ErfolgsfnaB ermitteln

Ein integriertes Multi-Kanal-Management muss auch die Stirken und Schwichen einzelner

Vertriebswege berlicksichtigen
Sonja Gensler und Bernd Skiera

Die zunehmende Verbreitung elektroni-
scher Vertriebskanale ist fir das
Kundenmanagement und die Gestal-
tung der Beziehung zwischen der Bank
und den Kunden von besonderer Be-
deutung. Im Zuge der zunehmenden
Verfiigbarkeit elektronischer Vertriebs-
kanale wie dem Internet oder von
mobilen Endgerdten gewinnt das inte-
grierte Management dieser Vertriebska-
nale - das so genannte Multi-Kanal-Ma-
nagement — immer mehr an Bedeutung.

Eine wesentliche Herausforderung des
Multi-Kanal-Managements ist es, den
Kunden eine einheitliche und konsistente
Sicht auf die Bank zu erméglichen. Das
heiBt, das Konzept des , one-face-to-the-
customer” zu verwirklichen. Das Ange-
bot der unterschiedlichen Vertriebska-
néle erfolgt dabei nicht aus einem Selbst-
zweck der Banken heraus, sondern um
den Bedirfnissen der Kunden gerecht zu
werden. So wird davon ausgegangen,
dass in der Zukunft 60 bis 80 Prozent der
Bankkunden in Deutschland ,Multi-Ka-
nal-Kunden" sein werden. Dies bedeutet,
dass ein Bankkunde mehr als einen Ver-
triebskanal zur Abwicklung seiner Bank-
geschifte nutzt. Zur Befriedigung der
EBeduirfnisse der Kunden ist es aber nach
géngiger Meinung nicht erforderlich, alle
Produkte und Dienstleistungen (iber
jeden verfligbaren Vertriebskanal anzu-
bieten. Vielmehr ist entscheidend, dass
die  Multi-Kanal-Managementstrategie
von ErfolgsgréBen abgeleitet wird. Eine
kundenorientierte Erfolgsgrée ist der
Kundenlebenswert, der den heutigen
Wert eines Kunden fiir das Unternehmen
reprasentiert. Diese ErfolgsgréBe erlaubt
die Berlicksichtigung der Kundenbedurf-
nisse bei der Ableitung der Multi-Kanal-
Managementstrategie.

Integrierte Schnittstellen
Banken nutzen heute zahlreiche Ver-

triebskandle wie die Filiale, das Call-
Center, das Internet ader den 5B-Auto-
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Abb. 1: EinflussgroBen des Kundenlebenswerts
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maten. Multi-Kanal-Management be-
zeichnet das integrierte Management
dieser Vertriebskanale mit dem Ziel der
Maximierung des Unternehmensgewinns.

Multi-Kanal-Management erfordert die
Durchldssigkeit und Transparenz zwi-
schen den Vertriebskandlen. Die Ver-
triebskanale stellen die Schnittstelle zwi-
schen der Bank und ihren Kunden dar.
Aus diesem Grund ist es entscheidend,
dass die Bank einen einheitlichen Auftritt
Uber alle Vertriebskanale sicherstellt, um
das ,one-face-to-the-customer” Konzept
zu verwirklichen. Hingegen ist van einer
Vielkanal-Strategie auszugehen, wenn
mehrere  Vertriebskandle unabhaingig
nebeneinander existieren.

Die Vertriebskandle einer Bank dienen
der Interaktion zwischen der Bank und
ihren Kunden. Deswegen ist Multi-Kanal-
Management als Komponente des
Kundenmanagements zu verstehen. So
ist das Thema Multi-Kanal-Management
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nicht zuletzt aufgrund der zunehmenden
Kundenorientierung heute besonders
aktuell. Kundenorientierung ist jedoch
nicht zu begreifen als die uneinge-
schrankte Erfullung der Kundenbediirf-
nisse. Vielmehr muss sich die Erflillung
der Kundenbedirfnisse nach 6kono-
mischen Zielen richten. So sind kunden-
bezogene okonomische ZielgroBen for
eine erfolgreiche Multi-Kanal-Manage-
mentstrategie erforderlich. Hierfiir eignet
sich das Konzept des Kundenlebens-
werts, Der Kundenlebenswert ist der
diskontierte Wert aller zukiinftigen De-
ckungsbeitrige eines Kunden. Dabei
werden sowohl| Cross- und Up-Selling-
Potenziale als auch die Lebenszeit des
Kunden beji der Bank bertcksichtigt
(siehe Info-Kasten auf Seite 31).

Ziel des Multi-Kanal-Managements sollte
es sein, die Kundenlebenswerte aller Kun-
den zu maximieren. So geht es bei der In-
teraktion der Bank mit ihren Kunden da-
rum, den am besten geeigneten Ver-
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triebskanal fiir eine durchzufihrende
Kundenmanagement-Aktion zu wahlen.
Jedach wird heute in der Praxis die Multi-
Kanal-Managementstrategie haufig ,aus
dem Bauch” abgeleitet. Okonomische Er-
folgsgriBen werden lediglich in geringem
Umfang eingesetzt. Sicherlich ist auf-
grund der vorhandenen Erfahrungen der
Multi-Kanal-Manager umfangreiches Ex-
pertenwissen vorhanden, jedoch wird
dieses selten in 6konomische Groflen
transferiert. So ergaben Gesprdche mit
den Multi-Kanal-Managern der fiihren-
den deutschen Banken, dass ein Bedarf an
okonomischen Erfolgsgrofen als Grund-
lage einer Vertriebskanalsteuerung be-
steht. Erst die Kenntnis solcher Erfolgsgro-
Ben eroffret die Moglichkeit eines opti-
mierten Multi-Kanal-Managements. Eine
Analyse der Anforderungen an die dko-
nomischen ErfolgsgroBen von Seiten der
Praxis zeigte, dass diese sensitiv und zeit-
nah auf Verdnderungen im Multi-Kanal-
Management reagieren soliten. Die Frage,
die sich stellt, ist, wie die Vertriebskandle
zur Maximierung des Kundenlebenswerts
eingesetzt werden konnen. Hierfur ist es
erforderlich, die EinflussgroBen auf dieses
ErfolgsmaB zu betrachten.

Die EinflussgréBen des Kundenlebens-
werts sind der Deckungsbeitrag je Kunde
sowie die Lebenszeit eines Kunden (siehe
Abbildung 1). Wie bereits erwéhnt, wird
Multi-Kanal-Management als Teilbereich
des Kundenmanagements verstanden.
Dariiber hinaus sind far ein erfolgreiches
Multi-Kanal-Management auch Faktoren
innerhalb der Organisation zu beachten.

Anreizsysteme schaffen

Eine im Rahmen des E-Finance Lab im
Januar 2004 an der Universitdt Frank-
furt/Main durchgefiihrte Expertendis-
kussion mit Multi-Kanal-Verantwortlichen
zeigte, dass heute auch die Unterstit-
zung der Mitarbeiter von hoher Bedeu-
tung fiir die Durchsetzung einer Multi-
Kanal-Managementstrategie ist. Ein Bei-
spiel soll die Relevanz verdeutlichen: Ist es
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aus Sicht der Bank kostenginstiger,
wenn der Kunde ein Sparprodukt tber
das Internet erwirbt, so besteht das Ziel
der Bank im Rahmen des Multi-Kanal-
Managements darin, dass der Kunde das
Sparprodukt Uber das Internet ab-
schliet. Erhalten jedoch die Mitarbeiter
der Bank eine Provision bei Abschluss
dieses Sparprodukts, so haben diese ein
Interesse daran, dass der Kunde den Ver-
trag bei ihnen in der Filiale abschliet. So
entgeht der Bank die Kosteneinsparung
aufgrund der Nutzung des Vertriebs-
kanals Filiale anstelle des Internets. Zu-
dem wird die Provisionszahlung fallig.
Organisatorisch stellt sich somit die He-
rausforderung, den Mitarbeitern solche
Anreize zu setzen, dass Kanalegoismen
zugunsten der (ibergreifenden Unter-
nehmensziele zurlickgestellt werden.
Aufgrund der engen Beziehungen zwi-
schen Multi-Kanal-Management und an-
deren Unternehmensbereichen ist es er-
forderlich, dass die Multi-Kanal-Manage-
mentstrategie schon auf den zentralen

Unternehmensebenen verinnerlicht wird,
um Kanalkonflikte zu vermeiden.

Einheitlichere IT-Struktur

Vor allem die Forderung nach einem
one-face-to-the-customer” stellt beson-
dere Anforderungen an die T-Infrastruk-
tur. Eine Optimierung der Prozesse ermog-
licht vor allem ein erhebliches Kosten-
senkungspotenzial. So streben Banken
heute an, die IT-Infrastruktur zu verein-
heitlichen und somit zu ,verschlanken”.
Im Kemn soll die Middleware Uber alle
Vertriebskandle vereinheitlicht werden.
Nur die Interfaces der Vertriebskanale
missen den kanalspezifischen Anforde-
rungen gerecht werden.

Unter Cross- und Up-Selling wird der Ver-
kauf weiterer Produkte und Dienstleis-
tungen an einen Kunden verstanden.
Cross- und Up-Selling geht somit zumeist
mit einer Erhdhung des Share-of-Wallet
einher. Ein erfolgreiches Cross- und Up-
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Abb. 2: Kumulierte Kundendeckungsbeitrdge
am Beispiel einer amerikanischen Bank

(Stichprobe 16.000 Kundern)
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Selling wirkt auf den erzielten Deckungs-
beitrag mit einem Kunden. Zudem wird
davon ausgegangen, dass ein erfolg-
reiches Cross- und Up-Selling sich positiv
auf die Kundenbindung auswirkt. Im Rah-
men des Multi-Kanal-Managements stellt
sich dann die Frage, welcher Vertriebska-
nal am besten fur Cross- und Up-Selling-
Alktivititen geeignet ist. So wird heute
haufig die Ansicht vertreten, dass beson-
ders die Filiale aufgrund des perstnlichen
Kontakts zum Kundenberater fur Cross-
und Up-Selling-Aktivitaten geeignet ist.

Einfluss durch
Preisgestaltung

Die Bepreisung der Produkte und Dienst-
leistungen wirkt bei der Ermittlung des
Kundenlebenswerts auf den erzielten
Deckungsbeitrag je Kunde. Eine kanal-
spezifische Bepreisung der Produkte und
Dienstleistungen ist heute jedoch nicht
die Regel. Eine Ausnahme stellt die Post-
bank dar, die ihren Kunden unterschied-
liche kanalspezifische Konditionen anbie-
tet. Eine kanalspezifische Preisgestaltung
kann vor allem dazu eingesetzt werden,
das Kanalwahlverhalten der Kunden zu
beeinflussen. Dies ist dann wiinschens-
wert, wenn beispielsweise die Nutzung
eines kostengunstigen Vertriebskanals
geftrdert werden soll. In Expertenge-

[

sprachen des E-Finance Lab mit Multi-
Kanal-Verantwortlichen zeigte sich, dass
das Thema einer kanalspezifischen Preis-
gestaltung in Zukunft an Bedeutung ge-
winnen wird.

Gezielt dirigieren

Das Kanalwahlverhalten der Kunden
wird durch deren Bedirfnisse bestimmt
und beeinflusst vor allem bei Betrach-
tung des Kundenlebenswerts den er-
zielten Deckungsbeitrag. Wie bereits er-
ldutert, kann die Bank ein Interesse daran
haben, das Kanalwahlverhalten der Kun-
den zu beeinflussen. So durchlauft der
Kunde unterschiedliche Prozessschritte:
von der Informationsphase Uber die Ab-
schlussphase zur Transaktionsphase. Da
unterschiedliche Vertriebskandle fur die
einzelnen Kundenprozessschritte unter-
schiedlich gut geeignet sind, beabsichtigt
ein erfolgreiches Multi-Kanal-Manage-
ment den Kunden gezielt durch die Ver-
triebskandle zu dirigieren. Dies meint,
dass es im Interesse der Bank ist, dass der
Kunde zum einen den fUr die Bank
kostengunstigsten Vertriebskanal wahit,
aber zum anderen auch jenen Vertriebs-
kanal, bei dem die grofte Erfolgswahr-
scheinlichkeit fir den Kauf eines Pro-
dukts besteht. Denn schlussendlich be-
steht das Ziel in der Maximierung des
Kundenlebenswerts.

Ein weiterer ganz wichtiger Faktor ist
die Kundenbindung. Sie beeinflusst die
Kundenlebenszeit. Da die Akquisition ei-
nes neuen Kunden hohere Kosten ver-
ursacht als die Bindung eines Kunden,
wird auf die Kundenbindung besonde-
res Augenmerk gelegt. Hierbei ist zu be-
achten, dass es aus Sicht der Bank mit
Blick auf die Maximierung der Kunden-
lebenswerte nur sinnvoll ist, Kunden mit
einem positiven Kundenlebenswert zu
binden. Vor allem der angebotene
Vertriebskanal-Mix und somit die ganz-
heitliche Multi-Kanal-Managementstra-
tegie haben einen Einfluss auf die Kun-
denbindung.
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Abb. 3: Kanalbezogene Erfolgsrechnung

Ertragssteigarung durch

1
1
1
1
1
! Kanaletfekt
1
Zukinftige  Offline- |
Online- kunden
kunden B
, LY
o .
2
\
E \ :
. [}
Onili Offline-
: Ioun;: kunden Selbstsalektionetfekt
Zukinftige  Offline- ]
Online- kunden 1
kunden |
VBaginn dor -
! internetnutzung

Es wird deutlich, dass ein erfolgreiches
Multi-Kanal-Management auf 6konomi-
schen ErfolgsgréBen basiert. Zwei Bei-
spiele sollen dies noch einmal unter-
mauern:

1. Abbildung 2 zeigt die kumulierten
Kundendeckungsbeitrage fur eine
Stichprobe von ungefahr 16.000 Kun-
den einer amerikanischen Bank, wo-
bei die Kundendeckungsbeitrage in
absteigender Héhe kumuliert wurden
und aufgrund der Vertraulichkeit von
den GréBenverhdltnissen alle um den
gleichen Faktor verdndert wurden. Es
wird deutlich, dass ein nicht unbe-
trachtlicher Teil der Kunden einen

es neben der Orientierung an dkono-
mischen Erfolgsgrifien auch entschei-
dend, dass ihr eine kanalbezogene Er-
folgsrechnung  zugrunde liegt. Nur
dann kann der Erfolg der einzelnen
Vertriebskandle adaquat  beurteilt
werden. Abbildung 3 macht dies deut-
lich. Haufig wird postuliert, dass die
Online-Kunden profitabler sind als die
Offline-Kunden. Diese Beobachtung
kann zwei Ursachen haben. Zum einen
ist es méglich, dass die Online-Kunden
bereits vor der Nutzung des Intermets
profitabler waren. Sie entscheiden sich
dann fur die Nutzung des Internets, da
dieser Vertriebskanal ihren Bedirfnis-

sen entspricht. Dieser Effekt wird als
Selbstselektionseffekt bezeichnet. Die
beobachtete hohere Profitabilitat der
Online-Kunden kann dann aber nicht
dem Vertriehskanal Internet zugerech-
net werden. Zum anderen ist es mag-
lich, dass die Nutzung des Internets
bewirkt, dass die Online-Kunden pro-
fitabler werden, indem sie beispiels-
weise mehr Produkte erwerben, Die-
ser Effekt wird als Kanaleffekt bezeich-
net und kann dem Vertriebskanal di-
rekt als Erfolg zugerechnet werden
(siehe Abbildung 3).

Ganzheitlich vorgehen

So ist die kanalbezogene Erfolgsrechnung
eine besondere Herausforderung des
Multi-Kanal-Managements. Sie erlaubt die
Ableitung einer erfolgsorientierten Multi-
Kanal-Management Strategie. Jedoch er-
gab sich aus Gesprachen mit Multi-Kanal-
Experten, dass die Zurechnung des Erfolgs
auf die einzelnen Vertriebskandle bisher in
der Praxis noch nicht erfolgreich umge-
setzt worden ist. Ist es allerdings maglich,
den Erfolg eines Vertriebskanals zu be-
stimmen, so kann darauf aufbauend eine
Strategie erarbeitet werden, die ein kanal-
spezifisches Kundenmanagement ermég-
licht. Andererseits verscharft sich durch
die Zurechnung des Vertriebserfolgs auf
einzelne Vertriebskandle auch das Kon-
fliktpotenzial und der Wettbewerb zwi-
schen den Vertriebskandlen. Dies macht
ein ganzheitliches Multi-Kanal-Manage-
ment notwendig. ]

negativen Deckungsbeitrag aufweist.
Multi-Kanal-Management kann helfen,
diese unprofitablen Kunden zu profi-
tablen Kunden zu machen. Dies kann
beispielsweise erreicht werden, indem
diese Kunden uUber einen kosten-
giinstigeren Vertriebskanal bedient
werden und so ein positiver De-
ckungsbeitrag erreicht werden kann.

2. Flr die Etablierung einer erfolgreichen
Multi-Kanal-Managementstrategie ist
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