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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Motivation

In der Bundesrepublik Deutschland bilden kleine und mittelstandische Unternehmen
(KMU) mit einem Anteil von rund 99.4 % aller Betriebe das 6konomische Riickgrat der
Wirtschaft (Schimpfermann 2024, S. VII). Gerade flir mittelstandische Handelsunterneh-
men ist die Digitalisierung heute existenziell, da die alte Logik ,,GroR frisst Klein® durch
die Dynamik ,Schnell Gberholt Langsam” abgel6st wurde. Ein systematisches Customer
Relationship Management (CRM) stellt dabei den entscheidenden Wettbewerbsfaktor
dar, da stabile Kundenbeziehungen in volatilen Markten das wichtigste Kapital darstel-
len (Altenhofen 2022, S. V). Die 6konomische Relevanz ist wissenschaftlich belegt: Eine
um nur 5% gesteigerte Kundenbindung kann die Profitabilitdt eines Unternehmens um

bis zu 75% erhohen (Altenhofen 2022, S. 20).

Trotz des massiven Potenzials verdeutlicht die statistische Faktenlage eine starke Dis-
krepanz zwischen technologischer Verfiigbarkeit und praktischer Anwendung. Im Jahr
2021 wurden in Deutschland zwar schatzungsweise 2,4 Mrd. € mit CRM-Software um-
gesetzt, dennoch nutzen aktuell lediglich rund 43% aller Unternehmen eine CRM-Soft-
ware zur Erfassung und Nutzung von Kundendaten (Altenhofen 2022, S. 21). Dass das
Kundenbeziehungsmanagement als Baustein der Zukunft gesehen wird, zeigt sich auch
darin, dass fiir 49% der KMU das CRM das wichtigste ,,Add-on“ in ihrer ERP-Software-

landschaft darstellt (Statista Research Department 2025).

Das eigentliche Problem und die zentrale Herausforderung liegt jedoch in der hohen
Misserfolgsquote: Zwischen 60% und 80% aller CRM-Einfihrungsprojekte scheitern
oder erreichen die festgelegten Ziele nicht (Altenhofen 2022, S. 22). Diese Projekte en-
den in der Praxis oft als ungenutzte ,,Datenfriedhofe”, die keinen Mehrwert fiir den Ver-
triebsalltag bringen, sondern hohe Kosten verursachen und wertvolle personelle Kapa-

zitaten binden.

Eine Hauptursache fir das Scheitern ist ein tiefgreifendes strategisches Missverstandnis,
bei dem CRM falschlicherweise als rein technisches IT-Projekt betrachtet wird. Vielmehr
handelt es sich um eine kundenorientierte Unternehmensstrategie (Altenhofen 2022, S.
4-5). Erfolg kann nur erzielt werden, wenn CRM als ganzheitlicher Dreiklang aus Prozes-
sen, Technologie und Menschen begriffen wird, wobei die technologische Komponente

eher als Wegbereiter dient (Altenhofen 2022, S. 294). Zudem erschweren begrenzte
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finanzielle Ressourcen, ein Mangel an internem Fachwissen sowie eine unklare Einschat-
zung der Wirtschaftlichkeit die Umsetzung der digitalen Transformation (Brockhaus u.

a. 2020, S. 3).

Ein weiteres wesentliches Hindernis ist der menschliche Faktor und die damit verbun-
dene mangelnde Akzeptanz in der Belegschaft. Besonders im Vertrieb korreliert eine
langjahrige Berufserfahrung oft negativ mit der Technologieakzeptanz, da Mitarbei-
tende den Verlust persénlicher Freirdume oder eine verstirkte Uberwachung durch die
neue Transparenz befilirchten (Altenhofen 2022, S. 62—63). Laut Studien haben 61% der
Befragten das Gefiihl, durch neue Vertriebstechnologien starker kontrolliert zu werden,
was zu Widerstanden fiihren kann, wenn der Nutzen fir die tagliche Arbeit nicht unmit-
telbar erkennbar ist (Binckebanck/Elste/Haas 2023, S. 153-154). Ohne die Bereitschaft
der Organisation, den Kunden konsequent in den Mittelpunkt zu stellen (CRM-Mindset),

bleibt die teure Software wirkungslos.

Insgesamt lasst sich die Problemstellung darauf fokussieren, dass der Erfolg von CRM im
B2B-Handel (Business-to-Business-Handel) nicht von den technischen Moglichkeiten an
sich abhangt, sondern von der qualifizierten Anwendung und Verankerung im Unterneh-

men.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines praxisorientierten Leitfadens fiir mittelstan-
dische Handelsunternehmen, der den Einstieg in CRM-Systeme im digitalen B2B-Ver-
trieb strukturiert unterstiitzt. Dabei werden typische Barrieren identifiziert und anhand
empirischer Erkenntnisse praxisnahe Losungsansatze aufgezeigt. Unternehmen erhal-
ten eine Einordnung dazu, wie Herausforderungen im Zusammenhang mit der Einfih-

rung von CRM-Systemen effektiv bewaltigt werden kénnen.

Um dieses Ziel zu erreichen, werden praktische Erfahrungen verantwortlicher Akteure
mit dem theoretischen Hintergrundwissen aus dem aktuellen Forschungsstand ver-
knlpft. Dieses theoriegeleitete Vorgehen wendet im ersten Teil eine systematische Li-
teraturrecherche an, um dariber das eigene Untersuchungsvorhaben zu eréffnen. Im
zweiten Teil folgen qualitative Experteninterviews, um wichtige Erkenntnisse Uber ein
bislang nur begrenzt erforschtes Forschungsfeld zu gewinnen. Der Zusammenhang aus

theoretischem Hintergrundwissen und praktischer Erfahrung ermoglicht es,
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Erfolgsfaktoren und Barrieren bei der Implementierung eines CRM-Systems zu identifi-

zieren und diese in einen praxisnahen Leitfaden iberfliihren zu kénnen.

1.3 Forschungsfragen

Durch die Problemstellung wird deutlich, dass die Integration von CRM-Systemen im
B2B-Vertrieb nicht allein als technisches Vorhaben betrachtet werden kann. Der Erfolg
hangt eher davon ab, inwieweit Organisation, Prozesse und personelle Rahmenbedin-
gungen innerhalb von Organisationen des mittelstandischen Handels beriicksichtigt
werden. Mit dem Ziel des angefiihrten Leitfadens beantwortet der vorliegende Beitrag

folgende Forschungsfragen:

1. Welche Herausforderungen und Erfolgsfaktoren bestehen bei der Einfliihrung
von CRM-Systemen im B2B-Vertrieb mittelstandischer Handelsunternehmen?

2. Wie lasst sich auf Basis dieser Erkenntnisse ein konzeptioneller Leitfaden gestal-
ten, der mittelstandische Handelsunternehmen beim Einstieg in den digitalen

Vertrieb unterstitzt?

1.4 Aufbau der Arbeit
Der vorliegende Beitrag folgt einer theoriegeleiteten Vorgehensweise und ist in insge-
samt sieben Kapitel gegliedert. Dieser Aufbau stellt sicher, dass der angefiihrte Leitfaden

systematisch erarbeitet wird und sich im Anschluss theoretisch nachvollziehen lasst.

Nachdem das erste Kapitel das Problem benannt, die Motivation erldautert und zentrale
Ziele vorgestellt hat, schlielt sich im zweiten Kapitel die theoretische Fundierung an.
Zunachst erfolgt die Klarung zentraler Begriffe. Darauf aufbauend werden die Voraus-
setzungen der Digitalisierung im B2B-Vertrieb sowie die Rahmenbedingungen mittel-
standischer Handelsunternehmen erldutert. Das Customer-Relationship-Management-
System wird als Losungsansatz dargestellt, um die damit verbundenen Schwierigkeiten

zu bewidltigen.

Das dritte Kapitel geht auf den aktuellen Forschungsstand ein und setzt sich mit theore-
tischen Modellen auseinander, die die Bedeutung von CRM-Systemen analysieren. Die
Arbeit Ubertragt diesen wissenschaftlichen Bezugsrahmen auf die Bedingungen mittel-
standischer Unternehmen im B2B-Vertrieb, um daraus Erkenntnisse fiir eine erfolgrei-

che CRM-Einflihrung abzuleiten.
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Das vierte Kapitel stellt das Forschungsdesign vor. Im Anschluss an allgemeine empiri-
sche Grundlagen werden die Methoden der Datenerhebung und -analyse erlautert. Das
flinfte Kapitel wertet die Ergebnisse aus, um diese auf der Grundlage der theoretischen
Vorarbeit im sechsten Kapitel in den konzeptionellen Leitfaden Gberfiihren zu kénnen.
Das siebte Kapitel fasst noch einmal grundlegend zusammen, worauf mittelstandische
Handelsunternehmen im B2B-Vertrieb beim CRM-Einstieg achten sollten, und gibt einen

Ausblick fiir weiterfiihrende Forschungsbemihungen.



2 Theoretische und begriffliche Grundlagen

2.1 Digitalisierung im B2B-Vertrieb — Status quo und Trends

Zur Erklarung der durch die Digitalisierung veranderten Bedingungen wird haufig das
Konzept der Informationsgesellschaft herangezogen (Siegert & Brecheis, 2024, S. 1 —
33). Unternehmen haben dadurch die Moglichkeit, sich Informationen tber potenzielle
Geschaftspartner schon im Vorfeld einzuholen und kénnen entscheiden, inwieweit das
eigene Image von der Kooperation profitieren kann (Purle u. a. 2025, S. 25 - 39). Ein
wesentlicher Anteil der Customer Journey verlagert sich zunehmend in die Phase vor
dem direkten Vertriebskontakt. Potenzielle Kunden informieren sich bereits im Vorfeld
Uber digitale Vertriebsangebote (Miiller et al. 2023, S. 67 — 92). Digitale kbnnen wesent-
lich zum nachhaltigen Unternehmenswachstum beitragen, auch wenn deren Bedeutung

in vielen Unternehmen noch unterschéatzt wird (Niehaus & Emrich, 2023, S. 49 — 65).

Einige Unternehmen haben nach gescheiterten CRM-Projekten von einer erneuten Ein-
fihrung Abstand genommen. Der Grund fiir das Scheitern des Projekts wird im Nach-
hinein haufig im fehlenden Engagement gesehen. Uneindeutige Zieldefinitionen kénnen
die Motivation beeintrachtigen, weil Unternehmen von Beginn an zu hohe Erwartungen

formulieren. (Sexauer & Wellner, 2024, S. 71 — 82).

Zugleich gilt insbesondere ein funktionsfahiges CRM-System als unverzichtbar fiir die
Neukundengewinnung. Umgekehrt besteht das Risiko, dass Bestandskunden von Unter-
nehmen abgeworben werden, die schon weiter fortgeschritten sind (Helmke et al. 2024,
S. 21 -33). Ein CRM-System entfaltet seine Wirkung vor allem dann, wenn Unternehmen
bestehende Prozesse an die veranderten Bedingungen anpassen. Unternehmen mit ho-
her Digitalisierungsbereitschaft weisen tendenziell bessere Wettbewerbs- und Wachs-

tumsperspektiven auf (Purle et al. 2025, S. 433 — 488).

2.2 Merkmale mittelstandischer Handelsunternehmen

Die Europaische Kommission bezeichnet mittelstdndische Unternehmen als kleinere
und mittlere Unternehmen, weshalb sich die Abkiirzung KMU durchgesetzt hat (Europa-
ische Kommission 2020, S. 1). Im Zusammenhang mit dem leitenden Kriterium der Un-
ternehmensgroRe gehort ein Unternehmen dem Mittelstand an, wenn weniger als 250
Menschen beschaftigt sind und der Jahresumsatz nicht héher liegt als 50 Millionen Euro
oder die Bilanzsumme 43 Millionen Euro nicht Ubersteigt (Europdische Kommission

2020, S. 3). Die Gruppe der KMU wird weiterhin in die Kategorien , kleinst-, kleine und
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mittelgroBe” Unternehmen unterteilt (Europaische Kommission 2020, S. 11). Die jewei-

ligen Schwellenwerte sind in Abbildung 1 zusammengefasst.

Kategorie des Mltarbelterz.ahl: \Jahresbilanz-
Jahresarbeits- Jahresumsatz | qer
Unternehmens S summe
einheit (JAE)
/ R
oded
< 250 < 50 Mio. EUR T < 43 Mio. EUR
i&der‘:
Klein <50 < 10 Mio. EUR < 10 Mio. EUR
SN J
il L @
&
Kleinst <10 < 2 Mio. EUR < 2 Mio. EUR

Abbildung 1: KMU-Schwellenwerte nach EU-Definition
Quelle: Europdische Kommission 2020: Benutzerleitfaden zur Defini-
tion von KMU, S. 11

Dass sich das Kriterium zur Einordnung entweder auf den Jahresumsatz oder die Jahres-
bilanz bezieht, wurde von der Europdischen Kommission (2020) bewusst eingefiihrt.
Weil Handelsunternehmen typischerweise hohere Umsatze erreichen, kann auf diese
Weise brancheniibergreifend eine faire Einordnung gewahrleistet werden (Européische

Kommission 2020, S. 11).

Neben diesen quantitativen Kriterien weisen kleine und mittelstandische Unternehmen
auch spezifische organisatorische Besonderheiten auf. Ziele werden anders bewertet,
weil die Familie direkt davon betroffen ist (Thommes 2022, S. 1 -5). Hierarchien sind
aufgrund der familidren Zugehorigkeit nicht so stark ausgepragt und das Privateigentum
wirkt sich direkt auf die Unternehmensleistung aus (Thommes 2022, S. 7- 19). Bestands-
kunden haben eine hohere Bedeutung, wodurch die Kundenorientierung positiv beein-

flusst wird (Pauli, 2025, S. 227 — 245).

Gesellschaftliche Risiken, wie der demografische Wandel und der daraus hervorgehende
Fachkraftemangel wirken sich bei kleinen und mittelstandischen Unternehmen beson-
ders stark aus. Personelle und finanzielle Ressourcen sind nur begrenzt vorhanden. Ein
geringer Investitionsspielraum wird als zentrales Hindernis fiir die digitale Transforma-

tion ausgewiesen (Europaische Kommission 2020, S. 5).
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2.3 Customer-Relationship-Management (CRM): Begriff, Funktionen und Nutzen
Das CRM hat mit dem zunehmenden Konkurrenzdruck an Bedeutung gewonnen. Allein
die Produktivitat reicht nicht mehr aus, um die Existenz eines Unternehmens nachhaltig
zu sichern. Unternehmen sind auf eine Strategie angewiesen, die aktuelle Bedirfnisse

einschatzen und effektiv beantworten kann (Helmke et al. 2024, S. 3 - 20).

Die Kundenbeziehung stellt ein entscheidendes Kriterium fir den unternehmerischen
Erfolg dar. Die effektive Gestaltung damit wird zu einer strategischen Notwendigkeit,
ohne die sich die Existenz nicht mehr gewahrleisten lasst. Prozesse und Strukturen wer-
den anhand von Bediirfnissen ausgerichtet, die andere Unternehmen vernachlassigt ha-
ben. Ein effektives CRM-System schatzt aktuelle Bedingungen realistisch ein, um das
weitere Vorgehen planen zu kénnen. Kundenbeziehungen werden stabilisiert und wirt-

schaftliche Potenziale besser ausgeschopft (Altenhofen 2022, S. 1 -31).

CRM wird als ganzheitlicher Prozess betrachtet, der samtliche Bestandteile der Organi-
sation bertcksichtigt und nicht nur einer einzelnen Abteilung zugeordnet werden kann
(Altenhofen 2022, S. 33 - 177). Im Wesentlichen wird CRM in drei unterschiedliche Be-
reiche unterteilt. Es bezieht sowohl die strategische Ausrichtung der Kundenkommuni-
kation als auch die dafiir erforderliche Analyse der Daten mit ein. Gleichzeitig missen
die vorhandenen Informationen abgestimmt und gegeneinander abgewogen werden

(Helmke et al. 2024, S. 3 -20).

Als erster Teilbereich fasst das operative CRM alle Prozesse zusammen, die der strategi-
schen Ausrichtung angehdren. Marketing, Vertrieb und Service kdnnen als Bestandteile
der Organisation dem operativen CRM zugeordnet werden. Das strategische Manage-
ment plant, steuert und fihrt MaBnahmen durch, die Kundenkontakte erweitern und
die Beziehung optimieren kénnen. Die Ansprache wird in einer Weise umgesetzt, die die

vorherrschenden Bedingungen beachten soll (Helmke et al. 2024, S. 3 -20).

Als Grundlage fiir den Erfolg der strategischen Ausrichtung setzt sich das analytische
CRM mit den Daten auseinander und wandelt diese in fir das Unternehmen relevante
Informationen um. Das System muss stdandig bereinigt und auf dem neuesten Stand ge-
halten werden, um dem Unternehmen fundierte Entscheidungen zu ermdoglichen

(Helmke et al. 2024, S. 3 -20).
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Da eine genaue Kalkulation kiinftiger Entwicklungen in einem dynamischen Markt so gut
wie ausgeschlossen ist, plant das kollaborative CRM alternative Handlungsoptionen und
Ausweichmoglichkeiten schon im Vorfeld ein. Aktivitaten werden koordiniert, um die
Kundenkommunikation insgesamt effektiv verwirklichen zu kénnen (Helmke et al. 2024,

S. 3-20).

Insgesamt setzt sich der Nutzen von CRM aus drei wesentlichen Komponenten zusam-
men. Kundendaten werden erfasst und genutzt, um aktuelle Bedingungen realistisch
einzuschatzen. Prozesse werden effektiv gestaltet und Ressourcen geschont. Der Einsatz
unterstltzt eine nachhaltige Kundenbindung, die langfristig zur Stabilisierung der Er-

trage beitragen kann (Helmke et al. 2024, S. 3 -20).

Im B2B-Vertrieb |6st die digitale Transformation den strukturellen Wandel aus, der
samtliche Prozesse einbezieht und die Verkaufstatigkeit grundlegend verandert. Tradi-
tionelle Vertriebsrouten werden immer mehr von Alternativen ersetzt, die effektiver
sind und Kosten einsparen kdnnen. Gleichzeitig fordert die angepasste Organisation
aber auch dazu auf, sich bisher unbekannte Arbeitsweisen anzueignen. Unternehmen,
in denen die Mitarbeiter voneinander lernen kénnen, sind im Vorteil und gewinnen den

freien Wettbewerb (Mattila et al. 2021, S. 113 — 129).

CRM stellt einen Managementansatz dar, der weit tber die technologische Neuerung
hinausgeht. Fiir den erfolgreichen Einsatz muss die Organisation an den Wandel ange-
passt werden. Operativer, analytischer und kollaborativer Elemente gehen eine Verbin-
dung ein und kénnen nur reibungslos miteinander funktionieren, wenn die erforderli-
chen Voraussetzungen vorhanden sind. CRM ermoglicht eine wissensbasierte Unterneh-
mensfihrung, die zur Innovation befdahigen und den internen Lernprozess fordern kann

(Altenhofen 2022, S. 1 -31).

2.4 CRM im Kontext des digitalen Vertriebs

Mit der Digitalisierung haben sich die Herausforderungen fiir den Vertrieb grundlegend
gewandelt. Verschiedene Elemente miissen aufeinander abgestimmt sein, damit die
Strategie erfolgreich ist und die Zielgruppe wie gewiinscht reagiert (Elste, 2023, S. 3 —
32).

Im B2B-Bereich ersetzt der digitale Vertrieb den persénlichen Kontakt nicht vollstandig.

Bestehende Prozesse werden technologiegestiitzt optimiert, um Kundenbedirfnisse
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besser zu verstehen und berlcksichtigen zu kénnen. Die effizientere Gestaltung verbes-

sert die Qualitat der Kommunikation (Binckebanck, 2023, S. 625 - 681).

Die Rahmenbedingungen des B2B-Vertriebs haben sich infolge der Digitalisierung grund-
legend verandert. Potenzielle Kunden kdnnen sich die Informationen kurzfristig einho-
len und greifen dadurch schneller auf vermeintlich glinstigere Angebote zuriick. Die Be-
ziehung gestaltet sich nicht mehr so stabil und muss mehr gepflegt werden (Esch & Alt,

2023, S. 185 - 212).

Je reibungsloser die Organisation insgesamt funktioniert, desto effektiver gestaltet sich
die Kundenkommunikation. Interne und externe Kommunikation sind direkt aufeinan-
der angewiesen und kdnnen nicht losgelost voneinander betrachtet werden. Dass das
CRM an Bedeutung gewinnt, starkt die Rolle der Fihrung im digitalen Vertrieb. Diese
Vorbildfunktion pragt Verhaltenserwartungen, die eine effektive Kommunikation unter-
stltzen. Die Flihrungskraft fungiert hierbei als Transmissionsriemen, durch den die stra-
tegische Identifikation glaubwiirdig in das Team getragen wird (Binckebanck, 2023, S. 93
- 148).

Digitale Vertriebswege sind mit bisher ungeahnten Handlungsmaoglichkeiten verbunden,
die auch bestehende Prozesse positiv beeinflussen. Unternehmen entwickeln sich zu-
nehmend zu lernenden Organisationen, in denen Mitarbeitende ihr Wissen untereinan-
der weitergeben. Die Integration fordert das nachhaltige Wachstum, indem die digitale
und persoénliche Kommunikation sinnvoll miteinander verzahnt wird (Niehaus & Emrich,

2023, S. 49 — 65).

Insgesamt wirkt sich die digitale Transformation auf die gesamte Organisation aus und
verandert den zwischenmenschlichen Umgang, der zunehmend starker von Koopera-
tion gepragt ist (Kramer et al. 2023, S. 683 — 706). Bestehende Routinen miissen durch-
brochen und teilweise aufgelost werden, um ein CRM-System einfiihren und effektiv
umsetzen zu kénnen (Purle et al. 2025, S. 15 — 23). Mit dem Abbau typischer Hierarchien
verandern sich Denk- und Handlungsweisen zunehmend, weil die neue Technologie
sonst nicht effektiv zum Einsatz kommen kann. Die digitale Transformation verandert
die Organisation nachhaltig und schafft ein Arbeitsumfeld, das den Wissenstransfer for-

dert und bisher unbekannte Praktiken etablieren kann (Mattila et al. 2021, S. 113 -129).

Am Prozess, der zur Kaufentscheidung fuhrt, beteiligen sich im B2B-Bereich immer meh-

rere Personen, die verschiedene Interessen haben, Rollen einnehmen und
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unterschiedlich verantwortlich sind. Entscheidungsprozesse im Buying Center verlaufen
nicht linear, sondern kdnnen in mehrere Phasen voneinander abgegrenzt werden. Dabei
sind verschiedene Akteure zu unterschiedlichen Zeitpunkten aktiv (Purle et al. 2025,
S.85 - 179). Im Rahmen einer Customer Journey konnen diese Phasen ganzheitlich ab-

gebildet werden (Purle et al. 2025, S.15 - 23).

Durch den Einsatz von Vertriebssystemen kann sich ein CRM-Mindset entwickeln, das
Mitarbeitende zu einer starker kundenorientierten Haltung befahigt (Altenhofen 2022,
S. 1-31). CRM ist daher nicht nur ein IT-System, sondern kann viel mehr als organisato-
risches Konzept verstanden werden, durch das kundenbezogene Informationen im Ver-

triebsalltag effektiv eingesetzt werden (Purle u. a. 2025, S. 15-23).

Kundenbezogene Informationen werden systematisch genutzt, um die Beziehung effek-
tiv zu steuern und im Sinne des Unternehmens gestalten zu konnen. Der Vertrieb setzt
die Informationen gezielt ein, da digitale Kommunikation tiber mehrere Kanale erfolgt
und Entscheidungsprozesse dadurch transparenter nachvollzogen werden konnen.
CRM-Systeme haben mittlerweile eine wichtige Funktion, indem Daten strukturiert er-
fasst und zur weiteren Nutzung in relevante Informationen lberfihrt werden. Eine rea-
listische Einschatzung von Kundendaten ist eine Voraussetzung, um Aktivitaten richtig

abzustimmen und effektiv koordinieren zu kénnen (Helmke et al. 2024, S. 3-22).

Zusammenfassend kann der digitale Vertrieb im B2B-Kontext nicht losgelést von der Or-
ganisation betrachtet werden. Relevante Prozesse befinden sich in standiger Wechsel-
wirkung mit den leitenden Strukturen, die fiir den erfolgreichen Einsatz verantwortlich
sind (Elste, 2023, S. 3 — 32). Die Kundenansprache kann zwar immer effektiver gestaltet
werden. Gleichzeitig muss sich die Organisation aber auch auf den Wandel einstellen,

sodass der interne Wissenstransfer moglich wird (Binckebanck, 2023, S. 625 - 681).

2.5 Herausforderungen bei der Einflhrung in mittelstandischen Handelsunter-
nehmen

Der digitale Vertrieb und die dazugehorigen CRM-Systeme kénnen in mittelstandischen

Handelsunternehmen nur eingefiihrt werden, wenn im Vorfeld erhebliche Barrieren

Uiberwunden werden. Die hierarchischen Strukturen sind in der Regel noch fest veran-

kert und behindern den Fortschritt, weil das Wissen nicht effektiv weitergegeben wird

(Bauer, 2025, S. 1 — 17). Kleinere und mittelstdandische Unternehmen kdnnen den mit

der Systemeinfiihrung verbundenen administrativen Aufwand nicht angemessen



11

bewaltigen. Um fehlende Ressourcen zu kompensieren, wird haufig auf externe Dienst-
leister zurlickgegriffen, die jedoch mit erheblichen Kosten verbunden sind (Brockhaus et

al. 2020, S. 1 - 24).

Traditionelle Strukturen stehen im Widerspruch zur digitalen Transformation. Die Ein-
fihrung von CRM-Systemen erfordert nicht nur technisches Hintergrundwissen. Beste-
hende Prozesse mussen den veranderten Bedingungen angepasst werden, sodass bisher
unbekannte Arbeitsweisen entstehen kénnen (Altenhofen, 2022, S. 1 — 31). Das Ma-
nagement liegt in kleinen und mittelstandischen Unternehmen haufig bei einzelnen Per-
sonen, wodurch Kompromisse erschwert werden oder schon von vornherein ausge-

schlossen sind (Bauer, 2025, S. 1 -17).

Eine geringe Anzahl an Mitarbeitenden, die nicht die gleiche Qualifikation haben wie in
grofReren marktfiihrenden Unternehmen, wirkt sich zusatzlich erschwerend aus. Die di-
gitale Transformation kann ohne grundlegende Kompetenzen nicht stattfinden, die
dann auch dafir verantwortlich sind, dass Notwendigkeit der Transformation erkannt
und entsprechende Bereitschaft entwickelt wird (Altenhofen, 2022, S. 215 — 291). Klei-
nen und mittelstandischen Unternehmen fehlen ausreichende Weiterbildungsmaoglich-
keiten. Unternehmen binden Mitarbeitende haufig nicht ausreichend in Prozesse ein,

sodass Widerstande und Unsicherheit bestehen bleiben (Altenhofen 2022, S. 33-177).
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3 Wissenschaftlicher Bezugsrahmen

3.1 Relevante Modelle und Theorien

Fir die Einflihrung von CRM-Systemen in den digitalen Vertrieb gibt es unterschiedliche
theoretische Modelle, die damit verbundene Herausforderungen und Barrieren erkla-
ren. Diese Modelle beziehen sich unter anderem auf die Technologieakzeptanz und die
Innovationsdiffusion. Beide Modelle gehen darauf ein, welcher Nutzen mit der Entschei-
dung verbunden ist und wie die organisationalen Prozesse auf veranderte Bedingungen
eingestellt werden. Relevant ist die zentrale Frage, inwiefern digitale Systeme die Effek-
tivitat steigern konnen und welche bisher unbekannten Aufgaben sich daraus ergeben

(Elste, 2023, S. 3 - 32).

Der Einsatz ist in der Regel nur dann erfolgreich, wenn im Vorfeld eine ausreichende
Akzeptanz besteht (Altenhofen 2022, S. 1 - 31). Der wahrgenommene individuelle Nut-
zen ist die Grundvoraussetzung, damit Mitarbeitende bereit sind, sich bisher unbe-
kannte Prozesse anzueignen. Das Technologieakzeptanzmodell (TAM) bietet einen An-
satz, um mogliche Barrieren und Herausforderungen friihzeitig zu identifizieren und ge-

eignete Mallnahmen einzuleiten (Elste, 2023, S. 3 - 32).

3.1.1 Technologieakzeptanzmodell (TAM)

Das Technologieakzeptanzmodell setzt sich damit auseinander, unter welchen Bedin-
gungen digitale Systeme von Anwendern akzeptiert und genutzt werden (Elste, 2023, S.
3-32). Grundlegend geht der Ansatz davon aus, dass der wahrgenommene Nutzen eines
Systems direkt von der Bedienerfreundlichkeit und leichter Handhabung abhangt. Wenn
der Einsatz als wenig aufwendig wahrgenommen wird, dann fordert dies die Bereitschaft
zur Integration in den Arbeitsalltag (Wagner et al. 2023, S. 447 — 473). Insgesamt hangt
die Technologieakzeptanz aber auch von den organisationalen Rahmenbedingungen ab.
Eine lernfreundliche Umgebung ist die grundlegende Voraussetzung, damit sich Techno-

logien dauerhaft durchsetzen kénnen.

Neben der individuellen Nutzung ist bei der Einfihrung von CRM-Systemen im digitalen
Vertrieb ist auch die organisatorische Ebene relevant. Selbst wenn digitale Systeme von
einzelnen Mitarbeitenden akzeptiert werden, stellt sich die Frage, wie sich die Techno-
logien innerhalb eines Unternehmens insgesamt durchsetzen und dauerhaft etablieren
kann (Altenhofen 2022, S. 293 - 303). Gerade in mittelstandischen Handelsunternehmen

verlaufen Einflihrungsprozesse haufig schrittweise und sind eng mit bestehenden
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Routinen, Strukturen und Entscheidungsprozessen verkniipft. Um diese organisations-
bezogenen Einflihrungs- und Verbreitungsprozesse zu analysieren, bietet der Ansatz der
Diffusion of Innovations einen geeigneten theoretischen Rahmen (Altenhofen 2022, S.

1-31).

3.1.2 Diffusion of Innovations

Der Diffusionsansatz erklart, wie sich neue Technologien in sozialen Systemen verbrei-
ten und im Zeitverlauf angenommen werden. Im Zentrum steht der Adoptionsprozess
von Innovationen, der individuelle Entscheidungen und strukturelle Gegebenheiten be-
rlicksichtigt. Die Diffusion einer Technologie wird unter anderem durch Merkmale wie
den wahrgenommenen Vorteil, die Kompatibilitdit mit bestehenden Strukturen sowie
die wahrgenommene Komplexitadt beeinflusst. Der Diffusionsansatz eignet sich zur Ana-
lyse der Einflihrung digitaler Systeme, da er die schrittweise Etablierung neuer Techno-
logien innerhalb sozialer Systeme in den Blick nimmt (Singh & Strzelecki, 2025). Abbil-

dung 2 veranschaulicht diesen Zusammenhang schematisch.

Adoptionsgrad
A

» Zeit
Abbildung 2: Diffusion of Innovations - Adoptionsverlauf
Quelle: Eigene Darstellung

3.1.3 Task-Technology-Fit (TTF)

Das TTF-Modell beschreibt den Zusammenhang zwischen den Anforderungen der aus-
zufihrenden Aufgaben und den Eigenschaften der eingesetzten Technologie. Der Erfolg
eines Informationssystems hangt demnach davon ab, inwieweit dessen Funktionen die
Aufgaben der Anwender effektiv unterstiitzen. Eine blofRe Nutzung oder Akzeptanz ei-
nes Systems ist nicht ausreichend, wenn keine Passung zwischen technologischen Mog-

lichkeiten und Arbeitsanforderungen besteht (Marikyan & Papagiannidis, 2025).

Im Vergleich zu den Akzeptanzmodellen erweitert TTF die Betrachtung um eine aufga-
benbezogene Perspektive. Auch akzeptierte Systeme kénnen scheitern, wenn sie die

tatsachlichen Prozesse nicht richtig abbilden oder unterstiitzen. Das Modell erklart
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somit, warum digitale Systeme trotz positiver Einstellung der Mitarbeitenden keinen

nachhaltigen Nutzen entfalten (Marikyan & Papagiannidis, 2025).

Fir die Einflhrung von CRM-Systemen im digitalen B2B-Vertrieb ist das Task-Techno-
logy-Fit-Modell besonders relevant, da vertriebliche Aufgaben haufig durch eine hohe
Informationsintensitdt oder komplexe Entscheidungsprozesse gekennzeichnet sind
(Binckebanck/Elste/Haas 2023, S. 150). CRM-Systeme missen daher Funktionen bereit-
stellen, die diese Anforderungen gezielt unterstitzen. Ein unzureichender Fit fihrt dazu,
dass Systeme im Vertriebsalltag nicht konsequent genutzt oder als ineffizient wahrge-

nommen werden (Altenhofen 2022, S. 18).

Die dargestellten Modelle verdeutlichen, dass die erfolgreiche Einflihrung digitaler Sys-
teme sowohl von der Akzeptanz auf individueller Ebene als auch von der schrittweisen
Verankerung innerhalb organisationaler Strukturen abhdngt. Fir die Einflihrung von
CRM-Systemen im digitalen Vertrieb ist es daher notwendig, beide Perspektiven ge-
meinsam zu betrachten (Elste, 2023, S. 3 - 32). Auf dieser Grundlage kdnnen zentrale
Einflussfaktoren identifiziert werden, die bei der Gestaltung und Umsetzung von CRM-

Einflhrungsprozessen zu berlicksichtigen sind (Altenhofen 2022, S. 16).

3.2 CRM als strategisches Instrument im B2B-Vertrieb

Die zuvor dargestellten Modelle zur Technologieakzeptanz und Innovationsdiffusion er-
moglichen die Identifikation zentraler Einflussfaktoren fir die Einfihrung von CRM-Sys-
temen im digitalen Vertrieb mittelstandischer Handelsunternehmen. Die erfolgreiche
Integration von CRM ist nicht allein eine technische Fragestellung, sondern ein ganzheit-
licher Veranderungsprozess, der organisatorische, personelle und prozessuale Aspekte
umfasst (Elste, 2023, S. 3 - 32). Gerade im Mittelstand prdgen begrenzte Ressourcen,
etablierte Arbeitsroutinen und unternehmensspezifische Strukturen die Ausgestaltung

von CRM-Einfliihrungsprozessen (Binckebanck, 2023, S. 93 - 148).

CRM ubernimmt im B2B-Vertrieb eine strategische Funktion, da es die systematische
Erfassung, Aufbereitung und Nutzung kundenbezogener Informationen ermdoglicht (Al-
tenhofen 2022, S. 35). Kundenbeziehungen kdnnen somit konsequent analysiert, priori-
siert und langfristig entwickelt werden (Altenhofen 2022, S. 5). Gerade im digitalen Ver-
trieb unterstiitzt CRM die Abstimmung von Vertriebs-, Marketing- und Serviceaktivita-

ten. AuBerdem hilft es dabei, Kundenkontakte Uber verschiedene Kandle hinweg
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konsistent zu gestalten. CRM bildet hiermit eine bedeutende Basis flr eine integrierte

und kundenorientierte Ausrichtung des Vertriebs (Helmke et al. 2024, S. 10).

CRM dient im strategischen Kontext als Entscheidungsgrundlage fir die Ausrichtung ver-
trieblicher Aktivitaten. Durch die strukturierten Kundeninformationen kénnen Kunden-
potenziale besser eingeschatzt und Vertriebsmalnahmen zielgerichteter geplant wer-
den. Dies unterstlitzt im Vertrieb eine differenzierte Bearbeitung von Kunden und tragt
dazu bei, Ressourcen effizient einzusetzen. Auf diese Weise kann eine Priorisierung re-
levanter Kundenbeziehungen ermdéglicht und die langfristige Steuerung des Vertriebs

unterstltzt werden (Altenhofen 2022, S. 1 - 31).

Bisherige Erkenntnisse zeigen, dass die Einfiihrung digitaler Systeme, wie CRM, nicht
isoliert betrachtet werden kann. Vielmehr hangt deren erfolgreicher Einsatz davon ab,
inwieweit technologische Losungen in bestehende Strukturen eingebettet, von den Mit-
arbeitenden akzeptiert und durch geeignete organisatorische Voraussetzungen unter-
stltzt werden. Damit riicken Ubergreifende Faktoren in den Fokus, die fiir digitale Ver-

anderungsprozesse malgeblich sind.

3.3 Erfolgsfaktoren digitaler Transformationsprozesse

Digitale Transformationsprozesse sind durch eine Vielzahl miteinander verknipfter Ein-
flussgrofRen gepragt, die liber den Erfolg oder Misserfolg digitaler Vorhaben entscheiden
(Altenhofen 2022, S. 1 - 31). Dabei zeigt sich, dass strategische Klarheit, die Ausrichtung
digitaler Initiativen an konkreten Unternehmenszielen sowie eine konsistente Umset-
zung Uber verschiedene Organisationsebenen hinweg Erfolgsfaktoren darstellen. Digi-
tale Projekte erfordern somit ein koordiniertes Vorgehen, bei dem technologische, or-
ganisatorische und wirtschaftliche Aspekte aufeinander abgestimmt werden. Fiir den
Erfolg digitaler Transformationsprozesse ist zudem entscheidend, wie konsequent Vor-
haben umgesetzt und gesteuert werden. Digitale Initiativen missen nicht nur einge-
fuhrt, sondern auch aktiv begleitet, priorisiert und fortlaufend angepasst werden, um

langfristig wirksam zu bleiben (Binckebanck, 2023, S. 625 - 681).

3.4 Zwischenfazit: Implikationen fur mittelstandische Handelsunternehmen
Die Betrachtung der theoretischen Grundlagen und Erfolgsfaktoren macht deutlich, dass
die Einfiihrung von CRM-Systemen im digitalen B2B-Vertrieb nicht als isoliertes IT-Pro-

jekt verstanden werden sollte. Daraus folgt, dass digitale Vorhaben ganzheitlich geplant
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werden sollten und neben technologischen Aspekten auch organisatorische und wirt-

schaftliche Rahmenbedingungen zu beriicksichtigen sind.

Zusammenfassend miissen mittelstandische Handelsunternehmen ihre digitalen Initia-
tiven klar an den eigenen Unternehmenszielen ausrichten und deren Umsetzung aktiv
steuern, um messbare Effekte zu erzielen. CRM Ubernimmt hierbei eine verbindende
Funktion, da es Kundeninformationen strukturiert nutzbar macht und so die koordi-

nierte Gestaltung digitaler Vertriebsprozesse unterstuitzt.
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4 Methodik der Untersuchung

4.1 Forschungsdesign und Vorgehensweise

Diese Arbeit kombiniert eine systematische Literaturauswertung mit qualitativen Exper-
teninterviews, um praxisrelevante Erkenntnisse zum CRM-Einstieg im Mittelstand zu ge-
winnen. Der Forschungsbeitrag basiert auf der systematischen Auswertung und Syn-
these wissenschaftlicher Literatur sowie ausgewahlter praxisorientierter Fachquellen.
Ziel ist die Entwicklung eines strukturierten Leitfadens zur Einfliihrung von CRM-Syste-

men im digitalen B2B-Vertrieb mittelstandischer Handelsunternehmen.

Im ersten Teil basiert die Untersuchung auf einer umfassenden Literaturrecherche zu
CRM, digitalem Vertrieb, digitaler Transformation sowie relevanten Akzeptanz- und Dif-
fusionsmodellen. Im zweiten Teil werden die daraus hervorgehenden Erkenntnisse in
eine vergleichende Analyse Uberfiihrt, um die Ergebnisse in einen lbergeordneten Be-
zugsrahmen einzuordnen und anschliefend in eine konzeptionelle Vorgehensweise zu
Uberfihren. Ergdanzend wurden drei qualitative Experteninterviews durchgefiihrt, um

die theoretischen Erkenntnisse praxisnah zu reflektieren und zu validieren.

4.2 Systematische Literaturrecherche: Kriterien, Quellen und Auswertung

Als zentrale Grundlage der weiterfiihrenden Untersuchung dient eine systematische Li-
teraturrecherche. Relevante wissenschaftliche Erkenntnisse und praxisorientierte Bei-
trage zur Einfihrung von CRM-Systemen im digitalen B2B-Vertrieb sollen mithilfe dieser
Methode identifiziert werden. Die Literaturrecherche erfolgt zielgerichtet und themen-
bezogen, um eine fundierte und nachvollziehbare Auswahl geeigneter Quellen sicherzu-

stellen.

Quellen werden in die weiterfiihrende Analyse einbezogen, wenn eindeutig definierte
Qualitatskriterien erfiillt sind. Der vorliegende Beitrag berticksichtigt ausschlielRlich Pub-
likationen von renommierten Forschungseinrichtungen, deren Veroffentlichung nicht zu
lange zurlickliegt und die sich thematisch auf die vorliegende Forschungsarbeit bezie-
hen. Der Fokus liegt auf Fachblichern, begutachteten Zeitschriftenartikeln und Sammel-
banden, die thematisch den Bereichen CRM, digitaler Vertrieb und digitale Transforma-

tion zugeordnet werden kdnnen.

Die Literatur wird inhaltlich strukturiert ausgewertet, indem theoretische Zusammen-
hdange thematisch eingeordnet werden. Die vergleichende Analyse arbeitet Unter-

schiede und Gemeinsamkeiten zwischen den verschiedenen Ansatzen und Perspektiven
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heraus. Es werden Informationen geblndelt, um diese fiir die weiterfihrende Entwick-

lung des Leitfadens nutzbar zu machen.

4.3 Experteninterviews: Auswahl, Leitfaden und Durchfihrung

Der eigene Forschungsbeitrag stiitzt sich auf der theoretischen Grundlage und nimmt
gegenuber der systematischen Recherche eine erganzende Funktion ein. Der vorlie-
gende Beitrag fuhrt insgesamt drei leitfadengestitzte Experteninterviews durch, um die
literaturbasierten Erkenntnisse zur Einfilhrung von CRM-Systemen im digitalen Vertrieb
praxisorientiert einzuordnen und empirisch zu reflektieren. Der vorgefertigte Leitfaden
wurde aus der theoretischen Grundlage abgeleitet. Der Leitfaden diente als Orientie-
rungsgrundlage, die im Rahmen der Interviews spontan den Bedingungen angepasst und

weiterentwickelt werden kann.

Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte im Rahmen eines Convenience Samplings, da
der Zugang zu geeigneten Experten Uber bestehende berufliche Kontakte ermoglicht
wurde. Zwei der befragten Unternehmen stehen dabei in einem direkten beruflichen
Zusammenhang, wahrend das dritte Unternehmen unabhdngig davon ausgewahlt
wurde. Dadurch konnten fundierte Einblicke in die organisatorischen und operativen
Ablaufe mittelstandischer Handelsunternehmen gewonnen werden. Von besonderem
Interesse war, unter welchen Rahmenbedingungen Entscheidungen im Umgang mit
Kundendaten getroffen werden und welche Strukturen das Management pragen. Der
Fokus lag dabei auf der praktischen Ausgestaltung von Kundenbeziehungen sowie auf

der Nutzung digitaler Hilfsmittel im Vertriebsalltag.

Um unterschiedliche Auspragungen des digitalen Reifegrads abzubilden, wurden Unter-
nehmen mit verschiedenen Ausgangssituationen in die Untersuchung einbezogen. Zwei
der befragten Unternehmen verfiigen bislang tiber kein dediziertes CRM-System und or-
ganisieren ihr Kundenmanagement Uberwiegend personenbezogen und informell. Er-
ganzend wurde ein Unternehmen bericksichtigt, das bereits eine CRM-Software (WISO
MeinBiiro) einsetzt und erste Erfahrungen mit Kl-gestiitzten Anwendungen gesammelt
hat. Auf diese Weise konnten sowohl friihe Digitalisierungsstadien als auch ein fortge-

schrittener Einzelfall in die Analyse integriert werden.

Die Interviews wurden halbstrukturiert durchgefiihrt und wiesen eine geringe Standar-
disierung auf. Dieses Vorgehen ermoglichte eine vergleichbare Datengrundlage, ohne

die Gesprachsfihrung zu stark zu reglementieren. Gleichzeitig konnten die
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Interviewpartner eigene Schwerpunkte setzen und relevante Themen aus ihrer prakti-
schen Perspektive vertiefen. Die Interviews lieRen sich dadurch inhaltlich gegentiber-
stellen und dienten als Grundlage fiir eine weiterflihrende qualitative Auswertung. Der

verwendete Interviewleitfaden ist im Anhang A der Arbeit dokumentiert.

4.4  Auswertungsverfahren und Gutekriterien

Die erhobenen Daten werden im Anschluss nach den Grundlagen der qualitativen In-
haltsanalyse ausgewertet und mit der theoretischen Grundlage in Beziehung gesetzt.
Diese Methode wertet die Inhalte der leitfadengestiitzten Interviews systematisch, re-
gelgeleitet und nachvollziehbar aus. Das Datenmaterial kann dadurch inhaltlich struktu-
riert aufbereitet und zentrale Erkenntnisse reduziert werden. Wichtige Zusammen-
hange werden in einer Weise identifiziert, die zur weiterfliihrenden Beantwortung der

Fragestellung geeignet ist (Kuckartz et al. 2008, S. 10 — 14).

Die Auswertung erfolgt strukturiert, um Kategorien zu bilden und das umfangreiche
Textmaterial dadurch auf den wesentlichen Inhalt verdichten zu kénnen. Das anfangli-
che Kategoriensystem leitet der vorliegende Beitrag zuerst deduktiv aus der theoreti-
schen Grundlage ab und passt es dann weiterfiihrend induktiv an die relevanten Er-
kenntnisse an, die sich mit dem Forschungsprozess ergeben haben. Dieses kombinierte
Vorgehen beriicksichtigt die spezifischen Bedingungen der Untersuchung und gilt als ge-
eignet, um relevante Aussagen systematisch erfassen zu kdnnen und im Anschluss ver-

gleichend auszuwerten (Kuckartz et al. 2008, S. 10 — 14).

Wichtige Gutekriterien werden durch ein transparentes Vorgehen sichergestellt, das
sich an zentralen Richtlinien orientiert. Relevante Schritte der Analyse werden systema-
tisch und nachvollziehbar durchgefiihrt und sind theoretisch nachvollziehbar. Die |-
ckenlose Dokumentation ist die Voraussetzung, um die Ergebnisse im Anschluss Uber-

prifen zu konnen (Kuckartz et al. 2008, S. 10 — 14).
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5 Empirische Untersuchung und Analyse

5.1 Beschreibung der befragten Unternehmen und Experten
Im Rahmen der Untersuchung wurden insgesamt drei Experteninterviews mit Entschei-
dungstragern von mittelstandischen Handelsunternehmen gefiihrt, die im B2B-Handel

tatig sind und typische Strukturen kleiner bis mittelstandischer Betriebe aufweisen.

Die Unternehmen beschaftigen jeweils zwischen etwa drei und zwanzig Mitarbeitende.
Sie erzielen einen jahrlichen Umsatz im ein- bis zweistelligen Millionenbereich. Der Ta-
tigkeitsschwerpunkt liegt im Vertrieb standardisierter sowie kundenspezifischer Pro-
dukte an gewerbliche Abnehmer. Ergdanzend bedient ein Unternehmen auch Endkun-
dengeschafte. Insgesamt sind die Kundenbeziehungen lGberwiegend langfristig angelegt

und werden durch wiederkehrende Geschaftsprozesse gepragt.

Die interviewten Entscheidungstrager sind unmittelbar in die strategischen und opera-
tiven Entscheidungsprozesse eingebunden und kénnen eine langjahrige praktische Er-
fahrung im B2B-Vertrieb nachweisen. Um die Anonymitat zu wahren, verwendet der
vorliegende Beitrag weder konkrete Unternehmensnamen noch personenbezogene An-

gaben.

5.2 Darstellung der Interviewergebnisse

Die Interviews zeigen ein dhnliches Muster in allen befragten Unternehmen. Die Ge-
schaftsfiihrung ist stark ins operative Tagesgeschaft eingebunden und trifft wichtige Ent-
scheidungen zu Vertrieb, Kundenmanagement und IT selbst. Die Entscheidungsgewalt
liegt uneingeschrankt bei der Geschaftsfiihrung. Es existieren keine spezialisierten Rol-
len oder klar abgegrenzte Zustandigkeiten flir CRM-basierte Aufgaben (A. 4-7; B. 4-7; C.
4, 35).

Ubereinstimmend wird die hohe Bedeutung persdnlicher und langfristiger Kundenbe-
ziehungen fir den Unternehmenserfolg betont. Der direkte Kontakt sowie das personli-
che Vertrauensverhaltnis zu den Kunden werden von allen Interviewpartnern als beson-
ders wichtig wahrgenommen. Darliber hinaus wurden die individuelle Betreuung und
detaillierte Kenntnis der jeweiligen Kundenwiinsche hervorgehoben (A. 17, 27; C. 13,
54). Die Kundenbindung erfolgt jedoch tGberwiegend informell und basiert weniger auf
systematisch gesteuerten Prozessen als vielmehr auf persoénlicher Erfahrung und direk-

ter Kommunikation (A. 21; B. 19, 29; C. 27-29).
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Insgesamt ist das Kundenmanagement in den meisten Fallen nur gering ausgepragt. In
zwei Unternehmen werden Kundendaten nicht einheitlich Gber ein zentrales System er-
fasst, sondern sind an einzelne Personen sowie unterschiedliche Kommunikationskanéle
gebunden (A. 13; B. 13, 29). Die Datenpflege erfolgt dort Giberwiegend tGber E-Mail und
personliche Notizen, wodurch relevante Informationen nur eingeschrankt strukturiert
verfligbar sind (A. 15, 21; B. 19). In einem Unternehmen wird das Kundenmanagement
bereits durch eine CRM-Software unterstitzt (C. 15). Auch hier ist das Kundenwissen

jedoch bislang nicht vollstandig konsolidiert oder strategisch aufbereitet (C. 17-23, 45).

Nach eigener Auskunft setzen zwei der befragten Unternehmen aktuell kein CRM-Sys-
tem ein (A. 29, 31; B. 27, 29). Stattdessen kommen digitale Hilfsmittel, wie E-Mail, Ta-
bellenkalkulationen oder vorhandene Kassensysteme zum Einsatz. Diese Systeme die-
nen primar abrechnungsbezogenen Zwecken und werden nicht fir ein systematisches
Kundenmanagement genutzt (A. 13, 15; B. 13, 15). In Unternehmen C wird hingegen
bereits eine Software eingesetzt, die vor allem zur Verwaltung von Kundendaten sowie
zur Durchfiihrung einzelner KommunikationsmaRnahmen, etwa im Marketing, verwen-
det wird. Eine umfassende strategische Auswertung der vorhandenen Kundendaten fin-

det jedoch auch dort bislang nicht statt (C. 15, 23, 27, 45).

Grundsatzlich ist bei allen Interviewpartnern ein Bewusstsein fiir den potenziellen Nut-
zen vorhanden. CRM-LOsungen werden als technologische Unterstiitzung wahrgenom-
men, um Kundendaten Ubersichtlicher zu erfassen und Prozesse nachvollziehbarer zu
gestalten (A. 37, 43; B. 33, 35; C. 63-64). Gleichzeitig wird insbesondere in den Unter-
nehmen ohne CRM-Einsatz auf fehlende Ressourcen verwiesen, die eine Einfihrung ent-
sprechender Systeme erschweren. Begrenzte personelle Kapazitdten sowie der wahrge-
nommene Implementierungsaufwand werden als zentrale Hindernisse genannt (A. 41,
45; B. 23, 39). Das operative Tagesgeschaft besitzt nach Einschatzung der Geschaftsfiih-
rung weiterhin Vorrang und darf nicht zugunsten strategischer Digitalisierungsprojekte

vernachldssigt werden (A. 25; B. 19, 23).

Kl-gestiitzte Anwendungen werden in zwei der befragten Unternehmen derzeit nicht
aktiv eingesetzt (A. 32-33; B. 30-31). Das Thema wird zwar grundsatzlich als interessant
eingeschatzt, gilt aktuell jedoch als wenig greifbar und besitzt keine unmittelbare Rele-
vanz flr den betrieblichen Alltag (A. 37; B. 31-33). Teilweise wird der Einsatz von Kl wei-
terhin mit einer langfristigen Zukunftstechnologie in Verbindung gebracht. Von dieser

werden insbesondere Zeitersparnis und effizientere Auswertungen erwartet (A. 33, 37;
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B. 33-35). Im Unternehmen C kommen hingegen erste Kl-gestlitzte Anwendungen zum
Einsatz, ohne dass daraus bislang ein konkreter Mehrwert fiir das Kundenmanagement
abgeleitet werden kann (C. 45, 48). Zusammenfassend sind zum Erhebungszeitpunkt

keine etablierten und systematisch genutzten KI-Anwendungsfalle vorhanden.

5.3 Erfolgsfaktoren und Barrieren beim CRM-Einstieg

Der Vergleich der empirischen Ergebnisse mit den theoretischen Erkenntnissen ermog-
licht die Ableitung zentraler Erfolgsfaktoren und Barrieren beim Einstieg in CRM-Sys-
teme im mittelstéandischen B2B-Vertrieb. Diese Faktoren ergeben sich aus dem Zusam-

menspiel organisatorischer, personeller und technologischer Rahmenbedingungen.

Als wichtiger Erfolgsfaktor erweist sich die ausgepragte Kundenorientierung der befrag-
ten Unternehmen. In allen Interviews wurde die Bedeutung langfristiger und personli-
cher Kundenbeziehungen hervorgehoben (A. 9, 27; B. 9, 25; C. 11, 13). Das bestehende
Verstandnis von Kundenbindung bildet eine wichtige Grundlage fiir den CRM-Einstieg,
da derartige Systeme an diesem Punkt ansetzen und vorhandenes Kundenwissen struk-
turieren und sichern kénnen. Auch die starke Entscheidungsposition der Geschaftsfiih-
rung stellt einen potenziellen Erfolgsfaktor dar. Strategische und operative Entscheidun-
gen werden zentral getroffen, wodurch CRM-Initiativen bei entsprechender Priorisie-
rung vergleichsweise schnell angestoflen und umgesetzt werden kdnnen (A. 4, 7; B. 4,

7;C. 4,5, 35, 41).

Zudem zeigt sich ein grundsatzliches Verstandnis fir den Nutzen von CRM-Systemen.
Die Interviewpartner erkennen Vorteile hinsichtlich Ubersicht, Nachvollziehbarkeit und
Effizienz im Kundenmanagement (A. 37, 43; B. 33, 35; C. 54, 58, 63). Die grundsatzliche
Offenheit gegeniiber digitalen Losungen kann als glinstige Ausgangsbedingung fir einen
Einstieg in CRM interpretiert werden, auch wenn eine Umsetzung bislang nur in Einzel-

fallen erfolgt ist und insgesamt noch begrenzt bleibt (A. 33; B. 31-33; C. 44-48).

Im Gegensatz dazu stehen mehrere Barrieren, die den Einstieg in der Praxis erschweren.
Als wesentliches Hemmnis wurden in allen Interviews die fehlenden zeitlichen und per-
sonellen Ressourcen benannt (A. 25, 45; B. 23, 39; C. 34-36). Das operative Tagesge-
schaft hat eine hohe Prioritat, wodurch Projekte wie die Einfiihrung von CRM haufig zu-
riickgestellt werden (A. 25; B. 19, 39; C. 36). Die Ressourcenknappheit sorgt dafir, dass
CRM nicht als kurzfristig notwendige MalRnahme wahrgenommen wird, sondern als zu-

satzlicher Aufwand (A. 41, 45; B. 39; C. 36).
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Eine weitere Barriere ist die geringe Formalisierung des Kundenmanagements. Kunden-
daten sind auf verschiedene Systeme und Personen verteilt, wodurch kein strukturierter
Uberblick méglich ist (A. 13; B. 13, 29). Diese Art der Datenhaltung erschwert nicht nur
den Einstieg in ein CRM-System, sondern reduziert auch die wahrgenommene Dringlich-
keit einer systematischen Losung. Zudem besteht in den befragten Unternehmen nur
begrenzte Erfahrung mit komplexeren digitalen Systemen, was Unsicherheiten hinsicht-
lich der Implementierung, Pflege und Nutzen eines Systems verstarkt (A. 29, 41; B. 27,

39).

Auch der Einsatz von Kl im CRM-Kontext stellt aktuell keinen férdernden Faktor dar. Die
Interviews zeigen deutlich, dass Kl Giberwiegend als L6sung der Zukunft wahrgenommen
wird, ohne dass nennenswerte Anwendungsbeispiele im eigenen Unternehmen beste-
hen (A. 32-33; B. 30-31; C. 45, 48). Die fehlende praktische Relevanz und das geringe
Verstandnis moglicher Einsatzszenarien wirken hemmend und verstarken eine abwer-

tende Haltung gegeniiber weitergehenden digitalen Lésungen (A. 39; B. 37).

Die Analyse zeigt, dass der Einstieg in CRM-Systeme grundsatzlich auf einer ausgeprag-
ten Kundenorientierung aufbauen kann. Gleichzeitig wird deutlich, dass strukturelle
Rahmenbedingungen, begrenzte Ressourcen und die starke Fokussierung auf das ope-
rative Tagesgeschaft eine umfassende und systematische Umsetzung bislang erschwe-
ren. Fehlende Formalisierung im Kundenmanagement sowie Unsicherheiten im Umgang
mit digitalen und Kl-gestlitzten Losungen tragen dazu bei, dass CRM-Initiativen haufig

aufgeschoben werden, obwohl ihr potenzieller Nutzen erkannt wird.
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6 Entwicklung eines konzeptionellen Leitfadens

6.1 Zielsetzung und Aufbau des Leitfadens

Der konzeptionelle Leitfaden dient der Aufbereitung der zentralen Erkenntnisse dieser
Arbeit und richtet sich an mittelstandische Unternehmen im B2B-Vertrieb, die einen Ein-
stieg in ein CRM-System in Erwagung ziehen oder bestehende Ansatze weiterentwickeln
mochten. Grundlage des Leitfadens bilden sowohl die theoretischen Erkenntnisse aus
Kapitel 3 als auch die empirischen Ergebnisse der Experteninterviews aus Kapitel 5. Die
identifizierten Erfolgsfaktoren und Barrieren sollen in einer strukturierten und praxisna-

hen Form zusammengefiihrt werden.

Der Leitfaden versteht sich nicht als allgemeingitiltige Handlungsvorschrift, sondern ist
als Orientierungsgrundlage gedacht. Er soll Entscheidungstrager auf Geschaftsfiihrungs-
ebene dabei unterstiitzen, den eigenen Ausgangspunkt realistisch einzuschatzen. Zu-
dem koénnen so Herausforderungen friihzeitig erkannt und der CRM-Einstieg schritt-
weise vorbereitet werden. Bewusst wird auf technische Detailbeschreibungen einzelner
Systeme verzichtet. Stattdessen liegt der Fokus auf organisatorischen, prozessualen und

strategischen Aspekten, die sich in der Praxis als besonders relevant erwiesen haben.

Der Aufbau orientiert sich an den wesentlichen Themenfeldern, die sowohl in der Lite-
ratur als auch in den Interviews wiederholt angesprochen wurden. Beginnend mit
grundlegenden Voraussetzungen auf organisatorischer Ebene werden im weiteren Ver-
lauf zentrale Entscheidungsfelder, potenzielle Hemmnisse sowie unterstiitzende Fakto-
ren dargestellt. Zusatzlich werden Aspekte des digitalen Reifegrads und der Rolle von KI
im CRM-Kontext berlicksichtigt, wobei deren begrenzte praktische Relevanz im mittel-

standischen Umfeld reflektiert wird.

Insgesamt soll der Leitfaden eine Briicke zwischen theoretischen Konzepten und prakti-
schen Rahmenbedingungen schlagen. Durch die strukturierte Darstellung der Inhalte
wird eine nachvollziehbare Grundlage geschaffen, auf der Unternehmen individuelle

Entscheidungen zum CRM-Einstieg treffen und weitere Schritte ableiten konnen.

6.2 Phasenmodell fir den Einstieg in ein CRM-System

Der Leitfaden ist als Phasenmodell aufgebaut und bildet den CRM-Einstieg als schritt-
weisen Prozess ab. Dieses Vorgehen beriicksichtigt die in der empirischen Untersuchung
identifizierten Rahmenbedingungen mittelstandischer Unternehmen. Beispiele hierfiir

sind begrenzte Ressourcen, fehlende Formalisierung sowie die hohe Bedeutung des
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operativen Tagesgeschafts. Das Phasenmodell versteht den Einstieg nicht als einmaliges

IT-Projekt, sondern als sukzessive organisatorische Entwicklung.

Anknupfend gliedert sich der konzeptionelle Leitfaden in vier aufeinander aufbauende
Phasen. Diese strukturieren den CRM-Einstieg von der Analyse der Ausgangssituation
Uber die Auswahl und Einfiihrung des geeigneten Systems bis hin zur kontinuierlichen
Optimierung sowie Weiterentwicklung. Die Phasen sind so konzipiert, dass sie logisch
aufeinander aufbauen, aber nach der Ausgangssituation eines Unternehmens unter-
schiedlich stark ausgepragt sein konnen. Die detaillierte Ausgestaltung der einzelnen

Phasen erfolgt in den folgenden Unterkapiteln.

6.2.1 Analysephase

In der ersten Phase steht die Analyse der Ausgangssituation im Vordergrund. Unterneh-
men reflektieren hierbei bestehende Strukturen im Kundenmanagement, die Rolle der
Geschaftsfihrung sowie den aktuellen Umgang mit Kundendaten. In dieser Phase wird
Transparenz dariiber geschaffen, wo Kundeninformationen derzeit entstehen, wie sie
genutzt werden und welche Defizite aus Sicht der Beteiligten bestehen. Die empirischen
Ergebnisse zeigen, dass Kundenwissen haufig personenbezogen und nur unzureichend

dokumentiert ist. Diese Phase bildet damit die Grundlage fiir alle weiteren.

6.2.2 Auswahlphase

In der Auswahlphase werden auf Basis der Analyseergebnisse konkrete Anforderungen
an den CRM-Einstieg definiert. Im Mittelpunkt steht dabei nicht die unmittelbare Ent-
scheidung fur ein bestimmtes Softwaresystem, sondern die Klarung grundlegender Fra-
gen zur zuklinftigen Ausgestaltung des Kundenmanagements. Unternehmen legen fest,
welche Kundendaten relevant sind, welche Prozesse unterstiitzt werden sollen und wel-

che Ziele mit dem CRM-Einsatz verfolgt werden.

Der Leitfaden betont, dass der CRM-Einstieg nicht zwingend mit der Einfihrung einer
Software beginnen muss. Im Vordergrund stehen vielmehr die Vereinheitlichung von
Datenstrukturen, Begrifflichkeiten und Verantwortlichkeiten. Durch diese Vorarbeit
wird sichergestellt, dass organisatorische Voraussetzungen vorhanden sind und geschaf-
fen werden, bevor technische Losungen eingesetzt werden. Gerade bei mittelstandi-
schen Unternehmen mit begrenzten Ressourcen tragt dieses Vorgehen dazu bei, die

Komplexitdt zu reduzieren und mogliche Fehlentscheidungen zu vermeiden.
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Darliber hinaus umfasst die Auswahlphase die Abwagung interner Rahmenbedingun-
gen. Dazu zahlen verfligbare zeitliche und personelle Kapazitaten, die Einbindung der
Geschaftsfihrung sowie die Bereitschaft der Mitarbeitenden, bestehende Arbeitswei-
sen anzupassen. Die Auswahlphase dient somit der realistischen Einschatzung, in wel-

chem Umfang und mit welcher Intensitdt ein CRM-Einstieg sinnvoll umsetzbar ist.

6.2.3 EinfUhrungsphase

Die Einfihrungsphase beschreibt die schrittweise Umsetzung der in der Auswahlphase
definierten Anforderungen. Auf Basis der festgelegten Ziele und Strukturen wird ein
CRM-System eingefiihrt und in die bestehenden Arbeitsabldufe integriert. Der Leitfaden
empfiehlt ein bewusst mehrstufiges Vorgehen, um Uberforderung zu vermeiden und

eine friihzeitige Akzeptanz im Unternehmen zu férdern.

Zu Beginn der Einflihrung liegt der Fokus auf grundlegenden Funktionen, die einen un-
mittelbaren Nutzen im Tagesgeschaft bieten. Dazu zdhlen die zentrale Erfassung und
strukturierte Dokumentation von Kundendaten sowie die Nachvollziehbarkeit vertrieb-
licher Aktivitaten. Durch die Konzentration auf einen begrenzten Funktionsumfang kon-

nen Mitarbeitende schrittweise an die Nutzung des Systems herangefihrt werden.

Parallel zur technischen Umsetzung werden organisatorische Rahmenbedingungen an-
gepasst. Der Leitfaden betont die Bedeutung klarer Zustandigkeiten sowie einer aktiven
Einbindung der Geschaftsfiihrung. Schulungen und begleitende MaBnahmen unterstiit-
zen die Einflhrung und tragen dazu bei, dass Unsicherheiten abgebaut werden. Die em-
pirischen Ergebnisse zeigen, dass eine enge Anbindung an bestehende Arbeitsweisen
entscheidend ist, um Widerstande zu reduzieren und eine nachhaltige Nutzung sicher-

zustellen.

Diese Phase ist laut Leitfaden nicht als abgeschlossener Endpunkt zu verstehen, sondern
als Ubergang in eine fortlaufende Nutzung und Weiterentwicklung des CRM-Systems.
Die in dieser Phase gewonnenen Erfahrungen bilden die Grundlage fiir die Anpassungen

und Optimierungen in den folgenden Schritten des Phasenmodells.

6.2.4 Optimierungs- und Weiterentwicklungsphase
Die Optimierungs- und Weiterentwicklungsphase setzt an den Erfahrungen aus der prak-
tischen Nutzung des CRM-Systems an. Nach der Einflihrung prifen Unternehmen, in-

wieweit die definierten Ziele erreicht wurden und wo Anpassungsbedarf besteht. Der
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Leitfaden versteht diese Phase als kontinuierlicher Prozess, in dem sowohl technische

als auch organisatorische Aspekte regelmaRig reflektiert und weiterentwickelt werden.

Im Zentrum steht die Weiterentwicklung bestehender Prozesse und der Qualitat der er-
fassten Daten. Unvollstandige oder inkonsistente Kundendaten kénnen den Nutzen ei-
nes CRM-Systems erheblich einschranken. Der Leitfaden empfiehlt daher, Routinen zur
Pflege und Aktualisierung von Kundeninformationen zu etablieren und Verantwortlich-
keiten dauerhaft zu verankern. Auf diese Weise wird sichergestellt, dass das CRM-Sys-

tem langfristig als verlassliche Informationsbasis genutzt werden kann.

Diese Phase eroffnet die Moglichkeit, den Funktionsumfang des CRM-Systems schritt-
weise zu erweitern. Aufbauend auf einer stabilen Nutzung kdnnen zusatzliche Auswer-
tungen oder unterstiitzende digitale Funktionen integriert werden. Der Einsatz Kl-ge-
stitzter Anwendungen wird im Leitfaden als optionale Erweiterung verstanden. Der
Nutzen kommt erst recht zum Tragen, wenn eine ausreichende Datenbasis sowie klar

strukturierte Prozesse vorhanden sind.

Die Optimierungs- und Weiterentwicklungsphase verdeutlicht, dass der CRM-Einstieg
kein abgeschlossener Zustand ist, sondern einen fortlaufenden Lern- und Anpassungs-
prozess darstellt. Durch die regelmiRige Uberpriifung und Weiterentwicklung des Sys-
tems kann CRM nachhaltig im Unternehmen verankert und an sich wandelnde Bedin-

gungen angepasst werden.

6.3 Priorisierung zentraler CRM-Funktionen fir mittelstandische Unternehmen

Die Priorisierung zentraler CRM-Funktionen stellt einen bedeutenden Bestandteil des
entwickelten Leitfadens dar. Aufbauend auf den vorangegangenen Phasen wird deut-
lich, dass nicht der Funktionsumfang eines Systems, sondern dessen Passung zu den or-
ganisatorischen und prozessualen Anforderungen entscheidend ist. Fir mittelstandi-
sche Unternehmen ist es daher sinnvoll, den CRM-Einstieg zunadchst auf klar definierte

Kernfunktionen zu beschranken.

Als grundlegende Funktion wird die zentrale Verwaltung von Kundendaten priorisiert.
Eine einheitliche und strukturierte Erfassung von Stamm- und Kontaktdaten schafft
Transparenz und reduziert die Abhangigkeit von einzelnen Personen. Diese Funktion bil-
det die Basis fur alle weiteren CRM-Anwendungen und ist unabhangig vom Reifegrad

der Digitalisierung von groRer Wichtigkeit.
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Zusatzlich wird die Dokumentation von Kundendaten und vertrieblichen Aktivitaten als
besonders relevant eingestuft. Die nachvollziehbare Erfassung von Gesprachen, Ange-
boten oder Absprachen unterstiitzt die interne Abstimmung und erméglicht eine stan-
dardisierte Kundenbetreuung. Insbesondere in mittelstdndigen Unternehmen tragt
diese Funktion dazu bei, Informationsverluste zu vermeiden und Vertretungssituationen

abzusichern.

Eine weitere priorisierte Funktion betrifft die Unterstlitzung grundlegender Vertriebs-
prozesse. Diese Funktion unterstiitzt die Nachverfolgung von Angeboten und die Struk-
turierung wiederkehrender Kundenkontakte. Der Leitfaden empfiehlt, diese Prozesse
zunachst in einfacher Form abzubilden, um den operativen Nutzen des CRM-Systems
friihzeitig splrbar zu machen. Eine zu hohe Komplexitat kann die Akzeptanz im Unter-

nehmen beeintrachtigen.

Funktionen wie umfangreiche Auswertungen, Automatisierungen oder Kl-gestitzte
Analysen werden im Leitfaden bewusst nachrangig behandelt. |hr Einsatz ist vor allem
in spateren Entwicklungsstufen sinnvoll, wenn eine ausreichende Datenqualitdt sowie
stabile Prozesse durchgesetzt haben. Durch diese Priorisierung wird vermieden, dass der

CRM-Einstieg als technisch iberfordernd wahrgenommen wird.

Zusammenfassend verfolgt der Leitfaden einen bedarfsorientierten Ansatz, bei dem der
funktionale Umfang des CRM-Systems schrittweise erweitert werden kann. Der klare
Fokus auf zentrale Kernfunktionen unterstiitzt einen pragmatischen Einstieg und tragt
dazu bei, den langfristigen Nutzen des CRM-Einsatzes im mittelstandischen Umfeld si-

cherzustellen.

6.4 Integration in bestehende Systeme

Die Integration eines CRM-Systems in bestehende Systemlandschaften stellt einen wich-
tigen Erfolgsfaktor dar. Mittelstdndische Unternehmen verfligen haufig bereits Gber
etablierte Systeme, etwa zur Warenwirtschaft, Auftragsabwicklung oder Rechnungsstel-
lung. Der Leitfaden bericksichtigt diese Ausgangssituation und versteht CRM nicht als
isolierte Insellésung, sondern als erganzendes System innerhalb bestehender Struktu-

ren.

Angestrebt wird dabei keine vollstandige technische Integration aller Systeme, sondern
eine funktionale Anbindung dort, wo sie einen erkennbaren Mehrwert bietet. Gerade

die Verknipfung von Kunden- und Auftragsinformationen kann dazu beitragen,
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Transparenz tGber Geschaftsbeziehungen zu schaffen und Abstimmungsaufwande zu re-
duzieren. Darliber hinaus wird empfohlen, Integrationsanforderungen schrittweise zu

definieren und an den tatsachlichen Informationsbedarf anzupassen.

Fir Unternehmen mit E-Commerce-Aktivitaten kann eine Anbindung zwischen CRM und
digitalen Vertriebskanalen sinnvoll sein, um Kundeninteraktionen nachvollziehbar abzu-
bilden. Dies dient in diesem Fall nicht der Automatisierung von MarketingmaRnahmen,
sondern der konsistenten Zusammenfiihrung relevanter Kundeninformationen. Auch
hier gilt, dass klar definierte Datenfliisse Vorrang vor komplexen Integrationslésungen

haben.

Marketing-Automatisierungen gelten im Leitfaden nicht als zwingende Voraussetzung
fir den CRM-Einstieg. lhr Einsatz erscheint vor allem dann sinnvoll, wenn grundlegende
CRM-Strukturen etabliert sind und eine entsprechende Datenqualitat vorliegt. Der Leit-

faden ordnet entsprechende Funktionen daher als optionale Erweiterung ein.

Der Leitfaden verfolgt einen pragmatischen Integrationsansatz. Die technische Vernet-
zung verschiedener Systeme soll den Arbeitsalltag unterstiitzen und nicht durch zusatz-
liche Komplexitat belasten. Eine schrittweise und bedarfsorientierte Integration stellt
sicher, dass das CRM-System in bestehende Abldufe eingebettet wird und seinen Nutzen

im mittelstandischen Umfeld entfalten kann.

6.5 Organisatorische Begleitmallinahmen

Organisatorische BegleitmaRnahmen sind essenziell fir den langfristigen Erfolg eines
CRM-Einstiegs. Unabhangig vom eingesetzten System entscheidet die Akzeptanz im Un-
ternehmen dariiber, ob CRM im Arbeitsalltag nachhaltig genutzt wird. Der Leitfaden be-
zieht dies ein, indem er Schulung, Change-Management und Kommunikation als integ-

rale Bestandteile des CRM-Einstiegs versteht.

Schulungsmallnahmen sollen dazu befdhigen, das System praktisch im Tagesgeschaft zu
nutzen. Sie sind nicht dazu da, technische Funktionen und Details zu vermitteln. Wichtig
sind hier anwendungsnahe Inhalte, die den konkreten Mehrwert des CRM-Systems fiir
die jeweilige Tatigkeit verdeutlichen. Kurze, zielgruppenspezifische Schulungen unter-
stltzen den Einstieg und senken Hemmschwellen, insbesondere in kleinen Organisatio-

nen mit begrenzten zeitlichen Ressourcen.
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Ferner ist der CRM-Einstieg mit Verdanderungsprozessen verbunden, die aktiv begleitet
werden sollten. Change-Management umfasst in diesem Kontext, bestehende Arbeits-
weisen behutsam weiterzuentwickeln und Mitarbeitende friihzeitig einzubinden. Der
Leitfaden legt nahe, Veranderungen transparent zu kommunizieren und Rickmeldun-
gen aus der Praxis aufzugreifen. Dadurch kénnen Widerstande reduziert und die Identi-

fikation mit dem neuen System gestarkt werden.

Eine transparente Kommunikation fordert diesen Prozess. Ziele, Erwartungen und Zu-
standigkeiten sollten nachvollziehbar vermittelt werden, um Unsicherheiten zu vermei-
den. Die aktive Rolle der Geschaftsfiihrung ist hierbei von besonderer Bedeutung, da sie
den CRM-Einstieg aktiv unterstitzt. Durch eine konsistente Kommunikation wird CRM

als gemeinsames Vorhaben etabliert und nicht als isolierte MaBnahme wahrgenommen.

Die organisatorischen Begleitmallnahmen verdeutlichen, dass der CRM-Einstieg tber
technische Fragestellungen hinausgeht. Schulung, Change-Management und Kommuni-
kation schaffen die Voraussetzung dafiir, dass CRM im Unternehmen verankert wird und
langfristig zur Strukturierung und Weiterentwicklung des Kundenmanagements beitra-

gen kann.

6.6 Pilotprojekte, MVP-Ansdtze und Erfolgsmessung (KPls)

Der Einsatz von Pilotprojekten und Minimum-Viable-Product-Ansdtzen (MVP-Ansatze)
bietet mittelstandischen Unternehmen die Mdglichkeit, risikoarm in CRM einzusteigen.
Das System wird zunachst auf einen klar abgegrenzten Bereich beschrankt. Dies kann
beispielsweise ein ausgewahlter Kundenkreis, ein einzelner Vertriebsprozess oder eine
begrenzte Nutzergruppe sein. Dieses Vorgehen eignet sich, um erste Erfahrungen zu

sammeln und Anpassungsbedarfe friihzeitig zu erkennen.

MVP-Anséatze zielen darauf ab, die Einfihrung eines CRM-Systems auf einen minimal
funktionsfahigen Umfang zu konzentrieren. Im Vordergrund stehen Funktionen, die un-
mittelbar im Tagesgeschaft genutzt werden kdnnen und einen erkennbaren Mehrwert
liefern. Durch die bewusste Begrenzung des Funktionsumfangs wird die Komplexitat
weiter reduziert und die Akzeptanz bei allen Beteiligten erhoht. Erkenntnisse aus der
praktischen Nutzung kénnen anschlieRend schrittweise in die Weiterentwicklung des

Systems einflieBen.

Zur Bewertung des CRM-Einsatzes ist eine einfache, nachvollziehbare Erfolgsmessung

sinnvoll. Es empfiehlt sich, Kennzahlen zu definieren, die sich an den konkreten Zielen
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des Unternehmens orientieren. Sinnvoll erscheinen praxisnahe Indikatoren, etwa die
Vollstandigkeit der Kundendaten, die Nachvollziehbarkeit von Kundenkontakten oder

die Nutzungshaufigkeit zentraler Funktionen.

Die Erfolgsmessung dient vor allem der Einschatzung der tatsachlichen Nutzung und des
Beitrags des CRM-Systems im Tagesgeschaft. Regelmalige Riickmeldungen aus der Pra-

xis unterstiitzen diesen Prozess und ermoglichen es, den CRM-Einsatz zu lenken.

Pilotprojekte und MVP-Ansatze erlauben einen schrittweisen und lernorientierten CRM-
Einstieg. Durch die Kombination aus begrenztem Umfang und einfacher Erfolgsmessung
konnen mittelstandische Unternehmen Entscheidungen Uber die Weiterentwicklung

des CRM-Systems treffen, ohne friihzeitig Ressourcen zu binden.

6.7 Handlungsempfehlungen fir mittelstandische Handelsunternehmen

Die vorgegangenen Ausfiihrungen zeigen, dass ein erfolgreicher CRM-Einstieg im mittel-
standischen Handel vor allem von einem strukturierten und realistischen Vorgehen ab-
hangt. Durch theoretische Grundlagen sowie die empirischen Erkenntnisse kristallisie-
ren sich zentrale Handlungsempfehlungen heraus, die Unternehmen bei der Vorberei-

tung und Umsetzung unterstitzen.

Eine wesentliche Empfehlung besteht darin, den CRM-Einstieg als schrittweisen Prozess
zu verstehen. Unternehmen sollen erst Transparenz liber bestehende Kundeninforma-
tionen und Ablaufe schaffen, bevor technische Losungen eingefiihrt werden. Die struk-
turierte Sicherung von Kundenwissen bildet dabei die Grundlage fiir alle weiteren Mal3-

nahmen und reduziert die Abhdngigkeit von einzelnen Personen.

Dariber hinaus ist es sinnvoll, den funktionalen Umfang eines CRM-Systems bewusst zu
begrenzen und den tatsachlichen Bediirfnissen des Unternehmens auszurichten. Ein fo-
kussierter Einstieg mit Kernfunktionen erleichtert die Integration in den Arbeitsalltag
und fordert die Akzeptanz bei den Beteiligten. Erweiterungen kdnnen Zug um Zug erfol-

gen, sobald stabile Strukturen und eine ausreichende Datenqualitdt vorhanden sind.

Auch organisatorische Aspekte sind entscheidend. Klare Zustdndigkeiten, begleitende
SchulungsmalBnahmen sowie eine transparente Kommunikation unterstiitzen die nach-
haltige Nutzung des CRM-Systems. Vor allem die aktive Einbindung der Geschaftsfih-
rung tragt dazu bei, den Einstieg als gemeinsames Vorhaben zu etablieren und dessen

Relevanz im Unternehmen zu unterstreichen.
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Schliefilich sollten Unternehmen den CRM-Einsatz regelmaRig Gberprifen und weiter-
entwickeln. Pilotprojekte, einfache Erfolgskriterien und kontinuierliche Riickmeldungen
aus der Praxis machen es moglich, Erfahrungen zu nutzen und Anpassungen vorzuneh-
men. Auf diese Weise kann der CRM-Einstieg langfristig im Unternehmen verankert und

an veranderte Anforderungen angepasst werden.

AbschlieBend ldsst sich festhalten, dass der CRM-Einstieg im mittelstandischen Handel
nicht durch technische Komplexitdt, sondern durch Klarheit in Struktur, Zustandigkeit
und Vorgehen gepragt sein sollte. Die in dieser Arbeit entwickelten Handlungsempfeh-

lungen bieten hierfiir eine praxisnahe Orientierung.

Eine kompakte Ubersicht des in diesem Kapitel entwickelten Leitfadens zum CRM-Ein-

stieg ist in Anhang C dargestellt.
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7 Fazit und Ausblick

7.1  Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse

Ziel dieser Arbeit war die Identifikation zentraler Erfolgsfaktoren und Barrieren beim
Einstieg in CRM-Systeme im digitalen B2B-Vertrieb mittelstandischer Handelsunterneh-
men. Daraus wurde ein praxisorientierter Leitfaden abgeleitet. Grundlage bildeten so-
wohl eine Auswertung relevanter Fachliteratur als auch leitfadengestiitzte Interviews

mit Geschaftsfihrern mittelstdndischer Unternehmen.

Die theoretische Analyse zeigt, dass CRM im Mittelstand als organisatorisches Konzept
zu verstehen ist. Erfolgreiches Kundenmanagement setzt voraus, dass Prozesse klar
strukturiert, Verantwortlichkeiten eindeutig definiert sind und Kundeninformationen
nachvollziehbar genutzt werden. Besonders die Rolle der Geschaftsfiihrung und ein kun-
denorientiertes Grundverstandnis erweisen sich dabei als zentrale Einflussfaktoren fir

den CRM-Einstieg.

Die empirischen Ergebnisse greifen diese Erkenntnisse auf und konkretisieren sie unter
Berucksichtigung der mittelstandischen Praxis. In den untersuchten Unternehmen ist
Kundenwissen haufig personenbezogen organisiert und stark durch das operative Ta-
gesgeschaft gepragt. CRM-Systeme werden Uberwiegend zur Unterstiitzung bestehen-
der Ablaufe genutzt. Bereits einfache Strukturen und eine zentrale Dokumentation von

Kundendaten werden dabei als spiirbare Entlastung wahrgenommen.

Auf Basis der theoretischen und empirischen Ergebnisse wurde ein konzeptioneller Leit-
faden zum CRM-Einstieg entwickelt. Dieser bildet den Einstieg als schrittweisen Prozess
ab und orientiert sich an den realen Ressourcen und Anforderungen mittelstandischer
Handelsunternehmen. Das zugrunde liegende Phasenmodell verdeutlicht, dass eine vor-
herige Analyse, die Strukturierung von Kundenwissen und die schrittweise Einflihrung

zentraler Funktionen den Einstieg nachhaltig unterstiitzen.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass ein pragmatisches und stufenweises Vorgehen den
CRM-Einstieg im Mittelstand beglinstigt. Der entwickelte Leitfaden bietet hierfiir eine
strukturierte Orientierung und verbindet wissenschaftliche Erkenntnisse mit praxisna-

hen Handlungsempfehlungen.



34

7.2 Beantwortung der Forschungsfragen
Im Folgenden werden die in Kapitel 1.3 formulierten Forschungsfragen auf Basis der the-

oretischen und empirischen Ergebnisse beantwortet.
Forschungsfrage 1:

Welche Herausforderungen und Erfolgsfaktoren bestehen bei der Einfiihrung von CRM-

Systemen im B2B-Vertrieb mittelstdndischer Handelsunternehmen?

Die Analyse der Literatur sowie die Auswertung der Experteninterviews zeigen, dass der
CRM-Einstieg im mittelstandischen B2B-Vertrieb von mehreren zusammenhangenden
Faktoren beeinflusst wird. Als Erfolgsfaktoren stechen drei Aspekte besonders hervor.
Erstens verfligen die betrachteten Unternehmen Uber eine ausgepragte Kundenorien-
tierung und langfristig gewachsene Kundenbeziehungen. Letztere bilden eine Grundlage
fir ein systematisches Kundenmanagement. Zweitens nimmt die Geschaftsfiihrung in
allen untersuchten Unternehmen eine zentrale Entscheidungsrolle ein, wodurch CRM
bei entsprechender Priorisierung schnell umgesetzt werden kann. Drittens besteht bei
allen Interviewpartnern eine grundsatzliche Einschatzung des potenziellen Nutzens von
CRM-Systemen, insbesondere in Bezug auf Transparenz, Nachvollziehbarkeit und Effizi-

enz im Kundenmanagement.

Demgegeniiber zeigen sich mehrere Barrieren, die den CRM-Einstieg erschweren. Als
wesentliches Hemmnis wurden in allen Interviews fehlende zeitliche und personelle
Ressourcen genannt. Das operative Tagesgeschaft besitzt eine hohe Prioritat, wodurch
strategische Digitalisierungsprojekte haufig zuriickgestellt werden. Dariiber hinaus ist
das Kundenmanagement in den befragten Unternehmen nur gering formalisiert. Kun-
dendaten sind auf unterschiedliche Personen und Systeme verteilt, was die Einflihrung
eines strukturierten CRM-Systems erschwert. Zusatzlich bestehen Unsicherheiten im
Umgang mit komplexeren digitalen Losungen, insbesondere hinsichtlich des Implemen-
tierungsaufwands, der Wirtschaftlichkeit sowie des Pflegeaufwands. Kl-gestiitzte Sys-
teme werden nur vereinzelt in der Praxis verwendet und lberwiegend als Zukunfts-

thema wahrgenommen.

Die Einfihrung von CRM im Mittelstand scheitert weniger an fehlendem Problembe-
wusstsein, sondern vor allem durch strukturelle, ressourcenbezogene und organisatori-

sche Rahmenbedingungen.
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Forschungsfrage 2:

Wie ldsst sich auf Basis dieser Erkenntnisse ein konzeptioneller Leitfaden gestalten, der
mittelstdndische Handelsunternehmen beim Einstieg in den digitalen Vertrieb unter-

stiitzt?

Unter Berlicksichtigung der identifizierten Erfolgsfaktoren und Barrieren wurde ein kon-
zeptioneller Leitfaden entwickelt, der den CRM-Einstieg als schrittweisen und praxisna-
hen Prozess versteht. Der Leitfaden orientiert sich an den realen Umstanden mittelstan-
discher Handelsunternehmen und verzichtet bewusst auf einen rein technikgetriebenen

Ansatz.

Kern des Leitfadens ist ein vierphasiges Modell, das den CRM-Einstieg von der Analyse-
phase der Ausgangssituation, tiber die Auswahl und Einfiihrung bis hin zur kontinuierli-
chen Optimierung strukturiert. Dabei wird betont, dass der Einstieg nicht zwingend mit
der unmittelbaren Einfihrung des Softwaresystems beginnen muss. Zunachst sollten or-
ganisatorische und prozessuale Voraussetzungen geschaffen werden. Die Priorisierung
zentraler CRM-Funktionen, der Einsatz von Pilotprojekten und MVP-Ansadtzen sowie
eine einfache Erfolgsmessung tragen dazu bei, die Komplexitat zu reduzieren und Ak-

zeptanz im Unternehmen zu fordern.

Der entwickelte Leitfaden bericksichtigt zudem die begrenzte praktische Relevanz von
KI-Anwendungen im aktuellen mittelstandischen Kontext und ordnet diese als optionale
Erweiterung in spateren Entwicklungsstufen ein. Insgesamt bietet der Leitfaden eine
strukturierte Orientierungshilfe, die es Mittelstandlern ermoglicht, den Einstieg in CRM-
Systeme realistisch, ressourcenschonend und an den eigenen Bediirfnissen ausgerichtet

zu gestalten.

7.3 Wissenschaftlicher und praktischer Bezug
Durch die Verknlipfung theoretischer Grundlagen mit empirischen Erkenntnissen liefert
diese Arbeit sowohl wissenschaftliche Erkenntnisse als auch konkrete Ansatzpunkte fir

mittelstdndische Unternehmen.

Aus wissenschaftlicher Perspektive tragt die Arbeit zur Vertiefung des Verstandnisses
von CRM im Mittelstand bei. Die Ergebnisse bestdtigen bestehende theoretische Annah-
men, wonach CRM nicht allein als technisches System, sondern als organisatorisches

Konzept zu betrachten ist. Zugleich konkretisieren die empirischen Befunde diese
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Sichtweise, indem sie zeigen, wie CRM im mittelstandischen Kontext tatsachlich gelebt
und genutzt wird. Die qualitative Inhaltsanalyse ermdglicht dabei eine differenzierte Be-

trachtung von Erfolgsfaktoren und Barrieren.

Der praktische Beitrag der Arbeit besteht in der Entwicklung des konzeptionellen Leitfa-
dens zum CRM-Einstieg. Dieser libersetzt wissenschaftliche Erkenntnisse in eine hand-
lungsorientierte Struktur und beriicksichtigt die realen Rahmenbedingungen mittelstan-
discher Handelsunternehmen. Durch den Aufbau und den Fokus auf einfache Mal3nah-
men bietet der Leitfaden eine praxisnahe Orientierung fiir Unternehmen, die CRM sys-

tematisch einfiihren oder weiterentwickeln wollen.

Darliber hinaus zeigt die Arbeit, dass der CRM-Einstieg nicht zwingend mit umfangrei-
chen Investitionen oder komplexen digitalen Lésungen verbunden sein muss. Vielmehr
konnen bereits einfache organisatorische Strukturen und eine bewusste Auseinander-
setzung mit Kundenwissen einen splrbaren Mehrwert schaffen. Damit richtet sich der
praktische Nutzen der Arbeit insbesondere an Entscheidungstrager im Mittelstand, die

nach umsetzbaren Ansatzen fir den Einstieg in digitales Kundenmanagement suchen.

7.4  Limitationen und Ansatzpunkte flr zuklnftige Forschung

Wie jede empirische Untersuchung unterliegt auch diese Arbeit bestimmten Limitatio-
nen, die bei der Interpretation der Ergebnisse zu berlicksichtigen sind. Die empirische
Basis stitzt sich auf eine begrenzte Anzahl an leitfadengestiitzten Experteninterviews.
Die Ergebnisse liefern daher vertiefte Einblicke in spezifische unternehmerische Kon-
texte, erlauben jedoch keine statistisch generalisierbaren Aussagen Uber den Mittel-

stand insgesamt.

Der Fokus der Untersuchung lag auf mittelstandischen Handelsunternehmen mit stark
operativer Pragung. Andere Branchen oder Unternehmensformen, etwa grofRere Orga-
nisationen oder rein digitale Modelle, wurden nicht betrachtet. Die Ubertragbarkeit der
Ergebnisse ist somit auf vergleichbare Unternehmensstrukturen beschrankt. Auch kul-
turelle oder regionale Unterschiede konnten im Rahmen der Untersuchung nicht analy-

siert werden.

Methodisch wurde bewusst ein qualitativer Forschungsansatz gewahlt, um praxisnahe
und kontextbezogene Erkenntnisse zu gewinnen. Quantitative Erhebung oder statisti-

sche Analysen waren nicht Bestandteil der Arbeit. Zukiinftige Forschung konnte die
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identifizierten Erfolgsfaktoren und Barrieren daher durch quantitative Studien erganzen

und deren Relevanz in gréBeren Stichproben tberprifen.

Weitere Ansatzpunkte ergeben sich insbesondere im Hinblick auf den Einsatz digitaler
und Kl-gestitzter CRM-Funktionen. Da diese im untersuchten Unternehmenskontext
bislang keine grofRe Rolle spielen, bieten sich vertiefende Untersuchungen an, die den
Reifegrad, die Akzeptanz und den konkreten Nutzen solcher Anwendungen im Mittel-
stand analysieren. Auch Langsschnittstudien, die den CRM-Einstieg tGber einen langeren
Zeitraum begleiten, kdnnten wertvolle Erkenntnisse zur nachhaltigen Verankerung von

CRM-Systemen liefern.

Damit liefert die Arbeit eine Grundlage fiir zukiinftige Forschungsarbeiten in diesem

Themenfeld.
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Anhang A: Interviewleitfaden

»CRM-Systeme im B2B-Vertrieb mittelstdndischer Handelsunternehmen - Ein konzeptioneller Leitfa-

den fiir den Einstieg in den digitalen Vertrieb”

Einleitung

e  Vorstellung des Interviewers und des Forschungsthemas
e  Zweck des Interviews und Verwendung der erhobenen Daten (Einverstandniserklarung)

Rolle und Unternehmenskontext (Adressat: Entscheidungstrager)

° Welche Funktion haben Sie im Unternehmen und inwieweit sind Sie in Entscheidungen zu Vertrieb, Kun-
denmanagement oder IT-Systemen eingebunden?
e  Welche Bedeutung haben Kundenbeziehungen fiir den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens?

Umgang mit Kundendaten

e  Wie werden Kundendaten und kundenbezogene Informationen aktuell erfasst und genutzt?
e  Welche Informationen (iber Kunden sind im Tagesgeschaft besonders relevant?

Organisation der Kundenprozesse

e  Wie sind Vertriebs- und Kundenprozesse derzeit organisiert (z.B. Angebote, Nachverfolgung, Betreuung)?
e  Wosind in diesen Abldufen aktuell Starken und Schwachen?

Verstandnis und Einsatz von CRM

e  Was verstehen Sie unter Customer Relationship Management (CRM)?
e  Wird im Unternehmen derzeit ein CRM-System oder eine vergleichbare Losung eingesetzt?

KI im CRM-Umfeld

e  Welche Rolle spielen Kl-gestiitzte Funktionen im Kundenmanagement? (Automatisierung, Auswertungen,
Prognosen,...)
e  Welche Chancen und Bedenken verbinden Sie mit dem Einsatz von Kl im CRM

Herausforderungen und Barrieren

e  Welche Schwierigkeiten ergeben sich im Umgang mit Kundendaten und Kundenbeziehungen?
e  Welche Faktoren erschweren aus lhrer Sicht die Einfiihrung oder Nutzung eines CRM-Systems

Erfolgsfaktoren und Erwartungen

e  Welche Anforderungen miisste ein CRM-System erfiillen, um einen Mehrwert zu bieten?
e  Welche Faktoren halten Sie fiir entscheidend fiir eine erfolgreiche Einfihrung?

Hinweis zur Durchfiihrung

Leitfadengestiitzt, offen; Reihenfolge flexibel; Rickfragen moglich, Dauer ca. 10 Minuten
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Anhang B: Anonymisierte Interviewtranskripte

Interview A mit stellvertretender Geschiftsfiihrung am 18.01.2026 (A)

1 I.: Vielen Dank, dass du dir die Zeit fiir das Gesprach kurz nimmst. Wie
bereits besprochen, ist das Interview Teil meiner Bachelorarbeit. Es geht
um Kundenmanagement und digitale Systeme im Vertrieb. Wenn es fir
dich in Ordnung ist, wiirde ich die Aussagen in der Bachelorarbeit ver-
wenden, aber natirlich anonym.

2 E.: Ja, dasist in Ordnung.

3 I.: Dann starten wir kurz mit deiner Rolle im Unternehmen. Wofir bist du
bei Pamukplast verantwortlich?

4 E.: Ich bin stellvertretende Geschaftsfiihrerin und eigentlich fir alles zu-
standig. Personal, Wareneingang und Ausgang, Rechnungen, Bestellun-
gen aufnehmen, Kunden betreuen. Das lauft alles Gber mich.

5 I.: Also bist du sehr eingebunden?

7 E.: Ja, klar. Mein Vater sorgt dafir als Inhaber.

8 I.: Welche Bedeutung haben Kundenbeziehungen fiir euer Unterneh-
men?

9 E.: Eine sehr groRe. Wir leben von den Kunden. Wenn die Kunden zufrie-
den sind, dann kaufen sie auch gerne wieder bei uns ein.

10 I.: Ist der Preis da sehr wichtig? Spielt er eine grof3e Rolle?

11 E.: Ja, natirlich. Der Preis ist sehr wichtig bei der Kaufentscheidung. Aber
auch die Qualitat. Beides zusammen entscheidet am Ende.

12 I.: Wie erfasst und nutzt ihr denn aktuell Kundendaten?

13 E.: Wenn ein Kunde neu ist, kopieren wir den Gewerbeschein und legen
ihn in einen Ordner. Im Computer wird der Kunde dann nochmal angelegt
und bekommt eine Kundennummer zugewiesen.

14 I.: Woflr benutzt ihr die Daten genau?

15 E.: Zum Beispiel fir Angebote per E-Mail, fiir Rechnungen und fur die Kun-
dennummer.

16 I.: Konntest du mir vielleicht sagen, wie so ein Angebot aussieht? Wie
machst du das?
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17 E.: Ich erstelle Angebote immer individuell und schick sie dann per E-Mail
an den Kunden. Kunden werden auch oft per E-Mail kontaktiert, zum Bei-
spiel wenn es Neuerungen im Sortiment gibt oder wenn wir fragen, ob
etwas benotigt wird.

18 I.: Welche Informationen tiber Kunden sind besonders wichtig?

19 E.: Zum Beispiel die Kundennummer, das Volumen, also wieviel der
Kunde einkauft und sein Einkaufsverhalten. Wie oft er kauft, was er kauft
und zu welchem Preis.

20 I.: Wie sprecht ihr die Kunden aktuell an? Gibt es ein System dafiir oder
ist das einfach willkirlich?

21 E.: Nein, eigentlich nicht. Also meistens Gber E-Mail oder telefonisch. Das
ist eher willkurlich ohne System.

22 I.: Und wie funktioniert das bei langjahrigen Kunden? Geht ihr da genauso
vor?

23 E.: Da weild ich meistens, was sie brauchen. Wenn ich gerade glinstige
Ware habe, mache ich direkt ein Angebot.

24 I.: Wo siehst du aktuell schwachen in eurer Kundenbetreuung?

25 E.: Ich bin sehr stark im Tagesgeschaft eingebunden. Dadurch komme ich
oft nicht dazu, Kunden richtig zu betreuen. Kl kdnnte mir da zum Beispiel
sehr helfen. Das ist ein aktuelles Thema.

26 I.: Hast du auch irgendwelche positiven Punkte an eurer Kundenbetreu-
ung. Siehst du da Starken?

27 E.: Ja. Der direkte Draht zu den Kunden, also das Vertrauensverhaltnis.
Das baut man Uber Jahre auf.

28 I.: Ich wiirde jetzt kurz auf ein zentrales Thema meiner Arbeit kommen.
Und zwar geht es um Customer-Relationship-Management, also kurz
CRM? Hast du davon schonmal etwas gehoért? Kennst du den Begriff?

29 E.: Nein, ehrlich gesagt nicht. Das sagt mir nichts.

30 I.: Das ist im Grunde ein digitales System, in dem alle Kundendaten,
Kaufe, Gesprache und Angebote gesammelt werden. Benutzen ihr viel-
leicht sowas dhnliches?

31 E.: Nein, sowas nutzen wir nicht.

32 I.: Vorhin hatten wir kurz KI erwdhnt. Spielt Kinstliche Intelligenz denn

aktuell eine Rolle bei euch im Kundenmanagement?
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33 E.: Nein, gar keine. Aber ich ware froh, wenn sich das in Zukunft andern
wirde. Es wiirde viel Zeit sparen, vor allem bei manuellen Auswertungen.

34 I.: Nutzt ihr Kl vielleicht in anderen Bereichen?

35 E.: Ja, manchmal. Fiir Sachen, die ich nicht verstehe. Zum Beispiel mache
ich Fotos von Unterlagen und lasse mir das erklaren, aber nicht im Kun-
denmanagement.

36 I.: Welche Chancen siehst du beim Einsatz von KI im Kundenmanage-
ment? Kann das Vorteile bringen?

37 E.: Ich denke Zeitersparnis, mehr Umsatz und vielleicht zufriedenere Kun-
den. Auch eine gezieltere Kundenansprache.

38 I.: Und was fir Risiken siehst du dabei?

39 E.: Ich kann mir vorstellen, dass es zu unpersonlich werden kann, zu Pro-
tokollhaft. Dann geht der Bezug zum Kunden verloren und der Kunde
kauft vielleicht nicht mehr.

40 I.: Was wiirde die Einfiihrung eines solchen Systems fiir euch denn er-
schweren?

41 E.: Ich musste wahrscheinlich neue Gerate und Systeme anschaffen und
komplette Strukturen liberarbeiten. Die ganze Blirokratie missten neu
organisiert werden und bewahrte Strukturen wurden aufgebrochen wer-
den.

42 I.: Wann hatte ein CRM-System fiir euch einen richtigen Mehrwert?

43 E.: Wenn es mich entlastet, oder uns entlastet. Und vor allem sollte es
Zeit sparen und den Umsatz steigert.

44 I.: Brauchte es etwas Besonderes fiir die Einflihrung bei euch?

45 E.: Ja. Auf jeden Fall genug Geld, neues Personal, das damit umgehen
kann und wahrscheinlich auch neue Gerate.

46 I.: Dann wars das auch schon mit Interview. Danke fiir die offenen Ant-
worten. Das wird mir sehr in der Bachelorarbeit weiterhelfen. Vielen
Dank.

47 E.: Kein Problem. Sehr gerne.
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Interview B mit Geschaftsfiihrer am 18.01.2026 (B)

I.: Hallo, danke dir, dass du dir kurz Zeit nimmst. Wie bereits gesagt, ist
das Interview fiir meine Bachelorarbeit und es geht um Kundenmanage-
ment und digitale Systeme. Ich stelle dir einfach ein paar Fragen, die Ant-
worten werden anonym fiir die Arbeit verwendet. Ist das ok fiir ich?

E.: Ja klar, kein Problem.

I.: Dann fangen wir kurz mit deiner Rolle an. Du bist Inhaber und Ge-
schaftsflihrer von pro-pack. Was machst du im Alltag alles selbst?

E.: Also eigentlich mache ich alles. Einkauf, Verkauf, Kundenberatung.
Entweder bei uns im Laden oder auch direkt vor Ort beim Kunden. Ich
prife offene Rechnungen, Zahlungseingdnge, ich mache Werbung zum
Anwerben von Kunden. IT-Systeme ein bisschen, aber da haben wir nicht
so viel. Unser Kassensystem kann zwar viel, aber wir nutzen eigentlich
nur die Kasse, auch die Artikelpflegefunktion und Preise.

I.: Das heil3t, du bist ja wirklich in alle Entscheidungen integriert, oder?

E.: Ja, klar. Es gibt bei uns keine groRe Trennung.

I.: Was findest du denn aus Sicht der Kunden am wichtigsten in der Bran-
che?

E.: Ganz klar, Nummer eins ist der Preis. Danach kommt die Qualitat des
Produkts und ich wiirde sagen an dritter Stelle die Kundenbeziehung.

10

I.: Die Kundenbeziehung ist also wichtig, aber nicht alles?

11

E.: Nein, es gibt Falle, da sehen Kunden liber einen héheren Preis hinweg,
weil sie eine lange Beziehung zum Verkaufer haben. Hatte heute erst ei-
nen Fall. Der Kunde meinte er kauft seit 15 Jahren bei einem Mittbewer-
ber und will ihn nicht im Stich lassen, obwohl er teilweise teurer ist. Am
Ende ist er trotzdem zu uns gekommen, weil wir bei bestimmten Produk-
ten deutlich glinstiger waren. Wenn der Preisunterschied groR ist, dann
zahlt die Beziehung irgendwann doch nicht mehr. Aktuell ist die Lage in
der Gastronomiebranche sowieso schwierig. Kunden schauen heute auf
jeden Cent. Die fahren 15 km fiir einen Euro weniger und denken nicht
an Sprit. Wir hatten auch Kunden, die Ware zurlickgebracht haben wegen
0,10€ Preisunterschied.

12

I.: Und wie macht ihr das dann mit den Kundendaten. Wer speichert die
aktuell?

13

E.: Wir haben ein Kassensystem. Das heilst POS.Expert. Da werden Fir-
menname, Geschaftsfliihrername, Stralle, Postleitzahl und Ort gespei-
chert. Wenn der Kunde das wiinscht, kdnnen wir fiir Rickfragen zum
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Beispiel auch die Telefonnummer und die Mail Adresse speichern. Und
das wiederum geben wir alles manuell ins System ein.

14 l.: Woflir werden die Daten dann genutzt?

15 E.: Hauptsachlich fir Rechnungen. Alle gewerblichen Rechnungen brau-
chen im GroBBhandel diese Informationen. Selten nutzen wir es auch fir
Werbung. Ansonsten nutzen wir die Kundendaten eigentlich nicht weiter.

16 I.: Welche Informationen sind fiir euch als Unternehmen am wichtigsten?

17 E.: Die genannten Stammdaten und manchmal auch was fir ein Kunde
das ist, ob er zum Beispiel ein Wiederverkaufer, Gastronom oder ob er
einfach ein Privatkunde ist. Das spielt bei Preisen schon eine Rolle. Sollten
Vereine oder Feuerwehr zum Beispiel zu uns einkaufen kommen, dann
kriegen die auch bessere Preise. Einfach aus Nachsicht oder Unterstiit-
zung.

18 l.: Wie ist die Kundenbetreuung organisiert? Gibt es Nachverfolgung und
regelmalige Betreuung der Kunden?

19 E.: Aktuell ehrlich gesagt gar nicht organisiert. Wir reagieren nur, wenn
der Kunde auf uns zukommt, wir haben so viel Zulauf, da bleibt keine Zeit,
aktiv nachzufassen.

20 I.: Also gibt es dann gar keine systematische Betreuung?

21 E.: Nein, wenn ein Kunde fragt, zum Beispiel wenn er das Sortiment er-
weitert, dann kiimmern wir uns natdirlich, aber wir haben da leider keine
Kapazitat aktiv nachzugehen.

22 I.: Wo siehst du denn da die Schwachen?

23 E.: Wie bereits erwahnt ganz klar fehlende Ressourcen. Wir haben keine
Zeit und kein Personal und Kunden mit geringem Umsatz so zu betreuen,
dass man den Umsatz weiter steigern kann. Grofe Unternehmen wie zum
Beispiel unser Mittbewerber Metro haben dafiir eigene Kundenmanager,
beziehungsweise AuBendienstmitarbeiter. Sowas haben wir nicht.

24 I.: Und die Starken von euch?

25 E.: Das ist ganz klar, wenn ein Kunde auf uns zukommt, sind wir da. Wir

horen zu, kimmern uns gewissenhaft und finden fast immer eine Lésung.
AuBerdem sind wir extrem flexibel und schnell. Ein Beispiel daflir ware
die Tiefkiihlpizza Marke Gustavo Gusto, die du in allen Markten von Rewe
bis Edeka findest. Die haben jetzt explizit spezielle Kartons gebraucht fiir
eine neue Art Pizza Automaten. Der bisherige Lieferant kam wohl nicht
hinterher und hat angekiindigt, dass er sie ein halbes Jahr nicht beliefern
kann. Wir haben direkt Kontakt zu verschiedensten Produzenten
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aufgenommen, Muster besorgt, mogliche Losungen gefunden. Das alles
ohne lange Hierarchien durchzulaufen oder Biirokratie. Das ist eine un-
serer grofRen Starken.

26 I.: Ok. Dann wiirde ich noch kurz auf ein zentrales Thema der Arbeit kom-
men. CRM steht fiir Customer-Relationship-Management. Was verstehst
du darunter?

27 E.: Ehrlich gesagt gar nichts. Natirlich, was es auf Deutsch Ubersetzt be-
deutet, mehr aber nicht.

28 I.: Ist auch nicht schlimm. Genau deswegen frage ich. Habt ihr ein System,
das so dhnlich ist? Das ist im Prinzip ein digitales System, in dem alle Kun-
dendaten, Kaufe, Gesprache oder Angebote und Erinnerungen gesam-
melt sind.

29 E.: Bei uns lauft alles manuell und im Kopf. Wenn ich merke, ein Kunde
kauft bestimmte Sachen, spreche ich ihn direkt im Laden an. Ob er nicht
noch andere Produkte brauchen kdnnte. Das Ganze lauft dann nicht Gber
ein System.

30 I.: In manchen Systemen, besonders CRM-Systemen, gibt es inzwischen
auch KI-Funktionen, zum Beispiel zur Analyse von Kaufverhalten oder flr
automatische Angebote. Spielt das bei euch eine Rolle?

31 E.: Aktuell gar keine, aber es ist ein absolut spannendes Thema.

32 I.: Kbnntest du dir das vorstellen?

33 E.: Ja natirlich. Wenn es bezahlbar ist und die Firma gréRer wird. Ein Sys-
tem das Kaufverhalten analysiert und vielleicht sogar passende Angebote
an Kundengruppen schickt. Das ware ein riesiger Vorteil.

34 I.: Wo siehst du bei diesem System Chancen?

35 E.: Ich denke in erster Linie eine Umsatzsteigerung. Das ist ja die Haupt-
sache in einem Gewerbe. Durch passende Werbung kann man Neukun-
den gezielt ansprechen. Das ist schon sehr interessant.

36 I.: Und was flir Bedenken hattest du dabei?

37 E.: In Deutschland ist das Thema Datensicherheit sehr wichtig. Also Alles,

was online ist, kann gehackt werden. Rechnungen, Einkaufsdaten, Liefe-
ranten. Das sind auch wiederum Betriebsgeheimnisse. Ich hatte heute ei-
nen Kunden, der fragte, wo ich einkaufe. Das habe ich bewusst nicht ge-
sagt. Wenn solche Daten durch Kl oder Systeme rausgehen, ist das natdir-
lich ein sehr groRes Risiko fiir die Firma.




48

38

I.: Was sind aus deiner Sicht die gréBten Hiirden fiir ein CRM-System bei
euch?

39

E.: Zeit in erster Linie, dann die Ressourcen und der Pflegeaufwand. Wir
nutzen unser Kassensystem schon nicht voll aus. Wie soll dann noch Zeit
flr ein CRM-System da sein und wiederum auch noch gepflegt werden?
Entweder man hat Zeit fiir Kunden oder eben nicht. Oder man stellt extra
jemanden ein. Das ist teuer, da steh ich lieber friiher auf und erledige das
selbst.

40

I.: Was misste ein CRM-System erflillen, damit es fiir euch wirklich einen
Mehrwert bringt?

41

E.: Es misste wirklich leicht zu bedienen sein, kostengiinstig und nicht
zeitaufwendig sein. Und am Ende muss man natiirlich mehr Umsatz raus-
bekommen, sonst lohnt es sich ja nicht.

42

I.: Was ware denn wichtig fiir eine erfolgreiche Einflihrung im Unterneh-
men?

43

E.: Genug Kapazitat von Anfang an und wichtige Schulungen. Bei groRen
Firmen geht das, bei uns ist das eher schwierig. Nach der Einfiihrung
bringt ein System Erleichterung. Das war beim Kassensystem, das wir ha-
ben auch so. Aber der Anfang ist und ganz wichtig, das System muss be-
wabhrt sein. Es darf kein Experiment werden, wenn man den Schritt geht,
dann muss man auch dabei bleiben kdnnen.

44

I.: Dann wars das schon. Vielen Dank fur die offenen Antworten. Das hilft
mir schon sehr weiter, danke.

45

E.: Super gerne. Bei uns gibt es noch viele Verbesserungsmaglichkeiten,
wie du jetzt gemerkt hast. Bei grolRen Firmen flihrt kein Weg an solchen
Systemen vorbei. Bei uns ist das noch viel Handarbeit und noch Zukunfts-
musik.
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Interview C mit Geschaftsfiihrung am 20.01.2026 (C)

1 I.: Hallo, danke dir, dass du dir kurz Zeit nimmst. Wie wir bereits bespro-
chen haben, ist das Interview fir meine Bachelorarbeit. Es geht um Kun-
denmanagement und digitale Systeme. Ich stelle dir ein paar Fragen. Die
Antworten werden dann anonym in der Arbeit weiterverwendet. Ist das
ok fur dich?

2 E.: Hmhm.

3 l.: Super, dann fangen wir schon mit deiner Rolle im Unternehmen an. Du
bist Inhaber und Geschaftsfiihrer. Was machst du im Alltag alles selbst?

4 E.: Was mache ich alles selbst? Ich mache hauptsachlich Kundenakquise.
Ich bin eigentlich das Madchen fir alles.

5 I.: Du bist also in alle Entscheidungen und Vorgange integriert

7 E.: Ja.

8 I.: Was findest du denn aus der Sicht der Kunden am wichtigsten in der
Branche?

9 E.: In unserer Branche?

10 l.: Ja.

11 E.: Schnelligkeit. Flexibilitat. Auf jeden Fall kundenorientiert sein.

12 l.: Also ist die Kundenbeziehung dann auch sehr wichtig?

13 E.: Auf jeden Fall.

14 I.: Wenn wir nun zu den Kundendaten kommen: Wie speichert ihr die
denn aktuell?

15 E.: Wir speichern Gber WISO.

16 I.: Woflr nutzt ihr die Daten dann? Werden sie weiterverwendet?

17 E.: Nur fir uns.

18 I.: Nur flr euch. Also intern.

19 E.: Oder Newsletter.

20 I.: Also habt ihr euch Newsletter, in denen ihr die Kunden ansprecht.
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21 E.: Genau. Oder Post. Postalische Werbung. Aber nicht mehr viel. Meis-
tens jetzt nur noch Newsletter.

22 I.: Welche Infos sind dabei fiir euch am wichtigsten?

23 E.: Wir sortieren Alter und wir sortieren welchen Bereich der Lebensmit-
tel bestellt werden.

24 I.: Alter der Kunden oder das Alter wie lange die Kunden schon bei euch
einkaufen?

25 E.: Ne. Wirklich das Alter des Kunden.

26 l.: Wie ist die aktuelle Kundenbetreuung organisiert? Gibt es Nachverfol-
gung oder regelmaRige Betreuung der Kunden?

27 E.: Naja, wir haben ja verschiedene Gebiete. Zum einen haben wir das
Versandhaus. Da werden die Kunden nur mit Newsletter angeschrieben
und informiert, tiber Neuigkeiten. Und dann haben wir noch den Grol3-
handel und machen viele private Label. Da sprechen wir den Kunden na-
tirlich regelmaRig personlich an. Das sind grof3e Kunden, die immer von
uns angeschrieben werden, also direkt angesprochen. Oder angerufen
werden.

28 I.: Ihr geht dann systematisch vor, dass ihr dann sagt: in dem und dem
Zeitraum missen wir den Kunden vielleicht nochmal ansprechen?

29 E.: Ja, doch. Denn wenn man nichts hort vom Kunden, dann haken wir
nochmal nach.

30 .: Siehst du Schwachen in dem System?

31 E.: Gute Frage. Kann ich dir nicht sagen.

32 I.: Also eher nicht?

33 E.: Weild ich nicht. Es gibt bestimmt eine Schwache, aber das ist ja unsere
Schwache. Die muss man erst mal selbst finden.

34 I.: Habt ihr da zum Beispiel extra Personal dafiir? Muss extra Personal
eingestellt werden?

35 E.: Ne. Die groRen Kunden sind tatsachlich Chefsache. Das machen ich
oder meine Frau.

36 I.: Dir nimmt das aber Ressourcen, von deiner Zeit?

37 E.: Ja. Oder von Doros. (seine Frau)
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38 l.: Ist es ein Kostenfaktor?

39 E.: Ne. Eigentlich nicht.

40 I.: Was fir Starken hat, das ganze?

41 E.: Ich denke, dass wir am ehesten sofort entscheiden kbnnen oder dass
unsere Prasenz dem Kunden gegeniiber dann auch honoriert wird, wahr-
scheinlich. Wenn es Chefsache ist.

42 I.: Dann wiirde ich noch kurz auf CRM eingehen. Das ist namlich ein
Hauptteil meiner Arbeit. Verstehst du etwas unter CRM? Sagt dir das
was?

43 E.: Ja gut. Hatten wir gerade. Ja machen wir. Uber WISO.

44 I.: In manchen Systemen gibt es dann auch Kl gestitzte Funktionen im
Kundenmanagement, zum Beispiel Automatisierungen, Auswertungen
oder Prognosen. Nutzt ihr sowas schon?

45 E.: Bauen wir jetzt gerade.

45 I.: Lasst ihr das umbauen oder macht ihr das selbst?

46 E.: Wir haben jemanden im Haus der das macht

47 I.: Und das wird dann auch (iber die Programme gemacht, die ihr schon
integriert habt?

48 E.: Den ganzen Shop machen wir jetzt Kl unterstiitzt. Und wir wollen ei-
gentlich auch das Telefonsysteme im Haus oder auch in der Firma unter-
stitzen.

49 I.: Hast du irgendwelche Bedenkendazu, was kénnte negativ auffallen.

50 E.: Nein.

51 I.: Zum Beispiel Datenverlust?

52 E.: Nein da geht es ja auch nur um das Versandhaus. Ja gut Datenschutz
ist immer so eine Sache in Deutschland. Aber der der bei uns Arbeitet ist
tatsachlich auch Datenbeauftragter. Er weild genau, was er macht. Aber
das funktioniert auch nur firs Versandhaus. Flr die andere Geschichte
miissen wir immer noch personlich da sein. Persénlich ansprechbar sein.

53 I.: Was wird die Kl positives fur euch mitbringen?

54 E.: Ich denke, dass die Kl natirlich die Produkte entsprechend den Vor-

stellungen der Leute anpassen kann. Es weiR sofort das Bestellschema
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des Kunden. Es weil sofort, was es empfehlen kann. Man kann Uber die
Produkte informieren. Gerade bei uns im Bereich wdre interessant zu
jedem einzelnen Tee Informationen zu erlangen, oder Fragen zu stellen.

55 I.: Welche Schwierigkeiten ergeben sich dann im Umgang mit den Kun-
dendaten und den Kundenbeziehungen?

56 E.: Keine.

57 I.: Ihr habt es jetzt schon eingefiihrt, deshalb kdnntest du vielleicht aus
Erfahrung sprechen. Welche Faktoren erschweren denn aus Sicht des Un-
ternehmens die Einfihrung oder die Nutzung von so einem CRM-System?
Hattet ihr Schwierigkeiten? War es Teuer?

58 E.: Ja man zahlt nattrlich. Kostet schon Geld, ja. Aber es ist ja unerlasslich.
Ohne geht es ja gar nicht.

59 I.: War es schwierig die Daten zusammenzufassen?

60 E.: Nein. Das kommt dann. Es ist vollautomatisiert.

61 I.: Also habt ihr es schrittweise eingefihrt?

62 E.: Ja. Uber Jahrzehnte hinweg.

63 I.: Da ihr das schon eingefiihrt habt entfallt der Punkt, welche Anforde-
rungen es erfiillen musste. Es bringt euch schon einen Mehrwert.

64 E.:Ja.

65 I.: Welche Faktoren findest du denn entscheidend, wenn man jetzt an an-
dere Unternehmen denkt, flr eine erfolgreiche Einfihrung? Was miuss-
ten andere Unternehmen machen, dass sie ein CRM-System erfolgreich
integrieren.

66 E.: Man muss klein anfangen. Das geht nicht einfach von heute auf mor-
gen. Man muss die Kundendaten entsprechend pflegen, und dann halt
nach und nach wachsen lassen.

67 I.: Das wars schon mit dem Interview. Danke fur die offenen Antworten.

Es wird mir in meiner Arbeit sehr weiterhelfen. Danke sehr.

68

E.: Gerne.
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Anhang C: Kompakter Leitfaden zum CRM-Einstieg

»CRM-Systeme im B2B-Vertrieb mittelstindischer Handelsunternehmen - Ein konzeptionel-

ler Leitfaden fiir den Einstieg in den digitalen Vertrieb”

Phase 1: Analyse der Ausgangssituation

e Uberblick iiber bestehende Kundeninformationen gewinnen

e Kldrung, wo Kundendaten entstehen und wie sie genutzt werden
e |dentifikation von Abhangigkeiten von Einzelpersonen

e Rolle der Geschéftsfiihrung im Kundenmanagement reflektieren
=> Transparenz lber aktuellen Stand und zentrale Handlungsfelder

Phase 2: Strukturierung und Priorisierung

e Festlegung relevanter Kundendaten (z.B. Ansprechpartner, Preise, Historie)
e Definition einheitlicher Begriffe und Datenstrukturen

e Kldrung interner Zustandigkeiten

e  Priorisierung zentraler CRM-Funktionen

=> Einheitliche und nachvollziehbare Datenbasis

Phase 3: Einfiihrung und Nutzung

e Einflihrung des CRM-Systems mit begrenztem Funktionsumfang
e Schulung der beteiligten Mitarbeitenden

e Integration in bestehende Arbeitsabldufe

e Sichtbare Unterstiitzung durch die Geschaftsfiihrung

=>» Operative Nutzung im Tagesgeschift

Phase 4: Integration und Weiterentwicklung

e Anbindung an bestehende Systeme (z.B. ERP, E-Commerce) bei Bedarf
e Uberpriifung der Datenqualitdt und Nutzung

e Erweiterung von Funktionen auf Basis praktischer Erfahrungen

e Optionale Nutzung von Automatisierung oder Kl bei stabiler Datenbasis
=> Nachhaltige Verankerung des CRM-Systems

Begleitende Erfolgsfaktoren

e Klare Kommunikation von Zielen und Nutzen

e Schrittweises Vorgehen statt Komplettumstellung

e Einfache Erfolgskriterien (z.B. Datenvollstandigkeit, Nutzungshaufigkeit)
e RegelmiRige Rickmeldung aus der Praxis



