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9. Arbeitsstrukturen und Arbeitszeit 

Karsten Huffstadt 
Personal und Arbeit im Customer Relationship Management-
Geschäftsmodell

Betreuer: Prof. Dr. Walter A. Oechsler, Universität Mannheim 

1. Problemstellung und Zielsetzung 
Die Diskussion um die Einführung moderner Informations- und Kommunikations-
techniken in Unternehmen hat in den vergangenen Jahren in unterschiedlichen wis-
senschaftlichen Disziplinen einen breiten Raum eingenommen. Insbesondere die 
Wirtschaftsinformatik, aber auch die Betriebswirtschaftslehre sowie Kommunikations- 
und Politikwissenschaften befassen sich in verstärktem Maße mit den Auswirkungen 
dieser innovativen Techniken auf wirtschaftliche Geschäftskonzepte. Vornehmlich 
wird dabei der Frage nachgegangen, welchen spezifischen Herausforderungen Unter-
nehmen ausgesetzt sind, deren Leistungserstellung (auch) über internetgestützte Trä-
gerkanäle erfolgt (elektronisches Wirtschaften bzw. Electronic Business). Dies können 
sowohl etablierte Firmen einer Old Economy sein, die ihre bestehenden Geschäfts-
modelle auf die entstehenden Infrastrukturen ausrichten, sowie junge Start-Ups mit
innovativen Geschäftsmodellen einer New Economy.

Eher praxisbezogene Abhandlungen befassen sich hingegen mit konkreten Ge-
staltungsempfehlungen zur Bewältigung der Veränderungen von zentralen Unter-
nehmensprozessen durch Internet-Techniken. Während die Zielsetzung in den 
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neunziger Jahren auf der Optimierung innerbetrieblicher Prozesse lag, geht es nun-
mehr auch darum, unternehmensübergreifende und -integrierende Prozesse mit Hil-
fe der zur Verfügung stehenden Informations- und Kommunikationstechnik neu zu 
definieren, aufeinander abzustimmen und effizient zu gestalten.

In der Unternehmenspraxis lassen sich vorrangig zwei Grundtendenzen erken-
nen: Die eine zielt auf die verstärkte Abwicklung von informations- und kommunika-
tionstechnologisch unterstützten Geschäftsprozessen ab. Die zweite hingegen kon-
zentriert sich auf die Etablierung und Verankerung unternehmerischer Verantwortung 
in Organisationseinheiten und Aufgabenträgern hinsichtlich der geforderten Flexibili-
tät.

Die nachhaltige Diskussion über innovative Organisationskonzepte im Kontext 
der geforderten flexiblen Anpassung und Neuverteilung von Aufgaben stellt dabei die 
Betrachtung der eigentlichen Aufgabenträger, nämlich der Mitarbeiter, nicht selten in 
den Hintergrund. Die Konsequenz aus diesem offensichtlichen Theoriedefizit ist, dass 
die Wissenschaft der Praxis derzeit kaum ein systematisches und fundiertes Orientie-
rungswissen zur Seite stellen kann, wie ein Management von Humanressourcen gestal-
tet sein muss, um die eingeläuteten Veränderungsprozesse im Zuge einer durch mo-
derne Informations- und Kommunikationstechniken ausgelösten strategischen und 
operativen Neuausrichtung zu unterstützen.

Während bisherige Arbeiten in aller Regel die grundsätzliche Anwendbarkeit des 
Einsatzes innovativer Techniken im Rahmen des Personalmanagements thematisieren, 
geht die vorliegende Arbeit einen Schritt weiter. Es wird nicht die Frage gestellt, 
inwieweit Informations- und Kommunikationssysteme selbst als Instrumentarium im 
Kontext personalwirtschaftlichen Handelns einzusetzen sind, vielmehr werden die 
Auswirkungen eines Aufeinandertreffens verschiedener Anwendungsformen der In-
formations- und Kommunikationstechniken auf die zu erbringende Leistung von Mit-
arbeitern und somit auf den umhüllenden Funktionsrahmen personalwirtschaftlichen 
Handelns untersucht.

Um die Weitläufigkeit der möglichen Anwendungsformen eines Electronic Busi-
ness einzugrenzen, wird dabei das spezifische Geschäftsmodell des Customer Relati-
onship Managements (CRM) betrachtet. Bezogen auf diese Einschränkung des Unter-
suchungsgegenstandes ist die Zielsetzung dieser Forschungsarbeit, in Anbetracht der 
wissenschaftlichen Erkenntnisdefizite und praktischen Gestaltungsansprüche eine A-
nalyse der für die Praxis relevanten konkreten Veränderungen von Prozessen und mit-
arbeiterbezogenen Arbeitsabläufen durch die Anwendung des Geschäftsmodells des 
Customer Relationship Managements vorzunehmen und die Erklärung möglicher 
Handlungsanweisungen für ein innovatives, auf die Unterstützung der Prozesse eines 
Electronic Business ausgelegten Personalmanagements zu liefern.

2. Gang der Untersuchung 
In einem initialen Schritt wird der Zusammenhang zwischen der Anwendung elektro-
nischer Geschäftstätigkeiten als Unternehmensstrategie und einem personalwirtschaft-
lichen Handlungskonstrukt erklärt sowie ein Bezugsrahmen im Sinne des wissen-
schaftlichen Forschungskonzeptes gebildet. In einer Betrachtung im weiteren Sinne 
werden dabei zunächst grundlegende Aspekte des Electronic Business aufgezeigt, ehe 
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die durch den Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnik, eine 
fortschreitende Vernetzung sowie die Virtualisierung von Organisationen hervorgeru-
fenen, praxisrelevanten unternehmerischen Herausforderungen dargelegt werden. Mit 
Blick auf die Weitläufigkeit möglicher Forschungsfragen wird in einer Betrachtung im 
engeren Sinne die Einschränkung des Forschungsvorhabens auf die Anwendung des 
Business-to-Consumer-Interaktionsmusters im Rahmen eines elektronischen Kun-
denbeziehungsmanagements vorgenommen.

In einem zweiten Schritt wird eine Beschreibung der für die Praxis relevanten 
Prozesse und Arbeitsabläufe im Kontext der Anwendung des Geschäftsmodells des 
Electronic Business durchgeführt. Dabei erfolgt eine Klärung des Zusammenhangs 
zwischen Arbeitsleistung und unternehmerischen Prozessen sowie die Darstellung des 
Methodenkonzepts der Geschäftsprozessmodellbildung, das durch seine zweckgerich-
tete Abbildung betriebswirtschaftlicher Systeme eine Beschreibung relevanter Prozes-
se ermöglicht. Um ein grundsätzliches Verständnis über die interessierenden Abläufe 
im Geschäftsmodell des Customer Relationship Managements zu erlangen, werden 
praxisrelevante Vorgehensmodelle zur Einführung und Anwendung dargelegt. Letzt-
lich wird das zuvor dargestellte Methodenkonzept auf das Customer Relationship Ma-
nagement als Interaktionsmuster des Electronic Business angewandt, bevor die kon-
kreten (Geschäfts-)Prozesse beschrieben werden.

Auf Grundlage des bisher Erarbeiteten wird in der Folge die Erklärung möglicher 
Handlungsanweisungen für ein innovatives, auf die Unterstützung der Prozesse eines 
Electronic Business ausgelegten Personalmanagements vorgenommen. Ausgangs-
punkt für diese Erklärung ist die Ableitung der die Arbeitsleistung umhüllenden und 
beeinflussenden Leistungsdeterminanten im Kontext der beschriebenen Prozesse. Die 
sich an diese Ableitung anschließenden (praxisorientierten) Fallbeispiele dienen der Il-
lustration und Plausibilitätsprüfung der theoriegeleiteten Ausführungen sowie der wei-
terführenden Exploration und dem Entwerfen möglicher neuer Wirklichkeiten und 
Nützlichkeiten. Abschließend erfolgt auf Basis der theoretischen Ausführungen und 
empirisch qualitativen Exploration eine Erklärung möglicher Handlungsentwürfe. 

3. Ergebnisse 
Mittels der Einbindung des Konzeptes des elektronischen Customer Relationship 
Managements in das Wirkungsgefüge zwischen Kundenzufriedenheit und Kunden-
bindung und der Identifizierung der relevanten Anwendungsprinzipien konnte zu-
nächst eine konzeptionelle Grundlage für einen bislang überwiegend praxisorientier-
ten Zugang erarbeitet und ein Beitrag zur Theorieentwicklung innerhalb der Wirt-
schaftsinformatik und Betriebswirtschaftslehre geleistet werden sowie der For-
schungsgegenstand des Human Resource Managements um spezifische Aspekte der 
Wirtschaftsinformatik und Informatik erweitert werden.

Unter Zugrundelegung des Semantischen Objektmodells und zuvor aufgestellter 
Effizienzkriterien konnte in der Folge eine Modellierung der Geschäftsprozesse des 
Customer Relationship Managements vorgenommen werden, die letztlich zu einer 
Identifizierung der für die weitere Untersuchung relevanten mitarbeiterbezogenen 
Leistungserstellungsprozesse führte. Die sich daran anschließende Frage des Einflus-
ses der durch den Einsatz von moderner Informations- und Kommunikationstechnik 
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sowie Tendenzen einer Virtualisierung und Vernetzung ausgelösten Auswirkungen auf 
den mitarbeiterbezogenen Leistungserstellungsprozess konnte unter Annäherung des 
Verständnisses von Leistung und Prozess sowie die Übertragbarkeit der Geschäfts-
prozessmodellierung auf Anwendungsebene innerhalb des Semantischen Objektmo-
dells beantwortet werden. Es konnte nachgewiesen werden, dass die auf Geschäfts-
prozessebene wieder zu findenden Prinzipien des Customer Relationship Manage-
ments Auswirkungen auf die leistungsbezogene Anwendungsebene haben. Auch die 
herausgestellten Merkmale des Electronic Business tragen zu einer spezifischen Ge-
staltung von Arbeitsabläufen bei.

Um aus erkenntnistheoretischen Gesichtspunkten einen möglichen 
Anpassungsbedarf personalwirtschaftlicher Funktionen aus der identifizierten 
Konfiguration einer aktorialen Anwendungsebene erkennen zu können, wurde das 
Konstrukt der Leistungsdeterminanten eingebunden. Über einen zulässigen Schluss 
von der Darstellung erforderlicher Leistungserstellungsprozesse auf die die Leistung 
umhüllenden terminierenden Aspekte im Sinne moderner Motivationsforschung 
konnte ein Grundgerüst entwickelt werden, anhand dessen mögliche Annahmen für 
resultierende Anforderungen an ein personalwirtschaftliches Handeln aufgestellt 
werden konnten.

Unter Einbeziehung praktisch-betrieblicher Erfahrungswerte und normativ-
professioneller Einschätzungen wurden auf Basis der erkenntnistheoretischen Aspekte 
konzeptionelle Anforderungen an ein Strategisches Human Resource Management 
abgeleitet.

Als wesentliches Fazit bleibt festzuhalten, dass eine zunächst vermutete Orien-
tierungslosigkeit im Hinblick auf eine effektive Ausgestaltung eines Human Resour-
ce Managements im Umfeld des Electronic Business partiell nachgewiesen werden 
kann. Allein die Tatsache, dass eine Einbindung des Personalmanagements weder 
auf zentraler noch dezentraler Ebene stattfindet, spricht deutlich für einen solchen 
Sachverhalt. Dies bedeutet gleichzeitig, dass eine Verdeutlichung möglicher praxis-
orientierter Vorgehensweisen zur Bewältigung der entstehenden Herausforderungen 
auf Grund mangelnder empirischer Erfahrung nur teilweise erfolgen konnte. Im 
Rahmen der Ableitung der Leistungsdeterminanten ist es jedoch letztlich gelungen, 
einen Modellentwurf für das Human Resource Management zu entwerfen. 

4. Weiterer Forschungsbedarf 
Zusammenfassend bleibt darauf hinzuweisen, dass die vorliegende Arbeit grundsätzli-
chen Handlungsbedarf für ein Personalmanagement im Hinblick auf die Einführung 
moderner, elektronisch gestützter Geschäftsmodelle identifizieren konnte. Der derzei-
tige praktische Erfahrungsstand reicht jedoch nicht aus, um konkrete situationsspezifi-
sche Handlungsanweisungen entwickeln zu können. Es wird folglich die Aufgabe der 
Wissenschaft bleiben, die Entwicklungen in den kommenden Jahren weiterhin inten-
siv zu verfolgen.

Dabei erschwert die Tatsache, dass ein strategischer Beitrag des Human Resource 
Managements aufgrund der unterlassenen Einbindung in den Planungs- und Imple-
mentierungsprozess nicht oder nur teilweise von den beteiligten Akteuren gesehen 
wird und somit durch eine fehlende Abstimmung der Erfolgskomponenten Strate-
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gie, Struktur und Human Resource Management die Chance verpasst wird, durch 
eine adäquate Ausgestaltung der personalwirtschaftlichen Teilfunktionen auf den Pro-
zess der Leistungserstellung personeller Aufgabenträger strategieorientiert einzuwir-
ken.


