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1 Einleitung

Abstract

Confronted with digitization, many companies establish customer experience manage-
ment (CEM) as a measure to become a customer-centric organization. Based on a pre-
study of 25 qualitative interviews with executives from different industries, this paper
derives a conceptual approach that helps managers to effectively drive the necessary
changes that come along with digitization. This work suggests that digitization is much
more a matter of culture and adoption than it is one of technological capabilities and
IT invest. This paper provides a segmentation and guides managers confronted with

the task to lead their companies towards the “holy grail of digitization”.

1 Einleitung

Die Digitalisierung verandert nicht nur unseren Alltag, sie hat auch vielfaltige Auswir-
kungen auf das Handeln von Unternehmen (vgl. Erdem et al. 2016: 3; Rust 2006: 2). In
einem Umfeld, das von zunehmender Dynamik, Globalisierung sowie neuen Formen
der Mobilitat, der Information und der Kommunikation gepragt ist, sehen sich diese
mit immer hoheren Anforderungen an Flexibilitdt und Kreativitat konfrontiert (vgl. Er-
dem et al. 2016: 3f.). Um im Wettbewerb bestehen zu kénnen, miissen Unternehmen
individuelle, personalisierte Angebote machen, die Kunden begeistern (vgl. Erdem et
al. 2016: 3; Lemke et al. 2011: 846). Zudem gilt es, das Kundenerlebnis an jedem Touch-
point effektiv zu managen und zugleich alle Touchpoints, ob digital oder analog, opti-
mal zu orchestrieren. Auf der Suche nach Lésungen gelangen Manager unweigerlich
zur ldee eines systematischen Customer Experience Managements (CEM). Ein effekti-
ves CEM ist eine zentrale Herausforderung fiir Wissenschaft und Unternehmenspraxis
(vgl. Accenture 2015; Homburg et al. 2017: 377; Lemon/Verhoef 2016: 69; Marketing
Science Institute 2014; Marketing Science Institute 2016; Marketing Science Institute
2018). Entsprechend hatten bereits vor fiinf Jahren neun von zehn Unternehmen ei-

nen digitalen Transformationsprozess eingeleitet (vgl. Bloomberg 2014).

2 Stand der Forschung

Flihrungskrafte verbinden mit CEM regelmaRig die unrealistische Hoffnung, eine All-
zweckwaffe gegen die wesentlichen Herausforderungen in der Hand zu haben, die die
Digitalisierung fuir das Marketing mit sich bringt (vgl. Loffler/Gouthier 2017: 55). Was
oft libersehen wird: CEM kann nur dann erfolgreich sein, wenn Kundenorientierung in
der DNA des Unternehmens verankert ist (vgl. Chakravorti 2011: 135; Frow/Payne
2007: 99; Schneider et al. 1998: 151). Es geniigt nicht, dass der Kunde im Unterneh-
mensleitbild eine Rolle spielt, sondern er muss Ausgangspunkt allen Denkens und Han-

delns sein.
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2 Stand der Forschung

Manager missen verstehen, dass die Einfiihrung von CEM eine konsequente Ausrich-
tung von Strategie, Unternehmenskultur und Organisationsstruktur am Kunden vo-
raussetzt (vgl. Blocker et al. 2011: 229f.; Day 2011: 185ff.; Homburg et al. 2017: 378,
387ff.). CEM setzt eine extrovertierte, kundenorientierte statt einer introvertierten,
funktionsorientierten Unternehmensorganisation voraus (vgl. Erdem et al. 2016: 5).
Kontrastierend hierzu finden sich zahlreiche Praxisbeispiele, in denen Unternehmen
zwar ihren Willen bekunden, sich am Kunden auszurichten, aber zugleich an altherge-
brachten produkt- oder produktionsorientierten Organisationsformen bzw. an einer
nach innen gekehrten Unternehmenskultur festhalten (vgl. Nwankwo 1995: 6). Auch
nach einem halben Jahrhundert Marketingtheorie und Marketingpraxis leben nur 40%
der Unternehmen Kundenorientierung, d.h. stellen den Kunden konsequent in den
Mittelpunkt ihres Handelns (vgl. Eichsteller/Seitz 2017: 4); 60% mangelt es an einer
vollstandigen Kontakthistorie, 75% erfassen das Feedback ihrer Kunden nicht, und we-
niger als 20% kennen deren Wiinsche und Bediirfnisse (vgl. MUUUH! Consulting 2018:
25).

Selbst wenn sich Unternehmen reorganisieren, ist der Einfluss alter Denk-, Verantwor-
tungs- und Handlungs-Silos mitunter so ausgepragt (vgl. Nwankwo 1995: 6), dass auch
der neue Rahmen noch zu weit vom hoch gesteckten Ziel einer umfassenden Kun-

denorientierung entfernt ist.

Auf Basis einer ersten qualitativen Vorstudie wurden Perspektiven von Managern aus
unterschiedlichen Branchen gesammelt. Auf Basis des gesammelten Feedbacks wurde
ein konzeptionelles Papier erarbeitet, dass einen ersten Arbeitsstand auf dem Weg zu

umfangreicheren Forschungsprojekten darstellt.

Ein wesentliches Fazit aus den Diskussionen ist, dass es den meisten Unternehmen an
den fundamentalen kulturellen und organisatorischen Voraussetzungen mangelt, um
CEM effektiv nutzen zu kénnen. In dieser Situation drohen Investitionen in ein profes-
sionelles CEM unterstiitzende IT-Systeme zu einem Millionengrab zu werden. Die
nachfolgenden Abschnitte widmen sich der Frage, was Manager tun kdnnen, um sinn-

voll auf die Herausforderungen der Digitalisierung zu reagieren.
Zusammenfassung
o Viele Unternehmen stellen sich der Herausforderung Digitalisierung, indem sie

ein CEM einfliihren.

e Ohne einen profunden Kulturwandel laufen solche Investitionen ins Leere. Wer
effektiv digitalisieren mochte, muss zunachst die kulturellen Voraussetzungen

schaffen.

e Dies setzt die Bereitschaft voraus, die existierende Unternehmenskultur und die
bestehende Organisationsstruktur an die neuen Herausforderungen anzupassen.

Ein solcher Change-Prozess dauert i.d.R. mehrere Jahre.
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3 Leitfragen zur Organisation angesichts der Digitalisierung

Unternehmen, die im Wettbewerbsumfeld agil, flexibel und personalisiert vorgehen
mochten, missen ihren Status Quo grundlegend in Frage stellen und u.a. die folgenden

Leitfragen beantworten:

e |Ist die Aufbauorganisation konsequent am Kunden orientiert?

e |[st sie hinreichend flach, um Ideen schnell realisieren zu kdnnen?

e Regt sie zu kreativen Losungen an?

e |st die Ablauforganisation an den Kunden statt an Funktionen ausgerichtet?

e Unterstitzt die Unternehmenskultur Risikobereitschaft, d.h. werden Fehler tole-

riert und neuartige Ansatze als Chance begriffen?

e Denken Abteilungen lediglich von Prozessschnittstelle zu Prozessschnittstelle oder

auch dariber hinaus?
e Welche Mechanismen existieren, die auf das groRe Ganze abzielen?

Eine rigorose Aufnahme des Status Quo ist die erste Hiirde, die es zu nehmen gilt. Be-
reits an ihr scheitern viele Unternehmen. RegelmaRig fehlt das Bewusstsein, sich den
skizzierten und weiteren Fragen zu stellen. Ist dieses vorhanden, erfordert es viel Dis-
ziplin und ein gehoriges MaR an Selbstreflexionsfahigkeit auf Seiten der Flihrungs-
krafte, sich mit den harten Fakten auseinanderzusetzen. Unternehmen, bei denen
Kundenorientierung bislang kein zentrales Credo war, scheitern hieran insofern regel-
maRig, als dass Prifpunkte vorschnell als erledigt abgehakt werden, bei denen eine
sachkundiger Dritter einen erheblichen Handlungsbedarf konstatieren wirde (vgl.
Nwankwo 1995: 6; Thompson 2015: 11). Dartiber hinaus sind die einzuleitenden Ver-
anderungsprozesse haufig so grundlegend, dass es schwerfillt, selbst &nderungswillige
Mitarbeiter mitzunehmen, von Anderungsresistenten ganz zu schweigen. Ein solches
Vorhaben ist ein Mammutprojekt im Bereich der Unternehmenskultur und nicht etwa

ein standardisiertes Einflihrungsprojekt fiir eine Customer Experience-Softwaresuite.

4 Kultur als zentrale Komponente

Jede Technologie ist ein Wegbereiter und begriindet nur dann einen Wettbewerbsvor-
teil, wenn sie mit Unternehmenskultur und Organisationsstruktur harmoniert. Ein
Kunde interessiert sich nicht fiir die unterschiedlichen organisatorischen Einheiten ei-
nes Unternehmens, sondern fiir das Gesamterlebnis, das ein Unternehmen ihm berei-

tet. Es ist Aufgabe des Unternehmens (und nicht des Kunden), dass alle Touchpoints
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4 Kultur als zentrale Komponente

reibungsfrei ineinandergreifen. Zudem ist, insbesondere in einer agilen Umwelt, Tech-
nologie viel schneller und leichter kopierbar als die Unternehmenskultur und die Or-

ganisationsstruktur.

Kundenorientierung muss deshalb von Mitarbeitern gelebt und diese von Systemen
unterstltzt werden, nicht andersherum. Der marktinduzierte Digitalisierungsdruck
darf keinesfalls dazu fiihren, den zweiten Schritt (Technologieimplementierung) vor
dem ersten (Kulturverdnderung) zu tatigen. Wahrend viele Unternehmen irrtimlich
annehmen, sie hatten ein technologisches Defizit, ist deren Unternehmenskultur oft-
mals das wesentlich gravierendere Problem. In Abhangigkeit vom Grad der Technolo-
gie- bzw. Kulturkompetenz eines Unternehmens lassen sich vier Typen unterscheiden
(siehe Abbildung 1), die jeweils ein spezifischer Handlungsbedarf auszeichnet, um mit

Digitalisierung und CEM einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen.

A
hoch
. . Customer
Digitale .
lemminge Experience
Stars
Technologie-
kompetenz
Camper Technologieferne
P Kundenkenner
niedrig
niedrig hoch

Kulturkompetenz

Abbildung 1: Grundlegende Typen der CEM-Implementierung

Quelle: eigene Darstellung

Customer Experience Stars haben sowohl die Kultur- als auch die Technologiehiirde
gemeistert. Nur dieser Typus realisiert mit Digitalisierung einen relevanten Wettbe-
werbsvorteil. Den Status eines Customer Experience Stars nehmen vornehmlich digi-
tale Start-Ups sowie Unternehmen ein, die traditionell iber einen hohen Grad an Kun-

denorientierung verfiigen (z.B. Apple, Amazon, Under Armour, Starbucks). Sie kénnen
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sich aus analogen Unternehmen entwickeln oder sie entstehen im Sinne eines ‘Born

Digital’-Unternehmens auf der ‘griinen Wiese'.

Digitale Lemminge sind Unternehmen, die auf den sich beschleunigenden Digitalisie-
rungstrend aufgesprungen sind, ohne Uber die kulturellen bzw. strukturellen Voraus-
setzungen zu verfiigen, um in diesem neuen Umfeld eine fithrende Rolle zu Gberneh-
men. Damit haben sie zwar Zugang zu den — hiufig durch Ubernahme eines Customer
Experience Stars in der Start-Up-Phase zugekauften — technologischen Moglichkeiten,
aber da ihre Unternehmenskultur nicht stringent am Kunden ausgerichtet ist, kdnnen
sie die sich ergebenden Chancen nicht effektiv nutzen. Interessanterweise tatigen sol-
che Unternehmen ihre Investitionen in die Digitaltechnologie haufig im Irrglauben, sich
im Feld der Technologiefernen Kundenkenner zu befinden, da sie entweder einen Kul-
turwandel als nicht notwendig erachten oder in Verkennung der Realitat Giberzeugt
sind, bereits liber eine kundenorientierte Unternehmenskultur zu verfligen. Zum Kreis
der Digitalen Lemminge zahlen regelmaRig Unternehmen aus (einst) profitablen

Dienstleistungsbranchen (z.B. Banken, Versicherungen, Pauschalreiseanbieter).

Technologieferne Kundenkenner haben ihre Prozesse unabhangig von technologischen
Investitionen kundenorientiert gestaltet. Sie nutzen digitale Technologie, um schlanke
Prozesse effizient zu steuern, und haben Kennzahlen definiert, die sie in IT-Tools hin-
terlegen, um die Kundenorientierung tiber die gesamte Wertschopfungskette hinweg
steuerbar zu machen. Ein solches Unternehmen investiert in Technologie und redu-
ziert das Risiko von Projektmisserfolgen, indem es den Kunden im Blick behalt. Somit
besteht eine gute Chance, durch den Aufbau von Digitalisierungskompetenz einen
nachhaltigen Mehrwert zu schaffen. Einige Unternehmen wie Deutsche Lufthansa,
Commerzbank, Siemens und Daimler (vgl. Kiani-KreR 2018: 46ff.; Zetsche 2016) haben
diese Herausforderung erkannt und justieren ihr Geschaftsmodell neu. Inwieweit dies
ganzheitlich gelingt, wird wesentlich beeinflussen, ob das technologische Potential in

einen konkreten Kundennutzen tberfuhrt werden kann.

Camper verweigern sich der Digitalisierung und ihrer kunden- und technologiebezoge-
nen Auswirkungen. Sie warten ab und nehmen die Position eines unbeteiligten Be-
obachters der eigenen Branche ein. Sie schauen dabei zu, wie das eigene Geschafts-
modell durch moderne Ansatze von Wettbewerbern zunehmend kannibalisiert wird,
suchen ggf. in einer Nische Zuflucht und hoffen, dass sich eines Tages herausstellt, dass
sich der Wettbewerb mit der Digitalisierung verrannt hat, um dann als lachender Drit-
ter wieder an die Spitze des Feldes zu gelangen. Auch wenn diese Strategie in Einzel-
fallen aufgehen mag, eignet sie sich nicht fir ein systematisches Vorgehen in Sachen

Digitalisierung.
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5 Spezifischer Handlungsbedarf von Unternehmen

Kernthesen
1. Unternehmen haben hohe Erwartungen an das CEM, obwohl sie oft nicht die

dafiir notigen kulturellen und strukturellen Voraussetzungen mitbringen.

2. CEM stellt nicht nur an die Technologie hohe Anforderungen, sondern auch an

die Unternehmenskultur und die Organisationsstruktur.

3. Auf die Herausforderungen der Digitalisierung reagieren viele Unternehmen re-
flexartig mit Investitionen in Technologie anstatt mit einer nachhaltigen Veran-

derung der Unternehmenskultur hin zu mehr Kundenorientierung.

4. Eine flache Hierarchie, Kundenorientierung jedes Mitarbeiters und kunden-
zentrierte Prozesse entstehen nicht Giber Nacht. Erst wenn Kultur und Organisa-

tion bereit sind, zahlen sich die Investition in die Technologie aus.

5. Um das Potential von kundenorientierten Daten ausschdpfen zu kénnen, wer-
den Mitarbeiter gebraucht, die sowohl datenaffin sind als auch Geschaftssinn

besitzen. Eine Kombination von Eigenschaften, lGiber die wenige verfiigen.

5 Spezifischer Handlungsbedarf von Unternehmen

In Abhangigkeit vom CEM-Typ eines Unternehmens existiert ein spezifischer Hand-
lungsbedarf, um zum Customer Experience Star zu werden. Die Optionen sind in Abbil-

dung 2 illustriert. Nicht immer ist dabei der kiirzeste Weg auch der schnellste.

e Am einfachsten ist dies fur Customer Experience Stars zu beschreiben — sie bleiben
am besten dort, wo sie sind, namlich an der Spitze. Customer Experience Stars ha-
ben sowohl die kulturelle als auch die technologische Transition erfolgreich gemeis-
tert und profitieren von der Digitalisierung. Gleichwohl ist dieses Vorhaben eine
betrachtliche Herausforderung. Die Dynamik der digitalen Technologien verbietet
es, sich auf dem Erreichten auszuruhen. Vielmehr muss der Status Quo immer wie-

der aufs Neue kritisch hinterfragt werden.

e Digitale Lemminge haben die kulturelle Komponente des Themas Digitalisierung
vollig unterschéatzt. Der einzige Ausweg aus diesem Dilemma besteht fir sie darin,
die kulturellen Voraussetzungen nachtraglich zu schaffen (A). Dies ist ein miihsamer
Weg, da erhebliche Widerstande zu Gberwinden sind. Bis zum Customer Experience
Star dauert es aus dieser Position heraus regelmaRig mindestens flinf Jahre, bis alle

wesentlichen kulturellen Veranderungen abgeschlossen und eingeschwungen sind.

e Camper sind weder technologisch noch kulturell auf eine Digitalisierung vorberei-
tet. Der direkte Weg vom Camper zum Customer Experience Star (B) scheitert hau-

fig daran, dass die Technologie schneller bereitsteht als dass die eigene Organisa-
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5 Spezifischer Handlungsbedarf von Unternehmen

tion verstanden hat, sie effektiv zu nutzen. Dies kann zu Uberforderung und Unsi-
cherheit fiihren und so den ohnehin schwierigen Verdanderungsprozess erschwe-
ren. Camper sollten daher zunachst die kulturellen Voraussetzungen schaffen und
dann sukzessive die Technologie digitalisieren (C). Da sich der Abschluss der Kultur-
transformationsphase und der Beginn der Technologieeinfiihrung tiberlappen, dau-
ert dieser Prozess meist nur ein bis maximal zwei Jahre langer als bei einem Digita-

len Lemming.

e Technologieferne Kundenkenner sind kundenorientiert aufgestellt. Das CEM-Poten-
tial liegt bislang jedoch weitgehend brach. Um nicht den Anschluss an die Wettbe-
werber zu verlieren, sollten Technologieferne Kundenkenner gezielt technologische
Kompetenz aufbauen. Wird dieses Vorhaben mit Nachdruck verfolgt, kann sich das
Unternehmen haufig bereits nach 18 bis 24 Monaten zu den Customer Experience

Stars zéhlen.

A
hoch
 (AT_>
. . Customer
Digitale usc3 y
Vit Experience
Stars
Technologie-
kompetenz
Camper Technologieferne
P Kundenkenner
niedrig
niedrig hoch

Kulturkompetenz

Abbildung 2:  Effektive Routen zum Customer Experience Star
Quelle: eigene Darstellung
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6 Implementierungsschritte von CEM im Unternehmen

Um mit CEM das Potential der Digitalisierung zu meistern, bedarf es u.a. Konsequenz
und eines zumindest mittel-, wenn nicht gar langfristigen Engagements. Hierbei sind

die folgenden sieben Schritte systematisch zu durchlaufen.
1. CEM als Top Management Prioritdit etablieren

Ohne die Unterstiitzung des Managements ist eine nachhaltige Verdanderung der Un-
ternehmenskultur und der Organisationsstruktur zum Scheitern verurteilt. Die Mitar-
beiter missen wahrnehmen, dass die oberste Fliihrungsebene uneingeschrankt hinter
den Veranderungen steht. Dieser Riickhalt muss tGber den gesamten Implementie-

rungsprozess hinweg bestehen.
2. Kunden als Inputgeber gewinnen

Wer sein Unternehmen kundenzentriert aufstellen mochte, der darf den Kunden in
diesem Prozess nicht ausklammern. In vielen Organisationen herrscht die Uberzeu-
gung vor, den Kunden so gut zu kennen, dass seine Anwesenheit bei der Prozessge-
staltung nicht notwendig ist. Dieser Irrtum kann fiir CEM fatale Folgen haben. Der
Kunde hat oft eine vollig unverstellte, teilweise durchaus unbedarfte, aber zumindest
unvoreingenommene Sicht auf die Unternehmensprozesse. Dieses Potential nicht zu

nutzen ware fatal.
3. Die Prozesse aus Kundensicht optimieren

Um das Unternehmen konsequent am Kunden auszurichten, sind alle Prozesse syste-
matisch zu dokumentieren und zu optimieren. Dabei ist es unumganglich, die Prozesse
nicht aus Abteilungssicht, sondern aus Kundensicht zu denken. Insbesondere bei der
Optimierung von Prozessen, die eine enge Einbindung des Kunden vorsehen, stiftet

deren Integration bei der Prozessdefinition einen erheblichen Nutzen.
4. Rollen festlegen und Schnittstellen definieren

Es ist nicht nur von Bedeutung, ob die Prozesse kundenorientiert gestaltet sind, son-
dern auch, wie die Prozesse gelebt werden. Dazu missen Rollen, Verantwortlichkeiten
und Schnittstellen verbindlich festgelegt, allseits akzeptiert und konsequent umgesetzt

werden.
5. Die Aufbauorganisation an der Customer Journey ausrichten

Eine an der Customer Journey ausgerichtete Aufbauorganisation ersetzt die alten Silos.
Hierbei darf kein Freiraum gelassen werden, der es erlaubt, alte Silos versteckt weiter-
zufiihren. Dies ist Aufgabe jeder einzelnen Fihrungskraft, die gemeinsam mit dem ho-

heren Management sicherstellen muss, dass dieses Vorhaben realisiert wird.
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6. Change-Management und Kommunikation professionell gestalten

Dem Management des Veranderungsprozesses selbst und einer kontinuierlichen Kom-
munikation zu dessen Stand kommen naturgemaR eine hohe Bedeutung zu. Auf dem
Weg zum Customer Experience Star geht es weniger um das Ubliche Change-Manage-
ment im Rahmen von GroBprojekten als vielmehr um ein gesamtheitliches Vorgehen,
das die Metamorphose der Unternehmenskultur und Organisationsstruktur begleitet.
Eine wichtige Rolle kommt hierbei Leuchtturm-Projekten zu, die den Mitarbeiter er-

kennen lassen, wohin die Reise geht.
7. Kontinuierlich Verbesserungen in den Unternehmensalltag aufnehmen

Eine Unternehmenskultur entwickelt sich nur dann nachhaltig weiter, wenn konse-
guent vermieden wird, in alte Rollenmodelle zuriickzufallen. Dazu ist es unerlasslich,
regelmaRig nachzusteuern. Permanent die eigene Unternehmenskultur auf den Prif-

stand zu stellen, muss ein Teil der Unternehmens-DNA werden.

7 Nachhaltigkeit der Implementierung

Wer die kulturellen und technologischen Voraussetzungen fiir eine wertgenerierende
Digitalisierung geschaffen hat, ist gut geristet. Gleichwohl sind auf dem langen Weg
zur digitalen Exzellenz eine Vielzahl von teilweise hohen Hiirden zu nehmen. Wer sich
rechtzeitig auf diese vorbereitet, hat hohere Chancen, ein nachhaltiges CEM zu etab-

lieren.
Nicht riickféllig werden, sondern Customer Experience stets im Auge behalten

Die Umdeutung des gewiinschten Wandels im Lichte des Status Quo ist eine der hau-
figsten Ursachen, warum Veranderungsprojekte nicht erfolgreich sind (vgl. Harris/Og-
bonna 2002: 40f.). Zu vermeiden, dass Mitarbeiter in alte, nunmehr dysfunktionale
Verhaltensweisen zurickfallen, zahlt in diesem Zusammenhang zu den gréRten Her-
ausforderungen des Managements (vgl. Garvin/Roberto 2005: 111). Folglich muss da-
rauf geachtet werden, dass Mitarbeiter die Silos, die mit viel Aufwand eingerissen wur-
den, in der neuen Organisation nicht erneut errichten. Kulturelle, strukturelle und pro-

zessuale Nostalgie sind fehl am Platz und diirfen nicht geduldet werden.
CEM als Top-Management-Aufgabe verstehen

Gerade bei der Einfiihrung konsequenter Kundenorientierung ist nichts so wichtig wie
das gelebte Vorbild (vgl. Chakravorti 2011: 136; Schneider et al. 1992: 713; Schneider
et al. 1998: 151). Oft existieren innerhalb eines Unternehmens zahlreiche positive Bei-
spiele fir praktizierte Kundenorientierung. In Systemen, die Kundenorientierung nicht
honorieren, sind dies mitunter Wege an den reguldren Prozessen vorbei oder infor-
melle Vorgehens- und Verhaltensweisen. Diese zu identifizieren und wertzuschéatzen,

sie eventuell sogar als vorbildlich herauszustellen, ist unabdingbar.
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7 Nachhaltigkeit der Implementierung

Genauso wichtig ist es, dass Flihrungskrafte ihre Zeit fiir einen hoheren Grad an Kun-
denorientierung einsetzen (vgl. Nwankwo 1995: 12). Je prdagnanter das Management
Kundenorientierung transportiert und vorlebt, eine desto hohere Akzeptanzist bei den
Mitarbeitern zu erwarten (vgl. Chakravorti 2011: 136; Schneider et al. 1998: 151). Ins-
besondere hierbei spielen Artefakte eine wichtige Rolle: Welche kleinen Geschichten
existieren, die kundenorientiertes Verhalten der eigenen Filihrungskrafte verdeutli-
chen? Solche weichen Informationen, die nicht systematisch iber interne Kommuni-
kationskanale verteilt werden, finden bei der Belegschaft mitunter hohe Resonanz und

wirken als nachhaltiger Beleg fiir gelebte Kundenorientierung.
CEM nicht in einer eigenen Abteilung verbarrikadieren

Die Umsetzung von Kundenorientierung tber alle Ebenen des Unternehmens hinweg
ist eine anspruchsvolle Fiihrungsaufgabe in einer Zeit, in der sich Filhrung selbst stark
verdndert (vgl. Nwankwo 1995: 12). Es geht um nicht weniger, als jeden Mitarbeiter
des Unternehmens zu einem Kundenbotschafter zu machen. Dabei ist nicht nur die
Rede von den Fiihrungskraften und Mitarbeitern in Vertrieb und Marketing, sondern
auch von solchen in der Finanzabteilung, im Controlling und im Einkauf — es kommt auf
das gesamte Unternehmen an (vgl. Homburg et al. 2017: 398). Uberall dort, wo es gilt,
Unternehmensinteresse und Kundeninteresse zu balancieren, muss der Kunde das
Denken und Handeln pragen. Dies ist nur dann moglich, wenn auch Abteilungen, die

keinen direkten Kundenkontakt haben, tiber aktuelle Kundeninformationen verfiigen.

Insbesondere Unternehmen, die die Bedeutung von CEM fiir das Meistern der mit Di-
gitalisierung verbundenen Herausforderungen erkannt haben und davon begeistert
sind, neigen dazu, Positionen in der Organisation zu verankern, die Customer Experi-
ence im Namen tragen (vgl. Hagen 2011: 35f.). Auch wenn dies den guten Willen un-
terstreichen und ein Signal an die Belegschaft senden soll, so ist ein ganzheitlicher An-
satz, d.h. jeden einzelnen Mitarbeiter — unabhéangig von seiner inhaltlichen Aufgabe —
zu einem Customer Experience Manager weiterzuentwickeln, die bessere Option. Bei
CEM handelt sich also eher um eine Haltung als um eine konkrete Funktion in der Or-
ganisationsstruktur. Existiert eine spezifisch CEM gewidmete organisatorische Posi-
tion, so besteht die latente Gefahr, dass diese als Ausrede missbraucht wird, warum

man selbst nicht flir Kundenorientierung verantwortlich ist (vgl. Sinkkonen 2018).
Mit Daten richtig umgehen: Manchmal ist weniger mehr

Zu viele Unternehmen fokussieren sich beim Management des Kundenwertes darauf,
den Wert eines Kunden fiir das Unternehmen zu optimieren. Tatsachlich muss es aber
darum gehen, den Wert des Unternehmens fiir den Kunden zu optimieren; zu wenige
Manager vertrauen darauf, dass sich dies nachhaltig auf den Erfolg auswirkt (vgl.
Esch/Kochann 2018: 16).
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7 Nachhaltigkeit der Implementierung

Die Faszination fir Digitalisierung im Zusammenhang mit CEM beruht u.a. auf der gro-
Ren Menge an Daten, die an den digitalen Kundenkontaktpunkten erzeugt werden
(vgl. Kramer et al. 2016: 11). Exa- (10%) und Zettabyte (10%!) haben sich als Referenz-
einheiten etabliert. ‘Mehr Daten’ ist allerdings haufig eine nur unzureichende Antwort
auf die neuen Herausforderungen der Digitalisierung. Vielmehr besteht die Gefahr, ei-

ner ‘Big Data Myopia’ zu erliegen.

Big Data Analytics ersetzt weder den Geschafts- noch den Spiirsinn. Auch die detail-
liertesten Kaufverhaltensdaten erlauben keine perfekten Voraussagen, und eine —im
wortlichsten Sinne — Inaugenscheinnahme der realen Gegebenheiten sowie ein solides
Verstandnis fur die Bediirfnisse und Praferenzen der Kunden ist durch nichts zu erset-
zen (vgl. Goad/Robinson 2018: 5; Krajicek 2015: 42). Die Unternehmung muss dabei
lernen, mit Unsicherheit und Ungenauigkeit zu leben: All the models are wrong, but
some are useful (vgl. Box 1976: 792). Entsprechend sollte eine Technologie nicht (nur)
deshalb genutzt werden, weil sie verfiigbar ist. Dies ist deshalb wichtig, da trotz eines
ausgepragten Kundenfokus nicht jede Kundeninteraktion zwingend personalisiert sein
muss (vgl. Krajicek 2015: 42).

Mitarbeiter, die zugleich Daten und Kunden verstehen, sind rar

Viele Unternehmen nutzen das Erkenntnispotential qualitativ hochwertiger Daten nur
unzureichend (vgl. Henke et al. 2016: 21; Nwankwo 1995: 13). Haufig bilden nicht Da-
ten den limitierenden Faktor, sondern die Fahigkeit, aus diesen handlungsbezogenes
Wissen abzuleiten. Dies betrifft auch Systeme, insbesondere jedoch Personen. Wenn
groRe Datenmengen auf Umwegen mihsam durch Excel geschoben anstatt mit ada-
guaten Tools analysiert werden, sind groRe Datenmengen mehr Last als Nutzen. Um
aus losen Informationen durch Vernetzung gezieltes Kundenwissen aufzubauen, be-
darf es sowohl erstklassiger Datenanalysten als auch im Umgang mit Analyseergebnis-
sen gelbter Entscheider. Das McKinsey Global Institute attestiert fiir das Jahr 2018
alleine in den USA eine Liicke von rund 180.000 Datenanalyseexperten und 1.500.000
qualifizierten Entscheidungstragern (vgl. Manyika et al. 2011: 10f.). Eine in quantitati-
ver und / oder qualitativer Hinsicht unzureichende Personalausstattung ist daher fir
rund die Halfte der Unternehmen eine zentrale Hirde bei der Implementierung von

Big Data Analytics (vgl. Russom 2011: 12).

Wahrend viele Unternehmen mit Digitalisierung bei den vorhandenen Arbeitsplatz-
technologien ansetzen, ist der zentrale Stellhebel der Mitarbeiter: Mitarbeiter sind an
60 Prozent der begeisternden und sogar an 70 Prozent der frustrierenden Erlebnisse
beteiligt (vgl. Esch/Kochann 2018: 16). Zudem besteht die Gefahr, sich zu stark auf
existierende Kunden zu konzentrieren und Neukunden aus dem Auge zu verlieren. Die

Existenz geeigneter Kandidaten fiir solche Rollen ist vornehmlich eine Aufgabe der Per-
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8 Zusammenfassende Betrachtung

sonalabteilung. Da Mitarbeiter, die Datenanalysekenntnisse und Kundenwissen verei-
nen, gefragt sind, liegt es nahe, im Wege von PersonalqualifizierungsmaBnahmen

beide Fahigkeiten gezielt weiterzuentwickeln.
Die Anreizsysteme auf Customer Experience trimmen

Anreizsysteme haben zum Ziel, Mitarbeiter auf die Ziele des Unternehmens hin auszu-
richten (vgl. Lingnau/Willenbacher 2013: 3). Ubliche Vergiitungssysteme zielen dabei
insbesondere auf Erfolgs-KPIs wie Umsatz, Gewinn oder die Erreichung strategischer
Ziele ab. Wer sein Unternehmen kundenorientiert ausrichten will, der muss sicherstel-
len, dass Kundenzufriedenheit, Kundenloyalitdt und Kundenerlebnis Elemente sind,
die gemessen, in KPIs gebiindelt und Teil des unternehmensinternen Anreizsystems
werden (vgl. Frow/Payne 2007: 99). Nur wenn Kundenorientierung von jedem Mitar-
beiter zu jedem Zeitpunkt im Blick behalten wird, ist digitale Exzellenz moéglich. Dabei
sind die Kennzahlen intelligent zu wahlen. Denn nicht jede Kundeninteraktion gelingt,
und nicht immer tragt der Mitarbeiter dafiir die Verantwortung. Kunden, die sich im
direkten Dialog respektlos gegenliber Mitarbeitern verhalten, missen beispielsweise
auch in der Zukunft klare Grenzen aufgezeigt bekommen. Zumindest ebenso wichtig
sind kundenbezogene KPIs dort, wo man den Kunden nicht zu Gesicht bekommt (vgl.
Frow/Payne 2007: 99). So konnte die Pricing-Abteilung an der Geschwindigkeit gemes-
sen werden, in der Sonderpreisanfragen bearbeitet werden, und die Kundenorientie-
rung einer Analyseabteilung konnte sich anhand der Qualitat ihrer Handlungsempfeh-

lungen bewerten lassen.

8  Zusammenfassende Betrachtung

Hilft CEM, die Digitalisierung zu meistern? Richtig gemacht ja! Es ist allerdings ein wei-
ter und mitunter steiniger Weg, der kulturelle Veranderungen im eigenen Unterneh-
men erfordert. Es Uiberrascht, wenn neun von zehn Unternehmen angeben, einen di-
gitalen Transformationsprozess eingeleitet zu haben, aber nur ein Viertel der Proban-
den ein solides Verstdndnis von den digitalen Touchpoints besitzt (vgl. Bloomberg
2014). Selbst Manager, welche die Anschaffung von Technologie zur Unterstiitzung ei-
nes nachhaltigen CEM scheuen, kénnen auf dem Weg zu mehr Kundenorientierung
starten. Denn obwohl Kundenorientierung seit mehreren Jahrzehnten diskutiert wird,

ist sie nur in den wenigsten Unternehmen die oberste Maxime des Handelns.
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Handlungsempfehlungen

1.

Digitalisierung beschaftigt alle Unternehmen. Auch wenn der Druck groR ist,
schnell Fortschritte nachzuweisen, ist eine Priorisierung der Kultur unumgang-
lich.

Nehmen Sie sich Zeit flir die im Kontext einer Digitalisierung notwendigen kul-
turellen Veranderungen des Unternehmens. Erarbeiten Sie gemeinsam mit ih-
ren Mitarbeitern, wie die Arbeit von morgen aussehen soll, und schaffen Sie so

Akzeptanz flr den Verdanderungsprozess.

Achten Sie darauf, dass in der neuen Organisation nicht alte Silos erneut errich-
tet werden. Schneiden Sie Fihrungsfunktionen so zu, dass die Mitarbeiter zu

Ubergreifendem Denken und Handeln gezwungen sind.

Befreien Sie das Anreizsystem soweit wie moglich von Konflikten zwischen den
Zielen unterschiedlicher Teile der Prozesskette. Legen Sie fir die Handvoll un-

umganglicher Zielkonflikte fest, welcher KPI im Zweifel Prioritat hat.

Stellen Sie sicher, dass Digitalisierung und CEM die Aufmerksamkeit des Top Ma-

nagements genieRt. Ohne dessen konsequentes Handeln ist CEM nicht effektiv.

Es braucht keiner Verankerung von Customer Experience als Stabsstelle oder
Abteilung in der Organisationsstruktur. Eine Organisation ist als Ganzes kunden-

orientiert oder nicht.
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