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D
er Trend zum Multikanalver-
trieb stellt an die Unterneh-
menssteuerung von Banken und
Sparkassen völlig neue Anforde-

rungen. Nachdem sich die Internet-
Euphorie gelegt hat, erlangen nun
Kosten-Nutzen-Kalküle eine große Be-
deutung, um Investitionsentscheidun-
gen zu fundieren und den Multikanal-
Mix zu optimieren.

Doch erst die Zusammenführung
aller relevanten Daten über die Nut-
zung der unterschiedlichen Vertriebs-
kanäle lassen Verhaltensweisen beste-
hender sowie potenzieller Kunden er-
kennen und damit systematisch steu-
ern. Denn Kenntnis über den Struktu-
ren im Kundenverhalten und deren
Analyse bilden  die Basis für eine ziel-
orientierte (Neu-)Ausrichtung der
Produkt-, Preis- und Vertriebsstratgie.

Die Schwierigkeit besteht darin, dass
die Informationssysteme zwar seit Jah-
ren in den stationären Kanälen Trans-
parenz in das bankbetriebliche Ge-
schehen bringen. Für die neuen Medi-
en lassen sie sich aber nicht ohne Wei-
teres nutzen. Ein in der Sparkassenor-
ganisation durchgeführtes Pilotprojekt
führte deshalb Meilenstein-Tests
durch. Sie sorgten für einen ständigen
Abgleich zwischen den fachlichen An-
forderungen und den realen informa-
tionstechnischen Möglichkeiten.

Abbildung der Kanalnutzung
Es ist sinnvoll, die Inanspruchnahme
bankbetrieblicher Ressourcen in einer
Multikanalbank als Matrix darzustel-
len, wobei ein typischer Vertriebszyk-
lus und die verschiedenen Vertriebs-
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Eine effiziente Lenkung im Multikanal-Vertrieb muss die notwendigen Informationen
identifizieren, zusammenführen sowie die Basis für eine Auswertung und Steuerung vertriebs-
politischer Entscheidungen liefern.

Vertriebssteuerung
■ Wie können welche Informationen für konkrete Vertriebsanlässe genutzt
werden?
■ Wie sind die einzelnen Vertriebswege aufeinander abzustimmen und zu
optimieren, um die Kanalnutzung und den Vertriebserfolg zu erhöhen?
■ Welche Anforderungen haben die Kunden in Bezug auf den Multikanal-
zugang wirklich?
■ Soll die bestehende Kundensegmentierung angepasst oder ergänzt
werden?

Controlling
■ Welche Kosten sind den jeweiligen Kanälen zuzuordnen?
■ Welchen Erfolgsanteil haben die einzelnen Vertriebswege am gesamten
Vertriebserfolg?
■ Wie kann ein Geschäftsprozess im multikanalen Umfeld bewertet werden? 
■ Welche Deckungsbeiträge lassen sich kundenbezogen ermitteln und führt
dies zu anderen Kundenklassifikationen?
■ Wie kann das Betriebsergebnis durch eine verstärkte Lenkung (Migration)
von Kundengruppen auf einzelne Kanäle verbessert werden?

Effizienzmessung
des Vertriebswegemix

kanäle jeweils eine Dimension reprä-
sentieren. Die Interaktion zwischen
Kunde und Institut stellt sich in der
Matrix als Schnittpunkt von Teilleis-
tung und Kanal dar. Sie wird als Custo-
mer Touch Point (CTP) bezeichnet.

Folgendes Beispiel stellt eine mögli-
che Kombination dar, wie die Nutzung
der Vertriebskanalressourcen durch
einen Kunden erfolgen kann:
1. Frau M. sucht nach Alternativen in
der Altersvorsorge und informiert sich
im Internet über Investmentfonds-
sparpläne.

2. Zu dem Fonds hat sie noch Fragen
und lässt sich von einem Call-Center-
Berater zurückrufen. Mit ihm geht sie
synchronisiert über Internet und Tele-
fon ihre Fonds-Auswahl durch. Der
Mitarbeiter erkennt zusätzlichen Bera-
tungsbedarf und vereinbart für Frau
M. einen Termin in der Filiale.
3. Die Kundin lässt sich in der Ge-
schäftsstelle weiter beraten und
schließt einen Fondssparvertrag ab.
4. Die mit diesem Geschäft verbunde-
nen Transaktionen werden im Internet
vorgenommen.



5. Für weitere Servicedienste nimmt
Frau M. das Call-Center in Anspruch.
6. Zum Verkauf einzelner Fonds be-
sucht sie wieder die Geschäftsstelle.

Der Kunde bildet also durch die ver-
kettete Inanspruchnahme einen mul-
tikanalen Geschäftsprozess, wobei er
Einstieg und Verlauf frei wählen kann.

Aus dieser Betrachtung ergeben sich
folgende Konsequenzen:
■ Der Kunde fungiert gleichzeitig als
Initiator und als Träger eines Multi-
kanal-Geschäftsprozesses. Seine Wahl-
möglichkeiten bei der Inanspruchnah-
me der CTP-Ressourcen führen zu
einer kombinatorischen Explosion
möglicher Geschäftsprozesse. Damit
scheitert eine verursachungsgerechte
Erfolgzuweisung der Ressourcen,
wenn sie sich nur an auf Geschäftsstel-
len ausgerichteten Standardprozessen
orientiert.
■ Der Kunde ist als Prozessträger das
einzig mögliche Bindeglied zwischen
den in den verschiedenen Kanälen be-
reitgestellten CTP-Ressourcen. Erst
durch ein Nachvollziehen seiner ein-
zelnen Schritte während des Ge-
schäftsprozesses entsteht ein Zeit- und
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Customer-Touch-Point-Matrix

Mengengerüst, auf dessen Basis ein fai-
res und transparentes Multikanalcon-
trolling möglich ist.

Im internetbasierten Online-Kanal
gelingt ein solches Tracking durch die
sekundengenaue Protokollierung jeder
Kundeninteraktion auf der Basis von
Web-Logfiles ohne großen Aufwand.
Aus ihnen lässt sich die mengen- und

wertmäßige Inanspruchnahme der
CTPs in einem mehrdimensionalen
Analysekontext ableiten.

Auch die Systeme der Kanäle Call
Center und Selbstbedienung führen
aus technischen wie juristischen Grün-
den Transaktionsprotokolle, die für die
Abbildung von CTPs herangezogen
werden können. Im Filialkanal ist es
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möglich, aus den Umsatzbuchungen
auf den Konten wichtige Informatio-
nen zu extrahieren. Schließlich doku-
mentieren die Buchungen nahezu alle
monetär relevanten Kanalnutzungen
eines Kunden in zeitlicher Abfolge.

Sämtliche auf diese Weise ermittel-
ten CTP-Daten werden in einem dis-
positiven Informationssystem (Data-
Warehouse) zusammengeführt und in
einem mehrdimensionalen Analyse-
kontext ausgewertet. Weitere analy-
tische Fragestellungen lassen die Di-
mensionen Kundegruppe / -segment,
Kundenalter und zugeordnete Ge-
schäftsstelle zu. Für die Vertriebssteue-
rung steht mit den ermittelten CTPs
ein detailliertes Mengen- und Werte-
gerüst zur Verfügung.

Mit dem skizzierten Funktionsum-
fang des Informationssystems ist das
Kanalnutzungsverhalten der eigenen
Kunden konkret messbar. Von den
vielfältigen Nutzenpotenzialen sollen
im Folgenden zwei herausgestellt wer-
den: Zum einen die verursachungs-
gerechte zuweisung von Wertschöp-
fungsanteilen im Vertriebsprozess und
zum anderen die Möglicheit, Kunden
im Mehrkanaligen-Umfeld zu steuern.

1. Ermittlung von 
Wertschöpfungsanteilen
Während die Gesamtkosten eines Ka-
nals unkompliziert über eine Kosten-
stellenrechnung zu ermitteln sind,
stellt die Nutzenquantifizierung eine
größere Herausforderung an das be-
triebswirtschaftliche Instrumentarium
dar. Dabei kann die Wertschöpfung
eines Kanals in drei Bereichen klassifi-
ziert werden:
■ Direkte Vertriebserfolge: Die Wert-
schöpfung des direkten Vertriebserfol-
ges ist eine vergleichsweise einfach zu
ermittelnde und zu bewertende Kenn-
zahl. Erforderlich ist aber auch Kosten-
transparenz, weil beispielsweise ein
Abschluss im Online-Medium – bei
vergleichbaren Mengen – einen deut-
lich höheren Deckungsbeitrag gene-
riert als ein Geschäftsstellenabschluss.
■ Indirekte Vertriebserfolge: Die Mes-
sung des indirekten Vertriebserfolges
durch Informationen oder Abschluss-
vorbereitung ist aus zwei Gründen

nicht ganz problemlos. Zum einen
kann der Vertriebsweg, bei dem der
Abschluss erfolgte, versuchen, den Ge-
samterfolg für sich zu beanspruchen.
Zum anderen sind Messung und Allo-
kation der Erfolgsanteile auf zwei oder
sogar mehrere Vertriebswege nicht all-
täglich. Dafür bietet erst die chronolo-
gische Messung der CTPs ein Mengen-
und Zeitgerüst.

Kundengewinnung und -bindung:
Dieser Wertschöpfungsanteil resultiert

aus der Positionierung im Markt und
dem Anspruch als Multikanal-Institut
gegenüber dem Kunden. Die Ermitt-
lung und Zuweisung der Wertschöp-
fung bezogen auf Kundengewinnung
und -bindung erfolgen etwa über das
tatsächlich gemessene Nutzungsver-
halten der Kunden und die Befragung
von potenziellen undbestehenKunden.

2. Migration der Kunden in
Richtung Multikanal
Gemäß einer Untersuchung des Nut-
zungsverhaltens sämtlicher Kunden,
die im Dezember 2001 Wertpapier-
Transaktionen getätigt haben, do-
miniert der Filialanteil mit einer aus-
schließlichen Nutzungsquote von
62 Prozent. 15 Prozent der Kunden
haben in diesem Zeitraum mindestens
zwei Kanäle genutzt. Alle drei angebo-
tenen Kanäle verwendete nur ein Pro-
zent der Kunden. Diese setzten jedoch

ein überdurchschnittliches Volumen
um und gehörten daher zu den attrak-
tiveren Kundensegmenten.

Ein anderes Nutzungsverhalten zei-
gen dagegen solche Kunden, die durch
Freischaltung ihrer Depots zumindest
technisch in der Lage sind, über den
Online-Kanal Wertpapier-Transaktio-
nen tätigen zu können. Hier ist eine
wesentlich höhere Akzeptanz medialer
und multikanaler Transaktionen zu
finden. Der Anteil ausschließlicher Fi-
lialnutzer beträgt 18 Prozent, während
die Online-Nutzung mit 49 Prozent
relativ hoch ausfällt. 25 Prozent bedie-
nen sich der Mehrkanaligen-Nutzung.

Im Sinne einer gesteuerten und ge-
wünschten Migration der Kunden
eröffnet sich ein breites Aktivitäten-
spektrum. Die Instrumente können
von Gesamtbankkampagnen über
Kundensegmente bis auf eine Einzel-
ansprache gestaltet werden. Schließlich
lassen sich CTPs immer bis auf den
Einzelkunden zurückführen.

Multikanalsteuerung integrieren
Wegen des Kosten- und Vertriebs-
drucks in der Finanzbranche werden
Banken nicht an einer systematischen
Messung ihrer Vertriebsaktivitäten
vorbeikommen. Die für jeden Kunden
erhobenen CTPs stellen einen ersten
Schritt auf dem Weg in eine integrie-
rende Multikanalsteuerung dar. Sie
bilden zunächst zwar nur ein Mengen-
und Zeitgerüst multikanaler Ge-
schäftsprozesse  ab. Mit der anschließ-
enden kosten- und erlösmäßigen
Bewertung durch betriebswirtschaftli-
ches Kalküle schaffen sie jedoch das
Fundament vertriebspolitischer Ent-
scheidungen. Somit bilden sie einen
wichtigen Eckpfeiler in der Gesamt-
banksteurung. ■
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■ „Was man

nicht messen

kann, soll man

messbar machen“
Galileo Galilei


