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Abstract

Customer Relationship Management (CRM) ist in den letzten Jahren fir viele
privatwirtschaftliche Unternehmen zu einem zentralen Managementkonzept
geworden. Im Gegensatz dazu wird CRM im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung
bislang praktisch nicht angewendet. Da im Zuge der viel diskutierten
Verwaltungsreform auch die allgemeine Kundenorientierung und -fokussierung im
offentlichen Bereich gesteigert werden soll, kénnte CRM die Entwicklung der

Verwaltung zu einem modernen Dienstleister wesentlich unterstitzen.

An dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit an: Auf Basis der Diskussion von
Hintergriinden, Inhalten und Zielsetzungen sowohl des Relationship Managements
als auch der Verwaltungsmodernisierung werden entsprechende Schnittstellen,
Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen der privaten Wirtschaft und der
offentlichen Verwaltung aufgezeigt. Dies bildet die Grundlage fuir die Diskussion der
Ubertragbarkeit des Relationship Management-Konzeptes auf den offentlichen

Bereich.

Durch eine empirische Status Quo-Analyse wird untersucht, ob bzw. in welchem
Ausmald die einzelnen Elemente des dargestellten CRM-Modells bereits in der

Verwaltungspraxis umgesetzt und angewendet werden.
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1 Die Verwaltung auf dem Weg zum kundenorientierten Dienstleister

,Customer Relationship Management in der Offentlichen Verwaltung® ist ein Thema, dessen
Inhalte zun&chst sehr gegensétzlich erscheinen: CRM st ein stark betriebswirtschaftlich
orientiertes Konzept, das sich in den letzten Jahren fur viele private Unternehmen zu einem
der zentralen Geschafts- und Managementmodelle entwickelt hat. Auf die fundamentalen
Aussagen reduziert ist CRM ein Ansatz, mit dem man die Kunden langfristig an sich binden
will und dadurch versucht, den Unternehmens- und Kundenwert durch ein systematisches

Management der existierenden Kundenbeziehungen zu steigern (Rapp, 2000, S. 42).

Da es im offentlichen Bereich weder ,klassische Kunden“ noch ,,klassische Wettbewerber*
gibt, die den eigenen ,,Markterfolg“ gefdhrden, scheint somit das CRM-Konzept fir die
Offentliche Verwaltung nicht sehr relevant zu sein. Fur viele ist die Beziehung zwischen der
Verwaltung und den Abnehmern der Verwaltungsleistungen ,,naturgegeben®, weshalb sich die
Frage nach Sinn und Ziel eines Beziehungsmanagements im 6ffentlichen Bereich gar nicht

oder anders stellt.

Erste Ansatzpunkte fur die Annahme, dass das Thema ,,CRM in der 6ffentlichen Verwaltung*
durchaus von hoher praktischer Relevanz sein kann, ergeben sich aus der Betrachtung ver-
schiedener Entwicklungen im offentlichen Bereich. So wird seit einigen Jahren in Wissen-
schaft und Praxis sehr intensiv die Notwendigkeit einer Verwaltungsreform diskutiert. Dieser
Reformbedarf wird auf verschiedenste Veranderungen des gesellschaftlichen, politischen und
marktbezogenen Umfeldes der Verwaltung sowie auf diverse gravierende Missstdnde im
oOffentlichen Bereich zuriickgefuihrt (Schedler/Proeller, 2000, S. 25ff). Die Bewegung der
Verwaltungsmodernisierung wird sehr haufig als New Public Management (NPM) bezeichnet
(Klimecki/Muller, 1999, S. 11). Ein Hauptziel des New Public Managements ist es, die
Abnehmer der Verwaltungsdienstleistungen als Kunden zu verstehen und darauf aufbauend
die Kundenorientierung der Verwaltung zu steigern (Schedler/Proeller, 2000, S. 55).

Wenn die 6ffentliche Verwaltung im Zuge eines grundsatzlichen Reformprozesses auch die
intensive Orientierung an ihren Kunden verfolgt, liegt der Schluss nahe, dass die Ubertragung
der CRM-Konzeption auf den offentlichen Bereich durchaus zur Erreichung dieser
Zielsetzung beitragen und die Entwicklung der Verwaltung hin zu einem ,,kundenorientierten

Dienstleister fordern kann.
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Ausgehend von der im privatwirtschaftlichen Bereich entwickelten CRM-Systematik soll im
Rahmen der vorliegenden Arbeit zunachst Uberpruft werden, welche Schnittstellen und Ge-
meinsamkeiten es zwischen privater und Offentlicher Verwaltung gibt. Im folgenden Schritt
soll die Ubertragbarkeit der CRM-Konzeption auf den Bereich der 6ffentlichen Verwaltung
diskutiert werden. Durch eine empirische Studie wird anschlieRend der Status Quo der An-
wendung von CRM in der 6ffentlichen Verwaltung bestimmt. Schlieflich werden auf Basis
der theoretischen und empirischen Untersuchungen Implikationen fur die ,,Verwaltung der
Zukunft* abgeleitet.

2 Status Quo der Anwendung des CRM-Konzeptes und New Public

Management
2.1 Stand der Anwendung des CRM-Konzeptes in der privatwirtschaftlichen

Managementpraxis

CRM ist eines der bedeutendsten und meist diskutierten Managementkonzepte der letzten
Jahre und kann sogar als regelrechtes ,,Buzzword” bezeichnet werden (Homburg/Sieben,
2000, S. 5). Unzéhlige wissenschaftliche und praxisorientierte Beitrdge, Bucher und Rat-
schldge sowie zahlreiche Forschungsinstitutionen und Fachverbande befassen sich mit CRM.
Allgemein herrscht sowohl in der Wissenschaft als auch in der Managementpraxis ein grof3es
Interesse an der Thematik, insbesondere an der Entwicklung entsprechender CRM-Modelle

flr die praktische Anwendung.

Betrachtet man die CRM-Euphorie der letzten Jahre, konnte man schlussfolgern, dass
Relationship Management - verstanden als ein ganzheitliches Konzept - bereits von der Mehr-
zahl der Unternehmen erfolgreich implementiert und angewandt werde. Wie aber ein ge-
nauerer Blick auf die Situation der aktuellen Managementpraxis zeigt, ist dies nicht der Fall.
Meffert fasst den Stand der Anwendung von CRM wie folgt zusammen: ,,Vielfach wird der
Begriff in einschlégigen Veroffentlichungen lediglich auf die informationstechnologische In-
tegration von Vertriebs-, Marketing- und Serviceaktivititen eingeengt. Richtig verstandenes
CRM beginnt aber schon auf der konzeptionellen Ebene und im Kopf der beteiligten Personen
und sollte zunachst als unternehmensweite Kundenorientierung verstanden werden* (Meffert,
2001, 0. S.).
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In der Tat wird eine Verbreitungsanalyse behindert von dem Umstand, dass unter
Relationship Management sehr oft lediglich eine 1T-Ldsung verstanden wird und auf3erdem
meist eine organisatorische Einbindung bzw. ein ganzheitliches Verstdndnis des Konzeptes
fehlt (Schwartz, 2001, S. 8). Die Studie des Lehrstuhls fir Wirtschaftsinformatik der
Katholischen Universitat Eichstatt aus dem Jahr 2000 zum Stand der Anwendung von CRM
in der Praxis bestatigt, dass CRM oftmals auf ein informationstechnologisches Konzept
reduziert wird (Wilde, 2000, 0.S.). AuBerdem zeigt die Studie auf, dass der allgemeine Stand
der Anwendung von CRM in der Praxis weit weniger fortgeschritten ist, als es das generelle
Interesse an der Thematik vermuten lasst (Wilde, 2000, 0.S.): Die aktuelle und zukinftige Be-
deutung des CRM wird zwar generell als hoch eingeschétzt, allerdings haben sich 47% der
befragten mittelstandigen und groRen Unternehmen bislang noch Gberhaupt nicht mit dem
Thema ,,Customer Relationship Management* auseinandergesetzt. Lediglich 22% der
Unternehmen nutzen bereits ein CRM-System und 31% planen die Einfihrung eines solchen
Systems in nachster Zeit. Allerdings muss auch hier wieder darauf hingewiesen werden, dass
die Befragten unter einem ,,CRM-System* vorwiegend eine I1T-LOsung und nicht ein um-
fassendes Konzept verstehen, bei dem die Informationstechnologie zwar eine wichtige, aber
vor allem unterstitzende Rolle spielt. Die Gruppe der CRM-Anwender setzt sich vor allem
aus Dienstleistern (40%) und Handelsunternehmen (14%) zusammen. Der hohe Anteil von
Dienstleistungsunternehmen  resultiert aus der besonders hohen Bedeutung des
Kundenkontaktes in dieser Branche. Im Konsumgterbereich spielt CRM bislang fast keine
Rolle, vermutlich deshalb, weil hier meist kein direkter Endkundenkontakt besteht.
Unternehmensintern verantwortlich ist mit 94% der Bereich Vertrieb, da zahlreiche Unter-
nehmen CRM immer noch mit Computer Aided Selling bzw. Sales Force Automation gleich-
setzen. Darlber hinaus wird CRM auch in 75% der Félle vom Marketing-Bereich getragen.
Erstaunlich ist, dass CRM im E-Commerce-Bereich mit nur 28% eine recht untergeordnete
Rolle spielt. Als Griinde fir einen noch nicht erfolgten Einsatz von CRM werden von den
Befragten hauptsachlich Zeitmangel (52%), Mangel an qualifiziertem Personal (33%) und
hohe Kosten (28%) genannt. Insgesamt gesehen kann von einer weitgehenden Diffusion des
CRM-Konzeptes also nicht gesprochen werden.
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2.2 New Public Management

Das New Public Management befasst sich allgemein mit der Reform und Modernisierung
offentlicher Einrichtungen und der Implementierung neuer Konzepte des Verwaltungsmana-
gements (Eichhorn, 1997; Schedler/Proeller, 2000, S. 5). New Public Management wird seit
etwa Mitte der 80er Jahre in nahezu allen Landern der Erde, vor allem aber in westlichen
Staaten wie z.B. GroR3britannien, USA, Niederlande und Neuseeland diskutiert (Hopp/Gobel,
1999, S. 10). Zwischen einzelnen, landerspezifischen NPM-Konzepten bestehen zwar
Unterschiede z.B. hinsichtlich der konkreten Ausgestaltung und der Diskussionsebenen,
dennoch gibt es weltweit grol3e inhaltliche Gemeinsamkeiten (Nagel/Mdiller, 1999, S. 1).
Wahrend der Begriff ,,New Public Management® hauptsachlich im angelsachsischen Bereich
verwendet wird, spricht man in Deutschland meistens vom sogenannten ,,Neuen Steuerungs-
modell der Verwaltung®“ (Schedler/Proeller, 2000, S. 43). Initiator der deutschen NPM-
Diskussion war und ist vor allem die Kommunale Gemeinschaftsstelle fir Verwaltungsverein-
fachung (KGSt), die mit der Veroffentlichung des ,,Neuen Steuerungsmodells fir das Dienst-
leistungsunternehmen Kommune* im Jahre 1993 einen zentralen Grundstein der deutschen
NPM-Bewegung legte (KGSt, 1993, S. 13f). Das von der KGSt vorgestellte, sehr auf die
kommunale Ebene bezogene Konzept greift dabei wesentliche Inhalte der internationalen
NPM-Diskussion auf und orientiert sich in besonderem MaRe am sogenannten Tilburger-
Modell (John, 1996, S. 10; Hopp/Gébel, 1999, S. 10).

In der Literatur werden hauptséchlich die folgenden fiinf Punkte fur die Entstehung und den

Bedeutungszuwachs des NPM genannt:

1. Verwaltungsinterne Faktoren

e Inflexibilitat der offentlichen Verwaltung durch Hierarchien, Kompetenzordungen und
Normen (Hablutzel, 1999, S. 45; Hopp/Gadbel, 1999, S. 21)

e Geringe Kunden- und Dienstleistungsorientierung (John, 1996, S. 5)

e Geringe Mitarbeiterorientierung (John, 1996, S. 7; Pinkwart, 2000, S. 43; Duelli, 1999; S.
25; Hopp/Gobel, 1999, S. 20; Sperling, 1999), S. 15)

e Managementdefizite (Banner, 1991, 0.S.; John, 1996, S. 4)

o

Tilburg ist eine niederlandische Stadt, die sich durch besonders fortschrittliche Ansdtze in der
Verwaltungsreform auszeichnet.
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2.

Gesellschaftliche Veréanderungen (Schedler/Proeller, 2000, S. 25ff.; Nagel/Muller, 1999,
S. 3ff)

Wandel zur Kommunikations- und Informationsgesellschaft (Budéus, 1995, S. 11)
Abkehr von traditionellen Wertvorstellungen (Schedler/Proeller, 2000, S. 26)

Streben nach Individualisierung (Budaus, 1995, S. 13f)

Informationstechnologischer Fortschritt
komplexe Hierarchien und Dienstwege behindern modernes, bereichiubergreifendes
Datenmanagement (Laux, 1993, S. 324f.; Schedler/Proeller, 2000, S. 26)

Politische Faktoren

Finanzkrise auf Bundes-, Lander- und Kommunalebene (John, 1996, S. 3; Hopp/Gdbel,
1999, S. 10ff.; Sperling, 1999, S. 12)

Politikverdrossenheit der Burger (Schedler/Proeller, 2000, S. 28)

Veranderung der Marktsituation

Zunehmender nationaler und internationaler Standortwettbewerb zwischen einzelnen
Kommunen (Leistungsfahigkeit der 6ffentlichen Verwaltung als Standortvorteil) (Dichtl,
1994, S. 78ff; Reichard, 2000, S. 15; Schedler/Proeller, 2000, S. 30; Friedrich, 1999, S.
254ff)

Aus diesen Rahmenbedingungen leiten sich unmittelbar die folgenden Ziele des New Public

Managements ab:

Steigerung der Kunden- und Dienstleistungsorientierung (Hill, 1998, S. 129ff;
Schedler/Proeller, 2000, S. 19)

Abbau der Politikverdrossenheit der Birger (Finger, 1997, S. 48)

Entwicklung von der Input- zur Outputorientierung (Schedler/Proeller, 2000, S. 5)
Effizienzsteigerung durch Dezentralisierung und Abbau von Hierarchien (John, 1996,
S. 5)

Steigerung der Flexibilitat (John, 1996, S. 5)

Beilegung der Finanzkrise (Sperling, 1999, S. 25)

Einfihrung von unternehmerischen Managementkonzepten (Nagel/Mdiller, 1999, S. 3)

Einfihrung interner und externer Wettbewerbsmechanismen (John, 1996, S. 4)
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e Einfihrung von Kosten-Nutzen-Analysen (Hopp/Gdbel, 1999, S. 21)

e Steigerung der Mitarbeiterorientierung und —motivation (Sperling, 1999, S. 25; John,
1996, S. 7)

e Entwicklung eines KostenbewuBtseins (Osze, 2000, S. 40ff)

e Modernisierung der Verwaltung als kontinuierlicher LernprozeR (Nagel/Mduller, 1999,
S. 6)

Die Steigerung der Kunden- und Dienstleistungsorientierung ist eines der zentralen Ziele des
NPM (Mc Clendon/Letcher, 2000, S. 12). In einer 1995 durchgefiihrten Befragung von
Kommunalverwaltungen wurde die mangelnde Biirger- und Kundenorientierung mit 46,3%
der Nennungen als wichtigsten Grund fir die Verwaltungsreform identifiziert
(Pinkwart/Mengert/Nikolainka, 1996, S. 4). Auch die Bundesregierung betont im Rahmen des
Programms zur Verwaltungsmodernisierung die zentrale Bedeutung einer Steigerung der
Kunden- und Dienstleistungsorientierung (Deutsche Bundesregierung — Programm zur

Verwaltungsmodernisierung, 2001).

Obwohl die Kundenorientierung im Rahmen der Verwaltungsmodernisierung eine zentrale
Bedeutung einnimmt, sind die genauen Inhalte des Konzeptes ,,Kundenorientierung“ oftmals
unklar. Zu diesem Ergebnis kommt eine Studie der Universitat St. Gallen (Klages, 1998, S.
124): So bedeutet Kundenorientierung fir manche Verwaltungsmitarbeiter beispielsweise,
sich besser in den Kunden hineinzuversetzen. Andere hingegen verstehen unter Kunden-
orientierung die Herausforderung, den Kunden die ,,unverénderliche Situation der birrokra-
tischen Verwaltung® bestmdglich zu erklaren. Dies verdeutlicht, dass Kundenorientierung
trotz der akzeptierten hohen Bedeutung oftmals zu unsystematisch angegangen wird und es
auf diesem Gebiet noch substantiellen Verbesserungsbedarf gibt. Bezeichnend hierfur ist, dass
viele Kommunen unter ,,Steigerung der Kundenorientierung“ hauptsachlich das Einrichten
eines Bdurgerburos verstehen (Schedler/Proeller, 2000, S. 109; John, 1996, S. 7,
Kramer/Kaufung, 2000, S. 93).

Daher kann es wenig Uberraschen, dass dem Customer Relationship Management im Rahmen
des NPM bislang kaum Aufmerksamkeit geschenkt wird. Ein konzeptionell vollstandiges
Kundenmanagement im Sinne des systematischen Managements der Kundenbeziehungen

wird im Verwaltungsbereich bislang praktisch nicht umgesetzt.
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3 CRM fir die 6ffentliche Verwaltung
3.1 Das CRM-Modell nach Clark et al.

CRM st eine kundenorientierte Unternehmenspolitik, die mit Hilfe moderner Informations-
und Kommunikationstechnologien versucht, auf lange Sicht profitable Kundenbeziehungen
durch ganzheitliche und individuelle Marketingkonzepte aufzubauen und zu festigen. Dieses
umfassende CRM-Verstéandnis hat weitreichende Konsequenzen, die das ganze Unternehmen
betreffen (Bauer/Grether, 2002, S.3). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit bildet das CRM-
Modell nach Clark et al. die Grundlage fiir die Diskussion der Ubertragbarkeit des CRM auf
die Situation der offentlichen Verwaltung. Es dient weiterhin als konzeptionelle Basis der

empirischen Analyse in Kapitel 4.

Im Mittelpunkt des Modells steht die Relationship Management-Kette (vgl. Abbildung 1).
Clark et al. bewusst ganz allgemein von einer Relationship-Kette, da nicht nur die
Endkundenmarkte (Customer), sondern auch Beziehungen zu anderen internen und externen
Mérkten abgedeckt werden sollen. Hinsichtlich ihrer Konstruktion orientiert sich die
Relationship-Kette an der allgemeinen Idee eines Managementprozesses und unterscheidet
finf verschiedene Schritte des Geschafts- bzw. Beziehungsprozesses. Dieses Vorgehen
erinnert auch an die Porter’sche Wertschépfungskette (Porter, 1985). Die Besonderheit der
Relationship-Kette besteht aber darin, dass hier nicht wie bei Porter eine Reihe
aufeinanderfolgender betrieblich-funktionaler Schritte im Mittelpunkt stehen. Vielmehr wird
gezeigt, wie  Wertschopfung  konkret durch  kundenbezogene  Analyse- und

Malinahmenschritte erzielt werden kdnne.

3.2 Grunde fur den Transfer von CRM-Ansatzen in die 6ffentliche Verwaltung

3.2.1  Zur Notwendigkeit von CRM in der offentlichen Verwaltung

Die offentliche Verwaltung befindet sich derzeit in vielen Bereichen im Umbruch. Wie bereits
angesprochen ist die Steigerung der Kunden- und Dienstleistungsorientierung ein wesent-
liches Element des New Public Managements. Diese konsequente Ausrichtung der Dienstleis-
tungen an den Interessen der Birger, Unternehmen etc. ist Reaktion auf verschiedene Ver-

anderungen. Viele der Griinde fir den Bedeutungszuwachs des CRM im privatwirtschaft-
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lichen Bereich sind mit denen im Verwaltungsbereich vergleichbar. Beispiele hierfur sind das
gestiegene  Kommunikations- und Informationsbedurfnis der Menschen, die geanderten
Kundenpréaferenzen oder die Globalisierung der Markte. Schon von daher scheint es durchaus
sinnvoll und angebracht, Kundenorientierung in der Verwaltung durch ein integratives und

umfassendes Konzept umzusetzen.

Fur die Notwendigkeit des CRM in der offentlichen Verwaltung werden folgende Punkte

angefihrt:

e Die Steigerung der Kundenorientierung ist eines der obersten Ziele der Verwaltungsre-
form (Schedler/Proeller, 2000, S. 55ff). Um dieses Ziel effizient zu erreichen, ist ein um-
fassendes, integriertes VVorgehen - wie es das CRM ermoglicht - notwendig.

e Die gednderten Kundenwiinsche und -praferenzen, denen sich die 6ffentliche Verwaltung
stellen muss, kdnnen auf Dauer nur durch einen CRM-Ansatz befriedigt werden.

e Die Kunden der offentlichen Verwaltung kennen CRM-Malinahmen und die daraus
resultierende flexible und individualisierte Behandlung mittlerweile aus vielen privat-
wirtschaftlichen Bereichen. Daher erwarten sie diese Behandlung auch vom ,,Dienstleister
Verwaltung“ (Cohen/Moore, 2000, S. 10ff).

e Aufbau und Pflege einer tatsédchlichen Kundenbeziehung zwischen Verwaltung und
Burger/Unternehmen hat fur alle Beteiligten potenzielle Vorteile.

e CRM ist ein ganzheitlicher Ansatz. Auch im Verwaltungsbereich sollte Kundenorien-
tierung nicht auf die Endkundenmérkte bzw. einzelne Prozessschritte beschrankt sein.

e Durch Aufbau und Pflege einer tatsachlichen Kundenbeziehung besteht die Mdglichkeit,
die Politikverdrossenheit der Burger abzubauen (Wehrmeister, 2001, S. 30f).

e Durch Aufbau und Pflege einer tatsdchlichen Kundenbeziehung kann der schwindenden
Legitimation der 6ffentlichen Verwaltung seitens der Burger potenziell entgegengewirkt
werden (Schedler/Proeller, 2000, S. 25ff).
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Abbildung 1: Die Relationship Management-Kette nach Clark et al.
Quelle: In Anlehnung an Clark et al. (1999), S. 33.
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Konzeptbejahende AuRerungen werden jedoch meistens begleitet von einer Liste kritischer

und einschréankender Relativierungen:

e Es muss erst definiert werden, ,,wer* die Kunden der Verwaltung sind.

e Die Bedeutung der Kundenbeziehung im Verwaltungsbereich muss erst noch belegt
werden.

e Es muss geprift werden, inwieweit ein integriertes, ganzheitliches CRM-Konzept bei den

gegebenen Verwaltungsstrukturen implementiert und angewendet werden kann.

3.2.2  Probleme bei der Adaption eines CRM-Ansatzes in der 6ffentlichen Verwaltung

In der Betriebswirtschaft ist der Kundenbegriff eindeutig definiert und meint ,solche
Abnehmer, die bei einem bestimmten Anbieter mit einem gewissen Mal} an RegelmaRigkeit
ihren Bedarf decken [...]* (Nieschlag/Dichtl/Horschgen, 1994, S. 40).

Wesentlich schwieriger ist die Definition und Abgrenzung des Begriffes ,,Kunde der 6ffent-
lichen Verwaltung“. Im normalen Sprachgebrauch werden meist Burger, Unternehmen,
Vereine etc. als die Kunden der Verwaltung im Sinne von Leistungsempféngern verstanden.
Kundenorientierung im offentlichen Bereich bezieht sich daher hauptséchlich auf diese
Gruppen (Hoffmann-Riem, 1980, S. 12ff). Allerdings ist diese Kundendefinition zu un-
differenziert. Dies verdeutlicht beispielsweise schon die Uberlegung, ob die , Kunden“ der
Polizei die Birger oder die Kriminellen sind. Zudem sind die Burger in demokratisch ver-
fassten Staaten auch die indirekten Auftraggeber fir die Leistungserstellung der Verwaltung
(Schedler/Proeller, 2000, S. 56).

In der Literatur werden unterschiedlichste Definitionsansatze des Kundenbegriffs diskutiert.
Die KGSt z.B. unterscheidet in ihrem Bericht 6/1995 folgende zehn Kundentypen bzw.
-gruppen der 6ffentlichen Verwaltung (KGSt, 1995, S. 27ff):

10
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Die Birger als Teil der ortlichen Gemeinschaft

Die Birger als Adressaten belastenden Verwaltungshandelns
Die Hilfe-Empféanger

Die Nutzer offentlicher Einrichtungen (Gemeingebrauch)
Die Nutzer von Einrichtungen gegen Entgelt

Die Nutzer von Einrichtungen mit Monopolcharakter

Die Zuwender

Die Interessengruppen/Investoren

Die Nachfrager interner Dienstleistungen

0. Die Mitarbeiter

BOoo~NoOR~WDNE

Diese beispielhafte Definition des Kundenbegriffs verdeutlicht, dass der ,Kunde“ im
Verwaltungsbereich sehr differenziert betrachtet werden muss und nicht analog aus dem be-
triebswirtschaftlichen Verstandnis aufgefalit werden darf. Nicht so eindeutig wie im Unter-
nehmensbereich ist auch die Einschatzung der Bedeutung von CRM in der ¢ffentlichen Ver-
waltung. Private Unternehmen versuchen, durch eine stabile und dauerhafte Beziehung zu den
Kunden bestimmte Ziele zu erreichen. Diese sind hauptséchlich wirtschaftlicher bzw. finan-
zieller Natur wie z.B. Steigerung der Wertschopfung, Schaffung von Wettbewerbsvorteilen
oder Risikominimierung in einem stark kompetitiven Umfeld. Vor allem soll durch eine
dauerhafte Beziehung erreicht werden, dass der Kunde mit den angebotenen Leistungen und
Services zufrieden ist, dadurch Loyalitdt zum Unternehmen aufbaut und nicht zur Konkurrenz
abwandert. Besonders an diesem Punkt wird deutlich, dass Griinde und Ziele der Kundenbe-
ziehungspflege im Bereich der ¢ffentlichen Verwaltung nicht direkt mit denen im privatwirt-
schaftlichen Sektor verglichen werden kénnen: Die offentliche Verwaltung ist hinsichtlich
ihrer angebotenen Leistungen (meist) Monopolist, weshalb eine langfristige Kundenbe-
ziehung gewissermalien ,,naturgegeben® ist. Damit stellt sich die Frage, welche Vorteile trotz-
dem aus einem CRM erwachsen konnten. AufschluR hieriiber gibt die folgende Ubersicht
(vgl. Tabelle 1).

Die Gegenuberstellung zeigt, dass die potenziellen Effekte durch CRM im
privatwirtschaftlichen Bereich weitgehend auf die Situation in der 6ffentlichen Verwaltung
Ubertragbar sind. Kundenbeziehungsmanagement kann somit als ein geeignetes Konzept
betrachtet werden, mit dem die 6ffentliche Verwaltungen einige der grundlegenden NPM-
Zielsetzungen (wie z.B. Abbau der Politikverdrossenheit durch Steigerung der

Kundenzufriedenheit, Steigerung der Dienstleistungsqualitét etc.) erreichen kann.

11
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Potenzielle Vorteile durch CRM fir Kunden
privatwirtschaftlicher Unternehmen

Potenzieller Vorteil prinzipiell auf die
Verwaltungskunden ubertragbar ?

Kundengerechtes Leistungsangebot Ja
Kundengerechte Leistungsqualitat Ja
Kundengerechter Service Ja

Sonderregelungen, besondere Behandlung

Ja, flir Segmente

Vertrauen, personliches Verhéltnis

Ja

Verringerung des Kaufrisikos

Nein, weil Verwaltungsleistungen i.d.R. zwingend in
Anspruch genommen werden miissen

Flexible, individuelle Anpassung der Leistung an die | Ja, im Prozel3
personliche Situation
Geringere Transaktionskosten Ja

Potenzielle Nachteile durch CRM fiir Kunden
privatwirtschaftlicher Unternehmen

Potenzieller Nachteil prinzipiell auf die
Verwaltungskunden tbertragbar ?

Madgliche Abhangigkeit vom Geschéaftspartner und
dadurch Einschrénkung der Kauffreiheit

Nein, weil Abhéngigkeit
Kunde-Verwaltung grundsétzlich besteht

,»Glaserner Kunde* durch umfangreiche Sammlung

Ja, in Grenzen des Datenschutzes

kundenbezogener Daten

Tabelle 1: Potenzielle Vor- und Nachteile fur
die Kunden durch CRM in Unternehmen und Verwaltung

Die die Effekte durch CRM im

privatwirtschaftlichen Bereich weitgehend auf die Situation in der Offentlichen Verwaltung

Gegeniberstellung  zeigt, dass potenziellen
Ubertragbar sind. Kundenbeziehungsmanagement kann somit als ein geeignetes Konzept
betrachtet werden, mit dem die 6ffentliche Verwaltungen einige der grundlegenden NPM-
z.B. Abbau

Kundenzufriedenheit, Steigerung der Dienstleistungsqualitét etc.) erreichen kann.

Zielsetzungen (wie der Politikverdrossenheit durch Steigerung der

Im Rahmen eines vollstandigen CRM-Ansatzes mussen verschiedene interne und externe
Unternehmens- bzw. Organisationsbereiche integrativ und mdglichst flexibel im Sinne einer
2000, S. 17).

entsprechende Organisationsstrukturen ermoglicht werden.

Kundenorientierung zusammenarbeiten (Schwetz, Dies muss durch

12
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Potenzielle VVorteile durch CRM fir
privatwirtschaftliche Unternehmen

Potenzieller Vorteil prinzipiell auf die 6ffentliche
Verwaltung Ubertragbar ?

Entwicklung einer langfristigen, stabilen
Kundenbeziehung

Bedingt, weil Langfristigkeit und Stabilitat der
Beziehung grundsatzlich aus dem Monopol folgt

Steigerung der Kundenorientierung

Ja

Erhéhung der Kundenzufriedenheit

Ja

Erhéhung der Kauffrequenz

Nein, weil erwerbswirtschaftliches Prinzip nicht auf
Verwaltung zutrifft

Geringere Akquisitionskosten

Nein, weil Verwaltung i.d.R. nicht aktiv Kunden wirbt

Weiterempfehlungen durch Stammkunden

Bedingt
z.B. Ausnutzen eines positiven Imageeffektes
hinsichtlich Standortattraktivitét

Dauerhafte Wettbewerbsvorteile durch stabile
Kundenbeziehungen

Nein, weil die 6ffentliche Verwaltung nicht im
direkten Wettbewerb zu anderen Anbietern steht

Differenzierung von Wettbewerbern

Bedingt

z.B. hinsichtlich Standortattraktivitat, wenn man
andere lokale Verwaltungen als ,,Wettbewerber*
betrachtet

Wirtschaftlichere Bearbeitung einzelner Kunden Ja
(-segmente)

Schnelle, umfassende Verfligbarkeit von Ja
kundenbezogenen Daten durch IT-Einsatz

Effektivere Marktforschung, Informationssammlung | Ja
Genauere Kenntnis tiber gewiinschte Leistungen Ja
Genauere Kenntnis tiber gewinschten Service Ja
(qualitativ, quantitativ)

Gegenseitiges Vertrauen Ja
Etablierung von Markteintrittsbarrieren Nein

Steigerung der Wertschopfung

Ja, im Sinne von mehr Kosteneffizienz

Geringere Transaktionskosten

Ja

Potenzielle Nachteile durch CRM fir
privatwirtschaftliche Unternehmen

Potenzieller Nachteil prinzipiell auf die 6ffentliche
Verwaltung Ubertragbar ?

Anfangsinvestitionen relativ hoch Ja
Differenziertere Marktforschung notwendig Ja
Hohe Kosten und Aufwand furr Pflege und Gestaltung | Ja
einer individuellen Beziehung

Zu umfangreiches Leistungsangebot durch Versuch, |Ja
moglichst viele Kundenwiinsche zu befriedigen

Risiko der Aufldsung der Beziehung durch Nein

Beziehungspartner

Tabelle 2: Potenzielle Vor- und Nachteile durch CRM fir Unternehmen und Verwaltungen
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Nun stellt sich die Frage, ob ein ganzheitliches und bereichsiibergreifendes Verstandnis des
Relationship Managements Uberhaupt mit dene gegebenen Verwaltungsstrukturen sinnvoll

umgesetzt werden kann.

Von den in der Literatur genannten wesentlichen Strukturmerkmalen der Verwaltung ge-
fahrden besonders die folgenden eine ganzheitliche und bereichstbergreifende

Implementierung des CRM:

e Zentralistisch organisierte Leistungs- und Arbeitsprozesse (Sperling, 1999, S. 13)

e Uberzogene Regelungsdichte (Hopp/Gobel, 1999, S. 19)

e Starres, inflexibles Dienstrecht (Sperling, 1999, S. 25; Hopp/Gdbel, 1999, S. 20)

e Sachorientierte, nach Funktionen gegliederte Stab-Linienorganisation (Schedler/Proeller,
2000, S. 107)

e Prinzip der Spezialisierung (Buhner, 1996, S. 103ff)

e Hierarchie-Prinzip (Schedler/Proeller, 2000, S. 107)

e Im Vergleich zur Privatwirtschaft sehr breite horizontale Produktpalette bei gleichzeitig
hoher vertikaler Integration (Naschold, 1997, S. 24f)

Letztlich treffen aber viele der angesprochenen Punkte auch fiir privatwirtschaftliche
Unternehmen zu. Clark et al. weisen darauf hin, dass die diskutierten Strukturschwachen wie
z.B. eine streng hierarchische und vertikale Organisation auch im privatwirtschaftlichen
Bereich existieren, jedoch nicht als Hinderungsgrund, sondern vielmehr als Indikator fur die
Notwendigkeit der Einfihrung und Anwendung eines ganzheitlichen, integrativen Konzeptes
und als AnlaB fur Verédnderungen verstanden werden sollten (Clark et al., 1999, S. 31).

Diese Auffassung kann auch auf die Situation der offentlichen Verwaltung Ubertragen
werden: Die oben angesprochenen Strukturmerkmale stellen sicherlich kritische und sensible
Punkte dar, die eine konkrete Umsetzung des ganzheitlichen CRM-Ansatzes beeintrachtigen
konnen. Der Transfer des CRM in den Bereich der offentlichen Verwaltung wird dadurch
aber nicht ausgeschlossen. Vielmehr muss deutlich werden, dass die Einfiihrung von CRM im
offentlichen Bereich im Kontext anderer NPM-Malinahmen wie z.B. Abbau der Hierarchie,
Flexibilisierung und Dezentralisierung etc. umgesetzt werden mu3 (Maller, 1999, S. 35ff).
Dieser strukturelle Wandel wird im Rahmen des NPM z.B. durch den Einsatz
betriebswirtschaftlicher Managementkonzepte angestrebt (Konig, 2000).
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4 Vom Bdurgerverstandnis zur echten Kundenbeziehung: Eine
empirische Analyse zum Status Quo der Anwendung des CRM in
der 6ffentlichen Verwaltung

4.1 Ziele, Konzeption und Datenbasis der Untersuchung

Das Ziel der empirischen Untersuchung ist die Analyse der folgenden drei Kernbereiche:

Ermittlung des Status Quo der Anwendung von CRM in der Offentlichen Verwaltung

In diesem Teil der Analyse soll untersucht werden, ob bzw. in welchem Ausmal CRM im
Sinne eines umfassenden Ansatzes bereits in der 6ffentlichen Verwaltung angewendet wird.
Dabei wird ausgehend vom besprochenen CRM-Modell nach Clark et al. differenziert
dargestellt, mit welcher Intensitdt bereits einzelne Komponenten der Relationship
Management-Konzeption umgesetzt bzw. angewendet werden wund auf welche

Dienstleistungsbereiche sich dies bezieht.

Identifizierung der Schwierigkeiten, die bei der Anwendung von CRM in der o6ffentlichen

Verwaltung auftreten kdnnen

Weiterhin soll im Rahmen der empirischen Studie untersucht werden, warum einzelne CRM-
Komponenten im Bereich der Verwaltung bislang nicht oder nur sehr begrenzt angewendet

werden bzw. nicht anwendbar erscheinen.

Identifizierung von Verbesserungspotenzial

Auf Basis der Erkenntnisse zum Status Quo der CRM-Anwendung im 6ffentlichen Bereich
soll schlie3lich betrachtet werden, wie vorhandene Ressourcen der Verwaltung effizienter im

Sinne eines umfassenden Relationship Managements genutzt werden konnen.

Die konzeptionelle Basis der empirischen Studie bildet das CRM-Modell nach Clark et al.,
dessen Merkmale und Vorteile im Rahmen der vorliegenden Arbeit bereits dargestellt worden
sind. Der Fragebogenaufbau orientiert sich dabei konsequent an den einzelnen Phasen und
Elementen der Relationship Management-Kette. Aus den fiinf Phasen der Relationship-Kette
wurden insgesamt 13 Elemente in je einem Fragenblock abgepruft. Jeder Block setzt sich

grundsatzlich aus den folgenden vier Kernfragen zusammen.
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e Kernfrage 1: Wie intensiv beschéftigt sich die befragte Verwaltung mit dem jeweiligen
CRM-Element?

o Kernfrage 2: Wie gewinnt die befragte Verwaltung Informationen zum jeweiligen CRM-
Element?

e Kernfrage 3: In welchem Ausmal’ wird das jeweilige CRM-Element praktisch angewendet
bzw. umgesetzt?

e Kernfrage 4: Warum beschaftigt sich die befragte Verwaltung bislang noch nicht bzw.

nicht intensiv mit dem jeweiligen CRM-Element?

Die Grundgesamtheit der vorliegenden Studie wurde als die ,,Menge aller deutschen
Kommunalverwaltungen auf Stadt- und Gemeindeebene* definiert. Dieser Definition liegt die
Annahme zugrunde, dass speziell im kommunalen Bereich die Beziehung Verwaltung-Kunde
eine wichtige Bedeutung hat. AulRerdem wurde angenommen, dass auf kommunaler Ebene

relativ einfach geeignete Ansprechpartner zu finden seien.

Hier waére sicher ein differenzierteres Vorgehen denkbar, beispielsweise durch eine Be-
schrankung der Grundgesamtheit auf alle kommunalen Einwohnermeldedmter. Da diese
Studie aber das Ziel verfolgt, einen ersten, grundsétzlichen Uberblick iiber die Anwendung
von CRM in der offentlichen Verwaltung zu vermitteln, soll bewusst eine zu starke

Fokussierung auf einen speziellen Verwaltungsbereich vermieden werden.

Als die direkten Ansprechpartner der Befragung wurden Vertreter der oberen Verwaltungs-
ebene (Verwaltungsleiter, Hauptamtsleiter, Stadtdirektoren, Burgerburoleiter) definiert, da
davon ausgegangen wird, dass diese Personen den allgemeinen Stand der Anwendung

einzelner CRM-Elemente in der jeweiligen Verwaltung am Besten beurteilen kénnen.

Die Kontaktdaten der potenziellen Studienteilnehmer wurden zunachst in einer Datenbank
gesammelt und anschlieRend je nach Einwohner- bzw. Kundenzahl der jeweiligen Stadt oder
Gemeinde in vier verschiedene Klassen unterteilt (Gruppe 1: <10TSD Kunden; Gruppe 2:
10TSD bis <50TSD; Gruppe 3: 50TSD bis <150TSD, Gruppe 4: >150TSD). Aus diesen vier
Gruppen wurden dann per Zufallsprinzip jeweils 200 Ansprechpartner ausgewahlt und durch

ein personliches Anschreiben um die Teilnahme an der Studie gebeten.
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Die eigentliche Datenerhebung wurde online im Internet durchgefiihrt. Hierzu wurde der
entwickelte Fragebogen den Untersuchungsteilnehmern in interaktiver Form unter einer

eigenen URL zur Verfligung gestellt.

4.2 Ergebnisse der Studie
4.2.1  Allgemeine Ergebnisse

Insgesamt nahmen 94 Verwaltungen an der Studie teil. Die teilnehmenden Verwaltungen
teilen sich nach Einwohner bzw. Kundenzahl wie folgt auf vier Gruppen auf (vgl. Abbildung
2):

50%

40%
: 42.2%
37,8%
30% ||
20 1|
10% || 144%
5 60
. ‘ | 6%
<10T3D 10TSD-50TSD  50TSD-150T3D >150T3D

Anzahl Kunden gesamt

Abbildung 2: Verteilung der Studienteilnehmer nach Kundenzahl

Wie aus der Graphik deutlich wird, bilden die Offentlichen Verwaltungen bis zu einer
Gesamtkundenzahl (Privatpersonen+Unternehmen) von 50.000 den Hauptanteil des Er-
hebungskollektivs. Die mittlere Kundenzahl tber alle 94 Studienteilnehmer liegt bei 49.733.
Durchschnittlich 91% der Kunden aller teilnehmenden Verwaltungen sind Privatpersonen;
8,7% sind privatwirtschaftliche Unternehmen. Im Mittel haben 87,8% der durchschnittlich
561 Verwaltungsmitarbeiter direkten Kundenkontakt. VVon den 94 Teilnehmern der Studie
bieten 52% der Verwaltungen ein Burgerbliro und 48,9% E-Government-Dienste an. Bei
immerhin 4,2% der Befragten existiert bereits eine Abteilung, die sich explizit mit dem
Thema CRM beschéftigt. Die durchschnittliche personelle Starke dieser Abteilungen liegt bei
2,5 Mitarbeitern.
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4.2.2  CRM in der 6ffentlichen Verwaltung: Analyse des Status Quo

FB 1: Angebot von begleitenden Kundenservices

Fragenblock 1 befasst sich mit dem Service, der dem Kunden neben der eigentlichen
Verwaltungsdienstleistung angeboten wird. Als Beispiele fir Kundenservice wurden im
Fragebogen kundenfreundliche Offnungszeiten, Beratungsmdglichkeiten etc. genannt.

Wie die folgende Graphik verdeutlicht, ordnen insgesamt 76,6% der Studienteilnehmer die
Intensitat, mit der die Bedeutung von Kundenservices untersucht wird, in die oberen drei
Antwortkategorien ein (vgl. Abbildung 3). Davon beschaftigen sich 16% der Befragten mit
der Frage des zentralen Services sogar sehr intensiv. Insgesamt 23,4% der Studienteilnehmer
befassen sich nach eigenen Angaben weniger intensiv bis Uberhaupt nicht mit einer

entsprechenden Analyse.

sehr intensiv ] I 16,0“/;:
34,0% |
|26,6§% ‘
weniger intensiv | : :| 20,2% ‘
0,0% |
:| 320
iiberhaupt nicht | 00%
1 1 1 1 i

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Anteil der Befragten

Abbildung 3: Zentrale Services aus Kundensicht - Intensitat der Analyse
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Die Frage zu den Verfahren? die von den einzelnen Verwaltungen zur Analyse der

Bedeutung von Kundenservices genutzt werden, ergibt folgendes Ergebnis:

Kundenbefragung: 62 Nennungen
Vergleiche mit anderen Verwaltungen: 62 Nennungen
Mitarbeiterbefragung: 55 Nennungen
Analyse von Sekundardaten: 43 Nennungen
Statistiken: 24 Nennungen

Die Wichtigkeit einzelner Servicekomponenten wird von den befragten Verwaltungen auf

Basis entsprechender Untersuchungen wie folgt eingeschatzt:

Schnelle Bearbeitung von Antrégen etc.: 85 Nennungen
Freundliche Verwaltungsmitarbeiter: 85 Nennungen
Personliche Beratung: 83 Nennungen
Flexible Offnungszeiten: 79 Nennungen
Unbirokratische Bearbeitung: 77 Nennungen
Umfangreiche Informationsangebote: 52 Nennungen
E-Government: 15 Nennungen

Wie folgende Abbildung 4 zeigt, bewertet die Mehrheit der Befragten die praktische

Umsetzung der Kenntnisse tber die von Kunden gewinschten Services als gut bis sehr gut.

2 Mehrfachnennungen sind moglich. Bei den iibrigen Fragenblécken gilt dies analog.
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Abbildung 4: Praktische Umsetzung der als wichtig identifizierten Kundenservices —
Einschétzung der Befragten

Als Hauptgrinde fir eine bislang noch weniger intensive Analyse bzw. Umsetzung von
gewilinschten Kundenservices werden vor allem hoher Zeitaufwand (n=23), fehlende
personelle Kapazitaten (n=25) und Mangel an geeigneten Messgrofien (n=18) genannt. Hohe

Kosten (n=13) und mangelnde Auskunftsbereitschaft der Kunden (n=3) sind weitere Griinde.

Sicherlich Uberrascht die im Vergleich relativ oft genannte Begrindung, es wiirden geeignete
MessgroBen fehlen, da hier bereits eine einfache schriftliche oder miundliche

Kundenbefragung eindeutige Hinweise ergeben kann.

FB 2: Angebot an kundenorientierten Dienstleistungen

Fragenblock 2 bezieht sich auf die Dienstleistungen der Verwaltung bzw. auf die Intensitét,
mit denen diese Dienstleistungen an die Kundenwinsche angepasst werden. Wie die
untenstehende Abbildung 5 zeigt, bemihen sich insgesamt 62,8% aller Teilnehmer in den
oberen drei Antwortkategorien intensiv um die Analyse der Dienstleistungen, die fur die
Kunden besonders wichtig sind. 12,8% der 94 Studienteilnehmer untersuchen dies nach
eigenen Angaben sogar sehr intensiv. Dennoch ist auffallend, dass immerhin 37,2% der 94
befragten Verwaltungen weniger intensiv bis Gberhaupt nicht versuchen, die aus Kundensicht
besonders wichtigen Dienstleistungen zu identifizieren. Eine Erklarung hierfir kénnte sein,
dass das Dienstleistungsangebot der Verwaltung in vielen Bereichen ,,von Natur aus ,,wenig

flexibel ist.
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40%

Abbildung 5: Zentrale Dienstleistungen aus Kundensicht -

Intensitat der Analyse

Bei der Auswahl der Verfahren, mit denen die zentralen Dienstleistungen bestimmt werden

sollen, ergibt sich ein &hnliches Bild wie i

Kundenbefragung:
Mitarbeiterbefragung:

Vergleiche mit anderen Verwaltungen:

Analyse von Sekundardaten:
Statistiken:

n Fragenblock 1:

54 Nennungen
51 Nennungen
50 Nennungen
36 Nennungen
27 Nennungen

Sonstiges: Fachliteratur, wiss. Publikationen 3 Nennungen

Auch hier haben Kunden- und Mitarbeiterbefragungen sowie Vergleiche mit anderen Ver-
waltungen die grofite Bedeutung. Sehr positiv bewerten die Studienteilnehmer die praktische
84%

Studienteilnehmer, die differenziert die Bedeutung einzelner Dienstleistungen untersuchen,

Umsetzung der entsprechenden Erkenntnisse. So stimmen insgesamt der

der Aussage zu, das Wissen Uber besonders wichtige Dienstleistungen auch praktisch

umzusetzen (vgl. Abbildung 6).

21



Bauer/Grether/Richter -
CRM in der 6ffentlichen Verwaltung Illll'

stimme voll zu | 14,99 :
|37,‘%
| 31,99
weill nicht 6,4%o;
5,39% !
:I 1.1%
stimme nicht zu 3,2%
T T T
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%
Anteil der Befragten, die differenziert die Bedeutung von DL untersuchen

Abbildung 6: Praktische Umsetzung der als wichtig identifizierten Dienstleistungen -
Einschatzung der Befragten®

Die Auswertung der Angaben, warum in der jeweiligen Verwaltung bislang noch keine
umfassende Untersuchung bzw. Umsetzung der zentralen Dienstleistungen erfolgt, ergibt
folgendes Bild: Hoher Zeitaufwand und fehlende Manpower werden mit 39 bzw. 31
Nennungen als wichtigste Hinderungsgriinde genannt. Hohe Kosten (n=16) und das Fehlen
geeigneter MessgroRRen (n=14) spielen weiterhin eine wichtige Rolle. Lediglich in zwei Féllen
wurde die mangelnde Auskunftsbereitschaft der Kunden benannt. Bemerkenswert ist, dass
immerhin 5 Verwaltungen der Untersuchung von préferierten Dienstleistungen keine

praktische Relevanz zumessen.

FB 3: Durchflihrung von Vergleichsstudien

Der dritte Block des Erhebungsbogens behandelt die Fragen, ob die jeweilige Verwaltung
Vergleichs- bzw. Benchmarkstudien durchfiihrt, welche Bereiche dabei verglichen werden
und wer oder was als entsprechende Vergleichsreferenz dient. Im Gegensatz zu den beiden
bereits diskutierten CRM-Elementen wird aus der folgenden Abbildung 7 deutlich, dass der
Einsatz von Vergleichsstudien in der Verwaltungspraxis bislang noch keine zentrale
Bedeutung hat. Mehr als die Halfte der Studienteilnehmer (52,2%) setzen Benchmarkanalysen

weniger intensiv bis Gberhaupt nicht ein.

® Die prozentualen Angaben in dieser Graphik beziehen sich auf die Anzahl der Probanden, welche die

Bedeutung einzelner Dienstleistungen starker untersuchen. Die Studienteilnehmer, die nach eigenen Angaben
die Bedeutung einzelner Dienstleistungen Uberhaupt nicht analysieren, sind nicht dieser Gruppe zugeteilt.
Dieses Vorgehen gilt analog fir alle folgenden Fragenbldcke.
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Abbildung 7: Durchfuhrung von Vergleichsstudien

Diejenigen Verwaltungen (n=85), die Vergleichsstudien nutzen, analysieren dabei vor allem
folgende Bereiche:

Angebotene Dienstleistungen: 49 Nennungen
Umfang angebotener Services: 44 Nennungen
Interne Prozessorganisation: 43 Nennungen
Kostenmanagement: 41 Nennungen
Mitarbeiterorganisation/ -fuhrung: 39 Nennungen
Dienstleistungsqualitét: 39 Nennungen
Zufriedenheit der Kunden: 34 Nennungen
Zufriedenheit der Mitarbeiter: 27 Nennungen
E-Government: 18 Nennungen

Interessant ist hierbei vor allem, dass Vergleichstudien bezogen auf das E-Government-
Angebot der einzelnen Verwaltungen mit 18 Nennungen nur eine relativ untergeordnete Rolle
spielen. Mdoglicherweise kann dies als Indiz fir eine bislang eher oberflachliche
Beschaftigung deutscher Verwaltungen mit den Themen Internet, E-Government etc. gewertet
werden. Als Vergleichsreferenz nutzen die Studienteilnehmer mit insgesamt 74 Nennungen
hauptsachlich externe bzw. andere ¢ffentliche Verwaltungen. 25 Befragte fuhren (auch) einen
internen Vergleich verschiedener Abteilungen durch. Lediglich 16 Verwaltungen nutzen als
Referenz (auch) externe private Anbieter.
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FB 4: Segmentierung der Dienstleistung

Ein wesentliches Merkmal des Customer Relationship Managements ist die individuelle
Anpassung von Dienstleistungen, Produkten und Services. Fragenblock 4 untersucht daher,
wie intensiv die Verwaltungen ihr Kundenkollektiv in verschiedene Segmente unterteilt, um

auf dieser Basis eine entsprechend individualisierte Leistung anzubieten.

Betrachtet man die Intensitdt, mit der die 94 teilnehmenden Verwaltungen Uberhaupt die
Identifizierbarkeit einzelner Kundensegmente analysieren, ergibt sich folgendes Bild: 28,8%
untersuchen die Segmentierbarkeit verschiedener Segmente iberhaupt nicht. Insgesamt 74,5%
des Befragungskollektivs befinden sich in den Kategorien ,,weniger intensiv* bis ,,uberhaupt
nicht*. Lediglich 5 der 94 Verwaltungen (5,3%) geben an, sich intensiv mit der Einteilung in

einzelne Kundengruppen zu befassen (vgl. Abbildung 8).
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Abbildung 8: Analyse von Kundensegmenten

Wéhrend in der Betriebswirtschaft bzw. bei privatwirtschaftlichen Unternehmen hé&ufig
aufwendige und komplexe Methoden zur Identifizierung einzelner Kundensegmente genutzt
werden, ergibt sich fur die 6ffentliche Verwaltung ein anderes Bild. Die 67 Verwaltungen,
welche Uberhaupt die Trennbarkeit einzelner Kundengruppen untersuchen, nutzen hierzu als

Verfahren hauptséchlich Plausibilitatsuberlegungen und Erfahrungswerte.
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Dies zeigt die folgende Aufstellung:

Plausibilitatsiiberlegungen: 30 Nennungen
Sonstiges: Erfahrungswerte 18 Nennungen
Demographische Merkmale: 10 Nennungen
Faktorenanalyse: 9 Nennungen
Soziodemographische Merkmale: 8 Nennungen
Clusteranalyse: 3 Nennungen

Wie die folgende Graphik veranschaulicht, denken immerhin 40,5% derjenigen
Studienteilnehmer, die eine Kundensegmentierung untersuchen, dass sie das entsprechende
Wissen trotz der genannten Schwierigkeiten relativ gut praktisch umsetzen (vgl. Abbildung
9). 21,3% der Befragten konnen keine konkrete Aussage treffen und 23,4% haben Kenntnisse

uber einzelne Kundengruppen bislang noch nicht praktisch umgesetzt.
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weill nicht | I I |21,3%
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Abbildung 9: Praktische Umsetzung der Erkenntnisse tber Kundensegmente

Als Grinde fur die weniger intensive bzw. noch gar nicht erfolgte Untersuchung trennbarer
Kundensegmente nennen die Studienteilnehmern vor allem hohen Zeitaufwand (n=33) und
ungenugende personelle Ressourcen (n=29). Weiterhin werden hohe Kosten (n=16) und das
Fehlen geeigneter Messgrofien (n=14) angefiihrt. 6 Verwaltungen geben an, es gébe keine
trennbaren Kundensegmente. Sieben Befragte bemerken unter ,,Sonstiges”, dass ihre

Kundenzahl zu gering sei, um eine sinnvolle Segmentierung durchzufthren.
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FB 5: Messung der Kundenprofitabilitat

Die differenzierte Behandlung der Kunden je nach deren Profitabilitit ist ein zentrales
Merkmal des Customer Relationship Managements (Rapp, 2000, S. 28). Wie die folgende
Abbildung 10 zeigt, hat die Messung der Kundenprofitabilitat in der 6ffentlichen Verwaltung
nur eine sehr untergeordnete Bedeutung. Mehr als 40% der Studienteilnehmer fuhren keine
entsprechenden Analysen durch. Insgesamt 81,9% der Befragten untersuchen die
Kundenprofitabilitat weniger intensiv bis tberhaupt nicht. Lediglich 2 der 94 Verwaltungen
(2,1%) geben an, die Wirtschaftlichkeit einzelner Kundenbeziehungen sehr intensiv zu

untersuchen.
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Abbildung 10: Intensitat der Durchfiihrung einer Profitabilitatsanalyse

Die 56 Studienteilnehmer (59,6%), die Uberhaupt entsprechende Analysen durchflhren,
beurteilen die Kundenprofitabilitdt anhand folgender Indikatoren:

Wirtschaftskraft des Kunden: 32 Nennungen
Soziale Bedeutung des Kunden: 26 Nennungen
Politische Bedeutung des Kunden: 19 Nennungen
Kulturelles Engagement des Kunden: 13 Nennungen

Offensichtlich spielen hier vor allem die Wirtschaftskraft und die soziale Bedeutung des
Kunden eine dominierende Rolle. Die 56  Studienteilnehmer, die eine
Kundenprofitabilitdtsanalyse durchfiihren, bewerten die Umsetzung entsprechender

Kenntnisse tendenziell positiv. Dies verdeutlicht die folgende Abbildung 11.
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Abbildung 11: Praktische Umsetzung der Erkenntnisse aus der Profitabilitatsanalyse
Bei der Begrindung, warum die Studienteilnehmer bislang noch keine bzw. keine intensive

Profitabilitatsanalyse durchfuhren, stehen wieder der hohe Zeitaufwand (n=31) sowie die
fehlende Manpower (n=33) im Vordergrund. Mit 20 Nennungen wird aber auch das
Bestreben, jedem Kunden den gleichen Dienstleistungsumfang bieten zu wollen, relativ

haufig genannt. Hohe Kosten und fehlende Messgréfien werden 19 bzw. 10 mal angefiihrt.

FB 6: Computergestitzte Sammlung kundenbezogener Daten

Wie die folgende Abbildung 12 zeigt, werden integrierte Datenbanksysteme (Data-Mining,
Data-Warehouse etc.) zur Sammlung, Auswertung und Verwendung von Kundendaten in der
offentlichen Verwaltung bislang nur &ul3erst begrenzt eingesetzt. 70,2% der Studienteilnehmer
nutzen keine elektronischen Systeme zur systematischen Sammlung bzw. Verwendung
kundenbezogener Daten. Die restlichen 29,8% teilen sich relativ gleichmaRig auf die anderen
Antwortkategorien auf. Lediglich 3 der 94 teilnehmenden Verwaltungen geben an, ent-

sprechende Systeme sehr intensiv zu nutzen.
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Abbildung 12: Nutzung von Datenbanksystemen

Grundsatzlich schatzen die Verwaltungen die praktische Umsetzung bzw. Anwendung der

Informationen, die sie durch Sammlung kundenbezogener Daten erhalten, tendenziell positiv

ein. Nachfolgende Graphik zeigt, dass zwar 25% der 28 relevanten Auskunftsgeber den Grad

der praktischen Umsetzung nicht einschatzen koénnen, aber immerhin 57,1% diesen

tendenziell hoch bewerten (vgl. Abbildung 13).
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Abbildung 13: Praktische Nutzung von erfassten Daten

Bei der Frage nach den Griinden fur die geringe Bedeutung von Datenbank-Systemen zur

Sammlung von Kundendaten geben 50 Studienteilnehmer an, dass sie bislang noch keine

Informationen (ber verfligbare Software-Produkte eingeholt haben. 20 Verwaltungen fehlt

nach eigenen Angaben das notige Anwendungs-Know-How, wiéhrend 18 Befragten

entsprechende Systeme zu teuer sind. 14 Verwaltungen geben an, es gabe flr die eigenen
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Zwecke bislang keine geeignete Datenbankldsung. 7 Studienteilnehmer sehen in ungeldsten
Datenschutz-Problemen die hauptsachliche Schwierigkeit beim Einsatz von elektronischen

Systemen zur Erfassung von Kundendaten.

FB 7: Anpassung der Dienstleistungen und Services an Kundenwiinsche

Ein sehr positives Bild ergibt sich bei der Frage, wie sehr die 6ffentlichen Verwaltungen ihre
Dienstleistungen und Services an den Winschen und Bedirfnissen ihrer Kunden ausrichten:
Lediglich 6,4% der Studienteilnehmer geben an, individuelle Kundenwiinsche weniger
intensiv oder schlechter zu befriedigen. Demgegenuber stehen 25,5% der Verwaltungen, die
entsprechende Kundenwiinsche nach eigenen Angaben sehr intensiv erfllen (vgl. Abbildung
14).
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Abbildung 14: Anpassung der Leistung an Kundenwiinsche

Die Individualisierung bezieht sich dabei besonders auf folgende Dienstleistungen und

Services:
Terminwinsche: 81 Nennungen
Beratung: 80 Nennungen
Offnungszeiten: 69 Nennungen
Antrage: 67 Nennungen
Bearbeitungszeiten: 63 Nennungen
Bestatigungen: 59 Nennungen
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Als zentralen Hinderungsgrund fir eine noch weitergehende Individualisierung angebotener
Leistungen identifizieren die Studienteilnehmer mit 41 Nennungen zu knappe personelle Ka-
pazitaten. Weiterhin spielen der hohe Zeitaufwand (n=30), teilweise zu spezifische Kunden-
wiinsche (n=24) und eine fehlende Handlungsfreiheit seitens der Verwaltungsmitarbeiter (n=
23) eine wichtige Rolle. Eine zu hohe Anzahl an Geschaftsprozessen wird 19mal als Grund
genannt. Jeweils von 9 Verwaltungen werden fehlende Sachressourcen und mangelndes

Spezialwissen angefuhrt.

FB 8: Segmentspezifische Erstellung einer Dienstleistung

Im Rahmen des Customer Relationship Managements spielt nicht nur die Individualisierung
der Dienstleistung, sondern auch deren segmentspezifische Erstellung eine bedeutende Rolle.
Daher ist die Untersuchung entsprechender Kundenwiinsche wichtig. Die Auswertung der
empirischen Daten zeigt, dass die Analyse der Kundenpraferenzen hinsichtlich der
Dienstleistungserstellung im Bereich der o6ffentlichen Verwaltung bislang nur von
nachgeordneter Bedeutung ist (vgl. Abbildung 15). 27,7% der Studienteilnehmer fihren
entsprechende Untersuchungen weniger intensiv durch. Insgesamt 30,9% befassen sich sogar
uberhaupt nicht mit diesem Thema. Lediglich 26,6% aller Studienteilnehmer sind den oberen

drei Antwortkategorien zuzuordnen.
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Abbildung 15: Untersuchung einer segmentspezifischen Dienstleistungserstellung

Insgesamt 29 der teilnehmenden Verwaltungen untersuchen die Mdglichkeit einer segment-

spezifischen Dienstleistungserstellung nicht. Die Ubrigen 65 Befragten nutzen hierfur vor
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allem Vergleichsstudien mit anderen Verwaltungen sowie Kunden- und Mitarbeiterbe-
fragungen. Die Auswertung von Sekundar- und sonstigen Statistikdaten spielen eine eher

untergeordnete Rolle.

Vergleiche mit anderen Verwaltungen: 41 Nennungen
Kundenbefragung: 33 Nennungen
Mitarbeiterbefragung: 31 Nennungen
Analyse von Sekundardaten: 18 Nennungen
Statistische Daten: 16 Nennungen

Von den 65 Verwaltungen, die eine segmentspezifische Dienstleistungserstellung
untersuchen, bewerten insgesamt 66,2% die praktische Umsetzung entsprechender
Erkenntnisse tendenziell als gewdhrleistet. 19,9% konnen keine Aussage treffen und nur

13,9% schatzen die praktische Anwendung als weniger gut ein (Abbildung 16).
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Abbildung 16: Segmentspezifische Dienstleistungserstellung in der Praxis

Bei den Grunden fiir eine bislang eher zurlickhaltende Befassung mit der segmentspezifischen
Erstellung der Verwaltungsdienstleistungen werden von den Studienteilnehmern hauptséch-
lich der hohe Zeitaufwand (n=34) und die fehlende Manpower (n=32) genannt. Hohe Kosten
und das Fehlen geeigneter MessgroRen fiihren die Verwaltungen jeweils in 18 Féllen an. 6
Verwaltungen konnen bzw. wollen ihre Dienstleistungen einheitlich fur alle Segmente erstel-

len; 7 Befragte sehen keine Notwendigkeit zu einer differenzierten Dienstleistungserstellung.
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FB 9: Kosten-Nutzen-Analyse

Wie die nachfolgende Graphik veranschaulicht, fiihren die Studienteilnehmer nur sehr
begrenzt eine Kosten-Nutzen-Analyse durch: Insgesamt 70,3% der befragten Verwaltungen
ordnen die Intensitat entsprechender Untersuchungen in die Kategorien ,,weniger intensiv* bis
»uberhaupt nicht* ein. Nur 7 Auskunftsgeber (7,4%) analysieren nach eigenen Angaben das
Kosten-Nutzen-Verhaltnis, das den Kunden durch die Inanspruchnahme einer Verwaltungs-

dienstleistung entsteht, sehr intensiv (vgl. Abbildung 17).
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Abbildung 17: Durchfiihrung einer Kosten-Nutzen-Analyse

Insgesamt 23 Verwaltungen analysieren das Kosten-Nutzen-Verhéltnis Uberhaupt nicht. Die
anderen 71 Studienteilnehmer nutzen hierfir vor allem folgende Verfahren:

Vergleiche mir anderen Verwaltungen: 37 Nennungen
Kundenbefragung: 24 Nennungen
Statistische Daten: 25 Nennungen
Mitarbeiterbefragung: 24 Nennungen
Analyse von Sekundardaten: 21 Nennungen

Bei den Griinden flr die bislang sehr begrenzte Durchfuihrung einer Kosten-Nutzen-Analyse
dominieren erneut der hohe Zeitaufwand (n=34) und die begrenzten personellen Kapazitaten
(n=31). Das Fehlen geeigneter Messgrolien fiihren 21 Auskunftsgeber an. Zu hohe Kosten
werden in 13 Fallen als Begrindung genannt. 10 Verwaltungen messen der Durchfiihrung

einer Kosten-Nutzen-Analyse keine praktische Bedeutung zu.
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FB 10: Messung der Dienstleistungsqualitat

Wie die folgende Abbildung 18 zeigt, beschaftigt sich ein Grofteil der Studienteilnehmer
relativ ausfihrlich mit der Messung der Dienstleistungsqualitat. Immerhin 47,9% aller teil-
nehmenden Verwaltungen untersuchen die Qualitat der erbrachten Dienstleistung mehr als
weniger intensiv. Fast 10% der Befragten analysieren dies sogar nach eigenen Angaben sehr

intensiv. 15 Verwaltungen (16%) befassen sich iberhaupt nicht mit der Qualitat der erstellten

Leistungen.
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Abbildung 18: Messung der Dienstleistungsqualitét

Als Verfahren zur Untersuchung der Dienstleistungsqualitat nutzen die Studienteilnehmer
vorwiegend schriftliche und miindliche Befragung der Kunden mittels standardisierter Inter-
views und Fragebdgen. Wie die folgende Aufstellung zeigt, hat aber auch die Auswertung von

Erfahrungswerten eine groRe Bedeutung:

Kundenbefragung: 46 Nennungen
Erfahrungswerte: 26 Nennungen
Interne Analyse: 17 Nennungen
Sonstiges: 12 Nennungen

Der GroRteil der 79 Verwaltungen, die eine Messung der Dienstleistungsqualitit durchfiihren,
nutzen nach eigenen Angaben die so gewonnenen Daten zu einer kontinuierlichen

Verbesserung der eigenen Dienstleistungen. Keine eindeutige Auskunft kénnen 17,9% der
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Studienteilnehmer geben. Lediglich 6,4% setzen die Erkenntnisse (ber die Qualitat der

erstellten Leistungen kaum bzw. nicht in praktische Malinahmen um (vgl. Abbildung 19).
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Abbildung 19: Verbesserung der Dienstleistungsqualitat auf Basis entsprechender
Untersuchungen

Als Grunde fir die bislang noch wenig intensiv erfolgte Analyse der Dienstleistungsqualitat
bzw. praktische Umsetzung entsprechender Erkenntnisse werden von den Studienteilnehmern
erneut vor allem der hohe Zeitaufwand (n=31) und fehlende Personalkapazitiaten (n= 30)
genannt. Weiterhin werden hohe Kosten und der Mangel an geeigneten Messgrofien in 15
bzw. 12 Fallen angefuhrt. Lediglich 4 Studienteilnehmer halten die Messung der Dienst-

leistungsqualitat nicht flr praktisch bedeutsam.

FB 11: Kontrolle des Dienstleistungsprozesses

Ein relativ ausgewogenes Bild ergibt sich bei der Frage nach der Intensitat, mit der die
Studienteilnehmer die einzelnen Elemente der Dienstleistungs-Prozesskette kontrollieren:
Etwas mehr als die Halfte aller teilnehmenden Verwaltungen fiihren eine Prozessanalyse
weniger intensiv bis Gberhaupt nicht durch. Von den restlichen 46,9% der Studienteilnehmer
untersuchen immerhin 6,4% die Prozesskette sehr intensiv. Die Verteilung der Antworten auf
die einzelnen Kategorien ist in der folgenden Abbildung 20 dargestellt.
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Abbildung 20: Kontrolle des Dienstleistungsprozesses

Bei der Kontrolle der Dienstleistungsprozesse konzentrieren sich die Auskunftsgeber vor

allem auf folgende Bereiche:

Bereitzustellende Ressourcen und Kapazitéten: 49 Nennungen
Kundenberatung vor der. DL-Erstellung: 44 Nennungen
Interne Prozesse der DL-Erstellung: 40 Nennungen

Kundenberatung wahrend und nach DL-Erstellung: 40 Nennungen
Begleitender Service: 18 Nennungen
Moments of Truth: 17 Nennungen

Insgesamt flihren 87 der 94 teilnehmenden Verwaltungen eine Kontrolle der Dienst-
leistungsprozesse durch. Die praktische Nutzung und Umsetzung der dadurch gewonnenen
Daten, wird dabei von der Mehrzahl der Befragten als gewahrleistet betrachtet. Nur 12,8% der
87 Auskunftsgeber sind unentschlossen. Kummulierte 13,7% schatzen die praktische Nutzung
des Wissens uber einzelne Dienstleistungsprozesse als eher nicht gewahrleistet an (vgl.
Abbildung 21).
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Abbildung 21: Praktische Umsetzung der Erkenntnisse aus der Prozesskontrolle

Bei den Grunden fur den bislang nicht bzw. weniger intensiv erfolgten Einsatz einer
Prozesskontrolle werden erneut der hohe Zeitaufwand mit 28 Nennungen und die fehlende
Manpower mit 32 Nennungen als wichtigste Faktoren angefihrt. Hohe Kosten (n=18) und das
Fehlen geeigneter MessgroRen (n=10) spielen eine eher untergeordnete Rolle. Fir insgesamt 6

Verwaltungen hat die Kontrolle der Dienstleistungsprozesse keine praktische Bedeutung.

FB 12: Messung der Mitarbeiterzufriedenheit

Wie aus der folgenden Abbildung 22 ersichtlich ist, analysiert die Mehrzahl der befragten
Verwaltungen die Zufriedenheit der eigenen Mitarbeiter relativ intensiv. Immerhin 18,1% der
Befragten fihren eine derartige Untersuchung nach eigenen Angaben sogar sehr intensiv
durch. 26,6% der Studienteilnehmer beschéftigen sich weniger intensiv. mit der
Mitarbeiterzufriedenheit. Insgesamt 13,8% des Erhebungskollektivs befinden sich in den

Antwortkategorien unter ,,weniger intensiv*.
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Abbildung 22: Messung der Mitarbeiterzufriedenheit

Von den 94 teilnehmenden Verwaltungen befassen sich lediglich sechs nicht mit der Analyse
der Mitarbeiterzufriedenheit. Bei den GroRen, die zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit
von den ubrigen 88 Studienteilnehmern herangezogen werden, dominieren die Zufriedenheit
mit der eigentlichen Té&tigkeit und dem Arbeitsumfeld. Die absolute Haufigkeit der Nennung

einzelner Zufriedenheitsindikatoren geht aus der folgenden Aufstellung hervor:

Zufriedenheit mit der Tatigkeit: 74 Nennungen
Zufriedenheit mit dem Arbeitsumfeld: 70 Nennungen
Zufriedenheit mit den VVorgesetzten: 63 Nennungen
Zufriedenheit mit den Kollegen: 63 Nennungen
Zufriedenheit mit der Bezahlung: 52 Nennungen
Zufriedenheit mit den Aufstiegsmoglichkeiten: 48 Nennungen

Sehr positiv schatzen die teilnehmenden Verwaltungen die praktische Umsetzung der Er-
kenntnisse aus der Analyse der Mitarbeiterzufriedenheit ein. Insgesamt 78,4% stimmen ten-
denziell zu, die entsprechenden Untersuchungsergebnisse in praktische MalRnahmen umzu-
setzen. 13,7% sind unentschlossen und lediglich 7,9% gehen nicht bzw. kaum von einer ada-
quaten Anwendung der Erkenntnisse Uber die Mitarbeiterzufriedenheit aus (vgl. Abbildung
23).
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Abbildung 23: Praktische Umsetzung der Erkenntnisse aus der MA-Zufriedenheitsanalyse

Als Hauptgrunde fur eine bislang noch nicht bzw. weniger intensiv erfolgte Beschéftigung
mit der Zufriedenheit der Mitarbeiter werden von den Studienteilnehmern erneut der hohe
Zeitaufwand (n= 24) und die unzureichenden personellen Kapazitdten (n=20) genannt. Der
notwendige finanzielle Aufwand wird von 13 Verwaltungen angefiihrt. Das Fehlen geeigneter
MessgroRen und die mangelnde Auskunftsbereitschaft der Mitarbeiter mit jeweils 7 Nen-
nungen, sowie die fehlende praktische Bedeutung mit 6 Antworten spielen eine eher unterge-
ordnete Rolle.

FB 13: Messung der Kundenzufriedenheit

Wie die nachfolgende Graphik verdeutlicht, befasst sich der uberwiegende Anteil der
Studienteilnehmer relativ intensiv mit der Messung der Kundenzufriedenheit (vgl. Abbildung
24). Insgesamt befinden sich 59,6% der befragten Verwaltungen in den oberen drei
Antwortkategorien. Dennoch analysieren 27,7% der Befragten die Zufriedenheit der eigenen
Kunden weniger intensiv. In die unteren drei Antwortkategorien ordnen sich 12,7% der

Studienteilnehmer ein.
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Abbildung 24: Messung der Kundenzufriedenheit

Insgesamt fiihren 89 Verwaltungen eine Analyse der Kundenzufriedenheit durch. Dabei

werden vor allem folgende Komponenten der Gesamtzufriedenheit betrachtet:

Zufriedenheit mit der Beratung: 78 Nennungen
Zufriedenheit mit dem Serviceumfang: 73 Nennungen
Zufriedenheit mit dem Verhalten der Mitarbeiter: 67 Nennungen
Zufriedenheit mit der Dienstleistungsqualitat: 63 Nennungen
Zufriedenheit mit dem Dienstleistungsumfang: 57 Nennungen
Zufriedenheit mit dem Umfang an

individualisierten Leistungen: 27 Nennungen

Als Untersuchungsmethode werden hauptsachlich die mundliche Kundenbefragung (n=51)
und die Mitarbeiterbefragung (n=50) genutzt. Eine schriftliche Kundenbefragung wird von 36
Verwaltungen durchgefiihrt. 38 Studienteilnehmer setzen die Analyse von Sekunddrdaten
(z.B. aus dem Beschwerdemanagement) ein. Bei der Messung der Kundenzufriedenheit
werden von der Mehrzahl der Verwaltungen auch unterschiedliche Erwartungen und
Préferenzen einzelner Kundensegmente beachtet. Wie aus der folgenden Abbildung deutlich
wird, differenzieren nur 38,1% der befragten Verwaltungen weniger intensiv bis Gberhaupt
nicht zwischen den Auswirkungen spezifischer Winsche und Bedirfnisse einzelner

Kundengruppen auf die Zufriedenheit (vgl. Abbildung 25).
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Abbildung 25: Beachtung einzelner Kundensegmente bei der Zufriedenheitsanalyse

Sehr positiv schatzt die Mehrheit der teilnehmenden Verwaltungen die praktische Umsetzung
der Erkenntnisse aus der Analyse der Kundenzufriedenheit ein. Insgesamt 78,7% der Be-
fragten, die eine Kundenzufriedenheitsanalyse durchfiihren, sehen entsprechende Erkennt-
nisse tendenziell gut umgesetzt. 12,4% des Erhebungskollektivs sind unentschlossen und nur
8,9% der Befragten glauben nicht, dass die Erkenntnisse zur Kundenzufriedenheit adaquat

umgesetzt werden.
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Abbildung 26: Praktische Umsetzung der Erkenntnisse aus der Messung der
Kundenzufriedenheit

Bei der Begriindung fur eine bislang eher zurlickhaltende Beschéaftigung mit der Zufriedenheit
der eigenen Kunden wiederholt sich das Bild aus vorangegangenen Fragenbldcken: Die teil-

nehmenden Verwaltungen fuhren den hohen Zeitaufwand (n=28) und die fehlende Manpower
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(n=26) als Hauptprobleme an. Das Kostenproblem wird insgesamt 16mal genannt. Das Fehlen
geeigneter Messgrofien (n=11), die begrenzte praktische Bedeutung (n=5) und eine mangeln-
de Auskunftsbereitschaft der Kunden (n=1) scheinen eine eher untergeordnete Rolle zu

spielen.

4.3 Fazit der empirischen Studie

Die beiden nachfolgenden Graphiken fassen die zentralen Ergebnisse der deskriptiven Analy-
se nochmals zusammen. Im Mittelpunkt stehen dabei die Intensitédt der Beschaftigung mit den
einzelnen CRM-Elementen und die praktische Umsetzung der dadurch gewonnenen
Erkenntnisse. Die Abbildung 27 stellt dar, wie intensiv sich die 94 befragten Verwaltungen

mit den einzelnen Elementen der Relationship-Kette durchschnittlich befassen:
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Abbildung 27: Analyse der einzelnen CRM-Elemente — Mittelwerte des gesamten
Erhebungskollektivs

Aus der Abbildung 27 wird sehr deutlich, dass viele der besprochenen CRM-Elemente in der
offentlichen Verwaltung bislang noch keine bedeutende Rolle spielen. Insgesamt funf der 13
Einzelinstrumente liegen deutlich unterhalb der Kategorie ,,weniger intensiv. Besonders

kennzeichnend ist dabei, dass der 1T-Bereich — als einem der zentralen Customer Relationship
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Management-Elemente — von allen untersuchten CRM-Bestandteilen im Mittel den
schlechtesten Wert erzielt (Mittelwert 5,9; Standardabweichung 1,8). Vier weitere Elemente,
die zentral und typisch fir die CRM-Konzeption sind (FB 4, FB 5, FB 8, FB 9), erzielen
ebenfalls sehr schlechte Werte. Positiv fallen die relativ hohen Werte bei der Intensitét der
Untersuchung der Bedeutung von begleitenden Kundenservices (2,6) und Individualisierung
(2,2) auf. Die folgende Graphik vergleicht die Mittelwerte der praktischen Umsetzung
einzelner CRM-Elemente (vgl. Abbildung 28).
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Abbildung 28: Praktische Umsetzung der einzelnen CRM-Elemente — Mittelwerte der
Einschétzungen des gesamten Erhebungskollektivs

Customer Relationship Management — verstanden als ganzheitliches Konzept — wird in der
offentlichen Verwaltung bislang kaum angewendet. Dies ist das zentrale Ergebnis der im
Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefiuhrten empirischen Studie. Lediglich einzelne
CRM-Elemente, wie etwa die Individualisierung der angebotenen Dienstleistungen oder die
Analyse besonders bedeutender Services, werden bereits relativ intensiv von den befragten
Verwaltungen untersucht und umgesetzt. Trotzdem spielen viele der zentralen Merkmale des
Customer Relationship Managements in der Verwaltungspraxis bislang eine &uRerst
untergeordnete bzw. uberhaupt keine Rolle. Als Beispiele lassen sich hier vor allem die

Elemente ,,Kundensegmentierung®, ,,Profitabilitatsanalyse®, ,,Anwendung von IT-Systemen*
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und ,,Kosten-Nutzen-Analyse* nennen. Daher kann man im Bereich der Offentlichen
Verwaltung (noch) nicht von einer tatsachlichen Anwendung der CRM-Konzeption sprechen.
Dennoch zeigen die Studienergebnisse deutlich, dass die Verwaltung sehr bemunht ist, ihre
Dienstleistungen und Services an den Wunschen und Bedurfnissen der Kunden auszurichten.
Dies aufert sich beispielsweise in einer relativ intensiven Analyse der aus Kundensicht

zentralen Dienstleistungen.

Bei der Analyse der Grunde, welche die Anwendung der CRM-Konzeption im 0Offentlichen
Bereich be- bzw. verhindern, ergibt sich ein eindeutiges Bild: Bei allen CRM-Elementen
benennen die befragten Verwaltungen fehlende personelle Kapazitaten und den hohen
Zeitbedarf als entscheidende Faktoren. Diese Ergebnisse decken sich mit den Erkenntnissen
der Studie, welche die Universitdit Eichstatt zum Status Quo des CRM im

privatwirtschaftlichen Bereich durchgefiihrt hat.

Ein weiteres und sehr bedeutendes Ergebnis der empirischen Studie stellt die Tatsache dar,
dass jeweils nur ein minimaler Anteil der Befragten die untersuchten CRM-Elemente als
praktisch nicht relevant bewertet und diese deshalb nicht untersucht bzw. umsetzt. Dies kann
als ein Indiz dafir gewertet werden, dass der Einsatz von CRM in der o6ffentlichen

Verwaltung von den Befragten als durchaus sinnvoll und wichtig gewertet wird.

5 Implikationen fir die 6ffentliche Verwaltung der Zukunft

Den ,,Quantensprung* von der blof3 deklamatorischen Kundenorientierung zum tatséchlichen
Beziehungsmanagement hat die 6ffentliche Verwaltung (ebenso wie viele Unternehmen) noch
langst nicht vollzogen. Obwohl einige der CRM-Elemente im Rahmen der allgemeinen
Kundenorientierung bereits relativ stark genutzt werden, kann man im 6ffentlichen Bereich

noch nicht von einem tatsachlichen, ganzheitlichen Relationship Management sprechen.

Die Studienergebnisse haben gezeigt, dass offensichtlich vor allem die knappen Personal- und
Zeitressourcen der offentlichen Verwaltung eine intensive Beschaftigung mit dem Thema
,Customer Relationship Management“ verhindern. Die Grunde flr den bislang begrenzten

Einsatz der CRM-Konzeption im 6ffentlichen Bereich sind daher durchaus mit denen in der
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privaten Wirtschaft vergleichbar. Ebenso haben die Studienergebnisse gezeigt, dass CRM von

den Studienteilnehmern durchaus als praktisch relevant eingeschéatzt wird.

Die oben diskutierten Strukturprobleme, organisatorischen Besonderheiten und Datenschutz-
schwierigkeiten der 6ffentlichen Verwaltung behindern den Studienergebnissen zufolge nicht
die Anwendung bzw. Umsetzung des CRM im o6ffentlichen Bereich. Diese Feststellungen
kdnnen als Uberraschendes Ergebnis gewertet werden. Gleichzeitig leiten sich hieraus konkre-
te Ansatzpunkte flr einen effizienteren Einsatz des Beziehungsmanagements im Bereich der
Offentlichen Verwaltung ab. Mdchte die Verwaltung CRM nutzen, um eine tatsachliche Be-
ziehung zu ihren Kunden aufzubauen, mussen hierfiir zun&chst entsprechende personelle und
zeitliche Ressourcen geschaffen werden. Gerade im Personalbereich spielen dabei nicht nur
guantitative, sondern vor allem auch qualitative Anforderungen eine bedeutende Rolle. Um
CRM wirklich sinnvoll umsetzen zu kodnnen, benétigt die Verwaltung hochqualifizierte
Mitarbeiter, die das Beziehungsmanagement als bereichsiibergreifenden Prozess verstehen
und entsprechend zielorientiert und integriert arbeiten konnen. Eine rein quantitative
Verbesserung der Manpower wirde das Problem der ,knappen Humanressourcen* nur
vordergriindig l6sen konnen. In diesem Zusammenhang gewinnt das interne Marketing und
das Management der Personalbeschaffungsmarkte eine zentrale Bedeutung. Die entsprechen-
de Qualifikation und Motivation der Verwaltungsmitarbeiter auf allen Ebenen ist ein ent-

scheidender Faktor fiir die Umsetzbarkeit und den Erfolg des CRM im &ffentlichen Bereich.

Eine denkbare VVorgehensweise bei der Implementierung des CRM-Konzeptes ist der Einsatz
spezieller Projekt- oder Arbeitsgruppen, die spezialisiertes CRM-Know-How besitzen und
dieses Wissen an die einzelnen Verwaltungsebenen weitergeben bzw. den CRM-Prozess
koordinieren. Eine zentrale Einheit, die das Beziehungsmanagement tberwacht und steuert,
ist gerade aufgrund des ganzheitlichen und bereichsiibergreifenden Charakters des CRM sinn-
voll. Zudem konnte eine solche Abteilung entsprechende Schulungen der Verwaltungsmit-
arbeiter tbernehmen bzw. grundsétzliches Verstandnis und Motivation fur die CRM-Konzep-
tion aufbauen. Dies ist ein zentraler Punkt, denn letztlich kommt es bei der Einfihrung und
Anwendung von CRM - wie bei anderen MaRnahmen der Organisationsentwicklung auch —
entscheidend auf die Unterstutzung und Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter an (Phillips, 1999,
S. 105ff.; Hirsch-Kreinsen, 1997).
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Neben der Optimierung der Personal- und Zeitkapazitdten sollte die Verwaltung im Rahmen
der CRM-Einfiihrung aber auch konkret bei den noch kaum entwickelten bzw. angewendeten
CRM-Elementen ansetzen. So missen z.B. genau definierte Kennzahlen entwickelt werden,
mit denen die Kundenwertigkeit bzw. -profitabilitat im 6ffentlichen Bereich bestimmt werden
kann. Letztlich kann die im Rahmen des CRM geforderte, konsequente Wirtschaftlichkeits-
orientierung nur Uber derartige Bewertungssysteme realisiert werden. Weiterhin sollte die
Offentliche Verwaltung Verfahren entwickeln, mit denen sinnvolle Kundensegmente identi-
fiziert und definiert werden kénnen, um dadurch die Individualisierung der Dienstleistungen
und Services weiter zu verbessern. Besondere Beachtung muss auch dem Bereich der
Informationstechnologie (Data-Mining, Data-Warehousing etc.) geschenkt werden. Der IT-
Bereich ist ein zentrales (unterstiitzendes) Element des CRM, das bislang aber noch kaum in
der praktischen Verwaltungsarbeit genutzt wird. Hier kommt es auf eine enge Kooperation
der Verwaltungen mit entsprechenden Softwareanbietern an, um vorhandene Data Mining-
Systeme zu fur die Verwaltung effizienten und praxisorientierten Losungen weiter zu ent-
wickeln. Die offentliche Verwaltung sollte nicht zuletzt auch verstérkt den Dialog mit privat-
wirtschaftlichen Unternehmen suchen, um z.B. im Rahmen eines allgemeinen Informations-
austausches oder durch Public Privat Partnership praktisches Know-How iber CRM zu er-
langen (Eichhorn, 1997, S. 217ff).
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