Faktoren, die den Projektverlauf
einer Software-Einfuhrung
nachhaltig beeinflussen.

Mit der Einfiihrung eines CRM-Systems versprechen sich Unternehmen Umsatzsteigerungen,
verstarkte Customer Insights und eine Erh6hung der internen Effizienz. CRM-Systeme sorgen
meist dafiir, dass Unternehmen erfolgreicher arbeiten und ihre Ziele schneller realisieren kon-
nen. Ein richtig auf- und eingesetztes CRM-System umfasst alle relevanten Geschéftsbereiche
und verzahnt diese zu einem effizient funktionierenden Gebilde. Typischerweise lassen sich
durch optimal eingesetzte CRM-Funktionalitaten 5 bis 20% Umsatzsteigerungen und bis zu
30% Effizienzgewinn erreichen.

Und doch gelten zwei Drittel aller CRM-Projekte als gescheitert. Was lasst hoffnungsvoll be-
ginnende Projekte scheitern und wo liegen die typischen Fehler bei der Einfiihrung? Um diese
Fragen zu beantworten ist es notwendig, die einzelnen Projektphasen naher zu beleuchten und
innerhalb jeder Phase die typischen Fehler aufzudecken.

Die CINTELLIC Consulting Group, eine auf CRM spezialisierte Unternehmensberatung, hat die
typischen Fehler bei der CRM-Einfiihrung zusammengefasst.
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Eine genaue Definition der zu erreichenden Ziele bildet die
Grundlage einer umfassenden CRM-Strategie. Die Zieldefiniti-
on zeigt die Mittel auf, mit denen die gesetzten Ziele erreicht
werden und wie diese gegeneinander priorisiert sind. AuBer-
dem wird anhand des Zielbildes der Return on Investment (ROI)
abgeleitet, also wie mit den MaBnahmen in Zukunft monetare
Werte geschaffen werden kénnen.

Schon im ersten Schritt lauern Fallstricke, die den gesamten
Projektverlauf negativ beeinflussen kbnnen:

Wenn sich einzelne Interessengruppen nicht, oder nur gering-
flgig mit aktuellen Problemen auseinandersetzten, entsteht
keine lésungsorientierte Auseinandersetzung mit den beste-
henden Problemen. Die Losung der Probleme wird dann oft auf
das CRM-System abgegeben, da dieses ja genau dafir auch
eingekauft wurde. Wenn jedoch keine Erwartungshaltung vor-
handen ist, wird CRM als nerviges Beiwerk mit vermeidbarem
Projektaufwand angesehen. In beiden Féllen erfahrt dieses
wichtige Thema nicht die notwendige Akzeptanz.

Projekte scheitern, da nicht klar ist, woran ihr Erfolg Gberhaupt
gemessen wird. Konkrete Business-Ziele wurden nicht oder
nicht ausreichend definiert. Konkurrierende Ziele sind nicht
klar abgesteckt, oder nicht im Einklang.

Verantwortung zu Ubernehmen ist wichtig, die Benennung kla-
rer Verantwortungstrager und -Bereiche jedoch umso wichti-
ger. Die Stakeholder mussen klar abgestimmt und mitwirkende
Bereiche friihzeitig involviert werden. Nur wenn die Mitarbeiter
ausreichend Zeitraum zugesprochen bekommen, sich mit der
Thematik und der Verortung der eigenen Rolle im Projekt zu be-
fassen, kann negativen Change-Effekten vorgebeugt werden.

In der zweiten Projektphase werden die konkreten Anforderun-
gen an die Lésung erhoben. Hier muss eine sehr detaillierte
Analyse der einzelnen Fachbereiche und deren individueller An-
forderungen vorgenommen werden. Die Anforderungsanalyse
schneidet die Ubergreifenden Ziele in kleinteilige Einzelanfor-
derungen auf. Diese sind notwendig, um die auf das Unterneh-
men und seine Ziele passend ausgerichtete Lésung zu finden.
Auch in dieser Phase finden sich typische Projektfehler:

Alle Anforderungen werden ungefiltert in den Anforderungska-
talog aufgenommen. Dabei darf jeder Stakeholder seine Wiin-
sche auBern und festhalten lassen - auch wenn diese wenig
CRM-Bezug haben. Solch ein Anforderungskatalog erschwert
die spatere Fokussierung auf relevante Themengebiete.

Anforderungen werden teilweise sehr grob und oberflachlich
formuliert, andere hingegen sehr detailliert und ausfihrlich.
Diese fehlende Konsistenz bei der Spezifikation verwassert den
Blick auf die Kernprobleme und kann dazu fihren, dass Anfor-
derungen mit eigentlich geringer Prioritat, hohe Aufmerksam-
keit im Projekt zugetragen wird.

Ein weit verbreitetes Problem ist der Fokus auf den Status Quo
und die Beibehaltung dessen im zuklnftigen System. Dieser
fehlende Innovations-Gedanke flhrt zu Stillstand und behin-
dert die Modernisierung. Oft fehlt der Drang nach Automatisie-
rung und effizienterem Arbeiten.

In dieser Phase wird die fur das Unternehmen optimale L6-
sung anhand der Spezifikationen ausgewéahlt. Hinzu kommt
ein taktisches Einkaufsspiel mit den Anbietern um die besten
Konditionen. Der Change-Prozess wird in dieser Phase weiter
fortgesetzt. Die finale Entscheidung muss eine Gesamtent-
scheidung sein, welche von allen Stakeholdern und Fachberei-
chen getroffen wird, da sie weitreichende Folgen fur die weitere
Ausrichtung des Unternehmens und der Prozesse hat.

Auch in dem Projektabschnitt gibt es typische, jedoch vermeid-
bare Fehler:

Fehlende Involvierung, oder unklare Verteilung von Verant-
wortlichkeiten fihrt zu negativen Change Effekten. AuBerdem
kann ein Kompetenz-Gerangel um die Entscheidung entstehen,
worunter der Entscheidungsprozess durch ineffiziente und
Ressourcen-intensive Ablaufe leiden wird. Dies in Verbindung
mit einem unsauberen Gewichtungskatalog kann dazu fuhren,
dass nicht die strategisch beste Lésung gewéahlt wird.

Aufgrund fehlender Expertise im Team werden Softwareanbie-
ter und deren LOsungen oft nach Bauchgefihl bewertet. Eine
optimale Bewertung der Lésung geht Uber die Bewertung der
Anforderungsabdeckung und das preisliche Angebot hinaus,
sondern umfasst u.a. auch die Einordnung der Lésung inner-
halb des Marktes, kulturellen Fit zum Unternehmen und z.B.
Uber Referenzgesprache eingeholte Erfahrungswerte.

Das Projekt-Team ist nicht auf den Auswahlprozess fokussiert,
sondern betrachtet diesen als Beiwerk. Ein optimaler Auswahl-
prozess erfordert fokussiertes und zielgerichtetes Manage-
ment und Kommunikation zu internen und externen Stakehol-
dern. Fur eine nachhaltige Akzeptanz der LOdsung mussen alle
relevanten Stakeholder umféanglich abgeholt und eingebunden
werden.
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In der vierten Projektphase wird die ausgewéahlte Lésung im-
plementiert und sowohl technisch als auch organisatorisch
im Unternehmen verankert. Die vorher definierten Use Cases
werden konfiguriert und die Anforderungen umgesetzt, um die
festgelegten Business Ziele zu erreichen. Doch genau in diesen
Einzelschritten verbergen sich Fallstricke welch oft zu Projekt-
fehlern fihren:

Oftmals enden Projekte nach Abnahme der Software. Flr die
weitere Verfolgung der Business-Ziele fehlen oft die notwen-
digen Kapazitéten, sowie der relevante Fokus auf die Zielerrei-
chung.

Das Projekt soll neben dem daily business laufen und abge-
schlossen werden. Oftmals wird kein dedizierter Projektleiter
mit fachlicher Expertise abgestellt, oder es fehlen schlichtweg
die notwendigen Kompetenzen. Aufgrund der fehlenden Fokus-
sierung auf die Kernthemen werden fachliche Anforderungen
nicht vollumfénglich umgesetzt und notwendige Kapazitaten
fir Trainings und Change Management gekurzt.

Die Einbindung aller Stakeholder im Projekt ist wichtig, kann
bei fehlendem Erwartungsmanagement jedoch zu erweiterten
und teilweise unrealistischen Erwartungen an das Projekt, die
Deadlines und die Ziele fihren. Sofern diese Erwartungen nicht
durch gutes Management auf eine realistische Ebene gezogen
werden, kann es am Ende zu groBen Enttduschungen bei den
Stakeholdern fuhren, was wiederum den Change in der Organi-
sation negativ beeinflussen wird.

Nach der Implementierung muss ein System konsequent ge-
nutzt werden, um eventuelle Schwachstellen aufzuzeigen und
MaBnahmen zur Behebung einleiten zu kénnen (Bugfixing).
Durch diese Learnings kann das System kontinuierlich ver-
bessert und weiterentwickelt werden. Nur durch die Nutzung
des Systems konnen die festgelegten Business Ziele erreicht
werden. Leider scheitern viele Projekte, da dieser Phase nicht
die notwendige Bedeutung zukommt:

In vielen Projekten wird eine Planung bis zum Ender der Imple-
mentierung gemacht und die Nutzung nach der Implementie-
rung als Selbstlaufer betrachtet. In anderen Fallen wird oftmals
auch keine Zeit oder kein Budget flr Erreichung und Optimie-
rung der Business-Ziele eingeplant.

Wie jede Software-Einfuhrung steht und fallt der Erfolg auch im
CRM mit einer konsequenten Flihrung und dem Einfordern der
notwendigen Prozesse. Dieser Flihrungs-Change ist jedoch oft
nicht eingeplant oder thematisiert.

In der Nutzung gesammelte Learnings dienen dazu, die
CRM-Prozesse anzupassen und zukunftssicher zu erweitern.
Oft werden flr diese Erweiterungen jedoch keine Kapazitaten
eingeplant, weshalb Systeme einen initialen Status nie UGber-
schreiten.

Die Ubergreifende Analyse eines CRM-Einflihrungsprojekts hat
aufgezeigt, dass in jeder einzelnen Phase Fehlerquellen liegen.
Diese sind durch eine klare Struktur von Anfang an vermeidbar.

Zur Realisierung positiver CRM-Einfiihrungen benétigt es
klar abgestimmte Ziele, die Einbeziehung und das Commit-
ment aller Stakeholder und ein konsequentes Management,
welches das Projekt zielgerichtet vorantreibt.

CRM darf auBerdem nicht nur als ein endender Projektzeit-
raum von Auswahl bis Implementierung angesehen werden,
sondern muss als ganzheitlicher und dauerhafter Lern- und
Change-Prozess auch nach Systemabnahme etabliert werden.

von Wieland Schwarze,
CINTELLIC Consulting Group
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