CRM-ZENTRIERTES TARGET
OPERATING MODEL

WETTBEWERBSVORTEIL DURCH RADIKAL
KUNDENZENTRIERTE BANKEN IM DACH-RAUM

Im Zuge der digitalen Transformation und wachsender Anforderungen seitens der Kunden sind
Unternehmen darauf angewiesen, kundenorientierte Betriebsmodelle zu implementieren, um
ihre Wettbewerbsfdhigkeit zu sichern. Ein CRM-zentriertes Target Operating Model (TOM)
bildet den ganzheitlichen Rahmen, wie Organisation, Prozesse, Technologien und Daten ausge-
richtet werden, um Kundenbeziehungen effektiv zu managen. Dieses Whitepaper richtet sich an
Fahrungskrdfte — Chief Marketing, Digital, Sales, Service Officers, ClOs sowie Transformation
Leads - und erldutert prdgnant, warum ein CRM-fokussiertes TOM heute entscheidend ist und
wie es erfolgreich entwickelt und implementiert werden kann.
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Zwei Drittel aller Unternehmen haben in den letzten
zwei Jahren ihr Operating Model neugestaltet™ - ge-
trieben von Trends wie Digitalisierung, Hyper-Perso-
nalisierung und Omni-Channel-Kundenerlebnissen.
Gleichzeitig bleibt ein Performance-Gap: Selbst
Top-Unternehmen schoépfen ihr strategisches Po-
tenzial oft nur zu ~70 % aus, weil das Betriebsmodell
nicht optimal unterst(itzt®?. Ein CRM-zentriertes TOM
schlieBt diese Licke, indem es Strategie in effiziente
Ausfuhrung Ubersetzt.

Kunden erwarten heute nahtlose, personalisierte Inter-
aktionen Uber alle Kanale. Studien zeigen, dass Unter-
nehmen Hyper-Personalisierung bis 2025 als Top-Prio-
ritat verankern sollten®. Die CRM-Technologiebranche
boomt - 91 % der Firmen >10 Mitarbeiter nutzen bereits
ein CRM-System™, Zugleich sind Kl und Automation auf
dem Vormarsch: 51 % der Unternehmen identifizieren
generative Kl im CRM (z. B. Chatbots, Predictive Ana-
lytics) als Top-Trend®. Ein zukunftsfdhiges TOM muss
diese Entwicklungen integrieren.

Die Entwicklung eines CRM-TOM folgt einem struk-
turierten Fahrplan: Ist-Analyse (inkl. digitalem Reife-
grad und Pain Points), Zielbild-Definition (Soll-Prozes-
se, Organisation, Tools, Daten, KPIs), Validierung &
Business Case (Szenarien, Wertbeitrag, Investitions-
entscheidungen) sowie Implementierung (Roadmap,
Pilotierung, Change Management). Dieses Whitepa-
per stellt ein praxiserprobtes 5-Phasen-Framework
vor, das FUhrungskraften als Leitfaden dient.

Ein CRM-fokussiertes TOM steigert sowohl Effizienz
als auch Umsatz. Beispielsweise erhéhen Unterneh-
men durch konsistente CRM-Prozesse ihre Verkaufs-
abschllsse um bis zu 29 %, verbessern die Vertrieb-
sproduktivitat um 34 % und die Forecast-Genauigkeit
um 42 %, Die Customer Experience profitiert eben-
falls: 47 % der Anwender berichten von signifikant ge-
stiegener Kundenbindung und Zufriedenheit durch
CRM-Optimierungenl. Halt man Bestandskunden
nur 5 % langer, kann das den Gewinn um 25-95 %
steigernl®, Daruber hinaus reduzieren klare Prozesse
und Datenintegration die Kosten - fast die Halfte der
Unternehmen senkte durch CRM ihr Customer Ac-
quisition Cost um 11-20 %,

Die Einfihrung eines neuen Betriebsmodells ist kom-
plex. Typische Stolpersteine sind Silodenken in Orga-
nisationen, alte IT-Systeme und Dateninseln, sowie
Widerstande gegenlber Veranderungen. So erreichen
heute im Schnitt nur 48 % der digitalen Initiativen ihre
Zielvorgaben™™ - oft wegen fehlender bereichsliber-
greifender Abstimmung. Ein erfolgreiches CRM-TOM
adressiert diese Hurden durch fruhzeitiges Change
Management, bereichstbergreifende Governance
und Investitionen in Daten- und Prozessintegration.

Anonyme Fallbeispiele aus verschiedenen Branchen
(Banking, B2B, Handel) veranschaulichen typische
Ausgangssituationen, Lésungsansédtze und erzielte
Vorteile eines CRM-TOM. AbschlieBend liefert das Whi-
tepaper einen 5-Schritte-Blueprint flir Executives, um
die Transformation zur CRM-zentrierten Organisation
gezielt anzugehen - von der Vision Uber den Business
Case bis zum nachhaltigen Change Management.

Das Whitepaper bietet einen pragnanten, umset-
zungsorientierten Leitfaden. Es untermauert Aussa-
gen mit aktuellen Studien (u.a. von Gartner, McKinsey,
Harvard Business Review) und bereitet zentrale Punk-
te in Tabellen und Listen Ubersichtlich auf. Fihrungs-

krafte erhalten somit sowohl strategische Einsichten
als auch konkrete Handlungsempfehlungen, um
mittels eines CRM-zentrierten Target Operating Model
die Kundenzentrierung und den Geschéftserfolg ihres
Unternehmens nachhaltig zu steigern.

1.

Kundenerwartungen und Digitalisierung:

Kunden von heute erwarten personalisierten Service, so-
fortige Reaktionszeiten und konsistente Erlebnisse Uber
alle Kontaktpunkte hinweg. Die COVID-19-Pandemie hat
die Migration zu digitalen Kanalen beschleunigt; persén-
licher und digitaler Service verschmelzen zunehmend®*?
2, Personalization ist zum SchllUsselfaktor geworden -
laut McKinsey bleibt die individuelle Ansprache (,Care
of One“) bis 2025 ein entscheidender Erfolgshebel, und
Unternehmen sollten Hyper-Personalisierung jetzt zur
Top-Prioritdt machen®. Dies erfordert jedoch tiefgrei-
fende Anpassungen im Betriebsmodell: Daten aus allen
Touchpoints mussen zusammenflieBen, Kl-gestlitzte
Tools erlauben vorausschauende Betreuung, und Front-
line-Teams brauchen flexible Prozesse, um jeden Kunden
kontextbezogen bedienen zu kénnen. Ein CRM-zentrier-
tes TOM schafft die Grundlage, um solche kundenzent-
rierten Strategien im Tagesgeschéft zu verankern.

Volatilitat des Marktes und strategische Liicke:

In einem volatilen, von Disruption gepragten Umfeld
reicht eine gute Strategie allein nicht aus - entscheidend
ist die Fahigkeit der Organisation, sie umzusetzen. Laut
McKinsey weisen selbst hochperformante Unternehmen
eine Umsetzungslicke von ~30 % zwischen dem strategi-
schen Potenzial und den tatsachlich realisierten Ergeb-
nissen aufl?. Die Ursache sind Schwachen im Operating
Model - z. B. unklare Verantwortlichkeiten, langsame Ent-
scheidungsprozesse oder isolierte Datensilos. Ein gezielt
gestaltetes Operating Model hingegen kann strategische
Ambitionen in marktfahige Resultate umwandeln®®, Dies
ist wohl der Grund, warum in einer McKinsey-Umfrage
zwei Drittel der Unternehmen angaben, ihr Operating
Model in den letzten zwei Jahren umgestaltet zu haben;
und die Halfte plant weitere Redesigns in den kommen-
den zwei Jahren®, Ein CRM-fokussiertes TOM adressiert
genau dieses BedUrfnis: Es sorgt fur Klarheit Gber Rollen
und Ablaufe, erhéht die Geschwindigkeit von Entschei-

dungen, férdert noétige Fahigkeiten im Team und bindet
Commitment Uber alle Ebenen hinweg - die vier Ergeb-
nisse, die laut McKinsey alle Organisationen anstreben*®,

Wachsende Bedeutung von CRM-Systemen: CRM-Tech-
nologie hat sich zum Kern vieler Geschaftsmodelle ent-
wickelt. Die weltweiten CRM-Ausgaben steigen rasant
- Schatzungen zufolge wird der CRM-Softwaremarkt bis
2030 auf Uber $180 Mrd. wachsenl, Bereits heute nut-
zen 91 % der Unternehmen mit mehr als 10 Mitarbeitern
ein CRM-System™. Doch Technologie allein garantiert
keinen Erfolg. Viele CRM-Initiativen scheitern an organi-
satorischen Hurden: CIO Magazine berichtete, rund ein
Drittel aller CRM-Projekte bleibe hinter den Erwartungen
zurtck[15]. Verschiedene Studien nennen Ausfallraten
zwischen 18 % und 69 % - je nach Definition von ,Schei-
tern“t®, Ein HBR-Beitrag stellt gar fest, dass bis zu 90 %
der FUhrungskréafte unzufrieden mit dem Beitrag ihres
CRM zur Unternehmensentwicklung sind®®, Auch brei-
ter gefasst schlagen digitale Transformationen oft fehl:
Uber 70 % der Digitalisierungsinitiativen liefern nicht die
angestrebten Ergebnissel™”. Die Grinde liegen selten in
der Software - vielmehr hapert es an Silos, fehlender
Abstimmung und einem Mangel an End-to-End-Denken
in Prozessent8 Hier setzt ein TOM an, indem es Struk-
turen und Ablaufe neu justiert, sodass ein CRM-System
seine Wirkung voll entfalten kann.

Komplexitat der heutigen CRM-Landschaft: Moderne
CRM-Programme umfassen weit mehr als eine Vertriebs-
kontakt-Datenbank. Sie spannen Marketing Automation,
Vertrieb, Kundenservice, Analytics, Kl-Funktionalitaten
und oft das gesamte Customer Experience Management
auf. Diese Vielfalt bringt Chancen, aber auch Komplexi-
tat: Unterschiedliche Abteilungen mussen synchronisiert
agieren, Lead-to-Cash-Prozesse durchgangig gestaltet,
Content und Kampagnen kanallbergreifend orchestriert
werden. Ohne klar definiertes Betriebsmodell drohen
Redundanzen, Ineffizienzen oder widersprichliche Kun-
denansprachen. Beispielsweise hat Gartner den Bereich
Customer Engagement Center (CEC) definiert als ein Set
integrierter Tools, das Falle Uber alle Kanale hinweg bear-
beitet und die nétigen Prozesse, Daten und Ressourcen
orchestriertl! — ein isolierter Einsatz einzelner Tools greift
hier zu kurz. Unternehmen, die keine integrierte CRM-Or-
ganisation besitzen, kdmpfen oft mit Reibungsverlusten:
Kunden erfahren Briliche zwischen Kanélen, Servicekos-
ten steigen durch ineffiziente Ablaufe, und Sales-Oppor-
tunitaten bleiben liegen. Demgegeniber nutzen fliihrende
Unternehmen CRM als strategisches Rlckgrat: Sie veran-
kern customer-bezogene KPIs in der Unternehmenssteue-
rung, digitalisieren End-to-End-Prozesse und erméglichen
Data-Insights in Echtzeit, um schneller auf Marktanderun-
gen zu reagieren. Ein CRM-zentrisches TOM bildet daflr
das architektonische Fundament.



Regulatorische und wettbewerbliche Anforderungen:
Branchen wie Finanzdienstleistung oder Telekommuni-
kation sehen sich neben den Kundenerwartungen auch
erhéhten Regulatorik- und Compliance-Vorgaben gegen-
Uber. Ein Target Operating Model schafft hier den Rah-
men, Verantwortlichkeiten klar zuzuordnen und Compli-
ance in Prozesse einzubauen. Darlber hinaus verlangen
Wettbewerbsdruck und Kostenzwange nach effizienten,
skalierbaren Strukturen: Ein global harmonisiertes Ope-
rating Model kann Skaleneffekte heben und Synergien
bei Ubernahmen oder Reorganisationen realisieren.
Beispielsweise wurde bei einer europdischen Bank nach
Fusion zweier Einheiten durch ein einheitliches Vertriebs-
und Marketing-TOM eine horizontale Integration erzielt,
die sowohl Kosten einsparte als auch eine konsistentere
Marktbearbeitung ermdglichte (siehe Projektbeispiele).
Solche Erfolge setzen voraus, dass Technologie, Prozes-
se, Daten, Organisation und Kultur auf ein gemeinsames
Zielbild ausgerichtet werden. Genau dies leistet das Target
Operating Model, indem es die fragmentierten Elemente
in ein ganzheitliches, zielorientiertes System Uberfihrt.

Zusammengefasst ist ein CRM-fokussiertes Opera-
ting Model heute kein ,Nice-to-have®, sondern ein
kritischer Erfolgsfaktor. Es befahigt Unternehmen,

kundenzentrierte Strategien skalierbar umzu-
setzen, schneller auf Veranderungen zu reagieren
und aus CRM-Investitionen den maximalen Wert zu
ziehen. Im nachsten Abschnitt wird erlautert, wie ein
solches TOM systematisch entwickelt werden kann -
von der Analyse des Status quo bis zur nachhaltigen
Verankerung in der Organisation.

2.

Die EinfUhrung eines CRM-zentrierten Target Operating
Model erfordert ein strukturiertes, methodisches Vor-
gehen. Bewahrt hat sich ein mehrphasiges Framework,
das von der Ist-Analyse Uber die Zielbild-Definition bis
zur Implementierung und Change-Management reicht.
Wichtig ist, dass alle relevanten Handlungsfelder — Strate-
gie, Organisation, Prozesse, Daten und Tools — ganzheit-
lich betrachtet werden. Im Folgenden werden zunachst
die zentralen Dimensionen eines TOM erlautert und
danach ein typischer Projektansatz in Phasen skizziert.

2.1

Ein Target Operating Model im CRM-Kontext deckt in
der Regel sechs zentrale Aspekte ab®”, Diese TOM-Di-
mensionen stellen sicher, dass kein wichtiger Baustein
der kundenzentrierten Betriebsfihrung Ubersehen wird:

Ableitung und Verankerung kundenbezogener KPIs aus der Customer-Management-Stra-
tegie als zentrales Steuerungsinstrument im Operating Model[21]. Damit werden klare
Zielvorgaben (z. B. Customer Lifetime Value, Churn-Rate, NPS) etabliert, an denen sich
alle Bereiche ausrichten. Governance-Strukturen (z. B. ein Customer Excellence Board)

End-to-End-Optimierung von Marketing-, Vertriebs- und Serviceprozessen zur Steige-
rung der Effizienz und Konsistenz entlang der gesamten Customer Journey[22]. Das
umfasst z. B. Lead-Management vom ersten Kontakt bis zum Abschluss, bereichs-
Ubergreifende Kampagnenprozesse oder ein einheitliches Beschwerdemanagement.

Auswahl und Implementierung konsistenter Tools (CRM-Plattform, Marketing Auto-
mation, Service Desk etc.) mit nahtlosen Schnittstellen, um durchgangige Prozessun-
terstltzung und Datenintegration sicherzustellen[23]. Hier geht es um eine harmoni-
sierte Systemarchitektur: Reduktion redundanter Systeme, Integration von Kanalen
(Omni-Channel-CRM) und Nutzung moderner Technologien (z. B. Kl-gestltzte Ana-

Aufbau einer robusten, einheitlichen Datenarchitektur als Grundlage flr datenge-
triebene Steuerung, Reporting und kontinuierliche Optimierung der Kundeninter-

Dimension Beschreibung
Steuerung
stellen sicher, dass Entscheidungen konsequent kundenzentriert gefallt werden.
Prozesse
Ziel sind schlanke, kundenorientierte Ablaufe ohne Abteilungssilos.
Tools
lytics), um die Prozesse optimal zu unterstitzen.
Daten

Organisation

Ressourcen

aktionen[24]. Dazu zahlen ein zentrales Customer Data Warehouse bzw. Customer
Data Platform, klare Data Governance (Stammdatenqualitat, Datenschutz) sowie
Analytics-Fahigkeiten, um Customer Insights zu gewinnen. Daten werden zum strate-
gischen Asset, das in Echtzeit nutzbar ist.

Klare Definition von Rollen, Verantwortlichkeiten und Governance-Strukturen, um
einen kundenzentrierten Managementansatz nachhaltig zu verankern[25]. Oft bedeu-
tet dies, Organisationseinheiten neu zuzuschneiden (z. B. eine zentrale CRM-Organi-
sation oder Customer-Office), neue Rollenprofile zu definieren (z. B. CRM-Produktma-
nager, Data Scientists) und Entscheidungswege anzupassen. Eine enge Verzahnung
von Marketing, Sales, Service und IT wird etabliert (“one company, one voice”).

Entwicklung der Mitarbeiterfahigkeiten und Kapazitaten: Aufbau eines Customer-Ma-
nagement-Mindsets und gezielte Kompetenzentwicklung[25]. Dies beinhaltet Trai-
ningsprogramme, Change-Management-MaBnahmen und ggf. Neueinstellungen, um
sicherzustellen, dass die Belegschaft die neuen Prozesse und Tools annimmt und ef-
fektiv nutzt. Kulturveranderung (,customer first“) und Change-Kommunikation fallen
ebenso in diese Dimension.



Abbildung: Die sechs Dimensionen eines CRM-TOM
Von Steuerung Uber Prozesse, Tools, Daten und Orga-
nisation bis zu den Mitarbeiter-Ressourcen muissen alle
Bereiche auf das Kundenmanagement ausgerichtet wer-
den. Nur ein ganzheitlicher Ansatz stellt sicher, dass das
Target Operating Model in der Praxis funktioniert und
von allen Beteiligten getragen wird.

Diese Dimensionen zeigen, dass ein CRM-TOM mehr ist
als ein Organigramm oder eine IT-Architektur. Es integ-
riert Hard Factors (Prozesse, Systeme) und Soft Factors
(Menschen, Kultur). In der Praxis empfiehlt es sich, fur
jede Dimension den Reifegrad im Ist-Zustand zu erheben
und Ziele fur den Soll-Zustand festzulegen. So entsteht
ein vollstandiges Bild des zukUlinftigen Betriebsmodells.

2.2

Die Entwicklung eines TOM erfolgt typischerweise in
Phasen, um strukturiert vom aktuellen Zustand zum
Zielzustand zu gelangen. Ein bewahrtes Vorgehensmo-
dell umfasst folgende sechs Phasen, die hier skizziert
werden:

Zu Projektbeginn wird ein gemeinsames Verstandnis
bei allen Stakeholdern geschaffen. Die Flhrungsriege
(z. B. Marketing-, Vertriebs-, Serviceleitung, IT und
HR) muss an Bord sein und eine klare Vision fiir das
kundenzentrierte Operating Model teilen. In Kick-off-
Workshops werden Ziele, Scope und Governance des
Vorhabens definiert. Ein Projektsponsor auf Vorstand-
sebene sorgt flur Rickendeckung. Wichtig ist auBer-
dem, die Projektorganisation aufzusetzen - inklusive
Steuerungsgremium, Projektmanagement-Office
(PMO) und klar zugewiesenen Rollen im Kernteam.
Bereits in dieser Phase sollten Kommunikations- und
Change-Management-MaBnahmen geplant werden,
um frih Transparenz und Akzeptanz zu férdern(2o127,
Ergebnis von Phase 1 ist ein abgestimmter Projekt-
auftrag (Project Charter) mit Zielsetzungen, KPIs und
einem groben Meilensteinplan.

In dieser Phase wird der Status quo der CRM-Orga-
nisation umfassend durchleuchtet. Dazu gehéren
typischerweise: Prozessanalysen (Aufnahme der
aktuellen Marketing-, Vertriebs- und Serviceprozes-
se), System- und Tool-Landschaft (Inventar aller
eingesetzten CRM-nahen Applikationen wie CRM,
Marketing Automation, CMS, CDP etc.), Organisati-
onsanalyse (Struktur, Rollen, FTE, Skill-Profile) und
Datenanalyse (Datenquellen, Qualitat, Nutzung).
Erganzend werden Stakeholder-Interviews durchge-
fhrt, um Pain Points und Verbesserungsideen aus
Sicht der Mitarbeiter zu sammeln®?¥, Die Ist-Analyse
sollte Starken und Schwéchen klar benennen. Darauf
aufbauend erfolgt ein Gap-Assessment: Gegenlber-
stellung Ist vs. Best Practices/Zielvorstellungen pro
Dimension. Beispielsweise kénnte ein Gap sein, dass
zwar ein CRM-System vorhanden ist, aber keine Integ-
ration mit dem E-Mail-Marketing-Tool (Bruch in Prozes-
sen und Daten). Oder die Organisation arbeitet noch
in getrennten Silos fir Online- und Offline-Kundenbe-
treuung, was Inkonsistenzen erzeugt. Solche Licken
werden dokumentiert - etwa in Form einer Stérken/
Schwachen-Matrix und einer Rollenlandkarte, die
Uberschneidungen oder fehlende Verantwortlichkei-
ten offenlegt®®), Am Ende von Phase 2 liegt ein klarer
Befund Uber Handlungsbedarfe vor.

Nun wird das Soll-Konzept des Target Operating Model
entworfen. Basierend auf den identifizierten Gaps de-
finiert das Projektteam das Zielbild entlang der sechs
Dimensionen: Wie soll die zukilnftige Steuerungslogik
aussehen? Welche End-to-End-Prozesse benbtigen
wir und wie sollen sie funktionieren? Welche Systeme
bilden kiinftig die CRM-Plattform (und welche Altsys-
teme entfallen)? Wie strukturieren wir die Organisation
- z. B. zentralisiertes vs. dezentrales Modell — und wel-
che Rollen werden benétigt? Wichtig ist, dieses Bild
gemeinsam zu erarbeiten, z. B. in Co-Creation-Work-
shops mit Kernteam und Fachexperten®, Typische
Deliverables sind ein Prozesslandkarte (darauf sind
die zukinftigen Kernprozesse skizziert), ein Ziel-Orga-
nigramm bzw. Rollenmodell (inkl. Beschreibung neuer
Rollenprofile), ein Governance-Framework (Gremien,
Entscheidungsrechte) sowie eine Beschreibung der
KPI-Landschaft. Auch die klnftige Systemarchitek-
tur wird auf high-level Ebene designt (welche Tools in
welcher Rolle, Schnittstellen). Oft wird ein sogenann-
tes TOM-Blueprint erstellt, das alle Designelemente
zusammenfasst®, In dieser Phase flieBen auch Best
Practices und Benchmarking ein, um ein tragfahiges,
modernes Modell zu entwerfen. Das Ergebnis ist ein
High-Level-TOM-Konzept, das die Zustimmung der
Schlissel-Stakeholder findet und als Leitplan fir die
Umsetzung dient.

Bevor es in die Realisierung geht, wird das Ziel-TOM
auf Machbarkeit und Mehrwert geprift. In Workshops
mit Top-Management (z. B. Marketingleitung, Vertrieb,
CFO, CIO) werden die vorgeschlagenen Anderun-
gen validiert und priorisiert®®?, Ein wichtiger Teil ist
die Business-Case-Erstellung: Hier werden Kosten
der Umsetzung (z. B. Investitionen in neue Systeme,
Schulungsaufwand, temporare Doppelstrukturen) den
Nutzenpotenzialen gegenutbergestellt. Nutzen kénnen
z. B. Effizienzgewinne (Automatisierung spart FTE-Auf-
wand), héhere Abschlussquoten, Cross-/Up-Selling-Ef-
fekte oder verbesserte Kundenbindung sein. Studien
geben Anhaltspunkte: CRM bringt im Schnitt $8,71
Return pro investiertem $189 - ein ROl von 771 %.
Auch die Senkung des Customer Churn wirkt sich
massiv aus (eine 5 % hohere Retention kann Profit um
bis zu 95 % steigern®). Solche Kennzahlen flieBen in
das Nutzenmodell ein. Oft werden mehrere Szenarien
gerechnet (z. B. ,Minimalversion“ vs. ,ambitioniertes
Zielbild*) und ein Umsetzungshorizont (z. B. 3 Jahre)
angenommen. Parallel wird eine Entscheidungsvor-
lage flr den Vorstand vorbereitett®?, die das Konzept

zusammenfasst und eine Empfehlung gibt. In Phase 4
gilt es, final die Genehmigung und Ressourcenfreigabe
von hdchster Stelle zu erhalten. Das Top-Management
Commitment ist kritisch - schlieBlich bedeutet die
TOM-Umsetzung einen substanziellen Wandel.

Liegt das Go der Geschéaftsleitung vor, wird detailliert
geplant, wie das Zielbild in die Praxis Uberflhrt wird.
Zunachst erfolgt eine MaBnahmenpriorisierung:
Welche Initiativen mUssen kurzfristig umgesetzt wer-
den (Quick Wins innerhalb weniger Monate) und wel-
che haben langere Horizonte? Beispielsweise kédnnte
die Einfahrung einer neuen CRM-Software ein mehr-
jahriges Programm sein, wahrend kleinere Prozes-
sanpassungen schnell realisierbar sind. Aus der Prio-
risierung ergibt sich eine Roadmap - haufig unterteilt
in Wellen oder Releases. Ein Roadmap-Workshop mit
allen Beteiligten hilft, Abhangigkeiten zu erkennen®¥,
Weiterhin wird ein umfassender Change-Manage-
ment-Plan entwickelt: Kommunikationsstrategie (wie
informieren und beteiligen wir die Mitarbeiter?), Trai-
ningskonzept (welche neuen Fahigkeiten brauchen
welche Rollen, und wie schulen wir sie?), sowie ggf.
Anpassungen an Zielvereinbarungssystemen oder
Incentives. Erfolgsfaktor ist die Einbindung der Mit-
arbeiter von Beginn an, um Angste abzubauen und
Ownership zu férdern. Die Implementierungsplanung
mundet in konkreten Projektplédnen pro Teilinitiative,
mit Verantwortlichen, Meilensteinen und KPIs zur
Erfolgsmessung. An diesem Punkt wird das ,Projekt"”
zum Umsetzungsprogramm mit mehreren Work-
streams (z. B. Prozesse, IT, HR). Das Ziel der Phase
ist, die Organisation umstellungsbereit zu machen -
fachlich, technisch und kulturell.



Jetzt erfolgt die eigentliche Transformation: Die ge-
planten MaBnahmen werden umgesetzt. Neue Tools
werden konfiguriert und ausgerollt, Mitarbeiter ge-
schult, neue Prozesse pilotiert und schrittweise einge-
fuhrt. Es empfiehlt sich, mit Pilotbereichen zu starten
- etwa einem Geschaftsbereich oder einer Region — um
Erfahrungen zu sammeln (“learn and adapt”). Parallel
wird ein Go-Live-Readiness-Check durchgefiihrt®®:
Sind alle Voraussetzungen erflllt, um den Schalter
umzulegen? Wenn ja, wird das neue Operating Model
offiziell in Betrieb genommen. Beispielsweise konnte
am ,Go-Live-Tag“ eine neue Marketingorganisation ihre
Arbeit aufnehmen, das CRM-System auf die neue Ver-
sion umgestellt werden und die bisherigen Strukturen

aufgeldst werden. Wichtig in dieser Phase: Kontinuier-
liches Monitoring und Anpassung. In den ersten Mo-
naten nach Go-Live sollte ein Lessons-Learned-Prozess
etabliert werden®: Was funktioniert gut, wo braucht
es Nachbesserungen? Feedback-Schleifen mit den
Endanwendern (z. B. Vertriebsteams) sind wertvoll,
um Kinderkrankheiten auszumerzen. Nach ca. 3-6
Monaten wird in einem Abschlussworkshop mit allen
Stakeholdern eine Bilanz gezogent®, Zugleich muss der
Ubergang in den stabilen Regelbetrieb gelingen: Das
Projektteam Ubergibt an die Linienorganisation, Gover-
nance-Gremien Ubernehmen dauerhaft, und es wird ein
Nachhaltigkeitsplan aufgestellt, damit das TOM gelebt
und laufend optimiert wird. Am Ende von Phase 6 steht
die Organisation splrbar anders da: kundenorientierter,
effizienter und mit neuen Fahigkeiten ausgestattet.

Zusammengefasst lasst sich die Vorgehensmetho-
dik auch in vier Ubergeordneten Phasen clustern:
Analyse (Schritte 1-2), Design (Schritt 3), Validierung
(Schritt 4) und Implementierung (Schritte 5-6)7.
Dieses Phasenmodell hat sich in der Praxis bewéhrt,
um komplexe Transformationen handhabbar zu
machen. Entscheidend ist allerdings, dass dieses
Vorgehen flexibel gehandhabt wird — etwa mittels
agiler Methoden - um auf Verdnderungen reagieren
zu kdnnen. Zum Beispiel kbnnen Zwischenergeb-
nisse aus Piloten zurtck in die Designphase spielen
(iteratives Vorgehen). Ein weiterer Erfolgsfaktor
ist die enge Einbindung der Mitarbeiter liber alle
Phasen hinweg - dadurch steigt die Akzeptanz fur
das neue Operating Model erheblich.

3.

Ein konsequent umgesetztes CRM-zentriertes Target
Operating Model entfaltet zahlreiche positive Wirkungen
auf die Organisation — von gesteigerter operativer Effizi-
enz bis hin zu messbaren Verbesserungen in Kundenbin-
dung und Umsatz. Im Folgenden werden die wichtigsten
Vorteile und ihr geschaftlicher Impact dargestellt.

Effizienzsteigerung und Kostensenkung:

Ein harmonisiertes Operating Model eliminiert Doppelar-
beit und Medienbrliche. Prozesse, die zuvor fragmentiert
Uber Abteilungen liefen, werden end-to-end gestrafft.
Das reduziert Durchlaufzeiten und Fehlerquoten. Bei-
spiel: Durch ein einheitliches Lead-Management, das
Marketing und Vertrieb verzahnt, gehen weniger Leads
,verloren” und die Bearbeitung erfolgt zligiger. Laut einer
Studie kédnnen CRM-Anwendungen die Verkaufszyklen
um 8-14 % verkiirzen®¥ - hauptsachlich durch besse-
re Datenzuganglichkeit und automatisierte Workflows.
Auch operative Kosten sinken: Self-Service-Portale und
Marketing-Automation  sparen  Personalkapazitaten,
zentralisierte IT-Plattformen vermeiden redundante
Systemkosten. Nucleus Research beziffert den durch-
schnittlichen ROI von CRM-Investitionen auf $8,71 pro
investiertem Dollar®, was zeigt, dass die Effizienzgewin-
ne die Kosten um ein Vielfaches Ubersteigen. In jingerer
Zeit wird ein ROl von ~245 % genannt® - je nach Bran-
che und Reife. Besonders deutlich sind Einsparungen bei
den Akquisitionskosten: Fast 50 % der Unternehmen ver-
zeichneten durch integrierte CRM-L6sungen eine Absen-
kung der Customer Acquisition Cost um 11-20 %[. Ein
TOM tragt hierzu bei, indem es Marketing und Vertrieb
optimal orchestriert (z. B. héhere Conversion, weniger
Streuverluste).

Umsatzsteigerung und Wachstum:

Kundenorientierte Operating Models flhren erfahrungs-
geméaB zu hoheren Umsatzen. Wenn Marketing, Sales
und Service aus einem Guss arbeiten, steigt die Conver-
sion Rate und Cross-/Up-Selling werden effektiver. Stu-
dien zeigen, dass Unternehmen mit konsistent gelebtem
CRM eine Umsatzsteigerung von bis zu 29 % erzielen!®,
Weiterhin berichten 45 % der Firmen von erhdhtem Sa-
les-Volumen nach CRM-Optimierungen®, Eine Ursache:
Bessere Lead-Qualifizierung und -Nachverfolgung. Wenn
z. B. Vertriebsteams alle Informationen zu Kunden in
einem System vorfinden und automatisierte Alerts flr
Verkaufschancen erhalten, gehen weniger Opportunities
verloren. Auch die verbesserte Sales-Forecast-Genau-
igkeit (+42 %)© dank zentraler Daten hilft, Ressourcen
gezielter einzusetzen und Umsatzziele zuverlassiger zu
erreichen. Darlber hinaus ermoglicht ein CRM-TOM
Skaleneffekte — beispielsweise kdbnnen Kampagnen, die
einmal zentral entwickelt wurden, effizient in mehreren
Landern oder Geschaftsbereichen ausgerollt werden.
Insgesamt gilt: Ein integriertes Operating Model verwan-
delt Kundenbeziehungen in konkreten Geschéftserfolg,
indem es das gesamte Revenue-Management optimiert.

Verbesserte Customer Experience und Kundenbindung:

Customer Centricity zahlt sich direkt in Kundenloyalitat
aus. Ein unternehmensweit abgestimmtes Kundenma-
nagement sorgt flr konsistente Ansprache und schnelle
Reaktionszeiten - Faktoren, die Kunden heutzutage erwar-
ten. So geben 85 % der Unternehmen an, dass CRM-Sys-
teme die Kundenerfahrung deutlich verbessert haben (z.
B. durch personalisierte Interaktionen, 360°-Kundensicht)
41, Harvard Business Review bezifferte den Effekt von
Loyalitat: Bereits eine Erhdhung der Kundenbindungsra-
te um 5 % kann den Gewinn um 25-95 % steigernt®, Ein
CRM-TOM zielt genau darauf ab, solche Steigerungen zu
realisieren — etwa durch proaktive Kundenbetreuung, per-
sonalisierte Angebote und konsistenten Service.

Beispiel aus der Praxis
Ein Telekommunikationsanbieter flhrte ein
Omni-Channel-TOM ein, sodass Kunden nahtlos
zwischen Online, Call-Center und Shop wechseln
konnten, ohne ihre Anfragen wiederholen zu mus-
sen. Das Ergebnis waren steigende Zufriedenheits-
werte (NPS +15 Punkte) und eine splirbare Senkung
der Churn-Rate. Auch interne Kennzahlen wie First
Contact Resolution und Durchschnittliche Bearbei-
tungszeit verbessern sich, wenn ein gutes Operating
Model implementiert ist (Standardisierung und
Wissensmanagement greifen). Laut Microsoft konnte
etwa Lenovo durch Kl-gestltzte CRM-Unterstitzung
die Produktivitat der Service-Mitarbeiter um 15 %
steigern und die durchschnittliche Bearbeitungszeit
um 20 % reduzieren*3 — mit entsprechend positi-
ver Wirkung auf die Kundenzufriedenheit.




Hohere Agilitat und Innovationsfahigkeit:

Ein klar strukturiertes Operating Model macht die Orga-
nisation anpassungsfahiger. Wenn Rollen und Prozesse
definiert sind, lassen sich Anderungen (z. B. neue Produk-
teinfllhrungen oder Kampagnen) schneller ausrollen, da
nicht jedes Mal Strukturen neu gefunden werden mussen.
Zudem fordert ein kundenzentriertes Modell bereichslber-
greifende Zusammenarbeit — Marketing, Sales, Service
und IT arbeiten enger verzahnt, was die Zeit von der Idee
bis zur Umsetzung verkirzt. Empowerment und klare Ver-
antwortlichkeiten erméglichen schnellere Entscheidungen
nahe am Kunden. Dies zahlt auf die Innovationskraft ein:
Unternehmen, die agile, cross-funktionale Teams in ihrem
Operating Model verankert haben, sind nachweislich er-
folgreicher in der Entwicklung neuer Angebote. So fanden
Untersuchungen, dass Firmen mit experimentierfreudiger,
agiler Kultur dreimal haufiger ihre Innovationsziele er-
reichen*’, Ein CRM-TOM schafft den Rahmen fir solche
agilen Arbeitsweisen (z. B. durch Kundenjourney-Teams,
regelmaBige Retrospektiven und KPl-basiertes Lernen).
Gerade in Zeiten, in denen Technologien wie Kl oder Mar-
keting Automation sich rasant entwickeln, ist diese organi-
satorische Beweglichkeit Gold wert.

Transparenz und bessere Steuerungsinformationen:

Durch die Datenintegration im CRM-Betriebsmodell
erhalten Fuhrungskréafte eine umfassende, aktuelle Sicht
auf das Kundenportfolio und die Performance der Kun-
deninteraktionen. Dashboards mit einheitlichen KPlIs
(z. B. Sales Pipeline, Kampagnen-ROI, Service-Level)
erlauben fundierte Entscheidungen. Dies verbessert die
strategische Steuerung: Trends kénnen friih erkannt und
MaBnahmen eingeleitet werden. In vielen Unternehmen
existierten zuvor multiple Wahrheiten - jede Abteilung
hatte eigene Zahlen. Mit einem integrierten Modell wird
dagegen ein Single Source of Truth etabliert. Laut Res-
co berichten 74 % der Anwender, dass ihr CRM ihnen
besseren Zugang zu Kundendaten verschafft hat*,
Diese Transparenz reduziert auch interne Diskussionen
und schafft Fokus: Man diskutiert Uber MaBnahmen
statt Uber die Datenherkunft. Zudem erméglicht daten-
gestltztes Feedback aus dem CRM kontinuierliche Ver-
besserungen - z. B. flieBen Kundenfeedback und Verhal-
tensdaten unmittelbar zurtick in Produktentwicklung und
Marketingstrategie.

Mitarbeiterzufriedenheit und Empowerment:

Klare Prozesse und Rollen entlasten Mitarbeiter, da
Verantwortungsbereiche eindeutig sind und bendtigte
Informationen leicht verflgbar. Verkaufer z.B. profitieren
davon, dass sie 50 % ihrer Zeit nicht mehr mit Admin
oder Suche nach Informationen verbringen mussen, weil
vieles automatisiert und zentral zuganglich isti?, Ein
gutes CRM-TOM befahigt Teams, indem es Hindernisse
(unnotige Freigaben, doppelte Dateneingaben etc.) ab-
baut. Dies steigert die Zufriedenheit und erhéht wieder-

10

um die Bereitschaft, sich fir Kunden extra zu engagieren.
Daruber hinaus bieten Transformationen Gelegenheit zur
Weiterentwicklung von Mitarbeitern: Neue Rollen (z.
B. CRM Analyst) und Fahigkeiten (z. B. Analytics nutzen)
machen die Arbeit vielfaltiger und attraktiver. Unterneh-
men, die gezielt in sowohl digitale Fahigkeiten als auch
Kultur investieren, sind 2,5 x haufiger erfolgreich in
Transformationen®” — ein Hinweis darauf, dass motivier-
te, gut ausgebildete Mitarbeiter ein zentraler Erfolgsfak-
tor sind. Das TOM gibt hierfir den Rahmen: Etwa indem
ein Center of Excellence fir CRM etabliert wird, das Best
Practices férdert und Trainings koordiniert.

Fazit - messbarer Mehrwert
Die implementierten Veranderungen durch ein CRM-
TOM lassen sich meist klar quantifizieren: hohere
Umsatze, niedrigere Kosten, zufriedenere Kunden
und Mitarbeiter. Beispielsweise vermeldete IBM, dass
der ROI eines ganzheitlichen CRM-Systems 245 %
Uberschreiten kannl®, Forrester fand in einer Studie,
dass Unternehmen mit fortgeschrittenem CRM-Ope-
rating-Model ihre Lead-Konversionsraten um bis
zu 300 % steigern konnten?, Gleichzeitig sinkt die
Wahrscheinlichkeit teurer Fehlschlage signifikant -
Unternehmen, die ihr Operating Model im Griff haben,
erreichen haufiger die anvisierten Ergebnisse. Gartner
identifizierte eine Gruppe von ,Digital Vanguard“-Un-
ternehmen, bei denen ganze 71 % der Digitalinitiativen
die Ziele erflillen®, Diese zeichnen sich u.a. dadurch
aus, dass Business- und IT-Leader eng kooperieren
und gemeinsam Verantwortung fir Transformation
Ubernehment®y, Genau diese Kooperations- und Aus-
fuhrungsstarke fordert ein CRM-TOM. Die Investition in
dessen Entwicklung zahlt sich somit schnell aus, indem
sie die strategischen Initiativen des Unternehmens
zum Erfolg fuhrt — speziell all jene, die auf hervorragen-
de Kundenbeziehungen angewiesen sind.

4.

Trotz der genannten Vorteile ist die Umsetzung eines neu-
en Target Operating Model anspruchsvoll. Fihrungskréafte
sollten typische Herausforderungen kennen, um proaktiv
GegenmaBnahmen einleiten zu kénnen. Im Folgenden
sind die wichtigsten Stolpersteine zusammengefasst:

Silo-Denken und fehlende bereichsiibergreifende Ab-
stimmung:

Eine der gréBten Hurden ist die Auflésung etablierter
Silos. Marketing, Vertrieb, Service und IT verfolgen oft
eigene Ziele und benutzen unterschiedliche Systeme.
Dieses Silodenken erschwert die Gestaltung end-to-end
orientierter Prozesse. Laut Gartner erzielen nur 48 % der

digitalen Initiativen ihre Zielvorgaben - vor allem, weil in
traditionellen Modellen die Fachbereiche die Projekte le-
diglich ,sponsern® und IT alleine umsetzttU, Die Digital
Leaders hingegen brechen dieses Muster auf: Sie etablie-
ren gemeinsame Verantwortung von Business und IT und
erreichen damit Erfolgsquoten von tber 70 %59, Die He-
rausforderung besteht also darin, eine neue Governance
einzufuhren, in der bereichslbergreifend entschieden
wird (z. B. ein Customer Steering Committee) und alle
Stakeholder am gleichen Strang ziehen. Dies erfordert
oft einen Kulturwandel weg vom Abteilungsego hin zum
Denken in Kundenerlebnissen.

Altsysteme und technologische Integrationsprobleme:

In vielen Unternehmen ist die Systemlandschaft histo-
risch gewachsen - mehrere CRM-Datenbanken, Insell6-
sungen fur E-Mail-Marketing, separate Hotline-Tools etc.
Diese Legacy-Systeme behindern Innovation: 74 % der
Unternehmen nennen veraltete IT als Innovationsbrem-
se, 65 % kampfen mit Integrationsproblemen zwischen
ihren Systemen®, Die Abldésung oder Integration dieser
Landschaft in eine konsistente Architektur ist technisch
komplex, teuer und mit Betriebsrisiken verbunden. Zu-
dem bestehen oft Abhéngigkeiten zu anderen Unterneh-
menssystemen (ERP, Core Banking, etc.). Ein neues TOM
muss diese Altlasten berlcksichtigen — entweder durch
schrittweise Modernisierung (z. B. modulare, API-basier-
te Architekturen) oder durch temporare Umgehungen.
Datenmigration ist hierbei ein kritisches Thema: Kun-
dendaten aus verschiedenen Quellen zusammenzufiih-
ren, ohne Qualitat und Datenschutz zu gefahrden, erfor-
dert hohen Aufwand. Unternehmen unterschatzen gern
die Datenbereinigung und -harmonisierung, was spater
zu Zeitverzug fuhrt. Ein weiterer Aspekt ist die Auswahl
der richtigen neuen Tools — der Markt ist untbersichtlich,
und ein Fehlinvestment kann teuer werden. Die Heraus-
forderung besteht darin, Technologie als Enabler zu nut-
zen, ohne im Projekt in endlosen IT-Fragen zu versinken.
Ein klarer Architekturplan und erfahrene IT-Partner sind
hier Schllisselfaktoren.

Mangelnde Change-Akzeptanz und Kulturwiderstande:

Ein neues Operating Model greift oft tief in eingespielte
Arbeitsweisen ein. Mitarbeiter kénnen Verédnderungen
wie neue Rollenverteilungen, gednderte Zustandig-
keiten oder den Einsatz anderer Tools als Bedrohung
empfinden. Ohne aktives Change Management droht
Widerstand bis hin zur Verweigerung. Typische Symp-
tome: Neue Prozesse werden umgangen (man arbeitet
,heimlich“ wie friher weiter), Key-User verlassen das
Unternehmen, oder es entstehen Grabenkampfe um
Verantwortlichkeiten. Besonders kritisch ist die Mitte
des Unternehmens: Wahrend Top-Management und
operative Ebene oft Gberzeugt sind, kann das mittlere
Management Angst haben, Macht oder Zustandigkeiten
zu verlieren. Eine Gartner-Studie betont, dass erfolgrei-
che Transformationen eine hohe persénliche Beteiligung

der Flhrungskrafte erfordern - Digitalisierungsprojekte
gelingen nur, wenn CxOs bis hinunter in die Organisation
sichtbar mitziehen®®3, Die Herausforderung besteht da-
rin, frihzeitig eine Change-Kultur zu férdern. Das bedeu-
tet: transparente Kommunikation Uber das Warum der
Veranderung, Einbindung von Meinungsfihrern (Change
Agents) und sichtbares Vorleben der neuen Prinzipien
durch das Management. Unternehmen, die sowohl in
neue Technologien als auch in Kulturwandel investieren,
sind 2,5-mal haufiger erfolgreich®’. Change ist kein Ne-
benaspekt, sondern zentraler Bestandteil des TOM-Pro-
gramms. Wird er vernachléssigt, droht das ,Technik-Pro-
jekt ohne Nutzerakzeptanz” - ein haufiger Grund, warum
CRM-Initiativen scheitern.

Unklare Prioritaten und Uberfrachtung:

Die Gestaltung eines CRM-TOM ist umfangreich - alles
auf einmal verandern zu wollen, birgt die Gefahr der
Uberforderung. Wenn Ziele nicht klar priorisiert werden,
verliert sich das Programm in zu vielen Arbeitspaketen.
Dies kann zu Verzégerungen und Ressourcenengpéssen
fihren. Ebenso problematisch: sich verzetteln mit Ne-
benschauplatzen (z. B. endlose Diskussion um Detail-Pro-
zesse, wahrend wesentliche Architekturfragen ungeklart
bleiben). Die Herausforderung besteht darin, Fokus zu
bewahren - zum Beispiel die kritischsten Licken zuerst
zu schlieBen (Quick Wins) und andere Themen in spate-
ren Phasen zu behandeln. Ein Business Case mit klar defi-
nierten erwarteten Nutzen hilft, die Aufmerksamkeit auf
die wirkungsvollsten MaBnahmen zu lenken. Auch muss
das Scope des TOM-Projekts realistisch abgegrenzt sein:
Versucht man etwa parallel das gesamte Unternehmen
umzukrempeln, ist Scheitern vorprogrammiert. Besser
ist, modulare Schritte zu gehen (z. B. erst Marketing &
Sales, dann Service anpassen) und regelmaBige Erfolgs-
kontrollen einzubauen. So bleibt das Vorhaben steuerbar.

Ressourcen- und Skill-Engpésse:

Die Umsetzung eines neuen Operating Models erfordert
spezielle Fahigkeiten - von Change Managern tUber Date-
nexperten bis zu Projektmanagern mit Transformations-
erfahrung. Viele Unternehmen haben jedoch im Tagesge-
schaft wenig Puffer an Mitarbeitern, die solche Projekte
treiben kdnnen. 56 % der Fuhrungskréafte berichten, dass
es schwierig ist, die richtigen Talente fur Customer-En-
gagement-Initiativen zu finden®., Haufig muss externes
Know-how (Beratung, Interim-Experten) hinzugezogen
werden, was die Kosten erhoht. Zudem mussen interne
Mitarbeiter neben ihrem Tagesjob das Projekt stemmen,
was zu Uberlastung fiihren kann. Die Herausforderung
liegt darin, Kapazitaten realistisch zu planen und friihzei-
tig in Trainings zu investieren, damit interne Teams die
nétigen Skills aufbauen. Ein weiterer Punkt: Wahrend der
Umsetzung kénnen produktive EinbuBen auftreten (z. B.
temporar weniger Kampagnen, weil das Team geschult
wird). Diese ,Dip-Phase“ muss das Management einpla-
nen und rlckendecken. Letztlich sollte das Ziel sein, in-
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tern ausreichende Kompetenz aufzubauen, um das TOM
nach Projektende eigenstandig weiterzuentwickeln - was
ohne gezielte Personalentwicklung kaum gelingt.

Zusammenfassend erfordert die TOM-Umsetzung
ganzheitliches Risikomanagement: Von technolo-
gischen Fallstricken (Legacy & Integration) Uber
menschliche Faktoren (Kultur, Change) bis hin zu
Governance-Themen (Silos, Zustandigkeiten) missen
alle potenziellen Barrieren identifiziert und adressiert
werden. Kein Unternehmen startet auf der griinen
Wiese - bestehende Strukturen und Systeme mussen
berlcksichtigt werden. Doch mit vorausschauender
Planung und aktivem Management dieser Herausfor-
derungen lassen sich die Risiken deutlich reduzieren.
In der Praxis haben sich Anséatze wie Pilotimplemen-
tierungen, agiles Vorgehen in Sprints, sowie Quick
Wins zur Motivation bewahrt, um GroBprojekte dieser
Art zum Erfolg zu fUhren. Im nachsten Abschnitt
zeigen wir an anonymisierten Beispielen, wie Unter-
nehmen unterschiedlicher Branchen solche Heraus-
forderungen gemeistert und durch ein CRM-TOM
erhebliche Verbesserungen erzielt haben.

D.

Zur Veranschaulichung folgen drei Projektbeispiele aus
unterschiedlichen Branchen. Sie zeigen Ausgangssitua-
tion, MaBnahmen im Rahmen der TOM-Einfihrung und
erzielte Ergebnisse — anonymisiert, aber realitatsnah.

Ausgangslage: Durch die Fusion zweier Banken
existierten doppelte Strukturen im Marketing und
Vertrieb. Unterschiedliche CRM-Systeme (Siebel
in Bank A, Salesforce in Bank B) und getrennte
Teams fUhrten zu Inkonsistenzen und hohen Kos-
ten. Kunden erhielten z.T. widersprichliche Anspra-
che von zwei ehemals konkurrierenden Einheiten.
MaBnahmen: Es wurde ein einheitliches Marketing-
& Vertriebs-TOM entwickelt, das die Organisationen
zusammenflihrte. Zentraler Kundendatenspeicher
wurde aufgebaut, bestehende Tools harmonisiert
(Entscheidung fur eine gemeinsame CRM-Plattform)
und eine neue Segmentierungs- und Kampagnen-
prozesse eingeflihrt, glltig fir die Gesamtbank. Au-
Berdem entstand ein Governance-Gremium unter
Leitung des CMO fir alle Kundeninitiativen.
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Ergebnis: Innerhalb von 12 Monaten war ein abge-
stimmtes Betriebsmodell implementiert — mit klar
definierten Rollen, End-to-End-Prozessen und ein-
heitlichen KPI. Die Bank erzielte erhebliche Synergi-
en (Prozesskosten im Marketing sanken um ~20 %,
IT-Lizenzkosten um €2 Mio jahrlich durch Tool-Konso-
lidierung). Gleichzeitig verbesserte sich die Customer
Experience deutlich: Die Kundenzufriedenheit stieg
um 10 Punkte, da nun eine konsistente Betreuung
aus einer Hand erfolgte. Dieses Beispiel zeigt, wie ein
CRM-TOM speziell in M&A-Situationen hilft, unter-
schiedliche Kulturen und Systeme rasch zu integrie-
ren und Wert zu schaffen.

Ausgangslage:Einglobaler Maschinenbaukonzernmit
dezentralen Landesgesellschaften hatte keinen ein-
heitlichenVertriebsprozess. Jede Region nutzteeigene
Methoden (Excel-Listen flr Leads, lokale CRM-Tools).
Die Folge: begrenzte Transparenz im Sales Funnel,
ineffiziente Ressourcenallokation und gemischte Bot-
schaften am Markt. MaBnahmen: Das Unternehmen
etablierte ein konzernweites Sales-TOM, zentriert
um eine neue CRM-Cloudlésung (Microsoft Dyna-
mics 365). Zunachst wurde ein Pilot in zwei Landern
durchgefuhrt, um den optimierten Lead-to-Order-Pro-
zess zu testen. Dann rollte man das standardisierte
Modell global aus. Kernbestandteile waren: eine
neue Organisationsstruktur mit Key Account Mana-
gern und Inside Sales Teams, klare Vertriebsstufen
und Definitions (Lead, Opportunity, etc.), sowie ein
zentrales Sales-Enablement-Team, das Training und
Governance Ubernimmt. Auch Incentive-Systeme
wurden angepasst, um die Nutzung des CRM und die
Zusammenarbeit zwischen Innen- und AuBendienst
zu belohnen.

Ergebnis: Das Unternehmen gewann deutliche
Vertriebs-Effektivitat: Die Angebotserstellungszeit
reduzierte sich um 30 %, die Quote der verloren
gegangenen Angebote sank. Binnen zwei Jahren
konnte eine Umsatzsteigerung von 15 % verzeichnet
werden, zu der das TOM maBgeblich beitrug. AuBer-
dem stieg die Forecast-Genauigkeit deutlich, was die
Produktionsplanung verbesserte. Das Management
erhielt zum ersten Mal einen globalen Uberblick tber
alle Sales-Pipelines in Echtzeit. Vertriebsmitarbeiter
gaben positives Feedback, da das neue System ihnen
klare Prioritaten setzte und viele Routineaufgaben
(Berichtswesen, Kontakthistorie) automatisiert be-
reitstellte.

Dieses Beispiel verdeutlicht, wie ein CRM-Betriebs-
modell im B2B-Kontext Effizienz und Wachstum
gleichzeitig férdern kann.

Ausgangslage: Ein groBer Multichannel-Handler (Fili-
alen und Online-Shop) stellte fest, dass seine Kunden
unterschiedliche Erfahrungen in den Kanalen mach-
ten. Das Loyalty-Programm war nur offline nutzbar,
Online-Kéaufe lieBen sich im CRM der Filialen nicht
einsehen. Dadurch gingen Cross-Selling-Chancen
verloren und die Kundenbindung litt (viele Einmal-On-
linekaufer, die nicht wiederkamen). MaBnahmen: Man
entschied sich flr ein Customer Experience TOM mit
Fokus auf Omnikanal-Integration. Es wurde eine zen-
trale Customer Data Platform eingeflhrt, die Online-
und Offline-Daten in Echtzeit zusammenfihrt. Das
Loyalty-Programm wurde auf alle Kanale ausgedehnt
(einheitliche Kundennummer). Organisatorisch wur-
de ein Customer Experience Team geschaffen, das
kanallbergreifend Angebote und Services gestaltet
(statt separater Abteilungen fur E-Commerce und
Retail). Die Filialmitarbeiter erhielten Zugriff auf Kun-
denprofile (Kaufhistorie, Praferenzen) aus dem neuen
System, um personalisiert beraten zu kdnnen. Parallel
entstand ein Contact Center als zentraler Kunden-
service flr alle Anliegen (mit 360°-Sicht).

Ergebnis: Die Kunden erlebten nun einen ,One Com-
pany, One Voice“-Ansatz — z. B. konnten Retouren
aus dem Online-Shop in der Filiale problemlos abge-
wickelt werden, und personalisierte Empfehlungen
basierten auf dem Gesamtbild ihres Verhaltens. In
den KPlIs zeigte sich ein Anstieg der Wiederkaufrate
um 20 % innerhalb eines Jahres. Die durchschnittli-
che WarenkorbgroBe stieg sowohl online als auch off-
line, da Kunden gezieltere Angebote erhielten. Intern
profitierte das Marketing von konsolidierten Daten:
Kampagnen-Conversions erhéhten sich um ~15 %
durch bessere Segmentierung. Das Unternehmen
verbesserte zudem seinen NPS und gewann Markt-
anteile gegen Wettbewerber, die noch getrennte Ka-
nalstrategien fuhren.

Dieses Beispiel illustriert, wie ein TOM im Handel
helfen kann, echte Omnichannel-Erlebnisse zu schaf-
fen und dadurch Kunden langfristig zu binden.

Diese Praxisbeispiele — ob aus dem Finanzsektor,
der Industrie oder dem Handel - machen deutlich,
dass jedes Unternehmen individuelle Ausgangsbe-
dingungen hat. Doch die Prinzipien eines CRM-fo-
kussierten Target Operating Model sind universell
anwendbar. In allen Fallen waren ganzheitliche
Betrachtung, starke Fihrung und konsequentes
Change Management die Erfolgsfaktoren, um die
ambitionierten Zielbilder Realitat werden zu lassen.

Wichtig ist auch die Anonymisierung und Verallge-
meinerung von Lessons Learned: So verschieden
diese Branchen sind, so ahneln sich doch die Her-
ausforderungen (Silos, Datenintegration, Akzeptanz)
und die Wege zur Losung. Fihrungskrafte kdnnen
aus solchen Beispielen ableiten, worauf es in ihren

eigenen Transformationen ankommt: Eine klare Visi-
on, pragmatische Piloten, rigorose Umsetzung und
steter Fokus auf den Kundennutzen. Im nachsten
Abschnitt folgt ein konkreter 5-Schritte-Blueprint,
der als Handlungsempfehlung flr Executives dient,
um ein CRM-TOM erfolgreich einzufihren.

Die Einfllhrung eines CRM-zentrierten Target Operating
Model ist eine umfassende Transformation. Flr Executive-
Leader bedeutet dies, nicht nur ein Projekt aufzusetzen,
sondern einen Wandel im Unternehmen zu verankern.
Nachfolgend ein 5-Schritte-Plan, der sich in der Praxis
als Leitfaden flr eine erfolgreiche TOM-Implementierung
bewahrt hat:

Setzen Sie als erstes ein starkes Leitbild flr
die Transformation. Definieren Sie klar, wie ein
kundenzentriertes Unternehmen in lhrer Vision aussieht
- z. B. ,Wir bieten jedem Kunden ein personalisiertes,
konsistentes Erlebnis Uber alle Kontaktpunkte hinweg.”
Kommunizieren Sie dieses Why eindringlich im
gesamten Unternehmen. Stellen Sie einen Executive
Sponsor auf hochster Ebene (Vorstandsmitglied)
bereit, der das Vorhaben aktiv vorantreibt und
bereichslibergreifend  Entscheidungen durchsetzen
kann. Gerade die Unterstutzung durch CEOQ/COQ ist
essenziell, um Prioritat und Ressourcen sicherzustellen.
Sichern Sie sich zudem friihzeitig die Ruckendeckung
aller relevanten CxOs (CMO, CSO, CIO etc.) — etwa durch
einen gemeinsamen Kick-off im Flhrungskreis. Dieses
Top-Down-Commitment bildet die Grundlage dafur,
dass die Belegschaft den Wandel ernst nimmt.
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Bevor Sie Anderungen vornehmen, brauchen Sie
ein schonungsloses Bild des Ist-Zustands. Initiieren
Sie einen CRM-Maturity Assessment: Wie gut
sind aktuelle Prozesse, Daten und Tools wirklich?
Nutzen Sie externe Benchmarks oder Consulting-
Expertise, um blinde Flecken aufzudecken. Fihren
Sie Workshops und Interviews mit Mitarbeitern an
vorderster Front durch - sie kennen die taglichen
Hindernisse (z. B. ,Vertrieb und Marketing arbeiten
auf verschiedenen Datengrundlagen®). Erheben
Sie Kundenfeedback, um outside-in Schwachen
zu erkennen (lange Reaktionszeiten, fehlende
Personalisierung etc.). Konsolidieren Sie die Findings
in einer verstandlichen Form, z. B. Top-5 Pain Points
und deren Auswirkungen (verpasste Umsatze, hohe
Kosten, unzufriedene Kunden). Dieses Diagnosebild
hilft, alle Beteiligten fir die Notwendigkeit des
TOM zu sensibilieren. Priorisieren Sie die groBten
Handlungsfelder - dort, wo der Schuh am meisten
drlickt — als Fokus flr das neue Operating Model.

Entwickeln Sie ein Target Operating Model
Blueprint, das alle Dimensionen umfasst (siehe
Abschnitt 2.1). Starten Sie idealerweise mit einem
Kernteam aus verschiedenen Bereichen, um gleich
bereichslbergreifend zu denken. Nutzen Sie etablierte
Frameworks (z. B. die 6 Dimensionen Steuerung,
Prozesse, Tools, Daten, Organisation, Ressourcen)
als Checkliste, damit nichts vergessen wird. Flir jedes
Element: definieren Sie ambitionierte, aber realistische
Ziele. Beispielsweise: Steuerung - ,Wir richten unsere
Vertriebssteuerung an Customer Lifetime Value aus®
Prozesse - ,Durchgéngiger Lead-to-Cash-Prozess
mit klaren SLAs"; Tools - ,Ein integriertes CRM und
Automatisierungs-Stack fur alle Kundendaten usw.
Achten Sie darauf, Kunden-Jdourneys als roten Faden
zu nehmen - das TOM soll ja dem Kunden dienen.
Entwickeln Sie daher das Modell vom Kundenerlebnis
rlickwarts in die Organisation hinein (Outside-In-Prinzip).
Binden Sie friihzeitig einige zuklinftige Endanwender ein
(Key-User), die Feedback zum entworfenen Soll-Prozess
geben koénnen. Das Ergebnis dieses Schritts sollte ein
schriftlich dokumentiertes Target Operating Model
Konzept sein, das Sie intern kommunizieren kénnen.
Visualisieren Sie es in Form von Organigrammen,
Prozessmaps und Architekturbildern, um es greifbar
zu machen. Wichtiger noch: Stimmen Sie das Design
mit allen Stakeholdern ab. Jeder Vorstand sollte sein
Einverstandnis zum neuen Modell geben, bevor Sie
in die Umsetzung gehen. So vermeiden Sie spatere
Zielkonflikte

Ubersetzen Sie das Ziel-TOM in einen
Umsetzungsfahrplan. Identifizieren Sie die einzelnen
Initiativen/Projekte, die nétig sind (z. B. ,CRM-System
harmonisieren”, ,Neues Kampagnen-Management-
Prozess einfihren®, ,Schulung Customer Centricity fur
Service-Team* etc.). Schatzen Sie Aufwand, Dauer und
Abhéngigkeiten ab. Priorisieren Sie rigoros: Welche
MaBnahmen liefern den gréBten Nutzen flrs Geschaft?
Konzentrieren Sie sich zunachst auf diese. Oft bietet
es sich an, einige Quick Wins vorzuziehen - greifbare
Verbesserungen, die in 3-6 Monaten umgesetzt werden
konnen. Das konnten z. B. sein: ein erstes Dashboard,
das disparate KPIs zusammenfiuhrt, oder die
Einflhrung eines gemeinsamen Weekly Sales Meetings
zwischen Marketing und Vertrieb. Solche Erfolge
schaffen Momentum und Glaubwirdigkeit. Parallel
entwickeln Sie einen Business Case: quantifizieren
Sie Kosten (IT-Invest, externe Beratung, interne
Kapazitaten, mogliche Opportunitatskosten) und den
erwarteten Nutzen (Umsatzplus, Kostensenkungen,
Kundenwertsteigerung). Nutzen Sie interne Daten
und externe Benchmarks — etwa ROI-Kennzahlen aus
Studien - um lhre Annahmen zu untermauern. Der
Business Case hilft, das nétige Budget und Ressourcen
beim Vorstand einzusammeln. Planen Sie ferner
die Reihenfolge der Umsetzung: z. B. erst Prozesse
optimieren, dann Tool einflhren — oder vice versa, je
nach Abhéngigkeiten. Legen Sie Verantwortlichkeiten
fest: Jede Initiative braucht einen Owner. Bauen Sie
Meilensteine ein, zu denen greifbare Deliverables
vorliegen (z. B. ,Pilotregion X live im neuen Modell®).
Diese Roadmap dient als Landkarte, an der Sie
Fortschritt und offene To-dos jederzeit ablesen kénnen.

Jetzt heiBt es Tun. Stellen Sie ein schlagkraftiges
Transformationsteam auf - Mischung aus internen
Experten und ggf. externen Spezialisten. Richten Sie
eine Projekt-Governance ein (Steering Committees,
regelméaBige Statusrunden). Kommunizieren Sie
fortlaufend offen Uber Fortschritte und Hindernisse
- z. B. via Intranet-Blog des Sponsors oder
Townhalls. Feiern Sie Etappensiege, um Motivation
hochzuhalten. Parallel sorgen Sie daflr, dass Change-
Management-MaBnahmen greifen: Schulen Sie
Mitarbeiter genau dann, wenn sie es brauchen (just-
in-time Training vor Go-Live einer neuen Lbsung).
Bieten Sie Unterstlitzung an - Super User, Helpdesks
etc. - um die Lernkurve abzufedern. Wichtig ist, auch
auf kultureller Ebene Zeichen zu setzen: Honorieren

Sie kundenorientiertes Verhalten (z. B. Pramien flr
gute NPS-Werte), erzahlen Sie Erfolgsgeschichten
von Mitarbeitern, die im neuen Modell glanzen. Trotz
aller Planung werden Herausforderungen auftreten
- seien es technische Probleme oder Widerstande
einzelner Bereiche. Hier ist FlUhrung gefragt:
Bleiben Sie beharrlich auf Kurs, aber justieren Sie
pragmatisch nach, wo nétig. Nutzen Sie Metriken,
um Fortschritt zu messen (z. B. Nutzungsrate des
CRM-Systems, Verbesserungen in Prozesszeiten,
Feedback-Scores). Gartner empfiehlt, dass CIOs und
Fachbereichsleiter in engem Schulterschluss die
Umsetzung leiten® — sorgen Sie also fur diese Allianz.
Wenn das neue Operating Model eingeflhrt ist,
lassen Sie es nicht sich selbst Uberlassen: Etablieren
Sie einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess.
Das TOM sollte regelméBig Uberprift und an
Marktveranderungen angepasst werden. So stellen
Sie Nachhaltigkeit sicher. Am Ende dieses Schritts -
und des gesamten Blueprint — steht Ihr Unternehmen
splirbar transformiert da: Kunden splren bessere
Erlebnisse, Mitarbeiter arbeiten effizienter und mit
klarem Fokus, und die Geschéftszahlen reflektieren
den Erfolg der Veranderung.

Mit diesem 5-Schritte-Plan haben Executives einen
strukturierten Wegweiser, um die Reise zu einem
CRM-zentrierten Target Operating Model zu navi-
gieren. Jeder Schritt ist wesentlich - vom Top-Le-

vel-Commitment Uber die griindliche Planung bis zur

konsequenten Umsetzung und Change-Begleitung.
Die Erfahrung zeigt, dass insbesondere die Soft
Factors (Vision, Kultur, Fiihrung) tiber Erfolg oder
Misserfolg entscheiden, selbst wenn die fachlichen
Loésungen alle richtig konzipiert sind.

AbschlieBend lasst sich sagen: Ein CRM-
fokussiertes TOM einzufthren, ist herausfordernd,
aber die Ergebnisse rechtfertigen den
Aufwand. Die Unternehmen, die diesen
Wandel meistern, belohnen sich mit loyalen
Kunden, engagierten Mitarbeitern und einer
resilienten, wettbewerbsfahigen Organisation.
Gerade in einer Zeit, in der Technologien wie
Kl die Kundeninteraktion revolutionieren und
Wettbewerber standig neue MaBstabe setzen,
kann ein exzellentes Target Operating Model der
entscheidende Unterschied sein - der Unterschied
zwischen denen, die ihre Strategie erfolgreich
umsetzen, und jenen, die an der Umsetzung
scheitern. Dieses Whitepaper soll Sie dabei
unterstutzen, zu Ersteren zu gehéren, indem es
praktikable Einsichten und Handlungsempfehlungen
bietet, wie Sie Ihr Unternehmen auf den Kunden
ausrichten und damit zukunftsfahig machen.
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ZUSAMMENARBEIT MIT CINTELLIC

Unternehmen, die ihr Abonnentengeschéaft weiterentwi-
ckeln oder aufbauen méchten, finden in CINTELLIC einen
erfahrenen Partner. Mit umfassender Expertise in den
Bereichen CRM, CX, Klnstliche Intelligenz, Personalisie-
rung, Datenschutz und Nachhaltigkeit bietet CINTELLIC
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