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1 Einfiihrung

1.1 Ausgangslage

Banken und Versicherungen unterscheiden sich im Retailbereich immer weniger
durch ihre Marktleistungen, da diese weitestgehend standardisiert sind. Gleichzeitig
konnen Kunden die Giite der Finanzdienstleistung nur schwer beurteilen, denn hiufig
zeigt sich deren Qualitit erst am Ende der Laufzeit durch die erzielte Rendite oder im
Schadensfall. Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche versuchen daher, sich
durch die Gestaltung der Kundenbeziehung zu differenzieren und zu positionieren [s.
Ernst & Young 1999, 23].

Studien zeigen, dass erfolgreiche Unternehmen sich mehr von ihrem Bestreben nach
Kundennéhe als von technologischen Entwicklungen oder Kosteniiberlegungen leiten
lassen (s. [Peters/Waterman 1984, 212], [Simon 1996, 107ff.]). Kundenndhe wird
durch die zwei Dimensionen Marktleistung und Interaktionsverhalten beeinflusst [s.
Homburg 1995, 114]. Diese Arbeit betrachtet das Interaktionsverhalten.

Technologische Entwicklungen wie das Internet als Kommunikationsplattform oder
neuartige Endgerdte wie multimediale Mobiltelefone, die u.a. iiber eine integrierte
Digitalkamera verfiigen, verdndern die Interaktion zwischen Kunden und Unterneh-
men. Kunden stehen neben den traditionelle Kanédlen wie Bankfilialen und Aussen-
dienst, mediengestiitzte Kanéle wie Call-Center oder Online-Kanal zur Verfligung.

Beispiel Bank of America

Die Bank of America, eine der fiihrenden Retailbanken in den USA, bietet ihren
Kunden vielfiltige Kontaktmoéglichkeiten tiber verschiedene Kandle. 4500 Bank-
filialen stehen Kunden USA-weit zur Verfiigung. 14 000 Bankomaten wickeln tdglich
ca. 3 Millionen Transaktionen ab. Zugriffe auf den Internet-Aufiritt der Bank of
America erfolgen pro Monat ca. 9 Millionen Mal. Dabei verfiigt die Bank iiber 2,4
Millionen Online-Kunden. Zusdtzlich betreibt die Bank of America noch iiber 100
Call-Center, deren Grosse (25-800 Plditze) und Aufgabenbereich (einfache Anfragen
bis hin zur komplexen Beratung) stark variieren. Seit dem Jahr 2001 kénnen Kunden
auch mobil Banktransaktionen abwickeln [s. Bank of America 2001, 14ff.].

Damit Kunden kanaliibergreifend betreut werden konnen, miissen die Kanédle auf-
einander abgestimmt werden. Diese Integration steht bei vielen Unternehmen noch
aus [s. Chatham 2000, 5]:
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Nur 22 % der befragten Unternehmen haben unternehmensweit eine einheitliche
Sicht auf den Kunden,

nur 37% der Unternehmen wissen, welcher Kunde von verschiedenen Organi-
sationseinheiten betreut wird und

nur 20 % der Unternehmen wissen, ob ein Kunde ihr Internet-Portal besucht hat.

Der Ausbau und die Integration der Kanéle lésst sich jedoch unter reinen Wirtschaft-
lichkeitsaspekten kaum beurteilen, da Multi-Kanal-Strategien im Regelfall die Kosten
fiir die Distribution und den Service erhohen [s. Henn 2001, 39]. Vielmehr wird das
Angebot mediengestiitzter Kanile wie beispielsweise einer Online-Prdasenz von den
Kunden erwartet.

Durch ein strukturiertes Management der Kandle, deren Integration und durch eine
Steuerung des Kundenverhaltens lassen sich allerdings vorhandene Wirtschaftlich-
keitspotenziale ausschopfen [s. Essayan et al. 2002, 1]. Eine kanaliibergreifende Inter-
aktion fordert Unternehmen nicht nur auf strategischer Ebene, sondern auch aus Sicht
des Prozessmanagements, der internen Wissensfliisse, der unterstiitzenden Informa-
tionstechnologien und unter Wirtschaftlichkeitsaspekten. Die Gestaltung, Steuerung
und Kontrolle der Interaktion mit dem Kunden ist Aufgabe des Multi-Channel-
Managements'.

1.2 Ziele und Adressaten der Arbeit

Die Arbeit beschiftigt sich mit der Kommunikation zwischen Kunden und Unterneh-
men Uber verschiedene Kanidle und Medien im Retailbereich der Finanzdienst-
leistungsbranche. Ziel ist es, Gestaltungsempfehlungen zu entwickeln, welche die Ren-
tabilitit der Kundenbeziehungsprozesse tiber verschiedene Kandle steigern. Bislang
existieren vornehmlich Publikationen, die sich mit strategischen Fragestellungen zum
Thema Multi-Channel-Management beschéftigen. Es sind noch wenige umsetzungs-
orientierte Ansitze dokumentiert. Diese Arbeit soll umsetzungsorientierte Konzepte
auf den Ebenen Strategie, Geschiftsprozesse und Informationssysteme (IS) liefern,
wobei ein Fokus auf den beiden erstgenannten liegt.

" Die in der Literatur verwendeten Termini und Schreibweisen sind vielfaltig. Synonym verwendet werden
Begriffe wie Multichannel-Management, Multi-Kanal-Management, Mehr-Kanal-Management, kollabora-
tives Customer Relationship Management oder Clicks-and-Mortar-Ansatz.
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Adressaten der Dissertation sind Interessierte aus Praxis und Wissenschatft:

Praxis. Unmittelbare Zielgruppe in der Praxis sind Mitarbeiter der Fachabtei-
lungen, die sich mit dem Aufbau von Multi-Kanal-Strukturen im Retailbereich der
Finanzdienstleistungsbranche beschéftigen. Fallstudien, Vorgehensmodelle, Bei-
spielprozesse und Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen sollen dazu beitragen, Projekte
zu strukturieren und effizient zu realisieren. Daher wird in der Arbeit auf einen
hohen Praxisbezug und die Realisierbarkeit der Konzepte Wert gelegt.

Wissenschaft. Die Arbeit leistet einen wissenschaftlichen Beitrag zur Gestaltung
und zum Autfbau von Multi-Kanal-Strukturen. Multi-Channel-Management wurde
bis dato vor allem aus der Marketing- oder IT-Perspektive beschrieben. Diese
funktionalen Ansédtze werden um eine umsetzungsorientierte Sichtweise ergéinzt,
die sich an Geschéftsprozessen ausrichtet. Fallbeispiele zeigen Herausforderungen
und Losungen im Bereich der Wirtschaftsinformatik® auf.

1.3 Nutzen der Arbeit

Der Nutzen der vorliegenden Dissertation ergibt sich fiir die angesprochene Ziel-
gruppe in folgenden Bereichen:

Entwicklung einer Zielvision fiir das Multi-Channel-Management. Fallstudien und
aktuelles Datenmaterial belegen Entwicklungen im Multi-Channel-Management.
Diese Informationen koénnen Projektverantwortlichen helfen, klare Zielvorstel-
lungen fiir Projekte zu entwickeln. Methodische Elemente unterstiitzen ein struktu-
riertes Vorgehen bei der Erarbeitung einer Multi-Kanal-Strategie und notwendige
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen. Der Methodenvergleich dient als Fundament fiir
weitere Forschungsaktivitidten. Er stellt wesentliche Konzepte aus Theorie und
Praxis vor und arbeitet Stirken und Schwéchen heraus.

Verringerung von Zeit- und Kostenaufwdinden bei der Realisierung. Viele Unter-
nehmen starteten bereits Initiativen zur Umsetzung von Kundenbeziehungsmana-
gement und zur Implementierung von CRM-Softwarepaketen. Die Prioritit von
Projekten zur Steuerung von Multi-Kanal-Strukturen im CRM-Umfeld wird
zukiinftig stark ansteigen [s. Allen et al. 2000, 3]. 64 Prozent der Unternehmen im

: Gegenstand der Wirtschaftsinformatik ist der Entwurf, die Entwicklung, die Implementierung und die
Wartung computergestiitzter, betrieblicher Informations- und Kommunikationssysteme in innerbetrieblichen
und tiberbetrieblichen Bereichen mit dem Ziel, Informationen und Kommunikationsinfrastrukturen nach
wirtschaftlichen Kriterien optimal bereitzustellen [s. Mertens et al. 1997, 438f.].
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B2C-Bereich wollen mehr in Multi-Kanal-Initiativen investieren [s. PwC
Consulting 2001, 10]. Damit gilt dieser Bereich als eines der wesentlichen
Entwicklungsfelder im CRM-Umfeld. Die in der Dissertation dokumentierten
Gestaltungshinweise helfen bei der Projektumsetzung. Fiir die Wissenschaft sind
vor allem die Gestaltungsempfehlungen auf Prozess-Ebene interessant, da diese
Bereiche bislang selten Gegenstand der wissenschaftlichen Diskussion waren.

Wissensunterstiitzung an der Kundenschnittstelle. Fiir eine abgestimmte Interak-
tion zwischen Kunde und Unternehmen miissen Datenfliisse kanaliibergreifend
vereinheitlicht werden. Hierfiir sind relevante Informationen abzulegen, Daten in
Echtzeit auszutauschen und prozessorientiert wieder abrufbar zu halten. Wissens-
management-Konzepte sind fiir Multi-Kanal-Strukturen unverzichtbar, da die
wesentlichen Herausforderungen eine einheitliche Sicht auf den Kunden und ein
Austausch kundenbezogener Daten sind. Sowohl fiir Praktiker als auch fiir
Wissenschaftler liefert die Diskussion einer systematischen, prozessgetriebenen
Wissensunterstiitzung an der Kundenschnittstelle wichtige Impulse.

1.4 Einordnung und Abgrenzung der Arbeit

Die Arbeit entstand im Rahmen der Kompetenzzentren Customer Relationship
Management (CC CRM) und Customer Knowledge Management (CC CKM) des
Forschungsprogramms Business Engineering (BE HSG) am Institut fiir Wirtschaftsin-
formatik der Universitit St. Gallen (IWI-HSG). Die Kompetenzzentren des For-
schungsprogramms BE HSG forschen anwendungsorientiert auf strategischen Gebie-
ten der Wirtschaftsinformatik in enger Kooperation mit der Praxis [s. IWI-HSG 2000,
3]. An den Kompetenzzentren waren folgende Firmen beteiligt (s. Abb. 1-1):
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Kompetenzzentrum Kompetenzzentrum
Customer Relationship Management Customer Knowledge Management
(1.09.1999 — 31.12.2000) (1.01.2001 — 31.12.2002)

AGI IT Services AG (CH) - AGI Kooperation (CH)

Bank Austria AG (A) - BASF AG (D)

Credit Suisse Group (CH) - Credit Suisse Group (CH)

Helsana Versicherungen AG (CH) - Deutsche Telekom AG (D)

Landesbank Baden-Wirttemberg (D) - DKV Deutsche Krankenversicherung AG (D)

Union Investment GmbH (D) - Helsana Versicherungen AG (CH)
Landesbank Baden-Wirttemberg (D)
Swisscom IT Services AG (CH)
Union Investment GmbH (D)
Winterthur Life & Pensions (CH)

Abb. 1-1: Partnerunternehmen der Kompetenzzentren CRM und CKM

Zielsetzung des Business Engineering (BE) (s. [Osterle 1995], [Osterle/Winter 2000])
ist die Transformation von Unternehmen und die systematische Entwicklung neuer
Geschiftslosungen. Business Engineering betrachtet Transformationsvorhaben auf
den Ebenen Strategie, Prozess und System, zerlegt diese in beherrschbare kleine
Teilbereiche und verbindet diese Ebenen tiber vorab definierte Ergebnisse, zumeist in
Form von Dokumenten [s. Osterle/Blessing 2000, 63].

Der Forschungsansatz des IWI-HSG zeichnet sich durch eine gemeinschaftliche For-
schung aus. Fiir die vorliegende Arbeit liefern weitere wissenschaftliche Arbeiten des
IWI-HSG Grundlagen und Ansatzpunkte oder sie stehen in einem engen Zusammen-
hang mit ihr.

Die Grundlagen zur Prozessanalyse und zum Prozessentwurf bauen auf der Disser-
tation von Thomas Hess auf, welche im Rahmen des Kompetenzzentrums ,,Pro-
zessentwicklung® entstand [s. Hess 1996].

Basierend auf Ergebnissen des Kompetenzzentrums CRM wurde eine prozess-
orientierte Methode zur Einfiihrung von CRM [s. Schulze 2000] und eine
Architektur fiir Customer Relationship Management und Prozessportale bei
Banken [s. Schmid 2001b] entwickelt. Beide Arbeiten beschiftigen sich in
Ausschnitten mit Multi-Channel-Management.

Themen mit Fragestellungen im Bereich Portalarchitektur, Kooperationsprozesse
und WebServices werden im Kompetenzzentrum ,,Business Networking* bear-
beitet (s. [Osterle et al. 2002], [Reichmayr 2002]). Hierbei liegt der Schwerpunkt
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auf der Gestaltung der Schnittstellen im Business-to-Business-Bereich (B2B).
Laufende Forschungsarbeiten des Kompetenzzentrums erginzen diese Arbeit, die
sich auf den Bereich Business-to-Consumer (B2C) konzentriert.

Das Kompetenzzentrum ,,Bankenarchitektur im Informationszeitalter* entwickelte
ausgehend vom Geschiftsmodell des Informationszeitalters eine Referenzarchitek-
tur fiir Banken. Ergebnisse dieses Kompetenzzentrums wurden in der vorliegenden
Arbeit bertiicksichtigt [s. Leist/Winter 2002].

1.5 Forschungsmethodik

Nach Ulrich handelt es sich bei der Betriebswirtschaftslehre um eine angewandte oder
handlungsorientierte Wissenschaft. Die betrachteten Probleme entstehen in der Praxis;
thr Forschungsziel ist die Gestaltung der betrieblichen Wirklichkeit und ihr Fort-
schrittskriterium ist die praktische Problemldsungskraft ihrer Modelle und Handlungs-

empfehlungen. Die dabei getroffenen Aussagen sind wertend und normativ [s. Ulrich
1984, 178ft.].

Die anzuwendende Forschungsmethode hingt dabei vom Charakter der Forschungs-
frage ab. Ist es ein Ziel, Orientierungshilfen und Handlungsanweisungen zur Gestal-
tung von IT-gestiitzten Geschiftsbeziehungen abzuleiten, so eignet sich die Methode
der Aktionsforschung (Action Research) [s. Fleisch 2000, 290]. ,,Das Grundkonzept
der Aktionsforschung besteht darin, dass ein Kreis von Wissenschaftlern und
Praktikern, dessen Grosse eine personliche Kommunikation noch ermdglichen sollte,
sich gemeinsam um neue, sinnstiftende Orientierung sowie deren Umsetzung in
Handlungsmustern bemiiht*“ [Frank et al. 1998, 71]. Die Aktionsforschung
unterscheidet sich sowohl hinsichtlich der Forschungsziele als auch der verwendeten
Forschungsprinzipien von bislang vorherrschenden, traditionellen, naturwissenschaft-
lich gepragten Wissenschaftsmethodiken. Abbildung 1-2 fasst die wesentlichen
Unterschiede zwischen der traditionellen Forschungspraxis und der Aktionsforschung
zusammen.
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Merkmal Traditionelle Forschung Aktionsforschung
: Beschreibung und Erklarung der Gewinnung von Handlungsorientie-
Zielsetzung Realitat rungen zur Veranderung der Realitat
Externer Beobachter, der nicht in das Teilnehmer, der Beeinflussungsmdg-
Forschungsfeld eingreift lichkeit fir gezielte Veranderung des
Rolle des Feldes nutzt
Forschers Logische Trennung von Wissens-
produktion (Wissenschaft) und —
anwendung bzw. Gestaltung
Beziehung Subjekt-Objekt-Beziehung zwischen Subjekt-Subjekt-Beziehung: Betroffene
Forscher- Forscher und Beforschten kénnen Sinngehalte ihrer Situation
Beforschte(r) g(:isbzrcati:rtimmen als ein externer
Starke methodische Anleitung Wenig methodische Strenge, indi-
. o viduelle Erfahrung und Disziplin
Methodologi- Methodologische Prinzipien und erforderlich

sche Strenge
des Instruments

Verfahren sollen Wahrheit und Gite
garantieren

Instrumentelle Vernunft als Mittel der
Qualitatssicherung

Soziale Vernunft als Mittel der
Qualitatssicherung

Rolle des
Instruments

Instrument pragt die Sichtweise auf den
Untersuchungsgegenstand

Instrumente werden nach dem For-
schungsgegenstand geformt, sie sind
,Medien im Kommunikationsprozess*
zwischen Forscher und Beforschten

Theoriebildung

Theorien werden anhand von Daten
gepriift

Daten bilden die Grundlage fiir den
Diskurs, in dem Handlungsorien-
tierungen gewonnen werden

Sequentiell: Erhebung, Auswertung,
Interpretation

Zyklischer, iterativer Lernprozess:
Problem und Ziele bestimmen,

Ablauf Handlungsplan aufstellen, Handlung
realisieren, Evaluieren, ggf.
Handlungsplan modifizieren etc.

Abb. 1-2: Merkmale traditioneller Forschung vs. Aktionsforschung [Frank et al. 1998, 74]

Diese Arbeit orientiert sich an der Aktionsforschung [s. ausfiihrlich in Fleisch 2000,
S. 2891f.]. Die Problemstellung stammt aus der Praxis und wurde von Vertretern aus
Partnerunternehmen (s. Abb. 1-1) als relevant und bislang noch als unzureichend
gelost eingestuft. Die Anforderungen an die Steuerung und Koordination von unter-
schiedlichen Medien und Kanélen wurden in Praxisprojekten, Expertengespriachen
und Workshops (s. hierzu Anhang A) erhoben. Zur strukturierten Losung der Frage-
stellung dienen u. a. Bestandteile des Method Engineering [s. Gutzwiller 1994] sowie
der qualitativen Forschungsmethoden (s. [Tomczak 1992], [Myers 1997]). Angewen-
det wurden insbesondere Literaturstudium (Desk Research), aktive Projektunter-
stiitzung, Expertengespriache, Workshops und Fallbeispiele. Ein wesentliches Element
der Aktionsforschung ist die strukturierte Reflexion der erarbeiteten Losungen und
deren Wirkung in der Praxis. Die Konzepte wurden an Workshops im Rahmen der
Kompetenzzentren CRM und CKM mit Unternehmensvertretern kritisch diskutiert.
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Die durchgefiihrten Projekte wurden insoweit bewertet, als die Umsetzung erfolgt ist.
Ziel des Prozesses der Aktionsforschung ist die Erzielung eines Wissenszugewinns.
Dieser kann sich in Vorgehensweisen, Techniken, Strukturierungsrastern und Orien-
tierungshilfen ausdriicken. Osterle, Brenner und Hilbers passten die Vorgehensweise
der Aktionsforschung fiir das Gebiet des Informationsmanagements an [s. Osterle et
al. 1992, 35f.].

1.6 Aufbau der Arbeit
Die Dissertation gliedert sich insgesamt in sieben Teilbereiche (s. Abb. 1-3).

Die Einleitung verschafft dem Leser einen Zugang zum Thema Multi-Channel-
Management. Die Thematik und Problemstellung der Dissertation werden kurz
erldutert sowie Ziele, Adressaten und Nutzen der Arbeit vorgestellt. Eine Einordnung
der Arbeit in die Forschungslandschaft und eine Beschreibung der verwendeten
Forschungsmethodik schliessen dieses Kapitel ab.

Das zweite Kapitel stellt grundlegende Konzepte vor. Ausgangspunkt dieser Arbeit ist
das Geschiftsmodell des Informationszeitalters von [Osterle 2000]. Die Fragestellung
des Multi-Channel-Managements wird in das Themengebiet Customer Relationship
Management (CRM) eingeordnet und ein Bezug zum Customer Knowledge Manage-
ment (CKM) hergestellt. Beide Ansétze liefern wesentliche Bausteine fiir die Bearbei-
tung. Die Problematik von Multi-Kanal-Strukturen wird in dieser Arbeit am Beispiel
der Finanzdienstleistungsbranche dargestellt.

Das dritte Kapitel setzt sich mit Herausforderungen und Grundlagen von Multi-
Kanal-Strukturen im Besonderen auseinander. Der Einfluss von externen und internen
Faktoren auf die Chancen, Risiken und Ziele der Unternehmen wird diskutiert. Auch
werden die wesentlichen Gestaltungselemente in Multi-Kanal-Strukturen dargestellt.

Das vierte Kapitel identifiziert Handlungsoptionen fiir die Strategieebene in Multi-
Kanal-Strukturen. Nach einer Analyse der bestehenden Techniken zur Definition
einer Multi-Kanal-Strategie wird, basierend auf einem Fallbeispiel, ein eigener Ansatz
entwickelt. Ausserdem wird ein Vorgehen zur Wirtschaftlichkeitsrechnung sowie zur
Ableitung von Messgrossen abgeleitet.

Das fiinfte Kapitel diskutiert Gestaltungsoptionen fiir die Prozessebene. Aus verschie-
denen Praxisbeispielen lassen sich Massnahmen zur Gestaltung der Prozessebene in
Multi-Kanal-Strukturen identifizieren. Deren Umsetzung wird durch Techniken unter-
stiitzt, die im Rahmen von Praxisprojekten entwickelt wurden.
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Das sechste Kapitel setzt sich mit Fragestellungen der Informationssysteme und
Systemarchitekturen auseinander. Die technischen Herausforderungen in Multi-
Kanal-Strukturen werden abgeleitet und Losungsalternativen einschliesslich Soft-
ware-Werkzeuge vorgestellt.

Die Schlussbetrachtung in Kapitel sieben fasst die zentralen Ergebnisse der Arbeit
zusammen und zeigt Ansitze fiir zukiinftige Weiterentwicklungen auf.

1. Einfiihrung

2. Konzeptionelle Grundlagen
| 2.1 Geschéftsmodell des Informationszeitalters |

| 2.2 Customer Relationship Management und Customer Knowledge Management |

| 2.3 Distribution im Retailbereich der Finanzdienstleistungsbranche |

3. Herausforderungen und Elemente von Multi-Kanal-Strukturen

| 3.1. Einflussfaktoren, Potenziale und Herausforderungen

| 3.2 Varianten der Interaktion

|
|
| 3.3 Ziele und Gestaltungselemente |
|

| 3.4 Zwischenfazit

4. Gestaltung der Strategieebene in Multi-Kanal-Strukturen

| 4.1 Grundlagen |

| 4.2 Strategieentwicklung |
| 4.3 Wirtschaftlichkeitsbetrachtung |
| 4.4 Zwischenfazit |

5. Gestaltung der Prozessebene in Multi-Kanal-Strukturen
| 5.1 Grundlagen

| 5.2 Interaktionsmanagement | | 5.3 Kanalmanagement

| 5.4 Organisationsgestaltung

| 5.5 Zwischenfazit

6. Gestaltung der IS-Ebene in Multi-Kanal-Strukturen
| 6.1 Grundlagen |

| 6.2 Interaktionsmanagement | | 6.3 Kanalmanagement |

| 6.4 Zwischenfazit |

| 7. Zusammenfassung und Ausblick |

Abb. 1-3: Aufbau der Arbeit
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2 Konzeptionelle Grundlagen

Dieses Kapitel stellt grundlegende Konzepte der Arbeit vor. Das Geschéftsmodell des
Informationszeitalters bildet den konzeptionellen Rahmen der Forschungsaktivititen
am IWI-HSG (Abschnitt 2.1). Zentrale Idee fiir den Fortgang der Arbeit ist der
Kundenprozess. An diesem orientieren sich auch die Ansétze des Customer Relation-
ship Management und Customer Knowledge Management (Abschnitt 2.2). Ziel ist es,
Zusammenhidnge zwischen Kundenorientierung, Absatzsteigerung, Wissensmanage-
ment und Multi-Kanal-Strukturen aufzuzeigen. Grundlagen und Besonderheiten des
Vertriebs von Finanzdienstleistungen schliessen das Kapitel ab (Abschnitt 2.3).

2.1 Geschaftsmodell des Informationszeitalters

Nach Osterle sind die Unternehmen des Informationszeitalters nicht mehr produkt-,
sondern kundenzentriert [s. im Folgenden Osterle 2000]. Ziel ist es, das Kunden-
problem zu erfassen und dem Kunden so viele zusammenhéingende Teilprobleme wie
moglich abzunehmen. In der Geschiftsarchitektur des Informationszeitalters fiillt
jedes Unternehmen bestimmte Rollen aus, die im vorangegangenen Industriezeitalter
nicht oder nur in Ansétzen bestanden. Als Kernelemente lassen sich hierbei Kunden-
prozesse, Kooperationsprozesse, Kundenprozessportale, unternehmensinterne Ge-
schiftsprozesse, Geschiftsnetzwerke und WebServices’ identifizieren (s. Abb. 2-1).
Im Folgenden werden fiir den Fortgang der Arbeit wesentliche Bestandteile nédher
beschrieben.

} Die Elemente Kundenprozesse, Kooperationsprozesse und WebServices werden im Detail diskutiert in
[Reichmayr 2002].
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Abb. 2-1: Geschiiftsmodell des Informationszeitalters [Osterle 2002, 335]

2.1.1 Kundenprozess

Nicht nur unternehmensintern sind Geschéftsprozesse zu betrachten, sondern auch
Kunden haben Prozesse (sog. Kundenprozesse), die Leistungen empfangen und abge-
ben [s. Osterle 1995, 52ff.]. Der Kundenprozess wird definiert als die Zusammen-
fassung aller Aufgaben, die ein Kunde durchlduft, um ein bestimmtes Bediirfnis zu be-
friedigen, und zu deren Unterstiitzung er von Unternehmen Leistungen beziehen kann
[s. im Folgenden Osterle 2001b, 20ff.]. Ziel einer Betrachtung des Kundenprozesses
ist es, den Kunden in den Mittelpunkt unternehmerischer Téatigkeit zu stellen.

Beispiel Yourhome der Credit Suisse Group

Kunden haben im Regelfall nicht das Bediirfnis, eine Immobilie zu finanzieren,
sondern in einem Eigenheim zu wohnen. Die Finanzierung ist nur ein Teil eines
komplexen Prozesses. Die Credit Suisse Group versucht mit ihrem Portal Yourhome
den Kundenprozess ,, Erwerb- und Besitz einer Immobilie “ umfdnglich zu unterstiitzen
[s. Schmid 2001b, 43f.]. Mit Yourhome hat der potenzielle Kdufer die Mdoglichkeit,
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sich iiber verfiighare Objekte und Finanzierungsmoglichkeiten zu informieren.
Dariiber hinaus bietet das Portal Hilfestellung bei der Einrichtung der Immobilie, bei
der Gartengestaltung, beim Auffinden geeigneter Handwerker fiir Umbauten und
Sanierungen sowie beim Umzug (s. Abb. 2-2). Das Beispiel Yourhome.ch zeigt, wie
die eigentliche Kernleistung der Credit Suisse Group — die Finanzierung einer Immo-
bilie — nicht mehr als einzelnes Produkt angeboten wird, sondern eingebettet ist in
eine Losung zur Unterstiitzung des gesamten Kundenprozesses.

CREDNT C8 Graup Siws | For individusbs | For Compensan | Abaul ©F Grosp

Hosre yourbonea FAD Kzeiskt ‘loas Dz Map DE EM FR T

YOUFnOme - |
i - .I
’ -.. !
[ =3
Vach ain dir uThi 1 Lister -
uswShien ogaral k ; L
& Hypailek = Tal ORSLBS5 10D
- YR
* Slgein
* Harsfus
¥ Berwerion Tep Sonicirs

* Burons Rechibchs Axssiin

= Ihmiren

Abb. 2-2: Kundenprozessunterstiitzung tiber Yourhome.ch
[Credit Suisse Group 2002]

Der Kunde profitiert von einer umfassenden Kundenprozessunterstiitzung durch:

Komplexitditsreduktion. Kunden miissen fiir einen komplexen Prozess nur noch
eine Geschéftsbeziehung unterhalten.

umfassende Prozessunterstiitzung. Der Leistungsintegrator baut durch seine Spe-
zialisierung auf einen oder wenige Kundenprozesse ein tieferes Prozessverstandnis
auf und versteht Kundenprozesse somit besser.

personalisierte bzw. bedarfsgerechte Leistungen. Der Leistungsintegrator biindelt
das Wissen iiber den Kunden und seine Aktivititen und verteilt es zielgerichtet an
die Leistungsersteller und Partner. Die breitere Wissensbasis fithrt zu einer genau-
eren Adressierung von Kundenwiinschen und zur Entwicklung von bedarfsgerech-
ten Leistungen.
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2.1.2 Kundenprozessportale

Der Portalbegriff wurde anfanglich fiir Internetseiten wie Yahoo oder Altavista ver-
wendet, die Kataloge thematisch geordneter Links zusammenstellen [s. Kappe 2000,
37].

Heute hat der Portalbegriff eine wesentlich breitere Bedeutung und wird durch
folgende Eigenschaften charakterisiert [s. Pils 2000]. Portale:

unterstiitzen Anwender bei der Befriedigung ihrer Informationsbediirfnisse,

bieten individuelle Sichten und Funktionen abhdngig von den Rollen und Préfe-
renzen der Nutzer und

integrieren dezentrale Datenquellen tiber eine einheitliche Oberfldche.

Wihrend der Begriff Internet-Portal eine Web-Site mit oben genannten spezifischen
Eigenschaften beschreibt, ist ein (Kunden-)Prozessportal ein betriebswirtschaftliches
Konzept. Zentrale Komponente eines Prozessportals ist eine Anwendung, die oben
genannte Eigenschaften erfiillt und sich gleichzeitig an den Prozessen des Nutzers
ausrichtet [s. im Folgenden Schmid 2001b, 16]. Die Leistungen eines Prozessportals
werden dabei nicht ausschliesslich iiber das Internet als Kommunikationskanal
erbracht. Je nach Leistung konnen beliebige Distributions- und Servicekanile zum
Einsatz kommen. Allerdings ist das Internet mit seiner Daten- und Browser-Techno-
logie das verbreitetste Instrument einer grafischen bzw. audiovisuellen Integration
von Informationen und Dienstleistungen [s. Fleisch/Osterle 2001, 20].

Die Leistungen eines Kundenprozessportals erbringen Unternehmen zumeist als
Leistungsintegrator in einem Geschiftsnetzwerk. Um die Bediirfnisse entlang eines
Kundenprozesses zu befriedigen, bedarf es einer engen Zusammenarbeit mit Partnern
und Lieferanten. Abhédngig vom Grad der Integration entstehen dabei sog. Koopera-
tionsprozesse, d.h. Ketten aufeinander abgestimmter Einzelprozesse, die sich durch
eine gemeinsame Prozessfiihrung (Shared Process Ownership) zwischen den Betei-
ligten auszeichnen (s. [Senger/Moosmayer 2001, 2], [ Vanhaverbeke/Torremans 1999,
41)).
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Beispiel Yourhome der Credit Suisse Group

Zur Erstellung ihres umfassenden Leistungsangebots im Prozessportal kooperiert die
Credit Suisse mit verschiedenen Unternehmen, wie beispielsweise mit den Firmen
Transmi-Ministorage AG oder Ndgeli Umziige im Kundenprozessschritt* Umziige
(s. Abb. 2-2).

Die Partner sind bislang nur lose integriert. Ein Partnerprospekt legt die wichtigsten
Anforderungskriterien fest und regelt Eckpunkte der Zusammenarbeit. Die Definition
der Abldufe und die Erstellung der Inhalte erfolgen dezentral durch jeden Partner.
Integrierte Kooperationsprozesse sind somit nur in Ansdtzen vorhanden. Diese lose
Koppelung erweist sich fiir das Yourhome-Team in der Koordination der Inhalte und
in der Implementierung durch die IT als problematisch und zeitaufwendig [s. Schmid
2001b, 48].

2.1.3 WebServices

WebServices sind elektronische Dienstleistungen, die entweder eine koordinierende
Aufgabe zwischen Geschdfispartnern erfiillen (z.B. Zahlungsverkehrsdienste), oder es
sind Teilprozesse, die viele Unternehmen in dhnlicher Form benotigen und giinstiger
in elektronischer Form zukaufen (z.B. Kreditauskiinfte) (s. [Osterle 2003 i.D.],
[Piccinelli et al. 2001, 1]). Gemeinsam sind diesen Dienstleistungen hohe Fixkosten
(z.B. Entwicklung, Betrieb), geringe Grenzkosten und lange Amortisationszeiten. In
diesem neu entstehenden Wirtschaftszweig konnen sich vor allem finanzkriftige
Unternehmen etablieren, welche einen globalen Zugang zu einer breiten Kundenbasis
haben und in der Lage sind, hohe Investitionen mit langen Amortisationszeiten
wirtschaftlich zu tragen.

Beispiel CheckFree

CheckFree ist ein Zahlungsverkehrsdienstleister, der ca. 6 Millionen Kunden hat bzw.
13 Millionen Rechnungen pro Jahr abwickelt. Zusammen mit einem Konsortium aus
zahlreichen Unternehmen, allen voran Microsoft, will CheckFree kiinftig weltweit die
Prozesse Rechnungsversand (Bill Presentment) und Zahlungsabwicklung (Payment)
fiir Unternehmen wie Kunden unterstiitzen.
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Beispiel Schufa

Die Schutzgemeinschaft fiir allgemeine Kreditsicherung, kurz Schufa, bietet Unter-
nehmen Informationen iiber 57 Millionen Personen in Deutschland an, was einer
Abdeckung von ca. 70 Prozent der Gesamtbevolkerung entspricht. Unternehmen kon-
nen Angaben zur natiirlichen Person, zur nicht vertragsmdssigen Abwicklung von
Geschdften sowie zu Bekanntmachungen aus offentlichen Verzeichnissen erhalten.
Ziel ist es, Entscheidungen iiber die Kreditvergabe, beispielsweise beim Autokauf
oder im Versandhandel, zu beschleunigen und die Prozesse zu vereinfachen.

Allen elektronischen Dienstleistungen ist gemeinsam, dass sie [s. im Folgenden
Osterle 2003 i.D.]:

aus dem Kerngeschéft ausgelagert werden konnen,
standardisierte und modularisierte Leistungen bieten,

eine klar abgrenzbare, eigenstindige Geschiftsaufgabe iibernehmen, die transak-
tions- oder zeitbasiert abrechenbar ist und

von eigenstindigen Geschiftseinheiten erbracht werden.

2.2 Customer Relationship Management und Customer Knowledge
Management

Primidres Ziel der Kundenzentrierung ist die Ausschopfung wirtschaftlicher Poten-
ziale, um die Profitabilitidt des Unternehmens zu steigern. In heutigen Wettbewerbs-
mairkten reichen Qualitdt und Preis als Differenzierungsmerkmale nicht mehr aus [s.
Lassak/Werner 2000, 29], da sich die Marktleistungen angleichen und die Markte
zunehmend gesittigt sind. Entscheidende Kriterien sind vielmehr die Qualitit der
kundenbezogenen Prozesse, die Flexibilitdt im Umgang mit Kunden und die Inter-
aktion zwischen Anbietern und Nachfragern [s. Krafft 1999, 515]. Mit Customer
Relationship Management stellen sich Unternehmen dieser Anforderung. Zielsetzung
ist eine engere Bindung der Kunden an das Unternehmen und damit der Aufbau
profitabler, langfristiger Kundenbeziehungen [s. Day 2000, 1].

2.2.1 Customer Relationship Management

Customer Relationship Management (CRM) bezeichnet ein kundenorientiertes, tech-
nologiegestiitztes Managementkonzept mit der Absicht, ein Gleichgewicht zwischen
unternehmensseitigen Investitionen in Kundenbeziehungen und der Befriedigung von
Kundenbediirfnissen zu erreichen, um so die Rentabilitit des Unternehmens zu maxi-




16 Konzeptionelle Grundlagen

mieren [s. Schmid 2001b, 12]. Die zwingende technologische Unterstiitzung unter-
scheidet CRM von anderen kundenorientierten Ansétzen, wie z.B. dem Total Quality
Management [s. Grant et al. 1994] oder dem Relationship Management [s. Levitt
1983.].

Die Abhingigkeiten zwischen Kundenorientierung, Prozesseffizienz und Rentabili-
titssteigerung lassen sich in einer Ursachen-Wirkungskette darstellen (s. Abb. 2-3).
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Abb. 2-3: Ursachen-Wirkungskette im CRM-Umfeld
[in Anlehnung an Hippner et al. 2001, 29]

Die Bedeutung der Kundenorientierung fiir den wirtschaftlichen Nutzen zeigt sich in
folgenden Zusammenhingen':

Kundenorientierung bewirkt eine erhohte Kundenzufriedenheit und Kundenbin-
dung [s. Reichheld/Sasser 1990]. Zufriedenere Kunden sind weniger preissensibel.
Folglich lassen sich hohere Preise von Seiten des Unternehmens besser durch-
setzen [s. Jendrosch 2001, 2f.].

* Einzelne Forschungsergebnisse zeigen, dass zwischen Kundenzufriedenheit und erhdhtem Umsatz kein
allgemein giiltiger Zusammenhang besteht. Zufriedene Kunden sind nicht zwangsldufig treu [s.
Homburg/Giering 2000, 84]. Erkldren ldsst sich dieses Verhalten mit dem sog. ,Variety Seeking’: Trotz
Zufriedenheit mit den Produkten und Dienstleistungen wechselt der Kunde aufgrund des Wunsches nach
Abwechslung oder aus Neugier oder Langeweile zu einem anderen Anbieter. Auch die Attraktivitit eines
Konkurrenzangebots kann einen Wechsel auslosen.
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Kundenzufriedenheit erhoht das Markenimage. Zufriedene Kunden in der Versi-
cherungswirtschaft geben ihre Erfahrungen im Schnitt sechsmal weiter [s.
Hoffman 1991, zitiert in Stauss/Seidel 1998, 58]. Durch ein positives Image und
eine hohe Markenbekanntheit verringern sich Akquisitionskosten fiir Neukunden
[s. Haze 2000, 112].

Bei gesteigerter Kundenbindung lassen sich ergénzende Leistungen (Cross- und
Up-Selling) mit geringerem Marketingaufwand absetzen, und das Kundenpoten-
zial, der sog. Share of Wallet, wird effektiver ausgeschopft [s. Jendrosch 2001,
211.].

Zwischen Kostenreduktion und Prozesseffizienz sind folgende Zusammenhinge
nachweisbar:

Eine Verbesserung der Prozessgeschwindigkeit und der Prozessqualitét fiihrt zu
einer Steigerung der Produktivitit der einzelnen Prozesse. Da es sich bei Finanz-
dienstleistungen um immaterielle ,Informationsprodukte’ handelt [s. Miiller 1995,
1023f.], lassen sich Grossenvorteile’ realisieren.

Die Abwicklung von Prozessen iiber mediengestiitzte Kandle ermdglicht eine Re-
duktion von Kosten in kundennahen Prozessen. Die Transaktionskostentheorie
weist nach, dass der Einsatz mediengestiitzter Kommunikationsformen tendenziell
zu einer Senkung der fixen und variablen Transaktions- und Kommunikations-
kosten fiihrt [s. Picot et al. 1998, 59].

Produktivitdtssteigerungen in kundenorientierten Prozessen sind i.d.R. ohne IS-
Unterstiitzung nicht moglich, da im Privatkundensektor anfallende Datenmengen
nicht mehr sinnvoll manuell zu verwalten sind [s. Reichheld/Sasser 1999, 144].

Eine Integration von Prozessen und Kundendaten fiihrt zu einem verbesserten
Uberblick iiber die Gesamtkundenbeziehung und zu einer Verbreiterung der
Wissensbasis. Die Bediirfnisse der Kunden lassen sich somit zielgenauer adres-
sieren [s. Davenport et al. 2001, 69]. Beispielsweise vermindern personalisierte
Kampagnen bei gleichem Wirkungsgrad die Marketingkosten [s. Gordske/Stein-
ecke 2001].

’ Economies of Scale, sog. Grdssenvorteile, lassen sich immer dann realisieren, wenn mit zunechmendem
Aufgabenumfang der durchschnittliche Aufwand je Einheit abnimmt [s. Corsten/Reifs 1994, 129f.].
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2.2.2 CRM-Prozesse und -Aktivititen

Gestaltungselemente des CRM sind Prozesse, die sich funktional den Bereichen Mar-
keting, Verkauf und Service zurechnen lassen. Diese CRM-Prozesse grenzen sich von
anderen Prozessen dadurch ab, dass ihnen in der Regel Kundenkontakte unterneh-
mensseitig zugeordnet werden und ein enger Bezug zum Kunden im Vordergrund
steht.

Ein prozessorientiertes CRM-Modell findet sich in der Literatur nur in Ansitzen. Eine
Gliederung von CRM in die drei Prozesse Marketing, Verkauf und Service ist in der
wissenschaftlichen Diskussion verbreitet (s. [Herrmann/Fiillgraf 2001, 47f.] [Stender/
Schulz-Klein 1998, 12], [Vara 1995, 17]). Diese Einteilung ergibt sich aus autbau-
organisatorischer Sicht und ist fiir eine konkrete Umsetzung von CRM-Initiativen zu
grob.

CRM-Initiativen werden oft auch nach Informationssystemen in drei Bereiche geglie-
dert. Das analytische CRM umfasst die Datengewinnung, -haltung und —auswertung,
das operative CRM die Prozessverbesserung und Effizienzsteigerung der zu unterstiit-
zenden kundenorientierten Prozesse und das kollaborative CRM die Integration und
Synchronisation der unterschiedlichen Vertriebskanéle [s. Schwede/Spies 2001, 23].
Kollaboratives CRM ist in dieser Struktur dem Multi-Channel-Management gleichzu-
setzen.

In Zusammenarbeit mit den Forschungspartnern des Kompetenzzentrums CKM
wurde ein prozessorientierter Ansatz entwickelt, der auf sechs CRM-Kernprozessen
aufbaut: Kampagnen-, Lead-, Angebots-, Beschwerde-, Vertrags- und Servicemana-
gement (s. Abb. 2-4) [fiir eine Beschreibung der Prozesse s. Riempp/Gronover 2002,
771]. Hinzu kommen noch zwei Aktivititen des Multi-Channel-Managements: Inter-
aktionsmanagement und Kanalmanagement. Beides sind keine Prozesse im ablauf-
organisatorischen Sinn, sondern sie steuern die Kundeninteraktion und die CRM-
Prozesse iiber die verschiedenen Kanile.
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Abb. 2-4: CRM-Kernprozesse und Multi-Channel-Aktivitdten

2.2.3 Elemente des Multi-Channel-Managements

Der Begriff des Multi-Channel-Managements wird in der praxisorientierten und
wissenschaftlichen Literatur unterschiedlich definiert (s. Abb. 2-5).

Autor

Definition

[Cespedes 1988]

Channel management is concerned with the delivery of products and services
through various channels, with regard the enhancing customer relationship
management and minimising delivery costs.

[Gépfer/Howaldt 2000]

Kanal-Portfolio-Management umfasst die Aufgabe, Vertriebskanale strategisch
richtig auszuwahlen, geeignete Kanalkonzepte zu entwickeln sowie diese stra-
tegisch- und ergebnisorientiert zu steuern.

[Miroschediji et al. 2001, 24]

Aufgabe des Channel Management muss es sein, fir jedes Produkt den Ver-
triebsweg zu wahlen, der sich am besten dafiir eignet, die jeweilige produktspe-
zifische Zielgruppe zu erreichen.

[Schulze 2000, 150]

Multi-Channel-Management ist die organisatorische und technische Steuerung,
Koordination und Integration der unternehmerischen Kanéle sowie die Integra-
tion von Medien.

[Stager 1999, 11]

Die Aufgabe des Multi Channel Managements ist es, fir die Konsumenten den-
jenigen Absatzmix, d.h. die optimale Allokation der Produkte und Kanéle, bereit-
zustellen, der von den Kunden gewlnscht wird, gleichzeitig die Kostenstruktur
der Bank so wenig wie nétig belastet.

[Wirtz 2002, 49]

Multi-Channel-Management ist das ganzheitlich betrachtete und abgestimmte
Entwickeln, Gestalten und Steuern von Produkt- und Informationsfliissen tber
verschiedene Vertriebskanale.

Abb. 2-5: Definitionen des Begriffs Multi-Channel-Management

In Anlehnung an Cespedes und Wirtz bezeichnet Multi-Channel-Management in
dieser Arbeit die ganzheitliche und abgestimmte Entwicklung, Gestaltung und
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Steuerung von Produkt- und Wissensfliissen iiber verschiedene Medien und Kandle,
mit dem Ziel die Kundenbindung zu erhohen sowie die Vertriebs- und Servicekosten

zu senken.

Aus Sicht eines Unternechmens ist es relevant, welchen Kanal ein Kunde nutzt, also ob
ein Kunde vom Aussendienst, von der Filiale oder iiber ein Call-Center bedient wird.
In diesem Zusammenhang spielt es aber nur eine untergeordnete Rolle, ob der
Aussendienstmitarbeiter den Kunde personlich besucht oder ob der Kontakt telefo-
nisch stattfindet. Aus Kundensicht ist hingegen die Wahl des Kommunikations-
mediums entscheidend, also ob man beispielsweise iiber ein Telefon oder in einem
personlichen Gespriach Kontakt mit dem Unternehmen aufnimmt. Ob den Telefon-
anruf nun ein Mitarbeiter im Call-Center oder ein Aussendienstmitarbeiter entgegen-
nimmt, ist fiir den Kunden meist unbedeutend, solange die Dienstleistung zur
Zufriedenheit erfiillt wird.

Kanile sind aus unternehmensinterner Sicht betrachtet, organisatorische Einheiten
wie eine Aussendienst-Organisation oder ein Call-Center [s. Stern et al. 1996, 1].
Diese differenzieren sich von Zugangsmedien’, wie z.B. Telefon, PC oder PDA
(Personal Digital Assistent). Die logische Trennung zwischen Kanilen und Medien
unterteilt Multi-Channel-Management in die Bereiche Interaktionsmanagement und
Kanalmanagement (s. Abb. 2-4):

Interaktionsmanagement beschéftigt sich mit der Frage, welche Kommunikations-
technologien die Interaktion mit dem Kunden in welchen Kundenprozessen best-
moglich unterstiitzen.

Kanalmanagement hingegen geht der Frage der internen Ausgestaltung und Ab-
stimmung der verschiedenen Kanéle nach.

2.2.4 Customer Knowledge Management

Wissen ist bei der Umsetzung von Kundenorientierung ein unverzichtbarer Bestand-
teil, bestimmt es doch die Qualitét der Interaktion mit dem Kunden [s. Peppers/Rogers
1999, 1771t.]. ,,Die erfassten Kundendaten [sind] die Grundlage fiir die Kundenselek-
tionen und weitergehende Analysen. Auf Grundlage der Analyseergebnisse kontak-
tieren Unternehmen ihre Kunden mit gezielten Marketing-, Verkaufs- und Service-

° Synonym werden in der Literatur auch die Begriffe (Zugangs-)Device, Kommunikationsmedium oder
Endgerit verwendet.
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aktivititen. Die fortlaufende Erfassung der Kundenreaktion [...] und die erneute
Analyse fiihrt zu einem langfristigen, interaktiven und individuellen Dialog mit dem
Kunden* [s. Schulze 2000, 41]. Zur Verbesserung der Kundenbeziehung muss iiber
alle CRM-Prozesse und Vertriebskanéle hinweg das funktional notwendige Wissen
vorhanden sein. Ziel ist es, eine einheitliche, kanaliibergreifende Sicht {iber den
Kunden zu erhalten. Dazu sind bestehende Informationen zu archivieren, zu konsoli-
dieren, zu analysieren, zu verdichten und geschéftsprozessbezogen wieder zur Verfii-
gung zu stellen [s. Riempp/Gronover 2002, 773].

Im Sinne eines kundenorientierten Wissensmanagements, oder auch Customer Know-
ledge Management, muss Wissen transparent werden, indem dessen Austausch und
Entwicklung gesteuert wird. Wissen ldsst sich unterteilen in Wissen in Dokumenten,
sog. explizites Wissen, und Wissen in den Kopfen von Menschen, sog. implizites
Wissen [s. Nonaka/Takeuchi 1995, 62ff.]. Notwendige Wissensmanagement-Leis-
tungen lassen sich in vier Bereiche unterteilen (s. Abb. 2-6) [Ergebnis des CC CKM]:

I 1 [ 1 [ 1 [ Kunden_
Kampagnenmanagement prozess
I T 1 T 1 T 1 Multi-
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Leadmanagement Management

Angebotsmanagement Interaktions-
mgnt
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Abb. 2-6: Vier Sdulen des Customer Knowledge Management

Inhalt. Der Bereich Inhalt fasst alle Prozesse und Funktionen zusammen, die sich
mit der Bewirtschaftung und Présentation digitaler Inhalte (Content Management)
und der Integration externer, hdufig zugekaufter Inhalte (Content Syndication)
beschiftigen.

Struktur. Fir die Strukturierung und iibersichtliche Darstellung der Wissensbasis
sind ein einheitliches Begriffssystem (Terminologie-Management), leistungsfahige
Suchfunktionen (Knowledge Mining & Retrival), eine an den Geschéftsprozessen
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und Nutzergewohnheiten ausgerichtete Navigation und rollenspezifische bzw.
individuelle personalisierte Sichten (Personalisierungsfunktionen) notwendig.

Zusammenarbeit. Die Zusammenarbeit und somit der Wissensaustausch zwischen
Individuen ist durch Kommunikationsfunktionen zu unterstiitzen. Wesentliche
Bestandteile sind Gruppenarbeitsfunktionen (Personal Information Management,
PIM), wie E-Mail- oder Kalender-Funktionen, Interaktionsmedien, wie Chat oder
Telefon, und Funktionen zur Ablaufsteuerung (Workflow-Systeme).

Kompetenz. Der Austausch von implizitem Wissen ist durch Kommunikation
zwischen Wissenstriagern geprigt. Hierfiir notwendig ist eine systematische Erfas-
sung der Kompetenzen im Sinne eines Experten-Verzeichnisses (Skill-Manage-
ment). Dieses lisst sich u.a. fiir den Personaleinsatz in Projekten oder fiir systema-
tisch geforderte Diskussionen in Wissensnetzwerken einsetzen.

2.3 Distribution im Retailbereich der Finanzdienstleistungsbranche

Die Finanzdienstleistungsbranche galt lange Zeit als Musterbeispiel eines stabilen
Marktes, auf dem sich durch eine starke Kundenbindung nur mittel- bis langfristige
Anderungen vollzogen [s. Scholz/Sydow 1996, 1]. Vor allem durch eine zunehmende
Internationalisierung, eine Deregulierung im rechtlichen Umfeld und eine schnelle
Verbreitung und Akzeptanz neuer Informations- und Kommunikationstechnologien
wandelt sich diese Situation grundlegend (s. [Brown 2001, 3], [Moormann 2001, 4{]).
Kunden sind hinsichtlich Zeit, Qualitdt und Flexibilitdt zunehmend anspruchsvoller.
Gleichzeitig fiihrt eine abnehmende Kundenloyalitit zu einer Verengung preis-
politischer Spielrdume [s. Krcmar 1997, 82].

2.3.1 Eigenschaften von Finanzdienstleistungen

Fiir die Diskussion von Vertriebswegealternativen bei Finanzdienstleistern sind nicht
nur besondere Wettbewerbsbedingungen, sondern auch einige Besonderheiten der
Produkte und Dienstleistungen an sich zu beachten. Dabei spielen vor allem die
Differenzierungsproblematik und die Beziehungsproblematik der Leistungen eine
Rolle (s. Abb. 2-7):
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Besonderheiten der Finanzdienstleistungen
. . Mangelnde
Differenzierungs- Immaterialitat Differenzierungs-
problematik fahigkeit
Erhohter Erklarungsbedarf | : | Schnelle Nachahmbarkeit
v
Hohe Bedeutung
der Interaktions- Starke Prozessdominanz
qualitat
?
Uno-actu-Prinzip| | Umfassende Kunden-
) Erfahrung und Vertrauen Langfristige G
Bemehung_s- ersetzen objektive Geschafts-
problematik Qualitatskriterien beziehungen

Abb. 2-7: Besonderheiten von Finanzdienstleistungen [in Anlehnung an Maier 1998, 1677]

Immaterialitdt. Finanzdienstleistungen sind i.d.R. immateriell und somit potenziell
erklarungsbediirftig [s. Siegert 1975, 48]. Abhingig vom jeweiligen Komplexitats-
grad der Leistung sowie vom Informationsstand und vom intellektuellen Niveau
des Nachfragers ist ein Erkldarungsbedarf auch in ldngerfristigen Geschéftsbezie-
hungen vorhanden [s. Maier 1998, 1677].

Mangelnde Differenzierungsfihigkeit. Die meisten Finanzdienstleistungen basie-
ren auf abstrakten Informationen. Eine Differenzierung der Leistung verschiedener
Anbieter ist fiir den Kunden nur bei gutem Wissen liber Kapitalmirkte moglich.
Verstiarkend kommt hinzu, dass sich aus Produktinnovationen allein kein nach-
haltiger Wettbewerbsvorteil generieren ldsst, da es in der Finanzdienstleistungs-
branche keinerlei Schutzrechte vor Nachahmung gibt (s. [Holle/Pelz 2002, 290],
[Meyer/Oppermann 1999, 109]).

Erfahrung und Vertrauen. Finanzdienstleistungen werden erst im Vertragsab-
schluss erstellt (Uno-actu-Prinzip), was die Ex-ante Beurteilung der Qualitdt einer
Leistung fiir den Kunden erschwert [s. Meyer/Oppermann 1999, 109]. Beispiels-
weise ist die Beurteilung der Giite einer Lebensversicherung erst nach Abschluss
der Laufzeit moglich. Vertrauen des Kunden zum Anbieter beeinflusst die Kauf-
entscheidung wesentlich.

Langfristige Geschdftsbeziehungen. Finanzdienstleistungsprodukte zeichnen sich
haufig durch lange Vertragslaufzeiten aus, beispielsweise laufen Bausparvertrige
hiufig linger als 10 Jahre. Dies bedeutet, dass Kunden iiber Jahre an ihre Ent-
scheidung gebunden sind oder nur unter hohen Kosten den Vertrag ldsen konnen.
Eine umfassende Kundenbetreuung iiber die Phase des Vertragsabschlusses hinaus
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ist daher ein wesentliches Element von Finanzdienstleistungen [s. Maier 1998,
1679].

Aufgrund der besonderen Differenzierungs- und Beziehungsproblematik beurteilen
Kunden die Leistung von Finanzdienstleistungsunternehmen tiiber die Qualitdit der
Interaktion [Maier 1998, 1678]. Ist beispielsweise der Aussendienstmitarbeiter un-
freundlich oder die Online-Anwendung zu komplex, werden diese Erfahrungen auf
das Produkt iibertragen. Gleichzeitig fithrt der Mangel an physischen Produkten auch
zu einer starken Prozessdominanz, da Leistungsabsatz und Leistungserstellung zeit-
gleich ablaufen.

2.3.2 Kundenprozesse

Die hohe Bedeutung der Interaktionsqualitit fiir Finanzdienstleistungen erfordert eine
konsequente Ausrichtung der Beziehung zum Kunden am Kundenprozess. Hierfiir
eignet sich der Retailbereich’ der Finanzdienstleistungsbranche besonders gut, denn
im Retailbereich treten Kundenprozesse mit hohen Wiederholungsraten auf. Diese
gelten daher als standardisierbar (s. [Haller 1998, 49f.], [Winter 2002, 30]).

Generische Kundenprozessmodelle aus der Bank- und der Versicherungsbranche
finden sich u.a. in [Bechmann 2002, 49], [Heinrich 2002, 78] oder [Schwanitz 2001,
590]. In Zusammenarbeit mit der St. Galler Kantonalbank (s. Anhang A.1) wurde ein
generischer Kundenprozess fiir die Finanzdienstleistungsbranche erarbeitet (s. Abb.
2-8). Kunden durchlaufen die Phasen ,,Information®, ,,Beratung®, ,,Vertragsabschluss
& Initialabwicklung®, ,, Transaktion®, ,,Service* sowie ,,Vertragsauflosung*.

Vertrags- Vertrags-
Information Beratung abschluss/ Transaktion Service auflésl?n
Initialabwicklung 9

Abb. 2-8: Kundenprozess in der Finanzdienstleistungsbranche

Um die Kommunikation am Kunden und an seinen Prozessen auszurichten, miissen
die Pramissen des Kundenverhaltens verstanden werden [s. im Folgenden Heinrich
2002, 82ft.]. Diese lassen sich unterteilen in:

" Der Begriff Retail fasst Aktivitdten im Massenmarkt zusammen, die Privatkunden sowie kleine bis
mittelstdndische Unternehmen umfassen. Produkte fiir dieses Zielsegment sind standardisiert, einheitlich
gestaltet und aus Unternehmenssicht nur bedingt komplex [s. Kobler 1993, 8].
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Werte und Einstellungen. Das Konsumentenverhalten hdngt von Variablen wie
Personlichkeit, Involvement, Féhigkeiten etc. ab [s. Kroeber-Riel/Weinberg 1999].
Aussagen, in welcher Weise Werthaltungen den Kundenprozess beeinflussen,
konnen in erster Linie anhand einer Kundensegmentierung gemacht werden.
Einstellungen und Werte lassen sich mittelfristig nur bedingt verdndern und gelten
somit als gegeben.

Bediirfnisse. Kundenprozesse sollen Bediirfnisse, z.B. Sicherheit, erkennen und
umfassend abdecken. Beim Verkauf von Finanzdienstleistungsprodukten geht die
Initiative weit haufiger von der Verkaufsorganisation aus als vom Kunden. Daher
ist beispielsweise die Einbindung von Finanzdienstleistungsprodukten in umfas-
sende Kundenprozessportale geeignet, um Kundengruppen zu erschliessen.

Interaktionsprdferenzen. Die Akzeptanz der verschiedenen Kommunikations- und
Kontaktformen variiert abhéngig von den kurzfristigen Bediirfnissen. Dies spielt
fiir die Ausgestaltung der Interaktion in einzelnen Prozessschritten eine entschei-
dende Rolle. Beispielsweise nutzt ein Kunde fiir einfache Riickfragen medienge-
stiitzte Interaktionsformen, um rdumliche Barrieren zu tiberwinden, fiir langfristige
und komplexe Anlageentscheidungen wiinscht der gleiche Kunde allerdings ein
personliches Gesprach und ist bereit, Wartezeiten fiir einen Termin in Kauf zu
nehmen.

2.3.3 Kanile und Medien

Die Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kunden stellt auf Unternehmensseite
das Kundenprozessportal dar. Dieses ldsst sich im Retailbereich der Finanzdienst-
leistungsbranche in verschiedene Absatz- und Servicekanile unterteilen, die sich
durch den Ort der Leistungsinanspruchnahme differenzieren. Zu unterscheiden sind
stationdre, mobile und direkte Kandile [s. im Folgenden Siichting/Paul 1998, 6891t.].

Der stationdre Kanal umfasst klassische Filialen bzw. Geschiéftsstellen, Kiosksysteme
(z.B. Automatenzonen) oder Shop-in-the-Shop-Konzepte (s. Abb. 2-9). Alle Varian-
ten sind durch ihre rdumliche Bindung und die Betreuung eines abgegrenzten
Marktgebietes gekennzeichnet. Aussendienst und mobile Zweigstellen werden den
mobilen Kandlen zugerechnet. Mobile Vertriebs- und Servicekanile sind durch einen
nicht ortsgebundenen, personlichen Kontakt zwischen Kunde und Unternehmen
gekennzeichnet. Direktkandle zeichnen sich durch einen mediengestiitzten, ortsunge-
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bundenen Kontakt zwischen Kunde und Unternehmen aus. Hierzu z&hlen u.a. Call-
Center’, Internet-, Partner- oder Sprachportale. Sehr detailliert sind die verschiedenen
Vertriebs- und Servicekanile mit ithrem Stirken- und Schwéchenprofil beschrieben in
[Haze 2000, 291f.] oder [Stager 1999, 211ff.]. Die verschiedenen Kanile werden mit
unterschiedlichen Medien angesprochen. Beispielsweise lédsst sich via Telefon sowohl

ein Call-Center-Agent, ein Aussendienstmitarbeiter als auch ein Filialmitarbeiter
erreichen.

Kundenprozess- Multi- Kunden-
portal Channel- p prozess
Management ( ers.
I » Geschiftsstelle ‘ Kontakt
Stationére .
Kanile * Shop-in-the-Shop @
* Kiosksysteme —
Interaktions- ’
- Aussendienst management '
Mobile - Mobile Geschafts- Fax
Kanile stelle l
+ Makler
Device
« Call-Center Kanal- l
Direkt- + Online-Kanal management ‘
kandéle » Sprachportale
* Partnerportale w

Abb. 2-9: Kandle und Medien

Eine kanaliibergreifende Kommunikation mit dem Kunden setzt integrierte Kanile
voraus. Von der Substituierbarkeit der Kanéle und der Héiufigkeit der Kundeninter-
aktion hiangt es ab, ob sich der Aufwand der Integration lohnt [s. Yulinsky 2000, 5].

Substituierbarkeit. Sowohl Bank- als auch Versicherungskunden ist es theoretisch
moglich (unter Beachtung der rechtlichen Gegebenheiten), fast jedes Geschift
iber jeden Kanal abzuwickeln. Die Substituierbarkeit der Kanile ist relativ hoch.

" Die Begriffe Call-Center, Contact-Center und Communication-Center bezeichnen jeweils organisatorische
Einheiten, die zentralisiert Kontakt mit Kunden bearbeiten. Dabei ist der Call-Center Begriff am weitesten
verbreitet. Einige Quellen (s. [Fiisgen/Hofer 2002], [Menzler-Trott/Hahnel 2001]) differenzieren zwischen
Call-Center (bearbeitet ausschliesslich Telefonate) und Contact- bzw. Communication-Center (bearbeitet
sowohl Telefonate als auch E-Mails, Briefe etc.). Diese Arbeit trifft diese definitorische Abgrenzung nicht
und verwendet die Begriffe synonym.
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Kontaktfrequenz. Die Héaufigkeit von Kontakten in der Finanzdienstleistungs-
branche ist hoch (s. Abschnitt 2.3.1). Verglichen mit dem dusserst transaktions-
und kommunikationsintensiven Bankgeschéft ist jedoch die Versicherungsbranche
interaktionsiarmer (Expertengesprach Diether Kuhn, Leiter Marketing & Channel-
Management-Support, Winterthur Versicherung; [s. Bechmann 2002, 64]). Wih-
rend Banktransaktionen wie Uberweisungen regelmissig stattfinden, agieren
Kunden mit Versicherungsunternehmen situationsgetrieben, beispielsweise im
Schadensfall.

Yulinsky positionierte unterschiedliche Branchen in dem Spannungsfeld zwischen
Substituierbarkeit und Kontaktfrequenz (s. Abb. 2-10). Fiir Retailbanken ist die
Integration der Kanile eine strategische Notwendigkeit. Fiir Versicherungen ist dies
lediglich eine strategische Option, die aber empfehlenswert erscheint, da sich das
Interaktionsverhalten durch neue Interaktionsformen éndert. Nachweisbar war dieser
Effekt beispielsweise in der Bankenbranche bei der Einfiihrung von Bankomaten. Der
durchschnittliche Abhebungsbetrag verringerte sich von einstmals 1000 bis 1500 DM
(ca. 500 bis 750 Euro) am Bankschalter auf 350 bis 400 DM (ca. 175 bis 200 Euro)
am Bankomaten. Gleichzeitig stieg die Kontaktfrequenz [s. Fotschki/Stockmann
1994, 30].

Strategische Strategische
Option Notwendigkeit

Reisey'
Telefon /
Banking
Versicheruy
(Retail)

[ Autos j
PCs

hoch

Substituierbarkeit

‘gnvzelhandel

niedrig

Strategische Strategische
Variante Option
niedrig Kontaktfrequenz hoch

| f ... Aktuelle Position und Entwicklungstendenz |

Abb. 2-10: Notwendigkeit der Kanalintegration [in Anlehnung an Yulinsky 2000, 5]
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3 Herausforderungen und Elemente von Multi-Kanal-
Strukturen

Die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologie ermdglicht neue
Formen der Interaktion zwischen Unternehmen und ihren Kunden. Dabei geht es nicht
mehr um die Frage, ob Unternehmen neue Medien und Kanile wie das Internet oder
das Call-Center einsetzen sollen, sondern vielmehr darum, wie diese nutzbringend in
Geschiftsmodelle eingebunden werden konnen. Heute verspiiren rein internetbasierte
Unternehmen einen ebenso grossen Verdnderungsdruck wie man ihn Ende der 1990er
Jahre ausschliesslich fiir traditionelle Unternehmen der ,0ld Economy’ voraussagte
[s. Silberberger 2002].

Fiir Unternehmen stellt sich die Frage, welche Potenziale sie durch Multi-Kanal-
Strukturen erschliessen und welche Herausforderungen zu bewdéltigen sind (Abschnitt
3.1). Der Gestaltung der Interaktion zwischen Unternehmen und Kunden kommt
dabei eine besondere Bedeutung zu. Abhidngig von den jeweiligen Prozessanforde-
rungen lassen sich unterschiedliche Kommunikationsalternativen wihlen (Abschnitt
3.2). Dabei miissen die Ziele und Gestaltungselemente des Multi-Channel-Manage-
ments beachtet werden (Abschnitt 3.3). Ein Zwischenfazit fasst die wesentlichen
Ergebnisse des Kapitels zusammen (Abschnitt 3.4).

3.1 Einflussfaktoren, Chancen und Risiken

Viele Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche haben erhebliche Mittel in den
Ausbau der Kundenschnittstelle iiber unterschiedliche Kanile investiert. International
agierende Banken wie die Deutsche Bank oder ING gaben in der Boom-Phase der
,New Economy’ fiir ihre Online-Initiativen bis zu 600 Millionen Euro im Jahr aus [s.
Gross 2000, 3]. Der Ausbau von Multi-Kanal-Strukturen wird zum einen durch
Trends am Markt, aber auch durch interne Faktoren wie Marktpositionierung,
Kundenorientierung und Prozesseffizienz vorangetrieben.

3.1.1 Externe Einflussfaktoren

3.1.1.1 Markttrends

Die Entwicklung der Informations- und Kommunikationsinfrastruktur pragt die
Kommunikation und Vernetzung mit Kunden in der Finanzdienstleistungsbranche.
Durch die spezifischen Eigenschaften von Finanzdienstleistungen (s. Abschnitt 2.3.1)
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eignen sich deren Produkte und Dienstleistungen besonders gut fiir mediengestiitzte
Vertriebsformen. Welchen Einfluss Verdnderungen im E-Business auf die Geschéfts-
modelle der Finanzdienstleistungsbranche haben, untersuchte eine Studie der Unter-
nehmensberatung Arthur D. Little [s. Seidel 2000]. Dabei zeigte sich, dass die
Integration der Kanile, also die durchgidngige Verbindung von physischen und
mediengestiitzten Kanélen, zu den wichtigsten kommenden Aufgaben zéhlt (s. Abb.
3-1). Im B2C-Bereich konnen diejenigen Unternehmen ihre Wettbewerbsposition am
Markt schneller ausbauen, die ihren Kunden mehrere Vertriebs- und Servicekanéile
zur Verfligung stellen [Rasch/Lintner 2001, 17].

Unimportant Of little Important Very Indis-
importance important pensable

Integrated distribution channels i ¥ : 3 | 4.8

Alliances/partnerships 1 ] 1 1 | 45

Offering an entire and transparent | 43
process for the customer :

Brand name/trust v v v v 1 4,3

Convenience H I H | 43

Completing the transaction : I ] 41

Open architecture H [i3.9

Provision of content H H H | 3.7

High security standards | 37

Product differentiation H ] 35

Pure internet products ! — 32

Specialization | 341
Offering non-financial products in ; :
addition P : 130
Broad product range : |29

Abb. 3-1: Handlungsbedarfin der Finanzdienstleistungsbranche, ausgeldst durch
Entwicklungen im E-Business [Seidel 2000, 15]

Der Trend hin zu einer Verkniipfung physischer und mediengestiitzter Kanéle lasst
sich anhand eines Beispiels aus dem Bereich des Online-Wertpapierhandels darstellen
[s. im Folgenden Fiillemann 2002, 331]. Online-Brokerage war eines der ersten
Geschiftsfelder, in dem ein grosser Anteil der Transaktionen online getdtigt wurde.
Im Jahr 2000 erwirtschaftete Online-Brokerage ca. 20 Prozent der Umsidtze mit
Privatanlegern in den USA. Das adressierte Segment ist aber dennoch kleiner als
urspriinglich erwartet. Angesprochen sind Kunden, die ihre Anlageentscheidung
vollkommen selbstindig treffen. Die Mehrheit der privaten Investoren fillt aber in die
Segmente ,Partizipativer Anleger’ oder ,Delegierer’. Diese Kunden werden durch
Handelshduser mit mehreren Kanélen besser bedient. Um sich auch dieses Kunden-
segment zu erschliessen, erweitern fithrende Online-Broker wie Charles Schwab ihr
Angebot schrittweise iiber die Akquisition von physischen Vertriebsstellen oder den
Aufbau von Finanzberater-Netzwerken.
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Beispiel Direkt Anlage Bank (DAB)

Die DAB wurde 1994 als erster ,Full Service Discount Broker’ in Deutschland
gegriindet. Heute zdhlt die DAB zu den drei fiihrenden Online-Brokern und agiert
europaweit. Bereits im November 1999 hat die DAB ihr erstes physisches Anlage-
Center erdffnet. Mittlerweile gibt es in deutschen Ballungszentren 12 Filialen.
Angaben der DAB zufolge wurde im Dezember 2000 bereits jeder vierte Kunde offline
gewonnen [s. Heise-Online 2001b].

Grossen Verdnderungsdruck an der Kundenschnittstelle erzeugt die angespannte
Kostenlage der Finanzdienstleistungsunternehmen. Waren noch vor wenigen Jahren
ausreichend finanzielle Mittel fiir deren Ausbau vorhanden, so werden heute Projekte,
beispielsweise im Mobile-Banking oder Online-Insurancing, kritischer hinsichtlich
ihrer Kosten-Nutzen-Relation iiberpriift (Expertengesprache Herbert Wyss, Leiter
Bereich Marketing/Vertrieb, Sanitas Versicherung; Paul Eggenschwiler, Leiter Multi-
Channel und Mitglied der Direktion, St. Galler Kantonalbank). Der Kostendruck
lastet dabei nicht nur auf den mediengestiitzten Kanélen, sondern auf den gesamten
Absatz- und Servicestrukturen und zwingt Unternehmen, ihre Distributions- und Ser-
vicekanile zu reformieren [s. Engelke/Lauszus 2002, 268].

3.1.1.2 Technologieentwicklung

Die technologischen Entwicklungen fiihren zu einer raschen Zunahme der verfiig-
baren Kanile und Medien (s. Abb. 3-2). Neben dem Internet gelten vor allem IP
(Internet Protocol)-basierte mobile Anwendungen als Wachstumsmarkt, denn mobile
Endgerite haben in kurzer Zeit eine hohe Penetration erreicht [s. Gottgens/Zweigle
2001, 2]. Interaktives Fernsehen (iTV) wird sich voraussichtlich als ein weiterer
Kanal etablieren. Dessen Verbreitung ist allerdings im deutschsprachigen Raum
verglichen mit Grossbritannien um ca. vier Jahre zeitverzogert (s. [Moore 2000, 57]
[Mummert + Partner 2001])’.

’ Im Jahr 2000 verabschiedete ein Konsortium aus 300 Sendeanstalten, Herstellern, Softwareanbietern und
Regulierungsbehorden in 35 Landern im Rahmen des Projektes DVB (Digital Video Broadcasting Project)
einen gemeinsamen Standard ,,Multimedia Home Plattform* (MHP) (s. [ETSI 2000], [DVB 2002]). In
Deutschland haben sich die 6ffentlich-rechtlichen Sendeanstalten, die Kirch-Gruppe und RTL auf MHP als
offizielle Plattform geeinigt [s. Herchenhein et al. 2002, 185]. Bislang herrscht allerdings im Markt eine
proprietédre iTV-Infrastruktur (z.B. D-Box von Premiere World mit dem Betriebssystem Betanova; Set-Top-
Box von Panasonic mit dem Betriebssystem OpenTV etc.).
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Internetfahiger PC*
(70%)

Keine Nutzung eines
Online-Zugangs
(13%)

Internetfahiges
Mobiltelefon
(69%)

Fernseher mit
Online-Zugang
(55%)

* Personen, die sich regelmassig in das Internet einwahlen

Abb. 3-2: Prognostizierter Online-Zugang der britischen Bevolkerung im Jahr 2005
[Fiillemann 2002, 330]

Beispiel Abbey National Bank

Die Abbey National Group zdhlt zu den fiihrenden Retailbanken in Grossbritannien.
Seit November 1999 bietet Abbey National Personal Banking mittels interaktivem
Fernsehen an. Die angebotenen Funktionalititen decken sich dabei weitgehend mit
denen des Online-Banking. Vorteile des interaktiven Fernsehens liegen dabei nach
Angaben von Abbey National in der geringen Hemmschwelle zur Nutzung des End-
gerdtes (98 Prozent der Briten verfiigen iiber ein herkommliches Fernsehgerdt), der
einfachen Bedienung und den relativ giinstigen Anschluss- und Verbindungskosten.
Abbey National will durch ihr friihes Agieren als Banking-Anbieter im Bereich
interaktives Fernsehen ,First-Mover’-Vorteile realisieren [s. Moore 2000, 230ff.].

Die Weiterentwicklung von Breitbandtechnologien und damit einhergehend der
Anstieg von Datendurchsatzraten schreitet ziigig voran. Im Festnetzbereich erreichen
ADSL (Asymmetric Digital Subscriber Line)’- oder Kabelnetz-Technologien im
praktischen Einsatz eine Datendurchsatzrate von bis zu 8§ MB (Mega-Byte) pro
Sekunde. Mit der Einfiihrung von Mobilfunktechnologien wie GPRS (General Packet
Radio Services) und UMTS (Universal Mobile Telecommunications Systems) konnen
zudem in Zukunft Breitbandapplikationen auch mobil genutzt werden - UMTS
beispielsweise erlaubt Datendurchsatzraten von bis zu 2 MB pro Sekunde (abhéngig
von der Bewegungsgeschwindigkeit des Anwenders) (s. [eMarketer 2001, 266],
[Motorola 2001, 4]). Aus technologischer Sicht eignen sich somit fixe als auch mobile

" Ein Glossar technischer Grundbegriffe enthdlt Anhang Anhang B.
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Kanile fiir den professionellen Einsatz im Absatz- und Servicemix der Finanzdienst-
leistungsbranche. Dabei wird die Entwicklung von neuartigen, zumeist mobilen End-
gerdten die Nutzung internetbasierter Angebote steigern [s. Bradley/Doggart 2001, 3].

3.1.1.3 Kundenverhalten

Mit der zunehmenden Verbreitung der elektronischen Medien dndert sich auch das
Profil ihrer Nutzer. Anfdanglich waren Internetnutzer meist jung, gut verdienend, tiber-
durchschnittlich gebildet und minnlich. Pioniergeist, Neugier, aber auch eine iiber-
durchschnittliche Preissensitivitit pragten dieses Segment. Heutige Nutzerstrukturen
entsprechen mehr dem Profil der Gesamtbevolkerung. Sie legen mehr Wert auf
Komfort, Service, Vertrauen und ein gutes Preis-Leistungsverhiltnis, sind aber auch
weniger wohlhabend (s. [Rasch/Lintner 2001, 13], [Rhodes 2001]).

Die Nutzung mediengestiitzter Kanédle nimmt sowohl in der Bank- als auch in der
Versicherungsbranche zu (s. Abb. 3-3). Dabei zeigen sich im Moment noch
Unterschiede im Einsatzgebiet. Im Bankbereich betrieben bereits im Jahr 2000 euro-
paweit 18 Prozent der erwachsenen Internetnutzer Online-Banking [s. Gross 2000, 2].
Der Online-Kanal wird entlang des gesamten Kundenprozesses genutzt (s. Abschnitt
2.3.2). In der Versicherungsbranche ist das Hauptnutzungsgebiet bis dato der Kunden-
prozessschritt , Informieren®. 53 Prozent der Befragten einer Studie zur Untersuchung
des Online-Kundenverhaltens in der Versicherungswirtschaft gaben an, bereits Ver-
sicherungen online evaluiert zu haben [s. Speedfacts GmbH 2002]. Im Gegensatz
dazu wird der europdischen Versicherungsbranche fiir die nichsten Jahre lediglich
eine Online-Abschlussrate von 5 Prozent prognostiziert [s. Holzheu et al. 2000].
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215
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209 204 19.9
13.2 11.9 10.5
@ Automaten . T
1997 2002 2007
(Prognose) (Prognose)

Abb. 3-3: Nutzung der Kommunikationsmedien in der Bankbranche
[Engelke/Lauszus 2002, 269]
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Auch nimmt die Loyalitit der Kunden in der Finanzdienstleistungsbranche ab [s.
Adams/Guthmann 1999, 449]. Faktoren fiir eine erhohte Wechselbereitschaft sind die
gestiegene Preis- und Produkttransparenz, die durch Direkt-Vertriebskanile beque-
mere Moglichkeit, mehrere Geschéftsbeziechungen nebeneinander aufrechtzuhalten,
und die Entpersonalisierung des Retailgeschéfts, z.B. durch eine zunehmende Be-
treuung von Retailkunden durch Betreuungsteams oder eine verstdrkte Nutzung auto-
matisierter Zugangskanile [s. Winter 2002, 34].

3.1.2 Chancen und Risiken

3.1.2.1 Marktpositionierung

Der Ausbau der Absatz- und Servicekandle eroffnet Unternehmen die Moglichkeit,
sich im Markt neu zu positionieren und neue Geschifts- und Kundenfelder zu
erschliessen.

Beispiel Frankfurter Sparkasse und 182 2direkt

Die Frankfurter Sparkasse ist die drittgrosste Sparkasse im deutschen Raum. Im
Jahre 1999 wurde die 1822direkt als Ergdnzung des klassischen Filialvertriebs der
Frankfurter Sparkasse gegriindet. Mittlerweile hat sich die 1822direkt als Direktbank
im Markt iiber die Grenzen Frankfurts hinaus positioniert. Heute generiert die
1822direkt ca. 90 Prozent des Neugeschdfts im iiberregionalen Bereich [s. Gritsch
2001]. Somit konnte die Frankfurter Sparkasse mit ihrer Direktbank 1822direkt das
Regionalitditsprinzip im Sparkassenverbund umgehen und sich neue Kundengruppen
erschliessen.

Abbildung 3-4 zeigt strategische Optionen im Spannungsfeld zwischen dem Ausbau
der Kanalinfrastruktur und der Erschliessung weiterer Kundengruppen. Je weitreich-
ender die Marktpositionierung verdndert werden soll, umso stdrker ist das Kanal-
system den Bediirfnissen neuer Kundengruppen anzupassen.
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Kanalentwicklung

4

Erschliessung
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kanéle und deren
Verkniipfung
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neuen
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Abb. 3-4: Ausbau der Kanalstrukturen als Mittel zur Marktpositionierung
[in Anlehnung an Schogel et al. 2002, 37]

Neben einer verdnderten Zielgruppenansprache hat der Ausbau der Kanalstrukturen
auch eine Verbesserung des Unternehmensimages zum Ziel [s. Mohlenbruch/Schmie-
der 2002, 28]. Innovatives Handeln soll den Markennamen im Wettbewerb stdrken,
die Bekanntheit steigern und Marktanteile sichern.

Beispiel Direct Line

Die britische Versicherungsgesellschaft ,Direct Line’ verkaufte Anfang der 1990er
Jahre als erste Gesellschaft in Grossbritannien Versicherungspolicen iiber das Tele-
fon zu giinstigeren Konditionen. Innerhalb kurzer Zeit wurde mit dieser Strategie ein
grosser Kundenstamm und eine hohe Markenbekanntheit aufgebaut. Obwohl zeitnah
andere Versicherungsunternehmen eine dhnliche Absatzstrategie verfolgten, blieb die
Stirke der Marke ,Direct Line’ bestehen und verhalf dem Unternehmen zu einem
dauerhaften, signifikanten Marktanteil und einer hohen Marktbekanntheit [s. Moore
2000, 43].

Das Risiko einer Neupositionierung im Markt steigt mit dem Grad des Wandels. Bei
radikalen Transformationen (s. Abb. 3-4) gilt es rasch Marktanteile zu gewinnen und
eine Marke zu kreieren (s. [Heinisch/Wiiest 2001, 28ff], [Lane 2002]). Folgende
Faktoren helfen zu beurteilen, ob die Bedingungen fiir einen raschen Ausbau von
Marktanteilen in einem Marktumfeld glinstig sind (s. Abb. 3-5):
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Marktumfeld Ungiinstig Giinstig
Reales Marktwachstum niedrig hoch
Anzahl der Wettbewerber viele wenig
Anzahl der unmittelbaren Kunden viele wenig
Eintrittsstrategie Ungiinstig Giinstig
Relativer Preis zu Mitbewerbern hoch/niedrig gleich
Relative Qualitat zu Mitbewerbern niedrig hoch
Patentschutz / Exklusivitat nein ja
Breite der Produktpalette eng breit
Marketingaufwendungen niedrig hoch
Vertrautheit Kundenbedurfnisse niedrig hoch
Kapazitatsvorhaltungen niedrig hoch

Abb. 3-5: Faktoren zur schnellen Gewinnung von Marktanteilen
[s. Heinisch/Wiiest 2001, 34]

Neben diesen strategischen Faktoren sind aber auch Risiken auf der Prozess- und IS-
Ebene nicht zu vernachldssigen. Unausgereifte Prozesse konnen zu langen Prozess-
laufzeiten fithren und sich negativ auf die Kundenzufriedenheit auswirken. Ebenso
steigen durch Ineffizienzen die Kosten, und Skaleneffekte lassen sich nicht realisie-
ren. Instabile technische Losungen verstdrken diese Effekte.

Beispiel First-E

First-E, ein Tochterunternehmen der franzésischen Banque d Escompte, war als reine
Internet-Bank 1999 in den deutschen Markt eingetreten. Anfinglich wurde nur ein
Produkt, ein Festgeldkonto, mit einem marktuniiblichen Spitzenzinssatz von anfing-
lich 6 Prozent angeboten. In den ersten neun Monaten lockte First-E 125.000 neue
Kunden mit einem Anlagevolumen von 1,5 Milliarden DM [s. ZDNet.de 2001]. Fiir
den gewaltigen Kapitalzustrom und die hohe Zahl an Neukunden waren die vorhan-
denen Strukturen und Prozesse nicht ausgelegt. Teilweise dauerte es trotz ordnungs-
mdssig eingereichter Unterlagen von Neukunden mehrere Wochen, bis ein Konto
eroffnet wurde [s. Gneuss 2002]. Die Kundenzufriedenheit sank drastisch. Verschdr-
fend kam hinzu, dass die hohen Zinsen ein Zuschussgeschdft waren. Spdter einsetzen-
de Cross-Selling-Initiativen, Kunden neben dem Festgeldkonto weiter gehend zu
betreuen, brachten nicht den gewiinschten Erfolg. Im Oktober 2001 stellte First-E
ihren Betrieb ein.

3.1.2.2 Kundenorientierung

Der Zugang zu Finanzdienstleistungen iiber verschiedene Medien und Kanéle ist
heute keine Innovation mehr, sondern wird von den Kunden gefordert. Wird der
Zugang auf einzelne Kanile wie beispielsweise auf das Internet beschrinkt, so
erwarten Kunden Preisabschldge, wie den Verzicht auf Kontofithrungsgebiihren oder
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besonders attraktive Produktbiindel. Die Entwicklung des Kunden zum ,,Hybrid-
kunden®, der fallweise unterschiedliche Kanile nutzt, zeichnet sich ab. Einer Unter-
suchung der Unternehmensberatung McKinsey & Company zufolge generieren
Kunden im Retailbanking, die mehr als einen Vertriebskanal in Anspruch nehmen, 25
bis 50 Prozent mehr Umsatz [s. Yulinsky 2000, 3]. Diese Erkenntnisse decken sich
weitgehend mit [Eierhoff 2002], [Essayan et al. 2002] und [Mols 1998].

Die Erwartungen der Kunden haben sich auch in Bezug auf die Kommunikations-
intensitdt gewandelt. Unternehmen bietet der Multi-Kanal-Ansatz die Moglichkeit,
auf verdnderte Kundenbediirfnisse, wie eine 24*7-Erreichbarkeit, zu reagieren und
den Kundenprozess zu unterstiitzen. Sie haben die Moglichkeit, die Kontaktfrequenz
mit dem Kunden und somit die Bindung an das Unternechmen zu erhéhen, um die
Absatzposition zu stérken' .

Durch eine verstdrkte elektronische Kommunikation ldsst sich das Kundenverhalten
automatisiert beobachten und analysieren. Unternehmen kdnnen ihre Kunden besser
kennenlernen und sie zielgenauer ansprechen. Ziel ist es, das Kundenpotenzial auszu-
schopfen [s. Homburg/Schéfer 2000, 38].

Fallbeispiel Credit Suisse Financial Services

Die Credit Suisse Financial Services ist eine der fiihrenden Retailbanken in Europa
mit Hauptsitz in der Schweiz. In ihrem Stammland hat die Credit Suisse einen Markt-
anteil von 13 Prozent im Privatkundenmarkt. Mit dem Projekt ,, Loyalty-based Mana-
gement “(LBM) mochte die Credit Suisse profitable Kunden identifizieren, binden und
ihr Kundenpotenzial ausschopfen.

Das Konzept basiert auf zwei Sdulen. Zum einen wurde im Sinne des analytischen
CRM das Database-Marketing ausgebaut, um beispielsweise Cross-Selling-Potenzia-
le und Abwanderungstendenzen einzelner Kunden zu erkennen oder Marketing-
kampagnen zielgerichteter zu steuern. Ebenso wichtig wie die Analyse der Daten ist
im LBM-Konzept die Integration der Ergebnisse in die Front-Olffice-Systeme. Ver-
kaufsmitarbeiter sind besser iiber einzelne Kunden zu informieren, um ihre Verkaufs-
und Serviceaktivitditen auf profitable Kunden ausrichten zu konnen.

" Der generelle Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und wirtschaftlichen Nutzen wurde in Abschnitt
2.2.1 dargestellt.
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Ziel von LBM ist neben einer verbesserten Kundenbetreuung auch eine Forderung
der Mitarbeitermotivation, da beispielsweise der Aufwand der einzelnen Mitarbeiter
fiir einen Abschluss gesenkt werden kann. Wichtig in diesem Zusammenhang sind
Moglichkeiten zur Erfassung von Kundenkontakten durch die Kundenverantwort-
lichen. Die enge Verkniipfung zwischen Dateneingabe, Datenauswertungen und
bedarfsgerechter Prdsentation der Ergebnisse ist ein Erfolgsfaktor im LBM
(Expertengesprdch Dr. Lucas Godelmann, Abteilungsleiter Wealth Management &
Information Systems, Credit Suisse Financial Services).

Multi-Kanal-Strukturen, die nicht integriert sind, konnen sich negativ auf die Kunden-
beziehung auswirken. Kunden nehmen ein Unternehmen als Einheit wahr und nicht in
Kandlen. Daher ist es ithnen nur schwer zu vermitteln, warum beispielsweise
Informationen iiber Transaktionen nur kanalspezifisch zur Verfiigung stehen. Unter-
suchungen im B2C-Bereich zeigen, dass jeder zweite Kunde bei einem Kauf von
Produkten oder Dienstleistungen vier bis fiinf Kanile nutzt. Die meisten der befragten
Unternehmen haben aber maximal zwei Kanile synchronisiert [s. Cambridge
Technology Partners 2001]. Somit ist eine konsistente Kundeninteraktion nicht
sichergestellt, und der Kunde erhédlt beispielsweise bei Riickfragen das gleiche
Informationsmaterial von verschiedenen Stellen. Dies kann zu einem Imageverlust
fithren" [s. Mohlenbruch/Schmieder 2002, 28].

Beispiel Direkt Anlage Bank (DAB)

Die DAB fordert ihre Kunden auf, E-Mails nach Themengebieten vorzuklassifizieren
(s. Abb. 3-6). Einzelne Ordnungsbegriffe wie Kapitalmassnahmen oder Pilot-Handel
sind fiir Nutzer nur bedingt verstindlich. Solche komplizierten Strukturen kénnen eine
Kommunikationsbarriere darstellen.

2
“ Die Bedeutung des Images eines Unternehmens fiir die Kundenorientierung wird diskutiert in Abschnitt 2.2.1.
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Abb. 3-6.: Kontaktmoglichkeiten via E-Mail [Direkt Anlage Bank 2002]

Auch sind die vorhandenen Strukturen hiufig so aufgebaut, dass Kommunikation nur
in einem Kanal gefordert wird. Beispielsweise ist es bislang noch selten moglich,
direkt aus dem Online-Kanal mit Mitarbeitern personlich in Kontakt zu treten. Zusitz-
lich existieren hiufig Kommunikationsbarrieren wie lange Wartezeiten an den Schal-
tern in einer Filiale oder komplexe Kontaktvarianten iiber den Online-Kanal. Wert-
volles Potenzial im Sinne der Kundenbindung und Kundenzufriedenheit geht verlo-
ren. Schwarz konnte einen positiven Zusammenhang zwischen Kontaktfrequenz und
Kundenbindung nachweisen [Schwarz 2000, 64].

3.1.2.3 Prozesseffizienz

Im Gegensatz zur Kundenzufriedenheit, die schwer messbar ist, lassen sich durch
effizientere Prozesse quantifizierbare Resultate erzielen, beispielsweise durch ver-
kiirzte Prozesslaufzeiten oder eine geringere Fehlerquote. Um Prozesskosten in Multi-
Kanal-Strukturen zu vermeiden, ist es wichtig, die Kunden so zu beeinflussen, dass
sie einen kostengiinstigeren Kommunikationskanal wihlen. Ein Beispiel aus der
Versicherungsbranche zeigt mogliche Einsparpotenziale [s. Fiisgen/Hofer 2002, 842].
Der teuerste Kommunikationskanal, Aussendienstmitarbeiter, soll mit geeigneten
Anreizmechanismen und Steuerungsmassnahmen zugunsten des Call-Centers oder
des Online-Kanals entlastet werden. Somit sinkt der durchschnittliche Kostensatz pro
Transaktion von 15,26 USD auf 11,91 USD (s. Abb. 3-7).
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Kanal Durchsch_nittliche quten pro Au.slastung M_ A.uslastung mit _
Servicetransaktion* Multi-Kanal-Strategie Multi-Kanal-Strategie
Aussendienst USD 19,40 63 % 41 %
Call-Center USD 8,20 37 % 47 %
Online-Kanal uUsD 0,85 0% 12 %

* Dargestellte Kosten sind nicht reprasentativ und spiegeln nur die Relation zwischen den Kanalen wider

Abb. 3-7: Kosten- und Auslastungsvergleich [Fiisgen/Hofer 2002, 842]

Umverteilung und Automatisation von Aufgaben steigert ebenfalls die Prozesseffi-
zienz. Viele Finanzdienstleistungsunternehmen fordern im Retailbereich die zuneh-
menden Nutzung der Selbstbedienung [s. Morrell 2000]. Sie bieten ihren Kunden
Funktionen an, um einzelne Aktivititen selbstindig auszufiihren, wie beispielsweise
die Adressidnderungen via Online-Kanal.

Beispiel Winterthur Versicherung

Die Winterthur Versicherung ist die grosste Sachversicheurng der Schweiz mit einem
Marktanteil von knapp tiber 20 Prozent. Vertragsabschliisse iiber den Online-Kanal
erfolgen bei der Winterthur Versicherung im Regelfall ohne manuelle Zwischen-
schritte. Sendet ein Kunde ein im Internet ausgefiilltes Antragsformular an die Win-
terthur Versicherung, so wird im Normalfall automatisch iiber Annahme des Antrags
entschieden. Die Underwriting-Rules (Regelungen tiber die Annahme von Vertrdgen)
sind im System hinterlegt. Sind einzelne Kriterien nicht erfiillt, wird der Antrag an
den ortlich zustindigen Aussendienstmitarbeiter weitergeleitet, der dann mit dem
Kunden direkt Kontakt aufnimmt, ggf- offene Fragen kldrt und den Abschluss tdtigt. In
jedem Fall erfolgt die weitere Betreuung des Kunden durch den Aussendienst
(Expertengesprdch Diether Kuhn, Leiter Marketing & Channel-Management-Support,
Winterthur Versicherung).

Die zunehmende Komplexitdt der Prozesse kann zu Ineffizienzen fithren. Kunden
konnen in jedem Prozessschritt das genutzte Medium und den zugehorigen Kanal
andern. Die Prozessabfolge ist variabel, einzelne Schritte lassen sich iiberspringen,
wiederholen oder auf mehreren Kanélen parallel ausfiihren. Diese Prdmissen sind in
der Prozessarchitektur abzubilden und in Informationssysteme zu tiberfiihren. Voraus-
setzung ist eine Integration der IT-Systeme.

Kosten-Nutzen-Berechnungen helfen die Sinnhaftigkeit von Integrationskosten zu
beurteilen. Eine Studie des IWI-HSG kam zu dem Ergebnis, dass viele Kanalver-
antwortliche mittelfristig nicht von einem Return-on-Investment fiir Multi-Kanal-
Aufwendungen ausgehen. Vielmehr wird das Angebot mehrerer Kanéle als Notwen-
digkeit angesehen, um im Kampf um die Kunden nicht zuriickzufallen [s. Gronover/
Kobler 2002, 42].
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Komplexe Prozesse oder Technologien iiberfordern die Kunden. Dies verringert die
Kundenzufriedenheit, insbesondere wenn der zur Verfiigung gestellte Support nur
schwer erreichbar oder nur unter Zahlung héher Servicegebiihren ansprechbar ist.

Beispiel Moneyshelf der Deutschen Bank AG

Das Finanzportal Moneyshelf der Deutschen Bank AG richtete sich von der
Geschdftsidee her an den Prozessen des Kunden aus und trug dem verdnderten
Kundenverhalten Rechnung, vermehrt Geschdftsbeziehungen mit verschiedenen
Finanzdienstleistern zu unterhalten. Kunden hatten iiber Moneyshelf die Moglichkeit,
mehrere Konten bei unterschiedlichen Kreditinstituten sowie ihr Online-Depot und
Anlagekonto bei der Deutschen Bank AG iiber ein Portal zu verwalten. Bei der
Lancierung des Portals im Jahre 2000 wurden als Ziel fiir das Jahr 2003 1,2
Millionen Kunden anvisiert [s. Heise-Online 2001a]. Bis Juni 2001 hatten sich
allerdings erst 50 000 Nutzer registriert. Die mangelnde Akzeptanz hatte zum Teil
technische Griinde. So konnte Moneyshelf nur iiber den Dienst von T-Online genutzt
werden. Ausserdem musste ein Kunde seine Geheimzahlen anderer Bankinstitute
weitergeben. Die Rechtmdssigkeit dieses Verfahrens ist bis dato offen. Probleme gab
es aber auch im Kundenservice. Lange Prozesslaufzeiten, beispielsweise im Konto-
erdffnungsprozess oder bei Beschwerde-E-Mails, und eine hdufig besetzte, kosten-
pflichtige Servicehotline, die nicht immer kompetent antworten konnte, wurden von
den Kunden bemdngelt”. Das Internet-Portal Moneyshelf.de der Deutschen Bank
wurde im November 2001 abgeschaltet.

3.2 Varianten der Interaktion

Die Bereitstellung von préferierten Interaktionsmoglichkeiten erhoht die Kunden-
orientierung und wirkt direkt auf den wirtschaftlichen Erfolg. Die Wahrscheinlichkeit
einer Geschéftsbeziehung sinkt um 60 Prozent, wenn die vom Kunden gewiinschten
Interaktionsarten nicht unterstiitzt werden [s. PwC Consulting 2001, 13]. Zu &hnlichen
Ergebnissen kommt auch eine Studie von Jupiter Communications. Daneben spielen
aber auch Kriterien wie Preis, Sicherheit und Navigationseigenschaften bei Online-
Transaktionen eine wesentliche Rolle [s. Jupiter Communications 1999, 2].

Fiir die einzelnen Kontaktformen bedeutet dies, dass jede Variante der Kunden-
kommunikation Kundennutzen stiften muss, indem sie besonders preiswert, kompe-
tent, personlich oder situativ gut erreichbar ist [s. Bechmann 2002, 50] und gleich-
zeitig die Qualitdtserwartungen der Kunden erfiillt [s. Kambil/Eselius 2000, 39].

13 . .
Diese Ergebnisse wurden durch Auswertung von 58 Kommentaren und Bewertungen auf Meinungsportalen
von www.dooyoo.de und www.vocatus.de erzielt.
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3.2.1 Interaktionstheorien

Interaktion lisst sich definieren als verbaler und nicht-verbaler Austausch von Hand-
lungen zwischen zwei oder mehreren Partnern, wobei Aktion und Reaktion interde-
pendent sind [s. Backhaus 1999, 134]. Fiir die mediengestiitzte Interaktion ergeben
sich dabei verschiedene technische Varianten, die je nach dem Ziel der Kommuni-
kation auszuwihlen sind.

Zur Ableitung von Handlungsempfehlungen fiir die Ausgestaltung der Interaktion
eignet sich eine grundsitzliche Analyse der menschlichen Kommunikation, etwa mit
Hilfe von [Watzlawik et al. 1967]. Seine fiinf Axiome reduzieren die Komplexitit
menschlicher Kommunikation, indem er sich auf die Betrachtung ihrer handlungs-
orientierten Wirkungen beschrinkt. " Darauf aufbauend sind Handlungsempfehlungen

zur Gestaltung von Interaktionen ableitbar (s. Abb. 3-8).

Axiom

Erklarung

Handlungsempfehlungen

Man kann nicht nicht
kommunizieren

Jedes Verhalten ist Kommunikation. Kei-
ne Antwort ist demzufolge auch eine Ant-
wort mit breitem Auslegungsspielraum
und der Gefahr fur Missinterpretationen.

Zeitnahe Reaktion

An den Empfénger angepasste
Kommunikationsform

Jede Kommunikation hat
einen Inhalts- und
Beziehungsaspekt

Jede Mitteilung enthalt neben ihrem In-
halt auch einen Hinweis, wie diese Nach-
richt zu interpretieren ist. Die mensch-
liche Beziehung zueinander wird definiert
(Prestige, Status).

Zufriedenstellende Qualitat der
Inhalte

Kunden-Unternehmens-
beziehung bertcksichtigen

Méglicherweise vordergriindig
inhaltlicher Disput wegen
Dissens auf der Beziehungs-
ebene

Kommunikationssequenzen
folgen einer bestimmten
Interpunktion

Die Wahrnehmung des Ursachen-Wir-
kungs-Prinzips ist subjektiv. Bei der Es-
kalation von Beziehungskonflikten nimmt
sich jeder als ,Opfer” wahr.

Eskalationsspirale verstehen
(Kulanz vor Schuldfrage
stellen)

Kommunikation bedient sich
digitaler und analoger
Modalitaten

Kommunikation enthalt digitale Kompo-
nenten wie das gesprochene oder ge-
schriebene Wort und analoge Kompo-
nenten wie Kdérpersprache, Tonhéhe,
Duftmarken.

Analoge Komponenten wie
Kleidung, Tonalitat der
Kommunikation unterstitzen
Beziehungsaufbau (Vertrauen
und Sympathie schaffen)

Anteil der analogen
Komponenten mdglichst hoch
halten

C . . . . o N
Weitere wissenschaftliche Ansdtze aus der Medien- und Kommunikationsforschung werden diskutiert in:

[Karamasin/Winter 2000], [Lengel/Daft 1988]. [McQuail/Windahl 1999].
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Axiom Erkldarung Handlungsempfehlungen
- Kunden wiinschen
Symmetrische Kommunikation zeichnet symmetrische Geschafts-
Kommunikation verlauft sich durch eine ebenblrtige Rangstellung beziehungen
. der Beteiligten aus. Bei der komplemen-
entwedk%rrﬁygm::]rtlz?h oder taren Kommunikation wird den Beteiligten | - Gesprachspartner sollen auf
P eine klare Rollenverteilung zugewiesen das Niveau des Gegenubers
(Arzt und Patient). eingehen (Computerspezialist
und Laie)

Abb. 3-8: Fiinf Axiome menschlicher Kommunikation von Watzlawik und deren

Interpretation” [s. zur Herleitung der Handlungsempfehlungen Gronover et al. 2002]

Der personliche Kontakt erlaubt die intensivste Kundeninteraktion, weil Kommunika-
tionspartnern im direkten Gespriach prinzipiell alle verbalen und non-verbalen Aus-
drucksformen zur Verfiigung stehen. Die Kommunikation ldsst sich individuell und
symmetrisch den Bediirfnissen der Kunden anpassen.

Die mediengestiitzte Interaktion zeichnet sich im Vergleich dazu durch ein reduziertes
Wahrnehmungsspektrum aus. Analoge Kommunikation ist nur in einem einge-
schrinkten Umfang moglich, ebenso wie die Anpassung der Interaktion an den
Kundentyp und das gezeigte Verhalten. Infolgedessen kann es leichter zu Missinter-
pretationen der Kommunikationsinhalte kommen. Symmetrische Kommunikation ist
schwerer zu erreichen.

Im Rahmen der weiteren Ausfilhrungen werden verstirkt mediengestiitzte Inter-
aktionsformen untersucht. Die folgende Unterteilung in textbasierte, sprachbasierte
und multimediale Medien stiitzt sich auf eine Untersuchung von Schade, nach der im
menschlichen Gehirn unterschiedliche Verarbeitungsmechanismen fiir Text, Sprache
und Bilder existieren [zitiert in McCullough Johnston 2001, 9].

3.2.2 Entwicklung der Interaktionstechnologien

3.2.2.1 Textbasierte Interaktion

Textbasierte Kommunikationsformen stellen, beruhend auf absoluten Nutzungszah-
len, den grossten Anteil mediengestiitzer Kommunikation dar [s. Morrell 2000, 71f.].
Neben den bekannten asynchronen Kommunikationsformen (Brief, E-Mail, SMS etc.)
eroffnet die Internettechnologie iiber sog. Instant-Messaging-Systeme auch die Mdog-
lichkeit eines nahezu synchronen Austauschs von Nachrichten (sog. Chat).

* Eine ausfiihrliche Darstellung der Axiome ist dokumentiert in Anhang B.2.
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Ziel aktueller Entwicklungen der textbasierten Interaktion ist es, Kommunikationsge-
schwindigkeit und Wirtschaftlichkeit zu verbessern:

Chat bzw. Instant-Messaging. Diese Technologie ermoglicht einen direkten text-
basierten Austausch von Nachrichten zwischen Teilnehmern einer Chat-Session.
Dieses Verfahren wird im Kundenkontakt zumeist fiir konkrete Riickfragen oder
auch im Rahmen von zeitlich begrenzten Fragestunden eingesetzt.

SMS-based-, WAP-based-, MMS-based-Location-based-Services (LBS). Ein weite-
res Einsatzgebiet textbasierter Services werden in Zukunft vermehrt mobile text-
basierte Nachrichten in Verbindung mit standortbezogenen Diensten (LBS) sein
[s. Schmid 2001a, 50f.]. Diese ermoglichen die automatisierte Versendung ortsab-
héngiger und kontextbezogener Nachrichten an Kunden (z.B. einen Hinweis auf
den néchstgelegenen Bankomaten).

Automatisierte E-Mail-, SMS-Beantwortung. Mit Hilfe von Informationssystemen
und kiinstlicher Intelligenz lassen sich digitale, asynchrone Nachrichten auto-
matisiert bearbeiten. Dabei reicht das Einsatzgebiet dieser Technologie von der
Kategorisierung und dem Weiterleiten von E-Mails an Verantwortliche (beispiels-
weise wenn Unternehmen {iber eine zentrale E-Mail-Adresse verfiigen) tiber die
Erstellung vorkonfigurierter Antworten aus Textbausteinen bis hin zur automati-
sierten Beantwortung einfacher Anfragen. Gemaéss Herstellerprognose konnen ca.
15 Prozent der E-Mails im Privatkundenumfeld vollautomatisch beantwortet
werden [s. Netter 2001, 14]. Untersuchungen mit Forschungspartnern im Rahmen
des CC CKM ergaben, dass Systeme zur automatisierten E-Mail-Beantwortung
hohes Potenzial haben, aber derzeit noch nicht fiir einen Einsatz in der Praxis
ausgereift sind (s. Anhang A.3 Interaktionsmanagement). Da Zusammenhénge
teilweise noch nicht richtig erkannt werden, sind alle Antwortmails nochmals
manuell zu iiberpriifen.

3.2.2.2 Sprachbasierte Interaktion

Sprachbasierte Kommunikationsformen unterstiitzen eine zeitsynchrone Interaktion
der Gesprachspartner, etwa ein personliches Gespriach oder ein Telefonat. Ausnahmen
stellen Anrufbeantworter und sog. Voice-Mails dar, deren Inhalte zeitversetzt abruf-
bar sind. Bei der Nutzung sprachbasierter Kommunikationsmittel lassen sich folgende
Trends erkennen:
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Voice-over-IP (VoIP). Das Internet wird zur Sprachiibermittlung genutzt. Bislang
sind Online- und Telefon-Infrastruktur meistens getrennt. Deren Zusammen-
wachsen wandelt die Kommunikationsmoglichkeiten, wie beispielsweise die der
Call-back-Funktion (s. Abb. 3-9). Bis dato erfolgt der Riickruf zumeist zeitver-
zogert, da Kunden sich héaufig per Modem tiber die Telefonleitung in das Internet
einwdhlen. Sie verwenden die gleiche physische Leitung fiir Telefonie und
Internet. Mittels VoIP lassen sich beide Dienste simultan nutzen. Bislang ist VoIP
allerdings im direkten Kundenkontakt nicht einsetzbar, da die benétigten Band-
breiten im Internet nicht sicher zur Verfligung stehen [Schubert/Priimm 1999,
2921].

Ub 3 .
Tl 1822direkt 15
\ Impressum L . .|
Sie haben eine Frage oder michten .

persdnlich mit einern 1822direkt Mitarbeiter sprechen?
Callback
Wir rufen Sie zuriick.
Montags bis Sonntags von 6:00 - 0:00 Uhr
Feedback
Und so funktioniert’s: Fillen Sie einfach nachfolgendes
Formular aus und nehmen Sie unseren Service in Anspruch.
Jobs Sie werden dann innethalb der ndchsten Vierntelstunde van
einern unserer Mitarbeiter zurdckgerufen - auf unsere Kosten,
versteht sich. Bitte vergessen Sie nicht, hren Mamen und Thre
Pramien Telefonnummer anzugehen.
YWienn Sie online sind, kinnen wir Sie u.l). leider nicht
erreichen.

/ Werbung
Meine Daten © Frau © Her

hame Mame |

Telefon I

Abb. 3-9: Call-back-Funktion [1822direkt 2002]

Spracherkennung und Sprach-Portale. Die Weiterentwicklung von Spracherken-
nungssystemen (Automatic Speech Recognition, ASR) zielt auf die Automatisie-
rung sprachbasierter Kundenkommunikation. Bislang sind vor allem Sprach-
computer im Einsatz, die der Nutzer iiber klare Befehlskommandos bedient
(,,Driicken Sie die Eins, wenn Sie ihren Depotstand abfragen mochten®). Soge-
nannte Sprach-Portale (auch Voice-Portale) verbessern den Dialog zwischen
Mensch und Maschine. Sie sind in der Lage, die natiirliche Sprache des Menschen
zu verarbeiten und eine kontextbasierte Antwort aus zusammenhingenden Sitzen
zu konstruieren [s. Weierich 2001, 2f.], wie beispielsweise die Bérsenauskunft”

* Telefonnummer des Borsen-Sprachportals +49/9131-610022
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der Firma Sympalog. Die Qualititsunterschiede bei Spracherkennungsanwen-
dungen sind derzeit noch sehr gross. Die zugrunde liegende Technologie gilt zwar
als marktreif, allerdings ist die Feinabstimmung von ASR-Systemen sehr kost-
spielig. Um eine ausreichende Qualitét sicherzustellen, eignet sich der Einsatz von
ASR aufgrund der hohen Kosten vor allem fiir grosse Organisationen [s.
Computerwoche 2001, 48].

3.2.2.3 Multimediale Interaktion

Multimediale Interaktion basiert auf einer Verkniipfung von Text, Sprache und
Bildern, beispielsweise in Form von Videos. Diese erlauben durch ein breiteres Wahr-
nehmungsspektrum (s. Abschnitt 3.2.1) eine der personlichen Kommunikation dhnli-
che Interaktion [s. Sauer et al. 2000, 324]. Dabei zeichnen sich folgende technische
Entwicklungen ab:

Collaboration Tools. Radumlich verteilte Anwender arbeiten auf Grundlage der In-
ternettechnologie virtuell an einem gemeinsamen Bildschirm und kommunizieren
gleichzeitig via Chat oder Internet-Telefonie. Jede der beteiligten Parteien kann
dem Kommunikationspartner einzelne Web-Seiten zur Ansicht zukommen lassen
(Page-Sharing/Screen-Sharing), ihn durch die Seiten fiihren (Follow-Me-Brows-
ing) oder beide konnen gemeinsam an einem Dokument arbeiten (Collaborative
White Boarding) [s. Flisgen/Hofer 2002, 829f.].

Videokonferenz. Die simultane Ubertragung von Bildern und Ton in Echtzeit er-
laubt neue Formen der Zusammenarbeit und der Kundeninteraktion. Hierbei kann
Kommunikation zwischen mehr als zwei Gespréichsteilnehmern stattfinden. Fiir
den Privatkundensektor ist diese Form der Kommunikation unbedeutend. Dies
liegt bis dato auch an der fehlenden Infrastruktur (z.B. Videokameras, Mikro-
phone) der Kunden.

Avatare. Zunehmende Verbreitung finden automatisierte Chat-Sessions. Hierbei
beantworten Maschinen, basierend auf kiinstlicher Intelligenz, standardisierte
Fragen. Zumeist werden diese Funktionalititen durch eine ,,virtuelle Personlich-
keit visualisiert, die als Avatar oder Web-Bot bezeichnet wird".

Seltener wird diese Technologie auch ohne eine virtuelle Personlichkeit eingesetzt, wie beispielsweise die
Antwortdatenbank ,,Jhre Fragen“ der Direkt Anlage Bank. In diesem Fall handelt es sich um eine rein
textbasierte Kommunikation.
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3.2.3 Einsatz mediengestiitzter Interaktionstechnologien

Interaktionstechnologien unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Einsatzgebiete in der
Kundenkommunikation. Bisherige Untersuchungen (s. [Purdy et al. 2000], [Sauer et
al. 2000], [Miihlfelder et al. 1999], [Morkes et al. 1999], [McCullough Johnston
2001], [Garcia/Jacobs 1999]) beschéftigen sich vor allem mit der Wirkung der Kom-
munikationsformen auf das menschliche Verhalten. Empfehlungen fiir den konkreten
Einsatz der Interaktionstechnologien werden kaum gegeben. Basierend auf der Inter-
aktionstheorie von Watzlawik (s. Abschnitt 3.2.1) lassen sich die Interaktionsvarian-
ten klassifizieren und zu einem Entscheidungsbaum verdichten. Dieser soll Hilfe-
stellung bei der Gestaltung der Kundenschnittstelle geben [fiir eine ausfiihrliche Her-
leitung s. Senger et al. 2002].

KEF:
Kundeninteraktion * Kommunikationspraferenz
* K ikati til
» Kompetenz
v Kompet
Persénlich . ja Hi y
Interaktion B Interaktion
¥y nen KEF:
Mediengestiitzte « Verbreitung der technischen Infrastruktur
Interaktion A i
+ « Bandbreite
Komplexes Problem
KEF: ia | nein KEF-
* Qualitét der analogen - v = v : * Problemldsungsrelevanz
Kommunikation Mediengestiitzte Mensch-Maschine- + Méglichkeit zu persénlichen
« Probl ) Mensch-Mensch-Interaktion Interaktion Riickfragen
nein Breites Wahrnehmungs- Breites Wahrnehmungs-
spektrum nétig . spektrum nétig .
ja nein | ja
Strukturiertes Problem UntersZJ'tzung
. ) symmetrischer Kommunikation
ja nein nem
ja
A 4
T ierte Sprachbasierte Multi T ierte Sprachbasierte Multimediale
Interaktion Interaktion Interaktion Interaktion Interaktion Interaktion
i i . . Intelligente
a
l ] Str:lr((t:‘l’rllee’r:es Adaptive 12 nein ntelligente nein Funktionen
L Funktion Funktionen 4‘ j
Zeitkritische Zeitkritische ) ) . Ja o
Antwort Antwort nein nein ja u a "k netrischer
n e‘i/\la ij‘/\:ein _Kommunikation
\ 4 A ) 4 4 A neing— ~a
S Auto-E-Mail- Automat 9 3 Intelligente
Elfn::itl’ Fsal\:l(s Chat Telefon :;z?: MMS Con\::::zcin Respnse; (Text & \;zln-(;:l vg;:i': Benutzer- Avatar
’ ’ 9 9| Auto-sMs Sprache) oberflichen

Abb. 3-10: Klassifizierung von Interaktionsvarianten

Die Kommunikation mit wertvollen Kunden oder mit Kunden, die hochkomplexe
Fragestellungen, wie beispielsweise eine Baufinanzierung, besprechen wollen, sollte
wegen des hoheren Wahrnehmungsspektrums personlich erfolgen. Die Breite des
Wahrnehmungsspektrums legt fest, wie viele digitale und analoge Kommunikations-
elemente zwischen den Kommunikationspartnern ausgetauscht werden konnen (s.
Abschnitt 3.2.1). Das Wahrnehmungsspektrum beeinflusst das Verstindnis und die
Intensitdt der Wahrnehmung von Inhalten [s. McCullough Johnston 2001, 214].
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Mediengestiitzte Interaktionsformen lassen sich nach den Kommunikationspartnern in
eine Mensch-Mensch oder Mensch-Maschine-Kommunikation unterteilen. Ob {iber
text-, sprachbasierte oder multimediale Medien kommuniziert wird, hidngt vom
notwendigen Wahrnehmungsspektrums ab:

Text. Textbasierte Interaktionsformen eignen sich besonders, um Fakten und
einfache Zusammenhénge zu vermitteln. Die Stirken liegen in der klaren Fokus-
sierung auf das Wesentliche und der damit einhergehenden hohen Aufgabenorien-
tierung. Beispielsweise ldsst sich ein wohlstrukturiertes und einfaches Problem
schneller und zielgerichteter mittels Chat 16sen als im personlichen Kontakt [s.
Sauer et al. 2000, 10]. Bisweilen nutzen Finanzdienstleistungsunternehmen dieses
Potenzial noch nicht geniigend. Bis zu 25 Prozent der E-Mails werden unbeant-
wortet gelassen. Hiufig entspricht die Antwort stilistisch oder qualitativ nicht den
Erwartungen der Kunden [s. Hauptmann 2001].

Sprache. Sprachbasierte Interaktionsformen helfen rasch auch unstrukturierte
Probleme zu losen. Gespréachsteilnehmer miissen weniger exakt formulieren als
bei textbasierter Interaktion. Eine Mehrheit der Kunden empfindet die natiirliche
Sprache als ein angenehmes Mittel der Interaktion [s. Nass/Lee 2001, 172]. Daher
wird in Zukunft der Einsatz von Spracherkennungstechnologien zunehmen.
Sprachcomputer der nichsten Generation miissen auch in der Lage sein, Informa-
tionen aus analogen Kommunikationselementen der Kunden zu extrahieren (z.B.
Arger, Wut, Freude, Hilflosigkeit), um darauf geeignet reagieren zu konnen.
Kunden stufen Sprachcomputer mit ,,ihnen* dhnlichen Personlichkeitsmerkmalen
(Ménner bevorzugen Ménnerstimmen in der gleichen Tonalitdt wie ihre eigene
Stimme etc.) kompetenter ein und sind folglich auch eher zu weiteren
Interaktionen bereit [s. Gabott/Hogg 2000]. Eine symmetrische Kommunikation
ist eher moglich als bei textbasierten Interaktionsformen.

Multi-Media. Multimediale Interaktionsformen kommen einem persdnlichen
Gesprach am néchsten. Sie konnen iiber Stimme und Bilder Gefiihlsregungen
transportieren und wichtige Aussagen non-verbal verstirken [s. Delhees 1994,
255]. Im Gegensatz zur personlichen Kommunikation werden diese analogen
Kommunikationsinhalte aber abgeschwécht. Grund fiir diese Beschrinkung ist die
Reduktion rdumlicher Dimensionen auf einen zweidimensionalen Bildschirm.
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3.3 Ziele und Gestaltungselemente

,, The promise of lower transaction costs, increased sales productivity and more
convenient service has lured [financial services companies] into setting up new
electronic and product-specific channels. But they have quickly found that their
delivery capabilities are outstripping the traditional branch-centered model they use to
manage them. As a result they face stubbornly high efficiency ratios, expected
revenues that never materialize, and channel managers at odds with the standards by
which they are measured and rewarded” [Holmsen et al. 1998, 2]. Die Treiber
Kundenorientierung und Prozesseffizienz legen Zielsetzungen fiir Multi-Kanal-
Strukturen fest und bestimmen deren Gestaltung.

3.3.1 Zielsetzung

Der Nutzen von Multi-Kanal-Strukturen ldsst sich {iber zwei Argumentationsketten
ableiten. Dabei bilden Kundenorientierung und Prozesseffizienz das Spannungsfeld,
in dem sich die Zielsetzungen des Multi-Channel-Managements bewegen (s. Abb.
3-11).

Unter;;?:ens Ziele des Multi-Channel-Managements Herausforderungen
Everything, Kundeninteraktion
Umsatz- Kunden- everywhere, non- uber verschiedene
steigerung orientierung stop, anyhow, one-to- Kanéle ist haufig
one and one-stop inkonsistent
Steigerung der MZ:_sat7|2°hfl
Kosten- Prozess- Prozesseffizienz und .: n:.n ftana_e
reduktion effizienz Ressourceneinsparungen erwirischatten einen
durch Direkt-Kanle negativen
Deckungsbeitrag
]

Abb. 3-11: Ziele des Multi-Channel-Managements

Umsatzsteigerung. Eine kundenorientierte Vertriebs- und Servicestruktur erhoht
den Absatz [s. Dannenberg 2001, 4f.]. Die Profitabilitdt von Kunden nimmt durch
die Nutzung mediengestiitzter Kandle zu. Ein durchschnittlicher Kunde im
Retailbereich von Banken ist als Multi-Kanal-Kunde im Schnitt um 26 Prozent
profitabler, hidlt 8 Prozent mehr Produkte, die Kundenbindung steigt um 40
Prozent und Betreuungskosten sinken um 9 Prozent [s. Essayan et al. 2002, 3].
Aus Unternehmenssicht muss es ein Ziel sein, das Kauf- und Serviceerlebnis des
Kunden aktiv zu steuern. Dies setzt die Versorgung der Kunden mit relevanten
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und personalisierten Informationen am Ort der Nutzung ohne Zeitverlust und ohne
Koordinationsaufwand voraus [s. Osterle 2001a, 8]. Ein Kunde erwartet Produkte
und Dienstleistungen entlang seiner Kundenprozesse aus einer Hand (,every-
thing®), wo (,,everywhere*) und wann (,,non-stop‘) immer er mit dem Unterneh-
men in Interaktion tritt. Die Wahl des Kommunikationsmittels bestimmt der Kun-
de (,,anyhow*). Von Seiten des Unternehmens soll das Gefiihl vermittelt werden,
dass der Kunde gesamthaft wahrgenommen wird (,,one-to-one*). Die Prozesse
zwischen Kunde und Unternehmen sind durchgiingig (,,one-stop) [s. Osterle/
Muther 2000, 111].

Die Interaktion zwischen Kunde und Unternehmen entspricht jedoch selten diesem
Ideal, da sie hdufig inkonsistent ist. Beispielsweise sind Auskiinfte liber verschie-
dene Kanile unterschiedlich, oder Call-Center-Agenten kénnen nicht zu einem
Vorfall im Online-Kanal Stellung nehmen, weil die Integration der Kanéle fehlt.

Kostenreduktion. Vertriebs- und Servicekosten lassen sich durch Prozessverbesse-
rungen senken [s. Hitt/Frei 1999, 2]. Eine Verlagerung von Tétigkeiten hin zum
Kunden im Rahmen einer Selbstbedienung oder eine Verbesserung der Prozesse
vermeidet Kosten (s. [Jupiter Communications 1999, 31], [Moore 2000, 154ft.]).
Zusitzliche Kanéle decken héufig ihre Investitions- und Betriebskosten nicht ab
[s. Hobmeier 2001]. Griinde dafiir sind geringe Nutzungs- oder Umsatzzahlen, ein
zu langsames Wachstum des Nutzerstamms oder unterschitzte Aufwendungen fiir
den Aufbau und den Erhalt der Kanalinfrastrukturen.

Einer Untersuchung zufolge, die das IWI-HSG in Zusammenarbeit mit The
Information Management Group (IMG) durchfiihrte, konnten bislang 40 Prozent
der Schweizer Versicherungsunternehmen durch die Einfiihrung mediengestiitzter
Kanile anteilig Kosten im traditionellen Vertrieb vermeiden [s. Gronover/Kobler
2002, 16]. Allerdings sind die Gesamtvertriebskosten in der Regel gestiegen.
Bislang haben sich die Investitionen in mediengestiitzte Kanile nicht amortisiert.

3.3.2 Metamodell

Zielsetzung des Business Engineering (u.a. [Osterle 1995], [Osterle/Winter 2000]) ist
die Transformation von Unternehmen und die systematische Entwicklung neuer Ge-
schiftslosungen auf den Ebenen Strategie, Prozess und Informationssystem. Ein An-
satz zu dessen systematischer Entwicklung ist das Method Engineering [s. Gutzwiller
1994], zu dessen Bausteinen auch ein Metamodell zdhlt [s. zur Metamodellierung
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Ferstl/Sinz 1998, 117ff.]. Ein Metamodell beschreibt die relevanten Gestaltungs-
elemente und deren Beziehung zueinander.

Fiir das Multi-Channel-Management wurde folgendes Metamodell entwickelt (s. Abb.
3-12). Die Elemente wurden im Rahmen der Forschungsarbeit identifiziert, werden an
dieser Stelle nur kurz erldutert und erst in den folgenden Kapiteln detailliert bespro-
chen. Das vorgestellte Metamodell baut auf den Arbeiten von [Alt et al. 2002],
[Osterle/ Blessing 2000, 77], [Schmid 2001b, 55f.] und [Schulze 2000, 109ff.] auf.

. steuert - wird zugeordnet
Preis < Kunden < g Kunde
segment
° y A kostet ausgerichtetan—x
- ] [
) . .
] beeinflusst bietet an Markt- < konsumiert bestimmt
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n A A
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Kanal < > X <
Medium prozess
A A
steuert steuert
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Abb. 3-12: Metamodell fiir das Multi-Channel-Management

Kunde. Ein Kunde tritt mit dem Unternehmen in eine Geschéiftsbeziehung und
bestimmt aufgrund seiner Bediirfnisse die Marktleistungen.

Kundenprozess. Ein Kundenprozess ist ein Prozess, den ein Kunde durchliutft,
wenn er die Leistungen eines Unternehmens zur Befriedigung seiner Bediirfnisse
beansprucht.

Kundensegment. Eine Kundengruppe spezifiziert eine homogene Gruppe von
Kunden, die durch bestimmte Eigenschaften charakterisiert sind.

Marktleistung. Eine Marktleistung ist ein Produkt oder eine Dienstleistung, die ein
Unternehmen am Markt anbietet.
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Preis. Ein Preis ist die im Regelfall in Geld dotierte Gegenleistung, die ein Unter-
nehmen fiir eine Marktleistung erhalt.

Kanal. Ein Kanal ist eine organisatorische Einheit des Unternehmens, iiber die
Kunden Leistungen der CRM-Prozesse beziehen.

Zugangsmedium. Ein Medium ist ein Endgerit, mit dem der Kunde kommuniziert.

Interaktionsmanagement. Das Interaktionsmanagement steuert die Kommunika-
tion mit dem Kunden.

Kanalmanagement. Das Kanalmanagement steuert die Kanile.

CRM-Prozesse. CRM-Prozesse fassen Aktivititen und Ablauffolgen zusammen,
deren Wertschopfung in den funktionalen Bereichen Marketing, Vertrieb und
Service liegt. Aus Untersuchungen liessen sich sechs CRM-Prozesse identifizieren
(s. Abschnitt 2.2.2)

Wissensstruktur. Eine Wissensstruktur liegt den CRM-Objekten zugrunde und
spezifiziert die Beziehungen der CRM-Objekte untereinander.

Externer Partner. Externe Partner libernehmen gegen eine Gegenleistung einzelne
Aktivititen der CRM-Prozesse.

Funktion. Eine Funktion unterstiitzt IT-technisch einzelne Aufgaben eines Prozes-
ses.

Applikation. Eine Applikation fiihrt mehrere Funktionen aus, die in einem logi-
schen Zusammenhang stehen.

Standards. Standards definieren Konventionen und Verfahren. Durch eine formale
Erhebung zum Standard durch ein anerkanntes Gremium erhalten diese Vor-
schriftscharakter.

Daten. Daten sind Ausdrucksmittel fiir die Mitteilung von Informationen. Appli-
kationen und WebServices greifen bei deren Ausfiithrung zumeist auf Daten zu.

Kommunikationsnetzwerke. Kommunikationsnetzwerke dienen der Ubertragung
von Daten, Sprache, Text oder Bildern zwischen mehreren Partnern.

IT-Komponenten. 1T-Komponenten beschreiben den technischen Aufbau des
Informationssystems (Systemsoftware, Hardware etc.).



52 Herausforderungen und Elemente von Multi-Kanal-Strukturen

3.4 Zwischenfazit

Kapitel drei fasst Entwicklungstrends, Chancen und Risiken fiir das Multi-Channel-
Management zusammen (s. Abb. 3-13):

Marktentwicklung Erkenntnisse

Multi-Kanal-Ansatz starkt die Wettbewerbsposition im B2C Umfeld
Markttrends
Kostendruck auf Distributions- und Servicesysteme wachst

Entwicklung weiterer Medien, Endgerate und Kanale
Technologieentwicklung
Bandbreite nimmt kontinuierlich zu

Nutzung mediengestitzter Kandle nimmt zu
Kundenverhalten
Loyalitat der Kunden gegenuber Finanzdienstleistern nimmt ab

Chancen und Risiken Erkenntnisse

Mediengestiitzte Kommunikation eréffnet neue Geschéftsfelder

Marktpositionierung Distributions- und Servicesystem tragt zum Markenimage bei

Neupositionierungen im Markt abhangig von Kundenentwicklung, kritischer
Masse, Prozess- und IS-Effizienz

Hybrid-Kunden sind profitabler

Multi-Kanal-Systeme erh6hen Kontaktfrequenz
Kundenorientierung - Kundenverhalten ist besser zu beobachten und zu analysieren
Inkonsistente Kommunikation

Benutzerschnittstellen sind nicht integriert

Transaktionen Uber kostenglinstigere Kanale abwickeln
Prozessstandardisierung senkt Prozesskomplexitat

Prozesseffizienz
Prozesskomplexitat nimmt stark zu, hohe Integrationskosten

Kanalkonflikte in funktional Gbergreifenden Prozessen

Abb. 3-13: Marktentwicklungen, Chancen und Risiken

Um die Herausforderungen von Multi-Kanal-Strukturen besser zu verstehen, werden
verschiedene Varianten der Interaktion vorgestellt und basierend auf Kommunika-
tionstheorien diskutiert. Somit ldsst sich ein Entscheidungsbaum ableiten, der zeigt,
welche Interaktionsoptionen in welcher Situation zielfithrend sind.

Aus den externen Einflussfaktoren, den {ibergeordneten Unternehmenszielen und dem
Spannungsfeld zwischen Kundenorientierung und Prozesseffizienz lassen sich Gestal-
tungsanforderungen an das Multi-Channel-Management ableiten (s. Abb. 3-14). Fiir
das Interaktionsmanagement gilt es Medien und Interaktionsvarianten auszubauen, die
Interaktionsformen den Kunden- und Prozessbediirfnissen anzupassen und das
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Kundenverhalten zu steuern. Kanalmanagement beinhaltet die Integration und Kom-
plexititsreduktion von Kanédlen und die Koordination verschiedener organisatorischer

Kanaleinheiten.
Externe Einflussfaktoren Spannungsfeld Gestaltungsanforderungen
Markttrends Kunden- | oy P;?Z_ess- Interaktionsmanagement
orientierung eftizienz + Ausbau der Interaktionsvarianten
* Anpassung der Interaktionsformen
| 4 | 4 » Steuerung des Kundenverhaltens

brologi : okl
Techr g gen

Chancen

T T T T Kanalmanagement

* Integrierte Kanalstrukturen
Risiken » Komplexitatsreduktion

» Kanalkoordination

Kundenverhalten

VVV

Abb. 3-14: Gestaltungsanforderungen

Das vorgestellte Metamodell enthélt die fiir diese Arbeit relevanten Gestaltungs-
elemente, die in den folgenden Kapiteln eingehend zu diskutieren sind.
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4 Gestaltung der Strategieebene in Multi-Kanal-Strukturen

,, Of all marketing decisions, the ones regarding distribution are the most far-reaching.
A company can easily change its prices or its advertising. [...] But once a company
sets up its distribution channels, it will generally find changing them to be difficult”
[Stern/Sturdivant 1987, 34]. Hierfiir ist die Definition einer Multi-Channel-Strategie "
notwendig. Eine Geschdftsstrategie legt den langfristigen Kurs der Entwicklung eines
Unternehmens und der Unternehmensfiihrung unter Beriicksichtigung der zu erwar-
tenden Umweltentwicklungen fest [s. Brenner 1995, 18]. Multi-Channel-Management
muss auf strategischer Ebene folgende Fragen beantworten:

Uber welche Kanile und Medien kénnen die Kundenprozesse der wichtigsten
Kundengruppen unterstiitzt werden?

Welche Produkte sollen liber welchen Kanal angeboten werden?

Welche strategischen Varianten sind rentabel und wie lésst sich der Erfolg von
Multi-Kanal-Strukturen messen?

Zur Ableitung von strategischen Gestaltungsempfehlungen fiir das Multi-Channel-
Management werden ausgewidhlte Ansédtze aus Literatur und Praxis erldutert und
bewertet (Abschnitt 4.1). Aufbauend auf diesen Ergebnissen wird eine Technik” zur
Entwicklung einer Multi-Kanal-Strategie vorgestellt (Abschnitt 4.2). Eng mit der
Strategieentwicklung verkniipft sind Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen der einzelnen
Optionen. In Abschnitt 4.3 werden sowohl Aspekte der Investitionsrechnung als auch
der Entwicklung operativer Kennzahlen diskutiert. Ein Zwischenfazit fasst die
wesentlichen Ergebnisse dieses Kapitels zusammen (Abschnitt 4.4).

4.1 Grundlagen

Fiir die Entwicklung von Gestaltungsvorschldgen werden im Folgenden bestehende
Ansdtze aus Wissenschaft und Praxis analysiert. Die iiberwiegende Mehrheit der
umsetzungsorientierten Vorgehensmodelle stammt von Beratungsunternehmen oder
Analysten. Dabei beleuchten die ausgewdhlten Methoden moglichst unterschiedliche

18 . . N . . . S .
Die Begriffe Geschiftsstrategie, Unternchmensstrategie und Strategie werden in dieser Arbeit synonym
verwendet.

* Eine Technik ist im Terminus des Business Engineering eine Anleitung zur Erstellung von Ergebnissen [s.
IMG 1997, EINL 23]. Die Technik zur Strategicentwicklung in Mehr-Kanal-Systemen ergénzt das
Vorgehensmodell von Schulze zur CRM-Einfiihrung [s. Schulze 2000].
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Aspekte der strategischen Gestaltung von Multi-Kanal-Strukturen. Auf dhnliche An-
sitze wird verwiesen.

4.1.1 Bewertungsraster fiir einen Methodenvergleich

,Business Engineering’ ist eine methoden- und modellbasierte Konstruktionslehre fiir
Unternehmen im Informationszeitalter [s. Osterle/Winter 2000, S. 7]. Um in Projekten
die notige Stringenz zu erzielen, wird am IWI-HSG das ,Method Engineering’ [s.
Gutzwiller 1994], ein Ansatz zur systematischen Entwicklung von Methoden, einge-
setzt. Diese Methode hat sich in verschiedenen Forschungsprojekten bewéhrt (s. u.a.
[Kaiser 2000], [Schulze 2000], [Thiesse 2001]). Das Method Engineering beruht auf
sechs Bausteinen (s. Abb. 4-1):

Baustein des Method Engineering | Beschreibung

Ergebnisse sind durch Projektaktivitaten erreichte Ziele. Diese werden
Ergebnisse zumeist in Form von (Ergebnis-)Dokumenten festgehalten, da die reine
Durchfiihrung von Aktivitdten noch keinen Erfolg sichert.

Aktivitaten legen Handlungen im Rahmen eines Projekts fest. Ein Vorgeh-
ensmodell definiert die Ablauffolge der Aktivitaten. Techniken helfen bei
der Ausfiihrung von Aktivitaten.

Aktivitaten
(Vorgehensmodell)

Techniken sind Anleitungen und Beschreibungen, wie ein oder mehrere
Techniken Ergebnisse zu erzielen sind. Sie konzentrieren sich auf kritische Frage-
stellungen.

Rollen weisen den Mitwirkenden in einem Projekt Aufgaben, Kompeten-

Rollen
zen und Verantwortungen zu.

Der Stakeholder Value legt Erfolgsfaktoren zur Messung des Geschafts-

Stakeholder Value und Projekterfolgs fest.

Ein Metamodell ist ein Datenmodell des Business Engineering. Es be-
Metamodell schreibt die einzelnen Gestaltungsobjekte, wie Prozess, Aufgaben, Kun-
den etc. und deren Zusammenhange.

Abb. 4-1: Bausteine des Method Engineering
(in Anlehnung an [Gutzwiller 1994, 11ff.], [Osterle/Blessing 2000, 76f.])

Die sechs Bausteine des Method Engineering sind Grundlage fiir die Bewertung der
im Folgenden vorgestellten Ansdtze zur Entwicklung einer Multi-Kanal-Strategie.
Erginzend werden Starken und Entwicklungspotenziale der Konzepte betrachtet.

4.1.2 Ausgewiahlte Ansitze aus Literatur und Praxis

4.1.2.1 Customer-driven Distribution System nach L. Stern und F. Sturdivant

Fokus: Der Ansatz des ,Customer-driven Distribution Systems’ beschreibt einen
Prozess zur Entwicklung einer Distributionsstrategie und der zugehdrigen Kanéle [s.
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Stern/Sturdivant 1987]. Zielsetzung ist die Selektion von geeigneten Distributions-
kanilen, abgeleitet aus Kundenwiinschen.”

Vorgehen: Stern und Sturdivant entwickelten ein 8-stufiges Vorgehensmodell (s.
Abb. 4-2):

Step 1:
Find out what your customers want
Step 2: Step 3:
Decide on appropriate outlets g Find out about costs
Step 4:
Bound the ,ideal’
]
v
Step 5: Step 6:
Compare your opinions Review your pet assumptions
[ J
v
Step 7:
Confront the gap
Step 8:
Prepare to implement

Abb. 4-2: Vorgehensmodell zur Entwicklung des Customer-driven Distribution System [in
Anlehnung an Stern/Sturdivant 1987, 35ff.]

1. Schritt: Kundenbefragung. Kunden sind nach ihren Wiinschen und ihren Erwar-
tungen an Distributionssysteme zu befragen. Im Mittelpunkt sollen dabei Aspekte
wie Komfort (Convenience) und Zusatzleistungen im Verkaufsprozess stehen.
Kunden sollen fiir ihre gemachten Vorschligen einen Preis nennen, den sie zu
zahlen bereit wiren. Externen Personen, wie z.B. Wissenschaftlern oder Beratern,
filhren diese Befragung durch.

2. Schritt: Konzeption eines ldealsystems. Die identifizierten Kundenwiinsche sind
auszuwerten und zu gruppieren. Sie dienen als Ausgangsbasis fiir die Entwicklung
eines ,,idealen* Distributionssystems. Wiederum externe Personen fiihren diesen
Schritt durch.

3. Schritt: Kostenanalyse. Entweder interne Mitarbeiter oder externe Experten
bewerten die Kosten und den Nutzen des Idealsystems sowie dessen grund-

" Weitere Ansdtze, deren Fokus auf der Auswahl von Vertriebskandlen liegt, sind dokumentiert in
[Kotler/Bliemel 1999, 844ff.], [Loss 2002], [Raskino 2001] und [Schogel 1997].
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sdtzliche Machbarkeit. Das in Schritt 2 konzipierte Idealsystem ist in dieser Phase
beizubehalten.

4. Schritt: Bewertung des Idealsystems. Die Konzeption des Idealsystems wird mit
Fiithrungsverantwortlichen des Unternehmens (Top-Management) diskutiert. In
einem von externen Wissenschaftlern bzw. Beratern moderierten Workshop wird
bewertet, wie das Idealsystem das Unternehmen und dessen bisherige Strukturen
beeinflussen wiirde. Aus diesen Ergebnissen wird ggf. ein liberarbeitetes Konzept
fiir das Distributionssystem erarbeitet.

5. Schritt: Alternativenvergleich. Die Wissenschaftler bzw. Berater ermitteln die
Unterschiede zwischen dem Idealsystem, dem in Schritt 4 modifizierten System
und dem bestehenden Distributionssystem. Sind die Unterschiede gering, so lisst
dies auf ein bereits kundenorientiertes Distributionssystem schliessen. Bei grossen
Differenzen ist das bestehende System anzupassen.

6. Schritt: Kritische Diskussion der Grundannahmen. Externe Branchenexperten
sollen mit Vertriebsverantwortlichen Grundannahmen und Branchentrends kritisch
diskutieren. Dieser Schritt soll die Weiterentwicklung des Unternehmens fordern
und neue Impulse geben.

7. Schritt: Konzeption eines Soll-Distributionssystems. Aus der in Schritt 5
identifizierten Liicke ist ein Soll-Distributionssystem zu entwickeln. Die in Schritt
6 erkannten Trends sollen darin einfliessen. Diese Aufgabe wird von den Ver-
triebsverantwortlichen und den externen Wissenschaftlern bzw. Beratern gemein-
sam wahrgenommen.

8. Schritt: Planung der Umsetzung. Die Vertriebsverantwortlichen leiten konkrete
Schritte zur Umsetzung des Soll-Distributionssystems ab und kontrollieren deren
Umsetzung.

Bestandteile: Die Aktivititen sind in 8 Schritte unterteilt. Deren zu erzielende Ergeb-
nisse sind verbal beschrieben. Einzelne Techniken sind nicht dargestellt. Die an den
Aktivitédten beteiligten Rollen wurden definiert. In die einzelnen Schritte sind Kunden,
das Top-Management, Vertriebsverantwortliche, externe Forscher bzw. Berater und
Branchenexperten involviert. Die Ermittlung von Erfolgsfaktoren ist nicht explizit
Teil des Vorgehensmodells. Die Kostenanalyse kann lediglich als Vorstufe dienen.
Gestaltungselemente im Sinne eines Metamodells sind Kunden(segmente), Kanile,
Distributionsprozesse, Preise, Kosten und Branchentrends, deren Zusammenhinge
sind allerdings nicht beschrieben.
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Stiarken: Kunden und ihre Bediirfnisse sind zentraler Bestandteil des Konzepts.
Aktuelle Entwicklungen und Trends sollen durch die Diskussion mit externen
Branchenexperten antizipiert werden. Entscheider und Distributionsverantwortliche
ergidnzen die Konzeption um eine unternehmensinterne Sichtweise. Das Vorgehens-
modell ist ausfiihrlich beschrieben und nachvollziehbar.

Entwicklungspotenzial: Die Aktivititen gehen zwar vom Kunden aus, allerdings
stiitzen sich die Ergebnisse nicht auf eine Untersuchung des Kundenverhaltens.
Kunden sollen Wiinsche dussern, somit wird vor allem im Markt Bekanntes wiederge-
geben. Diese Vorgehensweise fordert nicht das Entdecken von Innovationen. Des
Weiteren bezieht sich das Vorgehensmodell von Stern/Sturdivant ausschliesslich auf
den Verkaufsprozess. Eine Erweiterung des Ansatzes entlang des Customer-Buying-
Cycle” bzw. des Kundenprozesses wire wiinschenswert.

4.1.2.2 Multi-Channel-Action-Plan nach McKinsey & Company

Fokus: Der Ansatz von McKinsey & Company beschreibt die Definition einer
kundenbasierten Multi-Channel-Geschéftsarchitektur [s. Yulinsky 2000]. Zentraler
Aspekt ist die Gestaltung und aktive Steuerung des Kauferlebnisses von Seiten des
Unternehmens. Die Rolle jedes Kanals in der Interaktion mit dem Kunden ist zu
definieren.” Annahme ist, dass nicht jeder Kanal jedem Kunden uneingeschriinkt zur
Verfiigung stehen soll.

Vorgehen: Basierend auf Erfahrungen erfolgreicher Unternehmen wurde eine 4-
stufige Vorgehensweise zur Entwicklung eines ,Multi-Channel-Action-Plans’ abge-
leitet (s. Abb. 4-3).

" Der Customer-Buying-Cycle (CBC) ist ein generisches Modell zur Strukturierung der Kundenbeziehung. Es
unterscheidet die Phasen Evaluation, Kauf, Anregung und Nachkauf-Phase (s. [Ives/Learmonth 1984],
[Muther 1999]).

2 . . o . . .
Einen weiterern Ansatz mit dhnlicher Zielsetzung entwickelte die Unternehmensberatung Accenture Inc. [s.

Power 2000].
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AN N N

Decide on multi-channel vs.
multiple-channel strategy and
design multi-channel value
proposition

Retool your
ability to deliver
target customer
experience

4 4 2

Build the requisite
organization,
marketing and

IT skills

Develop a multi-
channel network
architecture

Value Creation
opportunities of
multi-channel
strategy vs.
multiple channel
portfolio

Key criteria
— Segments
— Customer mix

Core channel roles
and linkages

Customer revenue/
cost across
channels

Set role, siting,
scale of physical
assets — “wrap the
old around the new”

Clear accountability/
metrics, requisite
skills

Customer
recognition, brand
promise delivery,
consistent treatment
foundational

Experiment with

Accountability for
cross-channel
customer experience
— senior management
committed

Modify marketing/
budget and
performance
management
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shadow P&L vs.

— Competition

— Brand “tactical

accelerators”

and recondition/ exit

— Capabilities transfer pricing?
— Economics ;
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High-value balancing customer
segment segment measures
convenience and with channel-specific
information measures

benefits

Technology-

enabled “realm
of the feasible”

Brand promise
linkage

Abb. 4-3: Multi-Channel-Action-Plan [Yulinsky 2000, 2]

Entwicklung einer Zielvision. Unternehmen miissen zwischen dem Aufbau separa-
ter Kanile (multiple-channel-strategy) und einem integrierten kanaliibergreifenden
Ansatz (multi-channel-strategy) wéhlen. Auswahlkriterium sind die Bediirfnisse
der profitablen Kunden. Fiir die gewihlte Option wird eine Zielvision erarbeitet.
Dabei wird Mehrwert fiir Kunden vor allem durch mehr Komfort und durch
zielgenauere Informationen geschaffen.

Definition einer Multi-Channel-Netzwerk-Architektur. Fiir jeden Kanal werden
ausgehend von Kundensegmenten Rollenmodelle und Investmentpriorititen
bestimmt. Welche Segmente welche Kanéle nutzen sollen oder diirfen, wird fest-
gelegt. Die kostenintensive ,3E-Trap’ (Everything to Everyone Everywhere) ist zu
vermeiden. Der Multi-Channel-Action-Plan beriicksichtig nicht alle Kunden glei-
chermassen, sondern richtet sich klar an den profitablen Kundensegmenten aus.

Schaffung einer markengerechten Kundenerfahrung. Planung einer durchgéngigen
Steuerung des Kundenkontakts, basierend auf der Markenstrategie des Unterneh-
mens. Das Markenimage muss sich im Kanalkomfort und in der Informations-
versorgung widerspiegeln. Fiir eine zielgruppengerechte Kundenerfahrung sind
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einzelne Kunden in der Interaktion schnellstmoglich zu identifizieren und nach
threm Wert zu klassifizieren.

Aufbau unternehmensinterner Strukturen. Um eine konsistente Interaktion mit den
Kunden zu erreichen, miissen nicht nur Organisations- und IT-Strukturen koordi-
niert werden. Der Multi-Channel-Action-Plan legt seinen Fokus auf die Anpas-
sung der Marketingstrukturen, auf eine umfassende Koordination der Marketing-
aktivitdten sowie auf ein kanaliibergreifendes Messsystem.

Bestandteile: Die Ergebnisse und die zugehorigen Aktivititen sind im Multi-
Channel-Action-Plan beschrieben. Konkrete Techniken sowie ein Rollenmodell feh-
len allerdings. Der Multi-Channel-Action-Plan orientiert sich stark am Stakeholder
Value. Die Unterscheidung der Kunden nach ihrer Profitabilitét ist eine der wesent-
lichen Grundannahmen dieses Ansatzes. Obwohl die Definition von Messkriterien
und Messgrossen eine wichtige Rolle spielt, wird auf konkrete Angaben verzichtet.
Ein Metamodell wird nicht explizit definiert. Gestaltungselemente sind Kundenseg-
mente, Kanéle, Wettbewerber, Marke, Organisationsstrukturen, Mitarbeiterfahig-
keiten und Messgrossen.

Stirken: Der Multi-Channel-Action-Plan ist ein umfassender Ansatz, der von der
Visionsentwicklung bis hin zur Umsetzung reicht. Zentrale Idee ist eine starke Fokus-
sierung der Kanalausrichtung auf profitable Kunden und das Design eines durchging-
igen Kauf- und Serviceerlebnisses. Von besonderer Relevanz sind Marketingaktivi-
taten und die Markenfiihrung (Branding).

Entwicklungspotenzial: Der Ansatz gestaltet zwar die Interaktion zwischen Kunden
und Unternehmen, die Analyse enthélt aber vor allem unternehmensinterne Aspekte.
Der Kunde und seine Bediirfnisse werden nicht separat erfasst. Die Vorgehensweise
und einzelne Techniken werden aus den einzelnen Stufen nur in Grundziigen deutlich.

4.1.2.3 PRICE-Approach nach G. Webb

Fokus: Der PRICE-Approach” beschreibt eine Vorgehensweise zur Einfithrung von
Multi-Kanal-Strukturen [Webb 2001, 124ff.]. Zentrale Aspekte sind die Ausrichtung
der Kanalstrukturen an den angebotenen Leistungen und an den Kunden.

23 . . . . . .
Process and Rules for Implementing m-Commerce Effectively, wobei m-Commerce in diesem Kontext fiir
multi-channel-commerce steht.



Gestaltung der Strategieebene in Multi-Kanal-Strukturen 61

Vorgehen: Das Vorgehen basiert auf Projekterfahrungen des Beratungsunternehmens
,The Webb Partnership’ aus Multi-Kanal-Projekten im B2C Umfeld. Das Vorgehens-
modell ldsst sich in drei Schritte unterteilen (s. Abb. 4-4):

Profit / Cost
Objectives

—p Customer | Confirm the Objectives —

Drivers

4—

Economic
Model
Service
Definition
Brand
Communication

v Product
- e Development
Define the Operation Model Customer
Segment
Partner
Selection

Channel Access

Interface
Design

\ 4

Customer Focus PrOtOtyp & Trial Refine and prove the
Groups & proposition, service delivery
Controlled Live Trial and benefits

\ 4

Scale up Implementation

Abb. 4-4: Der PRICE-Approach [Webb 2001, 130]

Festlegung von Zielen. Fiir alle Beteiligten (Stakeholder) muss der Nutzen von
Multi-Kanal-Strukturen konkretisiert werden. Dies konnen u.a. verbesserte Prozes-
se mit kiirzeren Prozessdurchlaufzeiten, Kosteneinsparungen und Verbesserungen
im Service sein.

Definition eines ,Customer Operation Model’. Fiir die folgenden Gestaltungs-
elemente sind im Customer Operation Model strategische Entscheidungen und
Ziele zu definieren:

Geschéftsmodell
Service-Definition
Marken-Kommunikation
Produktentwicklung
Zielsegmente

Partnermanagement
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Kanalintegration
Technologien und Schnittstellen-Design

Prototyping, rasche Einfiihrung und kontinuierliche Verbesserung. Die erarbeite-
ten Konzepte sollen prototypisch umgesetzt werden. Diesen ersten Umsetzungs-
vorschlag konnen Kunden bewerten, beispielsweise in Kunden-Fokusgruppen. Die
von den Kunden gemachten Verbesserungsvorschlige sind zu priifen und sollen
ggf. in die Konzeption aufgenommen werden. Ziel ist eine rasche Einfiihrung bzw.
ein schneller Ausbau der Kanalfunktionen und ein kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess.

Bestandteile: Das PRICE-Konzept enthélt ein Vorgehensmodell, basierend auf ein-
zelnen Aktivititen. Deren Ergebnisse und die dafiir notwendigen Techniken werden
rudimentédr beschrieben. Ein Rollenkonzept ist nicht vorhanden. Der Stakeholder
Value wird im Rahmen der Zieldefinition beachtet. Gestaltungselemente sind Kun-
den(segmente), Kanile, Medien, Technologien, Marken, Partner, Leistungen, Prozes-
se und Wettbewerber. Zusammenhédnge im Sinne eines Metamodells werden nicht
beschrieben.

Stirken: Das vorgestellte Vorgehensmodell ist umfassend. Schritte von der Ideen-
findung bis zum Prototyping und zur Einfiihrung sind beschrieben. Zentraler Aspekt
ist eine kundenorientierte Ausrichtung des Unternehmens entlang der Bediirfnisse der
Kunden, dhnlich dem Kundenprozessansatz.

Entwicklungspotenzial: Die zur Entwicklung des Customer Operation Model not-
wendigen Teilaspekte sind sehr breit angelegt. Sie reichen von Aspekten der Marken-
fiihrung bis zur technischen Gestaltung der Benutzerschnittstelle. Ein Rollenmodell
wire bei diesem breiten Aufgabenspektrum hilfreich. Auch sind keine konkrete
Reihenfolge und Zusammenhédnge der Aktivititen im Customer Operation Model
dokumentiert. Hier wire die Konkretisierung des Vorgehensmodells wiinschenswert.
Strategische und operative Aspekte sind stark vermischt.

4.1.2.4 Multi-Channel-Management nach Arthur D. Little

Fokus: Der Fokus des von der Unternehmensberatung Arthur D. Little veroffentlich-
ten Ansatzes liegt auf der Beseitigung von Kanalkonflikten [s. Camp 2001]. Als
Grundhypothese wird angenommen, dass in Multi-Kanal-Strukturen immer Konflikt-
potenzial zwischen den verschiedenen Absatz- und Servicestrukturen vorhanden ist.
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Die sich daraus ergebenden Kanalkonflikte unterscheiden sich lediglich in ihrer Inten-
sitdt.

Vorgehen: Ziel dieses Ansatzes ist die Entwicklung von innovativen Distributions-
systemen, mit mdglichst minimierten Kanalkonflikten. Das Vorgehen wird in drei
Schritte unterteilt:

Ist- und Soll-Analyse bestehender Kanalstrukturen. Neben einer Erfassung der
bestehenden Kanalsysteme sollen Unternehmen fiir die heutige und zukiinftige
Situation folgende Fragen beantworten:

Was ist der wichtigste Absatzkanal?

Adressieren alle Kanéle den gleichen Markt und Kundenstamm?

Welche Wettbewerbssituation herrscht in den verschiedenen Absatzstrukturen?
Welche Kooperationen gibt es in den unterschiedlichen Kanalstrukturen?

Identifikation moglicher Kanalkonflikte. In Anlehnung an die Wettbewerbskrifte
(Five Forces) von [Porter 1985, 4ff.] sind interne und externe Konfliktpotenziale
fiir die bestehenden und zukiinftigen Kanalstrukturen zu identifizieren (s. Abb.
4-5).

* Welche Partner sind in welchen Kanal involviert?
» Welche Partner unterhalten eigene Online-Kanale?
» Wie gross ist der Einfluss auf den Partner?

Partner
4

* Welcher Zulieferer
unterstiitzt unsere
Kanéle?

* Welche Zulieferer
unterhalten eigene
Online-Kanidle?

* Wie gross ist der
Einfluss auf den . » Welche Produkte und Services werden

Partner? v | iiber welchen Kanal angeboten?

» Welcher Kanal ist der wichtigste
i Absatzkanal fiir welches Kd.-Segment?
Wettbewerber |

i * Wie wichtig sind die einzelnen Kanéle fiir
i das Unternehmen?

» Welche Markte sollen
Zulieferer Kanéle iiber welchen Kanal

angesprochen werden?

» Wer sind unsere grossten Konkurrenten in
den verschiedenen Kanalen?

* In welchen Kandlen ist der Wettbewerbs-
druck am starksten?

Abb. 4-5: Kanal-Konflikt-Analyse [s. Camp 2001, 2]
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Gestaltung von konfliktminimalen Kanalstrukturen; Projekterfahrungen zeigen,
dass Kanalkonflikte sich verschérfen, wenn mehrere Kanéle gleiche Kundenseg-
mente in gleichen Mérkten mit gleichen Produkten bewirtschaften. Dies trifft vor
allem auf integrierte Kanalstrukturen zu. In diesen Féllen sind pro-aktiv geeignete
Massnahmen einzuleiten und Strukturen anzupassen.

Bestandteile: Der Ansatz enthélt eine grobe Gliederung des Vorgehens in Aktivi-
taten. Durch die Formulierung von Fragen wird eine Konkretisierung des Vorgehens
vorgenommen. Einzelne Techniken und ein Rollenmodell werden nicht beschrieben.
Der Stakeholder Value spielt nur eine untergeordnete Rolle. Gestaltungsobjekte des
Ansatzes sind Kanile, Kooperationspartner, Zulieferer, Wettbewerber, Kunden und
organisatorische Regelungen. Ein Metamodell wird nicht beschrieben.

Stirken: Der Ansatz konzentriert sich auf das Problem der Kanalkonflikte und liefert
Hilfestellungen fiir deren Losung. Zentrale Idee ist die Abschwichung bestehender
Kanalkonflikte durch organisatorische Regelungen.

Entwicklungspotenzial: Offen bleiben konkrete Hilfestellungen zur Losung. Durch
die Betrachtung einer sehr spezifischen Problemstellung bestehender Distributions-
systeme wird nicht umfassend auf Fragestellungen von Multi-Kanal-Strukturen einge-
gangen.

4.1.3 Kritische Wiirdigung

Die vorgestellten Ansétze sind nur eine Auswahl moglicher Vorgehensmodelle, wie
sie in der Literatur beschrieben sind (s. zu weiteren Ansitzen [Kotler/Bliemel 1999,
8441t.], [Loss 2002, 40ff.], [Power 2000]). Es wurde versucht, thematisch unter-
schiedliche Ansdtze vorzustellen. Auf dhnliche Konzepte ist in den einzelnen Ab-
schnitten verwiesen, wobei diejenigen beschrieben wurden, die am detailliertesten
dokumentiert sind.

Keiner der Ansdtze erfiillt die Bewertungskriterien vollstindig (s. Abb. 4-6), daher
wurde, basierend auf einem Projekt mit der St. Galler Kantonalbank und Workshops
mit Forschungspartnern des Kompetenzzentrums CRM und CKM, ein eigener Ansatz
entwickelt. Die Erkenntnisse aus den vorgestellten Konzepten und deren Entwick-
lungspotenziale wurden dabei weitgehend beriicksichtigt.
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Abb. 4-6.: Bewertung der vorgestellten Ansdtze aus Literatur und Praxis

4.2 Strategieentwicklung

Im Kern beschréinkt sich die Strategieentwicklung in Multi-Kanal-Strukturen auf die
Frage: Welche Produkte sind {iber welchen Kanal fiir welches Kundensegment anzu-

bieten? Die Dimensionen Kunde, Kanal und Leistung sind zu diskutieren.

4.2.1 Optionen der Strategieentwicklung in Multi-Kanal-Strukturen

4.2.1.1 Ausrichtung an Kundengruppen

Eine Studie aus den USA zur Kundenprofitabilitit im Bankwesen zeigt, dass 20
Prozent der Bankkunden fiir iiber 100 Prozent der Rendite verantwortlich sind. Die

unprofitabelsten 40 Prozent der Bankkunden fithren zu einer Verringerung des

Gewinns [s. Hayes 1997 zitiert in Ramsay/Malcolm 1999, 331]. Abhédngig von den
Kundenstrukturen sind mogliche Zielsetzungen in Multi-Kanal-Strukturen:

Fokussierung auf (zukiinftig) rentable Kunden. Multi-Kanal-Strukturen verstdrken
die Kundenbindung [s. PwC Consulting 2001, 12]. Investitionen in den Auf- und
Ausbau der Kanile sollen sich auf rentable Kundengruppen beschrinken. Andere
Kundensegmente konnen die entstehende Infrastruktur nutzen, ihre Bediirfnisse

werden aber nicht gesondert beriicksichtigt.
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Beispiel Helsana

Die Helsana Versicherungen AG (Helsana) ist die grosste private Krankenversiche-
rung der Schweiz mit 1,4 Millionen Kunden und 2600 Mitarbeitern. Durch den
Anstieg der Kosten im Gesundheitswesen musste die Helsana im Jahr 2001 erstmals
einen Verlust ausweisen. Als eine der definierten Gegenmassnahmen mochte die
Helsana ihren Kundenstamm gezielt um jiingere und gesunde Kunden erweitern.
Diese Zielgruppe nutzt im Regelfall zur Kommunikation nicht nur den stationdren
Vertriebskanal, sondern erwartet vielmehr ein Multi-Kanal-Angebot.

Multi-Channel-Management bedeutet fiir die Helsana, , Kunden immer den
gewitinschten Vertriebskanal zur Verfiigung zu stellen. Dabei agieren die Kandle
komplementdr, d.h. es besteht zwischen den Kandlen keine interne Konkurrenz,
sondern sie verstehen sich als Ergdnzung. Nicht jeder Kanal kann jeden Kunden-
kontakt abdecken. “ (Expertengesprdch Felix Obrist, Leiter Marketing & Vertrieb)

Rentabilisierung unprofitabler Kunden. Unrentable Kunden sollen animiert
werden, kostengiinstigere Kanéle zu nutzen. Durch eine verursachungsgerechte
Preispolitik sollen sie zumindest kostendeckend betreut werden. Mediengestiitzte
Kanile werden von Kunden allerdings nur genutzt, wenn sie dessen Bediirfnisse
befriedigen. Daher ist in eine nutzerfreundliche, integrierte und leistungsstarke
Struktur zu investieren.

Beispiel Advance-Bank

Die Advance-Bank ist ein Tochterunternehmen der Allianz-Gruppe und zdhlt zu den
fiihrenden Online-Banken in Deutschland. Die Advance-Bank versucht konsequent
ihre Kunden zur Nutzung von Online-Diensten zu animieren und auf Call-Center bzw.
eine schriftliche Abwicklung zu verzichten. Beispielsweise kostet das Einrichten von
Lastschriftverfahren iiber das Call-Center oder die Zusendung von Kontoausziigen
extra Gebiihren.

Die Unternehmensberatung McKinsey & Company votiert fiir eine konsequente
Ausrichtung an der ersten Variante (s. Abschnitt 4.1.2.2). Dabei ist allerdings zu be-
achten, dass die Bedarfsanalyse von grosser Bedeutung ist und intuitive Entschei-
dungen der Verantwortlichen zu Fehlern fiihren kdnnen. So lédsst sich das Nutzungs-
verhalten der Kunden, insbesondere bei neuartigen Kanélen oder Services, nur schwer
prognostizieren.
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Anonymisiertes Beispiel eines Schweizer Finanzdienstleistungsunternehmens

Mit der Einfiihrung des Online-Kanals wurde die Idee diskutiert, die Mehrheit der
Kunden ausschliesslich tiber mediengestiitzte Kandle zu betreuen und fiir umsatzstar-
ke Kunden einen Aussendienst aufzubauen. Diese Idee wurde allerdings verworfen.
Aktuelle Auswertungen bestdtigen diese Entscheidung. Auch vermdégende Kunden

reagieren positiv auf eine mediengestiitzte Ansprache (s. Expertengesprdich Anhang
A.2).

4.2.1.2 Anpassung von Leistungen

Die Leistungssysteme von Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche mit Multi-
Kanal-Strukturen unterscheiden sich nach:

Spezifischen Leistungen und Preisen pro Kanal. Vorteile dieser Option liegen in
einem hohen Differenzierungspotenzial zwischen den Kanilen. Diese Variante
eignet sich zur Steuerung von Kunden auf einzelne Kanéle. Nachteilig sind die
hohen Aufwendungen bei der Produktentwicklung und -pflege. Insbesondere in
der Finanzdienstleistungsbranche mit langen Vertragslaufzeiten von teilweise
mehreren Dekaden steigt mit vielen Leistungsvarianten der Dokumentations- und
Pflegeaufwand.

Kanaliibergreifenden einheitlichen Leistungen und Preise. Eine fehlende Differen-
zierung der Kandle vermindert mdgliche Kanalkonflikte, da der unmittelbare Ein-
fluss auf die Absatzstrukturen geringer ist. Allerdings triagt diese Option nicht der
Marktentwicklung Rechnung. So ist insbesondere in der Bankenbranche zu beo-
bachten, dass Kunden, die in traditionecllen Retailbanken ausschliesslich den
Online-Kanal nutzen, geringere Preise zahlen.

Beide Extremformen sind in Reinform kaum in der Praxis anzutreffen. Mischformen
sind verbreitet. Ein Trend ist die kanalspezifische Biindelung von Standardleistungen
fiir Kundengruppen [s. Wiibker/Hardock 2001]. Hierfiir sind Produkt- und Service-
linien modular aufzubauen.

Beispiel UBS

Die UBS ist eine der fiihrenden Retailbanken der Schweiz. Sie bietet ihren Kunden je
nach Alter und Kanalnutzung unterschiedliche Pakete fiir Privat- und Kontokorrent-
konten. Das Angebot reicht von Jugendkonten, Studentenkonten iiber das Standard-
angebot bis hin zu Seniorenkonten. Die grundsdtzlichen Bestandteile sind gleich, nur
die Biindelung und Bepreisung unterscheidet sich. So entfallen fiir Erwachsene tiber
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60 Jahre bei einem durchschnittlichen Haben-Saldo iiber 10 000 CHF die Kontofiih-
rungsgebiihren. Weist das Konto einen geringeren Betrag aus, verzichtet der Kunde

aber auf die Zusendung der Kontoausziige, so werden 2 CHF Kontofiihrungsgebiihren
fdllig, anderenfalls sind monatlich 6 CHF zu bezahlen.

Vermehrt setzt sich auch das Konzept von Wahlangeboten durch. Bis dato wurden
Kunden mit Segmentierungsverfahren in Produktgruppen eingeteilt (z.B. die vermo-
genden Privatkunden), fiir die dann entsprechende Angebote entwickelt wurden. Dies
fiihrte nicht immer zu befriedigenden Ergebnissen. Im Rahmen der Wahlangebotsstra-
tegie werden Basis-, Standard- und Komfortpakete zu unterschiedlichen Preisen
definiert, die Kunden kanaliibergreifend wahlen konnen [s. Biihler 2000].

Beispiel Allianz

Die Allianz ist eines der fiihrenden Versicherungsunternehmen weltweit mit Sitz in
Deutschland. Wahlangebote in der KfZ-Versicherung sind seit langem iiblich. So
konnen Kunden zwischen der obligatorischen Haftpflichtversicherung, einer Teilkas-
ko- oder Vollkasko-Versicherung wdhlen. Das Angebot wird noch durch einzelne klei-
nere Zusatzpakete wie einen Schutzbrief, eine Insassen-Unfall-Versicherung oder eine
Verkehrsrechtschutz-Versicherung abgerundet.

4.2.1.3 Kanalstrukturen und Marktpositionierung

Die Positionierung der Kanidle am Markt unterscheidet sich in (s. im Folgenden
[Kornert/Wolf 2000, 744], [Schogel 2001, 28]):

Autarke Marktpositionierung. Bei der autarken Aufgabenverteilung nimmt jeder
Kanal Distributions- und Serviceaufgaben selbstindig wahr. Hiufig werden in die-
sem Fall Tochtergesellschaften gegriindet oder zumindest ein eigener Marken-
name eingefiihrt.

Beispiel Redsafe.com der Rentenanstalt / Swiss Life Group

Die Rentenanstalt/Swiss Life ist eine der fiihrenden Lebensversicherungsgesellschaf-
ten der Schweiz. Im Jahr 2001 lancierte sie unter dem Namen Redsafe.com ein unab-
hdngiges Finanzportal fiir die Schweiz. Diese Tochtergesellschaft der Rentenanstalt/
Swisslife Gruppe vertreibt sowohl eigene als auch fremde Bank-, Fonds- und Ver-
sicherungsprodukte.

Interdependente Marktpositionierung. Die Absatz- und Servicekanile nehmen die
Distributionsaufgaben als Gesamtsystem wahr. Ein gemeinsamer Kundenstamm
wird {iber alle Kanéle bedient. Die meisten Banken und Versicherungen verfolgen
diesen Ansatz (s. [Gronover/Kobler 2002], [Schmid et al. 2000]).
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Beispiel Deutsche Bank

Der Marktaufiritt der Deutschen Bank Holding wurde in den letzten Jahren hdufig
umstrukturiert. Anfanglich wurde neben dem klassischen Filialgeschdft der ,Deut-
schen Bank’ eine autarke Online-Bank, die ,Bank 24’ gegriindet.

Im Jahre 1999 erfolgte eine Neuausrichtung der Marktpositionierung. Das Retail-
geschdft wurde zusammengefasst, indem ein Teil der Filialen der ,Deutschen Bank’
und die Online-Bank ,Bank 24’ zur ,Deutschen Bank 24° zusammengefiihrt wurden.
Die ,Deutsche Bank 24’ bot fiir das Segment Retailkunden ihr Leistungsspektrum
tiber verschiedene Kommunikationskandle an. Somit existierte innerhalb der ,Deut-
schen Bank 24° ein interdependenter Kanalansatz. Parallel dazu existierte die
,Deutsche Bank’, die sich vor allem auf Private-Banking und Geschdftskunden spe-
zialisierte.

Zum 1. Oktober 2002 wurden die ,Deutsche Bank 24’ und die ,Deutsche Bank’ unter
dem neuen Namen ,Deutsche Bank Privat- und Geschdftskunden AG’ zusammen-
gelegt. Damit einher geht eine Konsolidierung der Kanalstrukturen der vormals
bestehenden Unternehmen, beispielsweise werden Filialen und Internet-Aufiritte
wieder zusammengefiihrt.

Orientierungshilfe bei der Auswahl der strategischen Positionierung liefern folgende
Faktoren (s. Abb. 4-7)":

View of industry evolution

Bias towards competing

Bias towards coordinated

channels channels
Commoditization of products fast slow
Cost of complexity high low

Client preferences

advice seekers

individual product

Starting position

Bias towards competing

Bias towards coordinated

channels channels
Market share low high
Products distinctive average
Capabilities strong frontline sales strong IT

Marketplace

highly contested / deregulated

concentrated oligopolies

Abb. 4-7: Entscheidungsunterstiitzung zur Marktpositionierung [Holmsen et al. 1998, 87]

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird von einer interdependenten Aufgaben-
verteilung ausgegangen. Die Herausforderungen autarker Kanalstrukturen werden u.a.
in [Coughlan et al. 2001] und [Schogel 1997] diskutiert.

* Ein dhnliches Strukturierungsraster ist dokumentiert in [Gulati/Garino 2000].
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4.2.2 Technik: Strategieentwicklung

Die Technik zur Strategieentwicklung in Multi-Kanal-Systemen legt ausgehend von
Kundenprozessen Leistungen und Prozesse fiir die einzelnen Kanile fest. Ziel ist es,
den Kunden konsequent in den Mittelpunkt der Uberlegungen zu stellen und den
Paradigmenwechsel von der Produkt- zur Kundenorientierung zu vollziehen. Die Ak-
tivititen sind iiber ein Vorgehensmodell miteinander verbunden (s. Abb. 4-8)

Schritt 1: Kundensegmentierung
v
Schritt 2: Absatzplanung
v
Schritt 3: Kundenprozess-Erfassung Schritt 4: Medien- und Kanalanalyse
[ |
v
Schritt 5: Kanalplanung
v

Schritt 6: Kundensteuerung

Abb. 4-8: Vorgehensmodell

Die Technik wurde in Zusammenarbeit mit der St. Galler Kantonalbank (SGKB) im
Zeitraum von Oktober 2000 bis April 2001 entwickelt und angewandt. In das Projekt
waren ca. 10 Personen aus verschiedenen Organisationseinheiten involviert. Die Zu-
ordnung von Aktivititen zu Aufgabentragern wird als Rollenmodell bezeichnet.
Beteiligte Rollentrdger sind in den einzelnen Schritten genannt. Aspekte des Stake-
holder Values werden im Abschnitt Wirtschaftlichkeitsanalyse diskutiert.

Die vorgestellte Technik war auch Gegenstand von zwei Workshops im Rahmen der
Kompetenzzentren CRM und CKM. Im November 2000 wurden mit den Forschungs-
partnern das Vorgehensmodell und die Technikentwiirfe diskutiert (s. Anhang A.3
Multi-Kanal-Management I). Verbesserungsvorschldge und Anregungen wurden auf-
genommen und sind in das Projekt bei der St. Galler Kantonalbank eingeflossen.
Nach Fertigstellung des Projekts wurden den Forschungspartnern die Techniken
prasentiert, und diese nochmals im Rahmen des Kompetenzzentrums iiberpriift (s.
Anhang A.3 Multi-Kanal-Management II). Im Sinne des Action Research (s. Abs-
chnitt 1.5) wurden die iiber einen ldngeren Zeitraum gemachten Erfahrungen bei der
SGKB, in einem Expertengesprich im August 2002 aufgenommen (Expertenge-
sprach, Paul Eggenschwiler, Leiter Multi-Channel und Mitglied der Direktion). Diese
Erkenntnisse sind in die Darstellung der Techniken eingegangen. Das gewéhlte Vor-
gehen erwies sich fiir den Einsatz in der Praxis als geeignet.
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4.2.2.1 Fallbeispiel St. Galler Kantonalbank

Die St. Galler Kantonalbank (SGKB) ist gemessen an ihrer Bilanzsumme die neunt-
grosste Bank der Schweiz und gehort dem Verbund der Kantonalbanken an. Im
Bereich Retailbanking werden etwa 280 000 Kunden im Kanton St. Gallen von ca.
1000 Mitarbeitern betreut.

Friihzeitig hat die SGKB die Bedeutung der elektronischen Vertriebs- und Service-
kanéle erkannt. 1979 wurde das erste Selbstbedienungsterminal eingefiihrt, 1986 star-
tete Videotext-Telebanking, 1997 wurde das erste Call-Center erdffnet und seit 1999
konnen die Kunden ihre Bankgeschéfte via Internet erledigen. Der Filialvertrieb ist
fiir die Bank immer noch der wichtigste Distributions- und Servicekanal.

Im Jahr 2000/2001 wurde ein Projekt zur Erarbeitung einer Multi-Kanal-Strategie
durchgefiihrt. Fiir das gesamte Kanalsystem waren Ressourcen- und Investitionsent-
scheidungen zu treffen. Grundlage des Projekts war die abgeschlossene Neudefinition
der Gesamtbankstrategie.

Zielsetzungen des Projekts ,,Multi-Channel-Management** waren:

Analyse der bestehenden Kanalstrukturen. Die Koordination des existierenden
Multi-Kanal-Systems wies aus organisatorischer und informationstechnischer
Sicht Maéngel auf. Die historisch gewachsenen Strukturen der verschiedenen
Absatzkandle waren unzureichend integriert. Im Rahmen des Multi-Channel-
Projekts waren die bestehenden Strukturen zu erfassen und Entwicklungsmog-
lichkeiten aufzuzeigen.

Entwicklung einer kundenorientierten Vision fiir das Multi-Channel-Management.
Ziel war es, fiir einzelne Kundengruppen und Produkte Zielkanile zu definieren,
die zum einen die Bediirfnisse der Kunden und zum anderen die strategischen
Vorgaben des Unternehmens beriicksichtigen. Auf ein strukturiertes Vorgehen
wurde Wert gelegt, um den nachtriglichen Abstimmungsbedarf zu verringern.

Ableitung konkreter Massnahmen zur Umsetzung. Autbauend auf den Ergebnissen
der Analyse und der Multi-Channel-Strategie waren konkrete Umsetzungsmass-
nahmen abzuleiten und zu priorisieren.
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4.2.2.2 Schritt 1: Kundensegmentierung

Ziel der Kundensegmentierung ist die Klassifizierung des gesamten Kundenbestandes
in homogene Gruppen. Fiir die Durchfiihrung einer Kundensegmentierung gibt es
verschiedene Verfahren [s. fiir eine ausfiihrliche Darstellung Gronover/Bach 2000]:

Statisch qualitative und quantitative Segmentierungsverfahren. Eine Einteilung
von Kunden wird nach qualitativen (Alter, Geschlecht, Wohnort etc.) oder quan-
titativen (Einkommen, Depotvermogen etc.) Grossen vorgenommen [s. Emodi
1999, 129]. Aus Angaben wie der Wohnadresse oder dem monatlichen Einkom-
men lassen sich Riickschliisse auf die Profitabilitdt des Kunden ziehen.

Verfahren zur Kundenbewertung. Eine Zuordnung von Kunden zu verschiedenen
Gruppen wird nach dem aktuellen oder erwarteten Kundenwert vorgenommen. In
entsprechende Berechnungsmodelle fliesst zumeist der aktuelle Vermdgensstatus
der Kunden und deren zukiinftiges Entwicklungspotenzial ein, aber auch ihre fiir
das Unternehmen erwirtschafteten Ertrdge (s. [Knobel 1997], [Rudolf-Sipotz
2001, 12f.]). Verfahren zur Kundenbewertung geben Auskunft, welche Kunden
fiir ein Unternehmen attraktiv sind.

Data Mining Verfahren. Die Bildung homogener Gruppen erfolgt auf Grundlage
von Datenkorrelationen, die nicht zwingend in einem logischen Zusammenhang
stehen. Somit lassen sich bislang unbekannte Beziehungen aufzeigen [s. Gentsch
1999, 6].

In der Praxis wird fiir die Entwicklung einer Kundensegmentierung héufig ein Mix
der Verfahren eingesetzt. Die Eignung der Verfahren hingt dabei von der Problem-
stellung, der Qualifikation der Verfahrensanwender und den Nutzern der Ergebnisse
ab (s. Abb. 4-9). Beispielsweise erhalten Kunden, die durch qualitative oder quantita-
tive Segmentierungsverfahren als A-Kunden klassifiziert wurden, hiufig verbesserte
Konditionen und eine intensivere Betreuung. Eine Analyse des Kundenwertes kann
ggf. zu dem Schluss kommen, dass C-Kunden fiir das Finanzdienstleistungsunterneh-
men rentabler sind [s. Henn 2001, 39].
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und des Kundenpotenzials | Korrelationen in kunden-
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und Ergebnisse
eignen sich fiir die
Nutzung durch breite
Mitarbeiterschichten

Abb. 4-9: Klassifikation von Kundensegmentierungsverfahren [Gronover/Bach 2000, 53]

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Die Segmentierung der Kunden war nicht Teil des Projektes ,, Multi-Channel-Mana-
gement*“, sondern wurde im Rahmen der Neuausrichtung der Gesamtbankstrategie
durchgefiihrt. Ziel fiir das Multi-Kanal-Management war es bis dahin, umsatzschwa-
che und somit vermeintlich preissensible Kunden auf mediengestiitzte Kandle zu len-
ken. Die vorgenommene Kundensegmentierung zeigte aber, dass insbesondere
Kunden mit hohem Umsatzpotenzial Kandle wie das Online-Banking oder das Call-
Center nutzen. Hingegen bevorzugen weniger profitable Kundensegmente weiterhin
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die Filiale. Aus Banksicht ist es folglich sinnvoll, mediengestiitzte Kandle weiter
auszubauen und gleichzeitig zu versuchen, das Verhalten der umsatzschwachen
Kunden zu beeinflussen.

4.2.2.3 Schritt 2: Absatzplanung

Eine unternehmensweite Absatzplanung legt fest, fiir welche Kundensegmente welche
Vertriebsstrategie gilt. Dies setzt eine Analyse der Marktchancen des Unternehmens
voraus. Hierfiir sind Informationen {iber Marktsegmente (Grosse des Marktes, Markt-
wachstum etc.), Wettbewerber (Marktanteil, Produktmerkmale etc.), Leistungen des
Unternehmens (Produkte, Serviceleistungen, Marktanteil, Umsétze, Deckungsbeitrige
etc.) sowie das Makro-Umfeld (demographische, technologische, politische Entwick-
lungstrends etc.) auszuwerten [s. Kotler/Bliemel 1999, 145ff.]. Eine Beschreibung
einer Technik zur ,,Kundenpotenzialanalyse* findet sich in [Schulze 2000, 55ft.].

Das Ergebnis der Absatzplanung soll grundsitzliche strategische Massgaben fiir die
Einheiten Marketing, Vertrieb und Service dokumentieren. Ausgehend von den
Kundensegmenten sind Ziele, der Ressourceneinsatz, die Betreuungsintensitdt und die
Produktnutzung zu definieren (s. Abb. 4-10). Die Absatzplanung wird im Regelfall
von Mitarbeitern aus den Abteilungen Marketing, Produktmanagement und/oder
Vertrieb erstellt, ggf. mit Unterstiitzung durch externe Berater.

Segment Retail-Segment
Attraktivitat A-Kunde B-Kunde C-Kunde D-Kunde
Intensive Pflege |-  Gezielt - Halten - Kosten
ausbauen senken
Hohe Kunden- - Tendenz
zufriedenheit - Umwerben beobachtenund |- Kosten ggf. auf
Ziel ggf. entwickeln Kunden Uber-
- Abwanderung tragen
verhindern
Abbau in Kauf
nehmen
Ressourceneinsatz sehr hoch hoch mittel keiner
Persoénlich & - Persdnlich - Anlass bezogen |-  Keine
umfassend Betreuungs-
Betreuungsform - Regelmassig initiativen
Unternehmens-
getrieben
Produktnutzung
Sparprodukte A A A P
Anlageprodukte A A P P
Vorsorgeprodukte A A A 0

Legende: A = aktiv anbieten, P = passiv anbieten, 0 = nicht anbieten

Abb. 4-10.: Absatzplanung (verdnderte Projektunterlagen SGKB)
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Beispiel St. Galler Kantonalbank

Natiirliche Personen werden abhdngig von ihrem Vermdogen einem der beiden Berei-
che Retailbanking oder Privat-Banking zugeteilt.

Innerhalb des Retailbankings wird eine Unterteilung basierend auf qualitativen und
quantitativen Segmentierungskriterien vorgenommen. Somit entstehen, abhdngig von
der Attraktivitit der Kunden, verschiedene Kundenklassen. Betreuungsziele, Betreu-
ungsformen und die angebotene Produktnutzung werden je Kundenklasse festgelegt.

Jugendliche erwirtschaften beispielsweise noch keine Gewinne, haben aber zukiinftig
ein hohes Potenzial. Ziel ist es, diese Kunden mittels regelmdssiger Betreuung und
innovativen Betreuungsformen an das Unternehmen zu binden. Die SGKB wirbt mit
speziellen Marketingaktionen, Produkten und Vorzugskonditionen um ihre jugend-
lichen Kunden. Der Ressourceneinsatz ist relativ hoch.

4.2.2.4 Schritt 3: Kundenprozess-Erfassung

Ziel in Multi-Kanal-Strukturen ist es, den Kunden ganzheitlich zu bedienen und
interne Unternehmensressourcen schonend einzusetzen. In traditionellen Wirtschafts-
strukturen geht ein Unternehmen von seinem Produkt- und Dienstleistungsportfolio
aus und legt Kandle und Medien fest, welche die Produkte vertreiben. In Zukunft
werden aber Unternehmen erfolgreich sein, die von Kunden bendtigte Leistungen
zusammenfassen und diese personalisiert zur Verfligung stellen [s. Reichmayr 2002,
37]. Die vom Kunden geforderten Leistungen sind zu definieren. Fiir jede geforderte
Leistung im Kundenprozess miissen addquate Aktivititen in den unternehmens-
internen Prozessen existieren.

In Anlehnung an die Arbeiten von [Reichmayr 2002, 40ff.] und [Schulze 2000,
133ff.] sind zu Beginn die zu untersuchenden Kundenprozesskategorien festzulegen.
Diese orientieren sich an:

den in der Kundensegmentierung identifizierten Kundengruppen (s. Abschnitt
4.2.2.2) und

der in der Absatzplanung festgelegten Produktnutzung (s. Abschnitt 4.2.2.3).

Fiir Finanzdienstleistungsunternehmen ist es empfehlenswert, nicht nur den bisheri-
gen Kernprozess zwischen Unternehmen und Kunden zu untersuchen (z.B. die
Abwicklung eines Konsumentenkredits), sondern den gesamten Kundenprozess (z.B.
von der Auswahl eines Autos bis hin zu dessen Nutzung, der monatlichen Raten-
zahlung und dem Wiederverkauf). Diese erweiterte Sichtweise ldsst u.U. weitere
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Geschiftspotenziale erkennen (z.B. Angebot von Krediten zur Fahrzeugfinanzierung
tiber Gebrauchtwagen-Marktplitze im Internet).

Zur Ableitung des Kundenprozesses wird die Technik der Prozessanalyse angewandt
[s. Osterle 1995, 61f]. Der Kundenprozess ist in 8-10 Makroprozesse zu zerlegen,
welche die wichtigsten Einzelschritte zusammenfassen. Die Kundenprozesse lassen
sich im Rahmen von Workshops definieren. Mitarbeiter aus dem Projekt-Kernteam
sollten die Workshops moderieren. Erfahrungen aus dem Kompetenzzentrum CRM
zeigen, dass im Privatkundenbereich Kundenworkshops zur Ableitung von Kunden-
prozessen nicht zwingend notig sind (s. Anhang A.3 Kundenprozess). Die Prozesse
sind den Marketing- und Vertriebsverantwortlichen zumeist schon aus eigener Erfah-
rung bekannt.”

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Ausgehend von den identifizierten Kundengruppen und der in der Absatzplanung
festgelegten Produktnutzung wurden Kundenprozesse untersucht. Dabei beschrdinkte
sich die SGKB auf eine Analyse der Kundenprozesse, die in direktem Zusammenhang
mit bankeigenen Leistungen stehen. Im Rahmen der Analyse zeigte sich, dass bei einer
bankspezifischen Betrachtung die Unterschiede zwischen den Prozessen nicht gross
waren. Somit wurde fiir die weiterfiihrende Analyse ein generischer Bank-Kunden-
Prozess verwendet (s. Abb. 4-11):Dieser gliedert sich in die Prozessschritte:

Information. Kunden sammeln zuerst anonym Informationen, personalisieren und
vergleichen diese mit anderen Informationsquellen. Wichtige Informationen werden
archiviert.

Beratung. Abhdngig von der Komplexitit des Problems wiinschen Kunden eine
Beratung. Nach der Terminvereinbarung kénnen in einem personlichen Gesprdch
bislang nicht beantwortete Fragen diskutiert, kritische Faktoren erldutert und
Alternativen von Seiten des Beraters aufgezeigt werden. Abschliessend trifft der
Kunde seine Entscheidung.

Vertragsabschluss & Initialabwicklung. Es werden konkrete Vertragsbestandteile
ausgehandelt und abgestimmt, der Vertragsabschluss wird vollzogen und die wichtig-
sten Unterlagen abgelegt. Danach ist das Unternehmen fiir die Initialabwicklung
verantwortlich. Der Kunde erhdlt nun Zugangsdaten wie beispielsweise seine
Kontonummer und ein Passwort.

» Kundenprozesse im Business-to-Business-Umfeld sind im Rahmen von Kundenbefragungen zu erheben (s.
Anhang A.l Siemens, Landis & Staefa, [Reichmayr 2002]).




Gestaltung der Strategieebene in Multi-Kanal-Strukturen 77

Transaktion. Vertragstransaktionen werden tiber die gesamte Laufzeit des Prozesses
abgewickelt und archiviert.

Service. Anforderungen an Serviceleistungen von Seiten des Unternehmens lassen
sich klassifizieren in Auswertungen zur Produkt-Performance (z.B. Berichte iiber die
Depot-Entwicklung), Anderung von Vertragsbestandteilen (z.B. Anderung der monat-
lichen Rate eines Sparplans) und die Bereitstellung von individuellen Zusatz-
informationen (z.B. Newsletter iiber neue Zinssdtze). Zusdtzlich werden Anderungen
und Informationen archiviert.

Vertragsauflosung. Vertragsbeziehungen enden durch Ablauf der Vertragslaufzeiten,
durch eine vorzeitige Auflosung durch den Kunden oder durch den Tod des
Vertragspartners. An die Vertragsauflosung schliesst sich ggf. eine Folgeberatung an.
Die Bank erstellt eine Enddokumentation, die der Kunde archiviert.

Makro-Prozess Mikro-Prozess
Information Informationen ) Informat_lo_nen ) Informa_tlonen ) Inforrr!a_tlonen
sammeln personalisieren vergleichen archivieren
A 4 +
Beratung Te.rmm ) Prgblerr.\felder ) Alternativen ) Entscheidung
vereinbaren diskutieren besprechen treffen
A 4 +
Vertrags-
Ver-h:agsablschlussl bedingungen ) Vert.rag ) Vertrags-ur)terlagen ) .Zugang zur
Initialabwicklung abschliessen archivieren Leistung erhalten
aushandeln |
A\ 4 +
Transaktion Trans_aktlon ) Tran_sa_ktlon
abwickeln archivieren
A 4
Produkt- Vertrags- Personalisierte
Service Performance [—P anderungen —» Zusatzinforma-
auswerten durchfiihren tionen erhalten
v v
Vertragsauflsung/ Vertrag »|Gaf. Folgeberatung| | |Enddokumentation
Vertragsabwicklung auflésen durchfiihren archivieren

Abb. 4-11: Exemplarischer Kundenprozess der Finanzdienstleistungsbranche

4.2.2.5 Schritt 4: Kanal- und Medienanalyse

Ziel dieses Schrittes ist es, bestehende Distributions- und Servicestrukturen mitsamt
ihren strategischen Vorgaben zu erfassen, allen Beteiligten einen Uberblick iiber
aktuelle Kanalaktivititen zu geben und Anhaltspunkte fiir die Soll-Ausrichtung
aufzustellen.
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Fiir jeden vorhandenen und geplanten Kanal sind folgende Informationen zu erheben
(s. Abb. 4-12):

Kanal Call-Center

2 unterschiedliche Rufnummern (Beratungs- und Servicehotline)

25% der Kunden nutzen ein Call-Center
S R 1000 Telefonkontakte pro Tag (10% Beratungsgesprache, 90%
Serviceleistungen); Durchschnittliche Dauer 2 Minuten

25 Mitarbeiter

Kanal/Medien Erreichbarkeit Gber Telefon und E-Mail

Projekte Einfihrung einer neuen Call-Center-Software

bl gl Ausbau des Call-Centers um Heimarbeitsplatze (virtuelles Call-Center)

SWOT-Analyse

Starken Schwachen Chancen Risiken
Gut ausgebildete - Fehlende Personal- - Entwicklung hin zu - Mangelnde Fokus-
Mitarbeiter entwicklungsplane einem ganzheitlichen sierung auf Kern-
Beratungskanal aufgaben

Geringe Mitarbeiter- - Ineffiziente Auslas-

fluktuation tung der Mitarbeiter - Entlastung des - Zu hohe Investitions-
(Leerzeiten) stationaren Vertriebs kosten

Hohe Kundenzu- von Routineaufgaben

friedenheit - Teilweise technische
Probleme - Imagepflege

Gute Erreichbarkeit

Abb. 4-12: Kanal- und Medienanalyse (verdnderte Projektunterlagen SGKB)

Kanal-Kenngréssen (z.B. Anzahl von Zugangspunkten wie Niederlassungen oder
Bankomaten, Nutzungszahlen; Anzahl Mitarbeiter etc.)

Medien- und Kanalbeziehungen (z.B. Filialmitarbeiter lassen sich personlich, per
Post, per Telefon, per E-Mail kontaktieren)

Aktuelle und bereits geplante Projekte (z.B. Einfilhrung neuer Software, Ausbau
des Leistungsumfangs, Ressourceneinsparungen etc.)

Zusitzlich ist fiir jeden Kanal eine SWOT-Analyse (Strengths, Weaknesses, Oppor-
tunities, Threats) [s. zum Konzept der SWOT-Analyse Lombriser/Abplanalp 1997,
186ff.] zu erstellen. Diese fasst Stiarken, Schwichen, Chancen und Risiken eines
Kanals zusammen.




Gestaltung der Strategieebene in Multi-Kanal-Strukturen 79

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Die SGKB untersuchte mit der Kanal- und Medienanalyse (s. Abb. 4-12) die fiir sie
wichtigsten Kandle: Stationdrer Vertrieb, Online-Vertrieb, Call-Center und Automa-
ten.

Zusdtzlich entwickelte die SGKB Leitvisionen fiir den Ausbau der einzelnen Kandle.
Diese unterteilten sich pro Kanal in 4 Dimensionen, wie am Beispiel des stationdren
Vertriebs exemplarisch dokumentiert:

Basisstrategien
» Kundenbindung und Kundenneugewinnung
» Organisation der Filiale als Profit-Center

Produkt- und Leistungsportfolio
» Beibehalten des bisherigen Produktsortiments
» Fokussierung des Filialvertriebs auf ertragreiche Produkte

Preispolitik
» Definition von Preisspielrdumen bei Kunden mit hohem Potenzial
» Preisliche Massnahmen zur Kundensteuerung auf Kandle

Vertriebspolitik
» Kontinuierliche Verringerung der Schaltertransaktionen
» Verstdirkte Nutzung von Cross-Selling-Potenzialen

4.2.2.6 Schritt 5: Kanalplanung

Ziel der Kanalplanung ist es, fiir einzelne Kundenprozesse abhéngig von der Kunden-
gruppe und der Produktgruppe Zielkanile zu definieren, welche die Bediirfnisse der
Kunden und die strategischen Vorgaben des Unternehmens beriicksichtigen. Hierfiir
ist festzulegen, welche Kundenprozessschritte fiir welches Kundensegment auf
welchem Kanal angeboten werden.

Zentrale Elemente der Kanalplanung sind Kanallandkarten (s. Abb. 4-13). Dies sind
Kundensegment-Produkt-Kanal-Matrizen, die sowohl das Ist- als auch das Soll-
Leistungsangebot eines Finanzdienstleisters dokumentieren. Beispielsweise ldsst sich
aus der Abbildung erkennen, dass Sparprodukte zukiinftig nur noch eingeschrankt
tiber das Call-Center anzubieten sind und dafiir der Online-Kanal zu préferieren ist.
Der Funktionsumfang im Online-Kanal sollte ausgebaut und im Call-Center verrin-
gert werden.
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;(:;:‘Z:; Retailkunden; A-Kunden
Kanal Filiale Call-Center Online-Kanal
Produkt :;ng‘t:é ';:‘;‘zdees"s 1lB|lv|n|s|E|li|B|V|N|S|E]I|B]|V '; s|E
IST ([ BN BN BN AN BN BN AN RN BN BEORN BN BEoRioRN NEONN J
Sparprodukte A
SOLL [ AN BN BEORNK RECHEONMNONNONN MEONN NN NN BN NN BN AN J
Anlage- A IST eleje(e(eo|/e|e|0|0|0|0|0|@®|O|@|@|O]|O
produkte SOLL o/ojofo[o(o|e[0|[e|e|[0[0c|0][0[e|e]0]O
Vorsorge- A IST elele|e|0(@|0|0|0|0|0|0|@®@|O|O]|O]|O]|O
produkte SOLL ole[o|ofe|e|@|o|0|0|o|0|@®|0|0|0O]0O]|0O
Finanzierungs- A IST olo/o|leoee|e(0|0|0|0|0|@|O|0|@|O]|O
produkte SOLL oloe[o|c|eo|e|o|e[o|@|oc[0|@|0|0|@®|0O]|0
Zahlungs- A IST olojo|oo|0o|e/eo0|0|@e|0|0|0|0|@®|O|O
verkehr SOLL eleloe|o/e[c|o[0o]0o[0|c|[e|e[e[e][e]0|e
Legende
I = Information N = Produktnutzung
Kundenprozess B = Beratung S = Service
V = \Vertragsabschluss E = Ende Vertragsbeziehung
Absatzstrategie A = aktiv anbieten P = passiv anbieten
Ausbaustufe ® - voller Funktions- ® = Funktionsumfang

umfang
kein Ausbau

eingeschrankt

Abb. 4-13: Segmentspezifische Kanallandkarte (verdnderte Projektunterlagen SGKB)

Projekterfahrungen bei der SGKB zeigen, dass es fiir die Kanallandkarten ausreicht,

Makroprozesse zu untersuchen. Ausgehend von den festgelegten Kundensegmenten

und der Absatzplanung werden pro Kanal Ist- und Soll-Funktionsumfang jedes Kun-

denprozessschritts festgelegt. Differenzen zwischen Ist- und Soll-Aktivitdten werden

aus Griinden der Ubersichtlichkeit farbig hinterlegt. Die Kanallandkarten werden in

Workshops mit Kanal-, Marketing-, Vertriebs- und Serviceverantwortlichen erarbei-

tet.
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Beispiel St. Galler Kantonalbank
Die Kanallandkarten wurden in einem dreistufigen Verfahren entwickellt.

In einem ersten Schritt wurden die Projektbeteiligten mit der Systematik der Kanal-
landkarten vertraut gemacht. Um den Soll-Funktionsumfang genauer zu definieren,
wurden die Grundbediirfnisse pro Kundensegment mittels Brainstorming-Technik [s.
zur Technik des Brainstormings Blumenschein/Ehlers 2002, 97ff.] zusammengetragen
und dokumentiert. Wertvolle Hinweise konnten hierbei die Marketingverantwortlichen
geben. Eine zuvor erstellte Kundenanalyse stiitzte die Bediirfnisanalyse empirisch ab.

In einem zweiten Schritt fiillte jeder Projektbeteiligte die Kanallandkarte separat aus.
Die Projektbeteiligten retournierten die Kanallandkarten innerhalb einer Woche an
das Projektkernteam. In dieser Zeit konnten die Kanallandkarten in einzelnen
Organisationseinheiten diskutiert werden. Somit liessen sich spezifische Sichten der
einzelnen Fachverantwortlichen aufnehmen.

Die Ergebnisse wurden vom Projektkernteam konsolidiert und abweichende Punkte
mit allen Beteiligten diskutiert. Durch die starke Fokussierung auf kritische Aspekte
liessen sich die Kanallandkarten innerhalb eines vierstiindigen Workshops vereinheit-
lichen.

Bei der Entwicklung des Soll-Leistungsspektrums ist darauf zu achten, dass jede
Prozessphase pro Produkt zumindest iiber einen Kanal abgewickelt werden kann.
Ansonsten sind einzelne Prozesse unvollstindig. Auch sind Nutzungsszenarien zu
diskutieren, wenn Kunden ein Kanal nicht zur Verfiigung steht oder sie die Nutzung
dieses Kanals verweigern. Alternativlosungen miissen erarbeitet werden, die kléaren,
welcher Kanal ggf. einzelne Prozessschritte ibernimmt, ob es ggf. sinnvoll ist, die
Kundenbeziehung aufzulosen oder ob die zusitzlichen Kosten bei vertrdglichem
administrativem Aufwand auf den Kunden abwélzbar sind.

4.2.2.7 Schritt 6: Kundensteuerung

Untersuchungen unter den 30 grossten Retailbanken weltweit zeigen, dass im Schnitt
15 Prozent der Retailkunden den Online-Kanal aktiviert haben, aber nur 7 Prozent
diesen regelmissig nutzen (mindestens einmal pro Monat) [s. Essayan et al. 2002, 4].
Fiir Kunden der Finanzdienstleistungsbranche ist der stationidre Vertrieb immer noch
der priferierte Kanal (s. [Mols 1998], [Ramsay/Malcolm 1999], [Schmid et al. 2000]).

Wihrend die Kanalplanung festlegt, wie Kanidle im Idealfall zu nutzen sind, ist es
Aufgabe der Kundensteuerung, das Kundenverhalten so zu lenken, dass die tatsidch-
liche Kanalnutzung den strategischen Vorgaben entspricht. Zur Kundensteuerung eig-
nen sich im Wesentlichen drei Instrumente:
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Marketingmassnahmen. Durch Marketingaktivititen lassen sich Kunden gezielt
zur Nutzung beworbener Kanile animieren. Entsprechende Massnahmen bewirken
hiufig keine dauerhafte Anderung des Kundenverhaltens. Nach Beendigung einer
Kampagne fillt ein Grossteil der Kunden wieder in sein altes Kommunikations-
muster zurlick (Expertengesprach Daniel Stiissi, Geschiftsleiter, Coop Allgemeine
Versicherung).

Preisgestaltung. Mittels Preissystemen lassen sich fiir Kunden Anreize schaffen,
Kanile entsprechend der Planung zu nutzen. Ein kanalspezifisches und verur-
sachungsgerechtes Preismodell ist bei vielen Finanzdienstleistern allerdings erst in
Ansétzen vorhanden [s. Gronover/Kobler 2002, 20]. Als mogliche Stellhebel die-
nen dabei nicht nur der Gesamtpreis, sondern Basispreise, Transaktionspreise,
Rabatte und Incentives.

Fixe Zuordnung. Fiir verschiedene Kundensegmente oder Vertragstypen sind
explizite Regelungen zu treffen, welche Kanédle Kunden nutzen diirfen. In der
Praxis eignet sich bei einem interdependenten Multi-Kanal-Ansatz diese Form der
Kanalsteuerung nicht, da sie schwer durchsetzbar und héufig nicht mit der Ver-
triebsphilosophie vereinbar ist [s. Gronover/Kobler 2002, 20].

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Eine Forderung aus dem Projekt war die Entwicklung von differenzierten Preis-
strukturen fiir die einzelnen Kandle. Flankierende Marketingmassnahmen zur Kun-
densteuerung waren schon lange Teil der Marketingplanung. Die Variante der fixen
Zuordnung wurde von den Projektteilnehmern verworfen, da dies bei Kunden kaum
durchsetzbar wdre und der Absatzstrategie der SGKB widersprdche.

Die Betrachtung der Projektergebnisse nach ca. 15 Monaten zeigte, dass sich das
Verhalten der Kunden langsamer verdndert als angenommen. Folglich wurden
Teilprojekte zuriickgestellt (Expertengesprdch Paul Eggenschwiler, Leiter Multi-
Channel und Mitglied der Direktion).

Eine Befragung unter Schweizer Versicherungsunternehmen belegt, dass derzeit
Marketingmassnahmen zur Steuerung des Kundenverhaltens am héufigsten zum
Einsatz kommen [s. Gronover/Kobler 2002, 20ff.]. Eine Mehrheit der Unternehmen
strebt zukiinftig eine Steuerung iiber den Preis an.

Fir eine kundengerechte Preisgestaltung eignet sich der Ansatz des Zielkosten-
managements (bzw. Target-Costing). Dieser verknlipft traditionell produktorientierte
Vorgehensweisen mit dem Anspruch der Kundenorientierung [s. Rudolph 1998]. Die
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Kosten der verschiedenen Interaktionsvarianten lassen sich dadurch abbilden. Kenn-
zeichen des Zielkostenmanagements sind [s. Seidenschwarz et al. 1997, 109]:

die Betrachtung des gesamten Lebenszyklus,

die Ableitung der Zielkosten aus dem realisierbaren Marktpreis und den Stiick-
zahlen,

die zu deckenden Kosten umfassen alle unternehmensinternen Aktivititen sowie
die Herleitung des Zielgewinns aus ilibergeordneten finanziellen Zielen.

Ein Modell des Zielkostenmanagements fiir Bankdienstleistungen entwickelte Krug-
mann (s. Abb. 4-14). Die Beschreibung eines Beispiels befindet sich im Anhang B.3.

Verkaufseinheiten, Preisbereitschaft Zielumsatz

Eigenkapital-Verzinsungsanspruch, Shareholder Value . Verbindlicher Zielgewinn

= vom Markt erlaubte Kosten

Zu unterlegendes Eigenkapital nach dem KWG J.  Gesetzliche Eigenkapitalkosten

Zu erwartende Kreditausfallkosten (abh. von Kundenbonitét) . Risikokosten

. Value at risk

Volatilitdt / Abweichung tatséchlicher Ausfélle

= Zielkosten des Betriebsbereichs

Anteiliger Unternehmensoverhead, Personalbetreuung,
Controlling (kaum zu beeinflussen)

Ziel-Overhead | (produktferne Prozesse)

= beeinflussbare Zielkosten der
marktnahen Geschéftseinheiten

A Ziel-Overhead Il
(produktgruppennahe Prozesse)

Der Produktgruppe zugeordnete Prozesse wie IT-Kosten
fiir die Produktgruppe

= beeinflussbare Produktzielkosten

Anteiliger Overhead der fiir die Produktgruppe
leistenden Einheit

Prozess der Leistungsabwicklung direkte Leistungsprozesse

. Zielkosten fiir leistungsnahe Prozesse
. Zielkosten fiir Sachkosten, IT-Kosten &

= verbleibende Zielkosten

ImERin

Abb. 4-14: Preisfindung fiir Bankdienstleistungen mittels Zielkosten-Kalkulation
[Krugmann et al. 2000, 101]

4.3 Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen

Kanaliibergreifende Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen untersuchen zwei Aspekte. Zum
einen sind Investitions- und Ausbauvorhaben mittels einer szenariogestiitzten Wirt-
schaftlichkeitsberechnung zu priifen und zum anderen Messgrossen fiir die operative
Steuerung und Erfolgsmessung abzuleiten.
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4.3.1 Kostenentwicklung in Multi-Kanal-Strukturen

Investitionen in Distributions- und Servicekanile sind in den letzten Jahren angestie-
gen. Erhoffte Einsparungseffekte liessen sich nicht realisieren [s. Henn 2001, 39].
Mogliche Griinde sind:

eine mangelnde strukturelle Anpassungen der Vertriebsorganisation beispielsweise
durch den Abbau von Stellen im stationdren Vertriebskanal [s. Engelke/Lauszus
2002, 265],

eine erhohte Kontaktfrequenz durch verdndertes Kundenverhalten und damit ge-
stiegene Gesamtkosten [s. Fotschki/Stockmann 1994, 30],

eine unzureichende Koordination der Kanéle und folglich Doppelspurigkeiten [s.
Raskino 2001, 1],

unterschitzte Investitions- und Erhaltungskosten sowie
in die Investitionsplanung nicht einbezogene Koordinationskosten.

Trotz dieser negativen Kostenbetrachtung bauen die meisten Unternehmen Multi-
Kanal-Strukturen weiter auf und aus. Ein Multi-Kanal-Angebot verstéarkt die Kunden-
orientierung [s. Uniquare 2000, 4] und ist fiir die meisten Finanzdienstleistungsunter-
nehmen zwingend notwendig. Die meisten Kunden erwarten telefonische Service-
leistungen und eine Online-Prisenz. Insbesondere der Online-Kanal ist mittlerweile
zu einem Imagetriager fiir Unternehmen geworden.

,Kosten 1in alternative Vertriebskanidle sind additive Kosten. Eine bewusste
Entscheidung fiir eine Multi-Kanal-Strategie fiihrt zu Mehrkosten* (Expertengesprich
Ralph Debler, Leiter Marketing & Vertrieb, Ziirich Invest Bank).

Zukiinftig erwarten viele Verantwortliche die Realisierung von Kostensenkungspoten-
zialen (s. Abb. 4-15). Gleichzeitig gehen aber viele Kanal-Verantwortliche davon aus,
dass sich die Investitionen mittelfristig nicht amortisieren (vgl. Abschnitt 3.3.1).
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Kostensenkungspotenzial durch den Einsatz von
Internettechnologien im Privatkundengeschéft

45

27

unter 5 5 bis 10 10 bis 20 Uber 20 keine Angaben

Kostenreduzierung in Prozent

Abb. 4-15: Kostensenkungspotenzial im Bankvertrieb durch den Einsatz von
Internettechnologien bis Ende 2003 [FAZ 2002, 16]

4.3.2 Technik: Szenariogestiitzte Wirtschaftlichkeitsrechnung zur Investitions-
planung

Eine begrenzte Verfiigbarkeit von Ressourcen zwingt Unternehmen Investitionsalter-
nativen zu vergleichen. Die Wirtschaftlichkeitsrechnung hilft monetidre und nicht
monetidre Wirkungen zu beriicksichtigen. Eine szenariogestiitzte Wirtschaftlichkeits-
rechnung unterscheidet optimistische, realistische und pessimistische Schitzungen.

Massgebliche Kriterien einer Wirtschaftlichkeitsrechnung sind [s. Schiiller 1992, 40]:
eine nachvollziehbare Kosten- und Erlosverdnderung,
Kostenvermeidung durch Ressourceneinsparungen und

ein am Marktzinssatz orientierter Kapitalzinsfuss, der in das gesamte Steuerungs-
modell integriert ist.

Worner entwickelte in Zusammenarbeit mit der Advance-Bank eine szenariogestiitzte
Wirtschaftlichkeitsrechnung fiir die Bewertung von Multi-Kanal-Strukturen [s. im
Folgenden Worner 1997]. Das Vorgehensmodell ist in vier Schritte unterteilt (s. Abb.
4-16). Die einzelnen Techniken sind in der Dissertation von Worner ausfiithrlich
dokumentiert.
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1. Schritt
Nutzungsszenarien
erstellen

—| Kanalplanung

—>| Nutzungsmatrix bestehender Vertriebswege

—>| Verflochtenheitsmatrix der Produkte & DL

Gesamtinanspruchnahme

—>| Mehrnutzung der Produkte & DL durch neuen Vertriebsweg

der Bankleistungen des

neuen Vertriebsweges

—P| Substitutionsmatrix bestehender Vertriebswege

—| Nutzungsszenarien (optimistisch / realistisch / pessimistisch)

2. Schritt
Kosten ermitteln

| Standardeinzel- und Prozesskosten des neuen Vertriebswegs

| Standardeinzelkosten der bestehenden Vertriebswege

| Kostendelta zw. den zu vergleichenden Vertriebswegen

3. Schritt
Erlése bestimmen

| Quantitativer Nutzen des neuen Vertriebsweges

| Quantitativer Nutzen der bestehenden Vertriebswege

| Quantitatives Nutzendelta zw. den zu vergleichenden Vertriebswegen

4. Schritt
Wirtschaftlichkeit
berechnen

|——{’{ Einmalige Investitionskosten fiir den neuen Vertriebsweg

Bereitstellungs- und Betriebskosten des neuen Vertriebsweges p.a.

| Kundenspezifische einmalige und laufende Kosten p.a.

| Wirtschaftlichkeit je Produkte & DL des neuen Vertriebsweges

v

| Wirtschaftlichkeit des neuen Vertriebsweges fiir die drei Szenarien

Abb. 4-16: Vorgehensmodell zur szenariogestiitzten Wirtschaftlichkeitsanalyse

[Worner 1997, 79]

4.3.2.1 Fallbeispiel Bank Austria

Die Bank Austria, ein Tochterunternehmen der HypoVereinsbank, ist die grosste

Retailbank in Osterreich. Sie verfiigt iiber ein flichendeckendes Netzwerk von mehr

als 400 Geschéftsstellen und betreut mehr als 1,8 Millionen Privatkunden. Daneben

bietet die Bank Austria thren Retailkunden Leistungen iiber den Online-Kanal und

uber Call-Center an.

Im Jahr 2000 wurde ein Projekt fiir eine szenariogestiitzte Wirtschaftlichkeitsanalyse

durchgefiihrt, um Investitionsentscheidungen zu iiberpriifen (s. Anhang A.l). Aus-

gangslage waren Entwicklungsszenarios der verschiedenen Vertriebskanile.

Ziel der Analyse waren die:

Berechnung von Prozesskosten pro Kanal. Anhand von exemplarischen Prozessen

waren Kostendifferenzen zwischen den Kanéalen zu errechnen.
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Rentabilitdt pro Kanal Ausgehend von verschiedenen Absatz- und Nutzungs-
szenarien war die Rentabilitdt der einzelnen Kanéle zu berechnen.

Hierfiir wurde auf ein modifiziertes Vorgehensmodell von Worner zuriickgegriffen [s.
Worner 1997], da die fiir die Methode notwendigen Daten zum Zeitpunkt der Unter-
suchung nicht vorhanden waren oder nur unter grossem Aufwand aus den bestehen-
den Systemen zu extrahieren gewesen wéren.

4.3.2.2 Schritt 1: Aufstellen von Nutzungsszenarien

Ausgehend von der Soll-Kanalplanung (s. Abschnitt 4.2.2.6) wird die Nutzung der
Produkte und Dienstleistungen pro Kanal antizipiert (Nutzungsmatrix). Dabei sind
neben der Geschiftsentwicklung (Kunden, Umsatz etc.) folgende Effekte in die Kal-
kulation mit einzubeziehen:

Verflochtenheit. Die Nutzung verschiedener Leistungen bedingen sich gegenseitig,
z.B. folgt der Er6ffnung eines Depots die Eroffnung eines Kontokorrentkontos und
der Kauf von Wertpapieren.

Mehrnutzung. Verinderungen der Kanile und Medien fiihren zu einer Anderung
des Nutzerverhaltens. So sank beispielsweise der durchschnittliche Auszahlungs-
betrag und stieg die Anzahl der Auszahlungstransaktionen seit Einfiihrung der
Bankomaten (vgl. Abschnitt 2.3.3).

Substitution. Der Ausbau von Kanalfunktionalitdten fiihrt zu einer Umverteilung
der Kanalaktivitdten. Beispielsweise sinkt die Anzahl der Schaltertransaktionen
durch das Aufstellen von Automatenzonen.

Beispiel Bank Austria

Im vorgestellten Projekt waren ausgehend von der Soll-Kanalplanung erwartete Nut-
zungszahlen festzulegen. Bei den bestehenden Kandlen waren ausreichende Nutzungs-
zahlen vorhanden. Fiir die zu priifenden neuen Optionen wurden, basierend auf der
Verbreitung der Zugangsmedien und im Analogieschluss zu vergleichbaren Kandlen,
entsprechende Zahlen geschiditzt.

Auf eine detaillierte Verflochtenheits-, Mehrnutzungs- und Substitutionsmatrix, wie
sie Worner vorschldigt, wurde verzichtet, da fiir das Modell angesichts einer dusserst
ungenauen Schdtzung kein Ervkldrungsgewinn ersichtlich war.
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Der Hinweis auf die beschriebenen Zusammenhdinge war fiir die Experten bei der
Kalkulation der Nutzungszahlen allerdings hilfreich. Eine prozentuale Schdtzung der
Substitutionstendenzen wurde im weiteren Verlauf des Projekts notwendig.

Fiir die Gesamtinanspruchnahme der unterschiedlichen Kanile und deren Nutzungs-
szenarien sind optimistische, realistische und pessimistische Szenarien aufzustellen,
welche fiir die folgenden Berechnungen als Grundlage dienen (s. Abb. 4-17). Im
gleichen Schritt muss die Entwicklung der Produktnutzung antizipiert werden.

Kanal: . Basis-
Online-Kanal Entwicklung jahr Jahr 01 Jahr 02
opt. real. Pes.

opt. +15 %
Online-Kanal-
Nutzer real. +5% 1000 1150 1050 950

pes. -5%
Absatz von Produkten & Dienstleistungen im Online-Kanal
Produkt 1 +5% 100 (10%) 172 157 142
Dienstleistung 1 -15% 500 (50%) 402 367 332

Legende: Szenarien opt. ... optimistische real. ... realistisch  pes. ... pessimistische

Abb. 4-17: Ermittlung der Produktnutzung (verdnderte Projektunterlagen Bank Austria)

4.3.2.3 Schritt 2: Ermittlung der Kosten

Die Kosten fiir Produkte und Dienstleistungen sollen auf Basis von Standardeinzel-
kosten pro Kanal ermittelt werden (s. Abb. 4-18). Bei neuen Kanédlen miissen dariiber
hinaus Prozesskosten bestimmt werden, um zusétzliche Gemeinkosten (z.B. fiir Infra-
struktur) in die Berechnung einfliessen zu lassen. Alle Kostenarten sind auf Basis von
Planzahlen zu berechnen (Plankostenrechnung), um Entwicklungen abzuschétzen.

Ermittlung der Vertriebs- und Servicekosten

v v

Bestehende Kanalstrukturen

Neue Kanalstrukturen

v

v

Plankostenrechnung und Ermittlung der
Vertriebs- und Servicekosten je Leistung auf
Grenzkostenbasis

Plankostenrechnung und Ermittlung der
Vertriebs- und Servicekosten je Leistung auf
Teilkostenbasis

5 5 5
Standardeinzelkosten Standard- Prozess-
(Einzelkosten) einzelkosten kosten
(Einzelkosten) (Gemeinkosten)

Abb. 4-18: Verrechnungsverfahren zur Kostenermittlung [Worner 1997, 103]
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Die Kostenrechnung der bestehenden Kanidle wird zu Grenzkosten durchgefiihrt.
Somit werden nur die Kosten betrachtet, die beispielsweise durch zusétzliche Trans-
aktionen entstehen. Diesem Vorgehen liegt die Annahme zugrunde, dass die bestehen-
den Kanalstrukturen unverédndert bleiben.

Die Kosten fiir einen neuen Kanal werden auf Teilkostenbasis ermittelt. Neben den
Standardeinzelkosten fliessen iliber die Prozesskosten Gemeinkosten mit ein. Dies ist
notwendig, um die Hohe der Aufwendungen fiir den Ausbau der Kanalstrukturen in
die Wirtschaftlichkeitsanalyse mit einfliessen zu lassen.

Beispiel Bank Austria

Die Wirtschaftlichkeitsanalyse wird umso zeitaufwendiger, je mehr Produkte, Kandle
und Medien betrachtet werden. Daher wurden nur die fiir die Bank Austria
wichtigsten Kandle Filiale, Call-Center und Online-Kanal untersucht. Auch wurde
die Anzahl der betrachteten Produkte stark limitiert. Dabei ist es sinnvoll, moglichst
unterschiedliche Produktkategorien hinsichtlich Nutzerkreis, Volumen und Gewinn-
marge auszuwdhlen.

Die Kosten pro Leistung sind mit den in Schritt 1 bestimmten Nutzungsszenarien zu
multiplizieren. Somit lassen sich die erwarteten Kosten pro Kanal beziffern und
miteinander vergleichen.

4.3.2.4 Schritt 3: Ermittlung von Erlosen

Vereinfacht wird der Nutzen eines Kanals fiir ein Unternehmen iiber den Erlds
definiert. Dabei lassen sich Leistungen unterscheiden, fiir die ein Kunde eine einma-
lige bzw. jdhrliche Gebiihr entrichtet, die pro Transaktion bezahlt werden muss oder
deren Inanspruchnahme fiir den Kunden kostenfrei ist.

Die Umsitze sind pro Leistung aus den Variablen Gebiihrenmodell, Vertriebskanal
und Anzahl Kunden in Abhingigkeit der drei Szenarien zu berechnen.

Leistungen, die nicht zu direkten Einnahmen fiihren, lassen sich ggf. durch qualitative
Effekte rechtfertigen, z.B. durch eine Steigerung der Markenbekanntheit oder eine
Senkung von Prozesskosten. Um diese Effekte im Modell abzubilden, sind vermie-
dene Kosten zumindest anteilig in die Erlosberechnung mit einzubeziehen. Beispiels-
weise steigt die Bekanntheit von Marken i.d.R. mit dem Ausbau von Kanal-Strukturen
an [s. im Folgenden Fiillemann 2002, 331]. Untersuchungen zeigen, dass die durch-
schnittlichen Akquisitionskosten pro Kunden von 55 US-Dollar bei reinen Online-
Anbietern auf 34 US-Dollar bei Multi-Kanal-Anbietern im B2C-Bereich sinken.
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Beispiel Bank Austria

In Schritt 3 des Vorgehensmodells werden bereits sehr detaillierte Annahmen iiber die
Produkt- und die Preisgestaltung erwartet. Zum Zeitpunkt der gemachten Analyse
herrschte hieriiber im Unternehmen allerdings noch Abstimmungsbedarf. Somit
wurden bestehende Preis- und Produktannahmen iibernommen. Das Vorgehensmodell
zwingt zu einer friihzeitigen Einbindung aller am Projekt beteiligten Organisations-
einheiten. Dies wirkt sich positiv auf den weiteren Projektverlauf aus.

4.3.2.5 Schritt 4: Berechnung der Wirtschaftlichkeit

Die Ermittlung der Wirtschaftlichkeit einzelner Investitionsalternativen baut auf fol-
gendem Schema auf (s. Abb. 4-19):

Ermittlung der Wirtschaftlichkeit pro Jahr und Szenario Fiktives Beispiel

Laufende nutzungsunabhangige Kosten pro Kanal - 1.000.000 GE

Kundenspezifische einmalige und laufende Kosten/Erlése durch die Nutzung - 30.000 GE

des Kanals

Bankspezifische Erldse minus Kosten pro Kanal + 350.000 GE

= Szenariogestitzte Wirtschaftlichkeit eines Kanals fiir ein Jahr und ein =-620.000 GE
Szenario

Wirtschaftlichkeitskoeffizienten 0,33

Abb. 4-19: Wirtschaftlichkeit eines Kanals fiir ein Jahr
[in Anlehnung an Wérner 1997, 196ff.]

Laufende nutzungsunabhdngige Kosten. Diese Grosse setzt sich aus den abgezins-
ten, anteiligen Investitionskosten (z.B. Projektkosten, Hard- und Softwarekosten)
und nutzungsunabhingigen Fixkosten wie Personal- oder Marketingkosten zusam-
men.

Kundenspezifische einmalige und laufende Kosten. Diese nutzungsabhingige
Grosse umfasst Kosten, die Kunden zuzurechnen sind, wie beispielsweise ein-
malige Aufwendungen bei der Freischaltung eines Kunden.

Bankspezifische Erlose minus Kosten. Unter dieser Position werden die in den
Schritten 2 und 3 errechneten Kosten von den Erlosen substrahiert.

Wirtschaftlichkeit und Wirtschaftlichkeitskoeffizient. Aus der Summe der einzel-
nen Positionen ergibt sich die erwartete Wirtschaftlichkeit” eines Kanals fiir ein
Jahr. Der Wirtschaftlichkeitskoeffizient, eine relative Masszahl zwischen Erlosen

* Das Wirtschaftlichkeitsprinzip besagt, dass ein bestimmter Erfolg mit dem geringstmdglichen Mitteleinsatz
erfolgen sollte [s. Gabler 1988, 2731].
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und Kosten, ermoglicht die Vergleichbarkeit von Investitionsalternativen [s. Dell-
mann 1987, 372]".

Erl6se (nominal)

Wirtschaftlichkeit = X
Kosten (nominal)

Die Wirtschaftlichkeitsberechnungen miissen fiir jedes Jahr des Betrachtungszeit-
raums, flir jedes Szenario und fiir jeden Kanal durchgefiihrt werden. Die Ergebnisse
lassen sich zu kanalspezifischen Sichten konsolidieren und geben iiber die erwartete
Rentabilitdt der Investitionen Aufschluss.

Beispiel Bank Austria

Die Bestimmung der Investitionskosten war zum Zeitpunkt der Wirtschaftlichkeits-
berechnung schwierig, da noch keine konkrete Planung hinsichtlich Funktionsausbau
der einzelnen Kandle vorlag. Somit wurden die laufenden Kanal-Kosten einfach auf
die ndchsten Jahre fortgeschrieben.

4.3.3 Technik: Messgrossen

Eine Befragung von 50 Entscheidungstragern der grossten 1000 Unternehmen welt-
weit zeigte, dass ca. 60 Prozent der Unternehmen Messgrossen fiir den Bereich Kun-
deninteraktion definiert haben. Diese beziehen sich allerdings primér auf interne Ab-
laufe. Nur 12 Prozent der Befragten gaben an, bei der Entwicklung von Kennzahlen
auch Kundensichten mit einzubeziehen [s. Botwinik 2001, 3]. Bis dato erfassen viele
Unternechmen vor allem quantitative, unternehmensinterne Grossen. Ein direkter Be-
zug zum Kunden und zu qualitativen Grdssen sind nur selten in eine Messgrossen-
systematik integriert (s. [Botwinik 2001, 3], [Gronover/Kobler 2002, 43]).

Bereits im Rahmen der Strategieentwicklung sind Messgréssen und deren Soll-Werte
festzulegen. Hierfiir wurde ein dreistufiges Vorgehen gewihlt, welches aus den
Schritten ,Projektziele definieren’, ,kritische Erfolgsfaktoren abstimmen’ und
,Messgrdssen ableiten’ besteht (s. Abb. 4-20).

" Wirtschaftlichkeitskoeffizienten >= 1 gelten als wirtschaftlich.
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Schritt 1: Projektziele definieren

v

Schritt 2 : Kritische Erfolgsfaktoren bestimmen

v

Schritt 3: Messgrossen ableiten

Abb. 4-20: Entwicklung von Messgrossen

4.3.3.1 Fallbeispiel St. Galler Kantonalbank

Teil des Multi-Channel-Projekts bei der St. Galler Kantonalbank (s. Abschnitt 4.2.2.1)
war die Definition von Messgrossen zur Steuerung der Kandle. Da auf eine
ausfithrliche Wirtschaftlichkeitsrechnung verzichtet wurde, sollten zumindest iiber
definierte Soll-Messgrossen grobe Erlds-Schiatzungen fiir Multi-Kanal-Strukturen
vorgenommen werden. Konkrete Ziele dieses Schrittes waren:

Ziele konkretisieren. Der Zwang, sich auf eine begrenzte Anzahl messbarer Pro-
jektziele zu einigen, konkretisierte die Zielsetzungen. Somit konnte schon zu die-
sem frithen Zeitpunkt der erwartete Nutzen des Multi-Channel-Projekts fiir die
SGKB erarbeitet werden.

Erfolg messen. Diese Kennzahlen und festgelegte Soll-Werte dienen den Verant-
wortlichen als Erfolgsindikator und kénnen die Motivation der Projektbeteiligten
steigern. Auch werden somit von Beginn an Erwartungen an die Projekte geklért.

4.3.3.2 Schritt 1: Projektziele definieren

Zwei bis drei wesentliche Ziele der Multi-Kanal-Initiative sind festzulegen. Im
Regelfall lassen sich diese Ziele auf Forderungen nach einer erhdhten Kunden-
orientierung und einer besseren Prozesseffizienz zuriickfiihren (s. Abschnitt 2.2.1).

Eine Beschrinkung auf wenige Kernziele ist sinnvoll, da eine starke Fokussierung die
Projektbeteiligten zwingt, sich auf einheitliche Ziele zu verstindigen. Zusétzlich
steigen pro Messgrosse die Kosten der Erhebung. Es ist auf ein Gleichgewicht
zwischen Kosten der Messung und der Nutzung der Messgrossen zu achten.

Im Sinne der Kundenprozessorientierung sollten die Zielsetzungen auch fiir Kunden
einen Nutzen darstellen (s. Abschnitt 2.1.1). Dieser Aspekt wird hdufig zugunsten
einer unternehmensinternen Sichtweise vernachléssigt.
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Beispiel St. Galler Kantonalbank

Die SGKB wdhlte einen Mix aus Projektzielen mit Kunden- und Unternehmensfokus.
Die konsequente Formulierung von Projektzielen aus Kundensicht erwies sich als
nicht konsensfihig, da beispielsweise Kosteneinsparungen kaum Vorteile fiir den
Kunden bringen.

Zu den Kernprojektzielen des Multi-Channel-Projekts zdihlte die Forderung, den
Service fiir alle Kunden kanaliibergreifend zu verbessern.

4.3.3.3 Schritt 2: Kritische Erfolgsfaktoren bestimmen

Die Projektziele sind tiber kritische Erfolgsfaktoren zu konkretisieren. Die Frage,
wann Multi-Channel-Management fiir ein Unternehmen erfolgreich ist, muss beant-
wortet werden.

Auswertungen aus Expertengesprachen (s. Anhang A) zeigen, dass gingige Erfolgs-
faktoren nur bedingt geeignet sind. Haufig gelten viele Nutzer oder hdufige Transak-
tionen als Erfolg fiir einen Kanal. Diese Zahlen belegen aber lediglich, dass die
Anzahl der Kunden, die mehrere Kanile nutzt, steigt. Dies fiihrt u.U. zu dem Effekt,
der schon bei der Einfithrung der Call-Center beobachtet wurde. Nach hohen
Investitionen in die Call-Center-Infrastruktur (Aufbau Call-Center-Einheit, IT-Investi-
tionen etc.) sanken zwar die Kosten pro Transaktion, gleichzeitig erhohte sich aber die
Kontaktfrequenz [s. Oehy 2001, 54]. Folglich stiegen die Transaktionskosten pro
Kunde ebenso wie die Gesamtkosten fiir das Distributions- und Servicesystem an. Der
Erfolg im Sinne einer verbesserten Kundenorientierung oder Prozesseffizienz ist liber
Nutzungszahlen kaum messbar.

Das Verhiltnis der Erfolgsfaktoren zu den definierten Projektzielen ist zu priifen.
Hohe Nutzungszahlen eines Kanals sagen nur bedingt etwas liber den Erfolg eines
Kanals aus. Besser eignet sich als Erfolgsfaktor, Substitutionseffekte, z.B. die Ver-
ringerung kostenintensiver Bank-Schaltertransaktionen, zu definieren.

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Greift man das im vorherigen Abschnitt 4.3.3.2 beschriebene Projektziel ,Verbesse-
rung des kanaliibergreifenden Service’ auf, so eignet sich als kritischer Erfolgsfaktor
die Kundenzufriedenheit. Diese ist mittels Befragungen zu erheben.

4.3.3.4 Schritt 3: Messgrossen ableiten

Aus den kritischen Erfolgsfaktoren werden Messgrossen abgeleitet. Idealerweise las-
sen sich sowohl fiir die Kunden- als auch die Unternehmensperspektive qualitative




94 Gestaltung der Strategieebene in Multi-Kanal-Strukturen

und quantitative Messgrossen festlegen. Dabei ist neben den Kenngrdssen auch abzu-
stimmen [s. Remenyi et al. 1991, 177ft.]:

in welchem Umfang die Messungen stattfinden (ob lediglich eine Stichprobe
gezogen wird oder ob der gesamte Kundenbestand als Basis dient),

in welchem Zeitintervall die Messungen stattfinden (ob Zahlen sinnvollerweise
taglich, monatlich, quartalsweise oder jéhrlich zu erheben sind),

welche Variablen exakt gemessen werden (ob die Variable ,,Zahlungsiiberwie-
sungen‘ nur einmalige Uberweisungen oder auch Dauerauftriige enthilt) und

welche Masseinheiten die Variablen annehmen sollen (absolute oder prozentuale
Zahlen).

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Erfahrungen aus dem Projekt bei der St. Galler Kantonalbank zeigten, dass pro
Erfolgsfaktor die Definition von drei bis fiinf Messgrossen addquat ist.

Im Beispiel der ,Kundenzufriedenheit’ wurden Umfang und Frequenzen der Befra-
gungen festgelegt. Neben der subjektiv empfundenen Zufriedenheit der Kunden eignet
sich beispielsweise auch die Cross-Selling-Rate zwischen bestimmten Produktgruppen
als mogliche Messgrosse.

Es wurden Kenngrossen zur Messung der Substitution zwischen den Kandlen defi-
niert. Die Steigerung des Selbstbedienungsgrades (SB-Grad) war ein Projektziel.
Hierfiir wurden exemplarisch folgende Kenngrossen abgeleitet:

a (Bankomat - Beziige)

» SB Bargeldbezug = — -
a (Bankomat - Beziige + Bar - Auszahlungen)

> SB Kontofiihrung = a (Online - Service - Konten)

& (Servicekonten)

1- (& (Konto - /Zahlungsverkehr - Auskiinfte))

> SB Call - Center Auskiinfte = S
a (Anrufe)

Fiir eine bessere Ubersichtlichkeit konnen Messgrossen systematisiert werden. Bei-
spielsweise gibt es bei der Helsana Versicherung kanalspezifische Balanced Score-
cards [zum Konzept der Balanced Scorecard s. Kaplan/Norton 1996], welche die
wichtigsten qualitativen und quantitativen Messgrossen umfassen (Expertengesprach
Felix Obrist, Leiter Marketing & Vertrieb). Die Rentenanstalt/Swiss Life integriert
thre qualitativen und quantitativen Kanalmessgrossen in ihre unternehmensweite
Balanced Scorecard (Expertengesprach Jan Vonderlinn, Leiter Marktmanagement
Privatkunden, Rentenanstalt/Swiss-Life).
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4.4 Zwischenfazit

Ziel des Kapitels 4 war es, Handlungsoptionen in Multi-Kanal-Strukturen aufzuzeigen
und ein Vorgehen zur Strategieentwicklung abzuleiten. Nicht mehr technologische
Neuerungen treiben den Auf- und Ausbau von Kanalstrukturen, sondern der Wunsch
nach mehr Kundenorientierung und einer verbesserten Prozesseffizienz.

Folgende Handlungsempfehlungen lassen sich ableiten:

Am Kundenprozess orientieren. Der Aufbau von Multi-Kanal-Strukturen sollte
vom Kundenprozess ausgehen. Diese konsequente Ausrichtung am Kunden und
seinen Bediirfnissen steigert die Zufriedenheit, ermdglicht das Auffinden von
innovativen Services, verbessert die Prozesseffizienz sowohl beim Kunden als
auch beim Unternehmen und vermindert die Gefahr von Fehlinvestitionen.

Leistungsportfolio anpassen: Voraussetzung fiir die Kundensteuerung sind eine
Straffung des Leistungskatalogs, eine Anpassung der Preisstrukturen und ein an
den Kanalmerkmalen und Kundenbediirfnissen ausgerichtetes Betreuungskonzept.

Kanalplanung entwickeln. Auf Basis der Kundenprozessen, der Kundensegmen-
ten, einer Analyse der (zukiinftig) angebotenen Kanédle und Medien und der strate-
gischen Gesamtvorgaben ist eine Kanalplanung abzuleiten. Diese ist der zukiinf-
tige Leitfaden fiir Entwicklungen auf der Prozess- und IS-Ebene. Eine abgestim-
mte Kanalplanung erleichtert die Erstellung von Projektpldnen und gibt Sicherheit
iber zukiinftige Entwicklungsbestrebungen.

Kunden steuern. Das Kundenverhalten dndert sich nur langsam. Um strategische
Zielsetzungen zu erreichen, bedarf es einer Kundensteuerung. Im Regelfall sind
hierfiir drei Massnahmen denkbar: Nutzungsregeln, Marketingmassnahmen oder
Preissteuerung. Fiir die von vielen Unternehmen préferierte, aber noch nicht
umgesetzte Steuerung iiber den Preis eignet sich die Entwicklung von Preissyste-
men mittels Zielkostenmanagement.

Investitionen bewerten und Ziele definieren. Multi-Kanal-Projekte scheitern
haufiger aus wirtschaftlichen als aus technischen Griinden [s. Henn 2001, 39].
Bereits im Rahmen der Strategieentwicklungen sind Investitionsalternativen zu
berechnen und zukiinftige Messgrossen inkl. Soll-Werten festzulegen. Dies schafft
bei allen Beteiligten Klarheit {iber die erwarteten Zielsetzungen.
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S5 Gestaltung der Prozessebene in Multi-Kanal-Strukturen

Anfanglich wurden Multi-Kanal-Strukturen hdufig separat aufgebaut, um rasch am
Markt priasent zu sein. Eine Abstimmung erfolgte zumeist nur auf strategischer Ebene
[s. Mattheis/Vietor 2000, 18]. Folglich repridsentieren heute mehrere Kanile
gemeinsam ein Unternehmen nach aussen, deren interne Prozesse nicht ausreichend
integriert sind [s. Diepen 2000, 1]. Beispielsweise ist es bei der UBS, einer der
fiihrenden Schweizer Retailbanken, nicht moglich, Dauerauftrige iiber das Online-
Banking einzusehen oder zu @ndern, die in der Filiale eingerichtet wurden. Fiir
Kunden sind solche Multi-Kanal-Strukturen unbefriedigend. Mit einer zunehmenden
Vernetzung wichst die Tendenz zu einer kanaliibergreifenden Interaktion, und die
Anforderungen an die Prozessgestaltung steigen. Fiir die Prozessebene sind Fragen zu
beantworten wie:

Wie ist die Interaktion entlang der Kundenprozesse zu gestalten?
Worauf ist bei der Modellierung der kanaliibergreifenden Prozesse zu achten?

Welche Auswirkungen haben kanaliibergreifende Prozesse auf die Kanal-
organisation?

Die Prozessebene dient als Bindeglied zwischen Strategie- und IS-Ebene [s. Osterle
1995, 21]. Grundlage der Prozessgestaltung ist die Prozessmodellierung (Abschnitt
5.1). Fiir das Multi-Channel-Management liefern die bislang dokumentierten Metho-
den allerdings nur konzeptionelle Ansatzpunkte. Im Rahmen der Prozessgestaltung
sind Aspekte der Interaktion (Abschnitt 5.2) und der Abstimmung der Kanile
(Abschnitt 5.3) zu diskutieren. Zur erfolgreichen Prozessgestaltung gehdrt auch eine
Uberpriifung und ggf. Anpassung der Organisationsstrukturen (Abschnitt 5.4). Ein
Zwischenfazit fasst die wesentlichen Erkenntnisse zusammen (Abschnitt 5.5).

5.1 Grundlagen

Um in Multi-Kanal-Strukturen Kundenorientierung und Effizienzsteigerung zu errei-
chen, ist die Prozessebene mit ihren Aktivititen, Leistungen, organisatorischen
Einheiten etc. anzupassen [s. zur Prozessebene Osterle 1995, 16ff.]. Unternehmen
miissen flir eine durchgingige Kommunikation {iber alle Medien, Kanile und
Funktionen Kundenkontakte koordinieren und Wissensfliisse steuern.
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5.1.1 Methoden der Prozessmodellierung

Prozesse sind ,,a collection of activities that takes one or more kind of input and
creates an output that is of value to the customer [s. Hammer/Champy 1993, 35].
Zur Gestaltung von Prozessen wird im Regelfall eine systematische Vorgehensweise
gewihlt, um die Komplexitit zu vermindern und die Kreativitit™ der Mitarbeiter zu
nutzen [s. Hess 1996, 18f.]. Eine Reihe von Methoden zum Entwurf und zur Weiter-
entwicklung betrieblicher Prozesse entstand in den 1990er Jahren, wie beispielsweise
die Methoden ARIS [s. Scheer 1997], PROMET [s. IMG 1997] oder ,Process
Innovation’ [s. Davenport 1992]. Ein detaillierter Methodenvergleich von 14
Ansitzen i1st dokumentiert in Hess [s. Hess 1996, 31ff.]. Im Rahmen dieser Arbeit
wird die Syntax der Methode PROMET verwendet (s. Anhang B.4), die am IWI-HSG
im Kompetenzzentrum Prozessentwicklung entstanden ist.

Das Multi-Channel-Management verfiigt selbst {iber keine Prozesse, im ablauforgani-
satorischen Sinn. Ziel ist es vielmehr, CRM-Prozesse (s. Abschnitt 2.2.2) zu verbes-
sern und abzustimmen. CRM-Prozesse zihlen zu den wissensintensiven Prozessen”.
Wissensintensive Prozesse weisen eine hohe Komplexitit, einen hohen Wissensbedarf
und typischerweise einen hohen Grad an Interaktion auf [s. Eppler et al. 1999, 3].
Somit sind in Multi-Kanal-Strukturen nicht nur die Geschiftsprozesse zu untersuchen,
sondern auch deren Wissensfliisse (s. Abb. 5-1). Stehen bei den klassischen, opera-
tiven Geschiftsprozessen meistens die Abldufe im Vordergrund, so orientiert sich die
Verbesserung von wissensintensiven Prozessen an der Wissensverarbeitung. Prozess-
orientiertes Wissensmanagement durchlduft die Aktivititen: ,Wissen identifizieren’,
,Wissen generieren’, ,Wissen erfassen’ und ,Wissen verteilen’ (s. [Newman/Conrad
2000, 16-2], [Niessen et al. 2000]).

28 . i . . . . . . . .
Systematische Ansdtze eignen sich besser, kreatives Potenzial von Mitarbeitern auszuschépfen als ein
intuitives freies Vorgehen [s. Geschka 1986, 158f.].

* In der Literatur finden sich einige Prozessklassen, in denen Wissen eine besondere Rolle spielt. Es wird von
wissensintensiven, wissensorientierten, wissensverarbeitenden Prozessen oder Wissensprozessen gespro-
chen. Eine trennscharfe Unterscheidung der Begriffe fehlt. In dieser Arbeit werden die Begriffe synonym
verwendet. Hingegen bezeichnen Wissensmanagementprozesse Unterstiitzungsprozesse zur Steuerung von
Wissensfliissen.
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« Erfassung
 Gestaltung

» Optimierung
* Umsetzung
 Verwaltung
« Steuerung
 Kontrolle

Geschéftsprozessmanagement

* Wissen
identifizieren

» Wissen
generieren

» Wissen erfassen

» Wissen verteilen

Wissensmanagement

Abb. 5-1: Funktionsbereiche des Geschdftsprozessmanagements und des

Wissensmanagements [in Anlehnung an Ndgele/Schreiner 2002, 27]

Um die Wissensverarbeitung in Geschéftsprozessen darzustellen, werden oft klassi-
sche Modellierungsmethoden erweitert. Beispielsweise wurde die Methode ARIS um
Wissenslandkarten und Wissensstrukturdiagramme ergénzt [s. Allweyer/Scheer
1998]. Ahnliche Ansitze sind PROMOTE [Hinkelmann et al. 2002] oder GOP-WM
des Fraunhofer Instituts IPK [Heisig 2002]. Eine Alternative stellen arbeitsplatz- bzw.
mitarbeiterorientierte Modellierungsmethoden dar, die Wissen und dessen Prozesse
aus Mitarbeitersicht abbilden [s. Jarke/Kethers 1999]. Detaillierte Methodenverglei-
che sind dokumentiert in Remus und Thiesse (s. [Remus 2002, 36ft.], [Thiesse 2001,
46ft.]).

5.1.2 Vergleich und Bewertung bestehender Ansitze

Aus den vorgestellten Ansdtzen lassen sich zwar Hinweise fiir die Gestaltung
kanaliibergreifender Prozesse gewinnen, allerdings wird die konkrete Problemstellung
der Kommunikationsgestaltung und Abstimmung iiber verschiedene Kanile kaum
behandelt. In der Literatur gehen bislang nur wenige Autoren dieser Fragestellung auf
Prozessebene nach. Erste umsetzungsorientierte Ansédtze werden im Folgenden vorge-
stellt. Als Beschreibungsraster dient die in Abschnitt 4.1.1 verwendete Systematik.

5.1.2.1 Technik Multi-Channel-Management nach Schulze

Fokus: Ziel der Multi-Channel-Technik von Schulze ist die organisatorische und
technische Steuerung, Koordination und Integration der Kanile sowie Medien. Zen-
traler Aspekt ist, wie ,,Unternehmen [...] Informationen aufgrund eines Kundenkon-
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taktes uber eine Medien-Kanal-Kombination auf andere Kanéile weiterleiten konnen
[Schulze 2000, 150].

Vorgehensmodell: Schulze unterteilt seine Technik in sechs Schritte (s. Abb. 5-2).
Die Wirkung der Kundenkontakte dient als Differenzierungskriterium. Ein Kunden-
kontakt kann abhéngig von seiner Relevanz drei mogliche Reaktionen ausldsen:

Erledigen. Hat ein Kundenkontakt keine grosse Bedeutung fiir ein Unternehmen,
so wird er ohne Folgeaktivitit erledigt.

Informieren. Ergeben sich aus dem Kundenkontakt Angaben, die moglicherweise
relevant sind, aber nicht in einem direkten Bezug zu einem bestimmten Mitarbeiter
stehen, so ist ein potenzieller Empfangerkreis zu informieren.

Aktivieren. Der Kundenkontakt ist Ausloser von Nachfolgeaktivititen. Einzelne
Mitarbeiter sind konkret zu aktivieren.

1. Schritt: Aktivierung festlegen. Alle Kundenkontakte hoher Relevanz stossen eine
Aktivitit an. Einzelne adressierbare Mitarbeiter sind zu informieren. Zur Realisierung
dieser Mitarbeiteraktivierung ist ein Kommunikationsmittel bzw. ein Kommunika-
tionsmittelmix zu definieren. Uber diesen muss jeder Mitarbeiter in der Lage sein,
einen anderen Mitarbeiter zu informieren.

2. Schritt: Dokumentation festlegen. Kundenkontakte mittlerer Relevanz konnen eine
Information verschiedener Mitarbeiter nach sich ziehen, allerdings besteht kein
direkter Bezug zu einzelnen Mitarbeitern. Es muss bestimmt werden, in welcher
Weise Kundenkontakte zu dokumentieren und abzulegen sind. Jeder Mitarbeiter muss
diese Information selbstindig abrufen konnen (Pull-Verfahren).

3. Schritt: Kanalarchitektur festlegen. Jedem Kunden(kontakt) wird ein Mitarbeiter
oder eine Organisationseinheit als Verantwortliche(r) zugeordnet.

4. Schritt: Medienintegration festlegen. Fiir die Kommunikation stehen verschiedene
Medien wie ein PC oder ein Telefon zur Verfiigung. Zu priifen ist, welche Medien
miteinander integrierbar sind, beispielsweise PC und Telefon iiber CTI. Um die
Kommunikation effizienter zu gestalten, sind Integrationsanforderungen zu erstellen.

5. Schritt: Kanalsteuerung festlegen. Schulze schldgt vor, den Preis flir die Kanalnut-
zung so zu gestalten, dass die Kanalwahl der Kunden gesteuert werden kann. Dabei
wird als geeignete Variante beispielsweise ein pauschaler Kostenabschlag von 10
Prozent auf Direktkanéle beschrieben.
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6. Schritt: Kanalregelungen festlegen. Die Kommunikationswege innerhalb des
Unternehmens sind mittels Regelungen zu steuern. Mitarbeitern bendtigen Leitlinien
zur internen und externen Kommunikation.

» Komm. mittel Aktivierung

Schritt 1: Aktivierung festlegen

y

» Komm.mittel Dokumentation

Schritt 2: Dokumentation festlegen

y

[ Adfgaberverzeichris CRM_| Schritt 3: Kanalarchitektur festlegen
[ Prozessanforderungen |
y
[ Prozessanforderungen | ___,| s [ Medinndschat |
Schritt 4: Medienintegration festlegen LWM
Y

Schritt 5: Kanalsteuerung festlegen

y

) Kanalregelungen

Schritt 6: Kanalregelungen festlegen

Abb. 5-2: Technik Multi-Channel-Management [Schulze 2000, 153]

Bestandteile: Die Technik Multi-Channel-Management ist Bestandteil einer Methode
zur Einfilhrung von CRM. Diese Methodik wurde auf Grundlage des Method
Engineering entwickelt (s. Abschnitt 4.1.1) und umfasst folglich wesentliche Bestand-
teile des Systematisierungsrasters. Allerdings ist die Kategorie ,,Stakeholder Value*
nur rudimentér vorhanden.

Stirken: Die Dokumentation einzelner Templates erleichtert den Einsatz der Metho-
dik in der Praxis. Interessant ist auch der Aspekt der Bewertung von Informationen
nach dem Grad der Aktivierung.

Entwicklungspotenzial: Die Schritte eins bis vier haben operativen Charakter,
wohingegen die Stufen fiinf und sechs eher strategischer Natur sind. Eine klare
Trennung dieser beiden Ebenen wiirde die Anwendbarkeit erleichtern, da haufig erst
strategische Massgaben getroffen werden, die mit zeitlicher Verzogerung operativ
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umzusetzen sind. Die Verkniipfung der Ergebnisse sollte noch deutlicher herausgear-
beitet werden.

5.1.2.2 Prozessgestaltung im Multi-Channel-Management nach LakeWest
Group

Fokus: Der methodische Ansatz der Unternehmensberatung LakeWest Group verbin-
det bestehende Unternehmensprozesse iiber verschiedene Kanidle mit Kunden und
externen Partnerunternehmen [s. LakeWest Group 2000]. Der Hauptfokus liegt auf
der Integration.

Vorgehensmodell: Das Vorgehensmodell ist in drei Stufen untergliedert. Zielsetzung
ist die Entwicklung einer Projekt- und Umsetzungsplanung mit Prioritédten.

1. Schritt: Priorisieren des Integrationsbedarfs. Die wichtigsten Geschéftsprozesse
sind hinsichtlich ihres Integrationsbedarfs iiber verschiedene Kanéle zu untersuchen.
Berticksichtigt werden sollen Aspekte wie das Marktumfeld mit Best Practices, die
Kundensegmente, unternehmensspezifische Priorititen sowie die vorhandenen tech-
nologischen Potenziale. Ergebnis ist eine priorisierte Auswahl von kanaliibergreifend
zu integrierenden Geschiftsprozessen.

2. Schritt: Kosten-Nutzen-Analyse. Basierend auf den wichtigsten Geschiftsprozessen
sollen die Nutzenpotenziale der Multi-Kanal-Integration abgeleitet werden. Neben
realisierbaren Synergien sind finanzielle Kennzahlen fiir verschiedene Szenarien zu
ermitteln und mit aktuellen Initiativen und einem kritischen Aktivititenpfad abzuglei-
chen. Die Massnahmenliste aus Stufe 1 ist ggf. anzupassen.

3. Schritt: Entwicklung einer Umsetzungsplanung. Aus den priorisierten Aktivitdten
entstehen Massnahmenpakete und eine Umsetzungsplanung. Dabei diirfen organisato-
rische Aspekte nicht vernachlidssigt werden.

Bestandteile: Dokumentiert ist die Methodik durch ein einfaches Vorgehensmodell
und einzelne Technik-Templates. Die erwarteten Ergebnisse werden deutlich. Auf
eine Stakeholder-Value-Betrachtung wird im Rahmen der Kosten-Nutzen-Analyse
verwiesen. Ein Rollenmodell und ein Metamodell fehlen.

Stirken: Die Methodik legt grossen Wert auf eine Kosten-Nutzen-Betrachtung der
Multi-Kanal-Prozesse und deren Priorisierung. Diese einfache Technik hilft bei der
Entwicklung eines Umsetzungsplans.
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Entwicklungspotenzial: Die Methodik geht nicht geniigend ins Detail. So wird
beispielsweise nicht explizit dargestellt, wie Kosten und Nutzen der Massnahmen
abzuschitzen sind oder welche Kriterien fiir die Festlegung der Reihenfolge Erfolg
versprechend erscheinen. Hier wére eine ausfiihrlichere Dokumentation wiinschens-
wert. Das Vorgehen besitzt einen zu generischen Charakter.

5.1.2.3 Kritische Wiirdigung der Ansiitze

Die vorgestellten Ansétze zeigen, dass die Techniken zur Gestaltung von kanaliiber-
greifenden Prozessen sich erst in einem rudimentéren Stadium befinden. Die Ansitze
erfiilllen zwar formal wichtige Kriterien des Business Engineering (s. Abb. 5-3),
liefern aber zur Losung der Problemstellung nur einen geringen Beitrag. Trotz eines
umfangreichen Literaturstudiums liessen sich keine weiteren umsetzungsorientierten
Ansitze auf Prozessebene identifizieren. Leitlinien zur systematischen Prozessgestal-
tung in Multi-Kanal-Strukturen sollen deshalb in dieser Arbeit abgeleitet werden.

Methode Business Engineering Zentraler Aspekt

@ c c @ 3
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8 £ 2 c 20| T
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Technik Multi-Channel-
Management q

[Schulze 2000, 150ff.]

Prozessgestaltung im Multi- . .
Channel-Management o () q O q O Entwicklung eines Umsetzungs-

plans zur Kanalintegration
[LakeWest Group 2000]

Modellierung des Informations- und
Aktivitatenflusses

[
a
a
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[

Legende: @ = erfillt; €= teilweise erflllt; O= nicht erfllt

Abb. 5-3: Bewertung der vorgestellten Ansdtze aus Literatur und Praxis

5.1.3 Interaktionsperspektiven

Ansidtze zur methodischen Planung und Steuerung der Kundenintegration gehen auf
Uberlegungen einer nach Interaktionen zwischen Anbieter und Kunden differenzier-
ten Analyse der Prozessaktivititen zuriick [s. Shostack 1984]. Um ein Prozessmodell
entsprechend zu analysieren, ist dieses in einzelne Interaktionsperspektiven zu unter-
teilen (s. Abb. 5-4) (s. [Kingman-Brundage 1989], [Knackstedt/Dahlke 2001], [Wie-
ber/Jacob 2000]):
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Prozessperspektiven Abgrenzungsmerkmal

Interaktionsgrenze Abgrenzung zwischen Kundenaktivitaten und Anbieteraktivitaten

Abgrenzung zwischen fir Kunden sichtbaren Aktivitaten und fir Kunden nicht

Sichtgrenze sichtbarens Aktivitaten

Abgrenzung zwischen Aktivitaten im direkten Kundenkontakt und Aktivitaten

Wahrnehmungsgrenze ohne direkten Kundenkontakt

Abgrenzung zwischen kundeninduzierten Aktivitdten und generellen

Kundengrenze Vorbereitungs- und Kontrollaktivitaten

Abb. 5-4: Perspektiven der Interaktion [in Anlehnung an Kingman-Brundage 1989]

Mittels der Interaktionsperspektiven lassen sich Verdnderungsoptionen in Multi-
Kanal-Strukturen systematisch priifen. Anhand eines Beispiels aus der Finanzdienst-
leistungsbranche werden die Perspektiven der Interaktion verdeutlicht. Dargestellt
wird der Prozess ,Kreditvergabe® fiir den Bereich Fahrzeugfinanzierung (s. Abb.
5-5).

Unternehmensaktivitat Kundenaktivitat
fiir den Kunden nicht sichtbare Aktivitat fiir den Kunden sichtbare Aktivitat
Aktivitaten ohne Kundenkontakt Aktivitaten mit Kundenkontakt
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Kreditbearbeitung Kreditantrag Kreditantrag
Restwerte l_ ’| Restwert | Angebot P Wunsch nach
ZL tellen ermitteln I~ konfigurieren = Fahrzeugfinanzierung

Angebot Konditionen
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Sichtgrenze
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Abb. 5-5: Beispielprozess ,, Fahrzeugfinanzierung *“ mit Interaktionsperspektiven

Ein Kunde iibermittelt zundchst die Eckdaten des gewiinschten Angebots an den
Finanzdienstleister, priift das ihm zugestellte Angebot und reicht zusitzliche Vertrags-
unterlagen wie beispielsweise seinen Einkommensbescheid ein. Der Prozess endet aus
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Kundensicht mit der Vertragsunterzeichnung. Dabei kann der Kunde iiber verschie-
dene Kanéle mit dem Unternehmen agieren, beispielsweise mit einem Kundenberater
oder iiber den Online-Kanal.

Die Aktivititen des Unternehmens lassen sich nach Interaktionsperspektiven gliedern.
Die Interaktionsgrenze trennt Aktivititen des Kunden von jenen des Unternehmens.
Je nach Kanal kann die Interaktionsgrenze unterschiedlich verlaufen. Beispielsweise
konfiguriert ein Kunde die Bestandteile seiner Fahrzeugfinanzierung iiber den Online-
Kanal selbst, im stationidren Vertrieb iibernimmt diese Funktion der Kundenberater.
Die Sichtgrenze teilt fiir Kunden sichtbare von nicht einsehbaren Kanal-Aktivitéten.
Ein Kunde sieht nicht, wie sein Angebot vom Vertriebsmitarbeiter erstellt wird, wohl
aber das fertige Resultat. Die Wahrnehmungsgrenze ist gleichzusetzen mit einer
Unterteilung zwischen Front-Office- und Back-Office-Aktivititen. Letztere zeichnen
sich durch fehlenden Kundenkontakt aus. Die Kundengrenze unterscheidet Aufgaben,
die ein einzelner Kunden anstosst, von generellen Vorbereitungs- und Kontrollaktivi-
taten.

5.2 Interaktionsmanagement

Obwohl viele Finanzdienstleistungsunternehmen dem personlichen Kontakt immer
noch die hochste Bedeutung beimessen, ist die mediengestiitzte Kommunikation nach
absoluten Nutzungszahlen bereits weiter verbreitet (s. [Morrell 2000, 71f.], [PwC
Consulting 2001, 15]). Dabei muss die mediengestiitzte Kommunikation den Anfor-
derungen der Kunden, beispielsweise hinsichtlich Reaktionszeiten auf E-Mails,
entsprechen (s. Abschnitt 3.2.1). Negativ fallen Kunden technische Mingel, eine
schlechte Nutzerfiihrung, suboptimale Prozesse oder eine zu komplexe Abwicklung
auf [s. Meuter et al. 2000, 8].

Das Interaktionsmanagement betrachtet die kanaliibergreifende Kommunikation. Ge-
staltungsempfehlungen fiir die Prozessmodellierung sollen abgeleitet werden. Fiir die
mediengestiitzte Interaktion lassen sich drei Trends identifizieren, welche den Einsatz
und die Entwicklung der Kanile und Medien beeinflussen (s. Anhang A.3 Interak-
tionsmanagement):

Multi-Kanal-Zugriff (Multi-Channel Access)
Mediengestiitzte Zusammenarbeit (Collaboration)

Selbstbedienung (Self-Service)
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5.2.1 Interaktionsfunktionen

5.2.1.1 Multi-Kanal-Zugriff

Medien und Kanédle wachsen in der Kommunikation zwischen Unternehmen und
Kunden zunehmend zusammen. Dabei ist diese Entwicklung nur teilweise von Unter-
nehmen selbst gesteuert, beispielsweise wenn Banken in Filialen Web-Terminals zur
Abwicklung von Transaktionen aufstellen [s. McKendrick 2002, 16]. Vielfach ist es
der Kunde, der die Kanalgrenzen iiberschreitet. Wihrend ein Kunde mit dem Finanz-
berater telefoniert, iiberpriift er dessen Angaben gleichzeitig im Web.

Beispiel Winterthur Versicherung

Untersuchungen der Winterthur Versicherung haben ergeben, dass Kunden in vielen
Fdllen nicht den gesamten Kundenprozess iiber einen Kanal durchlaufen. Beispiels-
weise wird das Bediirfnis des Kunden im Rahmen einer klassischen Zeitungs-
kampagne geweckt, er informiert sich via Internet iiber weitere Details und schliesst
letztlich die Versicherung beim Aussendienstmitarbeiter ab. Entscheidend ist, dass
tiber die Internetabschliisse hinaus in ca. 25 Prozent der Fdlle, in denen Kunden tiber
das Portal www.Winterthur-Insurance.ch Berechnungen durchfiihren und eine kon-
krete Offerte bestellen, anschliessend ein Vertrag iiber den Aussendienst abgeschlos-
sen wird. Die von der Winterthur Versicherung verfolgte Multi-Access-Strategie funk-
tioniert. Der Kunde soll in jedem Prozessschritt mit dem Unternehmen tiber jeden
Kanal kommunizieren konnen. Ziel ist es, die Kandle an der Schnittstelle zum Kunden
zu verbinden und nicht einzelne Kandle voneinander abzugrenzen. Entscheidend ist
die Gesamtleistung fiir einen Kunden (Expertengesprdch Diether Kuhn, Leiter
Marketing & Channel-Management-Support).

Multi-Kanal-Zugriffe (Multi-Channel-Access) bedeuten, der Kunde kann in jedem
Prozessschritt mit dem Unternehmen iiber jedes Medium kommunizieren. Hierfiir
sind die Kanéle iiber verschiedene Medien zugénglich zu machen.

Beispiel Winterthur Versicherung

Die Philosophie der Winterthur-Versicherung hinsichtlich ihrer Multi-Access-Strate-
gie ist im Portal www. Winterthur-Insurance.ch zu erkennen. Auf jeder Web-Site befin-
det sich im rechten Drittel ein Kontakt-Container, welcher die Moglichkeit erdffnet,
sich die Adresse eines Beraters in seiner Ndhe anzeigen zu lassen, der die Telefon-
und Faxnummer des Service-Centers enthdlt und der auch eine Call-back- und eine
E-Mail-Funktion anbietet (s. Abb. 5-6). Dabei wird die ,Aussendienst-Suchfunktion
(agent-locator)’ ca. 2500 Mal im Monat betditigt und die Call-back-Funktion einige
Hundert Mal.
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Ziel der Winterthur Versicherung ist es, jedem Kunden den Kontaktkanal anzubieten,
den er in seinen Prozessschritten prdferiert. Eine Interaktion iiber verschiedene
Kandle und Medien wird aktiv gefordert (Expertengesprich Diether Kuhn, Leiter
Marketing & Channel-Management-Support).
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Abb. 5-6: Kontakt-Container auf www. Winterthur-Insurance.ch
[Winterthur Versicherung 2002]

Der Ausbau der Kanile wird zukiinftig durch einen integrierten Kommunikations-
ansatz geprdgt. Die Internettechnologie erlaubt eine Konvergenz von Netzwerken,
beispielsweise iiber VoIP (s. Abschnitt 3.2.2.2). Somit verbinden sich die Kanile aus
Kundensicht, denn sie kdnnen iiber ein Medium genutzt werden.

Beispiel UBS

Die UBS hat fiir ihre e-banking-Kunden eine Applikation zur persénlichen
Kommunikation mit dem Kundenberater entwickelt, um Antwortzeiten zu verkiirzen.
Als erste Schweizer Grossbank bietet die UBS damit einen beidseitig geschiitzten
Zweiwegkommunikationskanal. Bei einer erstmaligen Aktivierung des ,Secure
Messaging’ wird ein kundenindividueller Nutzungsbereich mit Standardordnern wie
Posteingang, Postausgang, Papierkorb etc. angelegt. Die Adresse des Kunden-
beraters wird automatisch im Adressbuch hinterlegt. Der Einsatz von automatischen
Kontrollmechanismen gewdhrleistet eine effizientere und zuverldssigere Verarbeitung
der Kundenanfragen [s. UBS 2002].

Der Ansatz des Multi-Kanal-Zugriffs wird derzeit zumeist mit einem PC als Nutzer-
schnittstelle assoziiert. Aber auch andere Medien, wie beispielsweise das Mobil-
telefon oder die Automaten, eignen sich dafiir.
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Beispiel Wells Fargo

Kunden von Wells Fargo, einer grossen amerikanischen Retailbank, konnen in
Kalifornien an Bankautomaten nicht nur Geld abheben und Kontostinde priifen,
sondern auch Web-Angebote abrufen. Nachdem sich ein Kunde legitimiert hat, wird
er von den ,,Street Corner Portals“ personlich begriisst. Ein Laufband zeigt die
aktuellen MSNBC-Headlines, und iiber eine spezifische Meniifiihrung kann auf
weitere Produkte der Bank zugegriffen werden. Somit wird die Funktionalitit von
Kiosksystemen erheblich erweitert. Uber eine Link-Liste ist auch das Herunterladen
von Inhalten aus dem Internet moglich [o0.V. 2000].

5.2.1.2 Mediengestiitzte Zusammenarbeit

Die Kommunikation via Telefon stellt die hdufigste Kommunikationsform zwischen
Kunden und Finanzdienstleistungsunternehmen dar [s. Morrell 2000, 71f.]. Neue
technologische Entwicklungen erweitern das Spektrum einer mediengestiitzten,
personlichen und zeitnahen Zusammenarbeit (Collaboration). Zunehmende Verbrei-
tung findet die Verbindung von Online-Auftritt und Call-Center via Chat, Call-back-
Funktion oder Collaboration-Werkzeugen (s. Abschnitt 3.2.2). Aufgrund technologi-
scher Restriktionen findet diese Kommunikation bislang weitestgehend textbasiert
statt.

Mediengestiitzte Zusammenarbeit erweitert den Funktionsumfang einzelner Medien
um die Moglichkeit personlicher Kommunikation. Dieser Ausbau trigt der zunehmen-
den Forderung der Kunden Rechnung, beispielsweise iiber den Internet-Kanal rasch
individuelle Auskiinfte zu erhalten [s. Ferrara et al. 2000, 16]. Im Privatkunden-
Umfeld gelten etwa 40 Prozent der Kaufabbriiche im Online-Kanal als vermeidbar,
wenn Kunden die Mdglichkeit hitten, online eine Frage zu stellen und sofort eine
Antwort zu bekommen [s. Wagner 2000, 278]. Dabei eignet sich Chat nicht nur fiir
Standardanfragen, sondern auch fiir einfache Beratungsleistungen.

Beispiel E-TRADE Mortgages

E-TRADE ist einer der fiihrenden Finanzdienstleister weltweit mit ca. 4 Millionen
Kunden und einem Einlagevolumen von ca. 50 Milliarden US-Dollar. Wiihrend den
Hauptgeschdftszeiten bietet E-TRADE Mortgages Interessenten und Kunden einen
Chat mit qualifizierten Beratern an (s. Abb. 5-7). Kunden schdtzen an diesem
Angebot, auf Riickfragen auch kurzfristig eine Antwort zu bekommen.
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Bislang arbeiten ca. 30 Berater in einem rollierenden System zeitweise als Chat-
Agenten. Nach Angaben der Service Managerin kommuniziert jeder Chat-Agent mit
ca. 50 bis 100 Kunden pro Tag. Dabei konnen von den Mitarbeitern simultan mehrere
Chat-Sessions bearbeitet werden (Expertengesprdch Susanne Miles, Service
Manager).
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Abb. 5-7: Chat-Sessions bei E-Trade [E-Trade 2001]

Collaboration-Werkzeuge, wie beispielsweise Microsoft NetMeeting, bieten die
Moglichkeit des Screen-Sharing (gemeinsame Bildschirmnutzung) (s. Abschnitt
3.2.2.3). Diese Funktion ist insbesondere bei komplexeren Problemen zielfiihrend,
beispielsweise im Software-Support (s. Anhang A.3 Interaktionsmanagement). Mitar-
beiter konnen nach einer Freigabe durch den Kunden deren Navigationsverhalten
beobachten, online mit ithnen ,,chatten, einzelne Web-Sites den Kunden auf den
Bildschirm schicken und den Cursor des Kunden bedienen.

Dabei steigt die Bedeutung visueller Interaktionskomponenten mit der Komplexitit
des auszutauschenden Sachverhalts. Die Anwendung und der Transfer von erworbe-
nem Wissen gelingt Personen besser, denen diese Informationen personlich oder mit-
tels visueller Unterstiitzung, beispielsweise iiber Videokonferenzen oder Screen-Shar-
ing, vermittelt werden [s. Sauer et al. 2000, 321f.].

Allerdings ldsst sich belegen, dass Vertrauen zwischen einander unbekannten Ge-
spriachspartnern mittels medialer Interaktion nicht in dem Malle entstehen kann wie
im personlichen Gespréch [s. Miihlfelder et al. 1999, 356]. Die Anbahnung von Kun-
denkontakten, komplexen Beratungsdienstleistungen und Vertragsverhandlungen sind
deshalb Bereiche, in denen sich der direkte Kontakt nur schwer ersetzen lasst.
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Kunden mdochten ihre Bediirfnisse mdglichst iiberall und jederzeit befriedigen. Vor-
aussichtlich werden zukiinftig verstarkt mobile Endgeridte genutzt, um den Wunsch
der Kunden nach einer verzogerungsfreien und direkten Interaktion zu erfiillen. Erste
Entwicklungen wie beispielsweise Chat-Funktionalititen von Mobiltelefonen belegen
diese Tendenz [s. Nokia Inc. 2001].

5.2.1.3 Selbstbedienung

Unter Kostengesichtspunkten sind fiir Unternehmen Anwendungen attraktiv, die ein-
zelne, haufig wiederkehrende Aktivititen von Kunden vollautomatisch unterstiitzen.
E-Business-Verantwortliche sehen flir Online-Anwendungen im Bereich Selbstbedie-
nung (SB) ein grosses wirtschaftliches Potenzial (Expertengespriache Daniel Stiissi,
Geschiftsleiter, Coop Allgemeine Versicherung; Roger Miiri, Leiter Marketing und
Kanalentwicklung, Winterthur Leben Schweiz; [Morrell 2000]). Die Haupteinsatz-
gebiete derartiger Systeme liegen in der Kaufunterstiitzung (z.B. Produktkonfigura-
tor), der Transaktionsabwicklung (z.B. Eingabe von Zahlungsauftrigen) und der
Vermittlung von Wissensinhalten (z.B. FAQ-Liste™). Die Mdglichkeiten iiber Selbst-
bedienungsfunktionen Vertrdge abzuschliessen, sind bislang aus rechtlichen Griinden
noch beschrankt (Expertengesprach Roger Miiri, Leiter Marketing und Kanalentwick-
lung, Winterthur Leben Schweiz).

Beispiel der Helsana

Um Kosten zu reduzieren und den Service fiir Kunden auszudehnen, setzt die Helsana
auf mehr Selbstbedienungsfunktionen im Internet. Beispielsweise kénnen Kunden der
Helsana online Angebote konfigurieren, Vertrige abschliessen oder Schdden melden

(s. Abb. 5-8 ).

* Frequently Asked Questions
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Abb. 5-8 Schadensmeldung bei der Helsana [Helsana 2002]

Zumeist werden bislang zur Selbstbedienung einfach Automaten eingesetzt, die nur
strukturierte Aktionen zulassen und nicht auf den Nutzer eingehen, wie z.B. Banko-
maten oder klassische Sprachcomputer (IVR). Komplexe ,intelligente’ Benutzer-
schnittstellen oder SB-Assistenten, die sich durch Lernfahigkeit, Reaktivitdt und eine
autonome, zielgerichtete Aufgabenerfiillung auszeichnen [s. Senger/Riempp 2001,
200], gewinnen zukiinftig an Bedeutung. Nachweislich beeinflussen SB-Assistenten
Kaufentscheidungen und Benutzerzufriedenheit positiv [s. Haubl/Trifts 2000, 17ff.].
Erklarbar ist dies u.a. mit einer gesteigerten Verweilzeit und Konzentration beim
Besuch eines Internet-Auftritts mit intelligenter SB-Unterstiitzung [s. Meuter et al.
2000, 59]. Die Interaktion erfolgt symmetrischer als bisher, weil Kunden nicht nur
Informationen konsumieren, sondern eine ihrer Situation angepasste Riickmeldung
erhalten. Nicht zu vernachldssigen ist auch die Erkenntnis, dass einzelne Kunden-
gruppen bewusst den personlichen Kontakt meiden und SB-Funktionen vorziehen [s.
Meuter et al. 2000, 59].

In ,intelligenten’ Benutzerschnittstellen kommen Agententechnologien in Form von
Avataren oder Sprach-Portalen zum Einsatz (s. Abschnitt 3.2.2). Grundannahme ist
die SRCT-Theorie (Social Response to Communication Technologies): Menschen
verhalten sich in der Kommunikation mit Computern und anderen Menschen gleich.
Eine ,Personifizierung’ des maschinellen Interaktionspartners hat folglich positive
Effekte auf die Qualitit der Mensch-Maschine-Interaktion [s. Morkes et al. 1999,
420]. Beispielsweise bringen Kunden Sprachcomputern eher Vertrauen entgegen,
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wenn diese ihnen dhnliche ,,Personlichkeitsmerkmale™ (z.B. gleiches Geschlecht,
dhnliche Stimmlage) aufweisen (s. [Gabott/Hogg 2000, 387], [Nass/Lee 2001, 175]).

Beispiel Schwdbisch Hall Bausparkasse

Eine durchgdingige und kompetente Beratung zu den Themen Bausparen und Bau-
finanzierung ist Ziel der Schwdbisch Hall. Dieser Beratungsanspruch soll sich auch
im Online-Auftritt der Schwdbisch Hall widerspiegeln. Hierfiir wird ein Avatar einge-
setzt, der einen natiirlichsprachigen Dialog interpretieren kann. Ziel ist es Kunden
auf eine spielerische Art zu informieren und gleichzeitig die Verweilzeiten auf dem
Online-Kanal zu verldngern.

Visualisiert wird der Avatar durch den aus der Werbung bekannten Bausparfuchs (s.
Abb. 5-9). Im Rahmen von Workshops mit Mitarbeitern wurden die Charaktereigen-
schaften des Avatars festgelegt. Der Bausparfuchs sollte nett, intelligent, humorvoll
und witzig sein. Um dem Chat-Fuchs eine personliche Note zu geben, wurden fiir
diesen Hobbies, Gewohnheiten und Familienbeziehungen kreiert.

Charakteristisch fiir den Chat-Fuchs ist auch seine Stimme. Antworten erscheinen
nicht nur in Textform auf dem Bildschirm, sondern werden auch gesprochen. Mit
einer weiteren Verbesserung von Spracherkennungstechnologien ist vorstellbar, eine
verbale Kommunikation zuzulassen, wenn Kunden iiber die entsprechende Infra-
struktur (Soundkarte, Mikrophone und Lautsprecher) verfiigen.

Trainiert wurde der Avatar mit Wissen aus Call Center Trainingsunterlagen, Aussen-
diensthandbiichern und Marketingmaterial. Das Wissen wurde dabei in 58 Katego-
rien gegliedert und mit dem Internet-Auftritt durch 525 Links verkniipft [s. Kiwilogic
2002]. So ldsst sich der Bausparfuchs auch als Navigator fiir die Homepage ein-
setzen. Fragt man beispielsweise nach den momentan giiltigen Zinssdtzen, so erhdlt
man nicht nur eine konkrete Zahl als Antwort, sondern es wird auch eine entspre-
chende Internet-Seite mit relevanten Informationen geoffnet. Es ist geplant, den
Avatar noch stirker mit dem Call-Center zu verzahnen. Versteht der Chatfuchs eine
Frage des Kunden nicht, so soll ein Mitarbeiter im Hintergrund die Kommunikation
tibernehmen.

Im Herbst 2000 ging der virtuelle Bausparfuchs als erster deutscher Beraterbot mit
ca. 1700 Erkennungen und 2000 Antworten online. Es zeigte sich, dass der Avatar
neben seiner origindren Aufgabe, der Unterstiitzung der Kundeninteraktion, verstdrkt
auch von den eigenen Mitarbeitern als Navigationshilfe genutzt wird und mittlerweile
oft die Suche in Handbiichern ersetzt.
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Im Sinne eines Multi-Kanal-Zugriffs kann man aus der gleichen Maske heraus auch
Termine mit Beratern vereinbaren oder via E-Mail oder Call-back-Funktion Antwort
auf individuelle Fragen bekommen (Expertengesprdch Tobias Goggel, Abteilung
Presse und Information, Schwdbisch Hall Bausparkasse).
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Abb. 5-9: Der Bausparfuchs als integraler Bestandteil des Beratungsangebots
[Bausparkasse Schwdbisch Hall 2002]

5.2.2 Technik: Interaktionsdesign

Der Auf- und Ausbau der Kundeninteraktion ist durch ein systematisches Vorgehen
zu unterstiitzen. Dabei liegt der Fokus der Technik Interaktionsdesign auf Aspekten
einer durch Informationstechnologie unterstiitzten Kommunikation.

Multi-Kanal-Projekte bauen im Regelfall auf einer bestehenden Prozessstruktur auf.
Voraussetzung fiir die im Folgenden beschriebenen Handlungsempfehlungen sind
definierte CRM-Prozesse. Hilfestellung zur Entwicklung von CRM-Prozessen liefert
die Arbeit von Schmid, die Beispielprozesse fiir die Bereiche Marketing, Verkauf und
Service enthélt [s. Schmid 2001b].

5.2.2.1 Fallbeispiel St. Galler Kantonalbank

Die Technik Interaktionsdesign entstand in Zusammenarbeit mit der St. Galler
Kantonalbank, wurde aber nach Ablauf des Projektes noch um weitere Forschungs-
ergebnisse aus dem Kompetenzzentrum CKM ergénzt und modifiziert (s. Anhang A.3
Interaktionsmanagement, Personalisierung).
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Ziel war es:

Interaktionsanforderungen zu definieren. Ausgehend vom Kundenprozess (s.
Abschnitt 4.2.2.4) waren Funktionsanforderungen fiir eine zielgerichtete
Kommunikation zu bestimmen.

Funktionen pro Kanal festzulegen. Um den Kundenprozess zu unterstiitzen, sollten
aufbauend auf der Kanalplanung (s. Abschnitt 4.2.2.6) konkrete Massnahmen
abgeleitet werden.

Massnahmen zu priorisieren. Die einzelnen Massnahmen wurden priorisiert und
zu Umsetzungspaketen zusammengefasst.

5.2.2.2 Schritt 1: Funktionsanforderungen definieren

Ausgangsbasis ist die Kanalplanung (s. Abschnitt 4.2.2.6), die auf der Strategieebene
bestimmt, welcher Kanal welche Kundenprozessschritte abdeckt. Diese strategischen
Massgaben sind auf Prozessebene weiter zu detaillieren. Es ist festzulegen, welche
einzelnen Funktionen iiber verschiedene Kanéle angeboten werden sollen.

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Mittels der Brainstorming-Technik wurden mit allen Beteiligten des Multi-Channel-
Projekts wesentliche Aktivititen entlang der definierten Kundenprozessschritte erar-
beitet. Ziel war es, die Anforderungen der Kunden an das Unternehmen aufzunehmen.
Herausfordernd fiir die Moderatoren der Workshops war es insbesondere, eine Dis-
kussion tiber die Machbarkeit einzelner Massnahmen zu diesem Zeitpunkt zu vermei-
den.

Die in Workshops zu identifizierenden Funktionsanforderungen sind anschliessend
hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir die Interaktion mit dem Kunden zu iiberpriifen (s.
Abb. 5-10). Zur Unterteilung sind die in Abschnitt 5.1.3 definierten Perspektiven der
Interaktion heranzuziehen.
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Abb. 5-10: Funktionsanforderungen festlegen (verdnderte Projektunterlagen SGKB)

Die einzelnen Funktionsanforderungen lassen sich in drei Klassen unterteilen. Die
Auswirkungen der Vorschldge auf die Prozessgestaltung ist zu priifen. Die Interak-
tionsperspektiven (s. Abschnitt 5.1.3) gliedern die Funktionsanforderungen in:

Aktivitdten unternehmensseitig der Sichtgrenze. Einzelne Funktionsanforderungen
sind zwar fiir die Erstellung der Leistung wichtig, dienen aber in erster Linie der
Unterstiitzung von Mitarbeitern. Beispielsweise sind elektronische Kalender eine
Grundvoraussetzung fiir eine kanaliibergreifende Terminvereinbarung. Diese miis-
sen aber nicht fiir den Kunden einsehbar sein. Aktivitdten unternehmensseitig der
Sichtgrenze haben keine direkten Auswirkungen auf die Gestaltung der Kanile
und werden im Rahmen dieser Technik nicht weiter behandelt. Die identifizierten
Funktionsanforderungen greift die Technik Multi-Kanal-Prozesse (s. Abschnitt
5.3.2) wieder auf.

Aktivitdten kundenseitig der Sichtgrenze. Aktivititen kundenseitig der Sichtgrenze
sind fiir den Kunden einsehbar und iiber die verschiedenen Kanéile abzubilden.
Jeder Kundenprozessschritt sollte mit einer entsprechenden Aktivitit korrespon-
dieren, denn eine ausreichende Informationsversorgung fordert die Nachvollzieh-
barkeit und das Verstdndnis fiir einzelne Prozessschritte, dient der Vertrauensbil-
dung und erhoht die Kundenzufriedenheit [s. Burgoon et al. 2000, 53ff.]. Dabei ist
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nicht davon auszugehen, dass Kunden wissen, welche Optionen ihnen in den
einzelnen Kandlen zur Losung eines Problems zur Verfiigung stehen [s.
Kleinaltenkamp 1996, 20].

Aktivitdten kundenseitig der Interaktionsgrenze. Aktivititen kundenseitig der In-
teraktionsgrenze sind fiir den Kunden einsehbar und zeichnen sich zusitzlich
durch eine aktive Rolle des Kunden aus. Im Regelfall ist dies entweder Selbst-
bedienung oder eine direkte, zumeist mediengestiitzte Zusammenarbeit. Prozess-
schritte, die haufig wiederkehren, weitgehend standardisierbar und wenig erkla-
rungsbediirftig sind, eignen sich fiir den Ausbau von Selbstbedienungsmass-
nahmen. Die mediengestiitzte Zusammenarbeit gewinnt an Bedeutung, wenn fiir
Aktivitaten raumliche und zeitliche Barrieren zu iiberwinden sind, die Aktivititen
weniger standardisierbar sind bzw. nicht mit entsprechender Regelmaéssigkeit
auftreten. Auch kann die Problemstellung komplexer sein als bei der Selbstbedie-
nung.

Beispiel St. Galler Kantonalbank
Selbstbedienung

Eine signifikante Anzahl von Kunden fragt monatlich mehrmals in der Filiale nach,
ob ihre Gehaltseingdnge bereits auf ihren Konten verbucht sind. Die SGKB evaluiert
die Moglichkeit, diesen Prozessschritt durch ein automatisches Versenden von SMS
oder E-Mails zu standardisieren.

Mediengestiitzte Zusammenarbeit

Seit der Einfiihrung des Online-Kanals steigt die Komplexitdt von Fragen an Call-
Center-Agenten. FEinfache Anfragen wie Kontostandsfragen gehen zuriick. Dies
bedeutet, dass an die Mitarbeiter im Call-Center und an die unterstiitzende Technik
neue Anforderungen zu stellen sind. Beispielsweise sind Mitarbeiter besser zu schulen
und Wissensdatenbanken in die Arbeitsoberflichen von Call-Center-Agenten einzu-
binden.

5.2.2.3 Schritt 2: Leistungsdesign festlegen

In diesem Schritt wird ausgehend von den Funktionsanforderungen das konkrete
Leistungsdesign mit seinen Prozessen bestimmt. Ziel ist die Erstellung eines
Massnahmenkatalogs zur Kundenprozessunterstiitzung (s. Abb. 5-11). Hilfestellung
kann dabei der Entscheidungsbaum aus Abschnitt 3.2.3 liefern. Pro Kanal sind fiir die
Teilprozesse und die daraus abgeleiteten Funktionsanforderungen (s. Abschnitt
5.2.2.1) konkrete Massnahmen festzulegen.
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Abb. 5-11: Massnahmenkatalog (verdnderte Projektunterlagen SGKB)

Anschliessend miissen die einzelnen Optionen beurteilt und priorisiert werden. Hier-
fiir eignet sich eine Nutzwertanalyse [s. zur Nutzwertanalyse Hoffmeister 2000,
278ff.], wobei die Entscheidungskriterien und deren Gewichtung unternehmens-
individuell zu definieren sind. Die Auswahl muss sich mit der Absatzstrategie, der
Kanalplanung und den unternehmensinternen Ressourcen decken. Dabei sind die
einzelnen Massnahmen hinsichtlich Kosten, Umsetzbarkeit und Umsetzungsdauer zu
beurteilen.

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Eine umfassende Liste moglicher Massnahmen wurde im Multi-Channel-Projekt in
jedem Kanal separat erstellt. Aufgabe des Projekt-Kernteams war es, die Ergebnisse
zu konsolidieren. Anschliessend erhielten alle Projektbeteiligten den zusammenge-
stellten Massnahmenkatalog. Dieser diente als Grundlage fiir die Nutzwertanalyse.

Fiir die Nutzwertanalyse wurden die Kriterien Kundennutzen, Effizienzsteigerung und
Konkurrenzdruck gewdhlt (s. Abb. 5-12). Gemeinsam bewerteten die Projektbetei-
ligten im Rahmen eines Workshops die einzelnen Optionen. Da Nutzwertanalysen
stark subjektiven Einfliissen unterliegen [s. Zangemeister 1976, 54], ist die Beteili-
gung aller Projektteilnehmer an der Bewertung wichtig.
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Massnahme Chat iiber Online-Kanal und Automaten

Gewich- | Bewer- Ergebnis

Kriterium Bewertungskriterien tung tung (Gewichtung * Bewertung)

Freie Kanalwahl, zusatzliche Leistungen, 24-7-
Kundennutzen | Erreichbarkeit, Komfort, hdhere Spesen 0,5 3 1,5
durchsetzbar etc.

Interne Kapazitatsauslastung verbessern,

Eg'iz':::; Einbindung von Kunden in Prozesse, 0,4 2 0,8
9 9 Qualifikationsabstufung von Mitarbeitern etc.

Konkurrenz- Erforderlich in der Kundenwahrnehmung, deckt 01 1 01

druck sich mit Fast-Follower-Strategie der SGKB,; ’ ’

SUMME 2,4

Machbarkeit | Mittel (ggf. Automaten gering) | Zeitbedarf in Monaten 2

Legende Bewertung: 1 = gering; 2 = mittel; 3= hoch

Abb. 5-12: Nutzwertanalyse zur Priorisierung von Umsetzungsmassnahmen (verdnderte
Projektunterlagen SGKB)

Nach der Priorisierung der Einzelmassnahmen anhand des Summen-Wertes der Nutz-
wertanalyse werden die Massnahmen zu sinnlogischen Arbeitspaketen zusammenge-
fasst, und es wird ein Umsetzungsplan erstellt.

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Das Projekt-Kernteam konsolidierte anschliessend die Ergebnisse. Dabei wurden alle
Massnahmen nochmals unter dem Aspekt rascher Erfolge (Quick-Wins) betrachtet
und Umsetzungspldne entwickelt, die dem Lenkungsausschuss als Entscheidungs-
grundlage dienten. Eine grobe Schdtzung der Umsetzungsdauer durch die Projekt-
beteiligten half dem Kernteam bei der Erstellung eines ersten, groben Zeitplans.

Es folgt die Anpassung der Soll-Prozesse der Kanile (s. Abb. 5-13). Das Leistungs-
design ist fiir die einzelnen Kanéle unterschiedlich, beispielsweise wird im Online-
Kanal die Funktion des Status-Tracking angeboten, wohingegen Kunden, die einen
Vertrag iiber den stationdren Vertrieb abschliessen, ein Bestdtigungsschreiben erhal-
ten. Bei der Prozessgestaltung ist auf moglichst wenige Kanal- bzw. Medienwechsel
zu achten. Wenn Kunden eine E-Mail schreiben, dann préferieren sie i.d.R. auch eine
Antwort iiber das gleiche Medium, also beispielsweise den PC oder das Mobiltelefon
(s. Anhang A.3 Kampagnenmanagement). Zusitzlich lassen sich durch weniger
Schnittstellen Koordinationskosten vermeiden.
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Stationérer Vertrieb | | Online-Kanal
Vertriebsmitarbeiter H Kunde Online-Kanal h Kunde
Kreditantrag Kreditantrag Kreditantrag Kreditantrag

Wunsch nach
Fahrzeugfivnanzierung

Angebot L Wunsch nach
konfigurieren M Fahrzeugfinanzierung

Konfigurator | [ Angebot |
bereitstellen |~ | konfigurieren
___’| Angebot zustellen ¢ ___’| Angebot zustellen ¢
Angebot nachf: 1 »  Angebot priifen Angebot priifen
\ v
Kredit-Unterlagen < Kredit-Unterlagen
einreichen einreichen

1 Bestatigung —-—>| Status-Tracking
zustellen

Fiir Kunden nicht-sichtbare Prozesse
Fiir Kunden nicht-sichtbare Prozesse

1l Vertragsunterlagen | Vertragsunterlagen
zustellen zustellen
\4 v v
i ) Rl > Vertrag p_rufen & Vertrag p_rufen &
unterzeichnen unterzeichnen
Vertrag Vertrag
zustellen T] zustellen
| |
1 1
Sichtgrenze Interaktions- Sichtgrenze Interaktions-
grenze grenze

Abb. 5-13: Kanalspezifisches Leistungsdesign fiir die Interaktion

5.3 Kanalmanagement

Im Gegensatz zum Interaktionsmanagement, welches sich mit der Gestaltung der
Kommunikation auseinandersetzt, geht das Kanalmanagement der Frage nach, wie die
Kanile zu integrieren und zu koordinieren sind. Viele Unternehmen der Finanzdienst-
leistungsbranche haben bislang ihre einzelnen Kandle unzureichend miteinander
synchronisiert (s. Abb. 5-14) (s. [Deloitte Research 2000, 7], [PwC Consulting 2001,
10], [Uniquare 2000, 6ff.]). Gleichzeitig erwarten aber die Verantwortlichen gerade
aus der Synchronisation und damit der Nutzung von Verbundeffekten Effizienzstei-
gerungen [s. Hofferbert-Junge/Wiedmeyer 2002, 8].
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Anzahl vorhandener Kanéle im Unternehmen Anzahl synchronisierter Kanéle im Unternehmen
2 7 2 | 57%
3 E 3 | 26%
>4 | 61% >4 7@

Abb. 5-14: Anzahl Kandle in Unternehmen und deren Synchronisationsgrad
[Rotz 2002, 478]

Die operative Abstimmung der Kandle muss iiber die Prozessebene erfolgen. Zur
Verbesserung der bestehenden Kanéle existieren folgende Ansatzpunkte:

Standardisierung von Prozessen
Integration externer Partner

Modellierung von Wissensfliissen

5.3.1 Prozessgestaltung

5.3.1.1 Standardisierung von Prozessen

Durch die Finfiihrung mehrerer Kanédle potenziert sich die Variantenvielfalt in den
Prozessen. Beispielsweise ergeben sich fiir den in Abbildung 5-15 dargestellten 6-
stufigen Prozess rechnerisch 216 Moglichkeiten eines Prozessverlaufs, wenn die ein-
zelnen Prozessschritte wie dargestellt angeboten werden. Es findet nicht zwangsldufig
eine sequenzielle Abfolge statt. Einzelne Prozessschritte werden {ibersprungen,
parallel auf mehreren Kanilen ausgefiihrt oder in Schleifen durchlaufen. Bis dato
unterhalten viele Unternehmen kanalspezifische Prozesse, auch wenn diese beziiglich
threr Funktionen und Ergebnisse je Kanal dhnlich sind; beispielsweise erfolgen
Kreditpriifungen haufig separat.
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Kanile
Makro-Prozess St\a;;i:::;ilr;er Call-Center Internet E)((:g?:n:::: ':)e r
Information . O . ‘
¢ /
Beratung . O . .
v v
Vertragsabschluss/
Initialabwicklulll'lg . . . .
¢ \
Transaktion . . . O
v —
Service O . O O
v _
Vertragsauflosung/
Vertragsabwicklung . . O O

@ ... wird angeboten; O ... wird nicht angeboten

Abb. 5-15: Variantenvielfalt von Geschidfisprozessen und Beispielprozess

Die wachsende Prozesskomplexitit verursacht zusitzliche Kosten, die iiber Aufwen-
dungen fiir einzelne Kanéle hinausgehen. Treiber sind [s. im Folgenden Schogel 1997,
101£.]:

die zunehmende Anzahl der Prozessvarianten und
die mangelnde Koordination der Kanéle.

Mit einer Verdoppelung der Kanéle steigen die Komplexitatskosten, also die Kosten
fiir die zusétzliche Koordination, nach einer Untersuchung von Schogel um 30-40
Prozent. Eine Standardisierung der Prozesse kann dazu beitragen, diese Kosten zu
vermeiden. Die Anzahl der Prozessvarianten sollte verringert werden, und damit wird
die Integration der Prozesse vereinfacht.

Beispiel Bank Austria

Ziel eines Projekts zur Definition von Vertriebsprozessen fiir den Online-Kanal war
die konsequente, gemeinsame Durchfiihrung von Teilprozessen (vgl. Abb. 5-16). Im
Sinne eines integrierten Kanal-Ansatzes waren Prozessschritte iiber die Kandile Filia-
le, Online-Kanal und Service-Center zu vereinheitlichen (Anhang A.1).
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Stationarer Vertrieb / Service-Center

Online-Kanal

Mitarbeiter Vertriebs- Mitarbeiter .

Abwicklung mitarbeiter Kugse Abwicklung Online-Kanal Kunde
Abwicklung Antrag Abwicklung Antrag
Sparkarte Sparkarte Sparkarte Sparkarte

Info-Paket Information Info-Paket | | Informationen
abgeben anfordern bereitstellen anfordern
. Antrag
" ausfiillen Antrag
ausfiillen
v
Antrag Unterschrift Antrag Antrag | | Legitimation | | Legitimation
bearbeiten priifen abgeben bearbeiten priifen PIN/TAN
v v
Karte Karte
ausgeben ausgeben
v v
Transaktionen Transaktionen
abwickeln Kartennutzung abwickeln Kartennutzung
v v
Karte sperren Karte sperren

Abb. 5-16: Beispielprozess Sparkarte (verdnderte Projektunterlagen Bank Austria)

Die Reduktion der Prozesskomplexitit vermeidet nicht nur Kosten, sondern kann
auch die Kundenzufriedenheit verbessern. Kunden wiinschen sich eine Kommunika-
tion, die sich an bekannten Abldufen orientiert [s. Lades/Raum 2001, 31].

5.3.1.2 Integration externer Partner

Externe Partner konnen Prozesse an der Schnittstelle zum Kunden ergénzen (Angebot
zusitzlicher Leistungsprozesse bzw. Prozessvarianten) oder vollstindig tibernehmen
(Verlagerung von Prozessen).

Bei der Auslagerung von Prozessen an Dritte wird unterschieden zwischen einer Ver-
lagerung einzelner Aktivititen (Out-Tasking) oder ganzer Geschéftseinheiten mit
thren Prozessen (Out-Sourcing) [s. Keen/McDonald 2000, 196]. Insbesondere Out-
Tasking-Aktivititen verlangen eine enge Integration mit den externen Partnern und
bauen zumeist auf internetbasierten Losungen auf.

Beispiel Auto Leasing D

Die Auto Leasing D GmbH (ALD) positioniert sich als Partner des Autohandels mit
einem umfassenden Angebot an Allfinanz-Dienstleistungen mit besonderen Schwer-
punkten im Fahrzeugleasing und der Gebrauchtwagenfinanzierung. ALD versteht sich
als Gegengewicht zu den Banken der Automobilhersteller.
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ALD bewirtschaftet fiir ihre unterschiedlichen Zielgruppen (Endkunden, Autohdndler
etc.) verschiedene Kandle. Die technologischen Entwicklungen der letzten Jahre
fiihrten zu immer kiirzeren Innovationszyklen und steigenden Kosten bei der Kanal-
gestaltung. Kritisch war hier insbesondere der Angebots- und Kreditbearbeitungs-
prozess, der mittlerweile an die Firma afb Application Service AG (afb) ausgelagert
wurde. Afb hat sich auf die Unterstiitzung des Kreditbearbeitungsprozesses in der
Finanzdienstleistungsbranche spezialisiert und verfiigt in diesem Bereich iiber ein
tiefes Prozesswissen. Afb unterstiitzt den Kreditbearbeitungsprozess von der Ange-
botserstellung bis hin zum Kreditentscheid (s. Abb. 5-17). Mit Vertragsabschluss
werden die Daten in die IT-Systeme der ALD iiberspielt. Die Verflechtung zwischen
ALD und afb ist fiir die Kunden nicht erkennbar (Expertengesprich Hans-Heiner
Liidemann, Gesamtleiter und Prokurist, ALD; Michael Preufle, Leiter IT-Vertriebs-
systeme, ALD).

afb ALD Handler Kunde
Fahrzeug
auswahlen
Fahrzeugdaten Fahrzeugdaten | ppecilnech
Fahrzeug-
erfassen erfassen ) Ny
\—'—1 finanzierung
v
Kundendaten Kundendaten Kundendaten
erfassen erfassen angeben
Herstellerkatalog| | i
bereitstellen Angebot Angebot
konfigurieren konfigurieren
~~~~~~ o
ermitteln
Kreditanfrage - Angebot
absetzen auswahlen
Schufaanfrage
durchfiihren
Daten an ALD Kredlt§ntsche|d
Ubertragen fallen
(4-Augen-Prinzip)
Daten l6schen Kreditentscheid _| |~ Kreditentscheid
kommunizieren kommunizieren
Autokauf Autokauf
finalisieren finalisieren
Vertragsunterlagen _ Vertrag priifen und
zustellen unterzeichnen
. Vertrag
Vertrag priifen e
Initialabwicklung | | Fahrzeug . Fahrzeugin
durchfiihren bereitstellen Empfang nehmen

Abb. 5-17: Integration von afb-Dienstleistungen in den Online-Kanal der ALD
[Senger/Osterle 2003 i.D.]
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Beispiel afb Application Service

Afb bietet seine Produkte in verschiedenen Varianten an. Zum einen konnen Unter-
nehmen die Software erwerben und selbst betreiben, oder die afb agiert als Applica-
tion Service Provider (ASP). Die Bereitschaft der Unternehmen, eine ASP-Losung
einzusetzen, ist in den letzten Jahren gestiegen. Fiir jedes Unternehmen, das die afb
als ASP betreut, wird ein eigenes, physisch getrenntes System aufgesetzt. Hohe
Sicherheitsstandards und ausgereifte Back-up-Konzepte machen diese Losung fiir
viele Verantwortliche in der Finanzdienstleistungsbranche attraktiver als der Aufbau
und die Wartung eigener Systeme (Expertengesprdch, Dalibor Karacic, Vorstand
Marketing, afb; Michaela Fuchs, Senior Executive Marketing, afb).

Out-Sourcing von gesamten Kanalstrukturen wird seit lingerem im Call-Center-
Bereich praktiziert. Die Bertelsmann Arvato AG ist europaweit einer der grossten
Anbieter von Call-Center-Dienstleistungen u.a. fiir Firmen wie die Deutsche Bank.
Anbieter wie die britische Firma M-Box gehen noch einen Schritt weiter und {iberneh-
men fiir ihre Kunden die gesamte mediengestiitzte Interaktion mit den Endkunden.
Prozesse vom Auftragseingang iliber die Lieferung bis hin zum Zahlungsmanagement
lassen sich auslagern. Den Verbrauchern stehen dabei Kanidle wie Call-Center,
Online-Kanal, interaktives Fernsehen und eine Kommunikation via Brief/Fax zur
Verfiigung. Dieses Angebot wird zwar hauptsidchlich von Einzelhandelsunternehmen
genutzt, zeigt aber mogliche Entwicklungstendenzen.

Ob eine Integration externer Partner sinnvoll ist, hingt von den Kernkompetenzen des
Unternehmens und des Anbieters, der strategischen Bedeutung der Aufgabe bzw. des
Prozesses und der Tiefe des bendtigten Wissens ab [s. Reichmayr 2002, 98].

5.3.1.3 Modellierung von Wissensfliissen

Zur Unterstiitzung einer abgestimmten Kommunikation mit dem Kunden {iber alle
Kanile sind neben den Prozessen auch die Wissensfliisse anzupassen (s. Abschnitt
5.1.1). Dabei ldsst sich das zur Unterstiitzung von CRM-Prozessen notwendige
Wissen in verschiedene Kategorien unterteilen [s. Schulze et al. 2000, 156]:

Markt & Wettbewerber. Marktentwicklungen, Produkt- und Serviceinformationen
von Wettbewerbern, Marktstudien, etc.

Kunden. Kundenstammdaten, Kontaktdaten, Kundenprozesse, Priaferenzen etc.
Vertriige. Vertragsdaten, Verkaufsorganisation, Nachlésse, Lieferbedingungen etc.

Produkte. Produktspezifikationen, Preise, Rabattstaffelung, Produktentwicklungen
etc.
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Probleme & Losungen. Beschwerden, FAQ-Listen, Prozesse zur Beschwerde-
behebung, Kulanzrichtlinien etc.

Fiir Multi-Kanal-Strukturen ergeben sich dabei zwei besondere Herausforderungen.
Zum einen ist das in den Prozessen vorhandene und bendtigte Wissen zu identifi-
zieren, und zum anderen ist der Wissensaustausch kanaliibergreifend zu lenken.
Wissen, das in einem Prozessschritt entsteht, wird von einem anderen Mitarbeiter in
einem anderen Prozessschritt benotigt [s. Wiig 1995, 211{f.]. Entlang der Geschéfts-
prozesse entstehen Wissensfliisse (vgl. Abb. 5-18).

Defizite &
Verbesserungs-
vorschlage

Kunden-
bedirfnisse

Markt- Kunden- Best
forschun daten Liefer- practlces
daten
Produktent- . Bestellab- . Qualitéats-
wicklung > Marketlng> Verkauf> wicklung> Service managemen>
Vertrags-
Produkt Kunden- W Probleme &
Beschwerden

spezifikationen profile

Abb. 5-18: Wissensfliisse in CRM-Prozessen [Schulze 2000, 22]

Beispiel Union Investment

Die Union Investment Gruppe ist die dritigrofite deutsche Fondsgesellschaft mit
einem verwalteten Fondsvermdgen von rund 100 Milliarden Euro. Innerhalb des
genossenschaftlichen Finanzverbundes vertreiben hauptsdichlich vermittelnde Banken
die Produkte der Union Investment. Endkunden und Mitarbeiter der Partnerbanken
konnen bei Riickfragen aber direkt mit der Union Investment in Kontakt treten. Die
Mitarbeiter im Customer Communication Center miissen daher zeitnah iiber aktuelle
Entwicklungen im Kundenstamm, an den Kapitalmdrkten, zu den eigenen Produkten,
den Depotserviceleistungen oder auch Rechts- und Steuerfragen informiert werden.
Um diese Wissensfliisse zu steuern, wird zukiinftig ein Content-Management-System
eingesetzt, dass die Informationen verteilen soll. (Expertengesprich Thomas Pitz,
Gruppenleiter Informationsmanagement & Kundenservice).

Eine einheitliche Sicht auf den Kunden wird in Multi-Kanal-Strukturen angestrebt,
woflir eine abgeglichene Kundendatenbank héufig vorausgesetzt wird (s. [Botwinik
2001, 4], [Otto/Surmont 2002, 421]). Davenport warnt allerdings, dass bei grossen
Unternehmen die Komplexitit einer unternehmensweiten Kundendatenbank nicht zu
bewiltigen ist. Vielmehr gilt es, Wissensfliisse entlang der Prozesse aktiv zu steuern
[s. Davenport et al. 2001, 66] und somit einzelne Datenbanken logisch zu integrieren.
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Expertengespriache (s. Anhang A.2) mit Vertretern von Schweizer Versicherungs-
unternehmen zeigten, dass die meisten Unternehmen eine abgeglichene Kundendaten-
basis anstreben. Bislang konnten allerdings vor allem kleinere bis mittlere Versiche-
rungsunternehmen dieses Vorhaben erfolgreich umsetzen. Eine kanaliibergreifende
Steuerung von Wissensfliissen ist dagegen bei den Verantwortlichen derzeit kaum ein
Thema. Dabei ist eine strukturierte Suche und Bereitstellung von Wissen ebenso
notwendig wie dessen systematische Ablage.

Wissensintensive Prozesse zeichnen sich durch einen flexiblen, unplanbaren Wissens-
bedarf aus. Sie erzeugen dariiber hinaus unterschiedliche, zum Modellierungszeit-
punkt nur teilweise vorhersehbare Ereignisse und sind durch einen starken Wissens-
transfer sowohl innerhalb als auch zwischen Geschiftsfillen eines Prozesses
charakterisiert [s. Goesmann 2001, 61]. Die wissenschaftliche Untersuchung eines
Akquisitionsprozesses zeigt, dass ein Konsens iiber konkrete Aktivititen, Aufgaben
und Prozessschritte erreicht werden konnte. Eindeutige chronologische oder logische
Abhingigkeiten zwischen den Prozessschritten liessen sich nur in geringem Umfang
belegen [s. Hoffmann et al. 2002, 178].

5.3.2 Technik: Multi-Kanal-Prozesse

Die Prozesskomplexitit und die Wissensfliisse der bestehenden CRM-Prozesse [s. zu
deren Herleitung Schmid 2001b] sind in Multi-Kanal-Strukturen anzupassen.

5.3.2.1 Fallbeispiel Helsana

Die Helsana bearbeitet im Schnitt ca. 40 000 Kundenkontakte in einer Woche.
Kunden konnen mit der Helsana iliber Geschiftsstellen des stationdren Vertriebs,
einen mobilen Aussendienst, verschiedene schweizweit verteilte Call-Center und
einen Online-Kanal kommunizieren.

Ein Projekt zur Erarbeitung einer CRM-Strategie und zur Strukturierung der
mittelfristigen CRM-Initiativen war Ausgangspunkt der Uberlegungen (s. Anhang
A.1l). In einem ersten Schritt wurden unternehmensweit Entscheidungstrdger nach
threr CRM-Vision befragt. Die Ziele, ein Ausbau der Beratungskompetenz, eine
intensive Kundenbetreuung und ein verstirkter Aufbau personalisierter Dienst-
leistungen erfordern eine Synchronisation der Kanéle. Die aktuelle und richtige Ver-
fiigbarkeit von Informationen wurde als ein wesentlicher Faktor fiir den zukiinftigen
Erfolg identifiziert.
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Ziel des Multi-Kanal-Projekts auf Prozessebene waren bzw. sind (Expertengesprich
Erik Krumdieck, Leiter E-Commerce):

Verbesserung der Kommunikation. Das Angebot verschiedener Zugangswege tragt
den Interaktionspriaferenzen der Kunden und Interessenten Rechnung. Dazu moch-
te die Helsana die Kanéle und Endgeréte verstirkt integrieren.

Verbesserung der Kontaktqualitit. Mitarbeiter sollen einen Gesamtiiberblick iiber
Kundenkontakte und Transaktionen erhalten. Somit lassen sich u.a. Kontakte zu
Interessenten besser nutzen und Kundenauskiinfte zielgerichteter erteilen.

Verbesserung der Datenqualitdt. Ein umfassendes Bild vom Kunden und eine
breite Datenbasis entsteht, wenn Kunden iiber alle Kandle beobachtet werden.
Beispielsweise hilft die Analyse des Informationsprozesses und der Kanalnutzung
eines Kunden, Produkte und Leistungen besser auf individuelle Bediirfnisse
zuzuschneiden oder Kommunikationspriaferenzen festzulegen.

Steigerung der Effizienz. Eine Integration der kanalspezifischen Prozesse ist
notwendig, um Doppelspurigkeiten zu vermeiden und die Kommunikationsqualitét
zu verbessern. Da das Anfragevolumen bei Krankenversicherungen saisonal stark
schwankt und nur zu einem jdhrlichen Stichtag Krankenkassenwechsel moglich
sind, sind insbesondere fiir diese Spitzenzeiten kanaliibergreifende Prozesse eine
Voraussetzung zur erfolgreichen Neukundenakquisition.

Die Modellierung von Wissensfliissen wurde in Zusammenarbeit mit der Helsana
erarbeitet. Die Projektergebnisse konnten im Sinne des Action Research (s. Abschnitt
1.5) liber einen ldngeren Zeitraum beobachtet werden. Die Erkenntnisse aus diesen
Beobachtungen sind in die Technik eingeflossen.

5.3.2.2 Schritt 1: Prozesskomplexitit reduzieren

Basierend auf den CRM-Prozessmodellen ist die Prozesskomplexitét zu analysieren.
Die Prozessmodelle sind anfianglich noch um die in der Technik Interaktionsdesign (s.
Abschnitt 5.2.2.1) identifizierten Funktionsanforderungen zu ergénzen.

Um die durch mehrere Kanéle entstehende Prozesskomplexitit zu reduzieren, lassen
sich:

Kanalnutzungsvarianten einschrinken,

Prozesse kanaliibergreifend standardisieren und/oder
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einzelne Prozesse auslagern.

Option eins, eine Verminderung der Kanalnutzungsvarianten, hat nicht nur Auswir-
kungen auf die Prozessebene, sondern auch auf die strategische Gesamtkonzeption.
Fiir eine derartige Einschriankung ist die Kanalplanung (s. Abschnitt 4.2.2.6) anzupas-
sen. Diese Handlungsoption kann u.U. im Gegensatz zur Zielsetzung der Kunden-
orientierung stehen und ist im Gesamtkontext aller Kanéle zu priifen.

Die Untersuchung der beiden verbleibenden Optionen greift die Gliederung der Pro-
zesse in Interaktionsperspektiven auf (s. Abschnitt 5.1.3) [s. im Folgenden Knack-
stedt/Dahlke 2001, 422]:

Standardisierung. Eine Verschiebung der Wahrnehmungsgrenze fiir einzelne Ak-
tivitidten in Richtung Kunde ist zu priifen. Eine Verlagerung der Prozessaktivititen
in den Back-Office-Bereich fiihrt zu einer Zusammenlegung bislang kanalspezi-
fischer Aktivititen und i.d.R. zu Kosteneinsparungen. Als Leitlinie gilt: Je weiter
die Prozesse vom Kunden entfernt sind, desto eher sind sie standardisierbar.

Im Retailgeschéft der Finanzdienstleistungsbranche mit seinen hochgradig stan-
dardisierten Leistungen lassen sich auch kundennahe Prozesse vereinheitlichen.
Kanaliibergreifend einheitliche Prozesse kundenseitig der Wahrnehmungsgrenze
konnen beispielsweise durch gleichartige Eingabemasken in die IT-Systeme unter-
stiitzt werden. Im Gegensatz zur Zusammenlegung der Aktivititen im Back-
Office-Bereich ist darauf zu achten, dass sich die Prozesse in den verschiedenen
Kanédlen mit der Zeit nicht unterschiedlich entwickeln [s. Curtice 2001, 8]. Der
Abstimmungsbedarf steigt.

Beispiel Helsana

Die Helsana startete im Jahr 2002 ein Projekt zur Reduktion der Prozesskomplexitdit
von Multi-Kanal-Strukturen. Bislang wurden dhnliche kundennahe Prozesse, wie z.B.
die Angebotsbearbeitung, tiber verschiedene Kandle separat gefiihrt. Diese bisher
kanalspezifischen Prozesse unterscheiden sich aber weniger voneinander, als anfing-
lich angenommen.
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Nutzen verspricht sich die Helsana durch eine bessere Prozesseffizienz und verein-
fachte Steuerung des Gesamtsystems. In der Prozessbetrachtung sind somit lediglich
die Prozesse im Kundenprozessportal kanalspezifisch zu gestalten (s. Abb. 5-19). Die
Prozessschritte von der Bedarfsabkldirung bis zum Ausfiillen des Antrags werden
vereinheitlicht, stehen aber iiber verschiedene Kandle zur Verfiigung (Experten-
gesprdch Erik Krumdieck, Leiter E-Commerce, Helsana). Eine Vereinheitlichung soll
Schnittstellen verringern und Komplexitdt reduzieren.

— e — - _-,: — e s e - e Prozessschritte
; R ) > je Kanal
- - . = e — = N— 3 . Annahme
Annahme

Gesundheits-

mit
/ Vorbehalt

Bedarfs- Angebots- deklaration Annahme- Antrag
abkldrung bearbeitung .. entscheid ausfiillen
v ausfiillen \
ZUW
- Filiale - Filiale - Filiale - Filiale - Filiale
- Call Center - Call Center - Call Center - Call Center - Call Center Ablehnung
- Vermittler - Vermittler - Vermittler - Vermittler - Vermittler

- www.progres.ch - www.progres.ch - www.progres.ch - www.progres.ch - www.progres.ch

Abb. 5-19: Ziel: Vereinheitlichung von Prozessen (Projektunterlagen Helsana)

Out-Sourcing bzw. Out-Tasking. Zur quantitativen und qualitativen Verbesserung
von Prozessen, z.B. durch die Erhohung der Auslastung von Call-Center-Agenten
oder die Verkiirzung der Bearbeitungszeiten in der Kreditsachbearbeitung, ist die
Verlagerung von Prozessen an externe Partner zu priifen. Im Allgemeinen gelten
Aktivitdten unternehmensseitig der Wahrnehmungsgrenze als fiir das Out-Sour-
cing geeignet. Durch technologische Entwicklungen und eine zunehmende Vernet-
zung lassen sich mittlerweile auch kundennahe Prozesse an externe Partnerunter-

nehmen verlagern.

McHugh fordert sogar, alle Prozesse extern zuzukaufen, die ein Unternehmen in
der notwendigen Effizienz und Qualitit nicht selbst am Markt anbieten kann [s.
McHugh et al. 1995, 136]. Fiir die Auswahl von Outsourcing/Out-Tasking-Alter-
nativen identifizierten Padillo/Diaby ein multidimensionales Zielsystem. Die
Entscheidung, ob einzelne Prozesse im Unternehmen auszufiihren oder an externe
Partner zu vergeben sind, hingt von der Wettbewerbsfahigkeit, der innerbetrieb-
liche Leistungsfahigkeit, von finanziellen Kenngréssen und dem Beschaffungs-
risiko ab [s. Padillo/Diaby 1999, 3207ft.].
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Beispiel Helsana

Die Helsana nutzt Angebote externer Partner. Dienstleister wie Internet-Marktpliitze
fiir Versicherungen, z.B. Comparis, unterstiitzen den Akquisitionsprozess der Helsa-
na. Interessenten konnen sich auf diesen Portalen informieren und Angebote verglei-
chen. Die dort gesammelten Daten von Interessenten an Produkten der Helsana
werden an die Helsana tibermittelt und dort weiterbearbeitet.

Die CRM-Soll-Prozesse sind mittels der in Abschnitt 5.1.1 erwdhnten Modellierungs-
methoden anzupassen. Abbildung 5-20 illustriert die Optionen der Prozessgestaltung
anhand eines fiktiven Beispielprozesses aus der Versicherungsbranche. Die Vollstédn-
digkeitspriifung der Unterlagen kann von einzelnen kanalspezifischen Mitarbeitern in
die zentrale Vertragsabteilung verlegt werden. Auch ist zu priifen, ob der Prozess der
Antragsabwicklung nicht vollstdndig ausgelagert werden konnte.

grenze grenze

Interaktions- |

| Sichtgrenze | |
grenze

. . Mitarbeiter . .
Produkt- Mitarbeiter Vertriebs- Vertriebs-
L . Vertrags- y R ) X Kunde
manager Administration N mitarbeiter mitarbeiter
abteilung

Versicherungs-

Antragsbearbeitung Versicherungsantrag

antrag
Kontakthistorie Beratungs- | Bedarf nach
pflegen gesprach | Versicherungsleistung
Leistungskatalog Konditionen
zusammenstellen prifen
v
Angebot erstellen >|Angebot zL 1 .I ¢

Q Angebot -

nachfassen »  Angebot priifen

v

Vertragsannahme | Volistindigkei Antrag
prigen %"en einreichen
Ergebnis
/ bekanntgeben
| Kontak]historie
" / pfldgen
Vertragsformular _| ertragsunterlageﬂ Vertragsunterlagen __yVertragsunterlagen
kre% erstgllen zustellen - priifen

Standardisierung

| Auslagerung der Antragsabwicklung |

Abb. 5-20: Beispielprozess Versicherungsantrag

5.3.2.3 Schritt 2: Wissensfliisse modellieren

Aktivititen im Wissensmanagement werden in der Literatur hiufig in vier Klassen
eingeteilt (s. Abb. 5-21) (s. [Newman/Conrad 2000, 16-2], [Niessen et al. 2000,
223f.]). Die Herausforderungen in Multi-Kanal-Strukturen liegen insbesondere in den
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Stufen eins ,,Wissen identifizieren* und vier ,,Wissen verteilen®, da hierbei verschie-
dene Kanéle direkt eingebunden sind.

Aktivitat im

. Beschreibung
Wissensmanagement

Umfasst Aktivitaten, welche auf das Auffinden von relevantem Wissen flir einen

1| Wissen identifizieren Geschaftsprozess abzielen.

2 | Wissen generieren Erweitert die bestehende Wissensbasis um neues Wissen.

Transformation des Wissens in eine verwendbare Form. Bei explizitem Wissen
sind dies im Regelfall Dokumente etc. Implizites Wissen wird Uber den Trager des
Wissens erfasst, beispielsweise durch die Dokumentation in einem
Expertenverzeichnis.

3 | Wissen erfassen

Ubertragung des Wissens an andere Personen, z.B. in Form eines elektronischen
4 | Wissen verteilen Austauschs von Dokumenten (explizites Wissen) oder einer Teilnahme an einem
Expertennetzwerk (implizites Wissen).

Abb. 5-21: Aktivititen im Wissensmanagement

Um Transparenz iiber das im Unternehmen vorliegende Wissen zu schaffen und
benotigtes Wissen rasch aufzufinden und nutzen zu konnen, ist der Wissensbedarf in
den einzelnen Prozessschritten zu identifizieren.

Beispiel Helsana

Eine Analyse der bestehenden Prozesse zeigte, dass eine Vielzahl von Medienbriichen
es den Mitarbeitern erschwerte, schnell notwendige Informationen zu bekommen. In
einigen Fillen verhinderte dies eine weitere Verbesserung des Kundenservice, da
wichtige Informationen fiir Mitarbeiter nicht einsehbar waren oder die Navigation
durch verschiedene, nicht integrierte Systeme sehr zeitaufwendig war. Mitarbeiter im
Kundendienst (Inbound-Call-Center) konnten beispielsweise keine Auskiinfte iiber den
genauen Bearbeitungsstand von Arztrechnungen geben. Um diese Situation zu
verbessern, wurden im Rahmen des CRM-Projekts Wissensfliisse modelliert.

Im Projekt der Helsana sollte eine einfache Technik zur Anwendung kommen, ohne
den Einsatz spezifischer Software und fiir alle Beteiligten nachvollziehbar. Aus
diesem pragmatischen Ansatz heraus wurde in Anlehnung an die Methode von
Thiesse ein Template entwickelt [s. Thiesse 2001, 145ff.], das fiir einzelne Prozess-
schritte den aktuellen Wissensbedarf, die zugrundeliegenden IT-Systeme und Daten-
triger sowie die Wissensfliisse erfasst und Soll-Wissensfliisse modelliert (s. Abb.
5-22). Die Ergebnisse dienen als Anhaltspunkte fiir die weitere Entwicklung der IT-
Systeme.
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Prozess Kampagnenentwicklung
. Eingehendes Datentréger Ausgehendes Datentréger
Mikro-Prozesse - X
Wissen IST SOLL Wissen IST | SOLL
. . ERP-
Controlling-Daten Papier System

5 Marktforschungs- .
Idee / Ausloser g Papier | Intranet | |deen-Bewertung | Papier | DMS

untersuchen daten
Planungsdaten Papier Papier
Produktdaten Intranet | Intranet

Host/ Host/

Leistungsdaten DWH DWH . DMS
) Kampagnenplan Papier
5 Marktbearbeitung Vertragsdaten Host/ Host/ Intranet
definieren 9 DWH | DWH

Empirische Papier

Marktdaten (extern) e

Abb. 5-22: Template zur Erfassung der Wissensfliisse

(verdnderte Projektunterlagen Helsana)

Beispiel Helsana

Kritisch war bei der Analyse die Festlegung der Granularitdt der Prozesse. Wissens-
bedarfe und Wissensfliisse mussten sinnlogisch darstellbar sein, jedoch durfte durch
einen zu hohen Detaillierungsgrad der Uberblick nicht verloren gehen. Dieses
Spannungsfeld wurde mittels der definierten, aufgabenspezifischen Rollen gelost.
Jeder untersuchte Prozessschritt wurde so weit zusammengefasst, wie er von einer
Rolle, in den meisten Fdllen einem Mitarbeiter, ausgefiihrt werden konnte.

Die Helsana identifiziert den aktuellen Wissensbedarf im Rahmen von Expertenge-
sprdchen. Dies ging mit einer Erfassung der zugrundeliegenden IT-Systeme oder
sonstiger Wissenstrdger, wie Papier oder Expertenwissen, einher. Gleichzeitig wurde
die Verkniipfung der einzelnen Prozessschritte im Wissensfluss deutlich.

Gegenstand der Analyse war auch die Identifikation von potenziellem Wissen oder
Informationen, die den Kunden oder Mitarbeitern zur Verfiigung stehen sollten. Die
meisten dieser Informationen waren im Unternehmen vorhanden, wurden aber
aufgrund einer mangelnden Prozessintegration nicht genutzt. Diese Erkenntnis
verstirkte den Wunsch, nach einem durchgdngigen Modell der Wissensfliisse.

Eng mit den Fragestellungen der Phase ,,Wissen identifizieren® verkniipft ist die
Phase der Wissensverteilung. Im Retailgeschift der Finanzdienstleistungsbranche
steht die Verteilung von explizitem Wissen im Vordergrund. Hochspezifische Frage-
stellungen und die Notwendigkeit von implizitem Wissen’, beispielsweise iiber

Implizites Wissen wird iiber Expertenverzeichnisse und Netzwerkstrukturen verteilt. Ziel ist es, Wissenstriger
anhand ihrer Fahigkeiten und Fertigkeiten zielgenau zu bestimmen und einen Austausch anzuregen [s.
hierzu ausfiihrlich Gebert/Kutsch 2003 i.D.].
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einzelne Experten, treten in den Abldufen fiir dieses Kundensegment seltener auf. Die
Geschiftsvorfille sind weitgehend standardisiert. Fiir eine strukturierte Wissens-
verteilung sind insbesondere drei Verfahren relevant, die kanaliibergreifend zu
realisieren sind [s. Gormley 1999, 10]:

Regelbasierte-Systeme. Geschiftsregeln steuern den Wissensfluss.
Workflow. Geschiftsprozesse steuern den Wissensfluss.

Personalisierung. Nutzerprofile steuern den Wissensfluss.

Beispiel Helsana

Ebenso wichtig wie die Schaffung von Wissenstransparenz war fiir das Projekt auch
die Gestaltung der Wissensnutzung. Mitarbeitern im Kundenkontakt ist das
aufbereitete Wissen zielgerichtet zur Verfiigung zu stellen. Die Benutzeroberfldche
zeigt standardmdssig Informationen aus der Kundenakte und die Kontakthistorie an
(s. Abb. 5-23). Zusdtzlich soll eine regelbasierte Software Cross-Selling-Empfeh-
lungen generieren und eine Workflow-Engine Standardprozesse mit relevanten Infor-
mationen versorgen. Mittels Personalisierungsfunktionen lassen sich ergdnzende
Informationen abhdngig von der Rolle des Mitarbeiters und dem Prozess anzeigen
(Expertengesprdich Fredi Kuster, Leiter Vertriebssupport).
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Abb. 5-23: Ausbaustufen des Front-End-Systems VISION (Projektunterlagen Helsana)

5.4 Organisationsgestaltung

Multi-Kanal-Strukturen zeichnen sich durch funktions- und abteilungsiibergreifende
Prozesse aus. Dabei gelten Abstimmungsschwierigkeiten zwischen organisatorischen
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Einheiten, beispielsweise durch Kommunikationsbarrieren, Zielkonflikte oder verldn-
gerte Liegezeiten, als eine wichtige organisatorische Ursache fiir mangelhafte Wett-
bewerbsfdhigkeit [s. Picot et al. 1998, 202]. Haufig sind nicht ablauforganisatorische
Herausforderungen das Problem, sondern personliche Kontroversen der Mitarbeiter
wie beispielsweise der Kanalverantwortlichen. Organisatorische Massnahmen kénnen
bestehende Kanalkonflikte entschirfen. In der Literatur wird Multi-Channel-Manage-

ment teilweise sogar als primér organisatorisches Problem beschrieben [s. Diepen
2000, 3].

5.4.1 Herausforderung Kanalkonflikte

5.4.1.1 Konfliktarten

In Unternehmen mit Multi-Kanal-Strukturen entstehen im Regelfall Kanalkonflikte [s.
Coughlan et al. 2001, 237]. Geeignete Mechanismen und Regelungen tragen dazu bei,
diese zu minimieren [s. Wheeler/Hirsh 1999, 147]. Das Konfliktpotenzial steigt dabei
mit dem Ausbau der Kanalaktivititen. Bietet beispielsweise ein Unternehmen auf
seiner Web-Site nur Produktinformationen an, so hat dies auf die Verkauforganisation
kaum Auswirkungen. Werden hingegen iiber den Online-Kanal auch Produkte mit
einer differenzierten Preisstruktur und Zusatzservices offeriert, so wirkt dies
nachhaltig auf die Absatzstruktur und fiihrt u.U. zu massiven Kontroversen. Kanal-
konflikte sind nicht zwangsldufig negativ [s. Coughlan et al. 2001, 237ff.]. Sie konnen
auch dazu beitragen, die Leistungsfahigkeit der Distributions- und Servicekanéle zu
erhdhen. Schogel diskutiert die Idee des ,,optimalen* Konfliktniveaus [s. Schogel
1997, 921.].

In der Literatur (s. [Camp 2001], [Coughlan et al. 2001], [Webb 2002]) und aus
Diskussionen mit Forschungspartnern (s. Anhang A) zeigten sich potenzielle Span-
nungsfelder. Abhidngig von den Konfliktparteien ist eine Unterteilung in interne und
externe Kanalkonflikte moglich (s. Abb. 5-24). Viele der dargestellten Konfliktpoten-
ziale lassen sich im Kern auf die Umverteilung von Verkaufsvolumen, sogenannte
Kannibalisierungseffekte, zuriickfiihren. Diese fiihren zu Divergenzen zwischen den
Kanilen, da die Ressourcenverteilung in vielen Unternehmen vom Verkaufserfolg
bzw. den Nutzungszahlen abhéngt.
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Internes Konfliktpotenzial

Ausloser

Konfliktpotenzial

Einfiihrung neuer Kanale

Umverteilungseffekte beispielsweise bei Verkaufsvolumen oder
Ressourcen

Machtverlust einzelner Organisationseinheiten

Aufteilung der Investitionskosten auf verschiedene Kanaleinheiten

Gestaltung von Produkten

Differenzierung von Produktbiindeln zwischen Kanalen

Gestaltung von Marketing-
kampagnen

Kanalspezifische Ausrichtung von Marketingkampagnen und aktive
Kundensteuerung

Gestaltung der Preise

Spezifische Preis- und Rabattstrukturen fiir einzelne Kanale

Veranderung des Anforderungs-
profils der Mitarbeiter

Umverteilung von Mitarbeiterressourcen
Veranderung des Aufgabenspektrums
Veranderungen in Ablaufen und Strukturen

Verschiebung von Wertschdpfungsstufen

Veranderung interner Ablaufe

Macht- und Einflussverlust

Zuséatzlicher Abstimmungsbedarf

Externes Konfliktpotenzial

Ausloser

Konfliktpotenzial

Mangelnde Synchronisation der
Kanale zu Kunden

Uneinheitliche Informationen

Unklare Prozesse

Konkurrenz zu externen
Vertriebspartnern

Umverteilung von Verkaufsvolumen
Spezifische Preis- und Rabattmodelle

Regionalitatsprinzip

Verschiebung von Wert-
schopfungsstufen zwischen
Unternehmen und externen
Partnern bzw. Kunden

Verlagerung von Wertschépfungsstufen hin zum Unternehmen

Verlagerung von Wertschépfungsstufen hin zum Vertriebspartner

Abb. 5-24: Konfliktpotenzial in Multi-Kanal-Systemen
[s. ausfiihrlich in Gronover/Riempp 2001]

5.4.1.2 Phasen im Konfliktmanagement

Ein methodischer Ansatz zur Identifikation von Konfliktpotenzialen wurde bereits in

Abschnitt 4.1.2.4 dargestellt. Dieser zeigt aber nur am Rande konkrete LOsungs-

vorschldge im Umgang mit Kanalkonflikten auf. Fiir das Konfliktmanagement lassen
sich drei Phasen identifizieren (s. Abb. 5-25) [s. im Folgenden Schogel 1997, 183ft.]:
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Phase Unfreezing > Moving > Freezing
. Auftauen des bisherigen Ein verdndertes Konflikt- Neues Konfliktniveau
Ziel o . A
Konfliktniveaus niveau anstreben stabilisieren
y '}
A A A
Offene Kommunikation Deflr_ntlon von_ZleIen Regeln und
Massnahmen N und einer gemeinsamen R A
nach innen und aussen " Routinen einfiihren
Problemlésung

Abb. 5-25: Phasen des Konfliktmanagements [in Anlehnung an Schogel 1997, 184]

Unfreezing. Die Aufgaben bestehen darin, das bestehende Konfliktniveau ,aufzu-
tauen’ und ein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit des Wandels zu schaffen. Eine
offene Kommunikation soll bereits im Vorfeld Konfliktpotenziale minimieren und
Spannungen abbauen. Problemsituationen sind klar anzusprechen, deutlich darzu-
stellen und notwendige Veridnderungen anzukiindigen.

Moving. Die Verdanderung des Konfliktniveaus steht im Mittelpunkt. Zu diesem
Zeitpunkt sind wahrscheinlich latente Konflikte bereits ausgebrochen. Konflikte
lassen sich dabei nicht génzlich vermeiden. Ziele und Aufgaben der verschiedenen
Kanile sind zu kommunizieren und die Konfliktparteien in die Losungsfindung
mit einzubeziehen.

Freezing. Das verdnderte Konfliktniveau ist {iber Regeln und Routinen zu stabili-
sieren. Mogliche Massnahmen sind kanaliibergreifende Anreizsysteme oder auch
Ombudsstellen, die Konfliktsituationen entschérfen, falls Regeln nicht eingehalten
werden.

5.4.1.3 Praxisbeispiele

Die grossten Widerstdnde bei der Einfiihrung neuer Distributionskanédle wurden in
Zusammenhang mit dem Online-Kanal wéhrend der Boom-Phase der ,New Econo-
my’ Ende der 90er Jahre beobachtet. Uberzogene Expertenschitzungen hinsichtlich
der Entwicklung des Internets verunsicherten Mitarbeiter. Insbesondere Versiche-
rungen, deren Vertrieb zu grossen Teilen auf selbstdndigen Aussendienstmitarbeitern
aufbaut, beobachteten grosse Widerstinde gegen den Kanalausbau. Die Strategien der
Verantwortlichen reichten von einer offenen Eskalation der Konflikte bis hin zum
Ausbau der Kanalstrukturen ,,quasi durch die Hintertiire*, d.h. z.B. ohne spezifische
Marketingmassnahmen fiir einen neuen Kanal [s. Gronover/Kobler 2002, 41].
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Kanalkonflikte sind fiir die Verantwortlichen ein ,heikles’ Thema. Daher sind im
Folgenden die Aussagen von Expertengesprachen (s. Anhang A.2) teilweise anonymi-
siert wiedergegeben.

Experten-Statement eines Vertriebsverantwortlichen aus der Versicherungsbranche

,»Der Aussendienst ist Amok gelaufen. Er hat sich mehr gegen den Online-Vertriebs-
kanal gewehrt als gegen die Konkurrenz. Das Argument — wenn ein Kunde bei uns
tiber den Online-Kanal eine Versicherung abschliesst, dann ist das doch besser, als
wenn er die Versicherung bei der Konkurrenz abschliesst — hat nicht gezogen. *

Heute hat sich diese Situation relativiert. Mediengestiitzte Kanidle wie das Internet
oder Call-Center sind akzeptiert und zdhlen in der Finanzdienstleistungsbranche
mittlerweile zum Standard. Ein innovativer Online-Kanal wirkt auf das Unterneh-
mensimage und kann den Absatz positiv beeinflussen (Expertengesprich Diether
Kuhn, Leiter Marketing & Channel-Management-Support, Winterthur Versicherung).

Um Ressourcen am Markt zu biindeln und Kunden umfassend zu betreuen, miissen
sich die Kanile koordinieren. Tendenziell wird versucht, interne Konfliktsituationen
zu vermeiden. Mit Massnahmen wie dem Angebot von gleichen Preisen {iber alle
Kanile oder dem Verzicht auf Marketingaktionen, welche ausschliesslich medienge-
stiitzte Kanéle bewerben, versuchen Finanzdienstleistungsunternehmen Konflikte mit
thren Vertriebsmitarbeitern zu vermeiden.

Einzelne Unternehmen haben mit organisatorischen Anderungen auf Kanalkonflikte
reagiert.

Beispiel Basler Versicherung

Die Basler Versicherung beteiligt ihren Aussendienst am Erfolg des Internet-Kanals.
Neukunden, die ihre Versicherung iiber den Online-Kanal abschliessen, werden
basierend auf ihrer Wohnadresse einem Aussendienstmitarbeiter zugeschliisselt.
Dieser erhdlt zwar keine Abschlussprovision, aber Bestandsprovisionen. Mit dieser
Systematik konnten Konfliktpotenziale zwischen Aussendienst und Vertriebsleitung
erheblich reduziert werden (Expertengesprdch Arnoud Middel, Assistenz Geschdifts-
leitungsbereich Sales Management).

Eines der befragten Versicherungsunternehmen fiihrte ein Regelwerk zur Steuerung
des Vermittlungsprozesses ein und entschérfte durch Provisionsteilung zwischen den
Kanidlen Kannibalisierungseffekte. Konkret wurde mittels Regeln festgelegt, welche
Geschiftsfille einzelne Kanéle abschliessen diirfen. Eine Empfehlung zwischen den
Kandlen fiihrt zu einer Aufteilung der Abschlussprovisionen je nach Grad der Beteili-
gung (nur Adressempfehlung, Beratung etc.).
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5.4.2 Kanalorganisation

5.4.2.1 Varianten der Aufbauorganisation

Mit der Zunahme der bewirtschafteten Kandle und somit auch der Komplexitit der
Prozesse wiachst der Bedarf nach interner Koordination und Fiihrung. Fiir die Aufbau-
organisation ist eine Struktur zu finden, welche Verantwortungsbereiche fiir Produkte,
Kunden und Kanile organisatorisch gliedert. Bislang ist der Organisationsaufbau
zumeist funktional (s. Abb. 5-26).

| Retail bank |
I
I I I I '
__ | Customer Branch Mobile Direct ProcItljct
segments network salesforce channels e
| |
[ I ] [ I ]
Region || Region || Region ATM PC- Call-
A B C banking || Center
Mass Deposit
- products
segment
Affluent Mortages —
customers
|| Small hfllu':l:’al
businesses unds

Abb. 5-26: Beispiel einer tiblichen Kanalorganisation
[in Anlehnung an Holmsen et al. 1998, 87]

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Die Distributions- und Serviceentscheidungen trifft bei der SGKB die Vertriebs-
leitung. Verantwortliche fiir Kundensegmente, Produkte und Kandile unterstiitzen die
Vertriebsleitung und bringen Entscheidungsvorlagen ein. Dabei wird von den Leitern
Produktentwicklung, Marketing, Multi-Channel etc. sowie den Regionalleitern einzel-
ner Vertriebskandle erwartet, sich untereinander zu koordinieren. Die itibergreifende
Ergebnisverantwortung und Entscheidungsbefugnis liegt in dieser Organisations-
struktur allerdings bei der Vertriebsleitung (Expertengesprdch Paul Eggenschwiler,
Leiter Multi-Channel und Mitglied der Direktion).

Funktionale Aufbauorganisationen wandeln sich voraussichtlich in zwei Stufen (s.
Abb. 5-27) (s. [Botwinik 2001, 13ff.], [Diepen 2000, 12]).

Matrixorganisation. Prozessverantwortliche steuern gemeinsam mit Funktions-
verantwortlichen die Interaktions- und Kanalprozesse. Zu beobachten ist, dass in
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Matrixorganisationen Abstimmungsschwierigkeiten zunehmen, Reaktionszeiten
steigen, Prozesse komplexer werden und sich die interne Kosten- und Ertragsrech-
nung verkompliziert [s. Holmsen et al. 1998, 87]. Matrixorganisationen sind nur
eine Zwischenstufe in der Entwicklung von einer funktionalen zu einer prozess-
basierten Aufbauorganisation [s. Scheed/Reineke 2002, 79].

Prozessbasierte Aufbauorganisation. Mit der Integration weiterer externer Partner
und einer stirkeren Verzahnung mit dem Kunden gewinnen prozessbasierte Orga-
nisationsstrukturen an Bedeutung, weil sie den Abstimmungsbedarf verringern [s.
Vanhaverbeke/Torremans 1999, 46]. Einzelne Prozesse werden als eigenstiandige
operative Einheiten gefiihrt. Diese prozessorientierten Einheiten sind fallweise von
Serviceeinheiten wie dem Rechnungswesen oder der IT zu unterstiitzen. In Multi-
Kanal-Strukturen dienen die CRM-Prozesse als operative Einheiten, welche die
Kanile als Serviceeinheiten ergdnzen.

Funktionale Aufbauorganisation Matrixorganisation Prozessbasierte Aufbauorganisation
Operative Einheiten Operative Einheiten Operative Einheiten
Geschifts- Geschifts{ | Support- Prozess Servi
einheit einheit einheit TANALE=
| N
| . Berlatll,lng | | Beratung |
Funktion Prozess | Transaktion | | Transaktion |
| Service | | Service |
- I

Abb. 5-27: Organisationsentwicklung [in Anlehnung an Botwinik 2001, 14]

Eine prozessbasierte Organisation bedeutet meist den Bruch mit bisherigen Organisa-
tionsprinzipien und einen entsprechend hohen Reorganisationsaufwand [s.
Scheed/Reineke 2002, 79]. Diese Entscheidung fiir oder gegen eine prozessbasierte
Organisation kann nicht alleine aus Griinden zur Steuerung von Multi-Kanal-
Strukturen erfolgen. Das Unternehmen und der Markt sind zu betrachten. Es ist
abzuwigen, ob der Nutzen durch weniger Abstimmungsaufwand und eine durch-
gingigere Prozessgestaltung die Kosten der Umstrukturierung rechtfertigen.

5.4.2.2 Varianten der Kanalsteuerung

Neben der Einordnung der Kanile in die Gesamtorganisation ist zu priifen, wie
Kanile untereinander zu fithren und aufeinander abzustimmen sind. Studien des IWI-
HSG in Zusammenarbeit mit der IMG belegen, dass sich fiir die organisatorische
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Leitung der Kanéle bislang noch keine einheitliche Lésung in der Finanzdienst-
leistungsbranche etabliert hat (s. [Gronover/Kobler 2002], [Schmid et al. 2000]).

Die Varianten zur Kanalsteuerung bewegen sich dabei auf einem Kontinuum zwi-
schen einer zentralen und einer dezentralen Losung (s. Abb. 5-28) [s. im Folgenden
Schogel 1997, 160ff.]. Die Vorteile der Zentralisierung liegen u.a. in der Erleichte-
rung der Kontrolle und der Vermeidung von Doppelspurigkeiten. Das fordert den
Wissenstransfer und vereinheitlicht Entscheidungen. Fiir die dezentrale Variante
spricht eine erhohte Motivation der Kanalverantwortlichen und eine Verbesserung des
Wissensaufbaus in den Einheiten. Der Wettbewerbsgedanke im Unternehmen wird
gefordert, und Entscheidungswege werden verkiirzt.

Abstimmung durch Abstimmung in und
eine zentrale Abteilung zwischen den Kanilen

Vorteile der Zentralisierung Vorteile der Dezentralisierung
einheitliche Entscheidungen . erhoht die Motivation
fordert den Know-How-Transfer . fordert den Know-How-Aufbau
vermeidet Doppelarbeiten . fordert den Wettbewerb
erleichtert die Kontrolle . verkiirzt die Entscheidungswege

Abb. 5-28: Varianten der Kanalsteuerung [Schogel 1997, 161]

Vertiefende Experteninterviews der erwdhnten Studien zeigten, dass eine rein zentrale
Kanalsteuerung in der Praxis dusserst selten umgesetzt wurde, auch wenn dies geplant
war. In den allermeisten Fillen arbeiten verschiedene Verantwortliche zusammen,
und die Kompetenzen iiberschneiden sich haufig. Eine vollstindige Zentralisierung
scheitert in den meisten Fillen an einer Uberforderung der Zentralinstanz. Analog
kann eine dezentrale Losung nicht funktionieren, wenn angemessene zentrale Rah-
menbedingungen bzw. Koordinationsinstanzen fehlen [s. Koller 1998].
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Fallbeispiel Helsana

Die Helsana steuert ihre Kandle hierarchisch-funktional iiber eine koordinierende
Stelle, die in der Organisationseinheit Marketing & Vertrieb angesiedelt ist. Die
Fach- und Ergebnisverantwortung fiir die einzelnen Kandle liegt bei sog. Kanal-
Managern (Fachspezialisten), wie beispielsweise den Verantwortlichen fiir die Call-
Center oder die Geschdftsstellen einer Vertriebsregion. Die Verantwortung iiber alle
Kandle zu zentralisieren ist nach Meinung der Helsana nicht sinnvoll, da nach-
haltiges Fachwissen iiber sieben verschiedene Kandle und die zugehérigen Medien
nur schwer zu biindeln ist (Expertengesprich, Felix Obrist, Leiter Marketing &
Vertrieb).

5.4.2.3 Mechanismen der Kanalsteuerung

,»One unfortunate legacy of the branch-centered system is that a customer’s balances
and revenues are normally allocated to branches, regardless of the channels actually
used by that customer. As a result the contribution of branches to the network is often
overestimated, and that of newer channels underestimated” [Holmsen et al. 1998, 85].

Die Steuerung der Kanéle sollte iiber eine interne Leistungsverrechnung erfolgen, um
den Nutzen der Investitionen aufzuzeigen. Durch kanaliibergreifende Prozessabldufe
reichen traditionelle Bewertungsmodelle auf Basis von Standardprozessen, wie sie fiir
den stationdren Vertrieb und den Backoffice-Bereich schon hdufig definiert sind,
nicht mehr aus [s. im Folgenden Schwanitz 2001, 589ff.]. Folgende Bewertungs-
optionen sind moglich (s. Abb. 5-29):

Vertikale Bewertung. Die Wirtschaftlichkeit einzelner Kandle wird durch die
Zurechnung von Aufwénden und Ertrdgen bestimmt. Haben Kanile zuséatzlich die
Ergebnisverantwortung und Entscheidungskompetenzen, um das eigene Betriebs-
ergebnis zu steuern, so werden sie als Profit-Center bezeichnet [s. Rinker 1997,
104]".

Horizontale Bewertung. Der vergleichende Ressourceneinsatz pro Teilprozess
zeigt auf, welcher Prozessschritt in welchen Kanélen welche Kosten verursacht.
Dieses Mengengeriist dient als Anhaltspunkt fiir die Kundensteuerung und als
Grundlage einer innerbetrieblichen Leistungsverrechnung.

32 L . . S . .
Hingegen wird eine organisatorische Einheit als Cost-Center bezeichnet, die ,,generates expenses and has no
responsibility for generating revenues. Its goals is to adhere to expense budgets.” [s. Hoffman 1999, 47].
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Diagonale Bewertung. Hierbei handelt es sich um die individuelle Kalkulation

einzelner Prozesse iiber mehrere Kanile im Sinne der Prozesskostenrechnung. Die

Herausforderung liegt in der fairen und transparenten Bewertung der Einzel-

beitrdge der Kanalressourcen. Da der Kunde die Auswahl der Prozessschritte

vornimmt, ist er gleichermassen Prozessinitiator und Prozesstrager. Eine Kalku-

lation der Prozesskosten muss sich daher am (einzelnen) Kunden orientieren.

Makro-Prozess

Information

v

Beratung

v

Vertragsabschluss/
Initialabwicklung

v

Transaktion

v

Service

v

Vertragsauflosung/
Vertragsabwicklung

Kanile
St\xi:::ii[’er Call-Center Internet E)((:?B".‘TVI:?I:: rrl)er
O o
Horizontale
O . Bewertung
o [ ) o o
[ ® o @)
O ® @) @)
o ® @) @)
Vertikale Diagonale
Bewertung | | Bewertung

@ ... wird angeboten; O ... wird nicht angeboten

Abb. 5-29: Bewertungsoptionen

Der Kanalerfolg wird héufig vertikal bewertet. Idealerweise werden die Kanile als

Profit-Center gefiihrt. Ziel der Profit-Center-Konzeption ist Ergebnistransparenz,

Forderung des unternehmerischen Denkens und Motivation der Verantwortlichen [s.

Rinker 1997, 106]. Bislang steuern allerdings erst wenige Unternehmen ihre Kanile

durch differenzierte Verrechnungsmodelle, da dies mit einem hohen Aufwand

verbunden ist.
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Beispiel Sanitas Versicherung

Die Sanitas, eine der fiihrenden privaten Krankenversicherungen der Schweiz, be-
rechnet heute den Deckungsbeitrag 1 pro Kanal. Uber die verschiedenen Kandile
werden mit dem Deckungsbeitrag I positive Ertrige erwirtschaftet. Allerdings bein-
haltet der Deckungsbeitrag I keine Aufteilung von Fixkosten, wie beispielsweise
Marketingkosten. Erkldrtes Ziel des Unternehmens ist, eine mehrstufige Deckungs-
beitragsrechnung auf Kanalebene einzufiihren, denn die aktuellen Zahlen reichen der
Geschidftsleitung fiir ein operatives Multi-Channel-Konzept nicht aus (Expertenge-
sprdch Hebert Wyss, Leiter Bereich Marketing/Vertrieb).

Fiir die Umsetzung eines Profit-Center-Ansatzes sind Verrechnungsgrundsitze zu
bestimmen, wobei festzulegen ist, welche Einheit fiir welche Leistungen welchen
Betrag bezahlt. Dabei ist die politische Abstimmung im Unternehmen meist kritischer
als die Entwicklung der Ertrags- und Kostenverrechnungsmodelle (Expertengesprich
Jan Vonderlinn, Leiter Marktmanagement Privatkunden, Rentenanstalt/Swiss-Life).

Beispiel Coop Allgemeine Versicherung

Die Coop Allgemeine Versicherung vergibt fiir jede Teilaktivitit einen 'Statistikcode'.
Pro Statistikcode werden fixe und variable Kosten errechnet. Bei den variablen
Kosten handelt es sich um die, durch die Aktivitit verursachten Prozesskosten. Nutzt
ein Kunde in einem Kanal einen Prozess, so werden dessen Kosten an den Kunden-
verantwortlichen verrechnet (Expertengesprdch Daniel Stiissi, Geschdfisleiter).

Neben einer Verrechnung von Ertrdgen und Kosten sind in der Berechnung auch
kunden- und kanalspezifische Besonderheiten zu beriicksichtigen. Beispielsweise
bestehen zwischen Kandlen signifikante Unterschiede hinsichtlich des Kunden-
potenzials (z.B. Online-Kunden nutzen mehrere Produkte) oder der Kunden-Risiko-
struktur (z.B. Online-Kunden haben mehr Versicherungsschiaden). Diese Effekte sind
statistisch zu erheben und sollten als Zu- bzw. Abschlige in das Berechnungsmodell
einfliessen.

5.4.3 Kundenverantwortung

5.4.3.1 Varianten der Kundenverantwortung

Die Zuordnung von Verantwortlichkeiten fiir einzelne Kunden(segmente) auf Organi-
sationseinheiten birgt Konfliktpotenziale. In traditionellen Vertriebsstrukturen werden
einzelne Kunden einem Berater(team) zugeordnet. Bei der heute existierenden
Vielzahl von Kanélen ist diese organisatorische Variante mit einem erhoéhten Koordi-
nationsaufwand verbunden, denn der Triger der Kundenverantwortung ist fiir die
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gesamte Kundenbeziehung verantwortlich. Im Idealfall hat er einen Uberblick iiber
alle Aktionen, die zwischen Kunde und Unternehmen ablaufen. Héaufig dussert sich
die Kundenverantwortung auch in gesonderten Berechtigungsstrukturen hinsichtlich
der Kundenbeziehung wie z.B. der Moglichkeit, gesperrte Konten wieder freizugeben.

In der Finanzdienstleistungsbranche verfiigen die meisten Unternehmen {iber eine
zentrale Kundenverantwortung, d.h. es existiert ein Ansprechpartner, der auch als Re-
lationship-Manager bezeichnet wird [s. Schmid 2001b, 22]. Dieser kann in der Filiale,
im Aussendienst oder auch in einer zentralen Einheit verankert sein. Im Falle einer
dezentralen Kundenverantwortung nimmt jeder Kanal, jede Produktlinie oder auch
jeder Prozess die Kundenverantwortung separat wahr.

Eine zentrale Kundenverantwortung erlaubt ein einheitliches Auftreten gegeniiber
dem Kunden, eine leichtere Kontrolle und eine koordinierende Betreuungsstrategie.
Die Dezentralisierung der Kundenverantwortung fordert hingegen eine Verkiirzung
der Entscheidungswege, eine erhohte Flexibilitdt in kritischen Situationen und ggf.
auch eine bessere interne Leistungsverrechnung (s. Abb. 5-30).

Zentrale Geteilte
Kundenverantwortung Kundenverantwortung

Vorteile der Zentralisierung Vorteile der Dezentralisierung

. einheitlicher Aussenauftritt . verkiirzte Entscheidungswege

. einheitliche Kundensicht . bessere interne Leistungsverrechnung
. bessere Kundensteuerung . bediirfnisgerechtere Produktgestaltung
. koordinierte Betreuung . erhohte Flexibilitat

. erleichterte Kontrolle
. verringerter Arbeitsaufwand

Abb. 5-30. Varianten der Kundensteuerung

Die von Unternehmen hdufig favorisierte zentrale Losung der Kundensteuerung [s.
Gronover/Kobler 2002, 391f.] setzt voraus, dass:

Mitarbeiter in allen Kanaleinheiten von Kundenkontakten profitieren. Insbesonde-
re Vertriebsmitarbeiter, die leistungsorientiert entlohnt werden, miissen von Kun-
denkontakten profitieren, auch wenn sie nicht die Kundenverantwortung tragen.
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der koordinierenden Stelle die relevanten Daten zur Verfiigung stehen. Zu klaren
ist, welche Daten sinnvollerweise zu erfassen sind. Transaktionsdaten stehen in
der Finanzdienstleistungsbranche hdufig kanaliibergreifend zur Verfligung, im
Gegensatz zu qualitativen Daten wie Beschwerden, Anfragen etc. [s.
Gronover/Kobler 2002, 391f.].

5.4.3.2 Anreizsysteme

Anreizmechanismen unterstiitzen die Realisierung einer zentralisierten Kundenverant-
wortung. Dabei lassen sich grob materielle, vor allem finanzielle Anreize, von immat-
eriellen Anreizstrukturen wie Karriereanreize, Arbeitsinhalte oder Fiithrungsstil unter-
scheiden (s. Abb. 5-31).

Anreize

Materielle Anreize Immaterielle Anreize
| [
[ | I [ | [ [ |
Entgelt- Status- Unterneh- Fiihrungs- Karriere- Arbeits- Parti-
systeme symbole menskultur stil anreize inhalt zipation

Abb. 5-31 Klassifikation von Anreizarten [Mergel/Reimann 2000, 16]

Bislang sind bestehende Anreizstrukturen hiufig nicht auf einen Multi-Kanal-Ansatz
ausgerichtet. Es werden Massnahmen zur Kundensteuerung (s. Abschnitt 4.2.2.7)
eingesetzt, die nicht mit den Kundenverantwortlichen abgestimmt sind oder sogar
thren personlichen Anreizstrukturen widersprechen [s. Hofferbert-Junge/Wiedmeyer
2002, 9]. Beispielsweise steht eine aktive Positionierung des Online-Kanals durch den
Kundenberater in Konkurrenz zu seinem eigenen Zielsystem, welches sich an
Vertragsabschliissen misst. Wird ein Kunde animiert, verstirkt den Online-Kanal zu
nutzen, so geht dieser Kunde dem Berater zumindest teilweise verloren.
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Beispiel Credit Suisse Financial Services

Mit dem Ausbau der Kandle hat die Credit Suisse auch ihr Anreizsystem fiir Ver-
triebsmitarbeiter angepasst. Die einzelnen Verkaufsmitarbeiter konnen nach klaren
Regeln Punkte erzielen. Daraus wird eine Rangliste erstellt, die im Intranet
veroffentlicht wird. Daneben gibt es bei Erreichung einer bestimmten Punktezahl
Geldprimien, und die besten Vertriebsmitarbeiter werden Mitglieder in einem ,Top-
Club’. Auch Spontanprdmien sind bei Sonderaktionen moglich.

Die Vertriebsmitarbeiter schdtzen an dem Incentivesystem ,Energy’ die klaren Struk-
turen, die attraktiven Preise und den offenen Leistungsvergleich. Kritisiert wird, dass
die Kriterien der Leistungsmessung nicht immer fair sind, der Konkurrenzdruck unter
den Kollegen zunimmt und durch Programme wie Energy suggeriert wird, dass sie
nicht motiviert genug sind (Expertengesprdch Andreas Mahler, Abteilung Marketing).

Um Mitarbeiter zur Datenpflege zu motivieren, bedarf es anderer Anreizmechanis-
men. Untersuchungsergebnisse aus dem Bereich Telekommunikation” zeigen, dass
Mitarbeiter sich an Wissensmanagementinitiativen beteiligen, wenn die Datenerhe-
bung einfach und nicht zeitintensiv ist sowie ernsthaft von der Fiihrungsebene
eingefordert wird und zu einem Bestandteil der tdglichen Arbeit zdhlt. Finanzielle
Anreize sind nicht nétig, aber in der Anfangsphase ldsst sich damit das Change
Management unterstiitzen [s. Biiren et al. 2002].

Kritisch ist die Datenerhebung bei (selbstdndigen) Vertriebsmitarbeitern. Aussen-
dienstmitarbeiter haben in der Regel kein Interesse, ithr Wissen zu teilen und
zusétzlichen Aufwand fiir die Datenerhebung zu betreiben. Gerade fiir die selbstédn-
digen Agenten sind diese Informationen zudem ihr ,Kapital’. Eine konstruktive
Mitarbeit in diesem Bereich ldsst sich v.a. dann erzielen, wenn sich die Dateneingabe
lohnt, d.h. fiir den Aussendienst muss ein klar ersichtlicher Mehrwert generiert
werden, beispielsweise iiber die Bereitstellung von qualifizierten Interessentenkon-
takten (Leads) (Expertengesprich Diether Kuhn, Leiter Marketing & Channel-
Management-Support, Winterthur Versicherung). Folglich ist auf den Ausbau des
analytischen CRM grosser Wert zu legen.

5.5 Zwischenfazit

Ziel des flinften Kapitels war es, Gestaltungsempfehlungen fiir die Prozessebene zu
erarbeiten. Da die Analyse bestehender Ansitze zu keinem befriedigenden Ergebnis

33 . . . . . . . [N . .
Das Interaktionsmodell von Telekommunikationsunternehmen im Privatkundenbereich weist Ahnlichkeiten
mit der Finanzdienstleistungsbranche auf (s. Abschnitt 2.3.3). Somit ist ein Analogieschluss fiir
unternehmensinterne Bereiche von Banken und Versicherungen zuldssig.
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filhrte, wurden basierend auf Interaktionsperspektiven verschiedene Handlungs-
optionen identifiziert und dafiir notwendige Techniken entwickelt.

Es liessen sich folgende Handlungsoptionen ableiten:

Zugriff iiber verschiedene Kandle ermoglichen. Obwohl viele Kunden eine person-
liche Kommunikation bevorzugen, hat die mediengestiitzte Interaktion diese
mengenmadssig bereits iiberholt [s. Morrell 2000]. Medien werden technisch immer
weiter verschmelzen, somit miissen Kanile dieser Entwicklung Rechnung tragen.

Mediengestiitzte Zusammenarbeit anbieten. Kunden wollen zukiinftig (komplex-
ere) Probleme schneller als bisher iiber raumliche Distanz 16sen. Prozesse lassen
sich durch mediengestiitzte Zusammenarbeit verkiirzen, und die Mdoglichkeit einer
zeitnahen Problemlosung verbessert die Kundenorientierung und den Absatz.

Selbstbedienung ausbauen. Eine Verlagerung einzelner Teilprozesse an Kunden
spart Kosten ein und verbessert den Kundenservice. Allerdings diirfen die SB-
Funktionen nicht zu komplex sein und miissen in Bezug auf Zeit und Ort die beste
Alternative fiir die Losung eines Kundenproblems darstellen.

Prozesse standardisieren. Prozessstandardisierung reduziert die Komplexitéit in
Multi-Kanal-Strukturen und hilft Koordinationskosten zu vermeiden. Ahnliche
Ablaufe werden auch von Kunden als angenehm empfunden.

Mit externen Partnern zusammenarbeiten. Externe Partner konnen Teilprozesse
tibernehmen und Kosten im Unternehmen vermeiden und die Prozessqualitét
verbessern. Durch eine zunehmende Vernetzung lassen sich auch kundennahe
Prozesse an externe Partnerunternehmen verlagern.

Wissensfliisse steuern. Die reine Speicherung von Daten in einer gemeinsamen
Datenbasis ist nicht ausreichend, da insbesondere das schnelle Finden von
Informationen fiir eine zielfiihrende, kundenorientierte Kommunikation wichtig
ist. Das Unternehmen muss Wissen entlang der CRM-Prozesse steuern.

Kanalkonflikte friihzeitig entschdrfen. Insbesondere Umverteilungseffekte fiihren
zu Konflikten in Multi-Kanal-Strukturen. Bereits in der Planungsphase miissen die
Betroffene in Entscheidungen mit einbezogen werden.

Transparenz schaffen. Entscheidungsstrukturen und Verantwortlichkeiten sollten
iiber organisatorische Massnahmen geregelt werden. Hierbei gilt es, den Abstim-
mungsbedarf zu verringern.
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6 Gestaltung der IS-Ebene in Multi-Kanal-Strukturen

Beim Aufbau einer Multi-Kanal-Losung werden auf der Informationsebene die
Anforderungen der Prozesse umgesetzt. Eine Untersuchung iliber den Status von
Projekten im CRM-Umfeld zeigt, dass Handlungsbedarf insbesondere bei der
Integration der Daten besteht und dass bei vielen Unternehmen die Integration der
Kanile noch grosse Defizite aufweist (s. Abb. 6-1).

Has your company achieved or needs to do more with respect to
the following items:

Cross Channel Integration ] 20% 65% 15%
Back to Front Office Integration | 24% 71% 5%
Sales Force Automation ] 25% 61% 14%
Content Management | 28% 60% 12%
Self-Sales | 28% 46% 26%
Data Warehousing ] 32% 54% 14%
Customer Analysis | 35% 61% 1%
Field Sales ] 36"/ 20%
Self-Service | 36% 46% 18%
Contact-Center/CTl-Integration | 38% 54%
Campaign Management : 4"2% ‘ 51%

O has achieved B needs to do more O don’t know

Abb. 6-1: Status von CRM-Projekten [PwC Consulting 2001, 10]

In diesem Zusammenhang sind beim Aufbau von Multi-Kanal-Strukturen Fragen zu
beantworten wie:

Wie ist die IS-Architektur aufzubauen, um mit verschiedenen Medien zu kommu-
nizieren?

Welche Anforderungen ergeben sich bei der kanaliibergreifenden Integration fiir
die Anwendungen und den Datenaustausch?

Dieses Kapitel definiert Gestaltungsanforderungen fiir die IS-Ebene. Einleitend wer-
den spezifische Herausforderungen fiir IS-Architekturen in Multi-Kanal-Strukturen
abgeleitet (Abschnitt 6.1). Dabei erweist sich die Integration der verschiedenen
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Medien (Abschnitt 6.2) und der kanaliibergreifende Datenaustausch (Abschnitt 6.3)
als besondere Herausforderung. Das Zwischenfazit fasst wesentliche Handlungs-
empfehlungen zusammen (Abschnitt 6.4).

6.1 Grundlagen

Der Architekturbegriff wird in der Wirtschaftsinformatik verwendet, um Strukturen
von Informationssystemen formal zu beschreiben. Theoretische Grundlagen des
Architekturbegriffs und ausgewihlter Architekturkonzepte sind zusammengefasst in
[Sinz 1997] und [Pohland/Fleisch 2002,3751t.].

6.1.1 Anforderungen an eine Multi-Kanal-IS-Architektur

Eine Systemarchitektur beschreibt den logischen Autbau eines Informationssystems.
Komponenten mit dhnlichen Aufgaben werden in Schichten zusammengefasst. Die
Schichten kommunizieren {liber definierte Schnittstellen miteinander. Dieses Vorge-
hen erhoht die Transparenz, d.h. aus Sicht einer Schicht bleibt die technische
Komplexitit von anderen Schichten verborgen, und Anderungen innerhalb einer
Schicht lassen sich mit weniger Abstimmungsaufwand durchfiihren [s. Miihlhduser
1997, 559]. Client-Server-Modelle unterteilen IS-Architekturen in fiinf Schichten (s.
Abb. 6-2) (s. im Folgenden [Leser et al. 2002, 6ff.], [Plattner 1993, 931{f.]).

Daten- Integrations- Anwendungsschicht Présentations- Client-Schicht
schicht schicht schicht
Applikation
S SOAP CRM-System HTML ﬁ
3 Gateway
Kunden- ERP-Svst
CORBA TCP/IP
Gateway
—
Produkt- Fax- Device
Dat J2EE Gat
aren Services ay]
\_/
< > ODBC Authentifizierung SmartDevice
Gateway Digitaler
Verschliisselung L
(w
Abb. 6-2: Schichten einer 1S-Architektur
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Client-Schicht. Diese Schicht fasst Medien wie Telefon, PC etc. mit ihren spezifi-
schen Clients™ zusammen. Medien sorgen fiir die Ein- und Ausgabe von Informa-
tionen und unterstiitzen durch ihre technischen Gegebenheiten (Speicherplatz,
Darstellungslogik) und den verwendeten Client teilweise die Geschéftslogik.

Herausforderung in Multi-Kanal-Strukturen. Die Nutzung von Medien korreliert
stark mit der Benutzerfreundlichkeit (Usability) ihrer Anwendungen. Abgestimmt
auf technische Gegebenheiten wie beispielsweise die Bildschirmgrosse oder die
Bandbreiten zur Dateniibertragung, sind Anwendungen einzelnen Medien anzu-
passen.

Prdsentationsschicht. Die Prasentationsschicht bereitet Inhalte abhédngig vom
Medium auf und unterstiitzt die Kommunikation zwischen Client und Applikation.
Dabei arbeiten die verschiedenen Endgerite auf unterschiedlichen Kommunika-
tionsprotokollen (TCP/IP, GSM, Bluetooth etc.)”, Betriebssystemen (z.B. fiir PC’s
Microsoft NT, HP-Linux etc. oder fiir PDA’s WinCE, Palm OS etc.) und Anwen-
dungssystemen (z.B. Microsoft Explorer oder Netscape Navigator). Die Prisenta-
tionsschicht iibernimmt die Konvertierung von Inhalten in die fiir das jeweilige
Endgerit notwendige Form.

Herausforderung in Multi-Kanal-Strukturen. Clients auf verschiedenen Medien
sind mit ithren unterschiedlichen Systemanforderungen kanaliibergreifend anzu-
sprechen. Fiir Multi-Kanal-Strukturen bedeutet das, die Inhalte so abzulegen, dass
sie den spezifischen Anforderungen der Medien und ihrer diversen Clients
angepasst werden konnen.

Anwendungsschicht. In der Anwendungsschicht unterstiitzen Systeme einzelne
Anwendungsprozesse. Eine Untergliederung der Anwendungsschicht in die Berei-
che Applikationen und Services trigt aktuellen Softwareentwicklungen Rechnung
(s. [Goodyear et al. 2000, 3-18], [PeopleSoft 2002]). Applikationen sind bei-
spielsweise ERP-Systeme, CRM-Systeme oder Content-Management-Systeme,
die grosse Teile der unternehmensspezifischen Geschiftsprozesslogik enthalten.
Elektronische Services stellen Unterstiitzungsdienste wie Authentifizierung,
Verschliisselung oder Profiling-Services bereit. Sie ergidnzen die Applikationen.

* Bin Client bezeichnet ein primar aktives Programm, welches von einem anderen Programm (Server) Dienste
anfordert [s. im Folgenden Perrochon 1996, 27ff.]. Sowohl Clients als auch Server sind Software-
Programme und nicht, wie umgangssprachlich hiufig bezeichnet, Endgerite bzw. Hardware-Komponenten.

* Der Glossar in Anhang Anhang B erklért wichtige technische Fachbegriffe.
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Herausforderung in Multi-Kanal-Strukturen. Prozesse sind kanaliibergreifend
anzubieten, d.h. es ist die dafiir erforderliche Kanalinfrastruktur aufzubauen, und
die notwendige Geschéftslogik ist zu integrieren. Fiir eine ausreichende Informa-
tionsversorgung miissen Funktionen zur Steuerung der Wissensfliisse die IS-
Architektur ergénzen. Services sollen nicht nur kanaliibergreifend, sondern auch
prozessiibergreifend allen Applikationen zur Verfligung stehen.

Integrationsschicht. Die Integrationsschicht iibernimmt die Zusammenfiihrung
und Steuerung von Teilprozessen der Anwendungsschicht und der Datenschicht.
Dienste der Integrationsschicht, der sog. Middleware bzw. Enterprise Application
Integration (EAI), sind Prozessmanagement-, Transformations-, Integrations- oder
Schnittstellendienste.

Herausforderung in Multi-Kanal-Strukturen. Um kanaliibergreifend zusammen-
zuarbeiten, sind Daten und Geschéftslogik in Echtzeit zu integrieren.

Datenschicht. Zur Speicherung von Daten existieren unterschiedliche Konzepte
wie Data Warehousing, Operational Data Stores oder Context Server (s. [Auth/
Frie 2001], [Schmitt 2000]). In der Datenschicht werden verschiedene Datentriger
zusammengefasst, wobei sich die Konzepte der Datenspeicherung und —bereit-
stellung unterscheiden (z.B. relationale Datenbanken, objektorientierte Datenban-
ken).

Herausforderung in Multi-Kanal-Strukturen. Das Multi-Channel-Management
gestaltet nicht die Datenschicht, sondern begreift sie als Rahmenbedingung [s.
Leser et al. 2002, 10f.].

6.1.2 Varianten von Multi-Kanal-IS-Architekturen

[S-Architekturen in der Praxis differenzieren sich im Regelfall durch die in den flinf
Schichten eingesetzte Software. Unternehmen konnen hierfiir im Extremfall eine
vollstindige Eigenentwicklung oder die FEinfiihrung eines Standardsoftwarepaktes
ohne Anpassungen wihlen. Beide Extrema sind in der Praxis kaum anzutreffen. Mit
Blick auf die Praxis lassen sich drei Gestaltungsalternativen diskutieren:

Multi-Kanal-Standardsoftware. Unternehmen fiihren eine unternehmensunabhén-
gige Standardsoftwarelosung ein und passen diese internen Anforderungen an
(Customizing). Der Riickgriff auf eine Standardlosung kann Entwicklungsaufwand
und Entwicklungszeit fiir Unternehmen deutlich verkiirzen, sorgt fiir konsistente
Unternehmensdaten und Prozessmodelle sowie fiir eine leichtere Wartbarkeit der
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Anwendung [s. Brenner 1994, 96ff.]. Kritisch ist die hdufig aufwendige Einfiih-
rung und schwierigere Erweiterbarkeit der Applikation ausserhalb des Standard-
softwarepakets. Multi-Kanal-Softwarepakete, welche sdmtliche Funktionsanforde-
rungen aus Abschnitt 6.1.1 abdecken, sind derzeit nicht am Markt verfligbar [s.
Leser et al. 2002, 10]. Unternehmen konnen deshalb noch Wettbewerbsvorteile
durch den Aufbau unternehmensspezifischer IS-Losungen erzielen.

Integrierte Multi-Kanal-Architektur. Spezialisierte Softwarekomponenten ver-
schiedener Anbieter werden zu einer Multi-Kanal-Architektur kombiniert. Diese
IS-Architektur kann bei verschiedenen Unternehmen eingefiihrt werden, so dass
sich Systemschnittstellen wiederverwenden lassen und die Integration der einge-
setzten Standardsoftwareprodukte vereinfacht wird. Nachteilig sind der hohe Inte-
grationsaufwand und die hohe Ressourcenbindung bei der Einfiihrung. Eine inte-
grierte Multi-Kanal-Architektur wird beispielsweise von der Unternehmensbera-
tung PriceWaterhouseCoopers vermarktet. Unter dem Namen CRM ACCEL
(Architecture for Cross-Channel Customer Experience and Loyality) sind ver-
schiedene Standardkomponenten zu einer Multi-Kanal-Architektur verbunden [s.
PWC Consulting 2002]. Es werden Produkte von Siebel, Sun Microsystems, BEA
Systems und Avaya eingesetzt.

Gewachsene Multi-Kanal-Architektur. Die 1S-Architektur wichst evolutiondr
durch den sukzessiven Ausbau der Kanallandschaft. Dabei werden zumeist Stan-
dardkomponenten um eigenentwickelte Softwareldosungen ergénzt. Vorteile dieser
Losung sind kurze Einflihrungszeiten bei der Losung von Teilproblemen und ein
Wachstum in mehreren kleinen Schritten. Die Gefahr von Fehlinvestitionen sinkt,
und die Komplexitét der einzelnen Projekte bleibt meist iiberschaubar. Nachteilig
sind u.a. redundante Entwicklungen von Softwarekomponenten und der hohe
Integrationsaufwand in die bestehende IS-Architektur, die hdufig zu nicht inte-
grierten Prozess- und Systemlandschaften fiihren.
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Diese Handlungsoptionen lassen sich wie folgt bewerten (s. Abb. 6-3):

Varianten Multi-Kanal- Integrierte Multi-Kanal- Gewachsene Multi-Kanal-
Standardsoftware Architektur Architektur
Einfihrungsdauer hoch mittel
Initialkosten ) hoch mittel
Nicht bewertbar
Wartungskosten mittel hoch
Flexibilitat hoch mittel
Prognose Fur spezifische Frage- Schnelle Umsetzbarkeit
) stellungen kommen einzelner Teilschritte
Hoher Integrations- ausgesuchte Software-
grad produkte zum Einsatz Geringe Komplexitat
einzelner Teilprojekte
Nutzung der Exper- Einsatz ausgereifter
Starken tise aus anderen Produkte mdglich Einsatz ausgereifter
Unternehmen Produkte mdglich
Nutzung der Expertise
Hohe Software- aus anderen Ausbau auch firr kleine
qualltat Unternehmen Unternehmen
finanzierbar
Anzahl der Schnitt-
stellen gering
Prognose Integration aufwendig Hohe Folgekosten fir
Wartung
Geringere Flexibi- Integration einzelner
Schws litdt bei der Umset- Standardprodukte nur Hohe Abhangigkeit von
chwéchen . . . . . .
zung eigener Pro- bedingt mdglich bzw. einzelnen Mitarbeitern
zesse eftc. mit sehr hohem
Aufwand verbunden Integration sehr
aufwendig
Maoglicherweise gun- Langfristig flexibelster Weg, | Derzeit die schnellste
stigste Variante, aller- allerdings mit langen Einfiih- | Variante mit massge-
Fazit dings derzeit noch nicht | rungszeiten schneiderten Lésungen;
bewertbar langfristig teuer und schwer
wartbar.

Abb. 6-3: Bewertung der Handlungsoptionen [in Anlehnung an Leser et al. 2002, 15]

Halt der Trend zur Erweiterung von Standardsoftware-Paketen an, so wird zukiinftig
Multi-Kanal-Standardsoftware verfiigbar sein. Diese stellen dann eine glinstige,
schnell einzufiihrende und gut wartbare Losung fiir die Anforderungen von Multi-
Kanal-Strukturen dar. Derzeit sollten Unternehmen versuchen, moglichst viele
Standardapplikationen einzusetzen und auf Eigenentwicklungen weitgehend zu ver-
zichten. Gewachsene Multi-Kanal-Architekturen versprechen zwar eine rasche Lo-
sung von Teilproblemen, werden aber mit der Zeit zu komplex und kaum wartbar.
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6.2 Interaktionsmanagement
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Aufgabe des Interaktionsmanagements auf IS-Ebene ist die Integration von Medien

und Kanélen. Abbildung 6-4 illustriert Unterschiede bestehender Zugangsmedien.

Medien i

i PC Webpad PDA Smartphone Mobiltelefon
Funktion
ﬁ"g;‘:l‘"mgmsse >800x600 >640x480 <240x320 <360x120 96x44
Farbbildschirm ja ja moglich nein moglich
Touch-Screen nein ja ja ja nein
Alphanumerische . . salich . .
Tastatur ja nein moglicl nein nein
Zugang CECT, . .
Trigernetz Modem, LAN Bluetooth IR, Modem eingebaut eingebaut
Typische
Bandbreite > 33.6kBpS > 33.6kBpS >9.6 kBpS >9.6 kBpS >9.6 kBpS
Lokale Daten- . .. .. .
speicherung umfassend nein beschrankt beschrankt beschrankt
Gewicht hoch gering gering sehr gering sehr gering
Mobilitat sehr gering massig hoch sehr hoch sehr hoch
Lokale Software umfangreich Browser umfangreich M PIM

Abb. 6-4: Wesentliche Eigenschaften unterschiedlicher Endgerdte [Nosekabel 2002, 10]

Fiir die Integration der Medien ergeben sich Anforderungen in der IS-Architektur in
der Client- und Présentationsschicht (s. Abschnitt 6.1.1):

Integration von verschiedenen Medien bzw. deren Clients in die IS-Architektur,
Abstimmung der [S-Architektur auf die Nutzungseigenschaften der Medien,

Bereitstellung von Inhalten fiir unterschiedliche Medien bzw. Clients.

6.2.1 Client-Schicht

Client-Anwendungen unterscheiden sich in Multi-Kanal-Strukturen je nach Medium
und Kanal. Grundsétzlich ist zu kldren, ob webbasierte oder webfdhige Clients einge-
setzt werden. Laufen Anwendungen ausschliesslich auf den Applikationsservern und
sind durch einen Standardbrowser abrufbar, so spricht man von einer webbasierten
Softwarearchitektur. Den webfdhigen Applikationen liegen hingegen Client-Server-
Architekturen zugrunde, die um eine Web-Benutzerschnittstelle erweitert wurden. In

36 . . . .
Personal Information Management (PIM) umfasst Funktionen wie Kalenderfunktionen, Adressverwaltung
etc.
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der Regel lédsst sich hierbei nur ein Teil der Funktionen iiber den Standardbrowser
abrufen. Vor- und Nachteile dieser Technologien sind (s. Abb. 6-5):

Webfahige Architektur Webbasierte Architektur

Applikationen sind auch offline nutzbar - Schnellere und flexiblere Einflihrung

(Synchronisation)
Kostengunstigere Wartung

Abhangigkeit von der Netzwerkumgebung

nimmt ab . Homogene Applikationslandschaft
Vorteile ' . _ ' )
Netzschwankungen haben weniger Einfluss |-  Hardware beim Mitarbeiter wird kostengtin-
auf die Leistungsfahigkeit stiger (weniger Schwund)
Es wird immer auf aktuellen Daten
gearbeitet (keine Replikationskonflikte)
Ausrollen der Software ist aufwendig - Nutzer muss online sein
Nachteile Teilweise sind verschiedene Software- - Hohe Abhangigkeit von der Ubertragungs-
Versionen zu pflegen bandbreite und Netzwerkstabilitat

Wartung schwieriger und teurer

Abb. 6-5: Vor- und Nachteile webfihiger und webbasierter Architekturen

Heute werden in Unternehmen verschiedene Clients fiir unterschiedliche Medien
eingesetzt. Der Aufwand fiir Entwicklung und Pflege dieser heterogenen Clients wird
in Zukunft dazu fiihren, dass sich mittelfristig eine gemeinsame Nutzerschnittstelle
durchsetzt [s. Hoffmann 2002, 2]. Dabei ist zu beachten, dass die Installation oder der
Zukauf von Zusatzprogrammen die Verbreitung der Kanalnutzung behindert [s. Webb
2001, 40].

Beispiel Auto Leasing D

Die ALD setzt fiir ihre unterschiedlichen Vertriebskandle unterschiedliche Clients ein.
So steht Endverbrauchern eine webbasierte Losung iiber das Internet zur Verfiigung.
Den Autohdusern bietet ALD zwei Varianten von Clients an: Die Softwareversion
JALD direkt 7°, die sich durch einen hohen Funktionsumfang auszeichnet, und eine
sich auf die wesentlichen Funktionen beschrinkende Online-Version ,ALD direkt
online’. ,ALD direkt online’ ist derzeit vor allem fiir Gelegenheitsnutzer gedacht. Ziel
ist es, mittelfristig moglichst viele Absatzpartner auf ALD direkt online umzustellen,
da der Support der Client-Server-Losung ,ALD direkt 7’ aufwendig ist (Expertenge-
sprich Hans-Heiner Liidemann, Gesamtleiter und Prokurist, ALD; Michael Preufe,
Leiter IT-Vertriebssysteme, ALD).

Viele Softwarehersteller treiben ihre Entwicklungen in Richtung webbasierter
Architektur voran. Peoplesoft und Onyx verfiigen bereits {iber rein webbasierte IS-
Architekturen [s. im Folgenden Hoffmann 2002]. Siebel bietet seit der Version 7 eine
sog. ,Smart Web Architecture’ an, die das Arbeiten mit dem Standardbrowser so
komfortabel gestalten soll wie bislang mit der Desktop-Applikation. Dabei baut der
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Web-Client zwei Kommunikationskanile zu den Servern auf. Das Herunterladen der
Daten und der Elemente der Benutzeroberfliche erfolgt getrennt. SAP verfolgt mit
,MySAP CRM’ einen Portalansatz, bei dem es sich nicht um eine rein webbasierte [S-
Architektur handelt.

Beispiel PeopleTool 8 der Firma PeopleSoft

Die Firma Peoplesoft hat ihre Software-Architektur konsequent auf das Internet aus-
gerichtet. Die PeopleSoft Internet Architektur ist serverzentriert und komponenten-
basiert (s. Abb. 6-6). Jeder internetfihige Standardbrowser, welcher HTML, WML
oder XML interpretiert, kann auf Applikationen von PeopleSoft zugreifen und Trans-
aktionen durchfiihren. Der Datenaustausch innerhalb des Systems erfolgt auf Basis
von XML [s. im Folgenden PeopleSoft 2000].

Anfragen iiber Standarddevices oder externe Systeme werden iiber verschiedene
Serviets bearbeitet, die auf einem javafihigen Web-Server arbeiten (s. Abb. 6-6). Das
,Presentation Relay Serviet’ steuert Anfragen und Transaktionen, die Medien tiber
das HTTP-Protokoll absetzen, und leitet diese an die entsprechenden Prozesse weiter.
Es ,mappt’ die HTML-Anfragen mit den Anforderungen der Kernapplikationen. Das
,Integration Relay Servlet’ hat die gleiche Funktion fiir Fremdapplikationen, und das
,Portal Serviet’ ist auf Anfragen aus dem People-Soft-Portal spezialisiert.

Der ,User Interface Generator’ stellt aufgerufene Inhalte dynamisch aus den XML-
Dateien zusammen und passt sie den Anforderungen des Clients (HTML, WML, XML

etc.) an.

PeopleSoft Internet Application Server

Application Messaging

Processor
Web
Business Interlink Browser,

Processor A

Component

Processor HTTP/HTML

Presentation

Relay
User Interface Servlet
- Generator T
sQL u
DBMS Access Query X Integration e::\l;?ed mf/
Server Mana- Processor E ¢ Relay Web < > Mobil-
ger D Serviet Server Telefon
Process Scheduler o

Portal

Application Engine Senvlet < HTTPIXML
Portal Processor External
System

Security Manager

— ¥ >
Directory
Server

Abb. 6-6: Open Architecture for Internet and Integration der Firma PeopleSoft
[PeopleSoft 2000]
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6.2.2 Prasentationsschicht

In Multi-Kanal-Strukturen greift ein Medium mit seinem Client auf mehrere Applika-
tionen (Server) zu. Gleichzeitig muss eine Applikation verschiedene Medien bedie-
nen. Um diese m:n-Beziechung umzusetzen, werden Adaptionsserver, sog. Gateways,
eingesetzt (s. Abb. 6-7) [s. Nosekabel 2002, 8ft.].

Server Client

SmartDevice
Gateway

Applikations-
Server 1

PDA

< > Mobil-
Telefon

WAP-
Gateway

Applikations-
Server 2

LI

()

Abb. 6-7: Adaptionsserver in einer Client-Server-Architektur

Eine problemlose Kommunikation und ein korrekter Datenaustausch zwischen Client
und Server setzen {ibereinstimmende Schnittstellen und Kommunikationsprotokolle
voraus. Ein Adaptionsserver kann mehrere Aufgaben iibernehmen: Er vermittelt
einerseits zwischen unterschiedlichen Kommunikationsprotokollen und nimmt bei
Bedarf Anderungen an der Struktur der {ibertragenen Daten vor. Andererseits passt er
die Struktur der iibermittelten Daten den Anforderungen des jeweiligen Empféngers
an [s. Perrochon 1996, 36ff.]. Abhingig von den technischen Voraussetzungen und
den Kommunikationsstandards benotigen verschiedene Medien unterschiedliche
Gateways (s. Abb. 6-8):

Medium bzw. Dienst Kommunikationsstandards Gateway
Sprachstandard Kommunikationsprotokoll

Web Browser HTML HTTP HTML-Gateway
GSM Mobiltelefon WML WAP WAP-Gateway
US Mobiltelefon WML/HDML HTTP HTML-Gateway
IMode Device cHTML HTTP HTML-Gateway
IVR VoiceXML HTTP VolP-Gateway
PDA Device XML/DHTML HTTP SmartDevice Gateway

Abb. 6-8: Einsatzbereiche verschiedener Gateways [Brokat 2001, 16]

Die meisten Hersteller haben die Gateways in ihre IS-Architektur standardméssig
integriert. Teilweise werden fiir die Integration einzelner Medien spezielle Adaptions-
server angeboten.




Gestaltung der IS-Ebene in Multi-Kanal-Strukturen 157

Beispiel Multi-channel-Communication Server (MCS) der Firma Vignette

Der MSC ergdnzt die E-Business-Architektur der Firma Vignette [s. im Folgenden
Sthanu 2001]. Er integriert mobile Medien und stellt Inhalte bedarfsgerecht zur Ver-
fligung. Standardmdssig unterstiitzt der MCS Webpads, webfdhige Mobiltelefone auf
WAP-Standard, E-Mail-Applikationen, E-Mail-fihige mobile Devices (z.B. PDA’s)
und Fax-Applikationen (s. Abb. 6-9). Zusdtzlich zeichnet der MSC die Reaktionen der
Nutzer auf und gibt diese an andere Applikationen weiter.

Vignette legt grossen Wert auf die enge Verkniipfung des MSC mit dem Personalisie-
rungsserver. Bei der Kommunikation mit mobilen Medien sind die Geschwindigkeit
der Dateniibertragung und die Verweilzeiten der Nutzer geringer als beispielsweise
bei Informationsabfragen iiber einen stationdren PC. Ziel der Verkniipfung zwischen
MCS und Personalisierungs-Engine ist es, die gesendete Datenmenge durch die Aus-
wahl relevanter Daten zu reduzieren.

Medien &
Dienste
> Web
Vignette
Content |
Management E-Mail
Server L
Vignette Vignette
Relationship _| Multi-channel
> o
Management Communication
Server Server

Server

Vignette
Lifecycle | | Mobil-
Personalization Telefon

Abb. 6-9: Integration mobiler Medien in die IS-Architektur von Vignette
[Sthanu 2001, 13]

Die Einbindung verschiedener Medien setzt neben einer technischen Integration auch
eine medienspezifische Aufbereitung der Inhalte voraus, die beispielsweise unter-
schiedliche Bildschirmgrossen berticksichtigen.

Die Extensible Markup Language (XML) erlaubt die Mehrfachverwendung von
Inhalten. XML trennt Inhalt, Struktur und Layout einzelner Informationsobjekte (s.
Abb. 6-10) ",

" Ein XML-Dokument enthélt drei Komponenten [s. im Folgenden Christ 2002, 43f.]:
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/
] Style 1 — | '
/

Struktur Style 2 1

Style 3 —

el

s I v

-y B

? ; —1 | ———
Inhalt Layout Prasentation

Abb. 6-10: Trennung von Struktur, Inhalt und Layout [Christ 2002, 45]

Beispiel Bank of Ireland

Die Bank of Ireland ist eine der fiihrenden Retailbanken in Irland. Sie betreut ihre
Kunden tiber verschiedene Kandle wie Filiale, Online-Kanal oder einen auf der WAP-
Technologie basierenden mobilen Online-Kanal. Im Zuge der Einfiihrung des WAP-
Kanals wurde die bestehende 1S-Architektur zu einer Multi-Channel-Architektur aus-
gebaut [s. Mollers/Walk 2002]. Die Geschdftsprozesse wurden im Back-End durch
Enterprise Java Beans (EJB) modelliert. Im Front-End sorgt der Einsatz der Be-
schreibungssprache XML fiir eine Abstraktion der Daten und Prdsentationsschnitt-
stellen. Somit lassen sich die Inhalte je nach Kanal aufbereiten. Um die Vorteile der
Umstellung auf XML zu nutzen, musste die bisherige Schalteranwendung auf einen
Browser-basierten Client umgestellt werden.

Viele Anbieter von CRM-Standardsoftware, wie Peoplesoft, Applix setzen auf den
XML-Standard zum Datenaustausch und zur Datenspeicherung. Eine Alternative ist
der Einsatz einer spezifischen Middleware, welche die Konvertierung der Daten {iber-
nimmt. Beispielsweise setzt SAP eine derartige CRM-Middleware ein, die {liber offene
Schnittstellen zu Standardprotokollen wie EDI, SOAP oder XML verfiigt [s. SAP AG
2002, 4].

Dokumententypdefinition. Eine Dokumententypdefinition (DTD) bestimmt Elemente und Attribute. Die
DTD legt die Struktur der XML-Dateien fest. Beispielsweise hat die Finanzdienstleistungsbranche fiir
Teilbereiche mit XBRL (extensible Business Reporting Language) eine eigene, standardisierte DTD
entwickelt.

XML-Datei. Der Inhalt eines XML-Dokuments wird in der XML-Datei verwaltet. Diese ist durch klar
definierte Elemente, sog Tags, strukturiert. Die Strukturierungselemente (Tags) ergeben sich aus der
zugrundeliegenden DTD.

Stylesheets. Erst zum Zeitpunkt des Aufrufs der Inhalte versehen Stylesheets (Formatdefinition) XML-
Objekte mit Layout-Anweisungen. Fiir unterschiedliche Medien und Nutzungsszenarien sind individuelle
Stylesheets zu erstellen.
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Der Einsatz von XML hat gegeniiber anderen Dateiformaten viele Vorteile, aber auch
einige Nachteile (s. Abb. 6-11):

XML als Dateiformat

Inhalte lassen sich lber Stylesheets den Kommunikationsstandards der verschiedenen
Endgerate anpassen.

Externe Inhalte sind einfach integrier- und austauschbar, da lediglich die Struktur (DTD)
Vorteile anzupassen ist.

Viele Anwendungen und Datenbanken kdnnen XML-Dateien lesen.

Suche wird erleichtert, da Metadaten leicht festzulegen sind und Suchmaschinen i.d.R. die
Datencontainer durchsuchen kénnen.

Standardbrowser interpretieren XML nicht sauber (Bspw. konvertiert der MS IE 5.0 zur Anzeige
XML in HTML)

Verschiedene XML-Standards erschweren die Ubersichtlichkeit
Nachteile
Proprietéare Anpassungen behindern den unternehmensibergreifenden Datenaustausch

Speicherung von XML-Dokumenten kann zu einer schlechteren Performance von
Datenbanken fiihren

Abb. 6-11: Vor- und Nachteile von XML
[in Anlehnung an Seeboerger-Weichselbaum 2000, 23ff.]

Zur Integration verschiedener Medien existiert ein eigener XML-Standard. Multi
Channel Access XML (MAXML) vereinheitlicht Sprachstandards verschiedener End-
gerite, wie HTML fiir den PC, Palm PQs fiir PDAs, VoiceXML fiir Mobiltelefone
etc. [s. MAXML 2001]. MAXML spielt allerdings bislang in der Applikationsent-
wicklung nur eine untergeordnete Rolle. Es liess sich keine Anwendung identifizie-
ren, die MAXML bereits nutzt.

6.3 Kanalmanagement

Multi-Kanal-IS-Architekturen miissen neben verschiedenen Medien auch unterneh-
mensinterne Informationssysteme integrieren. Den grdssten Produktivititszuwachs
versprechen sich Vertreter europdischer Banken dabei von einer kanaliibergreifenden
Sicht auf den Kunden und einer konsistenten Kommunikation (s. Abb. 6-12).
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How do you rate the potential for increasing productivity by the use of homogenous
components and synchronised channels
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0 10 20 30 40 50 60 70
Percent

Abb. 6-12: Potenziale der Kanalintegration bei europdischen Banken [Uniquare 2000, 8]

Fiir die Integration der kanaliibergreifenden Informationssysteme ergeben sich Anfor-
derungen vor allem in der Anwendungs- und Integrationsschicht (s. Abschnitt 6.1.1):

Datenintegration,
kanaliibergreifende Verwendung von Informationen,

verbesserte kanaliibergreifende Kommunikation durch Services.

6.3.1 Anwendungsschicht

6.3.1.1 Applikationen

CRM-Prozesse werden im Regelfall durch spezifische Applikationen unterstiitzt,
welche die Geschiéftslogik abbilden [s. ausfiihrlich zur CRM-IS-Architektur Schmid
2001b, 112ff.]. Durch den Ausbau der Kanal-Strukturen wird der Einsatz zusétzlicher
Applikationen notwendig. Diese sollen den kanaliibergreifenden Austausch von Wis-
sen fordern. Um die in den Kanilen entstehenden Informationen zu nutzen, reicht eine
reine Kundenkontakthistorie nicht mehr aus, da beispielsweise Betreuer nicht wo-
chentlich die Karteien all ihrer Kunden durchgehen oder Zusammenhénge aus allen
Kanilen fiir die Berater nur noch aufwendig herauszufiltern sind.
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Beispiel LGT Bank (LGT)

Die LGT ist eine der fiihrenden Privatbanken mit Sitz in Liechtenstein. Sie betreut
eine grosse Anzahl von Privatkunden, die hohe Anspriiche an die Serviceleistungen
stellen. Dazu fiihrte die LGT im Jahr 2000 eine regelbasierte Software ein, die das
Wissen iiber den Kunden, welches tiber die verschiedenen Kandle erfasst wird, mit
aktuellen Marktentwicklungen abgleicht. Die regelbasierte Softwarelosung vergleicht
Kundendaten (z.B. die Risikoneigung eines Kunden) automatisiert mit aktuellen
Marktentwicklungen (z.B. Entwicklung der Aktienmdrkte) und informiert den Kunden-
berater, sobald kritische Werte (z.B. Aktien-Portfolio verliert 10 Prozent des Werts)
tiberschritten werden [s. Miihlemann 2001]. Fiir den Kunden wird ein echter Mehr-
wert durch die zielgerichtete Nutzung von Wissen generiert, und die Kundenbezie-
hung wird weiter intensiviert.

Zur Steuerung des Wissensflusses eignen sich drei Softwarearten mit ihren zugehori-
gen Konzepten (s. Abschnitt 5.3.2.3):

Regelbasierte Software. Geschiftsregeln steuern den Wissensfluss. Beispielsweise
wird die Entwicklung von Aktienkursen mit dem Portfolio der Kunden automati-
siert abgeglichen. Bei Schwankungen iiber 10% werden Kunde und Betreuer mit
relevanten Informationen versorgt. Die Regeln sind dabei manuell zu definieren
und konnen entweder manuell oder mit Hilfe von Data Mining Verfahren ange-
passt bzw. weiterentwickelt werden. Firmen wie Blaze Advisor oder Innovations
bieten regelbasierte Softwaresysteme an.

Workflow-Systeme. Modellierte Geschiftsprozesse steuern den Wissensfluss. Bei-
spielsweise werden entlang des Schadensbearbeitungsprozesses in der Versiche-
rungsbranche Kundendaten, Vertragsdaten und relevante Informationen (z.B.
Gerichtsurteile etc) iibergeben. Die Firma Pivotal hat in thre CRM-Software eine
Workflow-Losung integriert.

Personalisierungssoftware. Nutzerprofile steuern den Wissensfluss. Mitarbeiter
der Kreditsachbearbeitung erhalten beispielsweise iliber ein Mitarbeiterportal
Informationen iiber die Leitzinsentwicklungen der fithrenden Zentralbanken.
Inhalte lassen sich durch eine explizite Auswahl oder automatisiert personali-
sieren. Bei der automatisierten Auswahl der Inhalte, zumeist mittels Collaborative
Filtering Verfahren, werden Nutzerprofile miteinander verglichen und @hnlichen
Nutzern dhnliche Inhalte angezeigt. Die Firma Broadvision bietet mit ihrem
Produkt ,One-to-One Enterprise’ umfangreiche Personalisierungsmoglichkeiten.
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Die einzelnen Verfahren zeichnen sich durch verschiedene Zielsetzungen, Vor- und
Nachteile aus (s. Abb. 6-13):

Verfahren

Regelbasierte-Software

Workflow-System

Personalisierungssoftware

Zielsetzung &
Einsatzgebiete

Ziel: Automatisierter
Abgleich von dynami-
schen Informationen

Regeln ableitbar

Fokussierung auf
entscheidungsrelevante
Informationen

Ziel: Informationen mit
einem Prozess
verknupfen

Prozesse
standardisierbar

Hohe Wiederholungsrate

Ziel: Informationen auf
individuelle Bedrfnisse
zuschneiden

Spezifisches Interessen-
bzw. Nutzerprofil

Viele Informationen
vorhanden

Automatisierte Erkennung
kritischer Zusammen-
hange

Verklrzung der Prozess-
durchlaufzeiten (Liege-
und Suchzeiten)

Standardmassige Vor-
konfiguration und indivi-
duelle Anpassung mdg-
lich

Vorteile System kann eine Viel- Qualitatsverbesserung
zahl von Regeln priifen der Prozesse durch Automatisierte Persona-
bessere Informations- lisierungsverfahren zei-
Fehlerwahrscheinlichkeit versorgung gen neue Zusammenhan-
wird verringert ge auf
Definition und Pflege der Definition und Pflege der Bei einer automatisierten
Geschéftsregeln auf- Workflows aufwendig Personalisierung sind
wendig fehlerhafte Riickschliisse
Nachteile

Nicht alle Geschafts-
vorfélle sind in Regeln
abbildbar

moglich

Abb. 6-13: Vor- und Nachteile von Verfahren zur Steuerung des Wissensflusses

Die Verfahren konnen sich gegenseitig ergdnzen und schliessen sich nicht aus.

Beispiel Business Knowledge Integr@tion Suite ,In-Contact 'der Firma Innovations

Die In-Contact-Familie besteht aus verschiedenen Teilen, die es ermoglichen, ge-
meinsam Geschdftsregeln zu definieren, zu verwalten, Geschdftsvorfille in Echtzeit zu
tiberpriifen und die Ausgabe von Informationen an den Geschdfisprozess zu koppeln
(Workflow) [s. im Folgenden Innovations 2002].

Im ,In-Contact-Modeller’ setzen Fachanwender ihr Expertenwissen tiber die Defini-
tion eines Regelbaumes in klare Strukturen um (s. Abb. 6-14). Der ,In-Contact-
Server’ verkniipft den definierten Regelbaum mit den vorhandenen Daten. Daffiir wird
der Regelbaum automatisiert in Java-Code umgewandelt. Sollen Daten in Echtzeit,
d.h. beispielsweise direkt bei der Eingabe, gepriift werden, so ist hierfiir die ,In-
Contact-Engine’ notwendig. Basierend auf den Entscheidungen des Regelbaums
werden dann Informationen abhdngig vom Prozess zur Verfiigung gestellt.
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Abb. 6-14: In-Contact-Modeller der Firma Innovations

6.3.1.2 Services

Ergédnzend zu den Applikationen stellen Services Funktionen prozess- und kanaliiber-
greifend bereit. Zur Unterstiitzung von CRM-Applikationen eignen sich beispiels-
weise Profiling- oder Authentifizierungsservices (s. Anhang A.1 CRM-Landkarte). In
Multi-Kanal-Strukturen ist zusdtzlich ein Konvertierungsservice einzusetzen, der die
verschiedenen Kommunikationsnetzwerke wie das Telefonnetzwerk und das Internet,

miteinander verbindet.

Viele Unternehmen besitzen heute mindestens zwei Kommunikationsnetzwerke: ein
IT-Netzwerk fiir den Datenaustausch und ein Telefonnetzwerk fiir die verbale
Kommunikation. Mitarbeiter, die sowohl Telefon als auch einen PC benutzen, greifen
hdufig nicht nur tiber verschiedene Netzwerke auf zentrale IS-Funktionen zu, sondern
oft auch auf unterschiedliche Applikationen (s. Abb. 6-15) [s. Zohar 2001, 10f.].
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Abb. 6-15: Kommunikationsnetzwerke [Zohar 2001, 11]”

Zur Integration dieser Kommunikationsnetzwerke eignet sich VolP (s. Abschnitt
3.2.2.2). Mittels VoIP kann eine verbale Kommunikation zwischen zwei Rechnern
mit Multi-Media-Ausstattung (Soundkarte, Mikrofon, Lautsprecher) und VoIP-
Software (beispielsweise Microsoft Netmeeting) stattfinden. Da die Bandbreite iiber
das Internet nicht immer sichergestellt werden kann, setzt sich VoIP vermehrt in
firmeninternen Netzwerken als Standard durch. Telefone innerhalb des Unternehmens
werden durch sog. Soft-Phones oder IP-Telefone ersetzt. Um die Kommunikation
iber das Telefonnetz zu integrieren, sind fiir die Transformation /P-Telefonie-Gate-
ways notwendig.

Beispiel Definity der Firma Avaya

Die Firma Avaya bietet mit ihrer Produktfamilie DEFINITY eine Losung, um Sprach-
und IP-Netze zu verbinden [s. im Folgenden Avaya 2001].

Die Definity-Produktfamilie erweitert Standard-Telefonanlagen um Funktionen der
Multimedia-Kommunikation und kontrolliert Netzwerkelemente. Die Netzwerkfunk-
tionen unterstiitzen das Internet-Protokoll (IP), den Asynchronous Transfer Mode
(ATM) und klassische Telekommunikationstechnologien wie das Circuit Switching.

" Die Begriffe PSTN (Public Switched Telephon Network), CTI (Computer Telefonie Integration), ACD
(Automatic Caller Distribution), IVR (Interactive Voice Response) und PBX (Private Branch Exchange)
werden im Glossar in Anhang Anhang B erldutert.
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Definity ECS ist die zentrale Komponente der Losung und ermoglicht unternehmens-
weite [P-basierte Kommunikation (s. Abb. 6-16). Sie stellt die Konvergenz zwischen
den Netzwerken sicher. Neben der reinen Transformation der Daten iibernimmt Defi-
nity ECS beispielsweise Funktionen zur Anrufsteuerung und zur Effizienzsteigerung.
Der ECS-Server zeichnet sich durch eine hohe Skalierbarkeit und Verfiigharkeit aus.

Speziell entwickelte Clients wie beispielsweise das Definity IP Soft Phone oder das
Definity IP Phone ermoglichen es, alle Funktionen des Definity Servers iiber das
Netzwerk abzurufen. Beispielsweise wird das IP Soft Phone als Softwareapplikation

auf den jeweiligen PCs installiert. Eine graphische Benutzeroberfldche unterstiitzt
samtliche Anruf- und Kontroll-Funktionen.
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Abb. 6-16: IP-basierte Kommunikationsnetze [Avaya 2001, 4]

Mittlerweile hat VolIP ein Reifestadium erreicht, das einen Einsatz im Unternechmen
sinnvoll ermdglicht. Auch die Kosten fiir eine solche Migration stehen mittlerweile in
einem positiven Verhéltnis zum Nutzen [s. Gartner Group 2001].

¥ PSTN (Public Switched Telephon Network) und LAN (Local Area Network) bezeichnen Kommunikations-
netzwerke.
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Beispiel HUK-Coburg

Die HUK-Coburg ist eine der fiihrenden Sach- und Lebensversicherungsgesellschaf-
ten in Deutschland. Der Versicherer HUK-Coburg hat im Jahr 2000 alle Sprach- und
Datenkomponenten seiner 43 Standorte an das Service- und Rechenzentrum iiber
VolP angebunden [s. Maas 2001]. Wirtschaftliches Potenzial ergibt sich vor allem
aus der Zusammenlegung der beiden Kommunikationsnetzen, die zu einem verringer-
ten Initial- und Wartungsaufwand fiihren.

Mit einer Transformation der Kommunikationsinfrastruktur auf [P-basierte Losungen
wird die Auslagerung von Funktionen und die Einbindung von elektronischen
Services erleichtert (s. Abschnitt 5.3.1.2). Beispielsweise lassen sich IVR-Dienste (s.
Abschnitt 3.2.2.2) an Anbieter wie Telera oder AT&T delegieren.

6.3.2 Integrationsschicht

Die kanaliibergreifende Integration von Applikationen und Services muss fiir eine
konsistente Kommunikation mit den Kunden in Echtzeit erfolgen. Dies ist in der
Praxis heute hdufig noch nicht umgesetzt [s. Gronover/Kobler 2002, 24]. Fiir die
Integration von Anwendungen existieren drei in der Praxis verbreitete Varianten (s.
im Folgenden [Earls 2002], [Hill 2002], [Siebel 2002]):

Punktuelle Integration. Individuelle Schnittstellen verbinden die Applikationen
untereinander.

Integration iiber eine zentrale Applikation. Eine umfassende Standardsoftware-
Suite (z.B. SAP, Siebel) wird als zentrale Applikation festgelegt, die einen mog-
lichst grossen Funktionsumfang abdeckt. Zusitzlich notwendige Applikationen
werden in das Standardsoftwarepaket integriert.

Spezifische Applikation zur Integration. Spezifische Software zur Integration
(Middleware bzw. EAI) verbindet die einzelnen Applikationen. Sie greifen hierfiir
auf standardisierte Protokolle und Methoden zuriick [s. zum Aufbau und der
Funktionsweise von EAI Puschmann et al. 2002, 275ff.].
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Die verschiedenen Optionen zeichnen sich durch folgende Vor- und Nachteile aus (s.

Abb. 6-17):
Punktuelle Integration Integration iiber eine Integration iiber eine
verschiedener zentrale Geschifts- spezifische Applikation zur
Applikationen Applikation Integration
Einsatz spezialisierter Anwendungen innerhalb Einsatz spezialisierter
Anwendungen (Best-of- einer Suite sind bereits Anwendungen (Best-of-
Breed) integriert Breed)
Kostenglinstig bei Proprietare Software- Hohe Flexibilitat der 1S-
wenigen Anwendungen Produkte besitzen oft Architektur
Schnittstellen zu SSW-
Rasch umsetzbar bei Suiten wie SAP oder Middleware/EAI auf
Vortei wenigen Anwendungen Siebel Integrationsaufgaben
orteile A
spezialisiert
Wissen uber Integration in
SSW am Markt Echtzeitintegration relativ
vorhanden (IT-Abteilung, einfach méglich
Beratung) . . .
Wissen uber Middle-
ware/EAl am Markt
vorhanden (IT-Abteilung,
Beratung).
Komplexitat steigt mit Flexibilitat der Architektur Hohe Investitionskosten
Anzahl der zu integrie- nimmt ab (nicht immer
renden Anwendungen geeignetste Losung im Neue Softwareschicht
Einsatz) bedarf einer eigenen
Wartbarkeit und Wartung
Adaptierbarkeit aufwendig Hohe Abhangigkeit von
einem Hersteller und Nicht alle Software-
Wissen uber die Integra- dessen Entwicklungs- hersteller unterstitzen
Nachteile tion sehr unternehmens- schritten jede Plattform

spezifisch

Komplexitat steigt mit
zunehmender Zahl von
externen Anwendungen

SSW-Suiten haufig nicht
fur Integrationsaufgaben
ausgelegt

Noch kein einheitlicher
Standard

Abb. 6-17: Vor- und Nachteile unterschiedlicher Integrationskonzepte auf Applikationsebene

Um eine Echtzeitintegration sicherzustellen, bietet sich fiir Unternehmen vor allem
Variante zwei und drei an. Nutzen Unternehmen weitestgehend nur die Funktionalita-
ten einer Standardsoftware-Suite, so stellt diese eine Echtzeitintegration sicher. Sind
hingegen noch viele weitere Applikationen zu integrieren, werden vor allem grossere
Organisationen nicht auf die Einfilhrung einer spezifischen Applikation zur Integra-
tion wie Middleware oder EAI verzichten kdnnen.
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Beispiel Credit Suisse und Winterthur Versicherung

Im Zuge der Fusion der Credit Suisse Group mit der Winterthur Versicherung sollten
Versicherungsprodukte der Winterthur Versicherung auch iiber das Credit-Suisse-
Multichannel-Banking angeboten werden [s. im Folgenden Lehr 2002]. Da beide
Unternehmen bereits vor der Fusion ihre Softwarearchitekturen iiber Middleware
verbunden hatten, waren die Voraussetzungen dafiir giinstig. Mittels CORBA konnten
die Mainframeanwendungen an andere Applikationen gekoppelt werden.

Grundsétzlich zeichnet sich ein Trend von der reinen Datenintegration hin zur Pro-
zessintegration” ab [s. Friedman 2001, 2]. Dies erleichtert auch in Multi-Kanal-Struk-
turen die Integration, da die Geschiftslogik kanaliibergreifend zur Verfiigung steht.

Beispiel Universal Application Network der Firma Siebel

Siebel Systems Inc. hat in Zusammenarbeit mit fiihrenden EAI-Anbietern wie Tibco,
IBM, webMethods oder SeeBeyond eine standardbasierte, herstellerunabhdingige
Integrationslosung entwickelt [s. im Folgenden Siebel 2002]. Schwerpunkt des Uni-
versal Application Network (UAN) ist eine gemeinsame, applikationsiibergreifende
Verwaltung von Prozessmodellen.

Ziel des UAN ist es, Unternehmen eine flexible, skalierbare, kostengiinstige und echt-
zeitfdhige Integrationslosung zur Verfiigung zu stellen. Zentral fiir das UAN ist die
Idee, dass Geschidftsprozesse anwendungsunabhdngig verwaltet werden sollen.

Im UAN lassen sich iiber eine graphische Oberfliche Geschidftsprozesse modellieren,
die dann vom System in ein Standardformat konvertiert und im ,Common Object
Model’ abgelegt werden (s. Abb. 6-18). Andere Applikationen wie ERP-, CRM- oder
EAl-Software konnen diese Prozessmodelle auslesen und darauf aufsetzen. Der
,Business Process Controller’ steuert dabei die Ausfiihrung der Prozesse.

Mit dem ,Common Object Model’ und den Transformations-Funktionen lassen sich
Daten aus den zu integrierenden Applikationen und dem Business-Process-Controller
zusammentfiihren.

v Integration auf Datenebene. Datenbanken tauschen miteinander Daten aus [s. im Folgenden Dangelmaier et
al. 2002, 65ff.]. Datenbanken und Datentabellen lassen sich direkt adressieren, und Middleware/EAI-
Software tibernimmt die Transformation der Daten. Bekannte standardisierte Datenbankzugriffsmechanis-
men sind beispielsweise ODBC der Firma Microsoft.

Integration auf Prozessebene. Anwendungen verwenden eine gemeinsame Geschéftslogik. Beispielsweise
nutzen mehreren Applikationen eine Methode zur Aktualisierung eines Kundendatensatzes. Methoden wie
Remote Procedure Calls (RPS) oder Message Oriented Middleware (MOM), die in EAI-Software-Paketen
integriert sind, ermdglichen einen Austausch von Funktionen.




Gestaltung der IS-Ebene in Multi-Kanal-Strukturen 169

CRM Integration Server ERP

Business Process Controller

Common

Transformation Object Transformation

Model
( Adapter 0 Transport Layer ( Adapter ()
e E 5 5 s— |
Q Q Q Q
© © © ©
o o o o
< < < <
—— —— S~ —
HR SCM Portal Legacy
3
HR SCM Portal Data
Data Data Data Model
Model Model Model

Abb. 6-18: Systemarchitektur des Universal Application Network [Siebel 2002, 11]

Zukiinftig spielen bei der Integration verstiarkt technische WebServices eine Rolle [s.
ausfiihrlich zum technischen Aufbau von Web Services Dornan 2002]. Sie ermdg-
lichen mit einem XML-basierten Datenstandard einen plattformunabhéngigen Daten-
austausch. Ein Vorteil gegeniiber herkommlicher Middleware/EALI ist die hersteller-
{ibergreifende Standardisierung und die Einsatzfihigkeit iiber das Internet”. Aller-
dings sind WebServices im technischen Sinne fiir den Finsatz in der Praxis bislang
nur bedingt geeignet. Standards flir Sicherheit, Transaktionen und Lastverteilung
(Load Balancing), wie sie bei Middleware-Produkten selbstverstdndlich sind, fehlen
bei WebServices noch [s. Lehr 2002, 1].

6.4 Zwischenfazit

Kapitel sechs zeigt die Herausforderungen der IS-Ebene in Multi-Kanal-Strukturen
und stellt bislang existierende Losungskonzepte vor. Da noch keine vollumfinglichen
Standardsoftware-Pakete existieren, wurden Teillosungen anhand einzelner Software-
beispiele illustriert.

Folgende Handlungsempfehlungen liessen sich ableiten:

Standardisierte Clients verwenden. Verschiedene Medien und ihre zugehorigen
Clients miissen in die IS-Infrastruktur integriert werden. Clients sollen sich den

" Herkémmliche Middlewaredienste sind nur bedingt fiir einen unternehmensiibergreifenden Einsatz via
Internet geeignet. CORBA beispiclsweise wird zwar in plattformunabhéngiger Middleware eingesetzt,
verwendet aber dynamische Ports bei der Kommunikation und scheitert so zumeist an vorhandenen
Firewalls [s. Lehr 2002, 1].
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technischen Gegebenheiten der Medien anpassen. Unternehmen sollten versuchen,
thren Kunden und Mitarbeitern dhnliche Clients anzubieten, um eine effiziente
Nutzung der Anwendungen sicherzustellen und den Wartungsaufwand fiir die
Clients zu verringern.

XML zur Datenspeicherung verwenden. Um Inhalte fiir verschiedene Medien zu
nutzen, sollte XML als Standard zur Datenspeicherung verwendet werden. Durch
die Trennung von Inhalt, Struktur und Layout ist es ausreichend, Inhalte nur
einmal abzuspeichern. Dadurch verringert sich der Redaktions- und Pflegeauf-
wand.

Wissensfliisse kanaliibergreifend steuern. Die Ablage von Informationen und
Daten in Datenbanken reicht fiir ein umfassendes Bild vom Kunden und hohe
Qualitétsstandards nicht aus. Die Verteilung von Informationen im Unternehmen
ist aktiv zu steuern. Hierfiir sind je nach Nutzungsszenario Software-Losungen
wie regelbasierte Systeme, Workflow-Systeme oder Personalisierungs-Engines
einzusetzen.

Kommunikationsnetze zusammenlegen. Der Trend zu I[P-basierten Netzwerken
auch fir die sprachbasierte Kommunikation wird sich verstirken. Einheitliche
Netzwerkstrukturen erleichtern nicht nur den Datenaustausch, sie ermoglichen
auch neue Formen der Interaktion und vermeiden Kosten.

Anwendungen in Echtzeit integrieren. Ab einer gewissen Anzahl an Applikationen
ist die Einfilhrung einer EAI-Software fiir Unternehmen unumgénglich, um Appli-
kationen kanaliibergreifend in Echtzeit zu integrieren. Dabei gilt generell, dass
Unternechmen nur einheitliche Transportstandards (wie CORBA oder COM) und
Datenbankstandards verwenden sollten. Web Services werden zukiinftig die
Moglichkeiten einer unternehmensiibergreifenden Integration verbessern und so
eine leichtere Einbindung externer Partner ermdglichen.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Technologische Entwicklungen haben die Gestaltung der Kundenschnittstelle verédn-
dert. Weltweit verkniipfte Netze ermoéglichen neue Formen der Interaktion und
folglich auch der Kundenbetreuung. Ubertragungsgeschwindigkeiten von Daten
steigen und mobile Medien verfiigen iiber einen zunehmenden Funktionsumfang. Der
Kundenservice wandelt sich durch technologische Innovationen, beispielsweise durch
Location-based Services. Weitere Kanidle kommen hinzu, fiir die zweite Halfte dieses
Jahrzehnts ist die Verbreitung von interaktivem Fernsehen prognostiziert. Diese
Entwicklungen forcieren das Zusammenwachsen der Kandle. Multi-Channel-Mana-
gement wird auch in den néchsten Jahren fiir viele Unternehmen der Finanzdienst-
leistungsbranche ein wichtiges Thema bleiben.

Im letzten Teil der Arbeit werden wesentliche Ergebnisse zusammengefasst (Ab-
schnitt 7.1) und mogliche Trends vorgestellt, welche die Kanalstrukturen in der Fi-
nanzdienstleistungsbranche verdandern (Abschnitt 7.2).

7.1 Zusammenfassung und Bewertung der Ergebnisse

Bei Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche schliessen Kunden von der Quali-
tit der Interaktion auf die Qualitdt der Leistung. Viele Finanzdienstleister stehen mit
der Umsetzung eines integrierten Kanalansatzes indes erst am Anfang und haben
damit eine schwache Wettbewerbsposition. Die Arbeit entwickelt Handlungsempfeh-
lungen fiir eine kundenorientierte und prozesseffiziente Gestaltung der Kanéle bei
Finanzdienstleistungsunternehmen. Die Vorschldge decken die Ebenen des Business
Engineering Strategie, Prozess und Informationssystem ab, wobei die Schwerpunkte
auf den beiden erstgenannten liegen.

Marktentwicklungen, technologische Innovationen und ein verdndertes Kundenver-
halten beeinflussen die Vertriebs- und Servicestrukturen. Auch wenn mittelfristig die
Investitionen in den Ausbau der Kanéle nur selten einen positiven Return-on-Invest-
ment aufweisen, so werden differenzierte Kanidle von den Kunden heute erwartet.
Bieten Unternehmen nicht die von Kunden bzw. Interessenten gewiinschten Kanile,
so sinkt die Wahrscheinlichkeit, Neukunden zu akquirieren oder die Kundenbezie-
hung weiter auszubauen. Kunden erwarten neben einem stationdren Vertrieb bzw.
einem Aussendienst eine Online-Prasenz. Zusétzlich sind Call-Center und Automaten
in der Bankbranche eine Selbstverstindlichkeit. Die Nutzung medialer Kanéle nimmt
kontinuierlich zu.
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Um die Potenziale der Kanile auszuschdpfen, eignet sich ein am Kundenprozess
orientiertes Vorgehen. Kunden, die mehrere Kanéle benutzen, sind im Regelfall
lukrativer. Multi-Kanal-Strukturen werden profitabler, wenn Kunden auf kostengiin-
stigere Kandle gelenkt werden bzw. die Preise der Kanalnutzung die entstehenden
Kosten decken.

7.1.1 Strategieebene

Die Arbeit entwickelte einzelne Techniken zur Ableitung einer Multi-Kanal-Strategie.
Dabei sind Aktivititen wie die Kundensegmentierung, Absatzplanung, Kundenpro-
zess-Erfassung, Medien- und Kanalanalyse, Kanalplanung sowie die Kundensteue-
rung zu durchlaufen. Im Rahmen einer Multi-Kanal-Strategie sollte das Leistungs-
portfolio angepasst, eine an den Kundenprozess angelehnte Planung der Kanile
durchgefiihrt und das Kundenverhalten durch Regeln, Marketingmassnahmen oder
den Preis gesteuert werden. Besonders bei einer konsequenten Kundensteuerung
stehen viele Unternehmen erst am Anfang. Eine Koppelung zwischen gewlinschter
Kanalnutzung und dem Kundenwert gibt es kaum. Noch seltener werden Externalisie-
rungsstrategien fiir unprofitable Kunden gezielt umgesetzt [s. Finsterwalder 2002,
1211%].

Eng verbunden mit der Strategieentwicklung ist die Investitionsrechnung und die
Definition von Messgrossen. Es wurde ein Vorgehen vorgestellt, welches anhand von
unterschiedlichen Szenarien hilft, Investitionsentscheidungen zu beurteilen. Dabei ist
zu beachten, dass Multi-Kanal-Strukturen auch zu Anderungen des Kundenverhaltens
filhren. Beispielsweise steigen die Kontaktfrequenz und die Transaktionshaufigkeit.
Es kann also nicht von reinen Substitutionseffekten zwischen den Kanilen ausge-
gangen werden. Dieser Effekt ist auch fiir die Ableitung von Messgrossen und deren
Soll-Werten zu beachten.

Fiir die Strategieebene ergeben sich folgende Handlungsempfehlungen (s. Abschnitt
4.4):

Die Multi-Kanal-Strategie soll sich am Kundenprozess orientieren.

Das Leistungsportfolio muss gestrafft und an die Kanalmerkmale angepasst wer-
den.

Die zu entwickelnde Kanalplanung soll als Leitlinien fiir die zukiinftige Absatz-
strategie sowie die Gestaltung der Prozesse und IS-Systeme dienen.
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Das Kundenverhalten ist iiber Marketingmassnahmen, explizite Regelungen oder
den Preis zu steuern.

Die Erwartungen der Verantwortlichen an die Multi-Kanal-Strategie sollen iiber
Messgrossen und zugehorige Soll-Werte offengelegt werden.

7.1.2 Prozessebene

Auf der Prozessebene entwickelte die Arbeit Techniken und Handlungsempfehlungen
zur Prozessgestaltung. Dabei wurden die Prozesse der Interaktion zwischen Kunden
und Unternehmen und die unternehmensinternen Abwicklungsprozesse untersucht.

Die Moglichkeiten zum Wechsel der Kanédle wéahrend der Kommunikation, die
mediengestiitzte Zusammenarbeit und der Ausbau von Selbstbedienungsfunktionen
wurden als Trends der Interaktion identifiziert. Fiir die Umsetzung dieser Handlungs-
optionen wurden einzelne Techniken erarbeitet, welche auf der Multi-Kanal-Strategie
aufbauen. Selbstbedienungsfunktionen kommen dabei nach Expertenmeinung die
grosste Bedeutung zu. Nicht zu verlachldssigen sind allerdings der Ausbau des Multi-
Kanal-Zugriffs und die mediengestiitzte Zusammenarbeit, denn diese wirken auf den
Kaufentscheidungsprozess und somit direkt auf den Absatz.

Prozesse in Multi-Kanal-Strukturen zeichnen sich durch eine stark wachsenden Kom-
plexitit und eine abteilungsiibergreifende Koordination aus. Um Prozesskomplexitit
zu reduzieren, sind die Prozesse so weit wie moglich kanal- und abteilungsiibergrei-
fend zu standardisieren und ggf. an externe Partner auszulagern. Durch die in vielen
Unternehmen bis heute bestehenden Silostrukturen lassen sich gerade bei der kanal-
tibergreifenden Prozessgestaltung Einsparpotenziale realisieren.

Neben den Prozessen ist auch die Organisation anzupassen, vor allem die Aufbau-
organisation sowie die Kanal- und Kundenverantwortung. Damit sollen Kanal-
konflikte vermieden und eine abteilungsiibergreifende Koordination ermdglicht
werden.

Fiir die Prozessebene konnten folgende Handlungsempfehlungen abgeleitet werden (s.
Abschnitt 5.5):

Die Prozesse sind soweit zu koordinieren, dass in einem Prozessschritt mehrere
Kanile angesprochen werden konnen (Multi-Kanal-Zugriff).

Die medialen Kanéle sollen um Funktionen zur mediengestiitzten personlichen Zu-
sammenarbeit ergéinzt werden.
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Die Selbstbedienungsfunktionen sind weiter auszubauen, um Kosten im Absatz
und Service zu vermeiden.

Die Prozessstandardisierung ist weiter voranzutreiben, um eine kanaliibergrei-
fende Koordination zu vereinfachen.

Eine Verlagerung von Prozessen an externe Partner soll gepriift werden, um die
Komplexitét der kanaliibergreifenden Prozesse zu reduzieren.

Die Wissensfliisse miissen gesteuert werden, um Mitarbeitern und Kunden ausge-
wéhlte Informationen mit hoher Relevanz zukommen zu lassen.

Kanalkonflikte sollen friihzeitig mittels organisatorischer Regelungen und Change
Management Massnahmen entschérft werden.

Kanalspezifische organisatorische Regelungen miissen Transparenz in den Ent-
scheidungsstrukturen schaffen.

7.1.3 IS-Ebene

Fiir die IS-Ebene leitete diese Arbeit Herausforderungen und mdégliche Losungskon-
zepte ab. Um weitere neuartige Medien und Kanéle moglichst einfach zu integrieren,
sind dafiir notwendige Voraussetzungen zu schaffen, indem beispielsweise die IS-
Architektur an Standards ausgerichtet wird. Auch die Konvergenz der Netzwerke
sollte vorangetrieben, der Wissensaustausch gelenkt sowie Daten- und Applikations-
logik in Echtzeit integriert werden. Bislang erfiillt keines der géngigen Standardsoft-
ware-Pakete diese Anforderungen. Daher ldsst sich durch den Aufbau einer mehr-
kanalfdhigen IS-Architektur ein Wettbewerbsvorteil erzielen.

Zusammengefasst ergeben sich fiir die IS-Ebene folgende Handlungsempfehlungen
(s. Abschnitt 6.4):

Die Clients, die von den verschiedenen Medien abgerufen werden, sind fiir eine
intuitive Nutzung moglichst dhnlich zu gestalten.

XML soll zur Datenspeicherung verwendet werden, um Inhalte verschiedenen
Medien einfach zur Verfiigung zu stellen.

Die Wissensfliisse konnen iiber Personalisierungs-, Workflow- und regelbasierte
Systeme gesteuert werden.
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Die Infrastruktur der Kommunikationsnetze ist zusammenzufiihren, um die Kom-
plexitit der Infrastruktur zu reduzieren und den Datenaustausch zu erleichtern.

Anwendungen miissen in Echtzeit Daten austauschen konnen, um eine kanaliiber-
greifende Kommunikation zu ermoglichen.

7.2 Trends

Beginnend mit der Einfiihrung der Bankomaten in den 1970er Jahren trieben techno-
logische Entwicklungen viele Verdanderungen im Absatz und im Service der Finanz-
dienstleistungsbranche. Technische Innovationen dndern das Kundenverhalten, die
Moglichkeiten der Marktpositionierung und die Funktionen der Kanéle selbst. Dabei
kann als Faustregel gelten, dass von dem ersten Aufkommen einer Technik bis zur
Massennutzung mehr als eine Dekade vergeht [s. McCamon 2002, 1]. Technologische
Trends wie eine permanente Vernetzung, ein Ausbau der Mensch-Maschine-Inter-
aktion oder die digitale Unterschrift konnen zukiinftig den Ausbau der Kanile beein-
flussen.

7.2.1 Permanente Vernetzung

Die Vision einer permanenten Vernetzung mit dem Internet wird zunehmend Realitit.
Mittlerweile haben schon iliber 40 Prozent der Europder regelmissig Zugang zum
Internet [s. FirstSurf 2002], und diese Zahlen steigen weiter. Zukiinftig verdndern vor
allem ortsunabhidngige Onlineverbindungen das Nutzungsverhalten, obwohl bislang
die Nutzungszahlen hinter den Erwartungen der Experten zuriickbleiben. Griinde sind
die hohen Verbindungskosten, die unkomfortablen Endgerite und der geringe
Umfang mehrwertbringender Dienste. In Analogie zu anderen Medien wird auch bei
mobilen Endgerdten das Nutzungsverhalten der Konsumenten nicht sprunghaft,
sondern eher kontinuierlich ansteigen.

Durch UMTS und hohe Bandbreiten werden zukiinftig mobile Anwendungen komfor-
tabler, vor allem weil die Medien speziell fiir die mobile Onlinenutzung ausgelegt
sind. Es ist davon auszugehen, dass die Telekommunikationsunternehmen mit sehr
hohen Marketingaufwendungen die Verbreitung von UMTS vorantreiben werden. Bis
die UMTS-Infrastruktur sich allerdings durchgesetzt hat und weite Teile der Bevol-
kerung tiber UMTS-fdhige Endgerite verfiigen, sehen Experten einen wichtigen
Zwischenschritt in Richtung permanenter Vernetzung durch Wireless Local Area Net-
works (WLAN) [s. Weishaupt 2002]. Vorteile dieser Verbindungsart sind die hohen
Bandbreiten (bis zu 11 Mbits) und die giinstigen Verbindungskosten.
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WLAN-Basisstationen ermdglichen Nutzern das Einwéhlen in das Internet in einem
rdumlich begrenzten Gebiet. Die Verbreitung der Einwahlpunkte nimmt an 6ffent-
lichen Platzen wie Hotels, Flughdfen und Restaurants stark zu. Beispielsweise stellt
der Flughafen Miinchen oder die amerikanische Cafe-Kette Starbucks in gekennzeich-
neten Bereichen Einwihlpunkte zur Verfiigung. In Ziigen der Deutschen Bahn AG
wird die Bereitstellung von WLAN erprobt. Boing riistet ab dem Jahr 2003 alle
Langstrecken-Flugzeuge mit Satellitensystemen aus.

Fiir die Finanzdienstleistungsbranche kann eine permanente Vernetzung ihrer Kunden
in den Absatz- und Servicekanidlen zu folgenden Entwicklungen fiihren:

Die mediengestiitzte Kommunikation nimmt zu. Die Bedeutung der Direktkanile
wird durch die permanente Vernetzung zunehmen. Gleichzeitig steigen die
Anspriiche der Kunden, da sie mehr Erfahrung mit mediengestiitzten Diensten
haben und diese besser vergleichen konnen. Der Funktionsumfang der
mediengestiitzten Kanidle ist auszubauen und Multi-Kanal-Zugriffe zu
ermoglichen (s. Abschnitt 5.2.1). Um die zu tdtigenden Investitionen zumindest
langfristig zu  amortisieren,  sollten  Finanzdienstleistungsunternehmen
konsequenter als bisher die Kanalnutzung ihrer Kunden lenken.

Die Kontaktfrequenz steigt. Durch die permanente Vernetzung sinken Kommuni-
kationsbarrieren, da Kunden jederzeit mit dem Finanzdienstleistungsunternehmen
in Kontakt treten konnen. Es ist anzunehmen, dass Kunden haufiger liber verschie-
dene Kanile mit dem Unternehmen kommunizieren. Eine Kundenkontakthistorie
und die Steuerung und Selektion relevanter Informationen wird somit wichtiger,
um die Erwartungen der Kunden nach einer kanaliibergreifenden Kommunikation
zu erfiillen.

Aktionsabbriiche nehmen durch eine mobile Vernetzung zu. Zumindest mittel-
fristig werden mobile Online-Verbindungen weiterhin weniger stabil sein als
stationdre Online-Verbindungen. Kunden werden vermehrt iiber mobile Medien
mittels WLAN oder UMTS mit den Kandlen kommunizieren. Funktionen, die
hiufig iiber mobile Endgerite aufgerufen werden, sind besser als bisher auf
Abbriiche auszulegen. Beispielsweise wire es fiir den Kunden wiinschenswert,
wenn er nach einer Unterbrechung seiner Online-Verbindung seine Transaktion
fortsetzen konnte und nicht alle Daten wiederholt eingeben miisste.
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7.2.2 Mensch-Maschine-Kommunikation

Die Kommunikation zwischen Mensch und Maschine wird sich durch neuartige Ein-
und Ausgabefunktionen und einen zunehmenden Funktionsumfang der Medien
andern. Konkrete technische Entwicklungen der Medien sind schwer absehbar. Es ist
allerdings anzunehmen, dass verschiedene bekannte Medien miteinander verschmel-
zen.

Heute findet die Interaktion zwischen Mensch und Maschine meist textbasiert statt.
Die Verbreitung sprachbasierter Systeme wird aber zunehmen, da diese Art der
Kommunikation von Menschen als angenehmer empfunden wird und Spracherken-
nungstechnologien sich verbessern. Auch neuartige Varianten der Mensch-Maschine-
Interaktion haben mittlerweile ein Prototypenstadium erreicht. Beispielsweise kann
die Eingabe iiber Bewegungen der Augen oder des Kopfes erfolgen, Mensch und
Maschine werden durch Chip-Technologien physisch miteinander verkniipft oder
Endgerite nehmen selbstindig Umweltinformationen iiber Kameras wahr und bewer-
ten diese.

Fiir die Multi-Kanal-Strukturen in der Finanzdienstleistungsbranche kénnen sich aus
diesen technischen Trends folgende Entwicklungen ergeben:

Medien verdndern Nutzungsszenarien. Neuartige Medien verdndern Prozesse und
das Nutzungsverhalten der Kunden. Moglicherweise beurteilen Autoversicherer
den weiteren Ablauf einer Schadensabwicklung mittels digitaler Bilder, die iiber
das Mobiltelefon direkt von der Unfallstelle tibersandt werden. Dabei erwarten
Kunden bei einer zunehmend digitalisierten Kundenkommunikation verkiirzte
Prozesslaufzeiten. Wurden frither bei einer Anfrage via Brief Antwortzeiten von
bis zu 2 Wochen von den Kunden akzeptiert, so gelten bei Anfragen liber E-Mail
maximal 48 Stunden als vertretbar [s. Strauss/Hill 2001, 64]. Fiir die kanaliiber-
greifende Kommunikation mit dem Kunden bedeutet dies, dass die Notwendigkeit
eines Multi-Kanal-Zugriffs und einer Integration der Kundendatenbanken weiter
steigen.

Der Grad der Automatisation nimmt zu. Investitionen in derartige Techniken
konnen sich fiir Unternehmen nur lohnen, wenn der Grad der Automatisation zu-
nimmt. Mit einer intuitiveren Mensch-Maschine-Interaktion, beispielsweise durch
eine sprachbasierte Kommunikation, nutzen Kunden wahrscheinlich mehr Selbst-
bedienungsfunktionen. Die Bedeutung eines stationdren Vertriebskanals wird
somit geringer. Diese Entwicklung fiihrt aber auch zu einer zunehmenden Anony-
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misierung der Kundenbeziehung und folglich zu einer Abnahme der Kundenbin-
dung. Durch spezifische Massnahmen wie regelmissige Betreuungsanrufe sollte
der Abnahme der Kundenbindung entgegengewirkt werden.

Neuartige Medien sind zu integrieren. Auch zukiinftig werden sich Medien mit
erweiterten Funktionen bzw. neuen technischen Standards am Markt etablieren.
Um diese rasch und mit moglichst geringem Aufwand in die bestehende IS-
Architektur zu integrieren, sollen Unternehmen beim Aufbau ihrer IS-Infrastruktur
auf den Einsatz von Standards achten.

7.2.3 Digitale Signatur

Bislang lassen sich iiber mediengestiitzte Kandle nur Rechtsgeschifte abwickeln,
deren Vertrdge laut Gesetz miindlich geschlossen werden diirfen. Die meisten ge-
schéftlichen Transaktionen unterliegen dieser Regelung, die auch Aktionen mit ein-
schliesst, die liber E-Mail oder Fax bestétigt werden.

Benotigen Vertrage dagegen der sog. Schriftform, also einer eigenhdndigen Unter-
schrift, so Bedarf es bei der mediengestiitzten Kommunikation einer digitalen
Signatur”. Die digitale Signatur gewihrleistet, den Absender einer elektronischen
Nachricht sicher zu identifizieren und die Daten vor Manipulation zu schiitzen.
Hierfiir wird ein spezielles Verschliisselungsverfahren (asymmetrische Verschliisse-
lung) eingesetzt. Die digitale Signatur wird von einem Zertifizierungsdienst ausge-
stellt, gegeniiber dem sich der Nutzer zuvor legitimieren muss. Somit wird es mog-
lich, online Konten zu eroffnen sowie Versicherungs- oder Kreditvertrige abzu-
schliessen.

Obwohl viele Unternehmen an der digitalen Signatur interessiert sind, bleibt die
Nutzung hinter den Erwartungen zuriick. Fiir die Vertriebs- und Servicekandle der

* Artikel 9 der E-Commerce-Richtlinie der Europdischen Union sicht vor, den Abschluss von Vertrigen auf
elektronischem Weg fiir folgende Bereiche auszunehmen:

a) Vertrdge, die Rechte an Immobilien mit Ausnahme von Mietrechten begriinden oder iibertragen;

b) Vertrdage, bei denen die Mitwirkung von Gerichten, Behorden oder 6ffentliche Befugnisse ausiibenden
Berufen gesetzlich vorgeschrieben ist;

¢) Biirgschaftsvertrage und Vertrdge {iber Sicherheiten, die von Personen ausserhalb ihrer gewerblichen,
geschéftlichen oder beruflichen Tétigkeit eingegangen werden;

d) Vertrdge im Bereich des Familienrechts oder des Erbrechts.
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Finanzdienstleistungsbranche kann die Verbreitung der digitalen Signatur zu
folgenden Entwicklungen fiihren:

Die mediengestiitzte Zusammenarbeit gewinnt an Bedeutung. Durch die Moglich-
keit, Vertrdage liber mediengestiitzte Kanile abzuschliessen, wird der Ausbau von
Funktionen zur mediengestiitzten Zusammenarbeit (s. Abschnitt 5.2.1.2) notwen-
dig. Kunden miissen die Moglichkeit haben, zeitnah Antworten auf Riickfragen zu
bekommen. Der stationdre Vertrieb wird moglicherweise bei Vertragsabschliissen
fiir Standardprodukten wie ein Girokonto oder eine Hausratsversicherung zuriick-
gedréangt.

Die Digitalisierung der Produkte nimmt zu. Durch die vollstindige Digitalisierung
der Prozesse ,Vertragsabschluss’ und ,Initialabwicklung’ (s. Abschnitt 2.3.2)
lassen sich Prozesslaufzeiten verkiirzen und Ressourcen im Back-Office-Bereich
einsparen. Verfahren zur Priifung der Identitit, entweder iiber eine Filiale, den
Aussendienst oder iliber einen Drittanbieter (z.B. das Postldent-Verfahren der
Deutschen Post AG), entfallen. Auch wird der bisher aufwendige Prozess der
Unterschriftenpriifung zumindest teilweise obsolet. Bislang digitalisieren Finanz-
dienstleister Unterschriftenproben ihrer Kunden und vergleichen diese beim Ab-
schluss neuer rechtsgiiltiger Geschéften.

7.2.4 Fazit

Aus den Trends ldsst sich erkennen, dass bisherige Entwicklungen sich noch weiter
fortsetzen und die Entwicklung der Kanéle bestimmen:

Kunden kommunizieren iiber verschiedene Kanédle mit dem Unternehmen, wobei
insbesondere die Nutzungszahlen des Online-Kanals steigen.

Die Bedeutung des stationdren Vertriebs nimmt fiir Standardprodukte weiter ab.

Die Erwartungen der Kunden an die Qualitdt mediengestiitzter Kanal- und Dienst-
leistungen wachsen.

Prozesse werden durchgingiger elektronisch abbildbar. Fiir die Integration dieser
Prozesse sind Standards zu verwenden.
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Anhang A Projekte, Expertengesprache und Workshops

A.1 Partnerprojekte

Nr. Projekt Partner Aufgabenstellung Jahr

Berechnung einer szenarioge-

Szenariogestiltzte Wirt- stlitzten Wirtschaftlichkeitsanalyse

P1 | schaftlichkeitsbetrachtung | Bank Austria (A) fiir den Einsatz neuer Kanale im 2000
fur Vertriebskanale Direkt-Vertrieb
. . . Definition von Prozessen flr den
P2 | Prozesse im Vertrieb Bank Austria (A) Online-Kanal 2000
P3| Multi-Channel-Strategie St. Galler Erarbeitung einer Multi-Kanal- 2000/2001

Kantonalbank (CH) Strategie

Erhebung der Kundenprozesse im
Vertrieb und Entwicklung eines 2000/2001
Prototyps zu deren Dokumentation

Siemens Landis &

P4 | Kundenprozessanalyse Staefa (CH)

Analyse des Wissensbedarfs und der
notwendigen I1S-Unterstltzung in 2001
kundenorientierten Prozessen

Wissensunterstltzung der | Helsana Versicherung

P5 CRM-Prozesse (CH)

AGI IT Services AG

P6 | CRM-Landkarte (CH)

Entwicklung einer CRM-Architektur 2001/2002

Abb. 7-1: Durchgefiihrte Projekte im Themenfeld Multi-Channel-Management
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A.2 Expertengespriche
Nr. Unternehmen Gesprachspartner F_unlftlon /. . Datum
Organisationseinheit
icati i Dalibor Karacic Vorstand Marketing/Vertrieb
E1 Afb Application Services g 09.04.2002
AG (D) Michaela Fuchs Senior Executive Marketing
Auto Leasing Deutschland Hans-Heiner Lidemann Gesamtleiter/Prokurist
E2 GmbH (D) 06.05.2002
Michael Preuf3e Leiter IT-Vertriebssysteme
Assistenz Geschéaftslei-
E3 | Basler Versicherung (CH) | Arnoud Middel tungsbereich Sales Mana- 02.04.2002
gement
COOP Allgemeine . . . .
E4 Versicherung AG (CH) Daniel Stissi Geschéftsleiter 05.04.2002
Credit Suisse Financial Abteilungsleiter Wealth
E5 . Dr. Lucas Godelmann Management & Information 13.02.2002
Services (CH)
Systems
E6 | Credit Suisse Group (CH) | Andreas Mahler Abteilung Marketing 05.10.2000
09.11. 2001
E7 | E-Trade Mortgages (US) | Susanne Miles Service Manager Gesprachsfiihrung
Dominik Mller
E8 z-léalhs)ana Versicherungen Erik Krumdieck Leiter E-Commerce 23.05.2002
E9 z"Celf)a”a Versicherungen | - i kuster Leiter Vertriebssupport 30.11.2001
E10 Helsana Versicherungen Felix Obrist Lellter Marketing & Vertrieb 03.04.2002
(CH) Privatkunden
E11 Rentenanstalt / Swiss Life Jan Vonderlinn Lellter Marktmanagement 16.04.2002
(CH) Privatkunden
Sanitas Krankenversiche- Leiter Bereich Marketing/
E12 rung (CH) Herbert Wyss Vertrieb 15.04.2002
St. Galler Kantonalbank . Leiter Multi-Channel &
E13 (CH) Paul Eggenschwiler Mitglied der Direktion 29.08.2002
27.07.2002
Schwabisch Hall . . Abteilung Presse und . "
E14 Tobias Goggel Information Gesprachsfiihrung

Bausparkasse (D)

44
Ben Proske

Gruppenleiter Informations-

E15 | Union Investment (D) Thomas Pitz management & Kunden- 10.09.2002
service
Winterthur Leben Schweiz o Leiter Marketing &
E16 (CH) Roger Muri Kanalentwicklung, 27.03.2002
E17 Winterthur Versicherung Diether Kuhn Leiter Marketing & Channel- 11.04.2002
(CH) Management-Support
E18 | Zirich Invest Bank (CH) Ralph Debler Leiter Marketing & Vertrieb 25.04.2002

Abb. 7-2: Expertengesprdiche im Rahmen des Dissertationsvorhabens

43 I . . . o
Dominik Miiller arbeitet als studentischer Mitarbeiter im Kompetenzzentrum Customer Knowledge Manage-
ment.

44 . . . o
Ben Proske arbeitet als studentischer Mitarbeiter im Kompetenzzentrum Customer Knowledge Management.
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A.3 Workshops
Behandelte, Teilnehmende
e LD TE relevante Teilaspekte Unternehmen LR Ort
Bank Austria (A)
Credit Suisse (CH)
Definition und Helsana
Modellierung von . St. Gallen
WA1 Kundenprozess | Kundenprozessen in Versicherung (CH) 29.11.1999 (CH)
der Finanzdienst- St. Galler Kantonalbank
leistungsbranche; (CH)
Landesbank Baden-
Wirttemberg (D)
AGI IT Services (CH)
Credit Suisse (CH)
Organisatorische
. Aspekte des Multi- Helsana -
Multi-Kanal- . Bad Vilbel
W2 Management | KanaI-Man.agements Versicherung (CH) 27.11.2000 D)
und Technik zur
Einflhrung; Landesbank Baden-
Wirttemberg (D)
Union Investment (D)
AGI IT Services AG (CH)
AGI Kooperation (CH)
Methode zur oo
Entwicklung einer Credit Suisse (CH)
W3 Multi-Kanal- Multl-KanaI-Strategle Helsana 04.09.2001 Hirschberg
Management I und Diskussion Versicherung (CH) (D)
technischer 9
Plattformen; Landesbank Baden-
Wirttemberg (D)
Union Investment (D)
AGI IT Services AG (CH)
AGI Kooperation (CH)
Credit Suisse (CH)
Potenzialabschatzung Deutsche Telekom (D)
. der Interaktionsmedien Engelber
wg | Interaklions- - g Enwickiung eines DKV (D) 29.11.2001 9elberd
9 Entscheidungs- (CH)
baumes; He|Sana
Versicherung (CH)
Landesbank Baden-
Wirttemberg (D)
Union Investment (D)
Koordination und Credit Suisse
Prozessabstimmung
W5 Kampagnen- dfas Kampfagnen- Helsgna 13.02.2002 Frglburg im
management rucklaufs Uber Versicherung Breisgau (D)
unterschiedliche
Medien und Kanale; Union Investment
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Behandelte, Teilnehmende
EE L relevante Teilaspekte Unternehmen L e
BASF (D)
Credit Suisse (CH)
Bedeutung der Per-
sonalisierung fiir die Deutsche Telekom (D)
W6 | Personalisierung E:Eggisgg;z:ggr:r . Helsana Versicherung 15.05.2002 Ba(cé:l:l;)m

Aspekte der Informa-
tionsaufbereitung;

(CH)

Swisscom IT Services
(CH)

Union Investment (D)

Abb. 7-3: Workshops im Rahmen der Kompetenzzentren CRM und CKM mit Bezug zum

Thema Multi-Channel-Management
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Anhang B Definitionen und erginzende Konzepte

B.1 Glossar technischer Fachtermini

Begriff

Erkldrung

ACD

Eine Automatic Caller Distribution reihnt ankommende Telefongesprache in Warte-
schlangen ein und verteilt diese automatisch auf freie Agenten. So erhalten Anrufer
auch bei hohem Anrufvolumen kein Besetzzeichen.

ADSL

Die Asymmetric Digital Subscriber Line teilt den Kupferdraht einer herkdmmlichen
Telefonleitung digital in drei unterschiedlich grol’e Bereiche: zwei fir den Daten-
transport und einen zum Telefonieren. Somit kdnnen Daten ausgetauscht werden,
wahrend gleichzeitig telefoniert wird.

Bluetooth

Ziel der Bluetooth-Technologie ist es, Daten zwischen verschiedenen Geraten
kostenglinstig kabellos auszutauschen. Spezifikationen werden verwaltet von der
Bluetooth Special Interest Group [www.bluetooth.com].

CORBA

Common Object Request Broker Architecture ist eine systemunabhangige Spezifi-
kation, welche die Definition der Schnittstellen in verteilten Systemen sowie die Kom-
munikation zwischen diesen Schnittstellen ermdglicht.

CTI

Computer Telephonie Integration verbindet Computer- und Telefontechnik. Sie dient
zum einen als Medienlbersetzer, aber nimmt auch Steuerungs- und Kontrollfunk-
tionen war. Beispielsweise lassen sich mittels CTl Telefon- und Datennetze so ver-
kniipfen, dass mit einem eingehenden Anruf die Kundendaten auf dem Bildschirm
des Agenten angezeigt werden (Screen-Pop).

EJB

Enterprise Java Beans sind in Java programmierte Komponenten. Anders als Java
Beans bendétigen EJBs einen EJB-Server und sind besonders fiir groRe (z.B. per
Transaktions-Server koordinierte) verteilte Anwendungen geeignet.

GPRS

General Packet Radio Service ist ein paketorientierter Datenibertragungsstandard
fiir GSM-Funkmodems bis zu 170 kbit/s.

GSM

Global System for Mobile Communications ist ein internationaler Standard fiir den
digitalen Mobilfunk, der allerdings lediglich eine maximale Ubertragungsgeschwin-
digkeit von 9600 bits/s zur Verfligung stellt.

IVR

Interactive Voice Response Systeme bezeichnen Sprachverarbeitungssysteme, die
eine Kommunikation zwischen Mensch und Maschine erlauben. Diese kommen hau-
fig vor oder nach einem personlichen Gesprach zum Einsatz, um Standardaktionen
auszufuhren, wie beispielsweise die Legitimation bei Bankanwendungen.

J2EE

Java 2 Enterprise Edition ist eine Java-Spezifikation die durch verbesserte Sicher-
heitskonzepte, EJBs etc., fiir eine professionelle Softwareentwicklung besonders
geeignet ist.

ODBC

Open Data Base Connectivity ist eine standardisierte Methode, die den Zugriff auf
Datenbanken erlaubt, ohne dabei zu berticksichtigen, aus welchem Programm oder
von welchem Betriebssystem aus der Zugriff erfolgt.

PBX

Eine Telefonanlage (Private Branch Exchange) ist ein privates Vermittlungssystem,
das fiir die externe Kommunikation mit 6ffentlichen Telekommunikationsnetzen ver-
bunden wird. So lassen sich beispielsweise Anrufe innerhalb eines Unternehmens
weiterverteilen oder gleichzeitig mehrere Anrufe entgegennehmen.

TCP/IP

Das Protokollpaar TCP/IP unterstiitzt die Kommunikation zwischen Rechnern in
heterogenen Netzwerken, d.h. unterschiedliche Topologien und Hardwarekonzepte
kénnen Uberbriickt werden [s. Ferstl/Sinz 1998, 364]. TCP (Transmission Control
Protocol) ist ein Schichtprotokoll der Schicht 4 des OSI-Referenzmodells. IP (Internet
Protocol) ist ein Schichtenprotokoll der Schicht 3 des OSI-Referenzmodells.
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Begriff Erkldrung

Universal Mobile Telecommunications Systems ist ein verbesserter Ubertragungs-
standard fir mobile Anwendungen, der eine Datenlibertragung von bis zu 9 Mait/s
ermdglicht. Es sieht zwei Kernkomponenten vor: Funknetz und Tragernetz. Das

UMTS Funknetz besteht aus den Mobilgeraten und der Basisstation, zwischen denen per
Funkubertragung kommuniziert wird. Das Tragernetz verbindet wiederum die Basis-
stationen untereinander und schafft auch Verbindungen zum ISDN-Netz und Internet.
Internet-Telefonie (Voice-over-IP, VolP) bezeichnet eine Sprachiibertragung via

VolIP und Datennetzen. Die Kommunikation muss nicht zwingend zwischen zwei Rechnern mit

Multi-Media-Ausstattung (Soundkarte, Mikrofon, Lautsprecher) und VolP-Software
(bspw. Microsoft Netmeeting) stattfinden. Fiir eine Kommunikation zwischen Rechner
und Telefon ist fur die Transformation ein IP-Telefonie-Gateway notwendig.

IP-Telefonie-Gateway

Web Services im technischen Sinne sind ein standardisiertes Mittelschicht-Protokoll-
und Datenformat zur Kommunikation zwischen Anwendungen. Sie basieren auf
einem standardisierten, XML-basierten Protokoll, dem sog. SOAP-Protokoll (Simple
Object Access Protocol) aus [vgl. ausfiihrlich zum technischen Aufbau von Web
WebService und SOAP | Services Dornan 2002]. Momentan forcieren vor allem 2 Hersteller, Sun Micro-
systems und Microsoft, den Aufbau umfassender Web-Service-Architekturen. Web
Services beider Hersteller konnen Uber das SOAP-Protokoll miteinander kommuni-
zieren. Allerdings lassen sich Architektur-tibergreifend nur bestehenden Prozeduren
aufrufen. Der Austausch von Code ist nicht mdglich.

B.2 Axiome menschlicher Kommunikation nach Watzlawik

Watzlawiks fiinf Axiome zur menschlichen Kommunikation lassen sich wie folgt
beschreiben [s. Watzlawik et al. 1967]:

1. Man kann nicht nicht kommunizieren

Menschen interagieren stdndig miteinander, auch dann, wenn keine verbale Kommu-
nikation stattfindet. Keine Antwort ist demzufolge auch eine Antwort, deren breiter
Auslegungsspielraum (z.B. kein Interesse am Kunden, die Angelegenheit wurde
vergessen etc.) Raum fiir Fehlinterpretationen ldsst und eine Kundenbeziehung
empfindlich stéren kann

Fiir die Kundeninteraktion ldsst sich daraus die Bedeutung einer zeitnahen Reaktion
auf jede Kommunikation ableiten (u.U. auch nur eine Kontaktaufnahme mit dem
Hinweis, dass sich eine Bearbeitung der Anfrage verzogern wird). Das Tempo der
Interaktion signalisiert Kunden die Wertschiatzung von Seiten des Unternehmens.
Eher kontraproduktiv sind daher Webseiten, auf denen eine Kontaktaufnahme zwar
moglich ist, der Empfanger aber vergeblich auf eine Riickmeldung durch das Unter-
nehmen wartet.

2. Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und Beziehungsaspekt

Jede Mitteilung enthdlt neben ihrem faktischen Inhalt auch Hinweise wie diese
Nachricht zu interpretieren ist. Eine belanglose Frage nach der Echtheit einer
Perlenkette transportiert zwangsldufig eine Beziehungsdefinition zwischen der
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fragenden Person und der Trigerin der Kette, etwa Bewunderung, Interesse, Neid,
abschétzige Unterstellung, usw.. Dabei wird deutlich, dass sich Kommunikation
vordergriindig auf der Inhaltsebene bewegen kann, obwohl im Kern die Definition der
menschlichen Beziehung zueinander (wie Status, Prestige etc.) steht. Sehr hdufig kann
dabei beobachtet werden, dass einem scheinbar Sachfragen behandelnder Disput in
Wirklichkeit ein Dissens in der gegenseitigen Beziehungsdefinition zu Grunde liegt.

Folglich kann die Wahl der Kommunikationsmedien und die Ausgestaltung ihres
Einsatzes nicht nur von der Klarung der Sachfragen abhdngen, sondern muss auch die
Definition der Beziehung zum Kunden beriicksichtigen. So kénnen sich beispiels-
weise einzelne Kunden durch einen jugendlichen Sprachstil in E-Mails abschétzig
behandelt fiihlen.

3. Kommunikationssequenzen folgen in einer bestimmten Interpunktation

Dieses Axiom widerspricht der gédngigen Auffassung, Kommunikation sei eine
eindeutige sequentielle Abfolge verschiedener Handlungen der Interaktionspartner.
Vielmehr lasst sich beobachten, dass die Wahrnehmung von Ursache-Wirkungs-
Beziehungen subjektiv ist. Jeder Kommunikationspartner versteht sein Verhalten als
Reaktion auf das Verhalten des anderen. Dies kann zu einer Eskalation von
Beziehungskonflikten fiihren, wobei jeder sich als ,,Opfer* wahrnimmt.

Es muss demzufolge sichergestellt werden, dass eskalierende Kommunikations-
sequenzen zwischen Unternehmen und Kunden aufgefangen werden. Dies erfordert
eine bewusste Reaktion auf oben dargestellte Systematik. Im Falle einer aus Sicht des
Unternehmens unberechtigten Beschwerde des Kunden ist es beispielsweise oft
sinnvoller, Kulanz zu zeigen, als auf dem eigenen Standpunkt zu beharren.

4. Kommunikation bedient sich digitaler und analoger Modalititen

Neben der sogenannten digitalen Kommunikation iiber die gesprochene und
geschriebene Sprache existieren auch eine Vielzahl analoger Kommunikationsformen.
Diese sprechen alle menschlichen Sinne an und beinhalten beispielsweise Korper-
sprache, Tonhohe, Stil, dussere Erscheinung, Blickkontakt oder Duftmarken. Auf der
Sachebene steht dabei die digitale, auf der Beziehungsebene die analoge
Kommunikation im Vordergrund.

Mediengestiitzte Kommunikation zwischen Kunden und Unternehmen fiihrt zwangs-
laufig zu einer Einschriankung analoger Kommunikationselemente und verschiebt
deren Gewichtung. Telefoniert beispielsweise ein Kunde mit einem ihm unbekannten
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Mitarbeiter, so gewinnen Tonlage, Lautstirke und Sprachgewandtheit gegeniiber der
personlichen Interaktion an Bedeutung. Der geringere Umfang mdglicher analoger
Kommunikationselemente fiihrt beispielsweise dazu, dass das Vertrauen zwischen
zwel einander unbekannten Videokonferenzteilnehmern deutlich geringer ausgebildet
wird als im Fall einer direkten, zwischenmenschlichen Kommunikation. Eine
wichtige Aufgabe des Interaktionsmanagements ist es deshalb, Kommunikations-
kandle so zu wihlen und auszugestalten, dass der Austausch analoger Kommunika-
tionselemente im erforderlichen Umfang mdglich ist.

5. Kommunikation verliuft entweder symmetrisch oder komplementir

Symmetrische Kommunikation findet zwischen einander ebenbiirtig erachtenden
Kommunikationspartnern statt und zeichnet sich durch das Streben der Beteiligten
nach gleicher Rangstellung aus. Von komplementdrer Kommunikation spricht man
hingegen, wenn sich die Partner ergénzen und ihnen eine klare Rollenverteilung
zugewiesen werden kann (z.B. Eltern und Kind, Arzt und Patient). Symmetrische
Kommunikationsbeziehungen kénnen durch einen Streit um Macht und Kompetenz
eskalieren, komplementére Beziechungen durch eine extreme Betonung der superioren
bzw. inferioren Position der Kommunikationspartner.

Kunden wiinschen sich symmetrische, die Gleichwertigkeit betonende Geschifts-
beziehungen. Wird beispielsweise ein Computerexperte beim Hotline-Anruf zunéchst
gefragt, ob der Computer wirklich eingeschaltet ist, so fiihrt eine erfolgreiche
Problembehebung unter Umstidnden nicht zur volligen Kundenzufriedenheit, weil der
Anrufer bewusst oder unbewusst seine Kompetenz in Frage gestellt sehen konnte.

B.3 Fallbeispiel einer Target-Costing-Kalkulation

Das vorgestellte Fallbeispiel zeigt den Auszug aus einer Target-Costing-Kalkulation
einer Depot-Anwendung, hier am Beispiel von Wertpapiertransaktionen. Die Daten
basieren auf anonymisierten, echten Zahlen einer Grossbank [s. im Folgenden
Krugmann et al. 2000]. Als Folge der Lebenszyklusbetrachtung werden die gesamten
Kosten und Ertrage tliber die durchschnittliche Verweildauer eines Depotkunden {iber
4 Jahre berechnet.

Die sich aus der dargestellten Berechnung ergebende Fixkostenliicke muss geschlos-
sen werden. Dabei sind vor allem die direkt beeinflussbaren Prozessschritte zu
verbessern. Wenn einzelne Prozessschritte iiber einzelne Kandle kostengiinstiger und
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effizienter ausgefiihrt werden kdnnen, so hat das fiir die Preisgestaltung in Distribu-

tionssystemen eine entscheidende Bedeutung.

Zins-
Kalkulationskomponente GJ1 GJ 2 GJ3 GJ4 Barwert | kosten-
anteil
Anzahl Depots 150,000 180,000 200,000 210,000
Zielumsatz Preisbereitschaft 400 400 400 400
Zielumsatz 60,000,000 | 72,000,000 | 80,000,000 | 84,000,000 | 288,356,817
./ verbindlicher
Zielgewinn 1,000,000 | 1,000,000 | 1,000,000 | 2,940,985
bzw. erlaubte
Kostenliicke
= vom Markt erlaubte 60,000,000 | 71,000,000 | 79,000,000 | 83,000,000 | 285,415,832
Kosten
. gesetzl. EK-Kosten
. Risikokosten Fur Leistungsbindel Wertpapierdepot nicht relevant
. Value at Risk
= Zielkosten des Betriebsbereichs 60,000,000 | 71,000,000 | 79,000,000 | 83,000,000 | 285,415,832 100 %
Anteiliger
Unternehmens- 10,000,000 | 10,600,000 | 11,236,000 | 11,910,160 | 42,643,109 | 14,9 %
overhead
EDV-Kosten
5,000,000 | 5,300,000 | 5,618,000| 5,955,080 | 21,321,554
/. Overhead | Gesamtbank
(produktferne Prozesse)
EDV-Kostenaallg. | 500000 4240000 4494400 | 4764064 | 17,057,244
Projekte
Personal- 1,300,000 | 1,313,000| 1,313,000 1,313,000 5,110,409
betreuung
SUMME 20,300,000 | 21,453,000 | 22,661,400 | 23,942,304 | 86,132,316
= beeinflussbare Zielkosten der marktnahen | ., 7 500 | 49547.000 | 56.338,600 | 59,067,696 | 199283513 |  69.8%
Geschéftseinheiten
EDV-Kosten der 3,200,000 | 3,392,000 3595520| 3,811,251| 13,645,795
Produktsparten
Kundenbetreuung 100,000 109,620 121,800 127890 447,588
Produkispartenbe 3,500,000 | 3,710,000 | 3,932,600 | 4,168,566 | 14,925,088
zogene Kosten
.. Overhead Il
Verwaltung 70,000 74,200 78,652 83,371 298,502
Buchhaltung 1,500,000 | 1,590,000 | 1,685,400 | 1,786,524 | 6,396,466
Investment
Bgtreuu_ng der 150,000 159,000 168,540 178,662 639,647
Mitarbeiter
SUMME 8,520,000 9,034,820 9,582,512 | 10,156,245 | 36,353,085
= direkt durch das Team verantwortbare 31,180,000 | 40,512,180 | 46,756,088 | 48,901,451 | 162,930,430 | 57,1 %

Produktzielkosten
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Zins-
Kalkulationskomponente GJ1 GJ 2 GJ3 GJ4 Barwert | kosten-
anteil
Aufteilung auf die Kundenanforderungen (Ausschnitt)
Wertpapiere 45 % Gewicht.
(ver)kaufen Kundenanforde- 14,031,000 | 18,230,481 | 21,040,240 | 22,005,663 | 73,318,694 | 25,7 %
rung
Anzahl Order je Depot 8 8 8 8
p.a.
Order p.a. 1,200,000 | 1,440,000 | 1,600,000 | 1,680,000 6820,000
Orga und Admin 204,600 216,876 229,889 243,682 872,478
Kosten fiir produktnahe \Elgt}t/éﬁysmme 867,143 |  908571| 963,086 | 1020871| 3,656,124
Prozesse —
Kursfixierung 6,000,000 | 6,360,000 | 6,741,6000 | 7,146,096 | 25,585,865
Tagesabschluss 56,332 59,712 63,295 67,093 240,218
SUMME 7,118,075 7,545,160 7,997,869 8,477,741 | 30,353685 4,8 %
Order 3,428,571 | 4,114,266 | 4,571,429 | 4,800,000 | 16,477,532
entgegennehmen
Or(_ier erfassen, 3,428,571 | 4,114,266 | 4,571,429 | 4,800,000 | 16,477,532
weiterleiten
fOererbfu; Handel 1,714,286 | 2,057,143 | 2,285,714 | 2,400,000 | 8,238,766
Kosten flir Sachkosten, eigebe
IT-Kosten und direkte Order durch" 3,428,571 | 4,114,266 | 4,571,429 | 4,800,000 | 16,477,532
Produktkosten Makler ausfihren
Rucksprache mit 7,237,714 | 8,685,257 | 9,650,286 | 10,132,800 | 34,784,071
WP-Handler
Order im Depot 1,714,286 | 2,057,143 | 2,285,714 | 2,400,000 | 8,238,766
verbuchen
Order archivieren 6,562,286 | 7,784,743 | 8,749,714 | 9,187,200 | 31,537,997
SUMME 27,514,286 | 33,017,143 | 36,685,714 | 38,520,000 | 132,232,197 | 20,9 %
= verbleibende Zielkosten / Zielkostenllicke | -20,601,361 | -22,331,821 | -23,643,344 | -24,992,088 | -89,267,189

Legende: Zahlen in DEM; Verzinsungsanspruch 1 Prozent

Abb. 7-4: Auszug aus der Zielkostenberechnung einer Grossbank fiir die Kalkulation eines
Depots [Krugmann et al. 2000, 103]
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B.4 Syntax der Methode PROMET BPR
Eine Auswahl an Darstellungselementen der Methode PROMET BPR:

Erster Kontakt nicht computerunterstiitzte Aufgabe
Beratung computerunterstiitzte Aufgabe
E—— unmittelbare zeitliche Reihenfolge
------------ > mit zeitlicher Unterbrechung - Prozessablauf wird verlangsamt

-------------- parallel ausgefiihrte Aufgaben

Sequenz (Aufgaben folgen unabhéangig voneinander)

Selektion (oder-Verkniipfung), d.h. Aufgaben werden optional ausgefiihrt

Parallelitat (und-Verkniipfung), d.h. Aufgaben laufen parallel und
werden spater wieder zusammengefiihrt
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