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Executive Summary

 CEM ist die zyklische Koordiniation unterschiedlicher Management-Aufgaben zur ständigen Entwicklung und Anpassung 
des Marktauftritts und aller Marktangebote, mit dem Ziel, über Kundenloyalität langfristiges Wachstum zu sichern

 CEM führt kurz- und langfristig angelegte Marketingaktivitäten zusammen, um gleichzeitig Kundenloyalität zu wahren und 
Wachstum zu generieren. Das ist eine Notwendigkeit bei der Dynamik heutiger und zukünftiger Märkte (Day 2011; Leiblein 2011)

 In der Theorie integriert CEM wichtige Unternehmensfähigkeiten der strategischen Planung, Implementierung, 
Ausführung und Anpassung, deren effektives Zusammenwirken langfristige Wettbewerbsvorteile erklärt (Day 2011; Leiblein 2011)

 CEM baut auf den Prinzipien des Solution- und Customer Relationship-Managements auf

 Zur erfolgreichen Implementierung von CEM bedarf es grundlegender Änderungen in: Unternehmenskultur, 
Organisationsstruktur, Entscheidungs- und Kontrollprozessen sowie technischen CRM-Systemen

Relevanz der Thematik

 Ziele: 1) Definition von CEM; 2) Rahmenkonzept von CEM zur Anwendung in Unternehmen
 Daten: 52 Tiefeninterviews mit Topmanagern aus den unterschiedlichsten Konsumentenmärkten; bestehende Literatur
 Methode: Explorative Grounded-Theory Analyse, welche die Integration von Feld- und Literaturdaten erlaubt

Studiencharakteristika

 Im Zuge der allgemeinen Digitalisierung entwickelt sich das Customer Experience Management (CEM) auf Konsumenten-
märkten zu einem zentralen Innovations-und Kundenloyalitätstreiber (e.g., Eberwein and Luyken 2009; Jaruzelski, Loehr, and Holman 2011)

 In der Praxis erachten nur 7% von 200 Unternehmen ihre CEM Initiativen als bereits effektiv durchdacht (Temkin Group 2012)

 In der Forschung fehlen die konzeptuellen Grundlagen für ein besseres Verständnis wichtiger Unternehmensimplikationen
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Zentrale Fragestellungen und Relevanz der Thematik

 Bestehende Forschungsliteratur fokussiert sich auf die Customer Experience in verschiedenen 
Marktsituationen: retail, service, consumption, online, brand experiences 
(e.g., Brakus, Schmitt, and Zarantonello 2009; Edvardsson, Enquist, and Johnston 2005; Verhoef et al. 2009)

 Ungeachtet der starken Praxisrelevanz existiert in der Forschung keine fundierte Beschreibung 
des Managements von Customer Experiences

 Customer Solution Management und Customer Relationship Management (CRM) werden 
verstärkt mit CEM in Verbindung gebracht, und auch die Blogosphäre fragt „ist CEM das neue 
CRM?“ (Davey 2012)

Fragestellungen Relevanz der Thematik

Was ist CEM? 

 Vereinzelte CEM Forschung beschäftigt sich mit dem Design eines herausragenden Kunden-
erlebnisses (e.g., Patricio et al. 2011) und dessen Qualitätsmessung (Lemke, Clark, and Wilson 2010)

 Renommierte Autoren und Forschungseinrichtungen stoßen weitere Forschung für ein besseres 
Verständnis wichtiger Unternehmensimplikationen an (Marketing Science Institute 2012; Verhoef et al. 2009)

 CEM wird als ein latentes Managementkonzept erachtet, das ein zukunfts- und zeitgemäßeres
Marketingverständnis realisieren kann (Vargo and Lusch 2004; Achrol and Kotler 2011; Day 2011; Webster and Lusch 2013)

Wie gestaltet sich das 
CEM in Unternehmen?
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CXO*
17%

Direktor
21%

Abteilungs-
leiter
45%

Manager
17%

Titel

Marketing
35%

Sales
15%

CEM
17%

Customer 
Mgmt.

12%

Business Dvlpt.
21%

Funktion Industrien

• Automobilindustrie (3)
• Bekleidung (2)
• Unterhaltungselektronik (3)
• Haushaltsgeräte (2)
• Kreuzfahrtindustrie (2)
• Energiehersteller (3) 
• Finanzprodukte (4)
• Versicherungsprodukte (6)
• Nahrungsmittelherstellung (3)
• Gesundheitswesen (3)
• Kosmetik (3)
• Information und Kommunikation (5)
• Einzel- und Versandhandel (10)
• Transport (2)
• Postdienstleistungen (1)

 Literaturaufbereitung: Interrelation bestehender Forschung (Yadav 2010), die sich auf CEM bezieht
 52 Tiefeninterviews mit Senior- und Topmanagern, die CEM Initiativen betreuen und vorantreiben:

 Grounded-Theory Analyse: Forschungsanalyse zur systematischen Auswertung qualitativer Daten 
(Interviewtranskripte, Literaturaufbereitung) mit dem Ziel der Konzept- und Theorieidentifikation

 Forscher-Triangulation: Grounded-Theory Coding Verfahren durchgeführt von zwei Forschern sowie Diskussion 
der Coding Ergebnisse mit unabhängigen Professoren und Doktoranden (Strauss and Corbin 1998)

 Teilnehmer-Validierung: Teilnehmerfeedback und Verbesserungsvorschläge zum Konzept

* CXO beinhaltet die Titel “chief marketing officer”, “chief customer experience officer”, und “chief operating officer”
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Ergebnisse: 
Auszüge aus den Tiefeninterviews

“During marketing planning, we consider the entire [experience] chain. How 
fast are our loading times? What are the use cases of our online navigation? Is 
the design of our basket convenient enough? Which payment methods do we 
provide? Are there enough alternatives? What opportunities does the 
customer have to contact us if he or she has a problem? How good is our 
delivery? Are our return delivery services flexible enough?”

“We have implemented the project of customer 
experience management in a way that is set-up company-
wide; thus we acquired many people from other 
departments to avoid designing it all on a theotetical 
basis […] And therefore, we got all touchpoints to work 
with us and the touchpoints are ultimately those that 
constitute the customer journeys of our customers”

“It’s not the money that 
is lacking, but the 
awareness that customer 
experience management 
is important, especially at 
higher levels of 
management”

“The internal challenge is to communicate the principal „we live 
customer experience“ to the last staff, to the last back-office unit […]. 
This has a lot to do with change, with the change of attitudes […] So 
we got aware that customer experience management is a change of 
attitude and requires rethinking our corporate culture“

“Today, we have shared responsibilities so that we have 
different perspectives. I am constantly putting together teams 
without any vertical penetration power, I have to motivate 
them. […] In the past, leadership was different. There were 
three people that thought about strategies and then just gave 
orders and instructions. But that’s not the case anymore”

“Our claim is “love it–change it–leave it.” We say it’s 
totally normal that right from the first touchpoint
design, not everything can be perfect. So we just start to 
redesign it, and in the worst case, we leave a [redesign] 
idea behind us. As long as we work within the 
boundaries of our planning system, this does not have 
any negative consequences; the very opposite is true!”

“Of course, the first point on our agenda still refers to functionality. But besides 
that, in our competitive environment, we need to address emotions and senses. 
And then, there is one more issue, the relationship with our customers. The 
customer should trust us and create deeper bonds with our organization”
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Ergebnisse: 
Wie gestalte ich herausragende Customer Experiences?

Eine Customer Experience ist die Summe aus utilitaristischen, hedonistischen und relationalen Reaktionen einer Person auf 

ein Unternehmen oder eine Marke,  die stetig durch das Erfahren von Kundenkontaktpunkten (touchpoints) entlang der 

Vorkauf-, Kauf-, und Nachkaufphase entsteht. Die entstandenen Reaktionen wiederum dienen der Person als Schwellen- und 

Vergleichswert zu Beginn einer nachfolgenden Vorkaufsphase (adaptiert von Verhoef et al. 2009)

Kundenkontaktpunkt-Prinzip Erlebnisabfolge-Prinzip

 Die Bestrebung; gleichzeitig utilitaristische (e.g., 
Zufriedenheit), hedonistische (e.g., Emotionen), und 
relationale Kundenreaktionen (e.g., Vertrauen) an 
einzelnen Kundenkontaktpunkten positiv zu beeinflussen 

 Ein Kundenkontaktpunkt repräsentiert jeglichen verbalen 
oder nonverbalen Ereignisfall, den eine Person wahrnimmt 
und bewusst einem gegebenen Unternehmen oder Marke 
zuschreibt (Duncan and Moriarty 2006)

 Kundenkontaktpunkte: interaktiv (e.g., Call  Center) oder passiv 
(e.g., TV-Werbung); physisch (e.g., Produktnutzung) oder 
virtuell (e.g., Online Self-Service); unternehmensintern (e.g., 
Newsletter) oder -extern (e.g., Online Review)

 Die Bestrebung, Erlebnisabfolgen zu designen (d.h. das 
Erlebnis aller Kundenkontaktpunkte entlang der Vorkauf-, 
Kauf-, und Nachkaufphase), die der Kunde als ganzheitlich, 
abgestimmt, und wertschaffend wahrnimmt

 Das Unternehmen ist somit bestrebt, jegliche Aktivitäten, 
Interessen oder Bedürfnisse des Kunden anzusprechen, die 
in direktem oder indirektem Zusammenhang mit den 
Kernangeboten stehen

 Dieses Prinzip umfasst die Idee der Customer Solution, die 
durch die Integration von Produkten und Services die 
Wertschöpfung des Kunden steigern soll 
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Ergebnisse: 
Beispiel für Erlebnisabfolge-Qualität (1/2)

Vorkaufphase Kaufphase Nachkaufphase

Erlebnisabfolge IKEA

Kundenwertschöpfung
A B C D E F G H I

Inspirationen zur Wohnungsreinrichtung

Computer Terminals zum schnellen 
Auffinden von Möbeln

Online Vorab-Check zur 
Warenverfügbarkeit

Anlegen eines Online-Merkzettels zum 
Ausdrucken und Mitnahme in den Markt

Transportservice oder Miete eines 
Anhängers 

Teils kostenlose Ersatzteilautomaten, falls 
Teile kaputt oder verloren gehen

Wie richte ich mich ein? 

Schreiben eines Einkaufzettels 

Wann fahre ich in den Markt, 
damit alles verfügbar ist?

Wo befindet sich das Möbelstück?

Heimtransport

Wo finde ich Ersatz?= Kundenkontaktpunkt (touchpoint)
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Ergebnisse: 
Beispiel für Erlebnisabfolge-Qualität (2/2)

Vorkaufphase Kaufphase Nachkaufphase

Erlebnisabfolge DHL

Kundenwertschöpfung
A B C D E F G H I

Wie viel kostet der Versand des Pakets?

Aufgabe des Pakets 

Welche Paketgröße benötige ich?

Wo befindet sich mein Paket?

Wann kommt mein Paket an?

DHL Portorechner in Abhängigkeit von 
Zielort und Gewicht (online oder per iPhone) 

Suche nach der nächsten Filiale oder 
Packstation  (online oder per Smartphone) 

PoS: Musterbehälter zur Ermittlung der 
richtigen Paketgröße

Erhalt der Sendungsnummer zur 
Nachverfolgung des Auftrages

SMS-Benachrichtigung bei Zustellung 

= Kundenkontaktpunkt (touchpoint)
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Ergebnisse: 
CEM und Rahmenkonzept zur Ausgestaltung in Unternehmen

Rahmenkonzept zur Ausgestaltung von CEMCEM Definition / Erläuterungen

 CEM ist die zyklische Koordination 
unterschiedlicher Management-
Aufgaben zur ständigen Entwicklung und 
Anpassung des Marktauftritts und aller 
Marktangebote, mit dem Ziel, über 
Kundenloyalität langfristiges Wachstum 
zu sichern

 Es verfolgt dabei zwei 
Geschäftsprinzipien:

 Erlebnisabfolge-Prinzip: Ständige 
Einführung neuer Kunden-
kontaktpunkte oder Modifikation 
von Erlebnisabfolgen 

 Zyklus zum Ausbau langfristiger
Wettbewerbsvorteile

 Kundenkontaktpunkt-Prinzip:
Ständige Modifikation einzelner 
bestehender Kundenkontaktpunkte 

 Zyklus zum Erhalt bestehender
Wettbewerbsvorteile

Funktionsbasierte Ausführung und Pflege 
aller Kundenkontaktpunkte

Kundensegmentierung

Design von segmentspezifischen 
Erlebnisabfolgen

Allokation von Ressourcen zu 
Entwicklungsprojekten 

Projektbasierte Entwicklung von 
Kundenkontaktpunkten

Strategische Planung

Implementierung

Ausführung

Sammlung weiterer Marktdaten und 
Integration in zentrales Wissensmgmt.

Ständige Suche nach Innovationen und 
Verbesserungspotentialen 

Messung von Performance-Indikatoren 
pro Kundenkontaktpunkt

Anpassung

langfristiger Zyklus

kurzfristiger Zyklus
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Ergebnisse: 
Markttendenzen als Determinanten für die Notwendigkeit von CEM

Allgegenwärtigkeit mobiler 
Endgeräte

Offline-Online 
Interdependenzen

Geändertes und gestiegenes 
Informationsverhalten

Customer Empowerment
Neue Möglichkeiten der 

Mikrosegmentierung
Multisensorisches Design

Neue Möglichkeiten der 
Unternehmenskooperation

Vorkaufphase

Kaufphase

Nachkaufphase

Parallelität von 
Kundenkontaktpunkten

Folgende Markttendenzen sind die zentralen Determinanten für die Notwendigkeit von CEM 
als zentralen Ansatz zum Erhalt der Innovationskraft und Kundenloyalität 
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Ergebnisse: 
Unternehmensinterne Voraussetzungen für ein effektives  CEM

CEM Effektivität

Kulturelle Orientierung für eine partnerschaftliche Zusammenarbeit mit Kunden

Kulturelle Orientierung für eine stärkere Bereitschaft zu Unternehmensallianzen 

Kulturelle Orientierung für ein geschütztes und geschätztes „Trial-and-Error“ Klima

Eigenständige Einheit zur gemeinsamen Betrachtung aller Kundenkontaktpunkte

Engagement des Top-Managements in Detailfragen zu Marktauftritt und -angebot
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Implikationen für Manager

Unternehmen sollten ihre Entscheidungsfindungprozesse für Änderungen im Marktauftritt und Innovationen im Angebotsportfolio 
systematisieren durch das Kundenkontaktpunkt- und das Erlebnisabfolgeprinzip

Unternehmen sollten in Betracht ziehen, eine eigene CEM Einheit aufzubauen, die für ein zentralisiertes Wissensmanagement, die 
unternehmensinterne Zusammenarbeit mit Kunden und für „Design-Thinking“ zuständig ist   

Für ein erfolgreiches CEM sollten Unternehmen die Ausgestaltung ihrer Unternehmenskultur kritisch hinterfragen: 
Kundenorientierung wandelt sich zu Partnerorientierung, und Wettbewerbsorientierung zu Allianzorientierung

Vertikale Entscheidungs- und Kontrollprozesse sollten für das CEM stärker dezentralisiert werden, um eine effiziente und rasche 
Verbesserung einzelner Kundenkontaktpunkte unabhängig strategischer Entscheidungsfindungen zu realisieren

Unternehmen benötigen einen Mechanismus auf Indikatorenbasis, der ständig freigegebene Ressourcen zuteilt und dabei pro 
Planungsperiode zwischen Projekten zum 1) Erhalt bestehender Wettbewerbsvorteile und 2) Ausbau langfristiger Vorteile abwägt 

Technische CRM und Market-Intelligence Systeme sollten an das CEM angepasst werden, um so über die gesamte Erlebnisabfolge 
Performance-Indikatoren zu messen und die Ressourcenallokation im Unternehmen zu systematisieren 

1

2

3

4

5

6
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