
2. Methodik der Customer-Succcess-  
Studie 2023

Außerhalb der SaaS-Industrie ist das Customer-Suc-
cess-Management (CSM) sowie dessen Erfolgsfak-
toren noch weitestgehend unerforscht. Insbesonde-
re die Untersuchungen bezüglich der Eignung des 
CSM im deutschsprachigen Mittelstand stehen noch 
am Anfang. Die vorliegende Studie setzt sich mit 
dieser Forschungslücke auseinander, indem sie sich 
auf den Theories-In-Use (TIU)-Ansatz fokussiert 

(Zeithaml et al., 2020). Der TIU-Ansatz verfolgt die 
Zielsetzung, Probleme und Fragestellungen aus der 
Perspektive der Personen zu untersuchen, die der zu 
untersuchenden Thematik besonders nahestehen 
(Challagalla et al., 2014; Malshe & Sohi, 2009). 

Für die Interviews wurden Experten aus mög-
lichst unterschiedlichen Branchen im deutschspra-
chigen Raum herangezogen. Durch den branchen-
übergreifenden Fokus sollte sichergestellt werden, 
dass die erarbeiteten Handlungsempfehlungen 
breitgefächert angewendet werden können. Für die 

Customer-Success-
Management im 
deutschsprachigen 
Mittelstand
Research – Teil 2/2  Die vorliegende Studie beschäftigt sich mit der  
Verbreitung des Customer-Success-Managements im deutschsprachigen 
Mittelstand und der Frage, wie eine erfolgreiche Implementierung dort 
durchgeführt werden kann. Die Ergebnisse zeigen, dass, vorgelagert zum 
eigentlichen Customer-Success-Management-Prozess, interne sowie externe 
Voraus setzungen im deutschsprachigen Mittelstand gescha!en werden 
müssen, um eine nachhaltige Implementierung gewährleisten zu können.  
Dazu zählt die Transformation vom reinen Produktfokus hin zu einer  
kunden- und servicezentrierten Unternehmensstrategie.  
Voraussetzung dafür ist die Erhöhung des Digitalisierungsgrads der  
Produkte und internen Prozesse sowie ein aktives Change-Management. 
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innerhalb dieser Arbeit durchgeführten Expertenin-
terviews wurden daher unter anderem Personen aus 
den Bereichen Maschinen-/Anlagenbau, Unterneh-
mensberatung/Coaching, Softwareentwicklung so-
wie Veranstaltungs- und Finanzdienstleistungen 
befragt. Bei der Auswahl der Experten wurden zu-
dem auch Personen gewählt, die ihre Erfahrungs-
werte aus dem Bereich des CSM in der SaaS-Indus-
trie gewonnen haben, um von bereits erfolgreich 
durchgeführten - trategien zu profitieren und 
diese Erkenntnisse als Best-Practice-Ansatz für eine 
Implementierung im Mittelstand zu nutzen. Außer-
dem wurde ein besonderes Augenmerk auf die Er-
fahrung sowie den Wissensstand der Experten be-
züglich des CSM gelegt, um sicherzustellen, dass 
sich die Interviewpartner für das Ziel dieser For-
schungsarbeit eignen. Für die tiefgreifende Beant-
wortung der gestellten Forschungsfragen wurden 
insgesamt zwölf In-Depth-Interviews durchgeführt. 

Die Experteninterviews wurden im Dezember 
2022 sowie im Januar 2023 persönlich oder per 
Online-Interview durchgeführt. Hierfür wurde im 
Vorfeld ein semistrukturierter Interviewleitfaden 
erstellt. 

Um die Validität der Datenanalyse sicherzustel-
len, wurden die gesammelten Daten sortiert und 
strukturiert (Borchardt & Göthlich, 2009). Dabei sol-
len nach Yin (2014) die Ergebnisse tabellarisiert, ka-
tegorisiert und validiert werden. Die Kategoriensys-
teme basieren dabei auf Mayring und Frenzl (2019), 
wodurch ein Fokus auf die qualitative Inhaltsana-
lyse gesetzt wurde. Dabei wurden sowohl ein in-
duktiver als auch ein deduktiver Ansatz verfolgt. 

3. Diskussion der Ergebnisse

Nachfolgend wird eine Gegen-
überstellung der Erkenntnisse 
der Interviews mit der zuvor 
theoretischen Ausarbeitung 
vorgenommen und 
die Erkenntnisse 
diskutiert.F
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3.1 Definition

Bei der Analyse zeigt sich, dass die Interviewpart-
ner die Sichtweise von Porter und Heppelmann 
(2015) sowie Hochstein (2020), dass das CSM den 
Fokus auf die proaktive Maximierung des Kunden-
nutzens legt, widerspiegelt. Die Experten stellten 
heraus, dass der Kundenerfolg und somit die Opti-
mierung der Nutzung von Produkten und Dienst-
leistungen durch den Kunden von zentraler Bedeu-
tung für das CSM sind. 
Auch Hilton (2020) 
stellt den Kunden 
als primären 
Akteur in 
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den Vordergrund, der seinen eigenen Nutzwert er-
reichen oder maximieren soll. Im Rahmen der In-
terviews wurde deutlich, dass Kundeninformatio-
nen die zentrale Basis für die Verbesserung der 
Produkte und Dienstleistungen darstellen, um, auf-
bauend darauf, das CSM erfolgreich zu nutzen. Dies 
bestätigt auch Hilton (2020), der Kundendaten zur 
Analyse des aktuellen Kundennutzens heranzieht. 
Ulaga (2020), Eggert (2020) und Hilton (2020) stellen 
den Value-In-Use-Ansatz als einen Kernpunkt zum 
Aufbau vom CSM und des Kundenmanagements 
dar. ithilfe dieses nsatzes können eitere finan-
zielle, soziale, operative und strategische Zielset-
zungen des Kunden verfolgt werden, um somit den 
Customer-Lifetime-Value zu maximieren. Im Rah-
men der Experteninterviews wurde nicht explizit 
auf den Value-In-Use-Ansatz Bezug genommen. 
Durch die Fokussierung auf die Maximierung des 
Kundennutzens wurde der VIU-Ansatz lediglich in-
direkt aufgegriffen. Zudem ist herauszustellen, 
dass für die meisten Interviewpartner keine klare 

efinition für das  orliegt und eine ermi-
schung der verschiedenen theoretischen Ansätze 
und efinition in der iteratur unbe usst orge-
nommen wird. 

3.2 Chancen und Risiken

Bezüglich der Chancen, die ein erfolgreiches CSM 
mit sich bringt, konnten innerhalb der Auswertung 
Gemeinsamkeiten sowie Unterschiede und Ergän-
zungen zwischen denen innerhalb der Literaturre-
cherche sowie den von den Experten genannten 
Chancen erkannt werden. Wie sich in den Experten-
interviews herausstellte, ist das Senken der Churn-
Rate sowie die damit verbundene Stärkung der Kun-
denbindung und der Kundenloyalität klar als Vorteil 
des CSM anzusehen. Auch Berg (2017) beschreibt 
dies eindeutig als Chance und argumentiert, dass 
Unternehmen im Zuge des CSM ihren zentralen Fo-
kus auf den gemeinsamen Erfolg des Kunden sowie 
des eigenen Unternehmens legen. Innerhalb der Ex-
perteninterviews wurde außerdem argumentiert, 
dass die Verringerung der Unzufriedenheit der Kun-
den auch als Grund für eine verringerte Churn-Ra-
te gesehen werden kann. Die Erhöhung der Wieder-
kaufsrate eines Kunden stellte sich im Zuge der 
Experteninterviews als weiterer Vorteil des CSM 
heraus. Holst et al. (2021) führt diesen Gedanken-
gang noch weiter und beschreibt, dass sich die po-

sitive Entwicklung der Wiederkaufsrate aus der er-
folgreichen Sicherung der Bestandskunden durch 
die Anwendung des CSM ergibt. Die Sicherung der 
Bestandskunden ist laut Berg (2017) darauf zurück-
zuführen, dass Unternehmen, die ein erfolgreiches 
CSM etablieren, ein geringeres Kündigungsrisiko 
haben und Kunden mit einer höheren Wahrschein-
lichkeit dem Unternehmen treu bleiben. Diesen Vor-
teil beschrieben ebenfalls die Interviewpartner und 
ergänzten die praktische Erkenntnis, dass mittel-
ständische Unternehmen durch die Einführung des 
CSM längere Vertragslaufzeiten verzeichnen kön-
nen. Dies bestätigt wiederum, dass Kunden durch 
das CSM seltener einen Vertrag mit einem Unter-
nehmen kündigen. Holst et al. (2021) betont bezüg-
lich der Sicherung der Bestandskunden ergänzend, 
dass Unternehmen geringere Kosten bezüglich der 
Neukunden-Akquise aufwenden müssen. Des Wei-
teren ist die steigende Einführung und Nutzung von 
Abo-Modellen im Mittelstand im Zuge des CSM laut 
Holst et al. (2021) ein elementarer Grundbaustein, 
um wiederkehrende Einkünfte zu sichern. 

Als weiterer Vorteil wurde das CSM innerhalb 
der Experteninterviews als Innovationstreiber be-
schrieben, der Unternehmen antreibt, Strukturen 
zu überdenken und neue technologische Lösungen 
zu implementieren. Auch Ulaga et al. (2020) erkennt 
dies als Chance des CSM und fügt hinzu, dass ge-
rade mittelständische Unternehmen aufgrund ihrer 
eher konservativen Strukturen von diesem Vorteil 
profitieren können. Ein erfolgreich umgesetztes 
CSM bietet dem Mittelstand die Möglichkeit der in-

ternen Weiterentwicklung und kann daher in Zu-
kunft zur Modernisierung des deutschsprachigen 
Mittelstands beitragen (Ulaga et al., 2020). Holst et 
al. (2021) ergänzen diese Aussage und betonen, dass 
in Unternehmen durch das CSM neben den internen 

Eine o!ene Kommunikation 
soll das Gefühl von Vertrauen 
beim Kunden erzeugen, den 
Umgang mit auftretenden 

Problemen verbessern sowie 
das vom Kunden wahrge-

nommene Risiko verringern. 
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Weiterentwicklungsmöglichkeiten auch Synergie-
e ekte so ie ransformationen in angrenzenden 
Abteilungen erzielt werden können.

Im Hinblick auf die Risiken und Gründe, wes-
halb das CSM noch nicht so stark im Mittelstand 
vertreten ist, lassen sich ebenfalls einige Parallelen 
zwischen den theoretischen und praktischen Er-
gebnissen erkennen. Sowohl die Experten als auch 
die Literatur betonen die Schwierigkeit der Imple-
mentierungsphase im Rahmen vom CSM. Das geht 
vor allem mit den Herausforderungen des Change-
Managements und der fehlenden Bereitschaft zu 
Veränderungen und Investitionen einher. Dies wird 
vor allem von Prohl-Schwenke und Kleinaltenkamp 
(2021) betont, welche in ihrer Ausarbeitung die Im-
plementierungsphase vom CSM ausführlich be-
schreiben und die Schwierigkeiten herausstellen. 
Als weiterer Punkt wird der Digitalisierungsgrad 
von den Experten, aber auch von Mehta et al. (2020) 
betont. Mehta et al. (2020) unterstreichen, dass die 
Prozesse und Strukturen in vielen Unternehmen 
noch sehr analog ausgelegt sind. Dieses Problem 
liegt schwerpunktmäßig im Mittelstand vor, was in 
den Interviews bestätigt wurde. 

Weitere Risiken, die sich in der theoretischen Re-
cherche ergeben haben, ergänzen die Interviewergeb-
nisse. Prohl-Schwenke und Kleinaltenkamp (2021) 
erwähnen dazu, dass das Verständnis der Erwar-
tungshaltung der eigenen Kundengruppen einen ent-
scheidenden Faktor darstellt. Ein fehlendes Verständ-
nis kann dabei zu schweren Reputationsschäden auf 
Unternehmensseite führen. Außerdem unterstreichen 
Mehta et al. (2020) das Risiko des steigenden Wettbe-
werbs, welches insbesondere durch neue Geschäfts-
modelle sowie der niedrigen Markteintrittsbarrieren 
entsteht. Das kann zur Folge haben, dass vorher fest-
gelegte CSM-Ziele, wie die Erhöhung der Kundenbin-

dung oder die Erzielung wiederkehrender Einkünfte, 
nicht erfüllt werden können (Mehta et al., 2020).

3.3 Erfolgsfaktoren

Beim Vergleich der Gemeinsamkeiten der empiri-
schen und theoretischen Erkenntnisse hinsichtlich 
der Erfolgsfaktoren vom CSM im Mittelstand lassen 
sich einige Punkte gegenüberstellen. Bezüglich der 
internen Voraussetzungen stellte sich in den Exper-
teninterviews heraus, dass der Fokus auf den Kun-
den und deren Wertrealisierung liegt. So sprechen 
Prohl und Kleinaltenkamp (2020) vom VIU-Ansatz, 
welcher die primäre Zielsetzung verfolgt, den tat-
sächlichen Wert eines Produktes oder einer Dienst-
leistung hervorzuheben. Die genannten Autoren be-
tonen außerdem die Wichtigkeit von relevanten 
Kennzahlen und deren kontinuierliche Messung. 
Dabei geht es um Messwerte, welche unter anderem 
den Kundenwert oder auch den RoI korrekt wieder-
geben. Die Datenmessbarkeit sowie die passende 
Interpretation wurden auch von den befragten Ex-
perten mehrfach als Erfolgsfaktor bestätigt. In den 
Interviews wurden darüber hinaus die Unterneh-
menskultur und -struktur als interne Vorausset-
zungen angeführt, welche sich auch in der Theorie 

iederfinden. Petzenhammer ) führt dies noch 
weiter aus, indem er die Rolle von CSM-relevanter 
Prozesse und Instrumente als wichtigen Aspekt für 
den Erfolg aus interner Perspektive hervorhebt. 
Adams (2020) ergänzt, dass innerhalb des Unterneh-
mens eine Umstrukturierung erfolgen muss, indem 
bspw. ein Onboarding-Prozess für den Kunden auf-
zubauen ist. Hier ist es entscheidend, bestehende 
Sorgen und zukünftige Bedenken auf Kundenseite 
auszuräumen, um eine Reduzierung der Frustration 
des Kunden gewährleisten zu können. Eine weitere 
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interne Voraussetzung für den Erfolg vom CSM ist 
laut Petzenhammer (2021) die gründliche Vorberei-
tung des -Prozesses. azu gehört das efinieren 
von Zielsetzungen zur Erfolgskontrolle sowie der 
Erreichung der strategischen Unternehmensziele. 
Holst et al. (2021) und Adams (2020) heben diesbe-
züglich die Analyse sowie Segmentierung von Be-
stands- und Neukunden hervor. Dabei wird sicher-
gestellt, dass ein gesamtheitliches Verständnis für 
die Bedürfnisse der Kunden entsteht (Seidenstricker 
et al., 2021). Diese Vorbereitung wurde gleicherma-
ßen in den Interviews von einer Vielzahl der Exper-
ten als Erfolgsfaktor für das CSM im Mittelstand 
hervorgehoben. In der empirischen Untersuchung 
konnte zudem auch die Aufklärungsarbeit beim 
Kunden als erfolgskritisch erkannt werden. So ist es 
vor allem im Mittelstand entscheidend, die Be-
standskunden über die zukünftige Zusammenarbeit 
im Rahmen vom CSM aufzuklären. Dieser Erfolgs-
faktor wird auch in einer Vielzahl der theoretischen 
Forschungen angemerkt (Holst et al., 2021; Petzen-
hammer, 2021; Prohl-Schwenke & Kleinaltenkamp, 
2021). Ein ergänzender Erfolgsfaktor, welcher inner-
halb der Interviews erwähnt wurde, ist die Komple-
xität und Erklärungsbedürftigkeit des Produktes. 
Dabei sollte der Kunde in der Lage sein, das Produkt 
auf Anhieb selbstständig mühelos anzuwenden. 
Sollte dies der Fall sein, erübrigt sich das CSM, da der 
eigene Nutzwert eigenständig maximiert werden 
kann (Kleinaltenkamp et al., 2022).

Auch bei den externen Voraussetzungen, die 
vom Kunden erfüllt werden müssen, sind Ähn-

lichkeiten zwischen der Theorie und den Interviews 
erkennbar. Das Verständnis und die Bereitschaft der 
Kunden für das CSM werden sowohl in den Inter-
views als auch in der Theorie als Fundament für das 

 identifiziert. m die ufklärung beim unden 
zu ermöglichen, empfehlen Holst et al. (2021) sowie 
Adams (2020) die Durchführung von Workshops 
oder Schulungen. Diese fördern das Verständnis 
und können gleichzeitig die Bereitschaft für sich 
verändernde Arbeitsweisen beim Kunden steigern.

In den Interviews wurde zusätzlich die Relevanz 
der Kommunikation mit dem Kunden während des 
gesamten Prozesses stark hervorgehoben. Der re-
gelmäßige Kontakt, der über einen monatlichen 
Anruf hinausgeht, stellt den wesentlichen Erfolg 
vom CSM in Unternehmen sicher. Prohl und Klein-
altenkamp (2020) vertreten diese Meinung eben-
falls und stellen die Relevanz der Kundenkommu-
nikation so ie die O enheit und ransparenz he-
raus. Auch wird in der Theorie eine enge Geschäfts-
beziehung als Voraussetzung aufgeführt. Die 
Erklärung von Kleinaltenkamp et al. (2022) inklu-
diert, dass eine gute Geschäftsbeziehung den Aus-
tausch fördert und die Anpassung des Kunden an 
das CSM erleichtert. Dies lässt sich ebenfalls durch 
die Aussagen in den Experteninterviews bestätigen.

4. Implementierungskonzept für  
mittelständische Unternehmen

Wie aus den theoretischen und empirischen Er-
kenntnissen deutlich wurde, besteht im Mittelstand 

Abb. 3: CSM-Implementierungskonzept für mittelständische Unternehmen 

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 4: Change-Management als Basis  
für eine erfolgreiche Einführung  
des Customer-Success-Management 

Quelle: Eigene Darstellung.
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Potenzial für die Implementierung eines erfolgrei-
chen CSM. Allerdings wurde erkannt, dass gewisse 
interne und externe Voraussetzungen noch nicht 
erfüllt sind, um eine erfolgreiche Einführung zu 
gewährleisten. Der in der Theorie präsentierte VIU-
Ansatz ist praktisch anwendbar, allerdings wurde 
durch die Interviews ersichtlich, dass der digitale 
Reifegrad des Mittelstands noch nicht hoch genug 
ist, um das CSM dort erfolgreich zu etablieren. Für 
die Umsetzung des VIU-Ansatzes sind vorgelagerte 
Anpassungen der Unternehmensstrukturen not-
wendig. Aufbauend auf den Ergebnissen der Exper-
teninterviews, könnte ein Konzept für die Imple-
mentierung vom CSM im Mittelstand aus 
nachfolgenden Prozessschritten bestehen:

Die Status-quo-Analyse beinhaltet die interne 
Refle ion der eigenen Ressourcen nternehmens-
analyse) sowie des Verständnisses des externen 
Umfeldes (Kundenanalyse). Innerhalb der Unter-
nehmensanalyse sollte eine Einschätzung des Di-
gitalisierungsreifegrads erfolgen und das Verständ-
nis des eigenen Produktes sowie dessen Nutzungs-

ert gescha en erden. usätzlich stellt das ge-
meinsame Verständnis der gesamten Organisation 
für das CSM eine wichtige Voraussetzung dar. Die 
Auswertung der Interviews ergab, dass vor allem 
bei mittelständischen Unternehmen wenig belast-
bare Kundeninformationen vorliegen. Somit bezieht 
sich der erste Schritt der Kundenanalyse auf das 
Erkennen von Bedürfnissen, Problemfeldern sowie 
individueller Anforderungen der aktuellen Be-
stands- und potenziellen Neukunden. Grundlage 
dafür können Kundenbefragungen, Interviews oder 
auch Besuche vor Ort sein, die anschließend für ei-
ne Datenanalyse genutzt werden.

Im Zuge der Strategieentwicklung muss ein ein-
heitliches Zielbild entworfen werden, welches die 
Bedürfnisse und den Erfolg des Kunden in den Mit-
telpunkt stellt. Da die meisten mittelständischen 
Unternehmen ihren Fokus auf den reinen Pro-
duktverkauf legen, ist ein Kulturwandel hin zu einer 
kunden- und serviceorientierten Organisation not-
wendig. Außerdem sollten innerhalb der Strategie-
ent icklung indi iduelle iele definiert so ie enn-
zahlen zur Messbarkeit der Erfolgskriterien festge-
legt werden. Ein weiterer Teil der Strategieentwick-
lung betri t die cha ung on ompetenzen so ie 
einer klaren Aufgabenzuteilung im Rahmen der 
Personalstruktur. Wichtig ist eine Trennung der 
Verantwortlichkeiten zwischen dem Vertrieb und der 

CSM-Abteilung, welche eine intensive Zusammen-
arbeit nicht ausschließen, sondern intensivieren soll. 
Der Erfolg kann dabei allerdings nicht allein vom 
CSM-Manager getragen werden, sondern ist ein Re-
sultat der gesamtheitlichen Zusammenarbeit und 
der Kultur innerhalb der Organisation.

Zur Etablierung des Kundenfokus’ innerhalb ei-
nes nternehmens ist die klare efinition einer i-
sion seitens des Managements notwendig. Die Vi-
sion sollte dabei eindeutig kommuniziert werden, 
sodass alle Mitarbeiter verstehen, warum die Än-
derungen stattfinden und elche orteile sie brin-
gen. Von entscheidender Bedeutung ist das starke 
Engagement der Führungsebene, um die Verände-
rungen voranzutreiben. Zur erfolgreichen Etablie-
rung der CSM-Strategie wird ein langfristiges und 
nachhaltiges Change-Management benötigt. Nur, 
wenn die Mitarbeiter den Kulturwandel mittragen, 

732/3!:!2023   |   marke!41



kann eine erfolgreiche ransformation stattfinden. 
Hierfür sollte sich die Führungsebene regelmäßig 
die Meinungen, Anregungen und Ideen der Mitar-
beiter einholen und in den Prozess einbeziehen. Für 
die langfristige Etablierung einer neuen Strategie 
ist es wichtig, die Veränderungen nachhaltig in die 
Prozesse und Aktivitäten zu integrieren.

Nach Abschluss der vorgestellten Prozessschritte 
kann der VIU-Ansatz nach Prohl und Kleinalten-
kamp (2020) in mittelständischen Unternehmen an-
gewendet werden. Die Kombination der vorgelager-
ten Prozessschritte mit dem VIU-Ansatz stellt ein 
mögliches Konzept für die erfolgreiche Anwendung 
vom CSM im deutschsprachigen Mittelstand dar.

Ergänzend dazu ist eine kontinuierliche und ef-
fiziente interne so ie e terne ommunikation für 
den Erfolg des  unerlässlich. Eine o ene om-
munikation soll das Gefühl von Vertrauen beim 
Kunden erzeugen, den Umgang mit auftretenden 
Problemen verbessern sowie das vom Kunden 
wahrgenommene Risiko verringern. Darüber hi-
naus ermöglichen gut definierte ommunikations-
prozesse dem Unternehmen, Informationen über 
neue Produkte oder sich entwickelnde Kundenbe-
dürfnisse z ischen internen Einheiten e zient 

auszutauschen (Prohl & Kleinaltenkamp, 2020; Ter-
ho et al., 2012; Storbacka, 2011). Zusammenfassend 
lässt sich ableiten, dass die Umsetzung des erarbei-
teten Konzepts mittelständische Unternehmen da-
bei unterstützen kann, in Zukunft eine erfolgreiche 
Implementierung vom CSM vorzunehmen.

5. Fazit und Ausblick

Das CSM ist ein ganzheitlicher Ansatz, der dazu 
beitragen soll, den individuellen Kundenerfolg zu 
maximieren. Eine Literaturrecherche zeigte, dass 
dieser Ansatz auch im deutschsprachigen Mittel-
stand großes Potenzial hat. Dies lässt sich darauf 
zurückführen, dass mittelständische Unternehmen 
zunehmend auf die Zufriedenheit ihrer Kunden an-
gewiesen sind, um wettbewerbsfähig zu bleiben. 
Auch der Blick in die Praxis bestätigte, dass mittel-
ständische Unternehmen von der Einführung des 

 profitieren können, da sie dadurch die ufrie-
denheit und Loyalität ihrer Kunden durch gezielte 
Maßnahmen erhöhen können. Abseits des erkann-
ten Potenzials zeigte sich innerhalb der Experten-
interviews jedoch, dass die Verwendung des CSM im 
Mittelstand noch nicht weit verbreitet ist.

Abb. 5: Konzept zur erfolgreichen Anwendung vom CSM im Mittelstand 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Prohl & Kleinaltenkamp (2020).
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Die Begründung für die bisher seltene Verwen-
dung und Implementierung vom CSM in mittelstän-
dischen Unternehmen sind fehlende interne und 
externe Voraussetzungen. So setzt die Einführung 
vom CSM eine Transformation hin zu einem kun-
den- und serviceorientierten Unternehmen voraus, 
wodurch Prozesse und Strukturen verändert sowie 
Investitionen getätigt werden müssen. Da das CSM 
nicht mit einer direkten Wertschöpfung verbunden 
ist, ist die Bereitschaft innerhalb eines konservati-
ven mittelständischen Unternehmens für diese 
Transformation in den meisten Fällen nicht gege-
ben. Dadurch zeigt sich, dass die fehlende Umset-
zung des CSM im Mittelstand nicht am CSM-Prozess 
selbst, sondern an den fehlenden Voraussetzungen 
zur erfolgreichen Implementierung scheitert. 

Mithilfe der erarbeiteten Erfolgsfaktoren in 
Form von notwendigen Voraussetzungen, die zu ei-
ner erfolgreichen Etablierung des CSM im Mittel-
stand beitragen können, werden im Folgenden et-
waige Handlungsempfehlungen ausgesprochen. 
Um die Einführung des CSM zu ermöglichen, sollte 
in einem ersten Schritt eine ausführliche, interne 
sowie externe Status-quo-Analyse durchgeführt 
werden. Das Ziel ist es dabei, die benötigten Infor-
mationen für die Entwicklung einer individuellen 
CSM-Strategie zu gewinnen. Aufbauend darauf gilt 
es, eine ganzheitliche CSM-Strategie zu entwickeln, 
die nötigen Voraussetzungen für die Implementie-
rung zu scha en so ie die msetzung durchzu-
führen. Zusätzlich sollte eine kontinuierliche und 
o ene ommunikationsstrategie im nternehmen 
erarbeitet werden. Die letzte Handlungsempfehlung 
fokussiert die Implementierung eines kontinuierli-
chen Change-Managements, um eine erfolgreiche 
Umsetzung des CSM innerhalb eines mittelständi-
schen Unternehmens gewährleisten zu können.

Abschließend muss auf die Limitation der Stu-
dienergebnisse hingewiesen werden. 

Ergebnisse dieser Studie dürfen nicht aus-
nahmslos ohne Limitationen betrachtet werden. An 
erster Stelle ist die geringe Stichprobenanzahl der 
Interviewteilnehmer zu nennen, wodurch die Gene-
ralisierung der Ergebnisse für den gesamten 
deutschsprachigen Mittelstand mit Vorsicht behan-
delt werden muss.  Ferner müssen die Expertenmei-
nungen hinsichtlich der Subjektivität der Experten 
sowie einer eventuellen persönlichen Verbundenheit 
zum Arbeitgeber limitiert werden. Darüber hinaus 
ist zu beachten, dass diese Forschungsarbeit nicht 

darauf abzielt, ein allgemein gültiges Regelwerk, 
welches die erfolgreiche Implementierung des CSM 
für jedes Unternehmen innerhalb des deutschspra-
chigen Mittelstands garantiert, zu etablieren. Viel-
mehr zielt die Arbeit darauf ab, Rahmenbedingun-
gen zu erkennen sowie Handlungsempfehlungen 
auszusprechen, wie mittelständische Unternehmen 
zukünftig om  profitieren können. 

Weitere Forschung in diesem Bereich wird emp-
fohlen. Diese könnte sich auf Befragungen der Kun-
densichtweise bezüglich des CSM im Mittelstand 
beziehen und untersuchen, ob die Handlungsemp-
fehlungen auch die Wünsche und Bedürfnisse der 
Kunden im Mittelstand abbilden. Außerdem wären 
Forschungen bezüglich einer Unterscheidung der 
Handlungsempfehlungen innerhalb unterschiedli-
cher Branchen im Mittelstand denkbar. 
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