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Ein CRM-Rollout stellt ein System bereit: Adoption braucht
Akzeptanz, Wissensintegration, veranderte Vertriebsarbeit,
Unterstiitzung und ein Ergebnis.
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MANAGEMENT SUMMARY

Eine CRM-Einfiihrung kann abgeschlossen sein, wahrend Adoption und Leistung ungleich bleiben. Ahearne,
Hughes und Schillewaert berichten einen Zusammenhang zwischen der Akzeptanz CRM-basierter IT und Ver-
triebseffektivitat, mit Wissen und Vertriebsaktivitaten als Teil des Weges. Jelinek und Kollegen behandeln Adop-
tion von Vertriebstechnologie als Prozess, der durch individuelle, organisationale und kontextuelle Faktoren ge-
pragt wird. Robinson, Marshall und Stamps verbinden Technologieakzeptanz mit adaptivem Verkauf und Ar-
beitsleistung. Schillewaert und Kollegen erganzen Leistungserwartungen, personliche Innovationsbereitschaft,
Training, Erwartungen der Vorgesetzten und Peer-Effekte. Daraus entsteht eine Adoptionskarte. Der Beitrag ver-
gleicht keine Anbieter und diagnostiziert kein privates Programm.

Schlagworter: CRM-Adoption - Adoption von Vertriebstechnologie - Adaptiver Verkauf - Revenue Operations
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Ein CRM-Rollout stellt ein System bereit. Er beweist noch keine Adoption.

Die kurze Antwort lautet: Adoption braucht mehr als eine Lizenz, einen Login oder einen abgeschlossenen Trai-

ningskalender. Vertriebsmitarbeitende missen die Technologie akzeptieren, sie in ihre Arbeit integrieren, mit ihr

Wissen entwickeln oder abrufen und ein tatsdachlich messbares Ergebnis erzeugen. Ahearne, Hughes und Schille-

waert verbinden die Akzeptanz CRM-basierter IT mit Vertriebseffektivitat, wobei Wissen und Vertriebsaktivitdten

Teil des Weges sind. Jelinek und Kollegen behandeln Adoption als Prozess individueller, organisationaler und

kontextueller Bedingungen.

Robinson, Marshall und Stamps verbinden Technologieakzeptanz mit adaptivem Verkauf und Arbeitsleistung.

Schillewaert und Kollegen zeigen, warum Leistungserwartungen, personliche Innovationsbereitschaft, Nutzer-

schulung und Erwartungen der Vorgesetzten getrennt bleiben miissen. Zusammen liefern die Quellen einen Ad-

optionspfad, aber keine Anbieterbewertung und kein universelles Einflihrungsgesetz.

Warum ist CRM-Adoption eine Wissensintegration und kein blo-

f3er Rollout?

Das Wort Adoption erscheint oft, sobald ein System verfligbar ist. So wird ein Verwaltungsvorgang zu einem Ver-

haltensergebnis. Halten Sie die Zustande sichtbar:

Tabelle 1 Warum ist CRM-Adoption eine Wissensintegration und kein blof3er Rollout?

Zustand

Beobachtbare Frage

Was er nicht beweist

Bereitstellung

Akzeptanz

Integration

Wissen

Unterstlitzung

Ergebnis

Wurde das System konfiguriert und fir
diese Arbeit zuganglich gemacht?

Erkennen sie einen Grund zur Nutzung
und beabsichtigen sie diese?

Welche Kundeninformation oder wel-
cher Ablauf gehort nun zur Arbeit?

Was wurde durch das System gelernt,
abgerufen oder sichtbar?

Welche Schulung, Erwartung der Fiih-
rungskraft, Peer-Norm und welcher
Kontext helfen?

Welches Leistungsobjekt veranderte
sich und wie wurde es gemessen?

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Dass Vertriebsmitarbeitende es akzep-
tieren oder nutzen.

Dass sich die Vertriebsarbeit verandert.

Dass die Leistung kausal gestiegen ist.

Dass das Wissen vollstandig oder richtig
ist.

Dass ein einzelner Hebel Adoption er-

klart.

Dass die Technologie jede Verdanderung
verursacht hat.

Die Sequenz ist nutzlich, weil verschiedene Fehler verschiedene Erklarungen brauchen. Ein Bereitstellungspro-

blem ist kein Akzeptanzproblem. Ein Akzeptanzproblem ist nicht automatisch ein Trainingsproblem. Ein Leis-

tungsergebnis beweist nicht, dass alle Vertriebsmitarbeitenden denselben Weg genommen haben.
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Abbildung 1 Die CRM-Adoptionskarte

Adoptionsfeld

Zu dokumentierende
Evidenz

Zulassiger Satz

Abbruchsignal

Bereitstellung

Akzeptanz

Integration

Unterstltzung

Ergebnis

Konfiguration, Zugang,
Rolle und Ablaufgrenze

Wahrgenommener Leis-
tungswert, Absicht und
lokaler Nutzungsgrund

Vertriebsaktivitat und
Informationsfluss, die
sich verandert haben

Schulung, Erwartungen
der Flihrungskraft, Peers
und Organisationskon-
text

Leistungsobjekt, Hori-
zont und Vergleich

»Die Technologie wurde
fir diese Arbeit
bereitgestellt.”

»Akzeptanz wurde fiir
diese Person oder die-
sen Kontext gepriift.”

,Dieser Teil der Arbeit
enthalt das System.“

,Diese Bedingungen
konnen den beobachte-
ten Adoptionsweg
unterstiitzen.“

,Dieses Ergebnis wurde
unter diesem Design

Verfligbarkeit wird Adopti-
on genannt.

Absicht wird mit tatsachli-
cher Nutzung verwech-
selt.

Loginzahlen ersetzen die
Arbeitsverdnderung.

Schulung wird als alleini-
ge Ursache genannt.

Zusammenhang wird zum
universellen Kausaleffekt.

gemessen.“

Adoptionsrahmen des Autors auf Grundlage von Ahearne, Hughes und Schillewaert (2007), Jelinek et al. (2006), Robinson, Marshall und Stamps (2005)
sowie Schillewaert et al. (2005). Die Fragen sind synthetisch und diagnostizieren kein CRM-Programm.

CRM kann iiber Wissen und Vertriebsaktivitiat wirken

Ahearne und Kollegen untersuchen CRM-basierte IT in zwei Unternehmen und berichten einen positiven Zusam-
menhang zwischen Akzeptanz und Vertriebseffektivitat. lhre Erklarung umfasst Vertriebswissen: Die Technologie
kann dabei helfen, Zielkunden und Prasentationen zu bearbeiten sowie Gesprache zu steuern, wenn sie in die Ak-
tivitat integriert ist und nicht nur bereitsteht.

Die Grenze ist wichtig. Die Studie sagt nicht, dass jede CRM-Installation Effektivitat steigert. Sie macht aus einem
CRM-Feld keine verifizierte Kundenwahrheit. Sie zeigt, warum eine Rollout-Kennzahl zu friih kommt, wenn sie fur
die Arbeit steht, die Technologie und Ergebnis verbinden konnte.

Die nutzliche Frage lautet daher operativ: Welches Wissen wurde fiir wen, zu welchem Zeitpunkt der Vertriebsakti-
vitat und mit welchem Leistungsobjekt verfligbarer? Ein System, das Information speichert, und ein System, das
Vorbereitung oder Anpassung des Verkaufers verandert, sind nicht dieselbe Intervention.

Adoption ist ein Prozess und kein Schalter

Jelinek und Kollegen untersuchen longitudinal individuelle, organisationale und kontextuelle Einfliisse auf Adop-
tion von Vertriebstechnologie und Arbeitsleistung. Ihre Perspektive ist wichtig, weil sie Adoption nicht als einmali-
ge IT-Entscheidung behandelt. Wahrnehmung, Unterstiitzung und Kontext pragen den Prozess; der Zusammen-
hang von Adoption und Leistung hangt vom Vertriebsumfeld ab.
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Das verandert den Blick auf ungleichmaRige Nutzung. Ein Unterschied zwischen Vertriebsmitarbeitenden kann
mit wahrgenommenem Leistungswert, ihrer Arbeit, Unterstiitzung, lokalen Erwartungen oder ihrem Nutzungs-
kontext zusammenhangen. Eine Nutzungsliicke ist ein Untersuchungssignal und kein Charakterurteil.

Ein Review sollte deshalb Zeitpunkte erhalten: Bereitstellung, Akzeptanz, veranderte Aktivitat, verfligbare Unter-
stiitzung und Ergebnisfenster. Werden diese Momente in einer ,Adoptionsquote” verschmolzen, verschwindet

der Prozess, den die Quellen sichtbar machen wollen.

Akzeptanz kann tiber adaptiven Verkauf weiterlaufen

Robinson und Kollegen verbinden Technologieakzeptanzabsichten von Auflendienstmitarbeitenden mit adapti-
vem Verkauf und Arbeitsleistung. Ihre Erklarung macht den Mechanismus sichtbar: Technologieakzeptanz kann
mit einer stdrkeren Bereitschaft zusammenhangen, das Verkaufsverhalten anzupassen, die wiederum mit Leis-

tung zusammenhangen kann.

Das Wort ,,tiber muss vorsichtig behandelt werden. Es beschreibt einen berichteten Weg in der Studie und keine
Garantie fiir jedes Leistungsergebnis. Adaptiver Verkauf ist auRerdem nicht dasselbe wie das Befolgen eines fes-
ten CRM-Ablaufs. Er betrifft die Anpassung des Verkaufsverhaltens an Kundin, Kunde oder Situation.

Die Adoptionskarte sollte Systemereignis und Verhaltensereignis deshalb trennen. Steigt Akzeptanz, ohne dass
sich Verhalten verandert, wurde der vorgeschlagene Weg nicht beobachtet. Verandert sich Verhalten ohne das Er-
gebnis, entsteht eine andere Priifungsfrage. Ein erfolgreicher Login beantwortet keine von beiden.

Schulung ist eine Bedingung unter mehreren

Schillewaert und Kollegen untersuchen 229 Vertriebsmitarbeitende und berichten, dass Nutzung von Vertriebs-
technologie stark von wahrgenommener Leistungsverbesserung, personlicher Innovationsbereitschaft und orga-
nisationaler Nutzerschulung abhangt. Auch die Rolle der direkten Fiihrungskrafte iiber wahrgenommene Erwar-
tungen wird sichtbar. Peer-Bedrohung ist in ihrem Modell nachrangig gegenuber Leistungswahrnehmung, indivi-
duellen und organisationalen Bedingungen.

Das ist praktisch. Schulung kann ein Merkmal verstandlich machen. Sie schafft allein keinen Nutzungsgrund,
passt den Ablauf nicht an die Vertriebsaufgabe an und erzeugt keine Erwartung der Flihrungskraft. Umgekehrt
kann eine innovative Person durch einen Ablauf blockiert werden, der Aufwand erhoht, ohne Wissen nutzbarer zu
machen.

Verschmelzen Sie die Hebel nicht zu einem Einfilihrungsscore. Fragen Sie, welche Bedingung fehlt und welche Evi-
denz ihre Veranderung zeigen wiirde. Teilnahme an Schulungen, eine Fiihrungsbotschaft, ein Akzeptanzmaf? und

ein Ergebnis sind vier verschiedene Dokumente.

Ein ausfiithrbares Adoptionsreview
Bevor Sie ein CRM-Programm als adoptiert bezeichnen, halten Sie fest:
1 Vertriebsaufgabe und Grenze der Kundeninformation;

2 was wann bereitgestellt wurde;

3 wie Akzeptanz oder wahrgenommener Leistungswert gepriift wurden;
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4 welche Information oder Vertriebsaktivitat sich verandert hat;

5 vorhandene Schulung, Fiihrungserwartung, Peer-Kontext und organisationale Unterstiitzung;
6 gemessenes Ergebnis, Einheit, Horizont und Vergleich;

7 welcher Teil des Adoptions-Leistungs-Wegs beobachtet und welcher noch Hypothese ist;

8 welches Ergebnis Rollout, Ablauf oder Unterstiitzungsmodell verandern wiirde.

Das ist keine Checkliste flr Erfolg. Es halt das Entscheidungsobjekt priifbar. Die zentrale Frage lautet nicht ,,Haben
wir das CRM ausgerollt?“, sondern: ,Was hat sich in der Arbeit fiir wen, unter welchen Bedingungen und mit wel-
chem Ergebnis verandert?“

Was dieses Review nicht beweist

Die vier Quellen vergleichen keine Anbieter, diagnostizieren keinen aktuellen Arbeitgeber und schatzen keinen
universellen CRM-Kausaleffekt. Sie sagen nicht, dass Schulung allein Adoption erzeugt oder Akzeptanz Leistung
garantiert. Sie begriinden eine engere Grenze: Bereitstellung ist nur ein Zustand in einem Pfad aus Akzeptanz,
Wissensintegration, verdanderter Vertriebsarbeit, organisationaler Unterstiitzung und einem benannten Ergebnis.

Die Abbruchregel ist konkret. Geben Sie ,,CRM-Adoption steigerte Leistung® erst frei, wenn Akzeptanzmal3, veran-
derte Arbeit, Kontext, Ergebnis und Studiengrenze benannt sind. Fehlt eines, kann der Rollout abgeschlossen
sein. Die Adoptionsaussage ist es nicht.

Die Adoptionsgrenze verbindet sich mit dem Vertriebswerkzeug-Minenfeld vierundzwanzig Jahre spater und dem,
was Kl in Revenue Operations verandert sowie mit der Frage, wie Digitalisierung Vertriebseffektivitat und Arbeits-
platzunsicherheit verandert in kommerziellen Teams.
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