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�Einleitung

Customer Relationship Management gehört seit 
langem zum Repertoire erfolgreicher Unternehmen. 
Man kennt die Prozesse zum Kunden, Mitarbeiter an 
der Kundenschnittstelle erhalten Kommunikations-
trainings, die eigenen Prozesse in Marketing, Vertrieb, 
Service und Support sind hinsichtlich CRM angepasst 
und optimiert. IT-Systeme sind eingeführt und funk-
tionieren recht gut, Metriken zur Messung der Kun-
denzufriedenheit sind definiert. Die Daten zur Mes-
sung liefern Datenbanken, die über Data Warehouses, 
OLAP und Data Mining verdichtet, aufbereitet und 
weiterverarbeitet werden. Diese Maßnahmen führen 
viele große Unternehmen durch. 

Es eröffnet sich die Frage: Wie kann ich mich von 
meinen Konkurrenten unterscheiden, wenn diese 
ebenfalls gutes CRM betreiben? Die Antwort ist ein-
fach: Ich entwickle meine CRM-Strategie kyberne-
tisch. Die Kybernetik liefert Methoden und Denkpa-
radigmen, um hochkomplex vernetzte Systeme zu 
lenken. Customer Relationship Management bewegt 
sich in einem hochkomplexen Umfeld. Dieses Umfeld 
wird mitbestimmt durch Kunden, Mitbewerber, die 
Kunden meiner Kunden, die Informationstechnolo-
gie, Kommunikation, Marketing, Vertrieb, Multichan-
neling, usw.

In der Kybernetik spricht man von Systemdyna-
miken, die Umfelder bestimmen. Diese Dynamiken 
sind abhängig von so genannten eskalierenden und 
regulierenden Rückkopplungsschleifen [2]. Durch die 
Identifizierung von Hebeln in diesen Schleifen lässt 
sich das System mitlenken. 

Ein Beispiel, welches kybernetisches Denken ver-
anschaulicht: Ein kybernetisch denkender Manager 
spricht von Kundenbeziehung statt von Kundenbin-
dung. Warum? Partner, die sich binden, scheitern 
immer irgendwann, weil eine Partei die andere ab-
hängig macht oder eine gegenseitige Abhängigkeit 
entsteht. Dies hat zur Folge, dass die abhängige Par-
tei bewegungsunfähig wird und selbstverantwort-
liches Handeln nicht mehr möglich ist. Das ist für 
Menschen und Organisationen ungesund. Eine Kun-
denbeziehung hingegen bewahrt die Autonomie des 
Einzelnen. Dass das „Abhängigmachen“ von Kunden 
nicht funktioniert, zeigt jüngst der Markt der Infor-
mationstechnologien. Vor einigen Jahren, als der In-
ternetboom begann, haben viele Softwarehersteller 
von so genannten Applikationsservern ihre Kunden 
an ihre Produkte gebunden. Weil in diese Applikati-
onsserver nicht standardisierte Technologien einge-
baut wurden, entstand die Know-how-Abhängigkeit 
des Kunden zum Applikationshersteller. Die Program-
mierer-Dienstleistung konnte nur beim Hersteller 
selbst eingekauft werden.

Dieser Markt der Applikationsserver, einer der 
„DOTCOM-Blasen“ am neuen Markt, ist heute eher 
dünn gesät. Sun Microsystems spielte dabei eine 
entscheidende Rolle. Sun hat mit Java und J2EE einen 
offenen und frei zugänglichen Standard für Applika-
tionsserver entwickelt, der Hersteller und Anwender 
im Sinne einer Vermittlungsfunktion zusammen-
führt. Die Anwender können einen Applikationsser-
ver wählen und ggf. zwischen den Herstellern wech-
seln. Auf diesen Zug sind IBM, Oracle, BEA Weblogic 
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und jetzt sogar SAP mit der NetWeaver-Strategie 
aufgesprungen. Natürlich ist Sun Microsystems als 
Spieler auf diesem Feld kein Altruist. Mit der Kyber-
netik kann die Sun-Strategie, genauso wie die Rolle 
der OpenSource-Bewegung in diesem Umfeld, hin-
terfragt werden.

Großkonzerne wie KMUs (kleine und mittlere Un-
ternehmen) wissen um ihre Know-how-Abhängigkeit 
von fest installierten Beraterscharen und überlegen 
sich Strategien, wie diese Abhängigkeiten wieder ab-
gebaut werden können.

Die hier wirkende Systemdynamik kann so erklärt 
werden, dass der Kunde die künstlich erzeugten Bin-
dungen beobachten und erkennen kann, was wieder-
um zu einer Abwehrreaktion führt, die ihn dazu ver-
anlasst, sich von der Bindung und somit vom Herstel-
ler zu lösen. Genau das Gegenteil des ursprünglichen 
Zieles wird bewirkt.

Eine Strategie auf Basis einer partnerschaftlichen 
Beziehung kann man bei 1&1 beobachten: Mit dem 
Profiseller-Programm von 1&1 ist man nicht nur ein 
einfacher Kunde, sondern man kann als Kunde auch 
zum Business-Partner werden, indem man die Pro-
dukte von 1&1 mitverkauft. Durch die echte Kunden-
beziehung wirkt in der CRM-Strategie von 1&1 eine 
Dynamik die funktionieren könnte. Für eine genaue-
re Aussage wäre es jedoch nötig, das Umfeld genauer 

zu analysieren (vgl. z.B. Analysen in [2], [3]). Man müs-
ste Einflussfaktoren aufnehmen, Faktoren vernetzen, 
Rückkopplungsschleifen und Hebel identifizieren um 
die wirkenden Dynamiken im System zu verstehen.

Diese Betrachtungen sind jedoch Beispiele ein-
fachster Kybernetik. Unternehmen werden mit ihren 
Beziehungen nach Außen zunehmend offener und 
komplexer. Diese Bewegung wird derzeit z.B. durch 
die Einführung der „Service-Oriented-Architecture“ 
auf Basis offener Standards forciert, wie aktuell in 
der SAP-NetWeaver-Strategie zu beobachten ist. Dies 
führt uns künftig weg von klar abgegrenzten Wert-
schöpfungsketten hin zu unternehmensübergreifen-
den Wertschöpfungsnetzen. Diese Wertschöpfungs-
netze enthalten komplexe Beziehungen zwischen 
Kunden, Anbietern, Lieferanten und Geschäftspart-
nern. Die Vernetzung und das Zusammenspiel dieser 
Mitspieler bestimmen die Dynamik des Gesamtsy-
stems.

Mit Methoden der Kybernetik ist es möglich, die 
Treiber und Regulatoren dieser Dynamiken zu erken-
nen und die Hebel zur Steuerung der Dynamiken zu 
identifizieren. Eine Herausforderung dabei ist, sich 
bei der Modellierung solcher Netze nicht in der Kom-
plexität zu verlieren. Untersuchungen haben gezeigt, 
dass sich die Dynamiken der Netze ab einer bestimm-
ten Beobachtungstiefe meist einschwingen.

Zeitliche Komplexität

Im Gegensatz zur direkten und un-
vernetzten Beobachtung einzelner 
allein stehender Faktoren erlau-
ben es kybernetische Methoden, 
ein System als Netz zusammen-
hängender, indirekt aufeinander 
wirkender Faktoren zu beobach-
ten. Dabei ist es möglich, zeitlich 

verzögerte Reaktionen über meh-
rere Wirkbeziehungen hinweg zu 
untersuchen. Zuvor sich seltsam 
verhaltende Größen, offenbaren 
sich unter kybernetischer Sicht-
weise plötzlich als Schlüsselfakto-
ren, die sich „einschwingen“ und 
plötzlich eine völlig neue Bedeu-

tung bekommen. Hierbei spielen 
die Beobachtungstiefe und das 
Zusammenspiel der Faktoren im 
Netz über (n) Kanten sowie die 
zeitliche Verzögerung eine beson-
dere Rolle.
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Ein Beispiel für die Anwendung der Kybernetik im CRM

In einem Projekt der Finanzdienstleistungsbranche wurden Faktoren 
aus den Bereichen Arbeit, Gesetze und Regulierungen, demographische 
Entwicklung und Technik untersucht und miteinander kybernetisch 
vernetzt. Einbezogene Einflussgrößen waren u.a. Zuwanderungsgrößen 
von qualifizierten Arbeitskräften aus dem EU-Umland, Faktoren die den 
Europäisierungsprozess beschreiben, Geburtenraten und Sterberaten, 
Alterssegmente und weitere Faktoren der Technologieentwicklung. 

Mittels der System-Dynamics-Methode [1,3] wurden dann Computer-
simulationen entwickelt, die es erlaubten, Annahmen über die durch-
schnittliche Lebenserwartung zu treffen und am Simulationsmodell zu 
verändern. Steigt z.B. die durchschnittliche Lebenserwartung aufgrund 
einer medizinischen Innovation, so kann man die Verhaltensänderung 
des Systems in der Simulation testen und wird feststellen, dass sich das 
System durch eine solche Innovation rekonfigurieren, manchmal redefi-
nieren kann. Dies wiederum kann starke Auswirkungen auf ein Alters-
segment einer bestimmten Zielgruppe implizieren, was wiederum die 
komplette CRM-Strategie redefinieren könnte.
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