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6 Einleitung

1 Einleitung

1.1 Praktische Relevanz des Themas

In Zeiten erhohten Wettbewerbsdrucks und sinkender Gewinne auf globalisierten
Mirkten steigen die Anforderungen an Effizienz und Effektivitit in allen
Unternehmensbereichen.' Zunehmende Vernetzung und vielfiltige Moglichkeiten des
Informationserwerbs aufgrund neuer Informationstechnologien fithren dazu, dass
Wissensvorspriinge gegeniiber Kunden und Wettbewerbern abgebaut werden.’ Signale
werden schneller transportiert und verarbeitet In der Folge konnen Marktakteure

unmittelbar reagieren, wodurch sich die Marktdynamik erhsht.”

Die Konzentration der Mirkte fithrt auch zu einer stirkeren Abhéngigkeit der
Unternehmen von einzelnen Kunden bzw. Lieferanten.* Da sich Qualitdt und Preise der
Konkurrenzprodukte zunehmend angleichen, ist eine Profilierung iiber das eigentliche
Kernprodukt kaum noch mtiglich.5 Vielmehr wird der Service am Kunden als
Differenzierungsmerkmal immer wichtiger.® Kunden sind heute besser informiert und
erwarten mehr Flexibilitit, Verfiigbarkeit und Transparenz.” Verschiedene empirische
Untersuchungen belegen, dass die Kosten einer Neuakquisition die Kosten fiir die
Bindung von Stammkunden um ein Vielfaches iibersteigen.® Die Akquisition neuer
Kunden in einem hart umkidmpften Markt bedeutet hidufig die kostenintensive

Abwerbung dieser Kunden bei Konkurrenten des Unternehmens. Die Forderung nach

! Vgl. Grund (1998), S. 3; Hinterhuber/Matzler (2000), S. IV.

* Vgl. Kleinaltenkamp/Dahlke/Wengler (2004) S. 266.

? Vgl. Day (2000), S. 3.

4 Vgl. Kleinaltenkamp/Plinke (1997), S. 7; Finger (2001), S. 4.

> Vgl. Peter (1997), S. 1; Gerecke (2001), S. 235; Hippner/Wilde (2003), S. 4; Wolf (2007), S. 13 f.
6 Vgl. Swift (2001), S. 11.

7 Vgl. Rudolph/Rudolph (2000), S. 23; Wischer (2000), S. 404; Gerecke (2001), S. 235; Wolf (2007), S.
13f; dhnl. auch Maleki/Anand (2008), S. 67.

8 Vgl. u.a. Schwetz (2000), S. 16; Hippner/Wilde (2003), S. 11; Nath et al. (2009), S. 22 &dhnlich auch
Mukerjee/Singh (2009), S. 76 fiir die reduzierten Kosten von Cross-Selling vs. Neuakquise.
REICHHELD/SASSER stellten empirisch fest, dass die kundenbezogenen Transaktionskosten zwischen
dem ersten und zweiten Jahr einer Kundenbeziehung um 60% sinken. Vgl. Reichheld/Sasser (1990), S.
106.
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einer Reduzierung der hohen Streu- und Wirkungsverluste der eingesetzten

Werbemedien wichst.

In diesem Verdringungswettbewerb fragmentierter, stagnierender Mérkte erscheint das
CRM als geeigneter Ansatz,” um den Erfolgsbeitrag der Kundenbeziehungen durch
Einbezug des gesamten Kundenlebenszyklus in die Marktbearbeitung zu maximieren."”
So sollen durch Kundenbindungsmafinahmen eine Steigerung des Absatzes pro Kunde,
Kauffrequenzsteigerungen, Cross-Selling und eine Bereitschaft fiir hohere Preise
erreicht werden.!' Neben Erlossteigerungen werden einer hohen Kundenbindung auch
Kostensenkungspotenziale Zugeschrieben.12 Unternehmen setzen daher seit Beginn der
1990er Jahre verstirkt auf den Aufbau dauerhafter Kundenbeziehungen zur Erreichung

ihrer Ziele."” Die grundsitzliche Profitabilitdit von Kundenmanagement-Aktivititen

. . . .. . 14
konnte linder- und brancheniibergreifend empirisch nachgewiesen werden.

Da zwischen der Profitabilitit verschiedener Kunden eines Unternehmens meist
erhebliche Unterschiede bestehen, steht die zielgerichtete Bindung profitabler Kunden
durch geeignete Produkte oder Servicelevel im Mittelpunkt der Bemiihungen."> Eine
intensivere Betreuung wertvoller Kunden gegeniiber der Masse war schon in der
Vergangenheit in Form des Key Account Management bekannt.'® Selbst im
Massenkundengeschift, wie in der Konsumgiiterindustrie, erméglichen heute neue
Kommunikations- und Informationstechnologien ein gezieltes Management der
verschiedenen Kundensegmente.'” Kundenbeziehungsmanagement, welches hiufig

synonym als Customer Relationship Management (CRM) bezeichnet wird, soll zur

’ Vgl. Dick/Basu (1994), S. 99; Filiatrault/Lapierre (1997), S. 214; Hermann/Thurm (2000), S. 469;
Sheth/Sisodia/Sharma (2000), S. 58 ff.; Eggert (2001), S. 89.

10 Vgl. Hansotia (1997b); Eggert (2001), S. 42; Benkenstein/Stuhldreier (2003); Braff/Passmore/Simpson
(2003); Hundacker (2005), S. 14; Silber (2007), S. 45.

"' Vgl. Reichheld (1997), S. 52; Bruhn (2001), S.3.

12 Vgl. Bruhn (2001), S. 3. Empirische Studien dazu umfassen u.a. Reichheld/Sasser (1990),
Rust/Zahorik/Keiningham (1994), Blattberg/Deighton (1996), Zeithaml/Berry/Parasuraman (1996),
Hildebrand (1997), S. 251 ff. und Anderson/Fornell/Rust (1997).

13 Vgl. Anderson (1995), S. 346; Wilson (1995), S. 335f; Hildebrand (1997), S. 2f; Richter-Mundani
(1999), S. 38; Finger (2001), S. 51. BRUHN (2001) hebt das Konzept der Kundenorientierung als
pragend fiir das Marketing der neunziger Jahre hervor. Vgl. Bruhn (2001), S. 3.

' Vgl. Reinartz/Krafft/Hoyer (2004).

15 Vgl. Bull (2003), S. 594.

'® Vgl. Hippner/Wilde (2003), S. 15.

'7 Vgl. Rudolph/Rudolph (2000), S. 19; Hundacker (2005), S. 25.
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Steigerung des Unternehmenserfolgs beitragen, indem es zu mehr Wachstum durch
gezielte Leistungsdifferenzierung und zu mehr Gewinn durch hohere Kunden-

profitabilitit fiihrt.

Marktforschungsstudien zeigen, dass eine grofle Zahl von Unternehmen bereits
MaBnahmen des Kundenbeziehungsmanagements18 — auf instrumenteller Ebene
vielfach verbunden mit der Einfiihrung eines informationstechnischen CRM-Systems —
implementiert hat."” Jedoch kénnen nach empirischen Beobachtungen bei weitem nicht
alle Unternehmen eine Steigerung des Unternehmenserfolgs aufgrund dieser

MaBnahmen feststellen.””

Nach der Phase der Euphorie werden daher in den letzten Jahren Konzept und
Implementierungsprozesse des CRM kritisch hin‘[erfragt.21 Empirische Untersuchungen,
welche auch die Ursachen des Misserfolgs analysieren, fiihren das Scheitern nicht auf
technische Schwierigkeiten, sondern auf die Vernachldssigung strategischer und
organisatorischer Aspekte oder die Einfithrung technischer Systeme aus rein
unternehmensinterner Perspektive zuriick.”? So werden Kosten und Nutzen von CRM
fir die spezifische Unternehmenssituation nicht hinterfragt und keine realistischen

3 Kostensenkungspotenziale durch CRM werden im

Erfolgserwartungen gebildet.”
Gegensatz zu seinem Nutzen — zum Beispiel in Form von Umsatzerh6hungen — kaum

beriicksichtigt.**

'8 Die Begriffe Kundenbeziehungsmanagement und Customer Relationship Management (CRM) werden
in dieser Arbeit synonym verwendet. Sieche Kapitel 2.3 fiir eine detaillierte Begriffsbestimmung.

" So stieg nach einer empirischen Studie der Anteil von Unternehmen, welche ein CRM-IT-System
eingefiihrt haben auf 72% nach 57% noch in 2005. Vgl. Dickie (2009), S. 10. Nach einer Schitzung von
Gartner erreichte der Markt fiir CRM-IT-Systeme in 2007 eine Grofle von 7,4 Mrd. US Dollar (etwa, 5,2
Mrd. Euro) was eine Steigerung von 14% gegeniiber dem Vorjahr darstellt. Vgl. Barker (2007).

20 Vgl. Lee (2000), S. 4; McKim (2002), S. 1; Rigby/Reichheld/Schefter (2002), S. 101-109;
Ahlrichs/Knuppertz (2006), S. 151; Foss/Stone/Ekinci (2008), S. 68; Krasnikov/Jayachandran/Kumar
(2009), S. 61. So zeigen Studien, dass bis zu 70% der Programme zur Steuerung von Kundenbeziehungen
die Erwartungen der Unternehmen nicht erfiillen. Vgl. Bull (2003), S. 592; Henn (2002), S. 66; Hadwich
(2003), S. 1; Reinartz/Krafft/Hoyer (2004), S. 293.

2 Vgl. Wolf (2007), S. 26; Hippner/Leber/Wilde (2004), S. 137; Mukerjee/Singh (2009), S. 65..

*? Vgl. Herrmann (2001), S. 4; Strawe et al. (2002), S. 32.

23 Vgl. Schwetz (2000), S. 33; Botwinik et al. (2001), S. 6f Kenning (2002b), S. 100; Auer (2004), S. 2.
24 Vgl. Dangelmaier/Uebel/Helmke (2002), S. 6; Duffner/Henn (2001) S. 217.
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Zudem werden Defizite bei Verstindnis und Konzeptualisierung des CRM beklagt.”
Seit Ende der 1990er sind intensive Marketingaktivitidten der CRM-Software-Hersteller
hiufig Ausloser von CRM-Projekten.”® CRM-Projektziele beschriinken sich daher oft
auf Ziele der IT-Implementierung und beriicksichtigen keine organisatorischen
Aspekte.27 Eine fiir die Unternehmensbediirfnisse angepasste CRM-Software ist ein
wichtiges Element einer modernen CRM-Strategie.”® Jedoch zeigen Untersuchungen,

dass diese nicht immer zur Steigerung des CRM-Erfolgs beitr'eigt.29

Defizite in der tiglichen CRM-Umsetzung umfassen unter anderem die Qualitéit der
Informationsversorgung, die unzureichende Nutzung wertvoller Potenziale in der
Bezichungsentwicklung sowie die mangelnde Effektivitit der CRM-MaBnahmen. *°

In der Folge dieser Entwicklung herrscht heute in der Praxis ein groferer Realismus und

31

die Effizienz des CRM ist zu einer zentralen Fragestellung geworden.” Daraus

begriindet sich eine stirkere praktische Relevanz des Controllings im CRM.

Verstirkt wird gefordert, die Kundenbeziehung als Gesamtprozess anzusehen und nicht
einzelne Transaktionen in den Vordergrund zu riicken. So konnen die Potenziale der
Kundenorientierung besser ausgeschopft werden.”> DILLER betont (1995), dass auch

das Controlling dieser Neufokussierung folgen sollte: ,,Es erscheint sinnvoll, beim

25 Vgl. Stahl (1996), S. 506; Fournier/Dobscha/Mick (1998), S. 44; Klee (2000), S. 5; Wapniewski
(20006), S. 4.

% vgl. Auer (2004), S. 19.
" Vgl. Homburg/Krohmer (2003), S. 426.
8 Vgl. Mann (2002), S. 18; Strawe et al.(2002), S. 32.

* Vgl. auch Mukerjee/Singh (2009), S. 72; Keramati/Mehrabi/Mojir (2010), S. 1. So konnten
REINARTZ/KRAFFT/HOYER (2004) in ihrer Untersuchung der Performancefaktoren von CRM-
Prozessen keinen positiven Zusammenhang zwischen CRM-Technologie und CRM-Erfolg feststellen.
Dagegen wurde sogar ein negativer Einfluss der Technologie auf den Erfolg der Akquisitionsphase
deutlich. Dagegen wurden organisationale Anpassungen und kompatible Anreizsysteme als wesentliche
Erfolgsfaktoren des CRM identifiziert und auch insgesamt ein positiver Beitrag eines erfolg-reichen CRM
zum Unternehmenserfolg festgestellt. Vgl. Reinartz/Krafft/Hoyer (2004), S. 301.

% Vgl. Child et al. (1995), S. 117; Link/Hildebrand (1995a), S. 36; Peter (1997), S. 237; Helfert (1998),
S. 1; Finger (2001), S. 6. ABBOTT/STONE/BUTTLE (2001b) konstatieren, dass keiner der Teilnehmer
ihrer Studie iiber aktuelle, saubere und nutzbare Kundendaten oder eine vollstindig umgesetzte CRM-
Strategie verfiigt. Vgl. Abbott/Stone/Buttle (2001b), S. 1.

3 Vgl. Krasnikov/Jayachandran/Kumar (2009), S. 61; Mukerjee/Singh (2009), S. 65.
2 Vgl. Bruhn (2001). S. 8.



10 Einleitung

Controlling der Kundenbindung nicht mehr allein das Produkt oder den Kunden in den

Mittelpunkt zu stellen, sondern insbesondere die Geschiftsbeziehung.

1.2 Interesse der Forschung

Diese Arbeit ist ein Beitrag zur Controllingforschung und beleuchtet das CRM aus der
Perspektive der Rationalit'eitssicherung.34 Grundlage dieser Betrachtung ist die
Identifikation von Defiziten im Fiihrungshandeln einzelner Akteure oder mehrerer
interagierender Akteure aufgrund kognitiver und motivationaler Beschrinkungen. Im
Folgenden wird daher ein Uberblick iiber bisherige Forschungsanstrengungen zu
Kundenbeziehungen und kunden- bzw. beziehungsorientiertem Controlling gegeben.
Die Untersuchungen werden auf ihren etwaigen Beitrag zur Bestimmung oder

Erkldrung von Rationalitéitsdefiziten handelnder Akteure im CRM gepriift.

Ausgehend von Arbeiten zu Beziehungen als Austauschprozessen in den 1970er
Jahren® wurde die Gestaltung eines Beziehungsmarketings bzw. Beziehungs-
managements® erstmals im Rahmen der Forschung zum Dienstleistungsmarketing in
den 1980er Jahren diskutiert.”” BERRY (1983) definiert Beziehungsmarketing als
,attracting, maintaining and [...] enhancing customer relationships“.>® Aus dem
industriellen Bereich sind die Arbeiten von LEVITT (1983)*° und JACKSON (1985)*°
hervorzuheben, welche frith den Wert langfristiger Kundenbeziehungen diskutierten

sowie Ziele und Aufgaben des Beziehungsmarketings entwickelten.*' Spiter wurde

3 vgl. Diller (1995), S. 40.

* Zur Sichtweise des Controllings als Rationalititssicherung der Fiihrung siehe ausfiihrlich u.a.
Weber/Schiiffer (1999a); Weber/Schiffer (2011), S. 33-54.

3% Wesentliche Beitridge kamen dabei von Bagozzi (1974, 1975) sowie der International Marketing and
Purchasing Group (IMP). Vgl. Bruhn (2001), S. 7.

*% Diese beiden Begriffe werden in dieser Arbeit synonym verwendet, siche dazu auch Abschnitt 2.1.3.

37 Vgl. Eckel (1997), S. 43; Finger (2001), S. 57. Hervorzuheben sind dabei Berry (1983) sowie die
Arbeiten von Gronroos (1984) und (1990) sowie Gummesson (1987), (1994) und (1999).

¥ Val. Berry (1983), S. 25 ff.

3 LEVITT (1983) hebt in seiner Arbeit hervor, dass der wahre Wert einer Kundenbeziehung in der Zeit
nach der Verkaufstransaktion und fordert eine Fokussierung des Marketing auf eine hohe Kunden-
zufriedenheit wihrend der Lebenszeit der Kundenbeziehung. Vgl. Levitt (1983), S. 87 ff.

40 JACKSON (1985a) differenziert in ihrer Arbeit auch klar zwischen Transaktions- und Beziehungs-
marketing. Vgl. Jackson (1985a), S. 120 ff.

4 Vgl. Plinke (1989), S. 305f; Belz et al. (1998); Homburg (1998), S. 130.



CRM-Controlling 11

auch die Bedeutung des Beziehungsmanagements fiir den Konsumgiiterbereich

0
erkannt.

Beeinflusst durch empirische Studien, welche einen positiven Zusammenhang zwischen
der Dauer einer Kundenbeziehung und ihrer Profitabilitit postulierten43, wurde das
Thema zum wesentlichen Forschungszweig der Marketingforschung der 1990er Jahre
mit einer grofen Zahl an Publikationen.** Dabei wurde die Kundenbeziehung aus
verschiedenen Forschungsbereichen — u.a. der Neuen Institutionendkonomie, den
Verhaltens- und Sozialwissenschaften sowie der Interaktionstheorie — betrachtet, deren

Erkenntnisse bis heute weitgehend unverkniipft nebeneinanderstehen.*

Die Marketingforschung konzentriert sich meist auf einzelne Konstrukte wie
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung sowie auf deren Einflussfaktoren und

Auswilrkungen.46

In einigen Arbeiten findet eine kritische Betrachtung der
Erfolgswirksamkeit von individuellen Kundenbeziehungen statt.”” Der GroBteil der
Arbeiten zum wertorientierten Beziehungsmarketing betrachtet methodische Aspekte
der Kundenwertmessung und beriicksichtigt Managementimplikationen nur am
Rande.”® Untersuchungen der strategischen Komponente des CRM fanden vereinzelt
statt,” eine umfassende Konzeptualisierung des CRM im Sinne einer Bestimmung

seiner Ziele, Aufgaben, Instrumente und Aufgabentriger fehlt jedoch bisher.” Die

42 Vgl. Gruen (1995), S. 447 ff.; Sheth/Parvatiyar (1995); Hennig-Thurau (1999); Finger (2001), S. 57.

43 Vgl. Fritz (1995), S. 452 ff.; Christopher/Payne/Ballantine (2002), S. 8. Die bekannteste dieser Studien
stammt von Reichheld/Sasser (1990).

H Vgl. Kleinaltenkamp/Plinke (1997), S. 8; Homburg/Bruhn (2001), S. 5; Bruhn (2001), S. 7; Finger
(2001), S. 5.

+ Vgl. Bruhn/Bunge (1994), S. 51; Homburg (1995); Schmitz (1997), S. 64; Finger (2001), S. 55.

46 Vgl. Bruhn (2001), S.8; Krafft (2002), S. 40f. Einflussreiche Arbeiten zur Kundenzufriedenheit sind
Schiitze (1992), Rapp (1995), Homburg/Rudolph (1995) und Simon/Homburg (1998). Prigende Arbeiten
zum Konstrukt Kundenbindung sind u.a. Reichheld/Sasser (1990), Peter (1997), Jeker (2002) und Krafft
(2002).

“7 U.a. in den Arbeiten von Reichheld (1996), Dorsch et al. (2001) und Krafft (2002). REICHHELD
(1996) untersucht dies anhand des Konzeptes der Loyalitit. CLARK ET AL. (2003) entwickeln dazu das
Konzept der ,,Relationship Management Chain®, welches zur Steigerung des Kundenwerts fiihren soll.
Vgl. Clark/Peck/Christopher/Payne (2003), S. 32f.

48 Vgl. u.a. Eberling (2002); Tewes (2003); ein umfassendes Modell zum wertorientierten Customer
Equity Management entwickelt HUNDACKER (2005).

* Einzig Klee (2000) setzt sich damit intensiv auseinander. In iiberblicksartiger Weise auch Bruhn
(2001), Payne (2003) sowie Mukerjee/Singh (2009).

% Mukerjee/Singh (2009), S. 65 bemiingeln dies, beschriinken sich allerdings in ihrer Arbeit auf die
Beschreibung von Zielen und Erfolgsgrofien.
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Betrachtung von Controllingaspekten erfolgt im Rahmen der Marketingforschung nur

punktuell.

Eine tiefere wissenschaftliche Analyse der Fehlerursachen im CRM fehlt bisher, meist
erfolgt die Analyse der Probleme grob und wenig systematisch.51 Dies verhindert die
Bestimmung von konkreten Handlungsansitzen fiir das Controlling im CRM.
Erfahrungsberichte aus der Praxis beschrinken sich meist auf die Aufzdhlung von

Erfolgsfaktoren, ohne einen konzeptionellen Rahmen aufzustellen.”

Im Gegensatz zur Marketingforschung hat sich die Controllingforschung nur sehr am
Rande mit dem Thema CRM befasst. Zu unterscheiden sind dabei Ansitze des

Marketing-Controllings, Kunden-Controllings und Beziehungscontrollings.

Mehrere Arbeiten zum Marketing-Controlling beschiftigen sich mit der
Informationsversorgungs- und Koordinationsfunktion des Marketing-Controllings,
lassen jedoch eine Betrachtung der relevanten Akteure aufler Acht.”® Neuere Arbeiten
definieren das Marketing-Controlling aus Perspektive der Rationalit'eitssicherung.54
Dabei sichert das Marketingcontrolling die Rationalitit einer marktorientierten
Unternehmensfithrung und adressiert durch seine Funktionen, wie die Informations-
versorgung, bestehende Defizite. Neben den klassischen Controllingaufgaben, wie
Informationsversorgung, Planung und Kontrolle, werden auch Beratungs- und

Coachingaufgaben vorgeschlagen.55

Ansidtze zum Marketingcontrolling sind meist
durch eine starke Transaktionsorientierung gekennzeichnet und adressieren daher nicht

die auf Kundenbeziehungen fokussierte Perspektive des CRM.

Auch der Kunde selbst ist Betrachtungsobjekt der Controllingforschung. Neben der
Analyse der aktuellen Profitabilitit eines Kunden waren auch das zukiinftige Potenzial
der Kundenbeziehung sowie die Messung der Kundenbindung Gegenstand von
Forschungsarbeiten. In diesen Arbeiten fand jedoch keine Betrachtung der

Beziehungsentwicklung statt. SCHMOLLER (2001) beriicksichtigt in ihrer Arbeit zum

51 Vgl. Reinartz/Krafft/Hoyer (2004), S. 293; Eid (2007), S. 1022; Mukerjee/Singh (2009), S. 65f; Nath et
al. (2009), S. 18.

>* Siehe dazu ausfiihrlich die Auswertung empirischer Arbeiten in Kapitel 3.2.
53 Vgl. u.a. Kiener (1980); Liebl (1981); Palloks (1991); Kohler (2001).

>* Vgl. Reinecke/Janz (2007).

%3 Vgl. Reinecke/Janz (2007).
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Kunden-Controlling  auch  Beziehungsaspekte,  beschrinkt allerdings  die
Controllingfunktion auf die Informationsermittlung und -nutzung fiir Planung und

Kontrolle.®

In den letzten Jahren entstanden zudem Arbeiten zu einem ergebnisorientierten
Controlling des Kundenwerts, welche an einigen Stellen einen Beitrag fiir das CRM-

Controlling leisten konnen.’

Zusammenfassend kann daher ein deutlicher Forschungsbedarf zum Thema
Rationalititssicherung im CRM festgestellt werden. Neben der Betrachtung des
Fithrungsprozesses im Kundenbeziehungsmanagement verspricht insbesondere die
prozessorientierte Betrachtung des Verhaltens der unternehmensinternen Akteure

Erkenntnisgewinn.

ldentifiziertes Forschungsdefizit zum Controlling im CRM

Weder in der Marketing- noch der Controllingforschung wurde bisher eine geschlossene
theoretische Konzeption zur Reduktion und Vermeidung von Rationalitéitsdefiziten im
CRM vorgenommen. Die Mehrzahl der Arbeiten befasst sich mit der Steuerung von
Kundenbeziehungen mit Hilfe ein- oder mehrdimensionaler ErfolgsgroBen, jedoch
wurde der Fithrungsprozess im CRM nicht betrachtet. Vereinzelte Arbeiten im
Beziehungsmarketing beschreiben die Informationsversorgungs-, Planungs- und

Kontrollaufgabe eines Controllings im CRM.

Der Manager im Kundenbeziehungsmanagement (CRM) mit seinen individuellen
Féhigkeiten und Zielen wurde bislang weder im Rahmen der Marketing- noch der
Controlling-Forschung untersucht. Ebenso wurden Defizite im CRM, welche sich auf
Beschrinkungen dieser Féhigkeiten sowie Beschrinkungen in den Interaktions-

prozessen zwischen Managern zuriickfiithren lassen, bisher nicht umfassend betrachtet.

%% ygl. Schméller (2001).

7 So identifiziert REICH (2003) den Kundenwert als geeigneten Frithwarnindikator im Kunden-
bindungsmanagement. Weitere Arbeiten zum Kundenwert entstammen sowohl der Marketingforschung
(u.a. Rudolf-Sipotz (2001), Cornelsen (2000)) sowie dem Controlling (u.a. Tewes (2003)).



14 Einleitung

Aus den dargestellten Defiziten in Theorie und Praxis ergibt sich fiir die Arbeit ein
breites Forschungsfeld. Daher sind eine klare Zielstellung sowie konkrete

Forschungsfragen notwendig. Diese werden im Folgenden dargestellt.

1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ubergreifendes Ziel der Arbeit ist die Entwicklung von Gestaltungsansitzen zur
Rationalititssicherung im CRM als Managementprozess. Zur Erreichung dieses Ziels

befasst sich diese Arbeit mit drei forschungsleitenden Fragen:

1. Welches sind die Fiihrungsaufgaben im CRM und wie konnen sie strukturiert

werden?

Aus Perspektive der Rationalititssicherung besteht die Aufgabe des Controllings in der
Vermeidung bzw. Verminderung von Rationalitéitsdefiziten in der Fiithrung. Daher
bildet eine Strukturierung der Fiihrungsaufgaben die Basis fiir die Identifikation von
moglichen Defiziten. Die Ableitung der Fiihrungsaufgaben im Kunden-
beziehungsmanagement gelingt auf Basis eines klaren Verstindnisses von Rationalitét
und Rationalitétssicherung als Grundlage effektiver und effizienter Fithrung sowie der

Abgrenzung des Handlungskontextes CRM.

Die Arbeit gibt dafiir einen kurzen Uberblick iiber relevante konzeptionelle
Veroffentlichungen zu Rationalitit und zum Management von Kundenbeziehungen. Die
Aufgaben der Manager werden fiir jede Phase des Fithrungsprozesses im CRM-Kontext

bestimmt, um eine systematische Identifikation von Defiziten zu erméglichen.

2. Welche Probleme (Rationalitiitsdefizite) treten im realen Handeln von Managern im

CRM auf? Wie lassen sich diese erkliren?

Aus Sichtweise des Controllings als Rationalit'&itssicherung58 nach Weber/Schiffer dient
das Controlling der Reduktion beziehungsweise Vermeidung von Rationalitétsdefiziten.

Die Arbeit nutzt eine Vielzahl bereits verfiigbarer Verdffentlichungen zu Problemen des

>¥ Siehe Kapitel 2.2.
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CRM in der Praxis”, um die wesentlichen Defizite zu identifizieren und anhand der
Beschrinkungen der im CRM handelnden Akteure zu strukturieren. Zudem wurden
Experten im Rahmen einer explorativen Untersuchung befragt, um den entwickelten
Modellrahmen und die getitigten Annahmen zu validieren, die identifizierten
Problemfelder anhand aktueller Entwicklungen in der Praxis zu priifen und

gegebenenfalls weiter einzugrenzen.

3. Welche Anforderungen an das Controlling lassen sich aus den identifizierten

Defiziten im CRM ableiten?

Die Ausgestaltung des Controllings ist abhingig vom Fiithrungskontext und dessen
spezifischen Herausforderungen. Daher werden die Sicherungsaufgaben des CRM-
Controllings aus den identifizierten Rationalititsdefiziten abgeleitet. Zur Strukturierung
der Aufgaben greift die Arbeit auf Strukturierungsansétze fiir Rationalititssicherungs-
maBnahmen in der Literatur zuriick.®” Diese werden auf ihre notwendige Anpassung an

die spezifischen Anforderungen fiir das CRM-Controlling gepriift.

Zur Beantwortung der dargestellten Forschungsfragen wird in der Arbeit folgendes
Vorgehen gewihlt: Kapitel zwei betrachtet zunéchst das Konzept der Rationalitéit sowie
die Sichtweise des Controllings als Rationalititssicherung als theoretische Grundlagen
fiir das in dieser Arbeit genutzte Verstindnis des handelnden Akteurs. Zudem werden
der Begriff des CRM konkretisiert und die Managementaufgaben als CRM-Prozess
strukturiert. Nach der Erlduterung des theoretischen Rahmens werden in Kapitel drei
zundchst allgemeine Ursachen fiir Rationalititsdefizite strukturiert. Anschlieend
identifiziert Kapitel drei wesentliche Probleme des CRM in der Praxis und strukturiert
diese Defizite nach ihren Ursachen. Aus den identifizierten Rationalititsdefiziten im
CRM konnen nun die Anforderungen an das Controlling als Rationalititssicherung und
wesentliche Gestaltungselemente bestimmt werden (Kapitel vier). Den Abschluss der
Arbeit bilden eine Zusammenfassung sowie die Betrachtung der Implikationen fiir die

weitere Forschung und die Praxis (Kapitel fiinf).

* Bereits ABBOTT/STONE/BUTTLE (2001a und b) leiten ihre Thesen aus diversen empirischen
Studien ab und vertiefen ihre Untersuchung durch eine kleinzahlige empirische Studie sowie Experten-
interviews.

% U.a. Larrick (2004), Gerling (2007), Miiller (2008).
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2 Theoretische Grundlagen

Ziel dieses Kapitels ist es, die wesentlichen theoretischen Grundlagen und Begriffe
sowie ihre Implikationen fiir die Arbeit darzustellen. Wesentliche Grundlage der Arbeit
ist das Verstidndnis der Rationalitidt menschlichen Handelns. Dieser liegt ein Modell der
handelnden Akteure zugrunde, welches in Kapitel 2.1 vorgestellt wird. Die Sicherung
der Rationalitit im CRM ist Aufgabe des Controllings, dessen konzeptionelle
Grundlagen in Kapitel 2.2 erldutert werden. AnschlieBend steht das Konstrukt der
Kundenbeziehung als Managementobjekt im Mittelpunkt (Kapitel 2.3). Den Abschluss
bildet die Darstellung des allgemeinen CRM-Handlungsablaufs auf Basis des

allgemeinen Managementprozesses (Kapitel 2.4).

2.1 Rationales Handeln als Bewertungsmafstab

Die Betrachtung der Rationalitit von Fiihrungshandlungen im CRM stellt den
Schwerpunkt dieser Arbeit dar. Das Konzept der Rationalitit bildet den Rahmen fiir die
Identifikation von Rationalitédtsdefiziten im CRM und fiir die Gestaltung der
Rationalitidtssicherung im CRM. Daher ist eine klare Konzeptualisierung der

Rationalitiit eine wichtige Grundlage dieser Arbeit.

Schwerpunkt der Arbeit ist das rationale Handeln von Managern im CRM individuell
und in Interaktion mit anderen Aufgabentrigern des CRM. Daher schlieft sich an die
Rationalititskonzeption die Betrachtung der handelnden Akteure und ihrer
Eigenschaften an. Diese Eigenschaften sind der Ausgangspunkt fiir die Ableitung

potenzieller Rationalitédtsdefizite und die Entwicklung von GegenmafB3nahmen.
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2.1.1 Die Konzeption der Rationalitat

2.1.1.1 Entwicklung des Begriffs der Rationalitdit

Die Rationalitidt menschlichen Handelns bildet seit jeher eine zentrale Grundlage der
Wirtschaftswissenschaften.®’ Der Begriff der Rationalitiit ist in vielen Bereichen der
Wissenschaft Diskussionsgegenstand, hat jedoch ebenso viele unterschiedliche
Bedeutungen.®” Nach dem sogenannten Rationalprinzip versucht ein rational handelnder
Homo Oeconomicus seine Ressourcen fiir vorhandene Verwendungs-mdoglichkeiten so
zu nutzen, dass ein maximaler Zweckerfolg oder Nutzen erreicht wird.® Der realisierte

Nutzen ist das einzige MaB fiir die Giite einer Entscheidung.64

Die Betriebswirtschaftslehre befasst sich mit dem FEinsatz betrieblicher Mittel zur
Erzielung des Unternehmenszwecks. Daher wird der 6konomische Rationalitéitsbegriff
seit GUTENBERG® als Zweck-Mittel-Rationalitit verstanden.®® Zweckrationales
Handeln bedeutet nach MAX WEBER das vernunftorientierte Abwigen der Mittel
gegen die Zwecke und der Zwecke gegen die Nebenfolgen sowie der verschiedenen
moglichen Zwecke gegeneinander.67 Im 6konomischen Kontext gibt es letztendlich nur
einen Zweck, welcher nicht gleichzeitig Mittel ist, nimlich die Nutzenmaximierung in

Form der Gewinnmaximierung des Unternehmens.®® Die gewihlten Mittel miissen die

%1 vgl. Kirsch (1988), S. 2.
62 Vgl. Eisenfithr/Weber (1993), S. 4; Kirsch (1997), S. 409; Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S. 47.

63 Vgl. Kirsch (1988), S. 2. Wesentliche Axiome rationalen Handelns sind aus dem Bereich der
Erwartungsnutzentheorie  entwickelt worden. Dazu zdhlen im Kern: Transitivitdtsaxiom,
Unabhingigkeitsaxiom, Dominanzaxiom, Invarianzaxiom, rationale Erwartungen und statistische
Kompetenz sowie Risikoaversion. Vgl. Thaler (1987), S. 107; Kirsch (1988), S. 2f; Weber (1990), S. 22
ff. sowie ausfiihrlich Tversky/Kahneman (1987), S. 68 ff.

5 Vgl. Wagner (1991), S. 163 ff.; Fischer/Greitemeyer/Frey (2004), S. 20.

% GUTENBERG (1929) schreibt dazu: ,,An sich liegt nun das Denken in der Zweck-Mittel-Relation
allem zu Grunde, und zwar nicht nur im wirtschaftlichen Leben, sondern im menschlichen Leben
tiberhaupt. Unverniinftig handeln heif8t iiberhaupt unzweckmifig handeln, heiflit die Mittel nicht richtig
auf den Zweck, dessen Erreichung sie dienen sollen, abgestimmt haben.* Vgl. Gutenberg (1929), S. 30.

5 vgl. Kappler (1993), Sp. 3653.
57 Weber (1988), S. 566; Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S. 58.

88 Vgl. Schiffer/Weber (2003), S. 3. Die Zweckrationalitit grenzt sich daher von der sogenannten
materialen Rationalitit ab, bei welcher auch die Ziele selbst hinsichtlich ihrer Verniinftigkeit bewertet
werden. Vgl. Grunau (1950), S. 260-264.
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Kriterien der Effizienz und Effektivitit erfiillen.®® Mittel sind effektiv, wenn sie
zweckmiBig fiir die Erreichung des iibergeordneten Ziels der Gewinnmaximierung sind.
Sie sind effizient, wenn die Zielerreichung mit moglichst geringem Mitteleinsatz

erfolgt.

Folgt man der Aussage GUTENBERGS, dass die Art des zu realisierenden Zwecks
nicht von Belang ist,” so werden die zu verfolgenden Zwecke nicht inhaltlich
hinterfragt. Daher wird die Zweckrationalitit auch von der Wertrationalitit
unterschieden, welche einem bestimmten Handeln einen Eigenwert beimisst unabhingig

vom Erfolg.”!

Rationalitit wird im Folgenden als Zweck-Mittel-Rationalitit verstanden. Das Ausmaf
der Rationalitédt wird durch die Effektivitit der gewihlten Mittel zur Zielerreichung und

die Effizienz des Mitteleinsatzes bestimmt.

Die Annahme einer absoluten und allgemeinen Rationalitit im Sinne des Homo
Oeconomicus prigte lange die Betriebswirtschaft, war jedoch auch friih Gegenstand von
Kritik.”” Mit der Arbeit von SIMON (1957)” und Verdffentlichungen von
SIMON/MARCH (1958)"* und anderen wurde ein Wandel hin zu einer Anerkennung

der kognitiven Beschrinkungen der Rationalitét eingeleitet.75

Wesentliche Ursache dieser Beschriankungen sind die beschrinkten Fihigkeiten des

handelnden Akteurs, Informationen zu verarbeiten und komplexe Probleme zu 16sen.’®

% Eine detaillierte Betrachtung der Begriffe Effektivitit und Effizienz findet sich u.a. bei Scholz (1992),
Sp. 533-552 und Dyckhoff/Ahn (2001), S. 112.

" Vgl. Gutenberg (1929), S. 30.
"I Vgl. Weber (1972), S. 12.

2 ygl. Kirsch (1988), S. 6 So spricht GUTENBERG von einer rational nicht zugiinglichen, irrationalen
Schicht des dispositiven Faktors als dem Geheimnis ,.richtiger” Entscheidungen. Vgl. Gutenberg (1929),
S. 131. RUBINSTEIN (1998) beschreibt die Entwicklung wie folgt: “The basic motivation for studying
models of bounded rationality springs from our dissatisfaction with the models that adhere to the “perfect
rational man” paradigm. This dissatisfaction results from the strong tension arising from a comparison of
the assumptions made by economic modelers about “perfect rationality” with observations about human
behaviour.” Rubinstein (1998), S. 1.

73 Simon (1957a).
* March/Simon (1958).

> Diese Entwicklung wird auch als ,kognitive Wende in der Managementforschung® bezeichnet.
Garud/Porac (1999), S. XIV.

76 Vgl. Simon (1955), S. 100f; Kirsch (1988), S. 7; Hodgkinson/Jenkins (2002), S. 177. SIMON (1957b)
schreibt dazu: ,,Die Kapazitit des menschlichen Verstandes fiir die Formulierung und Losung komplexer
Probleme ist sehr klein im Vergleich zu dem Umfang der Probleme, deren Losung fiir die Verwirklichung
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So miisste der Akteur fiir die Bestimmung des Unterschieds zwischen SOLL- und IST-
Informationsmenge wissen, welche Sachverhalte ihm unbekannt sind.”” Diese als
vollstindige Voraussicht bekannte Forderung bei absoluter Rationalitdt im Sinne der
Kenntnis aller moglichen Konsequenzen von Handlungsalternativen kann in der Realitit
nicht erreicht werden.”® Auch eine Bewertung dieser Konsequenzen ist aufgrund ihres
zukiinftigen Charakters nur unvollstindig moglich. Zudem konnen nicht, wie fiir
absolute Rationalitit notwendig, alle moglichen Verhaltensweisen fiir eine

Entscheidung beriicksichtigt werden.”

Die Abwendung vom Konzept der absoluten Rationalitit wird gestiitzt durch empirische
Studien, welche zeigen, dass die strengen Rationalititsannahmen nicht der Realitit
entsprechen.80 Die Forschung zu beschrinkter Rationalitét bleibt allerdings weitgehend
bei Darstellungen und Deutungen empirisch identifizierter Entscheidungsanomalien.®'

Bisher wurde noch keine umfassende Theorie beschrinkter Rationalitit entwickelt.

Bis heute dominieren Ansitze auf Basis des Homo Oeconomicus die Forschung zum
Problemloseverhalten von Managern.*> Dabei werden Verhaltensunterschiede zwischen
Akteuren auf unterschiedliche Priiferenzen oder Informationsstinde zuriickgefiihrt.*
Auch der Neuen Institutionenokonomie liegt das Modell des Homo Oeconomicus als
rationalem und eigeninteressiertem Akteur zugrunde.** Die Ansiitze arbeiten ebenfalls
mit der Annahme eines absolut rationalen Akteurs, der nur in bestimmten Bereichen

(Informationen iiber Ziele und Handeln des Agenten) kognitive Beschrinkungen

eines objektiv rationalen Verhaltens in der Realitidt — oder wenigstens fiir eine verniinftige Annidherung an
eine solche objektive Rationalitit erforderlich ist.”“ Simon (1957b), S. 198. Eine detaillierte Beschreibung
dieser Beschriankungen folgt in Abschnitt 3.1.

" Vgl. Lindstadt (2005), S. 11.

8 Vgl. Griem (1968), S. 48; Simon (1978), S. 497 und 502; Kirsch (1988), S. 6; Kirsch (1994), S. 16-29;
Lindstddt (2005), S. 171. Zudem erscheint es intuitiv durchaus verniinftig (und rational), wenn das
Entscheidungs- und Problemltseverhalten eines Akteurs im Einklang mit seinem Wissen und seiner
begrenzten Kapazitit steht. Vgl. Kirsch (1988), S. 115.

" Vgl. Simon (1957a), S. 81; Homann/Suchanek (2000), S. 415.
80 Vgl. u.a. Mintzberg/Raisinghani/Theoret (1976), S. 273f; Lingnau (2001), S. 422.

8l Vgl. Klose (1994), S. 116. Fiir einen Literaturiiberblick vgl. Conlisk (1996), S. 669-700; Rubinstein
(1998), S. 23f; McFadden (1999), S. 73-105.

82 v gl. Gerling (2007), S. 1.
% Vgl. Rubinstein (1998), S. 93f.
8 Vgl. Meyer/Heine (2011), S. 39.



CRM-Controlling 21

aufweist.” Wissensdefizite werden als Ursache von Anreizproblemen betrachtet und
nicht als direkte Ursache von suboptimalen Interaktionsergebnissen wahrgenommen.™
Es gibt jedoch Phidnomene, welche nur iiber Unterschiede in den Informations-
verarbeitungsfihigkeiten der Akteure erklirt werden konnen.®” Daher erscheint es
sinnvoll, die strikten Annahmen des Homo Oeconomicus situativ zu erweitern. Damit

ist die Bestimmung von Rationalitit abhiingig vom Handlungskontext.*®

Als Erweiterung des okonomischen Ansatzes wurden daher in den letzten Jahren
verstarkt kognitive Beschrinkungen als unmittelbare Ursache unerwiinschter
Interaktionsergebnisse problematisiert. Insbesondere das Modell des Resourceful,
Restricted, Evaluating, Expecting, Maximizing Man (RREEMM) dient der

systematischen Einordnung dieser Rationalititsdefizite.”

Aus dieser erweiterten Perspektive ist Rationalitit ein normatives Konzept, welches
Beschrinkungen des menschlichen Denkens, Handelns und Bewertens unterliegt.”
Daher beinhaltet die Konzeption der Rationalitit auch die Betrachtung des
Anspruchsniveaus der Rationalitit und des beschrinkten Rationalverhaltens der

Akteure.”!

Rationales Handeln kann nach WEBER/SCHAFFER/LANGENBACH (2001) in drei
Dimensionen untersucht werden: Rationalitdtsobjekt, Rationalititsgrad und

Rationalititssubj ekt.”?

8 Damit bauen sie in der Modellierung der Akteure nicht wie zuweilen behauptet auf dem Konzept der
beschrinkten Rationalitdt von SIMON auf. Vgl. Meyer (2011) S. 75.

8 Vgl. Meyer (2011), S. 80f.

%7 Vgl. Rubinstein (1998), S. 93f. RUBINSTEIN (1998) gibt dafiir folgendes Beispiel: “Rarely do two
readers of the same morning newspaper, who wish to make money in Wall Street, interpret what they read
identically and then make the same decisions.” Rubinstein (1998), S. 94.

88 Vgl. Miiller (2008), S. 20. SHULMAN (1997) stellt dar, dass dieser Handlungskontext durch
Annahmen {iiber Institution, Organisation, Wissen und soziale Beziehungen beschrieben werden kann.
Vgl. Shulman (1997), S. 146.

% Vgl. Lindenberg (1992), S. 8f. Siehe zu diesem Modell die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.1.2.

%0 Vgl. Wiistehube (1995), S. 10. SIMON (1957a) schldgt zur besseren Unterscheidung eine Erweiterung
des Rationalititsbegriffs um erkldrende Adverbien vor. Er unterscheidet objektives und subjektives,
bewusstes und unbewusstes, absichtliches und unabsichtliches rationales Handeln. Vgl. Simon (1957a), S.
76f.

o1 Vgl. Werhahn (1989), S. 74-79 und 159-169; Gétzelmann (1991), S. 574; Florissen (2005).
%2 Vgl. Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S. 47.
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2.1.1.2 Rationalititsobjekt

Allgemeines Betrachtungsobjekt der ©konomischen Rationalitit ist der betriebs-
wirtschaftliche Fiihrungsprozess.93 Seine Rationalitdt kann an drei Punkten untersucht
werden: vor einer Handlung, wihrend einer Handlung und nach Abschluss einer
Handlung.94 Nach diesem Schema wird das Rationalititsobjekt daher in Input-, Prozess-
und Ergebnisrationalitit spezifiziert.95 Diese Unterscheidung ist sinnvoll, da die
Uberpriifung der verschiedenen Rationalititsobjekte unterschiedliche Anforderungen
stellt, verschiedene Kosten-Nutzen-Verhiltnisse aufweist und zu unterschiedlichen

Zeitpunkten im Handlungsablauf durchgefiihrt werden kann.”

Inputrationalitiit besteht, wenn die fiir einen Zweck gewihlten Mittel effektiv und
effizient sind, also einen rationalen Handlungsablauf gewihrleisten. Zweckrationale
Mittel sind geeignete Ressourcen wie Informationen, Handlungstriger und
Organisationsstrukturen.”’ Die Prozessrationalitit beurteilt die Effizienz und Effektivitit
der Transformation der eingesetzten Mittel durch den Prozess.” Der rationale Prozess
einer Fithrungshandlung zeichnet sich demnach dadurch aus, dass er auf Basis eines
angemessenen Informationsaufwands sinnvolle und realistische Zukunftserwartungen
entwickelt und durch Abbildung aller relevanten Ziele und Priferenzen das richtige
Problem 16st.”” Die Ergebnisrationalitit beurteilt ex post, ob eine Handlung den

intendierten Zweck unter effektivem und effizientem Mitteleinsatz erfiillt hat.

%3 Siehe dazu auch Abschnitt 2.4 dieser Arbeit.
* Vgl. Florissen (2005), S. 39.

% Vgl. Weber/Schiiffer/Langenbach (2001), S. 50-53. Die Entscheidungstheorie unterscheidet zwischen
prozeduraler und substantieller Rationalitit, wobei die letztere synonym zum Begriff Ergebnisrationalitit
ist. Vgl. Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S. 50f.

% Vgl. Weber/Schiiffer/Langenbach (2001), S. 51. Daher kann den verschiedenen Rationalititsobjekten
auch eine unterschiedliche Gewichtung zukommen. So gewichtet ein Kunde beispielsweise bei Such-
giitern die substantielle und prozedurale Rationalitit stidrker, wihrend bei Vertrauensgiitern der Input-
rationalitit eine groflere Bedeutung zukommt. Vgl. Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S. 52.

7 Vgl. Florissen (2005), S. 39.

% LINDSTADT (2005) beschreibt das Ergebnis eines Entscheidungsprozesses als prozedural rational fiir
einen Akteur in einer Handlungssituation, wenn der Akteur seine ,,IV-Strategie von seinem Informations-
stand und im Rahmen seiner beschridnkten IV-Kapazitit nicht als einer anderen IV-Strategie unterlegen
erkennen kann.* Lindstidt (2005), S. 28f.

% Vgl. Eisenfithr/Weber (1993), S. 5f; Meyer (2000), S. 7 ff.; Klein/Scholl (2004), S. 59f; Rosenzweig, P.
(2007), S. 86. Ein Entscheidungsprozess gilt somit als rational, wenn moglichst viel Information gesucht
und beriicksichtigt worden ist und im Einklang mit Theorien optimaler Entscheidung integriert wurde.
Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 286.
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Die Rationalitidtsobjekte stehen in enger Abhingigkeit voneinander. Inputrationalitét ist
die notwendige, jedoch nicht hinreichende Voraussetzung fiir einen rationalen Prozess.
Die rationale Zweckerzielung wiederum setzt einen rationalen Handlungsprozess
voraus. Zugleich erhoht die Rationalitidt von Input und Prozess die Wahrscheinlichkeit
der Ergebnisrationalitit einer Handlung. Entstehen in einer fritheren Phase jedoch
Rationalitidtsdefizite, so kann bei konsequenter Betrachtung keine rationale
Zweckerreichung realisiert werden.'” Da Rationalitit, wie oben dargestellt, immer
relativ zum gewéhlten Betrachtungsrahmen definiert wird, erlaubt die Differenzierung
der Rationalititsobjekte auch eine Beriicksichtigung des vorhandenen Wissens zu
verschiedenen Zeitpunkten der Handlung. Die Differenzierung der Rationalitéitsobjekte
ist auch fiir die Beurteilung im Rahmen der Rationalititssicherung wichtig. Kann die
Ergebnisrationalitit aufgrund von zum Zeitpunkt der Handlung vorliegenden
Wissensdefiziten nicht bestimmt werden, so kann dennoch die Prozessrationalitit —
relativ zu diesem begrenzten Wissensstand — beurteilt werden.'"”! Bei zu starken
Wissensdefiziten beziiglich des Prozesses ist zumindest die Rationalitit der

Einsatzfaktoren zu gewihrleisten. '

2.1.1.3 Rationalititsgrad

Der Rationalitdtsgrad beschreibt das Ausmall der Rationalitit individuellen und
kollektiven Handelns. Wie von Vertretern der pragmatischen Rationalititstheorie'”?
aufgezeigt wird, sind die Annahmen einer vollstdndigen Rationalitdt zu absolut und in

realen Handlungen nicht erfiillbar.'™ Der Begriff der beschrinkten Rationalitiit

100 Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S. 53. Auch FLORISSEN (2005), S. 40 schliet eine Erzielung
von Ergebnisrationalitit durch Gliick oder Zufall auf Basis defizitirer Prozessrationalitét aus.

1% Vgl. Klein/Scholl (2004), S. 59.

102 Vgl. Schaffitzel (1982), S. 171; Kirchgdssner (1991), S. 32 ff.; Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S.
49 und 52; Langenbach (2001), S. 34. WEBER (2002a) weist ebenfalls auf die Aufgabe des Akteurs hin,
bei zu starken Wissensdefiziten fiir die Bestimmung der Ergebnisrationalitit zumindest die Rationalitit
von Input und Prozess sicherzustellen. Vgl. Weber (2002a), S. 56.

103 Vertreter dieser Sichtweise sind u.a. Simon (1957a), S. 76f; Braybrooke/Lindblom (1963), S. 11;
Habermas (1988), S. 26-71; Wiistehube (1995), S. 10.

104 Vgl. Simon (1957a und b). So beschrieb GRIEM (1968) Beschrinkungen der Rationalitéit wie folgt:
»Veranlagung zu emotionalen Handlungen, Furcht vor Verdnderungen, unkritische Einstellung zu
eigenen Ideen, fehlende Vorbereitung auf Situationen, die schnelles Handeln erfordern u.a.m. sind
vielfach Griinde dafiir, dass tiberhastet reagiert, uniiberlegt ausgewihlt, gewohnheitsmiflig gehandelt oder
ohne eingehende Priifung eine Alternative frithzeitig préaferiert wird.“ Griem (1968), S. 179. Vgl. dhnlich
Tenbruck (1972), S. 31; Thaler (1991) S. 3.
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(,,bounded rationality*) 105 hezeichnet daher eine Rationalitit, welche durch individuelle

Neigungen, Wahrnehmungsfehler und andere Defekte der Akteure begrenzt wird.'®

Die zukiinftigen Handlungen immanente Unsicherheit erlaubt nicht, dass Gewissheit
iber die absolute Rationalitit des Entscheidungsprozesses, also die Identifikation der
»wahren* Ursachen des Problems, des ,richtigen* Planungsmodells und der ,,richtigen*

Losungsalternative, erreicht werden kann.'"’

Zudem ist ein angemessenes
Zusammenspiel von Reflexion und Intuition fiir rationales Handeln Wesentlich,108 da
allein durch logische Schlussfolgerungen keine Problemlosungen auflerhalb des

Lo N . 10
urspriinglichen Losungsraums gewonnen werden konnen. g

Zur Bestimmung des Rationalitidtsgrads und Identifizierung von Rationalititsengpidssen
wird eine erreichte Ist-Rationalitit einer idealen Soll-Rationalitiit gegeniibergestellt.110
Die Differenz zwischen Ist- und Soll-Rationalitit beschreibt das Ausmall an

Rationalititsdefiziten. '

Die Soll-Rationalitidt ist dabei nicht die vollstindige
Rationalitit im Sinne des Homo Oeconomicus, sondern die tatsdchlich erreichbare
Rationalitit.'"'> Wird absolute Rationalitit als vollstindige Wahrnehmung und
Verarbeitung der entscheidungsrelevanten Informationen verstanden, so dient als
Referenzpunkt zur Bestimmung des Rationalitdtsgrads nicht ein fiktiver ,,optimaler*
Informationsstand oder eine unbeschrinkte Informationsverarbeitungskapazitit, sondern
die subjektive Einschidtzung von Fachleuten, sodass ein intersubjektives Kalkiil
entsteht.'"> Zudem konnen Handlungen aus der Perspektive des Managers rational sein,
aber aus Sicht eines externen Beobachters, wie etwa eines Stakeholders, als nicht

rational wahrgenommen werden. 4

195 Dieser Begriff geht zuriick auf Simon (1957a), S. XXIV. Vgl. auch Conlisk (1996).

106 THALER (1991) nennt nicht vollstindig rationales Verhalten auch ,,quasi rational behavior*. Thaler
(1991), S. XVIII und 241.

"7 Vgl. Griem (1968), S. 181f.

198 ygl. Schiiffer/Weber (2001), S. 2.

19 Vgl. Albert (1987), S. 75 ff.; Lindstidt (2005), S. 28.
10y g]. Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S. 57f.

" Der Begriff Rationalititsdefizit wird im Folgenden synonym zum Begriff ,,Rationalititsbeschrinkung*
verwendet.

12 yol. Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S. 57.
13 Vgl. Lindstddt (2005), S. 88f; dhnlich auch Klein/Scholl (2004), S. 27.
14 Vgl. Miiller (2008), S. 28.
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Obwohl die Beschrinkung der menschlichen Rationalitit deutlich und einfach
aufgezeigt werden kann, ist die genaue Bestimmung der Grenzen und ihrer
Konsequenzen schwierig und situationsspezifisch.'"” Die erreichbare Rationalitit auf
Ebene der Einsatzfaktoren, Prozesse und Ergebnisse im CRM zu bestimmen, stellt eine
komplexe Aufgabe dar. Bisher hat sich in der Marketingforschung keine allgemein
anerkannte Sichtweise der Ziele und Aufgaben des CRM entwickelt, welche
hinreichend zur Bestimmung einer Soll-Rationalitit der verschiedenen Rationalitéts-

116

objekte im Fiithrungsprozess wire. Daher kann die Soll-Rationalitit nur als

7 Rationalititsdefizite werden demnach durch

Hilfskonstrukt genutzt werden. "'
Alternativenvergleiche aus inferioren Zustinden der Rationalititsobjekte (Input-,

Prozess- und Ergebnisrationalitiit) abgeleitet.

Inferiore Zustinde der Inputrationalitit liegen vor, wenn alternative Einsatzfaktoren
existieren, deren Einsatz zu hoherer Effektivitit und/oder Effizienz fithren wiirde.
Existieren zu einem Handlungsprozess Alternativen, die eine effizientere
Transformation der Inputs und/oder eine effektivere Zweckerreichung erméglichen, so
liegen Defizite der Prozessrationalitit vor. Rationalitéitsdefizite der Ergebnisse sind
festzustellen, wenn ex post andere Handlungsergebnisse mit effizienterem Mitteleinsatz
erzielbar und/oder effektiver fiir die Zweckerzielung sind.""® Zur Bestimmung der
Rationalititsdefizite ist bei der Suche nach besseren Alternativen ein ,,angemessener
Aufwand zu betreiben. Damit wird zwar nicht die Soll-Rationalitit, jedoch eine im
Kosten-Nutzen-Vergleich ,,angemessene* Verbesserung im Vergleich zum Status quo

. 119
erreicht.

Die Untersuchung der Rationalititsdefizite umfasst die FEinzelelemente der
verschiedenen Dimensionen der Rationalitdtskonzeption. Wie dargestellt, ist es sinnvoll,

die Rationalitit einer Handlung auf Ebene von Input, Prozess und Ergebnis zu

s Vgl. Schauenberg (1994), S. VI; Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S. 74.

"° Vgl. Finger (2001), S. 51. Die tatsichlich erreichbare Rationalitit wird durch Einwilligung der
Mehrheit der Handlungstriger gestiitzt. Vgl. Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S. 76.

17 74 diesem Schluss kommt auch FLORISSEN (2005), S. 54 zur Soll-Rationalitit im Preismanagement
als Teilfunktion des Marketingmanagement.

"8 VoI, Florissen (2005), S. 54f.
9 Vgl. Weber (2002a), S. 66.
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bestimmen. In gleicher Weise wird eine differenzierte Betrachtung der Rationalitéits-

defizite bei den verschiedenen Rationalititssubjekten vorgenommen.

2.1.1.4 Rationalititssubjekt

Der Begriff Rationalititssubjekt bezeichnet den Tréger einer rationalen Handlung. Im
Rahmen der Betrachtung betriebswirtschaftlicher Fithrungshandlungen konnen diese
Trdager in individuelle Akteure und in Interaktion handelnde Akteure unterschieden
werden. Da in den verschiedenen Phasen des CRM-Prozesses meist mehrere Akteure
involviert sind, werden zur Bewertung rationalen Handelns sowohl die individuellen

Akteure als auch ihre Interaktionsbeziehungen néher untersucht.

Die Ursache fiir Rationalititsdefizite von Fiihrungsprozessen ist in den Beschriankungen
der individuellen Eigenschaften der Handlungstriger zu sehen. Die Unvollkommenheit

der Eigenschaften realer Akteure beeinflusst ihr Handeln.

Dabei werden allgemein Beschrinkungen des ,Konnens“ und des ,,Wollens*
unterschieden.'*’ Beschrinkungen der kognitiven Fihigkeiten eines Akteurs fiihren
dazu, dass bei einer Entscheidung die Konsequenzen der Entscheidung nicht vollstéindig
antizipierbar sind, weiterhin nicht alle moglichen Handlungsalternativen betrachtet
werden und die Bewertung der Alternativen auf Basis unvollstindiger Informationen

erfolgt. 121

Zudem wird die Zweckerfiillung von den individuell satisfizierenden
Zielvorstellungen des Akteurs beeinflusst.'”* Eine weitere Ursache fiir Defizite im
Handeln eines Akteurs stellen Beschrinkungen in der Verfolgung der gewiinschten
Zustinde dar, wenn ein Akteur nicht weill, welche individuellen Ziele er verfolgen
soll.'>* Wird unterstellt, dass Akteure sich ihrer individuellen Ziele bewusst sind, so

kann die Betrachtung dieser Defizite ausgeklammert werden.'**

120 7ur Beschreibung von ,,Wollen* und ,,Kénnen* vgl. Bronner (1993), S. 715f; Meyer/Heine (2011), S.
28.

121 Vgl. Simon (1957a), S. 81 und 198; Klose (1994), S. 38. Der kognitive Prozesse umfassen ,,alle
Prozesse, die mit dem Erkennen einer Situation zusammenhingen: Wahrnehmung, Erkennen, Beurteilen,
Bewerten, Verstehen, Erwarten®. Bertelsmann Lexikon der Psychologie (1995), S.225.

'22 Vgl. Simon et al. (1992), S. 36f.
12 Vgl. Simon (1986), S. 100f.

'2* Sicher haben Akteure keine genaue Vorstellung iiber den exakten Verlauf ihrer Nutzenfunktion,
jedoch kann davon ausgegangen werden, dass sie bei Entscheidungen ihren subjektiven erwarteten
Nettonutzen maximieren konnen und subjektive Wahrscheinlichkeitsurteile iiber die moglichen
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2.1.2 Grundmodell handelnder Akteure

Verhaltenswissenschaftliche Untersuchungen zu Entscheidungsanomalien leisten
weitreichende Erkldarungsbeitrige fiir Rationalititsdefizite als Folge beschriankter
Informationsverarbeitungskapazititen der Akteure.'” Dabei zeigen diese Arbeiten
hiufig eher lose Zusammenstellungen verschiedenster Probleme mit uneinheitlichen
Begrifflichkeiten.'”® Durch Verkniipfung verhaltenswissenschaftlicher Ansitze mit
konkreten betriebswirtschaftlichen Handlungssituationen kdnnen die Eigenschaften von
Akteuren strukturiert werden und damit als Ansatzpunkte fiir die Identifikation von

Rationalititsdefiziten im menschlichen Handeln dienen.

Das folgende Kapitel beschreibt diese Integration mit dem Ziel, ein konsistentes
Grundmodell eines Akteurs im CRM zu entwickeln, dessen typische Rationalitits-
engpisse durch Malnahmen der Rationalititssicherung vermieden oder reduziert
werden konnen. Die Methode der abnehmenden Abstraktion erlaubt dabei eine
theoriegeleitete Integration der verhaltenswissenschaftlichen Erkldarungsbeitrige in den

okonomischen Ansatz.'?’

Zunichst folgt die Vorstellung der Methode selbst,
anschlieBend wird das Modell des handelnden Akteurs als zugrunde liegende

Handlungstheorie beschrieben.

2.1.2.1 Methode der abnehmenden Abstraktion

Die Urspriinge der Methode der abnehmenden Abstraktion liegen zwischen Okonomie
und Soziologie. Traditionell fokussiert die Okonomie auf rationales Verhalten, wihrend
die Soziologie die Erklidrung irrationalen Verhaltens anstrebt. Jedoch wurde das

stringente 6konomische Modell des Homo Oeconomicus schon frith mit Verhaltens-

Ergebnisse der Handlungsalternativen bilden. Daher wird diesen Priferenzbeschrinkungen eine eher
geringe Bedeutung im okonomischen Kontext zugeschrieben. Vgl. Eisenfiithr/Weber (1993), S. 152;
Bayon (1997), S. 61.

125 Vgl. Gifgen (1974), Schauenberg (1978, 1985, 1990); Klose (1994), S. 16. Insbesondere die
Forschung zur kognitiven Psychologie beschiftigt sich mit der ,,study of thought* (Medin/Ross/Markman
(2005), S. 4), mit dem Ziel ,,das Wesen der menschlichen Intelligenz und ihre Funktionsweisen zu
erfassen.” (Anderson (2001), S. 1). Vgl. Gerling (2007), S. 37f.

120 ygl. Klose (1994), S. 44.

27 Fiir eine Untersuchung der Methode der abnehmenden Abstraktion, dem Okonomischen

Imperialismus, dem Paralleldiskurs und dem Sequenzverfahren als alternative Strategien zur Verbindung
okonomischer und verhaltenswissenschaftlicher Ansitze vgl. Heine et al. (2006), S. 9-14.
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anomalien konfrontiert und Erkldrungsansidtze wurden gesucht.128 Daher kann von
einem Prozess der Konvergenz zwischen Okonomik und Verhaltenswissenschaften
gesprochen werden. Ziel der Bemiihungen war es, die Stringenz der Skonomischen

Argumentation mit hoherer Realititsnihe durch verhaltenswissenschaftliche Ansitze zu
verkniipfen.

Die Urspriinge der Methode der abnehmenden Abstraktion liegen bereits im 19.
Jahrhundert, jedoch wurde das Verfahren kaum angewendet, da keine belastbaren Mittel
zu ihrer Anwendung entwickelt wurden. Diese Mittel bestehen aus einem Basismodell
und einer Anzahl definierter Zusatzannahmen, welche in einem strukturierten Prozess

sukzessive das Basismodell in Richtung groflerer Realitédtsnihe verindern.'”
Grundlage des Vorgehens ist das Makro-Mikro-Makro-Modell, wonach die Erkldrung

sozialer Zustinde durch das Verhalten individueller Akteure erklirt werden kann.'*
Soziale Phinomene sind demnach das Ergebnis der Interaktion mehrerer individueller

Akteure. Dieses Modell wird auch als Forschungsanweisung des methodologischen
Individualismus bezeichnet."”’
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Abbildung 2: Makro-Mikro-Makro-Modell'*

'8 Siche hierzu auch die Ausfiihrungen zum Rationalititsbegriff in Abschnitt 2.1.
12 Vgl. Lindenberg (1992) S. 3.

1% vol. Popper (1945/2000), S. 337-349; Matiaske (2004), S. 3.

51 Dieser Begriff wurde gepriagt von Schumpeter (1970), S. 88-98.

132 Vgl. Heine et al. (2006), S. 4. Dieses Modell wird auch als ,,Coleman’sche Badewanne* bezeichnet.
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Ausgangspunkt der Erklidrung ist die soziale Situation von Akteuren. Das Verhalten
individueller Akteure wird durch eine individuelle Handlungstheorie (wie die
Erwartungsnutzentheorie) auf Mikro-Ebene erklédrt. Das individuelle Verhalten dient
anschlieBend als Erkldarungsbasis fiir Effekte im kollektiven Verhalten von mehreren

Akteuren.

Die Anforderungen an eine individuelle Handlungstheorie sind vielf'eiltig.133 Zunichst
sollte sie moglichst allgemein sein und wenig spezifische Informationen iiber den
individuellen Akteur enthalten."** Die Theorie sollte strukturelle Handlungs-
bedingungen beriicksichtigen, welche die Ableitung von Briickenannahmen erleichtern;
ebenso sollte die Theorie die Modellierung kollektiven Verhaltens erm(iglichen.135
Briickenannahmen sollten nicht festgeschrieben sein — wie etwa die Annahme der
vollstdndigen Information —, sondern Anpassungen und Erweiterungen insbesondere aus
psychologischen Ansitzen erlauben. Die vom Modell gemachten vereinfachenden
Abstraktionen sollten in den Annahmen deutlich werden, sodass ihre spitere
schrittweise Problematisierung leicht moglich ist. SchlieBlich sollte die Theorie das

zugrundeliegende ,,Menschenbild”, beriicksichtigen; insbesondere in Form der

Eigenschaften , freier Wille* und ,,resourcefulness®.

Da die zugrundeliegende 6konomische Handlungstheorie sehr stark von abweichendem
Verhalten abstrahiert, ist die Notwendigkeit ihrer strukturierten Erweiterung um

(sozial-)psychologische Erkenntnisse gegeben.

Der zweite Schritt im Makro-Mikro-Makro-Modell besteht in der Aggregation der

Erkenntnisse auf Makro-Ebene zur Erkldrung sozialer Phinomene. Dazu miissen

Interaktionen von Akteuren modelliert werden.'*¢

'3 Vol. Wippler/Lindenberg (1986); Matiaske (2004), S. 4.

% Diese Empfehlung wird als pragmatische Reduktion bezeichnet. Vgl. Suchanek (1994), S. 33-84. So
wird die Entwicklung eines Totalmodells oder auch ,,Megatheorie® vermieden, welche durch die Vielzahl
der zu beriicksichtigenden Aspekte in ihrer Komplexitit nicht beherrschbar wire. Vgl. Osterloh/Grand
(1995), S. 19.

"3 Vgl. Coleman (1990), S. 2. Demgegeniiber dient die sogenannte Mikrotheorie dazu, Individuen so
detailliert zu modellieren, dass ihr Verhalten moglichst realitdtsnah beschrieben werden kann. Vgl. Zintl
(1989), S. 52-69.

1% Vgl Matiaske (2004), S. 5.
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2.1.2.2 Das Modell RREEMM als Basismodell

Das Mikromodell ist unterteilt in ein Basismodell und Briickenannahmen. Das
Basismodell soll wie beschrieben moglichst wenige, sehr allgemeine Annahmen
enthalten. Daher wird meist vorgeschlagen, als Kerntheorie den nutzenmaximierenden
individuellen Akteur anzunehmen.'*’” LINDENBERG (1992) hat hierfiir das Konzept
des Resourceful, Restricted, Evaluating, Expecting, Maximizing Man (RREEMM)"*®
beschrieben.”” Dieses ermoglicht durch Problematisierung der Kernannahmen eine

schrittweise Anndherung an die zu erkldrende Realitit.'*

Resourceful steht fiir innovativ, kreativ, problemlosend. Es bedeutet, dass der Akteur
aktiv und intelligent nach Handlungsalternativen zur Verbesserung seiner Situation
beziehungsweise zur Zielerreichung sucht. Dabei ist er innovativ und passt sich an
verdnderte Umweltbedingungen an. Konkret beschreibt diese FEigenschaft die
Wahrnehmungs- und Lernfihigkeiten des Akteurs. Die Wahrnehmungsfihigkeit ist das
Vermogen des Akteurs, die fiir die Willensbildung relevanten Informationen iiber seine
Umwelt und sich selbst auszuwihlen, zu ordnen und zu interpretieren und damit fiir
eine weitere Nutzung verfiigbar zu machen.'*' Nur wahrgenommene Informationen
beeinflussen das Verhalten des Akteurs.'*> Im Zeitablauf kann der Akteur durch Lernen
seine Fahigkeiten weiterentwickeln, Beschrinkungen reduzieren und seine mentalen

Modelle anpassen.'” Die Lernfihigkeiten eines Akteurs umfassen das Vermogen,

" Die Vorschlige umfassen die synonymen Modelle des Homo Oeconomicus, Rational Choice Theory,
(Subjective) Expected Utility Theory, Chicago Man und Savage Man. Vgl. Miiller (2008), S. 52 sowie
Becker (1993), S. 403; McFadden (1999), S. 76; Jost (2000), S. 330.

138 Dieses Modell basiert auf dem REMM-Modell (Resourceful, Evaluating, Maximizing Man) von
Meckling (1976), S. 548f.

13 Vgl. Lindenberg (1992), S. 8f.

140 Das RREEMM-Modell in Verbindung mit geeigneten Briickenannahmen wiirde bereits von mehreren
Autoren als Strukturierungsrahmen fiir die Identifikation & Analyse von Rationalititsdefiziten genutzt.
Vgl. Miiller (2008), S. 53; Paefgen (2008), S. 56; Rullkétter (2009), S. 29; Linnenliicke (2010), S. 36.

"1 vgl. Berelson/Steiner (1964), S. 88; Bach et al. (1998), S. 3 und (2001), S. 96; Langer (2002), S. 55;
Weber (2002a), S. 35; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 286 sowie detailliert bei Miller (2003), S. 182-
190.

142 ygl. March/Simon (1958), S. 9 ff.; Kirsch (1988), S. 14f.

143 Vgl. March/Simon (1958), S. 9 ff.; Dorner/Selg (1996b), S. 176; Weber (2002a), S. 40-43. Jede neue
wahrgenommene Information verindert das mentale Modell, indem sie neue Elemente hinzufiigt oder
vorhandene Elemente klirt und prézisiert. Vgl. Boulding (1956), S. 197 ff.; Kirsch (1988), S. 13.
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vorhandenes mit neuem Wissen zu verkniipfen, vorhandenes Wissen neu zu

kombinieren'** und das Gelernte bei zukiinftigen Handlungen anzuwenden.'®

Restricted bedeutet, dass der Akteur aufgrund knapper Giiter nur beschrinkte

Wahlmoglichkeiten hat und diese Wahl mit Opportunitédtskosten verbunden ist.'4°

Evaluating bezeichnet die Eigenschaft des Akteurs friihere, aktuelle und zukiinftige
Zustinde und Ereignisse beziiglich ihrer Eignung zur Zweckerreichung zu bewerten und
so Priferenzen zu bilden.'*’ Diese Priferenzordnung ist konsistent, das heift, sie erfiillt

u.a. die Kriterien der Vollstindigkeit, Vergleichbarkeit und Transitivitit.'**

Expecting steht fiir die Prognosefihigkeit des Akteurs, welche ihm ermdglicht
Erwartungen beziiglich vergangener, gegenwirtiger und zukiinftiger Ereignisse zu
bilden und diesen Wahrscheinlichkeiten zuzuordnen.'* Die Prognosen umfassen neben
Aussagen iiber Bedingungen zukiinftiger Ereignisse (Umwelt- und Lageprognosen)

auch Schliisse iiber die Wirkung von Handlungen (Wirkungsprognosen). 130

Maximizing beschreibt das Bestreben des Akteurs, aus seinen beschrinkten
Moglichkeiten das Beste zu machen. Er ist motiviert, seine Situation hinsichtlich der
Bedingungen, fiir die er geordnete Priferenzen hat, zu verbessern (operationales Ziel).
Dies bedeutet ein Streben iiber verschiedene Ziele hinweg, bei dem eine Option durch
eine andere ersetzt werden kann, wenn sich Restriktionen, Erwartungen oder

Bewertungen verindern.'”’ In der Phase der Willensdurchsetzung und Realisation

144 Vgl. March/Simon (1958), S. 9 ff.; Kirsch (1988), S. 15; Giildenberg (2004), S. 97.

145 Vgl. Giildenberg (2004), S. 97; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 288. Wissen beschreibt dabei die
Bestandsmenge aller im menschlichen Gedéchtnis gespeicherten Daten mit Handlungsbezug. Vgl
Weber/Brettel/Schiffer (1996), S. 23.

1 Diese Eigenschaft ist wenig relevant fiir die Identifikation kognitiver Beschrinkungen. Vgl.
Lindenberg (1992), S. 8. Daher wird sie im weiteren Verlauf dieser Untersuchung nicht beriicksichtigt.

147 Vgl. Bach et al. (1998), S. 3; Weber (2002a), S. 36.
'8 Vgl. Connolly/Ordéfiez (2003), S. 500; Hirsch (2005), S. 251.

149 Vgl. Bach et al. (1998), S. 3; Weber (2002a), S. 36; Prognosen sind nach MILLER (2003) immer auch
Wahrscheinlichkeitsurteile. Vgl. Miller (2003), S. 163.

13 vol. Wild (1982), S. 88; Florissen (2005).

151 Soziologen verwenden statt der ,Maximizing“-Eigenschaft auch die allgemeinere Formulierung
»~Motivated“. Vgl. Lindenberg (1992) S. 4. Werden die Ziele eines Akteurs in substantielle und
operationale Ziele unterteilt, so steht ,,Motivated” fiir das Eigeninteresse des Akteurs und ist eine
Annahme iiber bestimmte Ziele, die der Akteur anstrebt. Dagegen stellt ,,Maximization* dariiber hinaus
eine Annahme iiber den Prozess der Auswahl geeigneter Alternativen zur Zielerreichung dar. Daher ist
»Motivated* als eine weniger restriktive Annahme iiber das Streben des Akteurs und damit nicht Teil des
Basismodells.
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beschreibt Maximizing die zielgerichtete Handlungsausfiihrung des Akteurs'> und

driickt sich in Anstrengung, Persistenz, Aktivierung und Aufmerksamkeit aus.'”

In Anlehnung an HIRSCH (2005) konnen fiir das Ausgangsmodell des RREEMM

folgende Briickenannahmen getroffen werden:

Annahme Erweiterte Briickenannahmen

Resourceful Der Akteur findet die objektiv besten Entscheidungsalternativen.

Restricted Der Akteur hat begrenzte Ressourcen.

Evaluating Der Akteur bewertet vergangene, jetzige und zukiinftige Zustinde in einem

Nutzenkalkiil.

Der Akteur erwartet zukiinftige Zustinde und Geschehnisse auf Basis bestimmter

Expecting Wabhrscheinlichkeiten.

Maximizing Der Akteur wihlt die fiir ihn vorteilhafteste Entscheidungsalternative.

Abbildung 3: Das Basismodell RREEMM und seine Briickenannahmen'*

2.1.3 Strukturierungsrahmen zur Analyse von Rationalititsdefiziten

Die Strukturierung der Rationalitédtsdefizite gelingt durch Analyse ihrer Ursachen in den
Beschrinkungen der handelnden Akteure auf Basis des RREEMM-Modells.'> Reale
Probleme basieren auf Abweichungen von den Eigenschaften des ,,idealen RREEMM.
Diese Abweichungen werden in der kognitiven Psychologie und entscheidungs-
theoretischen Ansitzen meist als Verhaltensanomalie bezeichnet. Im Rahmen dieser

Arbeit wird der Begriff ,,Rationalititsdefizit” synonym verwendet.

Wihrend die hohe Abstraktion des Basismodells viele reale Phinomene

entproblematisiert, sorgt eine schrittweise Problematisierung der Briickenannahmen fiir

132 Dies entspricht dem Begriff der Motivation. Zur Darstellung verschiedener Motivationstheorien vgl.
Wielpiitz (1996), S. 79-95.

153 Vgl. Heckhausen (1988); Kleinbeck/Quast (1992), Sp. 1421f. Weitere Einflussfaktoren auf die
Willensdurchsetzung sind die Realisationsfdahigkeiten des Akteurs, die Schwierigkeit und Komplexitét der
Aufgabe sowie die erhaltenen Riickmeldungen. Vgl. Kleinbeck/Quast (1992), Sp. 1422. Realisations-
fahigkeiten umfassen Fiahigkeiten zur direkten Ausfithrung einer Handlung (Manufaktionsfihigkeiten)
sowie zur Durchsetzung des gebildeten Willens (Kommunikations- und Fiihrungsfiahigkeiten). Vgl.
Weber (2002a), S. 37.

54 In Anlehnung an Hirsch (2005), S. 233.

155 Das RREEMM-Modell in Verbindung mit Briickenannahmen wurde bereits von mehreren Autoren zur
Analyse von Rationalititsdefiziten und ihrer Ursachen eingesetzt. Vgl. u.a. Miiller (2008), S. 53; Paefgen
(2008), S. 56; Linnenliicke (2010), S. 35. Fiir die detaillierte Beschreibung der im folgenden dargestellten
Eigenschaftsannahmen als Ursache von Rationalititsdefiziten wird auf das am Lehrstuhl fiir Controlling
und Telekommunikation der WHU entwickelten Modell eines 6konomischen Akteurs unter Verkniipfung
von Aspekten des Wollens und Konnens verwiesen. Der aktuelle Stand des Modells wird dargestellt in:
Meyer/Weber (2011).
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mehr Realitidtsndhe. Dabei gilt der Grundsatz ,,so einfach wie moglich, so komplex wie
notig®. Um Briickenannahmen mit moglichst geringer Unsicherheit iiber notwendige
Zusatzannahmen zu identifizieren, schligt LINDENBERG vor, strukturelle Annahmen
— wie die Annahme der Gewinnmaximierung — zu problematisieren, und erst dann
kognitive Restriktionen — wie beschrinkte Informationsverarbeitungskapazititen und
komplexe Nutzenfunktionen — einzufiihren.'”® Dabei muss eine Psychologisierung der

Annahmen zugelassen werden."”’

Briickenannahmen konnen fiir Priaferenzen und kognitive Restriktionen der Akteure
spezifiziert werden. In der Okonomie werden dem Akteur fiir den Verlauf eines
Entscheidungsprozesses stabile personliche Priferenzen unterstellt."”® Verinderte
Priferenzen werden durch veridnderte Restriktionen — wie Ressourcen und Preise —
erkliart. LINDENBERG/FREY (1993) beschreiben beispielhaft, wie geeignete Briicken-
annahmen fiir die kognitiven Restriktionen des Akteurs in der FEigenschaft
»Resourceful“ gebildet werden konnen."’ ,,Resourceful“ bedeutet, dass der Akteur
nicht nur — wie im klassischen Modell — zwischen vorgegebenen Alternativen wihlt,
sondern selbst intelligent nach weiteren Moglichkeiten sucht. Nimmt man aber an, dass
die Suche nach Handlungsalternativen mit sogenannten Informationskosten verbunden
ist, so ist es plausibel, dass der Akteur seine Alternativensuche auf kurzfristigere Ziele
eingrenzt, da langfristige mit hoherer Unsicherheit verbunden sind. Aufgrund des
Overconfidence-Effekts kann ein Akteur davon ausgehen, dass ihm ein gesondertes Set

an Alternativen zur Verfiigung steht, welche andere Akteure nicht haben.'®

Nachfolgend werden die vielfiltigen Beschrinkungen von Akteuren iiberblicksartig
dargestellt. Die Zuordnung der Effekte zu den Eigenschaften von Akteuren gelingt zwar
nicht tiberschneidungsfrei, ermoglicht aber eine mit dem Akteursmodell konsistente

Betrachtung von Beschrinkungen im menschlichen Handeln.

'3 Diese Fokussierung auf Priferenzen und Kognitionen stimmt iiberein mit dem oben beschriebenen
Grundverstdndnis des Rationalitédtssubjekts.

57 Vgl. Lindenberg (1991), S. 54.
138 ygl. Matiaske (2004), S. 5; March/Simon (1993), S. 53.
"% Vl. Lindenberg/Frey (1993), S. 197f.

"0 So unterschiitzen Akteure systematisch die Wahrscheinlichkeit, dass negative Ereignisse nicht nur
andere sondern auch sie selbst treffen und iiberschétzen die Wahrscheinlichkeit positiver Ereignisse. Vgl.
Lindenberg/Frey (1993), S. 199. Zum Overconfidence-Effekt vgl. auch Kapitel 2.1.3. Auch HIRSCH
(2005) zeigt die strukturierte Erweiterung der Briickenannahmen an den Beispielen ,,mentale Modelle*
und ,,Prospect-Theorie“. Vgl. Hirsch (2005), S. 239 ff.
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2.1.3.1 FEigeninteressiertes Handeln

Akteure haben eigene Interessen, welche sich von den Unternehmenszielen
unterscheiden kénnen.'®" Auch das RREEMM-Modell geht von dieser Grundannahme
aus.'® Haben Akteur und Unternehmen unterschiedliche Sichtweisen auf die zu
verfolgenden Ziele und die fiir deren Erreichung geeigneten Mittel, konnen
Zielkonflikte auftreten. '®> Durch Informationsasymmetrien und dadurch begriindete
mangelhafte Sanktionsmechanismen kann ein Spielraum fiir eigeninteressiertes Handeln
entstehen.'® Rationalititsdefizite durch opportunistisches Handeln treten dann auf,
wenn der Akteur in Verfolgung personlicher Ziele zum Nachteil des Unternehmens
handelt.'® Opportunismus einzelner Akteure fithrt zur Wahl von Mitteln, die aus
Organisationssicht ungeeignet sind, wie zum Beispiel die bewusste Zuriickhaltung oder
Manipulation von Informationen sowie das Brechen von Vereinbarungen oder

organisationalen Regeln. 166

Nachfolgend werden einige relevante Motive fiir eigeninteressiertes Verhalten —
Selbstwertsteigerung, Arbeitsscheu sowie abweichende Macht-, Konsum-, Karriere-,
Risiko- und Zeitpriferenzen — vorgestellt, bevor in Kapitel 3 ihre Relevanz fiir den

Handlungskontext des CRM analysiert wird.'®’

Das Motiv der Selbstwertsteigerung dullert sich in der Priferenz von Akteuren, ihren
Beitrag zur Erreichung gegenwirtiger oder potenzieller Ziele tiberhoht darzustellen.'®®

In der Folge entstehen kognitive Verzerrungen, durch welche die eigenen Leistungen

el Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 8. Dies wurde bereits von TAYLOR (1929) beschrieben:
,Hardly a competent worker can be found who does not devote a considerable amount of time to studying
just how slowly he can work and still convince his employer that he is going at a good pace.“ Taylor
(1929).

192 Vgl. Lindenberg (1991), S. 55.

16 vgl. Jost (2000), S. 481 ff..

194 Vgl. Linnenliicke (2010), S. 36f.
195 Vgl. Weber/Schiffer (2011), S. 46.

166 Vgl. Jost (2000), S. 166. Eigeninteressiertes oder opportunistisches Verhalten bedeutet, dass Akteure
ihr Verhalten darauf ausrichten, unter Anwendung arglistigen Verhaltens personliche Vorteile zu erzielen
und personliche Nachteile abzuwenden. Vgl. Williamson (1975); Provan/Skinner (1989), S. 204; Laux
(1995), S. 14; Bohme (1999), S. 30f. ,,Opportunismus [ist] dann eine realisierbare Strategie..., wenn die
Zukunft keine Bedeutung hat.* Bohme (1999), S. 27; vgl. auch Hill (1990), S. 509.

17 Vgl. u.a. Florissen (2005), S. 124; Paefgen (2008), S. 60f. Fiir Beispicle von opportunistischem
Verhalten vgl. Laux (1995), S. 4f; Bohme (1999), S. 30f.

1% Vgl Schiiffer (2001), S. 102.
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positiv hervorgehoben und die eigenen Fehler und Schwéchen verdeckt werden
(selbstwertdienliche ~Attributionstendenz).'® Dieses Verhalten ist neben anderen
physiologischen oder sozialen Bediirfnissen auf die Neigung des Akteurs nach
Reduktion seines Arbeitsleids zuriickzufiihren.'” Durch arbeitsscheues Verhalten kann
es zu Rationalititsdefiziten im Sinne nicht erbrachter Leistung oder mangelhafter

Leistung durch Nachldssigkeit kommen.'”

In Gruppen kann bei zunehmender
Gruppengrofle die Bereitschaft eines Gruppenmitglieds zum Einsatz fiir die Gruppe
sinken, insbesondere weil subjektiv die FEinzelbeitrige der Akteure nicht mehr
ausreichend identifiziert werden konnen.'’? Damit hat der Akteur ohne eigenes Zutun

am Erfolg der Gruppe teil. 173

Abweichende Konsumziele von individuellen Akteuren oder Gruppen beeintrichtigen
die Erreichung der Organisationsziele, wenn sie zusitzliche Kosten verursachen, denen
weder Produktivititssteigerung noch représentativer Nutzen gegenuberstehen.174
Abweichende Machtziele — etwa das Streben nach hoherem Einfluss, Autoritit oder
Vermogen — konnen sich zum Beispiel im Streben nach hoher Personalverantwortung
beziiglich der Zahl der Mitarbeiter duflern, wodurch der Manager indirekt auch

Konsum-, Risiko- und Karriereziele verfolgt.175

Abweichende Risikopriferenzen konnen unter anderem auf ein Interesse an der
Sicherung des eigenen Arbeitsplatzes zuriickgefiihrt werden.'’® Dabei neigen Akteure in
wirtschaftlich guten Zeiten zu weniger risikoreichen Entscheidungen, welche

gegebenenfalls aus Unternehmenssicht als nicht rational beurteilt werden.'”’

19 Vgl. Florissen (2005), S. 127.

170 Vgl. Paefgen (2008), S. 59. Ausprigungsformen arbeitsscheuen Verhaltens sind etwa soziales
Faulenzen (,,Social loafing*) oder Trittbrettfahren (,,Free-Riding*). Vgl. Nitzsch (2002), S. 68f.

"1 vgl. Schiiffer (2001), S. 99.
172 ygl. Wilke/Wit (1992), S. 509f; Wilke/Knippenberg (1996), S. 470f; Nitzsch (2002), S. 68.

173 Vgl. Jensen/Meckling (1976), S. 313. Dies wird auch als ,,Free-Rider*“-Problem bezeichnet. Vgl. dazu
Laux (1995), S. 471-474.

"7 Vel. Schiffer (2001), S. 100f.
175 Vgl. Williamson (1964), S. 34; Jost (2000), S. 24.

176 Vgl. Williamson (1964), S. 32; zu weiteren Ursachen differierender Risikopriferenzen sieche March
(1991), S. 101f.

"7V gl. Schiiffer (2001), S. 101.
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Ferner kann es zu abweichenden Zeitpriiferenzen kommen.'” Organisationsziele sind
meist eher langfristig orientiert, wihrend der Zeithorizont der individuellen Akteure
hiufig kiirzer ist, da er mit ihrer Verweildauer im Unternehmen oder dem in ihrem

Anreizsystem verankerten Zeitrahmen verkniipft ist. '’

2.1.3.2 Kognitive Beschrinkungen

Entscheidungen sind Informationsverarbeitungsprozesse.180 Kognitive Beschrinkungen
in Entscheidungsprozessen entstehen, weil der Akteur begrenzte Informations-
verarbeitungskapazititen hat und Fehler im Prozess der Informationsaufnahme,

1

-verarbeitung und -weitergabe auftreten.'®’ Die Fihigkeiten eines Akteurs zur

Informationsverarbeitung konnen durch Aufmerksamkeits-'>* und Gedichtnisdefizite'®’

'8% Der Akteur versucht, seine begrenzten Informationsverarbeitungs-

beschrinkt sein.
kapazititen mit Strategien der Informationssuche und -verarbeitung zu vermindern.'®
Handlungen von individuellen Akteuren werden nach diesen Erkenntnissen durch

Beschrinkungen des Wissens und der kognitiven Féhigkeiten gestért.186

'8 Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 80f.
17 Vgl. Florissen (2005), S. 127; dhnlich Schiffer (2001), S. 101 f.
'8 yol. Newell/Simon (1972), S. 788; Gerling (2007), S. 3.

181 Vgl. Kirsch (1988), S. 20; Klose (1994), S. 37; Kluwe (2001), S. 354; Nitzsch (2002), S. 1-7;
Merchant/Van der Stede (2007), S. 10.

'82 Vgl. Lord/Maher (1991), S. 14. Ahnlich auch Bundesen/Habekost (2005), S. 105. Aufmerksamkeit ist
dabei definiert als Zustand konzentrierter Bewusstheit und Reaktion auf durch den Akteur
wahrgenommene duflere Stimuli. Vgl. Zimbardo/Gerrig (1999), S. 166-172; Nitzsch (2002), S. 3f.

183 Vgl. Medin/Ross/Markman (2005), S. 105. Das Gedichtnis ist die Fahigkeit eines Akteurs,
Erfahrungen im Geiste zu speichern und spiter zu reproduzieren. Besonders das Kurzzeitgedichtnis,
welches zur kurzfristigen Speicherung von Reizinformationen dient, ist bei der Informations-
wahrnehmung gefordert und aufgrund seiner begrenzten Kapazitit schnell iiberfordert. Vgl. Kirsch
(1988), S. 16; Miller (1994), S. 351; Zimbardo/Gerrig (1999), S. 166-172.

184 Vgl. Broadbent (1958), S. 297 ff.; Kirsch (1977), S. 84-86, Klose (1994), S. 39; March (1994), S. 10.;
Bach et al. (2001), S. 98; Weber (2002a), S. 39; Lindstddt (2005), S. 141.

"85 Vgl Galotti (2004), S. 86 ff.; Lindstidt (2005), S. 34; Gerling (2007), S. 41. Zur Klassifikation von
Strategien der Informationsverarbeitung vgl. Bruner et al. (1956), S. 81 ff.; Kirsch (1988), S. 23-26;
Kirsch (1994), S. 21 ff.. Ungewissheitsaversion kann zur iibertriebenen Informationssuche oder zur
Bevorzugung von Alternativen mit hohem Informationsstand fithren. Vgl. Lindstadt (2005), S. 34.

186 Auch RUBINSTEIN (1998) differenziert zwischen unterschiedlicher Informationsstruktur und
unterschiedlichen kognitiven Beschridnkungen. Vgl. Rubinstein (1998), S 93f.
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Die  kognitiven = Beschrinkungen  individueller = Akteure  konnen  durch

Ausdifferenzierung des RREEMM-Modells mit Hilfe von Briickenannahmen

strukturiert werden.'®’

Briickenannahme der Erweiterungen Briickenannahme im
okonomischen Theorie erweiterten Modell
Resourceful Der Akteur findet die 1) Beschrinkte Die Identifikation der
objektiv beste Verarbeitungsfahigkeit und  objektiv besten
Entscheidungsalternative. Wahrnehmungsdefizite Entscheidungsalternative
2) Beschrianktes Wissen wird durch beschrinkte
3) Wahrnehmungsverzerrungen und selektive Informations-
4) Koordinationsprobleme verarbeitung erschwert
oder verhindert.
Restricted ~ Der Akteur unterliegt Keine Erweiterung
Einkommensrestriktionen.
Evaluating  Der Akteur kann friihere, 1) Beschrinkte Die Nutzenurteile des
jetzige und zukiinftige Bewertungsfihigkeiten Akteurs unterliegen
Zustiande rational in einem  2) Bewertungsverzerrungen systematischen
Nutzenkalkiil bewerten. 3) Beschrinkte Lernfdhigkeiten  Verzerrungen.

und Verzerrungen bei
Kontrolle und Lernen

Expecting  Der Akteur erwartet 1) Beschrinkte Die Wahrscheinlich-
zukiinftige Zustdnde auf Prognosefihigkeiten keitsurteile des Akteurs
Basis bestimmter 2) Prognoseverzerrungen konnen Uber- oder Unter-
Wahrscheinlichkeiten. schitzungen enthalten.

Maximizing Der Akteur wihlt die fiir ihn Keine Erweiterung
vorteilhafteste Alternative.

Abbildung 4: Erweiterung der Briickenannahmen des RREEMM-Modells™

Erweiterung der Resourceful-Annahme

Eine Beschrinkung der Resourceful-Annahme bedeutet, dass der Akteur aufgrund
beschrinkter Informationsaufnahme und -verarbeitung nicht in der Lage ist, die best-
mogliche Handlungsalternative zu finden.'"™ Die Identifikation von Handlungs-
alternativen durch den Akteur kann durch seine allgemein beschrinkte Informations-
verarbeitungskapazitit, Wissensdefizite, Wahrnehmungsverzerrungen bei individuellen

Akteuren und in Gruppen sowie Koordinationsprobleme beeintrichtigt werden.

Die begrenzte Informationsverarbeitungsfihigkeit des Akteurs stellt eine grundsitzliche
Erweiterung der Resourceful-Annahme dar. Wahrnehmungsdefizite entstehen, wenn

aufgrund der begrenzten Informationsverarbeitungskapazitdt des Akteurs fiir die

%7 Das nachfolgend dargestellte erweiterte Modell wurde bereits in mehreren Arbeiten zur Analyse von
Rationalitédtsdefiziten und ihrer Ursachen eingesetzt. Vgl. u.a. Miiller (2008), S. 53; Paefgen (2008), S.
56; Linnenliicke (2010), S. 35. Vgl. zur Herleitung des Modells ausfiihrlich Meyer/Weber (2011).

'8 Eigene Darstellung in Anlehnung an Mahlendorf (2011), S. 238.
'% Vgl. Lindenberg (1991), S. 56; Heine et al. (2006), S. 29.



38 Theoretische Grundlagen

Problemlosung und Entscheidung relevante Ziele, Handlungsalternativen und
Wirkungszusammenhinge unberiicksichtigt bleiben und Akteure eine zu enge
Problemsicht entwickeln.'”® Der Akteur nutzt aufgrund dieser Beschrinkung Strategien
der Verarbeitung und Vereinfachung des Problems in Form von Heuristiken und

mentalen Modellen.

Heuristiken sind Daumenregeln bzw. unbewusste mentale Vereinfachungsprozesse,
welche die Komplexitidt einer Entscheidungssituation verringern und daher mit
geringerem Aufwand zu einem guten Ergebnis fithren sollen. P TVERSKY und
KAHNEMAN identifizieren in ihren empirischen Untersuchungen drei wesentliche
kognitive Heuristiken: Verankerungs-, Verfiigbarkeits- und Reprisentationsheuristik.'*?
Bei der Verankerungsheuristik nutzt der Akteur einen mehr oder weniger zufilligen
Ursprungs- oder Richtwert als Ausgangspunkt seiner Uberlegungen und passt diesen bei
zusitzlichen Informationen — hiufig allerdings unzureichend — an.'”® Mit Hilfe der
Verfiigbarkeitsheuristik schitzt der Akteur Hiaufigkeiten oder Wahrscheinlichkeiten von
Umweltzustinden ab. Die geschitzte Héaufigkeit ist abhidngig von der einfachen
Verfiigbarkeit entsprechender Beispiele oder Assoziationen im Gedéchtnis des

Akteurs.'” Bei Anwendung der Reprdsentationsheuristik ziehen Akteure auf Basis

einer einzelnen Information Schliisse fiir eine Vielzahl nachfolgender Ereignisse.195

190 Vgl. Russo/Schoemaker (1989), S. 16; Merchant/Van der Stede (2007), S. 222. Insbesondere gilt dies
fiir die Problemwahrnehmung im Sinne der Ermittlung und Analyse der Diskrepanz von Ist- und Soll-
Zustand. Vgl. Dorner (1987), S. 60; Pretz/Naples/Sternberg (2003), S. 6; Gerling (2007), S. 30. “Whether
from the force of habit or from the appeal of comfortable modes of thought and action, ... [managers]
often fail to see how the problems that beset them are unlike those with which they have become familiar.
Or they fail to make the painful effort to determine what from the past continues to apply, what does not,
and that what is new must be learned.” Abernathy/Clark/Kantrow (1983), S. 128.

191 Vgl. Tversky/Kahneman (1986a), S. 38; Kirsch (1988), S. 28; Klose (1994), S. 71; Arbinger (1997), S.
27; Gerling (2007), S. 18. Heuristiken sind inhaltsiibergreifende oder -unabhéngige allgemeine Verfahren
der Losungsfindung und dienen zur Auffindung neuer Erkenntnisse. Vgl. Hussy (1998), S. 133; Arbinger
(1997), S. 27. Die Erkenntnisse iiber Heuristiken und kognitive Verzerrungen basieren auf den
Forschungsarbeiten von D. KAHNEMAN und A. TVERSKY. Sie ermoglichen die Erklirung von
Fehlern im Entscheidungs-verhalten von Akteuren ohne eine Unterstellung irrationalen Handelns. Vgl.
Gilovich/Griffin (2002), S. 1.

12 ygl. Klose (1994), S. 71.

193 Vgl. Tversky/Kahneman (1986a), S. 49; Russo/Schoemaker (1989), S. 88-92; Plous (1993), S. 145;
Klose (1994), S. 74; Tversky/Kahneman (2000), S. 46 ff.; Nitzsch (2002), S. 22f; Jungermann/Pfister/
Fischer (2005), S. 174; Lindstddt (2005), S. 196. Diese Heuristik wird auch als ,,anchoring and
adjustment” bezeichnet. Vgl. Gerling (2007), S. 97.

19 Vgl. Tversky/Kahneman (1986a), S. 46; Eisenfiiht/Weber (1993), S. 170; Klose (1994), S. 73; Jost
(2000), S. 267; Lindstidt (2005), S. 196; Gerling (2007), S. 95.

195 Vgl. Tversky/Kahneman (1986a), S. 39; Klose (1994), S. 72; Nitzsch (2002), S. 28f; Lindstidt (2005),
S. 196; Gerling (2007), S. 92.
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Durch die unbewusste Nutzung von Heuristiken kann es zu kognitiven Verzerrungen
kommen.'”® Die entstehenden Fehler sind systematisch und unabhingig von dem

Erfahrungswissen oder der Motivation der Akteure.'®’

Akteure entwickeln mentale Modelle zur Vereinfachung eines Problems durch
Reduktion der realen Wirkungszusammenh’a’.nge.198 Mentale Modelle erfassen die
grundsétzlichen Zusammenhidnge des Handlungsraums und ersetzen fehlende
Informationen durch Hypothesen auf Basis des vorhandenen Wissens.'”” Allerdings
besteht die Gefahr, dass diese unbewussten Vereinfachungen zu falschen Hypothesen
fihren oder Einzelheiten der Umwelt unzulissig verallgemeinern.”” Auf diese Weise
konnen mentale Modelle auch Rationalititsdefizite verursachen.”” In Gruppen von
Akteuren konnen sich gemeinsame mentale Modelle unter anderem in Form von
gemeinsamen Denkmustern und gruppenspezifischer Sprache bilden.*”* Dadurch
erleichtern sie Kommunikation und Lernen in der Gruppe, konnen jedoch auch ein

Hindernis fiir die Interaktion mit gruppenexternen Akteuren sein.””

19 Dies beinhaltet Fehler durch unzuliissige Schlussfolgerungen aus Informationen, unzutreffende Urteile
aufgrund von Schlussfolgerungen und ungeeignete Entscheidungen auf Basis von Urteilen. Vgl. Kirsch
(1977), S. 94f; Aver-Rizzi (1998), S. 130; Zimbardo/Gerrig (1999), S. 521; Florissen (2005);
Medin/Ross/Markman (2005), S. 465.

17 Vgl. Tversky/Kahneman (1986), S. 53.

198 ygol. Fischer/Greitemeyer/Frey (2004), S. 241. Mentale Modelle stellen das Ergebnis der gesammelten
Erfahrungen des Akteurs dar und umfassen neben Fakten iiber die Umwelt des Akteurs und iiber sich
selbst auch Wertvorstellungen. Vgl. Boulding (1956), S. 197 ff.; March/Simon (1958), S. 9 ff.; Kirsch
(1988), S. 13.

199 Vgl. Weber/Grothe/Schiffer (2001), S. 105-111; Hodgkinson (2003), S. 5; Lindstadt (2005), S. 194.
Vgl. dhnlich auch Kluwe (2000), S. 354; Jungermann/Pfister/Fischer (2005), S. 176 ff.. Zu mentalen
Modellen vgl. auch grundlegend Johnson-Laird (1983). Das subjektive, vereinfachte mentale Modell und
nicht die objektive Realitit bildet die Basis von Wahrnehmung und Handeln des Akteurs. Vgl. Kirsch
(1988), S. 12.

% Vgl. Luhmann (1968), S. 123 ff.; Tirk (1976), S. 21; Tiirk (1978), S. 93; Bach et al. (1998), S. 4.
Mentale Modelle vereinfachen nicht nur die Realitit, sondern gewichten verschiedene Aspekte. Vgl.
Gerling (2007), S. 57. So werden relevante, jedoch nicht ins Schema passende Informationen ignoriert
und fehlende Informationen derart aktiv gesucht, dass sie in das Modell passen. Vgl. Hogarth (1987), S.
211; Moser (2003), S. 188; Gerling (2007), S. 63 und 93.

291 ygl. Edelmann (2000), S. 152; Solso (2005), S. 69f; Gerling (2007), S. 39f. Mentale Modelle ,,sind
teilweise unvollstindig, unwissenschaftlich, dndern sich hiufig, werden vergessen, vermischt und in
falschen Situationen angewandt.* Norman (1983), S. 8.

202 Vgl. Boulding (1956); Kirsch (1988), S. 13; dhnlich auch Hutt/Walker/Frankwick (1995), S. 23.

*% Vgl. Weber/Grothe/Schiffer (2001), S. 243; dhnlich auch Cantin (1999), S. 259; Argote et al. (2000),
S. 2f. Ethnozentrismus, also die Bewertung der gesamten Umwelt vom eigenen kulturellen Blickwinkel
aus, fiihrt zu Missverstidndnissen oder gar Konflikten zwischen Akteuren verschiedener Unternehmens-
subkulturen. Vgl. Gregory (1983), S. 359f. Insbesondere tendieren Gruppen zur Ausbildung eines
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Aufgrund von Wissensdefiziten kann ein Akteur seine Handlungsalternativen und deren
Konsequenzen nicht vollstindig vorhersehen. Das Ausmal} der Wissensbeschriankungen
hiangt sowohl vom Wissensbestand des Akteurs als auch vom Wissensbedarf fiir die
Handlung ab, welcher sich mit steigender Komplexitit und Dynamik eines Handlungs-

204

kontextes erhoht.” Wissensdefizite konnen durch unvollstindiges oder fehlerhaftes

Fakten- (,,Was*), Methoden- (,,Wie*) und Beziehungswissen (,,Wer") entstehen.”®

Wahrnehmungsverzerrungen entstehen, weil Akteure bevorzugt Informationen
aufnehmen, welche ihren Erwartungen oder Priferenzen entsprechen oder die leichter
im Gedichtnis verfiigbar sind, und diesen eine iiberhdhte Bedeutung zumessen.””® Die
Verfiigbarkeit hiangt dabei auch von der Reihenfolge der Informationsaufnahme, der
Informationsausprigung und dem Kontext der Informationsaufnahme ab.””’ Auch
individuelle Werte und Einstellungen eines Akteurs beeinflussen die Informations-
wahrnehmung, da dissonante Informationen oder deren Konsequenzen mit hoherer

208

Wahrscheinlichkeit ignoriert werden (Bestdtigungsverzerrung).”  In Gruppen von

Akteuren kann es durch Groupthink — das Streben der Akteure nach Einmiitigkeit — zu

9

Abweichungen vom rationalen Handeln kommen.”’ Groupthink  verursacht

gemeinsamen Sprachcodes, welcher von Auflenstehenden nicht vollstindig decodiert werden kann. Vgl.
Gebert (1992), Sp. 1113 und 1118.

% vl. Schiffer (2001), S. 86f. Daraus folgend ist zu unterscheiden zwischen vom individuellen Akteur
abhingigen subjektiven Defiziten und objektiven Defiziten, welche allein durch die Eigenschaften des
Handlungskontextes verursacht werden. Vgl. Herzog (1999), S. 70.

205 Vgl. Florissen (2005), S. 97f. JUNGERMANN/PFISTER/FISCHER (1998) sprechen alternativ von
mangelhaftem deklarativen und/oder prozeduralen Wissen. Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S.
37. Faktenwissen umfasst Begriffe und Daten sowie Annahmen iiber Gegenstinde, Menschen und
Situationen, wihrend Methodenwissen sich darauf bezieht, in welcher Weise Dinge getan werden. Vgl.
Zimbardo/Gerrig (1999), S. 234f. Beziehungswissen beinhaltet Wissen iiber die Quellen von Fakten- und
Methodenwissen. Vgl. Herzog (1999), S. 71.

206 Vgl. Staehle (1999), S. 198; Nitzsch (2002), S. 10. Die Informationssuche eines Akteurs steht als in
einem engen Bezug zu den bereits im Gedéchtnis gespeicherten Informationen. Vgl. Kirsch (1988), S. 15.

27 Vgl. dazu ausfithrlich Nitzsch (2002), S. 14-17; Gerling (2007), S. 97. Wesentliche Effekte, die zu
Verfiigbarkeitsverzerrungen fithren, sind: die stirkere Gewichtung der ersten oder letzten
aufgenommenen Information (Recency- und Primacy-Effekt), Bevorzugung von Informationen mit
hervorstechenden Merkmalen, hédufig wiederholte Informationen oder mit lebhaften Erinnerungen
verbundene Informationen sowie Informationen die @hnlich zu einem bereits abgefragten Inhalt sind. Vgl.
Jungermann/Pfister/Fischer, S. 169f. Studien haben ergeben, dass bei einfachen Problemen eher der
primacy effect und bei komplexen Problemen, die stindig mit neuen Informationen versorgt werden, eher
der recency effect dominiert. Vgl. Wickens/Hollands (2000), S. 311.

208 Vgl. Kirsch (1988), S. 48; Russo/Schoemaker (1989), S. 75f; Staehle (1999), S. 202; Matlin (2005), S.
410f; Gerling (2007), S. 98. Zur zugrunde liegenden Dissonanztheorie vgl. grundlegend Festinger (1957)
sowie u.a. Irle (1971), S. 145-152; Frey/Benning (1994), S. 147f.

209 Vgl. Klose (1994), S. 145; Eisenfithr/Weber (1993) S. 298. Groupthink zeigt sich in einer
Uberschitzung der Leistung, Kultur oder Moral der Gruppe durch die Mitglieder, der Bildung von
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Rationalititsdefizite, wenn relevante Ziele und Handlungsalternativen nicht
beriicksichtigt werden, eine unzureichende Risikoabschitzung der priferierten
Alternative stattfindet, andere Handlungsméglichkeiten ohne nihere Priifung verworfen,

Informationen verzerrt verarbeitet und keine Eventualpline erarbeitet werden.?'”

Im Organisationskontext konnen Defizite in der Koordination durch mangelnde
sachliche und zeitliche Abstimmung des gemeinsamen Handelns der Akteure beziiglich
der Organisationsziele entstehen.”!! Sachliche Koordinationsprobleme treten auf, wenn
die Informationsweitergabe zwischen den beteiligten Entscheidungsbereichen durch
organisatorische Schnittstellen unterbrochen ist, etwa durch ridumliche oder
hierarchische Distanzen sowie inkompatible Informationssysteme.”'? Zeitliche
Koordinationsprobleme zeigen sich in Form von Wartezeiten bei unzureichender
Abstimmung von organisatorisch getrennten, jedoch prozessual verbundenen Teil-

prozessen.*”

Erweiterung der Restricted-Annahme

Die Restricted-Annahme besagt, dass der Akteur Einkommensrestriktionen unterliegt.*"*

Zudem konnen technische und soziale Beschrinkungen angenommen werden.””” Eine

Erweiterung dieser Annahme um kognitive Aspekte ist nicht notwendig, da diese bereits

Vorurteilen gegeniiber Nicht-Mitgliedern und dem Streben nach Einmiitigkeit bis hin zur Ausiibung von
Konformititsdruck auf Andersdenkende. Vgl. Janis (1982), S. 256 ff.; Klose (1994), S. 146; Auer-Rizzi
(1998), S. 1871.

210 Vgl. Janis (1982), S. 244; Kleindorfer/Kunreuther/Schoemaker (1993), S. 218; Klose (1994), S. 146;
Auer-Rizzi (1998), S. 189-191. Dabei passen sich die Gruppenmitglieder hidufig unbewusst hinsichtlich
ihrer Informationsgewinnung, Prognose und Bewertung der Konsequenzen an die erwarteten Aktivititen
und Reaktionen der anderen Gruppenmitglieder an. Vgl. Kirsch (1988), S. 104.

21 Vgl Adam (1996), S. 355-358. Im Organisationskontext bilden sich durch Arbeitsteilung und
Spezialisierung verschiedene Abteilungen und arbeitsteilige Stellen, deren Einzelbeitrige zur Erfiillung
der Unternehmensziele koordiniert werden miissen. Vgl. Adam (1969), S. 618; Staehle (1999), S. 555.

12 Vgl. Cantin/Thom (1992, S. 289. Cantin (1999), S. 247 bezeichnet die Ausiibung von Titigkeiten
durch Akteure und ihrer Interaktion mit anderen Akteuren hauptsichlich aufgrund von Regeln und
formalisierten Stellenbeschreibungen als “Formelle Uberstandardisierung”.

213 ygl. Adam (1996), S. 355.
214 ygl. Lindenberg (1991), S. 55.

25 ygl. Paefgen (2008), S. 68. Unter diese Annahme fillt zum Beispiel auch die Beschrinkung des
Akteurs durch kognitive Beschrinkungen anderer Akteure. Vgl. Heine et al. (2006), S. 18.
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durch Erweiterung der Annahmen Resourceful, Evaluating und Expecting abgebildet

werden.”'® Daher wird diese Annahme in der weiteren Analyse nicht beriicksichtigt.

Erweiterung der Evaluating-Annahme

Bewertungsdefizite treten auf, wenn ein Akteur aufgrund beschrinkter
Bewertungsfihigkeit die verschiedenen Handlungsalternativen nicht prizise beziiglich
ihrer Zielbeitriige bewerten und vergleichen kann.*'” Der Akteur ist einerseits
beschrinkt in seiner Fidhigkeit, die Handlungsalternativen in Zielwerte zu
transformieren.”'® Andererseits verfolgt ein Akteur zumeist mehrere gewiinschte
Zustdnde, welche er in einem Zielsystem ordnet, welches seinerseits im Zeitablauf
Anderungen unterworfen ist. Die Bildung einer vollstindigen, konsistenten Priferenz-
ordnung von Handlungsalternativen hinsichtlich mehrerer Ziele ist Beschrinkungen

219

unterworfen.”~ Als Folge von Bewertungsdefiziten werden Handlungsalternativen auf

Basis fehlerhafter MaBstibe bewertet und unzureichend beziiglich ihrer zielrelevanten

Konsequenzen gepriift.”*

Bewertungsverzerrungen entstehen bei der Bestimmung der Zielerreichung einer
Handlungsalternative sowie bei der Bewertung von Kausal-Zusammenhéngen zwischen
Handlungen und Ereignissen.221 Bei der fehlerhaften Anwendung der Verankerungs-
heuristik werden Bezugspunkte unzureichend auf Basis weiterer Informationen

angepasst (Konservatismus)*>> und Bewertungsobjekte nicht beziiglich ihres Nutzens

216 Vgl. auch das Vorgehen in anderen Arbeiten, welche die Methode der abnehmenden Abstraktion
einsetzen: Paefgen (2008), S. 68; Mahlendorf (2011), S. 238.

*!7 Bewertungsdefizite beeintrichtigen auch die Fihigkeit der Akteure den Status Quo zu beschreiben und
angemessen zu bewerten. Dadurch kommt es zur Konfliktleugnung oder Méngel werden nur intuitiv
erfasst, konnen jedoch nicht klar benannt werden. Vgl. Kirsch (1988), S. 59.

28 ygl. Florissen (2005), S. 102. Dies ist zum Beispiel bei dem Versuch der monetiren Bewertung
qualitativer Kriterien zu beobachten. Weiterhin kann nachgewiesen werden, dass Individuen vor allem bei
mehrdimensionalen Handlungsalternativen, geringen Differenzen der Eintrittswahrscheinlichkeiten und
Bewertungskonflikten bei der Rangordnung intransitive Priferenzurteile fillen. Vgl. Schauenberg (1978),
S. 180f; Schauenberg (1985), S. 285; Klose (1994), S. 56f; Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 205.

29 Vgl. March (1990), S. 315-319. Werden mehrere Ziele verfolgt, so kann es zu einer unzureichenden
Beriicksichtigung der Bandbreiten von ZielgroBen, einer Uberbewertung von Hilfsindikatoren nicht
operationalisierbarer ZielgroBen oder einer Uberbewertung von ZielgroBen, die in mehrere Unterziele
unterteilbar sind, kommen. Vgl. auch Mitchell/Kalb (1981), S. 604-612; Eisenfiihr/Weber (1993) S. 138;
Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 113f; Jost (2000), S. 226f.

220 yol. Schoeffler (1954), S. 249f.
221 ygl. Florissen (2005), S. 114.

222 Vgl. Klose (1994), S. 77f; Jungermann/Pfister/Fischer (2005), S. 169; Gerling (2007), S. 106. Neben
der fehlerhaften Anwendung von Heuristiken werden als Ursachen des Konservatismuseffekts auch die
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fir den Akteur, sondern beziiglich ihrer Verinderung relativ zum Bezugspunkt
bewertet.”” Nach der Prospect-Theorie von KAHNEMAN/T VERSKY** entstehen
kognitive Verzerrungen bei Werturteilen durch die Verlustaversion des Akteurs™> und

226 . o
aufgrund einer S-formigen

seine subjektiven Festlegung des Bezugspunktes
Wertfunktion, welche im Gewinnbereich konkav und weniger steil, im Verlustbereich
allerdings konvex und steiler verliuft.”?” Akteure bewerten die Zielerreichung in
Abhingigkeit von ihrem Ursprzmg.228 Ist eine Entscheidung getroffen, so konnen
angefallene Kosten als Grund fiir das Festhalten an der Entscheidung betrachtet werden,
obwohl sie unwiederbringlich verloren sind (Sunk- Cost—Eﬁ‘ekt).229 Im zeitlichen Kontext

230

bevorzugen Akteure Ereignisse nahe am Bezugszeitpunkt (Immediately-Effekt)””" und

begrenzte Informationsverarbeitungskapazitit des Akteurs, die Unterschitzung des Informationsgehalts
der neuen Daten, die Vermeidung extremer Wahrscheinlichkeiten sowie konservative intuitive
Bewertungstendenzen in der Literatur genannt. Vgl. Klose (1994), S. 79.

223 Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 172; Kahneman/Knetsch/Thaler (2000), S. 165; Nitzsch
(2002), S. 104.

24 Vgl. Kahneman/Tversky (1979), S. 263-274 sowie Thaler (1991), S. 5-7 ; Eisenfithr/Weber (1993), S.
328-333; Jost (2000), S. 206f; Nitzsch (2002), S. 103-126; Klein/Scholl (2004), S. 414-418 Gerling
(2007), S. 101-106.

225 Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 217; Nitzsch (2002), S. 105f; Klein/Scholl (2004), S. 414.
Ebenso kann das Phidnomen der Verlustaversion aus Sicht der Dissonanztheorie erklirt werden als die
Antizipation von Dissonanzen fiir den Verlustfall. Vgl. Nitzsch (2002), S. 106f.

226 yol. Klose (1994), S. 164; Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 217 und 225f.

227 Vgl. Klose (1994), S. 62 und 165; Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 222f; Nitzsch (2002), S.
105f; Klein/Scholl (2004), S. 415f. Risikoaversion im Gewinnbereich und Risikobereitschaft im
Verlustbereich ist sehr robustes Phdnomen, welches sich in vielen Bereichen nachweisen ldsst. Vgl.
Kahneman/Tversky (2000), S. 149f; Schéfer/Vater (2002), S. 742. Siehe auch die Experimente von
Shefrin/Statman (1985), S. 777-790; Ferris/Haugen/Makhija (1988), S. 677-697; Currim/Sarin (1989). In
einigen Experimenten haben hohe monetire Anreize zu grofleren Abweichungen von rationalem
Verhalten gefiihrt Vgl. Kroll/Levy/Rapoport (1988), S. 500-519; Eisenfithr/Weber (1993), S. 327. Die
Bewertung von Optionen hidngt auch von ihrer Darstellungsform ab, beispielsweise, ob ihre
Konsequenzen als Gewinne oder Verluste beschrieben werden (Umkehreffekt und Framing-Effekte). Vgl.
Klose (1994), S. 64-69; Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 226.

228 Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 66f. Schreibt der Akteur die Zielerreichung der eigenen
Leistung zu, so bewertet er diese Leistung hoher, als wenn sie auf reines Gliick zuriickzufiihren ist. Vgl.
Jungermann /Pfister/Fischer (1998), S. 67.

229 Vgl. Russo/Schoemaker (1989), S. 24; Thaler (1991) S. 49 und 71; Klose (1994), S. 95; Sharp/Salter
(1997), S. 116f; Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 71; Gerling (2007), S. 103. Dies fiihrt tendenziell
zu weiteren Investitionen (,,Escalation of commitment*), was auf eine Unterbewertung des zusitzlichen
Schadens im Vergleich zum moglichen Nutzen zuriickzufiihren ist. Vgl. Gosh (1997), S. 88; Schaub
(1997), S. 159; Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 71 ff.; Connolly/ Ordéiiez (2003), S. 507;
Kadous/Sedor (2004), S. 55. Zur detaillierten Darstellung von Erkldrungsansitzen des Escalation of
Commitment vgl. Brockner (1992), S. 39-61.

230 Vgl. Nitzsch (2002), S. 125; Florissen (2005). Selbst wenn mit zeitlichem Abstand eine etwas spétere
Option B mehr Nutzen als Option A, kann sich die Praferenzstruktur eines Akteurs im Zeitablauf dndern,
wenn Option A unmittelbar bevorsteht. Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 88.



44 Theoretische Grundlagen

unterstellen diesen eine hohere Eintrittswahrscheinlichkeit.”*' Der Attraktions-Effekt
kann dazu fithren, dass gut begriindbare Handlungsalternativen bevorzugt werden und
quantitative Nutzenkomponenten iiberbewertet werden. Der Kompromiss-Effekt fiihrt

. - 232
zur Vermeidung von extremen Optionen.

Bewertungsverzerrungen in Gruppen treten auf, wenn Entscheidungen der Gruppe oder
von einzelnen Gruppenmitgliedern nach einer Gruppendiskussion risikofreudiger sind
als ohne Einflussnahme der Gruppe (Risikoschub).”> Eine Variante des Risikoschubs ist
auch der sogenannte ,Group-Polarization-Effect, der dazu fiihrt, dass sich
vorherrschende  Meinungen durch  Gruppendiskussionen  eher verstirken.”**
Rationalititsdefizite durch Machteinfliisse entstehen, wenn Akteure den Vorschligen
statushoherer bzw. dominanter Gruppenmitglieder kritiklos folgen oder dominante

Gruppenmitglieder ihre Macht durch Druckausiibung ausnutzen.**

Durch Lernen kann ein Akteur seine kognitiven Fihigkeiten verbessern.*® Dies wird
allerdings beschrinkt durch begrenzte Lernkapazitit, beschrinkte Lernfihigkeiten sowie
Verzerrungen bei Kontrolle und Lernen der Akteure.”’ Akteure tendieren dazu,
wlogische* Erkldrungen fiir Soll-Ist-Abweichungen zu finden, statt eigene kognitive
Verzerrungen zu erkennen.”® Um kognitive Dissonanzen zu vermeiden, kann es zu
einer Nichtberiicksichtigung oder Neubewertung relevanter Kontrollinformationen”

oder verzerrten Erinnerungen des Akteurs an seine urspriingliche Prognose und

2! Ein Praxisbeispiel fiir diese Verzerrung ist das so genannte ,,Greshamsche Gesetz der Planung*,
wonach Akteure gut strukturiertes operatives Tagesgeschift gegeniiber schlecht strukturierten
strategischen Planungsaufgaben bevorzugen. Vgl. Herzog (1999), S. 189.

22 yol. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 300 ff.; Simonson (1989), S. 158 ff..

233 Vel. Irle (1971), S. 174; Bazerman (1986), S. 153f; Klose (1994), S. 145; Auer-Rizzi (1998), S. 59.
Dieser Effekt entsteht durch die kulturell geprigte Sichtweise, dass die Risikofreude einer Gruppe ihre
Stirke représentiert. Nach weiteren Untersuchungen spielt auch die Diffusion von Verantwortung in
Gruppen eine Rolle bei der Entstehung von Risikoschiiben. Vgl. Irle (1971), S. 186.

% Vgl. Bazerman (1986), S. 155; Klose (1994), S. 145; Eisenfiihr/Weber (1993) S. 298.
235 Vgl. Brettschneider (2000), S. 55f; Eisenfiithr/Weber (1993) S. 298.

% ygl. Kirsch (1988), S. 13.

7 ygl. ihnlich auch Schiffer (2001), S. 65f; Florissen (2005), S. 103f.

238 Bei einer abweichenden Stichprobe zum Beispiel im Rahmen einer Qualitiitskontrolle kann ein Akteur
die Ursache in fehlerhaften Produktionsmitteln und nicht in der hoheren Varianz kleinerer Stichproben
sehen. Vgl. Klose (1994), S. 143.

239 Vgl. Kirsch (1988), S. 42f; Gerling (2007), S. 29. Dieses Phdnomen wird auch als ,,ignored feedback*
bezeichnet. Russo/Schoemaker (1989), S. 195-199. Die Problemwahrnehmung erfolgt hdufig zu spét oder
gar nicht. Akteure bemerken nicht, dass sie ein Ziel verfolgen sollten, der Weg zum Ziel nicht gangbar ist
oder die bereits gewéhlte Alternative nicht funktioniert Sternberg (2003), S. 360.
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Bewertung (Riickschaufehler) kommen.”*® Inkonsistenzen in den Handlungen eines
Akteurs sind umso resistenter, je stirker sie der Akteur mit seinem Selbst in Verbindung
bringt.**' Die als Kontrollillusion bekannte Verzerrung fiihrt zur Uberschitzung der
eigenen Kontrollmoglichkeiten und damit zur Unterbewertung notwendiger expliziter

KontrollmaBnahmen.>*?

Sind Entscheidungen eines Akteurs risikohaltig, so sieht sich der Akteur einem
Rechtfertigungsdruck ausgesetzt. Dies fithrt zu Bewertungsverzerrungen bei
Kausalurteilen, und zwar zu sogenannten Aftributionstendenzen, also Neigungen des
Akteurs Handlungsergebnisse mit typischen Ursachen zu verbinden. So bewerten
Akteure interne Ursachen hoher als externe Einflisse (fundamentaler

243

Attributionsfehler) ©~ oder weisen negative Ergebnisse externen Ursachen oder anderen

Akteuren zu, wihrend Erfolge den eigenen Fihigkeiten zugeschrieben werden
(selbstwertdienliche Attributionstendenz)*** AuBerdem vergleicht ein Akteur die
Konsequenzen der verschiedenen Handlungsalternativen, um so sein zukiinftiges

246

Bedauern moglichst gering zu halten.** So entstehen der Besitztums-Effekt™™ und der

240 Vgl. Hawkins/Hastie (1990) S. 311-327; Klose (1994), S. 81f; Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S.
171f und 188 ff.; Herzog (1999), S. 187; Matlin (2005), S. 443; Gerling (2007), S. 169. In der Literatur
finden sich weitere Synonyme fiir diesen Effekt, wie hindsight, creeping determinism, Monday morning
quarterback syndrome, Fluch des Wissens oder I-knew-it-all-along-effect. Vgl. Klose (1994), S. 82.

2 ygl. Kirsch (1988), S. 64.
2 Vgl. Langer (1975), S. 311 ff.; Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 190; Nitzsch (2002), S. 55.

243 Vgl. White (1959), S. 297-333; Charms (1968); Lindstadt (2005), S. 268. Zur Attributionstheorie vgl.
u.a. Martinko (1995); Harrison/West/Reneau (1988); Kaplan (1987); Shields/Birnberg./Frieze (1981);
Weiner (1985). ,Individuen sind ... motiviert, sich selbst als Verursacher von Handlungen und
Umweltverdnderungen zu verstehen, um Gefithle der Wirksamkeit, Kompetenz und personlicher
Verursachung zu erleben.” Lindstéddt (2005), S. 266.

2 vgl. Ross (1977), S. 173-220; Miller/Norman/Wright (1978), S. 598-607; Merchant/Van der Stede
(2007), S. 544.

5 vgl. Klose (1994), S. 166; Jost (2000), S. 202f; Nitzsch (2002), S. 107; Klein/Scholl (2004), S. 418f..

246 Vgl. Eisenfithr/Weber (1993), S. 321f; Klose (1994), S. 95; Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 68;
Kahneman/Knetsch/Thaler (2000), S. 159; Nitzsch (2002), S. 118f.
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Effekt der Bevorzugung der Erhaltung des Status quo.”*’ Verzerrungen bei Kontrolle

- . - 248
und Lernen verhindern den Aufbau von geeignetem Erfahrungswissen.

Erweiterung der Expecting-Annahme

Das Vermogen von Akteuren, zukiinftige Umweltzustinde und Wirkungen ihrer Hand-
lungen zu antizipieren, ist beschrinkt. Beschrinkte Prognosefihigkeiten und
Prognoseverzerrungen  filhren zu Uber- und  Unterschitzungen in  den

Wahrscheinlichkeitsurteilen des Akteurs.

Durch beschrdnkte Prognosefihigkeiten werden unzutreffende Erwartungshypothesen
tiber Umweltzustinde oder Wirkungszusammenhinge gebildet und in der Folge
unzutreffende Handlungsalternativen ausgew'&ihlt.249 Prognosedefizite entstehen, wenn
der Akteur aus vergangenen Handlungen gespeicherte kausale Zusammenhinge fiir
seine Prognose nutzt, jedoch notwendigen Anderungsbedarf nicht erkennen kann. Er
passt daher seine mentalen Modelle nicht an oder lésst relevante Einflussgrolen und
zukiinftige Umweltzustinde bei der Prognose unberiicksichtigt.”" Ein weiterer Grund
fiir Prognosedefizite eines Akteurs kann in mangelndem Methodenwissen iiber Aufbau

und Nutzung formaler Prognosemodelle liegen.'

Prognoseverzerrungen treten auf durch Bildung von Wahrscheinlichkeiten auf
unvollstindiger oder ungeeigneter Datenbasis (Verfiigbarkeitsverzerrungen), durch
fehlerhafte Nutzung von Wahrscheinlichkeiten (Représentativititsverzerrungen) sowie
durch unzureichende Kritik des Akteurs an den eigenen Wahrscheinlichkeitsurteilen.”

Verfiigbarkeitsverzerrungen  filhren — zur  systematischen  Uberschiitzung  der

7 Vgl. Klose (1994), S. 95; Jungermann /Pfister/Fischer (1998), S. 69 und 309; Kahneman/Knetsch/
Thaler (2000), S. 163; Nitzsch (2002), S. 119; Lindstéddt (2005), S. 197. Die Beschreibung dieses Effekts
geht zuriick auf Tversky/Kahneman (1991), S. 1039 ff. Eng verwandt, jedoch inhaltlich unabhéngig ist
auch die Tendenz zur Unterlassung, welche dadurch entsteht, dass Akteure sich nur fiir Handlungen

verantwortlich fithlen, welche sie tun und nicht jene, welche sie unterlassen. Vgl. Jungermann/Pfister/
Fischer (1998), S. 311 und 317f.

8 yol. Arkes et al. (1988), S. 307; Herzog (1999), S. 187; Gerling (2007), S. 107.

249 Vgl. Schoeffler (1954), S. 249, der dies als ,,illogical action” bezeichnet; Vgl. auch Weber/Liekweg
(2001), S. 469. Zum Prozess der Bildung von Wahrscheinlichkeitsurteilen vgl. Eisenfiihr/Weber (2003),
S. 175-181.

250 Vgl. Florissen (2005), S. 101. Dieser Anderungsbedarf kann u.a. durch eine zu enge Problemsicht,
einen verdnderten Handlungskontext oder stochastische Einfliisse entstehen. Vgl. Adam (1996), S. 194f.

21 ygl. Florissen (2005), S. 101.

232 Vgl. Tversky/Kahneman (2000), S. 35; Miller (2003), S. 54-58; Florissen (2005); Gerling (2007), S.
71.
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Wahrscheinlichkeit von Ereignissen, welche in der Datenbasis verfiigbar bzw.
besonders auffillig sind. Fehler in der Anwendung der Reprisentativititsheuristik
konnen dazu fithren, dass Akteure die Wahrscheinlichkeit des Wiedereintretens von
Ereignissen der Vergangenheit systematisch iiberschitzen.”® Reprisentativitiits-
verzerrungen entstehen hiufig aufgrund mangelnder statistischer Kompetenz der
Akteure.” So neigen Akteure dazu, die grundsitzliche Wahrscheinlichkeit des
Auftretens eines Ereignisses zu missachten (Basis-Raten-Fehler)™ und quantitative
Informationen gegeniiber mehrdeutigen, qualitativen Informationen (Ellsberg-
Paradoxon) zu bevorzugen.”® Zudem bewerten Akteure sichere Ergebnisse als
wertvoller als gleich hohe wunsichere FErgebnisse, selbst wenn deren

Eintrittswahrscheinlichkeit beliebig nahe an 1 heranreicht (Allais-Pz,zradoxon).257

Die unzureichende Kritik des Akteurs an den eigenen Wahrscheinlichkeitsurteilen
entsteht durch die Uberschitzung seiner eigenen Kenntnisse und Fihigkeiten
(Overconfidence-Effekt) und tibergro3e Vorsicht bei Schitzungen (Prudence-Eﬁfekt).258
Dies fiihrt dazu, dass etwaige Uber- oder Unterschitzungen durch den Akteur nicht

korrigiert werden.

23 Durch Fehler in der Anwendung der Reprisentativitidtsheuristik werden Ereignisse unzulidssigerweise

einer Ereignisklasse zugeordnet oder Urteile auf Basis einer zu kleinen Stichprobe gefillt. Vgl
Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 167; Miller (2003), S. 56. Zudem wird erwartet, dass Zufalls-
merkmale auch in kleinen Stichproben reprisentativ auftreten. Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S.
167f und 183 ff. Weitere Effekte umfassen die Vertauschung von Bedingung und Ereignis
(Konversionsfehler), die Uberschitzung der Wahrscheinlichkeit zusammengesetzter Ereignisse
(Konjunktionsfehler) sowie Scheinkorrelationen. Vgl. Chapman/Chapman (1967), S. 193 ff.; Tversky/
Kahneman (1986), S. 50f; Klose (1994), S. 73f; Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 168f und 180 ff;
Jost (2000), S. 260f; Nitzsch (2002), S. 31f; Lindstddt (2005), S. 196; Gerling (2007), S. 93.

2% yol. Kahneman/Tversky (1979), S. 18f; Lindstidt (2005), S. 196.

235 Vgl. Klose (1994), S. 80f; Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 165-167 und 178 ff.; Jost (2000), S.
259f; Lindstadt (2005), S. 195; Gerling (2007), S. 93. Dieser Effekt kann auch auf mentale Modelle des
Akteurs zuriickgefiihrt werden. Vgl. Wickens/Hollands (2000), S. 309; Tversky/Kahneman (2000), S.
36f; Gerling (2007), S. 93.

236 Vgl. Thaler (1991) S. 140f; Eisenfithr/Weber (1993) S. 324f; Klose (1994), S. 61f; Jungermann/
Pfister/Fischer (1998), S. 220f; Nitzsch (2002), S. 131; Miller (2003), S. 56; Klein/Scholl (2004), S. 412f;
Hirsch (2005), S. 143. Experimente zu diesem Effekt zeigen, dass ambiguititsintolerante Akteure
mehrdeutige Situationen meiden, da sie diese als bedrohlich empfinden. Vgl. u.a. Dermer (1973), Weber
(1990); Tversky/Shafir (1992).

257 ygl. Thaler (1991) S. 139f; Eisenfiihr/Weber (1993) S. 322-324; Klein/Scholl (2004), S. 411f.

238 Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 185f; Jost (2000), S. 279 und 305; Nitzsch (2002), S. 56;
Connolly/Ordéiiez (2003), S. 498f; Lindstadt (2005), S. 298f; Gerling (2007), S. 98; Shefrin (2007), S. 6.
Das Phianomen Overconfidence nimmt mit steigender Komplexitit des Problems zu. Edwards/Winterfeldt
(2000), S. 603.
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Erweiterung der Maximizing-Annahme

Bei Problematisierung der Maximizing-Annahme des RREEMM-Modells kann auf die
bereits fiir die Annahmen Resourceful, Evaluating und Expecting identifizierten
Erweiterungen zuriickgegriffen werden. Demnach wire zu erwarten, dass Akteure nicht
die Handlungsoption wihlen, welche die Unternehmensziele maximiert, sondern eine
subjektiv wahrgenommene beste Alternative.” Zudem konnte sich ein Akteur mit
Erfiilllung satisfizierender Mindestziele zufriedengeben.®® Eine Erweiterung der

Maximizing-Annahme um kognitive Beschrinkungen ist daher nicht erforderlich.

Die Diskussion der vielfiltigen kognitiven Beschrinkungen von Akteuren zeigt auf,
dass eine ,,objektive* Abbildung der Realitdt im menschlichen Gehirn nicht moglich
ist.®! Vielmehr ist ,,... jede Wirklichkeit im unmittelbarsten Sinne Konstruktion derer
..., die die Wirklichkeit zu entdecken und erforschen glauben“.*** Die beschriebenen
Effekte haben gemeinsam, dass sie Okonomisch relevant sind, also systematisch
auftreten, bei Fehlentscheidungen Kosten entstthen und sie auf den

Unternehmenskontext iibertragbar erscheinen.”®

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden die verschiedenen motivationalen und

kognitiven Verhaltensanomalien als Erklarungsbeitrige fiir Probleme im CRM genutzt.

2% ygl. Linnenliicke (2010), S. 52.

260 Vgl. u.a. Simon (1955), S. 110. Frithe empirische Studien dazu, dass Akteure nicht immer Gewinn-
maximierung anstreben lieferten auch March/Simon (1958) und Cyert/March (1963). Vgl. Cyert/March
(1992), S. 163.

261 ygl. Kirsch (1988), S. 19.
262 ygl. Watzlawick (1985), S. 9.
%3 yol. Klose (1994), S. 212.
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2.2 Controlling als Rationalititssicherung

2.2.1 Controllingbegriff

In der historischen Entwicklung der Controlling-Funktion ldsst sich eine stetige
Ausweitung des Aufgabenbereiches feststellen.”®* Kern des frithen gemeinsamen
Begriffsverstindnisses war die Planungsaufgabe des Controllings, welche mit der
Bereitstellung priziser Ist-Daten (Informationsversorgung) sowie der Feststellung von

Planabweichungen (Kontrolle) eng verbunden ist. 2%

Aus diesen Aufgaben ergab sich
eine Bewertungs- und Beratungskompetenz des Controllings zur Unterstiitzung des
Managements.266 Jedoch gibt es keineswegs ein gemeinsames Verstindnis der
Controlling-Aufgaben.”®” Vielmehr konnten sowohl zwischen verschiedenen Lindern
als auch verschiedenen Unternehmen eines Wirtschaftsraums starke Unterschiede

. 268
nachgewiesen werden.

Bis heute wird vor allem im deutschsprachigen Raum eine intensive wissenschaftliche
Diskussion der theoretischen Fundierung des Controllings gefiihrt.”* Ubereinstimmend
wird die Hauptaufgabe des Controllings in der instrumentellen und organisatorischen

Fithrungsunterstiitzung gesehen. Diese ist notwendig, da die hohere interne und externe

264 Wihrend Controller im angelsichsischen Wirtschaftsraum bereits seit Beginn der Industrialisierung
bekannt waren, begann die Einrichtung von Controllerstellen in Deutschland erst Mitte der 50er Jahre
ausgehend von Tochtergesellschaften amerikanischer Konzerne. Vgl. Weber (2002a), S. 9. Fir
ausfiihrliche Darstellungen zur Historie des Controlling-Begriffs vgl. Bramsemann (1987), S. 23 und Klee
(1999), S. 19 ff.

*% Dieses Begriffsverstindnis wurde geprigt vom ,,Financial Executive Institute” (FEI), welches 1931 als
,Controller’s Institute of America“ gegriindet worden war und 1976 90 Prozent der grofiten US-
Unternehmungen représentierte. Vgl. Bramsemann (1987), S. 24; Horvath (2001), S. 29. Fir eine
ausfiihrliche Darstellung des Aufgabenkatalogs des FEI vgl. Weber (2002a), S. 6 ff.

2% Da in amerikanischen Unternehmen Finanz- und Betriebsbuchhaltung nicht getrennt werden, fiihrt der
Aufgabenkatalog der FEI einige weitere Aufgaben fiir Controller aus diesem Kontext auf. Neben
Funktionen des externen Rechnungswesens (u.a. Steuerfragen und Berichterstattung an staatliche Stellen)
sind dies die Sicherung des Vermdogens (quasi als Vertretung der Anteileigner im Unternehmen) und die
Beurteilung der Auswirkungen volkswirtschaftlicher Verdnderungen auf das Unternehmen. Vgl. Weber
(2002a), S. 6 ff.

7 Bine Studie von ANTHONY (1965) zeigte u.a., dass die Controller-Aufgaben in der Praxis von
,Bookkeeping® bis ,,General Management* reichten. Vgl. Anthony (1965), S. 28.

268 Vgl. Bacher (2004), S. 24; Gerling (2007), S. 5. Zu Unterschieden zwischen dem englischen
(management) accounting und dem deutschem Rechnungswesen und ihren Ursachen vgl. Zirkler (2001),
S. 15 ff. Fiir eine Beschreibung des modernen Controllerverstindnisses in den USA vgl. Merchant/Van
der Stede (2007), S. 632.

% Insbesondere der Beitrag von Kiipper/Weber/Ziind (1990) war ein wichtiger Anstof fiir diese
Diskussion.
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Komplexitit des Handlungskontextes zu hdherer Planungsunsicherheit fiihrt,>’® die

2" Daraus leitet sich die

nicht durch das Management allein kompensiert werden kann.
wachsende Bedeutung des Controllings ab.”’* Differenzen bestehen jedoch
dahingehend, wie diese Unterstiitzung gestaltet werden sollte.””

Vier Definitionen des Controllings, welche die wissenschaftliche Diskussion wesentlich

27 Viele der frithen Ansitze sehen

geprigt haben, werden im Folgenden kurz vorgestellt.
in der Versorgung des Managements mit entscheidungsrelevanten Informationen aus
dem Rechnungswesen zur Unterstiitzung der reflexiven Willensbildung und

-durchsetzung die Kernaufgabe des Controllings.?”

In der Definition des Controllings als spezieller Form der Fiihrung276 steht das
Controlling fiir den Teilbereich der Unternehmensfiihrung, der fiir die konsequente
Ausrichtung des Unternehmens auf die gesetzten Ziele verantwortlich ist, also die

1.7 Controller erfiillen die Funktion von

Gewinnsteuerung sicherstellen  sol
Navigatoren, die eine integrierte Unternehmensplanung organisieren, die fiir Planung
und Kontrolle notwendigen Informationen bereit- und eine laufende Kontrolle der

geplanten Ziele sicherstellen.”’®

270 Vgl. Dellmann (1992), S. 116f; Horvath (2001), S. 805f; Friedl (2003), S. 59; Amshoff (1993), S. 392
ff.

211 ygl. Liedtke (1991), S. 5f; Baumgartner (1980), S. 56; Hess (2002), S. 44.

22 Vgl. Schonbohm (2005), S. 18 ff.; Lingnau (1998), S. 279; Gerling (2007) S. 178.

13 ygl. Weber/Schiffer (2011), S. 20.

™ Fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Definitionen vgl. Weber/Schiffer (2011), S. 20 ff.
13 ygl. Hess (2002), S. 45.

276 Fithrung wird dabei verstanden als Einflussnahme auf das Verhalten von Mitarbeiter, so dass diese
zielorientiert handeln. Vgl. Staehle (1992), S. 127f; Wellershoff (1992), S. 149; Klaus (1994), S. 223;
Wielpiitz (1996) S. 57.

"1 Vgl. Mann (1973), S. 11; Ahlrichs/Knuppertz (2006), S. 21; Merchant/Van der Stede (2007), S. 5.
Allerdings ist eine Abgrenzung des Controllings von der ebenfalls gewinnorientierten Fiithrung in dieser
Begriffsauslegung nur unzureichend moglich. Zudem wiirde auf dieser Basis ein Controlling in nicht-
erwerbswirtschaftlichen Betrieben (z.B. Krankenhduser u.a.) ex definitione nicht existieren. Vgl. Weber
(2002a), S. 23.

8 ygl. Bacher (2004), S. 28; ihnlich auch Horngren (2005), S. 760.
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SchlieBlich fokussiert eine systemorientierte Begriffssicht das Controlling auf die
Koordinationsfunktion zwischen und innerhalb der Fiihrungsteilsysteme Planung”,

280

Kontrolle*® und Informationsversorgung.?'

Die drei oben dargestellten Ansdtze des Controllings als Informationsversorgungs-
funktion, spezielle Form der Fiihrung und Koordinationsfunktion betrachten jeweils nur
Teilbereiche der Managementfunktion und konnen daher nicht alle Rationalitéts-
sicherungsaufgaben im Managementprozess identifizieren.”®* Die Sichtweise des
Controllings als Rationalitédtssicherung der Fithrung verkniipft die erlduterten Ansétze
des Controllings, um die gesamte Bandbreite relevanter moglicher Controllingaufgaben

. 283
zu erschlief3en.

2.2.2 Controlling als Rationalititssicherung der Fithrung

WEBER/SCHAFFER leiten die Sichtweise des Controllings als Rationalititssicherung
der Fithrung von den empirisch beobachtbaren Aufgaben von Controllern ab.”*
Demnach stellt die Rationalititssicherung der Fithrung die Kernaufgabe des
Controllings dar, welche von keiner anderen Unternehmensfunktion schwerpunktméBig

wahrgenommen wird.”® Da sich Controller meist in Organisationen finden, welche ihr

2" Planung ist als reflexiver und zielorientierter Informationsverarbeitungsprozess zu verstehen, der
zukiinftige Handlungen antizipativ festlegt und zu ergebnisbezogenen Anordnungen (Plidnen) fiihrt. Vgl.
Weber (2002a), S. 225.

%0 Kontrolle stellt den Vergleich zwischen einem eingetretenen Ist und einem vorgegebenen Soll. Vgl.
Weber (2002a), S. 226 £.

281 Vgl. Wielpiitz (1996) S. 195; Weber (2002a), S. 24; Schiffer/Weber (2003), S. 5; Link (2007), S. 29.
Durch SCHMIDT und KUPPER wurde der Ansatz spiter auf die Koordination der Fiihrungsprozess-
phasen erweitert. Vgl. Schmidt (1986), S. 56f; Kiipper (1987), S. 82-116. Demnach ist zur Erfiillung der
Koordinationsfunktion eine Abstimmung der Planung und Kontrolle mit der Organisation und dem
Personalfiihrungssystem eines Unternehmens notwendig. Damit bezieht sich das Controlling auf Effizienz
und Effektivitit jeglicher Form der Fiihrung in einer Institution. Vgl. Weber (2002a), S. 26. Da der
Aufgabenbereich des Controllings mit dieser Definition sehr breit und uneinheitlich wird, wurde von
WEBER (1992) die Begrenzung des Controllings auf Fiihrungssysteme mit Dominanz des
Planungssystems vorgeschlagen (Koordination durch Plidne). Vgl. Weber (1992), S. 176.

2 yal. auch Friedl (2003), S. 4 f.

283 Vgl. Weber/Schiffer (1999a), S. 743; Weber (2000), S. 9. Diese Eigenschaft der Controllingsichtweise
wird auch als Klammerfunktion bezeichnet.

¥ Vgl. Weber/Schiiffer (2011), S. 9 ff.
85 yol. Weber/Schiffer (2011), S. 32.
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Handeln durch Pline koordinieren, kann das Controllingverstindnis als

Rationalitiitssicherung einer Koordination durch Pliine konkretisiert werden.**

Bezugsobjekt der Rationalitétssicherung bilden der Fithrungszyklus und das Handeln
von Managern im Fiihrungszyklus.®® Der von WEBER/SCHAFFER beschriebene
idealtypische Fiihrungszyklus beinhaltet die Phasen Willensbildung, -durchsetzung,
Ausfithrung und Kontrolle.”® Eine einzelne Fiihrungshandlung besteht aus einer
bewussten Willensbildung® sowie der Kontrolle als Vergleich des erzielten
Ergebnisses mit dem festgelegten Willen.”® Die Erkenntnisse dieses Abgleichs werden
wieder der Willensbildung und -durchsetzung zugefiihrt. Die Fiihrungsaufgabe der
Willensdurchsetzung tritt auf, wenn mehrere Personen an der Fithrung und Ausfiithrung
beteiligt sind.””' Dabei werden das angestrebte Ergebnis, der Realisationsprozess sowie
die einzusetzenden Inputfaktoren des festgelegten Willens an die ausfithrende Ebene
tibermittelt soweit dies der Wissensstand des Managers erlaubt. Die Phase der

Ausfiihrung stellt kein Fiithrungshandeln dar.*”

Die Aufgabe der Rationalititssicherung basiert auf dem bereits dargestellten
Verstindnis der Zweck-Mittel-Rationalitit.”> Abweichungen des realen vom
zweckrationalen Handeln im Fiithrungszyklus konnen zu ErgebniseinbuBlen fiir

Unternehmen fiithren.”*

Diese Rationalititsdefizite konnen auf kognitive und
motivationale Beschrinkungen der Akteure zuriickgefiihrt werden und erfordern die
Rationalititssicherung als Funktion des Controllings. Damit umfasst das Controlling
die ,,Summe aller Handlungen zur Erhohung der Wahrscheinlichkeit, dass die

Realisierung von Fithrungshandlungen der antizipierten Zweck-Mittel-Beziehung

% yol. Weber/Schiiffer (2011), S. 32.
7 ygl. Paefgen (2008), S. 24.
88 yg]. Weber/Schiffer (2011), S. 55.

% Eine bewusste Willensbildung kann sowohl reflexiv als auch intuitiv erfolgen. Vgl. Weber/Schiiffer
(1999a), S. 734; Weber (2002a), S. 32. Reflexives Vorgehen benétigt ausreichendes problemadiquates
Wissen. Liegt dieses nicht vor oder kann nicht durch Informationssuche generiert werden, so muss eine
intuitive Vorgehensweise gewihlt werden. Vgl. Weber (2002a), S. 37f.

%0 yol. Weber/Schiffer (1999a), S. 734; Weber (2002a), S. 31-33.
21 yol. Weber/Schiffer (2011), S. 57.

92 Vgl. Weber/Brettel/Schiffer (1996), S. 9; Weber (2002a), S. 32.
23 Vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.1.

2% ygl. Weber (2000), S. 6; Florissen (2005), S. 57.

%3 ygl. Albach (1990), S. 537 ff.; Paefgen (2008), S. 25.
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entspricht“.**® Controlling dient damit der Sicherstellung der Effizienz und Effektivitit

der Fiihrung.*”’

Die fithrungsunterstiitzenden Sicherungsaufgaben des Controllings dienen dem Ziel der
Verminderung von Rationalitdtsdefiziten in dem Maf, im dem der dabei erzielte Nutzen
im Sinne hoherer Effektivitit und Effizienz die Kosten der Rationalititssicherung
ubersteigt.298 Dabei konnen Entlastungs-, Erginzungs- und Begrenzungsaufgaben
unterschieden werden.” Entlastungsaufgaben dienen der Fiihrungsunterstiitzung im
Sinne einer erhohten Wirtschaftlichkeit. Aufgabe des Controllings ist zudem die Rolle
des kritischen Counterparts durch Erginzung kognitiv beschrinkter Manager und
Begrenzung eines fiir das Unternehmen unvorteilhaften Handelns.”” Ergidnzungs- und
Begrenzungsaufgaben dienen der Sicherstellung einer effizienten und effektiven
Realisierung der Fiihrungsprozesse.”” Dieses Controllingverstindnis betont die

Funktion der Reflexion als kritisches Hinterfragen der Handlungen von Managern.302

Das Controlling hat eine engpassbezogene und subsididre Funktion.’” Die Aufgaben
des Controllings leiten sich demnach von den spezifischen zu sichernden Rationalitéts-
objekten und den Defizitbereichen im zu sichernden Fiithrungsprozess ab. Damit
bedeutet Rationalititssicherung nicht nur die Sicherstellung der Ergebnisrationalitiit,
sondern auch der Prozess- und Inputrationalitit. Sicherungsaufgaben im Bereich der
Inputrationalitit bestehen in der Priifung und Verbesserung der Informationsbasis und

der Anwendungsvoraussetzungen®”* von Modellen und Verfahren der Willensbildung,

26 Schiffer/Weber (2003), S. 1.

7 Damit ist das Controlling als Rationalititssicherung eng verwandt mit dem im englischsprachigen
Raum bekannten Begriff ,,Management Control®. Vgl. Schéffer (2001), S. 23; Schiffer/Weber (2003), S.
2. Ahnlich ist auch das recht neue kognitionsorientierte Controllingverstindnis definiert. Vgl. Lingnau
(2004), S. 731; Gerling (2007), S. 4.

28 1n Anlehnung an Schiffer/Weber (2003), S. 1-5.

29 Vgl. auch im folgenden Weber/Schiffer (2011), S. 38 £.
390 ol Weber/Schiffer (2011), S. 38; Paefgen (2008), S. 25.
9 vgl. Schiiffer/Weber (2003), S. 4.

% Vgl. Pietsch/Scherm (2000), S. 405. Auch KLEIN/SCHOLL (2004) betonen die Bedeutung der
Planung als reflexiver Form der Willensbildung fiir die Rationalitdtssicherung von Entscheidungen. Vgl.
Klein/Scholl (2004), S. 28.

39 yol. Weber/Schiiffer (1998), S. 29 ff.

3% Diese Priifung umfasst auch die Eignung des Triigers eines Modells beziiglich seines Wissens sowie
seiner Fahigkeiten und gewiinschten Zustinde, da diese eine rationale Modellanwendung durch Fehler
oder opportunistische Einflussnahme beschrinken konnen. Vgl. Weber (2002a), S. 58f.
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Willensdurchsetzung und Kontrolle.*”> Die Sicherstellung der Prozessrationalitiit
umfasst die Priifung und Verbesserung der Generierung und Verarbeitung fiithrungs-
relevanten Wissens sowie des Handlungsprozessablaufs.*®® Sicherungsaufgaben im
Bereich der Ergebnisrationalitit sind die Beurteilung der Ergebnisse eines Fiithrungs-
prozesses oder einer Fithrungsprozessphase im Hinblick auf die Zielerreichung und die
Ex-post-Kontrolle der dafiir eingesetzten Mittel.””” Diese Unterscheidung ermoglicht
zudem die Sicherung der Rationalitit nicht erst reaktiv — also bei Vorliegen des

Ergebnisses —, sondern bereits proaktiv vor und wéhrend einer Fiihrungshandlung.308

Instrumente zur Rationalitétssicherung umfassen betriebswirtschaftliche Methoden und
Verfahren, welche zur Erfiillung der Sicherungsaufgaben geeignet sind. Meist handelt
es sich dabei um allgemeine Fithrungsinstrumente, welche durch ihren Einsatz mit dem

Ziel der Rationalititssicherung zum Controllinginstrument werden.*”

Die Trdger der Rationalititssicherungsfunktion konnen neben Controllern auch
Manager und andere unternehmensinterne und -externe Akteure sein. Die Auswahl
eines geeigneten Trigers hidngt von Eignungskriterien unter der Zielsetzung von

Effektivitit und Effizienz ab.>'°

2.3 Rationalititsobjekt CRM

,Eine planmifige Gestaltung von Kundenbeziehungen setzt (...) ein klares Verstindnis
von den charakteristischen Merkmalen einer Beziehung und ein beziehungsorientiertes
Konzept des Management-Instrumentariums voraus.“’!" Daher ist das Konstrukt der

Kundenbeziehung Ausgangspunkt der Uberlegungen zu CRM und CRM-Controlling.

395 yol. Weber (2002a), S. 57-59.

3% vgl. Weber (2002a), S. 59f.

397 ygl. Florissen (2005), S. 61.

% yol. Weber/Schiiffer/Langenbach (2001), S. 51; Weber (2004), S. 54.
39 ygl. Schiffer/Weber (2001), S. 5.

319 ygl. Weber (2002a), S. 65.

! Stauss (2007), S. 423. Vgl. dhnlich Finger (2001), S. 63.
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2.3.1 Das Konzept des Kundenbeziehungsmanagements (CRM)

2.3.1.1 Definition des CRM

Die Bedeutung des CRM fiir die Unternehmenspraxis hat in den 1990er Jahren
erheblich zugenommen, da einer kunden- und beziehungsorientierten Unternehmens-

2 Die Ursachen dieser

politik hohe Erfolgspotenziale zugesprochen werden.”!
Entwicklung sind vielfiltig. Hervorgehoben werden neben ©konomischen Zwingen
auch die Moglichkeiten einer individuelleren Kundenansprache mit Hilfe moderner
Informations- und Kommunikationstechniken sowie der allgemeine Individualisierungs-

trend und die gestiegenen Serviceanspriiche der Gesellschaft.*"?

CRM wird in der Literatur weitldufig diskutiert, jedoch hat sich bis heute kein

einheitliches Begriffsverstindnis durchgesetzt.314

Die Griinde fiir die heterogene
Definition von CRM werden darin gesehen, dass CRM verschiedene
Unternehmensbereiche betrifft und von den verschiedenen Bereichen aus ihrer
jeweiligen Perspektive beschrieben wird.’"> Als wesentliche Konzeptionen des CRM

konnen unterschieden werden:*'®

e CRM als IT-System,
e CRM als kundenbezogener Prozess,
e CRM als Fihigkeit und

¢ CRM als umfassende Unternehmensstrategie.

312 yol. Finger (2001), S. 52.
13 ygl. Link/Hildebrand (1997), S. 16; Finger (2001), S. 52; Maleki/Anand (2008), S. 67

314 Vgl. Wolf (2007), S. 67f; Alt/Puschmann/Osterle (2005), S. 186f; Payne (2003), S. 18-23. In einer
Metaanalyse wurden nicht weniger als 45 unterschiedliche Definitionen von CRM identifiziert. Vgl.
Zablah/Bellenger/Johnston (2004), S. 476.

313 yal. Wolf (2007), S. 68; Beck (2007), S. 12.

316 Vgl. auch Chakravorti (2007), S. 28; hnlich auch Reinartz/Krafft/Hoyer (2004), S. 294. Dagegen
unterscheidet TOPFER (2004) die verschiedenen CRM-Konzeptionen als Entwicklungsstufen von der
Vertriebsoptimierung iiber die Steigerung der Kundenzufriedenheit bis zum umfassenden Ansatz der
Kundenwertsteigerung durch Kundenbindung. Vgl. Topfer (2004), S. 230. In einem weiteren Ansatz
werden die CRM-Definitionen nach den Dimensionen Strategie, Prozess, Unternehmenskultur und
Organisation sowie Technologie systematisiert. Vgl. Tiwana (2001), S. 61; Wolf (2007), S. 69. Eine
Zusammenstellung von verschiedenen CRM-Definitionen aus der angelsidchsischen Literatur findet sich
auch bei Payne/Frow (2005), S. 174f.
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Wird das CRM als IT-System verstanden, so dient es als Oberbegriff fiir Informations-
und Kommunikationsinstrumente im Marketing.’'’ Ziel des CRM in dieser Perspektive
ist hauptsédchlich die Sammlung und Bereitstellung von kundenbezogenen Daten aus
allen Unternehmensbereichen als Basis fiir die stirkere Abstimmung der
Marketingmafinahmen auf die Kundenbediirfnisse und damit eine Steigerung des
Erfolgs.’'® Dabei werden meist analytische, operative und kommunikative CRM-

19

Informationssysteme unterschieden. Analytische CRM-Systeme sammeln und

analysieren Kundeninformationen aus internen und externen Quellen.”* Mit Hilfe von

21 konnen Cluster von Kunden mit #hnlichem Kaufverhalten oder

Data Mining
Bediirfnissen identifiziert werden. Neben der Kundensegmentierung umfasst das
analytische CRM Berechnungen von Kundenwerten und Profitabilitit von CRM-
MaBnahmen sowie Analysen zu Zielgruppen, Cross-Selling, Kiindigungsrisiko u.a. fiir
den gezielten Einsatz von Produkten und Services.”*> Operative Systeme unterstiitzen
die Prozesse an den Kundenkontaktpunkten in Marketing, Vertrieb und Service mit dem
Ziel, auf Basis von Kundenanalysen dem richtigen Kunden das richtige Angebot zum
richtigen Zeitpunkt iiber den richtigen Kanal im richtigen Kommunikationsstil zu

machen.*?

Kommunikative (kollaborative) Systeme dienen der Planung, Unterstiitzung
und Integration der Vertriebskanile und erméglichen den individuellen Kundendialog

ohne Redundanzen und Widerspriiche in der Interaktion.***

317 Vgl. Homburg/Sieben (2000), S. 475; Hippner/Wilde (2002), S. 6; Auer (2004), S. 13.

318 Vgl. u.a. Shoemaker (2001); Gefen/Ridings (2002); Schulze (2002), S. 18; Chen/Ze/Ching (2004), S.
3; Zablah/Bellenger/Johnston (2004), S. 477; Krasnikov/Jayachandran/Kumar (2009), S. 72.

319 Vgl. Walter (2000), S. 19; Kehl/Rudolph (2001), S. 256; Duffner/Henn (2001), S. 25ff; Kohler (2001),
S. 101; Hippner/Wilde (2002), S. 14ff; Auer (2004), S. 56; Beck (2007), S. 13f; Wolf (2007), S. 70. Zur
technologischen Unterstiitzung des CRM-Systems vgl. Schulze (2002), S. 25-42; Amberg (2004), S. 43-
72; Schumacher/Meyer (2004), S. 191 ff.

320 yol. Auer (2004), S. 56; Silber (2007), S. 56.

! Data Mining umfasst Verfahren zur Identifikation neuer, aussagekriftiger Strukturen innerhalb eines
gewihlten Datenbereiches ohne dass ex ante Hypothesen iiber relevante Merkmale und Zusammenhénge
aufgestellt werden miissen. Vgl. Beck (2007), S. 26f.

322 Vgl. Schwede/Spies (2001), S. 23; Hippner/Wilde (2003), S. 223-226; Topfer (2004), S. 228f;
Chakravorti (2007), S. 30f; Wolf (2007), S. 119.

323 Vgl. Schwede/Spies (2001), S. 23; Hippner/Wilde (2003a), S. 20; Topfer (2004), S. 228f.
324 Vgl. Schwede/Spies (2001), S. 23; Auer (2004), S. 56; Topfer (2004), S. 228f; Silber (2007), S. 56.
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Dieses enge Begriffsverstindnis herrschte vor allem zu Beginn der von Software-
unternehmen vorangetriebenen Einfithrung von CRM in den Unternehmen.’” Die
Sichtweise stoft allerdings in der praktischen Umsetzung sehr schnell an Grenzen,
wenn notwendige Anpassungen der Unternehmensstruktur, Prozesse und Anreizsysteme

. 326
nicht wahrgenommen werden.

Die Implementierung einer geeigneten CRM-
Technologie ist eine wichtige, aber nicht ausreichende Voraussetzung fiir eine
erfolgreiche Umsetzung von CRM.**" Vielmehr konnen durch IT erlangte Vorteile
durch Wettbewerber kurzfristig durch Einfithrung einer vergleichbaren IT-Losung

ausgeglichen werden.**®

In einer etwas erweiterten Perspektive wird CRM als Prozess der Entwicklung von
Kundenbeziehungen zum beiderseitigen Nutzen aufgefasst.329 Dieser Prozess kann
sowohl auf der Makro-Ebene des Kundenstamms als auch auf der Mikro-Ebene der
individuellen Kundenbeziehung strukturiert werden. Auf der Makro-Ebene stehen
Prozesse von Marketing, Vertrieb und Service im Mittelpunkt.330 Auf der Mikro-Ebene
umfasst CRM das Management von Kundeninteraktionen mit dem Ziel der Entwicklung
profitabler Kundenbeziehungen.331 Dabei bildet die individuelle Prozess-Perspektive die
Entwicklung von Kundenbeziehungen im Verlauf des Kundenbeziehungslebenszyklus
ab.”? Die einzelnen Phasen werden unterteilt in Subdimensionen in Form spezifischer

Aufgabenpakete. So beinhaltet die Phase der Initiierung die Pakete Akquisition und

32 CRM war in der Praxis urspriinglich ein anspruchsvoller Titel fiir verkaufsunterstiitzende Software
(auch Salesforce-Automation genannt). Vgl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 24.

326 yol. Light (2003), S. 12; Link (2007), S. 203.
327 ygl. Chakravorti (2007), S. 30.
28 ygl. Keramati/Mehrabi/Mojir (2010), S. 1.

329 Vgl. u.a. Galbreath/Rogers (1999); Srivastava/Shervani/Fahey (1999); Gronroos (2000); Tiwana
(2001), S. 6; Shaw (2001), S. 23ff; Wehrmeister (2001), S. 16; Day/Bulte (2002); Plakoyiannaki/Tzokas
(2002); Reinartz/Krafft/Hoyer (2004). Die hier betrachteten Ansitze zu CRM-Prozessen beziehen sich
auf ein im Unternehmen implementiertes und institutionalisiertes CRM. Davon zu unterscheiden sind
Ansitze zur Implementierung des CRM, welche hier explizit nicht beriicksichtigt werden. Vgl. dazu u.a.
Schulze (2000), S. 118f.

330 Vgl. Chakravorti (2007), S. 31f. Die organisatorische Gliederung der CRM-Prozesse in Marketing,
Verkauf und Service ist in der Literatur weit verbreitet (Vgl. u.a. Herrmann/Fillgraf (2001), S. 47f;
Stender/Schulz-Klein (1998), S. 12; Vara (1995), S.17), ist jedoch fiir die Umsetzung von CRM nicht
detailliert genug. Vgl. Gronover/Kolbe/Osterle (2004), S. 16f.

! Vgl. Day/Bulte (2002).

332 Vgl. Srivastava/Shervani/Fahey (1999), S. 168-179; Reinecke/Kohler (2004), S. 312; Zablah/
Bellenger/Johnston (2004), S. 477. So beschreiben Reinartz/Kraft/Hoyer (2004), S. 295 den CRM-
Prozess als ,,systematic process to manage customer relationship initiation, maintenance, and termination
across all customer contact points to maximize the value of the relationship portfolio.”
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Wiedergewinnungsmanagement, die Phase der Kundenbindung (Maintenance) die
Aufgabenbereiche  Zufriedenheitsmanagement, Up-/Cross-Selling und Weiter-
empfehlungsmanagement, die abschlieBende Beziehungsphase der Beendigung
beinhaltet Aufgaben des Kiindigungspriventions- und

Riickgewinnungsmanagements.333

Dabei ermoglicht die Informationstechnologie die
Sammlung der Kundeninformationen an allen Kontaktpunkten und ihre Bereitstellung
fir alle kundenbezogenen Unternehmensbereiche.** Sie ist somit auch in dieser

Sichtweise Grundlage fiir den Erfolg von CRM,*

jedoch nicht die wichtigste
Komponente.3 % Prozessorientierte Ansiitze vernachlidssigen hiufig die strategische
Ebene.””” Vielmehr leiten sie operative CRM-MaBnahmen aus dem klassischen

Marketing-Mix ab oder betrachten das operative Vertriebsmanagement.338

AuBlerdem kann CRM als Fihigkeit (,,capability“)?’39 der Unternehmen verstanden
werden, sich stindig an die Kundenbediirfnisse anzupassen.340 Es bezeichnet ein
organisatorisches Gesamtkonzeptw, welches analytische, integrative, operative Lern-
und Prozessfihigkeiten der Organisation umfasst.*** Diese Fahigkeiten schaffen
allgemein einen Wettbewerbsvorteil, welcher nicht leicht von Wettbewerbern kopiert

werden kann.>*

Der durch CRM als Fihigkeit mogliche Wettbewerbsvorteil besteht in
der Personalisierung der Leistungen und Kommunikationsaktivititen des Anbieters, da

sowohl die Produkte und Dienstleistungen als auch die verschiedenen

333 Vgl. Reinartz/Kraft/Hoyer (2004), S. 295. Ahnlich auch Plinke (1997a), S. 43ff; Stauss (2000), S. 16;
Moosmayer/Gronover/Riempp (2001), S. 76; Riempp/Gronover (2002), S. 771; Bueren et al. (2005), S.
577; Hippner (2007), S. 36; Wimmer/Gob (2007), S. 402f. Parallel zu diesen phasenbezogenen Aufgaben
sieht PLINKE (1997a) die Aufgabe des Controllings im Monitoring von Geschiftsbeziehungen. Eine
Fiihrungsaufgabe fiir das GBM sieht Plinke einzig im Management der Wechselkosten des Kunden. Vgl.
Plinke (1997a), S. 43 ff.

334 vgl. Link (2001), S. 3; Wehrmeister (2001), S. 29; Link (2007), S. 183.
333 yol. Reinartz/Krafft/Hoyer (2004), S. 294.

3% ygl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S 68.

37 ygl. Klee (2000), S. 4; Auer (2004), S. 20f.

338 Vgl. Shani/Chalasani (1992); Bruhn/Bunge (1994); Auer (2004), S. 19. Vertreter dieser sehen das
CRM hiufig als Weiterentwicklung und Umsetzung des Relationship Marketing durch Nutzung der
Informationstechnologie. Vgl. Kleinaltenkamp/Dahlke/Wengler (2004) S. 250.

339 Vgl. u.a. Peppers/Rogers/Dorf (1999); Day (2000b, 2003); Beck (2007), S. 14.
%9 v gl. Peppers/Rogers/Dorf (1999); Day (2003).

31 ygl. Wolf (2007), S. 70.

2 Vgl. u.a. Plakoyiannaki/Tzokas (2002).

3 Val. Grant (1991), S. 119.
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Kundenkontaktpunkte des Unternehmens leicht von Wettbewerbern imitiert werden
kénnen.***

35 strukturiert

Diese planungsorientierte Sichtweise auf den gesamten Kundenstamm
das CRM entlang des allgemeinen Fiihrungsplrozesses.346 Ausgehend von den
Unternehmenszielen ldsst dieser sich unterteilen in die Phasen der CRM-Analyse,
CRM-Zielfestlegung und  Strategieentwicklung, = CRM-Mallnahmenbestimmung,

Implementierung und Kontrolle.**’

Die Zielsetzung dieser Arbeit umfasst die Rationalitidtsanalyse von Fiihrungshandlungen
im CRM. Daher bietet sich die Wahl einer am Managementprozess orientierten
Sichtweise des CRM an.**® Zudem ist auch fiir einige Autoren der CRM-Literatur der
t.349

Erfolg von CRM abhingig von einem prozessorientierten Managemen

Im umfassenden Sinne von CRM als Strategie®" oder gar Unternehmensphilosophie®"

ist CRM ein ganzheitlicher Ansatz der kundenorientierten Unternehmensfuhrung,3 2 der

¥ Val. Peck et al. (1999), S. 410; dhnlich auch Day/Bulte (2002), S. 28.
3% Vgl. Hinterhuber/Matzler (2000), S. 29.

346 Vgl. u.a. Held (1998); Hinterhuber/Matzler (2000); Link/Gerth/VoBbeck (2000); Rapp (2000); Walter
(2000), S. 13; Bruhn (2001); Payne/Frow (2005). Eine dhnliche Begriffssicht entwickelte sich auch im
Bereich des Key Account Management. Vgl. Diller (1989), S. 213ff; Gruner/Garbe/Homburg (1997), S.
234ff; Kleinaltenkamp/Rieker (1997), S. 194ff; Krafft (2007), S. 294.

In der amerikanischen Forschung zu CRM wurde mit dem Modell der ,,Relationship Management Kette*
ein weiteres prozess- und wertorientiertes Konzept entwickelt, welches auf die Steigerung der
Wertschopfung durch verbesserte Geschiftsbeziehungen zielt. Es beinhaltet 6 Prozessphasen:
Strategieentwicklung, Wertgenerierung, Integration der Vertriebskanile, Performance Assessment.
Parallel zu diesen Phasen verlduft der Teilprozess des Informationsmanagement. Aus dem Englischen
tibertragen nach Payne/Frow (2005), S. 1 ff. Vgl. auch Christopher/Payne/Ballantine (2002), S. 35, Clark
et al. (2003), S. 33 ff. Im deutschen Sprachraum wurde ein &hnliches Modell durch SCHULZE
vorgestellt. Vgl. Schulze (2002), S. 242.

*7 Vgl. Deeg (2002), S. 24; Bruhn (2001), S. 78ff; Zentes/Schramm-Klein (2004), S. 295. ECKEL
(1997), welche das CRM als Teil des Marketings versteht, betont die enge Verkniipfung des CRM-
Prozesses mit den allgemeinen Marketing- und Unternehmenszielen. Vgl. Eckel (1997), S. 92. Einige
Autoren sehen zusitzlich die kundenorientierte Anpassung der Strukturen, Prozess und Kommunikation
des Unternehmens als parallel zum Prozess verlaufende Aufgabe des CRM. Vgl. Nitsche/Fischer (2003),
S. 56.

8 Diese Strukturierung hat sich auch in den fiir diese Arbeit durchgefiihrten Experteninterviews als
sinnvoller Rahmen erwiesen. Dabei bestitigte sich zudem die besondere Relevanz des Informations-
managements als Teilprozess des CRM. Zu den Experteninterviews siehe auch Abschnitt 3.2.

9 Vgl. Zablah/Bellenger/Johnston (2004), S. 475-489; Keramati/Mehrabi/Mojir (2010), S. 3.
330 Vgl. u.a. Verhoef/Donkers (2001); Tan/Yeng/Fang (2002); Adenbajo (2003); Croteau/Li (2003).
351 Vgl. u.a. Fairhurst (2001); Hasan (2003); Zablah/Bellenger/Johnston (2004), S. 477.

352 Vgl. Stadelmann et al. (2001), S. 6; Drefs/Schliiter (2002), S. 64; Eggert (2001), S. 91ff; Bruhn
(2000b), S. 31f; Schogel/Schmidt/Sauer (2004) S. 107; Topfer (2004) S. 226.
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profitable Kunden identifiziert und durch gezielt MaBlnahmen an das Unternehmen

bindet.*>?

Durch ein Gleichgewicht zwischen unternehmensseitigen Investitionen in die
Kundenbeziehung und der Befriedigung von Kundenbediirfnissen kann die Profitabilitit
des Kunden maximiert werden.” Dadurch wird eine nutzenmaximierende
Ressourcenverteilung ~ zwischen = Neukundenakquisition und  Kundenbindung

sichergestellt.*>

Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien werden als
Kerninstrument zum Aufbau ganzheitlicher und individueller Marketing-, Vertriebs-
und Service-Konzepte verstanden.”® Durch Integration von Strukturen, Prozessen und
Kundendaten wird ein breiteres Kundenwissen gewonnen und damit eine zielgenauere
Adressierung der Kundenbediirfnisse erméglicht.357 Dabei ist die systematische
Analyse, Planung, Durchfiihrung und Kontrolle simtlicher Malnahmen unabdingbar.3 o8

Alle vorgestellten Definitionen von CRM basieren auf den Grundprinzipien einer

Individualisierung der Kundenbeziehungen3 %

verbunden mit einer langfristigen
Sichtweise,’® der Selektion und priorisierten Betreuung langfristig profitabler Kunden,
dem Dialog mit dem Kunden und der systematischen Integration aller Kunden-
kontaktpunkte sowie der Einbeziehung des Kunden in die Wertschdpfungsprozesse des

Anbieters mit dem Ziel ,,one face of the customer* und ,,one face to the customer®. %!

33 Vgl. Hopkins/Lusher/Manasco (1999); Cholewka (2000); Kracklauer et al. (2001), S. 155;
Paas/Kuijlen (2001); Winer (2001); Zeithaml/Rust/Lemon (2001); Gottgens/Schmidt (2003), S. 100;
Langerak/Verhoef (2003); Park/Kim (2003); Payne/Frow (2004), S. 168; Brandl (2007), S. 63;
Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 24; Wolf (2007), S. 79; dhnlich auch Hippner/Wilde (2003), S. 6; Beck
(2007), S. 13; Chakravorti (2007), S. 29; Wolf (2007), S. 69.

334 Vgl. Schmid (2001), S. 12. Vgl. auch Gronover/Kolbe/Osterle (2004), S. 15f.
353 Vgl. Chakravorti (2007), S. 29f; sowie Blattberg/Deighton (1996); Reinartz/Thomas/Kumar (2005).

356 Vgl. Hippner/Wilde (2002), S. 9; Payne/Frow (2005), S. 168; Wapniewski (2006), S. 19; Brandl
(2007), S. 63f.

357 Vgl. Davenport/Harris/Kohli (2001), S. 69; Gronover/Kolbe/Osterle (2004), S. 16; Payne/Frow (2005),
S. 168.

3% Wapniewski (2006), S. 19.

3%9 Vgl. Gruen (1995), S. 447; Hesse (1997), S. 22; Hildebrand (1997), S. 2 ff. Die Individualisierung
umfasst dabei sowohl die Leistungsgestaltung als auch die Anpassung der Kommunikation und
Interaktion an die spezifischen Kundenbediirfnisse. Vgl. Silber (2007), S. 53.

360 Vgl. u.a. Gummesson (1987), S. 12; Diller (1995), S. 447; Gronroos (1995), S. 253; Gruen (1997), S.
33f; Nath et al (2009), S. 19.

361 Vgl. Diller (1995a), S. 443f; Finger (2001), S. 71; Kohler (2001), S. 84f; Hippner/Wilde (2002), S. 7ff;
Schulze (2002), S. 43; Bauer/Hammerschmidt (2004), S. 94ff; Bauer/Stokburger/Hammerschmidt (2006),
S. 59; Silber (2007), S. 53. Ahnlich formuliert BRUHN (2002) CRM als anspruchsgruppen-,
entscheidungs-, zeitraum- und nutzenorientiert. Vgl. Bruhn (2002), S. 10f
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SchlieBlich dient eine geeignete IT-Unterstiitzung der Zusammenfiihrung, Analyse und

Nutzung aller Kundeninformationen.*®*

Damit wendet das CRM sich ab von der eher transaktionsorientierten Sichtweise des
traditionellen Marketings. Auf der Ebene der Marketingkonzeption wird in diesem
Zusammenhang von einem Paradigmenwechsel vom Transaktions- zum Beziehungs-
marketing gesprochen.363 Dabei wird dem Transaktionsmarketing ein Fokus auf die
kurzfristige Initiierung von Leistungsverkdufen zugeschrieben, wéhrend das
Beziehungsmarketing auf den Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen ausgerichtet ist
und sich seine Maflnahmen daher auf die eigene Leistung als anbietendes Unternehmen
sowie den Dialog mit den Kunden ausrichten.’® Wihrend die Steuerung des
Transaktionsmarketings mit produktbezogenen okonomischen GroBen wie Umsatz,
Gewinn und Kosten moglich ist, benotigt das Beziehungsmarketing kunden- oder
kundensegmentindividuelle Kennzahlen wie Kundendeckungsbeitrag und Kundenwert.
Grofle Unterschiede hinsichtlich der Kundenbediirfnisse und Kundenwerte konnen als
Indikatoren fiir eine hohe Relevanz von beziehungsorientiertem Marketing gesehen
werden.*® Ausgehend vom Kundenwert kann die Betreuungsintensitit der Kunden
(-segmente) derart gestaltet werden, dass besonders werthaltige Kunden eine intensive
Betreuung genieBen, wihrend weniger werthaltige Kunden durch moglichst

automatisierte Prozesse und Instrumente bedient werden.>®

2.3.1.2 Abgrenzung zu verwandten Begriffen

CRM wird in vielen Publikationen als Oberbegriff fiir eine stirkere Kunden- und
Beziehungsorientierung verwendet, jedoch wird hédufig auf eine konkrete Begriffs-
bestimmung und Abgrenzung verzichtet.*®” Fiir ein klares Verstindnis des Begriffes

CRM werden nachfolgend hiufig genutzte verwandte Begriffe erldutert und abgegrenzt.

%2 Vgl. Hippner/Wilde (2002), S. 7 ff.

3% yol. u.a. Dwyer/Oh/Schurr (1987), Hunt (1997), Bruhn (1999).

% Vol. u.a. Payne/Rapp (1999), S. 3; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 65.
3% yg]. Tiwana (2001), S. 30f.

366 v gl. Rudolph/Rudolph (2000), S. 13.

%7 yol. Wolf (2007), S. 67f; Maleki/Anand (2008), S. 68.
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In der wissenschaftlichen Diskussion werden die Begriffe Beziehungsmarketing
(Relationship Marketing) bzw. Beziehungsmanagement (Relationship Management)

368

meist synonym verwendet.” Das Beziehungsmanagement richtet sich generell auf eine

»aktive und systematische Analyse und zielorientierte Gestaltung individueller

Gesch'eiftsbeziehungen“369

, bezieht also Beziehungen zu Kunden, Lieferanten sowie
Mitarbeitern, Konkurrenten und anderen Interessengruppen ein. Zudem umfasst es
sowohl FEinzeltransaktionen als auch langfristige Kundenbeziehungen.”” Das
Beziehungsmarketing ist ausgerichtet auf ,Mafnahmen der Analyse, Planung und
Kontrolle, die der Initiierung, Stabilisierung, Intensivierung und Wiederaufnahme von
Geschiftsbeziehungen zu den Anspruchsgruppen ... [des Unternehmens] mit dem Ziel
des gegenseitigen Nutzens“.>’" Damit fokussiert das Beziehungsmarketing auf
langfristige Beziehungen. Héufig stehen Kundenbeziehungen — auch zu vorgelagerten
Mirkten — im Zentrum des Interesses.””> Dagegen fokussiert CRM auf bestehende,
ehemalige und potenzielle Kunden eines Unternehmens.>” Es kann damit als Teil des

Beziehungsmarketings verstanden werden.*”*

368 Vgl. ausfiihrlich Krick (1998), S. 158f sowie Hansen/Bode (1999), S. 294; Finger (2001), S. 53; Nath
et al (2009), S. 19. Der Begriff Beziechungsmanagement wird u.a. verwendet bei Schiitze (1992), S. 20;
Dichtl/Schneider (1994), S. 6ff; Rieker (1995), S. 42 ff. Bueren et al. (2005), S. 575. Eine synonyme
Verwendung findet sich bei Bruhn/Bunge (1996), S. 177 und S. 190; Eckel (1997), S. 44ff;
Link/Hildebrand (1997), S. 31. DILLER (1995e), S. 442 definiert Beziehungsmanagement als
»systematische Analyse, Selektion, Planung, Gestaltung und Kontrolle von Geschiftsbeziehungen im
Sinne eines ganzheitlichen Konzeptes von Zielen, Leitbildern, Einzelaktivitdten und Systemen‘ und sieht
das Beziehungsmarketing als Subfunktion. Ahnlich argumentiert SCHULZE (2000), S. 27f welcher das
Beziehungsmarketing lediglich auf Marketingentscheidungen bzgl. Kundenbeziehungen gerichtet sieht,
wihrend Beziehungsmanagement sich auf alle unternehmerischen Entscheidungen iiber Beziehungen zu
allen Interessengruppen des Unternehmens richtet. Dies wird jedoch u.a. bei KRICK (1998), S 159 als
willkiirlich bewertet. Ahnlich auch Géttgens/Schmidt (2003), S. 108. Dagegen sieht KLEE (2000) das
Beziehungsmanagement als technologische Perspektive des Beziehungsmarketing. Vgl. Klee (2000), S.
34; dhnlich auch Light (2003), S. 2.

3% Eckel (1997), S. 44; Finger (2001), S. 59.
379 ygl. auch Beck (2007), S. 10.

371 Bruhn (2001), S. 9. Vgl. dhnlich auch Shani/Chalasani (1992), S. 34; Kunz (1996), S. 22; Schulze
(2000), S. 28. Als dhnlichen Ansatz zum Marketing in Geschiftsbeziehungen vgl. Kleinaltenkamp/Plinke
(1997): ,,Marketing in Geschiftsbeziehungen (gleichzusetzen mit Beziehungsmanagement, Geschiifts-
beziehungs-Management, Relationship Marketing, Relationship Management) ist ein Verhaltens-
programm, das explizit auf die Existenz und die Bedeutung anhaltender Austauschbeziehungen zwischen
einem anbietenden Unternehmen und einem Kunden abstellt und das Wiederkaufverhalten des Kunden
zum Fokus der MarketingmaBnahmen macht.* Kleinaltenkamp/Plinke (1997), S. 5.

372 ygl. Beck (2007), S. 11.

" Vgl. Hermann/Thurm (2000), S. 469. Von mehreren Autoren wird CRM auch als Beziehungs-
management im engeren Sinn definiert Vgl. u.a. Eckel (1997), S. 44ff; Krick (1998), S. 158ff; Bruhn
(2001), S. 10; Finger (2001), S. 65. Weitere Autoren verzichten auf diese Unterscheidung und
beschrinken das Beziehungsmanagement vollstindig auf Kunden. Vgl. u.a. Shani/Chalasani (1992), S.
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Der Begriff Kundenbindungsmanagement wird bei HOMBURG und BRUHN definiert
als ,,die systematische Analyse, Planung, Durchfithrung und Kontrolle sdmtlicher auf
den aktuellen Kundenstamm gerichteten Mallnahmen mit dem Ziel, dass diese Kunden
auch in Zukunft die Geschiftsbeziehung aufrechterhalten oder intensiver pflegen®.’”
Zwar bestehen groBe Uberschneidungen zwischen Kundenbindungsmanagement und
CRM. Jedoch bezieht sich das Kundenbindungsmanagement nur auf die Kunden-

bindungsphase des Kundenlebenszyklus, wihrend CRM den gesamten Verlauf einer

Kundenbeziehung betrachtet.””®

Mit dem Begriff Kundenmanagement (oder Customer Management) wird in der
Literatur das aktive taktische Management von Kundeninteraktionen bezeichnet.””’ Es
hat damit einen transaktionalen und kurz- bis mittelfristigen Charakter. Auch das
Direktmarketing zielt auf die direkte Kommunikation mit den Kunden, allerdings mehr
in Form einseitiger Kommunikation zum Kunden und nicht in Form eines Dialogs.378
Zudem werden keine weiteren Marktteilnehmer oder Subsysteme der Unternehmung in
die Beziehungspflege integriert. Diese Charakterisierung trifft auch auf das
transaktionsorientierte Konzept des Databasemarketings zu, welches durch Sammlung
kundenindividueller Informationen fokussierte Marketingaktivititen ermbglicht.379 In
Abgrenzung zu den Konzepten des Direkt- und Databasemarketings zielt das
Beziehungsmanagement auf eine explizit langfristige und durch interaktive

Kommunikation gepriigte Beziehungsentwicklung ab.**

34; Rau (1994), S. 27f; Sheth/Parvatiyar (1995), S. 264; Backhaus (1997b), S. 22; Gordon (1998), S. 9. In
dieser Arbeit wird eine Differenzierung zwischen einem allgemeinen und einem speziell auf Kunden
ausgerichteten Beziehungsmanagement fiir sinnvoll gehalten, da diese sowohl auf funktionaler wie
institutioneller Ebene unterschiedlich breit gefacherte Ziele und Aufgaben beinhalten. Der Begriff CRM
dient dabei der Verdeutlichung der Kundenperspektive.

3" Vgl. Hippner/Wilde (2004), S. 17; Beck (2007), S. 11.

375 Homburg/Bruhn (1999), S. 8. Vgl. dhnlich auch Diller (1996), S. 82; Meffert (1999a), S. 119. Weitere
Begriffe, welche synonym verwendet und zum Teil weniger klar abgegrenzt werden, sind ,,Nachkauf-
marketing (Hansen/Jeschke (1992)) und ,,After-Sales-Marketing* (Schiitze (1992)).

376 ygl. Beck, 1. (2007), S. 11.
37 Vgl. Meffert (1992), Sp. 1215-1228; Christopher/Payne/Ballantine (2002), S. 17.
378 Vgl. Dallmer (1997), S. 6; Hiinerberg (1998), S. 108; Finger (2001), S. 59f.

379 Vgl. Link/Hildebrand (1993), S. 19ff und 30ff; Eckel (1997), S. 62; Link (2007), S. 179. Zum
Database Marketing vgl. auch: Schaller (1988); Shaw/Stone (1988); Dichtl (1991); Schiiring (1991);
Huldi (1992).

380 Vgl. Shani/Chalasani (1992), S. 37; Gummesson (1994), S. 81; Eckel (1997), S. 62; Finger (2001), S.
59 ff.
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Die Begriffe Kundenorientierung und Customer Care bezeichnen eine Ausrichtung des
Unternehmens auf seine Kunden mit dem Ziel der Steigerung von Kundenzufriedenheit
und Kundenbindung und umfassen neben organisationalen Elementen auch die
Anpassung von Produkten und Service.®® CRM kann als eine Ausprigung einer

kundenorientierten Unternehmensfiihrung bezeichnet werden.”*

2.3.2 Die Kundenbeziehung als Bezugsobjekt des CRM

Beziehungen zwischen Unternehmen und ihren Kunden sind Austauschbeziehungen
rationaler Art und basieren auf dem Prinzip gegenseitigen Nutzens.** Hiufig wird eine
Geschiftsbeziehung auch definiert als Aneinanderreihung von ,,nicht zufélligen*
Transaktionen vom Erstkontakt mit dem Kunden bis zur Einstellung des Kontakts.***
,»Nicht zuféllig* heifit, dass es fiir beide Marktseiten Griinde gibt, die eine planmifBige
Verkniipfung zwischen den Markttransaktionen sinnvoll erscheinen lassen und dass

. . . . . .. 385
zwischen den Transaktionen eine ,,innere Verbindung® existiert.*

Unter Kunden werden dabei alle tatsdchlichen, potenziellen und ehemaligen Kunden

86

Verstanden,3 die als Endverbraucher, Zwischenhindler oder Geschéiftspartner

operative Unternehmensleistungen beziehen.**’

Nach dem Modell des Kundenlebenszyklus durchléduft eine Kundenbeziehung iiber ihre
Entstehung, Entwicklung und Beendigung verschiedene Phasen.”® Ein rationales

Management von Kundenbeziehungen richtet sich an diesem Kontext aus.

Idealtypisch lassen sich die Stadien der Kundenakquisition, -bindung und

-riickgewinnung unterscheiden.”® Zur konkreten Bestimmung der Beziehungsphasen

381 ygl. Lewis (1995), S. 58; Finger (2001), S. 61.
382 yol. Finger (2001), S. 67.

383 ygl. Georgi (2000), S. 11. GEMUNDEN (1990) definiert in diesem Sinne Geschiiftsbeziehungen als
,langfristig angelegte, von 6konomischen Zielen geleitete Interaktionsprozesse und Bindungen zwischen
Mitgliedern verschiedener Organisationen, die auf eine Folge von Austauschvorgingen gerichtet sind.*
Gemiinden (1990), S. 34. Ahnlich auch Diller/Kusterer (1988), S. 211.

38 ygl. Meyer/Schaffer (2003), S. 71; Plinke (1989), S. 307f.
% Vgl. Plinke (1989), S. 307.

3% yol. Cornelsen (2000), S. 24f; Eberling (2002), S. 28f.

387 Vgl. Hundacker (2005), S. 42.

388 Vgl. U.a. Klee (2000), S. 168ff; Homburg/Sieben (2000), S. 490; Rudolf-Sip6tz (2001), S. 22;
Schmoller (2001), S. 133; Wapniewski (2006), S. 30



CRM-Controlling 65

werden kunden- und unternehmensbezogene Merkmale betrachtet. Kundenseitige
Merkmale sind dabei die Ziele des Kunden hinsichtlich der Beziehung, seine
verhaltensbezogenen und Skonomischen Merkmale.* Von Seiten der Unternehmung

sind dies vor allem die Ziele, Strategien und Ma3nahmen des CRM.

4

Starke/Intensitat der
Kundenbeziehung

Dauer der
Kunden-
beziehung
Neukundenakquisition Kundenbindung Kundenriickgewinnung
L Ge- Auf- .
Anba:;::gs- SOZI&LIZ?EOHS— Wachstumsphase Reifephase fahrdungs-| I6sungs- Absr:gwsegz—
p p phase(n) | phase p

Abbildung 5: Phasen des Kundenlebenszyklus™'

Im Stadium der Kundenakquisition werden dabei die Anbahnungsphase, also die
kundenseitige Einholung von Informationen vor der ersten Transaktion verbunden mit
Kommunikationsmalnahmen des Unternehmens, und die Sozialisationsphase des
,Kennenlernens*“ nach der ersten Transaktion unterschieden. Bei erfolgreicher
Sozialisationsphase schlieB3t sich dann das Stadium der Kundenbindung an, in welchem
die Wachstums- und Reifephase unterschieden werden. Der Anbieter versucht, die
Potenziale des Kunden auszuschopfen (Wachstumsphase) und auf dem erreichten
Niveau zu halten (Reifephase). Im letzten Stadium der Kundenriickgewinnung werden

Gefidhrdungs-, Auflosungs- und Abstinenzphase unterschieden. In der Gefidhrdungs-

% Fiir alternative Strukturierungen vgl. u.a. Blattberg/Getz/Thomas (2001), S. 3; Homburg/Sieben
(2000), S. 490; Rudolf-Sipotz (2001), S. 22; Sarel/Marmorstein (2003), S. 116; Wapniewski (2006), S.
30. So unterscheidet WAPNIEWSKI (2006) folgende Phasen: Akquisition, Durchfiihrung, Erweiterung,
Commitment, Endphase, Riickgewinnung.

3% yol. Bruhn (2001), S. 47.
1 Vgl. Bruhn (2001), S. 51; dhnlich Stauss/Seidel (2002), S. 23.
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phase denkt der Kunde iiber eine Beendigung der Beziehung nach. Entscheidet er sich
in der Auflosungsphase (offen oder verdeckt)*” fiir die Beendigung der Beziehung, so
schlieB3t sich die Abstinenzphase an, in welcher der Kunde keine Leistung mehr in
Anspruch nimmt, aber evtl. durch anbieterseitige Riickgewinnungsmafinahmen zur

Wiederaufnahme der Beziehung bewegt werden kann.*”?

Eine Kundenbeziehung muss jedoch nicht alle Phasen durchlaufen. So kann bei
Standardleistungen die Wachstumsphase iibersprungen werden oder bei Fehlern in der
Sozialisationsphase direkt der Ubergang zur Gefihrdungsphase auftreten. Aus
Gefidhrdungsphasen kann eine Kundenbeziehung zudem wieder in Wachstums- oder
Reifephasen zuriickkehren.®* Zudem kann die Dauer der einzelnen Phasen je nach
Leistungsart oder Marktbeschaffenheit stark variieren. Daneben beeinflusst auch die
jeweilige Lebensphase des Kunden die Potenziale einer Kundenbeziehung in den

verschiedenen Phasen.>”>

Festzuhalten ist, dass es sich beim Kundenlebenszyklus um ein idealtypisches Modell
handelt, welches die Beziehung aus Anbieter- und Nachfragersicht betrachtet. Die
Wahrnehmung beider Perspektiven ist ein wesentliches Prinzip des Kundenbeziehungs-
managements.””°

Allerdings kann nicht angenommen werden, dass es stets eine ,,natiirliche* Begrenzung

der Lebensdauer einer individuellen Kundenbeziehung gibt.397

Eine zu enge
Orientierung von Seiten des Anbieters kann zu Defiziten fithren, wenn dieser
beispielsweise exogen bedingte Umsatzabschwichungen fehlerhaft als Teil der
Reifephase interpretiert, seine Investitionen in die Beziehung vermindert und damit den

Zusammenbruch der Beziehung selbst verursacht.

%2 Dies ist abhingig von der Beziehungsart, offene Kiindigungen treten vor allem bei vertragsbasierten
Beziehungen (Abonnements, etc.) auf.

33 ygl. Stauss/Seidel (2002), S. 25.
3% Vgl. Bruhn (2001), S. 52; Stauss/Seidel (2002), S. 23.

3% Im Beziehungsmarketing wird das Konzept des Kundenbedarfslebenszyklus diskutiert, welcher die
Kundenbediirfnisse in den verschiedenen Lebensphasen des Kunden betrachtet. Vgl. Bruhn (2001), S. 52.

3% ygl. Bruhn (2001), S. 52.

37 Vgl. Klee (2000), S. 169 in Abgrenzung vom ,.endlichen® Lebenszyklus von Technologien und
Produkten.
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Die Anforderungen an das Management @ndern sich im Verlauf der Entstehung und
Entwicklung einer Kundenbeziehung. Daher lassen sich Maflnahmen des
kundenakquisitionsorientierten Transaktionsmarketings und des kundenbindungs-
orientierten Beziehungsmarketings in der Praxis nicht zweckmifig trennen. Stattdessen
ist die Integration und situative Anwendung der Ansitze sinnvoll, um die

- 398
Kundenbeziehung als Gesamtprozess zu erfassen.

Bei einer komplementiiren Betrachtung®® von Beziehungen und Transaktionen definiert
sich eine Kundenbeziehung als Abfolge mehrerer Transaktionen zwischen Anbieter und

Nachfrager.*”’

Diese transaktionale Sichtweise auf die Kundenbeziehung wird ergénzt
durch eine psychologische Perspektive. Danach liegt eine Beziehung erst dann vor,
wenn auch der Kunde diesen Zustand so wahrnimmt.*" In einer Kundenbeziehung sind
die einzelnen Transaktionen miteinander durch die bereits dargestellte ,,innere
Verbindung® verkniipft, das heifit, sie folgen einem systematischen Muster. Diese
Verbindung kann auf verschiedenen Ebenen bestehen, wobei die Bindung auf
psychologischer Ebene (z.B. Vertrauen) als intensiver erachtet wird als die Bindung auf

okonomischer Ebene (durch Kundenkarten 0.'21.)402.

Fir das Kundenbeziehungs-
management ist demnach die Bindung des Kunden auf Ebene seiner Einstellungen zur

Kundenbeziehung ein zentrales Ziel.

Die Entwicklung einer Beziehung wird durch die Erfahrungen (also Informationen,
Bewertungen und Prognosen) von Anbieter und Nachfrager in den einzelnen
Transaktionen geprigt. Die Beziehungsebene fungiert dabei als eine Art ,,Speicher®,
welcher die Erfahrungen aus vorangegangenen Transaktionen fiir die Zukunft nutzbar

macht und damit zur Senkung der Transaktionskosten beitrigt.*"

Fir die Ausgestaltung des CRM bedeutet dies, dass beide Konzeptionsebenen —

Transaktions- und Beziehungsebene — zu beriicksichtigen sind. Wihrend das

3% Val. Georgi (2000), S. 15.
3% Vol u.a. Grund (1998); Diller (1995a); Klee (2000).

400 Vgl. Grund (1998), S. 49; Georgi (2000), S. 16. Demnach sind Transaktionen zeitlich begrenzte
zweckgebundene Aktivititen, welche den Austausch von Leistungen, Informationen, Geld oder soziale
Interaktion beinhalten. Vgl. Georgi (2000), S. 16.

401 vgl. Sheaves/Barnes (1997), S. 216-217; Eggert (2001), S. 89f.
402 ygl. Georgi (2000), S. 17.
9% vgl. Georgi (2000), S. 17; Bruhn (2001), S. 41.
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Transaktionsmanagement den zielgerechten Ablauf der einzelnen Transaktionen
gestaltet, steuert das Beziehungsmanagement die langfristigen, transaktions-
tibergreifenden Aspekte. Damit kann CRM als Erweiterung des traditionellen

. . . . . . 404
Marketings um eine beziehungsorientierte Perspektive verstanden werden.

Das dargestellte Managementverstindnis und erlduterte Konzept der Kundenbeziehung

fiihren zu folgender Definition des CRM:

CRM umfasst die systematische Analyse, Planung, Durchfiihrung und Kontrolle
sdmtlicher Mafinahmen, die der Initiierung, Stabilisierung, Intensivierung und
Wiederaufnahme von Geschdiftsbeziehungen zu den Kunden des Unternehmens mit dem

Ziel des gegenseitigen Nutzens dienen.

2.3.3 CRM-Controlling als Rationalititssicherung

Bisher bestehen keine umfassenden Ansidtze zu einem Controlling im CRM.
Traditionelle Ansdtze zum Controlling im Marketing beziehen sich auf ein
transaktionales Marketing und beriicksichtigen daher weder kundenorientierte noch
beziehungsorientierte  Aspekte des Marketing-Managements.*”  Jedoch bieten
Uberlegungen von REINECKE (2000)**® zum Marketing-Controlling erste Ansatz-

punkte aus der Perspektive der Rationalitétssicherung im Marketing.

Wird Marketing als marktorientierte Teilfunktion der Unternehmensfithrung
verstanden®”’, so iibernimmt das Marketing-Controlling die Aufgabe der Rationalitits-
sicherung in der Willensbildung, -durchsetzung und Kontrolle des Marketings.
Marketing-Controlling dient der Unterstiitzung des Marketing-Managements durch
»strukturelle und fallweise Entscheidungsfundierung, Entscheidungsreflexion und

<408

Koordinationsentlastung und trigt damit zur Sicherstellung der Effektivitit und

_ . L . . 409
Effizienz einer marktorientierten Unternehmensfithrung bei.

494 Vgl. Gronroos (2000), S. 240ff; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 16.
405 Vgl. u.a. Kiener (1980); Liebl (1981); Palloks (1991); Kohler (2001).
4% Reinecke (2000a und 2000b).

407 Vgl. u.a. Bruhn (2001), S. 78.

98 ygl. Link/Weiser (2006), S. 18; Link (2007), S. 203.

9% ygl. Reinecke/Janz (2007); KuB/Tomczak/Reinecke (2007), S. 289.
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Das Controlling im Marketing muss besonderen Anforderungen gerecht werden: Es
muss sicherstellen, dass alle Phasen des Managementprozesses kunden- und
konkurrenzorientiert sind. Dies bedeutet insbesondere die Beriicksichtigung
unternehmensexterner Daten. Weiterhin muss das Controlling sowohl monetire
FormalzielgroBen als auch nicht-monetédre Sachzielgrolen beriicksichtigen, wodurch
besondere Herausforderungen fiir die Operationalisierung und Kontrolle entstehen.
SchlieBlich muss das Controlling im Marketing auch mit einer hohen Komplexitit
umgehen konnen, welche durch eine Vielzahl an interdependenten Handlungs-
alternativen und dynamischen Effekten hervorgerufen wird.*'® Wird CRM als
Teilfunktion des Marketings411 begriffen, so kann gefolgert werden, dass die

Besonderheiten des Marketing-Controllings auch fiir das CRM-Controlling gelten.

Aus den dargestellten Grundlagen zur Rationalitit menschlichen Handelns, zu
Controlling-Ansidtzen und zum CRM kann nun eine Abgrenzung des Begriffs CRM-
Controlling vorgenommen werden. Auf der Grundlage des Controllingverstindnisses

der Rationalitiitssicherung der Fiihrung ldsst sich CRM-Controlling wie folgt definieren.

CRM-Controlling stellt eine Funktion zur Sicherstellung der Input-, Prozess- und
Ergebnisrationalitdt innerhalb und zwischen den Phasen der Analyse, strategischen und
operativen Planung, Mafinahmendurchsetzung und Kontrolle im CRM dar, welche
durch kognitive und motivationale Begrenzungen im individuellen und gemeinsamen

Handeln der Manager im CRM eingeschriinkt wird.

Die allgemeine Zielsetzung des CRM-Controllings ist also die Sicherstellung der
Rationalitit im CRM im Sinne der effektiven Zielerreichung unter effizienter
Mittelverwendung. Damit fiigt sich das Verstindnis des CRM-Controllings in das
bereits dargelegte Controllingverstindnis fiir den Marketingbereich sowie das

Gesamtunternehmen ein.

Allgemeine Aufgaben des CRM-Controllings umfassen die Unterstiitzung des
Managements durch Vermeidung und Reduzierung von Rationalitidtsdefiziten innerhalb

und zwischen sdmtlichen Phasen des CRM-Prozesses, wobei reine Ausfiithrungs-

40 v gl. Meffert (1982), S. 102; Reinecke (2000b), S. 16.

! Marketing ist dabei definiert als der marktorientierte Teil der Unternechmensfithrung. Vgl. Meffert
(1998), S. 7.



70 Theoretische Grundlagen

aufgaben nicht beriicksichtigt werden.*'> Das CRM-Controlling dient also der
Sicherung der Rationalitit in der Informationsbeschaffung und -nutzung, der Ziel- und
Strategiebildung, der MafBnahmenentwicklung, der Maflnahmendurchsetzung und der
Kontrolle im CRM. Analog zum in Kapitel 2.1 dargestellten Rationalitétsverstindnis
umfassen die zu sichernden Rationalitédtsobjekte in jeder Phase des CRM-Prozesses die

Einsatzfaktoren, Prozesse und Ergebnisse der Fithrungshandlungen.

Instrumente des CRM-Controllings sind Instrumente des CRM, welche fiir die
Rationalititssicherung genutzt werden. Diese adressieren Rationalitéitsdefizite, welche
durch eigeninteressiertes Handeln der Manager im CRM oder ihre kognitiven

Beschriankungen verursacht werden konnen.

Controlling als Unternehmensfunktion kann von verschiedenen Aufgabentrigern — nicht
nur Controllern — wahrgenommen werden.*”® Triger des CRM-Controllings konnen
analog neben Controllern auch Manager und weitere unternehmensinterne oder -externe
Akteure sein. Im Rahmen dieser Arbeit wird eine funktionale Sichtweise eingenommen,
um eine umfassende Identifikation von potentiellen Rationalitits-defiziten im CRM und

Sicherungsaufgaben des CRM-Controllings zu ermoglichen.

2.4 Der Prozess des CRM

Die meisten in der Literatur zum Marketing-Management vorgeschlagenen Ansitze
zum CRM-Prozess weisen eine hohe Komplexitit auf, da sie die Phasen des
Fithrungsprozesses mit weiteren Steuerungsebenen Verkniipfen.414 Diese Komplexitét
erweist sich als Herausforderung fiir eine klare Strukturierung der Management-
aufgaben und fiir die Untersuchung rationalen Handelns der Manager im Rahmen dieser

Arbeit.*"” Zur Reduzierung dieser Komplexitit wird in dieser Arbeit der einfache

2 Die Rationalitédtssicherung der Ausfithrungshandlungen wird dabei als origindre Managementaufgabe
betrachtet. Siehe auch Abschnitt 2.1. LINK (2001) betont beispielhaft fiir andere Autoren der
Marketingforschung die Aufgaben der Informationsbereitstellung und Erfolgskontrolle. Vgl. Link (2001),
S.21.

% Vgl. Weber/Schiffer (2011), S. 1.

414 Als weitere Steuerungsebenen werden u.a. einbezogen: Kundenbeziehungslebenszyklus, verschiedene
Marktteilnehmer, Elemente des Marketing-Mix, Betrachtung von Kundenstamm, Kundensegmenten und
individuellen Kunden) etc.. Vgl. dazu den Prozess bei Bruhn (2001), S. 78 oder auch Payne/Rapp (1999),
S. 33; Kleinaltenkamp/Plinke (1997), S. 42.

43 Vgl. dazu die Ausfithrungen zum Rationalitédtsbegriff in Kapitel 2.2.
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Fithrungsprozess von Willensbildung, -durchsetzung und Kontrolle als konzeptioneller
Rahmen fiir die Strukturierung der Aufgaben des CRM und der Fiithrungsanforderungen
an Manager genutzt. Diese entscheidungsorientierte Sichtweise soll zudem die
strukturierte Bestimmung von Rationalititsdefiziten und Controllingaufgaben im

weiteren Verlauf der Arbeit unterstiitzen.*'®

2.4.1 Allgemeiner Management- und Fiihrungsprozess

Unter dem Begriff Management werden allgemein die Planung, Durchfiihrung,
Kontrolle und Anpassung von MaBinahmen zur Erfiillung der Unternehmensziele unter
Einsatz der ihm zur Verfiigung stehenden Ressourcen verstanden.'” Dabei wird
deutlich, dass Management und Fiihrung als synonyme Begrifflichkeiten verwendet
werden konnen.*'® Jedoch vernachlissigt diese Definition die soziale Funktion der
Fithrung als zielorientierte Einflussnahme auf andere.*"” Das Management hat damit
sowohl sachbezogene als auch personenbezogene Funktionen,*”” wie die Wahrnehmung
und Analyse der Situation, das Management von Informationen und Wissen, das
Entscheiden und Delegieren von Arbeitsinhalten, die Koordination der
Arbeitsbeziehungen und Organisation der Zusammenarbeit sowie die Motivation,

Evaluation und Belohnung von Mitarbeitern.**'

Management kann in eine strategische und operative Ebene differenziert werden.
Strategisches Management zielt auf die langfristige Sicherung des Unternehmenserfolgs
durch Suche, Aufbau und Erhalt strategischer Erfolgspotenziale.422 Dies erfolgt
insbesondere durch die Entwicklung und Umsetzung geeigneter Strategien. Aufgrund

der einer langfristigen Planung inhdrenten Unsicherheit sind strategische Pline oft nur

416 Dieger Strukturierungsansatz wurde u.a. auch gewihlt von Bruhn (2001), S. 78 ff., dhnlich auch Bruhn
(2009).

7 In Anlehnung an Gotze/Mikus (1999), S. 1; Wild (1982), S. 32.
18 ygl. Weber (2002a); S. 29.

419 7ur Funktion der Fiihrung als Verhaltensbeeinflussung siehe auch Wild (1982), S. 32; Go6tze/Mikus
(1999), S. 1; Link (2007), S. 3.

420 ygl. Staehle (1999), S. 72; Gotze/Mikus (1999), S. 1.
2 yvgl. Wunderer (2003), S. 10f; Silber (2007), S. 374.

422 Vgl. Welge/Al-Laham (1992), Sp. 2355f; Bramsemann (1993), S. 227; Kreikebaum (1991), S. 99ff;
Klein/Scholl (2004), S. 19; Link (2007), S. 11.
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grobe, hoch aggregierte Rahmenpline.*”” Daher ist es Aufgabe des operativen
Managements, Ziele und Strategien in Handlungsziele zu konkretisieren und operative

Handlungsvorgaben zu ihrer Realisierung in der Ausfiihrungsebene zu entwickeln.***

Die Aufgaben des Managements auf beiden Ebenen lassen sich in einem Regelkreis
abbilden, welcher nach in der Literatur giingiger Definition die Hauptphasen Willens-

bildung, Willensdurchsetzung und Kontrolle enthilt.**

Willensbildung

In der Phase der Willensbildung werden die zu erreichenden Ziele definiert, die
Problemstellung formuliert, mogliche Handlungsalternativen identifiziert und beurteilt
und schlieBlich eine geeignete Alternative ausgew'&ihlt.426 Dieser Ablauf wird auch als
Entscheidungsprozess bezeichnet.*”” Zur Fundierung der Entscheidung werden fiir alle

Alternativen Informationen gesammelt und strukturiert.**®

Die Bewertung verschiedener
Losungsalternativen erfolgt im Hinblick auf ihre Wirksamkeit zur Problemlosung und

Durchsetzbarkeit.**’

Die Willensbildung kann reflexiv oder intuitiv erfolgen.430 Das reflexive Vorgehen im
Sinne der Planung ist méglich, wenn ausreichendes explizites Wissen verfiigbar ist, um

die Problemstellung wahrzunehmen, Handlungsalternativen zu prognostizieren und zu

1

bewerten.””!  Zudem benotigt der Planungsprozess ausreichend Zeit fiir

23 ygl. Klein/Scholl (2004), S. 19.

424 Die strategische Planung bestimmt, was zu tun ist, die taktisch-operative Planung bestimmt, wie
vorgegangen werden soll.* Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 88.

425 Vgl. Wild (1982), S. 33-46; Hahn (1996), S. 46; Weber (2002a), S. 31-33. Einige Autoren sehen auch
Personalfithrung und Organisation als integrative Bestandteile von Fiithrungsprozessen. Vgl. u.a. Kriiger
(2005), S. 154f. Fiir eine Ubersicht verschiedener Entscheidungs- und Planungsprozesse vgl. Weber
(1963), S. 59 ft.

420 Vgl dhnlich Brim et al. (1962), S. 9f; Pfohl/Stslzle (1997), S. 55 ff. Eine Handlungsalternative
repréisentiert dabei ein Biindel von Maflnahmen, die vom handelnden Akteur beeinflusst werden konnen
und die zur Losung eines vorliegenden Entscheidungsproblems geeignet sind. Vgl. Laux (2003), S. 20f;
Klein/Scholl (2004), S. 8.

27 ygl. Griem (1968), S. 18; Irle (1971), S. 47ff ; Heinen (1976), S. 21f; Klose (1994), S. 27.
428 ygl. Gerling (2007), S. 31.

429 Vgl. Bransford/Stein (1993), S. 27; Anderson (2001), S. 342ff; Galotti (2004), S. 429ff; Klein/Scholl
(2004), S. 14;Solso (2005), S. 393; Gerling (2007), S. 31.

430 Vgl. Weber/Brettel/Schiffer (1996), S. 51-58; Weber (2002a), S. 37; Klein/Scholl (2004), S. 52f.

431 Vgl. Weber (2002a), S. 37f. ,Planung ist ein von Planern auf der Grundlage (zumeist)

unvollkommener Informationen durchgefiihrter, grundsitzlich systematischer und rationaler Prozess zur
Losung von Entscheidungsproblemen unter Beachtung subjektiver Zielvorstellungen.” Klein/Scholl
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Informationssuche und die Anwendung formaler Planungsverfahren.*’> In vielen
Situationen sind jedoch die zur Planung verfiigbare Zeit, finanziellen Mittel,
Informationen, das Wissen und die kognitiven Fihigkeiten der Entscheidungstriger und

433

nutzbaren Planungswerkzeuge beschrinkt.”” Auch die Priifung der Zielerreichung ist

434
h.

oft nur mit Zeitverzug moglic Daher ist Planung grundsitzlich ein heuristischer

Prozess, welcher die Intuition und Kreativitit der Planer erfordert.*>

Die intuitive Willensbildung vollzieht sich unbewusst auf Basis von begrenztem bzw.
nicht explizierbarem Wissen. Intuition ist ein subjektives und individuelles Phéanomen,
da es auf der Erfahrung und dem Wissen des Handlungstriigers basiert. Die Rationalitit
rein intuitiver Willensbildungsprozesse kann nur von ihrem Ergebnis her, also ex post,
tiberpriift werden. Intuition wird zum einen bei Routinehandlungen, zum anderen in
Kontexten mit hoher Unsicherheit, geringem Fakten- und Erfahrungswissen, nicht
messbaren  Variablen, fehlendem eindeutigem LoOsungsweg, Zeitdruck und
Erfolgszwang eingesetzt.436 Daher sollte im Willensbildungsprozess ein ,.fruchtbares*
Spannungsverhéltnis von Reflexion und Intuition sichergestellt werden, nach dem
Motto: ,,So viel Reflexion wie moglich, aber so viel Einsicht in ihre Begrenzungen wie
néitig!“43 7 Wird eine Handlungsalternative sowohl reflexiv als auch intuitiv als
nutzenmaximierend beurteilt, so wird ein Entschluss gefasst, zu welchem der

Entscheidungstriger ein hohes Commitment besitzt.**® Ergebnis der Planung ist ein Plan

(2004), S. 1. Vgl. dhnlich auch Berens/Delfmann (2002), S. 11; Koch (1982), S. 3ff; Schweitzer (2001),
S. 18.

#2 yal. Link (2007), S. 9.
43 Vgl. Klein/Scholl (2004), S. 57.
3% Vgl. Funke (2003), S. 188 ff.

3 ygl. Klein/Scholl (2004), S. 57; Gerling (2007), S. 31. Zum Begriff der Heuristik vgl. Witte (1995), S.
286f; Gigerenzer/Todd (1999), S. 25 ff.

36 vgl. Agor (1989), S. 41 ff.

#7 Vgl. Weber/Schiffer (1999b), S. 223 Dies unterstreichen auch KAHNEMAN/TVERSKY, indem sie
feststellen: ,,Opinions and intuitions play an important part even where the forecasts are obtained by a
mathematical model or simulation.” Kahneman/Tversky (1982), S. 414.

4% Commitment wird dabei verstanden als die Bereitschaft des Handlungstriigers, sich fiir die
Verwirklichung des Entschlusses einzusetzen. Zudem beschreibt Commitment eine starke Bindung des
Akteurs an den Entschluss. Vgl. Kieser (1987), Sp. 1346.
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oder ein System von Plinen"” sowie die Selbstverpflichtung des Entscheidungstriigers

zur Umsetzung der Entscheidung.**

Willensdurchsetzung

In der Phase der Willensdurchsetzung wird die Realisation der getroffenen
Entscheidung vorbereitet. Dazu erstellt der Manager Handlungsvorgaben fiir die
ausfithrenden Stellen. Dabei werden ergebnisbezogene und prozessbezogene

Handlungsvorgaben unterschieden.**'

Meist liegt nicht ausreichend explizites Wissen
vor, um Vorgaben beziiglich des Prozesses und der Einsatzfaktoren zu formulieren.
Daher werden operative Zielgrolen und Zielwerte gebildet und die ergebnisbezogenen
Handlungsvorgaben an die geeigneten ausfithrenden Stellen kommuniziert.*** Diese
Phase umfasst daher auch die Aufgabe, geeignete Verantwortlichkeiten,

organisatorische Abldufe und Kommunikationswege festzulegen.443

Ausfiihrung

Der Fiithrungszyklus beschrinkt die Rationalitétssicherungsaufgaben des Controllings
auf Fithrungsaufgaben. Diese betreffen deshalb nicht die Ausfithrung bereits
festgelegter Handlungen im Rahmen der Leistungserstellung.444 Daher werden durch

das Management wahrzunehmende Ausfiihrungsaufgaben im Weiteren nicht betrachtet.

Kontrolle

In der abschlieBenden Phase der Kontrolle wird das eingetretene IST mit dem zuvor

festgelegten SOLL verglichen, um daraus fiir zukiinftige Willensbildungsprozesse zu

445

lernen.”™ Feed-back-Kontrollen dienen der Anpassung der Durchsetzungshandlungen

439 Dieser enthiilt ,,neben den durchzufithrenden MaBnahmen auch die Problemstellung, die verfolgten
Ziele, die Wirkungszusammenhinge, die Handlungsergebnisse sowie Anweisungen fiir die Durchfithrung
und Kontrolle der Planausfiithrung. Klein/Scholl (2004), S. 4. Vgl. auch Schweitzer (2001).

440 Vgl. Griem (1968), S. 39. KIRSCH (1977) weist darauf hin, dass ein unverbindliches Priferenzurteil
fiir eine Handlungsalternative nicht ausreichend fiir die Bildung des Willens ist. Vgl. Kirsch (1977), S.
74.

at Vgl. Weber (2002a), S. 32. Diese Handlungsvorgaben werden auch als Anordnungen bezeichnet.
2 ygl. Heinen (1976), S. 22f; Weber (2002a), S. 32.

3 ygl. Levitt (2003), S. 27.

444 Vv gl. Weber/Brettel/Schiffer (1996), S. 9; Weber (2002a), S. 32.

445 Vgl. Weber (2002a), S. 32. IRLE (1971) unterscheidet in dieser Phase noch die Schritte Kontrolle und
Selbstkontrolle. Vgl. Irle (1971), S. 47 ff.
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zur Erreichung des Ziels, sind also effizienzorientiert.**® Feed-forward-Kontrollen
dienen der Anpassung oder Neuformulierung des SOLL. Dadurch wird das Risiko

zukiinftiger Fehlentwicklungen reduziert und die Effektivitit des Handelns erhoht.*’

In der Realitit verlduft der Managementprozess jedoch meist nicht in der hier
dargestellten idealisierten Abfolge. Vielmehr konnen Prozessschritte iibersprungen,
mehrfach durchlaufen oder parallel von mehreren Personen durchgefiihrt werden.***
Daher bildet der dargestellte Fithrungszyklus aus Willensbildung, Willensdurchsetzung
und Kontrolle nur einen Ordnungsrahmen fiir das CRM, welcher die strukturierte und
vollstindige Beschreibung der phasenbezogenen Aufgaben des CRM, moglicher

Rationalititsdefizite und damit verbundener Sicherungsaufgaben ermdglicht.**

Bezugsobjekt des CRM ist die Kundenbeziehung und damit die Interaktion mit dem
Kunden, weshalb das Handeln des Kunden und der Wettbewerber im Rahmen der
Informationssuche und der Auswahl geeigneter Zielgro3en des CRM mit beriicksichtigt
werden. Managementhandlungen im CRM werden durch unternehmensinterne Akteure
durchgefiihrt. Daher wird im Folgenden nur die Rationalitit von Managern im CRM

betrachtet.

Aufbauend auf dem allgemeinen Fiihrungsprozess kann nun der Prozess des CRM
strukturiert dargestellt werden. Dabei spielt die institutionelle Zuordnung der Aufgaben
zu bestimmten Trigern zunéchst keine Rolle, da auch in der Praxis kundenbeziehungs-
orientierte Aufgaben von mehreren Unternehmensbereichen (wie Marketing, Vertrieb,

Kundenservice etc.) wahrgenommen werden.

Ausgangsbasis des CRM-Prozesses ist die Beschaffung und Analyse geeigneter
Informationen fiir die Willensbildung und -durchsetzung. Die Informationsbeschaffung

wird hiufig nicht als Teil des Managementprozesses aufgefasst, jedoch spielt diese

46 ygl. Schiffer (2001), S. 45f; Weber (2002a), S. 228; Link (2007), S. 130f.

447 Vgl. Schiffer (2001), S. 46f; Weber (2002a), S. 228; Link (2007), S. 130f; Merchant/Van der Stede
(2007), S. 329.

8 Val. Irle (1971), S. 51; Hayes/Simon (1974), S. 173; Kirsch (1988), S. 185; Wilson (1993), S. 126;
Witte (1993), Sp. 910-920; Florissen (2005), S. 22. Gerling (2007), S. 33f. Vgl. Kirsch (1994), S. 185ff
fiir einen Uberblick iiber differenzierte Prozessablidufe mit Wiederholungen, iibersprungenen oder
abgewandelten Elementen.

49 ygl. allgemein McCall/Kaplan (1990), S. XVIIf. Zur Anwendung des Fiihrungszyklus auf
Managementprozesse im Marketing siehe auch Florissen (2005), S. 20 ff.
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Phase wie bereits ausgefiihrt eine zentrale Rolle im CRM.*° Manager im CRM sind
zudem meist die Auftraggeber und Hauptnutzer der Informationsbereitstellung und
nehmen damit wesentlichen Einfluss auf Art und Umfang der Informationssuche sowie
der Analyse der Informationsbasis. Ziel der Ziel- und Strategiebildung ist der Aufbau
des Zielsystems fiir das CRM sowie die Festlegung von Kundenbeziehungsstrategien.
Auf Basis der strategischen Planung bestimmt die Mallnahmenentwicklung die
konkreten Instrumente und Mafnahmen des CRM. Sind unterschiedliche Akteure fiir
die Planung und Umsetzung der MaBBnahmen verantwortlich, so schlieit sich die Phase
der MafBnahmendurchsetzung als Managementaufgabe an. In der Phase der Kontrolle
schlieBlich werden die Zielerreichung sowie die Wirkung der Strategien und
MaBnahmen iiberpriift und Anpassungsnotwendigkeiten abgeleitet. Daher bildet auch
die Kontrolle einen parallelen Prozess, welcher Feed-back und Feed-forward-

Informationen fiir die anderen Phasen des Fiithrungsprozesses einbringt.

Informationsbeschaffung undnutzung
« Externe und interne Informationsbeschaffung
. Kundenzﬂlyse und Gestaltung des Informiionssystems - F\\
Ziel und MaBnahmen MaBnahmen Umsetzung \
Strategiebildung | | entwicklung | ) durchsetzung | ¥ \
* Zielsystembildung ] [j [ﬂ/ « Ausfiihrung
. i . ikati der gewéhlten
« Entwicklung und Auswahl Entwicklung und Auswahl Kommunikation (e
kunden-(segment-) MaBnahmen
markt-/ kundensegment- ifischer MaBnah « Festlegen der
spezifischer Strategien speztischer MaBnahmen Verantwortlichkeiten far
die Ausfiihrung
* Delegation
* Anreizgestaltung
—_— T s /
L i B SgL 4
Kontrolle
* Durchfuhrung von KontrollmaBnahmen (Feed-back)
» Nutzung der Kontrollergebnisse fir zukinftige Handlungen (Feed-forward )

Abbildung 6: Der Managementprozess im CRM*”'

40 Auch WAPNIEWSKI (2006) definiert die Informationsbereitstellung als eigenstindigen
Aufgabenbereich im CRM. Vgl. Wapniewski (2006), S. 118.

! Eigene Darstellung.
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2.4.2 Informationsbeschaffung und -nutzung im CRM

,Erfolgreiches CRM ist ohne Informationen und ohne die Unterstiitzung durch
integrierte Informationssysteme undenkbar.“** Betriebliche Informationssysteme sind
verantwortlich fiir die Beschaffung, Speicherung, Verarbeitung und Bereitstellung von
unternehmensinternen und -externen Informationen.”® Ziel der Informations-
beschaffung im CRM ist die systematische Sammlung und gezielte Aufbereitung
moglichst vieler Kundeninformationen iiber alle Vertriebskanile und Kundenkontakt-

punkte.*>*

Die Informationsbereitstellung als Teilaufgabe des CRM bildet die
Grundlage, damit alle CRM-Aktivititen iiber den Kundenlebenszyklus von den
verschiedenen beteiligten Akteuren aufeinander abgestimmt und koordiniert bearbeitet

N 455
werden konnen.

Aufgabe der Manager im CRM ist es, das CRM-Informationssystem geeignet zu
gestalten. Dabei miissen Anforderungen an das IT-System hinsichtlich des

Informationsbedarfs, der Datenaufbereitung und -qualitit gestellt werden.

Vor der eigentlichen Informationssuche sollte der Informationsbedarf gemill den
Zielsetzungen des CRM unter Beriicksichtigung der Bediirfnisse aller beteiligten
Organisationseinheiten bestimmt werden.*® CRM benétigt neben internen Kundendaten

auch externe Informationen wie individuelle Kundenprofildaten und Marktdaten.*”’ Die

452 Wimmer/Gob (2007), S. 401. Vgl. auch Davids (1999), S. 24; Rigby et al. (2002), S. 101ff; Croteau/Li
(2003); Alt/Puschmann/Osterle (2005), S. 86; Hippner (2004), S. 58-60; Hippner (2005), S. 116.

453 Vgl. VoB/Gutenschwager (2001), S. 86; Klein/Scholl (2004), S. 22. Informationen sind
zweckgerichtetes bzw. entscheidungsrelevantes Wissen. Vgl. Wittmann (1959), S. 14. Informationen,
welche sich auf unveridnderliche (also durch die Planung nicht beeinflussbare) Tatbestinde beziehen,
werden als Daten bezeichnet. Vgl. Klein/Scholl (2004), S. 6. Zur Unterstiitzung der Analyseaufgaben
dienen sogenannte Entscheidungsunterstiitzungssysteme. Vgl. dazu die Diskussion verschiedener
Softwareangebote bei Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 190-194.

454 Vgl. Gerth (2001), S. 104; Kehl (2001), S. 203ff; Ahlrichs/Knuppertz (2006), S. 151; Chakravorti
(2007), S. 60f; Baaken/Bobiatynski (2002), S. 14.

433 Vgl. Kleinaltenkamp/Dahlke/Wengler (2004), S. 254-257. Die phasenbezogenen Funktionen der
Informationsbereitstellung umfassen zum Beispiel in der Phase der Akquisition dienen Informationen der
Steuerung und Fortschrittskontrolle, wihrend in der Phase der Kundenbindung Informationen unter
anderem zur Beziehungserweiterung und zur Priifung der Kundenzufriedenheit beitragen. Silber (2007),
S. 97.

436 Vgl. Wapniewski (2006), S. 122; Eid (2007), S. 1021f; Mukerjee/Singh (2009), S. 73 sowie allg. Link
(2007), S. 216.

457 7Zu verschiedenen Kundenkennzahlen vgl. Schméller (2001), S. 131f; Wimmer/Gob (2007), S. 404-
407.
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Informationssuche findet nicht nur zu Beginn des CRM-Prozesses, sondern in jeder

Phase des Fiihrungshandelns statt.

Im Anschluss an die Erhebung sollte die Verkniipfung und Aufbereitung der Daten
gemdl den Bediirfnissen der Informationsempféinger stattfinden. Dabei streben viele
Unternehmen die Zusammenstellung eines ganzheitlichen Kundenprofils mit geeigneten
Darstellungsmoglichkeiten fiir die unterschiedlichen Nutzerbediirfnisse an.** Diese
Informationen sollten allen am CRM beteiligten Akteuren bedarfsorientiert zur
Verfiigung gestellt werden. Im weiteren Verlauf muss die Qualitidt der Informationen

durch systematische Pflege und Anreicherung erhalten werden.

Weiter ist es Aufgabe des Managers im CRM, geeignete Analysemethoden zu
bestimmen und gegebenenfalls auch selbst durchzufithren. Dabei konnen
kundenbezogene und unternehmensbezogene Analysen unterschieden werden. Fiir das
CRM relevant sind vielfiltige kundenbezogene Analysen, wie Zielgruppen-, Cross-
Selling-, Kiindiger- und Kundenwertanalysen.*® Diese Analysen bilden die Grundlage
der Kundensegmentierung, identifizieren profitable Kunden und ermoglichen die
Prognose zukiinftigen Kundenverhaltens.*®® Weitere Bestandteile der strategischen
Planung eines Unternehmens sind eine Situationsanalyse des Unternehmens (Stdrken-

Schwdchen-Analysen) und seiner Umwelt (Chancen-Risiken-Analysen ). 401

Fiir das CRM relevante Informationen fallen in den verschiedenen Vertriebskanélen und
Kundenkontaktpunkten eines Unternehmens an und konnen erst durch ihre Integration
und Aufbereitung nutzbar gemacht werden.*” Hier ist es Aufgabe der Manager im
CRM, geeignete Informationsprozesse zu gestalten — oder auf deren
abteilungsiibergreifende Gestaltung FEinfluss zu nehmen — und deren Einhaltung

sicherzustellen.

8 S0 benotigt ein operativer Vertriebsmitarbeiter eher kurzfristige Kundeninformationen (wie die
Kundenkontakthistorie oder Cross-Selling-Informationen) wéhrend ein Manager eher Informationen iiber
den Kundenlebenszyklus oder den Kundenwert benétigt. Vgl. Wapniewski (2006), S. 123.

439 ygl. Helmke (2002), S. 38; Beck (2007), S. 27.
40 yg]. Chakravorti (2007), S. 62.

461 Vel. Link (2001), S. 18; Levitt (2003), S. 27; Hippner (2004), S. 40-49; Lombriser/Abplanalp (2005),
S. 48.

462 Vgl. Gerth (2001), S. 104; Kehl (2001), S. 203ff; Ahlrichs/Knuppertz (2006), S. 151; Chakravorti
(2007), S. 60f; Baaken/Bobiatynski (2002), S. 14.
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2.4.3 Ziel- und Strategiebildung im CRM

Aufgabe der strategischen Planung ist die Definition eines Steuerungsmechanismus fiir
simtliche MaBnahmen des CRM zur Adressierung langfristiger Erfolgspotenziale.*®’
Sie verkniipft die Ebene der grundlegenden Unternehmensziele mit dem operativen
Handeln. Ihr Ziel ist die Herausbildung und Realisierung von zeit-, qualitits-, kosten-,

innovations- oder flexibilititsbasierten Wettbewerbsvorteilen.***

Ziele und Strategien, welche im Einklang mit den Unternehmenszielen stehen, sind
wesentliche Rahmengeber fiir die zu planenden MaBnahmen.*” Im Rahmen dieser
Phase werden die generelle strategische StoBrichtung fiir das CRM des Unternehmens
formuliert und die Optionen fiir spezielle strategische Ausrichtungen in den Phasen des

Kundenlebenszyklus gepriift.466

Die strategische Planung zielt zudem auf die
Integration der Kundenbeziehungsdimension in die Planung des Gesamtunternehmens.
Die Integration umfasst die Planungsebenen Unternehmen, Markt, Kundensegment und
individueller Kunde. Aus methodischer Perspektive werden unterschiedliche
Planungsinstrumente integriert, um eine systematische Planung von CRM-Zielen und

-Strategien auf den verschiedenen Planungsebenen durchzufiihren.*®’

Zielbildung

,»Ohne Klarheit iiber die Ziele ist keine rationale Entscheidung mbglich.“468 Ziele
bilden die Grundlage fiir die Planung, Durchsetzung und Kontrolle im CRM und sind
die Leitlinien der Implementierung. Eine strategische Aufgabe des CRM ist daher die

Bestimmung geeigneter CRM-Ziele auf Basis der Analyseergebnisse.469

43 ygl. Wolf (2007), S. 127.

% vl. Swift (2001), S. 320-336.

495 ygl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 218.

4% Vgl. Bruhn (2001), S. 113; Chakravorti (2007), S. 40.
47 vgl. Klee (2000), S. 195f.

468 Eisenfiihr/Weber (1993), S. 51.

499 ygl. Bruhn (2001), S. 80.
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Aufgabe des Managements ist es, CRM-Ziele zu bestimmen, welche einen Beitrag zum
Unternehmenserfolg leisten, also im Einklang mit iibergeordneten Unternehmens- und
Marketing-Zielsetzungen stehen.*”’

Ubergeordnetes Ziel des CRM ist die Generierung eines hoheren Erfolgs durch die
Initiierung, Aufrechterhaltung und Nutzung erfolgreicher Kundenbeziehungen.471
Zentrale Zielgrofe des CRM ist die Profitabilitit einer Kundenbeziehung, da die
Profitabilitit neben der Wertigkeit und Stabilitit der Kundenbeziehung auch den
Ressourceneinsatz  von  Seiten des Unternehmens iiber den gesamten
Kundenlebenszyklus beriicksichtigt.*’* Eine in der CRM-Literatur hiufig diskutierte
dynamische ErfolgsgroBe ist der Kundenwert,*”> welcher den Erfolg des CRM mit der
Unternehmenszielsetzung verkniipft und wesentliche RichtgréBe fiir die Gestaltung der
Zielsetzungen von CRM-Strategien, -MaBnahmen und des Anreizsystems ist.*’* Die
Erfolgswirksamkeit des CRM wird begriindet mit dem vermuteten Zusammenhang
zwischen der Dauer einer Kundenbeziehung und dem Beitrag des Kunden zum

475

Unternehmenserfolg.”” Wihrend der Kundenwert die iibergeordnete ErfolgsgroBe

470 Vgl. Bach/Osterle (2000), S. 70; Bruhn (2001), S. 88; Reinecke/Hahn (2003), S. 341;
Foss/Stone/Ekinci (2008), S. 70. Auch umgekehrt sollte die Beziehungsdimension Teil der Sachziel-
konzeption des Unternehmens werden. Damit bestimmt das Unternehmen sein Beziehungsangebot und
ermoglicht seinen Kunden ,,iber die Kernleistung hinausgehende Nutzenkomponenten in Form von
Effektivitit, Effizienz und Sicherheit der Austauschprozesse zu realisieren.* Klee (2000), S. 200.

71 Vgl. Payne/Rapp (1999) S. 33; Link/Tiedtke (2001), S. 13; Christopher (2004), S. 35, 135f und 207;
Beck (2007), S. 15.

472 Vgl. Homburg/Sieben (2000), S. 476; Mukerjee/Singh (2009), S. 69. Ahnlich unterscheidet auch
WOLF (2007) den Bindungs- bzw. Beziehungsbereich und die Profitabilitit als Zielbereiche. Vgl. Wolf
(2007), S. 82. Kleinaltenkamp/Plinke (1997) S. 42ff differenzieren in eigene Ziele des Unternehmens
sowie auf den Geschiftspartner bezogene Ziele beziiglich zu erzielender Ergebnisse sowie Aktivititen des
Partners wie zweckbezogene spezifische Investitionen in die Beziehung.

"> Die Begriffe Kundenprofitabilitit, Kundendeckungsbeitrag und Kundenwert sind eng miteinander
verwandt. Vgl. Shapiro et al. (1987); Rudolf-Sipotz (2001), S. 15; Wischer (2002), S. 404f; Wolf (2007),
S. 140. Kundenprofitabilitit ist definiert als die Differenz von kundenspezifischen Nettoerlosen und
Kosten. Vgl. Shapori et al. (1987), S. 102. Der Kunden-Deckungsbeitrag ist bestimmt als der Brutto-
tiberschuss aus kundenspezifischen Umsitzen und Kosten. Vgl. Homburg/Daum (1997), S. 90; Kohler
(2000), S. 419. Der Kundenwert schlielich ist definiert als abgezinster Wert aller, dem Kunden direkt
zurechenbaren Ein- und Auszahlungen wihrend der gesamten Dauer der Kundenbeziehung. Vgl. Rieker
(1995); S. 50; Dwyer (1997), S. 7; Homburg/Daum (1997), S. 97; Gouthier/Schmid (2001), S. 231;
Hippner/Wilde (2003), S. 23f; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 55. In neueren Arbeiten enthilt das
Konstrukt des Kundenwertes auch andere, nicht-monetire Erfolgsbeitrige. Vgl. u.a. Blattberg/Deighton
(1991), S. 7f; Richter-Mundani (1999), S. 22; Blattberg/Thomas (1999), S. 362; Tewes (2003), S. 73.

474 Vgl. Wolf (2007), S. 147f.

475 Vgl. Reichheld/Sasser (1990), S. 105; Sheth/Parvatiyar (1995), S. 264f; Peter (1997), S. 268f; Finger
(2001), S. 72. REICHHELD/SASSER (1990) haben in einer brancheniibergreifenden empirischen Studie
gezeigt, dass die Reduktion einer Abwanderungsrate Erlossteigerungen zur Folge hat. Vgl. Reichheld/
Sasser (1990), S. 107f.
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darstellt, bilden Kundenzufriedenheit und Kundenbindung vorgelagerte ZielgroBen.*’®
Prozessuale Ziele des CRM beziehen sich daher auf die Sicherstellung einer hohen
Kundenzufriedenheit und die Ausschopfung von Weiterentwicklungspotenzialen in

jeder Phase der Kundenbeziehung.*”’

CRM-Ziele konnen nach Inhalt, Ausmal}, Zeitbezug und Segment konkretisiert
werden."”® Dabei ist es Aufgabe der Managers im CRM, die Konsistenz des
entstehenden Zielsystems sicherzustellen. Ein geeignetes Zielsystem zeichnet sich
dadurch aus, dass Synergieeffekte bei komplementéiren Zielen genutzt werden und die

Wirkung konfliktirer Zielbeziehungen minimiert wird.*””

Strategiebildung

CRM als individualisiertes Marketing dient der bediirfnisorientierten Ansprache und
Bearbeitung der Kunden, die auch ungleich sein kann.*®® Daher bildet die Kunden-
segmentierung die Grundlage zielgerichteter Kundenbeziehungsstrategien und
-maBnahmen.*®' AuBerdem dient die Kundensegmentierung der Identifikation relevanter

Kunden fiir bestimmte MaBnahmen.**

Die Aufgaben des Managers im CRM bestehen in der Festlegung geeigneter

Segmentierungskriterien, der Bildung und Beschreibung der Segmente sowie der

7% vgl. Wolf (2007), S. 148. Kundenzufriedenheit entsteht, wenn die wahrgenommene subjektive
Leistung eines Anbieters die Kundenerwartungen iibersteigt. Vgl. Peter (1997), S. 7; Simon/Homburg
(1998), S. 19f; Finger (2001), S. 75; Krafft (2002), S. 15f; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 46; Wolf
(2007), S. 132. Der Kunde beurteilt dabei neben der Leistungsqualitit auch den wahrgenommenen Wert
der Leistung sowie die Beziehungsqualitit. Vgl. Georgi (2000), S. 191; Bruhn (2001), S. 65f.

77 Die dynamische Komponente des CRM betonen auch REINARTZ/KRAFFT/HOYER (2004), in dem
die das ,,systematische und proaktive Management der verschiedenen Phasen von Kundenbeziehungen*
als tibergeordnetes Ziel des CRM bezeichnen. Vgl. Reinartz/Krafft/Hoyer (2004), S. 294.

478 Vgl. Thommen (1991), S. 96f; Wolf (2007), S. 268.
47 Vgl. Griem (1968), S. 69.
80yl Piller (1998), S. 2; Eid (2007), S. 1022; dhnlich auch Nath et al (2009), S. 19.

! Zur Relevanz der Kundensegmentierung fiir den Erfolg des CRM vgl. u.a. Battista/Verhun (2000);
Hopkins/Lusher/Manasco (1999), Xevelonakis (2005); Chakravorti (2007). Die Kundensegmentierung
wird in der Marketingliteratur hiufig als Teil der Analysephase des CRM beschrieben. Vgl. Bruhn
(2001); Bruhn (2009) sowie Greve (2010). Jedoch ist bereits die Festlegung der Segmentierungskriterien
abhingig von der strategischen Ausrichtung des Unternehmens und weifit daher eine enge Verkniipfung
mit den Themen Zielbildung und Strategieentwicklung auf. Daher wird sie im Weiteren der Phase der
Ziel- und Strategiebildung im CRM zugeordnet.

82 ygl. Wehrmeister (2001), S. 299.
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geplanten Segmentbearbeitung.”> Dabei kann der Manager auf verschiedene

Segmentierungsverfahren zuriickgreifen.***

Effektive CRM-Strategien beschreiben den Beitrag des CRM zur langfristigen
ErschlieBung und Sicherung zukiinftiger Erfolgspotenziale und damit den Beitrag des
CRM zum Untemehmenserfolg.485 Sie zeigen Wege zur Realisierung der festgelegten
Ziele des CRM auf und identifizieren die wichtigsten Kundensegmente.486 Sie
ermoglichen einen fokussierten Mitteleinsatz und eine zielorientierte Steuerung des
phasenbezogenen Instrumenteneinsatzes.*®’ Strategien sollen zudem Aufschluss geben

iiber Anforderungen an Organisation, Personal und IT.**®

Es konnen planerische und kreative Aufgaben im Rahmen der Strategieentwicklung
unterschieden werden.*® Die planerische Aufgabe bezieht sich auf die zielgerichtete
Bildung einer Strategie mit Hilfe strategischer Analyseinstrumente, wie SWOT-,
Lebenszyklus- und Portfolioanalyse.*”® Damit beschreibt sie den reflexiven Modus der
Willensbildung. Die kreative Aufgabe wird darin gesehen, innerhalb des vorgegebenen
Handlungsrahmens Alternativen und innovative Losungsansitze im Modus der
intuitiven Willensbildung zu entwickeln. Fiir die Bildung effektiver Strategien wird eine
Verkniipfung strukturierter Uberlegungen, kreativer Prozesse und intuitiver Fihigkeiten

des Managements vorgeschlagen.””’ Aufgrund der hohen Interdependenzen sind die

83 Vgl. Bruhn (2001), S. 99; Hadwich (2003), S. 203.

484 Segmentierungsmethoden umfassen ein- und mehrdimensionale Ansdtze mit quantitativen oder
qualitativen Kriterien. Eindimensionale quantitative Analysen wie Umsatz-, DB- und ABC-Analysen sind
einfach anzuwenden und geben einen ersten Uberblick iiber die Kundenstruktur. Vgl. dazu u.a. Schméller
(2001) S. 136; Weber/Willauer (2005), S. 354-356. Eindimensionale qualitative Verfahren umfassen
Entwicklungs-, Ausstrahlungs-, Innovations- und Kooperationspotenzialanalysen. Vgl. Eckel (1997), S.
116-125; Clark et al. (2003), S. 37; Link (2007), S. 112f. Mehrdimensionale Analysen sind beispielsweise
Scoring- und Portfolio-Analysen. Vgl. Schmoller (2001), S. 138-145; Weber/Willauer (2005), S. 356-
359.

485 Vgl. Bruhn (1999), S. 113; allg. auch Merchant/Van der Stede (2007), S. 727.

¢ vgl. Rigby/Reichheld/Scheffer (23002), S. 56f; Hippner (2004), S. 49ff; allg. auch Langer (2007), S.
6; Merchant/Van der Stede (2007), S. 6.

7 Vgl. Griem (1968), S. 79.

488 Vgl. Bruhn (1999), S. 113; Battista/Verhun (2000); Hippner (2004), S. 62; Silber (2007), S. 99.
89 Vgl. auch Reinecke (2000b), S. 33.

0 Siehe dazu die Ausfithrungen in Abschnitt 2.4.1.

1 Vgl. auch Reinecke (2000b), S. 33.
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Strategien des CRM im Einklang mit iibergeordneten Marketing- und Unternehmens-

. . . . . . 492
strategien zu formulieren und mit anderen Marketingentscheidungen abzustimmen.

Strategieentwicklung kann entweder zentral erfolgen oder die Teilstrategien knnen von
dezentralen Organisationseinheiten entwickelt und dann von zentraler Stelle koordiniert
werden.*”> Werden Strategien durch Manager im CRM entwickelt, so sollten diese eine
Koordination mit anderen beteiligten Abteilungen (wie IT, Vertrieb) sicherstellen.**
Dies stellt einerseits die Umsetzung der Strategien sicher und vermeidet andererseits
langwierige ~Abstimmungsprozesse und letztendlich die Formulierung einer

- . 495
Kompromissstrategie.*

Segmentspezifische CRM-Strategien definieren, welche Ziele in jedem Kunden-
segment erreicht werden sollen und durch welche MalBinahmen die Kunden iiber
welchen Zeitraum hinweg bearbeitet werden sollen.®® Instrumente zur zielorientierten
Optimierung des Kundenportfolios sind unter anderem die Migrationsplanung und die
Kunden—Portfolioanalyse497

SchlieBlich ist es auch Aufgabe der Manager im CRM, die aktuellen Strategien laufend

auf ihre Eignung zu priifen und an Verénderungen anzupassen.498

2.4.4 Mafnahmenentwicklung im CRM

Ausgehend von den Strategien als langfristige Leitlinien werden in der Phase der
operativen Planung konkrete Entscheidungen iiber geeignete MafBnahmen und
Kommunikationswege getroffen.499 Die Umsetzung der Strategien in konkrete

MaBnahmen hat eine hohe Relevanz fiir den Erfolg von CRM.>®

492 Vgl. Reinecke/Kohler/Roos (2002), S. 63; Wilson/Daniel/McDonald (2002), S. 214f; Ali/Alshawi
(2005), S. 1592. Vgl. dazu auch die empirischen Ergebnisse bei Schroder/Feller/Schuck (2002), S. 418.

93 Vgl. Bea/Haas (2001), S. 196.

49 ygl. Payne/Frow (2005), S. 170.

3 yal. Silber (2007), S. 360.

4% ygl. Wehrmeister (2001), S. 113; Homburg/Sieben (2000), S. 486 ff.
7 Vgl. Krafft (2003), S. 34; Hippner (2004), S. 51; Wolf (2007), S. 111
4% Vgl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 119.

499 v gl. Homburg/Sieben (2000), S. 488; Wolf (2007), S. 111.

39 yol. Al-Laham (1997), S. 458; Langer (2007), S. 18.
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Aufgabe der operativen Planung ist die Modellierung einer lebenszyklusorientierten
Kundenbearbeitung, um in jeder Lebenszyklusphase geeignete operative CRM-
MaBnahmen ableiten zu konnen.”' Nicht nur die Ausrichtung an Kundenanforderungen
(Effektivitdt) und dem Entwicklungsstatus der Kundenbeziehung (Effizienz), sondern
auch die Fihigkeiten der beteiligten Organisationseinheiten und die Reagibilitit der
Kunden zur Bestimmung geeigneter CRM-MalBnahmen sollten beriicksichtigt

werden.>”?

Ergebnis der operativen Planung ist die Entscheidung fiir eine Maflnahme je Produkt
oder Kundensegment und die Selbstverpflichtung des Managements auf die
Umsetzung.”” Die Implementierung der MaBnahmen bis hin zum individuellen

Kundenkontakt ist Teil der spéteren Phase der Umsetzung.

2.4.5 Mafnahmendurchsetzung im CRM

Die Phase der MaBBnahmendurchsetzung tritt auf, wenn der verantwortliche Akteur fiir
die Willensbildung nicht auch der ausfiihrende Akteur ist’® Die effektive
Durchsetzung ist duflerst wichtig fiir den Gesamterfolg des CRM, weist jedoch eine
geringe Konzeptualisierung auf, BRUHN spricht gar von einer Implementierungs-

liicke.®

In den Planungs- und Ausfiihrungsprozess des CRM sind meist mehrere Personen oder
Gruppen des Managements und der ausfithrenden Ebene involviert. Da eine Fiihrung
durch direkte Weisung in diesem Kontext nicht realisierbar ist, sind eine
kundenorientierte Denkhaltung sowie ausreichende Leistungsbereitschaft und

Féhigkeiten der ausfilhrenden Mitarbeiter wichtige Faktoren fiir die erfolgreiche

01 yol. Wolf (2007), S. 111.

%2 Vel. Silber (2007), S. 98. Grund (1998b), S. 241 nennt als Anforderungen an CRM-MaBnahmen ihre
Eignung zur Steigerung der Kundenzufriedenheit, ihre Zielkonformitdt und ihre Integration in ein
unternehmensweites Qualitdtsmanagement.

% In der Literatur wird die Selbstverpflichtung auch als Teil der Willensdurchsetzung gesehen, eine

unverbindliche Auswahl der priferierten MaBlnahme ist jedoch kein ausreichendes Ergebnis der
Willensbildung. Vgl. u.a. Kirsch (1977), S. 74; Florissen (2005), S. 19. Dagegen sieht auch KOSIOL
(1992) die Selbstverpflichtung als Ergebnis der Entscheidungsfindung: ,,Der Wille zur Realisation und
Wagnisiibernahme ist als das hervorstechende Element bei der Entschlussfassung in der Endphase des
Entscheidungsprozesses anzusehen.* Kosiol (1962), S. 16.

3% ygl. Irle (1971), S. 50.

95 ygl. Bruhn (2001), S. 179. Ahnlich stellt KLEE (2000) dies auch fiir die Marketingwissenschaft
insgesamt feststellt. Vgl. Klee (2000), S. 4.



CRM-Controlling 85

Umsetzung von CRM-MaBnahmen.”® Die Phase der Durchsetzung im CRM-Prozess
umfasst daher insbesondere die Ausgestaltung des Fiithrungs-, Anreiz- und
Schulungskonzepts ~ fiir die ausfihrende Ebene.” Ein kundenorientiertes
Fithrungskonzept fordert eine kundenorientierte Denkhaltung der Mitarbeiter. Durch ein
geeignetes Anreizsystem werden die ausfiihrenden Akteure zur Zielerreichung und zum
kundenorientierten Verhalten motiviert.”® Fiir den Erfolg von CRM ist es wesentlich,
dass die Mitarbeiter dessen Relevanz verstehen und dass die Nutzung der CRM-

3% Daher ist

Informationssysteme zu einer Verbesserung ihrer tiglichen Arbeit beitrégt.
es Aufgabe der Manager im CRM, durch geeignete Kommunikations- und
Schulungsmafnahmen Akzeptanz und Wissen bei den ausfithrenden Mitarbeitern zu
schaffen. Grundlage dafiir ist die Operationalisierung der geplanten Maflnahmen in

Form von Ziel- und Handlungsvorgaben fiir die ausfiihrenden Akteure.”"*

Fiir die erfolgreiche Kooperation der beteiligten Organisationseinheiten sind integrierte
Kommunikationsstrukturen im Unternehmen nbtig.511 Ein weiterer Aufgabenbereich ist
daher die Priifung der Aufbau- und Ablauforganisation auf ineffiziente Entkopplungen,
da diese zu Informations- und Kommunikationsbarrieren werden konnen.’'? Ziel ist die
Integration der Vertriebskanile, sodass der Kunde das Unternehmen an jedem
Kontaktpunkt konsistent hinsichtlich Beratung und Kommunikation wahrnimmt.”"?
Nach der Festlegung geeigneter Verantwortlichkeiten sollten auch entsprechende

Ausfiihrungskompetenzen an diese Stellen delegiert werden.

2.4.6 Kontrolle im CRM

Ziele von KontrollmaBnahmen sind das Ex-post-Lernen sowie die Beeinflussung des

Verhaltens der am CRM-Prozess und an der Ausfiihrung beteiligten Akteure. Aufgabe

39 yg]. Wolf (2007), S. 117.
97 ygl. Link (2001), S. 19.

3% ygl. Meyer/Oevermann (1995), S. 1350; Grénroos, C. (1996), S. 15; Peppers/Rogers (1999), S. 256
und 263; Homburg/Sieben (2000), S. 499; Tiwana (2001), S. 66f und 262; Rigby/Reichheld/Schefter
(2002), S. 104.

399 yol. Beck (2007), S. 82.

319 ygl. Bruhn (2001), S. 80.

11 ygl. Beck (2007), S. 81.

312 yol. Wapniewski (2006), S. 177; dhnlich auch Bruhn (2001), S. 180ff; Beck (2007), S. 81.
> Vgl. Emmert/Buchta/Elgass (2000), S. 23; Peppard (2000), S. 319.
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der Manager im CRM ist die Gestaltung und Durchfithrung geeigneter
KontrollmaBnahmen, die Interpretation und Diskussion der Kontrollergebnisse mit allen
beteiligten Organisationseinheiten sowie die Nutzung der gewonnenen Erkenntnisse fiir

die zukiinftige Planung und Ausfiihrung von CRM-MafBnahmen.”"*

Effektive Kontrollmanahmen konnen in jeder Phase des Managementprozesses
angeregt werden.”"”> Feed-back-Kontrollen priifen, ob das Ergebnis der gewihlten
Handlungsalternative eingetreten ist oder wie grofl gegebenenfalls die Abweichung
zwischen Ist und Soll ist’'®, ob der gebildete Willen entschlussgemif} ausgefiihrt wurde
beziehungsweise ob er iiberhaupt ausfiithrbar war. Feed-forward-Kontrollen iiberpriifen
die Wirkungen innerhalb der Erfolgskette und dienen damit der Priifung der gewihlten

Ziele und Strategien auf ihre Erreichbarkeit und Eignung.517

Damit bilden die Ergebnisse der Kontrollphase eine wichtige Grundlage fiir die

Informationsbereitstellung fiir zukiinftige Willensbildungsprozesse im CRM.

Zusammenfassung

Der CRM-Prozess lidsst sich gliedern in Informationsbeschaffung und -nutzung,
strategische Planung, operative Planung, MaBnahmendurchsetzung und Erfolgs-
messung. Das CRM ist in jeder Phase des Prozesses durch eine hohe Komplexitit
gekennzeichnet. Diese umfasst die Menge und Art der zu erhebenden und zu
analysierenden Daten, die Vielfalt an moglichen Zielsetzungen des CRM sowie die
groBBe Breite an moglichen MaBnahmen zur Umsetzung der CRM-Strategien abhéngig

von den Markt- und Unternehmensgegebenheiten. Dies erdffnet den Managern im CRM

1% yol. Grund (1998b), S. 251; Payne/Frow (2005), S. 174.

1 Vgl. Florissen (2005), S. 33 Effektive Kontrollmafnahmen miissen ergebnis- und durchfiihrungs-
bezogene Anforderungen erfiillen. Zu den ergebnisbezogenen Kriterien werden Entscheidungs-
orientierung, Reliabilitidt, Validitidt, Aktualitit, Vollstindigkeit und ein hohes Disaggregationsniveau
gezihlt. Durchfithrungsbezogene Kriterien umfassen den notwendigen organisatorischen Aufwand, die
Komplexitdt der Methodik und die zu veranschlagenden Kosten. Vgl. Meffert/Bruhn (2000) und Bruhn
(2001), S. 199f.

31% Die symptomorientierte Abweichungsanalyse differenziert nach Mengen- und Preisabweichungen auf
Kunden- oder Segmentebene sowie Effekten aus der Interaktion der beiden Abweichungen. Vgl.
Schmoller (2001), S. 40 sowie Albers (1989, S. 637); Link (2007), S. 141-167. Sie kann ergénzt werden
um eine Analyse der exogenen und endogenen Abweichungsursachen, welche eine zuverldssigere
Ermittlung der potentiell durch CRM-Mafinahmen und CRM-Akteure verursachten Effekte ermoglicht.
Vom Markt ausgehende Abweichungen konnen eine veridnderte Preisbereitschaft der Kunden, verdnderter
Lieferanteil, abweichender Bedarf sowie andere Marktverdnderungen umfassen. Vgl. Schméller (2001),
S. 47.

317 ygl. ihnlich Weber/Schiiffer (2011), S. 55f.
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einen groBen Handlungsspielraum, ist jedoch auch ein verstirkender Faktor fiir

kognitive und motivationale Beschrinkungen der Manager.

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden daher auf Basis einer Vielzahl empirischer

Studien Rationalititsdefizite im CRM identifiziert und nach ihren Ursachen strukturiert.
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3 Potenzielle Rationalitiatsdefizite im Handeln von
Managern im CRM

Gegenstand dieses Kapitels ist die Identifikation und theoriegeleitete Erklidrung

empirisch relevanter Rationalitdtsengpédsse im CRM-Prozess.

Empirische Erkenntnisse und aktuelle Expertengespriche zeigen in Kapitel 3.1 auf, wie
CRM tatsédchlich in der Praxis umgesetzt und gesteuert wird, und erlauben die
Identifikation von Problemfeldern, welche auf der beschrinkten Rationalitit der

handelnden CRM-Akteure beruhen oder dadurch verstiarkt werden.

Aus den identifizierten Problemfeldern werden mit Hilfe der Methode der abnehmenden
Abstraktion Hypothesen iiber die zugrundeliegenden Beschrinkungen der handelnden

Akteure gebildet (Kapitel 3.2).

3.1 Problembereiche in der Praxis des CRM

»Relationship Marketing is powerful in theory but troubled in plractice.“518 Dieser
Erkenntnis folgend werden in diesem Kapitel die empirisch nachgewiesenen Problem-
bereiche in der Praxis des CRM beschrieben und strukturiert. Die dafiir untersuchten

Forschungsarbeiten werden zu Beginn des Abschnitts vorgestellt.

3.1.1 Gang der Untersuchung

In Publikationen zum CRM wird eine Vielzahl von Problemen genannt, welche sich in
grundlegende Problemfelder einordnen lassen. Diese Problemfelder reprisentieren die
grundlegenden  Aufgaben im CRM: Informationsbereitstellung, Ziel- und

Strategiebildung, Malnahmenentwicklung, MaBnahmendurchsetzung und Kontrolle.

Grundlage fiir die Identifikation von Problemfeldern im CRM war die intensive
Auswertung der bestehenden Literatur zum CRM sowie eine Reihe von
Experteninterviews, die dazu dienten, die Relevanz der Hinweise aus der Literatur fiir

Unternehmen zu bestitigen.

1 Wolf (2007), S. 74. Vgl. auch Payne/Rapp (2001), S. 3.
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3.1.1.1 Relevante empirische Arbeiten

Parallel zur breiten Diskussion des CRM in der Forschung begannen viele Unternehmen
mit der Implementierung des CRM in der Praxis.”'® Da auch die Softwareindustrie den
Trend erkannt hatte, investierten Unternehmen in den vergangenen Jahren hohe
Summen in IT-Systeme zur Unterstiitzung des CRM (sogenannte Customer-

Relationship—Management—Systeme).520

Die weit verbreiteten Implementierungs-
versuche fiihrten zu einer groen Anzahl von Artikeln, welche Problembereiche des
CRM in der Praxis beschreiben.’* Trotz ihres meist deskriptiven und fragmentarischen
Charakters bieten sie im Sinne eines induktiven Vorgehens gute Ankniipfungspunkte

fiir die Ableitung moglicher Rationalitétsdefizite und ihrer Ursachen im CRM.

Im Rahmen der Literaturauswertung wurden im Wesentlichen Buchveréffentlichungen
und wissenschaftliche Journalartikel beriicksichtigt.522 Die Buchveroffentlichungen
umfassen konzeptionelle Beitrige zum Relationship Marketing, welche sich auf
verschiedene theoretische und empirische Beitrige stiitzen.”* Ergénzt wurden diese
Untersuchungen durch praxisorientierte Literatur sowie eine Vielzahl wissenschaftlicher
Journalbeitrage, welche sich schwerpunktméfig mit Aspekten des CRM, CRM-

Systemen und der Datenbereitstellung auseinandersetzen.

3.1.1.2 Aktuelle Ergebnisse einer Expertenbefragung

Bei Sichtung der empirischen Arbeiten wurde eine Vielzahl an Problemen bei der
praktischen Umsetzung des CRM identifiziert. Jedoch war noch nicht hinreichend klar,
ob diese Probleme auch eine hohe Relevanz fiir Unternehmen im heutigen Umfeld

haben. Dies lag darin begriindet, dass viele Untersuchungen schon einige Jahre zuriick-

>1% Siehe Kapitel 1.1.

520 Eine Studie ergab Investitionen von 7,4 Mrd. US-Dollar in 2007; eine Steigerung von 14 Prozent
gegeniiber 2006. Vgl. Barker (2007).

32! Eine mogliche Ursache fiir die hohe Anzahl von Artikeln kann zudem in der hohen Misserfolgsrate bei
CRM-Implementierungsprojekten bestehen. So sprechen empirische Untersuchungen davon, dass 55%
(Gartner Group), 60% (Customer Marketing Institute) oder sogar 70% (Butler Group) der CRM
Implementierungsprojekte fehlschlagen, das heifit die Erfolgserwartungen nicht erfiillen. Vgl. Le Pla
(2002), S. 1; Lauchlan (2003), S. 1.

522 Dabei wurden nicht nur Veroffentlichungen zum Stichwort CRM, sondern weiterhin auch Arbeiten zu
eng verwandten Themen wie CRM, Kundenbindungsmanagement, Vertriebscontrolling und
Marketingcontrolling ausgewertet.

52 U.a. Payne/Rapp (1999); Bruhn (2001); Hippner/Wilde (2004) und (2007).
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lagen oder sich auf bestimmte Branchen und nationale Mérkte beschrinkten. Ziel der
erginzenden Experteninterviews war daher die Erfassung des Status quo der Umsetzung
des CRM in Unternehmen und insbesondere die Bestitigung der praktisch relevanten

Problembereiche.

Die Methode des Experteninterviews hat ihren Ursprung und ihre breiteste Anwendung
in der qualitativen Sozialforschung.524 Es kann definiert werden als Interview mit einer
Person, die im Hinblick auf ihren Status als Experte oder Expertin befragt wird, also als
Person, die iiber spezialisiertes Wissen und dadurch im Allgemeinen auch iiber
Entscheidungskompetenzen verfiigt.”>> Es konnen drei Typen von Experteninterviews
unterschieden werden: Exploration, systematisierendes und theoriegenerierendes

Experteninterview. >

Aus Forschungsgesichtspunkten ist das Experteninterview eine praktische und
okonomische Methode zur schnellen Exploration eines Forschungsgebietes und zur
»dichten Datengewinnung* im Gegensatz zu rein quantitativen Erhebungsmethoden.527
Zur Sicherstellung aussagekriftiger Interviewergebnisse ist ein systematisches
Vorgehen unverzichtbar, bei dem sowohl der Interviewleitfaden als auch die

Auswertungsmethode theoriegestiitzt entwickelt werden.

Zur Sicherung der Qualitdt von Experteninterviews werden an den Interviewer und an
den Experten einige Anforderungen gestellt. Fiir ein erfolgreiches Experteninterview
sollte der Interviewer zumindest grundlegende Kenntnisse des Interviewthemas besitzen
und die Fachsprache des Experten verstehen konnen. Als Experte kann derjenige
bezeichnet werden, welcher {iiber Kompetenz hinsichtlich des Entwurfs, der

Implementierung oder der Kontrolle einer Problemldsung verfiigt und besonderen

32 Thre theoretische Fundierung geht zuriick auf MEUSER/NAGEL (1991).
33 yol. Bogner/Menz (2005), S. 45.

526 Das explorative Interview als Instrument der Datenerhebung ermoéglicht die Strukturierung des
Untersuchungsgebiets und die Bildung von Hypothesen. Systematisierende Interviews dienen der
systematischen und liickenlosen Informationsgewinnung mit dem Ziel einer hohen Vergleichbarkeit der
Daten. Das theoriegenerierende Experteninterview wird eingesetzt, um die impliziten Wissensstinde,
Weltbilder und Routinen einer Gruppe von Experten zu konzeptualisieren und auf dieser Basis eine
formale Theorie zu formulieren. Vgl. Bogner/Menz (2005), S. 37-39.

377 Vgl. Bogner/Menz (2005), S. 9; Biihrmann (2004), S. 2.
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Zugang zu Informationen iiber Personengruppen und Entscheidungsprozesse hat.”*
Daneben konnen als Experten auch Personen eingesetzt werden, welche als Externe

(also nicht direkt im Handlungsfeld titige) besonderes Wissen zum Thema besitzen.

Die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten Experteninterviews wurden als
teilstandardisiertes Leitfadengespriach entwickelt. Diese Teilstandardisierung sichert,
dass der Experte frei erzidhlen kann und dennoch eine Analyse und Vergleichbarkeit der

529

Antworten moglich ist.””” Der Leitfaden dient der Fokussierung des Interviews und der

Vorformulierung theorierelevanter Kategorien.

Im Mittelpunkt des Forschungsinteresses steht nicht der Einzelfall, sondern das
gemeinsame geteilte Wissen der Experten.53 0 Ziel der Auswertung ist daher die
Herausarbeitung von wesentlichen Punkten und Gemeinsamkeiten zwischen den
Antworten der verschiedenen Experten. MEUSER/NAGEL schlagen einen
systematischen Auswertungsprozess mit sechs Schritten vor.”' Zu Beginn wird das
Interview aufgezeichnet und anschlieBend werden durch Paraphrasierung die Aussagen
des Experten textgetreu und in chronologischer Reihenfolge schriftlich festgehalten.”*
Im nidchsten Schritt werden die Aussagen zu Themengebieten sortiert und die
Kernaussagen in Uberschriften zusammengefasst. Dabei sollte die Terminologie des
Experten beibehalten werden. Anschlieend vergleicht man die Aussagen der Experten
themenbezogen, um Gemeinsamkeiten und Unterschiede herauszuarbeiten. Diese
Erkenntnisse werden danach systematisiert und in eine wissenschaftliche Terminologie
iibertragen.”  SchlieBlich werden durch Bildung von Sinnzusammenhingen

theoretische Konzepte entweder bestitigt oder widerlegt.

528 Vgl. Meuser/Nagel (1991), S. 443; Mieg/Brunner (2001), S. 6. Dabei verfiigt ein Experte nach
MEUSER/NAGEL sowohl iiber explizites (und damit reflexiv verfiigbares), als auch implizites
Erfahrungswissen, welches im Interview erfasst werden soll. Vgl. Meuser/Nagel, (1997), S. 485.

>* Bei einer volligen Standardisierung wiren insbesondere Prozesse schwer zu erfassen.
330 yol. Bithrmann (2004), S. 3.
331 ygl. u.a. Meuser/Nagel (2005), S. 83-91; ihnlich auch Mieg/Brunner (2001), S. 18.

332 Diese Reduktion der Komplexitit auf inhaltsrelevante Teile kann zur Gefahr werden, wenn Inhalte
durch zu frithe Klassifizierung verzerrt werden und Information durch zu schnelles Clustern verschenkt
wird. Vgl. Meuser/Nagel (1991), S. 457.

333 ygl. Meuser/Nagel (1991), S. 462.
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Die Experteninterviews wurden im Rahmen dieser Arbeit schwerpunktmifBig explorativ
zur Erhebung des Umsetzungsstands und Validierung der Problemfelder des CRM in

der Praxis eingesetzt. Die zentralen Fragestellungen waren dabei:

e Welches Grundverstindnis zu CRM™* liegt der Implementierung im

Unternehmen zugrunde?

¢  Wie ist der CRM-Prozess strukturiert? Welche sind die wesentlichen Prozess-
phasen? Welche Instrumente werden dafiir eingesetzt? Welche organisatorischen

Einheiten tragen Verantwortung im CRM?

e Welche Probleme treten in der Umsetzung des CRM bei individuellen Managern
auf? Welche Probleme entstehen in der Zusammenarbeit der verschiedenen

Organisationseinheiten oder Manager?

e Wie wird die Vermeidung oder Reduktion dieser Probleme sichergestellt?

Welche Organisationseinheiten tragen Verantwortung dafiir?

Insgesamt wurden acht Experteninterviews durchgefiihrt. Die Interviewpartner waren
drei leitende Manager aus den Bereichen Marketing und Vertrieb sowie drei
Kundenbeziehungsmanager, von denen einer Leiter eines Projektteams war, welches
gerade CRM im Unternehmen einfiihrte. Ergénzt wurde diese Perspektive durch

Gespriche mit je einem operativen Vertriebsmitarbeiter und Geschéftsfiihrer.

Alle Interviews wurden aufgezeichnet und zudem wurden zusétzliche Eindriicke und
Kernaussagen protokolliert. Die Auswertung erfolgte im Einklang mit dem Vorgehen
von MEUSER/NAGEL. Die Ergebnisse wurden mit den aus fritheren empirischen
Studien identifizierten Problemfeldern abgeglichen. So konnte eine weitgehende
Ubereinstimmung und damit eine Bestitigung der aktuellen praktischen Relevanz der

im Folgenden beschriebenen Problemfelder festgestellt werden.

3.1.1.3 Implikationen fiir die Identifikation von Defiziten im CRM

Rationalititssicherung ist nur dann Kosten-Nutzen-effizient, wenn sie sich auf
nachweisbare Defizite fokussiert. Im Rahmen der Arbeit sollen daher nur solche

Problemfelder beriicksichtigt werden, welche zu Kostennachteilen oder Erloseinbuflen

>3 Vgl. zu den verschiedenen Ansiitzen Kapitel 2.3.
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fiir Unternehmen fithren konnen. In der Literatur findet sich jedoch meist kein direkter
Nachweis einer ergebnismindernden Wirkung der identifizierten Probleme. Da
Rationalitit als vorherrschende Meinung unter Experten verstanden wird™, sollen im
Folgenden auch solche Problembereiche als Defizite aufgefasst werden, welche von den
Empfehlungen der Literatur zum CRM abweichen oder als Griinde fiir ein Scheitern von
CRM-Projekten genannt werden. Damit kann allerdings nicht ausgeschlossen werden,
dass auch subjektive Einschitzungen der jeweiligen Autoren einbezogen werden. Die
Arbeit erhebt beziiglich der identifizierten Probleme im CRM keinen Anspruch auf
Vollstiandigkeit, sie zielt jedoch darauf ab, all jene Probleme einzubeziehen, welche von

Experten als Barrieren eines erfolgreichen CRM benannt wurden.

Die Abgrenzung der Problemfelder orientiert sich an den dargestellten Phasen des
CRM-Prozesses.

3.1.2 Problembereich Informationsbeschaffung und -nutzung

Informationsdefizite™® stellen ein groBes Problemfeld dar, da sie groBe Auswirkungen
auf die Qualitit der strategischen und operativen Planung von CRM-Aktivititen sowie
den Erfolg ihrer Umsetzung haben. Daher bilden sie auch einen Schwerpunkt der

empirischen Studien zu Problemen im CRM.

Probleme im Bereich Informationsbeschaffung und -nutzung umfassen die mangelhafte
Datenerhebung, mangelhafte Datenqualitit und unzureichende oder ungeeignete
Analyse der verfiigbaren Daten.”’” Des Weiteren wird der Informationsbedarf, der durch
das gewihlte Willensbildungsverfahren festgelegt wird, unzureichend mit den
verfligbaren Informationen abgeglichen. Weitere Probleme bestehen in Form von
Informationsbarrieren sowie der subjektiven Auswahl von Informationsquellen. Nach
dem Ansatz dieser Arbeit umfasst das Problemfeld die Informationsbereitstellung fiir

alle Phasen des CRM.

333 ygl. iihnlich auch Klein/Scholl (2004), S. 27.

536 Unter Informationen werden zweckdienliche Aussagen verstanden, welche den Erkenntnis und
Wissenstand des Informationsnutzers iiber einen Informationsgegenstand in einer gegebenen Situation
und Umwelt zur Erfiillung einer Aufgabe verbessern. Vgl. Wapniewski (2006), S. 119; dhnlich auch
Wittmann (1980), Sp. 894. Zur Gegeniiberstellung verschiedener Definitionen von Information vgl. Bode
(1997), S. 451 ff.

>7 Die Strukturierung der Teilprobleme erfolgt in Anlehnung an die von WEBER/SCHAFFER (1999a),
S. 737 identifizierten typischen Rationalititsdefizite in der Datenbereitstellung.
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(1-1) Die mangelhafte Erhebung von Basisdaten kann darauf beruhen, dass der
erforderliche Informationsumfang nicht entsprechend des tatsichlichen Bedarfs
bestimmt wurde oder nicht sdmtliche als erforderlich betrachteten Informationen

538
erhoben werden.

Vor der eigentlichen Informationssuche sollte der Informationsbedarf gemill den
Zielsetzungen des CRM unter Beriicksichtigung der Bediirfnisse aller beteiligten
Organisationseinheiten bestimmt werden.”” Relevante Daten zur Kundenbeziehung
umfassen Daten zur Kundeninteraktion, zur Profitabilitit und Stabilitit der
Kundenbeziehung sowie zum Ressourceneinsatz des Anbieters.”* Empirische Studien
verweisen auf das Fehlen nichtdkonomischer Daten.”*! Eine mangelhafte Versorgung
mit nichtokonomischen Daten wird dabei besonders fiir psychologische Kundendaten
(Kundenverhalten, Einstellungen, Kundenerwartungen) beklagt.5 2 So stehen nach einer
Studie Informationen zu Kundenzufriedenheit und Kundenbindung nur in der Hilfte der

Unternehmen dem Management zur Verﬁigung.543

Basierend auf dem Kundenlebenszyklusmodell wird in der Literatur empfohlen, auch

potenzielle und abgewanderte Kunden zu analysieren, da hier andere Fragestellungen

538 Vgl. u.a. Hermanns/Thurm (2000), S. 470; Homburg/Sieben (2000), S. 475; Kahle/Hasler (2001), S.
214.

539 Vgl. Wapniewski (2006), S. 122; Eid (2007), S. 1021f; Mukerjee/Singh (2009), S. 73 sowie allg. Link
(2007), S. 216.

> Vgl. Homburg/Sieben (2000), S. 477. Interaktionsdaten umfassen Basisangaben zum Kundenkontakt,
die detaillierte Dokumentation der Kommunikationsaktivititen und Transaktionen mit dem Kunden sowie
eventuelle Serviceleistungen. Vgl. Winer (2001); Homburg/Sieben (2000), S. 477. Finanzielle Groen —
wie Umsatz, Gewinn und Customer Lifetime Value — dienen zur Bestimmung der Profitabilitdt der
Kundenbeziehung, verhaltensorientierte Kennzahlen zu Kundenzufriedenheit und -bindung erlauben die
Bestimmung ihrer Stabilitit. Kennzahlen zum Ressourceneinsatz umfassen Grofen des internen
Rechnungswesens wie Kontaktkosten, Responsequote und Servicekosten.Vgl. Homburg/Sieben (2000),
S. 477

>*! Vgl. Bruhn (2001), S. 280; Ayers (2003), S. 3.

342 ygl. Becker (1994), S. 28f; Abbott (2001b), S. 296; Ling/Yen (2001), S. 11; Smidt/Marzian (2001), S.
153; Zipser (2002), S. 15; Ayers (2003), S. 4; Engels/Ritter (2003), S. 145. Diese Informationen fehlen
im nichsten Schritt fiir eine sinnvolle Kundensegmentierung und Bearbeitung. Vgl. Payne/Rapp (1999),
S. 174f; Abbott (2001), S. 27; Homburg/Beutin (2001), S. 212f; Levey (2002), S. 42; Payton/Zahay
(2003), S. 321. BEIKE (1992) beklagt zudem ein daraus resultierendes mangelndes Bewusstsein fiir
Kundenbediirfnisse. Vgl. Beike (1992), S. 223f.

343 Vgl. Payne/Frow (2005), S. 174 nach einer Studie von Ambler (2002). In einer anderen Untersuchung
ermittelten zwar tiber 80% der Unternehmen eine globale Kundenzufriedenheit, jedoch konnte ein
Methodendefizit hinsichtlich regelmédBiger Messung und angemessenem Einbezug der relevanten
Einflussfaktoren konstatiert werden. Vgl. Schmoller (2001), S. 242 ff. Hinsichtlich der Kundenloyalitit
erfassen Unternehmen meist nur die Gebundenheit der Kunden im Sinne des Wiederkaufverhalten, jedoch
nicht ihre Verbundenheit wie zum Beispiel Weiterempfehlungsabsichten. Damit kann die Qualitit der
Kundenbindung nicht ausreichend beurteilt werden. Vgl. Schmoller (2001), S. 245.
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als fiir Bestandskunden bestehen.”** Jedoch stellen Studien auch eine unzureichende
Informationsversorgung hinsichtlich ehemaliger oder potenzieller Kunden sowie

Wettbewerber fest.”*

Auf Basis des Informationsbedarfs konnen die relevanten externen und internen
Informationsquellen identifiziert und nach Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten bewertet
werden.”*® Fiir das CRM relevante Daten finden sich nicht nur im betrieblichen
Rechnungswesen, sondern auch in unternehmensinternen und -externen Institutionen,
Organisationen und Systemen - auch Personen (zum Beispiel Manager,
Vertriebsmitarbeiter oder Kunden) konnen zur Datengewinnung herangezogen
werden.”* Fiir das CRM relevante externe Daten umfassen insbesondere individuelle
Profildaten oder individualisierbare Marktdaten.’*® Jedoch werden in der Praxis des
CRM selten externe Informationsquellen und Marktforschungsdienste zur Informations-
beschaffung eingesetzt.549 Viele empirische Untersuchungen beméngeln fehlende
externe Informationen.”

Wihrend interne Daten meist kundenindividuell und quantitativ vorliegen, sind externe

1

Kundendaten hiufig qualitativ und aggregiert.””' Rein kundenindividuelle oder

> Vgl. Bruhn (2001), S. 84. So umfassen Analysen bei potentiellen Kunden die Zielgruppenselektion
und Responseanalysen auf Basis zugekaufter Adressen, soziodemographischer Daten, Kontakthistorie u.a.
Bei aktiven Kunden konnen Warenkorbanalysen, Cross- und Up-Selling-Analysen und Kunden-
bewertungen auf Basis intern verfiigbarer Informationen zu Produktnutzung, Zahlungs- und
Kontakthistorie, und Selbstauskiinften durchgefiihrt werden. Die Kiindigungsgriinde verlorener und
reaktivierter Kunden konnen im Rahmen einer Churnanalyse untersucht werden. Vgl. Hippner/Wilde
(2003), S. 33.

% Vgl. Payton/Zahay (2003), S. 321.
46 vl allg. Griem (1968), S. 94.

7 Vgl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 207-212; Kohler (2008), S. 469. Interne Informationsquellen
sind u.a. das betriebliche Rechnungswesen, Absatzstatistiken, Kundendateien und Berichte des
AuBendienstes. Externe Informationsquellen konnen amtliche Veroffentlichungen, Zeitschriften, Internet
u.a. sein. Vgl. Erichson/Hammann (2001); Klein/Scholl (2004), S. 22. Wihrend Statistiken und
allgemeine Studien als sekundére Informationsquellen bezeichnet werden, stellen spezifische Studien zu
Verhalten von Zielgruppen, Kaufverhalten, Einstellungen usw. primire Informationsquellen dar. Vgl.
Wimmer/G6éb (2007), S. 407. Zur Erhebung von Benchmarking-Informationen vgl. u.a. Weber/Wertz
(2005), S. 405-439.

5% Individualisierbare Markdaten beschreiben den Kunden nach Kriterien wie Lifestyle, Motiven,
Einstellungen, Konsumgewohnheiten oder Mediennutzung. Zu relevanten Kunden- und Marktdaten vgl.
Schmoller (2001), S. 131f; Wimmer/Gob (2007), S. 404-407.

>* Dies gilt insbesondere fiir kleine und mittelstindische Unternehmen. Vgl. Link (2007), S. 129.
3% ygl. Bruhn (2001), S. 280; Ayers (2003), S. 3.
531 Vgl. Wimmer/Go6b (2007), S. 411; dhnlich auch Bruhn (2001), S. 280.
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aggregierte Daten konnen jedoch nicht direkt zur Entscheidungsunterstiitzung genutzt
werden.”” Da das CRM auf eine differenzierte Bearbeitung von Kundengruppen abzielt,
werden Daten benotigt, welche auf Segmentebene detailliert oder aggregiert werden
konnen. Wihrend in vielen Fillen ein hoher Erhebungsaufwand und Datenschutzgriinde

33 besteht ein Defizit dann, wenn

die Ursache fiir mangelnde Detaillierung sein konnen
solche Daten beschafft oder generiert werden konnen, welche den benétigten
Detaillierungsgrad aufweisen. Auch unternehmensinterne Informationen wie Fixkosten
und kundenindividuelle bzw. segmentspezifische Kosten weisen hiufig Defizite auf,
etwa durch eine pauschale Kostenschliisselung.554 Dies liegt auch im immer noch
vorherrschenden Produkt- bzw. Transaktionsfokus der genutzten Informationssysteme

begriindet.555

Neben der generellen Nicht-Verfiigbarkeit von Informationen kénnen auch mangelnde
Systematik und Formalitdt der Informationsbeschaffung Ursachen fiir Informations-
defizite sein und den Erfolg von CRM-Aktivititen reduzieren.”® Diese Art der
Informationsbeschaffung folgt meist keinem festen Prozess, sondern wird fallweise,
unsystematisch und mit wechselnder oder fehlender Methodik durchgeﬁihrt.557 Eine
unsystematische Informationsbeschaffung verhindert den Aufbau von Routinen, welche
durch Lernen verbessert und bei Wechsel der Verantwortung an andere Akteure
weitergegeben werden konnen. Dies stellt dann ein Problem dar, wenn die Kosten fiir
die Einrichtung solcher Routinen geringer sind als der Nutzen durch die Verringerung
oder Vermeidung von Wiederholungsfehlern und den geringeren Aufwand fiir die

Einarbeitung neuer Akteure.

Bei unvollstindigen oder nicht ausreichend detaillierten Informationen konnen oftmals

nur unspezifische CRM-MaBnahmen — zum Beispiel Massen-Mailings — realisiert

werden.>

32 ygl. Ayers (2003), S. 3.

33 ygl. Bruhn (2001), S. 280.

% ygl. Laker/Nigge (2001), S. 10f; Bruhn (2001), S. 280; Krafft (2003), S. 38.
33 ygl. Abbott (2001), S. 25; Bielski (2004), S. 55.

3% S0 wiesen in einer Studie Best-Practice-Unternehmen standardisierte und aufeinander abgestimmte
Prozesse der Datendefinition, -erfassung und -pflege auf. Krafft (2003), S. 23-41.

7 ygl. Angehrn/Zimmermann (1971), S. 121 ff.
338 yol. WieBmeier/Lischka (2008), S. 760.
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(1-2) Ein Grundproblem der Informationsbereitstellung liegt in der mangelnden
Qualitit der Informationen im Sinne ihrer Vollstindigkeit, Korrektheit, Sauberkeit und

Aktualitit. >’

Unvollstindige oder fehlerhafte Kundendaten konnen die Effektivitit und
Effizienz von CRM-MaBnahmen stark beeintrichtigen.’® Die Beschaffung qualitativer
externer Informationen fiir Kontrolle durch Expertenschitzungen, Kundenumfragen u.a.
ist mit Ungenauigkeiten behaftet.®’ Auch die Nutzung interner Informationsquellen,
wie AuBendienstberichten, kann zu mangelhafter Datenqualitit fithren, wenn

Informationen durch Vertriebsmitarbeiter bewusst oder unbewusst verfilscht werden.>®

Manager beklagen, dass zu viele irrelevante Informationen bereitgestellt werden,
wihrend einige relevante Informationen nicht bereitgestellt werden, obwohl sie
verfiigbar wiren. Weiterhin wiirden Informationen zu spit zur Verfiigung gestellt und
besiBen nur eine unzureichende Glaubwiirdigkeit.’® Insbesondere wurden Defizite in
der Bereitstellung vollstindiger und relevanter Kosten- und Erlds-Daten sowie der

kundenbezogenen Zurechnung von Kosten festgestellt.564

Durch Automatisierung der Prozesse der Informationssammlung, -verarbeitung und
-verteilung sollen die wiederholte Erfassung von Kundendaten und Datenredundanzen
vermieden sowie der Datenzugriff fiir alle Aufgabentriger gesichert werden.”® Ein
weiteres Problem in der Praxis ist jedoch der hdufig sehr hohe Datenpflegeaufwand
solch automatisierter CRM-Systeme. Dieser Aufwand wird bei der Entscheidung fiir
eine CRM-IT-Losung héufig unterschitzt.’®® Kundendaten werden nicht oder nur
unvollstindig gepflegt,’® wenn der Nutzen der regelmiBigen Aktualisierung den

Mitarbeitern nicht bekannt ist. Gerade diese Problematik bestitigte sich in den

359 Vgl. Jutkins (1994), S. 40-48; Payne/Rapp (1999), S. 174f; Bruhn/Stauss (2000), S. 408; Schwetz
(2000), S. 40f; Abbott (2001), S. 25; Abbott (2001b), S. 292; Homburg/Beutin (2001), S. 212f; Kehl/
Rudolph (2001), S. 262; Tomczak/Rudolf-Sipotz (2001), S. 242f; Ebner (2002), S. 49ff; Lauchlan (2003),
S. 2; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 975 sowie allgemein Gerling (2007), S. 68.

%0 yg]. Beck (2007), S. 65.

>0 v gl. Hippner/Leber/Wilde (2004), S. 151.

362 yol. Wielpiitz (1996), S. 260f; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 209.

%% yol. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 150f; ihnlich auch Foss/Stone/Ekinci (2008), S. 71.
%4 ygl. Krafft (2002), S. 41.

%83 yol. Gerth (2001), S. 108.

366 yol. Kale (2004).

567 Vgl. Prahalad/Ramaswami (2000), S. 32ff; Wehrmeister (2001), S. 37; Johannsen/Runge (2003), S.
84; Nitsche/Fischer (2003), S. 57; Wapniewski (2006), S. 198.
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Experteninterviews. So trafen mehrere Manager die Aussage, dass die verfiigbaren
Informationssysteme nicht voll nutzbar waren, da der dafiir notwendige Pflegeaufwand
zu hoch war und keinen Nutzen fiir den Manager selbst bringe. Eine hohe Dynamik im
Handlungsumfeld fithrt zudem dazu, dass Informationen schnell veralten und der

Pflegeaufwand noch weiter steigt.

Mitarbeiter konnen sich von komplexen Informationssystemen iiberfordert fiithlen und
verzichten daher auf eine Dateneingabe oder suchen nach Vereinfachungs-
m(iglichkeiten.568 Daher empfiehlt die CRM-Literatur bei der Auswahl einer CRM-
Software sicherzustellen, dass die Losung an die fiir das Unternehmen tatséchlich

erforderlichen Funktionalititen angepasst werden kann.’®

Weitere Defizite der Informationsqualitét entstehen durch unzureichende Informations-
aufbereitung und der daraus resultierenden mangelnden Verstdndlichkeit und

0

Zuginglichkeit der Informationen.’”® Hiufig wird beklagt, dass integrierte

Informationssysteme zu komplex, starr und zeitaufwendig sind und tiber unzureichende

1 .
Zudem fokussieren

Aggregations- und Aufbereitungsfunktionalititen verfiigen.”’
Informationssysteme auf aktuelle Daten, sodass es unter anderem zu Uberreaktionen der

Manager bei minimalen Absatzschwankungen kommen kann.

Mehrere Interviewpartner bemiingelten, dass die verfiigbaren CRM-Systeme nur stark
verdichtete Informationen zur Verfiigung stellen und einige zentrale Bediirfnisse der
Nutzer hinsichtlich der Informationsaufbereitung nicht erfiillten. Zum anderen zeigen
Umfragen, dass hdufig umfassende Informationssysteme zur systematischen Kunden-

bewertung fehlen’®, welche die verfiigbaren internen und externen Daten integrieren’”*

%% yol. Weber/Lissautzki (2004), S. 40. WEBER/LISSAUTZKI (2004) fiihren dazu das Beispiel eines
deutschen IT-Unternehmens auf, dessen Mitarbeiter bei der Pflege ihrer Kundendatenbank zwischen 1500
verschiedenen Kostenarten wihlen mussten.

%% v gl. Raman/Pashupati (2004), S. 22f; Beck (2007), S. 63 und die dort angegebene Literatur.
>70 Vgl. Payne/Rapp (1999), S. 208f; Payton/Zahay (2003), S. 321.

' Vgl. Becker (1994), S. 28f; Abbott (2001), S. 27; Everett (2002), S. 14f.

372 ygl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 154.

373 Vgl. Becker (1994), S. 28f; Bruhn (2001), S. 282; Callagham (2001); Ebner (2002); Fraser (2002);
Levey (2002), S. 42; Mitchell (2002), S. 30f; Ingle (2003), S. 133ff; Lauchlan (2003).

574 Vgl. Wehrmeister (2001), S. 263; Tomczak/Rudolf-Sip6tz (2001), S. 242; Bielski (2004), S. 55;
Chakravorti (2007), S. 61f.
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sowie neben Transaktionen auch Kundeninteraktionen und Beziehungsinformationen

(wie Kundenzufriedenheit und Kundenbindung) abbilden.””

(1-3) Die unzureichende oder ungeeignete Nutzung der verfiigharen Daten fiir Analysen
stellt ein weiteres Problem dar. In einer empirischen Untersuchung war bei 62% der
Unternehmen die Nutzungsintensitit signifikant geringer als die Ermittlungs-
intensitit.”’® In einer weiteren Studie gaben rund 25 Prozent der befragten Unternehmen
an, derzeit keinerlei Instrument zur Kundenbewertung zu nutzen.”’’ Werden vorhandene
Informationen nicht genutzt, so dominiert die Intuition in der operativen und

strategischen Planung und es besteht die Gefahr von Fehlentscheidungen.

In der Literatur werden verschiedene Analysen wie Kundensegmentierung,
Zielgruppen-, Cross-Selling-, Kiindiger- und Kundenwertanalysen als Basis fiir
Entscheidungen im Rahmen von CRM empfohlen.””® Als Bereiche mangelhafter
Analyse werden in Studien insbesondere Konkurrenzanalysen und Potenzialanalysen

3" Auch das vorhandene Wissen um Kosten und Erlose der Kundenbeziehung

genannt.
wird nicht oder mangelhaft genutzt.580 Als Ursache der mangelnden Nutzung
vorhandener Kundeninformationen werden unzureichende analytische Fihigkeiten der

Manager vermutet.”®!

Kundenbewertungsverfahren zielen auf die Erstellung eines Rankings der Kundenbasis

anhand individueller Erfolgspotenziale.’®* Die Bestimmung der Profitabilitit von

575 Vgl. Prahalad/Ramaswami (2000), S. 32ff; Smidt/Marzian (2001), S. 149; Stengl/Sommer/Ematinger
(2001), S. 42.

376 ygl. Schméller (2001), S. 295.

311 Vgl. Maier (2006), S. 1. Ahnliche Vermutungen finden sich bei Krafft/Marzian (1997), S. 105;
Schmdéller (2001), S. 17. LEVEY (2002) ermittelte in einer fritheren Studie, dass tiber 40% der
Unternehmen keine Kundenwerte bestimmen. Vgl. Levey (2002), S. 42.

378 Vgl. Helmke (2002), S. 38; Beck (2007), S. 27.

579 Vgl. Beike (1992), S. 223f; Krafft (2001), S. 500ff; Laker/Nigge (2001), S. 10f; Tomczak/Rudolf-
Sip6tz (2001), S. 234f; Levey (2002), S. 42; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1222. Experimentell konnte
bestitigt werden, dass Entscheidungstriger bei der Planung Reaktionen und Fihigkeiten von
Wettbewerbern systematisch vernachlidssigen (Reference Group Neglect). Vgl. Camerer/Lovallo (1999),
S. 315 sowie dhnlich Zajac/Bazerman (1991), S. 37.

*% Die wurde empirisch nachgewiesen von Krafft/Marzian (1997), S. 105.

581 Vgl. Keese/Graf (2000), S. 165f; Kohler (2000), S. 418; Guinter/Helm (2001), S. 9; Wolf (2007), S. 30
und 107.

82 yol. Gottgens/Schmidt (2003), S. 107.
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Kundenbeziehungen ist essenziell fiir das CRM, da der Beitrag des CRM zum
Unternehmenserfolg durch die Initiierung, Aufrechterhaltung und Nutzung erfolgreicher
Kundenbeziehungen entsteht.”® So kann bestimmt werden, bei welchen Kunden eine
Akquisition, eine intensivere Bindung sowie gegebenenfalls eine Riickgewinnung
lohnen wiirde und bei welchen Kunden eine Beendigung der Geschiftsbeziehung
vorteilhaft wire. Ein Defizit besteht hier darin, dass diese Analyse in einigen
Unternehmen nicht durchgefiihrt wird.”** Die Durchfiihrung kostenintensiver CRM-
MaBnahmen auch fiir Kunden, welche nicht die Zielkunden des Unternehmens sind,

stellt einen suboptimalen Einsatz von Ressourcen dar.”™

Aus diesen Defiziten ergibt sich ein weiteres Problem der Auswahl ungeeigneter
Analysemethoden und aufgrund von Anwendungsfehlern. Den Managern im CRM steht
eine Vielzahl an Analysemethoden zur Verfiigung, welche sich hinsichtlich ihrer
technischen Ausgereiftheit, ihres Systematisierungsgrades und erzielbaren Detailgrades

unterscheiden.

Laut CRM-Literatur weisen geeignete Verfahren zur Bewertung von
Kundenbeziehungen einen Zukunftsbezug und eine Mehrperiodigkeit auf,
beriicksichtigen die Unsicherheit zukiinftiger Groflen, und beriicksichtigen nicht-
finanzielle GroBen und indirekte Effekte.”®® Jedoch werden in der Praxis komplexere
Analysemethoden selten genutzt, stattdessen werden einfachere Verfahren eingesetzt,
obwohl bekannt ist, dass diese nicht alle Aspekte abbilden.”®” So zihlen ABC-Analysen
und Kundenbefragung noch immer zu den am weitesten verbreiteten
Kundenanalysemethoden, wéhrend weniger als 20 Prozent Scoring-Modelle nutzen oder

den Kundenwert bzw. Customer Lifetime Value bestimmen.”®® Auch regelmiBige

583 Vgl. Payne/Rapp (1999), S. 33; Link/Tiedtke (2001), S. 13; Christopher (2004), S. 35; Beck (2007), S.
15; Wimmer/Gob (2007), S. 403f; Mukerjee/Singh (2009), S. 69.

% Vgl. Payne/Rapp (1999), S. 208f; Petersen (2004), S. 48f. Nach einer Studie von 2001 fithren nur 37
Prozent der befragten Unternehmen eine Kundenerfolgsrechnung durch. Vgl. Schmoller (2001), S. 234.

% Vgl. Mukerjee/Singh (2009), S. 69.
3% yol. Schméller (2001), S. 150.
387 yol. Mauldin/Ruchala (1999), S. 323f.

% Vgl. Maier (2006), S. 1. Zu ihnlichen Ergebnissen kamen auch frithere Studien, vgl. u.a. Krafft
(2001), S. 500ff; Laker/Nigge (2001), S. 2f; Reinecke/Tomczak (2001), S. 86; Schméller (2001), S. 247f;
Tomczak/Rudolf-Sipstz (2001), S. 234f. Eine weitere Beobachtung war, dass bei Kundenwertanalysen
meist primdr monetire Grofen gemessen werden, wihrend nur eine Schitzung des kurzfristigen
Kundenpotenzials stattfindet. Vgl. Tomczak/Rudolf-Sipotz (2001), S. 234f.
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segmentspezifische oder kundenindividuelle Deckungsbeitragsanalysen werden nur von

34 Prozent der Unternechmen durchgefiihrt.”®

Von einem Defizit aufgrund mangelnder Nutzung empfohlener komplexer Methoden
kann allerdings nur dann gesprochen werden, wenn die komplexe Bewertungsmethode
mit den verfiigbaren Informationen durchgefithrt werden konnte. Als komplexe
Methode hat sich beispielsweise die Kundenwertanalyse in den letzten Jahren zu einem
zentralen Bewertungsverfahren des CRM entwickelt, da sie den gesamten Lebenszyklus
einer Kundenbeziehung beriicksichtigt.590 Je ganzheitlicher die genutzte Kundenwert-
methode ist, desto hoher ist allerdings auch der Bewertungsaufwand und desto geringer
ist die Nachvollziehbarkeit der Kriterien.”®' Die Datenbasis fiir die Bestimmung der
individuellen Kundenbeziehungsdauer und der Ein- und Auszahlungen der einzelnen
Perioden ist hédufig selbst bei Beschrinkung auf segmentspezifische Analysen nicht
vorhanden und in ihrer Komplexitit nicht mehr beherrschbar.” Ein interviewter
Experte beschrieb, wie fiir die Anwendung eines Kundenbewertungsverfahrens
Informationsliicken durch qualitativ mangelhafte ,,Kriicken* ersetzt wurden und die so
entstandenen mangelhaften Bewertungsergebnisse als Basis zur Ableitung von

Handlungsimplikationen dienten.

Spezifisch fiir Kundenwertanalysen lédsst sich festhalten, dass der Kundenwert als

Einzelkennzahl also nur eine eingeschrinkte Steuerungsfunktion fiir das CRM bietet

589 Vgl. Reinecke/Tomcezak (2001), S. 86.

3% ygl. Rieker (1995); S. 50; Dwyer (1997), S. 7; Homburg/Daum (1997), S. 97; Gouthier/Schmid
(2001), S. 231; Hippner/Wilde (2003), S. 23f; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 55; dhnlich Wolf (2007),
S. 142. Der monetire Kundenwert oder Customer Lifetime Value ist definiert als abgezinster Wert aller,
dem Kunden direkt zurechenbaren Ein- und Auszahlungen wihrend der gesamten Dauer der
Kundenbeziehung. Zum Thema Kundenwert vgl. die Arbeiten von Dwyer (1989), S. 10ff; Plinke (1989);
Schmittlein/Peterson (1994); Wang/Splegel (1994); Gierl/Kurbel (1997); Berger/Nasr (1998) S. 19f;
Hoekstra/Huizingh (1999); Reinartz/Kumar (2000); Weiber/Weber (2000); Weber/Lissautzki (2004).
Synonym werden auch die Begriffe Customer Lifetime Value (Vgl. u.a. Dwyer (1989); Jackson (1989);
Link/Hildebrand (1997), S. 164ff; Berger/Nasr (1998); Blattberg (1998); Hoekstra/Huizingh (1999);
Giinter/Helm (2001), S. 8; Kehl (2001), S. 207) und Customer Equity (Vgl. u.a. Blattberg/Deighton
(1996); Wayland/Cole (1997); Barth/Marzian (2000)) verwendet. Oft wird mit dem Begriff Customer
Equity auch der Wert des gesamten Kundenstamms bezeichnet. Vgl. Hundacker (2005).

91 ygl. Wapniewski (2006), S. 278f.

%2 Vgl. Weber/Lissautzki (2004), S. 39. Zudem werden unternehmensinterne Auswirkungen von CRM —
auf Mitarbeiter, IT u.a. — nicht beriicksichtigt. So miissen fiir eine umfassende Kundenwertbestimmung
auch indirekte Auswirkungen der Kundenbindung — wie sinkende Servicekosten, Cross-Selling-
Potenziale oder Umsatzzuwichse aus Weiterempfehlungen - beriicksichtigt werden. Vgl.
Weber/Lissautzki (2004), S. 23. Ebenso konnen Kundenrisiken wie Abwanderungs-, Zahlungsausfall-
und Prognoserisiko einbezogen werden. Vgl. Weber/Lissautzki (2004), S. 23.
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und eine Beriicksichtigung unterschiedlicher kundenbezogener Informationen iiber den

gesamten Kundenlebenszyklus sinnvoll erscheint.””

Als weitere Probleme im CRM wurden Anwendungsfehler durch hohe methodische
Anforderungen der Analyseverfahren sowie formale Fehler insbesondere bei der
Berechnung des Kundenwerts, der Zurechnung von Kosten und bei der Nutzung der

Portfolio-Analyse identifiziert. ™

(1-4) Relevante unternehmensinterne Informationsquellen fiir CRM-Aufgaben befinden
sich in mehreren Teilbereichen des Marketings (wie Vertrieb und Kundendienst) und
verschiedenen Funktionsbereichen des Unternehmens (wie Marketing und Controlling).
Die systematische Sammlung und gezielte Aufbereitung moglichst vieler Kunden-
informationen iiber alle Vertriebskanidle und Kundenkontaktpunkte ist ein zentraler
Erfolgsfaktor des CRM.” Diese Informationen sind Grundlage fiir die
Kundensegmentierung und die differenzierte Betreuung der Kunden nach ihrer
Werthaltigkeit.5 % Empirische Studien konnten zeigen, dass gut funktionierende
Informationsprozesse zwischen am CRM beteiligten Unternehmensbereichen einen

597

positiven Einfluss auf den Erfolg von CRM-MaBnahmen haben.>” In vielen

Unternehmen besteht jedoch ein Problem aufgrund mangelnder Informationsweitergabe

598

zwischen den beteiligten Organisationseinheiten.”” Unterbrechungen im Informations-

3% ygl. Schméller (2001), S. 259f; Weber/Willauer (2005), S. 372f. Analysen der Kundenzufriedenheit
und -loyalitdt konnen eine wichtige Erginzung darstellen. Ebenso wird eine stirkere Beriicksichtigung
des Share of Wallet, also des Anteils des Unternehmens an der Kaufkraft eines Kunden, gefordert. Vgl.
Hippner/Wilde (2003), S. 12. Eine mehrstufige Portfolio-Analyse auf Basis der Kriterien Kundenwert und
Bediirfnisstruktur der Kunden kann als Instrument zur Identifikation von Kundengruppen mit hohem
Marktpotential und Bediirfnissen, welche gut zu Unternehmenskompetenzen passen, dienen. Vgl.
Weber/Lissautzki (2004), S. 31.

394 Vgl. Payne/Rapp (1999), S. 174f; Schméller (2001), S. 297; Tomczak/Rudolf-Sipotz (2001), S. 242;
Bielski (2004), S. 5. Zuordnungsprobleme bestehen zum Beispiel bei der Aufteilung von Netzkosten auf
Kunden, wofiir es bisher keine anerkannten Aufteilungsverfahren gibt. Vgl. Laker/Nigge (2001), S. 10f.
Werden zu viele Kosten auf die Kunden umgelegt, so erscheinen bis zu 80% unprofitabel. Diese Kunden
sichern jedoch dennoch den Unternehmenserfolg. Vgl. Ling/Yen (2001), S. 10f.

595 Vgl. Gerth (2001), S. 104; Kehl (2001), S. 203ff; Ahlrichs/Knuppertz (2006), S. 151; Chakravorti
(2007), S. 60f; Baaken/Bobiatynski (2002), S. 14.

3% yol. Abbott (2001a), S. 25.
597 Vgl. Campbell (2003), S. 378; Jayachandran et al. (2005), S. 178f; Beck (2007), S. 48.

5% Vgl. Mukerjee/Singh (2009), S. 71f. Bereits frithere Autoren haben auf Informationsbarrieren
insbesondere zwischen Marketing und Rechnungswesen (Vgl. Gorgen/Huxold (1987), S. 9) sowie
zwischen Marketingmanagement und Vertriebsmitarbeitern (Vgl. Staudt et al. (1976), S. 522)
hingewiesen.
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fluss zwischen den am CRM beteiligten Unternehmensbereichen behindern eine zeit-

und bedarfsgerechte Versorgung mit geeigneten Informationen.™’

Mangelnder
Informationsaustausch kann zum Verlust von Absatzmoglichkeiten fiihren.®”
AuBendienstberichte enthalten oft wichtige, aber kurzlebige Informationen iiber den
Kunden, welche bei unsystematischer Informationsweitergabe an Giiltigkeit verlieren,
bevor sie genutzt werden konnen.®”' Mangelnde Integration der Kundeninformationen

« 602 ynd damit letztendlich

verhindert die Entwicklung eines ,,one face of the customer
auch ein ganzheitliches Auftreten des Unternehmens gegeniiber dem Kunden (,,one face
to the customer*). Dies kann zum Scheitern einer CRM-Initiative fithren.*® Zudem kann
es aufgrund mangelnder Informationen zu Fehlentscheidungen, zum Beispiel bei der

Kundensegmentierung, kommen.

Informationsbarrieren verhindern den direkten Zugriff auf Informationen durch andere
Organisationseinheiten und fiir einige der interviewten Manager im CRM fiihrte dies zu
Effizienz- und Effektivititsverlusten in der Informationsversorgung. So sammeln und
analysieren Unternehmen grole Mengen individueller Kundendaten, scheitern jedoch
daran, diese Informationen den operativen Kundenkontaktpunkten zur Nutzung bereit-
zustellen.®™ Informationsbarrieren bestehen nicht nur fiir explizite Informationen,
sondern auch fiir implizites Wissen, welches nicht ausreichend zwischen Organisations-

einheiten ausgetauscht wird.*”

Der verstirkte Einsatz von IT fiir die Informationsversorgung kann sich negativ auf die
abteilungsiibergreifende Kommunikation und gegenseitige Kontrolle im Unternehmen

auswirken, indem die notwendige abteilungsiibergreifende Interaktion technisiert oder

%% Vgl. Chakravorti (2007), S. 64. SILBER (2007) fiihrt als allgemeine Beispiele fiir Mingel in der
Informationsweitergabe an: Risiko des Informationsverlust, Veralterung, Verzerrung oder Beschiddigung
der Informationen aufgrund Nachldssigkeit, Verzogerungen oder abweichenden Qualititsvorstellungen.
Vgl. Silber (2007), S. 67.

690 yol. dazu ein Fallbeispiel bei Mukerjee/Singh (2009), S. 71.
1 ygl. Schwetz (2000), S. 16.

602 Vgl. Wilson/Daniel/McDonald (2002), S. 13. Ein gemeinsames Bild des Kunden erméglicht zudem
eine bessere Kundensegmentierung und korrektere Abschidtzung des Customer Lifetime Value. Vgl.
Mukerjee/Singh (2009), S. 71.

693 yol. Bose/Sugumaran (2003), S. 3-17; Mukerjee/Singh (2009), S. 78.
604 v g]. Massey/Montoya-Weiss/Holcom (2001), S. 168; Campbell (2003), S. 378.
695 yol. Bach/Osterle (2000), S. 27f; Chakravorti (2007), S. 77.
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durch Systemintegration ganz eliminiert wird.®*® Dadurch beschriinkt sich der direkte
Kontakt zwischen den Akteuren auf Ausnahmefille, etwa kritische Vorfille oder
dringliche Kundenprobleme, welche hiufig mit hohem Konfliktpotenzial sowie Zeit-

und Erfolgsdruck verbunden sind.*"’

Um aus den erhobenen Informationen nutzbares Wissen zu generieren, wird die
Zusammenstellung eines ganzheitlichen Kundenprofils mit geeigneten Darstellungs-
moglichkeiten fiir die unterschiedlichen Nutzerbediirfnisse angestrebt.’™ Auf dieser
Basis konnen vielfiltige Analysen zur Kundenbewertung und zur Steuerung des CRM
abgeleitet werden. Diese Analysen bilden die Grundlage der Kundensegmentierung,
identifizieren profitable Kunden und ermoglichen die Prognose zukiinftigen

Kundenverhaltens.®”

Traditionelle Abteilungsgrenzen fiihren jedoch zu verschiedenen
Informationssystemen und damit zur mehrfachen Erfassung und unterschiedlichen
Bearbeitung von Kundeninformationen.®’’ Zudem treten technische Schnittstellen-
probleme und strukturelle Briiche zwischen Kostenrechnungs-, Marketinginformations-
und Vertriebssteuerungssystemen auf. So sind die von traditionellen Kostenrechnungs-
systemen standardméBig bereitgestellten Informationen meist produktbezogen, wihrend
Marketinginformationssysteme Informationen nach Kundengruppen oder Einzelkunden

gliedern. Damit fehlen die vom CRM bendétigten kundenbezogenen Kosten-

informationen.

Die Integration dieser Systeme ist schwierig.”’' In den Experteninterviews wurden

beispielsweise unterschiedliche Planungszyklen der Systeme und eine uneinheitliche

606 Vgl. George/Gronroos (1999), S. 48f; Silber (2007), S. 288f. So werden in der Literatur inkompatible
Informationssysteme und deren unregelmaBige bzw. zu seltene Synchronisation als wichtige Ursachen fiir
Informationsbarrieren angefiihrt. Vgl. Bach/Osterle (2000, S. 27f); Stengl/Sommer/Ematinger (2001), S.
43.

897 ygl. Silber (2007), S. 288f.

% So benotigt ein operativer Vertriebsmitarbeiter eher kurzfristige Kundeninformationen (wie die
Kundenkontakthistorie oder Cross-Selling-Informationen) wihrend ein Manager eher Informationen iiber
den Kundenlebenszyklus oder den Kundenwert benétigt. Vgl. Wapniewski (2006), S. 123.

699 yg]. Chakravorti (2007), S. 62.

610 Vgl. Foss et al. (2002), S. 139-158; Hippner/Wilde (2003), S. 8; Nitsche/Fischer (2003), S. 57;
Gouthier (2007), S. 498. In einigen Unternehmen kam es aufgrund funktionaler Organisationsstruktur
sogar zur Implementierung unterschiedlicher CRM-Informationssysteme in Marketing, Vertrieb und Call
Center fithren. Vgl. Light (2003); Winkelmann (2003), S. 185f; Brandl (2007), S. 65. Insellosungen im
Industriegiiterbereich finden sich zum Beispiel in Form von hochspezialisierten Angebotssystemen,
Datenbanken und Front-End-Systeme im Kundenservice, Systeme fiir Auftragsabwicklung und Logistik
sowie Vertriebsinformationssysteme. Vgl. Silber (2007), S. 241.

811 ygl. Corner/Hinton (2002), S. 246; Hippner/Wilde (2003), S. 5; Payne/Frow (2005), S. 173.
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Kennzahlen-Definition als Integrationshindernisse genannt. Dies fithrt zu
Uberlappungen und Diskrepanzen zwischen den Systemen.®'” Bei einem seltenen bzw.
nicht regelmiBigen Datenabgleich (beispielsweise zwischen Front-Office- und Back-
Office-Systemen) wird die Aktualitit, Konsistenz, Korrektheit und Vollstindigkeit der

Informationen weiter beeintréichtigt.613

Befragte Experten wiesen auf den doppelten
Administrationsaufwand fiir die operativen Vertriebsmitarbeiter und das erhohte
Fehlerrisiko bei der manuellen Ubertragung von Informationen hin.*"* SchlieBlich
fiihren Inselldsungen auch zu hohem Anpassungsaufwand bei Verdnderungen, da die
Funktionalitit der einzelnen Systeme begrenzt ist und Daten nicht erneut nutzbar

sind.®"

Fehlendes Verstindnis fiir Bediirfnisse von Marketing und Vertrieb auf Seiten der IT-
Mitarbeiter kann dazu fiihren, dass beim Aufbau von CRM-Informationssystemen eher
die optimale IT-Losung als die Bediirfnisse CRM-orientierter Marketing- und

Vertriebsprozesse beriicksichtigt werden.®'®

Die Schaffung eines alle Informationen
umfassenden CRM-Systems ist duBerst komplex und mit hohem Aufwand verbunden,

sodass diese vollstindige Integration meist nicht wirtschaftlich ist.°"’

Vertriebsmitarbeiter versprechen sich oft Vorteile durch den exklusiven Besitz von
Kundenwissen.®'® Zielkonflikte oder Bereichsegoismen konnen daher dazu fiihren, dass
aktuelle Informationen zuriickgehalten und nicht in IT-Systeme eingepflegt werden.®"”
So schilderte ein befragter Experte, dass Kundenbetreuer Potenzialinformationen erst zu
Beginn der nichsten Periode pflegen, da sie bei Angabe eines hohen Potenzials
iberhohte Zielvorgaben oder die Zuordnung des Kunden in ein hoheres Servicelevel

(und damit zu einem anderen Vertriebsmitarbeiter) befiirchten. AuBerdem hitten

612 yol. Sonntag (2001), S. 68; Reinartz/Chugh (2002), S. 216.

%13 yol. Hippner/Wilde (2003), S. 28; Payne/Frow (2005), S. 173.

614 yol. auch Wehrmeister (2001), S. 170; Hippner/Merzenich/Wilde (2004) S. 71f.
615 yol. Engels/Ritter (2003), S. 136.

616 yol. Schwetz (2000), S. 141; Ryals/Payne (2001), S. 18.

%7 Vgl. Johannsen/Runge (2003), S. 75. Rigide Passwortkontrollen und eingeschrinkte Zugriffsrechte
konnen die Informationsweitergabe zusitzlich verlangsamen. Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S.
188.

618 Vgl. Reinartz/Chugh (2002), S. 217; Krafft (2003), S. 34; Pries/Stone (2004), S. 361; Beck (2007), S.
67; Brandl (2007), S. 90. Insbesondere sehen sie in ihrem gesammelten Wissen eine Absicherung gegen
den Verlust des Arbeitsplatzes. Vgl. Reinartz/Chugh (2002), S. 217; Krafft (2003), S. 34.

619 v gl. Hippner (2004), S. 59.
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Vertriebsmitarbeiter Bedenken, dass andere Teams ihre aktuellen Informationen nutzen
und sie selbst dadurch Auftrige verlieren.®”® Individuelle Zielvereinbarungen und
umsatzabhingige Entlohnung der Vertriebsmitarbeiter fithren dazu, dass diese

Mitarbeiter sich keine Zeit fiir Informationsweitergabe nehmen.®*!

3.1.3 Problemfeld Ziel- und Strategiebildung

Die Bildung geeigneter CRM-Ziele und -Strategien wird von vielen Autoren des CRM
als ein wesentlicher Faktor fiir den Erfolg von CRM identifiziert.®”* Diese Aufgabe stellt
hohe Anforderungen an Manager im CRM, da sie eine gedankliche Vorwegnahme
komplexer zukiinftiger Fiihrungs- und Ausfithrungshandlungen darstellt. Im Bereich der
Zielbildung treten Probleme durch unzureichende Zielformulierung, ungeeignete
Operationalisierung von ZielgroBen sowie fehlende oder konfliktire Wirkungs-
beziehungen zwischen CRM-Zielen im Zielsystem auf. Im Bereich der strategischen
Planung stellen mangelhafte Strategiebildung und die Auswahl ungeeigneter formaler
Strategien sowie mangelnde Koordination von Ziel- und Strategiebildung mogliche

Probleme dar.

(2-1) Ein Ausgangsproblem im Bereich der Zielbildung, welches in vielen Studien

Erwidhnung findet, ist die hiufig fehlende oder mangelhafte Formulierung kunden- und

623

beziehungsorientierter Ziele.”” Hiufig wird die Philosophie der Kundenorientierung

nicht in der Unternehmensphilosophie verankert.** Mangelhafte Zielformulierungen

umfassen unklare, nicht messbare Ziele sowie eine mangelnde Kundenbeziehungs-

625

orientierung formulierter CRM-Ziele.”™ Héufig wird bei der Festlegung der Ziele die

520 1 diesem Beispiel hatte ein Kundenbetreuer zudem keine Kontrolle iiber die Performance der anderen
Bereiche. Daher sah er seine eigenen Auftrige gefidhrdet, fiir den Fall dass der Kunde mit der
Performance des anderen Bereichs unzufrieden ist. Auch in der Studie von MUKERJEE/SINGH wird
dieses Verhalten in einem Fallbeispiel beschrieben. Vgl. Mukerjee/Singh (2009), S. 72.

621 Vgl Reinar(Z/Chugh (2002), S. 214f; Campbell (2003), S. 380f; Hansen/Nohria (2004), S. 25;
Alt/Puschmann/Osterle (2005), S. 198; Beck (2007), S. 67.

622 Vgl. u.a. Rigby/Reichheld/Schefter (2002), S. 101-109; IBM (2004); Mukerjee/Singh (2009), S. 67.

623 Vgl. Bruhn (2001), S. 280; Kehl/Rudolph (2001), S. 262f; Cholewka (2002); Petersen (2004), S. 48f;
Chang (2007), S. 25; Krasnikov/Jayachandran/Kumar (2009), S. 64.

624 ygl. Henn (2002), S. 66; Topfer (2004), S. 235.

625 Vgl. Payne/Rapp (1999), S. 208f; Stengl/Sommer/Ematinger (2001), S. 44; Ebner (2002); Everett
(2002); Henn (2002), S. 68f; Nitsche/Fischer (2003), S. 56; Foss/Stone/Ekinci (2008), S. 71.
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IST-Situation nur unzureichend analysiert und es werden weder Okonomische
ZielgroBen noch kunden- und phasenbezogene ZielgroBen definiert.®*® Stattdessen
basiert die Steuerung im Bereich CRM in vielen Unternehmen auf Umsatz und
Deckungsbeitrag.®”’ Solcherart mangelhaft formulierte Ziele haben unzureichenden
Handlungsbezug und konnen daher zu Defiziten bei der Auswahl zur Zielerreichung
geeigneter Mallnahmen fiithren, da der Zielbeitrag der MaBnahmen nicht bewertet

werden kann.

Formulieren Unternehmen die Steigerung der Kundenbindung als strategisches
Unternehmensziel, so geschieht dies meist undifferenziert iiber alle Kunden, also auch

unprofitable.®® Dies beeintriichtigt die Effektivitit und Effizienz des CRM.

Zentrale ErfolgsgroBe des CRM ist die Profitabilitit einer Kundenbeziehung, welche
neben der Wertigkeit und Stabilitit der Kundenbeziehung auch den Ressourceneinsatz
von Seiten des Unternechmens iiber den gesamten Kundenlebenszyklus beriicksichtigt.®®
Traditionelle ZielgroBen — wie Return on Investment — sind wenig geeignet zur
Messung des CRM-Erfolgs, da sie sich nur schwer einzelnen CRM-Malinahmen
zuordnen lassen.”® Leichter zu quantifizieren sind ergebnisbezogene CRM-ZielgroBen
wie Customer Lifetime Value, Kundenakquisitionskosten oder Bindungsrate.®”' Da die
Aussagekraft dieser GroBen iiber den tatsdchlich Wert generierenden CRM-Prozess

. . L N 632
begrenzt ist, sollten sie um prozessorientierte Kennzahlen ergénzt werden.

Mangelnder Zeitbezug und unzureichende Konkretisierung der Zielhdhe lassen viel
Ermessensspielraum bei der Bestimmung geeigneter MaBnahmen. Auch die

Interviewpartner der fiir diese Arbeit durchgefiihrten Expertengespriche beklagten

626 Vgl. March/Simon (1993), S. 61, 81 und 146; Jabali (2000), S. 32; Bruhn (2001), S. 281;
Kehl/Rudolph (2001), S. 262; Smidt/Marzian (2001), S. 153; Stengl/Sommer/Ematinger (2001), S. 40.

627 ygl. Abbott (2001b), S. 296.
628 yol. Georgi (2008), S. 251.

629 Vgl. Homburg/Sieben (2000), S. 476; Mukerjee/Singh (2009), S. 69. Ahnlich unterscheidet auch
WOLF (2007) den Bindungs- bzw. Beziehungsbereich und die Profitabilitit als Zielbereiche. Vgl. Wolf
(2007), S. 82. Kleinaltenkamp/Plinke (1997) S. 42ff differenzieren in eigene Ziele des Unternehmens
sowie auf den Geschiftspartner bezogene Ziele beziiglich zu erzielender Ergebnisse sowie Aktivititen des
Partners wie zweckbezogene spezifische Investitionen in die Beziehung.

639 v Beck (2007), S. 50.

631 Vgl. Schméller (2001), S. 227f; dhnlich auch Ryals/Payne (2002), S. 20; Greve (2003), S. 13f; Beck
(2007), S. 50.

632 yol. Boulding et al. (2005), S. 160.
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vereinzelt, dass keine CRM-Ziele formuliert oder nur finanzielle Zielgroen genutzt

wurden.

(2-2) Die ungeeignete Operationalisierung der Zielgrdflen umfasst ein unangemessenes
Zielniveau sowie einen ungeeigneten Zeitbezug der Ziele. Das Problem des
ungeeigneten Zielniveaus der CRM-Ziele besteht in zu optimistischen oder zu
pessimistischen Zielsetzungen. Uberhohte Zielsetzungen basieren auf zu hohen

£ Zudem wird die vollstindige

Erwartungen und unterschitztem Investitionsbedar
Umsetzung von Strategien fiir illusorisch frithe Zeitpunkte geplant.63 * Zu ambitionierte
Ziele konnen bei Nichterreichung zur Demotivation und damit zu einem Leistungsabfall

. N . : " 635
in den Bemiithungen zur Zielerreichung fiihren.

Die Problematik des ungeeigneten Zeitbezugs zeigte sich im Rahmen der
Experteninterviews. So dringte das Management auf die Setzung kurzfristiger Kunden-
bindungsziele, obwohl aufgrund der langen Nutzungsdauer der Produkte Kunden-
bindungswirkungen erst langfristig zu erwarten waren. Zu kurzfristige Ziele fiihren zu
Effizienzverlusten aufgrund hdufiger Wiederholung der Zielbildung und Planung sowie

hiufigeren Anderungen fiir die ausfiihrenden Mitarbeiter.®*®

(2-3) Fehlende oder konfliktire Wirkungsbeziehungen zwischen den CRM-Zielen im

Zielsystem

Wesentliche in der Literatur genannte Anforderungen an CRM-Zielsysteme sind ihre
Kompatibilitdit mit den Unternehmenszielen und die Beriicksichtigung der

Zielbeziehungen und -hierarchien.®’ Zielsysteme sollten zudem méoglichst vollstindig,

633 vgl. Kehl/Rudolph (2001), S. 260f.
6% ygl. Barberis/Thaler (2003), S. 1066; Matlin (2005), S. 440.

633 Vgl. Weber (2002a), S. 254; Florissen (2005), S. 158. Einge Unternehmen formulieren allerdings auch
zu niedrige Zielsetzungen, wenn eine kundenbeziehungsorientierte Vision fehlt. Vgl. Bach/Osterle
(2000), S. 57. Auch ein zu geringes Zielniveau kann dazu fithren, dass Akteure ihre Anstrengungen
vermindern und ihre Leistungsbereitschaft sinkt.

6% yol. Griem (1968), S. 91.

637 Vgl. Bruhn (2001), S. 91. Siehe auch die Anmerkungen zu Zielen und Zielbeziehungen in Abschnitt
2.4 zum allgemeinen Managementprozess.
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redundanzfrei, ausgewogen und strukturiert sein.®® Die  verschiedenen
Kundensegmente, Kundenlebenszyklusphasen, 6konomischen und nicht-6konomischen
Wirkungsebenen des CRM bilden allerdings einen komplexen Zielraum, fiir den
Unternehmen im Regelfall mehrere Ziele gleichzeitig formulieren. Die entstehenden
Zielsysteme konnen eine hohe Komplexitit erreichen, wodurch konfliktire

Wirkungsbeziehungen schwierig aufzudecken sind.**

CRM soll einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten, daher wird in der Literatur
empfohlen, auch die iibergeordneten Unternehmens- und Marketing-Zielsetzungen fiir
die CRM-Zielbildung und CRM-Entscheidungen heranzuziehen.*** Dies allerdings
scheitert in der Praxis in vielen Fillen, weil die tibergeordnete Unternehmensstrategie

keine Kundenorientierung aufweist.*"!

Wenn im CRM-Zielsystem {iibergeordnete
ZielgroBen fehlen, werden wichtige Aspekte der Unternehmenszielsetzung nicht
beriicksichtigt, fehlen ganze Zielebenen, konnen Unternehmensziele und CRM-Ziele

nicht verkniipft werden.

Andererseits findet in einigen Unternehmen eine unzureichende Priorisierung der Ziele
statt, sodass das CRM keinen Fokus hat.*** Unausgewogenheit im Zielsystem entsteht,

wenn kurz- oder langfristige Ziele das Zielsystem dominieren.

Ist ein Zielsystem unvollstindig oder ungeeignet, so werden Entscheidungsprobleme zu
spdt erkannt, ungeeignete Alternativen untersucht und falsche Entscheidungen
getroffen.643 Zudem besteht die Moglichkeit, dass der durch das Zielsystem
beschriecbene angestrebte Zustand nicht dem fiir den Manager tatsichlich

nutzenmaximierenden Zustand entspricht.

638 Vgl. auch Wild (1982), S. 55ff; Keeney (1992), S. 82ff; Eisenfithr/Weber (1993) S. 51 und 58f; Adam
(1996); Bamberg/Coenenberg (2002), S. 31ff; Schierenbeck (2003), S. 79f; Kotler/Keller/Bliemel (2007),
S. 114.

639 ygl. Abbott (2001b), S. 296.

640 Vgl. Griem (1968), S. 73; Bach/Osterle (2000), S. 70; Bruhn (2001), S. 88; Reinecke/Hahn (2003), S.
341; Foss/Stone/Ekinci (2008), S. 70. Auch umgekehrt sollte die Beziehungsdimension Teil der Sachziel-
konzeption des Unternehmens werden. Damit bestimmt das Unternehmen sein Beziehungsangebot und
ermoglicht seinen Kunden ,,iber die Kernleistung hinausgehende Nutzenkomponenten in Form von
Effektivitit, Effizienz und Sicherheit der Austauschprozesse zu realisieren.* Klee (2000), S. 200.

641 ygl. Henn (2002), S. 66; Topfer (2004), S. 235.
642 Vgl. Payne/Rapp (1999), S. 208f; Kehl/Rudolph (2001), S. 262f; Mitchell (2002).
643 ygl. Klein/Scholl (2004), S. 118.
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(2-4) Die meist genannte Ursache fiir das Scheitern einer CRM-Initiative ist das Fehlen
einer CRM-Strategie.®** Dabei sind die Beriicksichtigung strategischer Aspekte des
CRM und die Ausrichtung der Marktbearbeitung auf profitable Kundenbeziehungen
wichtiger als CRM-Technologie.®*> Hoher Erfolgsdruck bei der Einfithrung von CRM
fiihrt dazu, dass Unternehmen auf die zeitaufwendige Formulierung einer CRM-
Strategie verzichten.**® In vielen Unternehmen fehlt ein strategischer Ansatz des CRM
vollig, wodurch sich der Bereich auf operative MaBnahmen ohne langfristige
Ausrichtung und ohne Verkniipfung mit den Unternehmenszielen konzentriert.*"’
Teilweise wird die Strategie sogar an der Leistungsfihigkeit der CRM-Technologie
ausgerichtet.648 Ein weiterer Mangel besteht, wenn kunden- und beziehungsorientierte

Ziele nicht in Strategien transformiert werden.®”

Durch eine mangelnde strategische Ausrichtung fehlt der Orientierungsrahmen fiir die
ausfiihrende Ebene.®’ Operative Entscheidungen werden ohne langfristige Ausrichtung
getroffen und sind stidrker reaktiv gegeniiber externen Auslosern. Dabei werden
besondere Ereignisse, wie Kundenzufriedenheitsmessungen oder Aktionen von
Wettbewerbern, zu Ausldsern von operativen MaBBnahmen, welche ohne strategische
Einbindung nicht immer im Einklang mit den Unternehmenszielen stehen.®! Initiativen
im CRM werden sozusagen ,,nicht zu Ende gedacht®. Dies bestitigte sich auch in den
Expertengesprichen. Damit setzen diese Unternehmen die Beziehungsorientierung nicht

als Wettbewerbsvorteil um und erzielen keinen zusitzlichen Nutzen aus den CRM-

644 Vgl. Herrmann (2001), S. 4; Rigby/Reichhheld/Schefter (2002), S. 101-109; Gronover/Kolbe/Osterle
(2004), S. 19; Hippner (2004), S. 35; Topfer (2004), S. 235; Beck (2007), S. 41.

5 Vgl. u.a. Day (2000); Krafft/Gotz (2004), S. 286; Krafft (2007), S. 276. So zeigte eine empirische
Studie in 2004, dass die Erfolgsrate von CRM deutlich verbessert werden kann (von 15 auf 70 Prozent
aller CRM-Projekte), wenn eine geeignete CRM-Strategie besteht. Vgl. IBM (2004). Laut einer
empirischen Untersuchung trigt die Komponente Information (Kundendaten und IT) nur wenig zum
CRM-Erfolg bei, sobald ein Mindestmall an Kompetenz in diesem Bereich erreicht ist. Vgl. Day/Bulte
(2002).

646 v gl. Hippner (2004), S. 37.

647 Vgl. Payne/Rapp (1999), S. 208f; Bruhn (2001), S. 140; Laker/Nigge (2001), S. 2f; Kehl/Rudolph
(2001), S. 260f; Link (2001), S. 16; Cholewka (2002); Fraser (2002); Reinartz/Chugh (2002), S. 213;
Rigby/Reichheld/Schefter (2002); Ayers (2003), S. 3; Johannsen/Runge (2003), S. 84; Engels/Ritter
(2003), S. 145; Wapniewski (2006), S. 4.

648 Val. Hippner (2004), S. 35; Topfer (2004), S. 235.
649 ygl. Bruhn (2001), S. 281.

630 yol. Wielpiitz (1996) S. 164; Gronroos (2000), S. 34.
651 vgl. Schulze (2000), S. 3.
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Aktivititen.®?

Gerade bei Investitionsentscheidungen (in IT, Schulungen etc.) kann es
ohne eine langfristige Perspektive zu Fehlentscheidungen kommen, wenn spitere

Anderungen nur mit hohem Aufwand realisierbar sind.®”

Meist geht die mangelhafte strategische Ausrichtung einher mit dem mangelnden
Commitment des Top-Managements, welches eine angemessene Verkniipfung mit den
Unternehmenszielen und zur Zielerreichung notwendige Ressourcenanpassungen
sicherstellen konnte.®* Dagegen wird in Studien ein positiver Zusammenhang zwischen

der Unterstiitzung des Top-Managements und dem Erfolg von CRM hergestellt.®>

Operative Bereiche haben hiufig nicht die analytischen Fihigkeiten, um aus operativ
anfallenden Daten Strategien abzuleiten, und stoBen auf Bereichsegoismen anderer
operativer Organisationseinheiten bei der Informationsweitergabe.656 Bei mangelnder
strategischer Fundierung fehlt dem CRM somit die Legitimation, notwendige
Anpassungen der Unternehmenspotenziale (Systeme, Strukturen, Prozesse)

.. 657
durchzufiithren.

Weiterhin ist die Koordination mit anderen Marketingteilsystemen
bei fehlenden Strategien unzureichend, sodass operative Entscheidungen MaBBnahmen
anderer Marketingbereiche konterkarieren und es zu einem ineffizienten Mitteleinsatz

kommt.

In vielen Unternehmen, so auch bei der Mehrzahl der an der Expertenbefragung

teilnehmenden Unternehmen, mangelte es am FEinsatz reflexiver Planungsverfahren.658

652 Vgl. Payne/Rapp (1999), S. 208f; Bruhn (2001), S. 281; Wehrmeister (2001), S. 151; Petersen (2004),
S. 48f. WEHRMEISTER (2001) beschreibt als Konsequenzen mangelnder Strategiebildung: ,,Niemand
fuhlt sich tbergreifend verantwortlich, die Aktivititen, Service-Levels, Kundenschnittstellen werden
nicht abgestimmt und in diesen Inseln entstechende Daten iiber den Kunden werden nicht fiir die
ganzheitliche Kundensicht nutzbar gemacht.” Vgl. Wehrmeister (2001), S. 263.

653 ygl. Schwetz (2000), S. 152.

654 Vegl. u.a. Ryals/Payne (2001), S. 17; Ozgener/Iraz (2005); Beck (2007), S. 51; Nath et al. (2009), S.
32.

653 ygl. Croteau/Li (2003), S. 30f; Beck (2007), S. 52.
6% yol. Kehl/Rudolph (2001), S. 260; Johannsen/Runge (2003), S. 84.
557 ygl. Klee (2000), S. 196.

%% Zu diesem Ergebnis kommt u.a. auch die Studie von CHO/LOVALLO/TARASOVA (2007), welche
allgemein die strategische Planung von Business Units untersuchten. Sie kamen zu dem Ergebnis, dass
80% der befragten Manager die Relevanz eines angemessenen Strategiebildungsprozesses unter
Beriicksichtigung der ,,top business, social and environmental trends® besitzen, jedoch 50% der befragten
Unternehmen diesem Prozess nicht folgen. Ahnliches gilt fiir die Beriicksichtigung von Stirken und
Schwichen der Organisation sowie die Identifikation von Erfolgsfaktoren und Risiken. Vgl. Choi/
Lovallo/Tarasova (2007), S. 2-4.
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Damit dominiert die Intuition die Strategiebildung, was insbesondere zu Beginn der
Umsetzung des CRM sowie bei mangelndem Erfahrungswissen junger Manager zu

Fehlern fiihrt.

(2-5) Die Bildung ungeeigneter formaler Strategien stellt ein weiteres Defizit in diesem
Problembereich dar. In der CRM-Literatur wird betont, dass CRM-Strategien einen
dauerhaften Wettbewerbsvorteil generieren konnen, wenn sie kundensegmentspezifisch
sind und sich am Customer Lifetime Value der Kundenbeziehung orientieren.”®” Méngel
in der Strategiebildung umfassen vor allem die unzureichende Beriicksichtigung
relevanter Inhalte, die mangelnde Verkniipfung von Strategien mit finanziellen
Konsequenzen und die unzureichende Beriicksichtigung von alternativen

Zukunftsszenarien .

Nach einigen Studien formulieren bis zu 40 Prozent der Unternehmen nur Strategien fiir
den Gesamtmarkt, entwickeln jedoch keine segmentspezifischen Stlrategien.661 Damit
behandeln diese Unternehmen all ihre Kunden gleich, was eine mangelnde

Kundenorientierung und unzureichende Effizienz und Effektivitit des CRM bedeutet.®*

Dies kann auch dadurch verursacht werden, dass ein signifikanter Anteil der
Unternehmen keine Kundensegmentierung durchfiihrt.®® Dabei wird die Kunden-
segmentierung in der Literatur als Erfolgsfaktor des CRM hervorgehoben.’*
Identifizierte Mingel in der Durchfithrung der Kundensegmentierung umfassen die

ungeeignete Definition der Zielsegmente®”, fehlerhafte Priorisierung der Markt-

659 Vgl. u.a. Rigby/Reichheld/Schefter (2002), S. 109; Beck (2007), S. 41. Zudem unterstiitzt eine klare
CRM-Strategie die Kommunikation mit den Mitarbeiteren und deren Akzeptanz von CRM. Vgl
Rigby/Reichheld/Schefter (2002), S. 109.

690 yol. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1222.

661 Vgl. Payne/Rapp (1999), S. 63; Laker/Nigge (2001), S. 2f; Kintz et al. (2002), S. 12; Levey (2002), S.
42.

662 Vgl. Schulze (2000), S. 3; Bruhn (2001), S. 281; Ling/Yen (2001), S. 11; Ayers (2003), S. 3; Georgi
(2008), S. 251.

663 Vg. Beike (1992), S. 223f; Payne/Rapp (1999), S. 208f; Arnold (2002), S. 1; Ayers (2003) S. 3. In
einer Unternehmensbefragung aus dem Jahr 2008 maflen weniger als zwei Drittel der Befragten dem
Thema Kundensegmentierung eine hohe oder sehr hohe Bedeutung zu. Vgl. Deloitte (2008), S. 5.

664 v ol. McGovern/Panaro (2004), S. 26-33; Mukerjee/Singh (2009), S. 66.

%5 Anforderungen der Literatur an geeignete Segmentierungskriterien sind: Messbarkeit, Relevanz fiir das
Kaufverhalten, Zuginglichkeit der Segmente fiir gezielte Ansprache, Adressierbarkeit mit gezielten
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segmente und mangelnde Etablierung von Managementverantwortung fiir die

- 666
verschiedenen Marktsegmente.

Wichtigstes Segmentierungskriterium ist weiterhin
der Umsatz, wihrend die Kundenprofitabilitidt weniger zur Segmentierung genutzt und
psychologische Faktoren bisher nahezu gar nicht genutzt werden.®®’ Die Segmentierung
nach Umsatz fiihrt jedoch zu einer unzureichenden Betreuung wichtiger und

potenzialhaltiger Kunden.®®®

Auch im Rahmen der Experteninterviews nannten die Befragten als Problem eine
mangelhafte Kundensegmentierung aufgrund unzureichender Segmentierungskriterien —
ein Unternehmen nutzte zu Beginn nur das Einkommen zur Segmentierung der
potentiellen Kunden des Premium-Produkts — oder unzureichender Verfiigbarkeit einer
Datenbasis zur Nutzung der gewiinschten Kriterien. Als Folge ungeeigneter psycho-
graphischer Segmentierungskriterien kann die darauf basierende CRM-Strategie
fehlschlagen. In einem anderen Fall fiihrte eine ungeeignete umsatzbasierte
Segmentierung zu hiufigen Verinderungen in der Kundenzuordnung, sodass Konflikte
zwischen den verantwortlichen Vertriebskanilen auftraten, welche zu Informations-

zuriickhaltung und -manipulation fiihrten.

Einige Unternehmen formulieren ausschlieBlich transaktionsorientierte Strategien unter
Nicht-Beriicksichtigung beziehungsorientierter Ziele.®® Zudem werden keine aktiven
Strategien entwickelt, sondern rein passive Strategien als Reaktion auf Verinderungen

des Marktumfeldes gebildet.®”

Marketinginstrumenten, Wirtschaftlichkeit und zeitliche Stabilitit. Vgl. Bruhn (2001), S. 96;
Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 386 und 395.

566 v g]. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1222.

667 Vgl. Bruhn (2001), S. 111 und 280; Homburg/Beutin (2001), S. 212f; Kintz et al. (2002), S. 11. In
2008 setzten 73% der befragten Unternehmen eine Kombination quantitativer Kriterien — wie Umsatz,
Deckungsbeitrag oder Kundenbeziehungsdauer — ein, 71% nutzten nur einzelne quantitative Kriterien.
Die Nutzung qualitativer Kriterien — wie Kaufverhalten, strategische Bedeutung der Kundenbeziehung
oder Kundenbediirfnisse in Kombination mit quantiativen lag dagegen nur bei 56% und die Nutzung einer
Kombination qualitativer Kriterien bei 54%. Externe Kriterien wurden nur bei 54% der Unternehmen

einbezogen. Bis zu 81% der Unternehmen planten demnach eine Nutzung qualitativer Faktoren in der
Zukunft. Vgl. Deloitte (2008), S. 6.

658 v ol. Homburg/Beutin (2001), S. 212f; Wehrmeister (2001), S. 115. LINK (2001) stellt sogar fest, dass
die meisten der in der Praxis eingesetzten Kundensegmentierungen ,unbefriedigend oder direkt
kontraproduktiv* sind. Vgl. Link (2001), S. 3.

5% Vg]. Bruhn (2001), S. 140.
670 Vgl. Beike (1992), S. 223f; Day/Bulte (2002), S. 26; Rigby/Reichheld/Sechefter (2002), S. 109.
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Ein weiteres Defizit in diesem Bereich stellen CRM-Strategien mit unzureichender
Kontinuitdt — zum Beispiel mit Zeithorizont von nur einem Jahr — dar. Diese bilden
keinen Rahmen fiir die operative Planung und sind daher eher eine Scheinlegitimation
strategischen Handelns. Bei unzureichender Kontinuitit reagieren Manager auf jede
Anderung im Handlungsumfeld mit einer Anderung ihrer Strategien, sodass diese
keinen Bindungscharakter fiir die operative Planung entwickeln und nicht als Leitlinien
operativer Entscheidungen wirken konnen. Dies beeintrichtigt auch die
Koordinationsfunktion der Strategien fiir die Abstimmung mit anderen Marketing-
teilstrategien. Mangelnde Kontinuitdt entsteht auch durch Fehler im Strategie-
bildungsprozess, wenn durch enge Abgrenzung und Operationalisierung der Strategie
hohe Anforderungen an den Handlungskontext gestellt werden, welche selbst bei

geringen Anderungen nicht mehr erfiillt werden.

Falsche Aussonderungsentscheidungen bei der Strategieauswahl verhindern nicht nur
die Verwirklichung zielwirksamer Strategien, sondern belassen auch nicht ziel-
orientierte, unrealisierbare oder weniger erfolgswirksame Strategien im Entscheidungs-

feld und fithren dadurch zu vermeidbarem Aufwand im weiteren Planungsprozess.671

(2-6) Mangelnde Koordination der Ziel- und Strategiebildung

Empirische Untersuchungen zeigen, dass weniger als 10 Prozent der formulierten CRM-
Strategien erfolgreich umgesetzt werden.®’”> Die Realisierung einer CRM-Strategie setzt
bereits in der Strategieentwicklung eine addquate horizontale und vertikale

Koordination zwischen den beteiligten Akteuren voraus.%”

Aufgrund der hohen Interdependenzen sind die Strategien des CRM im Einklang mit
tibergeordneten Marketing- und Unternehmensstrategien zu formulieren sowie mit

anderen Marketingentscheidungen abzustimmen.®”* Empirische Studien konnten zeigen,

71 Vgl. Griem (1968), S. 77. Die Nutzung ungeeigneter Strategien fiihrt weiterhin zur Entwicklung
hinsichtlich Effektivitit und Effizienz ungeeigneter Maflnahmen, da sie ungeeignete oder einseitige
Bezugsgrofien und Ziele adressieren. Verstirkende Faktoren fiir diese Defizite sind die Unsicherheit sehr
langfristig ausgerichteter Strategiebezugsgrofien, langfristige Ziele und Bewertungsdefizite bei der
Strategieauswahl. Vgl. Florissen (2005), S. 175.

672 Vgl. Welge/Hiittermann/Al-Laham (1996), S. 80; Charan/Colvin (1999), S. 68f; Remmel (2002), S. 7.
57 Vgl. Frese (2000), S. 54ff; Bea/Haas (2001), S. 196f.

674 Vgl. Reinecke/Kohler/Roos (2002), S. 63; Wilson/Daniel/McDonald (2002), S. 214f; Ali/Alshawi
(2005), S. 1592. Vgl. dazu auch die empirischen Ergebnisse bei Schroder/Feller/Schuck (2002), S. 418.
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dass die Integration von CRM in die Marketingstrategie und die {iibergreifende
Unternehmensstrategie die Effektivitit von CRM-MaBnahmen steigert.” Idealerweise
leiten sich CRM-Strategien aus der kundenorientierten  Strategie  des
Gesamtunternchmens ab.®’® Beinhaltet die Unternehmenszielsetzung jedoch keine
Kundenorientierung — sondern beispielsweise eine Orientierung nur am Marktanteil —,
so konnen die Ziele des CRM in Konflikt zu Unternehmenszielen stehen.®’” Konflikte
zwischen CRM-Zielen und Unternehmenszielen koénnen dazu fiihren, dass die
Verfolgung der CRM-Ziele zwar in sich rational, jedoch aus Gesamtunternehmenssicht
suboptimal ist. Ein ungeeignetes CRM-Zielsystem begiinstigt die Auswahl nicht
unternehmenszielkonformer Strategien und MaBnahmen und opportunistisches
Verhalten der Manager. So sollten zum Beispiel fiir die Festlegung von
Absatzmengenzielen auch die Produktionskapazititen des Unternehmens und die
Kostenstruktur beriicksichtigt werden, um Engpisse und negative Erfolgswirkungen bei

Zielerreichung von festgelegten Absatzmengen zu vermeiden.®’®

Allgemein kénnen die mangelnde Abstimmung der Anreizsysteme, Informationsméngel
oder Machtkdmpfe zwischen Organisationseinheiten zur Auswahl verschiedener
ZielgroBen und zu Zielkonflikten fiihren.®””  Dies bestitigte sich in den

Experteninterviews auch fiir das CRM.

Eine erfolgreiche CRM-Strategie umfasst im Regelfall eine Folge abgestimmter
Aktivitdten mehrerer Unternehmensteilbereiche. CRM-Strategien werden zwar vielfach
im Marketing entwickelt, jedoch sollte eine Abstimmung mit anderen beteiligten
Abteilungen (wie IT, Vertrieb) erfolgen.680 Daher entsteht ein Defizit, wenn
ausschlieBlich Strategien gebildet werden, welche nur eine Organisationseinheit
umfassen, in der Annahme, andere Organisationseinheiten wiirden eigenstindig

ebenfalls kundenbeziehungsorientierte Strategien entwickeln.®®' So beschrieb ein CRM-

673 Vgl. Schroder/Feller/Schuck (2002), S. 418; Wilson/Daniel/McDonald (2002), S. 214f; Chen/Ching
(2005), S. 181; Beck (2007), S. 43.

676 Vgl. Homburg/Sieben (2000), S. 494; Wolf (2007), S. 114.
677 ygl. Bruhn (2001), S. 279.

578 ygl. Florissen (2005), S. 164.

679 ygl. Florissen (2005), S. 78.

680 v g]. Payne/Frow (2005), S. 170.

681 vgl. Stengl/Sommer/Ematinger (2001), S. 39 ff.
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Experte, wie CRM-Strategien im Vertrieb entwickelt werden, jedoch nicht gegeniiber
anderen zu beteiligenden Abteilungen (wie Produktmanagement, IT) durchgesetzt
werden konnen. Besitzt das Unternehmen keine kundenorientierte Struktur, kann die
Bildung von CRM-Strategien daran scheitern, dass zu viele Organisationseinheiten (wie
Stammhaus, IT-Dienstleister, Kundenservice etc.) von den Konsequenzen betroffen
wiren. Die verschiedenen an der Strategiebildung beteiligten Mitarbeiter oder
Organisationseinheiten greifen hiufig auf unterschiedliche Managementprozesse zuriick
und setzen fiir die Planung und Kontrolle in ihrem Bereich unterschiedliche Instrumente
ein.®® Diese Differenzen beeintrichtigen die Entwicklung und Realisierung einer

gemeinsamen CRM-Strategie sowie die Vergleichbarkeit der Erfolgsausweise.

Unterschiedliche Planungshorizonte und Umsetzungsgeschwindigkeiten konnen bei
mangelnder Koordination zu Engpidssen aufgrund knapper Ressourcen und damit zu
Verzogerungen oder Kostensteigerungen fithren.®®® Zudem fiihren diese Probleme zu
Demotivation und Vertrauensverlust in den Erfolg von CRM. FEine gemeinsame
Strategieentwicklung scheiterte in diesem Fall hidufig am mangelnden Commitment der

verschiedenen Abteilungsleiter.

3.1.4 Problembereich Mafinahmenentwicklung

Die Auswahl von kundenbeziehungsorientierten MaBnahmen stellt aufgrund der
Vielfalt an Handlungsalternativen und der schwierigen Vorhersehbarkeit ihrer
Konsequenzen eine Herausforderung fiir Manager im CRM dar.®® Im Bereich der
MaBnahmenentwicklung treten Probleme durch unzureichend formalisierte Planung und
die Auswahl ungeeigneter MaBnahmen sowie aufgrund dysfunktionaler Konflikte durch

organisationsiibergreifende Mehrfachkompetenzen und Kompetenzabweichungen auf.

682 yol. Silber (2007), S. 360.
%83 vgl. Silber (2007), S. 360.

%% Die mit der Antizipation zukiinftiger FEreignisse verbundenen Beschrinkungen werden als
Unsicherheitsproblematik bezeichnet. Vgl. Griem (1968), S. 39.
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(3-1) In vielen Unternehmen ist der Formalisierungsgrad der Planung von CRM-
MaBnahmen unzureichend.®® Dadurch fehlt eine ausreichende Informationsbasis fiir
operative Entscheidungen. Ein unzureichender Formalisierungs- und
Systematisierungsgrad der Planungsverfahren bedeutet eine mangelnde Konsistenz der
wiederkehrenden  operativen  Planungsaufgaben im  Sinne des genutzten
Planungsprozesses und der Planungsmethoden. Es bilden sich keine routineméfBigen
und expliziten Prozessabldaufe heraus und Verfahren werden hédufiger gewechselt. Es
kommt zu einem ineffizienten Mitteleinsatz, da kein Erfahrungswissen aufgebaut wird
und das Ex-post-Lernen eingeschrinkt ist. Dadurch entstehen Effektivititsverluste,
wenn langfristige Ziele nicht erreicht werden oder die operative Planung unzureichend

mit den Strategien abgestimmt ist.

Auch die Experteninterviews bestitigten die Dominanz der nicht-formalen
Vorgehensweise, bei der meist keinerlei Kennzahlen als Entscheidungskriterium genutzt
werden. In Einzelfillen werden sogar verfiigbare formale Verfahren nicht genutzt, da
diese als zu komplex, starr und zeitaufwendig wahrgenommen werden.®®® Insbesondere
bei mangelndem Erfahrungswissen der Manager fiihrt dies zu Fehlern in der operativen
Planung.687 Die Abhingigkeit der operativen Planung vom impliziten Wissen einzelner
Manager ist ein Problem, da mit deren Weggang wertvolles Erfahrungswissen nicht
mehr zur Verfiigung steht und durch die neuen Verantwortungstriger zeitaufwendig neu

erworben werden muss.

Wenn kein Kennzahlengeriist existiert und die zugrunde gelegten Zusammenhinge auf
dem impliziten Wissen und den mentalen Modellen des handelnden Akteurs basieren,
konnen die Ergebnisse kaum durch andere Akteure kontrolliert werden.®®® Auch die
Interviewpartner berichten, dass auf ausfilhrender Ebene eine eher intuitive
Willensbildung vorherrscht. Dies ist dann ein Defizit, wenn Akteure bewusst oder

unbewusst MaBnahmenentscheidungen treffen, welche aus Unternehmenssicht nicht

685 Vgl. Petersen (2004), S. 48f. Zur intuitiven Willensbildung schreibt KOSIOL (1961): ,,Die Rechnung
(ist) ein, wenn auch nicht hinreichendes, so doch notwendiges Mittel rationaler Uberlegungen.“ Kosiol
(1961a), S. 334; Vgl. auch Griem (1968), S. 162f.

%% So nehmen AHLRICHS/KNUPPERTZ (2006) an, dass Fiihrungskrifte bis zu 10% ihrer Zeit fiir
Planungstitigkeiten aufwenden, wobei dabei planungstechnische Fragen mehr Raum einnehmen als die
tatsdchliche kreative Entwicklung von Maflnahmenalternativen. Vgl. Ahlrichs/Knuppertz (2006), S. 22.

887 yg]. Schwetz (2000), S. 17.
688 ygl. Johannsen/Runge (2003), S. 84.
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rational sind, und wenn diese aufgrund ihrer nicht-formalen Art nicht aufgedeckt und

korrigiert werden konnen.

Auch vorhandene Informationen werden unzureichend fiir operative Entscheidungen
genutzt689 und auf spezifische Kundeninformationen erfolgt keine ausreichend schnelle
Reaktion.””” So erfassen 83 Prozent der in einer Studie befragten Unternehmen
systematisch die Beschwerdeursachen ihrer Kunden, jedoch nutzen nur 59 Prozent diese
Informationen, um Maflnahmen zur Beseitigung der Beschwerdeursachen systematisch
zu definieren und nachzuverfolgen. In derselben Studie gaben 85 Prozent der befragten
Unternehmen an, Informationen iiber anliegende Beschwerden nicht bei der Auswahl

von Kontakten fiir Marketing-Kampagnen zu beriicksichtigen.®!

Eine empirische Untersuchung zeigte, dass die Produkt- und Preispolitik von
Unternehmen meist auf Umsatzerlosen, Kundenprofitabilitit und kundenbezogenen
Kosten basiert.”> Sehr selten nutzten sie Beschwerde- oder Kundennutzen-
informationen, obwohl diese wertvolle Hinweise liefern und MaBnahmen der
Konditionenpolitik zumindest kurzfristig eine Kompensation bei mangelndem
Kundennutzen darstellen konnen (Sondergutschrift etc.).®”® Die Distributionspolitik
wurde meist durch Kosteninformationen und weniger durch kundenseitige
Wahrnehmung (Beschwerden, Kundennutzen) fundiert. Dagegen basierte die
Kommunikationspolitik stark auf Kundenwahrnehmung und Kundenpotenzial und

vernachlissigte kundenbezogene Erfolgskomponenten. **

(3-2) Aufgrund der genannten Schwéchen im Mallnahmenentwicklungsprozess kommt

es auch zur Auswahl ungeeigneter Mafinahmen im CRM. Studien beklagen den

689 Vgl. Beike (1992), S. 223f ; Petersen (2004), S. 48f. So ergab eine Studie, dass Informationen tiiber
Kunden von 57% der Unternehmen nicht fiir Beeinflussung des Kundenverhaltens genutzt werden. Vgl.
Schmoller (2001), S. 256. Bei den restlichen iiberwiegen Nutzung von Umsatzerlosen und Kunden-
profitabilitdt, nur geringe Beriicksichtigung der Kosten, Beschwerdeinformationen, Kundenstruktur-
informationen und Kundennutzeninformationen (Zufriedenheit und Loyalitdt); oftmals kann jedoch
Kundenverhalten zugunsten einer Kostensenkung beeinflusst werden (Anderung Bestellverhalten
hinsichtlich Menge oder Vertriebskanal). Vgl. Schmoller (2001), S. 256f.

6% yol. Payne/Rapp (1999), S. 63; Ballesteros (2001); Arnold (2002), S. 1.
gl. Pay pp

1 vgl. Siepe (2006), S. 2f.

592 ygl. auch im folgenden Schmdéller (2001), S. 257-259.

%93 vgl. Schméller (2001), S. 257f.

6% Vgl. Schmoller (2001), S. 258f.
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unspezifischen oder rein imitierenden Charakter vieler MaBnahmen.®> Auch werden
beziehungsorientierte  und  kundenspezifische =~ MaBnahmen  vernachlissigt.*”®
Unspezifische MaBnahmen sind dann als ein Defizit zu werten, wenn sie Absatz
unterstiitzen, der auch ohne diese MaBnahme zustande gekommen wiire.””” Erstarrung in
bewihrten Interaktionsmustern kann bei dynamischen Umwelten und verénderten
Anforderungen an die Kundenbeziehung langfristig zum Zusammenbruch der
Beziehung fithren.®”® Ursachen zur Auswahl ungeeigneter MaBnahmen konnen im
mangelnden Verinderungswillen der Manager im CRM, in mangelnder Kreativitit,
fehlendem brancheniibergreifendem Benchmarking sowie unzureichender Nutzung der

verfiigbaren Daten liegen.*”

Fehler entstehen auch, wenn kundenindividuelle Mafinahmen entwickelt werden, aber
Wirtschaftlichkeitsaspekte dabei nicht beriicksichtigt werden und notwendige

personelle, finanzielle und informationstechnische Ressourcen unterschitzt werden.”®

Ein weiteres vieldiskutiertes Defizit liegt in der Fokussierung auf CRM-Systeme und
deren verfiigbare Funktionalititen, selbst wenn diese nicht ausreichend den

1 . . . .
So orientieren sich Vertriebs-

Bediirfnissen des Unternechmens angepasst sind.”
mitarbeiter ausschlie8lich an den vom CRM-System genutzten Messgrolen oder vom
System vorgeschlagenen MaBnahmen.””” Da viele CRM-Systeme rein transaktions-

orientierte Daten zur Verfiigung stellen, werden beziehungsorientierte Kriterien bei der

%93 ygl. Bruhn (2001), S. 282; Ling/Yen (2001), S. 11.
6% vy gl. Beike (1992), S. 223f; Bruhn (2001), S. 282.

697 Vgl. Ling/Yen (2001), S. 11. LING/YEN (2001) zeigen am Beispiel von Kundenbindungsprogrammen
auf, dass diese in vielen Fillen keinen positiven Ergebnisbeitrag erzielen. Zwar werden diese Programme
in einigen Branchen, etwa im Bereich der Luftfahrt, sehr erfolgreich umgesetzt werden, da Belohnungen
fiir treue Kunden (etwa in Form von Upgrades) zu geringen zusitzlichen Kosten angeboten werden
konnen. Fiir andere Branchen — etwa den Bereich Finanzdienstleistungen — ist dies nicht moglich und
entsprechende Kundenprogramme sind vielfach nicht erfolgreich. Vgl. Ling/Yen (2001), S. 11.

% ygl. Klee (2000), S. 88.
599 yg]. Abbott (2001b), S. 292; Bruhn (2001), S. 282.
700 Vgl. Abbott (2001), S. 27; Stengl/Sommer/Ematinger (2001), S. 44; Zipser (2002), S. 17.

701 Vgl. Brill (1998); Bach/Osterle (2000), S. 57; Ballesteros (2001); Callagham (2001); Laker/Nigge
(2001), S. 2f; Stengl/Sommer/Ematinger (2001), S. 41; Cholewka (2002); Arnold (2002), S. 1; Fraser
(2002); Le Pla (2002); Rigby/Reichheld/Schefter (2002); Ingle (2003), S. 133ff; Engels/Ritter (2003), S.
145; Payne/Frow (2005), S. 168.

"2 In der Konsequenz werden fiir operative Entscheidungen nur Informationen beriicksichtigt, welche im
System verfiigbar sind, es werden nur Probleme als solche identifiziert, deren Kennzeichen explizit
definiert wurden. Vgl. Irle (1971), S. 226.
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MaBnahmenentwicklung nicht beriicksichtigt. Zudem nutzen viele Systeme
standardisierte Verfahren zur Segmentierung und MaBnahmengenerierung, welche fiir

die individuelle Kundenbeziehung nicht immer adédquat sind.

(3-3) Die steigende Kundenindividualisierung erhdht die Koordinationsanforderungen
zwischen den beteiligten Akteuren.’” Zu Koordinationsdefiziten zwischen den am
operativen Planungsprozess beteiligten Akteuren kommt es aufgrund struktureller und
zeitlicher Entkopplung der Teilaufgaben der operativen Planung sowie zwischen
strategischer und operativer Planung.704 In der CRM-Literatur wird empfohlen, die
Unternehmensstruktur so anzupassen, dass die Kommunikation zwischen verschiedenen
Unternehmensbereichen unterstiitzt wird.”” Horizontale Koordinationsprobleme treten
in der Praxis dennoch auf, wenn der Informationsfluss zwischen Akteuren, die mit
Teilaufgaben betraut sind, — zum Beispiel zwischen Verantwortlichen fiir
Kundenakquisition und -bindung oder zum ausgelagerten Call-Center — unterbrochen
oder beeintrichtigt ist.””° Zudem kann ein unterschiedliches Serviceverstindnis der
Einheiten  kollidieren.”” Dies kann zu autonomen, sogar konfliktdren
MaBnahmenentscheidungen verschiedener Abteilungen und einer mangelnden

Konsistenz von Strategie und MaBnahmen fiihren.””

Vertikale Koordinationsprobleme
entstehen, wenn Strategiebildung und Malinahmenentwicklung auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen stattfinden und durch kulturelle Unterschiede, unterschiedliche
Bewertungsfihigkeiten und Informationsbriiche Abstimmungsprobleme entstehen.

Unzureichende Dezentralisierung der operativen Planung kann die Planungseffektivitit

793 ygl. Frese/Lehmann (2002), S. 525; Hippner (2004), S. 59.

7% Diese Probleme wurden in empirischen Studien identifiziert. Vgl. u.a. Ryals/Payne (2001), S. 18;
Wilson/Daniel/McDonald (2002), S. 213; Raman/Pashupati (2004), S. 20.

795 yg]. Bull (2003); Liu (2007); Elmati/Jia/Gray (2009), S. 79.

7% Vgl. Hippner/Merzenich/Wilde (2004) S. 69; Bruhn (2007), S. 526. Eine funktionale Gliederung der
am CRM beteiligten Organisationseinheiten fiihrt zu Intransparenz der Abldufe, Redundanzen, Ineffizienz
der Prozesse, erhohtem Koordinationsbedarf und mangelnder Kundenorientierung. Vgl. Frese/Lehmann
(2002), S. 2.

"7 ygl. Wehrmeister (2001), S. 279.

%8 S0 kann es zum Beispiel dazu kommen, dass die Marketingabteilung Werbemaflnahmen unabhingig
von anderen Kundenschnittstellen plant. In der Folge sind dann der Vertrieb vor Ort oder das ausgelagerte
Call Center nicht auf die Art und Anzahl der Kundenreaktionen vorbereitet. Vgl. Wehrmeister (2001), S.
132.
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beeintriichtigen’” und zu Motivationsverlust und Widerstand bei Mitarbeitern der

: " 710
operativen Ebene fiihren.

Unscharfe Abgrenzung der Zustdndigkeiten, Unsicherheit und Misstrauen zwischen
Unternehmensteilbereichen behindern die Entwicklung gemeinsamer MaBnahmen.”"! In
der Folge kommt es zur Festlegung paralleler Maflnahmen, welche sich in den
verfolgten Zielstellungen gegenseitig beeintrichtigen oder durch hohe Redundanzen zu
einer ineffizienten Mittelverwendung fiihren.”"”> Zudem werden bei unzureichendem
Informationsaustausch laufende Maflnahmen nicht ausreichend koordiniert, was zu

erheblichen Fehlern in der Ausfiihrungsphase fiihren kann.”"

Auch in den Experteninterviews wurde von mangelnder Abstimmung zwischen den
CRM-Malinahmen verschiedener Abteilungen hinsichtlich ihrer Datenbasis, Zielsetzung
und zeitlichen Abfolge berichtet. Teilweise wurden diese Informationen auch bewusst
nicht mitgeteilt, um ,,sich groe Auftrige zu sichern®. In einem anderen Fall war die
Abstimmung von MafBnahmen stark vom personlichen Verhiltnis der Abteilungsleiter
abhingig, da formale Abstimmungsprozesse fehlten. Dies stellt ein Problem dar, wenn
MaBnahmen aufgrund personlicher Differenzen nicht abgestimmt werden und dadurch

der abteilungsiibergreifende Unternehmenserfolg beeintrichtigt wird.

Werden von einer Organisationseinheit Handlungsalternativen entwickelt, so stellt diese
anderen betroffenen Abteilungen hiufig nur die ,.fertigen* MaBBnahmen vor, das heifit,
die zugrundeliegenden Informationen und die Art und Weise ihrer Beriicksichtigung
sind nicht mehr transparent.”* Andere Abteilungen konnen den Entwicklungsprozess

also nur anhand der Erkldrung durch die verantwortliche Abteilung nachvollziehen.

799y gl. Weber/Schiffer/Willauer (2005), S. 339f.
"9 ygl. Kreikebaum (1991), S. 122; Rau (1985), S. 163 ff.
= Vgl. Bruhn (2001), S. 282; Johannsen/Runge (2003), S. 84; Silber (2007), S. 68.

712 WAPNIEWSKI (2006) zeigt dies unter anderem am Fallbeispiel eines Call Centers, in dem es
aufgrund unabgestimmter Bindungsmaf3nahmen verschiedener Vertriebsbereiche zu starken Auslastungs-
schwankungen und Kapazititsenpidssen kam. Vgl. Wapniewski (2006), S. 198. Weitere Beispiele aus der
Praxis finden sich bei Beck (2007), S. 55.

73 Vgl. Beike (1992), S. 223f; Bach/Osterle (2000), S. 57; Schulze (2000), S. 3f; Wapniewski (2006), S.
198. ,,Kundenbeldstigung kommt vor allem dadurch zu Stande, wenn der Kundendialog intensiviert wird,
ohne dass vorher die Voraussetzungen an einfache und integrierte Strukturen erfiillt werden.* Topfer
(2004), S. 235.

1% Dieses Vorgehen wurde im Rahmen der Experteninterviews geschildert. In diesem Fall wurden die
MaBnahmen allein vom Vertrieb entwickelt und vom Vorstand abgesegnet. Andere Bereiche wurden erst
im Anschluss informiert und kritisierten dieses Vorgehen.
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Infolge dieser mangelnden Abstimmung konnen andere Abteilungen ihre
Anforderungen nicht einbringen und verweigern moglicherweise spiter ihre

Kooperation bei der Umsetzung.”"

3.1.5 Problembereich Mafinahmendurchsetzung

Probleme in der MaBnahmendurchsetzung treten auf, wenn die gewéhlten CRM-
MaBnahmen fiir die ausfithrenden Akteure ungeeignet in Form von Ziel- und
Handlungsvorgaben operationalisiert werden und dadurch Abweichungen zwischen
Plan und Ist entstehen. Ursachen fiir Abweichungen kénnen Probleme wie mangelhafte
Kommunikation der MaBnahmenentscheidung, mangelhafte Delegation von
Verantwortung an den Vertrieb sowie mangelhafte Durchsetzung einer kunden- und
beziehungsorientierten Unternehmenskultur sein. Schlielich kénnen fehlende oder
konfliktire Beziehungen der beteiligten Abteilungen die MaBnahmendurchsetzung
beeintrichtigen.””® Diese beschriankt sich dabei auf die Umsetzung der Vorgaben
innerhalb des Unternehmens. Abweichungen bei der Durchsetzung der MaBBnahmen am
Markt sind Teil der Ausfithrungshandlungen im CRM und werden daher nicht
betrachtet.

(4-1) Durchsetzungsinformationen in Form von Handlungsvorgaben dienen der
Abstimmung zwischen den Instanzen der operativen Planung und der Umsetzung der
festgelegten Mallnahmen. Fiir den Erfolg von CRM ist es wesentlich, dass die

. . 717
Mitarbeiter dessen Relevanz verstehen.

Dafiir ist die Befdhigung der ausfiihrenden
Mitarbeiter zur Umsetzung der geplanten CRM-MaBnahmen — etwa durch Schulungen

— ein wichtiger Erfolgsfaktor.”"®

Informationsdefizite treten auf, wenn aus den vorgelagerten Phasen unzureichende
Handlungsvorgaben kommuniziert werden. Mangelhafte Kommunikation der

Mafnahmenentscheidung in Form von Handlungsvorgaben im Unternehmen -

s Vgl Greve (2003), S. 10; Ryals/Payne (2001), S. 18. Ahnliche Konsequenzen beschreibt BECK in
einem Fallbeispiel, in dem eine CRM-IT-L6sung von der IT-Abteilung ohne Einbindung der Marketing-
Abteilung entwickelt wird. Vgl. Beck (2007), S. 55.

716 Vgl. Experteninterviews sowie Wehrmeister (2001), S. 124.
"7 vgl. Beck (2007), S. 82.
718 yol. Harding et al (2004); Mukerjee/Singh (2009), S. 66.
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insbesondere zwischen Marketing und Vertrieb — fiihrt daher zu Defiziten in der
Umsetzung der MaBnahmen.”"” Dies wird insbesondere dort bemiingelt, wo Mitarbeiter
Trainings zur Umsetzung der geplanten Mafinahmen — zum Beispiel die Bedienung
neuer Elemente im CRM-System - benétigen.” Zudem werden unzureichende
kommunikative Féhigkeiten der Manager721 und Briiche zwischen verschiedenen

Informationssystemen fiir Kommunikationsdefizite verantwortlich gemacht.”**

(4-2) Die hohe Komplexitdt und Dynamik der Interaktion mit Kunden stellt eine grofle
Herausforderung dar. Die Heterogenitit der Kunden und die Vielzahl der moglichen
Kontaktsituationen verlangen vom operativen Kundenkontaktpersonal eine grofle
Vielfalt an Verhaltensstrategien, welche nur schwer zu antizipieren und zu planen
sind.”” Dies erfordert eine hohe Flexibilitit und ein MindestmaB an situativer
Entscheidungskompetenz fiir die Mitarbeiter. Als weiteres Problem wird dagegen in der
Praxis eine unzureichende Delegation der operativen Planung an ausfithrende
Organisationsebenen beklagt, was neben der Auswahl ungeeigneter Mallnahmen auch
Konflikte zwischen Organisationsebenen zur Folge haben kann.”** Ein grundlegendes

Problem ist dabei die mangelnde Einbindung der Mitarbeiter in die operative Planung.””

Fehlende oder zu geringe Delegation von Entscheidungskompetenzen an den Vertrieb
fiihrt zu Defiziten, wenn dadurch die Nutzung von Informationen unterbleibt, die durch
Kundennihe gewonnen wurden. Gerade in einem dynamischen Umfeld kann die
Dokumentation und Weitergabe dieser Informationen an eine zentrale Planungsinstanz

sehr zeitaufwendig und mit Informationsverlusten verbunden sein. Durch zu starke

% yol. Ebner (2002); Grund (1998b), S. 244.

720 Vgl. Brill (1998); Bach/Osterle (2000), S. 57; Kehl/Rudolph (2001), S. 264; Cholewka (2002);
Lauchlan (2003). In einer Studie von 2009 gaben 43 Prozent der befragten Unternehmen an, dass ihr
Training fiir die Nutzer ihrer CRM-Systeme verbesserungswiirdig sei. Vgl. Dickie (2009), S. 10.

! ygl. Smidt/Marzian (2001), S. 153.

22 Vgl. Jabali (2000); S. 32; Schwetz (2000), S. 35; Laker/Nigge (2001), S. 10f; Kehl/Rudolph (2001), S.
262; Tomczak/Rudolf-Sipotz (2001), S. 242; Engels/Ritter (2003), S. 145.

3 ygl. Klee (2000), S. 80.
74 ygl. Levey (2002), S. 42; Grund (1998b), S. 246.
725 Vgl. u.a. Grund (1998b), S. 244; Kehl/Rudolph (2001), S. 264.
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Beschrinkung des Ermessensspielraums fiir die ausfithrenden Akteure wird zudem der

Zweck der Delegation im Sinne der Komplexititsreduktion fiir den Manager verfehlt.”*

Direkte Eingriffe in die Autonomie des Mitarbeiters, wie Vorschriften zum Umgang mit
Kunden oder Vorgaben der zu betreuenden Kunden, fithren zu Widerstinden und
Konflikten.””’ Auch im Rahmen der Experteninterviews wurde deutlich, dass
unzureichende Delegation nicht nur zu Demotivation und Opportunismus bei Vertriebs-
mitarbeitern fiihrt’*®, sondern dass viele Vorgaben aus der Zentrale unpassend fiir die

2

individuelle Kundenbeziehung sein kénnen’ ’ und vorgeschriebene Abstimmungs-

1 . : . . 730
prozesse moglicherweise zu langen Wartezeiten fiir die Kunden fiihren.

Zudem beklagten Vertriebsmitarbeiter in den Expertengesprichen einen hohen Zeit-
aufwand fiir die Dokumentation der geplanten Maf3nahmen und ihrer Ergebnisse — etwa
in Form von Reports, Planungen und Besuchsberichten —, wodurch die verfiigbare Zeit

.. . . . . 731
fiir Kundeninteraktionen reduziert wird.

Mangelnde Einbindung kann zudem bei den Vertriebsmitarbeitern zu einer fehlenden
Uberzeugung von der Wirksamkeit der MaBnahmen und damit zu geringer Motivation

bei der Ausfithrung fithren.”*?

Viele Vertriebsmitarbeiter haben Angst vor erweiterten
Kontrollmdglichkeiten durch CRM—Systeme.73 ? Dies kann zu falscher Dokumentation
in den Systemen fithren, zum Beispiel in Form gezielter Unterschitzung des

Kundenpotenzials. In der Folge werden Prognosen und Planungen verzerrt.™*

26 yol. Laux (1995), S. 44.
727 Vgl. Reinartz/Chugh (2002), S. 217; Speier/Venkatesh (2002), S. 109f.
728 ygl. Provan/Skinner (1989), S. 205; Bshme (1999), S. 100.

729 Vgl. auch Schwetz (2000), S. 147; Merchant/Van der Stede (2007), S. 182. Ebenso beschreibt KLEE
(2000), dass Vertriebsmitarbeiter durch Gebietsquoten und monatliche bzw. quartalsweise Soll-IST-
Abgleiche regelrecht ,,geknebelt* werden. Vgl. Klee (2000), S. 81.

7% Vgl. auch Merchant/Van der Stede (2007), S. 122f. Beispiele fiir zu enge Vorgaben gibt es reichlich.
So forderte ein Unternehmen von seinen Managern einen tdglichen Bericht, der bestitigte, dass die
Schreibtische aller Mitarbeiter aufgerdumt waren. Vgl. Bianco (1992), S. 105. In Handelsunternehmen
kann die Einfiihrung eines stark reglementierten Point-of-Sales-Systems auf Widerstand stoBen. Vgl.
Shirouzo/Bignes (1997), S. B1.

3! Dies erwihnt auch Schwetz (2000), S. 142.

732 Vgl. Link/Hildebrand (1993), S. 187ff; Brill (1998); Grund (1998b), S. 244; Payne/Rapp (1999), S.
208f; Bach/Osterle (2000), S. 57; Abbott (2001b), S. 292; Kehl/Rudolph (2001), S. 262f ; Cholewka
(2002); Ebner (2002); Lauchlan (2003); Beck (2007), S. 57.

733 Vgl. Schwetz (2000), S. 32; Reinartz/Chugh (2002), S. 217; Speier/Venkatesh (2002), S. 110;
Pries/Stone (2004), S. 361; Beck (2007), S. 68.

3% ygl. Schwetz (2000), S. 142.
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5

GroBe Defizite wurden sowohl bei der Messung der Fihigkeiten’” als auch bei den

Schulungen der Vertriebsmitarbeiter festgestellt.”*°

Dabei stellen Schulungen laut einer
Umfrage unter Mitarbeitern einen der wichtigsten Erfolgsfaktoren bei der
Implementierung von CRM-MaBnahmen dar.”” Bei der Einfilhrung von CRM-
Systemen fiihren fehlende technische Fihigkeiten der Mitarbeiter zu Widerstinden
gegen die Nutzung des Systems, da sie meinen, mit ihrer gewohnten Vorgehensweise
effizienter und effektiver arbeiten zu konnen.”*® Héufig wird der Schulungsbedarf nicht
frithzeitig festgestellt, sodass Schulungen hektisch, unterfinanziert und ineffektiv
durchgefiihrt werden.””” Insbesondere finden Schulungen nicht systematisch statt und
sind eher auf die Erzielung von Verkaufsabschliissen als auf den Aufbau von
Fédhigkeiten fiir die Beziehungsentwicklung ausgerichtet.740 Neben einmaligen
SchulungsmaBnahmen ist ebenso die konstante Betreuung der Nutzer von CRM-
Informationssystemen wichtig. Fiir diese wird jedoch nur unzureichende

Personalkapazitit zur Verfiigung gestellt.741

(4-3) Viele Unternehmen haben mehr als eine Schnittstelle zu ihren Kunden, je
nachdem ob es sich um potentielle Kunden, Erstkunden oder Stammkunden handelt
oder welchen Vertriebskanal sie nutzen. Bei der Nutzung der verschiedenen
Vertriebsbereiche fiir die MaBnahmendurchsetzung zeigen empirische Studien deutlich,
dass eine Anpassung der Organisation auf CRM sowie die Forderung

kundenorientierten Verhaltens der Mitarbeiter den Erfolg von CRM erhdhen.”** Ziel ist

733 Vgl. Krafft (2001), S. 507.

736 Vgl. Grund (1998b), S. 246; Payne/Rapp (1999), S. 208f; Schulze (2000), S. 4; Kehl/Rudolph (2001),
S. 262f; Stengl/Sommer/Ematinger (2001), S. 44; Cholewka (2002); Wehrmeister (2001), S. 175.

737 Vgl. Pullig/Maxham/Hair (2002), S. 408; Beck (2007), S. 73.

738 Vgl. Buehrer/Senecal/Pullins (2005), S. 395; Beck (2007), S. 69. Hier handelt es sich um ein
Rationalititsdefizit auf Seiten der ausfithrenden Mitarbeiter. Da die Betrachtung in dieser Arbeit auf
Defizite im Fithrungshandeln im CRM abhebt wird dieses Defizit im Weiteren nicht diskutiert.

739 Vgl. Brenner et al. (2003); Chakravorti (2007), S. 81f. Qualitdtsméngel bei SchulungsmafBinahmen
konnen zu Widerstinden auf Mitarbeiterseite fithren, wenn diese die fiir die Malnahme aufgewendete
Arbeitszeit (subjektiv) auch nutzbringender in operative Arbeit hitten investieren konnen. Vgl.
Morgan/Inks (2001), S. 469; Buehrer/Senecal/Pullins (2005), S. 395 und 397.

9 ygl. Klee (2000), S. 81; Kehl/Rudolph (2001), S. 264.
"1 ygl. Schwetz (2000), S. 143.
742 Vgl. Reinartz/Krafft/Hoyer (2004), S. 300f; Greve/Albers (2005), S. 4.



CRM-Controlling 126

die Integration der Vertriebskanile, sodass der Kunde das Unternehmen an jedem
Kontaktpunkt konsistent hinsichtlich Beratung und Kommunikation wahrnimmt.”*’
Nach den Empfehlungen der Literatur zeichnet sich eine kundenorientierte
Vertriebsstruktur durch Dezentralisation, interfunktionale Teams und explizite

744

Zustdndigkeiten fiir kundenbezogene Prozesse aus. Dagegen bemingeln viele

Autoren, dass in der Praxis eine nicht-kundenorientierte Organisation und ungeeignete

Anreizsysteme vorherrschen.”®

Auch in den Experteninterviews zeigte sich, dass bei
Einfithrung von CRM in einigen Unternehmen keine Veridnderungen der bisherigen
Vertriebsstruktur — welche produktorientiert oder geografisch aufgestellt war —

vorgenommen wurden.

Eine erfolgreiche Durchsetzung gewidhlter CRM-MaBnahmen kann nicht gelingen,
wenn fehlende oder konfliktire Beziehungen zwischen am CRM beteiligten
Abteilungen bestehen. Briiche im Informationsfluss, Mehrfach-Kompetenzverteilungen
und Wartezeiten verhindern eine erfolgreiche Ausfiihrung von CRM-MaBnahmen.”*
Jedoch kommt es in der Praxis immer wieder zu Konflikten zwischen an der Umsetzung

von CRM-MaBnahmen beteiligten Unternehmensbereichen.”’

Defizite im Bereich der Vertriebsorganisation umfassen einerseits Suboptimierungen
durch zu geringe Leistungsdifferenzierung zwischen den Kanélen und andererseits
Ineffizienz, wenn keine integrierten Losungen gefunden werden.””® So wird in der
Literatur darauf hingewiesen, dass die Einfithrung von CRM mit Einschriankungen der
,,Hoheitsgebiete* bestehender Vertriebswege verbunden sei, wenn durch Integration der
Vertriebskandle den Kunden mehrere Kontaktpunkte offenstehen und durch

Dokumentation von Kundeninformationen der Informationsvorsprung verloren geht.”*’

3 Vgl. Emmert/Buchta/Elgass (2000), S. 23; Peppard (2000), S. 319.
7 Vgl. Kshler (2001b), S. 87; Bruhn (2002), S. 52; Hippner (2004), S. 58-60.

745 Vgl. Gronroos (2000), S. 383f; Abbott (2001b), S. 296; Bruhn (2001), S. 282; Kehl/Rudolph (2001), S.
260f; Smidt/Marzian (2001), S. 153; Stengl/Sommer/Ematinger (2001), S. 44; Everett (2002); Le Pla
(2002); Rigby/Reichheld/Schefter (2002); Petersen (2004), S. 48f; dhnlich auch Kotler/Keller/Bliemel
(2007), S. 1222.

746 Vgl. Brill (1998); Bach/Osterle (2000), S. 57; Jabali (2000), S. 32; Schwetz (2000), S. 37ff; Ebner
(2002).

747 Vgl. Ryals/Payne (2001), S. 18; Wilson/Daniel/McDonald (2002) S. 213; Raman/Pashupati (2004), S.
20; Beck (2007), S. 55.

™8 yal. Schogel/Schmidt/Sauer (2004), S. 115.
™9 yol. Wehrmeister (2001), S. 74; Light (2003), S. 11.
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Eine kundenorientierte Organisation kann nach einer empirischen Studie die

Erfolgswirkung von CRM-MaBnahmen positiv beeinflussen.”’

Interviewpartner
berichteten jedoch von einer mangelnden Anpassung der Organisationsstrukturen an die
Kundenorientierung — etwa durch Beibehaltung einer produktorientierten Vertriebs-
struktur trotz Einfithrung von CRM — mit den Folgen mangelnder Abstimmung von
CRM-MaBnahmen und mangelnder Integration der Vertriebskanile.””' Ebenso klagen
sie iiber Bereichsegoismen und Konflikte zwischen den verschiedenen Vertriebs-
kandlen. Bei funktionaler Organisationsstruktur kommt es zu Zurechenbarkeits-
problemen beim Erfolg von CRM-Malinahmen sowie Motivationsproblemen aufgrund
mangelnder Kundenverantwortung und mangelnder Informationsweitergabe.752 Zudem
zeigte sich, dass die Durchsetzung eines ohne Beteiligung der ausfithrenden Ebene
konzipierten CRM-Systems zu massiven Akzeptanzproblemen und Widerstinden
fiihren kann.”?

Demotivation und Koordinationsdefizite entstehen auch durch fehlende Soll-Prozesse

und mangelnde Systemunterstﬁtzung.754

Die hohen Koordinationsanforderungen
aufgrund der Komplexitit verschiedener parallel auszufithrender Maflnahmen werden
bei fehlenden Beziehungen und Kommunikationsbriichen problematisch.755 Jede
Schnittstelle ist verbunden mit dem Risiko von Verzogerungen, unklaren

Zustindigkeiten und Fehlern in der ["Jbermittlung.756

Ein weiteres Problem besteht dann, wenn CRM-Systeme nur interne Prozesse
fokussieren und Kundeninformationen lediglich verwalten, jedoch keine Unterstiitzung
fir den eigentlichen Verkaufsprozess bieten, ,funktional iiberfrachtet* sind und

erhebliche technische Kenntnisse auf Seiten des Nutzers erfordern.””’ So berichtete ein

39 yol. Reinartz/Krafft/Hoyer (2004), S. 293-305.

7! Dies bestitigen auch andere Forschungsarbeiten. Vgl. Reinartz/Chugh (2002), S. 213; Rigby/
Reichheld/Schefter (2002), S. 103f; Raman/Pashupati (2004), S. 19.

52 ygl. Bruhn (2002b).

73 Vgl. Link (2007), S. 203f. Von ihnlichen Beobachtungen in einer Fallstudie berichtet auch
Wapniewski (2006), S. 281.

754 Vgl. Gronroos (2000), S. 383f ; Kehl/Rudolph (2001), S. 262f; Cholewka (2002); Foss/Stone/Ekinci
(2008), S. 71; dhnlich auch Nath et al. (2009), S. 32.

73 Vgl. Callagham (2001); Wehrmeister (2001), S. 263; Lauchlan (2003).
36 Vv gl. Wehrmeister (2001), S. 279.
37y gl. Schwetz (2000), S. 142.
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Interviewpartner, dass zu Beginn der Einfiihrung einer speziellen Hotline fiir A-Kunden
keine IT-Unterstiitzung zur Identifikation der Kunden vorhanden war und die
Mitarbeiter der Hotline diese Kunden aus langen Tabellen von Hand identifizieren
mussten. Viele Unternehmen setzen keine abteilungsiibergreifenden Teams ein oder
verzichten ganz auf eine detaillierte kanalbezogene Vertriebslenkung.758 Auch eine
Bildung starrer Organisationseinheiten um Kundensegmente birgt Konfliktpotenzial,

wenn sich diese Segmentierung héufig andert.”’

In der Literatur wird eine Anpassung des Anreizsystems gefordert, um nicht nur die
Leistungsorientierung, sondern auch  die  Orientierung auf  langfristige
Kundenbeziehungen sowie die Kooperation mit anderen Unternehmensbereichen zu
fordern. In einem beziehungsorientierten Anreizsystem sollten neben dem Umsatz
insbesondere qualitative und potenzialorientierte Anreize einbezogen sein.’®
Verhaltensbasierte und nicht-monetire Anreize fordern das langfristige Denken der

Mitarbeiter. ¢!

Um ein Kundenerlebnis ,,aus einem Guss* zu gewihrleisten, sollte die
Zusammenarbeit der Vertriebsmitarbeiter durch kooperative Anreize gefordert werden.
Ist das Anreizsystem nicht auf die Kooperation zwischen den am CRM beteiligten
Akteuren ausgerichtet, so kann es zu Ineffizienzen aufgrund von Zielkonflikten und
Bereichsegoismen kommen. Individuelle Zielvereinbarungen und umsatzabhingige
Entlohnung der Vertriebsmitarbeiter fithren in vielen Unternehmen dazu, dass

Mitarbeiter kein Interesse an einer Unterstiitzung anderer Vertriebseinheiten haben.”®?

Gerade bei Multi-Channel-Systemen erschwert die entstehende Komplexitit eine
wirksame Incentivierung und birgt die Gefahr von Konflikten zwischen den

Absatzkanilen.”®® Die Konkurrenz kann zu Umsatzkannibalismus fiihren und so die

758 Vgl. Beike (1992), S. 223f; Stengl/Sommer/Ematinger (2001), S. 44; Cholewka (2002); Mitchell
(2002).

79 Vgl. Ling/Yen (2001), S. 11. Anderungen in der Kundensegmentierung entstehen sowohl durch
Verianderung der Segmentierungskriterien von Unternehmensseite als auch durch Wanderungs-
bewegungen der Kunden im Verlauf des Kundenlebenszyklus, ergaben die durchgefiihrten Experten-
interviews.

0 yg]. Klee (2000), S. 283-287; Beck (2007), S. 83.
761 ygl. Beck (2007), S. 75 und 83.

762 Vgl. Reinartz/Chugh (2002), S. 214f; Campbell (2003), S. 380f; Hansen/Nohria (2004), S. 25;
Alt/Puschmann/Osterle (2005), S. 198.

763 Vgl. Moriarty/Moran (1991), S. 98f; Ozgener/Iraz (2005).
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Effizienz der Ressourcennutzung im Vertrieb beeintriichtigen.”®* Zudem bemiihen sich
die individuellen Kanile um den Erhalt ihrer Ressourcen, indem sie zum Beispiel die
Weitergabe von Cross-Selling-Informationen oder die Abgabe von Kunden an andere
Kanile weitgehend zu verhindern suchen.”® Auch kann es bei Beteiligung mehrerer
Akteure an der Umsetzung der CRM-MaBinahmen dazu kommen, dass Akteure keine
Aufgaben an andere abgeben wollen, weil diese angeblich die Bearbeitung der

Kundenanfragen nicht kompetent erledigen kénnen. %

Ein weiteres Problem liegt in der Gestaltung wirksamer Anreizsysteme fiir das CRM. In
der Praxis vorherrschende umsatzbasierte Anreizsysteme fiir Vertriebsmitarbeiter
erscheinen zur Unterstiitzung des CRM eher ungeeignet, da sie zur Entstehung eines
ausgeprigten Kurzfristdenkens der Vertriebsmitarbeiter beitragen und negative
Wirkungen auf nicht-6konomische Faktoren wie die Beziehungsqualitit haben
konnen.” Eine Fokussierung der Anreizsysteme auf kurzfristige Erfolge kann zu
unerwiinschten Konsequenzen fithren. So wurden in einem Unternehmen neue Produkte
mit vergleichbarer Leistung (aber giinstigeren Preisen) aufgrund kurzfristigen
Ertragsdenkens der Vertriebsmitarbeiter nicht an Bestandskunden kommuniziert. In
einem anderen Fall wurden die Kunden so selten wie mdglich iiber ihre laufenden
Vertridge informiert, damit diese ihren Nutzen nicht iiberp1*iifen.768 Zudem konnen
insbesondere ©konomische Bemessungsgrundlagen des Anreizsystems durch die
Mitarbeiter aufgrund von Bewertungsspielraiumen beeinflusst werden, wodurch

Ineffizienzen und Fehlsteuerungen entstehen.”®

764 ygl. Wehrmeister (2001), S. 124.

765 Vgl. Wehrmeister (2001), S. 132. ,, Das Teilen von Informationen stellt doch oft einen Gegensatz zur
gingigen Geschiftspraxis dar, in der dariiber debattiert wird, wem welcher Kunde ,gehort” und wer wen
wann und wie ansprechen darf.* Schogel/Schmidt/Sauer (2004), S. 124.

766 ol Wehrmeister (2001), S. 282.

767 ygl. March/Simon (1993), S. 146; Laux (1995), S. 4f; Henning-Thurau/Hansen (2000), S. 17; Klee
(2000), S. 189. In einer Studie von 2001 wurde festgestellt, dass zwar nahezu allen befragten
Unternehmen kundenbezogene Erlose in das Anreizsystem einbezogen, jedoch nur ein Drittel
Kundenprofitabilitdt und weniger als 10 Prozent kundenbezogene Kosten einbezogen. Kundenpotential
wurde in keiner Form beriicksichtigt und weniger als 20% nutzten Indikatoren wie Zufriedenheit und
Loyalitét. Vgl. Schmoller (2001), S. 254f.

8 v gl. Wehrmeister (2001), S. 55f; Wolf (2007), S. 197.

769 Vgl. Wolf (2007), S. 196. WOLF nennt hier das Beispiel, dass eine Mainahme wie Leasing zwar mit
kurzfristigen Kosteneinsparungen — und damit einer Steigerung der relevanten Zielgrolen — einhergehen
kann, sich jedoch langfristig als fiir das Unternehmen nachteilig herausstellen kann. Vgl. Wolf (2007), S.
196.
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Sind Anreizsysteme nicht zielkongruent, unvollstindig oder werden von den Vertriebs-
mitarbeitern nicht verstanden, konnen sie zu nicht zielorientiertem Verhalten fiihren.”””
Anreizsysteme verfehlen ihre Wirkung, wenn die ausfithrenden Mitarbeiter die
Zielvorgaben als unrealistisch und ihre Einflussmoglichkeiten auf die Anreizgrof3en als
gering einschitzen.””" In diesem Fall ist der zusiitzliche Arbeitsaufwand nicht mit einem
addquaten Gegenwert verbunden. Sind die Zielvorgaben unvollstindig, fehlen also
erfolgsrelevante Bereiche, so kann es zu Defiziten in diesen Bereichen kommen.””?
Selbst wenn die Mitarbeiter die Durchsetzungsinformationen verstehen, éndern sie

hiufig ihren Informationsgebrauch fiir Ausfithrungshandlungen nicht.””?

In der Praxis werden Unternehmenszielsetzungen hiufig nicht bis auf Mitarbeiterebene

heruntergebrochen.774

Mehrere Interviewpartner berichteten, dass CRM-relevante
ZielgroBen nur als zusitzliche Bonuskriterien im Anreizsystem verankert wurden. Der
groBte Teil der Bemessungsgrundlagen basierte jedoch weiterhin auf der Erreichung
traditionell produktorientierter finanzieller Zielgr6en. So zogen die Mitarbeiter es vor,

durch traditionelles Entscheidungsverhalten ihr Einkommen zu sichern.

Das langfristige Ziel der Etablierung einer kundenorientierten Unternehmenskultur
scheitert in vielen Unternehmen an einem mangelnden Commitment des Top-

775
Managements

und fehlender Veridnderungsbereitschaft auf der Ebene des Mittel-
managements und der Mitarbeiter.”’® Dies bestitigten auch die durchgefiihrten
Experteninterviews. Gerade bei kulturellen Veridnderungsprozessen wie der Umstellung

von Produkt- auf Kundenorientierung dauert es lange, bis sich das Entscheidungs- und

770 Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 180. Ein PC-Hersteller entschied, seinen Vertriebsmitarbeiter
hohere Kommissionen fiir Up- und Cross-Selling — Erfolge zu zahlen als fiir den Verkauf von PCs. In der
Folge vernachlidssigten die Mitarbeiter diesen Bereich, der einst fiir 50% des Absatzes sorgte. Im
Ergebnis sank Absatzanteil von PC-Verkiufen auf 30%. Vgl. Brooker (2001).

m Vgl. Schwalbach (1999), S. 115; Merchant/Van der Stede (2007), S. 120f.

772 S0 tendieren Vertriebsmitarbeiter, welche anhand von Absatzgrolen gemessen werden dazu, nach

groBeren Verkaufsvolumina zu streben und vernachlidssigen eventuell kleinere aber profitablere
Verkaufsabschliisse. Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 122.

" Dies wurde in Experimenten (wie Ashton (1976)) zur funktionalen Gebundenheit von Akteuren
gezeigt.

7" Vgl. Kochanski/Sorensen (2005), S. 21ff; Merchant/Van der Stede (2007), S. 8-11.

75 Vgl. Payne/Rapp (1999), S. 174f; Abbott (2001a), S. 27; Kehl/Rudolph (2001), S. 260f; Stengl/
Sommer/Ematinger (2001), S. 44; Engels/Ritter (2003), S. 145; Petersen (2004), S. 48f; Nath et al.
(2009), S. 32. Auch hiufige Managementwechsel verhindern eine kontinuierliche Durchsetzung einer
neuen Unternehmenskultur. Vgl. Brill (1998); Bach/Osterle (2000), S. 57.

776 Vgl. Brill (1998); Bach/Osterle (2000), S. 57; Callagham (2001).
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Kommunikationsverhalten der Mitarbeiter anpasst. Hiufig ist der neue Ansatz zu
Beginn wenig akzeptiert und Mitarbeiter zweifeln an seinem Erfolgspotenzial. Eine
mangelnde Beziehungsorientierung von Managern gegeniiber ihren Mitarbeitern kann
zu deren Demotivation bei der Umsetzung beziehungsorientierter MaBnahmen fiir die

Kunden des Unternehmens fithren.”’’

3.1.6 Problembereich Kontrolle

Das Problemfeld Kontrolle umfasst die Probleme der unzureichenden Durchfiihrung
von Kontrollmalnahmen und der unzureichenden Nutzung der Kontrollergebnisse

sowie das Problem der unzureichenden Weitergabe von Kontrollinformationen.

(5-1) In der Literatur wird eine spezifische Kontrolle der CRM-Aktivititen als
wichtiger Erfolgsfaktor des CRM gesehen, um die Zielerreichung von CRM-
MaBnahmen und -Strategien zu priifen und Verbesserungen anzuregen.””® Dies
unterstiitzt auch die Zielsetzung von CRM, einen positiven Beitrag zum
Unternehmenserfolg zu leisten.””” In der Praxis besteht jedoch ein Grundproblem in der
unzureichenden Durchfiihrung von Kontrollmafinahmen, wodurch Ex-post-Lernen
verhindert und Opportunismus der beteiligten Akteure begiinstigt wird.”® Es werden
keine aktuellen Informationen herangezogen und so auch wenig erfolgreiche

! Die Erfolgskontrolle im CRM erscheint

MaBnahmen weitergefiihrt oder wiederholt.
vielen Unternehmen aufgrund von Zurechnungsproblemen und der Langfristigkeit der
Erfolgswirkungen von CRM-MaBnahmen als eine Herausforderung.”*> Daher werden

hiufig keine Kontrollmaf3nahmen zu CRM-Aktivititen durchgeﬁihrt.783

77 Vgl. Petersen (2004), S. 48f. “How managers treat their staff is the way the customers of the
organization will be treated.” Gronroos (2000), S. 383f.

778 Vgl. Reinartz/Chugh (2002), S. 211f; Payne/Frow (2005), S. 173f; Beck (2007), S. 49.
7 Vgl. Greve (2003), S. 13; Beck (2007), S. 49.

80 Vgl. Laux (1995), S. 14.

81 yol. Griem (1968), S. 59.

782 Vgl. Reinartz/Chugh (2002), S. 211; Hippner (2004), S. 60; Alt/Puschmann/Osterle (2005), S. 199;
Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1168.

78 ygl. Bruhn (2001), S. 280.
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Eine zeitnahe und systematische Erfolgskontrolle von CRM-MafBnahmen erlaubt eine
aktive Steuerung laufender MaBnahmen.”® Hiufig werden jedoch KontrollmaBnahmen
nur vollzogen, ,,wenn jemand schreit”, da es an Vorwarnsystemen mangelt.785 Eine
unregelmiBige und unkoordinierte Versorgung der Unternehmensleitung mit
Kontrollinformationen schafft Moglichkeiten, diese durch individuelle Interessen zu
beeinflussen.”*® Zudem werden Kontrollberichte oft ungenau und mit 4- bis 8-wdchiger

Verspitung zur Verfiigung gestellt.787

Probleme bei der Durchfiihrung von Kontrollmafinahmen in der CRM-Praxis umfassen
mangelhaft  definierte ~ Kontrollobjekte und  mangelhafte  Systeme  zur

. 788
Leistungsmessung.

Kostenanalysen sollten nach Empfehlungen der Literatur
insbesondere bei Betreuungs- und Vertriebskosten bis auf Kundensegmentebene
heruntergebrochen werden, da es zu groen Unterschieden kommen kann.”"® CRM
benétigt die kunden- und segmentspezifische Erfassung von Kosten- und Erlosdaten,
damit diese Daten anhand der Kundennummer nach verschiedenen BezugsgroBen (wie
Produkte, Kunden, Auftrige, Verkaufsgebiete) flexibel abgebildet werden konnen.””
Die mangelhafte Definition der Kontrollobjekte ist teilweise auf Schwierigkeiten in der
Verkniipfung der prozessorientierten Kennzahlen der operativen Ebene mit finanziellen

KenngroBen in Form der Erfolgs- und Kostenzurechnung zuriickzufithren.”' Dies

bestitigten auch die Experteninterviews.

Die Literatur empfiehlt die Kontrolle konomischer Messgrolen — wie des Customer
Lifetime Value — als auch kundenseitige vorékonomische Indikatoren — zum Beispiel

zur Kundenzufriedenheit und zur Wirkung von Bindungsmaﬁnahmen.792 Damit umfasst

8 Vgl. Jung (2004), S. 319-340; Beck (2007), S. 50.

785 S0 betreiben zum Beispiel laut einer Studie nur 40 Prozent der Unternehmen eine systematische
Erfolgskontrolle ihres Beschwerde-Managements. Vgl. Siepe (2006), S. 3.

78 yol. Wehrmeister (2001), S. 229.

87 ygl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1183.

788 yol. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1183.

8 7u Absatzsegmentrechnungen vgl. Weber/Willauer (2005), S. 368-372.
70 ygl. Schméller (2001), S. 249

1 Als Ursache dieser Differenz wird angesehen, dass der Erreichungsgrad strategischer Ziele nur
langfristig bestimmbar ist und die strategische Planung Veridnderungen unterworfen sein kann.

792 Vgl. Bruhn (2001), S. 80; Grund (1998b), S. 249. Vielfiltige Beispiele fiir Indikatoren — wie Besuchs-
hiufigkeiten, Kundenpenetration, Churn-Rates, Ladentreue, Cross-Selling-Rates u.a. — finden sich bei
Diller (2002), S. 15f; Wimmer/Go6b (2007), S. 409f.
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. . . . . . . 793
sie zudem neben einzelnen Transaktionen auch beziehungsorientierte Indikatoren. ?

Defizite umfassen hier insbesondere die mangelnde Wirkungskontrolle von
Bindungsmafinahmen durch Messung beziehungs- und verhaltensorientierter

ZielgroBen.”**

(5-2) An das Defizit unzureichender Kontrollmanahmen kniipft das Problem der
unzureichenden Nutzung der Kontrollergebnisse an.””” Kundendaten werden nicht zur
Priifung der Profitabilitit und Prozessoptimierung genutzt, wodurch Ex-post-Lernen
verhindert wird.”® Interviewpartner gaben die Unternehmensgréfe als Ursache fiir
langsame oder unzureichende Lernprozesse an. Eine weitere Ursache kann in der
mangelnden Transparenz von Informationssystemen vermutet werden, wodurch das
Zustandekommen von Kontrollergebnissen fiir den Informationsnutzer nicht nach-
vollzogen und iiberpriift werden kann.”’

Wenn die Wirksamkeit von CRM-Strategien nicht tiberpriift wird, ist ein Beitrag der

CRM-Malinahmen zur Erfiillung der Unternehmensziele nicht sichergestellt.798

(5-3) Kontroll- und Lernprozesse konnen sehr komplex werden, insbesondere wenn
mehrere Organisationseinheiten (wie verschiedene Vertriebskanile) an der Umsetzung
der CRM-Mafnahme beteiligt sind und unabhéngig voneinander Kontrollinformationen
sammeln oder wenn verschiedene Unternehmensbereiche mit Informationen versorgt
werden miissen, um etwaige Defizite zu identifizieren und zu beheben.””® In der Folge

kann es zu einem unzureichenden Austausch von Erfahrungswissen kommen.

Aufgrund des abteilungsiibergreifenden Ansatzes des CRM haben Organisations-

strukturen eine zentrale Bedeutung als Ursache fiir Lerndefizite. Eine arbeitsteilige,

793 ygl. Hadwich (2003), S. 218.

794 Vgl. Schwetz (2000), S. 39f; Bruhn (2001), S. 280; Jain/Jain/Dhar (2003), S. 100; Petersen (2004), S.
48f; Rahayel (2007).

5 Grund (1998b) bezeichnet den Charakter ungenutzter Datensammlung als ,,data rich, intelligence

poor* und weist darauf hin, dass die zielgerichtete Erhebung, Auswertung und Aufbereitung der Daten
entscheidend ist. Vgl. Grund (1998b), S. 249.

796 yol. Zipser (2002), S. 16.

7 Vgl. Weber/Lissautzki (2004), S. 40.
"8 Vgl. Smidt/Marzian (2001), S. 153.
79 ygl. Nitsche/Fischer (2003), S. 62.
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nicht auf den Kunden ausgerichtete Organisationsstruktur kann Lernprozesse behindern,
da Kontrollergebnisse meist mehrere Informationsbarrieren iiberwinden miissen, bis sie
den relevanten Empfinger erreichen.®® Durch eine hohe Formalisierung und
Komplexitit der Strukturen werden Lernprozesse und Reaktionen auf Kundenverhalten
verzogert. Dies stellt eine auch in Studien identifizierte Ursache fiir

Kundenabwanderung dar.*”'

Zusammenfassung 3.1

Informationsbeschaffung und -nutzung
1-1 Mangelhafte und unsystematische Datenerhebung 1-3 Defizite in der Nutzung und Analyse der Informationen

1-2 Mangelhafte Informationsqualitat 1-4 Defizite in der Informationsweitergabe
Ziel- und Strategiebildung MaBnahmen- MaBnahmen-
l ntwicklun l 3
2-1 Unzureichende Zielformulierung entwicklung durchsetzung —
. 3-1 Ungeeigneter 4-1 Mangelnde
%TZI Fe_z_r;sler bei ddgr A%.sv;/ahl der Formalisierungsgrad der Kommunikation
ielgréBen und des Zielniveaus MaBnahmenplanung und - .
2-3 Defizite bei der Erstellung des auswahl Et)—;eUr;?igilgnetes MaB an E’
CRM-Zielsystems 39 A " ) 9 =
-2 Auswahl ungeeigneter } ot - =
2-4 Mangelnde strategische Planung CRM-MaBnahmen 3,% E%Zf;?;;g:def'z'te 3
und Unausgewogenheit zwischen o L Anreizsysteme in der £
Reflexion und Intuition 3-3 Koordinationsdefizite in Durchs)e/tzung =)
2-5 Defizite bei der Auswahl und der operativen Planung
Nutzung formaler CRM-Strategien
2-6 Mangelnde Koordination der
strategischen Planung

4L JL JL

Erfolgsmessung

5-2 Unzureichendes Ex-post-Lernen aufgrund mangelhafter

5-1 Unterlassene oder fehlerhafte Nutzung der Kontrollergebnisse

Durchfiihrung von Kontrollhandlungen

5-3 Unzureichender Austausch von Erfahrungswissen

Abbildung 7: Identifizierte Probleme in der Praxis des CRM

Die dargestellten Problemfelder erheben nicht den Anspruch auf Vollstiandigkeit.
Vielmehr handelt es sich, wie eingangs dargestellt, um Probleme, welche in
empirischen Studien identifiziert wurden und eine Minderung des Unternehmenserfolgs

verursachen konnen.

800 Vgl. Wolf (2007), S. 202, der dies sowohl fiir die divisionale als auch die funktionale
Organisationsstruktur beschreibt.

801 yol. Schiifer/Karlshaus/Sieben (2000), S. 64; Wolf (2002), S. 202.
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3.2 Ableitung von Rationalititsdefiziten im CRM-Prozess

Um Ansatzpunkte fiir eine Problemlosung zu identifizieren, erfolgt eine
kontextspezifische Analyse der Problemursachen, welche das eingebrachte Wissen, die

verfolgten Ziele und die kognitiven Beschriinkungen des Problemldsers beachtet.®?

Im Rahmen der Analyse wird der 6konomische Ansatz unter Nutzung der Methode der
abnehmenden Abstraktion problemspezifisch durch Briickenannahmen erweitert.*” Die
Verhaltensanomalien werden dabei in Briickenannahmen iiberfiihrt. Da die Bildung
dieser Annahmen fiir jedes einzelne Problem zu einer uniibersichtlichen Anzahl an
Erweiterungen fithren wiirde, werden jeweils die Probleme eines Problemfeldes

Zusammengefasst.

3.2.1 Rationalititsdefizite in der Informationsbeschaffung und

-nutzung

Geht man von dem RREEMM-Ansatz aus, liegen den Akteuren in der Phase der
Informationsbeschaffung alle Informationen {iiber relevante Informationsquellen, den
Informationsbedarf der mdoglichen Willensbildungsverfahren und den Nutzen
verfiigbarer Daten vor und sie besitzen ausreichend Methodenwissen iiber relevante
Analyseverfahren.  Akteure  konnten  zukunftsgerichtete  Informationen  mit
angemessenen Wahrscheinlichkeiten prognostizieren. Weiterhin wiren die Akteure in
der Lage, den Grenznutzen der weiteren Informationssuche zu bewerten. Zudem
unterstellt der Ansatz, dass die Akteure ein unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten
optimales Ausmall an Informationssuche und -nutzung anstreben. All diese
Anforderungen werden jedoch in der Realitit nicht erfiillt. Daher werden im Folgenden

die Briickenannahmen problemspezifisch erweitert.

Defizite im Problemfeld Informationsbeschaffung und -nutzung fithren zu
unzureichender ErschlieBung von Informationsquellen, mangelhafter Qualitidt der
bereitgestellten Informationen sowie mangelnder Informationsnutzung und Analyse.

Hinzu kommt das Problem der ungeeigneten Informationsweitergabe. Rationalitéts-

892 yol. Gerling (2007), S. 114f.

89 Die Methode der abnehmenden Abstraktion kann nur problemspezifisch angewendet werden. Vgl.
Lindenberg (1991), S. 57; Hirsch (2005), S. 248.
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defizite in der Informationsbereitstellung beeinflussen alle folgenden Phasen des CRM-

Prozesses.

1-1 Mangelhafte und unsystematische Datenerhebung

Zu betrachtende Probleme in der Datenerhebung im CRM umfassen ein zu enges
Suchfeld nach Informationsquellen, den zu frithen Abbruch der Informationssuche, eine

mangelnde Systematik in der Erhebung sowie die Erhebung ungeeigneter Daten.***

Der 6konomische Ansatz geht davon aus, dass der Akteur theoretisch alle relevanten
Informationsquellen kennt und somit erschlieBen konnte. Eine genaue Abgrenzung der
erhebungsrelevanten Informationen ist jedoch schon deshalb nicht mdoglich, weil sie
auch die Kenntnis der nicht erforderlichen Informationen verlangt, um ebendiese
auszuschlieBen.”” Vielmehr unterliegen Akteure Beschrinkungen ihres Wissens und
ihrer kognitiven Fihigkeiten, sodass sie nicht alle relevanten Informationsquellen
wahrmehmen sowie die Verfiigbarkeit und Verwertbarkeit der jeweiligen Daten

fehlerhaft schitzen und bewerten.

Eigeninteressiertes Handeln

Wie in Kapitel 3.1 dargestellt, beschrinkt sich die Informationserhebung héufig auf
bekannte Quellen und leidet an unzureichendem Detailgrad. Dies kann darauf
zuriickzufithren sein, dass der Akteur sich mit einem unzureichenden Suchergebnis
zufriedengibt (Satisficing),806 was aus Sicht der Nutzenmaximierung fiir das

Unternehmen nicht ausreichend sein kann.

Erfolgt die Informationserhebung unter Weisungsbefugnis des Managers, so hat dieser
Manipulationsmoglichkeiten beziiglich der Wahl der zu erschlieBenden Informations-
quellen sowie dariiber, wann welche Daten wie erhoben werden. Manager im CRM
lehnen gegebenenfalls den Einbezug externer Informationen ab, wenn deren Erhebung
durch andere Akteure vorgenommen wird und damit ihr Informationsvorsprung in

Gefahr ist.

804 Siehe Kapitel 3.1.
893 yol. Griem (1968), S. 20.

89 Unter der Annahme von Satisficing werden neue Informationen nur solange durch den Akteur nach-
gefragt, bis dieser eine zufriedenstellende Reprisentation gefunden hat. Vgl. Gibbins/Jamal (1993), S.
455; Gerling (2007), S. 70.
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Resourceful

Die Problematik des zu engen Suchkontextes bei der Suche nach Gegenwarts- und
Vergangenheitsinformationen kann durch beschrinkte Wahrnehmungsfiahigkeiten und
-verzerrungen der Akteure erklidrt werden. Der Prozess der Informationssuche beginnt
mit Hypothesen des Akteurs dariiber, wo relevante und giiltige Informationen gefunden
werden konnen. Diese Hypothesen sind abhingig vom organisationalen Standort des
Akteurs und seiner Perspektive sowie von der kulturellen Prigung des Akteurs in seiner

Weltsicht und  Sprache.®”’

So konnen Manager im CRM aufgrund ihrer
Marketingorientierung relevante Informationen aus dem Rechnungswesen nur
unzureichend als solche erkennen. Zudem tendieren Akteure dazu, vorhandene
historische Daten stédrker zu beriicksichtigen als fehlende.®® Dies fiihrt unter anderem
dazu, dass nur Informationen iiber gegenwirtige Kunden beriicksichtigt, potenzielle

oder ehemalige Kunden jedoch nicht einbezogen werden.

Obwohl experimentell nachgewiesen werden konnte, dass mit zunehmendem Ausmal
an Informationen die Anzahl an Handlungsalternativen steigt und die
Entscheidungsqualitit positiv beeinflusst wird,*” ist im CRM tendenziell eine
unzureichende Informationsbeschaffung zu beobachten.®'’ Dies kann darauf zuriick-
zufiihren sein, dass die Beschaffung neuer Informationen mit Aufwand (in Form von

1

Zeit, teilweise auch finanziellem Aufwand) verbunden ist3!' Zudem nimmt die

Informationssuche unter Zeitdruck tendenziell ab.®'* Daher neigen Akteure dazu, ihre

807 Vel Irle (1971), S. 61. CYERT/MARCH (1963) charakterisieren den Prozess der Informationssuche
als situativ veranlasst anstatt permanent und durch Erfahrungen und Erwartungen des Akteurs beeinflusst.
Vgl. Cyert/March (1963), S. 162ff; Lindstadt (2005), S. 122f.

898 yol. Hogarth (1987), S. 210f.

899 vgl. Witte (1972), S. 20ff; Hauschildt et al. (1983), S. 225ff und 254ff; Lindstidt (2005), S. 134f.
Allerdings besteht ein monotoner Zusammenhang zwischen angebotener Informationsmenge und
Entscheidungsqualitiit nur solange, wie keine Informationsiiberlastung vorliegt. Vgl. Béssmann (1967), S.
89ff; Manis/Fichmann/Platt (1978), S. 417ff; Lindstidt (2005), S. 134. Vgl. dazu die Untersuchungen von
Blanchard (1966); Naylor/Clark (1968); Porat/Haas (1969); Hodge/Reid (1971); Well (1971); Streufert
(1973); Nystedt (1974). Lindstadt (2005), S. 134.

810 Siche Kapitel 3.1.1.

811 Selbst wenn der Manager die Aufgaben nicht selbst durchfiihrt, so entstehen ihm doch kognitive

Kosten, da die Kenntnisnahme und Verarbeitung dieser Informationen seine begrenzte Gedichtnis-
kapazitit beansprucht und in Organisationen zumeist Kommunikation erfordert. Vgl. Rubinstein (1998),
S. 88.

812 Vgl. Bronner (1973), S. 118. So konnen Kosten bei Fristiiberschreitung iiber einen hoheren Zeitdruck
zu kleineren Anspruchsniveaus und damit zu geringerer Entscheidungsqualitit fiihren. Vgl. Mano (1990),
S. 154 ff. Es konnte allerdings kein unmittelbarer Zusammenhang zwischen Zeitdruck und
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Informationssuche auf wenige, bekannte oder leicht zugingliche Quellen zu
beschrianken und relevante Informationen aus weiteren Quellen kaum wahrzunehmen
oder zu unterdriicken.®”> Zudem neigen Manager dazu, ihr eigenes Kundenwissen zu
iiberschitzen und sich bei der Entscheidungsfindung zu stark darauf zu verlassen.®'*
Auch unterschitzen sie den Zusatznutzen bisher nicht vorhandener Daten und nehmen
Ausloser einer weitergehenden Informationssuche — wie Qualitéitsdefizite in den

vorhandenen Daten — unzureichend wahr.

Im CRM-Umfeld besteht ein erhohter Suchaufwand, da spezifische Informationen aus
verschiedenen Quellen bezogen und mehrere Experten aus verschiedenen Bereichen zur
Suche eingesetzt werden miissen.®”” So ist das CRM zur Beschaffung umfassender
Kundeninformationen auf Informationen aus verschiedenen Bereichen, wie Produktion,
Marktforschung, Vertrieb und Rechnungswesen, angewiesen. Die Einbindung anderer
Abteilungen wird jedoch aufgrund des erhohten wahrgenommenen Aufwands héufig

unterlassen, obwohl die Informationen fiir die Zielerreichung hilfreich gewesen wiren.

Weiterhin wurde die mangelnde Nutzung externer Quellen als Problem identifiziert.
Wihrend unternehmensintern hinreichendes Beziehungswissen die Nutzung formaler
und informaler Quellen ermoglicht, ist dieses Wissen fiir externe Quellen nicht
vorhanden und dessen Aufbau wiirde einen hohen =zeitlichen und monetéiren
Suchaufwand erfordern, den viele Manager scheuen. Dem Manager entstehen zudem
erhohte Kosten, externe Informationen zu verstehen, also in ,seine Sprache® zu
ibersetzen. Daher iiberwiegt im CRM die Nutzung interner Quellen, auch wenn diese

eine geringere Eignung aufweisen.

SchlieBlich sind Manager aufgrund mangelnden Erfahrungswissens héufig nicht in der
Lage, ihren Informationsbedarf genau einzuschiitzen.*'® So werden bei der Gestaltung
von Kostenrechnungssystemen Anforderungen des CRM vernachlédssigt, wenn das

Management geringe Methodenkenntnisse iiber Kostenrechnungssysteme besitzt und

Entscheidungsqualitit nachgewiesen werden. Vgl. Bronner (1973), S. 107f. Es wird angenommen, dass
Akteure Zeitdruck zumindest in einem gewissen Mafle kompensieren konnen. Vgl. Lindstidt (2005), S.
160.

$13 Dies wurde auch allgemein in verschiedenen empirischen Studien gezeigt. Vgl. Klose (1994), S. 98.
814 Vgl. dazu allgemein auch Gerling (2007), S. 87.

815 yol. Irle (1971), S. 49.

816 yol. Weber (2005), S. 29.
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andererseits das Controlling geringe Kenntnisse iiber die Bediirfnisse des CRM

. . 817
aufweist.

Evaluating

Die bemiingelte unsystematische Informationsbeschaffung durch Akteure im CRM kann
auf Framing-Effekte zuriickzufiihren sein. Durch diese Verzerrungen wird die Relevanz
einer systematischen Informationssuche unterschitzt, wenn dafiir keine positiven
Erinnerungen verfiigbar sind. Bei unsystematischer Informationsbeschaffung wird die
Informationssuche ausgelost durch Stimuli von Seiten des Unternehmens oder anderen
externen Einfliissen sowie interne Reize des Managers.818 Interne Ausloser fiir
zielgerichtete Suchhandlungen sind zum Beispiel kognitive Dissonanzen der Akteure.®"
Aufgrund von Verfiigbarkeitsverzerrungen konnen Akteure im CRM ihrem eigenen
Erfahrungswissen félschlicherweise eine iiberhohte Bedeutung und Verldsslichkeit
beimessen und daher eine Informationssuche — trotz aus Unternehmenssicht gegebenem

Anlass — unterlassen.®” Sie entwickeln mentale Barrieren, in deren Folge sie

systematisch den Nutzen anderer unternehmensinterner oder -externer Quellen

817 Vgl. Ramsauer (1982), S. 38 und 55; Foster/Gupta (1994), S. 68. Das Management der
Kostenrechnung bewertet die Relevanz der Kostenrechnungsinformationen fiir die Aufgaben des
Marketings meist niedriger als das Marketing-Management selbst. Vgl. Karlshaus (2000), S. 182f. Zudem
werden meist Standardberichte zur Verfiigung gestellt, welche die spezifischen Marketingbediirfnisse
nicht beriicksichtigen. Vgl. Gérgen/Huxold (1987), S. 12.

818 Klein/Scholl (2004), S. 12f unterschiedet dabei insbesondere Qualitdtsmingel and unternehmens-
interne Ausloser und Konkurrenz als unternehmensexternen Anlass. Externe Anldsse konnen das
Auslaufen zeitlich begrenzter Mafinahmen, bei Kontrollhandlungen festgestellte Soll-Ist-Abweichungen,
Informationen {iber neue Handlungsmoglichkeiten (Innovationen) oder Anderungen der Unternehmens-
oder Marketingziele sein. Vgl. Griem (1968), S. 53-55. Diese gelten als Ausloser allgemeiner
Entscheidungsprozessen und sind somit Teilmenge der Ausléser von CRM-Handlungen. Vgl. auch Pfohl
(1977); Berens/Delfmann (2002).

819 Vgl. Kirsch (1988), S. 29f. Weitere Stimuli konnen in einer Unterbeschoftigung der Informations-
verarbeitungskapazitidt sowie in Konflikten mit anderen Akteuren liegen. Vgl. Kirsch (1988), S. 29f.
Dabei werden Art und Richtung des Suchverhaltens wesentlich durch den Typ des intraindividuellen
Konflikts bestimmt. Liegt eine Nichtakzeptierbarkeit des bisherigen Verhaltens des Akteurs vor, so wird
dieser nach einer neuen Alternative suchen, welche den gesetzten Anspriichen entspricht. Bei
Unsicherheit als Konfliktursache, werden zusétzliche Informationen zur Prognose der Konsequenzen der
Handlungsalternativen gesucht. Ist Nichtvergleichbarkeit von Alternativen Konfliktursache, so werden
zusitzliche Kriterien zur Unterscheidung der Handlungs-alternativen gesucht. Vgl. March/Simon (1958),
S. 225ff; Kirsch (1988), S. 35. Zudem konnen intra-individuelle Konflikte auch durch Anpassung des
Anspruchsniveaus gelost werden. Vgl. dazu u.a. March/Simon (1958); Cyert/March (1992), S. 163.

820 Siehe auch die Beispiele in Kapitel 3.2.1. Vgl. auch Wagner (1991), S. 166; Matlin (2005), S. 408.
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821 x7 .
Wie bereits

unterbewerten und die notwendigen Informationskosten iiberbewerten.
dargestellt, kann dies im CRM insbesondere zur mangelnden Beriicksichtigung von
Informationen aus anderen Unternehmensbereichen (Rechnungswesen, Kundendienst

etc.) sowie externer Informationen fiihren.

Damit verwandt ist die Bevorzugung quantitativer Informationen gegeniiber
qualitativen oder zukunftsgerichteten Informationen aufgrund des Ambiguitéts-
Effekts.*” Dies ist auch im CRM hiufig anzutreffen — siehe dazu auch Kapitel 3.1 —
obwohl gerade in diesem Kontext qualitative Daten, wie Kundenzufriedenheit,

wesentliche Aussagekraft hinsichtlich der zukiinftigen Erfolgsentwicklung besitzen.

Expecting

Wie in Kapitel 3.1 dargestellt, erfolgt die Datenerhebung im CRM besonders in
kleineren Unternehmen nicht kontinuierlich und systematisch, sondern abhingig von
Problemwahrnehmung ~ beziehungsweise ~wahrgenommenem  Anderungsbedarf.**
Aufgrund beschriinkter Wahrnehmungsfihigkeiten, Uberlastung oder geringer Prioritit
und Zeit fiir CRM-Aufgaben nimmt der Manager einerseits nur signifikante oder
leichtverstindliche Verinderungen in seinem Handlungsraum wahr.*** Andererseits
kann die Wahrnehmung hervorstechender Merkmale eines gegenwirtigen Ereignisses
(Halo-Effekt) oder nachhaltiger Erinnerungen an ein vergangenes Ereignis (Vividness-
Effekt) im Handlungsumfeld die Informationssuche ausldsen.® Beispiele solcher
Ereignisse sind der Verlust eines GroBkunden oder auffillige Aktionen von
Wettbewerbern. Sind dies Einzelfille, so besteht eventuell kein Bedarf fiir
Aufmerksamkeit, sondern diese sollte weiter der Mehrzahl der zufriedenen Kunden und
weniger aktiven Wettbewerbern gelten. Jedoch tendieren Manager dazu, sich auf
auffillige Kunden oder Wettbewerber zu fokussieren und deren Handlungen

schwerpunktmiBig wahrzunehmen.

821 3o stellten ANGEHRN/ZIMMERMANN (1971) fest, dass Informationen aus statistischen Quellen,
Fachzeitschriften, wissenschaftlichen Untersuchungen und Informationsdiensten auf geringe Akzeptanz
bei Unternehmensmitarbeitern stoen. Vgl. Angehrn/Zimmermann (1971), S. 123.

822 yg]. Dermer (1973), S. 511ff; Gerling (2007), S. 88.
823 yol. Auch allg. Irle (1971), S. 59 und 112; Cyert/March (1992), S. 167.

824 Dafiir werden Verzerrungen wie Primacy-Effekt und Halo-Effekt verantwortlich gemacht. Vgl.
Hogarth (1987), S. 210; Wagner (1991), S. 165.

825 ygl. Rosenzweig (2007), S. 78.
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In der Folge werden im Rahmen der Informationsbeschaffung speziell Informationen
zur Losung einer festgelegten Problemstellung gesucht und Informationen fiir
alternative Problemformulierungen nicht beriicksichtigt.**® Dies kann auch den

bemingelten zu engen Suchkontext im CRM erkléren.

1-2 Mangelhafte Informationsqualitcit

Mangelnde Prizision, Ubersichtlichkeit und Vollstéindigkeit von Informationen und ein
ungeeignetes Darbietungsformat stellen Qualititsméngel dar und behindern die

827 Weitere identifizierte

Beriicksichtigung der Informationen bei der Willensbildung.
Probleme umfassen ungeeignete Informationssysteme mit veralteten, unzureichend

aufbereiteten Informationen und hohem Pflegeaufwand.

Eigeninteressiertes Handeln

Manager und Vertriebsmitarbeiter konnen ihren Informationsvorsprung bei der
Prognose zukunftsgerichteter Informationen fiir ihre individuellen Macht- und Konsum-
ziele nutzen. Daher kann es zur Manipulation intern erhobener Informationen

828

kommen.™ Dies tritt im CRM insbesondere dann auf, wenn in Systemen erfasstes

Kundenwissen vor allem auf manuellen Eintridgen der Vertriebsmitarbeiter beruht.
Wird die Dateneingabe nicht regelmifig kontrolliert und in das Anreizsystem
einbezogen, so tendieren Vertriebsmitarbeiter zur Vernachlidssigung dieser Aufgabe.829

Dies kann auf personliche Motive wie Vermeidung von Arbeitsleid und Wahrung des

Informationsvorsprungs zuriickgefiihrt werden.

826 ROSENZWEIG (2007) beschreibt zum Beispiel, wie Manager die Ratschlige aus der Beratungs-
literatur als ,,Erfolgsrezept® ansehen, dessen genaue Umsetzung ,,garantiert” zu tiberdurchschnittlichem
Erfolg fiihrt. Dabei sind die identifizierten Erfolgsfaktoren eher eine Form der Beschreibung erfolgreicher
Unternehmen, als die Ursache ihres Erfolgs. Es handelt sich also um eine Verwechslung von Ursache und
Wirkung. Vgl. Rosenzweig (2007), S. 80. Mit der Formulierung eines Problems wird gleichzeitig eine
Hypothese iiber die Problemlosung angestellt, welche eine gezielte Informationssuche zu ihrer
Bestitigung auslost. Vgl. Irle (1971), S. 106-112.

827 Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 274f.

828 Dieses opportunistisches Verhalten umfasst ,,...die unvollstindige oder verzerrte Weitergabe von
Informationen, insbesondere ... vorsitzliche Versuche irrezufiithren, zu verzerren, verbergen, verschleiern
oder sonst wie zu verwirren.” Williamson (1990), S. 54. Ahnliche Formen von Opportunismus fithren
auch Hosmer (1995), S. 385f und Merchant/Van der Stede (2007), S. 185 auf.

829 v ol. Weber/Lissautzki (2004), S. 40.
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Resourceful

Mangelhafte Qualitét interner Informationen kann in der zweckfremden Nutzung und
unzureichenden Anpassung von Informationsquellen begriindet sein. Ein Beispiel dafiir
ist die Nutzung eines einzigen Kostenrechnungssystems fiir verschiedene Zwecke, wie
interne und externe Dokumentation, Planungsunterstiitzung, Wirtschaftlichkeits-
kontrolle und Verhaltenssteuerung, ohne Anpassung der Verrechnungssystema‘[ik.830
Meist werden ungeeignete interne Quellen — wie traditionelle Kostenrechnungs-
informationen und standardisierte Berichte dennoch als Informationsquellen im CRM

genutzt, da sie leicht verfiigbar sind.**! Manager scheuen den zeitlichen und finanziellen

Aufwand einer Anpassung.

In Kapitel 3.1 wurden komplexe Informationssysteme als weiteres potenzielles Defizit
identifiziert, was durch die erweiterte Resourceful-Annahme erklirt werden kann. So
fiihlen sich Mitarbeiter von der Komplexitit moglicherweise iiberfordert und wollen

daher den Aufwand fiir das Erlernen des Systems vermeiden.

Weitere Rationalitétsdefizite bei der Erhebung von Informationen im CRM entstehen
durch Auswahl falscher Informationen aufgrund ungeeigneter Informationsquellen oder
Unkenntnis in der Nutzung der Quelle. So kann es zur Fehlinterpretation externer
Marktstudien kommen, wenn Manager im CRM die Ausgangshypothesen der
Untersuchung nicht auf ihre Eignung priifen. Zudem konnen Verstindnisprobleme der

) . : . " 832
Manager zu einer unbewussten Manipulation von Informationen fiihren.

Andererseits kann die Informationsqualitit durch starke Verdichtung gemindert sein.*”
Im standardisierten Berichtswesen werden Informationen hiufig in verdichteter Form
weitergegeben. Dies kann bei Managern im CRM zu Verstédndnisproblemen fiihren,
wenn der Prozess der Verdichtung durch die mentalen Modelle der Mitarbeiter im
Rechnungswesen beeinflusst und fiir den Manager im CRM nicht transparent ist.

Mangelt es den Managern im CRM an Wissen iiber die Aussagekraft einer Kennzahl

830 yol. Kohler (1985), S. 74; Bungenstock (1995), S. 8; Weber (2003), S. 36-39. Auch empirisch wurden
signifikante Méngel in der Nutzung von Kostenrechnungsmethoden durch das Marketing-Management
festgestellt. Vgl. Karlshaus (2000), S. 182.

831 yol. Kohler (1985), S. 72; Gorgen/Huxold (1987), S. 12; sowie allgemein Herzog (1999), S. 186.
832 yal. Florissen (2005), S. 151.

833 Siehe Kapitel 3.1. In einem Experiment zeigte ABDEL-KHALIK (1973), dass Akteure dazu neigen,
zu starke Verdichtungen von Informationen vorzunehmen, wodurch Informationsempfinger schlechtere
Entscheidungen treffen. Vgl. Hirsch (2005), S. 122.
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und die Aggregationsmethodik, so konnen sie die Implikationen der eigenen

Handlungen anhand der aggregierten Informationen nicht abschitzen.®**

SchlieBlich wird die Datenqualitét auch durch mangelnde Aktualitéit der Informationen
gemindert. Dies kann darauf zuriickzufiihren sein, dass Manager den Aufwand der
Datenpflege scheuen. Dies gilt insbesondere dann, wenn eine regelméBige

Informationserfassung vor allem anderen Abteilungen zugutekommt.

Expecting

Informationen zu ehemaligen oder potenziellen Kunden sowie Wettbewerbern sind
hiufig von minderer Qualitit, da das Verhalten anderer Akteure oder Organisationen
schwer zu prognostizieren ist. So ist zum Beispiel bei der Bildung von Absatz-
erwartungen das Verhalten der Konkurrenz von den eigenen Handlungen und von dem
Verhalten der Kunden und das Verhalten der Kunden wiederum von dem Verhalten der
verschiedenen konkurrierenden Anbieter abhingig.* Manager konnen diese potenzielle
Unschirfe vermeiden wollen und sich daher aktiv gegen die Nutzung externer
Informationen entscheiden. Es besteht allerdings die Gefahr, dass ihnen dadurch

wertvolle Informationen entgehen.

Die hidufig mangelhafte Aufbereitung und Integration von verfiigbaren
Kundeninformationen (z.B. aufgrund von technischen Schnittstellenproblemen)
verringern deren Verfiigbarkeit aus Sicht der Manager und damit deren
Beriicksichtigung im Willensbildungsprozess. So konnen Manager im CRM héufig
unregelmiBig erhobene externe Kundeninformationen nicht mit internen Daten
verkniipfen. In der Folge konnen nur unzureichend Handlungsimplikationen aus den
externen Informationen generiert werden. Insbesondere bei externen Markt-
informationen kann es zu Verzerrungen kommen, wenn bekannte Informationen — wie
die GroBe eines Marktes — als Referenzpunkt genutzt werden und neue Informationen

nur dahingehend wahrgenommen werden, ob sie von den eigenen Daten abweichen

834 Diese Defizite zeigte Abdel-Khalik (1973) in einem Experiment. Vgl. Hirsch (2005), S. 122. Dies
betrifft insbesondere ,heuristische Entscheider, welche im Gegensatz zu ,,analytischen Entscheidern®
mit aggregierten Berichten iiberfordert sind. Vgl. dazu die Experimente von Mock/Estrin/Vasarhelyi
(1972); Benbasat/Dexter (1979). Vgl. Hirsch (2005), S. 140.

835 yol. Griem (1968), S. 97.
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(Verankerungsverzerrung). Abweichungen werden dann hiufig iiberbewertet und

externe Marktinformationen als weniger zuverldssig wahrgenommen.

Prognosehandlungen im Rahmen der Informationsbeschaffung betreffen die
Beschaffung zukunftsgerichteter und qualitativer Daten, beispielsweise bei der
Bestimmung des Kundenpotenzials oder der zukiinftigen Dauer der Kundenbeziehung.
Aufgrund der hohen Dynamik und Komplexitit des Handlungsraums im CRM stellen
Prognosen eine Herausforderung dar. Daher nutzen Manager hiufig eigene
Abschitzungen zur Bildung von Hypothesen und Schemata zur Abschitzung
zukiinftigen Verhaltens von Kunden und Wettbewerbern. Diese erscheinen in reiner
Form fiir eine systematische Prognostizierung problematisch, da Manager im CRM
systematischen Wahrnehmungs- und Prognoseverzerrungen unterliegen. Signifikante
Einzelereignisse — wie der Verlust eines wichtigen Kunden - sind bei der
Prognosebildung {iiberreprisentiert und verzerren die Erwartungen der Manager fiir

zukiinftiges Kundenverhalten in #hnlichen Situationen.®*

Weitere Prognosefehler entstehen durch einen allgemeinen Mangel an statistischer
Kompetenz. So konnen Manager im CRM frithere Ausprigungen des Kundenverhaltens
als reprisentativ fiir deren zukiinftige Entwicklung sehen, ohne die Gesamtverteilung zu
beriicksichtigen.®”” Zudem vermeiden Akteure Kritik an eigenen Prognoseergebnissen
(Overconfidence-Effekt), was zu einer Bevorzugung des eigenen Erfahrungswissens

unter Verzicht externe Informationen zur Absicherung der Prognoseergebnisse fiihrt.**®

Prognosefehler fiihren zu falschen Wahrscheinlichkeitsurteilen iiber das zukiinftige
Verhalten von Kunden und Wettbewerbern und die Entwicklung der eigenen Kosten

und sie verursachen Folgeprobleme in allen Phasen des CRM-Prozesses.**’

83 Dieses Phidnomen ist auf Verfiigbarkeitsverzerrungen zuriickzufiihren. Diese Verzerrungen konnten
durch Experimente nachgewiesen werden, u.a. durch Dearborn/Simon (1958); Tversky/Kahneman (1973)
und Fischhoff et al. (1981). Vgl. Klose (1994), S. 74; Hirsch (2005), S. 131. Auch der Konservatismus-
Effekt (vgl. das Experiment von Edwards (1968)) fiihrt zur Unterschidtzung aktueller externer Faktoren.
Vgl. Klose (1994), S. 77.

7 Dies wurde gezeigt im sogenannten Lehrer-Experiment von Tversky/Kahneman (1974) Vgl. Hirsch
(2005), S. 130.

838 Vgl. dazu das Experiment von Lichtenstein/Fischhoff/Philips (1982) sowie Florissen (2005), S. 150f.
839 Val. Griem (1968), S. 20.
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1-3 Defizite in der Nutzung und Analyse der Informationen

40 fir

Wesentliche Griinde fiir die mangelhafte Nutzung von Informationen®
Managementhandlungen liegen darin, dass die Akteure aufgrund beschrinkter
Wahrnehmung oder Wissensdefiziten den Nutzen der Daten nicht erkennen®"’,
unzureichendes Methodenwissen zur Datenauswertung aufweisen®* oder keine Anreize
zur Nutzung haben.*” Ebenso kénnen umfangreiche Datensammlungen moderner IT-
Systeme den Nutzer formlich ,,erschlagen®, da dieser erst aufwendig die relevanten von

. . 844
den irrelevanten Informationen trennen muss.

Wahrnehmungsdefizite entstehen selbst bei verfiigbaren Analysemethoden, wenn die
verfiigbaren Informationen den aktuellen Denkweisen des Managements wider-

45

sprechen.8 Die unzureichende Analyse vorhandener Daten fithrt zu Prognose-

problemen in den folgenden Phasen des CRM-Prozesses.**®

Eigeninteressiertes Handeln

Die mangelnde Informationsnutzung durch Manager im CRM kann auch dadurch
begriindet werden, dass die Bevorzugung ihres extern nicht iiberpriifbaren Erfahrungs-
wissens gegeniiber formalen Analysen Managern Manipulationsspielrdume zum

Beispiel zur Verwirklichung individueller Macht- und Konsumpriferenzen sichert.

Auch die freie Wahl formaler Analysemethoden kann dem Manager die Verfolgung
personlicher Ziele ermoglichen. Zum Beispiel kann ein Manager fiir die Bestimmung
der Umsatzentwicklung seines Kundenportfolios nur aus seiner Perspektive ,,aktive*
Kunden einbeziehen und damit im Durchschnitt ein hheres Wachstum nachweisen als

fiir sein Gesamtportfolio. Auch kann er das zugrundegelegte Portfolio dahingehend

0 WEBER unterscheidet eine instrumentelle, konzeptionelle und symbolische Nutzung von
Informationen. Vgl. u.a. Weber (2005), S. 32. Eine alternative Strukturierung der Informationsnutzung
nach Nutzungsgrad, Nutzungsarten und Nutzungsbereichen bietet Schméller (2001), S. 186-211.

841 Vgl. Bruhn (2001), S. 280; Arnold (2002), S. 1; Kintz et al. (2002), S. 8; Zipser (2002), S. 15;
Payton/Zahay (2003), S. 321.

. Payne/Ra .S, ; Biels ,S. 5.

842 v gl. Payne/Rapp (1999), S. 174f ; Bielski (2004), S. 5

83 ygl. Abbott (2001), S. 26; Abbott (2001b), S. 292; Ayers (2003), S. 3.
4 ygl. Kehl/Rudolph (2001), S. 264.

845 Vgl. Bruhn (2001), S. 280.

846 v ol. Tomczak/Rudolf-Sipotz (2001), S. 242.
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manipulieren, dass er im Lauf der Periode verlorene Kunden durch neue ,,aktive*

Kunden ersetzt.

Resourceful

Ein Problem besteht in der organisationsbezogenen subjektiven Auswahl von
Informationsquellen. Hiufig wird dabei der Nutzen existierender Daten in Informations-
systemen anderer Abteilungen nicht erkannt.*’ Zudem kann mangelndes Wissen iiber
den Umgang mit IT-Systemen die Nutzung dieser Systeme als Informationsquelle
beeintrichtigen.*”® Die mangelnde Wahrnehmung verfiigbarer Informationen kann durch
mentale Modelle der Manager, aber auch durch begrenzte Informationsverarbeitungs-

kapazititen erklirt werden.

Marktforschungsberichte und Standardreports erfordern aufgrund ihrer Informations-
fiillle gute Selektionsfihigkeiten der sie nutzenden Manager im CRM. Eine geeignete
Nutzung ist hédufig nur unter sehr hohem Zeitaufwand moglich und fiihrt zudem nicht
zwingend zu besseren Entscheidungen (Information Overload).*** Manager wissen, dass
sie nicht alle verfiigbaren Informationen angemessen beriicksichtigen konnen. Daher
konnen Managern die Kosten einer systematischen beziehungsweise regelmifBigen
Informationsnutzung zu hoch erscheinen und sie konnen diese Informationen insgesamt

ablehnen.®’

Fiir die umfassende Nutzung des verfiigbaren Kundenwissens bendtigen Manager im

851

CRM okonomische und statistische Analysefdhigkeiten.®! Weitere Informationskosten

entstehen fiir die Behebung beschrinkten Wissens des Managers tiber Analysemethoden
und iiber fiir den jeweiligen Informationsbedarf. Methodisch komplexe Verfahren, wie
die Kundenwertberechnung, stellen hohe kognitive Anforderungen an Manager und

852

sind meist zeit- und kostenaufwendig.”” Da Manager im CRM hiufig geringes

847 v gl. Payne/Rapp (1999), S. 63f; Bruhn (2001), S. 280 ff.

8% Dieser Effekt konnte durch Liineborg/Nielsen (2003) fiir das CRM empirisch nachgewiesen werden.
V¢gl. Liineborg/Nielsen (2003, S.258-269.

849 Vgl. Gul./Chia (1994), S. 413. Experiment zu Informatione Overload wurden von MILLER (1956)
und CASEY (1980) durchgefiihrt. Vgl. Hirsch (2005), S. 146.

830 Vgl. dazu das Experiment von Iselin (1988); Hirsch (2005), S. 147.
851 yal. Beck (2007), S. 59.

852 Vgl. Schmoller (2001), S. 251.So benétigt ein Analyst in der Praxis neben methodischen Kenntnissen
auch Erfahrungen im Umgang mit Datenbanken und betriebswirtschaftliche Kenntnisse. Vgl. Hippner/
Wilde (2003), S. 32.
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Methodenwissen zu Analyseverfahren besitzen, konnen sie dazu neigen, die
Anwendbarkeit formaler Analysemethoden im Kontext des CRM zu bezweifeln.®
Daher werden komplexe Methoden wie die Bestimmung des Customer Lifetime Value
vielfach durch ,heuristische Ersatzverfahren® mit geringeren Anspriichen an die
Informationsbeschaffung ersetzt. Die Giite dieser einfacheren Verfahren wird dabei
aufgrund von Verfiigbarkeitsverzerrungen von den Akteuren hidufig iiberschitzt.
Bestitigungsverzerrungen  konnen  zudem zur  Uberspielung  der  eigenen
Unzulédnglichkeiten fithren und Lernprozesse zur Weiterentwicklung des Methoden-

wissens behindern.%**

Mangelnde Kenntnis komplexer Analyseverfahren kann auBlerdem dazu fiithren, dass
Manager deren Robustheit und Anforderungen an die Informationsqualitit nicht
einschitzen konnen. Mit der Genauigkeit einer Analysemethode steigt auch ihre
Komplexitit und damit erhoht sich der Aufwand der Modellnutzung fiir den Akteur. So
ist die Analyse des Customer Lifetime Value eine sinnvolle Methode zur Bestimmung
der Erfolgsbeitrige von Kundenbeziehungen. Sie bendtigt aber Prognosen iiber die
Umsatzentwicklung des Kunden sowie die Kostenfunktion fiir variable und fixe Kosten
in zukiinftigen Planungsperioden, was in der Realitit meist an der Unsicherheits-
problematik und zu hohem Suchaufwand scheitert. Zudem konnen kundenindividuelle
Kosten héufig nicht bestimmt werden, wenn die zugrundeliegenden Rechnungssysteme
nicht fiir diesen Zweck konzipiert sind. Auch bendtigen Methoden zur Kunden-
bewertung hiufig Verhaltensdaten oder zukunftsbezogene Informationen, deren
Quantifizierung erhohte Anforderungen an die Wahrnehmungs- und Prognosefihigkeit
der Akteure stellt. Bei der Benutzung einer solchen quantitativen Methode kann das
Vorliegen eines genau berechneten erwarteten Erfolgs zudem eine Genauigkeit

suggerieren, welche in der Realitiit nicht gegeben ist.*>

%3 S0 bezweifelten in einer Studie 42 Prozent der Befragten die Sinnhaftigkeit der Messung des Customer

Lifetime Value obwohl nahezu die Hilfte dieser Befragten angaben langfristige Kundenbeziehungen zu
pflegen. Vgl. Schmoller (2001), S. 249f.

834 Vgl. dazu das Experiment von Fischhoff/Beyth (1975); Klose (1988), S. 82 und 91.

#5 So kann das MaB an Unsicherheit durch den Manager unterschitzt werden. Vgl. Weber/Schiffer
(2011), S. 263f.
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Evaluating

In vielen Unternehmen werden traditionell produktorientierte Kennzahlen zur Gewinn-
und Kostenentwicklung genutzt. Werden nun im Rahmen des CRM kundenorientierte
Kennzahlen — wie Kundenverlustrate oder Anzahl Neukunden — eingefiihrt, so konnen
sie eine neue Perspektive auf den Geschiftserfolg werfen und andere Handlungs-
implikationen hervorrufen. Framing-Effekte treten dann auf, wenn Manager
Anderungen des Analyseverfahrens als risikoreichen Verlust des Status quo begreifen

und daher die neuen Informationen und deren Implikationen ablehnen.

Ursache fiir das Problem unzureichender Nutzung verfiigbarer Daten kann mangelndes
Vertrauen gegeniiber abteilungsexternen Informationsquellen sein.®® Dies kann auf
Ethnozentrismus der Manager und die damit verbundene Unterbewertung der Eignung
abteilungsexterner Quellen zuriickzufithren sein. Manager konnen es zudem als
Kontrollverlust empfinden, wenn sie Informationen nutzen sollen, deren Definition und

Erfassung in ,,fremden‘ Hidnden liegt.

Expecting

Die Auslosung der Informationsnutzung im CRM kann Verfiigbarkeitsverzerrungen
unterliegen.*’ So kann sich die Qualitit von CRM-Systemen als Informationsquelle im
Zeitablauf verbessern, da mehr Kundenwissen gesammelt und damit die Datenbasis
erweitert wird. Haben Manager jedoch zu Beginn negative Erfahrungen gemacht,

konnen sie dieser Quelle auch dauerhaft kritisch gegeniiberstehen.

Die in Kapitel 3.1 identifizierte mangelhafte Qualitit von zukunftsorientierten Analysen
kann darauf zuriickzufithren sein, dass Manager im CRM meist traditionelle Absatz-
und Umsatzinformationen der laufenden Periode als Ausgangspunkt fiir individuelle
Zukunftsabschitzungen nutzen. Dies kann zu Prognosefehlern fithren, wenn diese
Abschitzungen aufgrund weniger Beobachtungspunkte angepasst werden. Dadurch
besteht die Gefahr, dass Prognosewerte zu stark von Vergangenheitswerten abhingen

und etwaige Trends und externe Faktoren nicht geniigend beriicksichtigt werden.®®

$36 Vgl. Abbott (2001b), S. 296; Payton/Zahay (2003), S. 321.

7 Dabei kann es zu einer Uberschitzung der Wahrscheinlichkeit eines erneuten Eintretens von
Ereignissen kommen, wenn dem Manager aus der Vergangenheit Ereignisse besonders im Gedéchtnis
geblieben sind. Andere Ereignisse konnen dagegen in ihrer Relevanz unterschitzt und in der Folge zu
gering berticksichtigt werden.

838 Dieser Effekt wurde u.a. durch das UNO-Experiment von Tversky/Kahneman (1974) bestitigt.
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1-4 Defizite in der Informationsweitergabe

In der Regel sind aufgrund von Arbeitsteilung und Spezialisierung mehrere Akteure am
CRM-Prozess beteiligt. Bei ungeeigneter Organisation und kulturellen Differenzen
konnen Informations- und Kommunikationsbarrieren entstehen. Der Informationsfluss
zwischen den beteiligten Informationssendern und -empfingern kann durch
differierende Fi#higkeiten, Gruppenzugehorigkeiten und kulturelle Eigenschaften
beschriankt sein. Diese Defizite beinhalten die mangelnde, zeitlich verspitete oder

qualitativ beeintrichtigte Informationsweitergabe.

Eigeninteressiertes Handeln

Akteure tendieren dazu, einen bestehenden Informationsvorsprung fiir eigene Macht-
und Konsumziele zu nutzen. Der Informationsbedarf anderer Akteure kann daher als
Gefahr fiir die eigenen Interessen wahrgenommen werden. In der Folge geben Akteure
Informationen nur unzureichend, zu spit oder in manipulierter Form weiter, um auf

Kosten anderer Abteilungen individuelle Ziele zu verfolgen.*’

Zudem kann aus Perspektive der Manager die Weitergabe kritischer Informationen iiber
einzelne Kunden oder Absatzmoglichkeiten die Erreichung der Abteilungsziele
beeintrichtigen oder den Gruppenkonsens gefidhrden. Dieses Defizit kann insbesondere
in Unternehmen mit mehreren abgegrenzten Sparten auftreten, wenn die gemeinsame
Kundenbasis nur unzureichend abgegrenzt ist oder unzureichende Regeln der Kunden-

ansprache bestehen.

Neigen Vertriebsmitarbeiter zu arbeitsscheuem Verhalten, so konnen sie relevante
Kundeninformationen zuriickhalten, um die Entwicklung neuer MaBnahmen oder
Anpassung von Servicelevels und den damit fiir sie verbundenen erhdhten Aufwand an

Kundenbetreuung zu verhindern.

Resourceful
Verschiedene Unternehmensbereiche mit Kundenkontakt konnen Subkulturen mit
jeweils spezifischen Einfliissen auf mentale Modelle der Gruppenmitglieder entwickeln,

wodurch kulturell bedingte Informationsbarrieren entstehen.* Wie in Kapitel 3.1

859 Vgl. Laux (1995), S. 14; Béhme (1999) S. 30f.

860 S0 unterscheiden sich die einzelnen Abteilungen beispielsweise in der Langfristigkeit ihres Denkens.
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dargestellt, reduziert der verstirkte Einsatz von IT fiir die Informationsversorgung den
direkten Kontakt zwischen den Akteuren im CRM. Dies kann die gegenseitige
Wahrnehmung verzerren und sich negativ auf die personliche Motivation und die
abteilungsiibergreifende Kooperation auswirken. Informationsbarrieren fithren zu
Verstindigungsproblemen und Unterschieden in der Priorisierung der Aufgaben zur
Informationsbeschaffung und -weitergabe durch die einzelnen Gruppen.®' In einem von
SILBER (2007) beschriebenen Beispiel862 leiteten Mitarbeiter der Marketingabteilung
eines  Industriegiiterunternehmens  nach  Messeauftritten  die =~ gewonnenen
Kundenkontakte an den Vertrieb weiter. Diese Informationen waren jedoch aus Sicht
des Vertriebs nicht ausreichend, um die Verhandlungen aussichtsreich fortzufiihren.
Daher wurden erhaltene Kontakte nur ungern weiterbearbeitet. In diesem Beispiel fehlte
den Vertriebsmitarbeitern auch das Bewusstsein fiir den Nutzen einer Riickinformation
iber die Qualitdt der Kundenkontakte und die Ergebnisse der Verhandlungen. Ebenso
besalen sie nicht das fiir direktes Feedback notwendige Beziehungswissen iiber

zustdndige Mitarbeiter des Marketings.

Ethnozentrisches Verhalten von Vertriebs-, Marketing- und Controllingmitarbeitern
kann zu einer wechselseitig stereotypen Wahrnehmung fithren.*® Dadurch kommt es
zur Einschrinkung des Informationsaustauschs. Sprachbarrieren fithren zu hoheren
Kosten bei der Erhebung des Informationsbedarfs, da zum einen Informations-
anforderungen missverstanden werden und daher falsche Informationen zur Verfiigung
gestellt werden und zum anderen empfangene Informationen falsch interpretiert werden.
So nutzen Marketingmitarbeiter héufiger qualitative Vokabeln wie ,,Kundennutzen*
oder ,,Wettbewerbsvorteil, wihrend Mitarbeiter des Rechnungswesens eine eher

quantitative Sprache mit Begriffen wie ,,Profitabilitdt® und ,,Rentabilitit™ haben. 864

861 yol. Griem (1968); S. 94f. DEARBORN/SIMON (1958) haben in einer empirischen Untersuchung zur
selektiven Wahrnehmung von Managern Unterschiede aufgrund ihrer Abteilungsidentifizierung
festgestellt. So liegt der Anteil der Vertriebsmanager, welche Vertriebsfragen als Problem mit hohem
Handlungsdruck fiir das Unternehmen sieht, signifikant hoher als der Anteil der Manager aus anderen
Abteilungen mit dieser Sichtweise. Vgl. Dearborn/Simon (1958), S. 142.

862 yol. Silber (2007), S. 232.
893 yol. allg. Kohler (1985), S. 72.
864 ygl. Florissen (2005), S. 152.
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Zudem sind héufig zusitzliche Informationen nétig, um eine korrekte Aufnahme und

geeignete Nutzung durch den Informationsempfinger sicherzustellen.*®

Das Erfahrungswissen anderer unternehmensinterner Akteure kann als Informations-
quelle aufgrund mangelnder Explizierung ihres Wissens und liickenhafter Speicherung
und Weitergabe von Wissen héufig nur unzureichend genutzt werden.*®® So kdnnen
tagliche Erfahrungen von Kundendienstmitarbeitern mit den Kunden in Call-Center-
Systemen nur unzureichend erfasst werden. Hiufig fehlen zudem alternative
Moglichkeiten des Wissensaustauschs mit dem CRM und des Aufbaus von Beziehungs-

wissen, wie gemeinsame Workshops.

Zusammenfassung 3.2.1

Annahme Kernhypothesen zu Ursachen von Rationalitatsdefiziten im CRM

e Manager im CRM nutzen externe Informationen und formale
Analysemethoden nicht, wenn diese ihren Informationsvorsprung
Eigeninteressiertes | 9efahrden oder Arbeitsleid verursachen.

Handeln e Manager im CRM geben Informationen nur unzureichend oder in
manipulierter Form weiter, wenn diese Transparenz ihre persdnlichen
Ziele nicht unterstitzt.

Manager im CRM verzichten auf eine angemessene und regelmaBige
Informationssuche, insbesondere aus externen Quellen, und
Datenpflege, da ihnen die subjektiv wahrgenommenen Kosten zu hoch
erscheinen.

e Manager im CRM nutzen Informationen aus Marktforschung und
Vertrieb unzureichend, da sie diese aufgrund ihrer mentalen Modelle
nicht wahrnehmen.

Resourceful

Manager im CRM flhren mangelhafte Analysen durch, da sie
Wissensdefizite Uber geeignete Verfahren der Kundenanalyse und -
segmentierung aufweisen.

Manager im CRM Uberbewerten ihr eigenes Erfahrungswissen und
unterbewerten die Qualitat externer Quellen, da die héhere
Verflgbarkeit bekannter Informationen ihren wahrgenommenen Nutzen

Evaluating verzerrt.
Manager im CRM geben Informationen unzureichend an andere

Abteilungen weitere, da sie Groupthink-Effekten und Ethnozentrismus
unterliegen.

865 Vgl. Kugeler/Vieting (2002), S. 219. Weitere Kommunikationsbeschrinkungen entstehen durch
begrenzte Informationsverarbeitungs-kapazititen der Informationssender und -empfinger, welche
Probleme fiir den Sender bei der Auswahl vom Empfinger gewiinschter Informationen und fiir den
Empfinger bei der Selektion relevanter Informationen aus den erhaltenen hervorrufen. Vgl. Florissen
(2005), S. 153.

866 yol. Florissen (2005), S. 141.
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e Manager im CRM flihren nur eine unsystematische Informationssuche
durch, da sie besondere Anlédsse Uberbewerten.

e Managern im CRM unterlaufen haufig Fehleinschatzungen Gber die
Erfolgswahrscheinlichkeit von CRM-Aktivitaten, da die Prognose
zukunftsgerichteter und qualitativer Daten durch im Gedé&chtnis
eingepragte vergangene Ereignisse oder durch die von Managern
gewahlten Referenzpunkte beeinflusst ist.

Expecting

 Mentale Modelle der Manager im CRM fiihren zur Uber-
/Unterschatzung des Informationsbedarfs anderer
Organisationseinheiten.

Abbildung 8: Hypothesen zu Ursachen von Rationalititsdefiziten fiir die Informationsbeschaffung
und -nutzung im CRM *’

3.2.2 Rationalititsdefizite in der Ziel- und Strategiebildung

Nach dem RREEMM-Ansatz sollen Akteure iiber alle notwendigen Informationen zur
Zielbildung und Strategieauswahl verfiigen. Dabei konnen die Manager Erfolgs-
wahrscheinlichkeiten zur Bestimmung des optimalen Zielniveaus schitzen. Die
Manager wiren weiterhin in der Lage, die Erfolgswirkungen der verschiedenen
Strategien ohne Verzerrungen zu prognostizieren und die Strategiealternativen nach
ihrem Erfolgsbeitrag zu ordnen. Zudem wiirden sie die jeweils besten Alternativen fiir

868

Ziele und Strategien auswéhlen.”” Wie anhand der empirisch ermittelten Probleme

ersichtlich, gelten diese Annahmen in der Realitét nur begrenzt.

Defizite in der Zielbildung umfassen mangelhafte Zielformulierungen, fehlerhafte
Priorisierung und Operationalisierung der Zielgrof3en sowie die fehlerhafte Erstellung
des Zielsystems und Zielkonflikte. Defizite in der Zielbildung beeintrichtigen die
Strategieentwicklung. Rationalitétsdefizite in der Bildung von Strategien bestehen in
mangelnder oder unausgewogen intuitiver strategischer Planung sowie der Auswahl
ungeeigneter Strategien und deren ungeeigneter Nutzung. Defizite in der
Strategiebildung fithren dazu, dass die Strategien ihren Charakter als Leitlinien der

operativen Planung zur Sicherung der Zielerreichung nicht erfiillen konnen.

87 Eigene Darstellung.

88 Die gilt allerdings nur unter der Bedingung, dass die Manager fiir ihren Beitrag zur Erreichung der
Unternehmensziele entlohnt werden. Vgl. Hirsch (2005), S. 249.
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2-1 Unzureichende Zielformulierung

Die Teilaspekte dieses Defizits liegen in unzureichenden Basisinformationen fiir die
Zielbildung, fehlendem  Wissen iiber Zielgrofen und  unzureichender

Operationalisierung der Ziele.

Eigeninteressiertes Handeln

Explizit formulierte Ziele iiben einen Rechtfertigungsdruck auf den Manager aus. Wie
bereits im Abschnitt zu Defiziten in der Informationsbeschaffung und -nutzung
aufgefiihrt, ist die Qualitit von vergangenheits- und zukunftsorientierten Informationen
— welche die Grundlage fiir die Zielbildung darstellen — im CRM meist von
Unsicherheit geprigt. Dies kann der Akteur als Risiko fiir die Erreichung seiner

personlichen Ziele empfinden und daher explizite Zielsetzung ablehnen.

Auch der in Kapitel 3.1 identifizierte hiufig mangelnde Zeitbezug von CRM-Zielen und
die fehlende Unterlegung mit quantitativen Zielgroen konnen durch eigeninteressiertes
Handeln der Manager entstehen. Fehlende oder unzureichend formulierte Ziele geben
dem Manager Moglichkeiten zur Reduzierung seiner Arbeitslast und einen groferen

Manipulationsspielraum bei der spédteren Wahl von CRM-Strategien und Malnahmen.

Resourceful

Bereits die Notwendigkeit fiir die Entwicklung von CRM-bezogenen Zielen wird von
vielen Managern nicht wahrgenommen. Dies kann auf eine sehr produkt- oder
transaktionsorientierte Prigung sowie die hiufig anzutreffende Dominanz einer CRM-

Technologie mit festgelegten Funktionalitidten zuriickgefiihrt werden.

Die Bestimmung von CRM-Zielen erfordert Faktenwissen iiber relevante Zielgrofien,
iber das Unternehmen, Kunden und Wettbewerber. Hiufig besitzen Manager im CRM
auch ungeniigend Faktenwissen iiber die mogliche Operationalisierung der Ziele.
Insbesondere die Formulierung von spezifischen CRM-Strategien fiir einzelne
Kundensegmente erfordert einen erhohten Aufwand, da ein Verstindnis der
spezifischen Kundenbediirfnisse der verschiedenen Segmente notwendig ist und pro
Segment geeignete Strategien entwickelt werden. Manager im CRM konnen sich gegen

segmentspezifische Strategiebildung entscheiden, um Zeit zu sparen.

Begrenzte Informationen iiber Marketing- und Unternehmensziele kdnnen zu einer

unzureichenden Verkniipfung von CRM-Zielen mit dem Unternehmenserfolg fiihren.
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Die Suche nach diesen Basisinformationen fiir die Zielbildung ist mit Suchkosten
verbunden, welche Manager im CRM hiufig scheuen.®*® Dies kann darauf
zuriickgefithrt werden, dass die Manager aufgrund von Verfiigbarkeits- und
Bestitigungsverzerrungen den Aufwand der Informationssuche zur Behebung der

Wissensliicken iiberschitzen.

2-2 Fehler bei der Auswahl der Zielgrofien und des Zielniveaus

Die hohe Zahl an moglichen CRM-Zielen und Operationalisierungsmoglichkeiten stellt
hohe Anforderungen an die Auswabhl der fiir den Unternehmenskontext relevanten Ziel-
groBBen und die Festlegung eines geeigneten Zielniveaus. Fiir die Operationalisierung
beziehungsorientierter CRM-Ziele benétigt der Akteur zudem hohes Methodenwissen,
um eine geeignete Quantifizierung und Verdichtung zu erreichen. Fahigkeits-
beschriankungen sowie kognitive Verzerrungen fithren zu Fehlern in der Auswahl und

Operationalisierung von CRM-Zielen.

Eigeninteressiertes Handeln

Die Auswahl ungeeigneter Zielgroflen kann auf personliche Motive der Manager im
CRM - wie Gehalt, Sicherheit, Status, Macht oder Prestige — zuriickgefiihrt werden,
wenn diese von den Unternehmenszielen differieren.’”® Kann der Manager die
Berechnung der zugrundeliegenden Kennzahlen beeinflussen, so kann er diesen
Spielraum nutzen, um gesetzte Ziele ohne groBe Anstrengungen zu erreichen.
Antizipiert ein Akteur positive Abweichungen — zum Beispiel aufgrund nur ihm
bekannter externer Einfliisse —, so kann dies sein Kalkiil fiir eine positive Leistungs-

beurteilung und damit seine Arbeitsanstrengung negativ beeinflussen.®”!

Individuelle Machtziele von Managern konnen dazu fiihren, dass diese nach Absatz-
oder Marktanteilsmaximierung streben und damit andere CRM-Ziele beeintrichtigen,
welche eine Verringerung von Absatz oder Marktanteil oder Bereinigung des

Kundenstamms bewirken.

869 ygl. Hirsch (2005), S. 250.

70 val. Williamson (1964), S. 32. In einer empirischen Untersuchung fiihrten die befragten Controller
systematische Uberschiitzungen in den Absatzprognosen auf ungeeignete Anreizsysteme und Interessen-
konflikte der Planenden zuriick. Vgl. Weber/Hufschlag/Pieroth (2005), S. 290.

871 val. Lipe (1993), S. 761; Gerling (2007) S. 142f.
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Die zeitlichen Priferenzen von Managern werden von ihrer personlichen Verweildauer
im Unternehmen, der Lidnge des Budgetzeitraums oder der Fristigkeit von Ziel-
vereinbarungen geprégt und konnen sich daher von den Priferenzen des Unternehmens
unterscheiden. Sind die Anreizsysteme des Unternehmens auf kurzfristige Ergebnisse
ausgerichtet, so konnen Manager einen Zielhorizont wéhlen, welcher ihre Zugehorig-

keitsdauer zum Verantwortungsbereich nicht iiberschreitet.

Resourceful

Wie in Kapitel 3.1 als moglicher Problembereich identifiziert, sind Ziele im CRM
hiufig nur unzureichend mess- und kontrollierbar. Unvollstindig operationalisierte
Ziele konnen auf mangelndes Methodenwissen der Manager zuriickgefiihrt werden.
Uberschiitzen Manager ihr eigenes Erfahrungswissen in diesem Bereich, kann das dazu
fiihren, dass Manager kein Interesse am Aufbau des notwendigen Fakten- und

Methodenwissens iiber Zielbildung haben.

Hiufig werden im CRM ungeeignete Zielgroflen, wie traditionelle Absatz- und
UmsatzkenngroBen, ausgewdhlt. Dies kann unter anderem mit kulturell geprégten
mentalen Modellen begriindet werden. Die mentalen Modelle der Manager beschridnken

dabei die wahrgenommenen Zielalternativen und deren Beurteilung.872

Organisationale Effekte — wie Abteilungsinteressen — konnen die Auswahl und
Priorisierung von Zielen durch die Manager im CRM beeinflussen. So konnen
Marktanteilsziele im CRM-Zielsystem durch die Manager zu Lasten unternehmens-
weiter Gewinnziele bevorzugt werden, wenn die Erhohung der Marktanteile das

dominierende Marketingziel darstellt.

Evaluating

Die Priorisierung ungeeigneter Zielgrolen kann auch auf funktionale Gebundenheit der
Akteure zuriickzufiithren sein. So erscheinen einem Vertriebsmitarbeiter zum Beispiel
absatzbezogene Zielgrolen geeigneter, wihrend ein Controller mehr Wert auf

finanzielle Ziele legt.

%72 In einem Experiment zeigte ASHTON (1976), dass Akteure Erweiterungen in ihrer Informationsbasis
nicht nutzen und weiterhin bekannte Informationen fiir ihre Entscheidungsfindung nutzen (Funktionale
Fixierung). Vgl. Hirsch (2005), S. 144.
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Wie in Kapitel 2.4 beschrieben, ist nach Aussagen der CRM-Literatur eine Steuerung
des CRM rein auf Basis quantitativer Informationen nicht ausreichend. Manager im
CRM tendieren allerdings dazu, quantifizierbare gegeniiber nicht-quantifizierbaren
ZielgroBBen zu bevorzugen, da sie leichter zu {berprifen sind und ihre

Wirkungsbeziehungen im Zielsystem einfacher darstellbar sind.®”

Die Bevorzugung kurzfristiger Ziele kann mit der Risikoaversion der Manager
begriindet werden. Insbesondere, wenn sie selbst fiir die Erreichung der CRM-Ziele
verantwortlich sind, priferieren sie relativ sicher prognostizierbare kurzfristige und

bewihrte Ziele.

Expecting

Ein hiufig genanntes Problem des CRM sind iiberhohte Zielvorstellungen und zu
optimistische Implementierungspline.”’* Dies kann unter anderem auf begrenzte
Prognosefihigkeiten zuriickgefiihrt werden. Begrenzte Prognosefihigkeiten schrinken
die Manager in der Abschitzung einer geeigneten Zielhthe ein. Zur Vereinfachung
werden Verankerungsheuristiken genutzt, welche die Zielausprigungen des

vergangenen Jahres oder von Wettbewerbern nutzen.

Gerade in den ersten Jahren der breiten Implementierung von CRM wurden durch eine
Vielzahl von Artikeln und Versprechungen der Softwareanbieter hohe Erwartungen an
das CRM geweckt. Diese Referenzinformationen konnen zur Festlegung iiberhohter
Ziele beigetragen haben. Auch unternehmensinterne erfolgreiche Projekte konnen zu
tiberhohten Erwartungen fithren, wenn der Manager diesen Erfolg als Referenzpunkt fiir

die Zielbildung nutzt.*”

Auf organisationaler Ebene kann eine iiberhohte Zielsetzung auf ,,wishful thinking*
zuriickgefiihrt werden.!’® Als Teil einer eng verbunden Gruppe konnen Manager ein
ibersteigertes Selbstbewusstsein entwickeln und unterschétzen systematisch das Risiko

eines Misserfolgs (Risikoschub-Effekt).

873 Dieses Verhalten basiert auf dem Ambiguititseffekt, welcher durch Dermer (1973), Tversky/Shafir
(1992) und Weber, M. (1990) in Experimenten nachgewiesen wurde. Vgl. Klose (1994), S. 60 und 85;
Hirsch (2005), S. 143.

874 Siche Kapitel 3.1.
875 val. Gerling (2007) S. 140.
876 «Wishful thinking” ist ein Spezialfall des Overconfidence-Effekts. Vgl. Gerling (2007), S. 98f.
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2-3 Defizite bei der Erstellung des CRM-Zielsystems

Rationalititsdefizite bei der Erstellung des CRM-Zielsystems konnen durch fehlende
oder konfliktire Wirkungsbeziehungen zwischen verschiedenen Zielgréen und

mangelnde Abstimmung zwischen CRM-Zielen und Unternehmenszielen entstehen.

Eigeninteressiertes Handeln

Defizite in CRM-Zielsystemen konnen durch eigeninteressiertes Handeln erklért
werden, wenn Manager einige Ziele selbst bestimmen konnen, andere Zielgrolen aber
nicht. Dann kénnen sie zur Auswahl von ZielgroBen neigen, welche durch sie selbst
leicht beeinflussbar und manipulierbar sind. Dies dient ihren personlichen Zielen
hinsichtlich Arbeitsleid und Macht. Personliche Risikointeressen kdnnen zudem die
Auswahl von ZielgroBBen begiinstigen, fiir deren Nichterreichung die Manager externe

Einfliisse oder andere Akteure verantwortlich machen konnen.

Als Ursache sind auch zur Forderung der Unternehmensziele ungeeignete Anreiz-
systeme zu nennen. Sind die Unternehmensziele auf Gewinnmaximierung ausgerichtet,
die Entlohnung der Manager im CRM richtet sich jedoch nach dem generierten Umsatz,
so treten Zielkonflikte auf, wenn umsatzférdernde Entscheidungen zu Lasten des

Gewinns getroffen werden.

Evaluating

Die Erstellung eines Zielsystems im CRM stellt eine Herausforderung dar, da
quantifizierbare und nicht-quantifizierbare Zielgroflen sowie kurz- und langfristige Ziele
miteinander verkniipft werden miissen. Defizite in diesem Bereich liegen in
beschrinkten Bewertungsfihigkeiten der Manager begriindet. Aufgrund dieser
Begrenzung konnen Manager Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen Zielen
verschiedener Hierarchieebenen unzureichend beurteilen, falsche Hypothesen iiber
Wirkungszusammenhinge entwickeln oder relevante Beziehungen bei der Auswahl und

Operationalisierung von Zielen ignorieren.

ZielgroBen im CRM sind dann ungeeignet, wenn sie iibergeordnete Unternehmensziele
nicht oder unzureichend férdern. Beschrinkte Bewertungsfihigkeiten konnen bei der
Auswahl der ZielgréBen dazu fiihren, dass die Manager den Beitrag der CRM-Ziele zu

ibergeordneten Marketing- oder Unternehmenszielen nicht bewerten kénnen.
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Bewertungsverzerrungen, wie der Splitting-Effekt, fithren dazu, dass CRM-Ziele, die in
Unterziele unterteilt werden, ein grofleres Gewicht im Zielsystem gegeben wird als
nicht in Unterziele disaggregierten Zielen.®”’ Dies trifft insbesondere fiir
quantifizierbare ZielgréBen zu, da diese sich meist einfacher und auf formal-logische

Weise in Unterziele aufspalten lassen.®”®

Sind mehrere Akteure an der Erstellung des Zielsystems beteiligt, so kann es zu
Defiziten kommen, wenn Manager aufgrund ihrer funktionalen Prigung
unterschiedliche ZielgroBen bevorzugen und diese unveridndert ins Zielsystem eingehen.
So orientieren sich Vertriebsmitarbeiter traditionell an absatzbezogenen Zielen und
Strategien, welche in Konflikt mit der langfristigen Perspektive des CRM stehen

koOnnen.

Die Gefahr von Zielkonflikten zwischen Abteilungen ist grofer als innerhalb von
Abteilungen, da neben divergierenden individuellen Zielen auch unterschiedliche

Abteilungsziele bestehen konnen.

2-4 Mangelnde strategische Planung und Unausgewogenheit zwischen Reflexion und

Intuition

Die Ursachen fiir eine mangelnde, zu intuitive oder zu reflexive strategische Planung
liegen in begrenztem Fakten- und Methodenwissen der Manager, Beschrénkungen ihrer

Wahrnehmungs- und Bewertungsfihigkeiten sowie abweichenden personlichen Zielen.

Eigeninteressiertes Handeln

Die Nutzung ausschlieBlich intuitiver Methoden kann zudem darin begriindet sein, dass
Manager in diesem Fall ihre personlichen Priferenzen in die strategische Planung
einflieBen lassen konnen. Zudem reduziert dieses Vorgehen das Arbeitsleid des
Managers. Durch Reduktion der zu beriicksichtigenden Determinanten und Wirkungs-
beziehungen wird die Verfahrenskomplexitit und damit der Planungsaufwand gering

gehalten.

877 Siehe Experimente von Eisenfithr/Weber (1986); Weber/Eisenfithr/Winterfeldt (1987).
878 Dies wird auch als Ambiguititseffekt bezeichnet. Vgl. Hirsch (2005), S. 143.
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Resourceful

Fiir eine geeignete Strategiebildung im CRM miissen Informationen iiber strategie-
relevante BezugsgroBen iiber Kunden, Wettbewerber und Unternehmen sowie iiber die
CRM-Ziele bekannt sein.*”® Fehlen diese Strategiebezugsgrofen oder scheuen Manager

eine ausreichende Suche, so wird die Bildung ausgewogener Strategien verhindert.

Das Fehlen formaler CRM-Strategien kann auf begrenztes Methodenwissen iiber den
Strategiebildungsprozess zuriickgefiihrt werden. Dieses Wissen umfasst die formale
Prozessabfolge von der Datenanalyse bis zur Strategieformulierung sowie die
inhaltliche Anwendung der strategischen Analysemethoden, in denen die Informationen
tiber Kunden, Wettbewerber und Kosten verkniipft werden. Schitzt der Manager den
Lernaufwand und die damit verbundenen Informationskosten als zu hoch ein, besteht
die Gefahr, dass er auf die formale Strategiebildung verzichtet oder aber die
Strategiebildung intuitiv und ohne analytische Fundierung betreibt, wodurch Mingel

entstehen konnen.

Ein weiteres Problemfeld im CRM ist die Nutzung ungeeigneter Verfahren der
Stlrategiebildung.880 Zunichst ist es durchaus rational, die Wahl des Verfahrens nicht
nur danach zu richten, ob es zu einer méglichst guten Entscheidung fiihrt, sondern auch

881 .
Meist fordern Verfahren umso

danach, wie wenig Aufwand seine Anwendung kostet.
mehr kognitive Anstrengung, je genauer sie sind, und der Akteur muss zwischen den
Zielen Genauigkeit und Aufwand abwigen.*® Bei formalanalytischen Verfahren
entstehen meist Schwierigkeiten bei der Informationsbeschaffung, da einige Verfahren
eine kundenindividuelle Kostenzuordnung benétigen. Zudem bergen diese Verfahren
die Gefahr in sich, zu komplexen Totalmodellen mit geringer Entscheidungs-
orientierung und ineffizientem Mitteleinsatz zu werden. Dies kann dazu fiihren, dass

Akteure grundsitzlich ungeeignete Verfahren priferieren, da sie den Informations-

aufwand scheuen. Die Ablehnung neuer formaler Verfahren kann auch auf funktionale

879 Die hohe Bedeutung der Identifikation der relevanten Ziele wird unter anderem betont bei Griem
(1968), S. 65; Clough (1963), S. 55; Kosiol (1961a), S. 318 ff.

880 Siehe auch Kapitel 3.2.

81 Der Entscheider muss also abwigen, wie viel Aufwand er fiir eine bestimmte Verbesserung des
Entscheidungsresultates zu investieren bereit ist.” Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 277

882 Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 282. Dabei handelt es sich um antizipierten Aufwand und
antizipierte Genauigkeit. Vgl. Payne/Bettman/Johnson (1993), S. 91f.
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Gebundenheit der Manager zuriickgefithrt werden, wenn diese die Eignung ihnen

bekannter einfacher Verfahren iiberbewerten.®

In der Praxis werden daher flexibel-intuitive und starre Planungsmethoden deutlich
hiufiger verwendet als formalanalytische. Flexibel-intuitive Verfahren konnen
allerdings stark von den mentalen Modellen der Manager im CRM beeinflusst werden.
Daher besitzen sie meist nur wenige Determinanten und haben eine rein interne
Sichtweise unter Nicht-Beriicksichtigung der Kunden- und Wettbewerbsperspektive

(Verfiigbarkeitsverzerrungen).

Auch durch Gruppenzugehorigkeit geprigte unterschiedliche mentale Modelle der
Manager beeinflussen deren Verfahrenswahl. Viele Manager im CRM haben eine starke
Kundenperspektive und bevorzugen daher Verfahren, die kundenbezogene

Determinanten beinhalten.

2-5 Defizite bei der Auswahl und Nutzung formaler CRM-Strategien

Mit der Auswahl formaler CRM-Strategien wird der Raum mdoglicher Handlungs-
alternativen nahezu endgiiltig abgegrenzt. Fehler in der Strategiebewertung und
-auswahl bestehen, wenn relevante Strategiealternativen iibersehen werden sowie
hinsichtlich der Zielsetzung ungeeignete Strategien ausgewéhlt werden. Zudem kann es
zur Weiterfiihrung mangelhafter Strategien kommen. Die Ursachen sind in mangelndem
Faktenwissen, beschrinkten Bewertungsfihigkeiten und Bewertungsverzerrungen bei

der Bewertung unterschiedlicher Strategietypen zu finden.

Eigeninteressiertes Handeln

Als organisationsbezogene Ursache fiir Defizite in der Strategieauswahl im CRM sind
ungeeignete Anreizsysteme zu nennen. Sind die Unternehmensziele auf Gewinn-
maximierung ausgerichtet, die Entlohnung der Manager im CRM richtet sich jedoch
nach dem generierten Umsatz, so sind diese Manager geneigt, umsatzfordernde

Strategien zu wihlen, auch wenn diese den Gewinn nicht maximieren.

883 Rationalititsdefizite aus der Auswahl ungeeigneter Planungsmethoden entstehen zudem durch

Framing-Effekte aufgrund fester Denkschemata und Werte. Manager mit hohen analytischen Fahigkeiten
neigen zur Anwendung anspruchsvoller formalanalytischer Verfahren, wihrend andere Manager eher
weniger anspruchsvolle, starre und flexibel-intuitive Methoden bevorzugen.

884 Controller dagegen bevorzugen hdufig quantitative Verfahren mit finanziellen Determinanten. Vgl.
Florissen (2005), S. 185f.
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Sind die Anreizsysteme des Unternehmens auf kurzfristige Ergebnisse ausgerichtet, so
tendieren Manager dazu, CRM-Strategien zu bevorzugen, welche angemessene
kurzfristige Erfolge versprechen. Dabei konnen diese Strategien allerdings Investitionen
in langfristige Erfolgspotenziale vernachlidssigen. Manager konnen auBlerdem eine
Bindungsdauer an eine Strategie wihlen, welche ihre Zugehorigkeitsdauer zum

Verantwortungsbereich nicht iiberschreitet.

Die Nutzung von Strategien ohne Kontinuitit dient der Legitimation scheinbar
strategischen Handelns, welches de facto allerdings von unabgestimmten Ad-hoc-
Entscheidungen gepriigt ist. So folgt die Strategiebildung operativen Entscheidungen

und nicht umgekehrt.**

Resourceful

Die Nutzung wenig innovativer Strategien wurde in Kapitel 3.1 als ein Problembereich
im CRM identifiziert. Grundsitzlich kann dies auf mangelndes Faktenwissen der
Manager iiber Strategiealternativen zuriickzufithren sein. Uberschitzen Manager ihr
vorhandenes Wissen iiber erfolgreiche CRM-Strategien oder Marktentwicklungen, so
scheuen sie die Suchkosten nach Alternativen. Dadurch kann es zur Auswahl

suboptimaler Strategien kommen.

Ein Defizit bei der Auswahl aus den identifizierten CRM-Strategiealternativen kann
entstehen, wenn Manager nicht alle Alternativen beziiglich ihrer Eignung zur
Zielerreichung und ihrer Konsequenzen priifen. Dies kann mehrere Ursachen haben. So
konnen Manager aufgrund von Zeitdruck oder einer Abneigung gegeniiber formalen
Planungsverfahren einen formalen Vergleich der Strategiealternativen als zu aufwéndig
ablehnen. Andererseits kann die unzureichende Bewertung von Strategien auch mit
beschrinktem Methodenwissen der Manager iiber Bewertungsverfahren begriindet

werden.

Die in Kapitel 3.1 identifizierte mangelnde Kontinuitit bei der Nutzung von CRM-
Strategien kann in Verfiigbarkeitsverzerrungen der Manager begriindet sein. Diese
treten zum Beispiel dann auf, wenn nach Wahrnehmung der Manager wichtige
Wettbewerber ihre Strategie dndern, und konnen dazu fiihren, dass Strategien hinterfragt

und geédndert werden, ohne dass dies aus Zielerreichungsperspektive sinnvoll wire.

885 ygl. Florissen (2005), S. 172.
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Evaluating

Zur Auswahl ungeeigneter CRM-Strategien konnen auch begrenzte Bewertungs-
fahigkeiten der Manager beitragen. Diese Beschrinkungen konnen zum Beispiel bei der
Bewertung der Wirkungszusammenhinge zwischen CRM-Strategien und anderen
Strategien des Marketing-Mix auftreten. Dies birgt die Gefahr konfliktirer Wirkungen

der gewihlten CRM-Strategie auf andere Marketingteilstrategien.

Framing-Effekte konnen strategische Analysen und die Strategieauswahl verzerren,
wenn sie zur Bevorzugung einzelner GroBen durch die Manager fiihren.*®® So tendieren
Manager mit Kundenperspektive dazu, den primiren Zweck von CRM-Strategien in der
Steigerung des Kundennutzens zu sehen und damit kundenorientierte BezugsgroBen
bevorzugen. In der Folge messen sie kundenorientierten Strategien ein hoheres Gewicht

bei als profitabilititsorientierten.

Die hiufig unzureichende Kontinuitit von CRM-Strategien kann durch eine generelle
Bevorzugung kurzfristiger Strategien durch die Manager entstehen. Aufgrund von
Ambiguititsintoleranz bevorzugen Manager Situationen mit eindeutig gegebenen
Wahrscheinlichkeiten. Dies trifft aufgrund der allgemeinen Unsicherheitsproblematik
fiir kurzfristige Strategien eher zu als fiir langfristige. Mit steigender Unsicherheit
werden zudem spitere Strategieinderungen wahrscheinlicher, welche fiir den Manager
unangenehmen Rechtfertigungsdruck erzeugen konnen. Dieses Verhalten kann dazu
fiihren, dass Strategien, welche langfristig eine hohere Profitabilitdt bringen wiirden,

unzureichend beriicksichtigt werden.*®’

2-6 Mangelnde Koordination der strategischen Planung

Die Ziel- und Strategieentwicklung im CRM ist eingebunden in die strategische
Planung des Gesamtunternehmens. Bei der abteilungsiibergreifenden Planungs-
abstimmung und Aufgabenverteilung kann es zu Interaktionsproblemen in Form
kognitiver Verzerrungen, wie Groupthink und Ethnozentrismus, sowie zu Zielkonflikten

kommen.

8% Vgl. zum Einfluss des Framing auf die strategische Entscheidungsfindung allgemein Nutt (1998);
Jungermann/Pfister/Fischer (1998), S. 226f. Tversky/Kahneman (1986) zeigten experimentell, dass
Akteure nicht alle zur Bewertung verfiigbaren Informationen nutzen, sondern Informationen auf Basis
von Heuristiken selektieren.

887 Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 443f.
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Eigeninteressiertes Handeln

Personliche Interessen der Manager konnen die Koordination der Planung dahingehend
erschweren, dass diese Ziele und Strategien verfolgen, welche nicht im Einklang mit
den Unternehmenszielen oder in Konflikt mit Zielen anderer Organisationseinheiten

stehen.

Bestehen zwischen den beteiligten Organisationseinheiten unterschiedliche Anreiz-
systeme — wie eine Umsatzorientierung im Marketing und eine Absatzorientierung im
Vertrieb — so kann es zu systematischen Zielkonflikten kommen und eine gemeinsame

Strategiebildung erschwert werden.

Resourceful

Als ein Problem der strategischen Planung im CRM wurde die mangelnde Abstimmung
der CRM-Ziele mit den Zielen des Gesamtunternehmens identifiziert. Bereichsdenken
fiilhrt zu einer Priorisierung der fiir die eigene Abteilung forderlichen Ziele bei
mangelnder Beriicksichtigung weiterer fiir den Gesamtunternehmenserfolg relevanter
Ziele.® Groupthink und Ethnozentrismus kénnen die Wahrnehmung der Manager im
CRM hinsichtlich abweichender abteilungsexterner Ziele beschrinken. Damit

unterschitzen Manager die Notwendigkeit einer expliziten Abstimmung.

Zudem konnen diese Beschrinkungen auch dazu fiithren, dass Manager bewusst nur
Ziele formulieren, welche sich auf den Wirkungsbereich ihrer Abteilung fokussieren.
Dies kann im CRM zu signifikanten Erfolgseinbuflen fiihren, da die Mitwirkung anderer
Bereiche — wie Vertrieb, Produktentwicklung u.a. — héufig essenziell ist. In diesem
Zusammenhang kann es auch vorkommen, dass erfolgversprechende Strategien, welche
allerdings die intensivere Einbindung AufBenstehender (abteilungs- oder unternehmens-
extern) erfordern und damit den Gruppenkonsens gefihrden konnten, abgelehnt werden

(Status-quo-Effekt).

Werden CRM-Ziele und Strategien abteilungsiibergreifend entwickelt, so kann es zu
mangelhafter Koordination oder sogar Konflikten kommen, wenn kein einheitliches

Planungsverfahren definiert wird. Manager konnen aufgrund ihrer mentalen Modelle

%% Die Elemente des Zielsystems sind nicht immer miteinander vertriglich und ihre Gewichtung im
Zielsystem ist hdufig abhéngig von der Stéirke, mit der verschiedene an der Zielbildung beteiligte Akteure
ihre Interessen durchsetzen konnen. Vgl. Griem (1968), S. 67.
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auf ihnen bekannten Verfahren bestehen und von anderen Unternehmensbereichen

vorgeschlagene — gegebenenfalls besser geeignete — Verfahren ablehnen.

Kulturell geprdgte mentale Modelle konnen auch die Verstindigung zwischen
Unternehmensbereichen erschweren. So kann der Begriff ,,CRM-Strategie* fiir einen
Manager im CRM und einen IT-Manager eine ganz unterschiedliche Bedeutung haben.
Eine mangelnde Abstimmung kann damit zu Inkompatibilitit von Teilstrategien und zu

Mehraufwand bei der Bereinigung von Fehlentwicklungen fithren.

Evaluating

Ethnozentrismus beeintréichtigt nicht nur die Wahrnehmung externer Ziele durch die
Manager, sondern fiihrt auch zu einer Unterbewertung ihrer Relevanz gegeniiber den
Zielen der eigenen Unternehmenseinheit oder gar personlichen Zielen und Strategien.
Dies kann zu Konflikten fithren, wenn mehrere Abteilungen an der Ziel- und

Strategiebildung beteiligt sind.

Zusammenfassung 3.2.2

Annahme Kernhypothesen zu Ursachen von Rationalitéitsdefiziten im CRM

e Manager im CRM legen ein zu geringes Zielniveau und unzureichende zeitliche

o ] Planungen fest, um personlichen Karrierezielen zu folgen.
Eigeninteressiertes
Handeln o Auf kurzfristigen Absatz orientierte Anreizsysteme fordern die Bevorzugung zu

kurzfristiger und nicht beziehungsorientierter Ziele und Strategien, da Manager
ihre personliche Zielerreichung zu maximieren suchen.

® Manager im CRM nutzen verfiigbare Basisinformationen fiir die Ziel- und
Strategiebildung nicht, da sie den Aufwand scheuen.

e Manager im CRM wihlen ungeeignete Planungsverfahren, CRM-Ziele und

Strategien, da sie mangelndes Fakten- und Methodenwissen aufweisen.
Resourceful

e Manager im CRM iibersehen geeignete Planungsverfahren und
Strategiealternativen aufgrund selektiver Wahrnehmung.

e Mingel in der Koordination entstehen, da Manager im CRM Abstimmungs-
bedarf aufgrund mentaler Modelle nur unzureichend wahrnehmen.

e Manager im CRM entwickeln zu kurzfristige Ziele und konfliktdre Zielsysteme,
da sie Verzerrungen unterliegen und nicht iiber ausreichende

Evaluati Bewertungsfihigkeiten verfiigen.
valuating
e Aufgrund funktionaler Gebundenheit und unzureichendem Wissen bevorzugen

Manager im CRM bestimmte Ziel- und Strategiearten und suchen (unbewusst)
nach Griinden fiir die mangelnde Eignung formaler Planungsverfahren.

e Manager im CRM legen ein zu hohes Zielniveau fiir CRM-Strategien fest, da
Expecting sie durch im Gedéchtnis eingeprigte vergangene Ereignisse und Groupthink-
Effekte iiberproportional beeinflusst werden.
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Abbildung 9: Hypothesen zu Ursachen von Rationalititsdefiziten fiir die Ziel- und Strategiebildung im
CRM %

3.2.3 Rationalititsdefizite in der MafSnahmenentwicklung

Nach der okonomischen Theorie sollte der Akteur in der Lage sein, die beste
Entscheidungsalternative in Form des geeigneten Planungsverfahrens und der
geeigneten CRM-Mallnahme zu finden. Dabei strebt er nach einer maximalen Ziel-
erreichung. Er kann die Erfolgswahrscheinlichkeit der Entscheidungsalternative unter
Beriicksichtigung der Unsicherheitsproblematik antizipieren und die Alternativen nach
ihrer Eignung zur Zielerreichung ordnen. So wihlt er die geeignete Handlungs-
alternative aus. Diese Annahmen miissen angesichts der in Kapitel 3.1 identifizierten

Probleme hinterfragt werden.

Rationalititsdefizite der operativen Planung bestehen in Mingeln im Planungsansatz
hinsichtlich seiner Systematisierung, Formalisierung und Verfahrensnutzung, in der
Auswahl ungeeigneter CRM-Mafinahmen sowie in Interaktionsproblemen zwischen den
am Planungsprozess beteiligten Akteuren. Die so entwickelten Ma3nahmen tragen nicht
zur bestmoglichen Zielerreichung bei und verursachen Defizite in der Durchsetzung und

Ausfiihrung.

3-1 Ungeeigneter Formalisierungsgrad der Mafinahmenplanung und -auswahl

Dieses Rationalititsdefizit umfasst neben dem Basisproblem der mangelnden Planung
insbesondere methodische Miéngel im Planungsansatz sowie einen unzureichenden
Formalisierungsgrad. Wesentliche Griinde fiir die mangelhafte Formalisierung der

operativen Planung liegen darin, dass die Manager den Nutzen der Daten nicht

1

erkennensgo, unzureichendes Methodenwissen zur Datenauswertung aufweisen®! oder

keine Anreize zur Nutzung haben.***

889 Eigene Darstellung.

890 Vgl. Bruhn (2001), S. 280; Arnold (2002), S. 1; Kintz et al. (2002), S. 8; Zipser (2002), S. 15;
Payton/Zahay (2003), S. 321.

81 Vgl. Payne/Rapp (1999), S. 174f; Bielski (2004), S. 5.
892 ygl. Abbott (2001), S. 26; Abbott (2001b), S. 292; Ayers (2003), S. 3.
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Eigeninteressiertes Handeln

Auch personliche Motive der Manager konnen die Ursache fiir die hiufig unzureichend
formalisierte operative Planung im CRM sein. Manager lehnen formalisierte Planungs-
verfahren ab, da sie dann einen geringeren Einfluss auf die MaBnahmenwahl und damit
weniger Manipulationsspielraum fiir die Auswahl subjektiv bevorzugter Mallnahmen
haben.

Die Weitergabe von Methodenwissen kann durch fehlende Anreize oder die Gefahr der

Preisgabe wichtigen Wissens an unternehmensinterne Wettbewerber beschréinkt sein.®”?

Resourceful

Benotigtes Faktenwissen fiir die operative Planung im CRM sind die Analyseergebnisse
zu Kunden, Wettbewerbern und Unternehmen sowie die Kenntnis der zu verfolgenden
Ziele und der dafiir gebildeten Strategien. Fehlende operative Planung — ein héufiges
Problem im CRM - kann dann entstehen, wenn Manager dieses Faktenwissen nicht
besitzen und den mit Wissensaufbau verbunden Aufwand scheuen. Der Wissensmangel
wird durch Probleme bei der Weitergabe von Erfahrungswissen sowie mangelndes

Know How im Umgang mit den Basisinformationen verstirkt.

Die Auswahl suboptimaler Handlungsoptionen im CRM kann auf die Wahl eines
ungeeigneten Planungsverfahrens zuriickzufiihren sein. Ist ein formales Planungs-
verfahren im Rahmen eines CRM-Informationssystems gegeben, so kann mangelndes
Wissen der Manager dazu fiihren, dass sich diese ausschlieflich an das vom System
vorgegebene Planungsverfahren halten. Fehler bei der Malnahmenwahl wéren dann auf
Fehler des Systems und nicht des Managers zuriickzufithren (selbstwertdienliche

Attribution).

Héufiger jedoch ist im CRM eine einseitig intuitive MaBnahmenentwicklung
anzutreffen. Das Erlernen formaler Planungsmethoden ist mit Informationskosten
verbunden, insbesondere bei geringem bisherigem Formalisierungs- und
Systematisierungsgrad der operativen Planung. Unterbleibt eine systematische

Alternativensuche auf Basis eines reflexiven Planungsverfahrens, so konzentriert sich

893 ygl. Florissen (2005), S. 183.
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die Diskussion oft frith auf wenige Vorschldge und die Akteure empfinden neue zu

priifende Vorschlige eher als storend.®*

Zudem kann intuitives Vorgehen bei beschrinktem Methodenwissen der Manager als
Vorwand zur Verdeckung beschrinkter Fihigkeiten bevorzugt werden. Dann lehnen
Manager formale Planungsverfahren vollstindig ab und suchen (unbewusst) nach
Griinden fiir ihre mangelnde Anwendbarkeit fiir den jeweiligen Entscheidungs-

kontext.?”

Dabei werden zur Vermeidung von Dissonanzen vor allem solche Faktoren
selektiert, welche die Bevorzugung des intuitiven Vorgehens rechtfertigen
(Bestitigungsverzerrung) und Griinde fiir die mangelnde Anwendbarkeit reflexiver
Verfahren den Kontextfaktoren und nicht den eigenen Beschrinkungen zugeschrieben

(selbstwertdienliche Attributionstendenz).896

Dabei iiberschitzen Manager sowohl ihr
vorhandenes Erfahrungswissen als auch den Aufwand, eine neue Methode zu
erlernen.””’ Die Ablehnung reflexiver Verfahren kann auch in Framing-Effekten

aufgrund der Unternehmens- oder Abteilungskultur begriindet sein.*”®

Jedoch kann selbst vorhandenes implizites Erfahrungswissen fiir die Auswahl
geeigneter CRM-MaBnahmen nicht ausreichen.®*”® So ist der Pool an Handlungs-
alternativen durch die mentalen Modelle der Akteure beschrinkt (Framing). Héufig

kommt es bereits bei der Problemformulierung zu einer Vorfestlegung auf eine

894 Vol. Eisenfiihr/Weber (1993), S. 72.
895 Auch hier beeinflusst wieder die Verfiigbarkeitsverzerrung die Nutzenfunktion der Akteure.
%% Dieser Effekt wurde in einem Experiment von Campbell et al. (2000) nachgewiesen.

87 Vgl. Wehrmeister (2001), S. 50. Erfahrungswissen unterliegt der Gefahr zu veralten, wenn es nicht
regelmiBig auf seine weitere Giiltigkeit gepriift wird. GILLIES beschreibt, wie in einem deutschen
Maschinenbauunternehmen Vertriebsingenieure fiir neue Anschlussauftréige eines Bestandskunden héufig
alte Kalkulationen unter der Maf3gabe ,,Es wird sich schon nichts geéndert haben* verwendet wurden was
hiufig zu Fehlkalkulationen fiihrte. Vgl. Gillies (2007). Zudem kann implizites Erfahrungswissen schwer
identifiziert, objektiv bewertet und kommuniziert werden. Vgl. Klose (1994), S. 30. Unterschiede in den
mentalen Modellen der Akteur fithren zu unterschiedlicher Wahrnehmung und Interpretation des
Erfahrungswissens, sodass mit der Weitergabe impliziten Wissens auch die Gefahr von
Fehlinterpretationen mit negativen Auswirkungen besteht. Vgl. Florissen (2005), S. 178f.

8% Ein Beispiel hierfiir ist die teilweise ,,Anti-quantitative* Kultur in Marketing- und Vertriebs-
abteilungen der Praxis.

9 Vgl. Laux (1991), S. 333; Klose (1994), S. 30; Weber/Schiiffer (1999b), S. 216. GRIEM (1968)
betont, dass auch bei scheinbar einfachen Problemen eine Analyse der Ausgangssituation Grundlage der
Suche nach den Problemursachen und sinnvollen Losungsmoglichkeiten sein muss. Vgl. Griem (1968), S.
59. Auch DRUCKER (1956) zeigt, dass eine zu oberflichliche Analyse nur zur Behandlung von
Symptomen, nicht aber zur Beseitigung der eigentlichen Schwierigkeiten fiihrt. Vgl. Drucker (1956), S.
428 ff.
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Handlungsoption, welche dann weiter ausformuliert wird, wihrend alternative

Handlungsmdoglichkeiten nicht beriicksichtigt oder vorzeitig verworfen werden.””

3-2 Auswahl ungeeigneter CRM-Mafsnahmen

Sind die gewéhlten MaBnahmen nicht hinreichend zur Erreichung der festgelegten Ziele
geeignet, so kann dies auch auf Defizite in fritheren Phasen des CRM-Prozesses — wie
unrealistische Ziele, nicht geeignete Strategien oder unzureichende Informationsqualitit
— zuriickgefithrt werden. Begrenztes Fakten- und Methodenwissen sowie mangelnde
Bewertungsfihigkeiten der Manager bei der Beurteilung von Kausalzusammenhingen
zwischen CRM-Mafnahmen und CRM-Zielen fiithren jedoch auch in der Phase der
operativen Planung zu Problemen im Sinne der Auswahl ungeeigneter Mafnahmen auf

reflexiver Basis.

Weitere Auswahldefizite umfassen MaBnahmenentscheidungen, welche wesentliche
Determinanten oder deren Wirkungszusammenhéinge nicht oder unzureichend
widerspiegeln. In der Folge konnen Probleme bei der Umsetzung der Mallnahmen

auftreten, wenn hemmende Faktoren nicht beriicksichtigt werden.

Eigeninteressiertes Handeln

Ausgewihlte CRM-MaBnahmen konnen dann ungeeignet sein, wenn sie nicht zur
Erreichung der Unternehmensziele beitragen. Eine mogliche Ursache kann in der
unzureichenden Abstimmung von Unternehmenszielen und Anreizsystemen der
Manager im CRM liegen. So treten Zielkonflikte auf, wenn Entscheidungen zwar aus
Sicht der personlichen Belohnung der Manager nutzenmaximierend, aber aus
Unternehmenssicht suboptimal sind. Ein hoher Anteil erfolgsabhingiger Entlohnung
kann diesen Effekt verstirken.””! So kénnen periodenbezogene Anreize zu kurzfristigem
Denken der Manager und damit zur Auswahl von MaBinahmen fiihren, welche in kurzer

Zeit Erfolge zeigen, jedoch in der Totalperiode suboptimal sind.

In einigen Fillen werden im CRM zu risikoreiche Mainahmen gewihlt. Dies kann unter

anderem dann auftreten, wenn der Manager nicht selbst der ausfithrende Akteur ist oder

% vgl. Irle (1971), S. 113-120. GRIEM (1968) beschreibt, dass Akteur auch aufgrund intensiver
Begeisterung fiir die eigene Idee die Analyse der Ausgangssituation und die Suche nach zielwirksameren
Handlungsalternativen vernachlédssigen. Vgl. Griem (1968), S. 59.

%1 yol. Laux (1995), S. 289.



169 Rationalititsdefizite im CRM

die Auswahlentscheidung von einer Gruppe getroffen wird. Dann schétzt der Manager
sein personliches Risiko bei einem Misserfolg von Maflnahmen geringer ein und neigt

eher zur Auswahl risikoreicher MaBBnahmen.

Resourceful

Ein in Kapitel 3.1 identifiziertes Kernproblem ist die Auswahl ungeeigneter
MaBnahmen, welche zum Beispiel nicht wie geplant umgesetzt werden konnen und
nicht die erwarteten Zielbeitrige liefern. Der Einsatz unspezifischer und imitierender
MaBnahmen wird mit der Dominanz des Alltagsgeschifts und mangelndem Raum fiir

992 Dies deutet darauf hin, dass

Innovation aufgrund hoher Arbeitsbelastung begriindet.
Manager den operativen Planungsaufwand scheuen (siehe Defizit 3-1). Eine geringe
Ressourcenallokation kann zwar kurzfristig kostengiinstig erscheinen, langfristig
konnen ungeeignete BindungsmaBnahmen jedoch ginzlich unerwiinschte Wirkungen
haben, wenn sie aufgrund mangelnder Spezifik und mangelndem Innovationsgrad

Kunden oder deren Bediirfnisse unzureichend beriicksichtigen.903

Allerdings kann auch die Vielfalt an Manahmenalternativen im CRM”™ dazu fiihren,
dass der Manager sich mit der Entscheidungsfindung iiberfordert fiihlt (Information
Overload)’ und eine Entscheidungsaversion entwickelt. So kann er von vornherein zu
der Auffassung gelangen, dass die Informationskosten fiir eine Priifung aller
Alternativen beziiglich ihrer Eignung zur Zielerreichung und ihrer Konsequenzen zu
hoch wiren. In der Folge wird dann eine formale Planung unterlassen oder nur
unzureichend durchgefiihrt, was moglicherweise zur Auswahl ungeeigneter Maflnahmen

fiihrt.

Die Wahrnehmung von Anpassungsnotwendigkeiten in der Vergangenheit gewihlter
MaBnahmen kann aufgrund von ,,Betriebsblindheit®, also kulturell geprigten mentalen

Modellen, beschriankt sein. Wahrnehmungsverzerrungen der Manager fithren zu der

*? Vgl. Bruhn (2001), S. 282. KEHL/RUDOLPH (2001) weisen auf eine unzureichende HR-
Ressourcenallokation hin, wodurch eine mangelnde Kapazitit fiir operative Planungsaufgaben im CRM
zu verzeichnen ist. Vgl. Kehl/Rudolph (2001), S. 260f

993 Vgl. Bruhn/Stauss (2000), S. 408 zeigen dieses Defizit an einer Fallstudie. Ein Beispiel fiir eine
fehlerhafte BindungsmaBnahme ist das Kontaktieren von Kunden entgegen deren Wiinschen (,,stalking
customers®). Vgl. Rigby/Reichheld/Schefter (2002).

9% Siehe auch Kapitel 3.2.3.
905 Vgl. dazu Experimente von Casey (1980) und Iselin (1988); Hirsch (2005), S. 146f.
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Tendenz, Ereignissen ,.typische* Ursachen zuzuschreiben sowie den Einfluss externer

Faktoren zu unterschitzen (fundamentaler Attributionsfehler).”

Evaluating

Die Auswahl ungeeigneter CRM-Mafnahmen kann auf eine fehlerhafte Anwendung
operativer Planungsmethoden zuriickzufithren sein. Dieses Defizit entsteht durch
beschrinkte Bewertungsfihigkeiten und Bewertungsverzerrungen der Manager.
Beschrinkte Bewertungsfihigkeiten verhindern eine vollstindig reflexive Beurteilung
der Ursache-Wirkungszusammenhinge zwischen Determinanten und deren Verdichtung
zu einer konkreten MaBnahme. So kann die Wirkung einer CRM-Malinahme
hinsichtlich der Zielerreichung fehlerhaft oder nur unzureichend bewertet werden.
Zudem bestehen Probleme beim Vergleich unterschiedlicher alternativer MaBnahmen

hinsichtlich ihres Zielbeitrags.”®’

Bewertungsverzerrungen in Form von Framing-Effekten fithren dazu, dass
Kundenbeziehungsmanager im Gedichtnis sehr priasente Malnahmen als Bezugspunkt
fiir die Beurteilung von Malnahmenalternativen nutzen. Dies kann zur Auswahl von bei
Wettbewerbern oder in der Vergangenheit hiufig genutzten MaBnahmen fiithren, welche

fiir die aktuelle Situation des eigenen Unternehmens nicht geeignet sind.

Der in Kapitel 3.1 identifizierte Mangel an Innovation bei CRM-Mafnahmen kann
zudem auf eine Verlustaversion der Manager zuriickgefiihrt werden. So werden die
Verlustrisiken bei Maflnahmen, welche mit grolen organisationalen Verdnderungen
verbunden sind, hoher bewertet als mogliche Gewinne. Zum Beispiel werden
Kundenverluste hoher bewertet als das mogliche Unvermdgen, einen Neukunden zu
gewinnen. Auch der Regret-Effekt und die Angst, eine Entscheidung spiter zu
bedauern, fithren dazu, dass Manager MaBnahmen vermeiden, welche zu einer
Bereinigung des Kundenportfolios fithren, und weniger effektive Malnahmen
bevorzugen, bei denen die Kunden gehalten werden konnen.””™ In der Folge

unterbleiben sinnvolle strukturelle AnpassungsmafBnahmen.

906 Vgl. dazu das Experiment von Ross/Amabile/Steinmetz (1977); Zimbardo/Gerrig (1999), S. 767f.

%7 Dies gilt bei Nutzung mehrerer ZielgroBen insbesondere fiir den Fall, dass das Rang-
ordnungsverhiltnis der Ziele untereinander nicht quantifizierbar ist. Vgl. Griem (1968), S. 175.

% Dieser Effekt wird auch als Allais-Paradoxon bezeichnet. Danach bevorzugen Manager Sicherheiten
gegeniiber sehr hohen Wahrscheinlichkeiten iiberproportional. Dazu fiihrten Kahneman/Tversky (1979)
das sogenannte Lotterie-Experiment durch. Vgl. Hirsch (2005), S. 162.
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Der Effekt der funktionalen Gebundenheit tritt auf, wenn Manager aufgrund ihrer
organisatorischen Herkunft bestimmte CRM-Mafnahmentypen bevorzugen und dabei

alternative Moglichkeiten unterbewerten.

Héufig werden Mallnahmen im CRM dennoch von mehreren Akteuren gemeinsam
entwickelt. Eine gemeinsame kooperative MaBnahmenentwicklung kann zur Wahl
ungeeigneter MaBnahmen fiithren, wenn durch Groupthink-Effekte eine scheinbare
Einmiitigkeit in der Gruppe hinsichtlich der zu entwickelnden Maflnahmen besteht,
welche jedoch Anderungen im Handlungsumfeld und Fehler im Planungsprozess nicht
wahrnimmt, ignoriert oder abwertet. Anderungen und neue Aktivititen wiirden den

Gruppenkonsens gefihrden und unterbleiben daher (Status-quo-Effekt).””

Ein weiterer Effekt in Gruppen ist die Unterschitzung des mit einer Entscheidung
verbundenen Risikos (Risikoschub).glo Dadurch werden moglicherweise risikoreichere
Handlungsalternativen bei Unterschitzung negativer Nebenfolgen ausgewihlt. Auch
dieses Defizit wurde in Kapitel 3.1 identifiziert. So schitzen Akteure in der Gruppe zum
Beispiel die Wahrscheinlichkeit von Kundenverlusten geringer ein als individuelle
Akteure. Dieses Verhalten liegt auch in einer Uberschitzung der Leistungsfihigkeit und

einem Uberlegenheitsgefiihl der Gruppe begriindet.

Expecting

Die Auswahl oder Fortfilhrung ungeeigneter MaBnahmen im CRM kann auf eine
fehlerhafte Einschitzung des Erfolgsbeitrags von Handlungsalternativen zuriick-
zufithren sein. Bei mangelnder statistischer Kompetenz der Akteure kann das erneute
Auftreten bestimmter Ereignisse der Vergangenheit (wie Kundenverluste oder Aktionen
der Wettbewerber) in der Zukunft iiber- oder unterschiitzt werden. Dagegen werden
Ereignisse unterhalb einer bestimmten Wahrscheinlichkeitsschwelle”"! hiufig gar nicht
beriicksichtigt. Dieser Mangel an statistischen Fihigkeiten wird im CRM verstirkt
durch die héufig langfristige Wirkung der Mafinahmen und ihre Interdependenz mit

anderen MafBnahmen oder Entwicklungen im Marktumfeld.

% Siche Kapitel 2.1.
%19 Siche Kapitel 2.1.

! Dies trifft zum Beispiel auf seltene, aber hoch dramatische Ereignisse wie Naturkatastrophen zu. Vgl.
dazu die Experimente von Kunreuther (1976); Klose (1994), S. 96.
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Manager im CRM bevorzugen hiufig Malnahmen mit kurzem Wirkungszeitraum, da
diese mit hoherer Planungssicherheit verbunden sind. Bei zu kurzer Wirkungsdauer
entstehen allerdings Effizienznachteile aufgrund hiufiger Wiederholung der operativen
Planung und zu hiufiger Anderung der MaBnahmen.”'> Die Ursachen fiir diese Defizite
liegen in begrenzten Prognosefihigkeiten der Manager, welche dazu fiihren, dass
Manager den Zeithorizont von CRM-MaBnahmen nicht ausreichend genau bestimmen

konnen und daher die Unsicherheit langfristig wirkender Maflnahmen scheuen.

Die Schitzung des Erfolgs von MaBnahmen kann zudem abhéngig von der
organisationalen Zuordnung des Akteurs sein.”"’ So neigen Vertriebsmitarbeiter zu einer
geringeren Einschitzung des Erfolgs, da eine Uberschreitung positiv fiir den betroffenen
Vertrieb zu bewerten wire.”' Marketingverantwortliche dagegen neigen zur hoheren
Schitzung des Erfolgs, da dies moglicherweise die Kosten fiir die Maflnahme erst

rechtfertigt. 13

3-3 Koordinationsdefizite in der operativen Planung

Aufgaben der operativen Planung im CRM werden meist arbeitsteilig von mehreren
Stellen und Abteilungen durchgefiihrt. Diese interagieren entweder durch Bildung
gemeinsamer Planungsgruppen oder durch Verteilung von Teilaufgaben auf
verschiedene Abteilungen. Interaktionsprobleme konnen sich in kognitiven Konflikten
und Zielkonflikten innerhalb und zwischen beteiligten Organisationseinheiten duf3ern.
Kognitive Konflikte entstehen durch Informationsasymmetrien, unterschiedliche

Bewertungsfihigkeiten und organisationsbedingte Informationsbarrieren.

Eigeninteressiertes Handeln

Durch Zielkonflikte zwischen beteiligten Akteuren kann opportunistisches Verhalten
hervorgerufen werden. So kann es zwischen Managern im CRM und Controllern im
Planungsprozess zu unterschiedlichen Vorstellungen kommen, wenn Erstere das Ziel
der Kundenbindung und Letztere das der Kostendeckung verfolgen. Dies fiihrt zu

unterschiedlichen préferierten Handlungsalternativen und zu der Gefahr, dass einzelne

12 Vgl. Griem (1968), S. 89 ff.

13 ygl. Wehrmeister (2001), S. 50.
1 ygl. Wehrmeister (2001), S. 228.
15 yol. Wehrmeister (2001), S. 228.
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fiir die andere Gruppe relevante Informationen zuriickgehalten oder manipuliert werden.
So wiirden Manager nicht oder falsch iiber die Profitabilitit einzelner Kunden
informieren, wihrend Kostenrechnungsmanager unpassende Angaben iiber die Kosten-
situation weiterleiten. Dieses Verhalten kann zur Auswahl ungeeigneter Mal3nahmen

fithren.

Konflikte in der gemeinsamen Planung werden durch unklare Kompetenzverteilung
verschirft, da sich Manager zur Sicherung der eigenen Macht gegebenenfalls
tiberméBige Entscheidungskompetenz zurechnen. Andererseits erlauben ungeklirte
Zustindigkeiten dem Manager auch, seinen Planungsaufwand und damit Arbeitsleid zu

reduzieren, da er nicht explizit verantwortlich gemacht werden kann.

Resourceful

Ein wesentlicher Grund fiir mangelnde Koordination der operativen Planung im CRM
sind abweichende Vorstellungen der beteiligten Manager. Unterschiede in den mentalen
Modellen verschiedener Manager kénnen zu unterschiedlichen priferierten Handlungs-
alternativen fithren. So kann es im Planungsprozess zwischen CRM-Verantwortlichen
in Marketing und Controlling zu unterschiedlichen Vorstellungen kommen, wenn
Erstere das Ziel der Kundenbindung und Letztere das der Kostendeckung verfolgen.
Diese kognitiven Konflikte konnen eine Einigung auf geeignete CRM-Malinahmen
verhindern oder zur Durchsetzung suboptimaler Handlungsalternativen durch einzelne

Gruppenmitglieder fithren.”'®

Groupthink und Ethnozentrismus konnen die Wahrnehmung der Manager im CRM
hinsichtlich abweichender Vorstellungen anderer Abteilungen beschrinken und damit
zu einer Unterschitzung der Notwendigkeit einer expliziten Abstimmung fiihren.
Werden MaBlnahmenentscheidungen unter Zeitdruck getroffen, so konnen Manager
dazu neigen, erfolgversprechende MaBBnahmen, welche eine Abstimmung mit anderen

Unternehmensbereichen erfordern, abzulehnen.

%16 Diese Unterschiede konnen durch kognitive Konflikte in Form von Bewertungsunterschieden
entstehen. Werden diese Konflikte nicht gelost, kann es zu Kompromissen in Form suboptimaler
MaBnahmen kommen oder Gruppenmitglieder setzen sich mit ihren suboptimalen Vorstellungen durch.
Konflikte verzogern zudem den operativen Planungsprozess, sodass der Mitteleinsatz zur Zielerreichung
nicht effizient ist. Vgl. Florissen (2005), S. 190f.
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Zu vertikalen Koordinationsdefiziten im CRM kommt es, wenn Organisationseinheiten,
welche fiir vorgelagerte Aufgaben verantwortlich sind — wie eine zentrale CRM-
Abteilung —, die Konsequenzen der Handlungsalternativen fiir die Vertriebsmitarbeiter
in der Flidche nicht abschitzen konnen. Ursachen fiir dieses Defizit liegen in mangelnder
Interaktion und damit unterbrochenem Informationsfluss und unzureichendem

Beziehungswissen.

Evaluating

Eine unzureichende Einbindung anderer Abteilungen bei der Entwicklung von CRM-
MaBnahmen kann auch dann auftreten, wenn Manager den Beitrag anderer Abteilungen
zum MaBnahmenerfolg unterbewerten (Ethnozentrismus). Wie in Kapitel 3.1
aufgezeigt, kann zwischen an der Maflnahmenentwicklung beteiligten Abteilungen ein
unterschiedliches Serviceverstindnis herrschen. Dadurch treten im gemeinsamen
Planungsprozess nicht selten Konflikte auf. Manager konnen diese zu vermeiden
suchen, indem sie die Abstimmungsprozesse moglichst vermeiden oder erst dann
zulassen, wenn die Mallnahmenentscheidung bereits gefallen ist und es nur noch um die

Umsetzung geht.

Zusammenfassung 3.2.3

Annahme Kernhypothesen zu Ursachen von Rationalitéiitsdefiziten im CRM

® Manager im CRM suchen die Transparenz formaler Planung und Abstimmung
mit anderen Unternehmensbereichen zu vermeiden, wenn diese personlichen

Eigeninteressiertes |  Motiven entgegensteht.
Handeln
e Manager wihlen ungeeignete Ma3nahmen, wenn diese personliche Karriere-

und Einkommensziele fordern.

® Manager im CRM scheuen den Suchaufwand nach Basisinformationen fiir die
operative Planung und geeigneten Mainahmenalternativen sowie den Aufwand
fiir die Koordination mit anderen Unternehmensbereichen.

Resourceful e Manager im CRM entscheiden sie sich aufgrund von Wissensdefiziten gegen
die Nutzung formaler Planungsverfahren.

e Aufgrund von Framing-Effekten und Information-Overload nehmen Manager
im CRM geeignetere Mafinahmenalternativen nicht wahr.

® Manager im CRM nutzen keine formalen Planungsverfahren in der operativen

Evaluati Planung, da sie deren Qualitit aufgrund von Verzerrungen unterbewerten.
valuating
® Aufgrund von Framing-Effekten bevorzugen Manager im CRM einzelne

Mafnahmentypen und orientieren sich zu sehr an bekannten Ma3nahmen.

® Manager im CRM schitzen héufig die Erfolgsbeitrige von Mafinahmen falsch
Expecting ein, da sie durch im Gedichtnis eingeprégte vergangene Ereignisse und
Gruppeneffekte beeinflusst werden.
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Abbildung 10: Hypothesen zu Ursachen von Rationalititsdefiziten fiir die MaBnahmenentwicklung im
CRM®!?

3.2.4 Rationalititsdefizite in der MafSnahmendurchsetzung

Die Durchsetzungsphase dient der Umsetzung der Ergebnisse der operativen Planung in
Handlungskompetenzen, -anweisungen und -anreize fiir die ausfithrenden Stellen. Nach
der okonomischen Theorie wire anzunehmen, dass ein Manager im CRM die beste
Entscheidungsalternative hinsichtlich Kommunikationsadressaten und -kanélen findet.
Zudem ist er in der Lage, den Informationsbedarf des Adressaten ohne Verzerrungen
abzuschitzen. Er kann den Nutzen alternativer Kommunikationskanéle und -inhalte
bewerten und nach ihrem Zielbeitrag ordnen. Es ist sein Bestreben, so zu
kommunizieren, dass eine bestmogliche Information der ausfithrenden Akteure erzielt
wird. In gleicher Weise ist der Manager in der Lage, geeignete Entscheidungs-
alternativen fiir Delegation und Anreizgestalten zu identifizieren, auf ihre Zielwirkung

hin zu bewerten und die aus Unternehmenssicht sinnvollste Alternative auszuwihlen.

Jedoch ist die Phase der Malnahmendurchsetzung in der Realitit besonders anfillig fiir
verhaltensorientierte Defizite.”'® Das Fithrungshandeln in der MaBBnahmendurchsetzung
setzt Kommunikationsprozesse voraus und initiiert zwischenmenschliche Interaktion.”'
Defizite treten auf in Form mangelhafter Kommunikation von Handlungsvorgaben an
die ausfithrenden Mitarbeiter, der ungeeigneten Verteilung von

Entscheidungskompetenzen und dem Setzen ungeeigneter Anreize.

4-1 Mangelnde Kommunikation

Bei groflen Zeitabstinden zwischen Abstimmungssituationen und einem dynamischen
Umfeld kann es zur zeitlichen Entkopplung von Planung, Durchsetzung und
Ausfiihrung kommen, sodass Durchsetzungsinformationen bereits veraltet sind, wenn

siec vom Vertrieb im Rahmen der Ausfithrung eingesetzt werden.””® Strukturelle

°!" Eigene Darstellung.

1% ygl. Al-Laham (1997), S. 458; Langer (2007), S. 19.
19 ygl. Stachle (1991), S. 303; Wielpiitz (1996), S. 154
920 yol. Florissen (2005), S. 199.
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Kommunikationsbarrieren zwischen Managern und ausfithrenden Mitarbeitern

behindern die erfolgreiche Ubermittlung von Durchsetzungsinformationen.

Eigeninteressiertes Handeln

Bei Konflikten zwischen den CRM-Zielen und den individuellen Zielen von Vertriebs-
mitarbeitern kann es auch zu arbeitsscheuem Verhalten in Form mangelnder
Anstrengung zur Kommunikation der Maflnahmen an den Markt kommen. Dieses
Verhalten dient auch der Vermeidung kognitiver Dissonanzen und Konflikte mit den

Kunden.

Resourceful

Ist die Kommunikation zwischen Managern im CRM und der Ausfiithrungsebene
gestort, so konnen Abstimmungsfehler und damit Rationalititsdefizite auftreten. Die
Ursachen liegen in beschrinkten Kommunikationsfihigkeiten der Manager, hoherem
Aufwand durch strukturelle und zeitliche Entkopplung der Planung und Ausfiihrung
sowie der unzureichenden Schulung von Kommunikationsfihigkeiten der ausfiihrenden

Vertriebsmitarbeiter.

Der Manager muss die Ausfithrungsinformationen fiir die ausfithrenden Vertriebs-
mitarbeiter so festlegen, aufbereiten und iibermitteln, dass die Mitarbeiter sie verstehen
und nutzen konnen. Besteht eine organisatorische Entkopplung zwischen CRM und
Vertrieb, so erhoht sich fiir den Manager der Aufwand, Informationen iiber
Kommunikationsadressaten und -kanile zu beschaffen. Hier entsteht ein Defizit, wenn
der Manager sich nicht ausreichend iiber den Handlungskontext der Vertriebsmitarbeiter

informiert und seine Anweisungen damit nicht verstéindlich und umsetzbar formuliert.

Auch die Kommunikation zwischen den ausfithrenden Abteilungen kann ein
Rationalitidtsengpass sein, wenn beispielsweise Mitarbeiter verschiedener Vertriebs-
kanéle unzureichend Informationen austauschen oder aufgrund kultureller Unterschiede

Verstindnisprobleme haben.”*'

Mangelndes Beziehungswissen iiber Ansprechpartner in
anderen Vertriebsteams ist eine Ursache fiir die Beschrinkung der Kommunikation auf

formale Wege.

22! Siehe dazu auch Abschnitt 3.2.1.
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Die fehlende Akzeptanz kundenorientierter Maflnahmen am Markt kann zudem auf
unzureichende Kommunikationsfidhigkeiten der Vertriebsmitarbeiter und deren
mangelnde Schulung zuriickzufiihren sein. Schlieflich kann auch die unsystematische
Schulung von Vertriebsmitarbeitern darauf zuriickzufiihren sein, dass Manager im CRM
den Schulungsbedarf der ausfithrenden Mitarbeiter nicht wahrnehmen und nur bei

expliziter Aufforderung Schulungen zu neuen Maflnahmen durchfiihren.

4-2 Ungeeignetes Maf} an Delegation

Die Komplexitit des Handlungskontextes im CRM durch heterogene Produkte und
Leistungen sowie Kunden stellt hohere Anforderungen an Handlungskompetenzen und
-anweisungen, da die festgelegten Mafnahmen fiir einzelne Interaktionen angepasst

werden miissen.

Ein falscher Grad an Delegation im Sinne der Anzahl der Freiheitsgrade kann zu
Rationalititsdefiziten fithren, wenn Vertriebsmitarbeiter ihre Nihe zum Kunden
aufgrund enger operativer Vorgaben nicht fiir eigene Entscheidungsfreiriume nutzen
konnen oder die horizontalen, vertikalen und zeitlichen Interdependenzen ihrer
Entscheidungsalternativen nicht iiberblicken konnen. Bei zu engen Vorgaben neigen
ausfithrende Akteure zum “Dienst nach Vorschrift”, um ihr personliches Risiko zu

minimieren, selbst wenn sie die Vorgaben fiir nicht angebracht halten.”*

Das Defizit der mangelnden Delegation entsteht durch beschrinkte Fihigkeiten der
Manager, wenn diese den Wissensstand, die Fihigkeiten und individuellen Ziele der
Vertriebsmitarbeiter und die Verteilung relevanter Information zwischen Management

und Vertrieb unzureichend wahrnehmen und bewerten konnen.

Eigeninteressiertes Handeln
Manager neigen zu mangelnder Delegation, wenn dies ihren Informationsvorsprung und
damit Manipulationsspielraum und Macht sichert. Auch die Uberbewertung des Risikos

der Verantwortungsiibergabe an den Vertrieb ist eine Ursache dieses Verhaltens.

2 So fiihrte ein IT-Unternehmen in seinem Service-Center ein Zeitlimit von 13 Minuten fiir die
Bearbeitung von Kundenanrufen ein. In der Folge taten die Kundenbetreuer alles, um die Anrufe
rechtzeitig zu beenden; sie gaben vor das Telefon wiirde nicht mehr funktionieren, sie legten einfach auf
etc. Im Ergebnis sank die Kundenzufriedenheit dramatisch. Vgl. Brooker (2001).
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Resourceful

Mangelnde Delegation im CRM kann unter anderem darauf zuriickzufiihren sein, dass
Manager Informationskosten zur Bildung von Handlungsvorgaben scheuen. Zur
Festlegung des geeigneten AusmalBles an Delegation benétigt ein Manager im CRM
unter anderem Informationen iiber die derzeitige Kompetenz der Vertriebsmitarbeiter
und alternative Schulungsmafnahmen. Aufgrund struktureller Entkopplung zwischen
CRM und Vertrieb kann dieser Aufwand erhoht sein und vom Manager im CRM

vermieden werden.

Die Delegationsfihigkeiten der Manager im CRM konnen auch durch kulturell geprigte
mentale Modelle beschrinkt sein. In vielen Unternehmen herrschen Stereotypen
beziiglich der Fihigkeiten von Vertriebsmitarbeitern. Unterschitzen Manager die
Kompetenzen der Vertriebsmitarbeiter und die Anforderungen der Marktbedingungen
hinsichtlich der Flexibilitidt des Vertriebs, so kann es zu unzureichender Delegation

kommen.

Evaluating

Ein in Kapitel 3.1 identifiziertes Problem liegt darin, dass Vertriebsmitarbeiter
vorgegebene MalBnahmen aus der Zentrale hiufig als unpassend ansehen. In den von
Unsicherheit  geprigten  Kundeninteraktionen priferieren  Vertriebsmitarbeiter
vermutlich  sichere, einfach durchzusetzende MalBnahmen gegeniiber den
Unternehmensnutzen maximierenden MaBnahmen, um ein Scheitern der Transaktion zu
vermeiden. Dieses Verhalten dient somit der Vermeidung kognitiver Dissonanzen und
von Konflikten mit den Kunden. Dagegen kann eine zentrale CRM-Abteilung zu
deutlich ambitionierteren Mallnahmen neigen. Diese unterschiedlichen Einstellungen
aufgrund  struktureller = Entkopplung  konnen zu  Konflikten in  der
MaBnahmendurchsetzung fiithren, vor allem wenn die Vertriebsmitarbeiter die

gewihlten Mafinahmen nicht auf ihre spezifische Kundensituation anpassen konnen.

Die unterschiedlichen Vorstellungen konnen ein generelles Misstrauen zwischen
zentraler CRM-Abteilung und ausfithrender Ebene entstehen lassen. Dies ist der
Ausloser  fiir  duBlerst langwierige  Abstimmungsprozesse und  erhdhten

Dokumentationsaufwand.
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4-3 Koordinationsdefizite und ungeeignete Anreizsysteme in der Durchsetzung

Als weiteres Problemfeld wurde die mangelnde Koordination in der
MaBnahmendurchsetzung identifiziert. Dies kann vor allem auf kognitive Verzerrungen
der Wahrnehmung und Erwartung sowie Zielkonflikte zuriickgefiihrt werden. Zudem
sind Manager in ihrer Fihigkeit beschrinkt, geeignete Anreize zur Verfolgung der
CRM-Ziele fiir den Vertrieb zu setzen. Hierfiir sind mangelndes Wissen und

personliche Motive als urséchliche Defizite zu nennen.

Mangelnde Koordination und ungeeignete Anreize konnen dazu fiihren, dass
ausfithrende Mitarbeiter die geplanten MalBnahmen nicht oder nicht im Sinne der

Planung umsetzen.

Eigeninteressiertes Handeln

Ist die Durchsetzung von CRM-Strategien mit Restrukturierungen — insbesondere mit
Zusammenlegungen von Abteilungen — verbunden, so kann es zu Widerstdnden bei
Managern kommen, welche dadurch ihre Einflussmoglichkeiten oder Karriereaussichten

beeintrichtigt sehen.”*

Bei fehlenden oder fehlerhaften CRM-Anreizsystemen kann es zu weiteren Defiziten
kommen. Stehen etwa traditionelle Anreizgroflen der Vertriebsmitarbeiter im Wider-
spruch zu den CRM-ZielgroBen, so werden die Mitarbeiter ihr Verhalten nicht an den
CRM-Zielen ausrichten und es kann zu mangelnder Anstrengung bei der Durchsetzung
der MaBnahmen am Markt kommen. Dieses Verhalten dient auch der Vermeidung
kognitiver Dissonanzen und Konflikte mit den Kunden. Zudem kann es zur bewussten
Vernachlidssigung von Handlungsalternativen kommen, die nicht Bestandteil der

Zielvorgaben sind und daher weder belohnt noch kontrolliert werden.”**

Resourceful

Zu mangelnder Koordination zwischen Abteilungen kann es kommen, wenn aufgrund
von mangelndem Beziehungswissen der geeignete Kontakt in einer anderen Abteilung
nicht oder nur nach lidngerer Suche identifiziert werden kann. Dieser erhdhte Such-

aufwand kann dazu fithren, dass Manager sich gegen eine explizite Abstimmung

923 Y g. Pries/Stone (2004), S. 366; Beck (2007), S. 68.
924 yol. Buggert (1991), S. 31; Wielpiitz (1996), S. 219.
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entscheiden. Mangelndes Wissen iibereinander kann auch dazu fiihren, dass leitende
Manager im CRM die Aktivitidten ihrer Abteilung nicht klar von anderen Abteilungen
abgrenzen und damit erhohten Koordinationsaufwand sowie Abgrenzungskonflikte

hervorrufen.

Die Koordination zwischen Abteilungen ist hdufig durch organisatorische Informations-
briiche erschwert, so zum Beispiel zwischen der CRM-Abteilung — hiufig Teil der
Marketing-Organisation — und dem Vertriebsbereich. In solch einem Umfeld wire eine
Weitergabe relevanter Informationen an andere Abteilungen notwendig, wird jedoch

hiufig aufgrund kognitiver Verzerrungen, wie Ethnozentrismus, vermieden.

Ungeeignete Anreizsysteme sind hédufig auf ein mangelndes Fakten- und
Methodenwissen der Manager iiber Anreizarten und Anreizwirkungen zuriickzufiihren.
Aufgrund ungeeigneter Anreizsysteme werden moglicherweise Bemessungsgrundlagen
ausgewihlt, welche eine Kooperation zwischen Mitarbeitern nicht unterstiitzen oder
aufgrund konfliktdrer Anreize zu Konflikten mit anderen Abteilungen fithren. Ebenso
kann eine Uberbewertung erfolgsabhiingiger Entlohnungsanteile eine Kooperation

zwischen den Akteuren begrenzen.

Expecting

Die Einfithrung neuer CRM-Malinahmen ist, insbesondere wenn sie organisationale
Veridnderungen bendtigt, eher langfristig. Verankerungsverzerrungen konnen die
fehlerhafte Antizipation der Dauer der Mallnahmendurchsetzung zur Folge haben. Dies
kann zur Bestimmung ungeeigneter Bemessungsgrundlagen fiir die Belohnung der
Vertriebsmitarbeiter in dem Sinne fiihren, dass diese zu kurzfristig sind oder den Erfolg

der MaBBnahmenumsetzung nicht tatséchlich widerspiegeln.

Zusammenfassung 3.2.4

Annahme Kernhypothesen zu Ursachen von Rationalitiitsdefiziten im CRM

Eigeninteressiertes | ® Individuelle Macht- und Karriereinteressen der Manager im CRM kénnen zu
Handeln unzureichender Delegation von Entscheidungskompetenzen fiihren.

® Manager im CRM scheuen den Aufwand der Suche nach Informationen iiber die
ausfithrenden Akteure, welche fiir eine geeignete Kommunikation, Delegation
und Bildung von Handlungsvorgaben notwendig wiren.

Resourceful ® Mangelnde Kommunikations- und Fiihrungsfihigkeiten der Manager im CRM

fithren zu unvollstindiger Kommunikation von Handlungsvorgaben, mangelnder
Delegation und ungeeigneter Koordination der Ausfiithrung.

¢ Die Festlegung des geeigneten Delegationsgrades kann zudem durch Framing-
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Effekte beeinflusst werden.

e Manager im CRM delegieren Entscheidungskompetenz nur unzureichend an den
Vertrieb, da sie ihr eigenes Kunden- und Ausfiithrungswissen iiberbewerten und

Evaluating aufgrund mentaler Modelle das Wissen der ausfithrenden Mitarbeiter
unterbewerten.
® Manager im CRM unterschitzen den Informationsbedarf der ausfithrenden
Akteure aufgrund ihrer eigenen mentalen Modelle.
Expecting

e Ebenso unterschitzen sie die Dauer von Durchsetzungsprozessen aufgrund von
Verankerungsverzerrungen.

Abbildung 11: Hypothesen zu Ursachen von Rationalititsdefiziten fiir die Manahmendurchsetzung im
CRM’*

3.2.5 Rationalitatsdefizite in der Kontrolle

Im Sinne des RREEMM-Ansatzes ist davon auszugehen, dass den Akteuren in der
Phase der Kontrolle alle relevanten IST-Informationen vorliegen und sie ausreichend
Methodenwissen iiber relevante Kontrollverfahren besitzen. Sie wiirden zudem nach
einer Maximierung der Zielerreichung streben und daher ausreichend
KontrollmaBnahmen durchfiihren und auf der Basis der Kontrollergebnisse
Verbesserungen im CRM-Prozess vornehmen. Akteure konnten zudem die Kontroll-
informationen zur Ableitung von Implikationen fiir zukiinftige Handlungen angemessen
bewerten. All diese Anforderungen werden jedoch in der Realitit — wie aus den

genannten Problemen ersichtlich — nicht erfiillt.

Defizite in der Kontrolle umfassen die unzureichende oder fehlerhafte Durchfiihrung
von Kontrollhandlungen und unzureichendes Ex-post-Lernen sowie den fehlenden

Austausch der Kontrollergebnisse.

5-1 Unterlassene oder fehlerhafte Durchfiihrung von Kontrollhandlungen

Bei fehlenden oder unterlassenen Kontrollmanahmen fehlt die Voraussetzung fiir das
Ex-post-Lernen und die Verbesserung zukiinftiger CRM-Handlungen. Die Ursache fiir
diesen Mangel liegt in begrenztem Faktenwissen der Manager iiber Soll- und Ist-
Objekte, begrenztem Methodenwissen iiber formale Kontrollverfahren sowie begrenzter

Aufmerksamkeit und beschrinkten Bewertungsfihigkeiten fiir Bestimmung und

923 Eigene Darstellung.




CRM-Controlling 182

Vergleich von Soll- und Ist-Objekten in Abweichungsanalysen. Zudem treten kognitive

Verzerrungen und Groupthink-Effekte auf.

Eigeninteressiertes Handeln

Die in Kapitel 3.1 bemingelte hiufig schlechte Qualitit und verspitete Ubergabe von
Kontrollberichten im CRM kann auf personliche Motive der Manager zuriickgefiihrt
werden. Akteure tendieren dazu, Informationen tiiber kritische Kontrollergebnisse
zuriickzuhalten oder zu beeinflussen, um zusétzlichen Aufwand fiir Konsequenzen aus
diesen Informationen zu vermeiden.””® Zudem erhalten sie ihren Status, da sie

Fehlentscheidungen der Vergangenheit nicht zugeben miissen.

Bei Konflikten zwischen den individuellen Zielen der Manager im CRM und den
organisationalen Zielen kann es dazu kommen, dass Manager aufgrund anderer
zeitlicher Priferenzen und einer falsch verstandenen Zukunftsorientierung’’ nicht bereit
sind, Kontrollmanahmen im erforderlichen Umfang durchzufiihren und sich

entsprechendes Fakten- und Methodenwissen anzueignen.

Bei einseitigem Fokus auf die Ergebniskontrolle erhalten Manager Spielrdume, um zu
beeinflussen, was wann wie kontrolliert wird und wie Kontrollgrolen berechnet
werden.””® So kénnen Manager Periodenergebnisse manipulieren, indem ausfiihrende
Mitarbeiter zu Mehrarbeit am Periodenende angehalten werden, um Absatzzahlen zum
Nachteil zukiinftiger Perioden zu steigern.929 Dies kann jedoch den Kundennutzen und
damit die Kundenzufriedenheit nachhaltig beschidigen.”® Absatzbezogene oder

931

kurzfristig orientierte Anreizsysteme verstirken diese Tendenzen.”” Andererseits kann

auch Zieliibererfiillung Manager dazu veranlassen, Ergebnisse auf spitere Perioden zu

926 Vg]. Merchant/Van der Stede (2007), S. 10.

2" Dabei werden die durch die Umsetzung einer Mallnahme geschaffenen Fakten als unumkehrbar
begriffen und KontrollmaBnahmen werden zum Beispiel als uninteressant und wirkungslos verworfen.
Vgl. Irle (1971), S. 133.

928 Vgl. Wielpiitz (1996), S. 219; Merchant/Van der Stede (2007), S. 186. Vgl. auch Kormann (1974)
sowie empirische Belege bei Hopwood (1973), S. 96f.

92 yol. Greenberg (1997), S. 30-34.
939 ygl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 443f.
3! ygl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 187.
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verschieben, um eine Erhohung der Vorgaben in der nichsten Planungsperiode zu

. ) ) T . . 32
vermeiden oder sich einen ,,Vorsprung® fiir die nichste Periode zu sichern.’

Die Erhebung von Kontrollinformationen aus Berichten von Vertriebsmitarbeitern kann
zu mangelhafter Informationsqualitét fithren, wenn Informationen aufgrund kognitiver
Verzerrungen und abweichender individueller Ziele der Vertriebsmitarbeiter verfélscht
werden.”” So konnen positive Informationen iiber eine Steigerung der Kunden-
zufriedenheit hervorgehoben werden, wihrend Angaben iiber die Kundenprofitabilitit

zuriickgehalten oder ,,versteckt* werden.

Resourceful

Ein identifiziertes Problemfeld im CRM ist die mangelnde Durchfiihrung von
KontrollmaBnahmen. Dies kann durch als hoch wahrgenommene Informationskosten
erklirt werden. So scheuen Manager den Aufwand, ausreichendes Methodenwissen fiir
die Durchfithrung von KontrollmaBBnahmen aufzubauen. Auch wenn fiir den Manager
keine Suchkosten fiir die Erhebung des Kontrollbedarfs und die Beschaffung der IST-
Informationen anfallen, so muss er doch den Aufwand betreiben, diese zur Kenntnis zu
nehmen und zu verstehen. Akteure iiberschitzen hdufig ihr Wissen iiber den Erfolg der
durchgefiihrten Mafnahmen (Kontrollillusion) und geben daher expliziten Kontroll-

mafBnahmen nur begrenzte Aufmerksamkeit in Form zeitlicher Ressourcen.”*

Evaluating

Die mangelnde Durchfithrung von Kontrollmanahmen im CRM kann auch durch
Erweiterung der Evaluating-Annahme um kognitive Verzerrungen erklirt werden. So
konnen Manager die Durchfiihrung von Kontrollhandlungen als Gefdhrdung ihres
Selbstwerts und Quelle kognitiver Dissonanzen auffassen und daher vollstindig

ablehnen, um eigene Fehler bei der Willensbildung und -durchsetzung zu verdecken.

In Gruppen, wie einer CRM-Abteilung mit mehreren Managern, kann durch

Groupthink-Effekte ein starker Glaube an die ,,Unfehlbarkeit“ von Gruppen-

32 Vgl. Goel/Thakor (2003), S. 151-191; Stolowy/Breton (2004), S. 5-68; Merchant/Van der Stede
(2007), S. 186. Vgl. dazu empirische Belege bei Holler (1978), S. 239; DeFond/Park (1997);
Barth/Elliott/Finn (1999); DeGeorge/Patel/Zeckhauser (1999).

933 yol. Wielpiitz (1996), S. 260f; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 209.

9 Dies geschieht insbesondere, wenn die Realisierung von CRM-MaBnahmen als Routine und damit
nicht kontrollbediirftig angesehen wird. Vgl. Irle (1971), S. 134.
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entscheidungen entstehen, sodass die Mitglieder den Gruppenkonsens nicht durch

KontrollmaBnahmen gefihrden mochten.”*

5-2  Unzureichendes  Ex-post-Lernen  aufgrund  mangelhafter ~ Nutzung  der

Kontrollergebnisse

Defizite im Kontrollprozess fithren zu Fehlern in KontrollgroBen und Kausalurteilen bei
Soll-Ist-Abweichungen und beeintrichtigen das abgeleitete Erfahrungswissen. In der
Folge konnen nur unzureichende Verbesserungen der Willensbildung und
-durchsetzung in der Zukunft erzielt werden.”*® Defizite in Form unzureichenden oder
fehlerhaften Ex-post-Lernens entstehen durch beschrinkte Lernfihigkeiten und
kognitive Verzerrungen des Lernens.””’ Es fehlt dann Erfahrungswissen in Form von
Informationen iiber die Giite der Erwartungswertbildung in der Vergangenheit, um

zukiinftige Erwartungswertbildungen und PrognosegréBen ableiten zu konnen.”*®

Eigeninteressiertes Handeln

Ist der Akteur mit dem Erreichen eines bestimmten Zielniveaus zufrieden, so wird er
nur unzureichende Verbesserungsmoglichkeiten fiir zukiinftige CRM-Mafnahmen aus

den Kontrollergebnissen ableiten.

Zur Steigerung des Selbstwerts konnen Manager ihren Anteil an erfolgreichen
MaBnahmen iiberschétzen und iiberhoht darstellen sowie den Beitrag anderer Personen
oder externer Faktoren unterschitzen. Dagegen unterschitzen Manager bei Miss-

erfolgen ihren Beitrag und schitzen den anderer Personen oder Faktoren zu hoch.

Resourceful

Griinde fiir die mangelnde Nutzung von Kontrollinformationen im CRM konnen
Wissensdefizite der Manager iiber die Aussagekraft der Informationen und mangelnde

Aufmerksamkeit sein.”® Relevante Kontrollinformationen im CRM umfassen hiufig

%3 Siehe Kapitel 2.1.

%38 Die Konsequenzen dieser Defizite sind im Problemfeld Informationsbereitstellung (Abschnitt 3.2.1)
beschrieben.

937 Fehlerhaftes Lernen entsteht, wenn die Manager fehlerhaftes neues Wissen erwerben oder ihre
mentalen Modelle in ungeeigneter Weise verdndert werden. Vgl. Florissen (2005), S. 208f.

938 yal. Florissen (2005), S. 212.
939 Vgl. Payne/Frow (2005), S. 174.
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auch Erfahrungen mit den Kunden aus erster Hand, sind also implizites
Erfahrungswissen der ausfithrenden Mitarbeiter. Um dieses Wissen verstehen und
nutzen zu konnen, muss der Manager einen erhohten Aufwand betreiben und verzichtet

daher hiufig auf die Informationsbeschaffung bei diesen Mitarbeitern.

Die unzureichende Nutzung von Kontrollergebnissen fiir Ex-post-Lernen kann zudem
auf kognitive Verzerrungen in der Wahrnehmung zuriickgefiihrt werden. Bestitigungs-
verzerrungen fithren dazu, dass Manager nur die Informationen wahrnehmen, welche
ihre Entscheidung rechtfertigen unter Nicht-Beriicksichtigung anderer weniger

940

giinstiger Indikatoren. Zeitverzogerung von Kontrollinformationen verstirkt

Wahrnehmungsdefizite wie Self-fulfilling Prophecy, Kontrollillusion und Over-

' Defizite bestehen auch dann, wenn von der ausfithrenden Ebene

confidence.”*
gesammelte Kontrollinformationen von der Management-Ebene als subjektiv

klassifiziert und nicht beriicksichtigt werden.”*

Der Erfolg einer CRM-MafBnahme kann auch durch den Manager im CRM verzerrt
wahrgenommen oder bewusst manipuliert werden, da eine Gegeniiberstellung der IST-
Situation nicht nur mit dem SOLL erfolgt, sondern auch mit dem hypothetischen Fall
der Nicht-Durchfithrung (,,Was wire, wenn ...“). So kann mit Verweis auf
Wettbewerberaktivititen stets postuliert werden, dass das Unternehmen ohne die
durchgefithrte MaBnahme noch schlechter dastehen wiirde.®® Zudem kann die
Nachhinein-Verzerrung dazu fiihren, dass der Manager eine Abweichung zwischen dem
von ihm antizipierten Ergebnis und dem tatsidchlichen IST nicht wahrnimmt und daher

keine Konsequenzen zieht.

Evaluating
Manager im CRM haben oft nicht ausreichende Féhigkeiten fiir die angemessene

Verarbeitung finanzieller Kontrollinformationen. Diese beschrinkten Bewertungs-

fahigkeiten konnen dazu fiihren, dass Manager gerade bei komplexen Wirkungs-

%0 IRLE (1971) weist darauf hin, dass die Gefahr von Bewertungsverzerrungen von Kontroll-
informationen insbesondere bei Identitdt von Entscheider und Kontrolleur umso mehr besteht, je grofer
die Differenz zwischen Soll und Ist. Vgl. Irle (1971), S. 152.

%! Val. Funke (2003), S. 188ff; Gerling (2007), S. 108.
%2 ygl. Irle (1971), S. 130-137.
3 ygl. Wehrmeister (2001), S. 41.
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zusammenhéngen nur begrenzt Kausalurteile iiber Abweichungen zwischen Ziel- und
Ist-GroBen bilden und daher nur begrenzt Implikationen fiir zukiinftiges Handeln

ableiten konnen.

Die Beurteilung einer Entscheidung allein auf Basis des Erfolgs kann zum Aufbau von
fehlerhaftem Erfahrungswissen fiithren, wenn Akteure die Qualitit der eigenen
Entscheidung iiberschiitzen.”** Bei Vorliegen einer Nachhineinverzerrung nehmen
Manager an, das Ergebnis von Kontrollen korrekt antizipiert zu haben und werten daher
Abweichungen nicht als Uberraschung und Anlass fiir wesentliche Verbesserungen

zukiinftiger Handlungen.”®

Attributionsfehler entstehen bei der Interpretation von Soll-Ist-Abweichungen, wenn
Manager positive Abweichungen vollstindig auf eigene Leistungen zuriickfiihren, auch
wenn andere externe Einfliisse, wie die Offnung neuer Absatzmirkte oder interne
Effekte aus Wirkungen anderer MarketingmaBnahmen, vorliegen.”*® Dagegen werden
negative Abweichungen auf externe Griinde, wie hoheren Wettbewerbsdruck oder
irrationale Kundenreaktionen, zuriickgefiihrt und dadurch eigene Fehler verdeckt. Bei
Vorliegen solcher kognitiver Verzerrungen findet nur eine unzureichende Ursachen-

analyse von Kontrollergebnissen statt.

Attributionstendenzen bei der Kontrolle von Vertriebsmitarbeitern durch Manager im
CRM konnen dazu fiihren, dass negative Abweichungen auf interne Fehler im Vertrieb
und nicht auf Fehler im Bereich der operativen Planung und Durchsetzung
zuriickgefiihrt werden. Bei der hohen Dynamik und Unsicherheit im Handlungsumfeld
des CRM steigt die Gefahr unzureichenden oder falschen Ex-post-Lernens, da instabile
Wirkungszusammenhiinge die Bildung von Hypothesen in den mentalen Modellen der
Manager erschweren. Sind sich Akteure dieser Beschrinkungen bewusst, konnen sie
dennoch Verzerrungen unterliegen, wenn sie konkreten, quantitativen Kontroll-

. . - . . 947
informationen eine iiberhohte Aussagekraft beimessen.

%% Oft ziehen Menschen aus einer erfolgreichen Entscheidung den Schluss, dass die Entscheidung gut

war, und schliefen von einem Misserfolg auf eine schlechte Entscheidung. Auf diese Weise ,,lernen” sie
falsche Ursache-Wirkungs-Beziehungen und falsche Erfolgswahrscheinlichkeiten.” Eisenfiihr/Weber
(1993) S. 170

%% Zu verschiedenen Experimenten zum Hindsight-Effekt vgl. Klose (1994), S. 82 und 91.
%46 7u Attributionstendenzen vgl. Zimbardo/Gerrig (1999), S. 767 ff.

947 Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 180. Dazu auch DRUCKER (1964): “The more we quantify
the truly measurable areas, the greater the temptation to put all-out on those — the greater, therefore, the
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Der Konservatismus-Effekt fithrt zudem dazu, dass Akteure ihren Informationsgebrauch
und ihr Entscheidungsverhalten nicht an neue Kontrollinformationen anpassen.’*®
Status-quo-Effekte konnen das Ex-post-Lernen aus den Kontrollergebnissen

beeinflussen, wenn der Manager die Risiken von Veridnderungen iiberbewertet.

Expecting

Die ungeeignete Nutzung von Kontrollergebnissen im CRM kann auch auf mangelnde
statistische Kompetenz der Manager zuriickgefiihrt werden. Eine Beschrinkung der
Expecting-Annahme besteht, wenn der Einfluss stochastischer Effekte auf das Ergebnis
nicht erkannt wird oder die Unterscheidung zwischen beeinflussbaren und nicht-
beeinflussbaren Faktoren schwierig ist. In der Folge kann es zu Fehlinterpretationen bei
Abweichungsanalysen kommen, indem trotz externer Ursache nach internen Fehlern im
CRM-Prozess gesucht wird und schlieflich falsche Handlungsimplikationen fiir die
Zukunft abgeleitet werden.”” Weiterhin vermischen Manager die Wirkung der
MaBnahmenwahl mit den Effekten der Durchsetzungs- und Ausfiihrungshandlungen
(Behandlungseffekt) oder schitzen die Wirkung einer der beiden Phasen hoher, obwohl
dies tatsdchlich nicht zutrifft. Beeinflussen Erwartungen tiiber den Effekt einer
Entscheidung die Durchsetzungshandlungen derart, dass diese Erwartungen eintreten,

so wird vom Phidnomen der selbsterfiillenden Prophezeiung gesprochen.950

Bei der Nutzung der Kontrollergebnisse fiir zukiinftige Handlungen im CRM kann es zu
Prognosefehlern kommen, wenn etwa die Wahrscheinlichkeit eines erneuten Eintretens
markanter Ereignisse iiberschiitzt wird oder aber ein erneutes Eintreten fiir weniger
wahrscheinlich gehalten wird (Gambler’s Fallacy). Zudem kann es zu Fehlschitzungen
kommen, wenn aus den Informationen einer Stichprobe (oder nur einer Periode) auf die

Grundgesamtheit geschlossen wird.””!

danger that what looks like better ,,controls* will actually mean less ,,control, if not a business out of
control altogether.” Drucker (1964), S. 264.

%8 Vgl. Klose (1994), S. 77.

% Diese Interpretationsfehler werden als Attributionstendenzen bezeichnet. Vgl. Zimbardo/Gerrig
(1999), S. 767 ff.

90 Beim Effekt der selbsterfiillenden Prophezeiung beeinflussen die Erwartungen des Akteurs sein
Verhalten dahingehend, dass das erwartete Ergebnis (subjektiv) produziert wird. Dies wurde in
Experimenten von Rosenthal (1966); Greenwad et al. (1991); Rosenthal/Jacobson (1968) gezeigt. Vgl.
Zimbardo/Gerrig (1999), S. 33 und 40.

! Siehe dazu auch das Krankenhaus-Experiment von Tversky/Kahneman (1974).
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5-3 Unzureichender Austausch von Erfahrungswissen

Der unzureichende Austausch von Erfahrungswissen zwischen Managern ist ein
weiteres Defizit. Ohne systematische Explizierung und Weitergabe von Erfahrungs-
wissen kann dieses implizite Wissen nicht kritisch hinterfragt und konnen Lernfehler
nicht entdeckt werden. Ein mangelnder Austausch von Erfahrungswissen zwischen

Managern behindert auch den Lernfortschritt im gemeinsamen Handeln.”*?

Eigeninteressiertes Handeln

Individuelle Motive beeinflussen die Weitergabe von Kontrollinformationen im CRM,
insbesondere wenn die mit der Durchsetzung beauftragten Manager auch fiir die
Beschaffung von Kontrollinformationen verantwortlich sind und in der Folge die
Weitergabe extremer Soll-Ist-Abweichungen vermeiden.””® Die mangelnde Weitergabe
oder Manipulation kritischer Informationen dient der Vermeidung kognitiver
Dissonanzen oder von Risiken fiir den Manager. Insbesondere bei erfolgsabhingiger
Entlohnung konnen Manager aufgrund individueller Konsumziele kritische
Kontrollergebnisse zuriickhalten. Konkurrieren Abteilungen miteinander, so konnen
Ergebnisse zuriickgehalten werden, um der eigenen Abteilung einen Vorteil zu

verschaffen.

Zudem kann es zur Manipulation von Kontrollinformationen durch Vertriebsmitarbeiter
kommen, um eine priferierte Zielsetzung oder gewihlte Handlungsalternative zu recht-
fertigen.”® Vertriebsmitarbeiter befiirchten auch personliche Nachteile durch die
Offenlegung der eigenen Leistung im Zuge der mit CRM-Systemen verbundenen
Informationstransparenz.” Die Ablehnung einer verstirkten Kontrolle der Vertriebs-
titigkeiten kann einen Grund fiir Widerstinde bei der FEinfithrung des CRM im

Unternehmen darstellen.”®

%32 ygl. Florissen (2005), S. 210.

933 ygl. auch Schwetz (2000), S. 16; Wehrmeister (2001), S. 34.

%4 yal. Irle (1971), S. 106f.

933 ygl. Schulze (2002), S. 177; Silber (2007), S. 288.

936 Vgl. Reinartz/Chugh (2002), S. 217; Speier/Venkatesh (2002), S. 100; Pries/Stone (2004), S. 361.
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Resourceful

Eine organisationsbezogene Ursache mangelnden Austauschs von Erfahrungswissen
besteht im Fehlen einer Lernkultur im Unternehmen.””’ Dadurch wird der Nutzen

gemeinsamer Lernprozesse von den Managern nicht erkannt.

Die mangelnde Weitergabe von Kontrollinformationen im CRM kann zudem dadurch
erkléirt werden, dass der Manager aufgrund seiner mentalen Modelle den Informations-
bedarf anderer Abteilungen iiber Kontrollergebnisse hinsichtlich Menge, Inhalt,
Zeitpunkt und Form nicht oder unzureichend wahrnimmt und ihm Kosten bei der
Erhebung des Informationsbedarfs entstehen. Kulturelle Differenzen zwischen Vertrieb
und Manager im CRM konnen die Kommunikation impliziten Erfahrungswissens stark

beeintrichtigen, wenn die beteiligten Akteure unterschiedliche Sprachen sprechen.

War eine Gruppenentscheidung Grundlage der ausgefiihrten CRM-Mafinahme, so kann
die Weitergabe kritischer Informationen den Gruppenkonsens gefihrden und wird daher

vermieden.”®

Zusammenfassung 3.2.5

Annahme Kernhypothesen zu Ursachen von Rationalitéiitsdefiziten im CRM

® Manager im CRM leiten nur unzureichend Verbesserungsmoglichkeiten aus den
Kontrollergebnissen ab, da sie sich mit einem bestimmten Mindestniveau der

Eigeninteressiertes |  Zielerreichung zufriedengeben.
Handeln

e Manager vermeiden oder manipulieren die Erhebung und Weitergabe von
Kontrollinformationen, wenn dies personlichen Macht- und Karrierezielen dient.

® Manager im CRM scheuen den Aufwand der Suche nach IST-Informationen fiir
die Kontrolle und der regelmifigen Durchfithrung von Kontrollaktivititen.

Resourceful ¢ Aufgrund ihrer mentalen Modelle nehmen Manager im CRM den

Informationsbedarf anderer Organisationseinheiten nur unzureichend wahr und
geben daher Kontrollinformationen nicht angemessen weiter.

e Aufgrund von Bewertungsverzerrungen und mangelnden Bewertungsfihigkeiten
der Manager im CRM werden Kontrollinformationen unzureichend erhoben,
Evaluating weitergegeben und fiir Ex-post-Lernen genutzt..

® Manager im CRM unterliegen bei der Interpretation von Kontrollergebnissen
Verzerrungen und leiten daher ungeeignete Handlungsimplikationen ab.

e Manager im CRM erheben Kontrollinformationen unzureichend, wenn negative
Expecting Ergebnisse ihnen selbst zugeschrieben werden konnen.

® Aufgrund mangelnder statistischer Kompetenz der Manager im CRM kann es bei

57V gl. Florissen (2005), S. 206.
938 yl. Irle (1971), S. 106.
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der Nutzung von Kontrollergebnissen fiir zukiinftige Handlungen zu
Fehlentscheidungen kommen.

Abbildung 12: Hypothesen zu Ursachen von Rationalititsdefiziten fiir die Kontrolle im CRM”

Die identifizierten Rationalititsdefizite zeigen, dass das Fiithrungshandeln im CRM
Beschriankungen unterliegt. Diese verursachen nicht unerhebliche Organisationskosten
und erhidrten die O©konomische Relevanz vorkehrender Mallnahmen zu ihrer
Vermeidung bzw. Reduktion.”® Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden daher gezielt

Sicherungsaufgaben zur Adressierung der identifizierten Defizite entwickelt.

959 Eigene Darstellung.

%0 Die konomische Relevanz der hier betrachteten Rationalititsdefizite konnte in Labor- und
Marktexperimenten gezeigt werden. Vgl. dazu ausfiihrlich Klose (1994), S. 148f.
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4 Gestaltungsansitze der Rationalititssicherung im

CRM-Prozess

Die Realisierung eines vollstindig rationalen CRM-Prozesses, also der vollstindigen
Zielerreichung bei effizientem Mitteleinsatz, durch die Manager selbst ist aufgrund ihrer
in Kapitel 3 beschriebenen Beschrinkungen in der Realitdt nicht mtiglich.961 Die
Komplexitit und Dynamik im CRM stellen hohe Anforderungen an die kognitiven
Féhigkeiten der Manager, welche diese nicht allein bewéltigen konnen. Ziele und
Managementhandlungen werden durch die Akteure nicht hinterfragt und somit
kognitive Beschrinkungen und Rationalititsdefizite nicht aufgedeckt. Daher ist die

962

explizite Rationalitétssicherung eine notwendige Funktion im CRM.™" Diese entspricht

dem entwickelten Verstindnis von CRM-Controlling.

Gegenstand dieses Kapitels zu Gestaltungsansitzen der Rationalitédtssicherung im CRM
ist zunédchst die Konkretisierung der Ziele des CRM-Controllings (Unterkapitel 4.1).
AnschlieBend werden allgemeine Formen der Rationalititssicherung dargestellt
(Unterkapitel 4.2) und auf dieser Basis die geeigneten Sicherungsaufgaben des CRM-
Controllings zur Adressierung der identifizierten Defizite entwickelt (Unterkapitel 4.3).
Abschliefend werden in Kapitel 4.4 die Grenzen der Rationalititssicherung im CRM

beleuchtet.

4.1 Zielsetzung des CRM-Controllings

Die Controlling-Zielsetzung formuliert, was mit dem Controlling erreicht werden soll’®

und ist damit Grundlage fiir die Bestimmung von Art und Umfang der Controlling-

Auf gaben.964

%1y, allgemein Liedtke (1991), S. 5f; Baumgartner (1980), S. 56; Hess (2002), S. 44. Giibe es keine
kognitiven Beschrdnkungen der Manager, dann bestinde kein Bedarf an Unterstiitzung im Entscheidungs-
prozess und damit kein Controllingbedarf. Vgl. Lingnau (2004), S. 744f.

962 Vgl. auch Hippner/Leber/Wilde (2004), S. 138. ,,Accepting the existence of a normative-descriptive
gap raises the question of how the gap might be closed.* Larrick (2004), S. 316.

963 yol. Wielpiitz (1995), S. 10.

964 Vgl. Ziener (1985), S. 28. WIELPUTZ kritisiert, dass eine explizite theoretische oder empirische
Ableitung von Controlling-Zielen in der Mehrzahl der Forschungsarbeiten nicht stattfindet. Vgl. Wielpiitz
(1996), S. 33 und die dort angegebene Literatur. Um diese theoretische Absicherung zu gewéhrleisten, ist
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Fundamentalziel des CRM-Controllings ist die Sicherung einer rationalen Erreichung
der CRM-Ziele.”® Dies dient dem Unternehmenszweck, wenn die Realisierung der
CRM-Ziele zur Unternehmenszielerreichung beitridgt und die Verwendung der Mittel im

CRM auch aus Unternehmenssicht effizient ist.”

Rationalititssicherung dient der Beeinflussung des Verhaltens von Akteuren im
Hinblick auf die Erreichung der Unternehmensziele.”®’” Sie beeinflussen den Akteur und
sein Umfeld auf den Ebenen seiner Ziele und der ihm verfiigbaren Mittel zur Ziel-
erreichung.968 Basierend auf dem Rationalititssicherungsansatz ldsst sich die

Zielsetzung des CRM-Controllings wie folgt formulieren:

Ziel des CRM-Controllings ist die Sicherung der Rationalitdt des CRM, also die
Sicherstellung der effektiven Zielerreichung unter effizientem FEinsatz von CRM-
Mafinahmen und -Instrumenten.

Die Messung der Zielerreichung des CRM-Controllings kann hinsichtlich ihres

Ergebnisses, ihrer Prozesse und Einsatzfaktoren erfolgen.969

Die Ergebnisrationalitit
entspricht dem genannten Fundamentalziel des CRM-Controllings. Sie ist jedoch
schwierig zu bestimmen, da unter anderem die Beurteilung der Eignung alternativer

CRM-Ziele zur Realisierung der Unternehmensziele schwierig ist.”7”

Weitere Messprobleme entstehen durch die eher langfristige Erfolgswirkung von CRM-

MaBnahmen sowie die schwierige Zuordnung von Abweichungen der Zielerreichung zu

die hier entwickelte Zielsetzung des CRM-Controllings direkt aus dem Controllingverstindnis der
Rationalitétssicherung abgeleitet. Siehe dazu auch Kapitel 2.2.

965 Vgl. zur Unterscheidung von Fundamental- und Instrumentalzielen Eisenfitht/Weber (1993), S. 54-58;
Nitzsch (2002), S. 89-91. Das Fundamentalziel des CRM-Controllings stellt im Kontext des Gesamt-
unternehmens ein Instrumentalziel des Controllings zur Erreichung des tibergeordneten Fundamentalziels
der rationalen Verfolgung der Unternehmensziele dar.

966 Vgl. Allgemein Fisher (1995), S. 24-53; Chapman (1997), S. 189-205; Chenhall (2003), S. 127-168;
Gerdin/Greve (2004), S. 303-326; Merchant/Van der Stede (2007), S. 728. LINGNAU (2004) beschreibt
als Ziel des Controllings die Unterstiitzung der Manager zur Realisierung einer effizienteren Losung von
Problemen. Vgl. Lingnau (2004), S. 731.

%7 Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 5.

968 yol. Lindstidt (2005), S. 275.
%% Siehe Kapitel 2 dieser Arbeit.

970 Vgl. Hippner (2004), S. 60f sowie allgemein zur Bestimmung der Ergebnisrationalitit des Controllings
Weber/Schiffer/Langenbach (2001), S. 51f. DENZAU/NORTH (1994) weisen darauf hin, dass die
Sicherstellung der Output-Rationalitit nur fiir einfache, routinemifige Entscheidungssituationen mit der
Moglichkeit eines zeitnahen und leicht nachvollziehbaren Feedbacks zur Entscheidungsqualitit gelingen
kann. Vgl. Denzau/North (1994), S. 6-13.
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einzelnen Aktivititen.””' Durch die Dynamik im Handlungsumfeld des CRM kénnen
zudem zum Planungszeitpunkt als zielfordernd erscheinende Handlungsalternativen
nicht zum gewiinschten Ergebnis fithren.”” Daher richtet sich eine zweite Zielebene des
CRM-Controllings auf den Prozess des CRM und seine einzelnen Phasen.””” Dies
basiert auf der Annahme, dass die Wahrscheinlichkeit rationalen Handelns steigt, wenn
die zur Zielerreichung dienenden Prozesse rational gestaltet sind.”’* Zwar fiihrt
Prozessrationalitdt nicht automatisch zu Ergebnis1rati0na1it'ait,975 jedoch zeigen
empirische Untersuchungen, dass sich wesentliche Erfolgsfaktoren des CRM auf dieser

Zielebene befinden.”’®

Die Prozessrationalitidt beriicksichtigt insbesondere die effektive und effiziente
Transformation von Einsatzfaktoren des CRM zur Zielerreichung. Auf der Ebene der
Prozessrationalitit konnen fiir jede Phase des CRM-Prozesses spezifische Zielsetzungen

des CRM-Controllings formuliert werden.

e In der Phase der Informationsbeschaffung besteht das Ziel des CRM-
Controllings in der Sicherstellung der zur Zielerreichung angemessenen

Informationsbeschaffung und -nutzung fiir alle am CRM beteiligten Akteure.

o7l Vgl. Reinartz/Chugh (2002), S. 211; Hippner (2004), S. 60; Alt/Puschmann/Osterle (2005), S. 199;
Ahlrichs/Knuppertz (2006), S. 152; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1168 sowie allg. zur Mess-
problematik von Fithrungshandlungen Drumm (1980), S. 312; Welge (1985), S. 559f; Link (2007), S. 37.
,,Es ist duBlerst schwierig, allein anhand der Marktergebnisse herauszufinden, ob eine gute Strategie unter
Umstidnden mit einer schlechten Umsetzung verkniipft war.” Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1169. In
der Literatur zum CRM wird die Balanced Scorecard haufig als geeignetes Instrument zur ansatzweisen
Bewiltigung der Probleme der Zurechenbarkeit und Langfristigkeit angesehen. Vgl. Hippner/Leber/Wilde
(2002), S. 289ff; Sduberlich/Huber/Bohm (2002), S. 295-310.

12 yg]. Rosenzweig, P. (2007), S. 78; Merchant/Van der Stede (2007), S. 26.

o73 Vgl. Alt/Puschmann/Osterle (2005), S. 199; Brandl (2007), S. 106; Kotler/Keller/Bliemel (2007) S.
1182 sowie allgemein Power (1997), S. 59; Russo/Schoemaker (2002), S. 5; Lingnau (2004), S. 736,
Wolf (2007), S. 109. ROSENZWEIG schreibt dazu allgemein: “Finally, clear-thinking executives know
that in an uncertain world, actions and outcomes are imperfectly linked. It’s easy to infer that good
outcomes result from good decisions and that bad outcomes must mean that someone blundered. Yet the
fact that a given choice didn’t turn out well doesn’t always mean it was a mistake. Therefore it’s
important to examine the decision process itself and not just the outcome.” Rosenzweig (2007), S. 86. In
der Literatur werden als Zielgroen fiir die Ebene Friithindikatoren wie Geschiftsprozessqualitit,
Kundenwahrnehmung und Kundenverhalten genannt. Vgl. Hippner/Leber/Wilde (2002), S. 276.

" Vgl. Eisenfiithr/Weber (1993), S. 71; Weber/Schiiffer/Langenbach (2001), S. 51.
975 ygl. Kirsch (1997), S. 397f; Gerling (2007), S. 18.

976 Vgl. Ahlrichs/Knuppertz (2006), S. 152; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 70. So ermittelte DAY
(2003) als wesentliche Erfolgsfaktoren: kunden- und beziehungsorientierte Grundausrichtung des
Unternehmens, Bereitstellung hochqualitativer Kundeninformationen durch geeignetes Informations-
system, kundenbeziehungsorientierte Gestaltung der Anreize, Kennzahlen und Organisationsstruktur.
Vgl. Day (2003), S. 77-82.
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e Ziel der Rationalititssicherung in der Ziel- und Strategiebildung ist es, zu
gewihrleisten, dass geeignete Verfahren der Zielbildung genutzt und
strategische Handlungsalternativen systematisch identifiziert und genutzt

werden.

e Im Aufgabenbereich der MaBnahmenentwicklung trigt das CRM-Controlling
dafiir Sorge, dass alternative CRM-Mafnahmen identifiziert und systematisch

bewertet werden.

e Das Ziel des CRM-Controllings in der Malnahmendurchsetzung besteht in der
Sicherstellung einer geeigneten Umsetzung der Planung in Handlungsanreize

und -anweisungen fiir die Akteure der ausfithrenden Ebene.

e In der Phase der Kontrolle im CRM dient das CRM-Controlling der

Sicherstellung eines geeigneten Kontroll- und Lernsystems.

e Die phasenbezogene Zielebene umfasst die Sicherung der Ergebnis-, Prozess-

und Inputrationalitiit jeder einzelnen CRM-Phase.””’

Hinsichtlich der phasenbezogenen Ergebnisrationalitit ist das Ziel des CRM-
Controllings die Sicherstellung moglichst vollstindiger und geeigneter Handlungs-
ergebnisse der einzelnen CRM-Phasen. Das Ziel der Sicherung der Prozessrationalitit
bezieht sich auf die Sicherstellung der effizienten Transformation der Einsatzfaktoren in
den einzelnen CRM-Phasen. Die Nutzung formalisierter Verfahren im Prozessablauf
trigt zur Sicherstellung der Ergebnisrationalitiit bei. Die Sicherung der Inputrationalitit
jeder Phase des CRM-Prozesses stellt eine dritte Gruppe instrumentaler Ziele des CRM-
Controllings dar und umfasst in allen Phasen die Bereitstellung und Nutzung aller
phasenbezogen relevanten und generierbaren Informationen sowie die Eignungspriifung
der anzuwendenden Planungsverfahren und des notwendigen Fach- und
Methodenwissens der Manager im CRM.””® Zudem ist die Bildung geeigneter,
zielgerichteter Anreizsysteme zur Vermeidung von Zielkonflikten Teil der Sicherung

der Inputrationalitét.

Phaseniibergreifende Ziele im Sinne der Sicherung der Prozessrationalitit im CRM

umfassen die Sicherstellung der horizontalen und vertikalen Koordination

977 Siehe Kapitel 2.1 fiir eine Begriffsbestimmung von Ergebnis-, Prozess- und Inputrationalitiit.

"8 Vgl. Florissen (2005), S. 219f.
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interdependenter Teilaufgaben und Abstimmung zwischen den Phasen des CRM-
Prozesses. Die horizontale Koordination stellt sicher, dass die operative Planung entlang
der von der strategischen Planung gebildeten Leitlinien erfolgt und dass die im Rahmen
der Durchsetzung entwickelten Handlungsvorgaben in Ubereinstimmung mit den

festgelegten operativen Malnahmen erfolgen.979

Fiir die Zielerreichung der Rationalititssicherung gelten allerdings dieselben Annahmen
wie fiir das CRM selbst. Eine vollstindige Voraussicht ist aufgrund der Unsicherheits-
problematik und Strukturdefekte im Kontext des CRM nicht zu realisieren. In der Folge
ist die Sicherung der absoluten Rationalitiit als Ziel der Rationalititssicherungsfunktion

nicht sinnvoll oder moglich.”

Vielmehr besteht die Zielsetzung in der nach Kosten-
Nutzen-Uberlegungen effizienten Verbesserung der Rationalitit des CRM relativ zum
Status quo.

Dabei ist auch das Erkennen von Rationalititsdefiziten mit Analyse- und Kontrollkosten

981
verbunden.

Die Anwendung von Rationalitéitssicherungsmallnahmen ist dann
effizient, wenn der dadurch erzielte Nutzen die Sicherungskosten iibersteigt.”®* Diese
Effizienz ist gegeben, wenn die adressierten Rationalititsdefizite systematisch auftreten,
hohe Kosten durch Fehlentscheidungen entstehen wiirden sowie wenn Rationalitéts-
sicherungsmaBnahmen keine zu hohen zusiitzlichen Kosten verursachen.”®
Bemessungsgrundlagen fiir den Einsatz spezifischer Sicherungsmafnahmen sind die

Eignung der MaBnahme fiir moglichst viele Situationen sowie die nachgewiesene

(vermutete) Erfolgswahrscheinlichkeit.”**

979 ygl. Florissen (2005), S. 219.

%80 Vgl. Besharov (2004), S. 19. Zur allgemeinen Unsicherheitsproblematik der Zukunft und der Umwelt
vgl. Eisenfithr/Weber (1993) S. 2 und 19.

%81 Auch der Einsatz von Controlling-MafBnahmen selbst ist mit Kosten verbunden, diese umfassen zum
Beispiel einmalige Kosten fiir Einrichtung von Controllingmechanismen, Kommunikationskosten, Kosten
fiir Bereitstellung und Beanspruchung von kognitiver Kapazitit, Opportunititskosten von
Rationalitédtsdefiziten sowie Kosten fiir Anreiz und Kontrolle. Vgl. dhnlich Lindstadt (2005), S. 358.

%82 ygl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 11.

% Vgl Klose (1990), S. 183. Ahnlich auch Merchant/Van der Stede, S. 224. Allgemeine
Voraussetzungen oOkonomischer Relevanz sind systematisches Auftreten (verbunden mit der
Prognostizierbarkeit der Verzerrungsrichtung) und eine positive Differenz zwischen kognitivem Aufwand
zur Erfiillung der Rationalitidtsnormen und Kosten einer Fehlentscheidung. Vgl. Klose (1994), S. 120-127.

% ygl. Klose (1994), S. 154f, 201.
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Eine moglichste genaue Identifikation der Defizitursachen ist die Basis fiir einen
gezielten Einsatz von Sicherungsmafnahmen und damit fiir eine effektive und effiziente

Rationalititssicherung.

4.2 Allgemeine Formen der Rationalitiitssicherung

Im folgenden Kapitel werden zunéchst allgemeine Formen der Rationalitiitssicherung
vorgestellt und mit den Defizitursachen verkniipft, welchen sie entgegenwirken. Dies ist
die Grundlage zur Identifikation geeigneter SicherungsmaBnahmen fiir die

Rationalitiitsdefizite im CRM.

Die in Kapitel 3.2 identifizierten Rationalititsdefizite konnen nach ihrer Ursache
unterschieden werden in Defizite, welche sich aus kognitiven Beschrinkungen oder die
sich aus abweichenden personlichen Priferenzen der Manager im CRM ergeben. Diese
Defizitursachen unterscheiden sich grundsétzlich in ihrer Art und werden daher durch

im Grundsatz verschiedene Sicherungsmafnahmen adressiert.”®

Zur Reduktion von Beschrinkungen des Konnens der Manager im CRM ist es Aufgabe
der Rationalitdtssicherung, das betriebliche Umfeld derart zu gestalten, dass die
Manager bestmdglich bei der Entscheidungsfindung unterstiitzt werden.”®® Dies betrifft
allgemein die Verbesserung von Input und Ablauf von Entscheidungsprozessen im
CRM. FEinerseits konnen SicherungsmaBBnahmen die explizite Offenlegung und
Vermeidung kognitiver Beschrdnkungen zum Ziel haben.”’ Hierzu zihlen insbesondere
die Verbesserung der bereitgestellten Informationen, regelméBige Schulungen und
Erfahrungsaustausch zwischen Managern nicht nur innerhalb des CRM, sondern auch
mit anderen Abteilungen.”®® Andererseits konnen kognitive Fihigkeiten der Manager

durch adédquate Gestaltung des Entscheidungsprozesses implizit gestirkt werden.

983 Vgl. Weber et al. (2003), S. 10f; Shefrin (2007), S. 3. In der Literatur werden diese Mafinahmen héufig
allgemeiner differenziert als Manahmen der Verhaltenssteuerung und Maflnahmen der Unterstiitzung der
Entscheidungsfindung. Vgl. Schmoller (2001), S. 189-211 sowie allgemein zum Thema
Verhaltenssteuerung auch Reitz (1977), S. 552-556.

986 Vgl. Simon, H.A. (1997), S. 112; Gerling (2007), S. 146. Ahnlich auch Burns/Baldvinsdottir (2005),
S. 725-757.

%7 yl. Larrick (2004), S. 316ff;

%8 Vgl. Libby (1981), S. 3f; Nisbett et al.(1983), S. 339f; Larrick (2004), S. 316ff; Gerling (2007), S.
146f und 160f.
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Mogliche Maflnahmen dafiir sind Entscheidungsunterstiitzungssysteme — also CRM-
Informationssysteme —, Vorgaben zur Art der Informationsdarstellung sowie Vorgaben
zum Finsatz statistischer Methoden mit dem Ziel der Vermeidung bzw. Reduktion
kognitiver Beschréinkungen.989 Neben der Vorgabe formaler Regeln dienen auch die
strukturierte Auseinandersetzung mit Dritten®® und transparente Feedbacks der

Optimierung der Entscheidungsfindung.”"

Zur Begrenzung des eigeninteressierten Handelns von Managern im CRM aufgrund
abweichender personlicher Préiferenzen konnen auf den Akteur bezogene Sicherungs-
aufgaben eingesetzt werden. Das Setzen geeigneter Anreize beeinflusst die personlichen
Ziele der Manager im CRM im Hinblick auf eine Anniherung an die Unternehmens-
ziele, wihrend Kontrollen ihren Handlungsspielraum begrenzen. Vorgegebene
Verhaltensnormen konnen zudem als externe Faktoren die Ziele des Managers

beeinflussen.

Damit lassen sich folgende Sicherungsmalinahmen zur Adressierung von Rationalitéts-

defiziten von Managern im CRM unterscheiden:
® Anreizgestaltung
¢ Vermittlung von Wissen durch Schulungen
e Bereitstellung gezielter Informationen gegen kognitive Beschrinkungen
e Vorgaben zu Input und Ablauf von Entscheidungsprozessen
e Strukturierter Konflikt
e Kontrolle

Diese SicherungsmaBnahmen eignen sich sowohl zur Adressierung individueller
Defizite als auch zur Begrenzung von Defiziten, welche bei der Interaktion von
Akteuren entstehen. So konnen Trainingsmanahmen sowohl die individuellen
kognitiven Fihigkeiten der Manager im CRM verbessern als auch durch Bildung

gemeinsamer mentaler Modelle Interaktionsdefizite zwischen den Managern und mit

989 Vgl. Libby (1981), S. 3f; Wickens/Hollands (2000), S. 326-329; Larrick (2004), S. 318; Gerling
(2007), S. 146f und 160f.

9 Vv g]. Russo/Schoemaker (2002), S. 6, 42f, und 229-233; Larrick (2004), S. 316 ff.
91 vagl. Jost (2000), S. 604-607.
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anderen  Abteilungen  vermindern.  Organisationsregeln, = Vorgaben  zum
Willensbildungsverfahren und  Rechtfertigungsdruck  konnen das  Auftreten

gruppenspezifischer Phinomene wie Groupthink und Risikoschub begrenzen.”?

Die Sicherstellung der Rationalitiit erfolgt nicht nur ex post aus Sicht des Ergebnisses
von Managementhandlungen, sondern auch prozessbegleitend innerhalb und zwischen
den Phasen des CRM-Prozesses.””® Die dargestellten Sicherungsmafinahmen k&nnen
nach ihrem zeitlichen Bezug in proaktive und reaktive MaBnahmen unterschieden

werden.”*

Proaktive Mallnahmen dienen der Vermeidung von Rationalititsdefiziten ex ante. Auf
der Ebene personlicher Ziele stellen das Setzen von Anreizen und die Androhung von
Sanktionen proaktive MaBnahmen dar. Fiir individuelles Handeln bestehen proaktive
MaBnahmen allgemein in der Verbesserung der individuellen Rationalitit der Manager
im CRM durch Stirkung ihrer individuellen kognitiven Féhigkeiten sowie durch
Verinderung ihrer mentalen Modelle und Internalisierung von gemeinsamen Werten als
Basis von Entscheidungspriiferenzen.”®> Eine weitere Aufgabe ist die Begrenzung des
Handelns der Kundenbeziehungsmanager durch Steuerung von Aufmerksamkeit im

Rahmen der Informationsbereitstellung.

Reaktive MaBnahmen dienen der Beseitigung oder Reduktion identifizierter
Rationalititsdefizite. Auf Ebene des individuellen Managers umfassen reaktive
MaBnahmen die Kontrolle und die kritische Hinterfragung der Entscheidungsfindung.
Voraussetzung fiir den Einsatz reaktiver Sicherungsmafnahmen ist die Beurteilbarkeit
des Rationalitdtsgrades von CRM-Handlungen im Rahmen von Kontrollen. Die
Rationalitit von Input und Prozess kann durch den Einsatz von Vorgaben und Kenn-

zahlen besser beurteilt werden.””®

92 Zur Verbesserung organisatorischer Regeln als Controllingaufgabe siehe Langenbach (2001a), S. 101-
103; Schiffer/Weber (2003), S. 4.

993 Vgl. Klose (1994), S. 187; Vgl. allg. Weber/Schiffer (1999a), S. 734-740; Weber (2002a), S. 62f.
9% Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 5; Weber/Schiffer (2011), S. 38f.

9% ygl. Gifgen (1983), S. 19f; Florissen (2005), S. 222f.

9% yol. Miiller (2008), S. 234.
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4.3 Ableitung der Aufgaben des CRM-Controllings

Die in 4.2 beschriebenen SicherungsmaBnahmen sind geeignet, die Ursachen der
motivationalen und kognitiven Beschrinkungen der Akteure im CRM zu adressieren.
Die Resourceful-Eigenschaft eines Akteurs, also seine Fiahigkeit, unter den verfiigbaren
Alternativen die zur Zielerreichung am besten geeignete zu finden, kann durch die
Vermittlung zusitzlichen Wissens, externe Vorgaben sowie Informationsbereitstellung
verbessert werden. Fiir den Suchprozess relevantes Wissen betrifft unter anderem
Wissen iiber Alternativen und deren Beurteilungskriterien. Externe Vorgaben
unterstiitzen den Akteur durch geeignete Systematik und Formalisierung im
Suchprozess, wihrend eine angemessene Informationsversorgung — zum Beispiel iiber

Informationsarten und -quellen — die Effizienz des Suchprozesses verbessert.

Die Restricted-Eigenschaft eines Akteurs betrifft die begrenzte Verfiigbarkeit von
kognitiven und materiellen Ressourcen. Abweichungen in dieser Eigenschaft wurden in
Kapitel 3.2 nicht als Defizitursache identifiziert; daher wird diese Eigenschaft bei der

Ableitung von Sicherungsaufgaben nicht beriicksichtigt.

Beschrinkungen der Expecting-Eigenschaft des Akteurs duflern sich als Prognose-
defizite und konnen durch Wissensvermittlung, geeignete Informationsversorgung und
strukturierten Konflikt reduziert werden. So dient die Wissensvermittlung der Offen-
legung von Prognoseverzerrungen und der Vermittlung von Methodenwissen iiber
Prognoseverfahren. Die Informationsversorgung sollte gezielt auf die Vermeidung von
kognitiven Verzerrungen abgestimmt werden. Im Rahmen eines strukturierten Konflikts
und der Kontrolle werden Planungen und Entscheidungen eines Akteurs kritisch auf

Defizite aufgrund von kognitiven Verzerrungen iiberpriift.

Bewertungsdefizite aufgrund von Beschrinkungen der Evaluating-Eigenschaft des
Akteurs konnen durch eine Vielzahl von Sicherungsmafinahmen adressiert werden.
Schulungen sind eine proaktive Mafinahme zur Offenlegung von Bewertungsdefiziten
und zur Stirkung der Bewertungsfihigkeiten. Weitere Aufgaben sind die Bereitstellung

von Informationen zur Vermeidung von Verzerrungen sowie die Vorgabe formalisierter
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Bewertungsverfahren. Die Mafinahmen ,,strukturierter Konflikt* und ,,Kontrolle* dienen

vor allem der Aufdeckung und Reduzierung von Bewertungsdefiziten des Managers.””’

Eigeninteressiertes Handeln fiihrt zu einer unzureichenden Motivation des Akteurs zur
Erreichung der Ziele des Unternehmens, wenn diese personlichen Interessen entgegen-
stehen. Sie konnen sowohl durch geeignete Anreize als auch durch Einschrinkung des
Handlungsspielraums mittels Vorgaben, strukturiertem Konflikt und Kontrolle

adressiert werden.

Eigeninteress
iertes Resourceful | Restricted | Evaluating | Expecting
Handeln
Wissensvermittlung X X X
Vorgaben X X X
Informations- X X X
versorgung
Strukturierter Konflikt | X X X
Kontrolle X X X
Anreizgestaltung X

Abbildung 13: Zuordnung der SicherungsmaBnahmen zur Adressierung der Beschrinkungen des
RREEMM”™

Die Beschrinkungsursachen konnen jeweils durch verschiedene Sicherungsmaflinahmen
reduziert werden. Andererseits ist in vielen Situationen eine gleichzeitige Durchfiithrung
von MaBnahmen unterschiedlicher Art notwendig, um eine effektive Rationalitits-
sicherung zu erreichen. Dadurch wird ein Controlling ermdoglicht, welches gezielt
Rationalititsengpisse adressiert, auch wenn der SOLL-Zustand einer vollstindigen

Rationalitiit nicht erreicht werden kann.””’

Die folgenden Ausfiihrungen geben einen Uberblick iiber die Aufgaben und Instrumente

der Rationalititssicherung in den einzelnen Phasen des CRM-Prozesses. Die

%7 Strukturierter Konflikt und Kontrolle wirken sowohl proaktiv als auch reaktiv. Siehe dazu die
Ausfithrungen in Kapitel 4.3.

9% Eigene Darstellung.

999 Vgl. Reckenfelderbaumer (1995), S. 316.
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SicherungsmafBnahmen werden anhand der in Kapitel 4.2 erarbeiteten Aufgabenstruktur
beschrieben und adressieren alle in Kapitel 3.2 identifizierten Defizite in verdichteter

Form (mit Nummerierungsangabe in Klammern).

4.3.1 Gestaltung eines geeigneten Anreizsystems

Die Relevanz eines geeigneten Anreizsystems fiir eine erfolgreiche CRM-Umsetzung

wird in der Literatur vielfach hervorgehoben.'"”

Anreizsysteme dienen der
Sicherstellung zielorientierten Verhaltens der Mitarbeiter.'”' Entstehen Rationalitiits-
defizite, kann dies darauf zuriickgefiihrt werden, dass Manager im CRM von den
Unternehmenszielen abweichende personliche Priferenzen haben und diese aufgrund
bestehender Entscheidungsspielriume moglicherweise zum Nachteil des Unternehmens
verfolgen.'” Die Sicherung der Rationalitit durch Anreizgestaltung ist insbesondere
dort wichtig, wo Bewertungsspielraume ein Verhalten ermoglichen, welches den Zielen
der Unternehmung entgegensteht.'™ Die Gestaltung eines geeigneten Anreizsystems ist
also eine proaktive SicherungsmafBnahme, die der Annidherung der individuellen Ziele
der Manager an die gemeinsamen Ziele des Unternehmens dient (Koordinations-
funktion).'” Im CRM betrifft dies vor allem eine Einstellungs- und Verhaltensidnderung
der Mitarbeiter in Richtung einer htheren Kundenorientierung.'® Dariiber hinaus dient
ein geeignetes Anreizsystem der Motivation der Manager im CRM, eine hohere als die

gerade zur Unternehmenserhaltung (und damit Einkommenssicherung) ausreichende

1090 v gl. Hansen/Nohria (2004); McGovern/Panaro (2004); Chakravorti (2007), S. 80-82.
1001 v gl. Reinartz/Krafft/Hoyer (2004), S. 302; sowie allg. Merchant/Van der Stede (2007), S. 7.

1992 7udem erkennen diese Akteure die Notwendigkeit kompensierender Manahmen hiufig nicht. Vgl.
Klose (1994), S. 155.

1993 Vgl. Griem (1968), S. 16; Libby/Luft (1993), S. 435ff; Gerling (2007), S. 28. LAUX (1995) sieht den
Einsatz fiir Anreizsysteme insbesondere in den Bereichen der ausreichenden Informationsbeschaffung
und -verarbeitung sowie der Wahl der Alternative mit der voraussichtlich aus Organisationssicht htchsten
Zielerreichung als notwendig an. Laux (1995), S. 108f.

1994 vgl. Winter (1996), S. 39; Langer (2007), S. 56; Merchant/Van der Stede (2007), S. 394. Dieses Ziel
verfolgen Anreizsysteme, indem sie gewolltes Verhalten durch Belohnung verstirken und abweichendes
Verhalten reduzieren. Vgl. Wild (1973), S. 45; Drumm (2005), S. 553f; Langer (2007), S. 11. Die
Zielkongruenz erhoht die Effizienz des Fiihrungshandelns und kann die Opportunismusneigung der
Anreizempfianger vermindern. Vgl. Klose (1994), S. 194f; Laux (1995), S. 7f; Winter (1997), S. 615 ff.

1995 yol, Hippner (2004): S. 58-60.
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Leistung zu erbringen.'™ Daher ist Leistungsorientierung ein wichtiges Merkmal eines
effizienten und effektiven CRM-Anreizsystems.'™” SchlieBlich besteht eine weitere
Funktion des Anreizsystems in der Attraktion geeigneter Mitarbeiter (Personal-

selektionsfunktion).'®

Grundsitzliche Anforderungen an effiziente Anreizsysteme
umfassen die Anreizkompatibilitdt, die Attraktivitat der Anreize, die ,,Controllability*

sowie die Messbarkeit.'"

Ein Anreizsystem besitzt drei wesentliche Gestaltungselemente. Belohnungen in
materieller oder nicht-materieller Form, Bemessungsgrundlagen, an denen die
Beurteilung der Anreizempfinger ansetzt, sowie eine Belohnungsfunktion, welche den
Zusammenhang zwischen Entlohnung und Bemessungsgrundlage abbildet.''’ Da diese
Gestaltungselemente den CRM-Prozess in seiner Gesamtheit betreffen, werden sie im

Folgenden iibergreifend vorgestellt.

Nach ihrem Inhalt konnen materielle und nicht-materielle Anreize unterschieden
werden.'”"! Materielle Anreize umfassen neben finanziellen Anreizen wie Gehalt, Bonus
oder Aktienoptionen auch nicht-finanzielle wie Dienstwagen oder bezahlte Urlaubstage.
Dabei werden finanzielle Anreize héufig als generell vorteilhafter im Vergleich zu
anderen Belohnungsformen eingeschitzt.'””* Beispiele fiir immaterielle Anreize sind

Lob und Beftrderung sowie die Teilnahme an Weiterbildungsprogrammen oder

199 vgl. allgemein Franke/Hax (1999), S. 419; Wolf (2007), S. 117.
1007 Vgl. Berger/Hoock (1998), S. 870; dhnlich auch Homburg/Stock (2001), S. 14.
1998 vl Winter (1997), S. 616; Wolf (2007), S. 162f.

1% Vgl. Laux (1995), S. 74-77; Schméller (2001), S. 204; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 822. In einem
umsetzungsorientierten Ansatz identifiziert WOLF (2007) als fiir das CRM-Anreizsystem zentrale
Anforderungen Wirtschaftlichkeit, Akzeptanz, Leistungsorientierung und Realisierbarkeit. Vgl. Wolf
(2007), S. 209f. Anreizkompatibilitit bedeutet, dass der Manager im CRM nur dann Vorteil aus seiner
Entscheidung zieht, wenn auch die Zielerreichung des Unternehmens steigt Vgl. Laux (1995), S. 17f ;
Schmoller (2001), S. 204; Lindstddt (2005), S. 294; Langer (2007), S. 59.

1919 vgl. Kossbiel (1994), S. 78; Laux (1995), S. 71-73; Schméller (2001), S. 203; Lindstidt (2005), S.
293.

011yl Wolf (2007), S. 157.

1012 Vo1, u.a. Eisenfiiht/Weber (1993) S. 57; Laux (1995), S. 71, Wolf (2007), S. 177. So erweist es sich

als vorteilhaft, dass monetdre Anreize nicht nur gezielt zur Forderung zielkonformen Verhaltens von
Managern ausgerichtet werden konnen, sondern auch hiufiger und ohne hohen Aufwand angepasst
werden konnen. Vgl. Aggarwal/Samwick (2006), S. 490. Dagegen machen andere Autoren darauf
aufmerksam, dass die Motivationswirkung monetidrer Anreize bisher nicht eindeutig empirisch bestétigt
wurde. Vgl. Weber et al. (2005), S. 88. Anderen Anreizformen wird eher eine iibergreifende Wirkung
zugesprochen.
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exklusiven Reisen.'”” Da die Kooperation im CRM ein wichtiger Erfolgsfaktor ist,
kommt gruppenbezogenen Anreizen, zum Beispiel in Form gemeinsamer
Erfolgsbeteiligung oder gemeinsamer Teilnahme an speziellen Veranstaltungen, eine
besondere Rolle zu.'"” Gruppen- oder teambezogene Anreize dienen dazu, die
Erwartung einer kooperativen Grundhaltung zu kommunizieren, sie dienen der
Forderung von Teamarbeit und sozialer Kontrolle."”” Gerade im CRM konnen
gruppenbezogene Anreize Konflikte zwischen Vertriebskanédlen vermindern und zur
Ausschopfung von Up- und Cross-Selling-Potenzialen beitragen.'”'® Die gewihlten
Anreize sollten auch von den Anreizempfédngern als attraktiv angesehen werden und in
ihrem Wert von ihnen richtig beurteilt werden konnen.'”'” Dabei sollte die Hohe der
Anreize gewihrleisten, dass Manager fiir durch zusitzlichen Arbeitseinsatz erzielte
Erfolge auch spiirbar belohnt werden.'”'® Thre Attraktivitit steigt mit der zeitlichen Nihe

zwischen Ergebnis und Belohnung.'’"”

Neben positiven konnen auch negative Anreize in Form von Sanktionen eingesetzt
werden.'” Diese dienen sowohl als reaktive Instrumente als auch proaktiv zur

Vermeidung von Verhaltensanomalien und reichen von offentlicher Kritik oder

1013 Vgl. detailliert zu den verschiedenen Formen von Anreizen: Becker (1990), S. 165-169; Wilchli
(1995), S. 26-29; Jost (2000), S. 463f; Merchant/Van der Stede (2007), S. 25 und 394.

1014 Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 85. Fiir empirische Nachweise der Wirksamkeit von
gruppenbezogenen Anreizen auf Motivation und Performance vgl. u.a. Nelson (1995), S. BI;
Rosen/Case/Staubus (2005); Blasi/Kruse/Bernstein (2003).

1015 yol. Winter (1996), S. 147; Winter (2000), S. 49; Langer (2007), S. 126. Damit eignen sich
gruppenbezogene Anreize weniger als Belohnung fiir erzielte Resultate, da sie nur eine schwache
Verbindung zwischen individueller Anstrengung und Ergebnissen aufweisen. Diese Problematik wird
auch als ,.Free Riding*“-Effekt bezeichnet. Vgl. Gobel (2002), S. 106; Pfaff (2004), S. 180; Merchant/Van
der Stede (2007), S. 405f.

1016 yol. McGovern/Panaro (2004), S. 22. Auch MERCHANT/VAN DER STEDE schen das
Einsatzgebiet gruppenbezogener Anreize in Handlungsumfeldern mit Synergiepotentialen zwischen
verschiedenen Produkten, Produktgruppen oder Vertriebsbereichen. Vgl. Merchant/Van der Stede (2007),
S. 405f.

1017 Vgl. Lindstddt (2005), S. 294; Hamel (2006), S. 467; Merchant/Van der Stede (2007), S 403f. Damit
Anreize in diesem Sinne beurteilt werden konnen, miissen sie den Anreizempfiangern verstidndlich sein.
Dabei ist es wichtig, dass die Hohe der Anreize subjektiv als angemessen im Verhiltnis zu Ergebnis und
Anstrengung sowie im Verhéltnis zu anderen Anreizempfingern wahrgenommen wird. Vgl. Becker
(1990), S. 19; Jochmann-Doll (1991), S. 277; Winter (1996), S. 75f; Hamel (2006), S. 467; Langer
(2007), S. 61f; Merchant/Van der Stede (2007), S 403f.

1018 v gl. Becker (1990), S. 177; Winter (1996), S. 69.

1019 The discount rate employees apply to delayed rewards seems to be far greater than the time value of
money.” Merchant/Van der Stede (2007), S. 404.

1020y gl. Wolf (2007), S. 156.
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verstirkter Kontrolle durch Vorgesetzte bis hin zu Versetzung oder Kiindigung.'”' Da
das Ausbleiben einer Belohnung, wie beispielsweise einer Gehaltserhohung, von vielen
Akteuren bereits als Sanktion verstanden wird, kann héufig auf explizite Sanktionen

verzichtet werden.'**

Die Anreizgestaltung basiert auf geeigneten Bemessungsgrundlagen in Form von
prozess- oder ergebnisorientierten Messgrofen, mit deren Hilfe die Leistung eines
Akteurs beurteilt werden kann.'” Sie beteiligen die Anreizempfinger in angemessener
Hohe und Form an der Erreichung gemeinsamer Ziele.'” Zudem informieren sie den

Anreizempfinger iiber die erfolgsrelevanten Bereiche oder Aktivititen.'*”

Im CRM bietet sich die Ergidnzung finanzieller Bemessungsgrundlagen durch kunden-

bezogene GroBen an.'®*

Einerseits konnen die variablen Vergiitungsanteile an
bestimmte kundenbezogene GroéBen — wie Kundenzufriedenheit — gekniipft werden.
Andererseits kann eine Verkniipfung mit individuell vereinbarten Zielen erfolgen,
welche wiederum auf kundenbezogenen Informationen beruhen konnen, aber nicht

miissen.'”” Allerdings ist der Einfluss eines einzelnen Managers auf die Hohe von

1021 Weitere Beispiele finden sich u.a. bei Merchant/Van der Stede (2007), S. 394. Eine weitreichende
Einschriankung des Handlungsspielraums von Managern ist auch die gezielte Vergabe von Entscheidungs-
kompetenzen oder Zugriffsrechten auf bestimmte Informationen. Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S.
76f, dhnl. auch Laux/Liermann (1988), S. 134-142; Klose (1994), S. 198f; Laux/Liermann (1997), S.
153ff; Chakraborty/Sheikh/Subramanian (2007), S. 185.

1922 Ein weiterer Grund fiir die begrenzte Anwendbarkeit von Sanktionen ist, dass aufgrund der Lang-
fristigkeit und vielféltiger Interdependenzen von CRM-Aktivititen ex post meist nicht nachgewiesen
werden kann, ob ein Defizit willentlich vom Manager herbeigefiihrt bzw. zugelassen wurde oder aufgrund
kognitiver Beschriankungen des Managers entstanden ist. Vgl. Miiller (2008), S. 234. Sanktionen schaffen
meist nur einen Anreiz sich so zu verhalten, dass es keine Beanstandungen gibt. Vgl. Laux (1995), S. 7
und 71. Erst durch positive Anreize, kann bewirkt werden, dass Akteure im eigenen Interesse Verhaltens-
normen richtig interpretieren und befolgen.

1923 ygl. Kossbiel (1994), S. 78. Allgemeine Anforderungen an Bemessungsgrundlagen sind zeitnahe,
zuverldssige und transparente Messbarkeit, Beeinflussbarkeit durch den Manager, kostengiinstige
Umsetzbarkeit sowie weitgehende Manipulationsfreiheit. Vgl. Heitzer/Klose/Steiner (2000), S. 347
dhnlich auch Becker (1990), S. 126; Winter (1996), S. 108; Merchant/Van der Stede (2007), S. 34f. Die
verschiedenen Forderungen konnen in einigen Fillen in Widerspruch zueinander stehen. So kann das
Prinzip der Manipulationsfreiheit mit steigender Komplexitdt und Dynamik meist nicht im Einklang mit
dem Prinzip der Entscheidungsverbundenheit gebracht werden. Vgl. Laux (1995), S. 572f.

1024 ygl. allg. Gillenkirch (1997), S. 243; Thamm/Gillenkirch (2006), S. 445.

1025 «Hold employees accountable for the performance areas you want them to pay attention to.”
Merchant/Van der Stede (2007), S. 537. Allgemeine Beispiele fiir Bemessungsgrundlagen sind:
Buchhaltungskennzahlen (Gewinn, Umsatz etc.), Marktindizes, Ertragswert, strategische Erfolgsfaktoren
(Marktanteil, Produktqualitdt, Innovationsrate etc.) oder Verhaltensindikatoren (Fiithrungsstil, Sorgfalt,
Kooperationsbereitschaft). Vgl. Winter (1996), S. 109.

1026 Vgl. auch Reinartz et al. (2004).
1927y gl. Homburg/Jensen (2000), S. 67; Schméller (2001), S. 207.



CRM-Controlling 205

ErgebnisgroBen hiufig auch nicht direkt bestimmbar.'®® Wihrend ErfolgsgroBen das
zielorientierte Verhalten eher allgemein fordern, sollten daher prozessorientierte und
qualitative Bemessungsgrundlagen je nach Hierarchieebene den Schwerpunkt der
erfolgsabhingigen Belohnung bilden. Dadurch konnen auch jene Titigkeitsfelder der
Manager im CRM mit beriicksichtigt werden, welche — wie die Themen
Informationsbeschaffung, Planung, Koordination — sich nicht immer vollstindig und

1029

unmittelbar in finanziellen Ergebnisgrofien niederschlagen. Dieses

aktivitédtsorientierte Vorgehen erhoht auch die Verstdndlichkeit der Bemessungs-

grundlagen fiir den Manager.'*

Anreizsysteme, welche im Finklang mit den definierten CRM-Zielen stehen,
unterstreichen die Bedeutung der CRM-Ziele und motivieren die Manager, ihre
Leistung mit den gesetzten Zielen zu vergleichen und auf Basis dieses Feedbacks ihr
Handeln anzupassen.'”' Durch erfolgsabhingige Entlohnung auf Basis dieser Anreize
wird zudem die Kompensation der Mitarbeiter mit der erzielten Unternehmensleistung
abgestimmt.'”* So wird eine verstirkte Zielausrichtung belohnt und der ,,personliche

Erfolg* fiir die Anreizempfinger nachweisbar.'™ Durch die Kommunikation klarer,

1928 ygl. Laux (1995), S. 480f ; Wolf (2007), S. 183. Ahnl. auch Heitzer/Klose/Steiner (2000), S. 346;
Weber et al. (2003), S. 13. Soweit moglich sollte die Entlohnung nur den tatsdchlichen Erfolgsbeitrag des
Akteurs belohnen und nicht Erfolge, welche durch gliickliche Umstidnde eingetreten sind. Vgl. Paredes
(2005), S. 678f. In komplexen und dynamischen Handlungsumfeldern dagegen konnen Verbundeffekte
sowie positive und negative Umwelteinfliisse die Zielerreichung ohne Zutun des Mitarbeiters veridndern.
Vgl. Hamel (2006), S. 478.

192 Die Messung der Effektivitit von CRM-Aktivititen und des Beitrags der Manager ist fiir viele
Aktivititen nicht direkt bestimmbar. Vgl. auch Linnenliicke (2010), S. 226.

1030 yerstindlichkeit ist ein weiteres Kriterium fiir geeignete Bemessungsgrundlagen. Vgl. Schmoller
(2001), S. 205. So zeigt eine empirische Studie von ITTNER ET AL. (1997), dass globale
Kundenzufriedenheit nicht als von Mitarbeitern beeinflussbare Grof3e gesehen werden kann. Vgl. Ittner et
al. (1997), S. 21f. In diesem Fall ist die Anreizwirkung beschrinkt, da zumeist nur subjektive
Erwartungen der Akteure handlungsleitend sind und nicht objektive Gegebenheiten. Vgl. Lindstidt
(2005), S. 297; Merchant/Van der Stede (2007), S. 33f.

'%1 Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 30. Ahnlich auch Locke/Latham (1990); Latham (2004), S.
126-129; Locke/Latham (2002), S. 705-717. Vgl. fur den Nachweis der Motivationswirkung im
Vertriebsbereich eines Handelsunternehmens die empirische Studie von Banker/Lee/Potter (1996), S.
195-226. Eine Analyse von 45 empirischen Studien iiber die Wirkung von Anreizen in verschiedenen
Branchen und Arbeitsbereichen ergab eine durchschnittliche Performancesteigerung von 22%. Vgl.
Condly/Clark/Stolovitch (2003), S. 46-63. Einen Uberblick iiber gemischte empirische Ergebnisse geben
u.a. Banker et al.(2000), S. 315-350; Bonner/Sprinkle (2002), S. 303-345; Indjejikian (1999), S. 147-157.

1032y g]. Merchant/Van der Stede (2007), S. 394.

1033 Vgl. dazu detailliert Sliwka (2003) sowie Becker (1990), S. 138; Laux (1995), S. 471; Merchant/Van
der Stede (2007), S. 118-122. MERCHANT/VAN DER STEDE (2007) unterscheiden drei Kategorien
erfolgsabhingiger Entlohnung: performance-based salary increases, short-term incentive plans, and long-
term incentive plans. Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 395; vgl. auch Kole (1997), S. 79-104.



206 Gestaltungsansdtze der Rationalitditssicherung im CRM-Prozess

verstidndlicher Bemessungsgrundlagen werden nicht nur aktuelle Manager iiber die
erwartete Zielausrichtung informiert, bereits bei der Personalauswahl werden Personen

mit zur Zielerreichung angemessenen Fihigkeiten angezogen und gebunden.'®**

Die nachfolgenden Ausfiihrungen zur Anreizgestaltung in den einzelnen Phasen des
CRM-Prozesses legen dar, welche input- und prozessorientierten Bemessungs-
grundlagen die in Kapitel 3.2 identifizierten spezifischen Defizite im Verhalten von

Managern im CRM adressieren kénnen.

4.3.1.1 Anreizgestaltung in der Informationsbeschaffung und -nutzung

Wie in Kapitel 3.2 analysiert, entstehen Informationsdefizite im CRM aufgrund
abweichender personlicher Priferenzen der Manager hinsichtlich Arbeitsaufwand,
Risiko, Macht und Konsum. Das CRM-Anreizsystem kann diesen Defiziten dadurch
begegnen, dass es neben ergebnisorientierten Komponenten auch geeignetes Verhalten
der Mitarbeiter, wie die Einhaltung von Prozessvorgaben und die Kooperation mit

anderen Unternehmensbereichen, belohnt.

Zur Vermeidung von Defiziten bei der Informationsweitergabe aufgrund individueller
Macht- und Konsumpriferenzen sollte das CRM-Anreizsystem Kooperation und
Transparenz belohnen (1-5). So besteht eine wesentliche Aufgabe von Managern im
CRM darin, andere Organisationsmitglieder angemessen zu informieren, damit diese
bessere Entscheidungen treffen konnen.'”” Dies betrifft beispielsweise die Erhebung
von Kundenpotenzialen und Moglichkeiten des Cross-Sellings. Zur Optimierung der
Informationsversorgung konnen prozessorientierte Bemessungsgrundlagen festgelegt
werden, welche die Nutzung der CRM-Informationssysteme und die

abteilungsiibergreifende Kooperation messen.'”*

193 yol. Arya/Mittendorf (2005), S. 189-210. Eine Aufgabe von Anreizen ist es, die Anreizempfinger
iber die Bedeutung der einzelnen Ergebnisbereiche informieren. Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S.
32-35. Durch Entlohnungspakete mit einem unterdurchschnittlichen Grundgehalt zuziiglich eines erfolgs-
abhingigen Bonus mit der Moglichkeit eines {iberdurchschnittlichen Gesamtgehalts konnen Mitarbeiter
angezogen werden, welche weniger risikoavers sind und sich als fidhig zur Erzielung
tiberdurchschnittlicher Ergebnisse einschitzen. Fiir einen empirischen Test iiber die Wirkung von
erfolgsabhingiger Entlohnung auf ,,attract and retain von Vertriebsmitarbeitern vgl. Banker et al. (2000),
S. 315-350.

1933 yol, Laux (1995), S. 525.
193¢ v gl. Beck (2007), S. 75; Silber (2007), S. 298.
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Eine angemessene Entscheidungsfundierung durch Informationen geeigneter Qualitit
kann belohnt werden. Weitere Prozessindikatoren konnen die Durchfithrung
ausreichender Informationserhebung und Analysen fiir alle Fiihrungshandlungen
beriicksichtigen (1-1, 1-4). Zur Forderung der Datenpflege im CRM-System kann
festgelegt werden, dass dieses System — soweit moglich — als Quelle fiir die Messung
von Bemessungsgrundlagen genutzt wird.'”” Eine mogliche Messgrofie ist hier zum

Beispiel die Anzahl von Kundenbesuchen mit eingetragenem Besuchsbericht.'***

Ausfiithrende Vertriebsmitarbeiter haben hidufig nur geringe Anreize ihr exklusives
Kundenwissen weiterzugeben.'™ Daher sollte eine erfolgsabhingige Entlohnung derart
ausgestaltet sein, dass sich durch die Nutzung des CRM-Systems realisierte Erfolge fiir
den Mitarbeiter lohnen. So kann etwa der Vertriebsmitarbeiter an den auf Basis seiner
Kundeninformationen realisierten Verkaufserfolgen beteiligt werden.'** Voraussetzung
dafiir ist jedoch eine klare Abgrenzung der Kompetenzen und Aufgaben, sodass der
Vertriebsmitarbeiter nicht durch die Informationsweitergabe an andere seine eigenen
Verkaufsabschliisse gefdhrdet. Sanktionen bei Informationszuriickhaltung und
-manipulation sind ein mogliches reaktives Instrument. Der Einsatz von Sanktionen
sollte zudem nur dann erfolgen, wenn ein unabsichtliches Fehlverhalten der Manager

aufgrund kognitiver Beschrinkungen ausgeschlossen werden kann.

4.3.1.2 Anreizgestaltung in der Ziel- und Strategiebildung

Ein angemessenes Anreizsystem im CRM belohnt ein fiir die Erreichung der CRM-
Ziele forderliches Verhalten der Manager. Im Rahmen der strategischen Planung ist dies
die Bildung geeigneter CRM-Ziele und Strategien.'”' Eine hinreichend formale Ziel-

und Strategiebildung kann durch die Dokumentation der Beteiligung der Manager am

1937 Vgl. auch Chang (2007), S. 3-4.

1038 Tm Gegenzug konnen Sanktionen bei unzureichender Informationsbeschaffung und -nutzung eine
reaktive Rationalititssicherungs-Mafinahme darstellen. Eine geeignete Sanktionierung kann durch die
Einschriankung des zukiinftig verfiigbaren Budgets bei nicht vorgelegter Planung erfolgen.

1939 vgl. Beck (2007), S. 74f.

190" Durch anreizkompatible Zurechnung von Kosten und Erlsen werden Manager fiir die Weitergabe
von Informationen, welche zu Kosteneinsparungen oder hoheren Erlosen fiithren, belohnt. Vgl. Laux
(1995), S. 525.

1941 gl auch Wolf (2007), S. 187f.



208 Gestaltungsansdtze der Rationalitditssicherung im CRM-Prozess

strategischen Planungsprozess des Unternehmens als Bemessungsgrundlagen unterstiitzt

werden.

Ziel der Anreizgestaltung im CRM ist es ebenfalls, die Kooperationsbereitschaft
zwischen den beteiligten Bereichen zu verbessern und Ressortegoismen zu
unterdriicken.'”” Um Konflikte zu reduzieren, sollte das CRM-Anreizsystem mit
Anreizsystemen anderer Unternehmensbereiche so abgestimmt werden, dass sich die
jeweils geforderten Verhaltensweisen nicht widersprechen. Dabei konnen alle
Kundenkontaktbereiche — zum Beispiel Vertrieb, Service und Kundendienst — sowie
Fithrungskrifte aus anderen Bereichen — wie Controlling, Produktion, IT — ins CRM-
Anreizsystem integriert werden, sofern sie Einfluss auf den CRM-Erfolg haben und das
Anreizsystem realisierbar ist.'”® Die Entlohnung kann auch von abteilungs-

iibergreifenden ZielgroBen abhingig gemacht werden (2-2, 2-3).'%*

Zur Sicherstellung der Verankerung von CRM in der Unternehmensstrategie sollten
Fithrungskrifte aus dem Top-Management des Unternehmens in das CRM-
Anreizsystem eingebunden werden. Sie konnen als ,,Sponsor die Gesamtverantwortung
fir die erfolgreiche Umsetzung von CRM iibernehmen, eine Vorbildfunktion fiir
angestrebte kundenorientierte Verhaltensweisen ausfiillen und fiir hohere Akzeptanz im

Unternehmen sorgen (2-1).'°%

Das CRM-Anreizsystem zielt auch auf die Begrenzung abweichender Karriereziele und
Zeitpriferenzen der Manager ab. Abweichende Karrierepriferenzen der Manager
duBern sich insbesondere durch die Wahl und Unterstiitzung von Strategien, welche
ihren Einfluss vergroBern oder ihre eigene Karriere fordern (2-5, 2-6).'*® So kann das
individuelle Interesse der Manager, moglichst schnell oder moglichst umfassend an
Einfluss zu gewinnen, zur Bevorzugung unangemessen risikoreicher Strategien fiihren

(2-5). Um abweichende Karrierepriferenzen zu begrenzen, kann die Einhaltung von

1042 v gl. Winter (1997), S. 617.

19 ygl. Swift (2001), S. 29; Wolf (2007), S. 252f.

104 Mit Bezug auf teambezogenen Anreizen vgl. auch Nath et al (2009), S. 38.
1945 v gl. Wolf (2007), S. 257.

1046 Dies kann zur Bevorzugung von Strategien fiithren, welche im eigenen Verantwortungsbereich liegen,
kurzfristigen Erfolg bringen oder die Kompetenz des Managers zur Geltung bringen, jedoch nicht optimal
im Sinne der Unternehmensziele sind
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Prozessvorgaben — wie der Vergleich von Strategiealternativen sowie die Durchfiihrung

von Risiko- und Szenarioanalysen — Teil des Anreizsystems sein.'*"’

Hiufig treten aufgrund abweichender Zeitpriferenzen der Manager Ungleichgewichte
zwischen langfristigen und kurzfristigen Zielen auf (2-2)."** Die Bildung wirksamer
Anreizsysteme zur Forderung der mittel- bis langfristigen Entwicklung von
Kundenbeziehungen erweist sich allerdings als Herausforderung, da Ursache-Wirkungs-
Verkniipfungen aufgrund von Umwelteinfliissen und Wechsel der Verantwortlichkeiten
schwierig und héufig ungenau zu bestimmen sind.'”® Mogliche Ansitze sind die
Beriicksichtigung erfolgspotenzialorientierter und qualitativer Messgroflen zur
Forderung des langfristigen Denkens der Akteure sowie die Festlegung von Zielen fiir

1050

mehrere folgende Perioden. Auch dynamische Zielvorgaben, wie der Customer

Lifetime Value werden in der Literatur vorgeschlagen, kénnen jedoch sehr aufwendig in

der Nutzung sein.'”"

Um den Druck zu vermindern, schnelle Erfolge zu erzielen, kann der fiir die Belohnung
relevante Messzeitraum fiir den Strategieerfolg verldingert werden. Konkrete
MaBnahmen sind die gestaffelte Auszahlung der Belohnung iiber mehrere Perioden, die
stiarkere Beriicksichtigung periodeniibergreifender Erfolgsgrolen sowie die Beteiligung
der Manager am Erfolg einer Strategie, auch wenn sie zum Zeitpunkt der Zielerreichung

nicht mehr in derselben Position sind. (2-2, 2-5).!%%

1947 Mit Bezug auf CEOs konnte nachgewiesen werden, dass auch die Androhung von Sanktionen zu
einer verstirkten Beriicksichtigung von Risiken fiihrt. Vgl. Chakraborty/Sheikh/Subramanian (2007), S.
185.

1% Dies kann wie in Kapitel 3 festgestellt, durch Anreizsysteme geférdert werden, welche auf finanzielle
ZielgroBen fokussieren, wodurch Manipulationsmoglichkeiten durch Ausiibung von Bewertungs- und
Ansatzwahlrechten erdffnet werden und bei Zielgro3en in Form von Buchhaltungskennzahlen hiufig vor
allem kurzfristige Erfolge belohnt werden. Vgl. allg. Wolf (2007), S. 196. “... an excessive focus on
short-term performance...is an almost inevitable side-effect of the use of financial results control systems
built on accounting measures of performance.” Merchant/Van der Stede (2007), S. 452f.

1049 vgl. Krafft (1999), S. 47; Krafft (2007), S. 295; Wolf (2007), S. 262.

199 ygl. auch Laux/Liermann (1997), S. 481. Auch die langfristige Aktienentwicklung (Earnings per
Share) eignet sich als Bemessungsgrundlage zur Abstimmung zeitlicher Priferenzen der Manager mit den
Unternehmenszielen. Vgl. dazu detailliert Merchant/Van der Stede (2007), S. 397-441.

1051 vol. Linnenliicke (2010), S. 225.

1052 7ur Begrenzung des Bewertungsrisikos kann die erfolgs-abhingige Entlohnung gestaffelt ausgezahlt
werden, um bei Verdnderungen die Ausschiittung in spéteren Perioden anzupassen. Vgl. auch Guthof
(1995), S. 82; Wiilchli (1995), S. 258; Wolf (2007), S. 263. Mittel- bis kurzfristige Belohnungen auf
Segmentebene konnen jihrlich ausgeschiittet werden. Vgl. Wolf (2007), S. 263.
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Kundenbezogene Zielgroflen ermoglichen eine Leistungsbewertung hinsichtlich der
realisierten Mafnahmen zur Kundengewinnung, -bindung und Kundenwertsteigerung
fir Manager im CRM. Die erfolgsabhingige Entlohnung kann an kundenbezogene
GroBen wie Kundenzufriedenheit oder Kundenwert gebunden werden.'”® Beispiele fiir
die Beteiligung von Vertriebsmitarbeitern am Bindungserfolg sind Boni, basierend auf
der Kundenbindungsrate, eine hohere Belohnung fiir Erfolge mit Bestandskunden als
fiir Umsétze mit Neukunden oder eine mit der Bindungsdauer der Kunden ansteigende
Belohnung.'”™ Auch Zielvereinbarungen konnen auf kundenbezogenen Informationen
beruhen (zum Beispiel die Reaktionszeit auf Kundenanfragen oder die Intensitit der

Kundenkommunikation).'?*

4.3.1.3 Anreizgestaltung in der Mafinahmenentwicklung

Anreizsysteme sind ein Kerninstrument zur Unterstiitzung der Strategie-
implementierung.'”® Sie dienen der Begrenzung eigeninteressierten Handelns der
Manager, indem sie die Identifikation und Auswahl von CRM-MaBlnahmen belohnen,
welche bestmoglich zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen. Bei
oberfldchlicher Planung oder unterlassener Risikoanalyse kann es leicht zu unerwarteten
Mehrkosten kommen. Eine geeignete operative Planung kann dadurch geftrdert
werden, dass ungeplante Mehrkosten Einfluss auf die Performancebewertung der
Manager haben oder ihre Verfiigungsrechte fiir finanzielle Ressourcen eingeschrinkt
werden (3-1).'" Diese Sanktionen begrenzen auch abweichende Karriere- und auch
Risikopriferenzen der Manager, welche sich in Form iiberhdhter Erfolgsziele oder

Risiken der gewihlten CRM-MaBnahmen duflern kénnen (3-1, 3-2).

Bei abweichenden Karrierepriferenzen konnen Manager CRM-Malinahmen
bevorzugen, welche im eigenen Verantwortungsbereich liegen, kurzfristigen Erfolg
bringen oder die Kompetenz des Managers zur Geltung bringen. Dieses Verhalten kann

zum Beispiel dadurch proaktiv begrenzt werden, dass den Managern bewusst gemacht

193 ygl. Schmbller (2001), S. 207; Campbell (2003), S. 381-383; Hamel (2006), S. 467; Beck (2007), S.
75f.

193 ygl. Reichheld (1993), S. 69-72.

1055 v gl. Homburg/Jensen (2000), S. 67.

1056 Vgl. Becker (1987), S. 159; Bleicher (1992), S. 5; Kruse (1996), S. 86; Langer (2007), S. 18f.
1957 Vgl. auch Gillies (2007).
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wird, dass die Durchfithrung von MaBBnahmen, welche zum Nachteil des Unternehmens
ihrer personlichen Bereicherung dienen, sanktioniert wird. Insbesondere konnen diese
Sanktionen die Karrierepriferenzen der Akteure — im Sinne einer Entlassung oder der

Verhinderung eines weiteren Aufstiegs im Unternehmen — betreffen.

Im Rahmen der fiir diese Arbeit durchgefiihrten Expertengespriache wurde in mehreren
Unternehmen festgestellt, dass unterschiedliche ZielgroBen — wie Umsatz als ZielgroBe
fr den Vertrieb und Ergebnis als ZielgroBe fiir das Produktmanagement
beziehungsweise Marketing — zu Konflikten iiber die zu wéihlenden CRM-MalBnahmen
fiihrten. Durch abgestimmte Anreizsysteme und unternehmensweite
Bemessungsgrundlagen konnen Zielkonflikte zwischen verschiedenen an der operativen
Planung beteiligten Organisationseinheiten vermieden und damit die Kooperation
gefordert werden (3-3).'® Besteht etwa das iibergeordnete CRM-Ziel in der
Maximierung der Kundenprofitabilitit, so sollten die Anreizsysteme aller Beteiligten
diese Zielvorgabe enthalten. AuBerdem ist es sinnvoll, die erfolgsabhingige Entlohnung
in ihrer Hohe zwischen den beteiligten Abteilungen und zu den Zielen des

Gesamtunternehmens konsistent zu halten.

4.3.1.4 Anreizgestaltung in der Mafinahmendurchsetzung

Die Phase der Durchsetzung von Strategien ist hdufig von verhaltensorientierten

Defiziten betroffen.'®’

Eine geeignete Anreizgestaltung sollte die angemessene
Einbindung der ausfithrenden Ebene sowie eine zielgerichtete Umsetzung der

Handlungsvorgaben unterstiitzen.

Zur Sicherstellung einer hinreichenden Kommunikation von erfolgsrelevanten
Durchsetzungsinformationen kann die Entlohnung der Manager von einem guten
Projektmanagement im Sinne der Planung, Durchsetzung und Kontrolle und dem
Durchsetzungserfolg der CRM-MaBnahmen abhéngig gemacht werden (4-1)."° Ein

kooperativer Fiithrungsstil, der Zielvereinbarungen zur Steuerung einsetzt, ist fiir das

195 Vgl. Bruhn (2007), S. 532f; idhnlich auch Wolf (2007), S. 257. Im weiteren Sinne sollten
Bemessungsgrundlagen kongruent zu den grundlegenden Zielen des Unternehmens, zum Beispiel in
Bezug auf Umsatz oder Profitabilitit, sein. Vgl. Grewe (2000), S. 21; Merchant/Van der Stede (2007), S.
29.

1059 v gl. Al-Laham (1997), S. 458; Langer (2007), S. 19.
1060 v gl. auch Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 805.
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Anreizsystem im CRM besonders geeignet, da er neben einer hohen Leistungs-
orientierung die Einbindung der Mitarbeiter in die Zielsetzung und damit deren
Identifikation mit den gesetzten Zielen unterstiitzt.'”' Daher sollten Fiihrungsfihigkeiten
und die Qualitit der Zielvorgaben Teil des Performance-Reviews fiir Manager sein und
somit die Hohe ihrer erfolgsabhingigen Entlohnung beeinflussen (4-2). Gezielte

Mitarbeiterbefragungen kénnen dafiir ein geeignetes Messinstrument darstellen.

Die wichtigsten Anreizbereiche fiir die Durchsetzung von CRM-Mallnahmen umfassen
kundenorientiertes Verhalten und eine verstirkte Leistungsorientierung der
ausfithrenden Mitarbeiter.'™ Daher kann das Anreizsystem kundenbezogene GroBen
wie Beziehungsqualitit und Kundenzufriedenheit beriicksichtigen.'”® Verhaltens-
orientierte Groflen kdnnen zum Beispiel die Intensitit der Kundenkommunikation oder

1064 Potenzial-, Prozess- und

die Reaktionszeit auf Kundenanfragen umfassen.
Ergebnisgroflen sowie Aspekte der Beziehungsebene konnen durch Befragung von

Kunden und CRM-Mitarbeitern gemessen werden.

Anreizsysteme dienen auch dazu, eigeninteressiertes Handeln der ausfithrenden
Mitarbeiter zu begrenzen. Im Bereich der Kundenprofitabilitit konnen abweichende
Risikopriferenzen der Vertriebsmitarbeiter zur Unterschitzung des Kundenpotenzials
fiihren, um unangenehm hohe Zielvorgaben zur vermeiden. Dem wirkt eine erfolgs-
abhingige Entlohnung der Vertriebsmitarbeiter entgegen, welche neben der
Abschopfung des Kundenpotenzials auch das tatséichlich erzielte Ergebnis durch Neu-
akquisitionen beziehungsweise Cross- und Up-Selling sowie die entstandenen lebens-
zyklusabhingigen Kosten in Form von Sonderkonditionen und Betreuungskosten aller
Art beriicksichtigt (4-3)."" Da die Zielhohe fiir die ausfithrende Ebene auch aufgrund
abweichender Risikoziele von Managern iiberhoht sein kann, sollte die Kunden-

profitabilitit auch Teil ihrer Zielvorgaben sein.

Zur Forderung einer angemessenen Arbeitsanstrengung der individuellen Vertriebs-

mitarbeiter kann die erfolgsabhingige Entlohnung an einem zielfordernden Mal} an

191 v gl. Homburg/Stock (2001), S. 14; Wolf (2007), S. 194.
1992 v gl. Wolf (2007), S. 251.

1063 vgl. Krafft (2001), S. 228; Chakravorti (2007), S. 81. Andere Autoren fokussieren auf die Bereiche
Kundenprofitabilitidt und Kundenbindung. Vgl. Wolf (2007), S. 249.

109 ygl. Beck (2007), S. 76.
1995 v gl. Wolf (2007), S. 249.
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Kundenorientierung ausgerichtet werden. Wichtige Leistungsindikatoren sind dabei die
erzielte Servicezufriedenheit, die vertragliche Bindung und das Wechselrisiko der
Kunden.'”® Bei einer vorgeschlagenen Belohnungsfunktion von STOCK/
HOMBURG'" steigt die Vergiitung bei einem Mindestma an Kundenorientierung
unterproportional, da diese vorausgesetzt wird. Eine hohe Kundenorientierung fiihrt im
Weiteren zur nachhaltigen Steigerung des Unternehmenserfolgs und damit auch der
Vergiitung. Fine degressive Vergiitungsentwicklung ab einem gewissen Grad an
Kundenorientierung verhindert, dass der zusitzlich notwendige Aufwand den zu
erzielenden Nutzen iibersteigt.'"”*® Die Leistungsbeurteilung kann auf Basis regelméBiger
Messung der Kundenzufriedenheit der betreuten Kunden und Kanile erfolgen.'*”
Zusitzlich kann das Interaktionsverhalten der Mitarbeiter gegeniiber Vorgesetzten und
Kollegen in das Anreizsystem einbezogen werden.'””” Dabei konnen Selbstorganisation,

Kooperationsverhalten und Nutzung der erweiterten Handlungsspielrdiume als

Indikatoren dienen.

Die Gestaltung des Anreizsystems sollte auch Konflikte zwischen Vertriebskanilen
vermeiden. So kann es zu Demotivierung und opportunistischem Verhalten kommen,
wenn Vertriebskanile ihre profitabelsten Kunden an ein besonderes Kunden-
betreuungsteam abgeben sollen, selbst jedoch von besonders profitablen Kunden durch
eine hohere Entlohnung profitieren wiirden.'"””" Manipulationen konnen in diesem
Zusammenhang dadurch verhindert werden, dass eine Neusegmentierung der Kunden
nur zum Ende einer Bonusperiode stattfindet und damit die Vertriebsmitarbeiter von der
erfolgreichen Weiterentwicklung einer Kundenbeziehung auch selbst profitieren. Fiir
opportunistisches Verhalten, wie mangelnder oder verspiteter Informationsweitergabe,
konnen Sanktionen angedroht werden. Die Kooperation der Vertriebskanile bei der
Durchsetzung von MaBnahmen — zum Beispiel Cross-Selling — kann durch

kanaliibergreifende Belohnungen wie gemeinsame Bereichs- oder Segmentziele

105 v gl. Wolf (2007), S. 249.
197 v gl. Stock-Homburg (2008), S. 697f.

1068 Allerdings die Zieliibererfiillung zumindest eine hohere Belohnung bewirken als die reine
Zielerfiillung, um die Manager zu bestnoglicher Performance und zum Eingehen angemessener Risiken
zu motivieren. Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 339.

1999 v gl. Wolf (2007), S. 258.
1070y o], Silber (2007), S. 306.
171 v gl. Topfer (2004), S. 239.
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gefordert werden.'””

Eine kooperationsférdernde Bemessungsgrundlage ist zum
Beispiel der Gesamtdeckungsbeitrag des Kunden mit dem Unternehmen iiber alle
Vertriebsbereiche hinweg. Mitarbeiter eines Vertriebskanals konnen zusitzliche
Provisionen erhalten oder bei Beforderungen bevorzugt werden, wenn sie sich mit
anderen Kanilen abstimmen oder das gesamte Mehrkanalsystem unterstiitzen.'”” Auch
kulturelle Normen wie ,,Code of Conduct“ konnen motivieren CRM-MaBBnahmen
umzusetzen und mit anderen CRM-Akteuren aktiv zu kooperieren.'””* Gruppenbezogene
Bemessungsgrundlagen verstirken die gegenseitige Uberwachung und den sozialen

Druck in Richtung Zielerreichung.'"”

4.3.1.5 Anreizgestaltung in der Kontrolle

Ziel der Anreizgestaltung in der Kontrolle ist die Motivation der Manager, geeignete
KontrollmaBnahmen zuzulassen, selbst durchzufithren und Kontrollergebnisse

angemessen zu kommunizieren.

Eine grundlegende Sicherungsmafinahme gegen Kontrolldefizite ist die Einbindung der
Manager in die Zielbildung, um eine stirkere Kongruenz zwischen individuellen Zielen
und Zielvorgaben herzustellen.'”” Durch ein besseres Verstindnis der Manager, wie sie
die Zielerreichung durch ihre Leistung beeinflussen konnen, steigt auch ihre
grundsitzliche Bereitschaft, Kontrollmanahmen zuzulassen und selbst durchzufiihren

(5-1).

1972 v gl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 884f; Wolf (2007), S. 258. Ein Beispiel fiir die Losung von
Konflikten zwischen Vertriebskanilen findet sich bei IBM. Dort nutzte das Key Account Management
den Direktvertrieb zu Betreuung seiner Kunden. Die Mitarbeiter des Direktvertriebs hatten dadurch nicht
mehr genug Zeit fiir eigene Kunden. Andererseits wollte der Direktvertriebsmitarbeiter auch kleine
Kunden selbst betreuen um die Verkaufsprovision zu bekommen. So entstand auch eine Konkurrenz
zwischen Direktvertrieb und Hindlernetz. Gelost wurde dieses Problem durch Anpassung der
Anreizsysteme in der Form, dass der Direktvertrieb an Umsétzen des Telemarketing und der Héndler in
seinem Verkaufsgebiet beteiligt wurde. Vgl. Cespedes/Corey (1990), S. 67-77.

1973 Vgl. Hansen/Nohria (2004), S. 28; Schigel/Schmidt/Sauer (2004), S. 129.

1074 Vgl. Kale (2004), S. 45; Pries/Stone (2004), S. 359; Raman/Pashupati (2004), S. 18; Alt/Puschmann/
Osterle (2005), S. 198; sowie allg. Merchant/Van der Stede (2007), S. 85. Der positive Effekt einer
kundenorientierten Kultur auf die Kundenbindung und indirekt auf den 6konomischen Unternehmens-
erfolg konnte empirisch nachgewiesen werden. Vgl. Yim/Anderson/Swaminathan (2004); sowie Fall-
beispiele bei Day (2000b), S. 26f und Dibb/Meadows (2004), S. 119; Jayachandran et al. (2005), S. 179
und 186.

1075 Vgl. Kandel/Lazear (1992), S. 801ff; Winter (2000), S. 49.
1976 v gl. Posselt (1986), S. 81; Wielpiitz (1996), S. 221f.
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Prozessorientierte Bemessungsgrundlagen in der Phase der Kontrolle umfassen die
termingerechte Durchfiithrung vorgegebener Kontrollmainahmen und Kooperation im
Sinne der Weitergabe von Kontrollinformationen und Erfahrungswissen.'””” Bei der
Nutzung input- und prozessorientierter Bemessungsgrundlagen wird der Mitarbeiter
nicht an Verlusten beteiligt, wenn er die fiir die jeweilige Situation vorgegebenen
MaBnahmen eingehalten hat.'””® Zudem konnen die eigenstindige Identifikation von
Fehlern und die Vermeidung ihrer Wiederholung belohnt werden. Dabei werden Fehler,

welche wiederholt auftreten, stirker sanktioniert als erstmalige Defizite.

Auch der Einsatz von Managern im Bereich der Wissensweitergabe an andere kann im

Performance-Review beriicksichtigt werden (5-3).

Zusammenfassung und Umsetzungsanregungen hinsichtlich der Anreizgestaltung

Die Ausfithrungen in Kapitel 4.3 haben aufgezeigt, dass die Anreizgestaltung eine
wichtige SicherungsmafBnahme in allen Phasen des CRM-Prozesses darstellt. Dabei
werden im CRM-Anreizsystem verstidrkt zukunftsorientierte und kundenbezogene
Bemessungsgrundlagen beriicksichtigt, welche neben dem Erfolg von Aktivititen der
Manager im CRM auch den Input und Ablauf von Managementhandlungen

einbeziehen.

Zur Sicherstellung eines moglichst rationalen Fiihrungshandelns der Manager im CRM
konnen sie zum Beispiel dann belohnt werden, wenn sie in der betrachteten Periode alle
vorgegebenen Analysen und Berichte vorgelegt haben (Informationsbeschaffung und
-nutzung), ihre gewihlten Strategien und Mallnahmen eine moglichst geringe Plan-Ist-
Abweichung aufweisen sowie eine positive Wirkung auf Kundenzufriedenheit und
-bindung und die Unternehmensziele haben (Strategische und Operative Planung).
Relevante Indikatoren fiir geeignetes Fithrungshandeln in der Maflnahmendurchsetzung

sind unter anderem die Héaufigkeit der Kommunikation mit allen beteiligten

77 Dies kann sich nach Hierarchiestufen unterscheiden. Wihrend auf héheren Managementebenen eher
finanzielle Erfolgsgrofien als Bemessungsgrundlage dienen, konnen auf den operativen Hierarchieebenen
auch Indikatoren wie die termingerechte Abwicklung von Mafinahmen oder das Verhalten im Team zur
Leistungsbeurteilung herangezogen werden. Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 29f.

1078 Vgl. Laux (1995), S. 381. Eine Beteiligung von risikoaversen Mitarbeitern an Verlusten kann zu
Opportunismus und erhohten Kosten aufgrund erwarteter Risikoprdmien, schwieriger Rekrutierung
geeigneter Mitarbeiter, Motivationsverlusten und Abwanderung von Mitarbeitern fithren. Vgl. Merchant/
Van der Stede (2007), S. 534.
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Mitarbeitern sowie die gemessene Mitarbeiterzufriedenheit. Schlielich sollten Manager
in der betrachteten Periode alle Kontrollvorgaben eingehalten und alle Entscheidungen

entsprechend der Vorgaben dokumentiert haben.

Aufgrund des hohen Koordinationsbedarfs von CRM-Strategien und Malnahmen
zwischen den beteiligten Organisationseinheiten sollte das Ziel der Motivation der
individuellen Akteure (z.B. in Form eines hohen erfolgsabhingigen Entlohnungsanteils)

in Balance zum Ziel der Forderung kooperativen Verhaltens (z.B. in Form eines hohen

Anteils fixer Entlohnung oder gruppenbezogener Anreize) gehalten werden.
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Kommunikationsver
anstaltungen /
Angebot
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und Mitarbeiter

Informations- Ziel- und MaBnahmen- MaBnahmen- Kontrolle
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Abbildung 14:

Sicherungsaufgaben der Anreizgestaltung im CRM-Prozess

Die Umsetzung des Anreizsystems kann in Form von Zielvorgaben erfolgen. Auf CRM-

Zielen fokussierte Zielvereinbarungen unterstiitzen die geforderte Leistungsbereitschaft

der Mitarbeiter sowie innovatives Denken und eigenstindiges Lernen der Manager.'"”

1079 Vgl. Wolf (2007), S. 117. Zum Prozess der Zielvereinbarung vgl. Wolf (2007), S. 254.

Zielvereinbarungen fordern eigenverantwortliches Handeln der Mitarbeiter bis auf die ausfiihrende Ebene
und ermdoglichen eine enge Verkniipfung von Zielsystem und Leistungsbeurteilung. Vgl. Knicker (1996),
S. 462. Nach WOLF (2007) ist das Erreichen vereinbarter Ziele fiir alle Hierarchieebenen des CRM-
Anreizsystems als Leistungskriterium einsetzbar. Vgl. Wolf (2007), S. 318. Zielvorgaben sind implizite
Verhaltensnormen, welche auch in Situationen ohne ausreichende Voraussicht {iiber geeignete
Handlungen anwendbar sind. Vgl. Lindstadt (2005), S. 291. Sie werden hiufig als motivierend
empfunden, da sie zwar den Akteur beeinflussen, ihm aber dennoch eine hohe Autonomie erlauben. Vgl.
Merchant/Van der Stede (2007), S. 223.
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In einer Zielvereinbarung konnen die verschiedenen Leistungsbereiche der Manager im
CRM iiber gewichtete Bemessungsgrundlagen beriicksichtigt werden. Dies sorgt dafiir,
dass der Anreizempfinger seinen Arbeitsaufwand angemessen auf die verschiedenen
zielrelevanten Aufgabenbereiche verteilt.'"”® Zudem kann so verhindert werden, dass der
Manager versucht, einzelne Kennzahlen zu Lasten anderer zu verbessern.'”®' Wichtig ist,
dass diese Beziehungen und die Gewichtung der verschiedenen Ergebnisbereiche fiir

den  Anreizempfinger verstindlich sein  sollten,'™

um die gewiinschte
Aufwandsverteilung zu bewirken."”™ Durch eine Einbindung der Manager in die
Zielbildung kann eine dauerhafte Motivationswirkung erreicht werden, wenn die Ziele

dadurch von den Mitarbeitern akzeptiert und als realistisch angesehen werden.'**

Die Effektivitit und Effizienz von Anreizsystemen ist nicht unabhingig von den
kognitiven Beschriankungen der Akteure. Anreizsysteme zielen darauf ab, den Problem-
Ioser durch erhohte Motivation dazu bewegen, intuitives Problemldsen und formale
Strategieentwicklung in eine Balance zu bringen. Jedoch konnen ungeeignete oder zu
niedrige Anreize in Richtung einer bestmoglichen Zielerreichung das Auftreten
kognitiver Beschriankungen verstirken.'” Zudem ist es selbst bei geeigneten Anreizen
unrealistisch, davon auszugehen, dass der Akteur stets auch die zur Probleml6sung

1086
t.

benétigten Féhigkeiten in ausreichendem Mal} besitz Die positive Wirkung

gesteigerter Anstrengung auf das Ergebnis ist ebenfalls abhingig von der Art der

1080 yol. Holmstrom/Milgrom (1991), S. 24-52; Feltham/Xie (1994), S. 429-453; Datar/Kulp/Lambert
(2001), S. 75-92. Zur Begrenzung der Komplexitit und Sicherung der Wirtschaftlichkeit sollte die Anzahl
von Bemessungsgrundlagen fiir die verschiedenen Ebenen begrenzt werden. Vgl. Wolf (2007), S.273.

1981 v gl. Wagenhofer (1999a), S. 198; Schméller (2001), S. 206.
1082 v/ g]. Banker/Datar (1989), S. 21-39; Datar/Kulp/Lambert (2001), S. 75-92.
1983 v oI, Holmstrom/Milgrom (1991), S. 24-52; Feltham/Xie (1994), S. 429-453.

1984 vol. Wielpiitz (1996), S. 199; Merchant/Van der Stede (2007), S. 337-340. Zu niedrige Ziele konnen
zu einem Leistungsniveau fiihren, das sogar unter demjenigen im Falle fehlender Zielvorgaben liegt. Vgl.
Steiner (1977), S. 16. Dagegen fiihren zu hohe Zielvorgaben infolge von Uberforderung zu
Stressreaktionen und Resignation, welche ebenfalls einen Leistungsabfall bewirken. Vgl. Holler (1978),
S. 120 und die dort angefiihrten Quellen, Laux (1995), S. 284; Merchant/Van der Stede (2007), S. 333
sowie die Untersuchungen von Hopwood (1973) und (1974).

1083 Vgl. Petty/Caciopoppo (1984); Harkness/DeBono/Borgida (1985); Stone/Ziebart (1995). Dieser
Zusammenhang wird ebenso von CAMERER/Hogarth (1999) und LARRICK (2004) bestétigt.

19% Vol Awasthi/Pratt (1990), S. 798; Arkes (1991), S. 493-495; Larrick (2004), S. 316; Gerling (2007),
S. 29 sowie dhnlich Wilson/Centerbar/Brekke (2002), S. 185-187. Empirische Studien verneinen unter
anderem eine positive Wirkung motivationsfordernder Maflnahmen bei komplexen Problemen. Vgl.
Camerer/Hogarth (1999), S. 33.
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%7 und der Opportunismus-Neigung der Akteure.'™ Zur

kognitiven Prozesse
Begrenzung eigeninteressierten Verhaltens der Akteure reicht die Gestaltung eines
angemessenen Anreizsystems nur aus, wenn die Akteure verstehen, was von ihnen
erwartet wird, fihig sind, angemessene Leistung zu zeigen, und von geeigneten

1089

Organisationsstrukturen unterstiitzt werden. Dieses Verstindnis kann durch

Schulungen und Kommunikationsmaf3nahmen, die Einbindung der Manager in den

Zielsetzungsprozess und die Verstindlichkeit der Formulierung gefordert werden.'*”

Eine weitere MaBnahme zur Reduzierung der Opportunismus-Neigung ist daher die
Einschrinkung des Handlungsspielraums der Manager durch eindeutige Vorgaben und

Kontrollsysteme zur Abgrenzung nicht-kooperativen Verhaltens.'®"

Sicherungs-
mafBnahmen zur Einschrinkung des Handlungsspielraums werden in den Abschnitten zu

strukturiertem Konflikt und Kontrolle ausgefiihrt.

Die Einbindung Dritter in die Beurteilung von Managern stellt eine grundsitzliche
Einschrinkung des Handlungsspielraums dar und dient der Vermeidung der mit
Subjektivitit verbundenen Risiken.'”* Haben Mitarbeiter mangelndes Vertrauen in den
angemessenen Informationsstand und die Objektivitit des Bewertenden, so kann dies zu
Frustration und Demotivation oder aber zur versuchten Beeinflussung des Bewertenden

1093

fiihren. Daher ist eine vertrauensvolle Beziehung zwischen Mitarbeiter und

1987 Vv gl. Libby/Luft (1993), S. 443.
1988 vgl. Bohme (1999), S. 5f.

1089 Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 221. Dies entspricht der Anforderung der ,,Controllability®,
also die objektive und subjektiv wahrgenommene Beeinflussbarkeit der Bemessungsgrundlagen durch
den Anreizempfinger. Vgl. Friedl (2003), S. 511; Langer (2007), S. 60; Merchant/Van der Stede (2007),
S. 33f. Allg. zur Controllability vgl. auch Laux (1995), S. 74-77; Winter (1997), S. 621f). S. 206;
Wagenhofer (1999a), S. 188; Lindstiddt (2005), S. 294.

109 ygl. allg. Merchant/Van der Stede (2007), S. 118-122.

1091 Vgl. Klose (1994), S. 194f sowie allgemein Weber et al. (2003), S. 13. Zur verhaltens-
beeinflussenden Wirkung von Kontrolle vgl. auch Laux (1995), S. 9f. Zu weiteren Aspekten der
Mitarbeitermotivation vgl. Peters/Waterman (1982); Jost (2000), S. 449-541. Idealerweise basieren
Anreiz- und Kontrollsystem auf denselben Zielgroen. Vgl. Evers/Horen (1996), S. 457.

1092 Vgl. auch Moore (1991), S. 763ff; Gerling (2007), S. 171. Die Aufgabentriger von Sicherungs-
mafBnahmen in diesem Bereich sollten ausreichend in Interaktion mit dem Management stehen,
gleichzeitig jedoch eine ausreichende Unabhingigkeit, kritische Distanz und Objektivitidt wahren. Vgl.
Weber/Schiffer (2011), S. 469-472; dhnlich auch Cisek (1994), S. 415.

1993 ygol. Merchant/Van der Stede (2007), S. 401f. So konnen Entscheidungsspielriume fiir den
Bewertenden dazu fithren, dass Mitarbeiter ex post nach anderen Kriterien bewertet werden, als sie
wihrend ihrer Handlungen in der Bewertungsperiode annahmen. Vgl. Wolf (2007), S. 256. Zu
Verzerrungen bei der Leistungsmessung kann es zusitzlich durch die Wahl eines ungeeigneten
Bewertungsverfahrens kommen. Vgl. Prendergast/Topel (1993), S. 355-365; Becker (1996), S. 466ff;
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Bewertendem wichtig.'” Um die Wirksamkeit des Anreizsystems sicherzustellen,
sollten die Akzeptanz der Anreize nach Art und Hohe und die Kongruenz mit anderen

Anreizsystemen regelmiBig tiberpriift werden.'®

4.3.2 Vermittlung von Wissen und Werten durch Schulungen

Die Nutzung von Wissen ist ein zentraler Punkt im Managementprozess.1096 Allerdings
verfiigen auch erfahrene Manager hiufig nicht iiber das gesamte zur angemessenen
Problemldsung notwendige Wissen.'”” Kontinuierliches Lernen und die Weiter-
entwicklung der Fihigkeiten der Manager sind wichtige Elemente fiir die Erfolgs-
steigerung im CRM.'*® Empirische Untersuchungen zeigen einen positiven Einfluss
von problemrelevantem Wissen auf die Geschwindigkeit und Qualitit der Problem-

1099 1100

I6sung " und die Abmilderung kognitiver Verzerrungen.

Die rationalitidtssichernde Wirkung von Schulungen zur Offenlegung und Vermeidung
von Verzerrungen konnte experimentell bestitigt werden.''”! Daher sind proaktive

Sicherungsmafnahmen zur Offenlegung und Behebung von Wissensdefiziten ein

Moers (2005), S. 67-80. Subjektivitit kann zu einer “excuse culture” fiithren, bei der Mitarbeiter nach
externen Ursachen fiir Misserfolge suchen. Vgl. Milgrom (1988), S. 42-60; Prendergast/Topel (1996), S.
958-978; Merchant/Van der Stede (2007), S. 544.

19% Fiir Details vgl. Gibbs et al. (2004), S. 409 ff.
1995 v gl. Hamel (2006), S. 479.

19% v gl. Gerling (2007), S. 12.

17 No manager comes, or even becomes, fully equipped, but the better ones recognize their deficiencies

and adjust accordingly. If they know their limits, then they can choose to bring in help.” McCall/Kaplan
(1990), S. 115.

1098 Vgl. Colletti/Chonko (1997); Chakravorti (2007), S. 81; sowie mit Bezug auf CRM-Systeme auch
Beck (2007), S. 72f.

199 Vgl. u.a. Bransford/Stein (1993), S. 4f; Matlin (2005), S. 378 ff. Die Qualitit der Problemldsung
steigt durch groleren Wissensumfang und insbesondere durch die Art und Weise der
Wissensstrukturierung. Vgl. Libby/Luft (1993), S. 429. Allerdings kann vorhandenes Wissen die
Problemlosung auch in zu starkem Maf3e beeinflussen und zu unkritischem oder unkreativem Handeln
fiihren. Vgl. Matlin (2005), S. 378; Gerling (2007), S. 80.

1% v o], Phillips/Klein/Sieck (2004), S. 298; Gerling (2007), S. 12 und 28.

"1 Aligemein zur Notwendigkeit von Schulungen zur Stirkung kognitiver Fihigkeiten von Managern
vgl. Fong/Krantz/Nisbett (1986); Lehman/Nisbett (1990); Fong/Nisbett (1991); Rosenstiel (1993a), S. 62.
Zu gemischten Urteilen hinsichtlich der Wirksamkeit von Schulungen vgl. Benson/Onkal (1992); sowie
Literaturangaben bei Clemen/Lichtendahl (2002), S. 12f. FISCHHOFF (1982) zeigt insbesondere die
positive Wirkung von direktem Feedback und der Diskussion der Beziehung zwischen eigenen
Unsicherheitsgefithlen und numerischen Wahrscheinlichkeitsschidtzungen auf den Lernerfolg. Vgl
Fischhoff (1982), S. 437.
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wesentliches Aufgabengebiet des Controllings.''” Neben dem Wissensaufbau dienen
Schulungen auch der Akzeptanz von CRM und der Verankerung -einer

kundenorientierten Denkhaltung bei den Mitarbeitern.''®

SchulungsmafBnahmen sind dann effektiv fiir Unternehmen und Mitarbeiter, wenn sie
gezielt auf die CRM-Ziele und individuellen Schulungsbediirfnisse der Mitarbeiter
ausgerichtet sind."' Schwerpunkte des Aufgabenbereichs Wissensvermittlung im
CRM sind daher die Offenlegung von typischen Verzerrungen im Handeln von
Managern, die Vermittlung von Fakten-, Beziehungs- und Methodenwissen zur
Behebung der Wissensdefizite und die Immunisierung gegen Verzerrungen.''®
Faktenwissen im CRM umfasst Wissen iiber Kundeneinstellungen und -verhalten,
alternative Bindungsmafnahmen, Planungsverfahren und anderes, welches bewusst
verbal kommuniziert werden kann oder miihelos vorstellbar ist.''® In Kapitel 3.2 wurde
festgestellt, dass in der Praxis dieses Fachwissen héufig nicht vorhanden ist. Relevantes
Methodenwissen umfasst zum Beispiel die Fihigkeit des Managers im CRM, ein
geeignetes Planungsverfahren auch fehlerfrei anzuwenden oder eine geeignete Zielhdhe
festzusetzen.''"’ Managern im CRM fehlt es hiufig an diesen betriebswirtschaftlichen
Methoden. Weitere Themen fiir die Wissensvermittlung im CRM sind der Umgang mit
CRM-Informationssystemen, kollaborative Prozesse im CRM sowie die Wichtigkeit

von abteilungsiibergreifender Kooperation und Informationsweitergabe.1108

Die Wissensvermittlung dient auch der Stirkung managementbezogener Fihigkeiten der
Manager im CRM, gerade in den Bereichen der Kooperation mit anderen

Unternehmensbereichen und der Malnahmendurchsetzung.

1102 Vgl. Gaulhofer (1989), S. 145; Libby/Luft (1993), S. 435ff; Gerling (2007), S. 28 und 174. Dazu zihlt
insbesondere auch die proaktive Bereitstellung relevanten sekunddren (das heiflt fiir den Manager
bereichsfremden) Wissens. Vgl. Lingnau (2004), S. 742f; Gerling (2007), S. 5.

103 yvgl. Speier/Venkatesh (2002), S. 106-110.

1% yol. allg. Beck (2007), S. 73. Die Ermittlung des individuellen Schulungsbedarfs der Manager mittels
Fahigkeitsprofilen und Analyse der Entwicklungspotenziale ist Ausgangspunkt der Wissensvermittlung.
Vgl. Wielpiitz (1996), S. 166f.

"5 Ein shnlicher Prozess wird vorgeschlagen u.a. von Witte (1992), S. 560: Verstindnis fiir
Rationalititsdefizite schaffen, Willensbarrieren gegen Entscheidungshilfen abbauen und schlieflich
moglichst einfach Hilfestellung geben. Vgl. auch Klose (1994), S. 200.

1106 Vgl. allg. Arbinger (1997), S. 18; Kihlstrom (1999), S. 181; Medin/Ross/Markman (2005), S. 184;
Gerling (2007), S. 13 und 49.

197 ygl. allg. Matlin (2005), S. 129.
1% yg]. Colletti/Chonko (1997); Brendler (2001).
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Konkrete Maflnahmen der Wissensvermittlung umfassen neben Schulungen auch die
personliche Unterstiitzung durch Experten parallel zu tiglichen Handlungen.''”
Coaching der Manager durch erfahrene Kollegen kann dabei unterstiitzen, dass die
Manager das in Schulungen Gelernte verinnerlichen und zudem vom Erfahrungswissen
anderer profitieren.'"'” Diese Methode eignet sich auch zum schnellen Wissenstransfer

withrend der Einarbeitungsphase eines neuen Managers.

Abteilungsiibergreifender Wissensaustausch ist im CRM wihrend des gesamten
Managementprozesses, besonders aber in den Bereichen der Planungskoordination und

Durchsetzung von CRM-MalBnahmen ein wichtiges Sicherungsinstrument.

4.3.2.1 Wissensvermittlung in der Informationsbeschaffung und -nutzung

Wesentliche Wissensdefizite von Managern im CRM bestehen in mangelndem Fakten-
und Beziehungswissen {iiber bestehende Informationsquellen und mangelndem

Methodenwissen hinsichtlich Informationserhebung und Analyse.

Neben der grundlegenden Information iiber verfiigbare Informationsquellen und ihre
Eignung fiir das CRM konnen Schulungen insbesondere die wichtige Rolle nicht-
okonomischer und unternehmensexterner Informationen fiir das CRM hervorheben. Die
Bereitstellung von Wissen iiber die Verfiigbarkeit relevanter Informationen erméglicht
es Managern, diese Informationsbasis in die Eignungspriifung fiir Willensbildungs-
verfahren einzubeziehen. Die Vermittlung von Wissen zur zweckgerechten Nutzung der
verfiigbaren Informationsquellen — wie Kundendatenbanken — fordert die angemessene

Informationsnutzung.''"'

Die ErschlieBung unternehmensinterner und -externer Informationsquellen kann durch
den Aufbau von externem und internem Beziehungswissen der Manager geftrdert
werden. Dieses Beziehungswissen entlastet vom zeitlichen Aufwand der selbstédndigen
Suche und kann durch verbesserte Regeln fiir Zugang und Nutzung von Informations-

quellen formalisiert werden (1-1)."""?

1% v g]. Phillips/Klein/Sieck (2004), S. 306; Gerling (2007), S. 80.
119y gl. Linnenliicke (2010), S. 238.

ML yol. Topfer (2004), S. 239, Silber (2007), S. 295.

112 ygl. Florissen (2005), S. 223.
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Als wichtiges Defizit fir Manager im CRM wurde in Kapitel 3.2 mangelndes
Methodenwissen {iiber Analyseverfahren, wie die Bewertung von Kunden und
Kundensegmentierung, identifiziert. Durch Schulungen kann Wissen iiber die Eignung

und Anwendung dieser Methoden vermittelt werden. ''"*

AuBerdem konnen Schulungen Methodenwissen iiber formale Marktforschungs-
verfahren vermitteln (1-1). Dadurch konnen Manager erkennen, fiir welche
Entscheidungssituationen diese Methoden sinnvoll eingesetzt werden konnen. Durch die
Vermittlung von Methodenwissen iiber den Informationsbedarf bestimmter Analysen
wird ein limitierender Rahmen fiir die Auswahl von Willensbildungsverfahren gegeben.
Die Vermittlung von Methodenwissen an die ausfithrenden Vertriebsmitarbeiter kann
bei der internen Informationserhebung unterstiitzen, da den Mitarbeitern bewusst ist, in
welcher Form die von ihnen bereitgestellten Kundeninformationen fiir Analysen genutzt
werden. Damit konnen Mitarbeiter Informationen insbesondere in Bezug auf ihren

Detail- und Genauigkeitsgrad entsprechend anpassen.

Eine Maflnahme zur Vermeidung von Defiziten in der Analysephase ist die Stirkung
der Wahrnehmungsfihigkeiten der Manager, damit diese Anderungen in ihrem
Handlungsumfeld wahmehmen und Informationsbeschaffungsbedarf angemessen
antizipieren konnen (1-4). Dies umfasst die Themen Priorisierung und Selektion
relevanter Informationen sowie Identifikation geeigneter Frithindikatoren, wie zum
Beispiel Kaufpriferenzen von Kunden oder signifikante Kostendnderungen im

Unternehmen.

Eine in Kapitel 3.2 identifizierte Verzerrung betrifft die Uberreaktion von Managern auf
besondere externe oder interne Ereignisse, wie der Verlust eines wichtigen Kunden,
welche eine unstrukturierte Informationssuche auslosen. Diese Situation ist nur ein
Beispiel fiir den Einsatz von Coachings durch einen erfahrenen Manager als alternative
Sicherungsmafnahme. Coaching kann sich auch eignen fiir die Vermittlung
betriebswirtschaftlicher Kenntnisse im Arbeitsalltag. So kann einem Manager ein

Controller zur Seite gestellt werden.''"* Durch diese MaBnahme kann dem Manager ein

"3 g, zu fiir das CRM relevanten Analysemethoden auch die Ausfiihrungen in Kapitel 2.4.

"4 Die Zusammenarbeit eines Managers mit primdrem Wissen und eines Controllers mit sekundidrem
Wissen wird auch als ,,Manager-Controller-Dyade* bezeichnet. Vgl. Schneider (1991), S. 765; Lingnau
(2004), S. 742 ff. Einer solchen Dyade werden potenziell iiberlegene Fihigkeiten zur Losung von
Entscheidungsproblemen zugeschrieben. Vgl. Walsh (1995), S. 292; Sternberg (2003), S. 360; Gerling
(2007), S. 154.
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Mindestmall an controllingspezifischem Wissen vermittelt werden, damit er bereit-

gestelltes Wissen verstehen und einsetzen kann.''"

Die Etablierung gemeinsamer mentaler Modelle in Form einer kundenorientierten und
kooperativen Unternehmenskultur verhindert kulturbedingte Informationsbarrieren und
Konflikte (1-5).""' Gemeinsame Werte und Normen ermoglichen ein gemeinsames
Grundverstidndnis liber zu verfolgende Ziele und zur Zielerreichung erforderlichen
Informationsaustausch zwischen den beteiligten Organisationseinheiten und stirken die
gemeinsame Sprachbasis der Manager (1-5). "' So basieren wichtige Grundlagen des
CRM im Unternehmen — wie die Ausgestaltung des Informationssystems oder des
Kundenbewertungsmodells — auf einem gemeinsamen Verstindnis aller beteiligten
Manager. Abteilungsiibergreifende Workshops eignen sich auch als Rahmen zur
Vermittlung von notwendigem Fakten- und Methodenwissen und zur Diskussion der
unternehmensspezifischen Ausgestaltung des CRM-Informationssystems. Daraus leiten
sich dann die Entscheidungen iiber geeignete Informationen und ihre Erhebung aus
geeigneten internen und externen Quellen ab. SchlieBlich fordern gemeinsame
Workshops auch den Aufbau von Beziehungswissen, welches es den Managern

erleichtert, Informationstriger anderer Unternehmensbereiche einzubinden.

4.3.2.2 Wissensvermittlung in der Ziel- und Strategiebildung

Gerade im dynamischen Handlungsumfeld des CRM ist ein Bewusstsein fiir die
Unsicherheitsproblematik und die relative Natur von Erfolg eine grundlegende
Sicherungsmafnahme, welche die Notwendigkeit der Beschaffung und Nutzung
geeigneter Informationen und des Vergleichs mehrerer Handlungsalternativen betont.'''®
Aufgabe der Rationalititssicherung in der Ziel- und Strategiebildung des CRM ist die
Offenlegung von Defiziten in der strategischen Planung und die Verdeutlichung der

Gefahren, welche aus Wissensdefiziten und kognitiven Verzerrungen entstehen.

115 vgl. Gerling (2007), S. 172.

""" Eine gemeinsame Unternechmenskultur dient der Vermeidung von Interpretationsverzerrungen und
Missverstidndnissen in der innerbetrieblichen Kommunikation. Vgl. dazu allgemein Cantin/Thom (1992),
S. 290f.

7 Vgl. allg. zur Schnittstellenproblematik zwischen Marketing und Finanzbereich Shapiro/Kirpalani
(1984), S. 522.

18 yol. Rosenzweig (2007), S. 84f.
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Fiir eine angemessene Zielbildung im Sinne von Zielgréfen, Operationalisierung und
ein ausgewogenes Zielsystem ist die Schulung der Manager sowohl {iiber die
Wichtigkeit messbarer, realistischer Ziele als auch iiber Methoden der formalen
Zielbildung und Verfahren der Zielsystembildung sinnvoll (2-2, 2-3). Fiir das CRM

eignen sich besonders kunden- und beziehungsorientierte ZielgroBen.'"”

Ein wesentliches Defizit in der Praxis des CRM ist die Aufwendung unzureichender
Ressourcen fiir die strategische Planung (2-4). Zur Verbesserung der Systematik und
Formalisierung der strategischen Planung dienen Schulungen, welche iiber die Relevanz
verschiedener formaler Planungsverfahren, ihre Primissen und Grenzen ihrer

Anwendung informieren.''*

Ebenso relevant ist die Vermittlung von Faktenwissen iiber Strategiealternativen (2-5).
Um die Bewertungsfihigkeiten der Manager zu verbessern, konnen in Schulungen
neben investitionsrechnerischen Messansitzen fiir den Erfolg von CRM-Strategien auch
integrierte Ansitze zur Kundenbewertung durch Metriken vermittelt werden.'™
Methodenwissen iiber die Durchfiihrung von Wettbewerbsanalysen und Benchmarking

kann die Nutzung externer Informationen fiir die Strategiebildung unterstiitzen.

In Kapitel 3.2 wurde aufgedeckt, dass mangelnde Prognosefihigkeiten zu in Niveau und
Zeitpunkt iiberhohten Zielen fiihren konnen. Durch Selbsterfahrungsiibungen im
Rahmen von Schulungen kdnnen Manager mégliche Verzerrungen bei der Einschitzung
der geeigneten Zielhohe und ihres zeitlichen Rahmens aufdecken und ihre Fihigkeiten

durch Verinderung ihrer mentalen Modelle systematisch stirken (2-2, 2-3).

Auch die Bedeutung von reflexiven Planungsmethoden fiir die strategische Planung im
CRM kann durch Gegeniiberstellung intuitiver Schitzungen der Manager mit reflexiv
bestimmten Plangrofen vermittelt werden. Allerdings fiihrt das bloBe Bewusstsein um
die Existenz kognitiver Verzerrungen meist noch nicht zu grolen Verbesserungen im
tatsdchlichen Entscheidungsverhalten.''”> Vielmehr ist es in einem zweiten Schritt

notwendig, den Managern Fihigkeiten und Tools zum angemessenen Umgang mit

"% v, zu fiir das CRM relevanten Zielkategorien und ZielgroBen auch Kapitel 2.4.

120" Insbesondere im Hinblick auf die Bevorzugung einfacher statischer Planungsverfahren durch
Manager fordern WEBER/SCHAFFER (2011), dass Controller die Risiken der Nutzung einfacher
Verfahren aufzeigen. Vgl. Weber/Schiffer (2011), S. 391 f.

1121 yg]. Rust/Zahorik/Keiningham (1995), S. 58.
122 1 arrick (2004), S. 326.
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diesen Beschrinkungen zu vermitteln.''” Manager im CRM konnen durch Schulungen
in die Lage versetzt werden, ihre im Rahmen der strategischen Planung gebildeten
Prognosen mit statistischen Methoden zu iiberpriifen und gegebenenfalls auf geeignete
Weise zu korrigieren."* SchlieBlich sollten auch geeignete MaBnahmen zur
Aufdeckung von Verzerrungen, wie Feedback oder die Abgabe von Entscheidungs-
rechten an Dritte, vermittelt werden. Durch Ubung werden die neuen Verhaltensmuster

angeeignet und gefestigt. ''*

Die Schaffung eines Bewusstseins dafiir, dass aufgrund des Status-quo-Effekts Manager
hiufig an gewohnten Methoden festhalten, obwohl diese nur begrenzt geeignet sind,
fordert die Nutzung adédquater Analyse- und Planungsmethoden im CRM (2-4).
Geeignete Beispiele und Ubungen kénnen offenlegen, dass aufgrund des Immediately-
Effekts Manager unbewusst kurzfristige Ziele und Strategien bevorzugen und dass der
Sunk-Cost-Effekt zur Weiterfithrung unprofitabler Strategien fithren kann.'"*® Auch
konnen Schulungen der Vorstellung von geeigneten Kundenbewertungsverfahren wie

einem Kunden-Portfolio dienen und deren Einfiihrung begleiten.'”’

Zur weiteren Stirkung der Bewertungsfihigkeiten der Manager insbesondere im
Hinblick auf die Umsetzbarkeit der gewihlten CRM-Strategien kann dem Manager ein

erfahrender Coach zur Seite gestellt werden.

Bestitigungsverzerrungen fiihren dazu, dass Manager im CRM Informationen {iiber

Anderungsbedarf ihrer Strategien nicht oder verzerrt wahrnehmen und keine

123 Vgl. Wegener/Petty (2001), S. 379f; Larrick (2004), S. 326; Gerling (2007), S. 160; Kotler/Keller/
Bliemel (2007), S. 1222.

12450 sollten sie mogliche Verzerrungsrichtungen kennen und einfache statistische Regeln zur

Korrektur beherrschen. Vgl. Fischhoff (1982), S. 422 ff. Allgemeine Regeln fiir kluge Problemldsungs-
prozesse sind: beachte arithmetische Mittel und Varianzen, beachte Basisraten, priife Validitdt der
Informationsquellen, priife Genauigkeit der Informationsquellen, vermeide extreme Vorhersagen auf
Basis unsicherer externer Daten, beachte Informationsredundanz, wenn moglich teste eigene intuitive
Schitzung, priife Zufallseinfliisse auf Basisinformationen Vgl. Hogarth (1987); Klose (1994), S. 191.
KAHNEMANN/TVERSKY beschreiben einen fiinfstufigen Prozess, der zur Vermeidung von
Rationalitédtsdefiziten aufgrund fehlerhafter Anwendung der Reprisentativititsheuristik dient. Vgl.
Kahnemann/Tversky (1982a), S. 414 ff.

"2 ygl. Bazerman (1986), S. 101f.

12650 schlagen BELSKY/GILOVICH (2000) vor, Manager mit folgendem Leitsatz gegen den Sunk
Cost-Effekt zu immunisieren: ,,[P]ast mistakes shouldn’t lead you to make future ones. The past is past,
and what matters is what is likely to happen from now on.” Belsky/Gilovich (2000), S. 203. Auch
Sprichworte wie ,,don’t cry over spilled milk* oder ,,that’s water under the bridge* konnen hilfreich sein.
Vgl. Shefrin (2007), S. 15.

127y gl. Weber/Willauer (2005), S. 359.
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Gegenmalnahmen einleiten, da dies ein Eingestidndnis von Fehleinschédtzungen wire (2-
5). Kritische Informationen kénnen im Rahmen eines Wissensaustauschs so vermittelt
werden, dass sie im Einklang mit dem positiven Selbstbild der Manager stehen.
Selbstreflexion kann zudem als geeignete Moglichkeit thematisiert werden, das eigene
Handeln kritisch zu iiberpriifen, seine Entscheidungen zu verbessern und langfristig ein

positives Selbstbild zu erhalten. (2-4, 2-5).

Eine besondere Rolle im CRM spielt die Bildung gemeinsamer mentaler Modelle und
Werte durch gemeinsame Wissensvermittlung und Wissensaustausch zwischen den
Managern im CRM und anderen Abteilungen.'”® Durch regelmiBiges gemeinsames
Lernen werden Vorurteile und Kommunikationsbarrieren zwischen den Abteilungen
abgebaut."” Zudem kann dadurch bei den Managern ein Bewusstsein fiir die
erweiterten Erfolgspotenziale durch abteilungsiibergreifendes Handeln geschaffen

werden und die kognitive Verzerrung des Ethnozentrismus begrenzt werden (2-6).

Gerade das Konzept des CRM wird von verschiedenen Unternehmensbereichen oft
unterschiedlich verstanden. Ein in Workshops entwickeltes gemeinsames Grund-
verstindnis trigt wesentlich zur erfolgreichen Umsetzung des CRM bei.'* In diesem
abteilungsiibergreifenden Rahmen kann regelmédfig Kundenwissen ausgetauscht
werden, es entstehen personliche Kontakte — welche den Informationsaustausch
erleichtern — und die CRM-Strategie wird gemeinsam verinnerlicht.'”! Als konkrete
TrainingsmafBnahme eignet sich zum Beispiel ein Unternehmensplanspiel, um den
Akteuren die Position der anderen Seite und gegenseitige Abhéngigkeiten zu
verdeutlichen."”> Der abteilungsiibergreifende ~ Konsens sollte  wesentliche

Auswahlentscheidungen (iiber Zielgruppen und Strategien) und Messgrof8en umfassen.

2% Vgl. Katz/Kahn (1966), S. 38; Mintzberg (1989), S. 101f; Klose (1994), S. 199; Lindstidt (2005), S.
341f.

129 ygl. Klose (1994), S. 199; Lindstidt (2005), S. 333 und 341; Silber (2007), S. 381.

130" vgl. Plouffe/Williams/Leigh (2004), S. 332; Beck (2007), S. 71; Chakravorti (2007), S. 43. Fiir
Fallbeispiele vgl. Wilson/Daniel/McDonald (2002), S. 206 und 214; Pries/Stone (2004), S. 358. Dies ist
allerdings von klaren, konsistenten Unternehmenszielen sowie abgestimmten Ziele und Einfluss-
moglichkeiten der beteiligten Unternehmensbereiche abhingig. Vgl. Plouffe/Williams/Leigh (2004), S.
332.

13 Vgl. Colleti/Chonko (1997); Day (2000b); Wunderer (2003), S. 147f; Hansen/Nohria (2004).

132 vgl. Wielpiitz (1996), S. 107. Derzeit besteht allerdings noch groBer Forschungsbedarf zum Thema
Debiasing, da sich Untersuchungen bisher meist auf die Beschreibung und Erklérung der Verzerrungen
konzentrieren und nicht auf deren Vermeidung und Reduzierung. Vgl. Larrick (2004), S. 334; Gerling
(2007), S. 110.
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4.3.2.3 Wissensvermittlung in der Mafinahmenentwicklung

Ziel der Wissensvermittlung in der operativen Planung ist die Sicherstellung
ausreichenden Methodenwissens iiber den formalen Prozess sowie die Verfahren der
MaBnahmenentwicklung (3-1, 3-2). Dieses Methodenwissen kann sowohl in
Schulungen als auch als Coaching wihrend des Arbeitsalltags umgesetzt werden.
Insbesondere die Wirtschaftlichkeitsanalyse von CRM-Mallnahmen ist ein wichtiger
Schulungsinhalt, um die Bewertungsfihigkeiten der Manager im CRM zu verbessern.
Die Methode umfasst die Ermittlung von Kosten und Nutzen der Mallnahmen sowie die
Ableitung von Mafinahmen der Wirtschaftlichkeitssicherung und -verbesserung.'*® Fiir
das Handlungsumfeld im CRM kann jedoch auch eine Schulung iiber die Nutzung
nicht-6konomischer Indikatoren fiir die Wirtschaftlichkeitsbestimmung sinnvoll sein.
So konnen etwa Scoring-Modelle bei der Abschitzung der relevanten Faktoren nach

Gewicht und Art des Ergebnisbeitrags unterstiitzen.

Im Rahmen von Schulungen koénnen zudem Fakten- und Erfahrungswissen zu
geeigneten MaBBnahmenalternativen vermittelt werden (3-1). Um die reine Imitation von
MaBnahmen der Konkurrenz zu vermeiden, bietet es sich an, in Schulungen iiber
Kreativititstechniken und die Moglichkeit von Workshops, etwa mit anderen
Abteilungen, mit ausfithrenden Vertriebsmitarbeitern oder ausgewéhlten Kunden, zu

informieren.''*

Wissensvermittlung in der operativen Planung des CRM kann auch die Reduktion
kognitiver Verzerrungen adressieren. Zur Immunisierung der Manager gegen Prognose-
verzerrungen bei der Bestimmung zukiinftiger Cashflows von CRM-Mafinahmen eignet
sich wie in der strategischen Planung die Gegeniiberstellung von intuitiven Schitzungen
der Manager und Prognosen, welche die statistischen Gegebenheiten beriicksichtigen.
Durch Aufklirung der Manager iiber veridndertes Risikoverhalten in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten aufgrund Verlustaversion kann dieser Effekt verringert werden (3-
2). So nehmen Manager aufgrund von Bestitigungsverzerrungen und Status-quo-Effekt

Informationen iiber Fehlentwicklungen nicht oder verzerrt wahr und halten an

"3 Fiir eine ausfiihrliche Darstellung des Instruments Wirtschaftlichkeitsanalyse vgl. Bruhn/Georgi

(2000), S. 533; Hippner/Leber/Wilde (2004), S. 137. Fiir weitere Analysemethoden vgl. auch Kapitel 2.4.

1134 . .. e . . . . . .
Dies umfasst zum Beispiel Kreativititstechniken zur Alternativengenerierung wie Brainstorming,

Metaplan-Technik, Synektik, Morphologischer Kasten. Vgl. Schlicksupp (1989); Eisenfiihr/Weber
(1993).



228 Gestaltungsansdtze der Rationalitditssicherung im CRM-Prozess

ungeeigneten CRM-Mallnahmen fest. Schulungen konnen zur Stirkung der
Bewertungsfihigkeiten und Verbesserung der mentalen Modelle der Manager beitragen,
indem geeignete Analyse- und Planungsmethoden vorgestellt werden (3-2).
Selbstreflexion kann als Technik zur kritischen Uberpriifung des eigenen Handelns auf

Verzerrungen vermittelt werden.

Verstindnis der Beteiligten untereinander fiir die jeweilige Zielsetzung und das
jeweilige Weltbild ist eine wichtige Basis fiir eine gute Kooperation bei der Umsetzung
von CRM-Mafinahmen (3-3). So wurden in einer — im Rahmen der Expertengespriche
besuchten — Vertriebseinheit Informationen zu Cross-Selling-Moglichkeiten trotz anders
lautender Zielvorgabe des Top-Managements nicht an andere Unternehmensbereiche
weitergeleitet, da kein Vertrauen in deren Leistungsfihigkeit und Zuverlédssigkeit
bestand. Daher sind abteilungsiibergreifende Workshops zur Entwicklung gemeinsamer
mentaler Modelle und zum Aufbau personlicher Kontakte auch in der Phase der

operativen Planung eine sinnvolle Sicherungsaufgabe.'”

Dabei konnen Manager
sowohl Fihigkeiten zur Konfliktwahrnehmung und Analyse der Bediirfnisse ihrer
Interaktionspartner entwickeln als auch Methoden der Konflikthandhabung und der
Prognose der Konsequenzen ihres Handelns aus der Konfliktsituation erwerben.''*®
AuBerdem konnen Schulungen die Fihigkeiten zur Kommunikation und zum

Management von Beziehungen stéirken.'"”’

4.3.2.4 Wissensvermittlung in der Mafinahmendurchsetzung

Die Durchsetzung der gewihlten CRM-MaBnahmen stellt hohe Anforderungen an den
Manager. So sollte er Wissen iiber den geeigneten Mitteleinsatz fiir verschiedene
Aufgaben — in Form von Handlungsalternativen, Informationssystemen u.a. — und iiber
formale und informale Organisationsstrukturen (was muss mit wem abgestimmt
werden?) besitzen. Ebenso wichtig sind seine Fihigkeiten in der Kommunikation mit

anderen Akteuren und seine Fihigkeiten in der Delegation und Uberwachung der

1135 Vgl. auch Bruhn (2007), S. 532f.

1136 Vgl. Silber (2007), S. 295. In der Literatur werden als Schulungsinhalte das Verhalten in Konflikten,
Strategien zur Konfliktvermeidung und Verfahren zur Konfliktmediation vorgeschlagen. Vgl. Berkel
(1999), S. 390ff; Wunderer (2003), S. 497 ff.

"7 v gl. Webb/Lambe (2007).
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Umsetzung.'"** Ziel von Schulungen in dieser CRM-Phase ist somit die Stirkung der
Féhigkeiten der Manager, die Rationalititssicherung fiir die Umsetzung von CRM-

MaBnahmen zu gestalten.

Im Rahmen von Trainings und Schulungen kénnen die Kommunikationsfihigkeiten der
Manager gestirkt werden, um Defizite in der Gestaltung und Ubermittlung von
Handlungsvorgaben zu reduzieren (4-1). Neben der Vermittlung von Fachwissen iiber
unterschiedliche Kommunikationstechniken kénnen auch Selbsterfahrungsiibungen mit
direktem Feedback zur Verbesserung der Fihigkeiten eingesetzt werden. So kann durch
Ubungen vermittelt werden, wie Handlungsanweisungen fiir Vertriebsmitarbeiter leicht

verstidndlich und umsetzungsorientiert kommuniziert werden konnen.

Die angemessene Delegation und Anreizgestaltung fiir die ausfithrende Ebene kann
durch Schulungen der Fiihrungsfihigkeiten der Manager unterstiitzt werden (4-2, 4-
3)."*? So konnen Manager im CRM durch Schulungen Fachwissen iiber die Umsetzung
des CRM in Form geeigneter Organisationsstrukturen, Anreize und Durchsetzungs-
prozesse erhalten. Im Bereich Fithrungswissen konnen unter anderem Mdglichkeiten
der Einbindung von Mitarbeitern in die Planung (etwa durch Workshops) und
Informationserhebung, die Nutzung von Multiplikatoren fiir die Umsetzung von

MaBnahmen sowie Delegationstechniken geeignete Schulungsinhalte darstellen.

Weitere mogliche Schulungsinhalte umfassen neben einer Reflexion {iber das
Rollenverstindnis eines Managers auch die Offenlegung moglicher Wollens- und
Konnens-Defizite der Vertriebsmitarbeiter. So kann der Manager im CRM darin
geschult werden, wie er eventuelle Defizite seiner Mitarbeiter identifiziert und welche
Schulungsangebote zur Reduktion der Defizite bestehen. Weitere Inhalte konnen
Moglichkeiten der Stirkung der Mitarbeitermotivation sowie die Vermittlung von
eigenen Fihigkeiten der Wissensvermittlung — wie Coaching und Feedback -
darstellen.'* Wie in Kapitel 3.2 identifiziert, konnen diese Schulungen insbesondere

eine stirkere Orientierung auf die Entwicklung von Kundenbeziehungen beinhalten.

138 ol Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1168f.

"% Siehe dazu den Exkurs zur Anreizgestaltung fiir die ausfithrenden Akteure in Kapitel 4.3.

"% Fiir den Erfolg von CRM ist es wesentlich, dass Manager ihre Mitarbeiter vom Nutzen von CRM fiir
sie selbst — etwa durch Arbeitsentlastung und bessere Arbeitsergebnisse — liberzeugen konnen. Vgl. Greve
(2003), S. 11; Beck (2007), S. 69.
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4.3.2.5 Wissensvermittlung in der Kontrolle

Wissensvermittlung dient der Befdhigung der Manager zur Auswahl und Durchfiihrung
geeigneter Kontrollmalnahmen sowie zur angemessenen Interpretation der Kontroll-

ergebnisse.

Wichtige Voraussetzung einer angemessenen Kontrolle im CRM ist ausreichendes
Methodenwissen der Manager iiber formale Kontrollverfahren, welches in Schulungen
vermittelt werden kann (5-1). Diese Mallnahme reduziert auch den wahrgenommenen
Aufwand fiir die Kontrolle und unterstiitzt damit die regelmifige Durchfiihrung von
Kontrollen. Wichtige Schulungsinhalte sind insbesondere geeignete Kontrollgrof3en, im
CRM auch die Moglichkeiten der Nutzung kundenorientierter externer Groflen, und
Moglichkeiten der Messung und Zuordnung von Ergebnissen zu einzelnen Kunden

(-segmenten).

Im CRM hat eine Vielzahl von internen und externen Faktoren FEinfluss auf das
Ergebnis einer Maflnahme. Ein weiteres Schulungsthema ist daher die Stdrkung der
Bewertungs- und Lernfidhigkeiten hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen Kontroll-
ergebnis und durchgefithrten CRM-MaBnahmen sowie der Ursachenzuordnung bei
Abweichungen vom geplanten Ergebnis (5-2). Auch die Ableitung geeigneter
Gegenmalnahmen aus Kontrollergebnissen kann durch Schulung gestédrkt werden.
Zudem sollten Manager sensibilisiert werden fiir die Wahrnehmung schwacher Signale
und die Nutzung strategischer Frithwarnsysteme zur Erfassung, Auswertung und
Bereitstellung schon vager und schwer interpretierbarer Informationen.''*' Schulungen
zu den genannten Fihigkeiten konnen besonders wirksam sein, wenn sie in den
Arbeitsalltag, etwa durch Coaching, integriert werden. Hierbei kann der Manager im

CRM auch vom Erfahrungswissen des Coaches profitieren.

Schulungen zu Feedback und regelméBige Treffen mit allen Beteiligten zur Auswertung
von Kontrollinformationen sichern deren angemessene Wahrnehmung und Nutzung (5-
2). Zur Begrenzung von Wissensdefiziten aufgrund mangelnder Kommunikation von
Lernerfahrungen konnen in abteilungsiibergreifenden Workshops Erfahrungswissen

ausgetauscht und gemeinsame mentale Modelle entwickelt werden (5-1, 5-3). Die

141 vgl. Klose (1994), S. 203.
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Diskussionsergebnisse konnen in Vorgaben fiir zukiinftige CRM-Entscheidungen

dokumentiert werden, um ihre zukiinftige Beriicksichtigung sicherzustellen.

Zusammenfassung und Umsetzungsanregungen hinsichtlich der Wissensvermittlung

In diesem Kapitel wurden fiir die einzelnen CRM-Phasen verschiedene Formen der
Wissensvermittlung vorgeschlagen. Schulungen sind ein geeignetes Instrument zur
Vermittlung von Fakten- und Methodenwissen, dienen im CRM jedoch ebenso der
Immunisierung gegen kognitive Verzerrungen. Auferhalb von Schulungen kann
Coaching bei der Nutzung geeigneter Informationsquellen und Planungsverfahren

unterstiitzen.

Da die Bildung gemeinsamer mentaler Modelle im CRM als wichtig identifiziert wurde,
stellen abteilungsiibergreifende Workshops ein Kerninstrument des CRM-Controllings

dar. Dieses Instrument wurde allerdings bisher kaum betrachtet und sollte in

zukiinftigen Forschungsarbeiten weiter konzeptionell ausgestaltet werden.

Informations- Ziel- und MaBnahmen- MaBnahmen- Kontrolle
beschaffung Strategiebildung entwicklung durchsetzung
Inhalte » Faktenwissen zu » Faktenwissen zu Faktenwissen zu « Faktenwissen Faktenwissen zu

externen / internen Markitrends und MaBnahmen- zur ldentifikation geeigneten
Informations- Strategie- alternativen von Schulungs- Kontrollgré Ben
quellen alternativen Methodenwissen bedarf und Methodenwissen

« Methodenwissen + Methodenwissen zu Planungs- -angeboten zu Kontroll-
zu Segmen- zu Zielbildung und verfahren « Faktenwissen zur verfahren,
tierungsverfahren Planungsverfahren Anreizgestaltung Ursachenanalyse

» Bezehungs- « Kommunikations- und Feedback
wissen und Fhrungs-

+ Statistische fahigkeiten
Kompetenz

Instrumente -« Wissensver- « Whitepapers Workshop zur « Schulungen Workshop zur

mittlung in « Branchenweite Immunisierung « Ubersicht Immunisierung
Schulungen Kongresse gegen kognitive Schulungs- gegen kognitive

* Handbiicher / + Methodenhand- Verzerrungen angebote Verzerrungen
Userguides zu buch * Abteilungsiber- Abteilungs-
Informations- . Worksho greifende Work- Ubergreifende
quellen Im(;:uiisigrlzjﬁg shops fir Aufbau Workshops fiir

« Abteilungsiiber- gegen kognitive gemtelrsa'\r/lnedr ' ézstsusch von
greifende Work- Verzernungen mentaler Modelle ahrungswissen
shops fir und Beziehungs-
Wissensaustausch wissen

Abbildung 15: Sicherungsaufgaben der Wissensvermittlung im CRM-Prozess
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SchulungsmafBnahmen unterliegen wie alle Sicherungsmafnahmen dem Kosten-Nutzen-
Kalkiil."* Aufgrund mangelnder Akzeptanz, unzureichender Einbindung der
betroffenen Manager und kognitiver Beschrinkungen werden Schulungen gegen
kognitive Verzerrungen in der Praxis oft ignoriert."'* Aufgabe des Controllings kann es
hier sein, durch SicherungsmafSnahmen eine Problemldsekultur im Unternehmen zu
fordern, welche die Verringerung kognitiver Verzerrungen anstrebt und selbstkritisches
Denken betont."'* Zudem sei noch darauf hingewiesen, dass nicht alle Méngel in
Wissen und Féhigkeiten der Manager im CRM durch die beschriebenen MaBBnahmen
behoben werden konnen. Vielmehr sollten grundlegende Kompetenzen, welche zum
Manager im CRM befihigen — neben analytischen Fahigkeiten zéhlen dazu auch soziale
und kommunikative Kompetenzen —, bereits im Rahmen der Personalauswahl

beriicksichtigt werden.'*’

4.3.3 Vorgaben zu Input und Prozess

Gemeinsames Handeln in Organisationen wird durch Koordination der

Interdependenzen innerhalb und zwischen verschiedenen Organisationsbereichen

1147

erreicht.''*® Die Formulierung von Vorgaben''*” zur Nutzung bestimmter Instrumente

oder Durchfiihrung bestimmter Analysen ist eine proaktive Maflnahme zur Sicherung

. . .. . . 1148
einer ausreichenden Formalisierung und Koordination von Managementhandlungen.

Sie umfassen Handlungskompetenzen fiir die beteiligten Akteure, um individuelles

. . A 1149
Handeln im Rahmen der Unternehmensinteressen zu ermoglichen.

192 yol. Lewis/Shields/Young (1983), S. 271; Lindstidt (2005), S. 206.

1143 Vgl. Arkes (2003), S. 1ff; Larrick (2004), S. 331. So fiirchten Manager unter anderem Kontroll-
verlust und den Zwang friihere Fehlentscheidungen eingestehen zu miissen. Vgl. Gerling (2007), S. 171.

14 vel. uva. Larrick (2004), S. 317; Hammond/Keeney/Raiffa (2006), S. 118ff; Bazerman/Chugh
(2006), S. 93.

1145 Vgl. allg. Rosenstiel (2003), S. 132; Linnenliicke (2010), S. 240.

1146 Vgl. Laux (1995), S. 13. Somit hat Koordination das Ziel, die Handlungen individueller Akteure
untereinander und im Hinblick auf die Unternehmensziele abzustimmen. Vgl. Schauenberg (1991), S.
347; Laux (1995), S. 5f; Simon (1997), S. 112; Gerling (2007), S. 151.

147 Die Begriffe Regel, Norm und Vorgabe werden im Folgenden synonym verwendet.

4% Vel Jost (2000), S. 607; Russo/Schoemaker (2002), S. 6; Klein/Scholl (2004), S. 28; Shefrin (2007),
S. 47. Damit kann die Gefahr rein intuitiv und isoliert getroffener Entscheidungen bereits im Vorfeld
reduziert werden. Vgl. Shefrin (2007), S. 47.

1199 v gl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 14; Weber (2002a), S. 45.
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Vorgaben haben sowohl einen Spezifizierungsaspekt, indem sie Verhalten festlegen,''>

als auch einen Standardisierungseffekt, durch den Komplexitit und Unsicherheit
gesenkt werden.'"' Die Standardisierung der Prozesse und Instrumente der Strategie-
entwicklung ist besonders relevant im Handlungsumfeld des CRM, da so die input- und
prozessbedingten Unterschiede zwischen den beteiligten Organisationsbereichen
1152

reduziert, Abldufe beschleunigt und Erfahrung und Routine aufgebaut werden.

Damit sorgen Vorgaben fiir den Aufbau von Wissen''>?

und die kognitive Entlastung
des Akteurs, schrinken jedoch auch seinen Entscheidungsspielraum ein.'"* Durch die
Dokumentation von Wissen wird das Unternehmen auch unabhéngiger vom Know-how
einzelner Wissenstriager und kann die Einarbeitung neuer Manager effizienter gestalten.
Durch eine vorgegebene Struktur und messbare Vorgaben werden Management-
handlungen transparent und damit wirksamer kontrollierbar.'"®> Dies gilt gerade im

CRM, wo die Messbarkeitsproblematik von Erfolgsgroen einen verstirkten Einsatz

von Input- und Prozesskennzahlen nahelegt.

4.3.3.1 Vorgaben zu Input und Prozess von Informationsbeschaffung und -nutzung

Vorgaben zur Phase der Informationsbeschaffung und -nutzung konnen eine
regelméBige Informationserhebung, die Sicherung der Informationsqualitit sowie die
addquate Informationsnutzung und -weitergabe proaktiv unterstiitzen. Aufgrund der
vielfiltigen Entscheidungssituationen im CRM ist die Bestimmung expliziter Vorgaben
fiir die Informationserhebung nur begrenzt moglich (1-1). Jedoch kann die regelméBige
Erhebung von Standarddaten, die von CRM stets benotigt werden — wie kunden-

bezogene Erfolgsgroflen —, durch Integration in das Berichtswesen geregelt werden.

130 74 Hypothesen iiber Verhaltenswirkungen von Planvorgaben vgl. Kiipper (1995), S. 223ff und die
dort angegebene Literatur.

11 Vgl Berger/Bernhard-Mehlich (2002), S. 142; Jelinek/Litterer (1994), S. 26. Sieht man nach
GERLING (2007) Komplexititsreduktion als Controllingziel an, so kann die Formulierung von Vorgaben
somit als Kernaufgabe des Controllings angenommen werden. Vgl. Gerling (2007), S. 25. Zur Reduktion
organisationaler und individueller Komplexitit durch Standardisierung vgl. Heywood/Spungin/Turnbull
(2007), S. 86-95.

132 yol. Silber (2007), S. 361 sowie allg. Heywood/Spungin/Turnbull (2007), S. 93.
"33 yol. March/Simon (1958), S. 143ff; Lingnau (2004), S. 737f.

1154 vl. Gerling (2007), S. 146f.

1133 ygl. Herzog (1999), S. 249; Linnenliicke (2010), S. 241.
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Auch fiir die Erhebung externer Basisinformationen — wie die Entwicklung von

Mirkten und Marktanteilen — kann ein Erhebungszyklus vorgegeben werden.

Vorgaben zur Informationsnutzung konnen die Etablierung geeigneter Informations-
verarbeitungsprozesse adressieren.''”® So beeinflussen Regeln fiir die Einsatzgebiete
verschiedener Informationsquellen, Analysemethoden oder Segmentierungsverfahren
die Qualitit der Managementhandlungen positiv (1-2)."" Eine Charakterisierung der
Quellen mit klarem FEinsatzgebiet und Grenzen der Anwendbarkeit dient der
Sicherstellung einer zweckgerechten Informationsnutzung. Zudem konnen Regeln

vereinbart werden, welche Informationsquelle bei Diskrepanzen zu nutzen ist.

Eine weitere Aufgabe ist die Sicherstellung der Beriicksichtigung spezifischer
Anforderungen des CRM bei der Gestaltung unternehmensinterner Informationsquellen,
sodass eine zweckgerechte Nutzung dieser Quellen erreicht wird (1—2).1158 So sollte eine
fir das CRM geeignete Kostenrechnung Kunden(-gruppen) als Bezugs- und
Schliisselungsgrofle einbeziehen. Zudem bietet sie als Verdnderungsrechnung Kosten-

informationen fiir die Erfolgskontrolle von Strategien und MaBBnahmen im CRM.

Zur Sicherung der Informationsqualitidt interner Informationsquellen bietet sich der
Einsatz von Vorgaben, Plausibilititspriifungen und anderen Hilfsmitteln bereits bei
Dateneingabe an. Es kann festgelegt werden, wer welche Informationen pflegt. Zudem
kann festgelegt werden, dass nur regelméBig aktualisierte Informationen im CRM-

Informationssystem aufgefiihrt werden (1-2).1%

Arbeitsscheuem Verhalten bei der Informationsnutzung kann durch Vorgabe bestimmter
Analysen fiir alle CRM-Entscheidungen entgegengewirkt werden (1-3). Gerade das
Vorgehen bei der Segmentierung der Kundenbasis sollte geregelt werden, um Konflikte
zwischen den Vertriebskanilen zu vermeiden. In einem Vergleich mehrerer

Segmentierungsansitze wurden insbesondere Kundenportfolios und Scoring-Modelle

'13¢ Es konnte empirisch nachgewiesen werden, dass ein solcher Informationsverarbeitungsprozess einen
positiven Einfluss auf die Informationsnutzung und damit den Erfolg von CRM-Aktivititen hat. Vgl.
Campbell (2003), S. 378; Jayachandran et al. (2005), S. 187f.

157y gl. auch Laux (1995), S. 388; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1222

138 Am sinnvollsten ist es Daten auf Basis abgegrenzter Projekte mit klar definierten Zielen zu

sammeln.“ Brandl (2007), S. 71.

1159 vgl. allg. Mattheis/Vietor (2000), S. 20. Fiir Details zu Qualititssicherungsmanahmen in
Informationssystemen siehe auch Kap. 4.3.3.
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als geeignete Analysemethoden fiir die Segmentierung der Kundenbasis identifiziert.''®

AuBerdem konnen einfache Methoden der Kundenwertbestimmung, wie die RFM-
Methode (Recency, Frequency and Monetary Ratio Analysis) vorgegeben werden.''®!
Diese Analysen konnen integrativer Bestandteil des CRM-Systems sein. Als Ergebnis
der Segmentierung konnen alle Kunden einem primdren Ansprechpartner klar
zugeordnet werden.''® Zudem konnen Regeln fiir die Abstimmung mit dem priméren

Ansprechpartner im Falle einer geplanten Kontaktierung eines Kunden durch andere

Abteilungen aufgesetzt werden.

Zur Vermeidung von Defiziten in der Informationsweitergabe und daraus entstehenden
Konflikten dient die Etablierung und Verbesserung von Routinen in der Form, dass
explizit geregelt ist, wer wann welche Informationen in welcher Form benétigt (1-5).1163
Dazu dient ein formales Informationssystem, dass zu festgelegten Anlédssen
Informationen automatisch weitergibt.1164 Dies senkt sowohl den Bedarf an
Beziehungswissen iiber alle relevanten Adressaten der Informationsweitergabe als auch
den dafiir notwenigen Aufwand. Weitere formale Anlidsse zur Informationsweitergabe
konnen regelmifBige Gespriche und dokumentierte zeitliche und sachliche
Informationsbediirfnisse sein. Weiterhin sollte die technische Kompatibilitit der im
Informationsbereitstellungsprozess genutzten Informationssysteme aus Controlling,
Marketing und Vertrieb durch systemiibergreifende Standards sichergestellt werden, um

eine Weitergabe von Informationen auch iiber Systemgrenzen hinweg zu ermoglichen

(1-5).1165

4.3.3.2 Vorgaben zu Input und Prozess der Ziel- und Strategiebildung

Um eine angemessene und konsistente Zielbildung im CRM zu erreichen, eignen sich

Vorgaben, wie die CRM-Ziele in ein unternehmensweites Zielsystem integriert werden

1160 Vgl. Krafft (2007), S. 233-237; vgl. auch die Ausfithrungen zu Segmentierung in Kapitel 2.4.

"1 ygl. Cornelsen (2000), S. 151 ff. Dabei werden der letzte Kaufzeitpunkt, die Kaufhiufigkeit und das
mittlere Bestellvolumen auf einer Punkteskala bewertet. Vgl. Hippner/Wilde (2003), S. 21 ff.

1162y o], Mukerjee/Singh (2009), S. 72.

Hes Vgl. Kehl/Rudolph (2001), S. 265f. Auch andere Autoren schlagen diese ,,Rules of Engagement* vor.
Vgl. Mukerjee/Singh (2009), S. 72.

1164 v ol. allgemein Eschenbach/Niedermayr (1996b), S. 75f; Horvith (2001), S. 359-364.
115 ygl. Florissen (2005), S. 226; Cantin (1999), S. 260.
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konnen. Hierbei kann geregelt werden, zu welchen Zielkategorien die CRM-Aktivititen
beitragen sollten und welchen zeitlichen Rahmen sie abdecken sollten. Es konnen
CRM-ZielgroBen vorgegeben werden, welche in einen klaren Zusammenhang mit dem
Unternehmenszielsystem stehen (2-1, 2-3).''°° Die Vorgabe von konkreten ZielgroBen
kann die objektive Messung der Zielerreichung sicherstellen und abweichende
individuelle Priaferenzen der Manager begrenzen. Durch Vorgabe eines unternehmens-
weiten Zielbildungsprozesses kann die strategische Abstimmung zwischen den
beteiligten Unternehmensbereichen geregelt und damit die Widerspruchsfreiheit des
Zielsystems gefordert werden (2-3). Um Komplexitit zu begrenzen, kann die Anzahl

der zu bildenden CRM-Zielsetzungen begrenzt werden.''®’

Zur Vermeidung iiberhohter Zielsetzungen konnen Vorgaben zur Zielhdhe — zum
Beispiel in Form eines Korridors als Steigerung gegeniiber dem Vorjahresergebnis —
gemacht werden (2-2). Aullerdem kann ein hoher Zinssatz fiir Kapitalwertberechnungen
vorgegeben werden.''® Demselben Zweck dient die Dokumentation der Planungs-
pramissen und der Kosten- und Marktinformationen, aus denen sie abgeleitet
wurden.''® Uberhhte Zielsetzung aufgrund von Groupthink-Effekten kann durch
hohere Bindung an vorab gefasste Entschliisse und hohere Identifikation mit der
Ursprungsgruppe verringert werden. FEine geeignete Vorgabe dafiir ist, dass vor
Gruppenentscheidungen jeder Manager eigene Analysen durchfithren und sich mit

. . P 1170
diesen identifizieren muss.

Ein in Kapitel 3.2 identifiziertes hiufiges Defizit im CRM betrifft die mangelnde

Reflexivitit der strategischen Planung. Zur Sicherstellung einer geeigneten

1% Die Abbildung der Ziele in Zweck-Mittel-Beziehungen ermoglicht die Verkniipfung der

operationalen Kundenbeziehungsziele mit den Unternehmenszielen und verdeutlicht, wie durch die
Erreichung vorgelagerter Ziele indirekt auch nachgelagerte Ziele verwirklicht werden konnen.
Darstellungen von CRM-Zielsystemen finden sich unter anderem bei Haedrich/Tomczak (1990); Bruhn
(2001), S. 92. Zur konsistenten Ableitung eines Zielsystems werden Verfahren der Entscheidungs- und
Planungstheorie genutzt, wie z.B. der Analytic Hierarchy Process (AHP) von Saaty (1980).

"7 Als Ergebnis einer empirischen Untersuchung wurde empfohlen auf der strategischen Ebene ca. zwei,
auf der operativen Ebene ca. drei und auf der ausfiihrenden Ebene 6-10 ZielgroBen zu nutzen. Vgl. Wolf
(2007), S. 296f.

1168 v ol. Franke/Hax (1995), S. 155; Weber et al. (2005), S. 54.
119 v g]. Weber/Hufschlag/Pieroth (2005), S. 291.
"0 vgl Irle (1971), S. 182-187
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Formalisierung kann die Strategieentwicklung in einem Planungshandbuch geregelt
werden (2-4). Dieses enthilt Vorgaben zu Eckpunkten des Strategiebildungsprozesses
und formalen Planungsverfahren und definiert klare Verantwortlichkeiten der
Beteiligten (2-4). Die Standardisierung des Planungsprozesses kann sowohl die
verwendeten Prozesse und Instrumente als auch die Planungshorizonte und
Realisationszeitriume fiir Strategien umfassen.''’! Standardverfahren konnen in einer
Methodendatenbank im CRM-System bereitgestellt werden.''” So kann ein Programm
zur Problemanalyse helfen, ein Entscheidungsproblem in Teilaspekte zu gliedern, diese
einzeln zu bewerten und anschlieend durch ein objektives mathematisches Verfahren
wieder zusammenzufiihren."'” Im Handlungsbereich des CRM kann ein solches
Verfahren die Zusammenstellung eines geeigneten segmentspezifischen Marketing-Mix

unterstiitzen.

Zur Sicherung einer angemessenen Formalisierung der strategischen Planung im CRM
kann den Managern auch vorgegeben werden, welche Informationen zur Entscheidungs-
fundierung auszuweisen sind. Sind Manager gezwungen, Analysen zu Rentabilitit und
Risiko einer Strategie vorzulegen, werden eigeninteressiertes Verhalten und kognitive
Verzerrungen Verlringert.1174 Formale Methoden zur Identifikation und Quantifizierung
von Risiken konnen zu optimistische Erwartungen korrigieren und erlauben die
Ableitung von Absicherungsmalinahmen. Sensitivitits- und Szenario-Analysen, welche
die angenommene Umweltentwicklung offenlegen und die geplanten Ergebnisse fiir
mehrere  mogliche Entwicklungen bestimmen, sind hierbei unterstiitzende
Instrumente.'”” Der Ausweis von Wechselwirkungen mit anderen Strategien im

Rahmen dieser Analysen ermdglicht die Reduktion von konfliktdren Strategien

"7yl Silber (2007), S. 362.
172 ygl. Silber (2007), S. 362.

""" Vgl. Bonner/Libby/Nelson (1996), S. 237f. Dieses Instrument wird von einigen Autoren auch als
Aktivitdtsstrukturierung bezeichnet. Vgl. Lingnau (2004), S. 737; Gerling (2007), S. 173.

174 Nach einer empirischen Untersuchung sind Analysen von Risiken, Erfolgsfaktoren sowie Stirken und
Schwichen des Unternehmens wirksame Sicherungsmafnahmen fiir eine adidquate Strategiebildung. Vgl.
Choi/Lovallo/Tarasova (2007), S. 8. Risikoanalysen sind besonders dann von hoher Relevanz, wenn
Entscheidungen irreversibel oder nur unter hohen Kosten korrigierbar sind. Vgl. Eisenfithr/Weber (1993)
S. 20.

175 ygl. Laux (1995), S. 282. Szenario-Analysen dienen der Bewertung und dem Vergleich alternativer
wahrscheinlicher Zukunftsentwicklungen zum Zweck der Priifung der Robustheit und Konsequenzen der
Strategieauswahl. Sensitivititsanalysen priifen die Abhidngigkeit des Erfolgs von einzelnen Einfluss-
groBen und dient der Bewertung von Chancen und Risiken einer Strategie. Vgl. Weber/Hufschlag/Pieroth
(2005), S. 298.



238 Gestaltungsansdtze der Rationalitditssicherung im CRM-Prozess

verschiedener Unternechmensbereiche.''”® Die Einhaltung dieser Vorgabe kann im
Rahmen des Performance-Reviews bei der Bestimmung der -erfolgsabhingigen

Entlohnung beriicksichtigt werden.

Eine weitere proaktive Mallnahme zur Vermeidung des ,,Escalation of Commitment* ist
die Aufstellung von Meilensteinen. An diesen wird die Zielerreichung auf Basis
eingeforderter Statusberichte gemessen und unter Einbezug von Aufgabentrigern der
Rationalititssicherung wird eine explizite Entscheidung iiber die Fortfithrung der
Strategie getroffen. Diese Statusberichte konnen zum Beispiel Erfolgskriterien der
CRM-Strategie enthalten sowie mogliche Zusatzkosten und Bedingungen fiir ein
mogliches Scheitern der Strategie darlegen. Durch dieses Verfahren werden
Fehlentscheidungen friihzeitig aufgedeckt und ihre Realisierung auf dem mentalen
Konto der Manager gefordert."'”” SchlieBlich kann auch explizit geregelt werden, dass
Sunk Costs bei Rentabilititsbetrachtungen generell nicht beriicksichtigt werden (2-
5).""" " Unternechmensweite Vorgaben zum Planungsprozess im Sinne der
Planungsmethoden und zeitlichen Orientierung konnen die in Kapitel 3.2 identifizierten

Koordinationsdefizite mit anderen Unternehmensbereichen begrenzen.

Diese Standardisierung kann der hiufig geforderten Vereinfachung der Planung in dem
Sinne dienen, dass die formale Planung weniger wertvolle Ressourcen der Manager in
Anspruch nimmt.""” Eine zu detaillierte und allumfassende Standardisierung kann den
Planungsprozess jedoch auch starr und umstidndlich werden lassen. Daher sollten
Planungsvorgaben sich eher an Mindeststandards orientieren und den Managern
Anpassungsmoglichkeiten zugestehen. So kann im CRM eine inhaltliche
Standardisierung dahingehend erfolgen, dass CRM-Strategien auf Ebene der Kunden-
segmente organisationsweit abgestimmt werden, wihrend die Moglichkeit kunden-

spezifischer Anpassungen gesichert bleibt.''™

Die regelmifige Riicksprache mit Aufgabentrigern des CRM-Controllings im Verlauf

des Planungsprozesses kann als explizite oder implizite Vorgabe aufgestellt werden. Sie

176 Allerdings stellen sie nur eine rudimentdre Planungshilfe dar, da Wettbewerberreaktionen und
spontane externe Einfliisse nicht beriicksichtigt werden. Vgl. Schroiff (2001), S. 687.

77 v gl. allgemein Weber et al. (2005), S. 68f.

178 ygl. allgemein Weber et al. (2003), S. 28.

179 Vgl. u.a. Weber (2005), S. 37.

180 v o], Kreutzer (1989), S. 31; Hippner (2004), S. 51 ff.
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dient der Begrenzung kognitiver Verzerrungen wie Overconfidence- und Optimismus-
Effekten (2-5). Aufgabentriger der Rationalitdtssicherung konnen Managern gezielt
Informationen bereitstellen und sie zur kritischen Uberpriifung ihrer Annahmen und

Entscheidungen herausfordern.

4.3.3.3 Vorgaben zu Input und Prozess der Mafinahmenentwicklung

Hiufige Defizite in der operativen Planung sind die mangelnde Nutzung reflexiver
Planungsverfahren und Fehler bei ihrer Anwendung. Vorgaben dienen der Vermeidung
dieser Defizite und konnen zudem die Abstimmung der geplanten Mallnahmen mit

anderen Abteilungen einfordern.

Im CRM werden operative Entscheidungen hé#ufig intuitiv mit unzureichender
Vorbereitung getroffen, unter anderem mit der Begriindung, das dynamische
Marktumfeld erfordere eine schnelle Reaktion.''®' Zur Sicherstellung einer ausreichend
formalisierten MaBnahmenentwicklung auch bei scheinbar einfachen Problemen eignet
sich die Vorgabe von MalBnahmenentwicklungsroutinen (3-1). Diese umfassen
Regelungen dazu, welche Informationen eingeholt, welche Analysen durchgefiihrt und
welche Kosten beziehungsweise Kostensitze beriicksichtigt werden miissen. Auch eine
Checkliste, welche alle relevanten Schritte einer Problemldsung beschreibt, ist ein
geeignetes Instrument sowohl in der Planung von CRM-Malinahmen als auch in der

Umsetzung im direkten Kundenkontakt.''**

Kundenverantwortlichen im CRM mangelt es hdufig an ausreichendem Wissen iiber
Handlungsalternativen oder an zeitlichen Ressourcen fiir die Alternativensuche. Durch
Standardisierung repetitiver CRM-MaBnahmen kann die Qualitit und Effizienz der
Planung und Koordination verbessert werden.'"®® Die Planung und Umsetzung dieser
StandardmaBnahmen kann in Handbiichern dokumentiert werden und erleichtern so die
Wissensvermittlung und Kommunikation. Auch ein CRM-Informationssystem kann bei
der MaBnahmenwahl unterstiitzen, etwa indem es fiir bestimmte Situationen in der

Kundenbeziehung — wie zum Beispiel bestimmte Phasen des Kundenlebenszyklus oder

181 Siehe dazu Kapitel 3.1.
182 v allg. Gerling (2007), S. 166; Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1222.

183 yel. Kreutzer (1989), S. 31. Eine Vereinfachung der Planung mit dem Ziel einer hoheren Effizienz
fordert auch WEBER (2005), S. 37.
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kritisches Kundenfeedback — passende Mallnahmen anregt. Entscheidungen der
Manager im CRM richten sich auch in diesem Fall nach spezifischen Kunden-
bediirfnissen; sie werden dann allerdings mittels standardisierter Manahmen moglichst

effizient umgesetzt.' '™

Kognitiven Verzerrungen und arbeitsscheuem Verhalten kann entgegengewirkt werden,
wenn Manager nachweisen miissen, ob sich eine MaBBnahme unter Beriicksichtigung
relevanter Risiken lohnt.''"™ Eine rationalititssichernde Wirkung kann auch die
Dokumentation von Vor- und Nachteilen verschiedener Alternativen haben.''*® Dieses
Vorgehen verhindert zudem, dass sich Akteure zu frith auf eine Handlungs-
alternative!''®’ festlegen, anstatt alle relevanten Alternativen zu identifizieren und zu

bewerten (3-2).''%®

Fiir eine angemessene Transparenz und Koordination der MaBnahmenentwicklung
konnen allgemeine Koordinationsregeln zur Kommunikation, Entscheidungsfindung
und Steuerung definiert werden.''® Zwischen den Vertriebskanilen kann zum Beispiel
die zeitliche und inhaltliche Abstimmung der Aktivititen und der jeweils adressierten
Zielgruppen geregelt werden.'"”® Kommunikationsregeln legen fest, wer iiber geplante
Mafnahmen informiert werden muss und wie mit Kundeninformationen von anderen
Abteilungen umzugehen ist (3-3). Regeln zur Entscheidungsfindung definieren, nach
welchen Verfahren gemeinsame Entscheidungen getroffen werden. Zur Vermeidung
dysfunktionaler Konflikte im Entscheidungsprozess eignen sich Regeln zur Gruppen-
interaktion wie die Einschaltung unparteiischer Moderatoren oder eines Advocatus

Diaboli.'”" Steuerungsregeln legen fest, wie Entscheidungen umgesetzt werden und wie

'8 v, Silber (2007), S. 365.
%3 vl Gillies (2007).
186 Dies wurde zum Beispiel bei Wirtschaftspriifern nachgewiesen. Vgl. Emby/Finley (1997), S. 71.

"87 Ursachen fiir eine friihzeitige Einengung des Alternativenraums auf eine bevorzugte Handlungsoption
konnen neben Arbeitsscheu (Fokus auf bekannte Alternativen, welche keinen grofen Informations-
aufwand fiir den Manager verursachen) auch kognitive Verzerrungen wie der Halo-Effekt (iiberhohte
Wahrnehmung bestimmter, sehr sichtbarer Aktionen von Wettbewerbern), Egozentrismus (Begrenzung
der Wahrnehmung auf bereits bekannte Handlungsalternativen) sein. Siehe dazu auch Kapitel 2.1.

188 Vo], Griem (1968), S. 59.
1189 v g]. Schneider (1994), S. 318f; Linnenliicke (2010), S. 245.
1190 y o], Kleinaltenkamp/Dahlke/Wengler (2004), S. 263f.

191 vol. zu allgemein vorbeugenden Verfahren gegen Gruppenphinomene — wie parallelen Subgruppen —
u.a. Janis (1982), S. 264-270; Russo/Schoemaker (1989), S. 152-161.
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Entscheidungskorrekturen bei Abweichungen durchzufithren sind. Erarbeiten die
beteiligten Unternehmensbereiche diese Regeln gemeinsam, so kann dies die Nutzung

der Regeln fordern.

4.3.3.4 Vorgaben zu Input und Prozess der Mafinahmendurchsetzung

Vorgaben dienen der Unterstiitzung der Manager zur Sicherstellung einer angemessenen
Steuerung der ausfithrenden Mitarbeiter. Zur Vermeidung von Defiziten bei der Durch-
setzung konnen Vorgaben zu Art und Inhalt von Handlungsvorgaben gemacht werden
(4-1). Zum Beispiel kann der Manager mit Hilfe einer Checkliste abpriifen, welche
zeitlichen, finanziellen und personellen Ressourcen zur Umsetzung einer CRM-
MaBnahme benotigt werden, ob diese vorhanden sind, welche Fihigkeiten die
Vertriebsmitarbeiter zur Umsetzung bendtigen und ob auch diese ausreichend
vorhanden sind. Zur Sicherstellung einer angemessenen Kommunikation von
Handlungsanweisungen kénnen Vorgaben zu Form und RegelméBigkeit der Weitergabe
von Durchsetzungsinformationen gemacht werden — etwa in Form von Formularen und

Qualititsstandards (4-1).

Handlungsanweisungen an die ausfithrenden Vertriebsmitarbeiter sind eine Form
expliziter Verhaltensvorgaben.''*> Explizite Verhaltensnormen schreiben eindeutig vor,
welche Handlungen in bestimmten Situationen zur Defizitvermeidung vorzunehmen
sind, und konnen in Form von Schulungen oder Handbiichern vermittelt werden.''? Sie
erfordern allerdings ein hohes Wissen des Normengebers iiber mogliche
Entscheidungssituationen und die jeweils geeigneten Handlungen.''™ Bei hoher
Spezifitdt und Komplexitit kundenspezifischer Problemldsungen ist die Formulierung
expliziter Vorgaben fiir jede Managementhandlung im CRM kaum mdglich.''® Das
Verhalten eines Kunden und seine Reaktion auf CRM-Aktivititen sind vom

Management meist nur eingeschriankt abschétzbar. Hiufig besitzen die Vertriebs-

1192 Verhaltensvorgaben beschreiben was, in welcher Art und Weise von wem getan werden muss, um
gesetzte Ziele zu erreichen. Dabei konnen explizite und implizite Verhaltens-normen unterschieden
werden. Vgl. Hax, (1965), S. 73ff; Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994), S. 266; Laux (1995), S. 6.

193 ygl. Klose (1994), S. 198; Merchant/Van der Stede (2007), S. 76f.
1194 yg]. Merchant/Van der Stede (2007), S. 219.

195 Vgl. Silber (2007), S. 380f ; sowie allg. Lindstidt (2005), S. 287f; Merchant/Van der Stede (2007), S.
724.
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mitarbeiter ein wesentlich hoheres Wissen iiber ihre einzelnen Kunden als zentrale
Einheiten und die Zentrale konnte diese Situation nur unter hohem Aufwand éindern.''*®
In einem solchen Umfeld erscheinen implizite Vorgaben, welche den Vertriebs-
mitarbeitern die Wahl der geeigneten Mittel zu Zielerreichung iiberantworten,

1.'"°" Durch bewussten Verzicht auf die Festlegung zu detaillierter

sinnvol
Handlungsvorgaben delegieren Manager im CRM gewisse Entscheidungskompetenzen
an die ausfiihrenden Vertriebsmitarbeiter (4-2). So konnen geeignete Mafinahmen fiir
bestimmte Kundensituationen vorgeschlagen werden, die Entscheidung {iiber die
Auswahl bleibt jedoch dem Vertriebsmitarbeiter itiberlassen. Zum Beispiel muss die
explizite Vorgabe einer bestimmten Anzahl von Kundenbesuchen pro Periode nicht bei
allen Kunden zu erhohter Zufriedenheit fithren. Hier sollte dem verantwortlichen
Vertriebsmitarbeiter die Moglichkeit eingerdumt werden, alternative Kunden-

betreuungsmaflnahmen — wie telefonische Betreuung oder regelmifige Information per

E-Mail — zu wihlen.

Eine weitere Aufgabe bildet die Sicherstellung ausreichender Fihigkeiten der Akteure
zur Umsetzung der CRM-Mafnahmen. Ein Entwicklungsplan unterstiitzt Manager im
CRM bei der Ableitung des individuellen Schulungsbedarfs von Mitarbeitern durch
Gegeniiberstellung der Fihigkeiten eines Mitarbeiters mit dem fiir die Realisierung der

11198 (4-2) Zur weiteren Unterstiitzung

CRM-Strategien notwendigen Qualifikationsprofi
der Entwicklung der Mitarbeiter konnen Manager im CRM dazu verpflichtet werden,
regelmédBige Mitarbeitergespriache durchzufithren. Hier konnen Handbiicher oder
Checklisten dabei unterstiitzen, dass diese Gespriche alle wichtigen Diskussionspunkte

enthalten und in einem angemessenen Rahmen durchgefiihrt werden.'"*

119 Auch wiirde die Vorgabe expliziter Normen fiir den gesamten Managementprozess nicht nur einen
hohen Planungs- und Kontrollaufwand erfordern, sondern auch zu Verhaltensrigiditit und stdndigen
Anpassungsmafnahmen fithren. Vgl. Laux/Liermann (1997), S. 16f. Vgl. dazu auch Merton (1940);
March/Simon (1958), S. 142; Crozier (1964); Argyris (1964); Laux (1995), S. 6 und 280; Merchant/Van
der Stede (2007), S. 222 und 445; Silber (2007), S. 217.

197 Vgl. auch Laux/Liermann (1997), S. 175ff; Lindstédt (2005), S. 290.

"% Die benstigten Kenntnisse umfassen Handlungskompetenzen zum Management von Projekten und
Arbeitsgruppen, Betreuung von Kunden(-segmenten) im Kundenlebenszyklus, Techniken zur Problem-
16sung und Innovation sowie zur Realisierung von Verbesserungen. Vgl. Silber (2007), S. 296.

119 ygl. Bastian (2000), S. 316ff; Linnenliicke (2010), S. 243.
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Eine Mallnahme zur Sicherstellung einer angemessenen Koordination der Ausfiihrung
konnen Vorgaben zu regelmifigem Informationsaustausch zwischen den beteiligten

Unternehmensbereichen darstellen (4-3).

4.3.3.5 Vorgaben zu Input und Prozess der Kontrolle

Die Konzeption eines umfassenden und aussagekriftigen CRM-Messsystems ist
komplex, da CRM vielfiltige Unternehmensbereiche betrifft.'" Vorgaben zum
Kontrollprozess, insbesondere zu Kontrollzeitpunkt und Kontrollgréen, dienen dazu,
Bestitigungsverzerrungen und Groupthink zu vermeiden und gleichzeitig einen Kosten-
Nutzen-addquaten Kontrollaufwand sicherzustellen (5-1). Damit ist die Durchfithrung
von regelmidBigen KontrollmaBnahmen nicht mehr nur von der Entscheidung der
Manager im CRM abhiingig. Weitere Vorgaben konnen den Ablauf von Kontroll-
maBnahmen adressieren, wie etwa die Nutzung bestimmter Messverfahren und
Abweichungsanalysen sowie die Abstimmung der Kontrollergebnisse und Folge-

maBnahmen mit Aufgabentrigern der Rationalitiitssicherung.

Vorgaben zur Kommunikation von Kontrollinformationen im Rahmen des Berichts-
wesens fithren zur Reduktion von Bestitigungsverzerrungen. Dabei wird bestimmt,
welche Akteure bzw. Unternehmensbereiche in bestimmten periodischen Abstinden
tiber festgelegte Kontrollergebnisse informiert werden sollen. Insbesondere die addquate
Information aller am CRM beteiligten Akteure und der Unternehmensfithrung hier
wesentlich. Das Berichtswesen im CRM umfasst auch die Informationsweitergabe

durch Mitarbeiter mit Ausfithrungsverantwortung und direktem Kundenkontakt.

Viele der Vorgaben, zum Beispiel zu Berichtszeitpunkten und zur Informations-
weitergabe konnen in einem CRM-System automatisiert und somit — bei Akzeptanz des

Systems durch die beteiligten Akteure — effizient umgesetzt werden.

Ein umfassendes System von Regeln zur Explizierung und Weitergabe von Kontroll-
informationen — zum Beispiel die Anfertigung von Gespriachsprotokollen — zur

Forderung des Erfahrungsaustauschs beseitigt struktur- oder kulturbedingte Lern-

1200y o], Hippner/Leber/Wilde (2004) S. 137.
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1201 Als

engpisse und ermoglicht das Lernen der Gesamtorganisation (5-2, 5-3).
konkrete Ma3nahme kann vorgegeben werden, dass nach Planung und Umsetzung jeder
CRM-Malnahme das gesammelte Erfahrungswissen dokumentiert und allen beteiligten

Organisationseinheiten zur Verfiigung gestellt werden muss (5-2).

Zusammenfassung und Umsetzungsanregungen hinsichtlich der Vorgaben zu Input und

Prozess

Bei der Aufstellung von Regeln kann zwar einerseits nicht jeder Einzelfall

beriicksichtigt werden und der ausfilhrende Akteur benotigt ausreichende

Entscheidungsfreiheit, um sein individuelles Kundenwissen nutzen zu konnen.
Allerdings erfordert das CRM eine intensive Abstimmung zwischen den beteiligten

Unternehmensbereichen. Daher sind Vorgaben zu Input und Prozess in allen Phasen des

CRM wichtige Sicherungsmafnahmen.

Informations- Ziel- und MaBnahmen- MaBnahmen- Kontrolle
beschaffung Strategiebildung entwicklung durchsetzung
Vorgaben -+ Vorgabe Vorgabe eines e Einfordern von Vorgaben zu « Vorgaben zu
zum Input systemuber- formalen Analysen Artund Inhalt von Kontroligrd Ben,
greifender Zielsystems (Alternativen- Handlungs- Berichtszeitpunk-
Datenstapgards Vorgabe von vgrgleich, anweisungen ten etc.
und Qualitéts- Planungspra- Risikoanalyse) Vorgaben zur + Regeln zum
sicherungs- missen regelmaBigen Aufbau und Aus-
maBnahmen Kommunikation tausch von Er-
von Handlungs- fahrungswissen
anweisungen
Vorgaben Vorgabe von Vorgabe eines « Vorgabe von Entwicklungsplan e Vorgaben zum
zum Planungsverfahren formalen Strate- MaBnahmen- zur Ermittiung des Kontrollprozess
Prozess und Informations- giebildungsprozess entwicklungs- Schulungsbedarfs « Vorgaben zu
quellen es inkl. Sggr_:ario- routinen Dokumentation
Vorgabe von und Sensitivitdts- . gtandardisierung und Berichtswesen
Anlassen der analysen von MaBnahmen
Informations- Vorgaben zu + Regeln zur
weitergabe Dokumentation Abstimmung der
Vorgabe und Mornitoring der geplanten MaB-
geeigneter Strategien nahmen zwischen
Analyseverfahren beteiligten
Managern

Abbildung 16: Sicherungsaufgaben der Entwicklung von Vorgaben im CRM-Prozess

1201

Chakravorti (2007), S. 69f.

Zu organisationalen Lerneffekten durch offene Kommunikations- und Kontrollprozesse

vgl.
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Die Wirksamkeit von Vorgaben ist abhingig davon, ob die Manager im CRM bereit

1202 . . .
, und ob sie ausreichende Informationen und

sind, sich an ihnen zu orientieren
Fihigkeiten haben, um die Normen richtig zu interpretieren und zu befolgen.'*”> Daher
ist der Aufbau von Wissen und Fihigkeiten zum effektiven Umgang mit Vorgaben nicht
zu vernachlédssigen. Durch Einbindung in den Entwicklungsprozess von Vorgaben

1204
Im

konnen Manager zur Befolgung der Normen motiviert werden.
abteilungsiibergreifenden Handlungsumfeld des CRM ist es sinnvoll, dass nicht nur die
einzelnen Manager im CRM an der Normenbildung beteiligt werden, sondern dass
Vorgaben fiir das CRM in einem abteilungsiibergreifenden Prozess durch alle am CRM

beteiligten Akteure abgestimmt werden.

4.3.4 Abgestimmte Informationsversorgung

Die Bereitstellung von entscheidungsrelevanten Informationen aus verschiedenen

1205 .
Damit

Unternehmensbereichen ist seit jeher Kernaufgabe des Controllings.
verbunden ist auch die Zielsetzung, kognitive Verzerrungen, die im Zusammenhang mit
der Informationsbereitstellung auftreten, moglichst zu vermeiden.'*” Kernaufgaben
sind die Abstimmung des Informationsbedarfs auf die Vermeidung kognitiver
Beschrinkungen, die systematische Erhebung und Bereitstellung von relevanten
Informationen und die Sicherung der Informationsqualitit und Aufbereitung in der

1207

Form, dass kognitive Verzerrungen verringert werden. Durch Vorselektion und

1202 Vgl. allgemein Dearman/Shields (2005), S. 357. Haufig stellt funktionale Fixierung der
Normadressaten ein Hindernis fiir die Akzeptanz von Normen dar, welches nur schwer zu iiberwinden ist.
Vgl. Gerling (2007), S. 166.

1203 ygol. Laux (1995), S. 7.
1204 v o], Laux/Liermann (1997), S. 168 ff.

1293 ygl. Lingnau (2004), S. 279; Friedl (2003), S. 151 ff. Aufgrund eigener kognitiver Beschrinkungen
kann der Controller allerdings nicht Wissen aus allen Unternehmensbereichen bereitstellen, sondern trifft
eine Vorselektion. Vgl. Schneider (1991), S. 765.

1206 v g]. Gerling (2007), S. 160.

1207 Ansatzpunkte fiir eine auf die Vermeidung kognitiver Beschrinkungen abgestimmte Informations-
versorgung sind Informationsbedarf, -angebot und Informationsverarbeitungskapazitit der Akteure. Vgl.
Lindstadt (2005), S. 273; Gerling (2007), S. 146f. Auch KRAFFT (2003) stellt abgestimmte und
standardisierte Prozesse der Datendefinition, -erfassung, -speicherung und -pflege als Erfolgsfaktoren der
Informationsversorgung im CRM heraus. Zudem fokussiert die Informationsversorgung in Best-Practice-
Unternehmen auf relevante Kundeninformationen und stellt diese allen relevanten Unternehmens-
bereichen zur Verfiigung. Vgl. Krafft (2003), S. 36f.
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Aufbereitung entscheidungsrelevanter Informationen entlasten Aufgabentriger der

Rationalititssicherung die kognitiven Kapazititen der Manager im CRM."'**®

Gezielte Informationsversorgung zur Vermeidung kognitiver Verzerrungen im CRM
umfasst auch andere Sicherungsmalnahmen, wie das Setzen von Anreizen zur
angemessenen Informationsverarbeitung, die Vermittlung von Methodenwissen fiir die
Informationsnutzung, die Formulierung von Vorgaben zur Informationsverarbeitung
und zur Ergebnisdokumentation, die Einfithrung von Informationssystemen sowie die
Bereitstellung von organisationsexterner Informationsverarbeitungskapazitit. Diese
Sicherungsmafnahmen sind eng mit der Phase der Informationsbeschaffung und
-nutzung im CRM verbunden, kénnen jedoch auch fiir die Unterstiitzung der spiteren
CRM-Phasen gezielt eingesetzt werden. Die Bereitstellung von Informationen ist eine
proaktive und reaktive Sicherungsmafnahme, da sie sowohl der Vermeidung von
Defiziten im Vorfeld einer Entscheidungsfindung als auch der Reduktion im Nachgang

dienen.

4.3.4.1 Abgestimmte Informationsversorgung in der Informationsbeschaffung und -

nutzung

Ausgangspunkt fiir die Gestaltung einer auf die Vermeidung kognitiver Defizite
abgestimmten Informationsversorgung ist ein klares Verstindnis iiber die
unterschiedlichen Bediirfnisse der am CRM beteiligten Unternehmensbereiche
beziiglich Detaillierungsgrad und Zeitfokus der bendtigten Informationen.” Im
Rahmen einer Informationsbedarfsanalyse'*'® kénnen die aus Sicht der Manager im
CRM bendétigten Informationen ermittelt und mit dem objektiven Informationsbedarf
der typischerweise zu losenden Probleme verglichen werden.'*'! Durch dieses Vorgehen

konnen in Kapitel 3.2 identifizierte Defizite, wie mangelnde Informationsbeschaffung

1208 Es konnte empirisch nachgewiesen werden, dass Entscheidungsunterstiitzungssysteme mit geringerer
Informationsmenge eine geringere kognitive Last generieren und damit zu einem verbesserten Wissens-
aufbau fithren. Vgl. Rose/Wolfe (2000), S. 285; Gerling (2007), S. 164.

1209 Einige Autoren beklagen im Bereich des CRM eine mangelnde Kundenorientierung des Controllings,
welches die Bediirfnisse der Informationsnutzer nicht genau kennt. Vgl. Homburg/Beutin (2001), S. 212f;
Payton/Zahay (2003), S. 321.

1210 Vgl. Schmitz (1997), S. 28f; Berthel (1992), S. 877 ff. Zu verschiedenen Verfahren der Informations-
bedarfsermittlung vgl. Schneider (1990), S. 237.

1211 ygl. Berthel (1992), S. 875; Krieger (1995), S. 116f. SILBER (2007) sieht darin das Hauptziel der
Informationsversorgung. Vgl. Silber (2007), S. 41.
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aufgrund iiberhohten Vertrauens der Manager im CRM in ihr eigenes Erfahrungswissen,
begrenzt werden.'””> Komplexe Willensbildungsverfahren — zum Beispiel Kundenwert-
modelle — konnen zu iiberhohten Anforderungen an die Informationsbereitstellung
fiihren, sodass Informationen gar nicht oder nur unter hohem Aufwand zur Verfiigung
gestellt werden konnen. (1-2)."*" Durch eine Informationsbedarfsanalyse konnen die fiir
solche Modelle benétigten Informationen auf ihre Verfiigbarkeit und ihren
Messaufwand gepriift werden. Werden die Anforderungen nicht erfiillt, sollten
alternative ~ Willensbildungsverfahren vorgeschlagen werden. Zur proaktiven
Information der Manager kann ein klarer Kommunikationsprozess iiber verfiigbare

Informationen und deren Giite dienen (1-1, 1—4).1214

Nach Feststellung des Informationsbedarfs ist die Bereitstellung des Zugangs zu den
relevanten Informationsquellen fiir alle betroffenen Manager eine weitere Sicherungs-
aufgabe in der Informationsversorgung (1-1). Der Einsatz von externen und internen
Informationsquellen, die fiir die Adressierung des Informationsbedarfs relevant sind,
sollte nach Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten bewertet werden."””” Vor der Erhebung
neuer Daten sollten die bereits in den verschiedenen Systemen verfiigbaren

Informationen kritisch auf ihre Qualitit und Eignung gepriift werden.

Dariiber hinaus konnen Aufgabentriger der Rationalititssicherung
entscheidungsrelevante Informationen bereitstellen, selbst wenn diese vom Management
nicht selbst eingefordert werden. Um den Suchaufwand fiir Manager moglichst gering
zu halten, kann die Vorselektion und Bereitstellung von relevanten Informationen im
CRM-System automatisch und nicht nur auf Anfrage erfolgen. Dies umfasst alle
GroBen, die Teil des CRM-Zielsystems sind oder die regelmifig fiir typische CRM-

Entscheidungen bendtigt werden.

1212 Der subjektive Informationsbedarf des Akteurs ist abhéngig von dessen Vorwissen und kognitiven
Verzerrungen. Vgl. Selke (1997), S. 44f; Krcmar (2003), S. 47; Lindstadt (2005), S. 278; Gerling (2007),
S. 182.

213 Vgl. zum Informationsbedarf von kundenbezogenen Analysen Krafft/Albers (2000); Homburg/
Schifer (2000); Homburg et al. (2008); Kohler (2008).

1214 7y Informationsbedarfsanalysen vgl. auch Link (2007), S. 215f. BOSE (2002) schlidgt einen
achtstufigen Prozess fiir die Entwicklung eines bedarfsorientierten CRM-Informationssystems vor. Nach
WOLF (2007) ist im Rahmen der Informationsbereitstellung zu ermitteln welche Daten, welche
Zugriffsmoglichkeiten, in welcher Qualitit und welcher Verfiigbarkeit die verschiedenen beteiligten
Mitarbeiter benotigen. Vgl.Wolf (2007), S. 112.

1215 ygl. allg. Griem (1968), S. 94.
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Zur Sicherung der Informationsqualitét (1-2) ist es zunéchst sinnvoll, das angemessene
Qualititsniveau zu bestimmen. Dies ist abhingig von den teilweise konfliktiren
Bediirfnissen der verschiedenen Informationsnutzer sowie der Art und Wirkung von
Qualititsmiingeln aus Sicht der regelmiBigen Nutzer.'*'® Wihrend Manager im CRM
eher aggregierte Informationen iiber den Absatz seines Produkts bei verschiedenen
Kundengruppen benoétigen, stellt die korrekte und aktuelle Zuordnung der Umsitze zu
einzelnen Kunden ein wichtiges Qualitétskriterium fiir Kundenbetreuer dar. Geeignete
Kundeninformationen sollten fiir die verschiedenen Nutzer vollstindig, zweckmiBig
und messbar sein sowie eine geeignete Grundlage fiir Segmentierungen und Prognosen

des individuellen 6konomischen Kundenwerts darstellen.'?!”

In Kapitel 3.2 wurde als Defizit im CRM aufgezeigt, dass unternehmensexterne,
zukunftsgerichtete Informationen sowie Markt- und Wettbewerbsdaten aufgrund
kognitiver Verzerrungen der Manager hiufig vernachlédssigt werden. Diese sind im
CRM jedoch wesentliche Entscheidungsgrundlagen und dienen zudem der Ausrichtung
an marktbezogenen Zielen. Daher sollte ein Schwerpunkt auf der Bereitstellung von
Marktdaten (wie Marktwachstum, GDP-Entwicklung etc.) und Benchmarking-
Informationen liegen (1-3).!18 Benchmarking-Informationen dienen der Rationalitiits-
sicherung, indem sie den Managern erlauben, aus den eigenen Erfahrungen oder auch
den Handlungsergebnissen Dritter zu lernen.'?" Fiir die Zwecke des CRM erscheinen
zum Beispiel Vergleiche mit anderen Unternehmen oder eigenen Unternehmens-
bereichen in Bezug auf MaBnahmen des Marketing-Mix, wie Betreuungskonzepte fiir
einzelne Kundensegmente und Preisgestaltung, sowie in Bezug auf Erfolgsgrofen zu

Kundenbeziehungen, wie Kundenbindungsraten oder Kundendeckungsbeitrag, sinnvoll.

Fir die Erhebung von externen Marktinformationen durch Marktforschung und
Wettbewerbserkundung kann die Einrichtung eines speziellen Teams sinnvoll sein. Im

CRM konnen auch die eigenen Vertriebsmitarbeiter in die Erhebung von

1218 yol, Khalil/Harcar (1999), S. 31f.
1217 Vgl. Roh/Ahn/Han (2005), S. 642-654; Gotz/Krafft (2008), S. 560.

218 Vgl. allgemein Kahnemann/Tversky (1982a), S. 415f; Russo/Schoemaker (2002), S. 46-52;
Lovallo/Kahnemann (2003), S. 62f; Weber et al. (2003), S. 18; Rosenzweig (2007), S. 83.

1219 Vgl. Russo/Schoemaker (2002), S. 6, 42f und 229-233. Benchmarking ist eine Methode des
Vergleichs zwischen Unternehmen oder Unternehmenseinheiten anhand bestimmter Dimensionen. Es
kann fiir verschiedene Bereiche eingesetzt werden, zum Beispiel Produkte und Leistungen, Prozesse und
Organisation, verfiigbare Ressourcen und Ergebnisgroien. Vgl. Krafft (2002b).
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Marktinformationen intensiv eingebunden werden. Durch entsprechende Schulungen
und Anreize konnen die Mitarbeiter dazu angeregt werden, Markttrends zu
identifizieren und an den geeigneten Adressaten im Unternehmen zu kommunizieren. In
mehrstufigen Mirkten konnen Handelsunternehmen die Sammlung von Daten iiber
Kunden und Wettbewerber unterstiitzen. Kunden konnen auch direkt befragt und in die
Entwicklung neuer Leistungen einbezogen werden.'”** Um einen zu engen Suchkontext
fir Informationen zu vermeiden, konnen hierbei auch ehemalige und potenzielle
Kunden einbezogen werden. Weitere Erhebungsmalinahmen umfassen den Einsatz von
verdeckten Besuchen in eigenen Filialen, den Besuch bei Konkurrenten oder deren

ehemaligen Angestellten. 1221

Eine wichtige SicherungsmaBnahme bei der Erhebung externer qualitativer
Informationen kann die Sicherstellung einer strukturierten Erhebung — zum Beispiel
durch die Nutzung eines reflexiven Verfahrens fiir das Erhebungsdesign — darstellen.
Fiir eine bedarfsorientierte Erhebung ist auBerdem wichtig, dass die erhobenen Daten
hinsichtlich Detailgrad, Zeitbezug, Detailinformationen zu befragten Kunden — zum
Beispiel hinsichtlich GroBe, Industrie oder soziographischem Profil etc. — mit der
geplanten Nutzung abgestimmt sind. Insbesondere fiir eine spitere Nutzung fiir
kundenbezogene Analysen sollten diese Daten systematisch und nicht manipulierbar
erhoben werden. Diese abgestimmte Informationserhebung erfordert eine gute
Zusammenarbeit zwischen Aufgabentrigern der Rationalititssicherung und den

Managern im CRM als spéteren Informationsnutzern.

Die Zusammenfiihrung aktueller und korrekter Markt- und Kundeninformationen mit
internen Informationen wird als ein wesentlicher Erfolgsfaktor des CRM angesehen.'**
Die Integration der Kundendaten (One Face of the Customer) ermdglicht eine
abgestimmte Kundenansprache (One Face to the Customer) und adressiert damit eine
Kernzielsetzung des CRM."  Ein umfassendes, fiir alle relevanten Akteure
zugingliches CRM-Informationssystem kann eine integrierte Quelle fiir Kunden-

informationen darstellen, deren Daten von allen relevanten Akteuren als ,,single version

1220 y g1, Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1222.

1221 yg]. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 156.

1222 yo]. Khalil/Harcar (1999), S. 26.

1223 v g]. Battista/Verhun (2000); Becker/Knackstedt (2002), S. 131; Chakravorti (2007), S. 63.
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of truth* akzeptiert werden. Fiir eine geeignete Integration sollten unternehmensexterne
Marktinformationen um Informationen zur geeigneten Anpassung an Unternehmens-
spezifika und das verwendete Planungsverfahren erginzt werden. So konnen externe
Studien auf anderen Marktabgrenzungen basieren, als sie im Unternehmen selbst
verwendet werden. Eine unzureichende Anpassung solcher Marktdaten an die
Ausrichtung des Unternehmens kann zu Fehlentscheidungen oder iiberhohten Erfolgs-
erwartungen fiihren. Hier kann die Rationalititssicherung unterstiitzen, indem sie auf
eventuelle Anpassungsnotwendigkeiten hinweist oder diese Anpassung selbst
vornimmt. Die Unterstiitzung der Manager im CRM bei der Informationsaufbereitung
durch Analytiker mit hohen O6konomischen und statistischen Kompetenzen kann die

. - 1224
angemessene Nutzung des Kundenwissens sicherstellen.

Die umfassende Generierung von Kundendaten auch an verschiedenen Stellen innerhalb
von Unternehmen fiihrt zu immer spezifischerem, situationsabhéngigem Wissen.'**
Daher besteht eine weitere Herausforderung darin, aus all diesen Informationen Wissen
zu generieren, welches tatsichlich den Umgang mit diesen Kunden positiv
beeinflusst.'*® Eine Aufgabe der Rationalititssicherung ist daher die Harmonisierung
von Daten und Analysetechniken zwischen den ,,Informationssilos* (1-3, 1-5). 1227 Dabei
ist auch hier die Datenintegration eine besondere Herausforderung und sollte daher
systematisch durchgefiihrt werden.'*”® So kénnen alle Daten iiber einen Kunden vor der
Uberfiihrung in eine gemeinsame Datenbasis unter einer Identifikationsnummer anhand
von Strukturmerkmalen — wie der Kundenadresse — zusammengefiihrt und in eine
einheitliche Struktur — in Bezug auf Erhebungszeitpunkt, Mafeinheiten u.a. — gebracht
werden (1-3)."** Ein integriertes CRM-System eliminiert Warte- und Liegezeiten beim

Informationsaustausch, reduziert die Anzahl der Medienbriiche und damit die

Ubertragungsfehlerrate und gibt jedem am CRM beteiligten Akteur direkten Zugriff auf

1224 ygl. Krafft (2003), S. 35.

1225 Vgl. vonKrogh/Ichijo/Nonaka (2000), S. 6f; Scharmer, C.O. (2000), S. 37; Schogel/Schmidt/Sauer
(2004); S. 124.

1220 yol. Day (2000), S. 14f; Schogel/Schmidt/Sauer (2004) S. 124 sowie allg. Wickens/Hollands (2000),
S. 298; Gerling (2007), S. 86.

1227 v gl. Schroiff (2001), S. 681.
1228 v g]. Wimmer/Gob (2007), S. 411-414.
122 yol. auch Adriaans/Zantinge (1997), S. 85; Schroiff (1999), S. 31ff; Scholl (2004), S. 8.
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die relevanten Informationen.'** Moderne Informationstechnologien kénnen damit ein
wichtiger Erfolgsfaktor fiir das CRM sein, indem sie durch stindige Bereitstellung und
Aufbereitung aktueller Kundeninformationen fiir alle beteiligten Akteure die

Ausrichtung der Unternehmensaktivititen an den Kundenbediirfnissen ermdglichen.'*!

Eine Qualititspriifung direkt nach Durchfiihrung der Integration von Kundendaten in
das CRM-System eliminiert redundante, widerspriichliche oder falsche Kundendaten
sofort.'* Die Charakterisierung der bereitgestellten Informationen mit einem
»Confidence-Level“ zur Verdeutlichung der Informationsqualitit vermeidet Zahlen-
gldubigkeit und Overconfidence im CRM-Planungsprozess. Dies ist insbesondere bei
schnell veralteten Informationen — wie laufende MaBBnahmen bei bestimmten Kunden —

wichtig.

Aufgabe der Rationalititssicherung im CRM ist es auch, organisationsbedingte
Informationsbarrieren und ihre Ursachen zu identifizieren und zu beseitigen oder zu
iiberbriicken. Dies kann durch Ubersetzung der kundenbezogenen Informationen in die
jeweilige Sprache des Informationsempfiangers — zum Beispiel Manager im CRM,
Vertriebsmitarbeiter oder Produktionsleiter — oder durch Anpassung der Informationen
an die Anforderungen des Empfingers erfolgen (1-5).'*** CRM-Informationssysteme
konnen die hinreichende Informationsweitergabe sicherstellen, indem sie fiir die
automatisierte Bereitstellung und Aufbereitung neu aufgenommener Kunden-

informationen fiir alle relevanten Nutzer sorgen (1-5).

Aus den in Kapitel 3.2 identifizierten Defiziten kann als weitere Sicherungsmafinahme
die geeignete Aufbereitung von Informationen fiir die Manager im CRM abgeleitet

werden. Die Vielzahl an moglicherweise relevanten Markt-, Kunden- und Produkt-

1230 ygl. Silber (2007), S. 274.

1331 ygol. Reinecke/Kohler/Roos (2002), S. 63; Hippner/Jaeck/Wilde (2004), S. 101f,; Alt/Puschmann/
Osterle (2005), S. 186; Jayachandran et al. (2005), S. 188ff; Beck (2007), S. 60. Die Erfolgswirkung von
IT-Investitionen auf den CRM-Erfolg ist jedoch nicht unumstritten. Zu kritischen empirischen
Ergebnissen vgl. u.a. Croteau/Li (2003), S. 30; Reinartz/Krafft/Hoyer (2004), S. 301.

1232 Vgl. Beck (2007), S. 82. Konkrete MaBinahmen zur Verbesserung der Datenqualitdt umfassen die
Identifikation und Beseitigung von Fehlern (,,inspections and rework*), die Analyse und Beseitigung der
Fehlerursachen durch Anpassung der relevanten Prozesse (Prozess-Management) sowie die Entwicklung
optimaler Prozesse zur Fehlerminimierung (Prozess-Design). Vgl. Ballou/Tayi (1995).

1233 Vgl. Florissen (2005), S. 227. Zwischen Marketing und Rechnungswesen kann das Controlling zum

einen die Kostenanforderungen des Marketing-Managements an das Rechnungswesen iibersetzen sowie
die bereitgestellten Kosteninformationen an die Anforderungen des Marketing-Managements anpassen.
Vgl. Kohler (1985), S. 77.
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informationen im CRM kann zur Uberforderung der Manager durch Informationsflut
fithren.'”* Wie in Kapitel 3.2 festgestellt, neigen Manager dann hiufig dazu, auf eine
Informationsnutzung weitgehend zu verzichten. Die Vielzahl der fiir Manager im CRM
relevanten Informationen kann in Berichten und Informationssystemen fiir spezifische

1235

Entscheidungssituationen verdichtet werden. Ebenso konnen interne finanzielle

Detailinformationen ,novizengerecht’ aufbereitet werden, um die Verstidndlichkeit fiir

die Manager im CRM zu erhshen.'>

Ein faktenbasiertes Berichtswesen verkiirzt die Informationssuche und schont die
kognitiven Ressourcen.'”’ Bei hoherer Vernetztheit — wie im CRM aufgrund
vielfiltiger Kundensegmente, Vertriebskanile und Servicelevels hiufig gegeben — sind
diese Berichte nicht mehr ausreichend oder aufgrund zu vieler moglicher Szenarien nur
begrenzt praktikabel.'*® Neben Berichten fiir typische CRM-MaBnahmen ist die
Bereitstellung von Methodenwissen in Form von Standardverfahren zur Aufbereitung
von Informationen — zum Beispiel die Vorgehensweise fiir die Erstellung einer
Kundenverlustanalyse oder die Bestimmung des Lieferanteils bei einem Kunden — eine
Aufgabe der Informationsversorgung im CRM. Gesammeltes Methodenwissen kann in
einer sogenannten ,,Verfahrensbibliothek* bereitgestellt werden.'? Dies versetzt die

Manager in die Lage, problemrelevante Fakten jeweils selbst ermitteln zu konnen.

Im Bereich der Informationsnutzung kann die Anwendung komplexer Willensbildungs-
verfahren im CRM — wie Kundenwertberechnungen — zur Uberforderung der Manager

fiihren. So ist die Abschitzung zukiinftiger Ein- und Auszahlungen fiir die Bestimmung

1234 ygl. Shields (1983), S. 301; Gul/Chia (1994), S. 413; Gerling (2007), S. 164.

'35 Durch geeignete Verdichtung mittels statistischer Methoden konnen handelnde Akteure bei einem
Informationsangebot nahe der Kapazititsgrenze eine hohere Entscheidungsqualitit erzielen. Vgl.
Lindstidt (2005), S. 159.

2% ygl. Gerling (2007), S. 122. Eine Komplexititsreduktion in bereitgestellten Analysen kann zum
Beispiel durch Priorisierung und fallbezogene Nutzung von Durchschnittswerten erzielt werden. Vgl.
dhnlich auch Weber/Lissautzki (2004), S. 39.

1237 Vgl. Gerling (2007), S. 150. Dies wird auch als klassische Informationsversorgungsfunktion des
Controllings bezeichnet. Vgl. Friedl (2003), S. 148; Reichmann (2006), S. 10ff; Gerling (2007), S. 146f.

1238 ygl. allg. Friedl (2003), S. 93; Gerling (2007), S. 151.

1239 Vgl. Dorner, D. (1987), S. 27; Lingnau (2004), S. 742f. Andere in der Literatur gebrduchliche
Begriffe sind ,,Methodenbank* (Rehéduser/Krcmar (1996), S. 15) oder ,,Procedure Warehouse* (Lingnau
(2004), S. 743).
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des Kundenwerts meist nur unvollstindig oder ungenau moglich.” Durch Analyse
historischer Kundendaten des Unternehmens kann der Verlauf einer typischen
Kundenbeziehung in Bezug auf Kosten und Erlose als Modell entwickelt werden.
Dieses Muster einer typischen Entwicklung erlaubt dann die néherungsweise
Abschitzung des zukiinftigen Erfolgs bestehender Kundenbeziehungen auf Basis ihrer

bisherigen Kosten und Erlose.'*!

Neben Informationssystemen konnen auch informelle Formen der Informations-
weitergabe durch Aufgabentriger der Rationalitétssicherung geférdert werden. So kann
im Rahmen eines Arbeitskreises ein selbstindiger abteilungsiibergreifender Austausch
zu spezifischen Problem- oder Themenstellungen erfolgen.'*** Ansprechpartner dienen
als fester und abteilungsiibergreifend kommunizierter Kontaktpunkt fiir ein bestimmtes
Thema. Zu diesem Thema sammeln sie Informationen, geben diese auf Nachfrage

weiter und initiieren bei Bedarf Schritte zur Weiterbearbeitung. 1243

4.3.4.2 Abgestimmte Informationsversorgung in der Ziel- und Strategiebildung

Grundlegende Aufgabe der Informationsversorgung ist die Sicherstellung einer
hinreichenden Bildung von Zielen und Strategien durch Bereitstellung geeigneter
interner und externer Basisdaten (2-1) oder geeigneter Zielgroen fiir das CRM (2-2).
Zur Anregung einer moglichst segmentspezifischen Ziel- und Strategiebildung im CRM
sollten diese Basisdaten auch pro Kundensegment ausdifferenziert sein und damit

unterschiedliche Bediirfnisse und Marktsituationen transparent machen.

Zudem dient die Rationalitiitssicherung der Begrenzung des in Kapitel 3.2 aufgezeigten
Prognosedefizits der iiberhohten Erfolgserwartung. Zur Unterstiitzung bei der
Bestimmung einer geeigneten Zielhohe konnen sowohl historische Entwicklungen als
auch externe Benchmarks — wie die allgemeine Marktentwicklung oder Erfolgsgroen
der Wettbewerber — aufgezeigt werden (2-2). AufBlerdem kann die Unsicherheit

langfristiger Planung auch dadurch aufgezeigt werden, dass allgemeine Prognosedaten

1240 Vgl. Diller (2002b), S. 322. Der Kundenwert wird definiert als ,,die Summe aller diskontierten Ein-
und Auszahlungen eines einzelnen Kunden, die wihrend der Akquisitionsphase und im Verlauf der
gesamten Geschiftsbeziehung entstehen. Meffert/Bruhn (2006), S. 153. Ahnl. auch Krafft (2007), S. 43.

1241 Vgl u.a. Linnenliicke (2010), S. 230f.
1242yl Silber (2007), S. 232.
1243 ygl. Silber (2007), S. 232.
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in mehreren Szenarien oder als Korridor angegeben werden.'*** Auch die Darstellung
von Informationen in Hiufigkeiten anstatt Wahrscheinlichkeiten kann nach empirischen
Untersuchungen Verzerrungen wie Overconfidence-Effekt, Konjunktionsfehler oder
Kontrollillusion verringern.'* Zur Sicherstellung eines konsistenten Zielsystems
konnen Aufgaben der Zielsystembildung, wie die Operationalisierung und Prognose,
auch durch Aufgabentriger der Rationalititssicherung iibernommen werden. Dies gilt

ebenso fiir eine angemessene zeitliche Dimensionierung von CRM-Strategien .

Ziel der Rationalitdtssicherung durch abgestimmte Informationsversorgung ist es auch,
die Wahrscheinlichkeit zu vermindern, dass Manager — wie als Defizit in Kapitel 3.2
aufgezeigt — relevante Strategiealternativen iibersehen oder aufgrund unangemessener
Nutzung formaler Planungsverfahren fehlerhaft beurteilen (2-4). Eine geeignete
proaktive Mafinahme ist die Aufklidrung der Manager iiber mogliche Wahrnehmungs-
liicken. Zur Reduzierung der Bestitigungsverzerrung kann gepriift werden, welche
planungsrelevanten Informationen von Managern nicht wahrgenommen werden, wenn
sie nicht zu ihren mentalen Modellen passen.1246 Dabei konnen Controller als
Aufgabentriger der Rationalititssicherung ihren Erfahrungshintergrund einbringen und
dadurch die Wissensbasis erweitern.'**’ Um Verzerrungen aufgrund fehlerhafter
Anwendung der Verankerungsheuristik zu verringern, eignet sich die Bereitstellung

1248

verschiedener Ausgangspunkte fiir die Reprisentation ™ — das heiit nicht nur Best-

1249

und Worst-Case-Szenarien oder die Hinwirkung auf die Nutzung des

bestmdoglichen Ankers.'"”" Die Priisentation wichtiger Entscheidungsprobleme auf

1244 yol. Russo/Schoemaker (2002), S. 97 und 104-107.

1243 yol. Gigerenzer/Hoffrage (1995), S. 697. Es konnte empirisch nachgewiesen werden, dass sowohl
Schulungen zum Frequency Format als auch die Problemdarstellung in Frequency Formats die Ableitung
angemessener Wahrscheinlichkeitsurteile fordern konnen. Vgl. Sedlmeier (1999). Ahnlich kénnen
Verzerrungen aufgrund der Reprisentationsheuristik vermieden und die Qualitit der Wahrscheinlichkeits-
urteile verbessert werden, indem Prognoseinformationen beziiglich des Eintritts eines Ereignisses in
einem bestimmten Zeitintervall anstatt prozentualen Wahrscheinlichkeitswerten angegeben werden. Vgl.
Gigerenzer/Hoffrage (1995), S. 697.

1246 yg]. Weinstein/Klein (2002), S. 313 und 322.

1247 Giche frithere FuBnote zur héheren Rationalitit von Gruppenentscheidungen bei heterogener
Wissensbasis. Vgl. Larrick (2004), S. 326f.

1248 g, Hammond/Keeney/Raiffa (2006), S. 121.
1299y ol. Plous (1993), S. 147ff; Gerling (2007), S. 97.

1250 Vgl. Gerling (2007), S. 164. Allein der Hinweis, sich an der informativsten und nicht der zuerst
prasentierten Quelle zu orientieren ergab in einer Studie eine Verringerung der kognitiven Verzerrung.
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verschiedene Art und Weise — zum Beispiel aus Sicht der Maximierung der
kurzfristigen Profitabilitidt oder der langfristigen Steigerung des Marktanteils — dient

auch der Offenlegung und Adressierung kulturell bedingter Framing-Effekte.'>"

Eine weitere Aufgabe der Rationalititssicherung liegt darin, sicherzustellen, dass keine
unangemessen risikoreichen Strategien entwickelt werden, etwa indem die
Strategiewahl unabhingig von der aktuellen wirtschaftlichen Situation erfolgt. Dies
kann gewéhrleistet werden, indem die allgemeine Lage in Pridsentationen und Analysen
zur Strategiewahl nicht dramatisiert wird.'** AuBerdem konnen Informationen iiber
verschiedene Risikoaspekte und geeignete Rentabilititskriterien von Strategien
bereitgestellt werden (2-5). Die Darstellung der Alternativen als Portfolio und in
Zusammenhang mit bereits bestehenden Strategien anderer Unternehmensbereiche
verbessert die Koordination innerhalb des Unternehmens. Zur Vermeidung zu
kurzfristig orientierter Strategien kann die Darstellung des zeitlichen Erfolgsverlaufs

verschiedener Strategiealternativen dienen, soweit dies prognostiziert werden kann.

Auch der Fortfilhrung ungeeigneter Strategien kann durch eine abgestimmte
Informationsversorgung entgegengewirkt werden (2-5). Empirische Studien konnten
zeigen, dass Entscheidungstriger, die bewusst nach abbruchrelevanten Informationen
suchen, aufgetretene Abweichungen und Verluste frither realisieren und daher
unrentable Strategien hiufiger abbrechen.'” Zur Begrenzung des ursichlichen Sunk-
Cost-Effekts eignen sich regelméBige Statusberichte iiber laufende Strategien mit Fokus

auf Erfolgskriterien, noch zu erwartende Kosten und die Maglichkeit des Scheiterns.'**

Prognostizierte Zahlungsstrome und Planungspramissen fiir CRM-Strategien — wie das
Marktwachstum — liegen meist in ferner Zukunft und sind damit von hoher Unsicherheit

gekennzeichnet. Wie in Kapitel 3.2 aufgezeigt, bevorzugen Manager daher hiufig rein

Vgl. Wickens/Hollands (2000), S. 327. Durch eine geeignete Rahmengebung lassen sich jedoch nur die
Positionen der Handlungsalternativen auf der Kurve oder der vom Manager gewihlte Referenzpunkt,
nicht aber die Nutzenfunktion des Akteurs veridndern. Vgl. Arkes (1991), S. 496.

131 ygl. Klose (1994), S. 189f.
1232 yg]. Miiller (2008), S. 259.
1233 yol. Kadous/Sedor (2004).

1234 yol. Staw/Ross (1987), S. 73; Ghosh (1997), S. 88 und 102-104. RUBIN/BROCKNER konnten die
positive Wirkung regelmifBiger Projektfortschrittsberichte empirisch bestitigen. Vgl. Rubin/Brockner
(1975); Brockner et al. (1982).
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intuitive Prognosen, welche das Risiko kognitiver Verzerrungen beinhalten (2-4).'*

Als SicherungsmaBnahme im CRM eignet sich ein gezielter Vergleich der zu
beurteilenden Strategiealternativen mit unternehmensinternen und -externen Bench-
marks und Best Practices.'”® Eine alternative Methode ist die Offenlegung eigener
Prognosedefizite in vergangenen Planungsvorgingen durch historische Soll-Ist-
Vergleiche, um daraus verbesserte Entscheidungen abzuleiten. Dabei werden
Informationen zu Zahlungsfolgen und Rahmenbedingungen bereits durchgefiihrter

Strategien auf die aktuelle Entscheidung iibertlragen.1257

4.3.4.3 Abgestimmte Informationsversorgung in der Mafsnahmenentwicklung

In der MaBnahmenentwicklung liegt die Aufgabe der Informationsversorgung in der
Bereitstellung von unternehmensinternen und externen Basisdaten, insbesondere von
Kontrollinformationen und Prognosedaten (3-1). Durch eine regelmiBige proaktive
Kommunikation aktueller Informationen kann eine reflexive MaBnahmenplanung

angeregt werden.

Da externe Informationen hiufig vernachlidssigt werden, ist eine proaktive
Bereitstellung von unternehmensexternen Basisdaten zur Marktentwicklung sowie von
Benchmarking-Informationen zu alternativen = CRM-Maflnahmen und deren
Profitabilitit sinnvoll (3-2)."*® Dies reduziert u.a. das Festhalten an ungeeigneten
MaBnahmen aufgrund des Status-quo-Effekts. Auch die Nutzung qualitativer
zukunftsorientierter Informationen in der MaBnahmenentwicklung kann durch ihre
proaktive Bereitstellung und das Aufzeigen von Zusammenhingen mit internen
quantitativen Informationen unterstiitzt werden. So erhilt etwa Kundenfeedback zu
verschiedenen Produkten dann ein hoheres Gewicht, wenn die Auswirkungen auf

interne Absatzzahlen deutlich werden. Allerdings konnen qualitative Informationen

1255 Dies sind in diesem Bereich Overconfidence-Effekt, Optimismus-Effekt, Status Quo-Effekt und
Kontrollillusion. Vgl. dazu auch Abschnitt 3.1.

1236 Vgl. Kahnemann/Tversky (1982), S. 416; Lovallo/Kahnemann (2003), S. 58. Manager neigen
allerdings dazu, sich bevorzugt mit Akteuren zu vergleichen, welche iiberdurchschnittlich hohen Risiken
ausgesetzt sind, um dann fiir sich auf wesentlich geringere Risiken zu schlieBen. Vgl. Hakmiller (1966);
Wills (1981); Wills (1987). Daher sollten externe Benchmarks sorgfiltig ausgewihlt werden.

"7 Vgl. Weber et al. (2003), S. 18. Ebenso kann das Controlling Zahlungsfolgen und deren
Wahrscheinlichkeiten iiber auf mathematischen Modellen basierende Computersimulationen bereitstellen.
Vgl. Weber et al. (2006), S. 19f.

1238 yg]. Kahnemann/Tversky (1982), S. 416; Lovallo/Kahnemann (2003), S. 58.
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auch Frithindikatoren fiir Entwicklungen sein, welche in den vergangenheitsorientierten

internen Daten noch nicht ersichtlich sind.

Bei der Verarbeitung von Informationen iiber die verschiedenen Handlungsalternativen
konnen Framing-Effekte auftreten, sodass einige Alternativen — zum Beispiel
Wettbewerberaktionen mit hoher Medienaufmerksamkeit — verstidrkt wahrgenommen
werden, wihrend andere unberiicksichtigt bleiben (3-2). Um diese Verzerrungen zu
vermeiden, sollten ohne Vorfestlegung Informationen fiir alle Alternativen gesammelt
und sinnvoll strukturiert werden.'*” Die bereitgestellten Informationen sollten zudem
mehrere geeignete Referenzpunkte enthalten und in Form neutraler Standardberichte
erfolgen.'” Um eine zu kurzsichtige MaBnahmenauswahl zu vermeiden, kann der
zeitliche Verlauf des Erfolgs vergleichbarer Mafinahmen der Konkurrenz aufgezeigt

werden.

Um fiir eine angemessene Transparenz und Koordination zwischen den Vertriebs-
kanélen zu sorgen, konnen Informationen iiber aktuelle und geplante CRM-Mafinahmen
und die jeweiligen Kontaktpersonen automatisch in gemeinsam genutzten Kunden-
datenbanken oder einem kanaliibergreifenden CRM-Informationssystem fiir alle

relevanten Akteure verfiigbar gemacht werden (3-3).'%!

Weitere SicherungsmafBnahmen
gegen Ethnozentrismus zwischen Vertriebskanilen umfassen funktions- und hierarchie-
iibergreifende Kommunikationsforen, die Uberwachung der verschiedenen Subkulturen

und den Aufbau von Konfliktlésungsmechanismen.'?%*

4.3.4.4 Abgestimmte Informationsversorgung in der Mafsnahmendurchsetzung

Ziel der Informationsversorgung in der Durchsetzung ist die Bereitstellung geeigneter
Informationen fiir die Kommunikation und Delegation geplanter CRM-Aktivitédten. So
bieten unternehmensinterne oder -externe Informationen zu Qualitdtsstandards fiir

Kundenkommunikation und Auftragsausfithrung Managern eine wertvolle Grundlage

1239 v g]. Gerling (2007), S. 31.

1290 yol. Chang/Yen/Duh (2002) S. 38. Bei der Informationensaufbereitung sollte sichergestellt werden,
dass keine entscheidungsrelevanten Informationen fehlen und keine Informationen unangemessen hervor-

stechen. Fiir eine ausfiihrliche Diskussion zur Prisentation von Informationen vgl. Wickens/Hollands
(2000), S. 69ff und 530 ff.

1261 yol. Klee (2000), S. 340f; Kleinaltenkamp/Dahlke/Wengler (2004), S. 263f.
1262y o], Klee (2000), S. 340f.
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fir die Formulierung eigener Handlungsanweisungen. CRM-Informationssysteme,
welche alle beteiligten Akteure einbinden, konnen sicherstellen, dass alle ausfithrenden

Mitarbeiter ihre Handlungsanweisungen auch erhalten.

Adiquate Informationsversorgung und -aufbereitung erweitert den Entscheidungs-
spielraum der Vertriebsmitarbeiter und die Anpassungsfihigkeit der Organisation.
Dieser Vorteil kann jedoch nur durch umfassende Delegation von Entscheidungs-,
Ressourcennutzungs- und Kundenmanagementkompetenzen an die ausfithrenden
Mitarbeiter genutzt werden.'*®® Zur Unterstiitzung einer geeigneten Delegation konnen
Informationen zum Kompetenzprofil der Vertriebsmitarbeiter beziiglich der Umsetzung
der Handlungsvorgaben sowie gegebenenfalls der Schulungsbedarf erhoben werden (4-
2). Hiufig kann ein ausreichender Delegationsgrad auch dadurch erreicht werden, dass
tiber das CRM-System eine strukturierte Dokumentation der Umsetzung sichergestellt
wird. Dabei ist es wichtig, dass der Dokumentationsaufwand fiir die ausfithrenden
Mitarbeiter durch weitestmdgliche Automatisierung und Fokus auf notwendige

Informationen begrenzt wird.

Ebenso benotigen Manager héufig unterstiitzende Informationen zur geeigneten
Gestaltung von Anreizen und Verhaltensnormen. Dies konnen zum Beispiel eine
Aufstellung geeigneter Bemessungsgrundlagen oder eine Checkliste zur Vermeidung
von Konflikten in und zwischen Anreizsystemen sein. Auch externe Benchmarks zu
Anreizsystemen anderer Unternehmen konnen hier hilfreich sein. Zur Vermeidung von
Zielkonflikten sollten dabei zudem die Anreizsysteme anderer Abteilungen im eigenen

Unternehmen einbezogen werden.

Bereits die Aufmerksamkeit von Managern im CRM iiber bestehende Konflikte oder
Probleme dient der Reduktion von daraus entstechenden Defiziten. Transparenz iiber
Konflikte und Probleme kann eine regelmifBige Befragung der Mitarbeiter im CRM
beziehungsweise Vertrieb bringen. Die Befragung kann verschiedene Themen zur
Arbeitsorganisation, der Informationsweitergabe und Kommunikation sowie zum

Fithrungsverhalten der Manager im CRM beinhalten. Einem solchen Verfahren wird

1263 ygl. Burnett (2001), S. 22; Silber (2007), S. 287.
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eine effektive Wirkung zugeschrieben.”” Zudem kann es je nach Reichweite schnell

und kostengiinstig umgesetzt werden.

Als SicherungsmaBnahme fiir Verteilungskonflikte eignet sich eine umfassende
Information aller Beteiligten iiber die Gesamtsituation und gegenseitige Abhédngigkeiten
(4-3).1265

4.3.4.5 Abgestimmte Informationsversorgung in der Kontrolle

Sicherungsaufgaben im Bereich der Informationsversorgung fiir die Kontrolle im CRM
bestehen in der direkten Bereitstellung von Kontrollinformationen durch eigene
Kontrollhandlungen und eigene Ursachenanalysen (5-1, 5-2). Ubernehmen Aufgaben-
triger der Rationalititssicherung die Erhebung von Kontrollinformationen, so umfasst
ihre Aufgabe den Soll-Ist-Vergleich von Schliisseldaten sowie das Einfordern von

KorrekturmaBnahmen bei Uber- oder Unterschreitung von Toleranzgrenzen.1266

Eine grundlegende Sicherungsmafinahme ist die Bereitstellung und Kommunikation
von CRM-KontrollgroBen im Rahmen des Berichtswesens (5-1). Profitabilitits-
orientierte Kontrollinformationen werden dem Management in Form von Berichten zu
Produkten, Marktsegmenten, geografischen Gebieten, Bestellgrofen, Absatzkanilen
und individuellen Kunden zur Verfiigung gestellt.1267 Im dynamischen Handlungs-
umfeld des CRM ist es sinnvoll, die standardisierte Informationsversorgung in Form
von Standardberichten durch eine fallweise Informationsversorgung, welche den
Umweltverdnderungen und Informationsbediirfnissen des Managers stets angepasst ist,
zu erg'ainzen.1268 Bei der fallweisen Informationsversorgung werden fiir typische CRM-
Entscheidungssituationen spezifische KontrollgroBen zusammengestellt und verdichtet.
Generell erscheint die Erfolgsbewertung von CRM-Strategien und -MafBnahmen als
Herausforderung, da der okonomische Erfolg von CRM-Aktivititen erst langfristig
bestimmbear ist und die Zurechnung auf einzelne Aktivititen unter Abgrenzung anderer

interner und externer Ursachen — wie anderen strategischen Programmen oder

1264 yg]. Weber et al. (2008), S. 57; Linnenliicke (2010), S. 232.

1205 yg]. Niemeyer/Loch/Bachem (1992), S. 372; Wielpiitz (1996) S. 107.
1266 y g1, Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1182.

1267y ol. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 29.

1268 yg]. Lingnau (2004), S. 736; Gerling (2007), S. 150.
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Marktverinderungen — schwierig ist.'** Eine geeignete Erfolgsbestimmung von CRM-
MaBnahmen sollte auf Kontrollgroen basieren, welche spezifisch auf die durchgefiihrte
MaBnahme angepasst sind und méglichst kundenspezifisch und kurzfristig gemessen
werden konnen. Eine moglichst kurzfristige erste Riickmeldung iiber die Wirkung einer
CRM-Mallnahme kann durch Erhebung nicht-6konomischer Indikatoren wie Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung erzielt werden.'””® Um die Wirkung einer
spezifischen MaBBnahme zu messen, konnen diese Indikatoren direkt bei den Zielkunden
der MalBinahme kurz nach ihrer Umsetzung durch Kundenbefragungen erhoben werden.
Dies erlaubt ein unmittelbares Feedback an die Vertriebsmitarbeiter und die zeitnahe

Ursachenanalyse und Steuerung der CRM-MaBnahmen durch die Manager.'*”"

Durch regelmifige Durchfiithrung von Kundenbefragungen und den Vergleich mit
okonomischen Indikatoren kann die Erfolgswirkung von CRM-Mallnahmen langfristig
anndhernd gemessen werden.'”’”> Um eine Manipulation zu vermeiden, sollten die
Erhebungen von externen Akteuren — wie Controllern oder Mitarbeitern der Markt-
forschung — iibernommen werden, damit eine einheitliche, regelmifige, zuverlidssige

und korrekte Erfassung gewihrleistet ist.'?"?

Zudem kann die Erfolgsevaluierung auch qualitative Prozessindikatoren, wie die
Akzeptanz der Mitarbeiter fiir das CRM-System oder die Umsetzung der definierten
Vorgaben, umfassen.'””* Diese qualitativen Faktoren ermoglichen zwar meist keine
direkte Quantifizierung des zukiinftigen 6konomischen Erfolgs einer CRM-Mafinahme,

1275 jedoch konnen sie als Frithindikatoren fiir die generelle Eignung einer MaBnahme

1269 Vgl. Bruhn/Georgi (2000), S. 545; Kehl (2000), S. 117; Schnapka (2000), S. 323; Uebel (2001), S.
336; Wehrmeister (2001), S. 41; Wilde (2001), S. 16; Hippner/Leber/Wilde (2004), S. 145-151. Die
langfristige Wirkung ergibt sich daraus, dass CRM-MaBnahmen typischerweise auf die Entwicklung und
Verbesserung der Kundenbeziehung abzielen und sich durch hohere Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung erhohte zukiinftige Erfolge erhoffen. Eine rein auf Erlos- und Kostendaten ausgerichtete
Kontrolle kann zu Fehlschliissen fiihren, wenn Kosten fiir CRM-MaBnahmen bereits anfallen,
Erloseffekte jedoch erst in nachfolgenden Perioden eintreten. Vgl. Krafft (2001), S. 500f.

1270 Vg, zu solchen Indikatoren auch Wielpiitz (1996); S. 221f; Hippner/Leber/Wilde (2004), S. 149.
1271y gl. Beck (2007), S. 50.
1272 v ol. Bruhn/Hadwich (2004), S. 500.

1273 Vgl. Weber/Willauer (2005), S. 365. Dies erscheint sinnvoll, wenn diese Mitarbeiter im Gegensatz
zum CRM-Verantwortlichen nicht von bestimmten Ergebnissen profitieren. Vgl. allg. Weber/Willauer
(2005), S. 366.

127 ygl. Pries/Stone (2004), S. 360.
123 v ol. Hippner/Leber/Wilde (2004), S. 145-151.
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wertvoll sein, indem sie aufzeigen, ob diese Maflnahme von den eigenen Mitarbeitern
als geeignet wahrgenommen und entsprechend vollstindig bei den Kunden umgesetzt
wird. Aus den obigen Ausfithrungen ergibt sich, dass die Informationsversorgung fiir
die Kontrollphase im CRM insbesondere die Beriicksichtigung malnahmenspezifischer
nicht-6konomischer kunden-, prozess- und mitarbeiterbezogener Kennzahlen sichern

sollte.

Um die Nutzung verfiigbarer Kontrollinformationen sicherzustellen (5-2), sollten die
erhobenen Informationen im CRM-Informationssystem erfasst und damit zeitnah allen
Beteiligten zur Verfiigung gestellt werden. Ein geeignetes System umfasst die
erwidhnten nicht-okonomischen Faktoren sowie Kosten- und Erlosdaten, welche nach
verschiedenen Blickwinkeln — wie Produkten, Bestellungen oder Kunden — ausgewertet
werden konnen, um Wirtschaftlichkeit und Verbesserungspotenziale bestimmen zu
kénnen. '’ Angemessene Aktualitit und Transparenz iiber Umsetzung und Erfolg von
CRM-Mallnahmen konnen durch die Integration von Statusinformationen und
Kundenfeedback in das CRM-System sichergestellt werden. Das System sollte
unterschiedliche Datenformate unterstiitzen, um zeitaufwendige und mit dem Risiko
von Ubertragungsfehlern behaftete Medienbriiche zu vermeiden und die direkte Weiter-
verarbeitung von Informationen zu ermoglichen. Die Nutzung von Kontroll-
informationen kann auch dadurch unterstiitzt werden, dass die Manager im CRM die fiir

ihre Kunden relevanten Informationen vorselektiert erhalten.

Zur Sicherung der Kosten-Nutzen-Effizienz ist die Abstimmung des Detailgrads der
Kontrollinformationen mit dem Informationsbedarf der Manager im CRM wichtig. So
kann die Erfassung und Zuschliisselung von Kontrollinformationen fiir individuelle
Kunden sehr aufwendig und gegebenenfalls dann nicht sinnvoll sein, wenn die

Steuerung der CRM-Aktivititen auf Ebene von definierten Kundensegmenten erfolgt.

Zur Unterstiitzung des Aufbaus von Erfahrungswissen kann ein Informationssystem
auch die Kommunikation von Verbesserungsvorschligen der Manager und
ausfithrenden Mitarbeiter unterstiitzen und damit der Rationalitétssicherung zukiinftiger

Handlungen dienen (5-3).'*”” So kann Erfahrungs- und Beziehungswissen in Form eines

1276 Vgl. dhnlich Wolf (2007), S. 121. Zu CRM-Informationssystemen vgl. u.a. Gerth (2001), S. 103-116;
Amberg (2004), S. 43-73.

1277y gl. Rahayel (2007).
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Expertensystems oder einer MalBnahmendatenbank mit Kontaktinformationen zur

Verfiigung gestellt werden (5-3).

Zusammenfassung und Umsetzungsanregungen fiir die abgestimmte

Informationsversorgung

Bei der Gestaltung des Informationssystems wird eine moglichst detaillierte und breite
Informationsversorgung angestrebt, welche allerdings durch die entstehende
Komplexitit und den steigenden finanziellen und zeitlichen Aufwand begrenzt wird.
Grundlage einer auf die Begrenzung kognitiver Verzerrungen abgestimmten
Informationsversorgung ist die Bereitstellung geeigneter Basisdaten fiir die Planung und
Kontrolle. Im CRM umfasst dieser Bereich insbesondere die Beschaffung
unternehmensexterner Informationen, zum Beispiel durch Marktforschung und

Kundenbefragungen.

Die Sicherstellung der Informationsweitergabe durch interne Informationssysteme ist
ein wichtiges Instrument zur Begrenzung eigeninteressierten und unkooperativen
Handelns. Die automatisierte Weitergabe von Informationen innerhalb von IT-Systemen
kann allerdings auf Widerstinde bei den Beteiligten sto3en. Wichtige Voraussetzung fiir
eine angemessene Informationsbereitstellung durch die Akteure ist das Commitment
aller Beteiligten zur Kooperation auch aufgrund gemeinsamer Ziele. Auf Kooperation

gerichtete Anreize konnen diese Einstellung férdern.'”

278 Vol. dazu auch Kapitel 4.3.
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Informations- Ziel- und MaBnahmen- MaBnahmen- Kontrolle
beschaffung Strategiebildung entwicklung durchsetzung
Aufgaben ¢ Informations- ¢ Bereitstellung ¢ Bereitstellung o Unterstlitzung bei ¢ Bereitstellung von
bedarfsanalyse geeigneter interner und Gestaltung von Kontrollergebnissen
o Bereitstellung Basisdaten und externer Basis- Anreizen und und Ursachen-
qualitativer externer ZielgréBen fur die daten fir die Handlungs- analysen
und Zielbildung MaBnahmen- anweisungen fiir o Erhebung externer
zukunftsgerichteter e Bereitstellung von entwicklung Vertriebsmitarbeiter Kontroll-
Informationen Informationen zu « Erhebung von informationen
o Unterstiitzung bei Strategie- Umsetzungs-
Informations- alternativen fahigkeiten und
aufbereitung, Schwungsbedad
Analyse der Vertriebs-
mitarbeiter
Nutzung Automatisierte » RegelmaBige » Automatisierte « Zeitnahe ¢ Automatisierte
IT-System Informations- Bereitstellung von Informations- Bereitstellung von Erfassung und
erhebung, Statusberichten weitergabe durch Durchsetzungs- Weitergabe von
-integration und Uber laufende kanaltiber- informationen  fur Kontroll-
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system system system
¢ Sicherung + Integration von
Datenqualitat im Erfahrungs- und
CRMInformations- Beziehungswissen
system im CRM-
Informationssystem

Abbildung 17: Sicherungsaufgaben der abgestimmten Informationsversorgung im CRM-Prozess

Die beschriebenen Sicherungsmalinahmen verhindern nicht den Gebrauch von
Vereinfachungsstrategien bei steigender Problemkomplexitidt und erlauben damit die
Akzeptanz satisfizierender Ergebnisse.'*” Daher ist es Aufgabe des Controllings, alle
objektiv relevanten Informationen bereitzustellen und bei selektiver Informationssuche
als kritischer Counterpart aktiv zu werden.'”®® Um ,blindes“ Vertrauen auf
Informationen aus betrieblicher Standardsoftware zu verhindern, sollten Entscheidungs-
unterstiitzungssysteme auch kritisches Hinterfragen und gegebenenfalls eine neuerliche

1281

Informationsnachfrage anstoflen. Zum Beispiel konnen sie aus historischen

Vergleichen unplausible Daten zur Priifung hervorheben.

Eine effektive Informationsbereitstellung durch das Controlling ist dann gewihrleistet,

wenn die Manager das bereitgestellte Faktenwissen richtig interpretieren und das

1279 yol. Chu (1991), S. 1.

1280 Bestitigungsverzerrungen des Managers konnen zu selektiver Informationssuche fithren. Vgl.
Hammond/Keeney/Raiffa (2006), S. 123.

1281 v gl. Kottemann/Davis/Remus (1994), S. 26-37; Larrick (2004), S. 323f; Gerling (2007), S. 164. Laut
einer Studie eignen sich unstrukturierte (”semi-confusing”) Informationssysteme, in dynamischen
Handlungsumfeldern besser als wohldefinierte und etablierte Systeme, da sie Manager wachsam halten
fiir die Wahrnehmung von Verdnderungen. Vgl. Hedberg/Jonsson (1978), S. 47-64; Merchant/Van der
Stede (2007), S. 225.
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Methodenwissen einsetzen konnen.'”® Dazu ist die Forderung gemeinsamer mentaler
Modelle durch das Controlling sinnvoll, zum Beispiel durch Unterstiitzung in der Inter-
pretation.'*® Gerade Manager aus kundenorientierten Organisationsbereichen, wie dem
CRM, stehen einer kosten- und ergebnisorientierten Betrachtung teilweise skeptisch
gegeniiber. Aufgabe der Rationalitétssicherung im CRM ist es, diese Skepsis durch
intensive Abstimmung zu iiberwinden, da eine positive Einstellung der Manager
gegenibber dem Controlling die Effektivitit der Informationsbereitstellung

unterstiitzt, "%

Die Informationsversorgung gilt als angemessen, wenn der erwartete Nutzen abziiglich
der erwarteten Kosten maximal ist.'”®® Dies ist meist dann der Fall, wenn der
Entscheider mit positiver Wahrscheinlichkeit sein Urteil nach der Informations-
beschaffung revidiert. In der Praxis wird meist nur eine grobe Kosten-Nutzen-

Einschitzung vorgenommen. 1286

4.3.5 Herausforderung durch strukturierten Konflikt

Neben den in Kapitel 3 beschriebenen negativen gibt es auch positive
Konfliktwirkungen. Meinungsverschiedenheiten und die fortwéhrende Infragestellung

bisheriger Positionen kénnen zu einer hoheren Entscheidungsqualitét beitlragen.1287

Durch strukturierten Konflikt mit den Managern im CRM kann bewirkt werden, dass
diese ihren Entscheidungsfindungsprozess oder auch bereits getroffene Entscheidungen
kritisch tiberdenken. In der Auseinandersetzung mit Alternativen und unterschiedlichen
Hypothesen miissen Manager Stellung zu Widerspriichen beziehen und die Vorteil-
haftigkeit der verschiedenen Handlungsalternativen detailliert und mit hoherer

Objektivitit untersuchen.'”®® Auf organisationsbezogener Ebene kann strukturierter

1282 yo]. dazu die Ausfithrungen in Kapitel 4.3.

1283 Vg1, dazu auch Brithl/Buch (2005), S. 10ff; Gerling (2007), S. 123.

128 yol. Weber et al. (2003), S. 39; Weber et al. (2009).

1283 yol. Laux (1995), S. 45; Hettich/Hippner/Wilde (2004), S. 553; Klein/Scholl (2004), S. 55.
128 yol. Horvath (2001), S. 379.

1287 Vgl. Schweiger/Sandberg/Ragan (1986), S. 67; Amason (1996), S. 127; Rehéduser/Krcmar (1996), S.
30; Gerling (2007), S. 155.

1288 ygl. allg. Russo/Schoemaker (2002), S. 86-89. Begriindungs- und Legitimationsdruck konnen einen
hoheren Genauigkeitsanspruch sicherstellen und kognitive Verzerrungen vermeiden. Vgl. Klose (1994),
S. 194f; Jungermann/Pfister/Fischer (2005), S. 288. Zum Beispiel konnte die Wirksamkeit des
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Konflikt Stérungen in den Organisationsbeziehungen aufdecken, AnstoBe fiir
organisationales Lernen geben und die Interaktionsbeziehung stirken.'”® Im Idealfall
ermoglicht ein strukturierter Konflikt, Probleme ohne Zeitdruck durch Kreativitit und

Kooperation in der Problemlésung zur Zufriedenheit aller Beteiligten zu 1sen.'**

Insbesondere die Konfrontation im Sinne eines Advocatus Diaboli ist eine wirkungs-
volle Mafnahme zur Reduktion kognitiver Beschréinkungen.1291 Der sogenannte Devil’s
Advocate kann sowohl als proaktive als auch als reaktive Rationalititssicherungs-
mafBnahme eingesetzt werden.'*** Durch die ,,Consider-the-Opposite“-MaBnahme wird
eine Stellungnahme dazu eingefordert, unter welchen Umstinden die préferierte
Entscheidungsalternative nicht zum gewiinschten Ergebnis fiihren konnte.'*”> Die
gedankliche Konfrontation mit den Risiken der Entscheidung und der Mdglichkeit des

Misserfolgs fordert die Hinterfragung eigener Urteile und eingebrachten Wissens,'**

1295

eine realistische Planung “~ sowie die Beriicksichtigung bisher nicht wahrgenommener

Informationen, um zu repréasentativen Schlussfolgerungen zu gelangen.1296

Eine andere wirksame MafBnahme stellt ,,Consider-the-Alternatives® dar, welche die

Darstellung plausibler alternativer Konsequenzen der priferierten Entscheidung

Rechtfertigungsdrucks auf das Auftreten der Verfiigbarkeitsheuristik empirisch nachgewiesen werden.
Vgl. Kennedy (1993) sowie dhnlich Tetlock/Kim (1987); Lerner/Tetlock (1999).

128 ygl. Berkel (1999), S. 382; Wunderer (2003), S. 488; Silber (2007), S. 62 sowie ausfiihrlich bei
Schwarz (1999), S. 15-31.

1290 Vgl. Kirsch (1990), S. 67; Wielpiitz (1996) S. 104; Schogel/Schmidt/Sauer (2004), S. 128

1291 Vgl. Koriat/Lichtenstein/Fischhoff (1980), S. 107; Schwenk/Cosier (1980), S. 409; Fischhoff (1982),
S. 422; Lord/Lepper/Preston (1984), S. 1231; Hoch (1985), S. 719; Arkes (1991), S. 486-494; Nitzsch
(2002), S. 101; Russo/Schoemaker (2002), S. 43 und 173f; Kramer (2003), S. 64.

1292 RUSSO/SCHOEMAKER (2002) fiihren als Techniken der Devil’s Advocacy auf: Sensitivitits- und
Szenario-Analysen, die Bildung von Entscheidungsbdumen, Untersuchung der Pro- und Kontra-
Argumente aller Handlungsalternativen oder die Suche nach vergleichbaren Entscheidungen aus der
Vergangenheit. Vgl. Russo/Schoemaker (2002), S. 101-124.

1293 Vgl. Fischhoff (1982), S. 438; Arkes (1991), S. 494; Hirt/Markman (1995), S. 1070; Russo/
Schoemaker (2002), S. 88f und 110f; Wilson/Centerbar/Brekke (2002), S. 197f; Larrick (2004), S. 323.

1294 ygl. Gerling (2007), S 165.

1293 Vgl. Paredes (2005), S. 740f. Dies konnte mit Bezug zum Overconfidence-Effekt in empirischen
Studien gezeigt werden. Vgl. Koriat/Lichtenstein/Fischhoff (1980); Lord/Lepper/Preston (1984); Hoch
(1985); Schuette/Fazio (1995). Weitere Studien konnten zudem einen reduzierenden Einfluss auf den
Riickschaufehler und Verankerungsverzerrungen feststellen. Vgl. Mussweiler/Strack/Pfeiffer (2000), S.
1142-1150; Larrick (2004), S. 216-237.

129 v gl. Larrick (2004), S. 323; Paredes (2005), S. 740f; Bazerman/Chugh (2006), S. 93. Dies konnte mit
Bezug zur Verankerungsheuristik empirisch bestitigt werden. Vgl. Mussweiler/Strack/Pfeiffer (2000).
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einfordert."*’ Diese MaBnahme fordert somit die Kenntnisnahme der Unsicherheit
zukiinftiger Entwicklungen und die Beriicksichtigung von Informationen, welche vorher
vom Akteur ignoriert wurden.'**® Sensitivitits- und Szenario-Analysen enthalten die
Fragestellungen von ,,Consider-the-Opposite” und ,,Consider-the-Alternatives* und sind

daher fiir den Einsatz im Rahmen eines strukturierten Konflikts geeignet.1299

In repetitiven Situationen mit regelmédBigem Feedback kann der Manager durch
Selbstkontrolle sein Handeln einer kritischen Reflexion unterziehen.”” Indem er die
ihm vorliegende Entscheidungssituation quasi ,,von aulen* betrachtet, kann er kognitive

1301

Verzerrungen wie Overconfidence vermindern. Die kritische Selbstreflexion

unterliegt jedoch Grenzen, da die zur Wahrmehmung unbewusster kognitiver

Beschrinkungen notwendige Distanz zum eigenen Handeln meist fehlt. "

4.3.5.1 Herausforderung durch strukturierten Konflikt in der Informationsbeschaffung

und -nutzung

Die Beteiligung von Aufgabentrigern der Rationalitétssicherung am gesamten
Entscheidungsprozess im CRM ermoglicht die gezielte Bereitstellung von
Informationen und Analysen, um die Manager anzuregen, ihre Einschidtzungen
beziiglich des Erfolgs geplanter Strategien oder MaBBnahmen kritisch zu priifen. Die

kritische Hinterfragung in der Informationsbeschaffung fordert proaktiv die

1297 Vgl. Arkes (1991), S. 494; Roese (2004), S. 268. Eine empirische Bestitigung zeigen Hirt/Markman
(1995).

129 v g]. Russo/Schoemaker (2002), S. 61.

1299 ygl. dazu detailliert Russo/Schoemaker (2002), S. 101-104 und 116-123. Diese Analysen priifen die
Anfilligkeit der einer Strategiewahl zugrundeliegenden Berechnungen gegeniiber Fehlprognosen und
unvorhergesehenen Verinderungen der Umwelt. Dabei sollten stets beide Analysen durchgefiihrt werden,
um nicht nur die Effekte einzelner Faktorendnderungen auf das Ergebnis einer Strategie untersuchen,
sondern auch den Einfluss alternativer Umweltentwicklungen. Vgl. Weber et al. (2006), S. 21f. Zum
Nutzen der Sensitivitdts- und Szenarioanalyse zur Adressierung kognitiver Beschridnkungen vgl. Nitzsch
(2002), S. 160-162.

1300 ygl. Libby (1981), S. 160f; Messick/Bazerman (1996), S. 20.

1 ygl. Milkman/Chugh/Bazerman (2008), S. 5. Als konkretes Instrument zur kritischen Selbstreflexion
kann zum Beispiel die sogenannte Kausalkarte dienen. Vgl. Hodgkinson et al. (1999), S. 980; Gerling
(2007), S. 168. Auf dieser werden alle als relevant erachteten Variablen und deren Abhidngigkeiten
dokumentiert und bewertet. Vgl. Schroiff (2001), S. 686. Die Kausalkarte eignet sich auch als Instrument
gegen den Sunk Cost-Effekt, da der fiir die verzerrte Bewertung ursdchliche negative Referenzpunkt
aufgehoben wird und der Fokus auf die Bewertung des Prozesses und nicht des negativen Ergebnisses
gerichtet wird. Vgl. Hodgkinson et al. (1999), S. 983; Hammond/Keeney/Raiffa (2006), S. 123; Gerling
(2007), S. 169.

1392 yol. Thieme (1982), S. 166f.
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angemessene Fundierung von Entscheidungen durch interne und externe Informationen
(1-1). Ebenso werden mogliche Manipulationen der fiir Entscheidungen genutzten

Informationen mit hoherer Wahrscheinlichkeit aufgedeckt.

Im Hinblick auf die Informationsqualitit konnen genutzte Informationsquellen und die
Qualitit der erhobenen Daten durch strukturierten Konflikt hinterfragt werden. Zur
Eignung der gewihlten Quellen sollte eine kritische Diskussion insbesondere dann
erfolgen, wenn nicht-standardisierte Quellen — wie Umfragen unter ausgewihlten
Kunden — genutzt wurden, deren Eignung nicht eindeutig belegt ist. Beziiglich des
geeigneten Detailgrades von Informationen kann zum Beispiel angeregt werden, die
Eignung allgemein erhobener Kundeninformationen fiir die verschiedenen Kunden-

segmente zu priifen und gegebenenfalls zu spezifizieren (1-2).

Hinsichtlich der Auswahl eines geeigneten CRM-Informationssystems betrifft die
Rationalitdtssicherung insbesondere die kritische Diskussion, ob ein geplantes

Informationssystem in seiner Komplexitit notwendig und sinnvoll einsetzbar ist. (1-2)

Eine weitere Sicherungsaufgabe im Bereich des strukturierten Konflikts ist die kritische
Diskussion der Nutzung und Analyse von Informationen. Sie umfasst insbesondere die
Fragen, welche Informationen ausgewihlt wurden, wie diese Informationen verdichtet
und welche Schliisse aus ihnen gezogen wurden. Auch die gewihlten Analysemethoden
konnen dahingehend hinterfragt werden, ob sie mit beschaffbaren Informationen genutzt

werden konnen.

Miissen die entscheidungsrelevanten Informationen aus verschiedenen Informations-
quellen — zum Beispiel dem CRM-Informationssystem und den Systemen des
Rechnungswesens — zusammengefiihrt werden, so treten hdufig Datendiskrepanzen oder
Zurechnungsprobleme fiir individuelle Kunden auf (1-4). In diesem Fall sollten
Manager im CRM und Aufgabentriger der Rationalitétssicherung durch konstruktive
Auseinandersetzung die Unterschiede zwischen den Quellen fiir alle Beteiligten
transparent machen und die Eignung der Informationen im Hinblick auf den geplanten

Einsatz priifen.

Uberhohte Investitionen und Erwartungen in die Leistungsfihigkeit von IT-Technologie
sind eine wesentliche Ursache fiir mangelnden CRM-Erfolg. Bei Entscheidungen iiber

Einsatz oder Erweiterungen von CRM-Systemen ist daher kritisch zu priifen, ob
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dadurch Informationskosten gesenkt, Informationswerte gesteigert und Durchlaufzeiten

. N 1303
reduziert werden konnen.

Abteilungsiibergreifende Gremien konnen ein wichtiges Instrument des strukturierten
Konflikts darstellen. In diesen Gremien kann zum Beispiel der gegenseitige
Informationsbedarf bestimmt und iiberwacht werden. Auch diese Mafinahme dient der
Einschrinkung von Spielriumen zur Zuriickhaltung oder Manipulation von

Informationen.

4.3.5.2 Herausforderung durch strukturierten Konflikt in der Ziel- und

Strategiebildung

Zur Sicherung einer angemessenen Zielbildung und zur Vermeidung opportunistischen
Handelns der Manager kann zunichst eine formale Zielplanung eingefordert werden,

um die Ziele hinsichtlich ihrer Eignung und Angemessenheit priifen zu konnen (2-1).

Empirische Studien zeigen, dass kollaborative Planungsprozesse mit hoherer
Wahrscheinlichkeit externe Faktoren wie Wettbewerberreaktionen oder Trends im
Unternehmensumfeld beriicksichtigen, als reine Top-Down- oder Bottom-Up-
Verfahren.”* Im sogenannten Gegenstromverfahren wird den von Managern
entwickelten Zielen und Zielhthen eine aus den Zielen der Gesamtunternehmung
abgeleitete Zielplanung gegeniibergestellt (2-2). So kann die Realititsnihe und
Motivationswirkung dezentral entwickelter Ziele mit der hohen Zielkongruenz und den
Synergiepotenzialen einer gemeinsamen strategischen Ausrichtung kombiniert

werden."?%

Kritisches Hinterfragen des Strategiebildungsprozesses durch die Manager selbst oder
durch einen Aufgabentriger der Rationalititssicherung als Advocatus Diaboli baut
Rechtfertigungsdruck auf und begiinstigt dadurch den Einsatz formaler Planungs-
verfahren (2-3). Die intensive Diskussion der Planungsverfahren wirkt dem Status-quo-
Effekt und Mental Accounting entgegen. Durch die ,,Consider-the-Opposite‘“-Methode
konnen Manager im CRM angeregt werden nachzupriifen, ob es Marktentwicklungen,

Kundenreaktionen oder Durchsetzungsprobleme geben konnte, unter denen die

1303 v gl. Silber (2007), S. 243.
139 yol. Choi/Lovallo/Tarasova (2007), S. 5.
139 ygl. Thommen (1991), S. 741; Bea/Haas (2001), S. 197.
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gewihlte Strategie oder Mafinahme nicht mehr vorteilhaft wire. Hierzu kénnen auch
externe Benchmarking-Informationen eingesetzt werden. Ebenso sollte hinterfragt
werden, ob alternative Marktentwicklungen entstehen konnen, welche andere Strategien
zielfiihrender erscheinen lassen als die gewihlte (Consider-the-Alternatives) (2-5). So
kann eine Kundenbindungsstrategie scheitern, wenn die enthaltenen Bindungs-
instrumente von Wettbewerbern ziigig imitiert werden und dadurch an Wert verlieren.
Dagegen sind andere MalBnahmen, welche den personlichen Kontakt zwischen
Unternehmen und Kunden verbessern, weniger empfindlich gegeniiber der Imitation
durch Wettbewerber. Sensitivitits- und Szenario-Analysen untersuchen sowohl diese
Fragestellungen als auch die Interdependenzen mit anderen Strategien und adressieren
so das Defizit des Mental Accounting. Um die Analysen effektiv einsetzen zu konnen,
sollten den Aufgabentrigern der Rationalititssicherung mogliche systematische

Prognosedefizite der Manager bekannt sein.'>*

Die Zielorientierung von Strategien kann kritisch diskutiert werden, insbesondere durch
die Priifung der Planungsannahmen, die Entwicklung von Alternativvorschligen sowie
die Priifung, ob die Strategieentwicklung durch Vorfestlegung einer priferierten
Altnative beeinflusst wurde (2-5). So konnen zum Beispiel bei der Nutzung eines
Kunden-Portfolios die Auswahl der Kriterien und die subjektive Einschétzung der
Ausprigung kritisch hinterfragt werden.”"” Bei der Priifung von Strategievorschligen
konnen Alternativenvergleiche anhand objektiver Kriterien eingefordert werden. Zur
Vermeidung der Vorfestlegung auf eine Alternative und des Riickschaufehlers konnen
withrend des Auswahlprozesses fiir jede relevante Alternative explizit Griinde gesucht

werden, diese Alternative zu wihlen. 2%

Devil’s Advocacy verdeutlicht die Risiken einer Strategie und begrenzt daher Defizite
aufgrund kognitiver Verzerrungen (2-5).13% Héufig sind auch aus dem bisherigen
Projektverlauf abgeleitete Prognosen zu optimistisch (Overconfidence-Effekt).'*'’

Institutionalisierter Widerspruch ist hier besonders wirksam, indem er das Bewusstsein

139 Vgl Weber et al. (2003), S. 17f.
1307 v ol. Weber/Willauer (2005), S. 359.
308 vg]. Arkes et al. (1988), S. 307; Gerling (2007), S. 169.

% Dazu zihlen im Bereich der Strategieauswahl vor allem Verankerungsverzerrung, Verlustaversion
Sunk Cost-Effekt und Immediately-Effekt. Vgl. Kap. 3.2.

1310y gl. Weber et al. (2005), S. 57.
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dafiir stidrkt, dass quantitativ berechnete erwartete Erfolge immer mit Unsicherheit
belastet sind."’!! Verfiigbarkeitsverzerrungen konnen dazu fiithren, dass Manager im
CRM glauben, dass die Umsetzung einer in der Branche vielfach umgesetzten Strategie
— wie die Einfithrung einer Kundenkarte — mit Sicherheit auch im eigenen Unternehmen

zum Erfolg fithren wird (2-5)."*"

Kritisches Hinterfragen ist eine wirksame Mafinahme,
um Managern auch hier inhédrente Unsicherheiten bewusstzumachen. Zudem konnen
Manager gezielt mit Informationen und Analysen zu statistisch nicht haltbaren
Planungen — wie der héufig zu optimistischen Absatzentwicklung aufgrund einer
vorgeschlagenen CRM-Strategie — konfrontiert werden. Durch gezielte Bereitstellung
von Analysen zum =zeitlichen Verlauf des Erfolgs kann vermieden werden, dass

langfristig wirkenden CRM-Strategien das Budget entzogen wird, nur weil sie keine

kurzfristigen Erfolge zeigen (Immediately-Effekt) (2-5).

4.3.5.3 Herausforderung durch strukturierten Konflikt in der Mafinahmenentwicklung

Kritisches Hinterfragen der MaBnahmenentwicklung im CRM dient der Begriindung
und Objektivierung der Maflnahmenauswahl. Zeitdruck und Arbeitsscheu kénnen dazu
fiihren, dass komplexe Planungsverfahren nicht angewandt werden. Im Rahmen des
strukturierten Konflikts kann eine Konfrontation der intuitiven Planung mit verfiigbaren
Informationen erfolgen. Die Aufdeckung und kritische Diskussion der expliziten und

impliziten Planungspr'eimissen1313

— wie Marktentwicklung, Wettbewerberreaktionen
uv.a. — ermdglichen die Auflosung des Spannungsverhiltnisses zwischen dem
Einsatzbereich reflexiver Verfahren und intuitiver Uberzeugungen (3-1). So setzen
Manager im CRM hiufig eine positive Reaktion der Kunden auf Bindungsmafinahmen
voraus. Einzelne Kunden kénnen diesen Mallnahmen jedoch auch indifferent oder gar
ablehnend gegeniiberstehen, sodass die Vorteilhaftigkeit einer BindungsmaBnahme

unter Beriicksichtigung dieser moglichen Kundenreaktionen erneut gepriift werden

sollte (Consider-the-Opposite-Methode). In Kapitel 3.2 wurden veraltete Basisdaten als

131 Vgl. mit Bezug auf CEOs Paredes (2005), S. 682. Wesentliche Quellen der Unsicherheit sind u.a.: die
allgemeine Unsicherheit wirtschaftlichen Handelns, Unsicherheit iiber die Reaktion von Kunden und
Wettbewerbern auf eine Handlung, Unsicherheit aufgrund technologischen Fortschritts sowie
Unsicherheit iiber interne Fiahigkeiten zur Umsetzung der gewéhlten Handlungsalternative. Vgl.
Rosenzweig (2007), S. 83.

1312 yg]. Rosenzweig (2007), S. 82.
B Vgl. Laux (1995), S. 459.
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hiufiges Problem identifiziert, daher sollte die Aktualitéit und fortgesetzte Giiltigkeit der
fir die Entwicklung von CRM-Malinahmen genutzten Basisinformationen {iiberpriift

werden.

Das Einfordern von Analysen zu Vor- und Nachteilen aller relevanten Alternativen
sichert eine angemessene Alternativensuche und vermeidet eine Vorfestlegung auf eine
Alternative (3-2)."' Wie in Kapitel 3.2 festgestellt, kommt es hdufig aufgrund
mangelnder Abstimmung zu konfliktiren oder redundanten Malnahmen innerhalb eines
Unternehmens. Sensitivitits- und Szenario-Analysen eignen sich hier fiir die
Offenlegung von Interdependenzen mit anderen Maflnahmen und sollten daher im

Rahmen des strukturierten Konflikts eingefordert werden.

In schwierigen Situationen neigen Manager zur Bevorzugung von Maflnahmen, welche
bei hohem Risiko iiberdurchschnittliche Ergebnisse versprechen. Dann ist es Aufgabe
des Controllings, zu verhindern, dass ,,blinder Aktionismus® um sich greift.13 5 7ur
Vermeidung von Prognosedefiziten konnen Manager gezielt mit Benchmarking-
Informationen und Analysen zu statistisch nicht haltbaren Planungen konfrontiert
werden.'® Bei weiteren Annahmen, etwa zu Kosten der Umsetzung, kann die
Abstimmung mit Experten angeregt werden. Dies bietet sich zum Beispiel fiir

notwendige Anpassungen an IT-Systemen oder Anpassungen in der Produktion an.

Treten Konflikte zwischen beteiligten Akteuren auf, so ist die Vermittlung und
Sicherstellung einer konstruktiven Diskussion eine weitere Sicherungsaufgabe (3-3).
Als umfassende Sicherungsmafinahme sind regelméBige abteilungsiibergreifende
Abstimmungsgespriche sinnvoll, in denen alle geplanten kundenbezogenen

MaBnahmen vorgestellt werden.

P14 vgl. Arkes et al. (1988), S. 307; Gerling (2007), S. 169.
1315 v ol. Wielpiitz (1996), S. 165.
1316 yg]. auch Weber et al. (2005), S. 57.
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4.3.5.4 Herausforderung durch strukturierten Konflikt in der Mafinahmen-

durchsetzung

Die Aufgabe des strukturierten Konflikts in der MalBnahmendurchsetzung ist die
kritische Priifung und gegebenenfalls Anpassung der Handlungsanweisungen und

Anreize vor ihrer Kommunikation an die ausfithrende Ebene.

Da ein mogliches Defizit die mangelnde Verstindlichkeit von Handlungsanweisungen
fir die ausfiilhrenden Mitarbeiter betrifft, sollten Handlungsanweisungen auf
angemessene Sprache, Detailgrad und Eindeutigkeit hin tiberpriift werden (4-1). Es ist
wichtig, dass Rollen und Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung klar bestimmt sind

und die Kriterien fiir eine zukiinftige Kontrolle klar kommuniziert werden.

Auch die gewihrten Entscheidungskompetenzen fiir Vertriebsmitarbeiter konnen
kritisch tiberpriift werden (4-2). Da ein hiufig auftretendes Problem in der mangelnden
Delegation und unpassenden zentralen Vorgaben liegt, sollten Manager zu einer
bewussten Reflexion der Vor- und Nachteile einer weitergehenden Delegation angeregt
werden. Dabei kann die direkte Einbindung von betroffenen Vertriebsmitarbeitern zu
einer erweiterten Perspektive beitragen. Ebenso sollte gepriift werden, ob die fiir eine
zentrale Steuerung geforderte Dokumentation nach Inhalt, Umfang und Zeitpunkt von
den ausfilhrenden Mitarbeitern geleistet werden kann. Viele CRM-Systeme sind noch
stark von manuellen Dateneintrigen abhiingig, was die Vertriebsmitarbeiter wertvolle

Zeit kosten kann, welche dann fiir die direkte Interaktion mit Kunden fehlt.

Die vom Manager festgelegten Zielvorgaben fiir die ausfithrenden Mitarbeiter sollten in
ihrer Art und Hohe kritisch hinterfragt werden (4-3). Die Ziele sollten einerseits im
Einklang mit der strategischen und operativen Planung stehen und zudem fiir den
Mitarbeiter auch erreichbar sein. Leistungsindikatoren fiir den Vertrieb — wie Absatz-
und Umsatzzahlen der Vergangenheit — konnen als Vergleichsmafstab fiir die Realisier-

barkeit der Zielvorgaben eingesetzt werden.

Konfliktpotenzial in der Malnahmendurchsetzung besteht bei mangelhafter horizontaler
Koordination zwischen den Vertriebskanilen. Ziel der Rationalititssicherung sollte ein

»optimales Konfliktniveau* im Mehrkanalsystem sein, welches positive Konflikt-
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- 1317
wirkungen hervorruft.

Regelmiflige Treffen aller Vertriebsmitarbeiter zur
Diskussion der Kooperation und Identifikation von Defiziten konnen die Kooperation
verbessern, wenn sie strukturiert und konstruktiv verlaufen. Damit fungieren die
verschiedenen Vertriebskanile als kritische Counterparts fiireinander. Aufgabentriger

der Rationalitdtssicherung konnen dabei die Rolle des Moderators iibernehmen (4-3).

4.3.5.5 Herausforderung durch strukturierten Konflikt in der Kontrolle

Strukturierter Konflikt in der Kontrolle dient der kritischen Priifung der Kontroll-
maBnahmen auf ihre Angemessenheit sowie der Diskussion der aus den Mess-
ergebnissen zu ziehenden Schliisse. Zur Sicherung einer ausreichenden Kontrolle im
CRM konnen Aufgabentriger der Rationalititssicherung Kontrollma3nahmen
einfordern und auch die Beschaffung externer Kontrollinformationen anregen (5-1).
Ebenso konnen vorgeschlagene Kontrollgrolen auf ihre Messbarkeit und Eignung zur

Darstellung des MaBBnahmenerfolgs hinterfragt werden.

Konstruktives Feedback als Hilfestellung zeigt auch giinstige Abweichungen auf, bietet
Verbesserungsvorschlidge an und beteiligt die Manager im CRM an der Erhebung der
Kontrollinformationen. Dies erhoht die Akzeptanz von Kontrolle, verstirkt den

Lerneffekt und setzt Anreize zur Leistungssteigerung.'>'®

Aufgabentriager der
Rationalititssicherung sollten sich darum bemiihen, Feedback moglichst zeitnah zu
geben, damit eine ungeeignete Malnahmenwahl oder Ausfithrung moglichst friith
korrigiert werden kann."*' Auf organisationaler Ebene konnen Aufgabentriiger der
Rationalititssicherung das Management im CRM bei der Etablierung einer Lern- und
Feedbackkultur unterstiitzen, in welcher die kritische Diskussion von Kontroll-

ergebnissen gefordert und durch die Mitarbeiter selbst getragen wird (5-2).

Die kritische Diskussion der Analyse und Planung zukiinftiger CRM-Mallnahmen auf
Basis von Kontrollinformationen sichert eine angemessene Qualitit des dabei

aufgebauten Erfahrungswissens (5-3). Auch die aus den Kontrollergebnissen zu

1317 Vgl. Staehle (1994), S. 366f; Schogel/Schmidt/Sauer (2004), S. 128. DELHEES (1985) schlédgt einen
fiinfstufigen Prozess zur Konfliktanalyse vor. Vgl. Delhees (1985), S. 74 ff. Zu Methoden des Konflikt-
managements vgl. Wielpiitz (1996), S. 108f.

1318 ol auch Grimmer (1980), S. 155.
1319 ygl. Sternberg (2003), S. 363; Gerling (2007), S. 71.
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ziehenden Konsequenzen — insbesondere hinsichtlich Fortfithrung oder Abbruch von
CRM-Strategien — konnen im Rahmen der Rationalitédtssicherung kritisch hinterfragt

werden.

Zusammenfassung und Umsetzungsanregungen zum strukturierten Konflikt

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass kritisches Hinterfragen Managern die
Grenzen ihrer Entscheidungsfindung aufzeigt und sie fiir die Notwendigkeit wirksamer
Sicherungsmafnahmen sensibilisiert. Es bringt Manager dazu, Informationen
wahrzunehmen, welche sie aufgrund von Wissensdefiziten, mentalen Modellen und
kognitiven Verzerrungen bisher nicht beriicksichtigt haben. Instrumente des
strukturierten Konfliktes konnen in allen Phasen des CRM-Prozesses die Sicherstellung

einer hinreichend reflexiven Vorgehensweise unterstiitzen.

Informations- Ziel- und MaBnahmen- MaBnahmen- Kontrolle
beschaffung Strategiebildung entwicklung durchsetzung
Inhalte e Einfordern e Diskussionder o Kritisches o Kritisches o Konfrontation der
angemessener Zielbildung im Hinterfragen der Hinterfragen Manager mit
Entscheidungs- Gegenstrom- Planungs- der Handlungs- Kontroll-
fundierung durch verfahren annahmen anweisungen und ergebnissen und
Analysen e Hinterfragen des ¢ Einfordern eines des Kundenfeedback
+ Kritisches Strategiebildungs- Alternativen- Delegationsgrads . Etablierung einer
Hinterfragen der prozesses durch vergleichs + Konfrontation der Lern- und
Auswahl von einen Advocatus « Konfliktmediation Manager mit Feedbackkultur
Informations- Diaboli Feedback zu
quellen und o Einfordern von Flhrungs-
Analysemethoden Sensitivitats- und fahigkeiten
Szenarioanalysen » Moderation eines
zur Strategie- strukturierten
auswahl Konflikts zwischen
«+ Konfrontation Vertriebskanalen
mit eigenen
Analysen

Abbildung 18: Sicherungsaufgaben des strukturierten Konflikts im CRM-Prozess

Im CRM sind Komplexitit und Konflikte systemimmanent, da viele Akteure aus
verschiedenen Unternehmensbereichen mit ihren unterschiedlichen mentalen Modellen
und Interessen involviert sind. Diese Diversitit kann im Rahmen des Instruments
»strukturierter Konflikt™ gezielt genutzt werden, um Annahmen und Entscheidungen
von Managern durch andere Beteiligte hinterfragen zu lassen. Durch Verteilung der
Planungsaufgaben auf mehrere Akteure wird zudem ein Rechtfertigungsdruck

organisatorisch verankert, welcher Moglichkeiten zum eigeninteressierten Handeln fiir



CRM-Controlling 275

die Manager begrenzt.”” Als spezifisches Instrument eignen sich im CRM

insbesondere abteilungsiibergreifende Steuerungsgremien.

Manager identifizieren sich gern mit ihrem Aufgabengebiet und lassen sich ungern
tiberwachen oder gar kritisieren.'**' Konflikte werden von ihnen tendenziell negativ
bewertet und wenn moglich ignoriert.1322 Die Effektivitit des strukturierten Konflikts
steigt daher mit der Akzeptanz und dem Einfluss des Aufgabentrigers der Rationalitits-

. 1323
sicherung.

4.3.6 Kontrolle

KontrollmaBnahmen dienen der Dokumentation, der Erhohung des Handlungspotenzials
sowie der Verhaltensbeeinflussung.'*** Damit adressieren sie sowohl kognitive Defizite

als auch eigeninteressiertes Verhalten der Manager im CRM.

Soll-Ist-Kontrollen und Abweichungsanalysen dienen der Priifung der Zielerreichung.
Durch regelmiBige Kontrollen konnen Planabweichungen frithzeitig entdeckt,
GegenmalBnahmen entwickelt und Lerneffekte fiir zukiinftige Handlungen erzielt
werden.'”” Der Spielraum fiir steuernde FolgemaBnahmen ist umso groBer, je frither
zukiinftige Auswirkungen erkannt werden.”*® Wie bereits dargestellt, sind im CRM
Handlungsergebnisse aufgrund der Langfristigkeit und Interdependenzen meist nur spét
und ungenau zu kontrollieren. Um Ergebnisse und Einsatzfaktoren klar zu
unterscheiden und kognitive Verzerrungen wie den Riickschaufehler zu vermeiden,

sollten sich Kontrollmalnahmen daher auch auf den Prozess der Willensbildung und -

1320 ygl. shnlich Franke/Hax (1995), S. 155; Weber et al. (2005), S. 54.

1321 v gl. Wielpiitz (1996), S. 104; dhnlich Freimuth (1990), S. 246f.

322 S0 kann der Herausforderer geringes Vertrauen in sich selbst, das Unternehmen oder die Manager

signalisieren oder als unloyal und nicht teamfihig wahrgenommen werden. Vgl. Paredes (2005), S. 686
sowie dhnlich Lovallo/Kahnemann (2003), S. 60f.

B3 yel. Wielpiitz (1996), S. 41; Gerling (2007), S. 154. Auch AuBenstehende, welche die
Entscheidungsalternativen nicht im Detail kennen, konnen kognitive Verzerrungen des individuellen
Entscheidungstrigers durch kritisches Hinterfragen aufdecken. Vgl. Jost (2000), S. 606.

1324 v g]. Weber/Schiffer (2002), S. 8; Weber/Schiffer (2011), S. 252.

1335 K ontrollinformationen ermoglichen die Analyse der Wirkung ergriffener oder geplanter Mafinahmen
und die Offenlegung und Korrektur von Fehlentscheidungen. Vgl. Laux (1995), S. 9f und 59.

1326 v gl. auch Laux (1995), S. 290.
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durchsetzung beziehen.'**” Wiihrend die Ergebniskontrolle einen Soll-Ist-Vergleich der
Resultate durchfiihrt, dient die Planungskontrolle der Beurteilung der Qualitit des
Willensbildungsprozesses beziiglich seiner Inputfaktoren und Willensbildungs-
verfahren.”””® Da in komplexen Handlungsumfeldern wie im CRM eine vollstindige
Problemerfassung und hinreichendes Wissen iiber die am besten geeigneten Aktivititen
nicht gesichert sind, fokussiert die Planungskontrolle im CRM vor allem die Einhaltung

der Vorgaben hinsichtlich der genutzten Einsatzfaktoren und Planungsverfahren.1329

Ein weiteres Ziel von Kontrolle als MaBnahme der Rationalitétssicherung liegt darin,
dass sie durch Durchfithrung von KontrollmaBnahmen und Kommunikation der
Ergebnisse Lerneffekte ermoglicht und damit zur Reduktion kognitiver Defizite im
zukiinftigen Managementhandeln beitrdgt.”* Bei negativen Abweichungen werden
Manager dazu angeregt, eine Verdnderung der gewihlten Strategien und MaBBnahmen in

Betracht zu ziehen.'**!

Kontrolle dient auch der Begrenzung eigeninteressierten Handelns der Manager im
CRM, indem sie Handlungsspielrdume zur Verfolgung personlicher Interessen zu
Lasten der Unternehmensziele verringert."*** Kontrolle ist also nicht nur eine reaktive
Sicherungsmafnahme, sondern kann auch proaktive Rationalititssicherung im CRM
unterstiitzen.'>> Angekiindigte KontrollmaBnahmen sorgen fiir Transparenz beziiglich

der erwarteten Ergebnisse und iiben Rechtfertigungsdruck auf die Manager aus.'’*

1327 Vgl. Eisenfithr/Weber (2003), S. 4ff; Gerling (2007), S. 142f. Diese Kontrolle kann sich an einer
Reihe von Fragen orientieren: ,,Had the right information been gathered or had some important data been
overlooked? Were the assumptions reasonable or were they flawed? Were calculations accurate or had
there been errors? Had the full set of eventualities been identified and their impact estimated? Had the
company’s strategic position and risk preference been considered properly?” Rosenzweig (2007), S. 84.

1328 Zur Unterscheidung verschiedener Kontrollformen vgl. u.a. Laux (1995), S. 81ff; Kiipper (2001), S.
458; Mensch (2002), S. 353; Weber et al. (2003); S. 23-25; Reichmann (2006), S. 292-294; Weber et al.
(2000), S. 31f.

1329 Auch aus Sicht von LAUX stellt es eine Herausforderung dar, bereits im Rahmen der Planungs-
kontrolle unbewusste Fehler und Manipulationen aufzudecken. Vgl. Laux (1995), S. 282.

39 Vgl. zum Verstindnis von Kontrolle als Lernhandlung Schiffer (2001), S. 33 ff. Vgl. allg. auch
Bransford/Stein (1993), S. 36; Hogarth (1987), S. 213; Putz-Osterloh (1988), S. 257f; Weber/Schiffer
(2002), S. 8; Weber/Schiffer (2011), S. 252.

1331 Vgl Merchant/Van der Stede (2007), S. 28f.
1332 ygl. Weber et al. (2003), S. 13.

1333 Vgl. Ziegenbein (1992), S. 19ff; Schiffer (2002), S. 90; Schiffer/Weber (2003), S. 4f;
Hippner/Leber/Wilde (2004), S. 139; Weber/Schiffer (2011), S. 252.

1334 Vgl. Jungermann/Pfister/Fischer (2005), S. 288; Laux (1995), S. 79 und S. 387; Merchant/Van der
Stede (2007), S. 333. Angekiindigte Kontrolle fithrt jedoch nur dann zu einer Reduktion kognitiver
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Manager versuchen in Erwartung zukiinftiger Kontrollen, ihre motivationalen und

.. N . 1335
kognitiven Beschrinkungen zu verringern,

um die gesetzten Ziele und die damit
verbundene Belohnung zu erreichen.'**® Durch die proaktive Wirkung von Kontrollen
konnen mogliche in Kapitel 3.2 identifizierte Defizite durch eigeninteressiertes
Handeln, wie wunangemessene Zielhohen, selbstwertdienliche Abweichungs-
begriindungen, Informationszuriickhaltung oder ,,Abschieben* von Verantwortung

vermieden werden.'*’

4.3.6.1 Kontrolle in der Informationsbeschaffung und -nutzung

Ziel von Kontrollen in der Phase der Informationsbeschaffung und -nutzung ist die
Offenlegung von Informationsdefiziten, die Kontrolle der durchgefiihrten Analysen und
die Vermeidung von Defiziten bei den nachfolgenden Phasen der Planung und
Durchsetzung. Die Kontrolle der gewihlten Informationsquellen, Analysemethoden und
Prognoseannahmen auf ihre Eignung schrinkt auch opportunistisches Verhalten der

Manager aufgrund abweichender Risiko-, Macht- oder Karrierepriferenzen ein.

Fiir den Bereich der Informationserhebung (1-1) besteht eine Sicherungsaufgabe in der
Priifung, ob durch die Manager im CRM eine ausreichende Informationssuche
durchgefiihrt wurde, sodass Annahmen in der Planung soweit wie moglich durch
Quellen fundiert sind (1-1). Eine geeignete Informationserhebung kann durch kritische
Uberpriifung der vom Manager im CRM ausgewihlten Informationsquellen auf
Vollstiandigkeit, Grad der Eignung fiir den gewihlten Zweck und Qualitit gesichert
werden.'”® Bei der Priifung auf Vollstindigkeit sollte besonders auf die Nutzung
externer Informationsquellen und — wo Kosten-Nutzen-effizient — auch direkt bei

Kunden erhobener Informationen geachtet werden. Zudem sollte die Bereitstellung auch

Defizite, wenn die Akteure grundsitzlich Zugriff auf das zur Problemlosung bendtigte Wissen und
geeignete Methoden zuzugreifen. Vgl. Larrick (2004), S. 332.

1335 Vl. Laux (1995), S. 283; Merchant/Van der Stede (2007), S. 76 und 83.

1336 Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 28f. ,, Tests ergaben, dass die Urteile sich mittels eindeutigem
Feedback, der verpflichtenden Verfassung eines zukunftsorientierten Projektberichtes, welcher mit vorher
definierten Mindestanforderungen verglichen wird und der expliziten Bereitstellung der zu erwartenden
zukiinftigen Erlose verbessern lassen.* Gerling (2007), S. 142. Vgl. auch Gosh (1997), S. 102.

1337y gl. auch allg. Kormann (1974), S. 1633-1635; Mandl (1990), S. 156; Wielpiitz (1996), S. 202.

3% SCHMOLLER (2001) bezeichnet die Erfassung und Aufbereitung der richtigen Informationen als
Informationseffektivitit. Dagegen bezeichnet sie eine angemessene Nutzung der erhobenen
Informationen als Informationseffizienz. Vgl. Schméller (2001), S. 17.
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qualitativer Kundeninformationen, zum Beispiel zur Zufriedenheit und Loyalitit der

Kunden, gepriift werden.

Die Priifung der Eignung der Informationsquellen sollte insbesondere das in Kapitel 3.2
dargestellte mogliche Defizit der nicht zweckgerechten Nutzung von Standardreports
fir das CRM beriicksichtigen. Die Priifung der Qualitit von genutzten Informations-
quellen erscheint insbesondere bei externen Quellen und nicht-standardisierten internen
Quellen, wie dem Erfahrungswissen der Manager, als sinnvolle Maflnahme. Wird
festgestellt, dass aufgrund von Verfiigbarkeitsverzerrungen ungeeignete Informations-
quellen gewdhlt wurden, so konnen Aufgabentriger des Controllings anregen, die

Nutzung dieser Quellen zu begrenzen und alternative Quellen zu erschlieffen (1-1).1%%

Die regelméfBige Priifung der Datenqualitiit dient auch dem Zweck der Begrenzung von
Manipulationsspielriumen, welche durch die manuelle FErfassung von Kunden-
informationen durch Vertriebsmitarbeiter oder Manager im CRM bestehen konnen (1-
2). KontrollmaBnahmen beziiglich Aktualitit der im CRM-System bereitgestellten
Informationen dienen der Kompensation kognitiver Verzerrungen, wie dem
Konservatismus-Effekt, fiir die Informationsnutzer.'**° Zudem schrinken sie den
Spielraum fiir Informationstriger ein, neue Informationen nicht rechtzeitig weiter-

zugeben (1-5).

Die von den Managern gewihlten Planungsverfahren sollten hinsichtlich ihres
Informationsbedarfs kritisch iiberpriift werden (1-3). Gerade aussagekriftige komplexe
Kundenbewertungsmethoden — wie das Kundenwertmodell — sollten auf ihre genaue
Ausgestaltung und Eignung hin iiberpriift werden. Sind die benétigten Informationen
nicht oder nicht in angemessener Qualitiit verfiigbar, so sollte durch die Aufgabentriger
der Rationalititssicherung ein Verfahren mit angemessenem Informationsbedarf
vorgeschlagen werden. Sind die benétigten Informationen durch zusitzlichen
Suchaufwand erschliefbar, so kann dieser veranlasst werden, solange der Nutzen der

zusitzlichen Informationen die entstehenden Kosten tibersteigt.

Da die Qualitit von Analysen und Prognosen auch vom Wissen des Managers im CRM

abhéingt, eignet sich Feedback als spezifische Kontrollmanahme, welche den

1339 Vgl. Florissen (2005), S. 223f.
1340y g1. Moskowitz/Mason (1973), S. 679ff; Klose (1994), S. 203f.
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Wissensaufbau begiinstigt und die Qualitiit zukiinftiger Problemlésungen verbessert. '**!

Regelmifiges Feedback zu Prognosen fordert das Wahrscheinlichkeitslernen und

1342
oder

verringert weitere kognitive Verzerrungen, wie den Konservatismus-
Overconfidence-Effekt.”** Gerade bei Prognosen, bei denen Vertriebsmitarbeiter oder
Manager ihren Wissensvorsprung in opportunistischer Weise ausnutzen konnten — wie
bei der Schitzung des Umsatzpotenzials eines Kunden —, sollten Plausibilitidtskontrollen

durchgefiihrt werden.

Eine besondere Kontrollaufgabe im Bereich der Analyse ist die Eignungspriifung der
Kundensegmentierung  (1-3).  Geeignete  Segmente miissen identifizierbar,
quantifizierbar, gezielt ansprechbar und von hinreichender wirtschaftlicher Relevanz

1344

sein. In Hinblick auf die Informationsversorgungsaufgabe wird auf diese Art

sichergestellt, dass die Beschaffung segmentspezifischer Informationen effizient

moglich ist.'**

4.3.6.2 Kontrolle in der Ziel- und Strategiebildung

Reaktive Kontrollmafinahmen in der Ziel- und Strategiebildung priifen die angemessene
Formalisierung von Zielen und Strategien sowie ihre inhaltliche FEignung und
Kompatibilitidt mit den Unternehmenszielen. Kontrollen tragen zur Reduktion negativer
Auswirkungen von kognitiven Beschrinkungen und abweichenden personlichen

Priferenzen bei Ziel- und Strategiebildung bei.

Zur Vermeidung der Verwendung ungeeigneter Zielbildungsverfahren dient die
kritische ~Uberpriifung des Zielbildungsprozesses und des Verfahrens der

Strategiebildung (2-2, 2-4). Dabei sollte untersucht werden, ob ein geeignetes Verfahren

341 Vgl. Einhorn/Hogarth (1981), S. 23ff; Bransford/Stein (1993), S. 36; Hoffrage (2001), S. 243;
Sprinkle (2003), S. 303; Gerling (2007), S. 108. Zudem stirkt es die Urteilsfdhigkeit und das
selbstkritische Denken der Manager. Vgl. Wielpiitz (1996) S. 216; Jost (2000), S. 604f; Larrick (2004), S.
323 ff. Vgl. dazu Studien von Vroom (1964), S. 238ff und Rosenstiel (1975), S. 304 ff. Allerdings ist die
Bereitstellung von Feedback keine hinreichende Bedingung fiir eine verbesserte Problemlosung. Vgl.
Gerling (2007), S. 168.

1342 v g]. Moskowitz/Mason (1973), S. 679ff; Klose (1994), S. 203f.
133 yol. Jungermann/Pfister/Fischer (2005), S. 189.

134 Weitere Giitekriterien sind Kaufverhaltensrelevanz, zeitliche Stabilitit und Adressierbarkeit durch
Instrumente des Marketing-Mix. Vgl. Rapp (2001), S. 67; Brandl (2007), S. 74. Vgl. zu
Segmentierungskriterien auch Kapitel 2.4.

135 yol. Weber/Willauer (2005), S. 368f.
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im Rahmen der Giiltigkeit seiner Priamissen angewendet und fehlerfrei verwendet
wurde.**® Diese KontrollmaBnahme fordert die angemessene Nutzung reflexiver
Planungsverfahren im CRM."**” Werden im Rahmen der Planungskontrolle Liicken in
der Dokumentation und Fundierung von Entscheidungen — zum Beispiel die fehlende
Beriicksichtigung unternehmensexterner Informationen — aufgedeckt, so sind dies

Hinweise auf Rationalititsdefizite.

Die einzelnen CRM-ZielgroBen sollten hinsichtlich ihrer Eignung und Angemessenheit
kritisch iiberpriift werden (2-1). CRM-Zielgroflen sollten kundenbeziehungsorientiert
sein, eine konkrete Verkniipfung mit dem Unternehmenszielsystem aufweisen und nicht
in Konflikt mit anderen Zielen stehen.**® AuBerdem sollte gepriift werden, ob die
gewihlten Zielgroen mit angemessenem Aufwand gemessen werden konnen. So ist die
Steigerung der Kundenbindung ein CRM-orientiertes Ziel, die regelmiflige externe
Erhebung der Zielgroe Kundenbindung kann jedoch mit hohen Kosten verbunden sein.
Dagegen kann Kundenbindung auch unternehmensintern gemessen werden, indem
regelméBig Indikatoren wie Vertragsdauer und kundenbezogene Umsatzentwicklung
beriicksichtigt und externe Erhebungen in groferen Abstinden zur Validierung der
Einschitzung eingesetzt werden. Beziiglich der Angemessenheit der Ziele konnen
tiberhohte Zielniveaus durch regelméfBige Kontrolle der Planungsprimissen, zum

Beispiel als Teil des Berichtswesens, vermieden werden."**

Zur Vermeidung von Verzerrungen und Zielkonflikten werden Zielsysteme beziiglich
ihrer Ausgewogenheit und der Wirkungsbeziehungen zwischen den ausgewéhlten und
operationalisierten Zielen gepriift (2-3). Zudem konnen durch Aufgabentriger der
Kontrolle die von Managern im CRM verfolgten Ziele kritisch hinterfragt werden, um
eigeninteressiertes Handeln moglichst frithzeitig aufzudecken und zu begrenzen.'
Manipulationsspielraum fiir Manager besteht bei der Operationalisierung der Ziele. So

konnen Manager schlecht kontrollierbare oder leicht manipulierbare Gréen auswihlen,

um eventuelle Misserfolge zu verdecken (2-2). In diesem Fall kann die Opportunismus-

1346 yg]. Klein/Scholl (2004), S. 21.

1347 planungskontrolle fordert die Dokumentation von Aktivititen und damit den Aufbau von Wissen und
sie erhoht die Vorhersagbarkeit von Aktivitdten. Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 222.

1348 vl allg. Klein/Scholl (2004), S. 28.
1349 y gl. Weber/Hufschlag/Pieroth (2005), S. 291.
1330 v gl. Schiffer (2002), S. 88.
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neigung des Managers durch Plausibilititspriifungen im Rahmen der Planungskontrolle
vermindert werden. Als geeignete Gegenmalinahmen konnen die Operationalisierung
und die vorgeschlagenen Messverfahren der ZielgroBen hinterfragt werden. Die
Nutzung allgemein anerkannter und nachpriifbarer Quellen fiir Kontrollinformationen
zur Messung der Zielerreichung begrenzt den Manipulationsspielraum fiir den Manager

weiter.

Jedes gewihlte Ziel sollte dahingehend iiberpriift werden, ob es sich um ein
Fundamental- oder nur ein Instrumentalziel handelt. Wenn moglich sollten Mittel-Ziel-
Relationen entfernt werden, da eine positive Wirkungsbeziehung zwischen
Instrumental- und Fundamentalziel hiufig unsicher ist.'*>' Ein Beispiel fiir diesen
Zusammenhang ist die Formulierung des Ziels ,Erhohung der Anzahl neuer
Vertragsabschliisse* aus dem Bereich der Telekommunikation: Die Verfolgung dieses
Instrumentalziels kann negative Folgen in der Form haben, dass Vertriebsmitarbeiter
Anreize bekommen, bestehende Vertrdge nicht zu verlingern, sondern auslaufen zu
lassen und als Neuvertrige — gegebenenfalls mit einem neuen Tarif — wieder zu
registrieren. Dies fiihrt fiir das Unternehmen zu Mehrkosten, ohne dass das dahinter
stehende Fundamentalziel ,,Steigerung der Anzahl vertragsgebundener Kunden* erreicht
wird. Diese Fehl-Incentivierung kann bei Riickfiihrung der Ziele auf Fundamentalziele

vermieden werden.

Schwerpunkt der Kontrolle im Bereich der Ziel- und Strategiebildung ist auch die
Priifung der gewihlten Strategien auf ihre Eignung, Messbarkeit, Umsetzbarkeit und
Ausrichtung auf die Unternehmensziele (2-4, 2-5). So zeichnen sich geeignete CRM-
Strategien insbesondere durch eine explizite Ausrichtung auf Kundenbeziehungen mit
dem Ziel des beiderseitigen (wirtschaftlichen) Nutzens aus.”*>* Eine geeignete
Kundenbeziehungsstrategie zielt nicht auf die Maximierung des Einsatzes von CRM-
Instrumenten, sondern auf die Bestimmung wirtschaftlicher CRM-Mafinahmen fiir die

einzelnen Kundensegmente.1353 Daher sollten die gewéhlten Strategien im Rahmen der

331 Vgl. u.a. Nitzsch (2002); Eisenfiihr/Weber (2003); Klein/Scholl (2004), S. 120. Wirken mehrere
Instrumentalziele auf das Fundamentalziel so kann es zur Uberbewertung eines Sachverhalts bei der
Alternativenwahl kommen. Ebenso konnen eventuelle Konflikte zwischen Fundamentalzielen verschleiert
werden, wenn ein Instrumentalziel auf mehrere Fundamentalziele wirkt. Vgl. Klein/Scholl (2004), S. 120.

1352 Sjehe dazu auch die Ausfithrungen zu den Zielen von CRM in Kapitel 2.3.
1333 yol. Hippner (2004), S. 40.
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Planungskontrolle auf ihre Eignung und wirtschaftliche Umsetzbarkeit {iberpriift
werden.'™ Gepriift werden sollte auch, ob ein systematisches Strategiebildungs-
verfahren genutzt wurde, welches neben den Zielen und Moglichkeiten des
Unternehmens auch die tatsdchlichen Bediirfnisse der Zielkunden sowie mogliche
Reaktionen der Wettbewerber in die Planung einbezieht. Bei Defiziten sollten
alternative Strategievorschldge durch die Aufgabentriger der Rationalititssicherung

eingefordert werden.

Die regelmifige Priifung der Erfolgswirkung der gewéhlten Strategien dient der
Identifikation von Planabweichungen und notwendigen Anpassungsmalinahmen an
dynamische Marktentwicklungen. Planabweichungsanalysen legen die Qualitdt von
Wahrscheinlichkeitsurteilen offen und ermdglichen so Lerneffekte fiir zukiinftige
Prognosen.'”> Ein moglicher Ansatz zur Verbesserung zukiinftiger Prognosen besteht
darin, aus der Abweichung zwischen vom Manager antizipiertem und tatséchlich
realisiertem Erfolg von CRM-Strategien einen sogenannten Inflation Factor zu
bestimmen. Zukiinftige Schitzungen des Managers im Rahmen der strategischen
Planung werden dann um diesen Inflation Factor angepasst.13 % Zudem kann die
kiinftige Budgetzuweisung fiir Manager im CRM von der vergangenen Performance

abhiingig gemacht werden.'*”’

Kontrolle dient auch der Vermeidung zu kurzfristig orientierter oder zu risikoreicher
CRM-Strategien aufgrund individueller Priaferenzen der Manager (2-5). Abweichende
zeitliche Priferenzen kénnen durch Analyse der zeitlichen Struktur des Zielsystems
aufgedeckt werden. Eine periodeniibergreifende Erfolgskontrolle bezieht den gesamten
Zeitraum der Strategieumsetzung mit ein. Dadurch kann zum Beispiel gepriift werden,
ob eine Planabweichung nur aufgrund von Entwicklungen der aktuellen Periode auftritt

oder eher einen permanenten Trend darstellt. Im letzteren Fall sollte die Eignung der

%54 Im Rahmen der Eignungspriifung sollte untersucht werden, welche Alternativen entdeckt und
beriicksichtigt wurden, welche Wahrscheinlichkeiten der Akteur den relevanten Umweltzustinden
zugeordnet hat und ob die Ergebnisse der Alternativen mit ausreichender Sorgfalt ermittelt wurden. Vgl.
Laux (1995), S. 387-390.

1333 yg]. Weber et al. (2003), S. 19.

1356 Vgl. zu diesem Ansatz detailliert Clemen/Lichtendahl (2002) sowie dhnlich Mukherjee (1991).
Allerdings weisen CLEMEN/LICHTENDAHL darauf hin, dass die Erhebung der Informationen zur
Bestimmung des Inflation Factors aufwindig sein kann und zudem die Manager ihre
Wahrscheinlichkeitsurteile absichtlich verindern konnen, um den Inflation Factor zu kompensieren. Vgl.
Clemen/Lichtendahl (2002), S. 12f.

1337 v gl. Weber/Schiffer (2006), S. 330 sowie allgemein Nitzsch (2002), S. 101f.
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Strategie iiberpriift werden. Zudem ermdoglicht diese Kontrolle auch die regelmifBige
kritische Priifung der Fortfithrung bereits implementierter Strategien fiir die Zukunft (2-
5). Da unternehmensweite Planungs- und Kontrollprozesse hiufig periodengebunden
sind, sollte gegebenenfalls eine separate periodeniibergreifende Erfolgskontrolle

eingefiihrt werden.

4.3.6.3 Kontrolle in der Mafinahmenentwicklung

Ziel der Kontrolle in der operativen Planung des CRM ist die kritische Uberpriifung der
MaBnahmenentwicklungsprozesse, -verfahren und -ergebnisse (3-2, 3-3) zur
Vermeidung und Reduktion von kognitiven Verzerrungen und eigeninteressiertem

Handeln.

Zur Sicherstellung einer hinreichend formalen operativen Planung (3-1) sollte die
Kontrolle die Fundierung der MalBnahmenentscheidungen durch geeignete
Informationen und Analysen sowie die Eignung der Planungsannahmen umfassen.
AuBerdem sollte die Eignung des Verfahrens der Mainahmenbildung hinsichtlich seiner
Primissen und seiner Vereinbarkeit mit der Strategie kontrolliert werden.'*”® Die
Kontrollergebnisse geben auch Auskunft iiber die Giite der gewdhlten Strategie als
Leitlinie der operativen Planung, Mafnahmendurchsetzung und Implementierung. Fiir
eine geeignete Mallnahmenplanung erscheinen ein klarer Zeitplan der Umsetzung sowie
Meilensteine, anhand derer der Erfolg der MaBnahme gepriift und iiber eine Fortfithrung

entschieden werden kann, wesentlich.

Zur Uberpriifung der Eignung der gewihlten MaBnahmen kann das CRM-Controlling
die urspriinglich geplanten MaBnahmenergebnisse — zum Beispiel Preiskalkulationen
und Absatzprognosen — den tatsdchlich erreichten gegeniiberstellen (3-2)."% Diese
Kontrolle dient der Vermeidung iibermifBig risikoreicher oder zu positiv geplanter
CRM-Mallnahmen und damit der Begrenzung abweichender Karriere- und Risiko-

priferenzen der Manager."® So konnte empirisch bestitigt werden, dass gezieltes

1338 Vgl. Schmdéller (2001), S. 109. Zur Pramissenkontrolle vgl. auch Scheyogg/Steinmann (1985), S.
401f.

1399 v gl. Gillies (2007).

1360 Manager tiberschitzen hiufig die Qualitét ihrer Entscheidungen (Overconfidence- und Optimismus-
Effekts) und ihre Moglichkeiten der Beeinflussung des Erfolgs der gewihlten MaBlnahmen (Kontroll-
illusion). Soll-Ist-Kontrollen bewirken eine Reduktion dieser kognitiven Verzerrungen. Vgl. Bromiley/



284 Gestaltungsansdtze der Rationalitditssicherung im CRM-Prozess

Feedback zur tatsichlich erreichten Leistung des Managers dessen iiberhohte
Erfolgseinschitzungen reduzieren kann.'*®! Feedback zur Qualitit von Prognosen kann
auch in der operativen Planung Lernprozesse der Manager anregen und die Qualitit
zukiinftiger Abschitzungen, etwa zum Erfolg einer MalBnahme oder ihres

Implementierungszeitraums, verbessern.

Ein wichtiges Instrument fiir zeitnahes Feedback im CRM ist auch die regelmifige
Auswertung von (positiven und kritischen) Kundenriickmeldungen, um die Giite einer

durchgefiihrten CRM-Mafinahme zu kontrollieren.'**

Eine permanente Rentabilitdtskontrolle dient auch der Aufdeckung von
opportunistischem Verhalten in der operativen Planung spitestens im Anschluss an die
Durchfiithrung der Maflnahmen. So kénnen Manager die Fortfithrung von Mallnahmen
mit unzureichendem Zielerreichungsgrad befiirworten, um den Aufwand der
Alternativensuche zu vermeiden oder den Abschluss der MafBnahme inklusive der
Kontrolle des Zielerreichungsgrades auf einen Zeitpunkt zu verschieben, zu dem sie

nicht mehr in der verantwortlichen Position sind (3-2).

Eine Sicherungsaufgabe auf organisationaler Ebene besteht in der kritischen Uber-
priifung der MafBinahmen hinsichtlich méglicher Ziel- und Verteilungskonflikte (3-3).
So konnen MaBnahmen verschiedener Abteilungen redundant sein oder im Konflikt
miteinander stehen. Dies kann durch Machtpriferenzen einzelner Manager
hervorgerufen werden, welche eigene MaBBnahmen statt einer gemeinsamen Initiative
mit anderen Vertriebskanilen bevorzugen (3-3). Fiir diese Kontrolle ist eine abteilungs-
tibergreifende Transparenz geplanter und laufender CRM-Mafnahmen notwendig. Ein
moglicher Aufgabentriger dieser Form der Rationalitétssicherung kann ein abteilungs-
tibergreifendes Leitungsgremium sein, welches alle CRM-MaBnahmen regelmiBig
priift. Um die mangelnde Kooperation einzelner Manager aufzudecken, konnen

Mitarbeiterbefragungen auch Feedback iiber die Kooperation eines Managers mit

James-Wade (2003), S. 42. KontrollmaBnahmen wird dariiber hinaus eine reduzierende Wirkung auf
Mental Accounting, Immediately-Effekt, Sunk Cost-Effekt und Verlustaversion zugeschrieben.

131 v, fiir einen Uberblick verschiedener empirischer Studien Stone/Opel (2000), S. 282 und 305f.

132 Dje Ergebnisse geben Aufschluss iiber die Eignung des operativen Planungsverfahrens und ob die
festgelegten MaBinahmen tatséchlich adidquat und umsetzbar waren (Planrealisationskontrolle). Vgl. dazu
allg. Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 327.
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Kollegen und Abteilungen beinhalten."**® Zur Vermeidung von Konflikten sollte auch
gepriift werden, ob zwischen den beteiligten Abteilungen die Zustdndigkeiten geklért

sind und es klare Verantwortliche fiir den Erfolg der gewihlten Mallnahmen gibt.

4.3.6.4 Kontrolle in der Mafinahmendurchsetzung

An der Schnittstelle zwischen Umsetzung und Durchsetzung kann ein Soll-Ist-Vergleich
zwischen den in der Durchsetzungsphase festgelegten Handlungsvorgaben und den am
Markt realisierten Ergebnissen priifen, ob die Handlungsvorgaben des CRM von der
Ausfiithrungsebene auch tatsidchlich befolgt wurden. Zur Sicherung der Rationalitit in
der Durchsetzung priifen KontrollmaBnahmen die Effektivitit des Fithrungsprozesses
zwischen Management im CRM und ausfithrenden Vertriebsmitarbeitern sowie
weiteren Interaktionspartnern, etwa im Multikanalsystem. Die Kommunikations- und
Fithrungsfihigkeiten der Manager konnen umfassend durch Befragung der Mitarbeiter
iber das Verhalten der Manager und anhand der Qualitit der zur Verfiigung gestellten
Handlungsanweisungen, Unterstiitzungssysteme und Schulungen sowie der gewéhrten
Entscheidungsspielrdume gemessen werden (4-1, 4-2).%* Weitere Themen der
Befragung konnen die Kommunikation der Strategie, das Setzen geeigneter Anreize

sowie die Kooperation mit anderen Abteilungen sein.

Die Kommunikation zwischen Management und Ausfithrungsebene in Form von
Handlungsvorgaben kann auf ausreichenden Inhalt und Versténdlichkeit zum Beispiel

durch regelmifige Berichte gepriift werden (4-1).

Zielvorgaben und Anreize fiir die ausfiihrenden Vertriebsmitarbeiter konnen aufgrund
abweichender Risikoziele des Managers iiberhoht sein und sollten kritisch hinterfragt
werden (4-3). Diese Priifung kann nicht nur ex post, sondern bereits bei der Priifung der

Umsetzungsplanung durchgefiihrt werden.

4.3.6.5 Kontrolle in der Kontrolle

Grundlegende Sicherungsaufgaben in der Kontrolle des CRM sind die Uberpriifung des

Kontrollprozesses hinsichtlich der Eignung der Kontrollobjekte, -zyklen und -zeitpunkte

1363 v gl. Silber (2007), S. 306f.
1394 o1, Silber (2007), S. 306f.
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und der korrekten Durchfithrung. Damit dient die Kontrolle der Reduktion kognitiver

. . 1365
Defizite.

Zur Vermeidung von Selbstwertsteigerung und Vertuschung kritischer Ergebnisse
konnen Kontrollinformationen nicht nur von den Managern eingefordert werden,
sondern auch von Aufgabentrigern des CRM-Controllings mittels eigener
Kontrollrechnungen {iiberpriift werden (5-1). Defizite in der angemessenen
Interpretation von Kontrollergebnissen — wie selbstwertdienliche Attribution — konnen
durch Priifung der Qualitit von Abweichungsanalysen und der Eignung daraus

abgeleiteter AnpassungsmaBnahmen begrenzt werden.'**

Bei der Bewertung von Kontrollergebnissen sollte darauf geachtet werden, dass
Entscheidungen eines Managers im CRM nur auf Basis der Informationen beurteilt
werden, welche dieser zum Zeitpunkt der Entscheidung verfiigbar hatte."**” Im CRM ist
dies wichtig, da Prognosen — wie zum Beispiel das innerhalb eines Jahres realisierbare
Kundenpotenzial — mit hoher Unsicherheit und geringer Quantifizierbarkeit belastet
sind."**® Es kann zudem schwierig sein, zu beurteilen, welche Informationen beschafft
hitten werden koénnen und welche nicht.”® Eine sinnvolle Mafnahme kann hier die
Ausdetaillierung der Erfolgskomponenten darstellen, sodass zufillig entstandene
Gewinne ohne Wirkung auf zukiinftige Perioden, wie zum Beispiel Ergebnis-
steigerungen aufgrund kundenseitiger Einmaleffekte, gesondert ausgewiesen werden.'*”

Auch sollten Anderungen der urspriinglichen Planung aufgrund neuer Informationen

sowie durchgefiihrte Anpassungsmalnahmen explizit tiberpriift werden.

1365 S0 dient eine moglichst objektive Ursache-Wirkungs-Analyse der Entscheidungen der Manager dient
der Vermeidung des Riickschaufehlers. Vgl. Fischhoff (1982), S. 430f. Ein flexibles Kontrollsystem, das
gute Wahrscheinlichkeitsurteile belohnt, kompensiert auch Konservatismus-Effekte und fordert die
statistische Kompetenz. Vgl. Moskowitz/Mason (1973), S. 679ff; Klose (1994), S. 203f.

13% 74 Moglichkeiten und Problemen von Abweichungsanalysen vel. u.a. Wilms (1985); Haberstock
(1986); Link (1987); Kloock/Dorner (1988); Albers (1989a); Scherrer (1991); Coenenberg (1993), S.
343ff und 370ff; Ewert/Wagenhofer (1993), S. 321ff; Kilger (1993); Kiipper (1995), S. 181ff; Link
(2007), S 141-167.

7 yal. Laux (1995), S. 387.
1368 Vgl. allg. Wendt/Konig (1999), S. 83; Sell/Schimweg (2002), S. 119; Gerling (2007), S. 106f.

1369 Es kann nicht gefordert werden, dass der Akteur alle moglichen Informationen einholt, alle
Alternativen priift etc., da dies der angestrebten Komplexititsreduktion und Effizienz entgegenwirkt. Vgl.
Laux (1995), S. 284.

P70V gl. Laux (1995), S. 423f.
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Die Wirksamkeit von Kontrollen ist abhingig von der Aussagekraft der gepriiften
Indikatoren, dem Spielraum fiir organisatorische FolgemaBnahmen und den mit den

P71 Geeignete  Kontroll-

moglichen FolgemaBnahmen verbundenen Konsequenzen.
groBBen sollten messbar sein und in einem Detailgrad vorliegen, dass sie einzelnen
Kunden sowie den zu priifenden CRM-MaBnahmen zugeordnet werden konnen.
AuBlerdem ist es Aufgabe der Rationalititssicherung, die Qualitit der
Kontrollergebnisse darauthin zu priifen, ob sie geniigend Aussagekraft iiber die
Zielerreichung der kontrollierten CRM-Maflnahme besitzen (5-1, 5-2) und ob eine

geeignete Kommunikation und Nutzung der gewonnenen Erkenntnisse (5-3) erfolgt.

Eine periodeniibergreifende Kontrolle ermoglicht die Bestimmung des Lernerfolgs,
indem sie aufzeigt, ob Fehler wiederholt oder behoben werden (5-2). Das CRM-
Controlling kann dazu Planungen und Abweichungsanalysen aus vorangegangenen

Perioden bei der Interpretation der aktuellen Kontrollergebnisse beriicksichtigen.

Zusammenfassung und Umsetzungsanregungen Kontrolle

Im CRM besteht fiir die Mehrzahl der Entscheidungen ein hohes Mall an Unsicherheit
aufgrund des wenig planbaren Kundenverhaltens und der erst langfristigen Erfolgs-
wirkung. Im Bereich der Kontrolle liegt daher der Fokus eher auf der Messung der

Input- und Prozessrationalitit.

Informations- Ziel- und MaBnahmen- MaBnahmen- Kontrolle
beschaffung Strategiebildung entwicklung durchsetzung
Planungs- e Prifung Pla- e Feedbackzu + Durchfiihrung « Kontrolle der e Prifung des
kontrolle nungsverfahren Planungsannah- eigener Analysen Zielvorgaben und Kontroll-prozesses
hinsichtlich In- men und _Anpas— zum geplanten Entscheidupgskom o Uberprifung des
formationsbedarf sung zuklnftiger MaBnahmen-erfolg petenzen fir Erfahrungs-
 Kontrolle der In- Prognosen um + Kontrolle der Vertriebsmitar- wissens auf
formationsqualitat Inflation Factor geplanten MaB- beiter Verzerrungen
« Prifung Prognose- * Eignungsprifung nahmen auf In-
annahmen der gewéhiten terdependenzen
ZielgréBen und und Konflikte mit
Strategien und anderen
ihrer Konsistenz MaBnahmen
mit Gesamt-
unternehmen
Ergebnis- ¢ Kontrolle auf « Periodeniber- » Periodenuber- e Kontrolle der » Durchflihrung
kontrolle hinreichende greifende greifende Kommunikation eigener Kontroll-
Informations- Erfolgskontrolle Erfolgskontrolle durch Befragung rechnungen und
beschaffung der Strategien der MaBnahmen der Vertriebs- Ursachen-
« Feedback zur mitarbeiter analysen
Qualitat von e Kontrolle Ziel- + Periodeniber-
Analysen erreichung der greifende Kontrolle
Vertriebs-
mitarbeiter

P71 Vgl Laux (1995), S. 82-85.
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Abbildung 19: Sicherungsaufgaben der Kontrolle im CRM-Prozess

Allerdings erfordert die Erhebung dieser Informationen meist zeitlichen Arbeitsaufwand
der Manager im CRM.""* Zeit, welche damit zur Umsetzung der CRM-Aktivitéiten
nicht mehr zur Verfiigung steht. Da die Kontrolle der Prozessrationalitit héufig
aufwendiger als die Ergebniskontrolle ist, kann es zur Sicherung einer effizienten
Rationalititssicherung sinnvoll sein, zunéchst eine Erfolgskontrolle durchzufiihren und
sie bei Verdacht auf Fehlentscheidungen um eine Planungskontrolle zu erginzen.'’”
Zudem kann zu enge Kontrolle zu Verhaltensanomalien fithren und Kreativitit
unterdriicken. Daher sollten KontrollmaBnahmen unter Beriicksichtigung von Kosten-
Nutzen-Kalkiilen in den Bereichen eingesetzt werden, welche kritisch fiir den
Unternehmenserfolg sind oder in denen die Performance verbessert werden muss.”™ So
kann der Aufwand fiir Planungskontrollen im Zeitablauf reduziert werden, wenn der

kontrollierte Manager gute Pline erarbeitet.””

KontrollmaBnahmen sind dann effektiv, wenn sie mit Sicherheit und RegelméBigkeit
durchgefiihrt werden. Gegebenenfalls sollten externe Triger von Sicherungsaufgaben,
wie das Controlling, die Manager bei der Durchfithrung von Kontrollmalnahmen
unterstiitzen."*’® Dabei steigt die Effektivitit mit hoherer Akzeptanz und stirkerem
Einfluss des Aufgabentrigers der Rationalitidtssicherung, wobei ein ausreichendes Maf}
an kritischer Distanz gewahrt werden sollte, um die Objektivitit der Kontrolle
sicherzustellen.”””” Es ist fiir den Aufgabentriger der Kontrolle allerdings auch ohne

Kenntnis sehr vieler Details moglich, die Vor- oder Nachteiligkeit eines Projekts zu

1372 Weitere Kosten entstehen durch die zur Durchfiihrung benstigte Management Attention, Aufwand zur
Auswahl geeigneter KontrollgroBen und Toleranzschwellen sowie ausgefeilte Informationssysteme, um
Kontrollinformationen zu erheben und zu analysieren. Vgl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 224.

373 7weck der Delegation ist ... die Entlastung der Instanz. Dieser Zweck wird verfehlt, wenn die

Instanz mit Sicherheit eine umfassende Kontrolle der geplanten Maflnahmen vornimmt.* Laux (1995), S.
393.

1374 ygl. Merchant/Van der Stede (2007), S. 224.
75 ygl. Laux (1995), S. 393.

1370 Feedback ist meist eine Kernaufgabe von Controllern. Vgl. Wickens/Hollands (2000), S. 326; Gerling
(2007), S. 169. zur Vermeidung des Sunk Cost-Effekts kann allerdings auch die Nutzung von externen
Beratern fiir die Priifung der Fortfiihrung von Projekten sinnvoll sein. Vgl. Kadous/Sedor (2004), S. 74f.

1377 Vgl. Langenbach (2001), S. 107. AuBerdem wird die Aufnahme von Feedbackinformationen durch
den Manager und die Wirksamkeit von KorrekturmafSnahmen verbessert, wenn das Feedback Kklar,
zeitnah und spezifisch ist. Vgl. Sprinkle (2003), S. 303; Paredes (2005), S. 742; Merchant/Van der Stede
(2007), S. 35.
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erkennen oder durch kritisches Hinterfragen kognitive Verzerrungen des Akteurs
aufzudecken.”””® Die Qualitit der Kontrolle im CRM kann durch Vorgabe geeigneter
Problemindikatoren, Festlegung der Erfassungsmethoden und Vorgaben zur Planung

und Durchfiihrung von KontrollmaBnahmen gesichert werden.'*”

4.4 Grenzen der Rationalititssicherung im CRM

Wie die Ausfithrungen in Kapitel 4.3 aufgezeigt haben, bestehen vielfiltige
Ansatzpunkte fiir eine Rationalititssicherung im CRM. Diese unterliegen jeweils

Begrenzungen im Sinne ihrer Kosten-Nutzen-Effizienz und Wirkung.

So wird insbesondere der Nutzen von MalBnahmen zur Reduktion kognitiver
Verzerrungen schnell von den Kosten ihrer Umsetzung iibertroffen.”*** Dariiber hinaus
kann die Wirkung von SicherungsmaBnahmen auch durch beschrinkte kognitive
Féhigkeiten und insbesondere Lernfihigkeiten der Manager begrenzt sein. Viele iiber
lange Jahre geprigte Beschrinkungen und Verzerrungen konnen selbst mit hohem

Aufwand nur schwer korrigiert werden."*®'

Dariiber hinaus sind der Rationalitétssicherung aufgrund von Schwierigkeiten in der
Beurteilung von Managerhandlungen hinsichtlich ihrer Rationalitit Grenzen gesetzt. So
lassen sich viele Entscheidungen des Managements nicht auf Ergebnisrationalitét priifen
und auch die Bewertung der Input- und Prozessrationalitdt kann stark vom situativen
Handlungsumfeld des Unternehmens abhéngen. Daher ist es fiir die Aufgabentriger der
Rationalititssicherung eine Herausforderung, eine angemessene Bewertung der
Rationalitdt durchzufithren.”® Zudem unterliegt das Konzept der Rationalitit einer
Dynamik in dem Sinne, dass die herrschende Meinung von Fachleuten im Sinne der

Zweck-Mittel-Rationalitét sich stetig weiterentwickelt. Damit kann nicht immer klar

1378 Vgl. Laux (1995), S. 284; Jost (2000), S. 606. Siehe auch die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2.5.
1379 ygl. Kotler/Keller/Bliemel (2007), S. 1182.

1380 v g1, Besharov (2004), S. 19.

1381 v ol. auch Shefrin (2007), S. 15; Linnenliicke (2010), S. 253.

1382 yol. mit Bezug auf Controller auch Lanter (1996), S. 149f.
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bewertet werden, welches die zum Entscheidungszeitpunkt rationale Entscheidungs-

alternative ist oder war.'*?

Eine vollstindige Rationalititssicherung im CRM ist — wie bereits mehrfach
herausgestellt — weder moglich noch aus Kosten-Nutzen-Uberlegungen heraus
erstrebenswert.

1383 v gl. Weber/Schiffer (2011), S. 46.
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S Zusammenfassung und Ausblick

Zum Abschluss der Arbeit wird in den folgenden Abschnitten ein Uberblick iiber den
Erkenntnisbeitrag dieser Arbeit gegeben. Zudem werden Implikationen fiir Forschung

und Praxis des CRM-Controllings beleuchtet.

5.1 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Im Rahmen der Zusammenfassung werden die hinreichende Beantwortung der

Forschungsfragen gepriift und die gewonnenen Erkenntnisse theoretisch eingeordnet.

5.1.1 Beantwortung der Forschungsfragen

Die zu adressierenden Forschungsfragen umfassten die Entwicklung eines geeigneten
Untersuchungsrahmens fiir das Erkenntnisobjekt CRM, die Identifikation und Analyse
von 0konomisch relevanten Rationalitétsdefiziten im CRM sowie die Entwicklung von

Gestaltungsansitzen fiir ein CRM-Controlling.

Forschungsfrage 1: Welches sind die Fiihrungsaufgaben im CRM und wie kinnen sie

strukturiert werden?

Zur Konkretisierung des Rationalititsobjekts CRM wurden die vielfiltigen in der
Literatur verwendeten CRM-Definitionen kategorisiert. Insbesondere zu Beginn seiner
Verbreitung wurde CRM auf die Sichtweise als informationstechnische Vertriebs-
unterstiitzung beschrinkt. Spdter wurde die Perspektive auf andere eng mit dem
operativen Vertrieb verbundene kundenorientierte Unternehmensprozesse erweitert
(CRM als Prozess). In diese Erweiterung kann schlielich das gesamte Unternehmen
einbezogen werden, sodass CRM als Wettbewerbsvorteil genutzt werden kann (CRM
als Strategie) und als kundenorientierte Denkhaltung aller Mitarbeiter durchgesetzt wird

(CRM als Philosophie).

Diese Arbeit nutzt die Perspektive des CRM als Prozess, da diese als geeigneter
Bezugsrahmen fiir eine strukturierte Analyse der Rationalititsengpédsse im
Fithrungshandeln erscheint. Basierend auf einem allgemeinen Managementprozess

wurden fiir das CRM die Phasen Informationsbereitstellung und Segmentierung, Ziel-
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und  Strategiebildung, MaBnahmenentwicklung, MaBnahmendurchsetzung und

Kontrolle definiert.

Aufgrund der unterschiedlichen in der Praxis existierenden CRM-Konzeptionen und der
Abhingigkeit der CRM-Ausgestaltung von verschiedenen unternehmensinternen und
-externen Faktoren kann ein idealer CRM-Prozess im Sinne einer SOLL-Rationalitit
nicht bestimmt werden."** Der Analyseansatz basierte daher auf der Priifung von
dokumentierten Problemen des CRM in der Praxis und der Identifikation von

Handlungsalternativen mit hoherem zu erwartendem Erfolgsbeitrag.

Forschungsfrage 2: Welche Probleme (Rationalitiitsdefizite) treten im realen Handeln

von Managern im CRM auf? Wie lassen sich diese erkliren?

Der in dieser Arbeit verwendete Ansatz des Controllings als Rationalitiitssicherung zielt
auf die Sicherstellung rationalen Managementhandelns durch Identifikation und
Adressierung von Rationalititsdefiziten im individuellen Akteurshandeln sowie in der

Zusammenarbeit mehrerer Akteure.

Durch eine ausgedehnte Metaanalyse empirischer Studien zu CRM-Problemen und
Expertengespriche konnten fiir jede Phase des CRM-Prozesses 6konomisch relevante
Problemfelder identifiziert und anhand von Praxisbeispielen beschrieben werden. Dabei
wurden sowohl Probleme im Handeln individueller Akteure als auch im gemeinsamen

Handeln von Akteuren offengelegt.

In Kapitel 3 der Arbeit wurde ein theoretischer Rahmen fiir die Analyse der
Rationalititsengpdsse im CRM entwickelt. Zunichst wurde der Rationalititsbegriff
konkretisiert und die Eigenschaften des Managers als handelndem Akteur
(Rationalitédtssubjekt) beschrieben. Das Modell des RREEMM diente hier als Rahmen
zur Beschreibung des Rationalitédtssubjekts als intelligent (,,Resourceful®), beschrinkt in
seinen  Ressourcen  (,,Restricted), mit Bewertungs- (,,Evaluating®) und
Prognosefidhigkeiten (,,Expecting’‘) ausgestattet und motiviert, seine Ziele bestmdglich

zu erreichen (,,Maximizing*).

138 Vielmehr besteht ein Rationalititsdefizit dann, wenn andere Handlungsalternativen mit hoher
Wahrscheinlichkeit ein besseres Ergebnis erzielt hitten. Vgl. Abschnitt 2.3.
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Mit Hilfe der Methode der abnehmenden Abstraktion konnte eine theoriegeleitete
Analyse der Defizitursachen in den beschrinkten kognitiven Fihigkeiten der Akteure

geleistet werden. Grundlage war das RREEMM-Modell.

Rationalititsdefizite entstehen durch Begrenzungen in den Féhigkeiten der handelnden
Akteure und Abweichungen zwischen den Zielen des Unternehmens und des Akteurs.
Abweichungen in der ,,Resourceful“-Eigenschaft des Akteurs entstehen, wenn dieser
vorhandene Wissensdefizite unzureichend behebt und entscheidungsrelevante
Informationen ungeniigend wahrnimmt. Im CRM betrifft dies insbesondere die
unzureichende Suche nach Informationen und Handlungsalternativen sowie die
mangelhafte Nutzung reflexiver Analyse- und Planungsverfahren. Begrenzte
Bewertungsfihigkeiten und kognitive Verzerrungen fiihren zu Bewertungsdefiziten
(,,Evaluating®). Diese Defizite beeintrichtigen insbesondere die Bewertung des Erfolgs
von Strategien und MaBnahmen im CRM und begrenzen die Bereitschaft zu
Strategiednderungen und zur Nutzung neuartiger MalBnahmen. Defizite in der
,Expecting“‘-Eigenschaft entstehen durch Defizite in den Prognosefihigkeiten sowie
kognitive Verzerrungen. Wesentliche resultierende Defizite sind die Uberschitzung der
Erfolgswirkung geplanter MaBBnahmen und die Unterschitzung der relevanten Risiken.
Die ,,Maximizing“-Eigenschaft kann weitgehend aus den Wirkungen der kognitiven
Defizite des Akteurs abgeleitet werden. Allerdings kann eigeninteressiertes Handeln des
Akteurs dahingehend Defizite verursachen, dass der Akteur in der Verfolgung seiner
personlichen Ziele abweichend zu den Unternehmensinteressen — und damit beschrinkt
rational — handelt. Im Mehrakteursumfeld des CRM kann dies vor allem negative
Auswirkungen auf die Qualitit und Héufigkeit der Informationsweitergabe zwischen
den Unternehmensbereichen haben. Ebenso ergibt sich daraus die Tendenz der Manager

zur Akzeptanz suboptimaler Ergebnisse.

Forschungsfrage 3: Welche Anforderungen an das Controlling lassen sich aus den

identifizierten Defiziten ableiten?

Es konnte dargestellt werden, dass die identifizierten Beschrinkungen der handelnden

Akteure durch geeignete Sicherungsmalinahmen adressiert werden kdnnen.

Aus den identifizieren Rationalitidtsdefiziten wurden die Sicherungsaufgaben in den

verschiedenen Phasen des CRM-Prozesses abgeleitet. Diese Orientierung an relevanten
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Rationalititsengpissen ist die Grundlage fiir einen effektiven und effizienten Einsatz
von Controlling-Aktivititen. Ebenso wurden die Einsatzmoglichkeiten der

verschiedenen SicherungsmafBnahmen fiir die Problemstellungen diskutiert.

Wissensvermittlung und bedarfsorientierte Informationsbereitstellung dienen der
Vermeidung und Reduktion von Wissensdefiziten und kognitiven Verzerrungen in der
Wahrnehmung, Prognose und Bewertung. Fiir das CRM zentrale Malnahmen sind hier
die Stirkung der reflexiven Willensbildung durch Schulungen zu Planungsverfahren
sowie die Bildung gemeinsamer mentaler Modelle durch abteilungsiibergreifenden
Erfahrungsaustausch. Vorgaben zu Input und Entscheidungsprozess, strukturiertem
Konflikt und Kontrollen in allen Prozessphasen schrinken den Handlungsspielraum des
Akteurs weiter ein und adressieren kognitive Defizite. Auch bei diesen Mallnahmen
fokussiert das CRM-Controlling insbesondere auf den Entscheidungsprozess, indem es
geeignete Analysen einfordert und Planungsannahmen kritisch priift. Geeignete
Anreizsysteme motivieren die Akteure zur Zielerreichung und schrinken ihren
Handlungsspielraum ein. Im CRM sollten sie insbesondere kooperatives Verhalten
sowie die langfristige Erfolgswirkung von CRM-Mafinahmen belohnen. Daher spielen
gruppenbezogene Anreize und prozessbezogene Bemessungsgrundlagen eine zentrale

Rolle.

5.1.2 Theoretische Einordnung des Erkenntnisfortschritts

Ziel der Arbeit war die Anwendung der Perspektive des Controllings als Rationalitéts-
sicherung auf das Erkenntnisobjekt CRM. Dabei kamen verschiedene 6konomische und

verhaltenswissenschaftliche Ansitze zum Einsatz.

Grundlage der Untersuchung waren einerseits die 6konomisch geprigten Ansitze der
beschrinkten Rationalitit, des Controllings als Rationalitdtssicherung sowie des
Konzeptes eines Managementprozesses im CRM. Andererseits flossen das RREEMM-
Modell eines handelnden Akteurs sowie verschiedene experimentell bestitigte
Verhaltensanomalien als verhaltenswissenschaftliche Grundlagen in die Untersuchung

ein.

Die Analyse der Rationalititsdefizite umfasste verschiedene Untersuchungsmethoden.
Eine Metaanalyse empirischer Forschungsergebnisse zu CRM, wie in dieser Arbeit

vorgelegt, ist in dieser Breite und theoriegeleiteten Strukturierung noch nicht
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durchgefiihrt worden. Die Untersuchung der Vielzahl einzelner Studien brachte
wertvolle Erkenntnisse iiber Probleme in allen Phasen des CRM-Prozesses.*®> Durch
die Einordnung in einen — aus dem allgemeinen Fiithrungszyklus abgeleiteten — CRM-
Prozess konnten diese Forschungsergebnisse strukturiert und fiir die weitere
systematische Untersuchung nutzbar gemacht werden. Die identifizierten Defizite

erheben jedoch keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.

Ergénzt wurde die Metaanalyse durch eine explorativ-qualitative Untersuchung in Form
von Expertengesprichen. Diese bestitigten die Eignung des gewihlten Management-
prozesses zur Strukturierung der CRM-Aufgaben und die 6konomische Relevanz der

identifizierten Problemfelder.'**

Die Methode der abnehmenden Abstraktion erlaubte im nichsten Schritt die theorie-
geleitete Riickfithrung der Rationalitédtsdefizite auf Ursachen in den individuellen
kognitiven und motivationalen Beschrinkungen der Akteure. Die Erkldrung der
Probleme im CRM durch Integration verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse gelingt
damit weitaus umfassender als bisher durch die Prinzipal-Agenten-Theorie, da hierbei

die kognitiven Defizitursachen der Akteure explizit beriicksichtigt werden.'*®’

Auf Basis der so identifizierten Defizite konnten Rationalitidtssicherungsaufgaben
unabhéngig von der Zuordnung zu einem institutionellen CRM-Controlling bestimmt
werden. Dies fiithrte zu einer Vielzahl neuer Sicherungsaufgaben, wie der abteilungs-
tibergreifenden Wissensvermittlung und der Kontrolle des geschaffenen Erfahrungs-
wissens.'**® Allerdings weisen die identifizierten Gestaltungsansitze noch ein hohes
Abstraktionsniveau auf. Ziel dieser Arbeit war es einen Uberblick iiber mogliche
Aufgaben des CRM-Controllings zu geben, auch zu Lasten der Entwicklung konkreter
Handlungsempfehlungen oder Instrumente. Zusammenfassend hat sich die
systematische Analyse des Managementhandelns im CRM-Prozess aus Akteurssicht

bewihrt und eine breitere Sichtweise auf die Funktion des Controllings erlaubt.

Die Ergebnisse der Arbeit zeigen jedoch auch, dass die Rationalitédtssicherung im CRM

eine herausfordernde Aufgabe ist, welche durch systemimmanente Engpisse wie die

%3 yol. Abschnitt 3.1.
1% yol. Abschnitt 3.1.
1387 Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen zur beschrinkten Rationalitit in Abschnitt 2.1.

1388 Fiir weitere Beispiele sieche Abschnitt 4.3.
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Interdependenz von CRM-Aktivititen mit anderen Managementhandlungen und ihre
langfristige Wirksamkeit begrenzt wird."*®® Da zudem eine allgemein giiltige Soll-
Rationalitiit im CRM nicht gegeben ist,'**° kann von der Rationalititssicherung nur eine
Verbesserung des Status quo durch Vermeidung und Reduktion von Rationalitiits-
defiziten erwartet werden. Insbesondere Mallnahmen zur Verbesserung der kognitiven
Féhigkeiten der Manager (Schulungen zu kognitiven Verzerrungen, Feedback etc.)
weisen meist nur einen begrenzten Wirkungsgrad zur Vermeidung von Verzerrungen
auf.”' So sind die Lernfihigkeiten der Manager hédufig begrenzt und nicht alle
Situationen im CRM, in denen Verzerrungen auftreten konnen, konnen im Rahmen von
Schulungen antizipiert werden. Daher spielen SicherungsmafBinahmen, welche sich auf
den Entscheidungsprozess beziehen — wie das kritische Hinterfragen wihrend und nach

Entscheidungen —, im CRM-Controlling eine bedeutende Rolle.

5.2 Implikationen fiir die Praxis

Sind sich CRM-Verantwortliche der in Kapitel 3 aus vielen empirischen Studien
zusammengetragenen Problembereiche bewusst, so konnen sie bei einer Einfithrung von
CRM dessen Auswirkungen auf alle — insbesondere die kundenseitigen -
Unternehmensbereiche besser einschitzen und typische Implementierungsfehler
vermeiden. Ebenso konnen sie ihren bestehenden CRM-Prozess auf die genannten

Defizite hin iiberpriifen und entsprechende Gegenmalinahmen ableiten.

Auf Basis der in Kapitel 4 entwickelten Gestaltungsansitze fiir das CRM-Controlling ist
es fir Unternehmen moglich, mogliche Rationalititsdefizite im CRM-Prozess zu
adressieren und dadurch den Erfolgsbeitrag ihres CRM zu steigern. Die
Gestaltungsansidtze geben  Anregungen, wie den verschiedenen typischen
Rationalititsdefiziten durch die Instrumente geeignete Anreizsysteme, Wissens-
vermittlung, gezielte Informationsversorgung, Vorgaben, strukturierter Konflikt und
Kontrolle begegnet werden kann. Im komplexen Umfeld des CRM, in dem die

Umsetzung von MafBnahmen meist durch Mitarbeiter der operativen Ebene

1389Vl Abschnitt 2.4
1390 ygl. dazu auch Abschnitt 2.4
91 yol. Fischhoff (1982), S. 422-444; Milkman/Chugh/Bazerman (2008), S. 3.
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wahrgenommen wird, zielen diese Instrumente nicht nur auf die Rationalititssicherung
der Manager im CRM, sondern auch auf die Begleitung der Aufgabentriger der

Umsetzung, etwa im Vertrieb.

Die vorgestellten Instrumente beschreiben die Vielfalt der Moglichkeiten, typische
Rationalititsdefizite im CRM-Prozess zu vermeiden oder reaktiv zu vermindern. Fiir die
Nutzung ist der Praxis ist daher eine unternehmensspezifische Anpassung der
Controllinginstrumente zu leisten. Dies umfasst zum Beispiel etwa die Wahl geeigneter
ZielgroBen fiir das CRM oder Auswahl geeigneter Bemessungsgrundlagen. Auch im
Sinne der kosten-nutzen-ortientierten Rationalitédtssicherung erscheint es wichtig, dass
Unternehmen die fiir ihre Situation geeigneten Instrumente gezielt auswéhlen und
ausgestalten. Die in Kapitel 4 aufgefiihrten Gestaltungsbeispiele — wie die Auswahl

geeigneter Bemessungs-grundlagen — geben dazu erste Anregungen.

5.3 Implikationen fiir die weitere Forschung

Aus der wissenschaftlichen Einordnung der Arbeit und den gesetzten Schwerpunkten
ergeben sich Ansatzpunkte zur Erweiterung, Spezifizierung und Uberpriifung der

getroffenen Aussagen im Rahmen weiterfithrender Untersuchungen.

Die Analyse der zahlreichen empirischen Untersuchungen deutet auf eine hohe
Ubereinstimmung und Qualitit verschiedener Problempunkte im CRM hin. Allerdings
sind diese Studien meist qualitativ-explorativer Art."*? Dies wiire ein Ansatzpunkt fiir
zukiinftige quantitative Untersuchungen, welche empirisch gesicherte Wirkungs-
zusammenhénge zwischen den einzelnen Faktoren und dem CRM-Erfolg aufdecken

konnen.

Eine grofle Anzahl der empirischen Studien wurden zu einer Zeit publiziert, als sich
viele Unternehmen noch in der Einfiihrungsphase von CRM befanden. Daher
verwundert es nicht, dass die Befragung der betroffenen Unternehmen bisher kaum
Ansatzpunkte fiir Verbesserungen im CRM gab. Nach mehrfachem Durchlaufen des

CRM-Prozesses sind allerdings Veridnderungen hinsichtlich der relevanten Probleme

1392 7u einer dhnlichen Einschitzung kommt auch Beck (2007), S. 83.
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und Erfolgsfaktoren zu erwarten.'”” Die dargestellten Problemfelder bilden den
heutigen Status quo ab. Im Rahmen einer Lingsschnittanalyse konnen Veridnderungen
im Zeitablauf wie auch die langfristige Erfolgswirkung einzelner Aspekte erfasst

werden.'?*

Zu moglichen MaBnahmen zur Reduktion kognitiver Verzerrungen besteht weiter
Forschungsbedarf.13 % Bisher bezieht sich der GroBteil der Forschung auf die
Betrachtung des individuellen Akteurs und die Vermeidung und Reduktion seiner
Rationalititsdefizite.'*® Die experimentelle Untersuchung einzelner Interaktionsdefizite
sowie zu Nutzung und Wirkung von MaBnahmen zu ihrer Vermeidung k&nnten

wichtige weitere Impulse fiir das CRM-Controlling geben.

Im Rahmen der Gestaltungsansitze fiir das CRM-Controlling wurde die Sicherungs-
maBnahme , strukturierter Konflikt* vorgestellt. Die Wirksamkeit des kritischen Priifens
von Entscheidungen durch Dritte ist sowohl intuitiv gegeben als auch experimentell
nachgewiesen.1397 Eine tiefere Analyse der Wirksamkeit dieser Maflnahme sowie die
Strukturierung der konkreten Anwendungsbereiche und Gestaltungsfaktoren fiir das

CRM stehen bisher noch aus."**

Eine Herausforderung fiir die Rationalitétssicherung im CRM ist die Vielzahl der
involvierten Unternehmensbereiche (Vertrieb, Marketing, Produktion etc.) mit ihren
unterschiedlichen Interessen. Zur Sicherung der Erfolgsorientierung und Kooperation
wurden in dieser Arbeit Anregungen fiir eine geeignete Anreizgestaltung gegeben.
Dennoch ist es sinnvoll, die Einflussfaktoren auf die notwendige Balance zwischen

beiden Zielsetzungen gezielt zu untersuchen.

1393 Verinderungen umfassen u.a. die Anpassung der Ressourcenallokation an den Implementierungs-
fortschritt und die wachsende Lernerfahrung im Umgang mit CRM-Systemen und -MaBlnahmen. Vgl.
Beck (2007), S. 85.

1394 Vgl. auch Krasnikov/Jayachandran/Kumar (2009), S. 71f, welche erste Indikationen fiir eine
Verbesserung iiber die Zeit identifizieren.

1395 Vgl. auch Ashton/Hubbart Ashton (1995), S. 23; Gerling (2007), S.159. Auch die Schnittstelle von
Controlling und Psychologie erscheint bisher nur ansatzweise durch die Forschung erschlossen. Vgl.
Nerdinger/Horsmann (2004), S. 726.

13% v gl. Gerling (2007), S. 228.

1397 Vgl. auch Cosier (1978), S. 295-306; Kaufmann / Carter / Buhrmann (2010), S. 804. Das Instrument
wurde auch in anderen neueren Arbeiten zur Rationalitdtssicherung als geeignete Mallnahme
vorgeschlagen, vgl. u.a. Miiller (2007).

3% Fiir eine Analyse der Einsatzmoglichkeiten des ,strukturierten Konflikts im Rahmen der
Lieferantenauswahl vgl. Kaufmann/Carter/Buhrmann (2010), S. 795-821.
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SchlieBlich ist auch eine empirische Untersuchung der Wirksamkeit der
vorgeschlagenen Sicherungsmalinahmen auf den CRM-Erfolg sinnvoll. Weitere
Arbeiten konnten sich der spezifischen Ausgestaltung der Mafinahmen in Abhingigkeit

. 13
des Unternehmenskontextes widmen.'**’

399 Auch der EinfluB des Handlungskontextes auf die Gestaltung des CRM erscheint als
Forschungsdefizit. Vgl. Wolf (2007), S. 100.
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