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Instrumente, Strategien, Emotionen

Eine Studie der Zürcher Hochschule für Ange-
wandte Wissenschaften (ZHAW) zum Einsatz 
und zu den Trends von CRM in Schweizer 
Unternehmen bringt es auf den Punkt: Trotz 
oder gerade wegen der wirtschaftlichen Situ-
ation gehört das Thema CRM und die damit 
verbundene Möglichkeit, Kundenbindung 
und Kundengewinnung systematisch anzu-
gehen, derzeit zu den Topthemen.   
Dabei konzentrieren sich Firmen einerseits 
auf den Aufbau von Vertrauen zu Kunden 
und bringen diesen Wertschätzung entge-
gen, andererseits besteht auch intern Hand-
lungsbedarf aufgrund sinkender Mitarbei-
terzufriedenheit. Mehr als 50 Prozent der 
teilnehmenden Firmen bezeichnen ihre 
CRM-Anstrengungen als eher erfolgreich bis 
erfolgreich. 40 Prozent sehen Teilerfolge, 
während Fehlschläge nur selten zu verzeich-
nen sind.

Prozent der befragten Unternehmen nutzen 
Emotionen in der Kundenpflege, eine deut-
liche Mehrheit von über 60 Prozent schreibt 
diesem Trend in Zukunft aber eine grosse Be-
deutung zu. Ganz vorne stehen dabei posi-
tive Emotionen: Vertrauen aufbauen, Wert-
schätzung gegenüber dem Kunden und Mit-
arbeiter, Interesse und Freude am Kontakt 
und an den vorgebrachten Anliegen sowie 
Akzeptanz sind die meistgenannten Schlag-
worte, mit denen Unternehmen in diesem 
Bereich punkten können. 

CRM: Strategie, nicht Technologie
Für ein erfolgreiches CRM müssen mehrere 
Faktoren zutreffen: Dazu zählen die Unter-
stützung der Strategie durch das Top-Ma-
nagement, umfassende und aktuelle Kun-
dendaten, klar definierte CRM-Prozesse und 
ein gutes Verständnis des Kundenverhaltens. 
Nicht aus den Augen zu verlieren, gilt es ins-
besondere den Mitarbeiter. Gerade im Cus-
tomer Relationship Management spielen die 
Angestellten als Bindeglied zwischen Unter-
nehmen und Kunde eine eminent wichtige 
Rolle. Nicht umsonst investieren viele Be-
triebe in spezifische Anlässe und Weiterbil-
dungen, um erst gar keine Unzufriedenheit 
bei den Mitarbeitern aufkommen zu lassen 
oder diese effizient und rasch in den Griff zu 
bekommen. Zwei Eckpfeiler und wichtige 
Erfolgsparameter, die eine erfolgreiche Stra-
tegie ausmachen, sind Kundentransparenz 
durch Kundennähe sowie eine systemati-
sche Segmentierung des Marktes. So kön-
nen Unternehmen einerseits ihre Kunden 
und den Markt noch besser verstehen, und 
andererseits auf Basis einer klaren CRM-Stra-
tegie und einer parallelen Ist-/Soll-Betrach-
tung die wesentlichen, kundenrelevanten 
Prozesse und Massnahmen auf erfolgver-
sprechende Segmente ausrichten.

CRM als Instrument zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit

Eine kundenorientierte Denk- und Handlungsweise rückt für immer mehr Unternehmen in den Fokus ihrer 
betriebswirtschaftlichen Massnahmen, damit sie sich im hart umkämpften Umfeld von der Konkurrenz abzu-

heben vermögen. Lediglich langjährige Kundenbeziehungen zu verwalten, reicht nicht mehr: Versicherer 
müssen ein Kundenwertmanagement aufsetzen und die organisatorischen Prozesse anpassen, um auch künf-

tig erfolgreich zu sein. Der Schlüssel dazu: Customer Relationship Management (CRM).  Priska B. Roelli

CRM-Emotionalisierung als Trend der 
Stunde
Neben Zahlen und Fakten rückt beim Thema 
CRM ein Aspekt vermehrt in den Mittelpunkt: 
die Emotionalisierung. Zwar ist die emotio-
nale Bindung der Kunden schon heute für 
viele Unternehmen, unabhängig ob KMU, 
Grosskonzern, Finanzdienstleister oder Versi-
cherung, ein wirksames Mittel, um sich ge-
genüber den Mitbewerbern, die in der Regel 
über eine vergleichbare Produktpalette verfü-
gen, zu differenzieren. Doch erst etwa 43 

Im Anschluss an diesen redaktionellen Artikel publi-
ziert folgende Firma ihren Publi-Forum-Beitrag:  
Capgemini AG

Unternehmen setzen auf CRM
Die ZHAW hat mit der Studie «Swiss 
CRM 2009» einige relevante Zahlen 
zur Nutzung von CRM auf dem 
Schweizer Markt evaluiert:

• 31 Prozent der Schweizer Unter-
nehmen verstehen CRM rein opera-
tiv, 18 Prozent sehen es als vor-
nehmliches IT-Thema. Mehr als 51 
Prozent haben aber ein umfassendes 
Verständnis von CRM als unterneh-
mensweites Organisations- und 
Führungsprinzip.

• 81 Prozent der Teilnehmer be-
zeichnen CRM als wichtig oder sehr 
wichtig für ihr Unternehmen, ge-
rade 4 Prozent als unwichtig bei  
15 Prozent Unentschlossenen.

• Lediglich 48 Prozent der befragten 
Unternehmen haben eine spezielle 
CRM-Software im Einsatz, 18 Pro-
zent davon als Teilmodul ihrer ERP-
Software. Der Markt ist nach wie vor 
stark fragmentiert, den höchsten 
Anteil hält SAP mit 16 Prozent inne, 
gefolgt von Microsoft CRM mit 8 
Prozent.Quelle: 

ZHAW: «Swiss CRM 2009 – Einsatz und Trends in Schweizer 
Unternehmen», 2009
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Vorhandene Kunden binden – neue 
Kunden gewinnen

Daniel Walther ist verantwortlich  
für Versicherungen und Krankenver-
sicherungen bei Capgemini

Schweizer Versicherung: Welche 
Trends und CRM-Strategien prägen 
2010 den CRM-Markt? Welche 
Neuheiten sind speziell aus Sicht 
Versicherungsunternehmen inter-
essant?
Daniel Walther: Wie unsere aktuelle Stu-
die (CRM Barometer 2009/2010) ergab, 
halten 48 Prozent der befragten Unterneh-
men die Bestandskundenbindung für den 
richtigen Weg aus der Krise. So sind die 
erhöhte Kundenbindung und der Aufbau 
von Kundenwissen durch CRM für die Ver-
sicherungen die Top-CRM-Ziele.
Ein Grossteil der Versicherungen beurteilen 
das Call Center / Contact Service Center 
als bedeutendes Element im Gesamtkon
strukt einer erfolgreichen Versicherung. Sie 
haben das Contact Center als geeignetes 
Werkzeug identifiziert, um Kunden näher-
zukommen und sie an die Versicherung zu 
binden.
So werden Initiativen zu den Themenbe-
reichen 
–  Call Center / Contact Service Center
–  Multichannel-Integration
–  Einführung/Optimierung einer einheit-
lichen CRM-Lösung
gestartet, um die Ziele zu erreichen.

Immer mehr Anbieter bieten CRM 
als Software as a Service an. Wo ste-
hen die Angebote und in welcher 
Form bringen sie den optimalen 
Nutzen?
Walther: Die Unterstützung der CRM-
Prozesse durch die IT ist erwartungsge-
mäss klar dominiert von den Standard-
CRM-Software-Paketen. Die Software-as-a 
Service-Produkte spielen im CRM-Alltag 
von Versicherungen noch eine geringe 
Rolle, haben aber zugenommen. So setzen 
auch grossen CRM-Anbieter wie SAP oder 
Oracle auf SaaS-Lösungen und gewinnen 
Marktanteile. 

Sind On-demand-CRM-Lösungen 
für die Versicherungsbranche ein 
Thema? Welche Vorteile haben 
Versicherer davon? Worauf gilt es 
bei solchen Lösungen speziell zu 
achten?
Walther: Die On-demand-CRM-Lö-
sungen sind für die Versicherungsbranche 
ein Thema, werden aber aktuell ähnlich 
wie Software-as-a-Service noch wenig ge-
nutzt. Durch den fortgeschrittenen Reife-
grad der Lösungen und alternative Hos-
ting-Szenarien begegnen die Anbieter den 
herrschenden Vorurteilen (z.B. Datensi-
cherheit). So besteht für die Versicherer 
mit solchen Lösungen bei optimaler Nut-
zung ein Potenzial zur Reduktion der Kos-
ten, ohne dass die Funktionalität beein-
trächtigt wird.  

Welche Vorteile bringen individu-
elle CRM-Lösungen einer Versiche-
rung im Vergleich zu einer Stan-
dardlösung? Und wie sieht der 
Vergleich mit Best-of-Bread-CRM-
Lösungen aus?
Walther: Mit individuellen, selbst ent-
wickelten CRM-Lösungen kann ein Unter-
nehmen die Prozesse nach den eigenen 

Welchen Einfluss haben Online 
Communities wie XING, Facebook 
usw. auf das CRM von Versicher-
ern? Wie können Versicherer diese 
Plattform nutzen, um den Kunden 
zu erreichen
Walther: Der Einfluss dieser Online-Inter-
net-Communities auf das CRM von Versi-
cherern wird in den nächsten Jahren stei-
gen. Die Kunden nutzen diese Plattformen 
als Kommunikationsmittel, und es werden 
viele Informationen preisgegeben. So 
können Versicherungen mit ihrer Präsenz 
und verschiedenen Aktionen (z. B. kosten-
lose SW-Downloads) das Interesse we-
cken und damit neue Kunden gewinnen. 
Den Versicherern sollte aber bewusst sein, 
dass auch diese Plattformen gepflegt, ak-
tualisiert und überwacht werden müssen. 
Dabei sind die aktuellen Datenschutzbe-
stimmungen mitzuberücksichtigen. Wich-
tig ist bei allem, dass die verschiedenen 
Kanäle, die im Kundenkontakt genutzt 
werden, auch an einer Stelle des Versiche-
rers zusammengeführt werden. Ansons-
ten entstehen Silos, die keinen wirklichen 
Mehrwert im Sinne von Kundenbindung 
geben.

Welchen Einfluss hat das Thema 
Cloud Computing auf das CRM-
Marktumfeld? Wie lassen sich 
diese Techniken miteinander 
verbinden, welchen Mehrwert 
bringt das den Versicherungen?
Walther: Cloud Computing erscheint 
vielen Unternehmen offenbar noch als 
zu nebulös, sodass sie sich noch nicht 
wirklich dafür zu interessieren vermö-
gen. Die Erfahrung aus der Praxis zeigt, 
dass das Thema noch zu unbekannt ist 
und angesichts der letzten Datenskan-
dale die Skepsis gegenüber der Her-
ausgabe von Daten generell gross ist. 
Die kommenden Jahre werden zeigen, 
ob sich die Idee durchsetzt und die An-
bieter überzeugende (Sicherheits-) 
Konzepte präsentieren können.

CRM-Strategie 2010

In wirtschaftlichen Krisenzeiten kommt dem Customer Relationship Management (CRM) eine ganz  
besondere Bedeutung zu. Es gilt verstärkt, den Kontakt zum Kunden zu suchen und ihn  

an das Unternehmen zu binden.
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Mehr als  
administrativer  

Ballast

In Kleinunternehmen wirken nur 
wenige Personen in der Leitung 
des Betriebes mit. Deshalb ist der 

Unternehmer häufig als Generalist tä-
tig und nimmt mehrere Funktionen 
innerhalb der Unternehmung wahr. 
Der Firmenleiter führt die Mitarbei-
tenden direkt und informell. Es herr-
schen flache Hierarchien und kurze 
Entscheidungswege. Dies macht das 
KMU-Unternehmen entsprechend 
flexibel.

Die zur Verfügung stehenden finan-
ziellen Mittel sind in der Regel eher be-
grenzt und der Zugang zu Fremdkapital 
eingeschränkt. Die meisten kleineren 
Unternehmen verfügen weder über ein 
Budget noch über eine Liquiditätspla-
nung. Häufig wird ein Budget erst auf 
Druck der Bank erstellt.

Waage halten. Ist das Unternehmen be-
reits ISO-zertifiziert, können die dort 
festgehaltenen Prozesse einbezogen 
werden, damit nicht zwei Systeme ne-
beneinander betrieben werden müssen.

Ein IKS basiert auf dem Steuerungs- 
und Kontrollumfeld. Es beeinflusst das 
Betriebsklima, die Struktur der Ge-
schäftsaktivitäten sowie den Umgang 
mit Risiken. Mit dem Kontrollumfeld 
sind auch die ethischen Werte gemeint, 
die Vorbildfunktion der Führungskräfte 
sowie die Philosophie und Arbeitsweise 
des Verwaltungsrates und der Ge-
schäftsführung, das Personalwesen 
und die Unternehmensstruktur.

Gerade in Kleinbetrieben ist das 
Steuerungs- und Kontrollumfeld be-
sonders zu beachten. Durch den per-
sönlichen Umgang, die Organisations-
struktur und die flachen Hierarchien 
kann das Kontrollbewusstsein durch 
den Unternehmer stark geprägt wer-
den. Deshalb muss er der Wirksamkeit 
von Kontrollen grosse Bedeutung bei-
messen. Dazu gehören klare Ziele der 
finanziellen Berichterstattung, der Ge-
schäftstätigkeit sowie der Gesetzes- 
und Normenkonformität. Der Unter-

In dieser Situation erscheint die Ein-
führung eines internen Kontrollsys-
tems (IKS) zuerst als wenig sinnvoll, 
denn sie kostet Geld und die Personal-
ressourcen sind ohnehin knapp. 

Nutzen von IKS
Doch ein IKS ist dienlich zur eigenen 

Sicherheit des Unternehmers, zur bes-
seren Erreichung der Ziele, zur Einhal-
tung von Gesetzen und Vorschriften, 
zum Schutz des Geschäftsvermögens, 
der Verhinderung respektive zum Auf-
decken von Fehlern und Unregelmäs-
sigkeiten, zur effizienten Geschäftsfüh-
rung sowie Verbesserung des Banken-
ratings. Auch können Aktionäre, die zu-
sammen 10 Prozent des Aktienkapitals 
halten, eine ordentliche Revision ver-
langen, womit die Einführung eines 
IKS unumgänglich wird.

Die Herausforderung bei der Einfüh-
rung eines IKS besteht darin, dass es auf 
die Firma abgestimmt ist, denn das Kos-
ten-Nutzen-Verhältnis muss sich die 

Internes Kontrollsystem (IKS) im KMU

Für Kleinunternehmen erweist sich ein  
internes Kontrollsystem aus verschiedenen Gründen als 

sinnvoll. Es beeinflusst das Betriebsklima sowie  
die Struktur der Geschäftsaktivitäten.

Roland Giger-Lehmann 

Bi
ld

: I
st

o
ck

ph
ot

o

EXPERTENTEAM ASDA/SVVG/FPVS 
Roland Giger, Partner bei Hunziker, Leutenegger 
Treuhand AG, Frauenfeld;  
www.hl-treuhand.ch.
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nehmer sollte sich im eigenen Interesse 
an die von ihm vorgegebenen Struktu-
ren halten. Andernfalls kann er mit sei-
nem Beispiel nicht von einem funktio-
nierenden IKS ausgehen.

Risiken identifizieren
Das IKS ist im Zusammenhang mit 

dem Risikomanagement zu sehen. Für 
die Risikobeurteilung müssen Ziele de-
finiert werden bezüglich Effektivität 
und Effizienz der Geschäftstätigkeit, 
Verlässlichkeit der Berichterstattung so-
wie der Einhaltung der Normen, Ge-
setze und Vorschriften. Nach der Ziel-
festsetzung können die Risiken identifi-
ziert und deren Gefahrenpotenzial ana-
lysiert werden. Um die Risikopotenziale 
zu beherrschen, sind geeignete Steue-
rungs- und Kontrollaktivitäten festzule-
gen.

Eine solche Risiko-Kontroll-Matrix ist 
für sämtliche Hauptprozesse anwend-
bar, die im Unternehmen vorkommen 
– Einkauf und Lager, Leistungserbrin-
gung/Produktion, Investitionen, Finan-
zierung und Geldflüsse, Personalwe-
sen, Jahresrechnung und Informatik. 
Diese Hauptprozesse sind in weitere 
Unterprozesse zu teilen.

Wichtig ist immer, dass möglichst ein 
4-Augen-Prinzip gewährleistet ist und 
die Zahlungsauslösung von einer Per-
son vorgenommen wird, die nicht in die 
vorgelagerten Prozesse involviert ist.

Mitarbeiter einbeziehen
Damit die Steuerungs- und Kon-

trollaktivitäten wirken, müssen  

diese kommuniziert und die Mitar-
beiter entsprechend instruiert wer-
den. Nur so können alle Beteiligten 
ihre Aufgaben und Kontrollen ver-
stehen und umsetzen.

Selbstverständlich sind diese Ab-
läufe und Kontrollen zu überwa-
chen. Abweichungen vom Soll-Zu-
stand sind zu identifizieren genauso 
wie Fehler in Bezug auf die Ge-
schäftsprozesse, Buchhaltung und 
die Einhaltung von Gesetzen und 
Normen. So lassen sich die notwen-
digen Korrekturmassnahmen einlei-
ten. Die Kontrollen müssen schrift-
lich dokumentiert sein, damit der 
Revisor sich vom Funktionieren des 
IKS auch überzeugen kann.

Da KMU-Unternehmen mit dem 
Tagesgeschäft voll ausgelastet sind, 
bleibt ihnen keine Zeit, sich um Neu-
erungen zu kümmern. Zumal sie mit 
der Planung und Umsetzung eines 
IKS nicht vertraut sind. Deshalb 

Prozessziele Risiken Risiko Steuerungs- und Kontrollmassnahmen

Kredite werden 
nur zahlungsfä­
higen Kunden in 
angemessenem 
Umfang gewährt.

Ein neuer Kunde könnte 
zahlungsunfähig sein.

gross Kreditrahmen wird vom Vorgesetzten 
genehmigt, und es wird stets eine Anzahlung 
verlangt. 

Ein bestehender Kunde 
ist nicht mehr zahlungs­
fähig.

gering Kredit wird nur durch einen Abgleich mit der 
genehmigten Kreditlimite gewährt.

Einem Kunden wird eine 
zu hohe Kreditlimite 
eingeräumt.

mittel Die Funktionstrennung zwischen Verkauf und 
Kreditsprechung besteht.

Internes Kontrollsystem (IKS)

Risiko-Kontroll-Matrix für kleine Unternehmen
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macht es Sinn, dass die Branchen-
verbände vermehrt auf dieses Thema 
aufmerksam machen und entspre-
chende Kurse anbieten. Langfristig 
müssen die Themen Businessplan 
und IKS auch in den Berufsausbil-
dungen entsprechend stärker einge-
baut werden.

Die Einführung und der Unterhalt 
eines IKS sind mit Aufwendungen 
verbunden. Doch die Unternehmer, 
die ihr Unternehmen mit klaren Zie-
len führen sowie mit strukturierten 
und optimierten Prozessen und 
einem aussagekräftigen Budget, sind 
deutlich erfolgreicher als diejenigen 
Unternehmen, die sich davon abhal-
ten lassen. Der Erfolg ist deshalb die 
Entschädigung für die Aufwen-
dungen. Zudem arbeiten Mitarbei-
tende lieber in einem Betrieb, in 
dem die Abläufe klar strukturiert 
sind. So trägt ein IKS auch zur Mitar-
beiterzufriedenheit bei.

Capgemini Schweiz AG
Leutschenbachstrasse 95
8050 Zürich
Phone: 	+41 44 560 24 00
Fax:      	+41 44 560 25 00
daniel.walther@capgemini.com
www.capgemini.ch
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Bedürfnissen entwickeln und natürlich 
auch schnell anpassen. Bestehende Mo-
dule wie beispielsweise die Adressverwal-
tung können genutzt werden, und be-
währte Technologien werden eingesetzt. 
Dennoch gilt es zu beachten, dass im 
Zuge der Industrialisierung die Vor- und 
Nachteile von Individuallösungen versus 
Standardlösungen oder Best-of-Bread-
CRM-Lösungen genau geprüft werden 
müssen, um die bestmögliche Lösung für 
die Versicherung einzuführen.

Was gibt es aus Ihrer Sicht zu 
diesem Thema noch zu sagen?
Walther: CRM ist heute in den Unter-
nehmen über alle Bereiche hinweg 
etabliert. Die Bedeutung von CRM 
wird hoch eingeschätzt und  
hat in der gegenwärtigen wirtschaft-
lichen Situation noch einmal zuge-
nommen. CRM wird als Mittel ange-
sehen, die derzeitige Krise besser zu 
überstehen, mehr noch: Gestärkt aus 
ihr hervorzugehen.
Der Nutzen von CRM wird heute klar 
erkannt und aus Fehlern der vergan-
genen Jahre wurden Lehren gezogen, 

die sowohl die Prozess- als auch die 
IT-Seite betreffen.


