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1. Einleitung

Nach Porter (1985) kann eine Unternehmung nur dann nachhaltig existieren, wenn sie

sich auf ihre Wettbewerbsvorteile konzentriert. Diese kénnen entwed&osienfih-
rerschaftoder die Differenzierungsein. Bei der Kostenfuihrerschaft generiert die Unter-
nehmung ihren Kunden einen Mehrwert durch einen entsprechenden Preisvorteil gegen-
Uber Konkurrenzprodukten. Dafir muf3 eine Unternehmung entsprechend kostenguinstig
produzieren konnen. Bei der Differenzierungsstrategie besteht der Mehrwert fir den
Kunden in einem Produkt, welches sich in den fur den Kunden entscheidenden Merk-

malsdimensionen positiv von Konkurrenzprodukten unterscheidet.

Durch die globale Verfugbarkeit von Information und Dienstleistung Uber das Internet
verandern sich auch die Markte, auf denen Unternehmungen generell, speziell aber im
Finanzdienstleistungsbereich aktiv sind: immer mehr Unternehmungen konkurrieren im
entstehenden Globalen Dorf miteinander um die Gunst des Kunden, fur den sich durch
die resultierende Ausweitung des im Internet verfiugbaren Angebots - verbunden mit
effizienten Such- und Vergleichsmdglichkeiten - wachsende Markttransparenz ergibt.
Dies wird unterstiutzt durch immer billiger werdende Rechnerleistung, mit der der Kun-
de selbst von zuhause aus die Méglichkeit hat, aus der auf ihn hereinbrechenden Inter-
net-Informationsflut gezielt die fur ihn interessanten Informationen herauszufiltern und
Angebote teilweise bereits jetzt sehr bequem online in Anspruch zu nehmen. Der Kunde
von morgen ist besser informiert, anspruchsvoller, durch die teilweise im Internet schon
angebotene Bequemlichkeit (neudeutsch spricht man von convenience) verwéhnter und

sich seiner Rolle als "Konig Kunde” wesentlich bewul3ter als Heute.

1 Zuden Marktentwicklungen auf Nachfragerseite vgl. z.B. Probst/Wenger (1998), S. 5, oder Pischulti (1997), S. 32.
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Sowohl die wissenschaftlichen Ergebnisse als auch die Beobachtungen der Praxis auf

solchen Netzmarkten stellen die Vorteilhaftigkeit der Strategie der Kostenfihrerschaft
dort zunehmend in Frage. Viele Unternehmungen versuchten durch Restrukturierungs-
mallnahmen wie Lean-Management, Business-Process-Reengineering oder Total-
Quality-Management, die darauf abzielen, mit wenigen Entscheidungsstufen und in
kleinen, prozel3orientierten Einheiten ein schlankes Unternehmen zu schaffen, durch
Reduzierung auf der Kostenseite wettbewerbsfahig zu sein, ohne die Produktseite zu
verandern? Durch das Verharren auf dem bestehenden Leistungsangebot allein konnten
sie aber nicht die erhoffte L6sung der durch die Marktveranderungen entstehenden Pro-
bleme erreichen. Auch die momentan beobachtbare Welle von Fusionen im Finanz-
dienstleistungsbereich ist ein Strategieelement, das in eine ahnliche Richtung zielt: Fi-
nanzdienstleister versuchen dadurch, bei bestehenden Leistungsangeboten Kostenvor-
teile aufgrund von Skaleneffekten zu erzielen (wie beispielsweise beim Merger zwi-
schen Hypobank und Vereinsbank 1998 oder bei der vor kurzem diskutierten Koopera-
tion im Retail-Geschéaft der Deutschen Bank und der Dresdner Bank) bzw. durch Hin-
zukauf von Anbietern, die in anderen Marktsegmenten tatig sind, Economies of Scope
durch die dann in verstarktem MalRe moglichen Cross-Selling-Aktivitaten zu erzielen

(wie beispielsweise beim Merger zwischen Deutsche Bank und Bankers Trudt 1999

Dies allein wird allerdings nicht gentigen: Aufgrund der wachsenden Vielfalt des Be-
darfs an Finanzdienstleistungen beim Kunden und dem wachsenden Konkurrenzdruck
auf den Markten fur Finanzdienstleistungen wird die Fahigkeit der Finanzdienstleister,
dem "Konig Kunden” eine auf seine ganz speziellen Bedurfnisse zugeschnittene Losung

anbieten zu kénnen, zum zunehmend wichtigen Differenzierungsmetrkmal.

Einige Beispiele hierzu finden sich bel Griese (1994).
Buschgen (1999)

Bei spielsweise beschreiben auch Probst/Wenger (199&uf S. 6, wie durch Differenzierung tber die (individuelle) Kundenbe-
ziehung nachhaltig Wettbewerbsvorteile erzielt werden kdnnen.
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Die Beherrschung dieses Wettbewerbsfaktors ist nétig, um dem mit der zunehmenden
Markttransparenz einhergehenden Kosten- und Preiswettbewerb zu entgehen, der es den
Finanzdienstleistern immer schwieriger machen wird, Ergebnisse zu erzielen, die ihre
shareholder zufriedenstellen, und diese Porter'sche Strategie der Differenzierung von
Produkten auf Netzmarkten ist umso erfolgversprechender, je transparenter die Markte

sinch.

Finanzdienstleistungen lassen sich in zweierlei Hinsicht auf die speziellen Bedurfnisse
des Kunden hin individualisieren: Einerseits besteht, wie schon zahlreiche Veroffentli-
chungen an unserem Lehrstuhl gezeigt h§berhebliches Vorteilhaftigkeitspotential
sowohl fir den Kunden als auch fur den Anbieter bei der individuellen Gestaltung der
guantitativen Dimension von Finanzdienstleistungen, d.h. also der rechnerisch erfal3ba-
ren Parameter eines Geschéftes. Andererseits zeigt sich mehr und mehr, daf3 die alleini-
ge Betrachtung dieser Dimension nicht genigt: sie unterstellt das Vorhandensein einer
(i.d.R. eindimensionalen) quantitativen Zielfunktion beim Kunden, wie sie z.B. eine
Rendite oder ein Barwert eines Finanzgeschafts darstellt. In der Realitat spielen aber
neben diesen Kriterien in verstarktem Mal3e auch qualitative Faktoren wie z.B. die oben
bereits erwahnten Bequemlichkeitsfaktoren bei der Entscheidung fir ein Produkt oder

eine Dienstleistung eine wichtige Rolle fur den Kunden.

In Buhl/Wolfersberger (2000) haben wir den Schwerpunkt der Betrachtung auf die Indi-

vidualisierung der quantitativen Dimension von Finanzdienstleistungen gelegt. Die
wichtigsten diesbeziiglichen Aspekte werden in Kapitel 2 kurz skizziert. In dieser Arbeit
liegt dagegen der Schwerpunkt auf Ansatzen, die Beitrage zur Individualisierung der

gualitativen (convenience-) Dimension von Finanzdienstleistungen und damit zur nach-

5 vgl. Will (1999)

6 zur Individualisierung der quantitativen Dimension von Finanzdienstleistungen vgl. Buhl/Wolfersberger (2000) sowie die hier
in FuBnote 8 zitierten Arbeiten.
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haltig erfolgreichen Gestaltung einer ganzheitlich verstandenen One-to-one-
Kundenbeziehung leisten; hierbei gehen wir auch auf die Kombination der beiden Di-
mensionen sowie einige magliche Lésungstechniken zur Individualisierung ihres dem
einzelnen Kunden angebotenen Mischungsverhéltnisses naher ein (Kapitel 3). Kapitel 4
liefert einige Ansatze zur Positionierung der individualisierten Finanzdienstleistungen
im Internet und in Kapitel 5 schlief3t die Arbeit mit einem Ausblick auf Anwendungen

der vorgestellten Ansatze in laufenden Forschungsprojekten unseres Lehrstuhls.

2. Quantitative One-to-one-Banking-L6sungen
und ihre kostengunstige Produktion

Die Gestaltung erfolgversprechender Geschaftsstrategien fir Finanzdienstleister ist seit
langem Forschungsgegenstand an unserem Lehrstuhl. Seit Anfang der 90er Jahre wur-
den auf diesem Gebiet einerseits von der Deutschen Forschungsgemeinschaft geforderte
Projekte mit eher visiondrem Charakter durchgefuhrt, vom auf Agententechnologie ba-
sierenden Forschungsprojekt AllFiWib ("Unterstitzung von Allfinanz-Angebots-
prozessen mit verteilten wissensbasierten Systerhbis)zur Erforschung der dkono-
mischen Zusammenhéange auf Netzméarkten und deren Nutzung fur die Gestaltung er-
folgreicher Geschaftsstrategien; letzteres ist Gegenstand der Forschergruppe Augsburg-
Nurnberg ("Effiziente Elektronische Koordination in der Dienstleistungswirtschaft”), in

der mit Lehrstihlen aus den Bereichen Bank- und Finanzwirtschaft, Wirtschaftsinfor-
matik, Okonomie und Informatik der beteiligten Universitaten zusammengearbeitet

wird.

7 Eine genauere Beschreibung des AllFiWib-Projektesist bei Buhl/Will (1993) zu finden.
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Insbesondere flr die Fragestellung, wie durch die Berucksichtigung der individuellen
finanzwirtschaftlichen Situation der Geschaftspartner mithilfe intelligenter Kombination
von individualisierten Standardprodukten Vorteilhaftigkeitspotentiale erschlossen wer-

den konnen, existieren bereits zahlreiche Konzepte und Handlungsempfel§lungen.

Die praktische Umsetzung solcher Individualisierungskonzepte erfordert fundierte und
kompetente finanzwirtschaftliche Beratung; leider fehlt es daran i.d.R., wie viele (po-
pular)wissenschaftliche Erhebungen zeigen, in denen die Beratungsqualitat im Finanz-
dienstleistungsbereich immer wieder sehr kritisch beurteilt WiNdue Beratungskon-
zepte mit leistungsfahiger IT-Unterstitzung sind daher erforderlich, um einen Beitrag zu
mehr Kundenfreundlichkeit und damit grof3erer Akzeptanz der individualisierten Fi-

nanzdienstleistungen leisten zu kénnen.

Insbesondere bei Direktbanken besteht Bedarf fir den Einsatz solcher Konzepte. Viele
Direktbanken wurden von Universalbanken urspringlich mit dem Ziel gegriindet, einfa-
che Finanzdienstleistungen wie z.B. Zahlungsverkehr oder Wertpapierhandel kostenef-
fizient Uber sog. Direktkandle wie z.B. den Telefoniekanal zu vertreiben. Allerdings ist
es durch den aus der veranderten Wettbewerbssituation induzierten Preiswettbewerb fur
Direktbanken schwierig, mit dem bloRBen Angebot einfacher Finanzdienstleistungen
nachhaltig Gewinne zu erzielen. Ein mdglicher Ausweg fur Direktbanken ist das Ange-

bot individueller, damit aber auch komplexer Finanzdienstleistungen.

8 Fur spezielle Gestaltungsemfehlungen im Bereich Leasing/Factoring Biiehet al. (1999a), Schneider/Buhl (1999); flr
Gestaltungsempfehlungen beziglich Zerobonds/CouponanleihenBgibhet al. (1999b). Buhl/Wolfersberger (2000) illu-
strieren in Kapitel 2 anhand eines Beispiels, das diese wissenschaftlichen Ergebnisse zusammenfassend anwendet, welches
Ausmal? das durch solche Losungen erschlossene Vorteilhaftigkeitspotential annehmen kann.

9 Es existieren etliche Studien zum Thema (Rehkugler et al. (1992), ,Finanztest 12/97“ der Stiftung Warentest oder auch
die Studie von Mercuri (1/98, siehe auch Handelsblatt 6/98)), die alle zu &hnlich vernichtenden Beurteilungen der Beratungs-
qualitat gelangen. Auch beferrmann / Vetter (1999) ist ersichtlich, da Kunden in Bereichen, in denen sie Beratung fir sehr
wichtig halten, mit der Beratungsqualitat extrem unzufrieden sind.
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Fur die Erstellung solcher individueller Finanzdienstleistungen stof3t allerdings die aus-
schlie3liche Nutzung des Telefoniekanals bei der Erbringung der ndtigen Beratungslei-
stung schon sehr bald an Grenzen. Fur die Individualisierung der quantitativen Dimen-
sion einer Finanzdienstleistung ist die prazise Erfassung der Kundensituation und des
Kundenproblems in héherem Mal3e fir die Erstellung vorteilhafter Losungen vonndéten,
als daf3 dies uber Telefon i.d.R. effizient leistbar ware. Daruiber hinaus ist eine anschau-
liche visuelle Darstellung der individuellen Problemldsung in all ihren Auswirkungen
fur die Situation des Kunden und die anschlieRende gemeinsame Prazisierung und Fein-
konfiguration der Finanzdienstleistung durch einen qualifizierten Berater zusammen mit

dem Kunden einer der Schltisselfaktoren fir die Akzeptanz der Problemlésung.

Vielfach fand das Internet bei Finanzdienstleistern in der Vergangenheit nur als Medium
zur Selbstdarstellung und zur Ubermittlung statischer Produktinformationen Verwen-
dung®. Dabei ist das Potential dieser Technologie wesentlich gréf3er: es ermdglicht dem
Finanzdienstleister, mit dem einzelnen Kunden direkt und gezielt in Kontakt zu treten
und interaktiv Informationen auszutauschen und ermdglicht somit die (kommunikati-

onsintensive) Individualisierung der angebotenen Finanzdienstleistung.

Durch 2-Kanal-Beratungskonzepte, wie sie beispielsweiBahhi\Wolfersberger (2000)
beschrieben sind, kbnnen die Vorteile der beiden Einzelvertriebskandle WWW und Te-
lefon synergetisch zu einem leistungsfahigen Vertriebswegemix gebiindelt werden: Uber
WWW ist 24 Stunden pro Tag und 7 Tage pro Woche kosteneffizient eine reichhaltige
Medienunterstiitzung mdoglich, die heute weder in der Filiale noch im Aul3endienst ge-
geben ist. Erganzend dazu kann dber den integrierten Telefonkanal zugleich personlich

und individuell eine One-to-one-Vertrauensbeziehung aufgebaut werden.

10 Einen Uberblick tiber den Status des Finanzdienstleistungsangebots im WW\VWafersberger (1999).
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Uber eine durch Individualisierung erfolgreiche Vermarktung der Finanzdienstleistung
hinaus muf} es jedoch vom Point-of-Sale, d.h. vom Call-Center, von der Filiale, von
einem AulRendienstmitarbeiter im Wohnzimmer des Kunden oder sogar direkt aus dem
Internet maoglich sein, einen alle Teilleistungen umfassenden "Production by Electronic
Commerce”-Prozel3 anzustolRen, der die durch "Marketing by Electronic Commerce”
erzeugten Erwartungen zumindest erfillt: fir den Endanbieter es sinnvoll, sich auf
Kernkompetenzen wie Aufbau und Pflege der (langfristig ertragstrachtigen) Endkun-
denbeziehungen zu beschranken. Randkompetenzen wie die Erstellung einzelner Fi-
nanzprodukte kénnen an externe Lieferanten outgesourced werden, die Skaleneffekte
nutzen und daher wesentlich gunstiger produzi€réas dadurch entstehende Netz-
werk von Anbietern, das Produktion und Vermarktung der gesamten Finanzdienstlei-
stungen erbringt, 1ait sich als Virtuelle Bank interpretieren: Es entsteht eine virtuelle
Organisation in dem Sinne, dal3 an der Kundenschnittstelle alle Produkte verfligbar sind,
als waren sie aus einer Hand, obwohl diese von den Partnern tber das Internet verteilt
erstellt und abgewickelt werd€nDas Potential des Internet fur Finanzdienstleistungen
liegt also darin, dald es zugleich Marketing- und Produktionsplattform darstellt und da-
mit den kostengiinstig produzierten individualisierten Vertrieb von Finanzdienstleistun-
gen ermoglicht. Dies gilt nicht nur fur die quantitative Dimension, sondern auch fur die

im folgenden diskutierte qualitative Dimension von Finanzdienstleistungen.

3. Qualitatives One—to-one Banking

Wie eingangs erwahnt, haben convenience-Faktoren fur den Endkunden eine immer

groRere Bedeutung bei der Inanspruchnahme von Dienstleistungen und beim Kauf von

11 Auch Reimers-Mortenser/Disterer (1997) propagieren auf den Seiten 136 ff. die Verbesserung der Wettbewerbsposition durch
die Beschrankung auf die Kernkompetenz ,Vertrieb“ und die externe Vorkombination der Produkte.

12 gynl et al (1999c) beschreiben auf den Seiten 120/121 den Aufbau eines solchen Kooperationsverbundes am Beispiel der
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Produkten. Beispielsweise wird der Leistungsort vermehrt relevant: viele Kunden halten

im mit der Verbreitung des WWW angebrochenen Informationszeitalter den Weg zur
Bankfiliale zur bloRen "Dateniibertragung” (etwa bei Durchfiihrung einer Uberweisung
dem Uberbringen des Uberweisungstragers) fiir uberfliissig. Gleichwohl gibt es trotz
fortgeschrittener Beratungs- und Kommunikationskonzepte wie z.B. der erwahnten 2-
Kanal-Beratung noch immer Situationen, in denen es einfacher und bequemer ist, sich
individuell und personlich face to face beraten zu lassen, als tber WWW oder Telefon

den Kontakt zum Anbieter einer Finanzdienstleistung zu suchen.

Aus diesem Grund ist inzwischen nach dem Trend zum direct banking, wie er seit An-
fang der 90er Jahren beobachtbar war, ein neuer Trend im Finanzdienstleistungsbereich
spurbar: Direktkandle werden nicht mehr als alternative, sondern als ergédnzende Ver-
triebswege fur Finanzdienstleistungen betrachtet. Der Kunde soll nicht gezwungen wer-
den, sich mit der Wahl des Anbieters auch fir bestimmte Vertriebskanéle zu entschei-
den. Manche Anbieter, wie beispielsweise die Deutsche Bank 24, gehen dazu uber, die
Beziehung zum Kunden Uber alle Kommunikations- und Vertriebskanéle zugleich zu
pflegen und dabei die Bepreisung der einzelnen Kanéle kostengerecht zu gestalten. Ziel
ist, den jeweiligen Kunden je nach Nachfragesituation in den geeignetsten Kanal zu len-
ken, so dal3 der Kunde - kosten- und praferenzgerecht - in der Lage ist, auf bequeme Art
und Weise Zeit und Ort der Nachfrage und den Weg zur Erstellung seiner Finanz-

dienstleistungen selbst zu bestimnign.

Auch die Aufwertung der Einzelkanale innerhalb eines Multi-Channel-Konzeptes fallt
unter den Begriff convenience. Beispielsweise ist durch das 2-Kanal-Beratungskonzept

die Beratung im Web bereits heute durch eine starke personliche Komponente anrei-

Advance Bank, Miinchen.

13 |nformationen zur 0.g. ,multi-channel“-Strategie der Deutschen Bank sind zydebreck (1999) sowie inPulm (1998) zu
finden.
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cherbar. Und schon bald missen die Kunden nicht mehr auf den face-to-face Berater-
kontakt verzichten: die Bandbreite des Mediums Internet ist inzwischen grof3 genug, um
mit Hilfe von Video-Banking dem Kunden den Berater als integratives Element der
Kundenbeziehung an jedem beliebigen Ort zur Verfigung zu stél@amit wachst

auch die Bedeutung ,weicher* Fahigkeiten von Beratern wie Sozial- und Gesprachs-

kompetenz, will man das Potential eines face-to-face-Kontaktes voll réitzen.

Eine andere Belegung des Begriffes convenience ist in der Strategie der angekindigten
Direktbanktochter des Bankhauses Trinkaus&Burkhardt zu finden. Zielkunden sind
explizit ,convenience-orientierte Kunden®, und die neue Bank mdchte ,Wertpapierge-
schafte mit Freizeitwert® fur die gehobene Kundschaft anbieten. Dabei soll allerdings
auf jegliche Form personlicher Beratung verzichtet werden. Convenience wird hier als
bloRe Verfugbarkeit von Information und Transaktionsleistung rund um die Uhr ver-
standen. Ob dieser Ansatz mit der blo3en Beschrankung auf das Internet als einzigen

Vertriebskanal erfolgreich sein wird, bleibt abzuwadten.

Was ist morgen mdglich und wichtig, um im Wettbewerb zu bestehen ? Der Kunde er-
wartet morgen zusétzlich zu den o0.g. Beratungsleistungen in weit gréRerem Umfang als
heute convenience. Wahrend er heute unter convenience oft versteht, die Dienstleistun-
gen am gewinschten Ort zur passenden Zeit mit angemessenem physischem und auch
mentalem Aufwand zu erhalten und daher eine Internet-Uberweisung dem Weg zur
Bankfiliale vorzieht, wird er morgen Orientierungshilfe im wild wuchernden Daten-

dschungel Internet honorieren und die Filiale nur noch dann aufsuchen, wenn sie einen

14 zur Integration des Video-Banking in SB- und Relationship-Banking vgl. RolRbach/Braun (1999)

15 Bislang wurde die Beratungsqualitdt bei Finanzdienstleistern insgesamt sehr kritisch beurteilt (vgl. auch FuBaote 9).
kob/Winkelmann (1999) identifizieren im Rahmen ihrer Untersuchung einige Schwachen der Berater speziell im genannten
Kompetenzbereich und liefern Hinweise zu deren Starkung.

16 Eine ausfiihrlichere Beschreibung des Vorhabens sMn(1999) zu finden.
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spurbaren Mehrwert gegentber einem Direktkanal Bfetélill man also nachhaltig

einen Wettbewerbsvorteil erreichen, muf3 man sowohl solch eine Orientierungshilfe als
auch einen echten Mehrwert in jedem Vertriebskanal bieten. Das bedeutet, daf3 die Fi-
nanzdienstleistung auch im Hinblick auf diese "convenience” — Dimension individuali-
siert werden muf3, um den ganz speziellen Orientierungs- und Informationsbedurfnissen

eines einzelnen Kunden zu gentgen.

quantitativ Ziele des Kunden qualitativ
Kontinuum beobachtbarer = S BT[]
2 3 4 5
Preissensitiver Kunde l Convenience-
B Nach-Steuern-Ziele orientierter Kunde
B Risikodiversifikation B kosteneffiziente
W Kostenfiihrerschaft Servicemaximierung
=1 ent 2 Segment4d | _~
o) Segment 3 ?
Daten Uber den Kunden und seine Situation

Abbildung 1: ErschlieBung des Marktes durch Zielgruppenstrategien

Bisher verstand man in der Praxis unter Individualisierung in der Regel die Identifizie-
rung einer geringen Anzahl von 3-5 fir die Unternehmung wichtigen Kundensegmen-
ten, fur die Produkte angepalit wurden. Die Kunden wurden einem dieser Segmente zu-

geordnet und durch Marketing und entsprechende ,Beratung” - unabhéngig von deren

17 5o versient z.B. Instenberg-Schieck (1999) convenience beim ,Life Banking" in der Filiale als das Vorhandensein u.a. von
Faszinations- und Erlebnismomenten beim Filialbesuch. Auch hier bedeutet convenience also neben dem Einsatz von Multi-
Channel-Konzepten die Aufwertung des einzelnen Vertriebskanals.
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Praferenzen - vom Kauf der Produkte Uberzeugt. Offensichtlich kann man mit dieser
Vorgehensweise einen Kunden nur suboptimal bedienen, da die Préaferenzen eines Kun-
den im Regelfall nicht genau in ein bestimmtes Segment passen werden (vgl. Abbil-

dung 1).

quantitativ Ziele des Kunden qualitativ

Kontinuum beobachtbarer :

\V/ =

Convenience-

Preissensitiver Kunde

B Nach-Steuern-Ziele orientierter Kunde
B Risikodiversifikation B kosteneffiziente
B Kostenfihrerschaft Servicemaximierung

Informationsgewinnung durch Data-Warehouse- und
Data-Mining-Techniken

guantitative Daten gualitative Daten

Daten uber den Kunden und seine Situation

Abbildung 2: Erschlieung des Marktes durch One-to-one Kundenbeziehungen

Eine deutlich groRere Individualitat kann erreicht werden, wenn anstelle der beschriebe-
nen Segmentierungsansatze alle verfigbaren Daten fir die individuelle Problemlésung
durch die geeignete Anpassung des Produkts an die Kundenpréferenzen herangezogen
werden. Eine besondere Bedeutung als Differenzierungskriterium haben dabei sicherlich
die bisher noch meist unbertcksichtigten qualitativen Daten (vgl. Abbildung 2). Ar-
beitshypothese ist, dal’ diese in der traditionellen Mensch-zu-Mensch-Produktberatung
sehr wohl eingesetzten Daten auch in der (teil-) automatisierten Beratung zu signifikan-

ten Qualitatsvorteilen fuhren. Auf Netzmarkten vorhandene Daten, die einen Ruck-
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schlul® auf Kundenpraferenzen zulassen, kdnnten zum Beispiel sein das Klick-Verhalten
des Kunden auf den eigenen Webseiten, historische Kundendaten aus vorherigen Kon-
takten, beispielsweise die bereits erworbenen Produkte. Zusatzlich zu diesen Daten ware
es denkbar, Informationen tber den Kunden von fremden Unternehmungen bzw. soge-
nannten Infomediaries - sofern diese bereits existieren - zuzukaufen. Der neue IT-
Vorstand der Dresdner Bank fiihrtBarth (1999) hierzu aus, ,dall man haufig in Daten
erstickt, aber relativ wenig Vorstellung hat, welche entscheidungsrelevante Information
in den Daten steckt”. Er leitet daraus die Erfordernis ab, mit Hilfe von Datawarehouse-,
Data Mining- und Wissensverarbeitungstechnologien zu besseren Informationen Uber

Kunden zu gelangen.

Hier eroffnet sich flr Anbieter, die bereits Uber Endkundenbeziehungen mit Historie
verfugen, grofRes Potential: nicht nur der Zugriff auf Informationsangebote, sondern
auch das Nachfrageverhalten in der Vergangenheit liefern zusammengenommen wichti-
ge Anhaltspunkte tGber Profil und Bedarf(sentwicklung) des Kunden, denn im Laufe der
Geschaftsbeziehung l6st ein Kunde eine Vielzahl von Beratungs- und Leistungserstel-
lungsprozessen sowohl an der Kundenschnittstelle selbst als auch innerhalb der Organi-

sation des Finanzdienstleisters aus.

Der Nutzung dieser Kundendaten fiur individualisierte Angebote setzen hierzulande die
Datenschutzgesetze ohne explizites Einverstandnis des Kunden Grenzen. Dies wird oft
als Wettbewerbsnachteil der deutschen Unternehmungen in den globaler werdenden
Markten beklagt. Ahnliches gilt fir das hohe Sicherheitsbediirfnis von Kunden z.B. bei
Internet-Transaktionen. Man kann diesen Wettbewerbsnachteil aber auch in einen Ver-
trauensvorteil verwandeln. Durch die restriktiven deutschen Datenschutzgesetze haben
deutsche Unternehmungen die Mdoglichkeit, international als sicherheits- und verant-
wortungsbewul3ter Exporteur von datenschutzrechtlich unbedenklichen Individualisie-

rungslosungen aufzutreten und sich damit international ein erhebliches Kundenpotential
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zu erschlieRen. Insbesondere der internationale Standard P3P fir eine stufenweise Ver-

handlung uber die Freigabe personlicher Daten ist hierfur sehr erfolgversprechend.

Die bei der Bearbeitung der vom Kunden initiierten Prozesse anfallenden Daten bein-

halten Hinweise auf seine Praferenzstrukturen und Vorlieben, seine Situation, Charakte-
ristika seines Verhaltens, etc. Dieses Wissenspotential gilt es, durch innovative Kon-

zepte zu erschlieBen und an der Kundenschnittstelle zur besseren Befriedigung der
Kundenbedurfnisse verfiigbar zu machen. Ein unternehmungsweites Konzept, welches
dies zu leisten vermag, muld mehrere Funktionen abdecken kdnnen, die in der folgenden
Abbildung 3 dargestellt sind.

Benutzerinitiierte Prozesse

( Kundenschnittstelle

Produkt

| Benutzer-

Unter nehmungsinitiierte Prozesse

Data Regel-
arehou basis | “' Experte

DB 3

DB 1 DB 2

Abbildung 3: Konzept fur die Verarbeitung von Kundeninformationen
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Die unternehmungsweit verteilten operativen Kundendaten missen zusammengefihrt
und vorgehalten werden. Aus technischer Sicht sind fir dieses Zusammenfiihren von
verteilt vorliegenden Informationen vor allem Methoden der Data Warehouse-
Technologie geeignet. Gerade diese ganzheitliche Nutzung von gegenwartig nur ge-
trennt vorgehaltenen Informationsbestanden ist eine wichtige Voraussetzung daftr, Wis-
sen, das bislang nur personellen Aufgabentragern verfigbar war, auch maschinell zu
verarbeiten und Beratungssystemen zur Verfigung zu stellen. Die besondere Schwierig-
keit besteht darin, daf? die verfigbaren Daten, z.B. die operativen Kundendaten, in der
Regel in Uber der Zeit gewachsenen, sehr heterogenen Anwendungssystemen und Da-
tenbestanden vorliegen. Zur Uberwindung dieser Heterogenitat lassen sich Methoden
der Daten- bzw. Objektintegration als Vorstufe der eigentlichen Datenauswertung an-

wendents

Zur Selektion und Auswertung derjenigen Kundeninformationen - sowohl bereits vor-
handene historische Informationen als auch Informationen aus dem aktuellen Kontakt
im Netz - die fur die Produktindividualisierung relevant sind, um wertvolle Regeln fur
die Erkennung von Préaferenzen zu generieren, kann auf Methoden des Data Minings
zuruckgegriffen werden. Unter Data Mining versteht man Verfahren, die Beziehungs-
muster, RegelmalRigkeiten, Auffalligkeiten sowie statistische Abhangigkeiten identifi-
zieren bzw. UberprufelR. Das Ziel, fundierte Aussagen uber die Vorlieben eines Kun-
den treffen zu kdnnen, ist erreicht, wenn es gelingt, ein formales Praferenzmodell des

Kunden mit den Methoden des Data Mining zu parametrisieren und zu valiéieren.

18 Vgl. Watson/Haley (1998); Hamm (1997). Hofling/Fritsch (1999)gehen ausfihrlich auf die Notwendigkeit von Data Ware-
houses fur den Electronic Commerce ein; gleichzeiting aber kommen sie zu dem Schluf3, daf? es in diesem Bereich sowohl an
praktischen Anwendungen als auch an entsprechenden unterstiitzenden Tools fehlt.

19 Diising (1998)

20 Zyr Modellierung von — auch unscharfen — Kundenpréferenzen vergleicheBaugh1974), Monjardet (1988), Kamp-
ke/Radermacher (1993bert/Ossietzky (1994%witalski (1994)Tanino (1994)
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Aus den durch die Anwendung von Data-Mining-Methoden generierten Regeln bzw.
Praferenzmodellen lassen sich mit Hilfe der aktuell innerhalb der jeweiligen Konsultati-
onssituation vorliegenden Kundendaten die Kundenpréaferenzen ableiten. Dies kann bei-
spielsweise mit Hilfe eines wissensbasierten Systems geschehen, und da viele der Aus-
gangsdaten unscharf sind, mussen hierbei Methoden der Kinstlichen Intelligenz ver-

wendet werden, die solche Unschérfen verarbeiten kénnen.

Im letzten Schritt mul das fur den Kunden geeignete Produkt gefunden und dieses so-
weit moglich fur ihn individuell konfiguriert werden. Dabei miissen zum einen die oben
genannten finanzwirtschaftlichen Kriterien bericksichtigt werden, zum anderen missen
parallel zu den identifizierten finanzwirtschaftlichen Rahmenbedingungen die Kunden-
praferenzen in die Auswahl mit einflieBen. Um dies zu leisten, missen regelbasierte
Verfahren fur die finanzwirtschaftliche Modellierung mit qualitativen Verfahren fur die

Praferenzmodellierung kombiniert werden.

Um die Akzeptanz durch den Gesetzgeber und letztlich auch durch den Kunden zu ge-
wabhrleisten, ist bei einer solchen Lésung zu berucksichtigen, inwieweit und unter wel-
chen Bedingungen die Nutzung der Kundendaten mit den aktuellen und in Zukunft ge-
planten und antipizierten nationalen und internationalen Datenschutzstandards vereinbar
ist. Die Moglichkeiten, der Erfolg und die Akzeptanz eines solchen Systems sind mal3-
geblich von den datenschutzrechtlichen Rahmenbedingungen und der Sensitivitat der
Kunden bzgl. der Nutzung ihrer Daten abhéngig. Die Relevanz der datenschutzrechtli-
chen Problematik speziell auf Netzmarkten wurde bereits sowohl von privaten als auch
institutionellen  Interessengruppen erkannt. Beispielsweise findet man unter
http: //mmww.anonymizer.com eine Mdglichkeit, das WWW zu nutzen, ohne die von den
Abietern begehrte Datenspur zu hinterlassen. Einerseits mdchten Kunden die Kontrolle
Uber die Nutzung und Weitergabe ihrer personlichen Daten haben, andererseits haben
Kunden durch das Hinterlassen ihrer Datenspur auch einen Mehrwert, da sie personli-

cher und individueller beraten werden kdnnen. |hr Einverstandnis werden die Kunden
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aber nur geben, wenn - wie oben bereits angesprochen - ein entsprechendes V ertrauens-
verhaltnis zwischen Kunde und Anbieter herrscht. Entsprechende Datenschutzstandards

sind also auch im Interesse der Unternehmungen.

Mit den vorgestellten Konzepten kann dem Kunden im Internet die Suche sehr leicht
und convenient gemacht werden, indem ihm - lange vor den Wettbewerbern - zum Be-
darfszeitpunkt individualisierte Problemlésungen angeboten werden, fir die er sich per
Mausklick entscheiden kann. Heute klagen viele Banken Uber die Verluste, die sie im
Zahlungsverkehr machen, anstatt daran zu arbeiten, diesen Schatz dadurch zu heben,
dal sie die dort anfallenden Daten mit anderen Kundendaten kombinieren. Morgen wer-
den sie nach unserer Uberzeugung gegen Wettbewerber antreten missen, die dem Wis-
sen aus den Transaktionsdaten so hohen Wert beimessen, daf3 sie den Kunden Girokon-
ten nicht nur kostenlos, sondern mit Zusatzgeschenken anbieten, um diese Informatio-

nen zu gewinnen.

Um allerdings das Internet nicht nur als leistungsfahige Komponente eines Multi-

Channel-Konzeptes zur Individualisierung der Problemlésungen fir Bestandskunden zu
verwenden, sondern auch sein grof3es Potential zur Gewinnung von Neukunden zu nut-
zen, mussen die Angebote im Internet auch auf den richtigen Sites platziert werden.

Maogliche Ansatze hierzu sollen im nachsten Kapitel kurz vorgestellt werden.

4. Positionierung von One-to-one Banking-Angeboten im
| nternet

Bislang war es fir den Endkunden oft auf3erst unbequem und zeitraubend, Gberhaupt
einen Anbieter/ein Angebot von Interesse zu identifizieren. Es waren Ortswechsel,
Printmedien, Telefonate, etc. nétig, um einen gewissen Uberblick tiber die Anbietersi-

tuation zu gewinnen. Im Internet hat sich das Suchproblem verlagert: zwar sind mehr
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Informationen Uber die Anbieter mit geringerem Aufwand verfugbar, allerdings ist auch
mehr Informationsverarbeitungskapazitat notig, um interessante Angebote aus der Viel-
zahl von Informationen herauszufiltern. Der erfolgreiche Anbieter muf3 diesem Problem
Rechnung tragen und sich fur den Kunden leicht sichtbar machen, aufféallig und interes-
sant wirken und sich so von den Konkurrenten im WWW abheben. Dazu mul3 der Fi-
nanzdienstleister mit denjenigen Anbietern im Web zusammenarbeiten, die bereits sehr
frih im Internet vom Endkunden besucht werden bzw. viele Beziehungen zu Endkunden
besitzen, denn der "Besitz” von Endkundenbeziehungen ist nicht zuletzt wegen der ab-
nehmenden Loyalitdt einzelnen Anbietern gegentber zu einem strategischen Erfolgs-
faktor mit sehr grof3er Bedeutung geworden. Oftmals sind solche Anbieter Websites, die
Metainformation Uber Webinhalte bereitstellen, wie z.B. Suchmaschinen, Portale und

Virtual Communities.

Portale erschlieen die Inhalte des WWW redaktionell, d.h. der Benutzer erhalt mit dem
Link zu einer neuen Site auch gleich Information in bezug auf Inhalt und Qualitat der
gelinkten Site. Virtual Communities gehen noch einen Schritt weiter: sie versuchen in
einem hoéheren Mal3e, das Gesamtinteresse des Kunden zu bestimmten Fachgebieten im
Web zu vertreten und die entsprechenden Inhalte auf ihrer eigenen site direkt zum Kun-
den zu bringen. Dabei werden die fur die Community interessanten Inhalte meist nicht
selbst vom Community-Provider produziert, sondern von einem Content-Provider

fremdbezogen.

Ein Beispiel fur eine Portal-Site, die sehr viele Endkundenbeziehungen besitzt, ist Ya-
hoo. Entsprechend schnell wachst auch die Bewertung von Yahoo am Kapitalmarkt:
Nachdem es Yahoo innerhalb von 3 Jahren nach Grindung gelungen ist, mit einer
Marktkapitalisierung von 2,8 Mrd. US-Dollar 1998 zu den 500 hdchstbewerteten Unter-

nehmen in die Fortune 500 - Liste zu gelangen, hat sich der Wert nochmals innerhalb
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eines Jahres von Juli 1998 bis Juni 1999 nochmals mehr als verdreifacht. 21 Y ahoo stellt
bereits redaktionell erschlossene Inhalte im Bereich Finanzdienstleistungen zur Verfu-
gung. Neben einigen anderen Portals, die ahnliche Angebote fuhren, existieren im Web
aber auch bereits unzahlige Virtual Communities, die speziell auf Finanzdienstleistun-

gen und Finanzinformationen absteltén.

Diese Unternehmenstypen leisten Beitrage sowohl zur Losung des Suchproblems des
convenience-orientierten Endkunden als auch zur Lésung des Sichtbarkeitsproblems des
Anbieters: Als Endkunde ist es sehr einfach, beispielsweise einer "community-of-
interest” beizutreten und im Vertrauen auf die Urteilsfahigkeit der Community-
Mitglieder genau diejenigen Dienstleistungen nachzufragen, die dort im Angebot sind,
oder eine Portal-Site abzusuchen und auf die Urteilsfahigkeit der Redaktion zu vertrau-
en. Deshalb ist die Prasenz fur Finanzdienstleister auf solchen sites hervorragend geeig-
net, convenience-orientierte - oder je nach Site auch preissensitive - Kunden direkt an-

zusprechen.

5. Zusammenfassung und Ausblick

In einer Reihe vorangegangener Arbeiten haben wir finanzwirtschaftliche Ergebnisse
zur Individualisierung der quantitativen Dimension von Finanzdienstleistungen vorge-
stellt. Diese werden zum Teil bereits heute mit Hilfe dort ebenfalls beschriebener An-
satze zur leistungsfahigen IT-Unterstitzung in der Beratung erfolgreich in der Praxis

eingesetzt. Auch die Produktion solcher individueller Finanzdienstleistung erfolgt in

21 von ca. 50 USD Anfang Juli 98 auf ca. 170 USD Ende Juni 99.

22 Einen Uberblick iiber die bekanntesten Virtual Communities und Portal-Sites in bezug auf Finanzdienstleistungen liefert
Wolfersberger (1999).
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vielen Fallen bereits heute kostengtinstig mit IT-Unterstitzung innerhalb von virtuellen

Bankkonzepten.

In dieser Arbeit haben wir dagegen Ansatze aufgezeigt, die Finanzdienstleistern die flr
Differenzierungsstrategien mindestens genauso wichtige Individualisierung der qualita-
tiven Dimension von Finanzdienstleistungen ermdglichen. Dabei haben wir die Vision
verfolgt, bei der Individualisierung der Kundenbeziehungen beide Dimensionen, also
sowohl die quantitativen Ziele des Kunden als auch seine qualitativen Praferenzen, in
Kombination zu bericksichtigen. Mit der Kombination dieser qualitativen und quantita-
tiven Ansatze lassen sich nach unserer Uberzeugung Beitrage zu nachhaltig erfolgrei-
cher Aktivitat auf - nicht zuletzt aufgrund der Entwicklung des Internet - immer schwie-

riger werdenden Markten leisten.

Am mehr preisbewul3ten Kunden kann man u.E. nur dann nachhaltig verdienen, wenn
man ihm Vorteile zukommen lassen |a3t, denen beim Anbieter keine entsprechenden
Kosten (zumindest nicht in gleichem Mal3e) gegentberstehen, also bspw. durch Nutzung
unterschiedlicher Kalkulationsgrundlagen, asymmetrischer Besteuerung, Risikodiversi-
fikation etc. Am convenience-orientierten Kunden mit seinen eher qualitativen Prafe-
renzen ist es leichter, nachhaltig zu verdienen - aber nur dann, wenn man alle Gber ihn
verfugbaren Informationen nutzt und ihm kosteneffizient die convenience bereitstellt,
die er - bewuf3t oder unbewuf3t - zu honorieren bereit ist. Nun sind die allermeisten
Kunden weder rein preisbewul3t noch rein convenience-orientiert; vielmehr liegen u.E.
die meisten Kunden zwischen diesen Extremen: Wie eingangs erwahnt gehen wir daher
davon aus, dal3 die individuelle Gewichtung beider Dimensionen fir verschiedene Kun-
den auch unterschiedlich ausfallen muf3. Dartiber hinaus ist fur jeden einzelnen Kunden

der Gewichtungsbedarf auch abhangig von dessen spezieller Lebens- bzw. Nachfrage-
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situation und kann sich daher im Zeitablauf &n#ferAuch diesem Umstand mul3 ein
Finanzdienstleister Rechnung tragen, um langfristig Kundenzufriedenheit und Kunden-
bindung zu erreichen und so nachhaltig neben seinen Kunden zugleich shareholder und

andere stakeholder zufriedenstellen zu kdnnen.

In den nachsten Jahren steht die in diesem Beitrag beschriebene qualitative Dimension
und die Individualisierung des richtigen Mixes beider Dimensionen im Mittelpunkt des

wissenschatftlichen Interesses. Innerhalb unserer DFG-Forschergruppe sollen die oben
beschriebenen wissenschaftlichen Grundlagen hierflir erarbeitet bzw. erweitert werden.
In einem begleitenden Praxisprojekt mit der Deutschen Bank sollen einerseits praktische
Probleme bei der Umsetzung solcher Ansatze wissenschaftlich untersucht, andererseits
- Schritt fur Schritt - marktreife Teilergebnisse einer direkten praktischen Nutzung zuge-

fuhrt werden.

23 |m Hinblick auf erforderliche Entnahmezeitpunkte aus Portfolios z.B. zur Altersvorsorge diskutieren solche Veranderungen
z.B. Seck/Wolfersberger (1999).
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