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Einleitung 1

1 Einletung

Bis zum Jahre 2003 werden sowohl im Bereich B2C als auch B2B voraussichtlich tber 50%
der Kunden - typischerweise die profitableren Kunden - mehr als einen Zugangskanal nutzen,
um ihre Bedurfnisse entlang des Customer Buying Cycles zu befriedigen [Yulinsky 2000, S.
1]. Kunden schétzen die Autonomie selber zu bestimmen, auf welchem Weg sie mit dem
Unternehmen in Kontakt treten: ob Uber traditionelle Kandle, wie Niederlassungen und
Telefon oder Uber innovative Kommunikationsmoglichkeiten, wie Internet und mobile
Devices. Unternehmen werden vor die Herausforderung gestellt, gleichzeitig die bestehenden
Kande auszubauen sowie neue Kandle aufzubauen, um die Bediurfnisse der Kunden zu
befriedigen. Die Integration und Koordination von Zugangskanalen ist ein Thema, mit dem

sich Unternehmen in Zukunft vermehrt beschéftigen miissen.

Ortsunabhéngig,  zeitunabhéngig, = Kommunikationskana-unabhangig  Informationen
aufnehmen, verarbeiten und abrufen, wenn der Kunde es verlangt und daraus relevante
Wissensinhalte ableiten um neue Marktpotenziale und Chancen zu erkennen. Mit dieser
Aussage lasst sich das Multi-Channel-Management aus Unternehmenssicht umreissen. Diese
»Mehr-Kanal-Kommunikation“ bedeutet fir Unternehmen eine grosse Herausforderung aus
Sicht der strategischen Ausrichtung, des Prozessmanagements, der internen Wissensfllsse

und der unterstiitzenden Informationstechnologie.

Kunden sollen unabhangig vom gewéahlten Kontaktkanal immer auf ein gleichbleibend hohes
Serviceniveau stossen. Neue Kandle sollen zusétzlich einen erh6hten Nutzen bieten, um
schnell eine breite Akzeptanz unter den Kunden zu schaffen. Dies gilt um so mehr, wenn mit
neuen Kanden deutliche Kosteneinsparungen moglich sind, wie beispielsweise beim E-
Commerce [IMG AG 2000].

Dieser Arbeitsbericht setzt sich insbesondere mit den konzeptionellen Uberlegungen zum
Thema Multi-Channel-Management auseinander. Im zweiten Kapitel der vorliegenden Arbeit
wird die Geschéftsarchitektur des Informationszeitalters vorgestellt, die as konzeptionelles
Gerust der Forschungstétigkeiten am Institut fur Wirtschaftsinformatik der Universitét St.
Gallen dient. Eine Darstellung grundlegender Ansétze zum Multi- Channel-Management und
Erarbeitung der kritischen Faktoren ist Inhalt von Kapitel 3. In Zusammenarbeit mit einer

Schweizer Bank wurde ein Vorgehen fur ein am Kundenprozess orientiertes Multi-Channel-
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Kundenprozesseals zentraler Ansatzpunkt des Multi-Channel-M anagement 2

Management entwickelt. Dieses wird in Kapitel 4 vorgestellt, bevor in Kapitel 5 nochmals
die kritischen Erfolgsfaktoren des Multi-Channel-Management zusammengefasst werden.

Der folgende Arbeitsbericht ist im Rahmen des Kompetenzzentrums Customer Knowledge
Management am Institut fur Wirtschaftsinformatik der Universitét St. Gallen entstanden.
Daran wirken die folgenden Partnerunternehmen aktiv mit: AGI IT Services AG, Deutsche
Krankenversicherung AG, Deutsche Telekom AG, Credit Suisse, Helsana Versicherung,
Landesbank Baden-Wrttemberg, Winterthur Versicherung und Union Investment.

2 Kundenprozesse als zentraler Ansatzpunkt des Multi-Channel-
M anagement

Unternehmen im Informationszeitalter sollen versuchen nicht mehr produkt-, sondern
kundenzentriert zu agieren (u.a. [Diepen 2000, S. 4] [Read 2000, S. 54]). Zid ist es, das
Kundenproblem zu erfassen und dem Kunden so viele zusammenhangende Teilprobleme wie
moglich abzunehmen. Ausgangspunkt dieses Konzepts ist der Kundenprozess, also der

Prozess den ein Kunde bei seiner Probleml dsung durchlauft.

Dieses gedankliche Konstrukt ist ein zentrales Element der Geschéftsarchitektur, die von
Prof. Dr. Hubert Osterle entwickelt wurde (Abschnitt 2.1). Hieraus ergeben sich auch fiir die
Kundenschnittstelle zahlreiche Konsequenzen, um im Informationszeitalter erfolgreich mit
dem Kunden zu interagieren. Von besonderer Bedeutung fir das Multi-Channel-Management
ist in diesem Zusammenhang die Verbindung von Kundenprozessen, Zugangsdevices und
Portalen (Abschnitt 2.2), was anhand einer Falstudie der Swissair verdeutlicht wird
(Abschnitt 2.3).

2.1 Die Geschéaftsarchitektur des Infor mationszeitalters

In der Geschéftsarchitektur des Informationszeitalters fullt jedes Unternehmen bestimmte
Rollen aus, die im vorangegangenen Industriezeitalter nicht oder nur in Ansétzen bestanden
[Osterle/Winter 2000, S. 9]. Als Kernelemente lassen sich hierbei Kundenprozesse, Portale,
Kooperationsprozesse und die Business Collaboration Infrastruktur identifizieren, die im
Folgenden naher beschrieben werden (Abb. 2-1) [vgl. hierzu im Folgenden Osterle 2000].
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Kundenprozesseds zentraler Ansatzpunkt des Multi-Channel-M anagement 3
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Abb. 2-1: Geschaftsarchitektur des Informationszeitalters [ Osterle 2001]

2.1.1 Kundenprozesse

Ein Kundenprozess (Abb. 2-1 Rechts) umfasst alle Aktivitéten, die ein Kunde in einem oder
mehreren Geschéftsprozessen ausfihrt und in denen er Marktleistungen in Anspruch nehmen
kann. Ein Anbieter im Informationszeitalter strebt an, einen aus Sicht des Kunden
abgeschlossenen Teilprozess moglichst komplett aus einer Hand zu bedienen. Vorstellbar ist
ein Anbieter fir den Kundenprozess "Mobilitét", der neben dem Autokauf auch Wartungs-
und Serviceleistungen fir Automobile anbietet sowie die Reiseplanung mit Hotel
empfehlungen, Streckenbeschreibungen und Notfallleistungen unterstiitzt. Dabei fungiert ein
solches Unternehmen des Informationszeitalters als Leistungsintegrator, denn es produziert
die benétigten Leistungen in den seltensten Fallen alle selbst, vielmehr arbeitet es mit einem
Netzwerk von Anbietern zusammen.

Der Kundennutzen liegt darin, dass
der Kunde nur eine Geschéftsbeziehung unterhalten muss,

der Leistungsintegrator das Wissen Uber den Kunden und seine Aktivitaten biindelt und
zZielgerichtet an die Leistungsersteller und Partner verteilt. Die Leistungen kdnnen somit
moglichst genau auf die individuellen Bediirfnisse des Kunden angepasst werden.
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Kundenprozesseds zentraler Ansatzpunkt des Multi-Channel-M anagement 4

der Leistungsintegrator dem Kunden, durch seine Spezialisierung auf einen oder wenige

Kundenprozesse, ein tiefergehendes Prozess-V erstandnis anbieten kann.

Auch im Informationszeitalter wird ein Kunde die Produkte und Leistungen nachfragen, die
ihm den hdchsten Nutzen dtiften. Daher ist ein umfassendes Versténdnis des jewelligen
Kundenprozesses ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur die Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen, insbesondere wenn Aspekte wie bspw. die Ortsgebundenheit der Leistungs-

erbringung durch Technikunterstiitzung in ihrer Bedeutung abnehmen.

2.1.2 Portale

Portale (Abb. 2-1 Mitte) bundeln Dienstleistungen, die ein Unternehmen Uber elektronische
Medien zur Verfigung stellt. Dabel lassen sich Portale anhand der Zielgruppen Kunden,
Zulieferer und Mitarbeiter unterteilen’. Das unternehmerische Potenzial von Portalen liegt
vor alem in den gegen Null gehenden Grenzkosten elektronischer Services [Fleisch 2000].
Somit konnen nicht nur bekannte Leistungen elektronisch abgebildet werden, sondern
neuartige Dienstleistungen und Produkte (z.B. SMS-Nachricht bei  signifikanter

Kursanderung einer Aktie) individualisiert angeboten werden.

Im Beispiel des Mobilitétsanbieters betreibt dieser ein Portal fir Endkunden, welches tber
verschiedene Zugangsmedien wie PC, WAP-fahiges Mobiltelefon oder in Zukunft auch Uber
die im Auto engebaute Telematik genutzt werden kann. Gleichzeitig unterhdt der
Mobilitétsanbieter aber auch ein Portal hin zu seinen Partnern und Zulieferern, Uber das
bspw. neue Ausschreibungen verdffentlicht werden oder der Stand der L eistungsverrechnung
eingesehen werden kann. Auch fir die Mitarbeiter ist es nutzenstiftend, die taglich bendtigten
Informationen und Anwendungen, bspw. zur Kundenpflege oder Beschwerdebearbeitung, in
einem Portal unter einer einheitlichen Benutzeroberflache zu bundeln.

2.1.3 Kooperationsprozesse

Die integrierte Unterstiitzung von Kundenprozessen erfordert eine intensivierte Lieferanten
Beziehung mit gegenseitigem Austausch von Teilleistungen (z.B. zwischen Lieferanten und
Leistungsintegrator in Abb. 2-1). Es entstehen K ooperationsprozesse, d.h. Ketten aufeinander

" Ein Portal, dass allen Zielgruppen gerecht wird, ist bis dato eine Wunschvorstellung und noch nicht in der
Praxisrealisiert [Lory 2001].
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Kundenprozesseds zentraler Ansatzpunkt des Multi-Channel-M anagement 5

abgestimmter Einzelprozesse. Dabei verkirzt die zwischenbetriebliche Prozessoptimierung
nicht nur die Durchlaufzeit, sondern reduziert auch die Transaktionskosten der betelligten
Unternehmen durch ene fortlaufende, zeitnahe Abstimmung des erwarteten
Leistungsumfangs [s. Picot/Franck 1995, S. 27ff.]. Die Optimierung von Prozessen Uber die
gesamte  Wertschopfungskette hinweg birgt  fur die Zukunft noch  grosses
Optimierungspotenzial .

Zur Unterstiitzung von Kundenprozessen ist es in den meisten Fallen notwendig, Lieferanten
und Partner in den Leistungsprozess einzubeziehen, wie beispielsweise im oben erwahnten
Kundenprozess "Mohilitét". Um die Notfallunterstiitzung zu optimieren, muss es definierte
Kooperationsprozesse mit den Notfallleitzentralen, angeschlossenen Werkstétten und
Autovermietungen geben. In den Kooperationsprozessen muss auch der Informations-
austausch zwischen den Partnern geregelt werden, so dass eine effektive Zusammenarbeit
maoglich ist.

2.1.4 Busness Collaboration Infrastruktur

K ooperationsprozesse, wie etwa das Supply Chain Management, werden sich in der Praxis
erst durchsetzen, wenn sich die Teilnehmer eines Geschaftsnetzwerkes auf gemeinsame
Verhaltensregeln und Standards geeinigt haben. Unternehmen, die ihre Informationssysteme
an im Markt akzeptierten Standards ausrichten, erhdhen somit ihre Fahigkeit mit anderen
Unternehmen zusammen arbeiten zu kénnen. Diese Netzwerkfahigkeit ist Voraussetzung fur
eine schnelle Reaktion auf Veranderungen der Marktstrukturen, etwa bei Fusionen [s. Fleisch
2000].

In der Business Collaboration Infrastruktur werden sogenannte E-Services zusammengefasst.
E-Services sind hochstandardisierte, elektronische Dienstleistungen, die eine koordinierende
Aufgabe erfullen und damit einen Teilprozess besetzen, den viele Unternehmen in dhnlicher
Form bendtigen und daher elektronisch zukaufen [s. Osterle 2000, S. 35]. Hierunter fallen
beispielsweise Services zur Zahlungsabwicklung. Diese Dienstleitung ist hoch standardisiert
und verfigt Uber algemein akzeptierte und bekannte Schnittstellen. Aus der
Wertschopfungskette des Unternehmens, das den E-Service zukauft, wird ein Teilprozess
herausgel0st und nach aussen gegeben. Der E-Service "Zahlungsverkehr" wickelt die
Leistung eigenstandig ab und gibt nur das Ergebnis des Teilprozesses an den Auftraggeber
zuriick.

© HSG/IWI/CC CKM / SGR



Kundenprozesseds zentraler Ansatzpunkt des M ulti-Channel-M anagement 6

2.2 Kundenprozesse und Prozessportale

Portale hin zum Kunden kénnen als eine integrative Basis zum optimierten Management aller
Kundenbeziehungen bezeichnet werden, die vom Marketing Uber die Akquisition und den
Vertrieb einschliesslich des Services Uber eine einheitliche Schnittstelle abgewickelt werden
[Lory 2001, S. 71]. Das Kundenportal ist der Ort, Gber den ein Unternehmen seine Produkte
und Dienstleistungen anbietet.

Die angebotenen Services und Leistungen des Kundenportals orientieren sich am
Kundenprozess, um den Kunden moglichst durchgangig bei seinen Prozessen zu
unterstitzen. Auch in Zukunft werden personliche Leistungen nicht vollstdndig durch
elektronische Services subgtituiert. Die Koordination einzelner Tellleistungen wird jedoch in
verstarktem Masse elektronisch stattfinden [Osterle 2001a]. Neue Zugriffsmedien wie
internetfahige Mobiltelefone, interaktives Fernsehen etc. werden aus technologischer Sicht
immer ausgereifter. Nutzen wird dabei neben der transaktionalen Abwicklung durch den

Transport von Daten vom Ort ihrer Entstehung zum Ort ihrer Verwendung gestiftet.

Als konzeptionelle Grundlagen fur Prozessportale dienen Internetportale und
Leistungssysteme [Schmid 2001, S. 16f.].

Der Begriff des Prozessportals stammt aus dem Bereich der Internetportale. Wie in einem
Internetportal werden in einem Prozessportal Informationen und Leistungen aus
verschiedenen Quellen integriert und dem Benutzer aus einer Hand zur Verfligung
gestellt. Wahrend ein Internetportal einer Website entspricht, ist ein Prozessportal ein
betriebswirtschaftliches Konzept, das sich am Kundenprozess orientiert und in dessen
Mittelpunkt eine Online-Prasenz steht. Das Prozessportal kann sich an Kunden, an
Lieferanten oder an Mitarbeitern ausrichten. Die Leistungen eines Prozessportals werden
nicht ausschliesslich Uber das Internet erbracht, je nach Eignung der Leistung kénnen
beliebige Kandle zum Einsatz kommen. In der Regel wird jedoch ein Grossteil der
Leistungen und Informationen — vor alem aus Grinden der Wirtschaftlichkeit — direkt
Uber das Internet angeboten.

Betriebswirtschaftlich gesehen liegt einem Prozessportal en  kooperatives
Leistungssystem zugrunde. , Leistungssysteme losen die Probleme fir ausgewahite
Kunden umfassend und wirtschaftlich® [Belz 1997, S. 12]. Dazu werden bisher isolierte
Einzelleistungen zu integrierten Losungen kombiniert, die auf die Bedurfnisse des

© HSG/IWI/CC CKM / SGR



Kundenprozesseds zentraler Ansatzpunkt des Multi-Channel-M anagement 7

Kunden ausgerichtet sind. Im Prozessportal wird dieses Kundenbedirfnis Uber den
Kundenprozess definiert. Meist kann ein Unternehmen nicht alle Einzelleistungen selbst
erstellen, die fur eine integrierte Problemldsung erforderlich sind. Fir die Gestaltung von
Leistungssystemen werden daher Kooperationen mit externen Partnern eingegangen.
Eine wesentliche Leistung des Betreibers eines Prozessportals ist es daher, die eigenen
Produkte und Leistungen und digjenigen der Kooperationspartner zu integrieren und den
Kunden zur Verfligung zu stellen.

CRM- Prozess- Kunden-
Prozesse portal prozess
News
_ Produktinformation Informieren
Marketing
Beratung Evaluieren

Verkaufsabwicklung

Verkauf

Drittanbieter Auktionen Kaufen

- : Support Nutzen
Drittanbieter Service

Reparaturservice
Verkaufen

Supply Chain Service

Drittanbieter

Personalisierung

Abb. 2-2: Prozessportale integrieren Leistungen hin zum Kunden [ Schmid 2001, S. 17]

2.3 Fallstudie: Swissair - Kanalintegration an der Kundenschnittstelle

Die Unterstiitzung des Kundenprozesses Uber verschiedenen Zugangsdevices lasst sich am
Beispiel der Swissair zeigen [vgl. im Folgenden Lemberg/Cruz 2000]. Ausgangspunkt ist die
Uberlegung, dass digjenige Fluggesellschaft ihren Kundenstamm ausbauen kann, die es
schafft den Kunden wahrend des gesamten Reiseprozesses zufriedenstellend zu bedienen und
in seinem Prozess zu unterstiitzen. Dieser Prozess fangt in der Vorbereitungsphase der Reise
an, geht Uber aktuelle Informationen zur Reisezeit, einem vereinfachten Check-In am
Flughafen, Transportservices am Zielort und einem After-SalesMarketing nach Abschluss

der Reise.
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A Journey Management
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Abb. 2-3: Der Prozess des Rei semanagements [ Lemberg/Cruz 2000, S. 2]

Folgendes Zukunfts-Szenario wurde von der Swissair erarbeitet, um den Kundenprozess des
Reisemanagements, insbesondere Uber elektronische Zugangsdevices wie Mobilfunk, PC,
interaktives Fernsehen etc., zu unterstiitzen.

Kunden mit einem WAP-fdhigen Mobiltelefon sollen in Zukunft online Uber das
Natel/Handy einchecken kénnen.

Passagiere konnen Uber das Mobiltelefon ebenfalls ihre Flugnummer, ihre Abflugzeit,
ihr Gate und ihren Sitzplatz bestétigen. Gleichzeitig werden sie dartber informiert, ob
es Anderungen in ihrem personlichen Flugplan gibt.

Mit einem Fast-Track-System soll der Check-In-Service verbessert werden. Eine
Smart-Card informiert Swissair, dass der Passagier den Terminal betreten hat. Falls
der Fluggast noch nicht eingecheckt ist, wird dies automatisch nachgeholt und er
erhélt eine Nachricht mit relevanten Informationen zum Gate, Sitzplatz etc. Dadurch
wird Kunden der vorherige Check-In am Flughafenschalter erspart, solange kein
Gepack aufzugeben ist.
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Konzepte fur das Multi-Channel-M anagement 9

Beim Zoll erspart eine Smart-Card das vorzeigen des Passes, denn die relevanten
Informationen werden auf dem Bildschirm des Zollbeamten automatisch angezeigt.

Nach Ruckkehr von der Reise wird dem Passagier sein geparktes Auto an seinem
Ausgang bereitgestellt oder zumindest erhdlt er zur Erinnerung eine SMS, in welcher
Parkzone sein Auto abgestellt ist.

Diese Vorschldge sind Bestandteil eines Konzeptes fur ein Kundentreue-Informations-
Programm (CLIP) der Firma Swissair. Ziel ist es, mit diesem Programm Kundendaten zu
sammeln, zu aggregieren und fur das Unternehmen nutzbar zu machen. Eine detaillierte
Auswertung der Kundenprofile eroffnet der Swissair die Méglichkeit mit individualisierten
Angeboten adaquat auf neue Kundenbediirfnisse zu reagieren. Die vorgestellten Massnahmen
sind in ein Gesamtpaket von Initiativen, wie bspw. dem Aufbau eines Care Centers,
eingebettet.

Das Beispiel der Swissair zeigt, welche Rolle der Kundenprozess in Verbindung mit
verschiedenen Zugangskandlen und einer ausgefeilten Datenbasis spielen kann. Es wird
versucht fur den Kunden eine durchgangige, positive Kundenerfahrung zu kreieren.
Allerdings ist kritisch anzumerken, dass einem ausgefallenen Servicekonzept eine

ausfuhrliche K osten-/Nutzen-Analyse vorausgehen sollte.

3 Konzeptefur das Multi-Channel-M anagement

Um den zukinftigen Markt- und Kundenanforderungen gerecht zu werden und auf neue
Technologietrends zu reagieren, muss Uber den Aufbau einer Mehrkanaldistribution
entschieden werden. Dadurch entsteht die Moglichkeit, dem Kunden effizientere und
personalisierte Leistungen anzubieten als bisher, was sich positiv auf die Kundenbeziehung
auswirken kann. Die Alternative zur Entwicklung einer Multi-Channel-Strategie ist das
Abschatzen und Managen des Risikos, im Wettbewerb zurtickzufallen und mit anderen

Unternehmen, welche die neue Technologie einsetzen, zu konkurrieren.

Bei der Entwicklung eines Konzepts zum Multi-Channel-Management stehen Fragen im
Vordergrund, welche die Marktpositionierung des Unternehmens betreffen. In den letzten
Jahren orientierten sich die Ansdtze meist sehr an den technischen Mdglichkeiten oder an
unrealistischen Zielvorstellungen von Softwareherstellern und Beratungshéusern [Rapp
2001]. Mittlerweile hélt eine am Kundennutzen orientierte Denk- und Vorgehensweise
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vermehrt Einzug und ein neues, pragmatisches Handeln hinsichtlich des Ausbaus der Kande
wird umgesetzt.

Zum besseren Verstdndnis des Themas werden im Folgenden grundsétzliche Aspekte des
Multi-Channel-Managements dargestellt (Abschnitt 3.1). Dabei ist ein wesentliches Element
zur Strukturierung von Multi-Channel-Management die Unterscheidung zwischen Kanédlen
und Zugangsdevices (Abschnitt 3.2). Ansdtze Uber Multi-Channel-Management werden
prima von Beratungsunternehmen und Softwareherstellern, aber auch in  der
wissenschaftlichen Community verdffentlicht. Die folgende Betrachtung ausgewahiter
Ansdtize soll helfen, das Thema in unterschiedliche Kontexte enzuordnen und zu
strukturieren (Abschnitt 3.3). Darauf aufbauend werden die wesentlichen Problemfelder des
Multi-Channel-Management nochmals konsolidiert dargestellt (Abschnitt 3.4).

3.1 Grundlagen des Multi-Channel-M anagement

Erst durch die Etablierung neuer, meist elektronischer Vertriebskandle in den neunziger
Jahren ist die Koordination der einzelnen Vertriebskandle zu einer Herausforderung fir das
Management geworden. Auf strategischer Ebene ist es die Aufgabe des Multi-Channel-
Management fir den Konsumenten den gewinschten Absatzmix bereitzustellen, der
gleichzeitig die Kostenstruktur eines Unternehmens so wenig wie noétig belastet [ Stéger 1999,
S. 11f].

"Channel management is concerned with the delivery of products or services through various
channels, with regard the enhancing customer relationships and minimising delivery costs
[ Cespedes 1988] ."

Die Notwendigkeit einer Integration verschiedener Kanéle auf strategischer, prozessualer und
informationstechnischer Ebene hangt von der Haufigkeit der Kundeninteraktion und der
Substituierbarkeit der Kandle ab (Abb. 3-1). Beispielsweise ist es Bankkunden mdglich, fast
jedes Geschéft Uber jeden Kanal abzuwickeln, dass heisst die Substituierbarkeit der Kande
ist relativ hoch. Gleichzeitig herrscht ein Trend vor, dass Kunden haufiger mit den
Bankingtituten in Interaktion treten, insbesondere weil durch neue Zugangsmedien eine
leichtere Erreichbarkeit der Unternehmung gesichert ist. Belspielsweise verringerte sich
durch das Aufstellen von Bankomaten der durchschnittliche Abhebungsbetrag von 1000 DM
bis 1500 DM an der Kasse auf 350 DM bis 400 DM am Bankomaten und entsprechend steigt
die Interaktionsfrequenz [ Fotschki/Stockmann 1994, S. 30].
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Wie aus Abbildung 31 hervorgeht ist Multi-Channel-Management fir das Retailbanking
eine strategische Notwendigkeit. Die Finanzdienstleistungsbranche gehort neben der
Telekommunikationsbranche zu den am weitesten entwickelten Wirtschaftszweigen im
Bereich Multi-Channel-Management. Daher soll im Folgenden ein stérkerer Fokus auf die

Finanzdienstlei stungsbranche gesetzt werden.

Increasing need

for multi-channel
strategy

Strategic
necessity
HigH
Strategic
choice

N ./V

= ) Retailing

5 | Strategic

S |opportunity

=

@ PCs I

>

%) P&C

8 oo insurance

c

@©

S /

Airlines
|

Low High

Frequency of customer interactions

Abb. 3-1: Notwendigkeit eines Multi-Channel-Management [in Anlehnung an Yulinsky 2000,
S 5]

Viele der heute bestehenden Mehrkanal-Distributionssysteme sind evolutiondr gewachsen,
mit der Folge, dass die Einfuhrung neuer Kande nur bedingt mit den bestehenden
Distributionskanalen abgestimmt war [Diepen 2000]. Dies fuhrte in vielen Féllen dazu, dass
erhoffte Einspareffekte nicht realisert werden konnten und die Gesamtkosten fir die
Distributionssysteme erheblich anstiegen [Yulinsky 2000, S. 4]. Des weitern fehlt oft eine
Integration der Kandle, und Kunden finden einheitliche Schnittstellen haufig nicht mehr vor.
Die Erfahrungen, die ein Kunde mit einem Unternehmen macht, kénnen demzufolge
inkonsistent sein, d.h. bel einem Anruf im Servicecenter erhélt der Kunde andere Auskinfte

asin der Filiale oder Probleme, die schon dem Filialmitarbeiter beschrieben wurden, sind
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dem Call-Center-Mitarbeiter nicht bekannt. Folglich sollte auf prozessualer Ebene
sichergestellt werden, dass sowohl der Kunde Uber alle Kanéle eine einheitliche Sicht auf das
Unternehmen hat, als auch dass die Mitarbeiter Uber alle Kanéle eine einheitliche Sicht auf
den Kunden haben [Schmid et al. 2000b, S. 14]. Fir die Sicherstellung der Integritét der
Vertriebskandle ist die Bereitstellung organisatorischer und technischer Lésungen
erforderlich.

3.2 Differenzierung zwischen Kanalen und Devices

Um eine klare Strukturierung des Themas Multi-Channel-Management zu sichern, sollen die
Unterschiede zwischen Vertriebskandlen und Zugangsdevices' herausgearbeitet werden.
Kandle sind, aus unternehmensinterner Sicht betrachtet, organisatorische Einheiten wie der
stationdre Vertrieb oder das Contact-Center. Unter Zugangsdevices hingegen werden Medien
wie Telefon, PC oder der PDA zusammengefasst. Naher beschreiben lésst sich dies anhand
des folgenden Beispiels: Aus Sicht der Bank ist es relevant, ob der Kunde von der Filide
oder dem Call-Center bedient wird, also die Frage welchen Kanal der Kunde nutzt. In diesem
Zusammenhang spielt es aber keine Rolle, ob der Kunde die Filiale personlich besucht oder
seinen Berater telefonisch kontaktiert. Aus Kundensicht ist hingegen die Wahl des
Zugangsdevice ausschlaggebend, d.h. ob man Uber Telefon oder personlich Kontakt mit der
Bank aufnimmt. Ob der Telefonanruf nun von einem Mitarbeiter der Filiale oder dem Call-
Center entgegengenommen wird, ist fir den Kunden unbedeutend, solange die Dienstleistung
zur Zufriedenheit erfallt wird [Schmid et al. 20004].

? Der Begriff Devices wird synonym mit den Begriffen Zugangsdevices, Zugangsmedien und Medien
gebraucht.
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Abb. 3-2: Kanale und Devices aus Kunden- und Unternehmenssicht [ verandert aus Schulze
2000, S 27]

Ein Kana wird als indirekt bezeichnet, wenn weitere selbstdndige Institutionen, sog.
Absatzmittler oder Leistungsintegratoren, zwischen anbietendem Unternehmen und Kunden
agieren. Von direkten Kandlen spricht man, wenn es sich um eine unmittelbare Beziehung
zwischen Unternehmen und Kunden handelt [Fritz/Oelsnitz 1998, S. 156]. In Abhangigkeit
von der Anzahl der Zwischenhandler existieren die Beziehungen Nullstufenkanal,
Einstufenkanal (mit Einzelhandel), Zweistufenkanal (mit Gross- und Einzelhandel) bzw.
Mehrstufenkanal [Kotler/Bliemel 1999, S. 823]. Die Vidfat der verflgbaren
Nullstufenkandle hat in den letzten Jahren aufgrund technologischer Entwicklungen
erheblich zugenommen [Schulze 2000, S. 26], ebenso die Viefalt der indirekten
Einstufenkandle Uber Leistungsintegratoren und Marktplé&tze.

Die Kana-Nutzungspréferenzen der Kunden wurden bereits in verschiedenen Studien
untersucht. Hierbel ergibt sich fir die Finanzdienstleistungsbranche so gut wie immer das
gleiche Bild [Ramsay/Macolm 1999,Schmid et al. 2000b]. Die héchste Préferenz geniesst
bei den Kunden noch immer die Filidle. Am haufigsten genutzt wird aber de facto der

Bankomat und das Online-Banking ist weiter auf dem Vormarsch.
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3.3 Bestehende Ansétze zur Einfihrung von Multi-Channel-M anagement

Die Diskusson Uber Multi-Channel- Architekturen wird im Moment meist von
Softwareherstellern, Beratungshdusern und kommerziellen  Forschungsdienstleistern
vorangetrieben. Im Folgenden sollen ausgewahlte Ansdtze von Beratungshausern und aus der
Wissenschaft vorgestellt werden, die sich insbesondere mit dem Vorgehen zur Einfuhrung
von Multi-Channel-Management befassen’. Die besprochenen Konzepte sollen verschiedene
Aspekte und Sichtweisen auf die Thematik des Multi-Channel-Management verdeutlichen.

3.3.1 Multi-Channel-Marketing von McKinsey & Company

Ziel des Ansatzes von McKinsey & Company ist die Definition einer kundenbasierten Multi-
Channel-Architektur. Zentraler Erfolgsfaktor ist die Gestaltung und aktive Steuerung des
Kauferlebnisses von Seiten des Unternehmens. Die Rolle jedes Kanals ist in der Interaktion
mit dem Kunden zu definieren. Damit soll die "3ETrap" (Everything to Everyone
Everywhere) vermieden werden, welche die Gewinne der Unternehmen gefahrden kann.
Insbesondere da der Ausbau der Kandle nach dem Paradigma "Everything to Everyone

Everywhere" sehr kostenintensiv ist.

Retool your
ability to deliver
target customer
experience

Build the requisite
organization,

marketing and
IT skills

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

Develop a multi-
channel network
architecture

Abb. 3-3: Vorgehensmodell zur Entwicklung eines "Multi-Channel-ActionPlan” [ Yulinsky
2000]

McKinsey & Company hat basierend auf den Erfahrungen erfolgreicher "First Mover" eine
Vorgehensweise zur Entwicklung eines Multi-Channel- Aktionsplans abgeleitet, die sich in
folgende Handlungsempfehlungen unterteilen |&sst.

1. Klare Ausrichtung der Zielvision. Dabel kann zwischen dem Aufbau separater Kanéle,
die tellweise in eigenstandigen Unternehmenseinheiten gefihrt werden (multiple-

* Eine Aufl istung weiterer Ansétze mit Literaturhinweisen enthélt Anhang A.
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channel-strategy), und einem integrierten, kanalibergeifenden Ansatz  pro
Organisationseinheit (multi-channel-strategy) gewahlt werden.

2. Definition einer Multi-Channel-Netzwerk-Architektur, die ausgehend vom Kundennutzen
Rollenmodelle der Kandle und Investmentprioritaten festlegt.

3. Planung einer durchgangigen Steuerung des Kundenkontakts fur Zielkunden, basierend
auf der Markenstrategie.

4. Aufbau der benétigten organisatorischen Rahmenbedingungen und |T-technischen
Infrastruktur.

Eine klare Fokussierung des Distributionssystems auf die Bedirfnisse der umsatzstarken
Kunden und deren Nutzungspréferenzen gilt im Multi-Channel-Management als Schitissel
zum Erfolg. Der Ausbau des Kanalangebots soll unter dieser strategischen Pramisse
vorangetrieben werden.

3.3.2 Multi-Channel-M anagement von Arthur D. Little

Der Fokus des von der Unternehmensberatung Arthur D. Little verdffentlichten Ansatzes
liegt in der Beseitigung von Kanakonflikten. Als Grundhypothese wird angenommen, dass
Konfliktpotenziale in allen Unternehmen bestehen, die verschiedene Absatzkanédle

unterhalten. Ziel dieses Strategieansatzes ist das Finden von innovativen KanallGsungen, um
Konflikte zu minimieren.

In einem ersten Schritt soll eine Ist-Anayse der bestehenden Kandle durchgefihrt werden.
Unternehmen sollten sich Fragen stellen wie:

Weas ist heute und in Zuk unft der wichtigste Absatzkanal ?

Adressieren ale Absatzkandle den gleichen Markt oder gibt es fir die verschiedenen
Kand e unterschiedliche Zielmérkte?

Welche Wettbewerbssituation findet man in den verschiedenen Absatzstrukturen vor?

Welche Partnerschaften und Kooperationen gibt es in den unterschiedlichen
Kanal strukturen?
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*Welche Partner sind in welchen Kanal involviert?
*Welche Partner unterhalten eigene Online-Kanéale?
*Wie gross ist der Einfluss auf den Partner?

Partner

*Welcher Zulieferer
unterstitzt unsere

Kanale? ' *Welche Markte
‘Welche Zulieferer . sollen tiber welchen
unterhalten eigene Zulieferer

Kanal angespro-

. sl o
Online-Kanale? chen werden?

*Wie gross ist der
Einfluss auf den
Partner? *Welche Produkte und Services werden
Uber welchen Kanal angeboten?
Welcher Kanal ist der wichtigste
Absatzkanal fir welches Kd.-Segment?
*Wie wichtig sind die einzelnen Kanale
fur das Unternehmen?

Wettbewerber

*Wer sind unsere gréssten Konkurrenten in den
verschiedenen Kanélen?

In welchen Kanalen ist der Wettbewerbsdruck am
starksten?

Abb. 3-4: Kanalanalyse in Anlehnung an die 5 Forces von M. Porter [ Camp 2001]

In einem zweiten Schritt sind mdgliche Konfliktpotenziale zwischen den Vertriebskanden
aufzuzeigen. Diese umfassen zum einen interne Konflikte, die beispielsweise bei der
Verteilung von internen Ressourcen zwischen den verschiedenen AbsatZanédlen auftreten.
Zum anderen sind auch externe Konflikte in die Betrachtung mit einzubeziehen, wie z.B.
Unstimmigkeiten mit Geschéftspartnern, weil der Informationsfluss zwischen beiden
Partelen suboptimal verlauft.

Der letzte Schritt bezieht sich auf die Erstellung einer Multi-Channel- Strategie, die mdgliche
Konflikte minimiert. In den meisten Falen ist die Ausgestaltung des Online-Kanals der
kritische Faktor im Zusammenspiel mit den sonstigen Vertriebskandlen, den
Vertriebspartnern und der Verkaufsorganisation. Aus Praxiserfahrungen ziehen die
Mitarbeiter von Arthur D. Little den Schluss, dass in Unternehmen mit verschiedenen
Vertriebskandlen immer Kanalkonflikte austragen werden, lediglich deren Intensitét variiert.
Ist die Strategie der Kandle auf gleiche Produkte, gleiche Zielsegmente und die selbe Marke
ausgerichtet, so nimmt das Konfliktpotenzial zu (Abb. 3-5). Wird hingegen neben der

* Eine konsolidierte Sicht tiber mogliche Kanalkonflikte enthélt Kapitel 3.4.
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bestehenden Organisation eine neue Vertriebsorganisation aufgebaut, die neue Produkte
unter einer neuen Marke anbietet und eine neue Zielgruppe bearbeitet, so nimmt im Regelfall
die Intensitdt der Auseinandersetzungen ab. Ziel muss es sein, aufbauend auf der
unternehmensindividuellen Strategie diese Konflikte zu minimieren.

gleiches Produkt
gleiche Zielgruppe
gleiche Marke

neues Produkt
neue Zielgruppe

Konfliktpotenzial
neue Marke

Abb. 3-5: Potenzial von Kanal konflikten

3.3.3 Customer-driven Distribution System von Louis Stern und Frederick Sturdivant

Im Zeitablauf mussen Unternehmen die unter Umstanden verateten Distributionssysteme
den aktuellen Rahmenbedingungen anpassen. Louis W. Stern und Frederick D. Sturdivant
anaysierten die Entwicklung von Distributionssystemen, die den Lestungsaustausch
zwischen Unternehmen und Kunden steuern. Der Ansatz des ,, Customer-driven Distribution
Systems® beschreibt einen Prozess zur Anpassung eines bestehenden Distributionssystems an
die Kundenbedlrfnisse. Abb. 3-6 zeigt das VVorgehensmodell, das dem Ansatz zugrunde liegt
[Stern et al. 1996, S. 189]:

Schritt1 = Schritt2 [ Schritt 3 M Schritt4 = Schritt5 F» Schritt 6

Schritt 9

A

Schritt 7 = Schritt 8

y

Schritt 10

A A 4

Schritt 11 (> Schritt 12 —»{ Schritt 13 | Schritt 14

Abb. 3-6: Vorgehensmodell zum * Customer-driven Distribution System"
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Im Einzelnen beinhalten die Vorgehensschritte folgende Aktivitaten (vgl. [Stern et al. 1996,
S. 188ff.,Kotler/Bliemel 1999, S. 844]):

1. Analyse bestehender Unterlagen zu den Absatzkané en.

2. Abbildung des bestehenden Distributionssystems mit allen Stérken und Schwéachen.
3. Interviews und Workshops zu den grundsétzlich verfiigbaren Kanédlen.

4. Anayse der Kandle der Wettbewerber.

5. Chancenabschatzung der verfligbaren Kanéle.

6. Entwicklung einesVorgehensplans.

7. Qualitative Analyse der Endkunden durch Fokus-Gruppen und Einzelinterviews.
8. Quantitative Erfassung der Bedirfnisse der Endbenutzer.

9. Anayse der bestehenden Systeme und Normen der Branche.

10. Konzeption eines | deal systems.

11. Entwurf eines realisierbaren |dealsystems.

12. Bestimmung der Defizite zwischen bestehendem System, Idealsystem und realisierbarem
| deal system.

13. Planung der strategischen Umsetzung.

14. Entwurf des optimal mdglichen Distributionssystems.

3.34 Kritische Wurdigung der vorgestellten Ansatze

Die beschriebenen Ansétze aus der Beratungspraxis und der Wissenschaft stellen nur einen
Ausschnitt der in der Literatur dokumentierten Konzepte zum Multi-Channel-Management
dar. Fir den Fortgang der Arbeit geben die ausgewahlten Vorschidge aber wichtige
Erkenntnisse wieder, die nochmals zusammengefasst und reflektiert werden sollen.

Der Ansatz zur Entwicklung einer Multi-Channel-Strategie von McKinsey & Company
beschreibt auf ener sehr abstrakten Ebene die wesentlichen Vorgehensschritte zur
Entwicklung einer Mehr-Kanal-Strategie. Ausgangspunkt sind Fragestellungen, die sich mit
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dem Aufbau eines neuen Kanals beschéftigen. Zentrale Idee des Ansatzes ist eine starke
Fokussierung der Kanalausrichtung auf umsatzstarke Kunden und das Design eines
durchgéngigen Kauf- und Serviceerlebnisses fir diese Klientel. Offen l&sst dieser Ansatz
allerdings Fragen der tatséchlichen Umsetzung und der Adaption bereits bestehender
Distributionssysteme.

Der Ansatz von Arthur D. Little betrachtet das Multi-Channel-Management unter einem
speziellen Fokus: den auftretenden Kanalkonflikten und deren LOsung. Ausgangspunkt ist
die Verbesserung bestehender Kanalsysteme, um das Potenzial der Distributionssysteme voll
auszuschopfen. Zentrale Idee ist die Abschwéachung bestehender Kanakonflikte,
insbesondere durch organisatorische Losungen. Hilfestellungen zur tatsachlichen Umsetzung
bleiben bel diesem Ansatz ebenfals offen. Interessante Aspekte fir das Multi-Channel-
Management liefert die starke Einschrankung der Betrachtungsperspektive.

Das Customer-Driven Distribution System stellt sehr detailliert ein Vorgehensmodell zur
Weiterentwicklung bestehender Distributionssysteme dar und gilt in der Wissenschaft dieses
Themenbereiches als eine der wesentlichen Quellen. Ausgangspunkt ist das Bestreben
bestehende Kanalsysteme an neue Anforderungen anzupassen. Zentrale ldee ist die
Entwicklung eines Vorgehensmodells, das dem Praktiker als Hilfestellung dienen kann.
Allerdings herrscht in diessm Modell noch eine eher unternehmens- und produktorientierte
Sichtweise vor. Des weiteren fehlen Hinweise zur Anpassung organisatorischer Strukturen
und der Erfolgsmessung von Multi-K anal- Systemen.

3.4 Problemfelder des Multi-Channel-M anagement

Das Konfliktpotenzial im Multi-Channel-Management nimmt mit dem Ausbau der E-
Business-Aktivitdten zu [Camp 2001]. Bietet ein Unternehmen auf seiner Web-Site nur
Produktinformationen an, so hat dies auf die Verkaufsorganisation kaum Auswirkungen
(Abb. 3-7). Werden hingegen auf der Web-Site Produkte mit einer differenzierten
Preisstruktur und Zusatzservices offeriert, so konnen die Auswirkungen auf die bestehende
Vertriebsstrukturen massiv sein.
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Four Levels of E-Business Innovation Channel Conflict
Potential

How to revolutionise
business models and
shift value creation?

4. Business model
innovation

What are new
offerings, unique
to the Web?

3. Product/service
innovation

How to sell products
2. Channel innovation and process orders
over the Web?

How to reach online
user and provide
customisedin-depth
productinformation?

1. Marketing innovation

Abb. 3-7: Kanalkonflikte in Abhéngigkeit vom Innovationsgrad [ Camp 2001]

Aus der Literatur und aus Fallstudien lassen sich einige Problemfelder des Multi-Channel-
Management charakterisieren und strukturieren. Im Zusammenhang mit dem Ausbau einer
differenzierten Kanalstruktur kénnen Konflikte innerhalb der Organisation und Konflikte mit

Unternehmensexternen, wie Kunden, Lieferanten oder Partner, auftreten.
Die internen Konflikte lassen sich gliedern in:

Kannibalisierungseffekte zwischen den Kanalen: Der Aufbau weiterer Verkaufskandle fuhrt
zu einer Umverteilung des Verkaufsvolumens, was auch als Kannibalisierungseffekt
bezeichnet wird. Daraus kénnen interne Spannungen zwischen den Organisationseinheiten
erwachsen, da sich die Verteilung der unternehmensinternen Ressourcen (finanzielle Mittel,
Humanressourcen, etc.) am Verkaufserfolg oder zumindest dem implizierten Absatzpotenzial
orientiert. Insbesondere in Organisationen, die sich stark Uber Absatzkandle und Produkte
definieren und sich nicht oder nur teilweise am Kundenprozess ausrichten, kann dies zu
Spannungen fuhren. Dabel wird diese Tendenz durch Bezahlungs- oder Incentive-Systeme,
die sich am Absatzvolumen orientieren, noch verstérkt. Das Problem der Kannibalisierung
existiert nicht erst seit Aufkommen der Online-Kandle, hat sich aber durch diese
Entwicklung zugespitzt.

Verschiebung des Anforderungsprofils an Mitarbeiter: Mitarbeiter in  ener
V erkaufsorganisation mussen sich durch den Ausbau von Multi-Kanal-Systemen veranderten
Anforderungen stellen. Zum einen erfordern neue Kandle von alen Mitarbeitern eine
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verstérkte Bereitschaft zum Lernen und zur Wissensteilung. Zum anderen treten auch auf der
Mitarbeiterebene Umverteilungseffekte auf, die von alen Beteiligten eine erhdhte Flexibilitét

und Bereitschaft zu Verénderungen des A ufgabenspektrums erfordern.

Preisgestaltung: Die Preisstaffelung, insbesondere tber Online-Kandle im Vergleich zum
klassischen Vertrieb, ist immer wieder eine Quelle von Kanakonflikten und Diskussionen.
Das Preisniveau scheint Gber Online-Kandle in den meisten Branchen niedriger zu liegen als
Uber traditionelle Absatzkandle. Insbesondere vor dem Hintergrund der  hohen
Einfuhrungskosten neuer Kanalstrukturen wird die Preisgestaltung von vielen Unternehmen
als Mittel eingesetzt, um moglichst rasch eine kritische Masse von Kunden auf neue Kande
zu lenken und die Vorteille der Online Kandle - geringe variable Kosten pro Kunde -
auszunitzen. Dieses Instrument kann zu einer Verschiebung des Umsatzvolumens fihren,
was Kannibalisierungseffekte nach sich zieht. Auf der anderen Seite kbénnen grosse
Preisdifferenzen zwischen den verschiedenen Absatzkanden Kunden verdrgern, welche die

Differenz fur Leistungen Uber teurere Kanéle nicht bezahlen wollen.

Desynchronisation der Kanale: Zusétzliche Vertriebskande wurden haufig separat von
bestehenden Absatzkanden entwickelt [Mols 1999]. Vor dem Hintergrund einer raschen
EinfUhrung (Time-to-Market) war dieses Vorgehen sinnvoll, um den Neuaufbau nicht durch
traditionelle Strukturen zu behindern. Problematisch ist dies heute, da Kunden nicht
zwischen den verschiedenen Kandlen als separate Organisationseinheiten differenzieren,
sondern das Unternehmen as ganzes wahrnehmen. Daher herrscht auch nur geringes
Verstandnis, wenn Transaktionen und Datenfliisse nicht Uber ale Kande hinweg integriert
sind. Unternehmen, die den Vorteil einer integrierten Sicht auf den Kunden nicht nutzen,
verspielen das Potenzial des Multi-K anal-Managements [Camp 2001, S. 5].

Mangelnde Integration der Front-Office und Back-Office-Funktionalitaten: Eine
unvollstandige Abstimmung und Interaktion der Datenfltisse und Arbeitsablaufe findet man
nicht nur zwischen den Kandlen (s.0.), sondern auch auf Organisationsebene. Gerade in der
Bankenbranche wurde die organisatorische Trennung zwischen Front- und Back-Office-
Funktionalitdten sehr strikt vollzogen [Diepen 2000, S. 4]. Das Bestreben eines
kundenzentrierten Unternehmens, einen Kunden durchgéangig und rasch zu bedienen, wird
durch diese Struktur nur rudimentér unterstitzt. Insbesondere da die technischen Systeme
wie ERP-Systeme, CRM-Systeme und die Kandlinfrastruktur héufig nur mangelhaft
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integriert sind [Shahnam 2000], kommt es zu Zeitverzogerungen und suboptimalen
Prozessablaufen.

Zu optimistischer Business Case: Ein weiteres Problemfeld des Multi-Channel-Management
ist wiederum sehr eng mit der 6konomischen Ressourcenallokation verbunden. In der
Boomphase der Internet-Entwicklung wurden fir viele Projekte im Zusammenhang mit der
Implementierung von Online-Kandlen sehr optimistische Geschéftspléane erstellt, um die
hohen Einfuhrungskosten zu rechtfertigen. Dabei wurden alerdings oft nicht nur die
Wachstumszahlen zu positiv geschétzt, sondern insbesondere auch die Betriebskosten zu
niedrig beziffert [Yulinsky 2000, S. 1]. Nachdem eine gesamtwirtschaftliche Erniichterung
beziiglich der EBusiness-Aktivitdten eingetreten ist und das Zahlenwerk an die jetzigen
Erwartungen angepasst wurde, belasten die hohen Kosten fir den weiteren Ausbau und den
Betrieb die Budgets der zustdndigen Einheiten und eine Amortisation der Investition ist
haufig nicht in Sicht.

Neben diesen internen Konflikten gibt es auch eine Vielzahl von Herausforderungen, die in
Zusammenhang mit externen Partnern stehen. Diese externen Konflikte lassen sich wie folgt

unterteilen:

Aufbau eines Direktvertriebs als Konkurrenz zu Vertriebspartnern: Eine der grossen
Herausforderungen ist es, ein Geschaftsmodell zu entwerfen, dass sowohl die Entwicklung
der traditionellen Vertriebskanal e fordert, als auch den Aufbau der Online-Kanéle unterstiitzt
[Ferrara et a. 2000]. Insbesondere wenn Kannibalisierungseffekte gegeniber externen
Vertriebspartnern auftreten, ist eine Auseinandersetzung vorprogrammiert. Versucht
beispielsweise ein  Unternehmen, dessen Vertriebsstruktur bislang auf Absatzmittler
ausgerichtet war, einen Direktvertrieb aufzubauen und ggf. noch Uber Preisnachlasse zu
konkurrieren, so sollten auch strukturelle Anderungen in der Vertriebsstruktur der
Absatzmittler vorgenommen werden, um Konflikte zu minimieren.

Einfluss- und Kontrollverlust gegentiber Vertriebspartnern: Fur Hersteller von Produkten
und Dienstleistungen kann es durch die Entwicklung von Online-Kande zu einem
Kontrollverlust gegentiber ihren Absatzmittlern kommen. Herrscht beispielsweise ein klarer
Gebietsschutz fur einzelne Absatzmittler vor, so ist dies mit dem Aufbau ener Internet-
Prasenz kaum noch Kkontrollierbar. Fur den Hersteller bedeutet das, dass lokale
Preisunterschiede, wie beispielsweise in der Automobilbranche Ublich, sich schwieriger
durchsetzen lassen. Ausserdem ermoglichen moderne Kommunikationsmedien und eine
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verbesserte, datentechnische Integration zwischen Hersteller und Absatzmittler, dass
Absatzmittler leichter Produkte mehrerer Hersteller in ihr Angebot aufnehmen konnen.
Dadurch werden Kunden direkt Produktvergleiche angeboten. Dieses Angebot der
Absatzmittler steht in direkter Konkurrenz zum Direktvertrieb des Herstellers, der alerdings
meist auf hauseigene Produkte beschrankt ist.

Verschiebung der Wertschopfungsstufen: Gewollt oder ungewollt konnen durch das Angebot
von Zusatzleistungen von Seiten des Herstellers, wie beispielsweise einem Produktkatalog
mit technischen Spezifikationen oder von Schulungsvideos, Verschiebungen in der
Wertschopfungskette auftreten. Dies kann Geschéftspotenzial von den Vertriebspartnern hin
zum Mutterhaus/Hersteller verlagern und somit das Wertschopfungsnetzwerk verandern.
Beispielsweise wird der Schulungsaufwand beim Endkunden durch die Schulungsvideos
geringer und die Absatzmittler kénnen somit weniger Leistungen fur die Ausbildung der
Nutzer fakturieren. Solche Entwicklungen fihren insbesondere in einem Markt mit kleinen
und mittelstandischen Vertriebspartnern zu Reibungen, da diese haufig auf den Vertrieb
dieser Zusatzleistungen angewiesen sind, um rentabel agieren zu kénnen.

Die Kenntnisse moglicher Problemfelder im Multi-Channel-Management sollen in die
Strategieentwicklung einfliessen (vgl. 3.3.2). Somit kann schon im Vorfeld versucht werden,
kritische Entwicklungen zu erkennen, abzuschwéachen oder zu negieren.

4 Kundenorientiertes M ulti-Channel-M anagement

Im Informationszeitalter wird die Zentrierung auf den Kundenprozess und Definition einer
kanalUbergreifenden Kundenerfahrung wettbewerbsentscheidend, weil zum einen die
Markttransparenz fir den Kunden steigt und zum anderen die Anzahl der Berhrungspunkte
zwischen dem Kunden und einem Unternehmen zunimmt. Beide Trends erhthen die Chance
einer umfassenden Kundenprozess-Unterstiitzung, die friher in dieser Form nicht moglich
gewesen ist. Zur erfolgreichen Umsetzung miissen die CRM-Prozesse Marketing, Verkauf
und Service so aufeinander abgestimmt werden, dass die unterschiedlichen

Distributionskandl e erginzend zusammenwirken.

Unternehmen sind dabel mit der Vielzahl der zu bedienenden Kandle und Zugangsdevices
haufig Uberfordert. Sie haben Schwierigkeiten, ihre beschrankten Ressourcen optimal

einzusetzen, um den Anforderungen der Kunden und ihren eigenen strategischen Massgaben
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gerecht zu werden. Das Multi-Channel-Management muss daher auf konzeptioneller Ebene

folgende Fragen beantworten:

Uber welche Kandle konnen die Kundenprozesse der wichtigsten Kunden(gruppe)
optimal unterstiitzt werden?

Welche Produkte sollen Uber welchen Kanal zu welchen Konditionen angeboten
werden?

Welche internen und kooperativen Prozesse muissen angepasst werden, um die
einzelnen Kande optimal aufeinander abzustimmen?

Wie lasst sich der Erfolg des Multi-Channel-Management messen?

Wie muss die Organisation aufgestellt werden, um die Prozesse optima zu
unterstitzen?

Fur die Entwicklung einer Multi-Channel-Management-Vision lassen sich einige generelle
Empfehlungen ableiten, die als Leitlinien fir die Strategieentwicklung dienen kénnen [vgl.
im Folgenden Webb 2001, S. 40f.]:

Die Nutzung der Zugangskande muss tber Standarddevices erfolgen. Die Installation
oder der Zukauf von Zusatzprogrammen oder zusédtzlichen Teilen behindert die

Verbreitung der Kanalnutzung.

Die Produkt- und Servicelinien sollten modular aufgebaut werden. Neue Produkte
und Services sind dynamisch zu biindeln, um auf Wiinsche des Kunden schnell und
individuell reagieren zu kénnen und um je nach Kanalhutzung das geeignete Angebot

zusammenzustellen.

Wissen Uber Kunden soll zum Aufbau von Zusatzservices genutzt werden, welche die
Kundenloyalitét erhthen und zusétzliches Wissen tber Kunden generieren.

Eine Differenzierungsstrategie ist einer Preisstrategie vorzuziehen. Kunden sollen mit
einem innovativen Mix aus zielgerichteter Kommunikation, segmentspezifischen
Produkten und Preisen angesprochen werden. Die meisten profitablen Kunden sind
bereit fir Service zu zahlen.
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Eine kontinuierliche Prozessoptimierung ist in einem dynamischen Umfeld
unerlasslich. Dies beinhaltet neben einer laufenden Uberprifung und Anpassung der
Prozesse auch Entscheidungen Uber ein zielgerichtetes Outsourcing oder den Zukauf

von EServices.

Zur Unterstitzung einer erfolgreichen Strategieentwicklung, soll im Folgenden en
Vorgehensmodell zur Entwicklung einer kundenorientierten Multi-Channel-Management-
Strategie vorgestellt werden (Abb. 4-1), das aus Erfahrungen aus Fallstudien und aus einer
Analyse der verflgbaren Literatur abgeleitet wurde. Nach Festlegung einer grundsétzlichen
Kanalvision (Abschnitt 4.1) werden Fragen der Erfolgsmessung (Abschnitt 4.2) und der
Organisationsstruktur (Abschnitt 4.3) diskutiert.

Die Prozessebene und die Ebene der Informationssysteme sind teilweise schon in der
Dissertation von Jens Schulze "Prozessorientierte Einflhrungsmethode fir das Customer
Relationship Management” bearbeitet worden [Schulze 2000]. Eine detaillierte Ausarbeitung
der Informationssysteme fur das Multi-Channel-Management wird die Version 2.0 dieses
Arbeitsberichtes enthalten.

Kanalvision planen

Strategie Investitionsrechnung & Messgrdssen festlegen

v

Organisationsentwicklung planen

l

Prozess MCM-Prozessentwicklung durchfihren

l

Informations- Systemplanung & -einfithrung

system

Abb. 4-1: Methodisches Vorgehen

4.1 Entwicklung einer Kanalvision fur das Multi-Channel-M anagement

Zur Einfuhrung und Koordination von Zugangsmedien und Kanden ist eine strukturierte
Vorgehensweise sinnvoll. Beispielsweise reduziert eine methodisch unterstiitzte Entwicklung
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einer Kanalvision den nachtréglichen Abstimmungsbedarf. Ziel der Kanalvision ist es, fr
einzelne Zielgruppen und Produkte Zielkandle zu definieren, die zum einen die Bedlrfnisse
der Kunden und zum anderen die strategischen Vorgaben des Unternehmens berticksichtigen.
Ausserdem werden Massnahmen zur Erweiterung des bereits vorhandenen Leistungs-
angebots erarbeitet. Hierfir sind i.d.R. funf Schritte zu durchlaufen (Abb. 4-2).

Grundvoraussetzung ist eine fur das Unternehmen angepasste Kundensegmentierung, da im
Massenmarkt eine Ausrichtung der Kanaplanung auf einzelne Kunden 6konomisch nicht
snnvall ist. Im Rahmen der Absatzplanung sind die Zielssgmente den zugehérigen
Produkten zuzuordnen. Darauf aufbauend werden die Kundenprozesse untersucht, in denen
die verschiedenen Kundengruppen die Produkte und Dienstleistungen nutzen. Der
Kundenprozess soll bestmdglich unterstitzt und die Kanalplanung an ihm ausgerichtet
werden. Ziel der Kanalplanung ist es die Zielkande pro Kundensegment und Produktgruppe
zu bestimmen. Es l&sst sich somit eine Soll-Planung in Form einer Kundensegment-Produkt-
Kanamatrix erstellen. Abschliessend werden die Instrumente der Kundensteuerung
festgelegt, welche die Kunden auf die unterschiedlichen Kandle lenken sollen.

Schritt 1: Kundensegmentierung durchfihren

v

Schritt 2: Absatzplanung durchfiihren

v

|;> Schritt 3: Kundenprozessanalyse durchfihren

v

Schritt 4: Kanalplanung durchfuhren

v

Schritt 5: Kundensteuerung festlegen

Abb. 4-2: Uberblick tiber die Technik Kanalvision

4.1.1 Kundensegmentierung

Eine Studie Uber die Kreditvergabe an mittelsténdische Unternehmen in den USA und in
Deutschland hat ergeben, dass amerikanische Banken wesentlich gezielter versuchen, ihre
Gewinne zu erhdhen. Dies indem sie Segmentierungsstrategien entwickeln, welche die

Ertragspotenziale unterschiedlicher Kundengruppen berticksichtigen. Der Vergleich belegt,
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dass amerikanische Banken ihre Arbeitsorganisation und Geschéftsprozesse stérker an einer
Kundensegmentierung ausrichten als deutsche Banken und im Vergleich ihren Verdienst um
nahezu 60 Prozent pro Beschéaftigungsstunde steigern konnten [Keltner et al. 1999].

Betrachtet man nur die Fixkostendegression, so konnen ale zusétzlichen Produkt- und
Serviceverkdufe das Ergebnis des Unternehmens verbessern. Rechnet man aber in die
Kundenprofitabilitét die Akquisitionskosten fir den Kunden und die Verwaltungskosten
hinein, so kann sich diese Rechnung ins Negative verkehren [s. Read 2000]. Die
Herausforderung ist es, zum einen die passende Kundenprofitabilitdt fir das Unternehmen zu
errechnen und zum anderen auch die unprofitablen Kunden abzustossen oder mittels einer
geschickten Kanalsteuerung und einer verursachungsgerechten Bepreisung einen positiven
Deckungsbeitrag zu erzielen [s. Read 2000].

Studien in den USA zur Kundenprofitabilitét im Bankwesen verdeutlichten, dass 20% der
Bankkunden fir Uber 100% der Rendite verantwortlich sind. Die unprofitabelsten 40% der
Bankkunden fihren zu einer Veringerung des Gewinns [s. Hayes, 1997 zitiert in
Ramsay/Malcolm 1999].

Ziel der Kundensegmentierung ist es, den gesamten Kundenbestand zu klassifizieren und mit
einer gewissen Trennscharfe in homogene Kundengruppen zu definieren. Zur Identifikation
geeigneter Kundensegmente kénnen verschiedene Verfahren herangezogen werden (Abb. 4-
3).
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logischen Kriterien

-potenzials

Verfahren Verfahren der Verfahren zur Verfahren der
qualitativen & Kundenbewertung Kundensegmentierung
guantitativen mit Data Mining
YieTien Kundensegmentierung Methoden
Zidsetzung/ Identifikation von Identifikation des Identifikation von
Fragestellung Kundengruppen nach Kundenwertes und Kundengruppen oder

Verhaltensmerkmalen mit
bislang unbekannten

Zusammenhangen
Zielgruppe (Nutzer) Mitarbeiter ohne spezielle | Mitarbeiter ohne spezielle | Speziell geschulte
Kenntnisse Kenntnisse Mitarbeiter
- Versténdliches - Nachvollziehbares - Methoden sehr
Vorgehen Vorgehen komplex
Ergebnisse leicht Ergebnisse sind Ergebnisse schwer
interpretierbar interpretierbar interpretierbar
Nutzerbarrieren Nutzungsbarrieren Nutzungsbarrieren
gering gering / mittel hoch

Lediglich einzelne,
bereits optimierte
Verfahren konnen
breiten Mitarbeiter-
schichten zur
Verfligung gestellt
werden

Zielgruppe (Anwender)

Mitarbeiter ohne spezielle

Kenntnisse

- Verfahrenmit I T-
Unterstiitzung ohne
spezielle Schulung
durchfuhrbar
Segmentierung stutzt
sich haufig auf
Erfahrungen
Interpretation durch
logische Schluss-
folgerungen moglich

Mitarbeiter mit

statistischen Kenntnissen

- Komplexe
mathematische
Berechnungen
Aufbereitung der
Ergebnissefir die
Interpretation nétig
Verfahren bleibt
logisch und
nachvollziehbar

Mitarbeiter mit

statistischen Kenntnissen

- Komplexe
Berechnungen
Auswahl der
geeignetsten Methode
durch Erfahrung
Aufbereitung der
Ergebnisse fur die
Interpretation nétig
Verfahren z.T. nicht
nachvollziehbar

Ressour cenbedar f niedrig / mittel hoch hoch
Zukunftsbezug statische Betrachtung statische Betrachtung vergangenheits-,
Prognosen maoglich gegenwarts- und

zukunftsbezogene
Verfahren méglich

Integration exter ner madglich maoglich moglich

Daten

Zeitbedarf massig hoch hoch

Abb. 4-3: Klassifikation verschiedener Verfahren zur Kundensegmentierung [ Gronover/Bach
2000, S 53]

Eine Mdoglichkeit sind qualitative Kundensegmentierungsverfahren, welche eine Einteilung

der Kundengruppen nach Alter, Geschlecht, Wohnort etc. vornehmen. Quantitativen

Verfahren der Kundensegmentierung berlicksichtigen  quantitative Grdssen  wie

Depotvermogen, Umsatz oder Einkommen etc.,, um den Kundenstamm zu gliedern. Bel
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diesen beiden Verfahren werden Kundengruppen nach logischen Kriterien gebildet und die
einzelnen Kunden werden anschliessend diesen Gruppen zugeordnet. Der Ansatz zur
Berechnung des Kundenwertes, auch Customer-Lifetime-Vaue genannt, ist eine weitere
Moglichkeit, um Kunden sinnvoll zu segmentieren. Diesem Verfahren wird in der Literatur
grosse Bedeutung beigemessen (u.a [Rudolf-Sipotz 2001], [Spath 2000]). Dabei wird ein
Berechnungsmodell aufgestellt, dass sowohl den aktuellen Vermogensstatus des Kunden wie
auch dessen zukinftiges Entwicklungspotenzial berlicksichtigen soll. Jedem Kunden wird
somit ein Wert zugewiesen, der Auskunft Uber die Attraktivitdt des Kunden fur das
Unternehmen gibt. Daneben lasst sich der Kundenstamm auch mittels Data Mining
Methoden segmentieren. Diese bilden homogene Gruppen auf Grundlage von Daten
Korrelationen und kénnen damit bislang unbekannte Zusammenhénge aufzeigen.

4.1.2 Absatzplanung

Im Rahmen der unternehmensweiten Absatzplanung ist festzulegen, fir welche
Kundensegmente welche Vertriebsstrategie gelten soll. Dies setzt zuvor eine Analyse der
Marktchancen der Marktleistungen des Unternehmens in jedem Kundensegment voraus. Zur
Prifung werden Informationen Uber das Marktsegment (Grosse des Marktes,
Marktwachstum), die Leistung (Umsétze, Deckungsbeitrage, Nettoertrage), die Konkurrenz
(Grosse, Zide Marktanteile, Produktqualitét) und das Makro-Umfeld (demographische,
gesamtwirtschaftliche, technologische, politischrechtliche, sozio-kulturelle
Entwicklungstrends) ausgewertet [Kotler/Bliemel 1999, S. 145ff.]. Eine detaillierte
Beschreibung der Technik "Kundenpotenzialanalyse" enthdlt die Dissertation von Jens
Schulze [Schulze 2000, S. 55ff.].

Die Ergebnisse der Absatzplanung sollten grundsétzliche, strategische Massgaben fir den
Vertriebh pro Kundensegment enthaten. Das beinhatet vor alem Aspekte der
Betreuungsintensitét und Aspekte der Produktnutzung.

Beispielhaft fur die Finanzdienstleistungsbranche wird dies in Abb. 4-4 verdeutlicht. Der
Kundenstamm wurde basierend auf qualitativen (z.B. juristische Person) und quantitativen
Grossen (z.B. Vermdgen) in einzelne Kundensegmente wie Retailkunden, Privatkunden,
Geschéftskunden etc., untergliedert. Um eine differenziertere Planung in den einzelnen
Segmenten vornehmen zu kénnen, erfolgte - ausgehend auf einer Analyse des Kundenwerts -

eine Unterteilung der Kunden in ein Kontinuum der Kategorien A bis D. Kunden werden der
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Klasse A zugeteilt, wenn bereits Vermodgenswerte mit einer gewissen Mindestsumme

vorhanden sind und auch fur die Zukunft noch Umsatzpotenzial vermutet wird. Hingegen

werden Kunden zur Gruppe D zugeordnet, die bislang einen negativen Deckungsbeitrag fir

die Bank erwirtschafteten und bel welchen aus der gemeinsamen Geschéftsbeziehung auch in

Zukunft keine Verénderung des Deckungsbeitrags zu erwarten ist. Ausgehend von dieser

Einteilung werden Tendenzaussagen hinsichtlich des Ressourceneinsatzes und der

Betreuungsform gegeben. Des weiteren kann fir die einzelnen Produktkategorien festgelegt

werden, ob diese den Kunden aktiv angeboten werden sollen, nur auf Nachfrage von

Kundenseite offeriert werden oder generell bestimmten Kundengruppen nicht zugénglich

sind.
Segmente Retailkunden
Attraktivitat A-Kunde B-Kunde C-Kunde D-Kunde
Ziele - Intensive Pflege - Gezielt ausbauen - Halten - Prozesskosten
senken
- Gegen Konkurrenz- | - Stark umwerben - Beobachten und
angebote immuni- Tendenz zu B oder |- Kosten auf den
sieren D feststellen Kunden Uber-
wélzen
- Abbau in Kauf
nehmen
Ressourcen-
einsatz Ressourceneinsatz
Betreuungsform |- Personlich - Personlich - Anlass bezogen - Keine Betreuungs -
initiativen
- Umfassend - Regelmassig
Produktnutzuna
Sparprodukte A A A P
Anlageprodukte A A P P
Vorsorgeprodukte A A A 0
Finanzierungs - A A p 0
produkte
Zahlungsverkehr  / A A A p

Karten

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

Abb. 4-4: Absatzplanung am Beispiel aus der Finanzdienstlei stungsbranche
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4.1.3 Kundenprozessanalyse

Ziel des Multi-Channel-Management ist es den Kunden ganzheitlich zu bedienen und die
internen Unternehmensressourcen optimal  einzusetzen. In traditionellen Wirtschafts-
strukturen geht ein Unternehmen von seinem Produkt- und Dienstleistungsportfolio aus und
Uberlegt, Uber welche Kandle es seine Produkte am erfolgreichsten an die Kunden verkauft.
Es verfolgt einen Inside-out-Ansatz. In der vernetzten Wirtschaft ist der Kundenprozess der

Ausgangspunkt der Unternehmensstrategie (Outside- inAnsatz).

Die Kenntnis des Kundenprozesses kann helfen, die Potenziale des Kunden auszuschopfen.
Das Ziel der Kundenprozessanalyse ist deshalb die Schaffung einer Transparenz Uber die
Beziehung des Unternehmens zu seinen Kunden auf der Prozess und Leistungsebene, also
Uber die Kundenschnittstellen [s. Schulze 2000, S. 133]. Dazu werden die Kundenprozesse
analysiert und es wird bestimmt, welche Prozessleistungen die Kunden mit den am
Kundenprozess beteiligten Unternehmen austauschen. Fir jede Aufgabe der Kundenprozesse
mussen adaguate Aufgaben der unternehmensinternen Prozesse existieren, die alle
notwendigen Prozesseistungen an die Kundenprozesse liefern und auch alle von den
Kundenprozessen erzeugten Prozessleistungen weiterverarbeiten (s. [Schulze 2000, S. 133],
[Osterle 1995, S. 128ff.]).

Eine generische Darstellung der Technik "Kundenprozessanalyse" ist in der Dissertation von
Jens Schulze enthalten [Schulze 2000, S. 133ff.]. Diese Technik beginnt mit der
Identifikation der zu untersuchenden Kundenprozesse. Generell unterscheiden sich die
Kundenprozesse durch das auslésende Ereignis (Life-Event), den Kundentyp bzw. die
Kundengruppe sowie die Art der nachgefragten Marktleistung und die benutzten Medien [s.
Schulze 2000, S. 135]. Im Rahmen einer Multi-Channel-Strategie sind die Kundenprozesse
zu untersuchen, die bei der Nutzung der Produkte durchlaufen werden. Wird ein
Finanzierungsprodukt betrachtet, so ist beispielsweise die Aufgabe des Kunden oft nicht
alein die Finanzierung des Hauses, sondern der gesamte Hausbau. Die Finanzierung ist dann
nur ein Tell des Prozesses Hausbau. Im Ideafall wird der Kundenprozess von Seiten der
Bank nicht nur durch geeignete Kreditprodukte unterstiitzt, sondern auch durch
Hilfestellungen bei der Auswahl von Immobilien, Ausformulierung des Kaufvertrages etc. (s.
[Schmid 2001], [Gronover et al. 2001]).

Ausgangspunkt fir ein kundenorientiertes Multi-Channel-Management ist die Analyse von
Kundenprozessen, um das Kundenerlebnis optima zu unterstitzen. Im Rahmen enes

© HSG/IWI/CC CKM / SGR



Kundenorientiertes M ulti-Channel-M anagement 32

Projektes mit ener Schweizer Bank wurden Kundenprozesse ausgehend von den
Marktleistungen und Produkten untersucht. Dabeli war es das Ziel in einer ersten Stufe nur
die Kernprozesse hin zum Kunden zu verbessern und hierfir einen durchgangiges
Prozessmodell zu kreieren. Es zeigte sich, dass sich fur die meisten Bankprodukte ein

generischer Kundenprozess ableiten liess. Kunden wollen in der Regel:

zuerst anonym Informationen sammeln, diese auf ihre eigenen Bedlrfnisse
personalisieren, dann diese Informationen vergleichen, ggf. weiterverarbeiten und
archivieren.

Nach dieser anonymen Informationsphase ist oftmas eine Beratung erwinscht, in
welcher der Problemkreis des Kunden genau definiert wird sowie kritische Faktoren
erlautert werden. Ebenso erwartet der Kunde, dass ihm Alternativen aufgezeigt werden,
bevor er eine Entscheidung trifft.

Die Phase des Vertragsabschlusses lasst sich untertellen in das Aushandeln und
Abstimmen der Vertragsbedingungen sowie in den Vertragsabschluss selbst und die

Archivierung des Vertrages.

Danach muss der Kunde Zugang zur Leistung erhalten. Meist wird er Transaktionen
abwickeln, diese dokumentieren und archivieren wollen.

Neben der Transaktionsabwicklung erwartet der Kunde auch viefdltige
Serviceleistungen. Diese lassen sich  gliedern  in das  Auswerten  von
Leistungsinformationen (z.B. Bearbeitungszeiten) oder Performance-Messungen (z.B.
Depotentwicklung), die Kontrolle von Produktnutzungszielen (z.B. konservative
Anlagestrategie) oder die Verfigbarmachung von individuellen Zusatzinformationen
(z.B. Hinweis auf neue Zinssétze).

Jede Vertragsbeziehung wird zu einem bestimmten Zeitpunkt beendet, etwa durch Ablauf
von Vertragdaufzeiten, durch die bewusste Auflésung der Vertragsbeziehung oder durch
den Tod des Vertragspartners. Der Kunde durchlauft in diesem Fall den Prozess der
Vertragsauflsung, an den sich ggf. noch eine Folgeberatung anschliesst. Abschliessend
ist eine End-Dokumentation von Seiten der Bank zu erstellen, die der Kunde oder seine

Erben archivieren.
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Fasst man die einzelnen Tellprozesse zu Clustern zusammen, so kann daraus ein generischer
Kunde-Bank-Prozess abgeleitet werden, der die Verknipfung des vom Kunden durchlauf-
enen Prozesses mit den Prozessen auf Bankseite spiegelt.

Der Bankprozess lasst sich unterteilen in:

eine anonyme Informationsphase (Marketing),
eine Beratungsphase,
eine Vertragsabschlussphase,

eine Phase der Initialabwicklung, die nur auf Seiten der Bank durchgeftihrt wird, da es
sich insbesondere um administrative Prozess eistungen handelt,

eine transaktionsorientierte Nutzungsphase,
eine Servicephase und

eine Phase der Beendigung der V ertragsbeziehung.

Bankprozess Kundenprozess
S ——
Informationen sammeln
Informationen personalisieren
. Informationen vergleichen
Informieren Informationen weiterverarbeiten
Informationen archivieren

e
Problemkreis definieren
Kritische Faktoren erlautern
Alternativen besprechen
Entscheidung treffen

Beratung

Vertragsbedingungen aushandeln

Vertragsabschluss Vertragsbedingungen lesen
Vertrag abschliessen

Vertrag archivieren

Initialabwicklung

Zugang zur Leistung verschaffen
Transaktion abwickeln
Produktnutzung Transaktion dokumentieren
Dokumentation archivieren

s
Leistungsinformationen auswerten
. Performance-Messung auswerten

Service Produktnutzungsziele kontrollieren
Individ. Zusatzinformationen suchen
e —

- Vertrag auflésen
Beendlgqu . ggf. Folgeberatung durchfiihren
Vertragsverhaltnis End-Dokumentation archivieren

Abb. 4-5: Der generische Bank-Kunden-Prozess
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Nach der Analyse des Kundenprozesses versuchen Unternehmen daraus die Produkte und
Dienstleistungen so abzustimmen, dass es dem Kunden Aktivitdten vereinfacht, abnimmt
oder aus Unternehmenssicht wieder zurtick Ubertrégt, wenn es zumutbar erscheint und somit
die Prozesskosten im Unternehmen gesenkt werden kénnen.

Als Grundlage dafir werden die Kundenprozesse pro Produktlinie oder pro Servicebereich
ermittelt, die sich in der Finanzdienstleistungsbranche meist stark an Abb. 4-5 orientieren.
Darauf aufbauend werden die einzelnen Prozessschritte dahingehend untersucht, mittels
welcher Produkte und Services diese im Idealfall unterstiitzt werden kénnen (Abb. 4-6).

Bankprozess
. eendigun
. Vertrags- Initial- Produkt- . gung
Informieren)) Beratung . Service Vertrags-
abschluss //abwicklung nutzung :
beziehung
. Information . Information .
Information . \\Information . Information
personali- . weiterver- .
sammeln . vergleichen . archivieren
sieren arbeiten
Kundenprozess Mdogliche Massnahmen
» Abgabe von physischen Ordnern zur strukturierten
Ablage
 Versenden von Dokumenten-Links auf das

Banksystem
« Virtueller Post-Manager auf dem Banksystem

Abb. 4-6: Massnahmenkatal og fr den Kundenprozessschritt ,, Informationen archivieren®

Im Beispiel des Kundenprozessschritts , Informationen archivieren® kénnte das zu einer
Auflistung von Massnahmen wie (1) Erstellung von Ordnern zur Ablage von Dokumenten,
(2) Versand von Dokumenten-Links auf das Archivierungssystem der Bank oder (3) Aufbau
eines virtuellen Kunden-Postmanagers auf den Banksystemen fihren. Ziel ist es einen
weitreichenden Katalog mdglicher Leistungen zu definieren, die den Kunden bei der Losung
seiner Aufgaben unterstitzen. Dies ist zunéchst unabhéngig davon, welche Leistungen fir
das Unternehmen umsetzbar oder relevant sind. Wichtige Hinweise dafir liefern auch
Konkurrenzvergleiche oder die Analyse bereits im Unternehmen eingesetzter Services.

Es entsteht pro Kundenprozess und pro Prozessschritt ein idealisierter Massnahmenkatal og,

der eine weitgehende Prozessunterstiitzung des Kunden darstellt.
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Kundensegment Retailkunden - A-Kunden
Kundenprozess Nutzung von Finanzierungsprodukten
Teilprozess Beratung

Kundenprozess Teilaufgabe des Kunden Funktions(?ir;f%r:nekrungen an
Problemkreis - Kontakt mit der Bank aufnehmen - Kontaktmdoglichkeiten Uber alle
definieren Kanale bereithalten

- Fragestellung formulieren
- Expertenverzeichnis

- Multi-Media-Videos zu haufig
genannten Problemen

Kritische Faktoren - Eigene Situation darlegen - Checklisten

erlautern
- Winsche und Restriktionen definieren - Berechnungsmodule

- Gut geschulte Berater

Alternativen - Nachfrage nach Alternativen - Konkurrenzvergleiche

diskutieren
- Vergleich mit Konkurrenzprodukten - Berechnungsmodule

- Modularer und verstandlicher
Aufbau der Produktpalette

Entscheidung treffen | - Entscheidung treffen - Bei negativem Entscheid
nachfassen und entscheidende

- Bank die Entscheidung mitteilen Punkte dokumentieren

Abb. 4-7: Beispiel Massnahmenkatal og zur Unterstiitzung der Prozessphase Beratung

4.1.4 Kanalplanung

Ziel der Kanalplanung ist es, fur einzelne Zielgruppen und Produkte Zielkandle zu
definieren, die zum einen die Bedlrfnisse der Kunden und zum anderen die strategischen
Vorgaben des Unternehmens berticksichtigen. Das Zid ist eine nahtlose VerknUpfung der
Prozesse des Kunden mit den Unternehmensprozessen, aso die Etablierung von
K ooperationsprozessen [Osterle 2001]. Insbesondere die Bereitstellung der Kanéle sollte sich
am Kundenprozess orientieren, um dem Kunden durch eine optimale Prozessunterstiitzung
einen herausragenden Service zu bieten und die Absatzstruktur des Unternehmens kompetitiv
aufzustellen. Hierfir werden grundsétzlich zwei Schritte durchlaufen. Zum einen wird
festgelegt, welche Kundenprozesse fir welches Kundensegment auf welchem Kanal heute
und in Zukunft angeboten werden. Zum anderen werden mittels des Massnahmenkatal oges

(vgl. Abb. 4-7) entlang der Kundenprozesse Kauf- und Serviceerlebnisse fir den Kunden
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kreiert. Abschliessend missen fir die einzelnen Massnahmen noch zu in sich geschlossenen
Arbeitspaketen geblndelt und unter Berlicksichtigung der vorhandenen Ressourcen (vgl.
auch Abschnitt 4.2.1) Umsetzungsprojekte eingeleitet werden.

Zentrale Elemente der Kanalplanung sind sogerannte Intentionslandkarten (Abb. 4-8). Dies
sind Kundensegment-Produkt-Kanal-Matrizen, die sowohl das Ist- aso auch das Soll-
Leistungsangebot des Finanzdienstleisters widerspiegeln. Grundlage hierfir ist die
Absatzplanung und die Kundenprozessanalyse.

Projekterfahrungen haben gezeigt, dass es bel der Intentionslandkarte nicht nétig ist, diese fir
jeden Teilprozess des Kundenprozesses (z.B. Problemkreis definieren, kritische Faktoren
erlautern etc.) zu erstellen. Es reicht aus, wenn diese Teilprozesse zu Prozessphasen
zusammengefasst werden. Im vorliegenden Fall bietet sich hierfir die Untertellung des
Bankprozesses in Information, Beratung Vertragsabschluss, Produktnutzung, Service und
Beendigung des Vertragsverhatnisses an.

Mit der Intentionslandkarte wird festgelegt, welche Prozessphase fir welche Leistung, fur
welches Kundensegment momentan und zukinftig angeboten werden sollen. Die grau
hinterlegten Felder symboliseren Handlungsbedarf. Von diesen segmentspezifischen
Intentionslandkarten konnen wiederum kanalspezifische Intentionslandkarten abgeleitet
werden, die ene konsolidierte Sicht pro Kana zeigen. Die kanalspezifischen
Intentiondandkarten sind fur die Kanalverantwortlichen wichtig, da hieraus konkrete
Bedurfnisse zur Weiterentwicklung der Kande identifiziert werden konnen.
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Kundensegment Retailkunden - A-Kunden
Kanal Filiale Call Center Online
Absatz- Ist Soll Ist Soll Ist Soll
strategie
Privat-und Sparkonto A BV 1 BV _i it I 1B
P PSE pSe P E PSE PE PSE
IBV IBV lbv IV IBV
Anl ki A |
nlageprodukte PSE | PSE p p PS
Vorsorgeprodukte A BV 12 | I |
gep P E PSE
Finanzierungsprodukte A BV BV | = l !
gsp PSE DSE P P P
| BV IBV | BV | BV | | BV
Zahl keh A
aniungsverkent PSE pSe P PSE P PSE
| ... Information P ... Produktnutzung
Prozesscluster B ... Beratung S ... Service
V ...Vertragsabschluss E ... Ende Vertragsverhaltnis
Ausbaustufe fett = voller Funktionsumfang
Funktionsumfang  kursiv & unterstrichen = Funktionsumfang eingeschrankt
A ... aktiv anbieten
Absatzstrategie P ... passiv anbieten
0 ... nicht anbieten

Abb. 4-8: Segmentspezfische Intentionslandkarte

Sobald die Entscheidung getroffen ist, welche Prozessphasen auf welchem Kanal angeboten
werden, geht es um die Definition des Kundenerlebnisses. Dabei ist bel der Erstellung des
Soll- Leistungsspektrums darauf zu achten, dass jede Prozessphase pro Produkt mindestens
einma vorkommt. Es wird damit sichergestellt, dass der gesamten Kundenprozess
vollstandig durchlaufen und unterstiitzt wird. Das bedeutet konkret, dass beispielsweise der
Prozessschritt ,Beendigung der Vertrége® fur die Produktgruppe ,Anlageprodukte®

mindestens Uber einen Kanal abgedeckt sein muss.

Aus dem bereits definierten Massnahmenkatalog werden digjenigen Optionen ausgewahit,
die den Kundenprozess bestméglichst unterstiitzen und sich mit der Absatzstrategie und den
unternehmensinternen Ressourcen decken. Anschliessend werden die Handlungsoptionen fir
die verschiedenen Segmente konsolidiert und en generischer Entwicklungsplan pro Kanal
erstellt. Zur Priorisierung der Massnahmen eignet sich u.a. eine Nutzwertanalyse, wobei die
Entscheidungskriterien und deren Gewichtung unternehmensindividuell zu definieren sind
[Stahlknecht/Hasenkamp  1999]. Beispielhaft konnen die Kriterien Kundennutzen,
Effizienzsteigerung und Konkurrenzdruck gewahlt werden (Abb. 4-9).
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NrlKriterium Beschreibung Gewichtung | Bewertung | Endergebnis |
1 |Kundennutzen Freie Kanalwahl des Kunden erlauben, permanente Erreichbarkeit oder 0,5

Servicebereitschaft, Spesenbeeinflussbarkeit, zusatzlicher Kundennutzen
2 |Effizienzsteigerung |verbesserte interne Kapazitatsnutzung durch kanalubergreifende Lasten- 0,4

verteilung, Einbinden des Kunden in Transaktionsprozess,
Kostenoptimieruna durch Qualifikationsabstufuna bej MA
3 _|Konkurrenzdruck Fast Follower, state of the art 0.1
Summe 1

4 |Machbarkeit Bis wann sollte diese Massnahme umgesetzt werden? DATUM

Bewertung
1...gering
2...mittel
3...hoch

Endergebnis
Bewertung*Gewichtung

Abb. 4-9: Nutzwertanalyse zur Priorisierung von Umsetzungsmassnahmen

4.1.5 Kundensteuerung

Wahrend die Kanalplanung festlegt, wie die unterschiedlichen Kandle im ldealfall genutzt
werden sollen, ist es Aufgabe der Kundensteuerung, das Kundenverhaten so zu lenken, dass
die tatsachliche Kanalnutzung den strategischen Vorgaben maoglichst gut entspricht. Zur
Kundensteuerung werden im Wesentlichen drei Instrumente eingesetzt:

Fixe Zuordnung: Fur die verschiedenen Kundensegmente werden explizite Regelungen
getroffen, welche Kande genutzt werden dirfen. In der Praxis wird diese Form der
Kanasteuerung aber eher selten eingesetzt, da sie schwer durchsetzbar ist, ohne das
grosse Kundenabgange damit verbunden sind.

Preisgestaltung: Die Preise fur die einzelnen Produkte und Dienstleistungen sind so
festzulegen, dass fur die Kunden Anreize geschaffen werden, sich konform zur
Kanalvision zu verhalten. Ein kanal spezifisches und verursachungsgerechtes Preismodell
ist bei viden Unternehmen alerdings erst in Ansdtzen vorhanden, da dessen

Entwicklung, Konzeption und Umsetzung sehr aufwandig und abstimmungsintensiv ist.

Marketing: Durch koordinierte Marketingaktivitdten werden Kunden gezielt auf
bestimmte Kanéle gesteuert. Die Kampagnen sind derart zu gestalten, dass die einzelnen

Kundensegmente entsprechend der Kanalvision gelenkt werden

Es darf dabel allerdings nicht ausser acht gelassen werden, dass sich nie alle Kunden an die
Vorgaben des Unternehmens haten und nur Uber die ihnen zugeteilten Kandle
kommunizieren. Daher ist die Prozessarchitektur fir das Kanalmanagement so zu gestalten,
dass auch variable Wahlangebotsstrategien [Buhler 2000] flexibel und schnell realisierbar
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sind. Ebenfalls ist zu beachten, dass gerade in Massnahmen zur Kundensteuerung grosses
Konfliktpotenzial (vgl. Abschnitt 3.4) herrscht. Daher sollte schon im Vorfeld eine intensive

Diskussion der geplanten Massnahmen innerhalb des Unternehmens stattfinden.

4.2 Fuhrungsgréssen fur das Multi-Channel-M anagement

Fir das Multi-Channel-Management ist es unerlasslich, Kundenorientierung mit
Wirtschaftlichkeitsaspekten zu verbinden. Gerade vor dem Hintergrund eines wachsenden
Konsolidierungsdrucks, sinkender Margen, hoher Personalkosten und hoher zukinftiger
Investitionen kann die Forderung nicht maximale, sondern ausschliesslich wirtschaftlich

ausgerichtete Kundenorientierung sein.

4.2.1 Wirtschaftlichkeitsanalyse von Vertriebswegen

Die begrenzte Verflgbarkeit von Ressourcen zwingt Unternehmen  dazu
Investitionsalternativen miteinander zu vergleichen. Um diese fir die Entscheidung
vergleichbar zu machen, ist eine Bezugsgrosse nétig, auf deren Basis ein Vergleich mdglich
ist. Die Wirtschaftlichkeitsrechnung sollte daher ale von der Investition ausgehenden
monetaren und nicht monetéren Wirkungen berticksichtigen und zu einer vergleichbaren Zahl

verdichten.

Wesentliche Einflussfaktoren auf die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung lassen sich wie folgt
zusammenfassen [Schiller 1992, S. 40]:

Die Kostenr und ErlGsverénderungen der Wirtschaftlichkeitsanalyse missen im
Controlling nachvollziehbar sein.

K ostene nsparungen muissen tber Ressourceneinsparungen realisiert werden.

Die Einzelinvestitionen mussen mit dem strategischen Investitionsportfolio der
Unternehmung Ubereinstimmen.

Der verwendete Kapitalzinsfuss muss in das gesamte Steuerungsmodell integrierbar
sein und sich am Marktzinssatz orientieren.

Im Rahmen eines Vorgehensmodells der szenariogestiitzen Wirtschaftlichkeitsanalyse sind
sowohl monetéare as auch nicht monetére Wirkungen zu beriicksichtigen [vgl. zum

© HSG/IWI/CC CKM / SGR



Kundenorientiertes M ulti-Channel-M anagement 40

Vorgehensmodell insgesamt Worner 1997]. Der Ablauf einer szenariogestiitzen

Wirtschaftlichkeitsanalyse kann in vier Aufgabenfelder untergliedert werden (

Abb. 4-10). Das Vorgehensmodell soll in einen iterativen Prozess eingebunden sein, um auch
Uber den Zeitablauf die Investitionsentscheidungen zu prifen.

™ Definition neuer Vertriebsweg inkl. Bankleistungen

™ Nutzungsmatrix bestehender Vertriebswege

= Verflochtenheitsmatrix der Bankleistungen Gesamtinanspruchnahme
] - - der Bankleistungen des
™ Mehrnutzung der Bankleistungen durch neuen Vertriebsweg neuen Vertriebsweges

™ Substitutionsmatrix bestehender Bertriebswege

Haupteinflussparameter/Nutzungsszenarien
Drei Szenarien:<wahrscheinlich>, <pessimistisch>, <optimistisch>

Standardeinzel- und Prozesskosten des neuen Vertriebsweges

Standardeinzelkosten der bestehenden Vertriebswege

Quantitative und qualitative Nutzeffekte des neuen Vertriebsweges

Quantitative Nutzeffekte der bestehenden Vertriebswege

Quantitative Nutzendelta zw. den zu vergleichenden Vertriebswege

|: Einmalige Investitionskosten fur den elektronischen Vertriebsweg

Laufende Kosten fir Bereitstellung und Betrieb des neuen
Vertriebsweges p.a.

Kundenspezifische einmalige und laufende Kosten p.a.

Wirtschaftlichkeit der Bankleistungen des neuen Vertriebsweges

MAL

Wirtschaftlichkeit des neuen Vertriebsweges fir die drei Szenarien |

Abb. 4-10: Vorgehensmodell zur Ermittlung der szenariogestiitzen Wirtschaftlichkeit von
Vertriebskanalen [in Anlehnung an Worner 1997, S 79]

Schritt 1: Grundlagen

Im ersten Schritt wird die Basis fur das Vorgehensmodell definiert. Dies besteht
insbesondere in der Ausgestaltung des neuen, zu untersuchenden Vertriebswegs, der dartiber

angebotenen Produkte und Services sowie deren Zugangsmedien.

Daneben muss auch die Nutzung der Kandle durch die Kunden und die damit verbundenen
Auswirkungen auf die anderen Kandle untersucht werden. Dabel unterscheidet man
grundsétzlich zwei Félle. In einem Fal wird die Unternehmenseistung (Produkte und
Dienstleistungen) exklusiv tUber einen Kanal angeboten, im anderen Fall wird sie zusétzlich
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zu den bestehenden auch auf dem neuen Kana angeboten. Fir beide Félle muss eine
Nutzungs-, Mehrnutzungs- und Verflochtenheitsmatrix ermittelt werden, mit dem Ziel die
Gesamtinanspruchnahme der verschiedenen Zugangskanéle zu bestimmen (vgl. Abb. 4-11).

Die Nutzungsmatrix erfasst die Inanspruchnahme jeder Unternehmendeistung tber den
neuen Vertriebskanal. Dies efolgt entweder im Analogieschluss zu Nutzungszahlen von
vergleichbaren Produkten bzw. Dienstleistungen auf &hnlichen Vertriebskanden oder
aufgrund von Schétzung. Mit der Verflochtenheitsmatrix” werden unternehmensinterne oder
kundenbezogene Verflochtenheiten unterschiedlicher Leistungen miteinander dargestellt.
Auch die Mehrnutzung der Produkte bzw. Dienstleistungen durch neue Zugangsdevices und
-kandle muss in der Analyse berlcksichtigt werden. Diese Effekte sind innerhalb der
Mehrnutzungsmatrix fur jede Leistung und jedes Jahr des Betrachtungszeitraums des neuen
elektronischen Zugangskanals zu erfassen. Mit der Zusammenfihrung dieser drei Matrizen
kann die Gesamtinanspruchnahme der einzelnen Bankleistungen auf dem neuen
Vertriebsweg ermittelt werden.

Im Falle des zusétzlichen Angebots eines neuen Vertriebskanals muss zusétzlich noch eine
Substitutionsmatrix erstellt werden, welche die Substitutionswirkung des neuen
Vertriebsweges auf die bereits bestehenden Absatzformen misst.

® Das Konstrukt der Verflochtenheit soll am Beispiel von Bankleistungen erklart werden. Bankleistungen sind
untereinander haufig verflochten Das bedeutet, dass sich an die Nutzung einer Bankleistung teilweise die
Nutzung einer anderen Bankleistung anschliesst (z.B. Kauf von Wertpapieren zieht die Abfrage des
Depotwerts nach sich) [Obst/Hintner 1993, S. 358]
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Auf dem neuen Vertriebsweg
angebotene Unternehmensleistungen

Leistung exklusiv auf dem Leistung auf bereits bestehenden
neuen Vertriebsweg Vertriebswegen

v

Nutzungsmatrix Nutzungsmatrix
(Schéatzung auf der Basis vergleichbarer (Schatzung der Nutzung der Leistung auf der —
Leistungen auf vergleichbaren Vertriebswegen) Basis vergleichbaren Vertriebswege)
Verflochtenheitsmatrix mit Leistungen Verflochtenheitsmatrix mit Leistungen
auf allen Vertriebswegen auf allen Vertriebswegen i
]
v v
Mehrnutzungsmatrix der Leistungen auf Mehrnutzungsmatrix der Leistungen
dem neuen Vertriebsweg auf dem neuen Vertriebsweg

Gesamtinanspruchnahme der Leistung
Uber den neuen Vertriebsweg

Substitutionsmatrix von Leistungen ¢
auf bestehenden Vertriebswegen <+

Abb. 4-11: Differenzierung der strategischen Optionen [in Anlehnung an Worner 1997, S
85]

Schritt 2: Kosten

Im zweiten Schritt werden die Standardeinzel- und Prozesskosten fir die Erstellung und den
Vertrieb der Produkte und Dienstleistungen Uber den neuen Vertriebsweg und die
Standardeinzelkosten fir die bestehenden Vertriebswege ermittelt. Dabei werden die

Standardeinzel- und Prozesskosten auf Basis von Planzahlen ermittelt®.

Schritt 3: Nutzeffekte

Die Einfuhrung reuer Vertriebskande soll im wesentlichen zwei Funktionen erfullen: zum
einen soll der Service und zum anderen die Prozesseffizienz verbessert werden. Man spricht
in diesem Fall von einem qualitativen Nutzeffekt fir das Unternehmen [Schiller 1992, S.
42]. Die Nutzeneffekte der Vertriebskandle werden tUber den Erlds bestimmt. Es miissen zum
einen fixe, as auch transaktionsabhangige Gebihren in das Berechnungsmodell mit
einfliessen.

® Kosten und Erlése auf Basis der Plankostenrechnung antizipieren zukinftige Entwicklungen und sind daher
fur die Wirtschaftlichkeitsanalyse zukinftiger Investitionsalternativen geeignet.
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Schritt 4: Szenariogestuitzte Wirtschaftlichkeitsberechnung

In Schritt 4 werden die Ergebnisse aus den vorherigen Analysen zum Ergebnis der
szenariogestutzten Wirtschaftlichkeitsanalyse zusammengefiihrt. Zum einen werden die
einmaligen und laufenden Kosten des neuen Vertriebskanals und die im Zusammenhang mit
der Nutzung des neuen Kanals entstehenden Kosten ermittelt. Davon ausgehend werden pro
Szenario (pessimistisch, wahrscheinlich, optimistisch) fir jedes Jahr und fir jede
Unternehmendleistung die Wirtschaftlichkeitsberechnung durchgefiihrt. Diese Ergebnisse
werden zu einer kanalspezifischen Sicht konsolidiert und geben somit Aufschluss tber die
erwartete Rentabilitédt der Investition.

Dieses Vorgehensmodell wurde im Rahmen des CC CRM in einem bilateralen Projekt in
leicht adaptierter Form angewandt. Modifikationen wurden in diesem Projekt vor allem
notwendig, weil die fir die Berechnung erforderlichen Daten im Unternehmen nicht

vorhanden waren und nur mit erheblichem Aufwand beschafft hétten werden kdnnen.

4.2.2 Kennzahlen fur das Multi-Channel-M anagement

Nicht nur die Investitionsentscheidung ist mit quantitativen Zahlen zu belegen, sondern auch
zur Messung des Projekterfolges sind geeignete Kennzahlen zu entwickeln. Nur so |&sst sich
nachweisen, ob durch den Aufbau von neuen Kandlen und ener geschickten

Kundensteuerung Ressourcen eingespart werden konnten.

Projekt-Ziele definieren

Kritische Erfolgsfaktoren des Projekts festlegen

Messgrossen aus den kritischen Erfolgsfaktoren ableiten

Kosten der Erhebung <=> Nutzen der Erhebung

Abb. 4-12: Vorgehen zur |dentifikation von Messgrossen

Dabel l&sst sich folgendes Vorgehen definieren (Abb. 4-12).
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Schritt 1: Projektziele

In einem ersten Schritt sind die zwei bis drei wesentlichen Ziele zu formulieren, die mit dem
Aufbau einer Multi-K anal-Organisation erreicht werden sollten, bspw. die Verbesserung der

Ertragslage pro Kundensegment oder der Abbau von Ressourcen im stationéren Vertrieb.

Schritt 2: Kritische Erfolgsfaktoren

In einem zweiten Schritt sind die kritischen Erfolgsfaktoren des Projekts zu bestimmen. Fur
das Zid die Ertragdage pro Kundensegment zu steigern kann bspw. die Kanalhutzung der
wenig rentablen Kundensegmente oder die Kundenzufriedenheit der ertragsreichen Segmente

en Indikator sain.

Schritt 3: Messgrosse

In einer dritten Stufe sind aus den kritischen Erfolgsfaktoren vor dem Hintergrund der
allgemeinen Projektzielsetzungen die Messgrossen abzuleiten. Erfahrungen haben dabei
gezeigt, dass zur Steuerung eines (Teil-)Projektes drel bis finf Messgrossen ideal sind, um
zum einen den Erfolg eines Projektes nachzuweisen, gleichzeitig aber nicht durch
ansteigende Kosten der Erhebung, den Nutzen der Erfolgsmessung zu regieren. Ausgehend
von oben genanntem Beispiel kann bspw. unter Zuhilfenahme folgender Messgrosse eine
Aussage Uber die Kanalnutzung bestimmter Kundensegmente gemacht werden (Abb. 4-13):

Anzahl der Uberweisungen pro Zielsegment tiber Online-Kanale im Monat Januar im
Verhaltnis zu Anzahl aller Uberweisungen im Zielsegment im Monat Januar.

E Jan
M Feb
O Méar 7

Transaktionen in Tsd.

Filiale Online cC

Abb. 4-13: Beispiel fiir eine Messgrosse zur Kanalnutzung
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Bel der Definition von Messgrossen ist immer festzulegen:

In welchem Umfang die Messung stattfinden soll, aso ob es sich nur um eine
Stichprobe handelt oder ob die gesamte Kundenbasis in die Messung einbezogen

werden wird.

In welchem Zeitintervall die Messung stattfinden soll, also ob Verénderungen schon
von Monat zu Monat feststellbar sind oder ob es ausreichend ist, die Zahlen nur

einmal im Quartal zu analysieren.

In welcher genauen Auspragung die Variablen gemessen werden sollen, also ob es
sich bspw. bel den Zahlungsiiberweisungen nur um Uberweisungen handelt oder ob
auch Dauerauftrége in die Erfassung mit einbezogen werden.

Sinnvoll ist es auch die Messgrossen mit ahnlicher Aussagesystematik zu definieren.
Beispielsweise sollen ale Messgrossen absolute Werte oder prozentuale Anderungen als

Resultat ausgeben.

In Abhangigkeit von der Anzahl der definierten Messgréssen kann es sinnvoll sein, diese
thematisch zu ordnen und auf einem Radar darzustellen. Somit wird die Ubersichtlichkeit

gewéhrleistet und Verdnderungen und Zusammenhange konnen schneller erkannt werden.

Kunden Mitarbeiter
Kunden- und Mitarbeiter- - __
Umsatzentwicklung |- fluktuation . @ re
pro Segment TV Ausbildungs- =

stand O Ciise T onine T cc

Themen Kanale
Messzahlen fir — Kanalnutzungs- op
Aktionen und zahlen pro . el
Image Segment :

Abb. 4-14: Beispiel fir ein Messgr 6ssen-Radar
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Ein wesentlicher Punkt der Definition von Messgrossen ist die Festlegung von Soll-Werten,
um den Erfolg des Projektes zu messen. Dies ist insbesondere fur die Motivation der
Projektbeteiligten ebenso wie zur Rechtfertigung des Projekts vor der Geschaftseitung
wichtig. Dabei kann tellweise auf Zahlen aus der Wirtschaftlichkeitsberechnung
zuruckgegriffen werden oder in Zusammenarbeit mit den Entscheidungstrégern sind
Messgréssen zu definieren.

4.3 Organisatorische Massnahmen zur Einfihrung von kundenorientiertem Multi-
Channel-M anagement

Wesentlichen Klarungsbedarf gibt es beim Multi-Channel-Management auf der
organisatorischen Ebene. Bedingt durch einen- in der Vergangenheit - stufenweisen Aufbau
der Kanalorganisation, haufig in separaten Einheiten, kann es bei der Zusammenfiihrung und
Neuordnung dieser Strukturen zu schmerzhaften Findungsprozessen kommen. Die Fragen
der Kanasteuerung und der Kundenverantwortung sind insbesondere zu kléren, um die

Verantwortlichkeiten fur ein abgestimmtes Multi-Channel-Management anzupassen.

4.3.1 Kundenverantwortung

Die Zuordnung von  Verantwortlichkeiten  einzelner  Kundensegmente — auf
Organisationseinheiten und die Aufteilung von Ertrégen kann bei Mehrkana systemen
problematisch werden, denn durch das Aufkommen neuer Absatzkanéde werden traditionelle
Strukturierungsmodelle zumindest teilwei se obsolet.

Beispielsweise waren in traditionellen Vertriebsstrukturen bel Finanzdienstleistern bisher
einzelne Kunden einem Berater oder einem Beraterteam im stationdren Vertrieb hinsichtlich
Verantwortungsbereiche und Provisionen zugeordnet. In heutigen Strukturen gibt es
Kundengruppen, die nur noch Uber Online-Banking oder Telefon-Banking mit der Bank
kommunizieren. Diese Organisationseinheiten werden haufig nicht als virtuelle Filialen
gefuhrt, sondern a's Support- oder Infrastrukturabteilungen, um den traditionellen Vertrieb zu
unterstiitzen. Durch die hohen Investitions- und Betriebskosten steigt der Druck von Seiten
der Geschaftdeitung auf die Verantwortlichen, diese Mittelfllsse zu rechtfertigen. Daher
sollte Uber eine interne Leistungsverrechnung nachgedacht werden, damit sich auch
Investitionen wie der Aufbau einer Call-Center-Organisation oder einer Online-Banking-
Einheit in einem absehbaren Zeitraum amortisieren kdnnen.

© HSG/IWI/CC CKM / SGR



Kundenorientiertes M ulti-Channel-M anagement 47

Das Problem der Zuweisung der Kundenverantwortung geht aber weit Uber eine rein
finanzielle Verrechnung hinaus. Auch Fragen der Verantwortlichkeiten und Berechtigungen
der verschiedenen Kanalorganisationen gegentiber dem Kunden sind zu klaren, wie bspw.
wer darf das Konto eines Kunden nach erfolgter Sperrung wieder freigeben oder wer muss
den Kunden auf sein Jahresbetreuungsgesprach ansprechen. Die moglichen organisatorischen
Losungen lassen sich in Form von zwei Extrema darstellen.

Kundenverantwortung Kundenverantwortung
gebundelt verteilt
- * je Kundensegment
« Zentrale Abteilung * je Kanal
* Filiale * je Produkt
* je Prozess

Abb. 4-15: Kundenverantwortung

Zum einen kann die Kundenverantwortung gebindelt in einem Kanal oder einer zentralen
Abteilung liegen. Dies bietet u.a. die Vorteile eines einheitlichen Auftritts gegeniber dem
Kunden, einer leichteren Kontrolle und einer koordinierten Betreuungsstrategie. Gangige
Konzepte in der Praxis sind beispielsweise zentrale Relationship Manager oder ein
individueller Berater in der Filiale. Eine Dezentralisierung der Kundenverantwortung fordert
hingegen eine Verkirzung der Entscheidungswege, eine erhdhte Flexibilitét in
Problemsituationen und u.U. auch eine bessere interne Leistungsverrechnung. Beispiele aus
der Praxis sind Kundenverantwortliche pro Kanal oder auch pro Produktgruppe (z.B.
Kredite). Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass es fir die organisatorische Regelung
der Kundenverantwortung kein einheitliches Modell gibt, eine Tendenz zur Dezentralisierung
alerdings erkennbar ist.

4.3.2 Kanalverantwortung

Gemaéss einer Studie des Instituts fur Wirtschaftsinformatik der Universitét St. Gallen in
Zusammenarbeit mit der IMG AG, hat sich fur die organisatorische Leitung der Kandle
bislang noch keine einheitliche Lésung in den untersuchten Unternehmen etabliert [Schmid
et a. 2000b]. Die Studie, welche sich auf die Finanzdienstleistungsbranche beschrankt,
belegt, dass bislang neue Vertriebskandle héufig ohne interne Abstimmungsprozesse
implementiert wurden.
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Modelle zur Kanalsteuerung bewegen sich dabei auf einem Kontinuum zwischen einer
zentralen und einer dezentralen Losung (Abb. 4-16) [Schogel 1997, S. 160ff.]. Die Vorteile
der Zentralisierung liegen in der Erleichterung der Kontrolle und der Vermeidung von
Doppelspurigkeiten. Somit wird der Know-how-Transfer gefordert und Entscheidungen
einheitlich getroffen. Fir eine Dezentralisierung der Abstimmung spricht eine erhohte
Motivation der Kanalverantwortlichen und eine Foérderung des Know-how-Aufbaus in jeder
Einheit. Der Wettbewerbsgedanke, auch innerhalb des eigenen Hauses, wird geférdert und
Entscheidungswege oft erheblich verkirzt.

Abstimmung durch Abstimmung in und
eine zentrale Abteilung zwischen den Kanélen
-» W
»h ........ >
 JEEEE

Abb. 4-16: Modelle zur Kanalsteuerung [ Schogel 1997]

Eine zentrale Koordination ist beispielsweise tiber das Produktmanagement moglich, welches
gegentiber den Kanaverantwortlichen weisungsbefugt ist (Abb. 4-17). Ein Beispiel fir eine
dezentrale Variante ist die Moglichkeit, dass die Kanaverantwortlichen ihre Bereiche
eigenstandig fuhren und gegeniiber dem Produktmanagement oder der Vertriebssteuerung
Anforderungen hinsichtlich Ausgestaltung von Produkten und Marketing stellen knnen.

Beide Varianten sind in der Praxis zu finden, wobe sich aber bei den meisten

Finanzdienstleistern eine zentrale Kanal steuerung herauskristallisiert.
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Zentrale Koordination Dezentrale Koordination

Geschéftsleitung

Basisstrategie
vorgegeben

Produktmanagement

Geschéftsleitung
Basisstrategie
vorgegeben
Kanalverantwortliche

Produktmgmt
gibt Richtlinien
an Kanalverantw.

Kanalverantw.
stellen
Anforderungen
an das
Produktmgmt.

Produkt- Vertriebs-
management mitarbeiter

Kanal-
verantwortliche

Vertriebs-
mitarbeiter

Abb. 4-17: Kanalsteuerung in der Praxis

5 Zusammenfassung und Ausblick

Im Rahmen des Arbeitsberichtes Multi-Channel-Management wurden wesentliche Aspekte

dieses Managementansatzes auf strategischer und organisatorischer Ebene diskutiert. Als

kritische Erfolgsfaktoren dieses Ansatzes lassen sich folgende Merkmale zusammenfassen:
Abstimmung auf Leitungsebene: Eine klare Zuweisung von Kundenverantwortlichkeiten
fuhrt zu einer Vermeidung von unerwinschten Kannibalisierungseffekten zwischen den
Kanélen.

Kanaltransparenz. Eine klare Zuweisung von Leistungen und Kundengruppen zu
einzelnen Kandlen ist die Voraussetzung fr integrierte Prozesse und einen einheitlichen
Auftritt gegentiber dem Kunden.

Aufbau geeigneter Produkt- und Betreuungsstrukturen: Eine Straffung des
Leistungskatalogs, eine Anpassung der Preisstrukturen und ein an den Kanalmerkmalen
und Kundenbedirfnissen ausgerichtetes  Betreuungskonzept — wird  for  die
Kundensteuerung vorausgesetzt.

Empowerment der Mitarbeiter an der Kundenschnittstelle: Die Mitarbeiter an der
Kundenschnittstelle missen entsprechend ihrem Anforderungsprofil ausgebildet werden.
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In einer Umgebung ohne feste Ansprechpartner fir den Kunden ist die strukturierte,
einfache und transparente Nutzbarmachung von implizitem und explizitem Wissen fur

die Mitarbeiter von besonderer Bedeutung.

Leistungsfahige  IT-Infrastruktur:  Voraussetzung  fir  ein  funktionierendes
Kanamanagement sind eine Integration der Backend-Systeme, offene Schnittstellen in
der Integrationsschicht und die Einfihrung eines CRM-Systems. Kundenkontakte und
Kundeninteraktionen missen bei der Vielzahl an Berihrungspunkten mit dem Kunden
hinterlegt und schnell wieder nutzbar gemacht werden.

Es wird deutlich, dass neben der bisher betrachteten Strategieebene auch auf den Ebenen der
Prozesse und Informationssysteme massiver Veranderungsbedarf besteht. Dieser beinhaltet
insbesondere, eine Abstimmung der Informations- und Wissensfllisse sowie eine Integration
der verschiedenen Systeme. Aus Beobachtungen lassen sich vier wesentlichen Gestaltungs-
felder auf Prozess und |S-Ebene des Multi-Channel-Management ableiten.

Content Management versorgt die einzelnen Kande zielgerichtet mit Inhalten. Mittels
moderner Content Management Ldsungen ist auch die Transformation der Inhalte auf

unterschiedliche Zugangsdevices ohne gréssere Probleme |6sbar.

Personalisierung der Leistungen ist ein weiteres, grosses Handlungsfeld des Multi-
Channel-Management. Damit ist nicht nur die Individualisierung von Informationen Uber
Online-Kandle gemeint, sondern auch die Personalisierung von Angeboten,
Preisstrukturen oder Werbebotschaften.

Um Personalisierung realisieren zu konnen, missen die internen Informationsfliisse
abgebildet werden mit dem Ziel, Wissen Uber Kunden im Unternehmen aufzubauen und
zu steuern. Wissensmanagement wird dadurch zu einem zentralen Bestandteil des Multi-
Channel-Management.

Durch neue technologische Entwicklungen nehmen auch die Interaktionsmdglichkeiten
zwischen Kunden und Unternehmen zu. Nicht nur, dass neue Devices einen mobilen
Zugang zu alen Online-Informationen ermdglichen. Daneben entwickeln sich aber auch
neue Formen der Kommunikation wie Chat oder Instant Messaging, welche die
Schnittstelle  zum  Kunden veréndern  konnen. Das Management  dieser
Interaktionsprozesse sollte in Zukunft verbessert werden, um dem Kunden eine
durchgangige Schnittstelle zum Unternehmen bereit zu stellen.
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Anhang A: Weltere praxisrelevante Ansitze zur Einfiihrung von Multi-
Channel-M anagement

Management of Customer Relationship in Business Media [K6rner/Zimmermann
1999

PR |1 C E Approach von Geoff Webb [Webb 2001]
Konzept der strategischen Vertriebswegeplanung von Peter Spéth [ Spath 2000]

Management von M ehrkanal systemen von Marcus Schogel [Schogel 1997)
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