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3Management Summary

Im Rahmen der siebten Durchführung der Trend

studie «Swiss CRM 2013» hat das Institut für Mar

keting Management der School of Management 

and Law der ZHAW Zürcher Hochschule für Ange

wandte Wissenschaften erneut Entscheidungs

träger von Schweizer Unternehmen zum Thema 

Customer Relationship Management (CRM) be

fragt. 

Wie bereits in den vergangenen Jahren geben die ersten 

drei Kapitel der Studie einen Überblick über die aktuelle 

Situation von CRM in den Schweizer Unternehmen. Die 

Ergebnisse der Befragung zeigen, dass CRM nach wie vor 

einen Bedeutungszuwachs verzeichnen kann und die Un-

ternehmen immer mehr Budget für ihre CRM-Aktivitäten 

zur Verfügung stellen. Wie erwartet, verlagert sich die 

CRM-Sichtweise zunehmend weg von der Softwarepers-

pektive hin zu einem ganzheitlichen Verständnis als ein un-

ternehmensweites Organisations- und Führungsprinzip.

Erneut sehen die Entscheidungsträger einen wichtigen In-

vestitionsschwerpunkt im operativen Kundenbeziehungs-

management. Als grösste Herausforderungen werden – 

trotz erwartetem Budgetanstieg – fehlende Mittel (Kapital, 

Personal, Zeit) identifiziert.

Im Fokus der diesjährigen CRM-Trends stehen die individu-

ellen Kundenbedürfnisse. Dies spiegelt sich darin wider, 

dass die «Individuelle Betreuung nach Kundenwert» als Top-

Trend genannt wird, dicht gefolgt von «Personalisierung/In-

dividualisierung». Auch Mobile CRM hat für Schweizer Un-

ternehmen inzwischen stark an Bedeutung gewonnen.

Aus den Ergebnissen der Untersuchung geht zudem her-

vor, dass die befragten CRM-Entscheidungsträger einen 

steigenden Wettbewerbsdruck verspüren, welche in Ver-

bindung mit der Generalisierbarkeit der Relationship Mar-

keting Strategien zu einem zunehmenden Kampf um die 

Kunden führen. Der Hyperwettbewerb ist aus Sicht der 

Unternehmen Realität geworden.

Die diesjährige Studie unterscheidet sich insofern von den 

letztjährigen, als dass nicht nur die Unternehmenssicht ab-

gefragt, sondern auch die Kundenperspektive am Beispiel 

von drei teilnehmenden Unternehmen betrachtet wird. Hin-

tergrund dieser Änderung war die Absicht, herauszufin-

den, inwiefern die Einschätzung der CRM-Verantwortlichen 

mit derer der Kunden übereinstimmt. 

Anhand der Kundenbefragung werden die Unternehmen in 

ihrer Annahme bestätigt, dass die Kunden hochzufrieden 

sind. Es zeigt sich aber gleichzeitig, dass nur höchste Zu-

friedenheitswerte eine zuverlässige Bindung erzeugen,  

wobei eine hohe Zufriedenheit nicht automatisch zur Bin-

dung führt. Über ein Drittel der hochzufriedenen Kunden ist 

nicht gebunden. Dennoch ist jeder zehnte Kunde trotz feh-

lender Bindung bereit, als Botschafter des Unternehmens 

aufzutreten.

Management Summary
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1. Studienbeschreibung Swiss CRM 2013

1.1. HInTERGRUnD UnD ZIELE DER STUDIE

Seit 2003 geniesst CRM sowohl in der Wissenschaft 

wie auch in der Praxis einen anhaltend hohen Stel

lenwert. Ein zunehmend schwieriger Wettbewerb 

auf Produktebene und ein sich zuspitzender Kampf 

um die Kunden sind Faktoren, welche die Bedeu

tung des Kundenbeziehungsmanagements stetig 

erhöhen. 

Die Trendstudie «Swiss CRM 2013» zeigt den Umset-

zungsstand des CRM in Schweizer Unternehmen aller 

Branchen auf. Folgende drei Hauptziele werden mit der 

Studie verfolgt:

1) Darstellung des Status Quo und Entwicklung von 

CRM in Schweizer Unternehmen

Frühere CRM-Studien waren stark IT-getrieben. Der IT-Fo-

kus ist bis heute in vielen Unternehmen spürbar, wurde 

aber in verschiedenen Studien (Harding et al., 2003;  

LaValle und Scheld, 2004) für die hohe Misserfolgsquote 

von CRM-Projekten verantwortlich gemacht. Aus diesem 

Grund sollte CRM aus einem ganzheitlichen Unterneh-

mensblickwinkel betrachtet werden. Es ist notwendig, 

Kundenstrategie, Prozesse, Organisation und Unterneh-

menskultur auf das CRM auszurichten (Roberts et al., 

2005). Letztlich können CRM-Initiativen immer nur dann 

erfolgreich sein, wenn sie von den Mitarbeitenden akzep-

tiert werden (Brendel, 2000). 

Die Studie verfolgt das Ziel, einen umfassenden und wirk-

lichkeitsgetreuen Überblick über die Sichtweise von CRM, 

die organisatorische Verankerung, aktuelle Fragestellun-

gen und Herausforderungen zu liefern. 

Die jährliche Durchführung der Trendstudie ermöglicht die 

Beobachtung der Entwicklung dieser Themen über die 

Jahre hinweg.

Im Rahmen der siebten Durchführung der Trendstu

die «Swiss CRM 2013» wurden 279 CRMEntschei

dungsträger über das Kundenbeziehungsmanage

ment in ihrem Unternehmen befragt. Die Studie 

beleuchtet den Status Quo und die Entwicklung von 

Customer Relationship Management (CRM) in der 

Schweiz. Zum ersten Mal wurden nicht nur die Un

ternehmen, sondern auch die Endkunden zum The

ma CRM befragt. Dadurch kann die Perspektive der 

Kunden derjenigen der Unternehmen gegenüber

gestellt werden, was zu neuen und interessanten 

Erkenntnissen führt. Die theoretische Grundlage 

für die Studienreihe liefert das CRMFramework 

der ZHAW.

«Die jährlich durch-
geführte Swiss 
CRM-Studie wird 
auch international 

(bis nach Nordamerika) immer 
stärker wahrgenommen.»
Brian Rüeger, Leiter Institut für Marketing Management, 
ZHAW School of Management and Law
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1.2. THEoRETISCHE FUnDIERUnG

Das ZHAWCRMFramework bildet die theoretische 

Grundlage für die Trendstudie. Das Framework ver

steht CRM als unternehmensweit integrierendes 

organisations und Führungsprinzip mit zehn Kom

petenzbereichen. Sowohl in der Theorie als auch in 

der Praxis hat sich das Framework der ZHAW be

währt. 

Um Klarheit über den Begriff «CRM» zu schaffen und einem 

ganzheitlichen Unternehmensblickwinkel gerecht zu wer-

den, gilt für die vorliegende Studie die folgende Definition:

2) Identifikation und Beobachtung der bedeutends

ten CRMTrends

Rund um Customer Relationship Management kursieren 

diverse Trends. Swiss CRM 2013 prüft, welche der zahlrei-

chen Trendbegriffe auch tatsächlich in den Unternehmen 

Relevanz haben. Durch einen Quervergleich aller bisheri-

gen Swiss CRM-Studien lässt sich ferner ermitteln, ob 

CRM-Trends wie Mobile CRM, Social Media Marketing 

oder Kundenwertanalysen nur kurzfristig auf Interesse  

stossen oder kontinuierlich an Bedeutung gewinnen. An-

hand dieser Informationen erfahren Unternehmen, welche 

Themen generell im Trend sind und können die Relevanz 

dieser Themen für ihr eigenes Unternehmen einschätzen.

3) Vertiefte Beleuchtung aktueller CRMThemen

Für ein ausgewähltes CRM-Thema werden vertiefte Analy-

sen durchgeführt. Die Studie erklärt die konkrete Anwen-

dung und schätzt die zukünftige Entwicklung des Themas 

ein. Dieses Jahr wird Customer Experience Management 

(CEM) genauer unter die Lupe genommen. Es werden ver-

schiedene Wirkungsbeziehungen überprüft, um Erfolgs-

faktoren aus Unternehmenssicht zu identifizieren. Zusätz-

lich zieht Swiss CRM 2013 auch die Kundenperspektive 

mit ein. Anhand einer Gap-Analyse sollen allfällige Differen-

zen zwischen den beiden Perspektiven (Kunden vs. Unter-

nehmen) ermittelt werden.

 

DEFInITIon Von CRM

Integriertes CRM umfasst das systematische Er-

schliessen und Ausschöpfen von neuen und beste-

henden Kunden-, Leistungs- und Mitarbeiterpoten-

tiale zur Schaffung gemeinsamer Werte, dies – wo 

immer möglich und sinnvoll – unter konsequenter 

Nutzung durchgängiger Informations- und Kommu-

nikationstechnologien. CRM erfasst alle Massnah-

men, die auf eine erhöhte Kundenzufriedenheit ge-

richtet sind. 

Übergeordnete Zielsetzung des CRM muss sein, die 

Fähigkeiten eines Unternehmens sicherzustellen,

 – langfristig profitable Kundenbeziehungen  

aufzubauen (Kundenakquisition),

 – im Zeitablauf zu intensivieren (Kunden- 

entwicklung) und

 – aufrechtzuerhalten (Kundenbindung).

(Rüeger und Hannich, 2010; Stadelmann et al., 2007)
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Frameworks. Somit stellt es eine hervorragende Basis für 

diese praxisbezogene CRM-Studie dar.

 

Weitere Informationen und die genaue Beschreibung der 

einzelnen Kompetenzbereiche sind auch auf der Website 

des Instituts für Marketing Management der ZHAW verfüg-

bar. www.imm.zhaw.ch/forschung

Als wissenschaftliche Grundlage für die Studie wird das 

ZHAW-CRM-Framework verwendet. Dieses Framework, 

von der ZHAW in Zusammenarbeit mit den Unternehmen 

Mummert Consulting und QCi Assessment konzipiert, be-

trachtet das Kundenbeziehungsmanagement aus Ge-

schäftsleitungs- und Entscheidungsträgersicht. Eine Viel-

zahl von Unternehmen implementierte oder verbesserte 

erfolgreich ihre CRM-Strategien mit Hilfe des ZHAW-

Kundenmanagement-Aktivitäten

Kundenperspektive

Organisation und Prozessmanagement

Mitarbeiter und Kultur

Information und Technologien

Innovation
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Abb. 1: Rüeger und Hannich et al., 2010; Stadelmann et al., 2007
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Auch dieses Jahr wird wieder ein spezielles Trendthema 

genauer beleuchtet, wobei sich das Studiendesign der 

diesjährigen Studie von der letztjährigen unterscheidet. Die 

ganzheitliche Betrachtung des Schwerpunktthemas Cus-

tomer Experience Management verlangte zusätzlich zur 

Erfassung der Unternehmenssicht die Befragung von Un-

ternehmenskunden. Zu diesem Zweck wurden einzelne 

Unternehmen aus der Stichprobe angefragt und ihnen die 

Möglichkeit geboten, in Zusammenarbeit mit der ZHAW 

eine Zufriedenheitsanalyse ihrer Kunden durchzuführen.

Fragebogeninhalt

Der Inhalt des Fragebogens wurde auf Basis der im Kapitel 

1.1. formulierten Ziele aufgebaut. Den ersten Teil bilden da-

bei Fragen, welche alljährlich wiederholt werden und einen 

Überblick über die Entwicklung von CRM in der Schweiz 

bieten. Der zweite Teil der Befragung konzentriert sich auf 

das Trendthema Customer Experience Management. Der 

Fragebogen wird jedes Jahr überarbeitet und mit den neu-

esten Entwicklungen bzw. Trendbegriffen ergänzt. 

Die quantitativen Analysen wurden mit der Statistiksoft-

ware IBM SPSS Statistics durchgeführt. Signifikante Un-

terschiede und Zusammenhänge in den Daten wurden bei 

kategorialen Variablen mittels Kreuztabellen und χ2-Tests 

geprüft, bei intervallskalierten Daten mittels ANOVA-Proze-

dur und Regressionsanalyse.

1.3. STUDIEnDESIGn

Wie bereits bei den vergangenen Durchführungen 

steht auch in der siebten Realisierung der Trend

studie Swiss CRM die Ermittlung des Status Quo 

des Kundenbeziehungsmanagements in Schweizer 

Unternehmen sowie die Identifikation der bedeu

tendsten CRMTrends im Fokus der Untersuchung.

Auf Basis der jährlichen Wiederholung ermöglicht die Stu-

die Mehrjahresvergleiche und somit die Erfassung relevan-

ter Entwicklungstendenzen im Zeitverlauf. Wiederholt wur-

de auch die diesjährige Studie von namhaften CRM-Exper-

ten und Praxisvertretern begleitet, welche Cases geliefert 

oder Auswertungen kommentiert haben. Hinzu kommt der 

Austausch mit den Studierenden und Ehemaligen des be-

rufsbegleitenden MAS CRM, der die Chance bietet, beim 

Thema CRM am Puls der Schweizer Unternehmen zu sein 

(siehe auch Vorstellung im Anhang der Studie).

Das Studiendesign folgt den zu Beginn formulierten Zielen. 

Um eine inhaltlich breite Erhebung zu ermöglichen, wurde 

als Basis der Studie gezielt ein quantitatives Verfahren aus-

gewählt. Zudem wurde darauf geachtet, dass der Frage-

bogen für Unternehmen unterschiedlicher Grössen und 

Branchen geeignet ist. 

Abb. 2: Fragebogenstruktur

AUFBAU DES FRAGEBoGEnS

Status Quo 
(Kap. 2)

–  Bedeutung, Erfolg und Budgets 
–  Gesamtverantwortung und Verständnis von CRM
–  Eingesetzte Software
–  Themenfokus und aktuelle Herausforderungen

Trends 
(Kap. 3)

–   Beurteilung, inwieweit 23 Begriffe im Unternehmen einen relevanten Trend 
darstellen

Customer Experience Management 
(Kap. 4)

–  Relevanz
–  Erfassung Unternehmenssicht
–  CEM-Modell

GapAnalyse
(Kap. 5): Die Kundenbeziehungen aus 
Unternehmens- und aus Kundensicht

–  Erfassung Kundensicht
–  Gegenüberstellung Kunden- und Unternehmenssicht
–  Gap-Analyse

Studienbeschreibung Swiss CRM 2013
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1.4. BEFRAGTE UnTERnEHMEn UnD RüCKLAUF

1 303 mittlere und grosse Unternehmen wurden te

lefonisch angefragt. Die 279 ausgefüllten Fragebö

gen umfassen einen Mix an Unternehmen verschie

dener Branchen und Grössen. Als Zielpersonen der 

Befragung wurden die Entscheidungsträger im Be

reich CRM (Inhaber, Geschäftsführende, Marke

ting oder CRMVerantwortliche) definiert.

Entsprechend den Zielen der Studie bilden mittlere und 

grosse Unternehmen in der Schweiz die Grundgesamtheit 

der Trendstudie. Dies entspricht Unternehmen mit einem 

Jahresumsatz von mindestens CHF 15 Millionen oder min-

destens 50 Mitarbeitenden. Von der Befragung ausge-

schlossen wurden öffentliche und landwirtschaftliche Be-

triebe. Aus forschungsökonomischen Gründen erfolgte die 

Befragung lediglich auf Deutsch und Französisch.

Die Bereitschaft zur Studienteilnahme wurde telefonisch 

erfragt. Bei positiver Rückmeldung seitens der Unterneh-

men wurde ein Link zur Umfrage verschickt. Die nachfol-

gende Tabelle stellt die Aufteilung der Stichprobe nach 

Unternehmensgrösse, Branchenzusammensetzung und 

Kundenbasis dar. Die Abbildung 4 zeigt die Funktionen der 

Antwortenden in ihrem Unternehmen. 

Abb. 3: Stichprobenzusammensetzung

BESCHREIBUnG DER STICHPRoBE in %

Unternehmensgrösse 
(N=279)

–  Grossunternehmen  
–  Mittlere Unternehmen  
–  Kleine Unternehmen  

45,4
48,3

6,3

Branchenzusammensetzung  
(N=279)

–  CRM-affine Dienstleister  
–  Andere Dienstleister  
–  Verarbeitendes Gewerbe  
–  Bau und Bauzulieferer  
–  Andere 

10,5
24,9
25,6

7,2
31,8

Kundenzusammensetzung 
(N=279)

–  Vorwiegend Unternehmenskunden (B2B)  
–  Vorwiegend Konsumenten (B2C)  
–  Unternehmenskunden sowie Konsumenten  

57,1
20,5
22,4

FUNKTIONEN DER ANTWORTENDEN 
PERSONEN

Geschäftsleitungsebene

Inhaber/-in

Geschäftsführung

Marketing/CRM

Leitung Marketing

Leitung Verkauf oder Vertrieb

Projektverantwortung CRM

Leitung Kundenbez. (CRM)

Andere

Leitung IT

andere

N=279

5,4

17,0

27,5

14,9

3,6

3,6

0,7

27,2

%

%

%

%

%

%

%

%

Abb. 4: Funktionen der Befragten

Häufigkeiten in %
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Bei der Mehrheit (58,9%) der Unternehmen ist die CRM-

Verantwortung auf Geschäftsleitungsebene angesiedelt. 

Dabei liegt die Verantwortung vor allem bei den Firmenin-

habern oder Geschäftsführenden (25,4%). Bei 40,2% der 

befragen Unternehmen trägt entweder die Verkaufs- oder 

Marketingleitung die Verantwortung für das CRM. Nur ge-

rade bei etwas mehr als einem Fünftel der befragten Unter-

nehmen sind die Verantwortlichkeiten nicht geregelt.

 

0 5 10 15 20 25 30 35

CRM-VERANTWORTUNG AUF HOHER STUFE ANGESIEDELT

Abb. 5: Ansiedlung CRM-Verantwortlichkeiten

in %

Auf Geschäftsleitungsebene

Nicht auf Geschäftsleitungsebene

25,4

15,8 4,7

14,0 5,7

1,1 3,6

0,4 0,7

2,2 4,3

22,2

Geschäftsführung, Firmeninhaber/-in, CEO

Leitung Verkauf

Leitung Marketing

Spezifische CRM-Funktion (z.B. Leiter CRM)

Leitung IT

Andere Funktion

Niemand

N=279
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2.2. ERFoLG GEHT MIT CRMVERSTänDnIS  

EInHER

Die CRMAnstrengungen der Unternehmen schei

nen sich bezahlt zu machen, demgemäss wird CRM 

von der Mehrheit der befragten Schweizer Unter

nehmen als erfolgreich wahrgenommen. nur 13,4% 

der befragten CRMVerantwortlichen schätzen ihre 

CRMAktivitäten als eher bis ganz erfolglos ein. 

Klar zu erkennen ist auch, dass diejenigen Unter

nehmen, welche CRM als unternehmensweites or

ganisations und Führungsprinzip verstehen, sich 

selbst erfolgreicher einschätzen.

Viele Unternehmen machen die Erfahrung, dass der Erfolg 

ihrer CRM-Anstrengungen nur schwer messbar ist. Den-

noch beurteilt mehr als die Hälfte der Schweizer Unterneh-

men ihre CRM-Aktivitäten positiv. So schätzen 59% der 

befragten Entscheidungsträger ihre CRM-Anstrengungen 

als eher bis sehr erfolgreich ein. 13,4% der Unternehmen 

dagegen beurteilen sie als eher bis überhaupt nicht erfolg-

reich. In der Swiss CRM-Studie 2012 (Hannich et al., 2012) 

zeigte sich, dass viele Unternehmen in Quick-Wins im Be-

2.1. GRoSSE WAHRGEnoMMEnE BEDEUTUnG 

Von CRM DURCH SCHWEIZER UnTERnEHMEn 

Customer Relationship Management hat bei den 

Schweizer Unternehmen erneut stark an Bedeu

tung gewonnen. Knapp drei Viertel der Befragten 

nimmt CRM als sehr wichtig für ihr Unternehmen 

wahr. Lediglich 3% der CRMVerantwortlichen ge

ben an, dass CRM für ihr Unternehmen nur von 

geringer Relevanz ist. 

Obwohl CRM schon in den letzten Jahren eine Bedeu-

tungssteigerung erfahren hat, wird es bei der diesjährigen 

Umfrage nochmals höher eingestuft. Dementsprechend 

geben über 90% der CRM-Verantwortlichen der befragten 

Unternehmen an, dass CRM für ihr Unternehmen «eher 

wichtig» (16,9%) oder gar «sehr wichtig» (74,8%) ist. Nur 

2,9% der Unternehmen stufen die Bedeutung als eher ge-

ring ein, «überhaupt nicht wichtig» wird von keinem der 

Befragten genannt.

Ein Vergleich der Bedeutung von CRM über die verschie-

denen Branchen ergibt, dass ausnahmslos alle befragten 

CRM-affinen Dienstleister dem Customer Relationship Ma-

nagement zumindest eine Teilbedeutung zuordnen. Eben-

falls zu erwarten war, dass diese Branche den höchsten 

Anteil der «sehr wichtig»-Antworten auf sich vereint. Die 

Bedeutung von guten und erfolgreichen Kundenbeziehun-

gen wird jedoch durch die gesamte Schweizer Wirtschaft 

erkannt, sodass hier kaum noch Unterschiede feststellbar 

sind.

2. Status Quo

BEDEUTUNG VON CRM SO HOCH 
WIE NOCH NIE

überhaupt nicht wichtig

eher nicht wichtig

teils teils

eher wichtig

sehr wichtig

N=279

0,0

2,9

5,4

16,9

74,8

%

%

%

%

%

Abb. 6: CRM-Bedeutung

Häufigkeiten in %
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reich des operativen CRM investieren wollen. Auch wenn 

sich oft CRM-Massnahmen identifizieren lassen, die schnell 

und einfach Erfolge ermöglichen, macht die notwendige 

unternehmensweite Vernetzung von CRM ebenso häufig 

isolierte Massnahmen sinnlos. So ist eine verbreitete Erfah-

rung, dass operative Massnahmen nur dann Sinn machen, 

wenn gleichzeitig auch die Unternehmenskultur verändert 

wird.

 

Folgerichtig lässt sich statistisch hochsignifikant zeigen, 

dass jeweils diejenigen Unternehmen ihren CRM-Erfolg am 

höchsten einschätzen, welche die Notwendigkeit zu die-

sem unternehmensweiten Denken und Handeln erkannt 

haben und CRM in ihrem Unternehmen entsprechend als 

unternehmensweite Aufgabe definieren und leben. Gut die 

Hälfte der Schweizer Unternehmen folgt diesem Verständ-

nis von CRM.

DIE CRM-ANSTRENGUNGEN 
DER SCHWEIZER UNTERNEHMEN 
ZAHLEN SICH AUS Häufigkeiten in %

überhaupt nicht erfolgreich

eher nicht erfolgreich

teils teils

eher erfolgreich

sehr erfolgreich

N=279

0,8

12,6

27,6

41,4

17,6

%

%

%

%

%

Abb. 7: Erfolg der CRM-Anstrengungen

CRM – MEHR ALS EINE KUNDEN-
VERWALTUNGSSOFTWARE

CRM ist ein unternehmensweites 

Organisations- und Führungsprinzip, 

das alle Massnahmen umfasst, die auf 

eine verbesserte Kundenorientierung 

und Kundenzufriedenheit abzielen. 

CRM umschreibt Prozessverbesse-

rungen, die auf Effizienzsteigerungen 

in den operativen Kundenmanagement-

aktivitäten in Marketing, Verkauf und 

Service ausgerichtet sind. 

CRM bedeutet die unternehmensweite 

Verknüpfung aller Kundendaten mit Hilfe 

spezieller Softwarepakete.

N=279

51

32

17

%

%

%

Abb. 8: CRM-Sichtweise 

Häufigkeiten in %

«Oft betrachten  
Unternehmen ihre 
bisherigen CRM- 
Anstrengungen nicht 

als erfolgreich. Dank analyti-
schem CRM können alle Ver-
triebsmassnahmen viel besser 
durch geführt und der Erfolg 
messbar gemacht werden.»
Walter U. Andres, CEO, ADVANIS AG
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Die nachfolgende Abbildung 9 zeigt einen Mittelwertver-

gleich über die vergangenen Jahre. Daraus wird zum einen 

eine zunehmende Bedeutung, zum anderen ein leicht stei-

gender wahrgenommener Erfolg der CRM-Anstrengungen 

ersichtlich. 

2.3. CRM – AUCH In ZUKUnFT EInE InVESTI

TIon WERT

Wie schon in den vergangenen Jahren rechnet die 

Mehrheit der befragten Unternehmen mit steigen

den CRMBudgets. Dennoch sehen die Unterneh

men in den fehlenden Mitteln die grösste Heraus

forderung. Investitionsschwerpunkt ist das operati

ve CRM, gefolgt von kundenorientierten Produkten 

und Services.

Entsprechend der wahrgenommenen Bedeutung prog-

nostizieren 19 von 20 Unternehmen eine positive oder zu-

mindest gleich bleibende Entwicklung für das CRM-Bud-

get. Über die Hälfte der untersuchten CRM-Befragten 

erwarten für das kommende Jahr steigende CRM-Budgets 

UNTERNEHMEN SIND POSITIVER STIMMUNG

Abb. 9: Mittelwertvergleiche
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3
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3
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Budgets

3
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3
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,4 3
,5 3
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3
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(Personal, IT sowie weitere CRM-Aufwände). 39,3% der 

Antwortenden rechnen mit keiner Veränderung der zur  

Verfügung stehenden Ressourcen.

TopManagement steht hinter CRM

Die CRM-Verantwortlichen wurden direkt gefragt, wo sie 

die grössten Herausforderungen für die Umsetzung eines 

effektiven Kundenbeziehungsmanagements in ihrem Unter-

nehmen sehen. Für 50,2% der Befragten stellen fehlende 

Mittel die grösste Hürde bei der Umsetzung von CRM-Initi-

ativen dar. Hier ist ein starker Anstieg gegenüber 2012 zu 

verzeichnen, was auch auf dem aktuellen Stellenmarkt für 

CRM-Spezialisten erkennbar ist. Dies wurde bereits 2010 in 

der Swiss CRM-Studie festgestellt, als das Gartner Institute 

prognostizierte, dass nicht nur in der Schweiz, sondern 

weltweit sehr viele CRM-Projekte aus Mangel an qualifizier-

ten Mitarbeitern nicht umgesetzt werden können (Hannich 

et al., 2010). Ebenfalls häufig genannt werden die Heraus-

forderungen im Umgang mit der Pflege von Kundendaten 

(40,1%) und das Fehlen von klar definierten CRM-Prozes-

sen (39,3%), während fehlende IT-Unterstützung nur noch 
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in rund jedem zehnten Unternehmen ein Hindernis für er-

folgreiches CRM ist. Zudem zeigt sich, dass fehlende Top-

Managementunterstützung kaum noch eine Barriere für die 

Umsetzung der CRM-Initiativen darstellt. Während im Jahr 

2007 noch 25,5% der CRM-Verantwortlichen darin eine 

Herausforderung sahen, bewegte sich die Anzahl der Ant-

worten schon letztes Jahr auf tiefen Niveau (11,5%) und 

wird dieses Jahr wieder bestätigt (12,7%).

ERNEUT HÖHERE BUDGETS 
ERWARTET Häufigkeiten in %

stark sinkend

eher sinkend

gleich bleibend

eher steigend

stark steigend

N=279

0,4

4,1

39,3

44,4

11,9

%

%

%

%

%

Abb. 10: Erwartete Entwicklung der CRM-Budgets 

«Die strategische 
Bedeutung und der 
potentielle Mehr-
wert des Einsatzes 

von CRM-Systemen ist seit 
Längerem bekannt, was die 
hohe jährliche Investitionsbe-
reitschaft widerspiegelt. Trotz-
dem weisen die CRM-An-
strengungen nur bei einer 
Minderheit der Unternehmen 
signifikante Erfolge im Sinne 
eines mess baren ROI aus. 
Denn oftmals fehlt es an  
geeigneten (IT-gestützten) 
Werk zeugen, um quantitative 
Bewertungen von CRM-
Massnahmen vornehmen  
zu können.»
Dr. Sandro C. Principe, Member of the Swiss Post Solutions  
Executive Board

«Wir sehen in unse-
rer täglichen Arbeit, 
dass zunehmend in 
intelligente Kunden-

bindungsmassnahmen und 
Loyalitätsprogramme investiert 
wird. Aufgrund des immer an-
spruchsvolleren wirtschaftli-
chen Umfeldes werden diese 
Investitionen in der Regel vom 
Top-Management initiiert und 
demzufolge auch unterstützt. 
Das war nicht immer so.» 
Martin Schmid, CMO, Accarda AG
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«Aus der Erfahrung vieler Kundenprojekte wissen 
wir, dass erfolgreiche CRM-Projekte die Berück-
sichtigung aller wesentlichen Erfolgsfaktoren – 
Mensch, Prozess und System – erfordern. Ebenso 

verlangen Kunden eine End-to-End-Betrachtung und Opti-
mierung der Kern-Vertriebsprozesse Marketing, Verkauf und 
Kundenservice. Dies verlangt meist eine Optimierung über 
die Systemgrenzen hinweg und in der Folge eine Integration 
von ERP- und CRM-Lösungen. Gerade die Entwicklung im 
Kundenservice vom Cost- zum Profit-Center verlangt nicht 
nur technisch durchgängige IT-Geschäftslösungen, sondern 
auch den Einbezug aller am Serviceprozess beteiligten Mitar-
beitenden im Unternehmen und deren Unterstützung bis hin 
zu Prozess-Apps und mobilen Endgeräten.» 
Daniel Haas, Managing Director, ACCENTIS Schweiz AG

Mehrfachantworten in %

0 10 20 30 40 50 60

Abb. 11: Herausforderungen 

50,2 (2012: 39,1)

40,1 (2012: 35,6)

39,3 (2012: 40,4)

26,6 (2012: 34,9)

20,2 (2012: 20,9)

16,9 (2012: 20,7)

13,5 (2012: 11,5)

12,7 (2012: 17,4)

Keine ausreichenden Mittel (Kapital, Personal, Zeit)

Keine umfassenden und gepflegten Kundendaten

Keine klar definierten CRM-Prozesse

Schwierige Messbarkeit des Umsetzungserfolgs

Fehlende Kundenorientierung in der Kultur

Zu wenig Verständnis des Kundenverhaltens

Keine ausreichende IT-Unterstützung

Fehlende Top-Management-Unterstützung

FEHLENDE MITTEL ALS GRÖSSTE HERAUSFORDERUNG

N=279
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Eigenentwicklungen als Leader bei CRMSoftware

Ein substantieller Teil der CRM-Investitionen der vergange-

nen Jahre ist in Software geflossen ist. Dies zeigt sich in 

der zunehmenden Verbreitung spezialisierter CRM-Syste-

me. Auch dieses Jahr ist eine gesteigerte Nutzung speziel-

ler CRM-Software in den Unternehmen beobachtbar. 

33,7% der befragten Unternehmen nutzen eine spezielle 

CRM-Software. Die Nutzungshäufigkeit von spezifischer 

CRM-Software in den Schweizer Unternehmen pendelt 

sich somit auf ca. einen Drittel ein. Zusätzlich lässt sich 

beobachten, dass immer mehr Unternehmen (61,4%, 

2012: 54,9%) eine spezielle CRM-Software nutzen, wenn 

auch nur als Teilmodul der ERP-Software.

Auf die Frage nach dem bevorzugten Softwarepartner für 

CRM-Anwendungen werden immer noch verbreitet Soft-

ware-Eigenentwicklungen (21,0%) und branchenspezifi-

sche CRM-Lösungen (11,7%) genannt. Die Standardsoft-

wareanbieter Microsoft Dynamics CRM (17,3%) und SAP 

(10,5%) verzeichnen gleich dem Vorjahr die grössten 

Marktanteile aller Einzelanbieter. Diesbezüglich lässt sich 

jedoch feststellen, dass SAP im Vergleich zum Vorjahr ra-

sant an Bedeutung verliert (-5,4%). Ein geringerer Teil (je-

weils unter 5%) der befragten Unternehmen nutzt CRM-

Software wie salesforce.com, Oracle und Cobra.

SPEZIFISCHE CRM-SOFTWARE 
IMMER MEHR IM TREND

Ja

2012

2010

2008

Ja, als Teilmodul unserer 

ERP Software

2012

2010

2008

Nein

2012

2010

2008

N=279

33,7

31,4

28,5

30,9

27,7

23,5

23,8

23,5

38,6

45,1

47,7

45,6

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

Abb. 12: CRM-Software-Nutzung

Häufigkeiten in %

«Es ist auch unsere Beobachtung, dass viele Un-
ternehmen ihre wertvollen Kundeninformationen 
noch in unzähligen, dezentral liegenden Excel-Files 
haben. Das Potential für eine verbesserte Marktbe-

arbeitung alleine durch die Konsolidierung und gemeinsame 
Nutzung dieser Informationen ist enorm.»
Mark Sprauer, Partner, Leiter Kompetenzfeld Market Impact, Abegglen Management Consultants AG
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Andere Software: Die meist genannten Softwarepartner im 

Bereich «Andere» sind Vertec (3), Navision (2), MarketEx-

pert (2), OPACC (2), wobei hier natürlich aufgrund der ho-

hen Fragmentierung des CRM-Softwaremarktes zufallsbe-

dingte Schwankungen die Regel sind.

operatives Kundenbeziehungsmanagement als In

vestitionsfokus 2013

Nachdem zuvor festgestellt wurde, dass die Ausgaben für 

CRM wiederum steigen, ist natürlich von Interesse, wo die-

se hinfliessen. Verbreitetster Investitionsfokus bleibt das 

operative Kundenbeziehungsmanagement, das ja auch im 

Kern des ZHAW-CRM-Frameworks steht. Fast drei Viertel 

der Unternehmen will, wie im Vorjahr, in Massnahmen zur 

Akquisition, Entwicklung und Bindung von Kunden inves-

tieren, was häufig der Suche nach isolierten Quick-Wins 

entspricht. Es ist aber auch erfreulich zu sehen, dass mehr 

Unternehmen in die strategische Analyse und Planung in-

vestieren möchten (30,4%).

Eine auffällige Veränderung ist, dass Produkte und Servi-

ces in den Fokus gerückt sind und nun mit 43,1% der Un-

ternehmen den zweithäufigsten Investitionsschwerpunkt 

darstellen. Dies hat 2009 lediglich die Hälfte davon (22,5%) 

als Fokus für die Investitionen angegeben. Das kann ein 

Zeichen dafür sein, dass die Schweizer Wirtschaft aus der 

Wirtschaftskrise herausgefunden hat, von welcher sie 

2008/2009 betroffen war. Die damals am häufigsten ge-

stellte Frage von Unternehmen an das Institut für Marke-

ting Management (respektive Zentrum für Marketing Ma-

nagement) war die nach den Kaufmotiven der Kunden und 

wie die Kunden besser an das Unternehmen gebunden 

werden können. Heute hat sich der Fokus der Fragestel-

lungen stark gewandelt. Die Unternehmen interessiert, wie 

sie ihre Produkt- und Serviceleistung verbessern können 

und wie die Angebote von ihren Kunden wahrgenommen 

werden. Diese Veränderung deckt sich mit der in der Stu-

die gemessenen gestiegenen Bedeutung von «Produkte 

und Services» im 2013 (siehe Abbildung 14).

Mehrfachantworten in %

0 5 10 15 20 25 30 35

Abb. 13: Bevorzugter CRM-Softwarepartner 

21,0 (2012: 13,5)

17,3 (2012: 17,6)
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3,1 (2012: 2,4)
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28,8 (2012: 43,1)

Eigenentwicklung

Microsoft Dynamics CRM

Branchenspezifische Lösung

SAP

salesforce.com

Oracle (Siebel/Peoplesoft)

Cobra

SugarCRM

Andere

GRÖSSTE MARKTANTEILE FÜR MICROSOFT DYNAMICS UND SAP

N=279
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Dies ist für viele Unternehmen eng verknüpft mit der Erfas-

sung der Kundensicht (38,8%), da eine kundenorientierte 

Leistungsoptimierung ein gutes Verständnis der Kunden-

bedürfnisse voraussetzt. Zunehmende Bedeutung gewinnt 

aber auch die Erlebnisperspektive der Kunden. Unter-

nehmen suchen nach einem tieferen Verständnis, wie die  

Leistungen des Unternehmens erlebt werden (siehe auch  

Kap. 4 CEM) bzw. was überhaupt bewusst von den Kun-

den wahrgenommen wird und so tatsächlich in deren Be-

wertung des Leistungserlebnisses einfliesst.

Der Rückgang der Investitionen in CRM-Mitarbeiterschu-

lung passt nicht zu den knappen Ressourcen. Da CRM-

Spezialisten auf dem Arbeitsmarkt nicht in ausreichender 

Zahl verfügbar sind, wird es notwendig sein, bestehende 

Mitarbeiter fort- und weiterzubilden. Dies haben noch im-

merhin 28,3% der Unternehmen auf dem Radar. 2008 hat 

noch über die Hälfte (50,5%) der befragten Unternehmen 

Mitarbeiterschulung als CRM-Schwerpunkt angegeben. 

Trotzdem ist die Nachfrage nach CRM-Fachkräften stärker 

gewachsen als diese ausgebildet werden konnten. Mitver-

antwortlich dafür war, dass CRM eine Ausweitung in alle 

Branchen erlebt hat. Seither ist der Fokus auf die Mitarbei-

terschulung jedes Jahr gesunken (bis auf 28,3%). Es ist 

davon auszugehen, dass die Lücke zwischen Nachfrage 

und Angebot von CRM-Fachkräften weiterhin wachsen 

wird. Positiv formuliert heisst das: Wer heute eine CRM-

Ausbildung geniesst, muss sich über seine berufliche Zu-

kunft kaum Sorgen machen.

0 20 40 60 80 100

Abb. 14: Zukünftige CRM-Anstrengungen 
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MEHRHEIT DER UNTERNEHMEN SETZT 2013 AUF OPERATIVES 
KUNDENBEZIEHUNGSMANAGEMENT Mehrfachantworten in %
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nicht nur durch den Top-Trend «Individuelle Betreuung 

nach Kundenwert» und den Top-Aufsteiger «Personalisie-

rung/Individualisierung» klar, sondern zeigt sich ebenso 

darin, dass es «Kundenportale» und «Rückbesinnung auf 

persönliche Kontakte» auch dieses Jahr unter die Top 

sechs Trendthemen geschafft haben. Ebenfalls eine wich-

tige Rolle für die Schweizer Unternehmen spielt die «Integ-

ration von CRM- und ERP-Systemen». Mehr dazu siehe 

Case SPS Integration von Systemen.

Wie schon in den vergangenen Jahren ist auch die

ses Jahr die individuelle Betreuung nach Kundenwert 

der Top Trend. Direkt dahinter als Top Aufsteiger folgt 

«Personalisierung/Individualisierung». Das Pendel 

zwischen Individualisierung und Effizienz im CRM 

schlägt 2013 Richtung Individualisierung aus.

Die individuelle Betreuung der Kunden hat einen sehr ho-

hen Stellenwert in den Schweizer Unternehmen, dies wird 

3. CRMTrends 2013 

VERBESSERTES KUnDEnDIALoGMAnAGEMEnT DURCH InTEGRATIon Von SySTEMEn UnD 

MARKETInG UnD VERTRIEBSPRoZESSEn

Wie Swiss Post Solutions (SPS) den Kundendialog verbessert und messbar macht

Dr. Sandro C. Principe, Head Strategic Marketing & Sales, Member of the Executive Board

45% aller befragten Unternehmen sehen die Notwen-

digkeit, ihre CRM- und ERP-Systeme zu integrieren, um 

auf ihren Zielmärkten erfolgreicher agieren zu können. 

Auch SPS hat diesen Trend frühzeitig erkannt und ent-

sprechend darauf reagiert. Aufgrund der globalen Integ-

ration von 40 Legaleinheiten und der damit verbunde-

nen Vereinheitlichung von Prozessen, Systemen und 

Fähigkeiten der Mitarbeiter ergab sich für SPS immen-

ser Handlungsbedarf bezüglich eines einheitlichen und 

performanten CRM-Systems. Zusätzlich wollte sie den 

Return on Marketing Invest (ROMI) messbar machen. 

Von zentraler Bedeutung für die Neugestaltung, wie ein 

Unternehmen mit seinem Zielmarkt kommuniziert, ist 

die Erkenntnis, dass es drei verschiedene, obwohl inte-

grierte Prozesse gibt. Der erste ist der «Marketingpro-

zess», in dem das verkaufende Unternehmen die Auf-

merksamkeit und das Interesse des potentiellen Kunden 

erweckt und ihn motiviert, selbst aktiv zu werden, indem 

er Informationen über die Leistungen des Unterneh-

mens sammelt und Informationen über sein Interesse 

und seine Kaufbereitschaft in einem iterativen Prozess 

preisgibt. Danach beginnt der «Verkaufsprozess», der 

formell festgelegt ist und entweder zu einem Kauf (Win) 

oder Nicht-Kauf (Lost) führt. Für die potentiellen Käufer, 

die sich zum Kauf entschlossen haben, beginnt 

schliesslich das «Kundenmanagement» mit dem damit 

verbundenen Account-Management und geplanten 

Massnahmen für die Account-Entwicklung. Die detail-

lierten Prozesse sind auf der linken Seite der untenste-

henden Graphik, SPS go-to-market and employer em-

powerment, zu entnehmen.

Um diese drei Prozesse effektiv zu verwalten, muss zu-

nächst erkannt werden, dass jeder dieser drei Prozesse 

zu verschiedenen und separaten (Unternehmens-)

Funktionen gehört. Das verlangt von einer Unterneh-

mensorganisation, diese Prozesse zu definieren und zu 

führen, zweckmässige IT-Systeme zur Unterstützung 

der Prozesse einzuführen sowie ein sinnvolles Control-

ling, insb. Reporting, einzurichten. Auf diese Weise kann 

die Performance über die komplette Vertriebskette hin 

gemessen werden, von einer initialen Anfrage oder einer 

Kampagne bis zum Win/Lost auch für Cross-/Upselling 

und Vertragsverlängerungen. Um dies zu erreichen, hat 

SPS ihr komplettes go-to-market revolutioniert und da-

bei das CRM-System – Oralce CRMOD – mit ihrem Elo-

qua Marketing Automation System verbunden. 
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Steuerung und Verbesserung von Kundenkom

munikation mit Hilfe von CRM und Marketing 

Automation

Im ersten Projektschritt ihres Vertriebskonzeptes imple-

mentierte SPS Oracle CRMOD im Jahr 2010. CRMOD 

ermöglicht das standardisierte Management und Re-

porting der Vertriebsprozesse von SPS. Der zweite Pro-

jektschritt beinhaltete die Implementierung eines Lead 

Lifecycle Management (LLM), welches einen naht- 

losen (Informations-)Fluss zwischen den Marketing-, 

Vertriebs- und Kundenprozessen ermöglichte.

Um dies zu erreichen, entschied sich SPS dazu, Eloqua 

– eine Marketing Automation Plattform – zu implemen-

tieren, da dies:

1.  SPS befähigt, die Marketing und Sales-Bereiche durch 

die gemeinsame Definition und Steuerung standardi-

sierter Angebotsprozesse in Einklang zu bringen. 

2.  Die Beständigkeit der Marke SPS sicherstellt (mittels 

Design und Einführung von Standard-Kampagnen).

3.  Die Koordination zwischen verschiedenen Geschäfts-

bereichen hinsichtlich geplanter Aktivitäten, Ressour-

cennutzung und Budget-Optimierung verbessert. 

4.  SPS ermöglicht, ein Messinstrument einzuführen, 

das sich über alle Marketing- und Vertriebsprozesse 

erstreckt und den ROI der Marketingaktivitäten nach-

weisen lässt.

Communication Management

Living Believing Understanding Hearing

Content

Campaign Management

Awareness Familiarity Purchase Loyality

Content

EmployeesClients

Market Insight and Definition – SPS Solution Portfolio (Process)

CRM/Sales Methods
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Für den Erfolg des Projektes war die Integration von 

Oracle CRMOD und Eloqua von zentraler Bedeutung. 

Um die Verbindung von Vertrieb und Marketing zu er-

möglichen und die Performance über den gesamten 

Kaufprozess hinweg messen zu können, hat sich SPS 

für die folgende, bidirektionale Integration entschieden:

Data Governance

Während der Einführung von Eloqua wurden alle CRM- 

Kontakte exportiert und auf Vollständigkeit und Richtig-

keit geprüft. Dies war erforderlich, da Marketingmass-

nahmen sehr genaue Datensegmentierung verlangen. 

Daraus resultierte eine erhebliche Verbesserung der Da-

tenqualität im CRM. 

Integration der Kontaktdatenbank

Das CRM-System ist der primäre Ort zur Datenablage. 

Eloqua wird täglich aktualisiert, um sicherzustellen, dass 

beide Systeme synchrone Informationen verwenden.

Kommunikation mit potentiellen neukunden und 

Bestandskunden

Die Kommunikation mit potentiellen Neukunden und 

Bestandskunden wird innerhalb Eloqua durchgeführt. 

Dazu gehören Kampagnen zur Verkaufsförderung, 

Newsletter, Event-Management etc. Das CRM liefert 

eine Zusammenfassung im Sinne einer Kontakt- und 

Kommunikationshistorie einschliesslich der Anzahl der 

Webseiten-Besuche, Formulareingaben etc.

Automatische LeadQualifikation

Das Lead-Modul von CRMOD wurde implementiert. 

Dazu wurden Definitionen für die Qualifikation eines 

Leads für jede einzelne angebotene Lösung definiert. 

Sobald mittels einer Kundeninteraktion durch Eloqua 

ein Lead generiert wird, wird er im CRM automatisch an 

den Vertrieb weitergeleitet. Die Vertriebsabteilung nimmt 

den jeweiligen Lead dann innerhalb eines vereinbarten 

Zeitraums an oder lehnt ihn ab.

Automatisches LeadScoring 

Weiterhin hat SPS ein Lead Scoring-Modell eingeführt. 

So kann der Vertrieb im CRM-System den aktuellen 

Score zur Kaufbereitschaft eines Kontaktes in Eloqua 

verfolgen.

Bewertung der Performance & Reporting

SPS liefert ihrer Geschäftsführung einen monatlichen 

Bericht aus dem CRM, welcher erkennen lässt, wie viel 

der abgeschlossenen Verkäufe durch Marketingaktivitä-

ten generiert oder unterstützt und welche Marketing-

kommunikationskanäle (z.B. Internet, Telemarketing, 

Events) dazu verwendet wurden. Schliesslich lässt sich 

der Beitrag von Marketing auf die Pipeline und den 

Forecast ermitteln und die Investitionen in Marketingak-

tivitäten sinnvoll steuern. 

Die Kommunikation mit B2B Kunden erfordert einen 

Multi-Touch-Ansatz mit Inhalten, auf die von diversen 

Kundenkanälen zugegriffen werden kann. Damit ein An-

bieter in der Lage ist, das Interesse eines Käufers und 

dessen Bindung managen, bewerten und entsprechend 

reporten zu können, muss er sein CRM, sein Marketing 

Automation System sowie seine Web- und Social-Me-

dia-Kanäle integrieren. 

SPS hat die dafür notwendigen Systeme und Prozesse 

erfolgreich implementiert, welche nun diese ganzheitli-

che Sicht der Kundenkommunikation ermöglichen. Zu-

dem kann der quantitative Nutzen (ROMI) einzelner 

Kampagnen gemessen und auf die jeweiligen Marke-

tingaktivitäten zurückgeführt werden. Schliesslich hat 

sich der Wertbeitrag von Marketing am Unternehmens-

erfolg deutlich erhöht und ist nun sicht- und messbar.
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«Hinsichtlich der Relevanz des CRM für das eigene 
Unternehmen fällt bei den Angaben der Befragten 
besonders auf, dass der bereits im Vorjahr erkenn-
bare Trend hin zur Individualisierung noch an Bedeu-

tung gewonnen hat. Das klassische Prinzip des Marketing in 
Form einer differenzierten Marktbearbeitung erfährt damit eine 
Renaissance, wenn auch mit neuen Schwerpunkten insbeson-
dere in Form des Kundenwertes.»
Prof. Dr. Florian Siems, RWTH Aachen

«Voraussetzung für die Betreuung nach Kundenwert 
sind strukturierte, komplette, aktuelle und redun-
danzfreie Daten. Oft fehlt diese Basis. Es gilt also 
vorab, diese sicherzustellen, um eine echte kunden-

wertbasierte Betreuung erschliessen zu können.»
Tobie Witzig, CEO, rbc Solutions AG

como
Hervorheben
CRM-Trends 2013 (Datum ist falsch)
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zuklatschen», sondern die neuen Möglichkeiten der mobi-

len Endgeräte für die emotionale Ansprache der Kunden 

und zur Effizienzsteigerung für die mobilen Mitarbeiter zu 

nutzen. 

30% der Schweizer Unternehmen sehen in Mobile Apps 

einen aktuellen CRM-Trend (+5,1% geg. 2012). Gestützt 

wird diese Aussage vom IT-Research- und Beratungsun-

ternehmen Gartner, das für Mobile CRM-Apps ein Wachs-

tum von 500% innerhalb der nächsten zwei Jahre voraus-

sagt. Konkret geht Gartner davon aus, dass im Jahr 2015 

über 1 200 Apps für Mobile CRM in App Stores verfügbar 

sind, im Jahr 2012 waren es lediglich 200 (Gartner, 2012). 

Um zukünftige Trends frühzeitig zu erkennen, wurden di-

verse Begriffe bei der diesjährigen Befragung zum ersten 

Mal abgefragt. Allerdings werden die neueren Themen nur 

von wenigen Befragten als Trend identifiziert und ordnen 

sich deshalb auch auf den hinteren Rängen des Trendran-

kings ein. Gamification oder Gamifizierung, der Einbezug 

von spieltechnischen Elementen oder Prozessen, wird le-

diglich von 0,7% der Befragten genannt, Crowdsourcing 

nur von 1,1%.

Deutlich mehr Schweizer Unternehmen beschäftigen sich 

mit der CRM-Interaktion im Bereich der mobilen Endgerä-

te. 39,6% der CRM-Verantwortlichen stufen Mobile CRM 

als Trendthema im Jahr 2013 ein. Die Tendenz geht somit 

vermehrt in Richtung CRM-Lösungen, welche (über die 

Anbindung an mobile Endgeräte) mobil nutzbar sind und 

eine Datenübertragung ohne zeitliche Verzögerung ermög-

lichen. Informationen werden durch Mobile CRM für den 

Kunden jederzeit abrufbar und für die Unternehmen be-

steht die Möglichkeit, schneller auf Kundenanfragen zu re-

agieren. Die Betrachtung von Mobile CRM als reines B2C-

Thema würde jedoch zu kurz greifen. Bei den Befragten 

identifizierten sogar mehr B2B-Unternehmen Mobile CRM 

als aktuellen Trend als B2C-Unternehmen.

Bei diesem Trend besteht jedoch die Gefahr, dass – ähn-

lich wie schon bei CRM vor einigen Jahren – nach dem 

Hype die Ernüchterung folgt. Es sind bereits einige Mobile 

CRM-Projekte zu beobachten, die nicht den gewünschten 

Erfolg, aber durchaus substantielle Kosten gebracht ha-

ben. Ein Schlüssel ist hier, nicht einfach ein stationäres 

CRM mit einigen Abstrichen auf ein mobiles Endgerät «ab-

«Die Offline-Funktionalität verschwindet und an des-
sen Stelle ist Mobile CRM auf dem Vormarsch, was 
für den Aussendienst zur unverzichtbaren Informati-
onsquelle wird. Damit verbunden steigt auch der 

Anspruch zum Ansatz ‹Bring your own Device› (BYOD). Ausge-
reifte, plattformunabhängige mobile Lösungen werden deshalb 
zum Muss für die Anbieter von CRM-Lösungen.»
Clemens Thaler, CEO, Ambit AG
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SCHWEIZER UNTERNEHMEN RICHTEN DEN FOKUS AUF DIE 
INDIVIDUELLEN KUNDENBEDÜRFNISSE Mehrfachantworten in %
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Abb. 15: Trends 2013 
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Verschiedene Trendbegriffe, die auf mehr Effizienz in den 

Kundenbeziehungen zielen, erhalten 2013 Auftrieb, so z.B. 

die beiden höchsten Neueinsteiger Lead Management 

(19,4%) und wirtschaftliche Überprüfung des Kanalmix 

(6,2%). Hier ist festzustellen, dass Unternehmen aus unter-

schiedlichen Branchen dazu übergehen, ihren Kanalmix, 

insbesondere den physischen Point of Sale (POS), zu hin-

terfragen, mit dem Ziel, eine höhere Effizienz in der Verzah-

nung der Kanäle zu erreichen (siehe auch Case SPS: Inte-

gration von Systemen). Auch Kundendialogmanagement 

(34,1%; +1,2%) und analytisches CRM zur Potential-Ana-

lyse (31,1%; +13,1%) verzeichnen eine Zunahme, wäh-

rend Multi-Channel-Management rückläufig ist (12,5%; 

-6,3%), was aber vermutlich auf eine Verlagerung auf ver-

wandte Trendbegriffe zurückzuführen ist. Interessant ist, 

dass auch Loyalitätsprogramme (25,3%; +4,2%) wieder im 

Aufwind sind. Sowohl B2C-Unternehmen wie auch Unter-

nehmen mit gemischten Kunden und in geringerem Um-

fang B2B-Unternehmen denken wieder verstärkt über ge-

zielte und strukturierte Kundenbindungsanreize nach 

(siehe auch Case SPS: Loeb AG).

CRM ist in einem ständigen Spannungsfeld zwischen kun-

denorientierter Individualisierung und Effizienz in den Kun-

denbeziehungen, welche die Kosten der Individualisierung 

an anderer Stelle wieder einsparen soll. Obschon einzelne 

Effizienzthemen an Bedeutung zugelegt haben, ist eine 

Tendenz hin zu Individualisierung beobachtbar. 

Obwohl das Thema Big Data in den Fachmedien stark dis-

kutiert wird, wird es gleich wie Internet der Dinge und 

Dienste nur von 5,1% der Befragten als Trend genannt. 

Beide Themen stehen in enger Verbindung mit Social CRM 

(10,6% der Unternehmen). Die Kunden informieren sich 

vermehrt über das Internet bzw. Social Media über Pro-

dukte und Dienstleistungen und tauschen sich über ver-

schiedene Foren und Plattformen aus, was dazu führt, 

dass immer grössere Datenmengen verarbeitet werden 

müssen. Somit kann davon ausgegangen werden, dass 

Big Data zukünftig weiter an Relevanz gewinnen wird, 

wenn auch eher für grosse B2C-Unternehmen mit sehr 

vielen Kunden. In diesem Zusammenhang ist die Sicher-

stellung des Datenschutzes sowie der Datenqualität von 

besonderer Bedeutung (letztjähriges Trendthema). Es wird 

spannend sein zu beobachten, inwiefern sich diese The-

men in den nächsten Jahren in den Schweizer Unterneh-

men durchsetzen werden oder aus der Diskussion ver-

schwinden.
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Stillstand heisst Rückschritt

Aktuelle Entwicklungen zeigen, dass der Zeitpunkt gekom-

men ist, nach anderen Lösungen zu suchen. Das heisst auf 

keinen Fall, dass die bisherigen Anstrengungen vergebens 

waren. Es bedeutet jedoch, dass Unternehmen sich nicht 

auf ihren Lorbeeren ausruhen sollten. Wollen sie in Zukunft 

erfolgreich sein, müssen sie immer in Bewegung bleiben 

und den Blick weiter fassen, indem neue, noch wenig er-

probte Ansätze in Betracht gezogen werden.

Folgende Themen sind Schwerpunkt des aktuellen Kapi-

tels: Einschätzung der Kunden durch die Unternehmen, die 

Herausforderungen, welche diese Unternehmen sehen und 

erfolgsversprechende Rezepte im Kampf um die Kunden.

4.1. HyPERWETTBEWERB IST AUS SICHT DER 

UnTERnEHMEn REALITäT GEWoRDEn

Der Druck auf die Unternehmen steigt: Immer mehr 

Unternehmen fühlen sich einem verstärkten Wett

bewerb ausgesetzt und haben Mühe, sich gegen

über der Konkurrenz zu behaupten.

Ein zunehmender Wettbewerbsdruck sowie die Ge

neralisierbarkeit der Relationship Marketing Stra

tegien führen zum Kampf um die Kunden. Doch es 

gibt Hoffnung: Customer Experience Management 

gilt als das neue Zauberwort.

Für die Unternehmen wird es heutzutage immer schwieri-

ger, sich von der Konkurrenz abzugrenzen und sich im 

Kampf um die Kunden im Markt zu behaupten. Verant-

wortlich dafür sind in erster Linie die zunehmende Homo-

genisierung der Märkte, die damit verbundene Austausch-

barkeit der Produkte bzw. Dienstleistungen, das dynami-

sche Wettbewerbsumfeld sowie immer anspruchsvollere 

Kunden.

Schlechte nachrichten: Beziehungspflege allein 

genügt heute nicht mehr.

Waren vor ein paar Jahren eine unternehmensweite CRM-

Datenbank und eine fundierte Relationship Marketing  

Strategie noch klare Differenzierungsmerkmale, genügt 

Beziehungspflege allein heute oft nicht mehr. Je mehr Auf-

merksamkeit Customer Relationship Management in der 

Vergangenheit erhalten und je mehr der Trend in den Un-

ternehmen Einzug gehalten hat, desto wirkungsloser ist es 

geworden (Palmer, 2010). Die Vorreiter der Unternehmen, 

die Relationship Marketing einsetzten, waren noch in der 

vorteilhaften Position, die Kunden überraschen zu können. 

Mit der Zeit zogen aber immer mehr Unternehmen nach 

und die Kunden begannen die Aufmerksamkeit, die ihnen 

zuteilwurde, als selbstverständlich zu erachten. In diesem 

Sinne fand eine Anspruchsinflation statt, die unweigerlich 

dazu führte, dass sich CRM in seiner bisherigen Form als 

Branchenstandard etablierte, der kaum noch Differenzie-

rungsmöglichkeiten zulässt. In der Folge wurden Unter-

nehmen, die bis anhin nichts oder wenig mit der Thematik 

zu tun hatten und nicht riskieren wollten, den Anschluss zu 

verpassen, gezwungen, mitzuziehen.

4. Schweizer Unternehmen im Kampf 
um die Kunden
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Abb. 16: Wettbewerbsintensität 

Exakte Frage: Unsere Kunden sind hart umkämpft.
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Hier genügt es allerdings nicht, wenn Unternehmen nur 

das Gefühl haben, ein einmaliges Verkaufsversprechen zu 

bieten. Allein der Kunde entscheidet darüber, was aus sei-

ner Sicht einzigartig ist. 

Nichtsdestotrotz gehen die Unternehmen aber davon aus, 

dass das Interesse an ihren Angeboten hoch ist. Rund 

zwei Drittel (67,0%) empfindet ihre Kunden als kompetent 

und interessiert an ihren Leistungen.

In gesättigten und kompetitiven Märkten ist der Kampf um 

die Kunden oft gross, da in solchen Märkten auch die Kun-

denabwanderung hoch ist. Ein wichtiges Hindernis, das 

die Kunden vom Wechsel zur Konkurrenz abhält, sind die 

Wechselhürden. Ist der Aufwand zu hoch, schrecken viele 

Kunden vor einem Wechsel zurück, obwohl sie mit dem 

bisherigen Anbieter nicht zufrieden sind.

Der verschärfte Wettbewerb macht auch Schweizer Unter-

nehmen vermehrt zu schaffen. Beinahe 87% (86,7%) der 

befragten Unternehmen sagen, ihr Markt sei hart um-

kämpft.

Dabei sind 58,3% der Meinung, dass ihre Wettbewerber 

deutlich stärker sind.

Wie auch beim CRM-Erfolg fühlen sich Unternehmen mit 

einer unternehmensweiten Definition von CRM am wenigs-

ten häufig der Konkurrenz unterlegen, während Unterneh-

men mit einer IT-orientierten Perspektive dies deutlich öfter 

tun. Ferner korrelieren kundenorientierte Leistungen und die 

Verbundenheit der Kunden mit dem Unternehmen negativ 

mit der Einschätzung der Stärke der Konkurrenzsituation.

Was die Einschätzung der Alleinstellungsmerkmale betrifft, 

sind die Unternehmen zurückhaltend. Die Hälfte der Unter-

nehmen (50,5%) zweifelt daran, wichtige Alleinstellungs-

merkmale (USP=Unique Selling Proposition) im Markt zu 

besitzen.
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Abb. 17: Konkurrenzanalyse 
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Abb. 18: Alleinstellungsmerkmale
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Drei von vier Unternehmen (76,6%) sind der Ansicht, dass 

ihre Kunden einen Anbieterwechsel nicht als zu mühsam 

empfinden. Dies erhöht den Druck auf die Unternehmen. 

Es besteht die Gefahr, dass selbst zufriedene Kunden zur 

Konkurrenz wechseln, sobald sie ein noch besseres Ange-

bot erhalten.

 

4.2. DIE STUDIEnRESULTATE ZEIGEn: ZUFRIE

DEnE KUnDEn SInD nICHT UnBEDInGT TREUE 

KUnDEn

Unternehmen bekommen die Folgen des verschärf

ten Wettbewerbs unmittelbar zu spüren. obwohl 

die Zufriedenheit nach wie vor hoch ist, verhalten 

sich die Kunden zusehends weniger loyal. 

Das zunehmend dynamische und kompetitive Wettbe-

werbsumfeld stellt Unternehmen vor neue Herausforde-

rungen. Es genügt nicht mehr, Kunden zufriedenzustellen, 

es braucht zusätzliche Anstrengungen, sie an das Unter-

nehmen zu binden. Vor diesem Hintergrund ist von Interes-

se, wie Unternehmen ihre Kunden wahrnehmen.
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Abb. 20: Kundenzufriedenheit
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Exakte Frage: Unsere Kunden sind mit unseren Leistungen zufrieden.
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Abb. 19: Wechselbarrieren
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DIE UNTERNEHMENSBARRIEREN FALLEN: 
KUNDEN KÖNNEN IMMER EINFACHER 
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Exakte Frage: Unseren Kunden ist es zu mühsam, zu einem anderen Anbieter zu 
wechseln.

«Die Aussagen zur 
Umwelt unterstrei-
chen das Bild der 
hart umkämpften 

Märkte. Gleichzeitig fällt auf, 
dass nur eine Minderheit der 
Unternehmen durch wichtige 
Alleinstellungsmerkmale da-
für gerüstet ist.»
Helmut Kazmaier, Partner, Stimmt AG
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Wie steht es nun mit dem Verhalten? Verschiedene wis-

senschaftliche Studien und Praxis-Cases zeigen, dass 

Kundenzufriedenheit nicht zwingend in Wiederkäufen re-

sultiert (Homburg, Becker und Hentschel, 2008; Strauss, 

Dornach und Coenenberg, 2006). Umgekehrt bedeutet 

Unzufriedenheit aber oft die Beendigung der Beziehung 

(Mittal und Lassar, 1998).

Von den befragten Unternehmen aus der Stichprobe 

schätzen 82,6% ihre Kunden als loyal oder eher loyal ein. 

Rund die Hälfte (51,4%) ist der Meinung, dass sie auch 

andere Leistungen des Unternehmens kaufen (Cross-Sel-

ling) und 61,4%, dass sie mehr oder hochwertigere Ange-

bote beziehen (Up-Selling). 62,7% der Unternehmen ge-

hen davon aus, dass ihre Leistungen von Kunden in ihrem 

privaten oder beruflichen Umfeld weiterempfohlen werden.

Hinsichtlich der Kundenzufriedenheit schätzen sich die Un-

ternehmen sehr positiv ein. Die grosse Mehrheit der Unter-

nehmen (94,6%) glaubt, dass ihre Kunden mit den Leistun-

gen des Unternehmens zufrieden sind. Dieses Resultat 

deckt sich mit zahlreichen Kundenzufriedenheitsanalysen, 

in welchen die Kunden die Leistungen der Anbieter häufig 

positiv bewerteten. In der Markforschung wird typischer-

weise von linksschiefen Verteilungen bei Kundenzufrieden-

heitsmessungen gesprochen. Für die Praxis bedeutet das: 

Es ist in den meisten Fällen bereits ein Alarmsignal wenn 

die Kunden «nur zufrieden» sind, denn es ist davon auszu-

gehen, dass die Konkurrenz sehr oder ausserordentlich 

zufriedene Kunden hat und sich diese direkt oder über das 

Internet untereinander austauschen.

Wird hingegen die einstellungsbezogene Bindung an ein 

Unternehmen betrachtet, so sehen die Ergebnisse etwas 

anders aus. Ein immer noch relativ hoher, jedoch deutlich 

geringerer Anteil der Unternehmen gibt an, dass ihre Kun-

den sich mit dem Unternehmen verbunden fühlen (78,0%), 

sie stolz auf das Unternehmen sind (60,7%) oder bereit 

sind, es zu unterstützen (75,7%). Die Unternehmen neh-

men also wahr, dass Kundenzufriedenheit nicht zwangs-

läufig auch Commitment gegenüber dem Unternehmen 

bedeutet.

CoMMITMEnT

Commitment ist eine von innerer Verbundenheit ge-

tragene Einstellung eines Kunden gegenüber einem 

Anbieter.

(Bakay und Schwaiger, 2006)

«Interessant ist, 
dass sich die Un-
ternehmen eine 
enorm hohe Kun-

denzufriedenheit attestieren. 
Die Aussagen zur Kunden-
bindung fallen dagegen et-
was ab. Das deckt sich mit 
unserer Erfahrung, dass 
Kundenzufriedenheit zwar  
eine wichtige Voraussetzung, 
aber kein Garant für Kunden-
bindung ist.»
Helmut Kazmaier, Partner, Stimmt AG 
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Abb. 22: Kundenbeziehung 

Wir pflegen eine intensive Beziehung zu all unseren Kunden Unsere Kunden schätzen die Beziehung zu unserem Unternehmen
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Abb. 21: Folgewirkungen der Kundenzufriedenheit 
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Diese Werte machen deutlich, dass die Mehrheit der Un-

ternehmen der Meinung ist, dass ihre Kunden eine starke 

Bindung zum Unternehmen aufweisen. Ein Vergleich mit 

der Einschätzung der Kundenzufriedenheit zeigt aber, dass 

eine beachtliche Lücke zwischen wahrgenommener Einstel-

lung und tatsächlichem Verhalten existiert. Dies lässt vermu-

ten, dass die Unternehmen Schwierigkeiten haben, die Ein-

stellung der Kunden in Verhalten überzuführen und damit 

ihre Kunden nachhaltig zu binden. Obwohl die Kundenzu-

friedenheit eine wichtige Voraussetzung für Loyalität ist, 

reicht sie alleine nicht aus, um eine langfristige Bindung auf-

zubauen. Für eine stabile Kundenbeziehung ist das Com-

mitment ein zentraler Erfolgsfaktor (Schaller et al., 2007). 

Aus den Ergebnissen der diesjährigen Befragung geht her-

vor, dass – gemäss eigener Einschätzung der Unternehmen 

– Kunden, die sich dem Unternehmen verbunden fühlen, 

dem Unternehmen gegenüber eher treu sind und zusätzlich 

andere Leistungen des Unternehmens kaufen.

Auffallend ist die Einschätzung der Kundenloyalität in Ab-

hängigkeit des Beziehungskontextes. Gemäss eigener 

Aussage scheinen die Kunden der B2C-Unternehmen eher 

auf Cross-Selling-Angebote anzusprechen und Leistungen 

weiterzuempfehlen als Kunden von B2B-Unternehmen.

 

Kundenbindung beruht auf einer positiven Kundenbezie-

hung. 83,2% der Unternehmen behaupten, ihre Kund-

schaft schätze die Beziehung zum Unternehmen, wobei 

nur 65,6% der Meinung sind, dass diese intensiv sei.

Wie Kundenbindung bei der Loeb AG umgesetzt wird, 

zeigt der nachfolgende Praxis-Beitrag.

LoyALTyPRoGRAMM BEI DER LoEB AG – EIn PRAxISCASE Von SWISS PoST SoLUTIonS

Durchgängige Prozesskette und intensivierte Kundenbindung dank neuem Kundenbindungssystem

Christian Hausammann, Solution Director Customer & Loyalty, Swiss Post Solutions

Gemäss der Studie «Swiss CRM 2013» der ZHAW 

steigt die Bedeutung von Loyalitätsprogrammen im 

CRM-Umfeld an und es ist in der Branche allgemein be-

kannt, dass solche nicht nur die Kundenzufriedenheit 

und -treue verbessern, sondern auch Mehrkäufe verur-

sachen. Die Relevanz von Kundenbindungsmassnah-

men hat das Berner Warenhaus Loeb längst erkannt. 

Für Loeb Kunden ist das Bonusprogramm mit den 

Goldpunkten sowie die Kundenkarte mit Zahlfunktion 

beim Einkauf in den Warenhäusern von Loeb ein wichti-

ger Grund, dem Traditionsgeschäft treu zu bleiben. Aus 

diesem Grund hat Loeb beschlossen, die bestehenden, 

«Die Kundenbezie-
hung entscheidet 
heutzutage über 
den langfristigen Er-

folg. Kunden, die sich mit dem 
Unternehmen verbunden füh-
len, sind langfristig gesehen 
grundsätzlich profitabler. Daher 
sind der Aufbau und die Pflege 
einer intensiven Kundenbezie-
hung von strategischer Be-
deutung.»
Dr. Sandro C. Principe, Member of the Swiss Post Solutions  
Executive Board
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bis anhin vor allem physisch angelegten Kundenbin-

dungsinstrumente wie die Goldpunkte mit Swiss Post 

Solutions (SPS ) zu modernisieren und in ein neues, viel 

stärker digitalisiertes System zu überführen. SPS hat für 

Loeb eine massgeschneiderte Lösung entwickelt, die 

alle individuellen Bedürfnisse des Traditionsgeschäfts 

abdeckt. 

Anforderungen an ein für die Zukunft fittes System

Das Kundenbindungsprogramm von SPS basiert auf 

einer zentralen Datenbank, die ins Loeb-Kassensystem 

eingebunden ist und auch die Mietpartner integriert. 

Durch die neue elektronische Erfassung der Goldpunkte 

entsteht mehr Transparenz für die Loeb Kunden. Loeb 

lernt durch das System das Kaufverhalten seiner Kun-

den kennen und kann sie individuell und zielgerichtet 

ansprechen. Die Vorteile am Point of Sale (POS) sind 

eine höhere Effizienz des Personals sowie eine spürbare 

Zeitersparnis für den Kunden. 

Eine besondere Herausforderung bei der Einführung 

des neuen Kundenbindungssystems war die örtliche 

Verteilung der Kundenadressen und Kundeninformatio-

nen (jeder Mietpartner hat seine eigene Kartei) sowie 

der Einsatz von verschiedenen Zahlungssystemen und 

-prozessen. Zudem mussten die unterschiedlichen 

Standorte der Warenhäuser und Stores bei der Integra-

tion beachtet werden.

Die Details zur Umsetzung

Zentral bei der Prozessgestaltung war die Kundenda-

tenbank. Sie ist das Herzstück des Systems und ganz 

nach der gewünschten Segmentierung von Loeb aus-

gestaltet. Die Daten sind direkt mit dem Kassensystem 

verbunden, was die Effizienz und Zeitersparnis am POS 

enorm erhöht und zusätzliche Möglichkeiten wie die 

Überprüfung der Kartenlimite in Echtzeit, sofortige Kar-

tensperrungen oder das Herausgeben einer zusätzli-

chen Sofort-/Tageskarte für neue Kunden bietet. 

Die Benutzeroberflächen wurde komplett auf das Look 

& Feel von Loeb ausgerichtet. Das gewährleistet eine 

schnelle und einheitliche Arbeitsweise der Mitarbeiten-

den ohne lange Eingewöhnungszeit und hohen Schu-

lungsaufwand. Ausserdem sind die Anbindung der 

Mietpartner über eftPOS, das revisionssichere Bonus-

programm und das gemäss KKG gesetzeskonforme 

Einbinden der jetzt elektronischen Goldpunkte und 

Zahlkarte ebenso Teil der gesamten Lösung.

Vielfältige Vorteile

Die grossen Vorteile für Loeb liegen in der bedürfnisori-

entierten Ausgestaltung des ganzen Systems und somit 

in einer hohen Effizienz, was Zeit- und Kostenersparnis-

se bedeutet. 

Zentral geführte Kundendaten werden einfach verwal-

tet. Das Einsetzen der gewonnen Daten für Kommuni-

kationszwecke im Angebotsbereich (gezielte Mailings, 

Rechnungsbeilagen etc.) ist für Loeb stark vereinfacht 

worden, ebenso die ab der Kasse online mögliche Prü-

fung der Kartenlimite oder gar eine temporäre oder dau-

erhafte Erhöhung einer Kreditlimite.

Dank der Kenntnisse des Einkaufsverhaltens und der 

Kundenbedürfnisse können die Kunden nun gezielt und 

individuell angesprochen werden. Das kundenorientier-

te Loyalitätsprogramm fördert zudem auch die Zufrie-

denheit der Kunden. Da die zufriedenen Loeb Kunden 

das Warenhaus gerne in ihrem Umfeld weiterempfehlen, 

sind die Kundenzufriedenheit und das Wissen über das 

Kundenverhalten bedeutende Wettbewerbsvorteile im 

hart umkämpften Retail-Markt.

Für Loeb ist Flexibilität enorm wichtig und der Kunden-

nutzen steht immer im Vordergrund. Dieser ist dank 

dem SPS Kundenbindungsprogramm nun mit einem 

viel geringeren Aufwand zu erreichen, was Loeb ermög-

licht, sich auf sein Kerngeschäft zu konzentrieren. 
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4.3. CUSToMER ExPERIEnCE MAnAGEMEnT 

ALS STRATEGISCHE WAFFE IM KAMPF UM DIE 

KUnDEn

Die Unternehmen dürfen sich nicht auf ihren Lor

beeren ausruhen. In Anbetracht der aktuellen Situ

ation ist es ratsam, nochmals einen Gang hochzu

schalten. Doch es gibt gute nachrichten: CEM hat 

sich als wirksames Mittel erwiesen, die Kunden 

nachhaltig zu binden.

Einen Ausweg aus der Welt der austauschbaren Relation-

ship Marketing Strategien und eine Möglichkeit, sich klarer 

im Markt zu positionieren und gegenüber der Konkurrenz 

abzugrenzen, bietet Customer Experience Management 

(CEM). Unter Customer Experience Management bzw. 

Kundenerfahrungsmanagement wird der Prozess des stra-

tegischen Managements aller Kundenerlebnisse über alle 

Kontaktpunkte verstanden. Dieser Ansatz fokussiert auf 

den Kunden sowie das Kundenerlebnis aus Kundensicht 

und stellt den Kunden in den Mittelpunkt. CEM ist prozess- 

und nicht ergebnisorientiert, denn es steht nicht ein Ergeb-

nis (z.B. Kundenzufriedenheit) im Fokus, sondern das gan-

ze Einkauferlebnis sowie alle Aktivitäten und Ereignisse, 

welche mit diesem Erlebnis verbunden sind (Schmitt, 

2003). Im Gegensatz zum traditionellen Ansatz des Bezie-

hungsmanagements geht es nicht mehr nur um die Inter-

aktion mit dem Kunden, sondern um das ganzheitliche 

Erlebnis und die Wahrnehmung vor, während und nach 

dem Kauf durch den Kunden. CEM bietet daher ein viel 

grösseres Potential für Unternehmen, sich von Konkurren-

ten abzugrenzen (Schmitt, 2003). Eine besondere Bedeu-

tung in Verbindung mit CEM kommt dabei den Emotionen 

zu. Die Fähigkeit eines Unternehmens, dem Kunden ein 

positives emotionales Erlebnis zu bieten und ihn zu begeis-

tern, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor im Kampf um die Kun-

den. Das Produkt kann noch so gut, der Service noch so 

einwandfrei sein, wenn sie den Kunden nicht zu begeistert 

vermögen, gibt es für ihn wenig Anlass, sich an das Unter-

nehmen zu binden (Kano, 1984). Mehr dazu siehe Box.

DAS KAnoMoDELL

Das nach dem Japaner Noriaki Kano benannte Mo-

dell unterscheidet im Wesentlichen drei Arten von 

Merkmalen: Basis-Merkmale, Leistungs-Merkmale 

und Begeisterungs-Merkmale.

Basis-Merkmale sind Merkmale, die vom Kunden als 

selbstverständlich vorausgesetzt werden. Sie tragen 

nicht zur Zufriedenheit bei, werden sie jedoch nicht 

erfüllt, entsteht Unzufriedenheit.

Leistungs-Merkmale werden vom Kunden ausdrück-

lich verlangt. Sie führen zu Unzufriedenheit, wenn sie 

nicht vorhanden sind, können aber auch Zufrieden-

heit bewirken, wenn die Erwartungen übertroffen 

werden.

Begeisterungs-Merkmale hingegen sind Merkmale, 

die der Kunde nicht erwartet, deren Vorhandensein 

den Wert der Leistung aber erhöhen. Sie sind in der 

Lage, die Leistungen von denjenigen der Konkurrenz 

abzuheben und beim Kunden Begeisterung hervorzu-

rufen. Dabei kann bereits eine kleine Leistungssteige-

rung zu einem überproportionalen Nutzen führen. 

Mehrwert wird also nicht durch zusätzliche Leistungen 

geschaffen, sondern durch die Qualität der erbrachten 

Leistungen. Begeisterungs-Merkmale sind ausschlag-

gebend für eine positive ‹Customer Experience›.

(Kano, 1984)
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CEM war bereits letztes Jahr Gegenstand der Studie, aller-

dings lag der Schwerpunkt dabei in erster Linie auf der 

Bedeutung für die Unternehmen und der Verbreitung der 

Thematik. Die vorliegende Studie geht nun einen Schritt 

weiter und ergänzt diese um die Wirkungsbeziehungen im 

Zusammenhang mit CEM.

Wichtigster Ausdruck eines positiven Kundenerlebnisses 

ist die Begeisterung. Auch dieses Jahr sind die Unterneh-

men zurückhaltend, was die Bereitstellung eines einzigarti-

gen Kundenerlebnisses betrifft. 41,2% der befragten Un-

ternehmen geben an, die Kunden durch ein einzigartiges 

Kundenerlebnis zu begeistern (Vorjahr 43%).
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Abb. 23: Begeisterung durch einzigartiges Kundenerlebnis
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DIE BEGEISTERUNG HÄLT SICH IN 
GRENZEN

Exakte Frage: Unser Unternehmen begeistert die Kunden durch die Bereitstellung 
eines einzigartigen Kundenerlebnisses.

«Heute steuert der 
Kunde das Wann, 
Wie und Wo seiner 
Interaktionen mit  

einem Unternehmen. Und  
das Unternehmen muss be-
strebt sein, dem Kunden ein 
sich kontinuierlich weiterent-
wickelndes und Mehrwert 
schaffendes Erlebnis zu bie-
ten, um sich seine Loyalität  
zu sichern.»
Peter Tüscher, Head Telco Industry, Detecon (Schweiz) AG

«Das Management 
von Kundenerleb-
nissen stellt in 
jüngster Zeit zwei-

felsohne einen wichtigen Trend 
im Relationship Marketing dar. 
Dass ge rade einmal gut 40% 
der Befragten der Aussage 
‹Unser Unternehmen begeis-
tert die Kunden durch die Be-
reitstellung eines einzigartigen 
Kundenerlebnisses› zustim-
men, zeigt, dass hier noch viel 
Ausbaupotential in der Praxis 
vorhanden ist.»
Prof. Dr. Florian Siems, RWTH Aachen
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Abb. 24: CEM nach Branchen 
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Exakte Frage: Unser Unternehmen begeistert die Kunden durch die Bereitstellung eines einzigartigen Kundenerlebnisses.

BANKEN UND VERSICHERUNGEN SOWIE TELEKOMMUNIKATIONSANBIETER HABEN 
NOCH POTENTIAL BEI DER GESTALTUNG EINZIGARTIGER KUNDENERLEBNISSE

Überraschenderweise schätzen sich CRM-affine Dienst-

leister selbst am schlechtesten ein, was die Schaffung ei-

ner einzigartigen «Customer Experience» betrifft. Insbe-

sondere Banken und Versicherungen sowie die Telekom-

munikationsbranche sehen noch Verbesserungspotential. 

Das bedeutet aber nicht unbedingt, dass diese Branchen 

hinsichtlich Kundenbegeisterung schlechter abschneiden 

als andere. Sie sind möglicherweise auch einfach selbstkri-

tischer, weil sie durch CEM-Analysen schon mehr Erfah-

rung gesammelt und das Potential erkannt haben. 
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«Das Bewusstsein 
für CEM ist noch 
nicht breit verankert, 
deshalb sind sich 

die Unternehmen in ihren Aus-
sagen auch nicht schlüssig. 
Ein Unternehmen muss die 
‹echten› Bedürfnisse der Kun-
den kennen, nicht gefiltert 
oder vom Hörensagen. Es ist 
heute eine der grössten Her-
ausforderungen, die Kunden 
bedürfnisgerecht, aber gleich-
zeitig auch rentabel zu betreu-
en: Kunden gewinnen und hal-
ten – aber nicht um jeden 
Preis.»
Mark Sprauer, Partner, Leiter Kompetenzfeld Market Impact, Abegglen 
Management Consultants AG
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Abb. 25: Verbundenheit zu Mitarbeitenden 
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DREI VIERTEL DER UNTERNEHMEN SIEHT 
EINE HOHE BEZIEHUNGSQUALITÄT

Exakte Frage: Unsere Kunden haben eine enge Beziehung zu den Kontaktpersonen 
unseres Unternehmens.

Für Unternehmen bieten sich verschiedene Möglichkeiten, 

das Kundenerlebnis zu verbessern.

Eine zentrale Rolle bei der Bereitstellung eines einzigarti-

gen Kundenerlebnisses spielt die Beziehung zu den Kon-

taktpersonen eines Unternehmens. Unternehmen, deren 

Kunden eine enge Beziehung zu den Mitarbeitenden ha-

ben, sind erfolgreicher in der Gestaltung von Kundenerleb-

nissen.

Drei Viertel der Unternehmen (74,5%) geht davon aus, 

dass ihre Kunden eine enge Beziehung zu den Kontaktper-

sonen des Unternehmens haben. Dabei ist die Verbunden-

heit zu den Mitarbeitenden im B2B-Kontext wichtiger als 

bei B2C-Unternehmen. Fast ein Drittel (31,2%) der Unter-

nehmen gibt sogar an, dass ihre Kunden deutlich stärker 

an die Mitarbeitenden als an das Unternehmen und seine 

Angebote gebunden sind. Zentrales Element der Kunden-

bindung ist daher die Mitarbeiterbindung.
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BEINAHE JEDES 4. SCHWEIZER UNTERNEHMEN 
BESITZT NUR GRUNDLEGENDE INFORMATIONEN
ÜBER SEINE KUNDEN

Wir besitzen nur grundlegende 

Informationen über unsere Kunden.

Wir besitzen Informationen zu einzelnen 

Kundensegmenten.

Wir kennen die aktuellen Kunden-

bedürfnisse aller relevanten Kunden-

segmente genau.

Wir beschäftigen uns in der ganzen 

Organisation mit den aktuellen und 

zukünftigen Kundenbedürfnissen intensiv.

N=273

22,3

26,7

21,2

29,7

%

%

%

%

Abb. 27: Entwicklungsstand Kundeninformationen 

Häufigkeiten in %

«75% der Kunden haben eine enge persönliche Be-
ziehung zu den Kontaktpersonen in den Unterneh-
mungen.Wenn auf Kunden- oder Lieferantenseite ein 
Wechsel geschieht, ist ein grosser Aufwand nötig, 

damit beim Kunden das Vertrauen nicht verloren geht. Es be-
steht die Gefahr, dass die Beziehung grundlegend hinterfragt 
wird und neue Lieferanten ins Spiel kommen. Diese Gefahr ist 
umso grösser, wenn die Kundenaktivitäten nicht oder nur teil-
weise dokumentiert sind. CRM ist in solchen Fällen überlebens-
wichtig und bietet eine entscheidende Wechselbarriere.»
Clemens Thaler, CEO, Ambit AG
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Abb. 26: Stärkere Bindung an Mitarbeiter als an Unternehmen 
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FAST JEDES 3. UNTERNEHMEN WÜRDE BEI 
EINEM MITARBEITERWECHSEL GEFAHR LAUFEN, 
SEINE KUNDEN ZU VERLIEREN

Exakte Frage: Die Kunden sind deutlich stärker an die Mitarbeitenden unseres 
Unternehmens als an das Unternehmen und seine Angebote gebunden.
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Eine wichtige Voraussetzung für die Schaffung eines posi-

tiven Kundenerlebnisses sind die im Unternehmen zur Ver-

fügung stehenden Kundendaten. Leistungen können nur 

dann auf die Bedürfnisse von Kunden zugeschnitten wer-

den, wenn der Kunde bekannt ist und relevante Informa-

tionen über ihn vorhanden sind.

Die Studie zeigt allerdings, dass noch längst nicht jedes 

Unternehmen seine Kunden kennt. Rund 22% (22,3%) der 

befragten Unternehmen geben an, nur grundlegende Infor-

mationen, wie beispielsweise Adressdaten ihrer Kunden, 

zu besitzen. Dies erschwert eine effiziente Bearbeitung des 

Marktes stark. Für Unternehmen lohnt es sich hier in jedem 

Fall, in ein professionelles Kundeninformationsmanage-

ment zu investieren.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor im Customer Experience 

Management ist der Einbezug der Kunden in den Leis-

tungserstellungsprozess (Addis und Holbrook, 2001; Fuat 

Firat und Venkatesh, 1995; Walter et al., 2010).

Inwieweit die Kundenintegration in den Unternehmen fort-

geschritten ist, zeigt Abbildung 28. 

Das Modell stellt die verschiedenen Stufen der Kundenin-

tegration dar.

Die unterste Stufe umfasst die Ausrichtung der Leistungen 

auf die Bedürfnisse der Kunden als rudimentäre Form der 

Kundenintegration. 74% der Studienteilnehmer geben an, 

ihre Leistungen auf die Bedürfnisse der Kunden zuzu-

schneiden. Obwohl eine vergleichsweise hohe Zahl der 

Unternehmen die Bedürfnisse der Kunden kennt, nutzen 

nur 60% (45% der Befragten) davon die Chance, sie in den 

Leistungsprozess zu integrieren (Stufe 2). Auf der höchsten 

Stufe liegt der Fokus der Integrationsmassnahmen auf der 

Erzielung positiver Unternehmensergebnisse, wobei zwi-

schen Leistungsqualität und Profitabilität unterschieden 

wird. 44% der Unternehmen stimmen der Aussage zu, 

dass sie durch die Zusammenarbeit mit den Kunden mehr 

Profit erzielen. 41% sind der Ansicht, dass sie durch die 

Beteiligung die Qualität des Kundenerlebnisses steigern.

In DER KUnDEnInTEGRATIon LIEGT noCH HoHES PoTEnTIAL  Häufigkeiten in %

Abb. 28: Stufen der Kundenintegration

N=278

STUFE 1:
Kundenbedürfnisse
kennen

74%

STUFE 2:
Kundenintegration

45%

STUFE 3:
Positive Unternehmensergebnisse

Profitabilität

44%

Leistungsqualität

41%
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Einen besonderen Stellenwert im Customer Experience 

Management haben die Kundenkontaktpunkte (Touch-

points). Der Begriff Kundenkontaktpunkt steht dabei für 

eine Schnittstelle zwischen Kunde und Unternehmen 

(Spengler und Müller, 2008). Als Bindeglied zwischen Kun-

de und Unternehmen spielen sie eine entscheidende Rolle 

bei der Bewertung des Erlebnisses durch den Kunden. Es 

ist aus diesem Grund zentral, die relevanten Kontaktpunk-

te zu kennen und diese aktiv zu gestalten.

Touchpoint Nummer 1 in den Schweizer Unternehmen ist 

der Kundendienst bzw. das Call Center. An zweiter Stelle 

liegt der Aussendienst bzw. der Vertrieb, gefolgt von der 

persönlichen Beziehung auf dem dritten Rang.

Obwohl die Gestaltung der Kontaktpunkte ein wichtiger 

Erfolgsfaktor ist und für Unternehmen mit Differenzierungs-

strategie (keine Preisführerschaft) immer matchentschei-

dender wird, gibt mehr als die Hälfte (55,3%) der Unter-

nehmen an, nicht die volle Kontrolle über ihre Kontakt-

punkte zu besitzen.
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Abb. 30: Kontrolle über Kundenkontaktpunkte 
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NUR 8% DER UNTERNEHMEN HABEN VOLL 
UND GANZ DIE KONTROLLE ÜBER ALLE 
IHRE KUNDENKONTAKTPUNKTE

Exakte Frage: Wir besitzen absolute Kontrolle über all unsere Kundenkontaktpunkte.
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Abb. 31: Bedeutung des POS für das Kundenerlebnis 
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Exakte Frage: Die Verbesserung des Kundenerlebnisses am Point of Sale (POS) hat 
einen markant grösseren Einfluss auf die Kaufentscheidung unserer Kunden als an 
anderen Kontaktpunkten.
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Abb. 29: Top 3 Touchpoints in den Schweizer Unternehmen 
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Die Studienergebnisse zeigen, dass die Gestaltung von 

Kundenerlebnissen vor allem die Stärke von B2C-Unter-

nehmen zu sein scheint. Dies hängt möglicherweise damit 

zusammen, dass B2C-Unternehmen schon früher begon-

nen haben, sich mit der Wahrnehmung und Optimierung 

von Kundenerlebnissen zu beschäftigen. Es ist anzuneh-

men, dass B2B-Unternehmen in dieser Beziehung noch 

einigen Nachholbedarf haben. Die Swiss CRM-Studie 

2011 hat gezeigt, dass es zwar in allen Branchen CEM-

Pioniere gibt, aber speziell bei B2B-Unternehmen der Be-

griff CEM am wenigsten bekannt war und bisher kaum 

aktiv am Erlebnis der Unternehmenskunden gearbeitet 

wird. Ein gegenteiliges Beispiel, wie selbst an bereits stark 

eingeschliffenen Prozessen weitergearbeitet wird, um das 

Kundenerlebnis zu verbessern, liefern die SBB (siehe 

Case SBB).

Eine wichtige Rolle spielt in diesem Zusammenhang der 

Point of Sale (POS), also der Ort des Verkaufs. Die Frage, 

die sich für Marketingverantwortliche immer wieder stellt, 

ist diejenige nach dem einflussreichsten Touchpoint und 

dem Kanal, in welchem die Ressourcen gebündelt werden 

sollen (Court et al., 2009). Beinahe die Hälfte der Unter-

nehmen (49,7%) sagt aus, dass die Verbesserung des 

Kundenerlebnisses am Point of Sale (POS) einen markant 

grösseren Einfluss auf die Kaufentscheidung der Kunden 

hat als an anderen Kontaktpunkten. Dieses Ergebnis deckt 

sich auch mit einer Studie von McKinsey, wonach im B2C-

Bereich immer mehr Kunden ihre Kaufentscheidung bis 

zum Schluss im Store zurückhalten (Court et al., 2009).

WIE MAn MIT FREUDE FüRS UnLIMITIERTE BAHnFAHREn ZAHLT

Mirjam Reber, Projektleiterin Kundenbindung, SBB

Lukas Karrer, Partner, Stimmt AG

Die SBB hat rund 430 000 GA und 2 360 000 

HalbtaxKunden. nahezu 80% erneuern ihr GA

Abo innerhalb von 30 Tagen, beim Halbtax sind es 

64%. Die Zahlen stagnieren auf hohem niveau. 

Für die SBB ist es wichtig, dass viele Kunden ihr 

Abo erneuern. Doch welche Erlebnisse verbinden 

die rund drei Millionen Halbtax und GAKunden 

mit der AboErneuerung? Was muss man tun, 

damit der Kunde mit Freude Geld fürs unlimitier

te Bahnfahren ausgibt? Wie optimiert man Pro

zesse und setzt sein Marketingbudget effektiv 

ein? Wie kann man den Kaufentscheidungspro

zess noch weiter optimieren? Diesen Fragen gin

gen Mirjam Reber, Projektleiterin Kundenbindung 

bei der SBB, und CxPionier Lukas Karrer von der 

Stimmt AG auf den Grund.

Qualitative und quantitative Marktforschung

Einsicht ist der erste Schritt zur Besserung. Schon lan-

ge betreibt die SBB Marktforschung und kümmert sich 

um CRM-Analysen, sodass es Grundlagen für das Auf-

stellen von Hypothesen gibt. «Doch erst die Anreiche-

rung der quantitativen Analysen mit qualitativen Daten 

hilft, eine konsequente Kundensicht einzunehmen und 

die zugrunde liegenden Motive zu verstehen», so Lukas 

Karrer. Erstellt man eine Customer Journey, braucht 

man zwei Sichtweisen: outside-in und inside-out. Es 

geht also um die Fragen: Was erlebt der Kunde – auch 

jenseits aller bekannten Touchpoints? Und welche Inter-

aktionen finden statt? Wie können diese verbessert 

werden, um das Kundenerlebnis positiver zu gestalten 

und die Budgetmittel wirkungsvoller einzusetzen?
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Drei Momente der Wahrheit

Karrer und Reber starteten ein «Customer Journey»-

Projekt mit 19 Tiefeninterviews mit Halbtax- und GA-

Kunden, um herauszufinden, zu welchem Zeitpunkt die 

Kaufentscheidung gefällt wird. Sie kamen zu überra-

schenden Ergebnissen: Der Kunde nimmt das nahende 

Ablaufdatum des Abos wahr, bevor er per Mail oder 

Post daran erinnert wird. «Er achtet immer dann auf das 

Datum, wenn er sein Abo im Zug vorweisen muss», so 

Reber. Das Erneuerungsmailing, in dem an die Frist er-

innert wird, empfinden die Kunden als willkommene Un-

terstützung.

Gemeinsam mit Stimmt haben nun SBB-Mitarbeitende 

Optimierungsprozesse und Guidelines erarbeitet. Die 

Motivation war gross. «Eine Projekt-Mitarbeiterin be-

zeichnete den wöchentlichen Workshop als Highlight», 

sagt Mirjam Reber erfreut. Es sei wichtig, dass schon 

die eigenen Mitarbeitenden begeistert seien. Das sei 

der Beginn einer Prozessoptimierung, die sich dann auf 

die Kaufentscheidungen der Kunden übertrage.

Eine der Erkenntnisse aus den Interviews ist, dass die 

Mailings bei den Kunden gut ankommen. Sie lösen nur 

den Kauf nicht unmittelbar aus. Bevor der Kunde das 

Abo erneuert, holt er sich oft nochmals Informationen 

und fragt sich: «Will ich das Abo wirklich wieder bestel-

len?» Die Kundenerlebniskette zeigt, dass das Thema 

Abo-Erneuerung dreimal emotional relevant wird: bei 

der Wahrnehmung des Ablaufdatums, beim Abwägen 

des Kaufentscheids und beim Erhalt des Abos. «Diesen 

letzten Peak muss man ausbauen», so Reber. «Die In-

terviews öffneten uns die Augen.» Bisher bekamen die 

Kunden als «Dankeschön» Mobil-Bonus-Gutscheine 

gemeinsam mit der neuen Abo-Karte zugeschickt. Ge-

rade für Kunden, die unmittelbar nach dem Kauf reisen 

wollen, ist aber in der Regel der Moment relevant, wo er 

sein Übergangsabo erhält. Das Geschenk wäre also frü-

her in der Erlebniskette passender. Dieser Prozess lässt 

sich durch eine Budgetverschiebung optimieren. 

Als kurzfristigen Gewinn änderte die SBB die Absende-

Adresse der Online-Abo-Erneuerungsmailings. Bisher 

kamen sie von «MobilBonus» und wurden von man-

chem Kunden als Werbung wahrgenommen. Das E-

Mail wurde deshalb oft nicht beachtet. Jetzt schickt die 

SBB das Online-Abo-Erneuerungsmailing mit dem Ab-

sender «Halbtax- und GA-Service-Center», um es so 

mit der Botschaft zur Erneuerung des Abos zu ver-

knüpfen.

Loyalität über Emotionalisierung

Mit den ersten positiven Effekten gibt sich die SBB noch 

nicht zufrieden: «Wir gehen davon aus, dass die Erneu-

erungsphase noch weiter optimiert werden kann», so 

Mirjam Reber. Lukas Karrer ergänzt: «Man kann definitiv 

noch etwas machen, um die Kurve weiter zu heben.» 

Als Quick-Win wurde die Wahrnehmung verbessert. 

Mittelfristig soll Abo-Erneuerern noch mehr Wertschät-

zung entgegengebracht werden, eventuell indem man 

das «Dankeschön» für die Kunden überarbeitet. Lang-

fristig dürfte daraus dann eine emotionale Bindung zum 

Unternehmen entstehen. Am Engagement der Mitarbei-

ter wird die weitere Optimierung nicht scheitern. Die 

neuen Einsichten aus dem Workshop haben sie offen-

kundig überzeugt, sodass sie hoch motiviert an der 

Weiterentwicklung der Kundenbindungsmassnahmen 

mitarbeiten.
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vanz, weil Weiterempfehlungen eine grössere Reichweite 

und eine höhere Präzision mit weniger Streuverlust besit-

zen als vergleichbare Kommunikationsinstrumente.

Theoretische Fundierung des CEMModells

Dem CEM wird eine direkte und positive Wirkung auf die 

Loyalität zugeschrieben (Horwitz, 2011). Weiter kann diese 

Wirkung empirisch belegt werden (Brakus et al., 2009). 

Deshalb wird in dieser Studie eine direkte Wirkung des 

CEM auf die Loyalität vermutet. 

Es ist davon auszugehen, dass wenn Kunden durch ein 

einzigartiges Erlebnis begeistert werden, diese sich ver-

mehrt mit dem Unternehmen verbunden fühlen und grund-

sätzlich bereit wären, das Unternehmen zu unterstützen. 

Dieser vermutete Zusammenhang lässt sich mit der Rezip-

rozität (Gegenseitigkeit) begründen, welche einen wichti-

gen Einfluss bei Kooperation (Axelrod, 1984) und im Mar-

keting (Cialdini, 2009) haben kann. Daher wird eine positive 

Wirkung des CEM auf das Commitment postuliert.

In der Marketingliteratur wird ein Zusammenhang zwischen 

Commitment und der Kundenloyalität modelliert (Schaller 

et al., 2007). Dieser Zusammenhang kann in der Empirie 

innerhalb der Marketingforschung nachgewiesen werden 

(Bruhn, 2011; Bakay und Schwaiger, 2006). Gleiches gilt 

für die Wirkung der Loyalität auf den finanziellen Erfolg von 

Unternehmen (Curtis et al., 2011; Kaplan und Norton, 

2001; Töpfer, 2008; Zhang et al., 2010). 

Gleichzeitig kann empirisch ein positiver Einfluss der Kun-

denbeziehung auf die Loyalität festgehalten werden (Berry, 

2004; Hennig-Thurau und Klee, 1997).

Eine Reihe von Erfolgsfaktoren fördern bei Vorhandensein 

das CEM. Unbestritten beeinflusst die Verbundenheit mit 

den Mitarbeitenden des Unternehmens das Kundenerleb-

nis positiv. Ganz generell wurde die Bedeutung der Mit-

arbeitenden für die Kundenzufriedenheit und mittelbar auf 

den Unternehmenserfolg bereits in der Forschung zur  

Service-Profit-Chain nachgewiesen. In diesem Zusam-

menhang zählt auch eine kundenorientierte und für CEM 

4.4. CEMMoDELL

Die komplexen Wirkungszusammenhänge des CEM 

werden in einem Modell transparent dargestellt. 

CEM wirkt sich über unterschiedliche Grössen auf 

den finanziellen Erfolg aus. Die Individualisierung 

der Leistungserstellung ist der Schlüssel zum CEM 

und trägt zum Erfolg von CRMAnstrengungen bei.

Aus der Literatur wurde ein CEM-Modell (siehe Abbildung 

32) der Wirkungsbeziehungen relevanter CEM-Faktoren 

hergeleitet. Dieses Modell wurde durch multivariate Analy-

semethoden (mehrere Variablen simultan) statistisch über-

prüft. Durch multiple Regression wurden Wirkungsbezie-

hungen analysiert und mit ANOVA-Prozedur Unterschiede 

zwischen Gruppen und weiteren Einflussgrössen näher 

beleuchtet. In der Ergebnisdarstellung dieser Analysen 

wird die Stärke der Wirkungsbeziehung in Klammern ange-

geben (Werte zwischen 0 und 1, z.B. (0,309)). Die Validität 

der einzelnen Konstrukte wurde ebenfalls überprüft. Das 

CEM, das Commitment, die Kundenbeziehung, die Loyali-

tät sowie der finanzielle Erfolg von CRM-Massnahmen 

können als Konstrukte modelliert und ins CEM-Modell auf-

genommen werden. 

Relevanz von CEM: Ein schwer imitierbarer strate

gischer Wettbewerbsvorteil kann durch CEM reali

siert werden.

Eine Differenzierung von Konkurrenten durch CEM ist der 

Differenzierung über andere Massnahmen zur Steigerung 

der Kundenzufriedenheit überlegen, weil es schwieriger 

von Konkurrenten zu kopieren ist (Schmitt, 2003). Zusätz-

lich spielen Emotionen bei der Kundenbindung eine zentra-

le Rolle, da sie ein starker Treiber von tatsächlichem Kun-

denverhalten sind (Hallberg, 2004; Crosby und Johnson, 

2005). Das CEM kann Emotionen fördern und sich da-

durch effektiv und effizient auf die Kundenbindung auswir-

ken und damit Wettbewerbsvorteile gegenüber den Kon-

kurrenten schaffen.

Insbesondere im Zeitalter sozialer Medien ist die Auswir-

kung von Emotionen auf das Weiterempfehlungsverhalten 

von Kunden (Vlachos et al., 2010) von besonderer Rele-
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Der Vertriebskanal wird als Faktor aufgenommen, da im 

indirekten Vertrieb die direkte Kontrolle über das CEM 

schwieriger ist. Beim direkten Vertrieb sind Unternehmen 

in der Lage, das CEM direkt zu gestalten und besitzen so-

mit eine stärkere Kontrolle über das Kundenerlebnis.

Diese Studie berücksichtigt zusätzliche Faktoren in Form von 

Umweltfaktoren. Schaller, Stotko und Piller merken an, dass 

der Wettbewerb, die Differenzierung und Wechselbarrieren 

Einflussgrössen sind, welche es bei der Betrachtung von 

Kundenloyalität zu berücksichtigen gilt (Schaller et al., 2007).

Das Risiko sollte als Umweltvariable ebenfalls aufgenommen 

werden. Steigt das wahrgenommene Risiko, dann ist davon 

auszugehen, dass gleichzeitig das Involvement der Kunden 

zunimmt. Beides ist bzgl. des CEM von Relevanz, denn die-

ses kann einen Beitrag zur Reduktion des wahrgenomme-

nen Risikos leisten. Aus den soeben erläuterten Wirkungsbe-

ziehungen kann das folgende Untersuchungsmodell 

aufgestellt werden (siehe Abbildung 32):

offene Unternehmenskultur zu den Erfolgsfaktoren. Die In-

dividualisierung der Leistung kann einen positiven Effekt auf 

das CEM haben, denn durch die Interaktion mit Kunden, 

welche für eine solche Individualisierung nötig ist, kann das 

Kundenerlebnis positiv beeinflusst werden (Addis und 

Holbrook, 2001; Fuat Firat und Venkatesh, 1995; Walter et 

al., 2010). Von zentraler Bedeutung sind ebenfalls Kunden-

informationen, um den Bedürfnissen von Kunden mit CEM 

besser zu entsprechen. Diese Informationen sind ebenfalls 

für die Kundensegmentierung von Bedeutung (Hultén, 

2007) und können gleichzeitig einen wichtigen Beitrag zur 

Individualisierung der Leistungserstellung leisten.

Neben der Individualisierung der Leistungserstellung ist die 

sorgfältige Gestaltung und Kontrolle der Touchpoints es-

sentiell, denn dies wirkt sich positiv auf das CEM aus (Frow 

und Payne, 2007).

Verbundenheit M.A. Individualisierung Kultur Kundeninformation Touchpoints

Handel

CEM-MODELL

Abb. 32

Direkte Wirkung

Mediierte Wirkung
* P<=0,05 (signifikant)

***  P<=0,01 (hochsignifikant)

0,513 Stärke des Zusammenhangs bzw. der Wirkung 

 (0=keine, 1=maximale)

0,149*

0,285***0,513***

0,404***

0,224*** 0,246*** 0,307***

0,386***

Finanzieller Erfolg
(CRM ROI)

Loyalität

Commitment Kundenbeziehung

Wettbewerb

Differenzierung

Wechselhürden

Involvement

Risikowahrnehmung

UMWELT

ERFOLGSFAKTOREN

CEM

Konstrukt Dimensionen

Kundenbeziehung – Unternehmen pflegt intensive Beziehung zu Kunden
– Kunden schätzen Beziehung zu Unternehmung

CEM – Begeisterung der Kunden
– Einzigartiges Kundenerlebnis

Commitment – Kunden fühlen sich U. verbunden
– Kunden stolz auf U.
– Kunden bereit zur Unterstützung U.

Loaylität – Kunden sind treu
– Cross-Buying
– Up-Selling
– Weiterempfehlungsverhalten

Finanzieller Erfolg – Erfolg im Sinne ROI der CRM-Anstrengungen
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Die Ergebnisse der Umfrage unterstützen die Aussage, 

dass Organisationen, die sich intensiv mit den Kundenbe-

dürfnissen beschäftigen, finanziell erfolgreicher sind, als 

diejenigen, welche nur grundlegende Informationen zu ih-

ren Kunden besitzen. Es stellte sich auch heraus, dass 

sich Unternehmen, welche angeben, die Kunden in den 

Leistungserstellungsprozess zu integrieren, gemäss eige-

ner Aussage im Hinblick auf die Schaffung eines positiven 

Kundenerlebnisses signifikant von den anderen unter-

scheiden. Schneiden sie ihre Leistungen auf die Bedürfnis-

se ihrer Kunden zu und ziehen sie die Kunden bei der Leis-

tungserstellung mit ein, ist dies eine gute Basis für ein 

einzigartiges Kundenerlebnis.

CEM ist für die Unternehmen vor allem wegen seiner er-

warteten Wirkungen auf qualitative CRM-Erfolgsgrössen 

interessant, sodass hier auch die messbaren Auswirkun-

gen von CEM untersucht werden. Kundenbindung bzw. 

Loyalität setzt sich aus dem Cross- und Up-Selling sowie 

dem Weiterempfehlungsverhalten von Kunden zusammen 

(Bruhn, 2007). Die Kundenbindung ist ein verhaltensba-

siertes Konstrukt, welches die Intensität der Bindung eines 

Kunden an ein Unternehmen darstellt.

Auf Basis der Untersuchungsdaten kann nachgewiesen 

werden, dass gemäss Einschätzung der Unternehmen ein 

direkter positiver sowie hochsignifikanter Zusammenhang 

zwischen CEM und Commitment, zwischen CEM und der 

Kundenbeziehung sowie auch zwischen CEM und Loyali-

tät besteht. In einer detaillierteren Analyse zusammen mit 

den Konstrukten des Commitments und der Kundenbezie-

hung muss festgehalten werden, dass eine direkte Wir-

kungsbeziehung nicht aufrechterhalten werden kann. Der 

Einfluss des CEMs wirkt über die beiden Konstrukte Com-

mitment und Kundenbeziehung auf die Loyalität (siehe Ab-

bildung 32). Die Grösse des Effekts auf das Commitment 

(0,404) ist dabei etwas grösser als die Auswirkung auf die 

Kundenbeziehung (0,396), wobei beide Effekte hochsigni-

fikant sind.

Wirkungsbeziehungen im Modell

In diesem Abschnitt werden die Wirkungsbeziehungen im 

Modell (siehe Abbildung 32) genauer betrachtet. Es wird 

auf die Einfluss- und Erfolgsfaktoren des CEM sowie des-

sen Auswirkungen näher eingegangen.

 

Es stellt sich die Frage, welche Faktoren bzw. relevanten 

Treiber sich auf die Wahrnehmung des Kundenerlebnisses 

auswirken. Es können drei kontrollierbare Einflussfaktoren 

auf das CEM festgehalten werden (siehe Abbildung 32 Er-

folgsfaktoren). Als erste Einflussgrösse ist die Kontrolle der 

Touchpoints als hochsignifikanter Einfluss zu nennen. Die-

ser Einflussfaktor hat den grössten Einfluss auf das CEM 

(0,307). 

Fast gleich gross und hochsignifikant ist die Wirkung der 

Verbundenheit der Kunden zu den Mitarbeitenden des Un-

ternehmens (0,224). Das Ausmass der Anpassung der 

Leistung (siehe Abbildung 32 Erfolgsfaktor Individualisie-

rung) des Unternehmens an die Bedürfnisse der Kunden 

(0,246) auf das CEM wirkt ebenfalls hochsignifikant. Die 

Einflussgrösse Individualisierung hat einen leicht höheren 

Einfluss (0,022) auf das CEM als die Verbundenheit der 

Kunden zu den Mitarbeitenden des Unternehmens. 

Bei den Umweltvariablen, welche zur Kontrolle von weite-

ren Einflüssen betrachtet werden, können keine direkten, 

signifikanten Einflüsse auf den finanziellen Erfolg des CRMs 

festgestellt werden.

“Companies that systematically monitor customer 

experience can take important steps to improve it – 

and their bottom line.” 

(Meyer und Schwager, 2007)
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Das CEM wiederum hat eine direkte Wirkung auf die Loya-

lität von Kunden. Dies gilt jedoch nur bei einer isolierten 

Betrachtung des CEM. Werden gleichzeitig das Commit-

ment und die Kundenbeziehung betrachtet, muss eine di-

rekte Wirkung des CEM auf das Commitment bzw. die 

Kundenbeziehung festgehalten werden. Daher hat das 

CEM eine indirekte Wirkung auf die Kundenloyalität. Die 

Wirkung des CEM auf das Commitment ist dabei viel stär-

ker als auf die Kundenbeziehung, wobei die Wechselwir-

kung zwischen den beiden Konstrukten berücksichtigt 

werden muss. 

Das CEM führt dazu, dass Unternehmen beobachten, 

dass sich ihre Kunden dem Unternehmen vermehrt ver-

bunden fühlen, stolz auf das Unternehmen sind und auch 

bereit, das Unternehmen zu unterstützen. Diese Auswir-

kungen sind vor dem Hintergrund des Hyperwettbewerbs 

eine Möglichkeit, wie Unternehmen Kunden an das Unter-

nehmen binden können. Die Kundenloyalität ihrerseits 

wirkt sich wiederum direkt und signifikant auf den finanziel-

len Erfolg (ROI) von CRM-Anstrengungen von Unterneh-

men aus.

Emotionen haben im CEM einen hohen Stellenwert. Dar-

aus ergeben sich hohe Potentiale bei den Auswirkungen 

des CEM auf den finanziellen Erfolg. Gleichzeitig sind diese 

Potentiale aufgrund des Prozesscharakters besser gegen 

Angriffe von Konkurrenten zu verteidigen, da sie nur 

schwer von der Konkurrenz zu kopieren sind.

Der nachfolgende Case von Detecon zeigt, wie CEM in der 

Praxis gemessen werden kann.

Auswirkungen des Commitments bzw. der Kunden

beziehung auf die Kundenloyalität

Das Commitment wirkt sich stark und hochsignifikant auf 

die Loyalität aus (0,513). Hochsignifikant, jedoch weniger 

stark (0,285), ist die Auswirkung der Kundenbeziehung auf 

die Loyalität. In Zeiten, wo Unternehmensleistungen zu-

nehmend austauschbar werden, kommt diesem Aspekt 

eine besondere Bedeutung zu, da Unternehmen somit die 

Möglichkeit haben, sich über die Kundenbeziehung zu dif-

ferenzieren, um ihre Kunden zu binden.

Die Auswirkung des Commitments und der Kundenbezie-

hung auf die Loyalität wird detaillierter untersucht, indem die 

beiden Wirkungsbeziehungen auf die Elemente Cross-/Up-

Selling und die Weiterempfehlung einzeln untersucht werden. 

Das Commitment wirkt sich hochsignifikant auf das Cross-

Buying-Verhalten (0,282) und auf das Up-Selling (0,384) aus. 

Weiter ist eine hochsignifikante Wirkung des Commitments 

auf die Weiterempfehlung festzuhalten (0,403). Die Kunden-

beziehung hat einen hochsignifikanten Einfluss auf das Cross-

Buying-Verhalten (0,138), das Up-Selling (0,264) und das 

Weiterempfehlungsverhalten von Kunden (0,192). Die Loyali-

tät wirkt sich ihrerseits wiederum signifikant auf den finanziel-

len Erfolg der CRM-Anstrengungen aus (0,149). Es gibt eine 

Wechselwirkung zwischen dem Commitment und der Kun-

denbeziehung. Diese wirken sich beide gleich stark (0,501) 

und hochsignifikant aufeinander aus. 

Obige Erläuterungen machen deutlich, dass das Commit-

ment der wichtigste Treiber für Weiterempfehlungen von 

Kunden ist. Weiter kann festgehalten werden, dass Unter-

nehmen, welche in die Kundenbindung investieren und es 

schaffen, ihre Kunden zu binden, auch aus finanzieller 

Sicht belohnt werden.

Fazit aus dem CEMModell

Am stärksten kann das Kundenerlebnis aus Unterneh-

menssicht durch die Kontrolle der Touchpoints beeinflusst 

werden. Einen ebenfalls positiven Einfluss übt die Integrati-

on der Kunden in den Leistungserstellungsprozess, das 

CEM sowie die Verbundenheit der Kunden gegenüber den 

Mitarbeitenden des Unternehmens aus. 
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CUSToMER ExPERIEnCE – ERFoLGSMESSUnG MIT HInDERnISSEn

Peter Tüscher, Head Telco Industry / CRM Expert, Detecon (Schweiz) AG

Wer mit der kundenorientierten Ausrichtung ei

nes Unternehmens zu tun hat – und insbesonde

re mit der Messung des Erfolges dieser Ausrich

tung – der weiss nur zu gut, dass ein positives 

Ergebnis in der Kundenzufriedenheitsmessung 

noch lange kein Garant für Kundenbindung resp. 

Loyalität ist. Im Endeffekt ist es die Loyalität des 

Kunden, die man sich im heutigen Wettbewerb 

aus einer optimierten Kosten aber auch Er

tragssicht sichern will.

Um sich ein Bild machen zu können, ob und wie sehr 

der Kunde einem Unternehmen zugetan ist, misst man 

seine Zufriedenheit mit dem Produkt, mit der Qualität 

einer Interaktion oder mit dem Resultat einer Transakti-

on. Ergänzend erfragt man seine Bereitschaft zur Wei-

terempfehlung, um so nicht nur Indikationen zu seiner 

Zufriedenheit, sondern auch zu seiner vermeintlichen 

Loyalität zu erhalten.

So sind über die Zeit in den Unternehmen mehr oder 

minder komplexe Kundenbefragungssysteme entstan-

den, welche die Qualität der Kundenbeziehung auf dem 

Weg zur Kundenbindung messen. Dies entlang der ver-

muteten oder der klar identifizierten Qualitätstreiber. 

Solche Systeme bilden eine wichtige Grundlage, um in 

einem Unternehmen den Reifegrad der Kundenorientie-

rung weiter voranzubringen. So ist es auch nicht weiter 

verwunderlich, dass die Mehrheit der in der vorliegen-

den Studie befragten Unternehmen ihre CRM-Anstren-

gungen als erfolgreich bezeichnet und einen positiven 

Trend bei den Zufriedenheitsindikatoren vermeldet.

Das sollte uns aber nicht darüber hinwegtäuschen, 

dass die intensiv umkämpften Kunden auch durchaus 

gerne in den Nachbargarten blicken, da sich ihnen in 

der heutigen Zeit der Transparenz das Gras jenseits des 

Zauns als grüner denn je präsentiert. In Anbetracht der 

Reizüberflutung ist die Loyalität des Kunden eine fragile 

Grösse, deren Bemessung nur eine kurzfristige Mo-

mentaufnahme sein kann, was die beständigen Abwan-

derungstendenzen unserer Kunden bestätigen.

In dieser Situation ist das Customer Experience Manage-

ment in meinen Augen nicht nur der vielgepriesene An-

satz, der über die Schaffung positiver Kundenerfahrun-

gen eine emotionale Bindung aufbauen soll, welche aus 

zufriedenen Kunden loyale Kunden und aus loyalen Kun-

den begeisterte Fans macht. Es ist auch ein Treiber für 

ein zunehmend intensiveres Kundenmanagement. Heute 

steuert der Kunde das Wenn, das Wo und das Wie der 

Unternehmensinteraktionen. Und das Unternehmen 

muss bestrebt sein, dem Kunden einen differenzierenden 

Mehrwert und ein sich weiterentwickelndes Erlebnis zu 

bieten. Entsprechend ist das Customer Experience Ma-

nagement als ein Closed-Loop-Mechanismus zu sehen, 

der dazu dient, dem Kunden zuzuhören und aus den ge-

wonnenen Erkenntnissen die Ende-zu-Ende Prozesse so 

anzupassen, dass eben dieser differenzierende Mehrwert 

für den Kunden geschaffen werden kann. 

Hinsichtlich der Erfolgsmessung der Bestrebungen zur 

kundenorientierten Ausrichtung bedeutet dies, dass die 

Unternehmen ihre Kundenbefragungssysteme durch 

Kennzahlen des Prozesstrackings ergänzen müssen. 

Damit wird die Messung des Faktors «Zufriedenheit» 

auch kontinuierlich in Bezug zu den Ende-zu-Ende Kun-

denprozessen gesetzt, welche die grundlegenden Trei-

ber für eine sich kontinuierlich weiterentwickelnde, 

Mehrwert schaffende Customer Experience sind. 

Welchen Nutzen und welche Relevanz die Kennzahlen 

des Prozesstrackings haben, kann beispielsweise das 

vom Konzernvorstand der Deutschen Telekom ange-
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stossene Customer Experience Projekt «K1-Kunde zu-

erst!» zeigen, welches wir über den Verlauf des letzten 

Jahres mit einem mehrköpfigen Team begleitet haben. 

Eines der zentralen Ziele war es – neben dem Identifizie-

ren, Aufsetzen und Überwachen von priorisierten Mass-

nahmen zur Verbesserung des Kundenerlebnisses – 

neue und stabile Messlogiken für die Kundenzufriedenheit 

und die Kundenbindung zu entwickeln.

Die im Rahmen des Projektes durchgeführten Inter-

views haben klar gezeigt, dass Zufriedenheitsindikato-

ren wertvolle Erkenntnisse zu den jeweils betrachteten 

Aspekten liefern. Die Interviews haben aber auch ge-

zeigt, dass solche traditionell genutzten Indikatoren, 

insbesondere bei komplexen Kundenprozessen, ein lü-

ckenhaftes Bild zeichnen. So ergab beispielsweise das 

zur Messung der Kontaktqualität beigezogene ACCI 

(After Call Customer Interview) ein durchaus positives 

Bild der Kundenzufriedenheit. Diese Werte standen je-

doch im Widerspruch zu der steigenden Anzahl von Be-

schwerdefällen. 

Eine detailliertere Betrachtung hat ergeben, dass es 

wiederholt zu Fällen kam, in denen der Kunde durchaus 

rasch und unbürokratisch eine Problemlösung erhielt, 

welche er in der Zufriedenheitserhebung auch äusserst 

positiv bewertet hat. Was jedoch die zeitnah durchge-

führte Erhebung nicht zu erfassen vermochte: Das ver-

meintlich gelöste Problem tauchte mit gewisser Regel-

mässigkeit wieder auf, was in Summe die Customer 

Experience massiv belastete. Auslöser war, dass die 

Servicemitarbeiter aufgrund der zeitlich ehrgeizigen Zie-

le, die ihnen für die Problemlösung auferlegt wurden, 

schon mal die saubere Root-Cause-Analyse ausgelas-

sen und sich für ein schnelles, aber nicht nachhaltiges 

Vorgehen entschieden haben.

In dem oben beschriebenen und in vielen anderen Pro-

blemfällen konnte bzw. kann heute die Deutsche Tele-

kom mit systematischen Befragungen entlang der rele-

vanten Kundenprozesse gezielt die Zufriedenheit mit 

dem Prozessresultat erheben. Diese lässt sich problem-

los nach Produkt, Kanal oder Region auswerten. Dank 

dem Prozesstracking-Index, welcher über eine Gewich-

tung der Befragungsergebnisse über alle zentralen Kun-

denprozesse gebildet wird, hat die Telekom heute einen 

Zufriedenheitsindikator, der dort ansetzt, wo die Custo-

mer Experience tagtäglich genährt wird: bei den wert-

vermittelnden Kundenprozessen.
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5. GapAnalyse: Die Kundenbezie
hungen aus Unternehmens und aus 
Kundensicht

Wie im vorangegangenen Kapitel berichtet, stimmen 

69,3% der Unternehmen zumindest teilweise der Aussage 

zu: «Unser Unternehmen begeistert die Kunden durch die 

Bereitstellung eines einzigartigen Kundenerlebnisses.» Die 

befragten Kunden (von drei Unternehmen wurden insge-

samt 369 Kunden befragt) sind sogar etwas positiver ge-

stimmt: 75,9% sehen zumindest teilweise eine Einzigartig-

keit in der Beziehungspflege und 90,7% sind zumindest 

teilweise von den Angeboten der Unternehmen begeistert. 

Es lässt sich also bereits an dieser Stelle sagen, dass die in 

der vorliegenden Studie befragten Schweizer Unterneh-

men im Vergleich zu den Ergebnissen der Bain-Studie er-

heblich positiver in ihren Einschätzungen sind.

Hintergrund für die Anstrengungen der Unternehmen, ihre 

Kunden zufriedenzustellen, ist die Logik der Service-Profit-

Chain, die heute CRM-Verantwortlichen und Unternehmen 

insgesamt in Fleisch und Blut übergegangen ist (siehe Ab-

bildung 33).

Kunden bestätigen Unternehmen in ihrer Annahme, 

dass sie hochzufrieden sind. nur volle Zufriedenheit 

hat eine klare Bindungswirkung. Jeder zehnte Kun

de ist Botschafter für das Unternehmen, aber nicht 

gebunden.

In der Swiss CRM-Studie 2012 wird eine Aufsehen erregen-

de Studie von Bain & Company «Closing the Delivery Gap» 

zitiert, die feststellte, dass zwar 80% der befragten Unter-

nehmen der Meinung waren, sie lieferten eine überlegene 

Value Proposition für ihre Kunden, aber nur 8% der Kunden 

auch wirklich diese Meinung teilten (Allen et al., 2005). Dies 

deckt sich mit den Ergebnissen einer Befragung im Rahmen 

der CRM-Studie 2012. 80% der Schweizer Unternehmen 

waren der Meinung, sie böten zumindest teilweise ein ein-

zigartiges Kundenerlebnis im Vergleich zur Konkurrenz 

(Hannich et al., 2012). Trotz dieser etwas vorsichtigeren For-

mulierung warfen die Ergebnisse deshalb die Frage auf, ob 

in der Schweiz bei einer zusätzlichen Kundenbefragung eine 

ähnliche Wahrnehmungslücke (Gap) gefunden würde. Dies 

wird in der vorliegenden Studie untersucht.

SERVICEPRoFITCHAIn

Abb. 33

Gewinn und Wachstum
Wert und Qualität 

Dienstleistung

Mitarbeiterzufriedenheit 
und loyalität

Kundenzufriedenheit 
und loyalität
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Damit ist gemeint, dass zwar hohe bis sehr hohe Zufrie-

denheitswerte bei den Kunden erreicht werden, aber die 

positiven Effekte der Kundenbindung wie Fortsetzung der 

Kundenbeziehung, erhöhte Cross- und Up-Selling-Bereit-

schaft sowie die Bereitschaft, das Unternehmen aktiv zu 

unterstützen (z.B. im eigenen Bekanntenkreis aktiv weiter-

zuempfehlen), ausbleiben. Um diesem Umstand Rech-

nung zu tragen, sind zahlreiche Unternehmen inzwischen 

dazu übergegangen, als zentrale Ergebnisvariable nicht 

mehr die Gesamtzufriedenheit, sondern die Weiterempfeh-

lungsbereitschaft abzufragen, wie das z.B. auch im Net 

Promoter Score von Bain & Company zum Ausdruck 

kommt.

In der Swiss CRM-Studie 2013 wird die Qualität der Kun-

denbeziehungen deshalb entsprechend der vorhandenen 

Literatur und qualitativen Beobachtungen in der Schweizer 

Wirtschaft differenziert erhoben – sowohl aus Unterneh-

mens- als auch aus Kundensicht. Das Ergebnis lässt sich 

in einer Matrix mit den Dimensionen Kundenzufriedenheit 

und Kundenbindung darstellen (siehe nachfolgende Abbil-

dung 34). Um die Wirkungen der Kundenzufriedenheit dif-

ferenzierter zu erklären, wird auf der X-Achse statt der üb-

lichen zwei Felder die volle fünfstufige Zufriedenheitsskala 

abgebildet, während auf der Y-Achse nur zwischen niedri-

ger und hoher Kundenbindung unterschieden wird. Kun-

denbindung wurde dabei mehrdimensional abgefragt und 

ein Indexwert berechnet. Operationalisiert und abgefragt 

wurden emotionale sowie Verhaltenswirkungen der Kun-

denbindung (faktische Loyalität, Cross-Selling-Bereit-

schaft, Up-Selling-Bereitschaft, Verbundenheit, Stolz auf 

die Kundenbeziehung; Zulässigkeit geprüft mit Cronbachs 

α > 0,7). 

Es wird davon ausgegangen, dass möglichst hohe Leis-

tungsqualität die Kunden zufriedenstellt, sodass sie zu loy-

alen Kunden werden. Dies führt mittelfristig über positive 

Umsatzeffekte der Loyalität und niedrigere Kosten mit loy-

alen Kunden zu grösseren Umsätzen und Gewinnen für die 

Unternehmen (Heskett et al., 1997). Diese Logik wird zwar 

allgemein akzeptiert und auch angewandt, Unternehmen 

erleben dabei aber regelmässig Enttäuschungen, wenn 

sich die erwarteten Wirkungen nicht so geradlinig einstel-

len. Verantwortlich dafür ist die zunehmende Tendenz der 

Kunden, vor einem Kauf verschiedene Produktalternativen 

miteinander zu vergleichen, was eine Anspruchsinflation 

zur Folge hat. Nur sowohl relativ zur Vergangenheit als 

auch relativ zur Konkurrenz hervorragende Leistungsquali-

tät führt zu zufriedenen Kunden, was den Ruf nach Kun-

denbegeisterung statt schlichter Zufriedenheit nach sich 

zieht (vgl. z.B. Gouthier, 2013 zur Service Excellence DIN 

Norm), um tatsächlich emotionale Verbundenheit und be-

obachtbare Gebundenheit an das Unternehmen zu errei-

chen. Ein weiteres für Unternehmen problematisches Phä-

nomen ist in der Schweiz zu beobachten: Hochzufriedene 

Kunden sind nicht automatisch Fans des Unternehmens. 

SERVICEPRoFITCHAIn 

Die von Heskett entworfene Service-Profit-Chain ist 

ein Strukturmodell zur Erklärung des wirtschaftlichen 

Erfolgs von Dienstleistungsunternehmen. Das Modell 

umfasst einerseits die interne Leistungsfähigkeit und 

deren Bestimmungsgrössen wie die Mitarbeiterzu-

friedenheit und -loyalität sowie andererseits die Kun-

denzufriedenheit und -loyalität. Als Schnittstelle der 

beiden Faktoren dienen der Servicewert und die 

Dienstleistungsqualität. Heskett postuliert anhand 

dieses mehrstufigen Wirkungszusammenhangs ei-

nen Effekt auf die Profitabilität und somit auch auf 

den Gewinn und das Wachstum eines Unterneh-

mens. 

(Heskett et al., 1997)
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te der Matrix zugerechnet. Dennoch sehen nur 4,9% der 

Unternehmen ihre Kunden als Flüchtende (siehe Abbildung 

34). Im oberen linken Bereich der Matrix befinden sich 

Kunden, die entgegen ihrer aktuellen Zufriedenheit han-

deln, denn sie weisen eine hohe Kundenbindung trotz 

mangelhafter Zufriedenheit auf. Diese Gruppe wird hier mit 

«Gefangene» bezeichnet, da es sich häufig um Kunden 

handelt, die wegen hoher Wechselhürden «zur Treue» ge-

zwungen werden. Lediglich 1,8% der befragten Unterneh-

men sehen ihre Kunden in diesem Bereich. 

Entsprechend der Service-Profit-Chain ist das Ziel der Un-

ternehmen, zufriedene und treue Kunden zu haben. Kun-

den, die sowohl hohe Zufriedenheitswerte als auch hohe 

Kundenbindung aufweisen, werden deshalb als «treue 

Kunden» bezeichnet. Gut die Hälfte der Unternehmen 

(52,3%) sieht ihre Kunden in diesem Bereich, also als zu-

frieden und treu. 

Entsprechend ihrer Zufriedenheit und Bindung ergeben 

sich vier Gruppen von Kunden in der Matrix: Treue Kunden, 

Wechsler, Gefangene und Flüchtende. Für ähnliche Unter-

teilungen gibt es zahlreiche Beispiele in unterschiedlichen 

Variationen (vgl. z.B. Detecon Consulting, 2010, forum! 

2013). Unzufriedene Kunden, die nicht treu sind, werden 

dabei häufig entsprechend ihrer Gefährlichkeit aus Unter-

nehmenssicht mit wenig schmeichelhaften Bezeichnungen 

wie z.B. «Terroristen» bezeichnet. Die Autoren haben sich 

im vorliegenden Fall für die Bezeichnung «Flüchtende» ent-

schieden, da die Kunden aus ihrer Sicht ganz natürliches 

und verständliches Verhalten zeigen, wenn sie aufgrund 

ihrer fehlenden Zufriedenheit mit den Leistungen auch 

nicht treu sind. Entsprechend der typischerweise stark 

linksschiefen Beschaffenheit von Ergebnissen von Kun-

denzufriedenheitsuntersuchungen (d.h. die grosse Mehr-

heit der Kunden ist zufrieden oder sehr zufrieden) werden 

nur teilweise zufriedene Kunden bereits der negativen Sei-

Kundenzufriedenheit
(Zustimmung zu: Unsere Kunden sind mit unseren Leistungen zufrieden)
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Abb. 34: Kundenbeziehungsmatrix aus Unternehmenssicht
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Es fällt unmittelbar auf, dass die Unternehmen einen engen 

Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und Bindung ihrer 

Kunden sehen. Unternehmen schätzen ihre Kunden in je 

der Hälfte der Fälle als niedrig bzw. hoch gebunden ein, 

wenn sie diese als eher zufrieden wahrnehmen, aber zu 

zwei Dritteln als hoch gebunden, wenn sie diese als voll 

und ganz zufrieden sehen. Der erwartete Zusammenhang, 

dass hoch zufriedene Kunden eher gebunden werden kön-

nen, ist also für die Unternehmen klar gegeben. Auch die 

Einschätzung, dass auf die Frage nach der Zufriedenheit 

eine «teils teils»-Antwort starken Konkurrenzumfeld bereits 

ein absolutes Alarmsignal ist, wird offensichtlich geteilt. Nur 

teilweise Zufriedenheit führt auch in der Erwartung der Un-

ternehmen nur selten zu hoher Bindung.

Zusammenfassend lässt sich die Einschätzung der Kun-

denbeziehungen durch die Unternehmen folgendermas-

sen beschreiben: Über 90% der Unternehmen nehmen 

ihre Kunden als zufrieden wahr, aber lediglich 50% auch 

als treu. Dabei sieht jedes fünfte Unternehmen seine Kun-

den sogar als Fans.

Kundensicht vs. B2BUnternehmenssicht

Insgesamt 369 Kunden von drei teilnehmenden B2B-Un-

ternehmen wurden zu ihrer Einschätzung der Kundenbe-

ziehungen befragt, sodass diese Einschätzungen nun den 

Unternehmensaussagen gegenübergestellt werden kön-

nen. Dies ermöglicht zwar durchaus interessante Einblicke, 

die direkte Vergleichbarkeit ist jedoch nur gegenüber den 

Aussagen der drei CRM-Verantwortlichen der Unterneh-

men gegeben. Eine Kundenbefragung von mehr als drei 

Unternehmen ist für die Zukunft zwar wünschenswert, war 

allerdings aus Zeit- und Kostengründen innerhalb dieser 

Studie nicht möglich. 

Es gibt aber auch immer mehr Kunden, bei denen hohe 

Zufriedenheit nur niedrige Bindung erzeugt. Diese Kunden 

werden hier als «Wechsler» bezeichnet. 41,2% der Unter-

nehmen sehen ihre Kunden als Wechsler, was natürlich 

eine schwierige Situation für Unternehmen darstellt. Hohe 

Zufriedenheitswerte sind typischerweise mit hoher Leis-

tungsqualität bzw. auch hohen Kosten für die Unterneh-

men verbunden, während die erhofften Bindungs- und 

mittelbar Erlös- und Gewinnwirkungen weitgehend aus-

bleiben. 

Ausgehend von der oben beschriebenen Notwendigkeit, 

Kunden zu Fans zu machen, werden Fans als eine weitere 

Untergruppe in die Matrix eingefügt. Kunden, die sowohl 

hohe Zufriedenheit als auch hohe Kundenbindung aufwei-

sen und zusätzlich noch bereit sind, das Unternehmen zu 

unterstützen und dieses aktiv im Kollegen- und Bekann-

tenkreis zu empfehlen, werden als «Fans» klassifiziert. Im-

merhin 20% der Unternehmen sehen ihre Kunden als 

Fans. Eine interessante Gruppe sind Kunden, die als 

Wechsler zu klassifizieren, aber dennoch bereit sind, das 

Unternehmen aktiv zu unterstützen. Auf Grund ihrer positi-

ven Wirkung auf potentielle Neukunden werden diese Kun-

den als «Botschafter» bezeichnet. Allerdings ordnen nur 

3,3% der Unternehmen ihre Kunden dieser Gruppe zu. 

Eine Branche, in welcher der Gruppe der Botschafter eine 

sehr hohe Bedeutung zukommt, ist der Tourismus. Ur-

laubsdestinationen weisen typischerweise sehr hohe Kun-

denzufriedenheit und trotzdem niedrige Kundenbindung 

auf. Die wichtigste Quelle von Neukunden ist jedoch die 

Weiterempfehlung der Destinationen durch zufriedene 

Kunden (Hannich, 2008), die selbst aber meist nicht ge-

bunden werden können.
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«Es ist interessant 
zu sehen, dass in 
einem immer härter 
umkämpften Markt 

von Lieferanten die eigentliche 
Kundenbeziehung enger wird. 
Sprich die Kunden zu Fans 
oder Botschafter für Lieferan-
ten werden und für diese auch 
mit dem Namen einstehen.»
Patrick Meister, Head of Marketing & Communication, ELCA Informatik AG

Zur Verbesserung der Vergleichbarkeit von Unternehmens- 

und Kundeneinschätzungen werden im Folgenden nur 

Aussagen von Unternehmen mit ausschliesslich B2B-Kun-

den den Kundenaussagen gegenübergestellt, da es sich 

auch bei den befragten Kunden um B2B-Kunden handelt 

(siehe Abbildung 35). Die Matrix zeigt, dass B2B-Unter-

nehmen ihre Kundenbeziehungen insbesondere bezüglich 

der Kundenbindung generell deutlich skeptischer einschät-

zen. Nicht mehr gut die Hälfte, sondern lediglich 46,1% der 

Kunden werden als «treue Kunden» klassifiziert und nur 

15,8% der Kunden als Fans.

Die Kundenbeziehungsmatrix enthält auch die Selbst-

klassifikation der befragten Kunden (grüne Zahlen in der 

Grafik). Zusätzlich werden durch Punkte die Position des 

Durchschnitts der Unternehmensaussagen zu ihren B2B-

Kunden sowie der Durchschnitt der Kunden der drei Un-

ternehmen gekennzeichnet.

 

NUR SEHR HOHE ZUFRIEDENHEIT SCHAFFT KUNDENBINDUNG

Abb. 35: Kundenbeziehungsmatrix – Einschätzung B2B-Unternehmen und Kunden im Vergleich

Kundenzufriedenheit
(Zustimmung zu: Unsere Kunden sind mit unseren Leistungen zufrieden)
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Der Vergleich erbringt eindeutige und teilweise recht über-

raschende Resultate: Zunächst wird die Einschätzung der 

Unternehmen bestätigt, dass sie über mehrheitlich zufrie-

dene und treue Kunden verfügen. Gegenüber 46,1% bei 

den Unternehmen klassifiziert sich genau die Hälfte der 

Kunden durch ihre Aussagen selbst als «treue Kunden». Im 

Vergleich zur Unternehmenserwartung schätzen sich er-

heblich mehr Kunden als voll und ganz zufrieden ein. 

Ebenso bezeichnen sich mit 29,6% gegenüber 15,8% 

deutlich mehr Kunden als Fans. Dies kann aber auch auf 

herausragende Leistungen der drei Unternehmen zurück-

zuführen sein, deren Kunden hier befragt wurden. Eine viel 

wichtigere Beobachtung ist jedoch, dass nur sehr hohe 

Kundenzufriedenheit auch Bindung erzeugt. Nur wenn 

Kunden voll und ganz zufrieden sind, weisen sie auch eine 

mehrheitlich hohe Bindung auf (36,9% treue Kunden vs. 

19,7% Wechsler). Trotz höchster Zufriedenheit ist also je-

der fünfte Kunde nur wenig gebunden. Bereits die nur eher 

zufriedenen Kunden (4 auf der 5er-Zufriedenheitsskala) ge-

hören mit grosser Mehrheit zu den Wechslern, während 

Gefangene praktisch gar nicht vorhanden sind (1,1%), 

Flüchtende hingegen schon (6,5%). Hohe Zufriedenheits-

werte sind also kein Garant für eine hohe Kundenbindung, 

aber mittelmässige Zufriedenheitswerte sollten für die be-

fragten Unternehmen bereits ein absolutes Alarmsignal 

sein.

Eine viel grössere Bedeutung als von den Unternehmen 

erwartet, haben offensichtlich die Botschafter. Fast jeder 

zehnte Kunde (9,4%) klassifiziert sich als Botschafter und 

ist bereit, das Unternehmen zu empfehlen und zu unter-

stützen, obwohl er selbst nicht stark gebunden ist. Die Un-

ternehmen sollten also gut überlegen, wie sich systema-

tisch ein Nutzen für die Akquisition neuer Kunden aus 

dieser Gruppe ziehen lässt z.B. durch Weiterempfehlungs-

programme oder Referenzen. 

Obwohl die Unternehmensvertreter bereits eher vorsichtig 

in ihren Einschätzungen zum Zusammenhang von Kun-

denzufriedenheit und Kundenbindung waren, ist der positi-

ve Wirkungszusammenhang gemäss diesen Ergebnissen 

sogar noch weniger stark als angenommen und nur höchs-

te Zufriedenheit hat eine klare Bindungswirkung. Die Chan-

cen, die sich insbesondere für die Akquisition durch die 

Gruppe der Botschafter ergeben, sollten von den Unter-

nehmen gezielt genutzt werden.

«Das Potential hinter 
dem Schlagwort 
‹Customer Experi-
ence› ist meiner Er-

fahrung nach enorm. Bis ein 
Kunde wirklich dazu übergeht, 
mein Unternehmen und meine 
Leistungen aktiv weiterzuemp-
fehlen, muss die Zufriedenheit  
auf einem hohen Niveau sein. 
Kunden empfehlen in der  
Regel keine mittelmässigen 
Leistungen.»
Martin Bühler, CEO, Actricity AG
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Wir danken den CRM-Verantwortlichen der zahlreichen 

beteiligten Unternehmen aus der ganzen Schweiz für ihre 

Offenheit und ihre kompetenten Antworten. Ebenso dan-

ken wir den studentischen Mitarbeitenden des Instituts für 

Marketing Management der ZHAW School of Management 

and Law für ihr Durchhaltevermögen bei der Durchführung 

der Befragung sowie den Experten für ihr wertvolles Fach-

wissen. 

Ein grosses Dankeschön gilt auch den Branchenpartnern 

Abegglen, Accarda, ACCENTIS, Actricity, ADVANIS, Am-

bit, Detecon, ELCA, rbc und der Stimmt AG, die uns bei 

der Entwicklung und Interpretation der Schwerpunktthe-

men tatkräftig unterstützt haben, sowie nicht zuletzt der 

Schweizerischen Post als Hauptsponsor und fachlich äus-

serst kompetenten und sympathischen Begleiter der Stu-

die über alle Phasen hinweg.

2013 wird zu einem Rekordjahr für CRM in der 

Schweiz. Die höchste bisher gemessene Bedeu

tung von CRM in den Schweizer Unternehmen und 

weiter steigende CRMBudgets unterstreichen 

dies. Gleichzeitig wird aber auch deutlich, dass 

Anstrengungen im CRM zu einer Selbstverständ

lichkeit geworden sind und nicht mehr automatisch 

eine Differenzierung vom Wettbewerb darstellen, 

was sich auch darin zeigt, dass sich die Mehrheit 

der Unternehmen in einem scharfen Wettbewerb 

um Kunden sehen. Investitionen in mehr Individua

lisierung bei gleichzeitiger Effizienz und Potential

ausschöpfung der bestehenden Kundenbeziehun

gen sind das Mittel der Wahl. 

Unternehmen und die befragten B2B-Kunden sind sich ei-

nig über hohe Kundenzufriedenheit, aber auch, dass Zu-

friedenheit nicht ausreicht, sondern nur Kundenbegeiste-

rung einigermassen hohe Kundenbindung verspricht. Klar 

ist auch, dass aus Unternehmens- wie aus Kundensicht 

kaum echte Wechselhürden ausser der aus Begeisterung 

entstehenden Verbundenheit bestehen. 

Die Studienergebnisse weisen darauf hin, dass im CEM 

noch Differenzierungs- und Erfolgspotential steckt. Es wird 

die nächsten Jahre spannend sein zu beobachten, ob 

durch eine gezielte Gestaltung der Erlebnisse tatsächlich 

mehr Kundenbegeisterung und damit zusammenhängend 

eine höhere Kundenbindung erreicht werden kann.

6. Fazit und Ausblick
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nerhalb von zwei Jahren zum CRMExperten wei

terzubilden. 

Das übergeordnete Ziel Master of Advanced Studies in 

CRM besteht darin, die Teilnehmenden mit Instrumenten, 

Methoden, Modellen und Denkweisen des Kundenbezie-

hungsmanagements vertraut zu machen. Dafür ist der Stu-

diengang entlang den Kompetenzbereichen des ZHAW-

CRM-Frameworks aufgebaut. (siehe Kapitel 1).

ZIELE

 – Die Bedeutung der Kundenorientierung als unterneh-

mensweit integriertes Führungsprinzip etablieren und 

den Teilnehmern entsprechende Führungskompeten-

zen vermitteln

 – Managementwissen in den wichtigsten Funktionsberei-

chen des CRM (Marketing, Vertrieb und Service) und 

einen Überblick über die unterstützenden Informations-

systeme vermitteln

 – Praxisorientierte Umsetzungsmöglichkeiten und Vorge-

hensweisen vermitteln

 – Unternehmerisches Denken und Handeln sowie die 

Methoden- und Sozialkompetenz der Teilnehmenden 

fördern

DAUER 

2 Jahre, berufsbegleitend

InHALT 

Von der Unternehmens- zur CRM-Strategie, Kunden-

segmentierung und Kundenwert, Prozess- und Projekt-

management, Kundenmanagement-Aktivitäten, Kunden-

kommunikation und Social CRM, CRM-Unternehmens-

kultur, CRM-Markt und -Lösungen, Wirkungsmessung von 

CRM, rechtliche und ethische Aspekte des CRM, Daten-

schutz, Integrationsworkshop und Praxisprojekt.

ZIELPUBLIKUM

Fachleute aus den Bereichen Marketing, Verkauf, Informa-

tionstechnologie und Organisation, die sich in ihrer tägli-

chen Arbeit strategisch oder operativ mit CRM auseinan-

dersetzen. Daneben sind auch Nachwuchskräfte willkom-

men, die einen Einstieg ins CRM beabsichtigen. Voraus-

setzung sind in der Regel ein Hochschulabschluss sowie  

5 Jahre Berufserfahrung oder vergleichbare Abschlüsse, 

Berufserfahrung und eine Führungsposition. Die Pro-

grammleitung entscheidet über die Zulassung.

ERFAHRUnGSAUSTAUSCH 

Das Studium lebt von der Interaktivität. Es wird sehr viel 

Wert auf das Klassenklima gelegt, das durch externe Inten-

sivseminare, zahlreiche Gruppenarbeiten und Klassendis-

kussionen gefördert wird. Die kleine Klassengrösse, die 

durchmischte Zusammensetzung der Teilnehmer und der 

Alumni-Verein ermöglichen einen regen Erfahrungsaus-

tausch, bei dem jeder optimal profitieren kann.

«Der MAS CRM vermittelt neben fundiertem theo - 
re tischem Wissen viele praxisorientierte Umsetzungs-
möglichkeiten und Vorgehensweisen für das  
eigene Unternehmen und ermöglicht den Zugang  

zu einem grossen Netzwerk an CRM-Fachleuten. Dies hat mir 
neue Karrieremöglichkeiten eröffnet.»
Benedikt Zumsteg, Leiter Cumulus, Migros-Genossenschafts-Bund, Absolvent MAS CRM und Mitglied Fachbeirat MAS CRM
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