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Die Integration des Kunden in Geschiftsprozesse gewinnt seit
einigen Jahren zunehmend an Bedeutung. Unternehmen
versprechen sich dadurch nicht nur Kosteneinsparungen, sondern
auch eine hohere Kundenbindung. Welche &6konomischen
Auswirkungen durch die Kundenintegration fiir Unternehmen
tatsdchlich entstehen, bleibt jedoch meist unklar. Vor diesem
Hintergrund wird die Notwendigkeit einer ex ante Bewertung der
Kundenintegration in Geschéftsprozesse deutlich. Zudem werden
bis dato damit verbundene Investitionsentscheidungen meist aus
Sicht des Customer Relationship Managements oder aus Sicht des
Prozessmanagements getroffen. Eine integrierte Betrachtung
beider Sichtweisen findet nur unzureichend statt. Vor diesem
Hintergrund wird in diesem Beitrag ein quantitatives
Entscheidungsmodell entwickelt, mithilfe dessen Entscheidungen
iiber die Integration des Kunden in Geschéftsprozesse 6konomisch
fundiert getroffen werden konnen. Die praktische Anwendung des
Modells wird am Beispiel eines international titigen deutschen
Versicherungsunternehmens veranschaulicht.

Schlusselworter
Prozessmanagement, Customer Relationship Management,
Kundenintegration, Geschéftsprozess, Versicherung

1. EINLEITUNG

Eine starkere Kundenorientierung gewinnt seit einigen Jahren als
Wettbewerbsfaktor insbesondere in Dienstleistungsunternehmen
zunehmend an Bedeutung [46]. Zur Steigerung der Flexibilitéit
beziiglich des Marktgeschehens unterziehen sich Unternehmen
gleichzeitig einem organisatorischen Wandel von einer
funktionalen zu einer prozessorientierten Organisation [21]. Dies

10" International Conference on Wirtschaftsinformatik,
16" - 18™ February 2011, Zurich, Switzerland

weltweiten Studie ,,Leading in Times of Transition: The 2010 CIO
Agenda®, bei der ca. 1.600 CIOs befragt wurden. Diese sehen
unter den zehn bedeutendsten Herausforderungen die
Verbesserung von Geschiftsprozessen ebenso wie die effektivere
Kundenansprache und die profitable Gestaltung von
Kundenbeziehungen [17].

Ausgehend von dieser Entwicklung wandelt sich der Kunde
immer mehr vom passiven Leistungsempfianger zum aktiven
Aufgabentriger, der bspw. iiber Self-Services in das Unternechmen
integriert wird [44]. Kundenintegration bedeutet dabei, dass der
Kunde durch von ihm zur Verfiigung zu stellende sogenannte
externe Faktoren in betriebliche Leistungserstellungsprozesse
eingebunden wird und diese aktiv mitgestalten kann [30]. In der
Realwirtschaft ist der Kunde schon seit einigen Jahren zentral in
den Geschéftsprozessen von Unternehmen verankert: So kann der
Kunde bspw. in Buchungssystemen von Fluggesellschaften (z. B.
Lufthansa) selbst aktiv werden oder bei Stromanbietern wie z. B.
Yello Strom sein Kundenkonto eigenstindig eréffnen [20]. Aber
auch bei Finanzdienstleistern wie z. B. der Fidor Bank kann der
Kunde selbststéndig Festgeldanlagen vornehmen oder mit anderen
Kunden Ratschliage austauschen. Versicherungen ziehen nach und
bieten innovative Produkte wie z.B. die iCard24 der ERGO
Direkt Versicherungen an — eine Prepaid-Versicherung, die der
Kunde selbststindig abschlief3t, und bei der er zudem die Meldung
und Abwicklung von Schadensfillen iibernimmt. Diese Beispiele
zeigen die Bedeutung, die dem Thema Kundenintegration in der
aktuellen Unternehmenspraxis in vielfacher Hinsicht zukommt.

Unternehmen verfolgen auf der einen Seite durch die Integration
des Kunden in Geschéftsprozesse das Ziel, Prozessverbesserungen
und damit Kosteneinsparungen zu erzielen [48]. Auf der anderen
Seite versprechen sie sich eine erhdhte Kundenbindung [10] sowie
eine Steigerung der Kundenzufriedenheit [7] und andere positive
Effekte auf die Kundenbeziehung. Dabei erfolgt, wie bei
zahlreichen anderen Projekten im Customer Relationship
Management (CRM), selten ein Monitoring oder eine
Erfolgskontrolle der Maflnahmen [9]. Oftmals bleibt daher unklar,
mit welchen 6konomischen Auswirkungen die Kundenintegration
fir Unternehmen verbunden ist. Ebenso bleibt meist



unberiicksichtigt, dass selbst kostenintensive Investitionsprojekte
nicht den gewiinschten Erfolg generieren [43] und teilweise sogar
zu grofen finanziellen Schiaden fiir Unternehmen fithren konnen
[14]. Bisher existieren jedoch sowohl in der Wissenschaft als auch
in der Praxis kaum quantitative Anséitze zur Bewertung der
Kundenintegration in Geschéftsprozesse. Dieser Mangel an
Bewertungsverfahren resultiert zudem in teilweise intransparenten
Bewertungsergebnissen und kann dazu fithren, dass faktisch
unwirtschaftliche Projekte umgesetzt werden. Dies kann durch
eine fundierte, 6konomische Bewertung verhindert werden. Ziel
des Beitrags ist daher die Entwicklung eines quantitativen
Entscheidungsmodells, mit dessen Hilfe Entscheidungen iiber die
Integration des Kunden in Geschiftsprozesse 6konomisch fundiert
getroffen werden konnen. Hierfiir ist eine integrierte Betrachtung
sowohl aus der Perspektive des Prozessmanagements als auch aus
der Sicht des CRM unabdingbar.

Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut: In Abschnitt 2 wird der Stand
der Forschung zur Kundenintegration in Geschéftsprozesse
vorgestellt. Im darauf folgenden Abschnitt 3 wird mithilfe eines
formal-deduktiven Vorgehens [54] ein quantitatives Modell
entwickelt, das es ermdglicht Entscheidungen tiber die Integration
des Kunden in Geschiftsprozesse 6konomisch fundiert zu treffen.
Darauf aufbauend wird in Abschnitt 4 die Anwendbarkeit des
Modells am Beispiel eines grofien deutschen
Versicherungsunternehmens illustriert. Abschnitt 5 fasst die
Ergebnisse schlieBlich zusammen, wiirdigt diese kritisch und zeigt
weiteren Forschungsbedarf auf.

2. STAND DER FORSCHUNG

Die zunechmende Bedeutung der Kundenintegration in
Geschiftsprozesse in der Praxis fiihrt auch in der Wissenschaft zu
zahlreichen Beitrdgen aus unterschiedlichsten
betriebswirtschaftlichen Disziplinen. So wird Kundenintegration
in der Literatur z.B. im Innovationsmanagement, in der
Produktentwicklung bspw. im Zusammenhang mit Mass
Customization oder auch im Marketing, wo der Kunde als Co-
Marketer aktiv werden kann [33], thematisiert. Zudem existieren
verschiedene Begrifflichkeiten wie bspw. ,,Prosumer* [51], ,,Co-
Produzent [42], ,,Co-Designer* [37], ,,partial-employee* [47] oder
auch ,,Customer Participation® [49] bzw. ,,Kundenbeteiligung*,
die teilweise synonym verwendet werden, um den Sachverhalt der
Kundenintegration zum Ausdruck zu bringen, aber auch
unterschiedliche Verstdndnisse iiber die Rolle des Kunden
implizieren. Den Begriffsauffassungen ist gemein, dass der
Nachfrager einer Sach- oder Dienstleistung an der
Leistungserstellung des Anbieters mitwirkt [15]. Kleinaltenkamp
versteht unter Kundenintegration sogar ein Managementkonzept,
das die Verschmelzung der Wertschopfungsprozesse von Kunden
und Anbieter fordert [29]. Im Gegensatz zum Crowdsourcing, bei
dem Unternehmensaufgaben von einer undefiniert groen Gruppe
von Personen auflerhalb des Unternehmens wahrgenommen
werden [27], ist die Kundenintegration, bei welcher der Kunde nur
an der Erbringung der von ihm genutzten Leistungen mitwirkt,
enger gefasst. Betrachtet man speziell Dienstleistungen, so ist die
Kundenintegration sogar konstituierendes Merkmal, da diese erst
durch die Integration des Kunden bzw. seiner Information in den
Geschiftsprozess erbracht werden konnen [5]. Insgesamt wird
deutlich, dass der Untersuchungsgegenstand Kundenintegration in
zahlreichen Kontexten und Forschungsbereichen thematisiert
wird. Die genannten Definitionen veranschaulichen, dass sowohl
Kunde als auch Prozess wesentliche Bestandteile der
Kundenintegration sind. Um den modellbasierten Ansatz dieses

Beitrags einordnen zu konnen, sind daher vor allem
Forschungsarbeiten aus Prozessmanagement und CRM von
Bedeutung.

Aus der Forschung zum Prozessmanagement, welches die
Planung, Durchfithrung und Kontrolle von Geschéftsprozessen
zum Gegenstand hat [2], wurden verschiedene Ansdtze zur
Prozessbewertung entwickelt, die auch fiir die Bewertung der
Kundenintegration relevante Methoden liefern kénnen. Trotz der
Tatsache, dass ein Grofteil der Arbeiten zur Prozessbewertung
konzeptioneller bzw. qualitativer Natur sind (z. B. [32; 39]),
existieren dennoch Ansidtze zur quantitativen Bewertung von
Geschiftsprozessen, die jeweils unterschiedliche
Bewertungsgegenstinde ~ fokussieren: ~ So  werden  das
Prozessdesign bzw. Prozessmodelle u. a. von Heinrich et al. [24],
Balasubramanian und Gupta [1] und Neiger et al. [38] durch
quantitative Metriken bzw. Algorithmen bewertet. Auch Yang et
al. beurteilen Sourcingentscheidungen auf quantitative Weise
[56]. Dariiber hinaus bewerten Braunwarth et al
Automatisierungsentscheidungen anhand barwertiger Cashflows
und gehen damit iiber die reine Orientierung an kurzfristig
ausgerichteten Groflen wie dem Periodengewinn hinaus [4]. Fiir
die Prozessbewertung existieren somit vereinzelt quantitative
Vorgehensweisen, deren grundlegende Konzepte eine Basis fiir
die Bewertung der Kundenintegration bilden konnen. Weiterer
Methoden bedient sich bspw. Das [12], der Metriken zur
Bewertung der Kundenintegration in den Supply Chain
Management Prozess unter der Pramisse der Gewinnmaximierung
betrachtet. Weiter analysieren Engelhardt und Freiling das
Ausmall der Kundeneinflussnahme in Prozesse anhand der
Eingriffsintensitdt [13]. Dariiber hinaus gehen Kleinaltenkamp
und Schweikart auf das Controlling der Kundenintegration ndher
ein und erweitern die traditionelle Prozesskostenrechnung zu einer
flexiblen und kundenbezogenen Variante, welche bspw. mehrere
Kosteneinflussgrofien zulédsst [31]. Insgesamt gibt es damit in der
Literatur zum Prozessmanagement erste Ansétze zur quantitativen
Prozessbewertung und zur Betrachtung der Kundenintegration,
wobei Auswirkungen auf den Kunden bisher nur unzureichend
beriicksichtigt werden. Eine Verkniipfung der beiden Disziplinen
Prozessmanagement und CRM bei der Bewertung wird nur selten
bspw. von Heinrich und Leist, die sich mit dem Design von
Kundenbeziehungsprozessen auseinander setzen, forciert [25].
Dies ist umso erstaunlicher, als das mit der Definition des Begriffs
Geschiftsprozess nach Hammer und Champy die hohe Relevanz
eines Prozesses aus Unternehmens- und Kundensicht betont wird
[22; 52].

Neben den Arbeiten aus dem Prozessmanagement wird das
Thema Kundenintegration auch in Forschungsbeitrigen zum
CRM beleuchtet. Dabei wird die Integration des Kunden als eine
spezielle Ausgestaltung der Kundenbeziehung verstanden, bei
welcher der Kunde Aktivititen und Prozesse iibernimmt, die
urspriinglich im Bereich des Unternehmens lagen [53]. Die
Literatur im Bereich CRM zum Thema Kundenintegration ist
iiberwiegend charakterisiert durch konzeptionelle und qualitative
Beitrdge: So analysieren Piller et al. Erfolgsfaktoren der
Kundenintegration im Bereich der Mass Customization [41].
Dartiber hinaus evaluiert Jacob, ob die
Kundenintegrationskompetenz, d.h. die Fahigkeit eines
Unternehmens, MaBnahmen zur Kundenintegration umzusetzen,
als Erfolgsfaktor fiir die Individualisierung von Dienstleistungen
verwendet werden kann [28]. Weitere Arbeiten zum Thema
Kundenintegration im CRM beschiftigen sich mit der



Konzeptualisierung und Operationalisierung des
Integrationsverhaltens von Anbieter und Nachfragern [8], mit dem
Spektrum moglicher Integrationsauspriagungen [11], aber auch mit
den  unterschiedlichen  Integrationswirkungen auf  die
Leistungserstellung [36]. Im Gegensatz zu diesen meist
qualitativen Arbeiten zum Thema Kundenintegration lassen sich
in der CRM-Literatur allgemein zahlreiche Beitrdge zu anderen
Themengebieten identifizieren, bei denen sowohl der Customer
Lifetime Value als auch der Customer Equity als zentrale
Bewertungs- und Steuerungsgroflien verwendet werden (z. B. [23;
45]). Wihrend der Customer Lifetime Value der Summe der
diskontierten Ein- und Auszahlungen iiber die Dauer einer
Kundenbeziehung entspricht [3], ist der Customer Equity definiert
als die Summe der diskontierten Ein- und Auszahlungen aller
Kundenbeziehungen iiber ihre Bindungsdauer an ein
Unternehmen [45]. Diese beiden zentralen Bewertungsgrofien
finden — trotz der Tatsache, dass es sich beim Thema
Kundenintegration um ein intensiv untersuchtes Forschungsfeld
im CRM handelt — bisher in der CRM-Literatur zur
Kundenintegration keinen Eingang. Unabhingig von der Frage
nach einer sinnvollen BewertungsgroBBe findet zwar eine
qualitative Auseinandersetzung mit dem Thema
Kundenintegration statt, auf eine umfassende Bewertung der
Kundenintegration nach quantitativen Kriterien wird bisher jedoch
verzichtet.

Insgesamt ldsst sich daher festhalten, dass sowohl im
Prozessmanagement als auch im CRM erste Ansitze zur
Bewertung der Kundenintegration in  Geschéftsprozesse
vorhanden sind und dabei das Konstrukt Kundenintegration aus
unterschiedlichen Perspektiven betrachtet wird. Allerdings
existiert nach Kenntnis der Autoren bisher kein Ansatz, der
einerseits die 6konomischen Auswirkungen der
Kundenintegration in Geschiftsprozesse quantitativ bewertet und
andererseits die zwingend erforderliche Verkniipfung der
Disziplinen Prozessmanagement und CRM fokussiert. Vor diesem
Hintergrund wird im folgenden Abschnitt ein Okonomisches
Entscheidungsmodell entwickelt, welches die Kundenintegration
in Geschéftsprozesse sowohl aus einer Kunden- als auch einer
Prozessperspektive dkonomisch bewertet.

3. ENTSCHEIDUNGSMODELL

Um zu identifizieren, wo in einem Geschiftsprozess der Kunde
unter Okonomischen Gesichtspunkten als Aufgabentrager
integriert werden soll, wird im Folgenden ein quantitatives
Entscheidungsmodell entwickelt. Das Modell basiert auf der
Uberlegung, MaBnahmen zur Kundenintegration als Investitionen
zu betrachten. Dabei wird untersucht, ob die potenziellen
Einsparungen im Prozessbetrieb (Prozesswirkung) und die
mogliche Cashflow-Wirkung der Kundenintegration auf den
Kunden (Kundenwirkung), die fir das gesamte Projekt
notwendigen  Investitionsauszahlungen  rechtfertigen.  Als
Bewertungskriterium wird der Barwert der resultierenden Ein-
und Auszahlungen herangezogen [40]. Dabei wird keine
fallabhdngige Prozesskonfiguration fiir einzelne Prozessinstanzen
(Prozessdurchldufe) bestimmt, sondern der Beitrag fokussiert
vielmehr die Gestaltung von Prozessmodellen. Dem Modell liegen
verschiedene Annahmen und Definitionen zugrunde, die im
Folgenden erldutert werden.

Bevor ermittelt werden kann, ob die Integration von Kunden in
einen  spezifischen  Prozessschritt unter  6konomischen

Gesichtspunkten sinnvoll ist, miissen folgende Bedingungen
erfiillt sein:

Bl: Da bestimmte Priif-, Kontroll-, Planungs-, Steuerungs- und
Unterstiitzungsaufgaben im  Unternehmen  verbleiben
miissen, kann der Gesamtprozess nicht vollstindig durch
den Kunden {ibernommen werden.

B2: Aufgaben, die fiir das Unternehmen von strategischer
Bedeutung sind  (bspw.  Aufgaben, durch die
Unternehmenswissen preisgegeben wiirde), konnen nicht
durch den Kunden durchgefiihrt werden.

B3: Eine Selbstselektion der Kunden sorgt dafiir, dass der
Kunde nur dann Aufgaben iibernimmt, wenn fiir ihn
dadurch ein subjektiv wahrnehmbarer Wert bzw. Nutzen'
entsteht.

Sind diese Bedingungen erfiillt, kann der Kunde prinzipiell in die
Geschiftsprozesse eines Unternehmens integriert werden. Dies
bedeutet, dass der Kunde in spezifische Geschiftsprozesse
eingebunden wird und diese von Unternechmen und Kunden
gemeinsam durchgefiihrt werden. Betrachtet wird ein einzelner
Geschiftsprozess eines Unternehmens, wobei die
Wechselwirkungen mit anderen Geschéftsprozessen nicht
betrachtet werden. Ein Geschéftsprozess ist dabei definiert als
eine Menge von Aktivititen in einem Kontrollfluss, der eine
Reihenfolgebeziehung festlegt [22]. In einem Kontrollfluss
konnen Verzweigungen und Zusammenfithrungen aufireten. Es
wird dabei von einem schleifenfreien Prozess ausgegangen. Die
parallele Ausfiihrung von Teilprozessen wird nicht betrachtet. Ein
Teilprozess p; (mit i=1,2,...,n) ist dabei definiert als eine
Teilmenge der Gesamtmenge von Aktivitdten eines Prozesses. In
einem Geschiftsprozess kann ein Teilprozess entweder nur vom
Kunden oder nur vom Unternehmen durchgefiihrt werden, jedoch
nicht von beiden? Die Entscheidungen iiber alternative
Bearbeitungsmoglichkeiten werden an prozessualen
Entscheidungsknoten getroffen. Davon sind die fachlichen
Entscheidungsknoten zu  unterscheiden, an denen die
Eigenschaften des Prozessinputs (z. B. Kundengruppe des
Kunden, der einen Antrag stellt) die weitere Bearbeitungsweise
bestimmen [4]. Da an jedem prozessualen Entscheidungsknoten
im Prozess eine Bearbeitungsweise gewéhlt wird, ergeben sich
somit unterschiedliche Prozessvarianten, die im Folgenden als
Integrationsvarianten bezeichnet werden. Eine
Integrationsvariante d; (mit k=1,2,...,2"), die als Vektor
di = (p1, P2, -, Pn) € {0,13" dargestellt werden kann, ergibt sich
aus einer bestimmten Abfolge von Teilprozessen, bei der an
jedem prozessualen Entscheidungsknoten des Geschiftsprozesses
ein bestimmter Bearbeitungsmodus gewéhlt wird. Fiir einen
speziellen Teilprozess p; gilt p; =0 falls keine Kundenintegration
im betrachteten Teilprozess p; stattfindet und p;,=1 falls der
Kunde den Teilprozess p; ausfithrt. Dabei gilt aufgrund der
Bedingungen Bl und/oder B2, dass die Integrationsvariante

dr = (1,1, ..., 1) nicht zuléssig ist.

! Dabei handelt es sich um den Customer Value (vgl. [18; 55])
bzw. den wahrgenommen Kundenwert aus Nachfragersicht (vgl.
[34]). Dessen detaillierte Betrachtung ist jedoch nicht
Gegenstand der weiteren Untersuchung.

% Es findet unternehmensseitig keine Unterscheidung zwischen
personellen und maschinellen Aufgabentrigern statt (vgl. [19]).



Fiir die Bestimmung der optimalen Integrationsvariante dj, die
aufzeigt, welche Teilprozesse der Kunde unter 6konomischen
Gesichtspunkten als Aufgabentrdger iibernechmen soll, wird der
Barwert  aller der  Kundenintegration  zurechenbaren
Zahlungsveranderungen  erfasst. Dabei sind Ein- und
Auszahlungen vor der Durchfihrung des Projekts zur
Kundenintegration nicht relevant, was 1im Sinne einer
Differenzinvestitionsbetrachtung die Komplexitit der Bewertung
reduziert. Im Folgenden wird zwischen Investitionsauszahlungen
fiir die MaBnahmen zur Kundenintegration, den dadurch
induzierten Zahlungsverdnderungen im Prozessbetrieb
(Prozesswirkung) sowie den entstehenden Okonomischen
Auswirkungen auf das Kundenverhalten (Kundenwirkung)
unterschieden. Bei den betrachteten Zahlungsgrofen handelt es
sich um deterministische und barwertige Grof3en.

Fiir die Umsetzung der Kundenintegration fallen im Unternehmen
unterschiedliche Investitionsauszahlungen an: So sind einerseits
Investitionsauszahlungen /; € R_ zu tdtigen, die einem
Teilprozess p; zurechenbar sind (z. B. Auszahlungen fiir den
Aufbau neuer Infrastruktur, den Ausbau bestehender Infrastruktur
oder fiir die Bereitstellung neuer Software-Funktionalitéten). Der
Vektor I = (I, I, ..., 1)) € RT fasst die teilprozessspezifischen
Investitionsauszahlungen ~ zusammen.  Andererseits  fallen
Investitionsauszahlungen 18°°(dy) an, welche keinem Teilprozess,
sondern einer spezifischen Integrationsvariante dj zurechenbar
sind. Mogliche  Auszahlungen umfassen hier  bspw.
Investitionsauszahlungen fiir das Projektmanagement (z. B. fiir
Projektplanung und -kontrolle), das Change Management (z .B.
fir  Schulungen  der  Vertriebsmitarbeiter) und  das
Geschiftsprozessmanagement (z. B. fiir die Anpassung der
Geschiftsprozesse). Da je nach Projekt diese Malnahmen
aufgrund eines ldngeren Umsetzungszeitraums nicht alle sofort
zahlungswirksam werden miissen, wird der Barwert der
Auszahlungen erfasst. Damit ergibt sich die gesamte

Investitionsauszahlung J; einer Integrationsvariante d; wie folgt:

I = dy - T+ I855(dy) (1)
wobei
I Gesamte Investitionsauszahlung einer

Integrationsvariante dj

I: Vektor der teilprozessspezifischen
Investitionsauszahlungen

8% ((i k) Investitionsauszahlungen, die einer

Integrationsvariante dj, zurechenbar sind

Neben den Investitionsauszahlungen sind fiir die Bewertung der
Kundenintegration die Verdnderungen der Ein- und Auszahlungen
im Prozessbetrieb AB (Prozesswirkung) zu beriicksichtigen. Es
besteht ein Unterschied in der Zusammensetzung und Hohe dieses
Bestandteils, je nachdem ob der Teilprozess p; vom Kunden oder
unternehmensseitig ~ durchgefiihrt ~ wird.  Es  existieren
teilprozessspezifische Verdnderungen der Ein- und Auszahlungen
AB; €R, welche als Vektor AB = (ABy,AB,, ...,AB,) € R"
darstellbar sind. Dazu zihlen u. a. die Auszahlungen fiir Personal,
Material, Miete und Wartung. Im Bezug auf die
Personalauszahlungen kann es sich bspw. positiv auf die Effizienz
des Unternehmens auswirken, dass der Kunde Aufgaben ausfiihrt,

die eigentlich durch die Mitarbeiter ausgelibt werden [26].
Gleichzeitig miissen aber im Unternehmen verstirkt Service- und
Supportleistungen z. B. fiir die Bearbeitung einer gestiegenen
Anzahl von Kundenanfragen zur Verfiigung gestellt werden [57].
AuBlerdem resultiert die Integration des Kunden in zusétzlichen
fachlichen Schnittstellen zwischen Unternehmen und Kunden,
deren Betrieb und Management mit Auszahlungen fiir das
Unternehmen verbunden ist. Diese mit der fachlichen Schnittstelle
in Verbindung stehenden Auszahlungen fallen bspw. beim
Eingreifen von Servicemitarbeitern in die Bearbeitung oder fiir die
Aufbereitung von Daten zur Erfiillung von Sicherheitsstandards
beziiglich sensibler Kundendaten an [16]. Je komplexer die
Einbindung des Kunden an einer fachlichen Schnittstelle ist, desto
hohere Auszahlungen fallen im Unternehmen fiir die fachliche
Abstimmung und technische Integration an. Diese Auszahlungen
fiir den Betrieb und das Management der fachlichen Schnittstelle
zwischen zwei aufeinander folgenden Teilprozessen p; und p;
(1<i<j<n) werden in einer nxn-Matrix Z erfasst. Die einzelne
Komponente Z; € R spiegelt dabei die Auszahlung wider, die mit
der fachlichen Schnittstelle zwischen den Teilprozessen p; und p;
in Verbindung steht. Es gilt auBerdem: Z;=0 (1<i<n). Es sind alle
fachlichen Schnittstellen des vom Kunden ausgefiihrten
Teilprozesses mit allen direkt vorgelagerten und nachfolgenden
Teilprozessen (aufgrund von Zusammenfithrungen oder
Verzweigung konnen dies mehrere sein) zu beriicksichtigen.
Dafiir ist die Summation aller Auszahlungen, die mit den
betrachteten fachlichen Schnittstellen in Verbindung stehen,
notwendig.

Die gesamten Verdnderungen der Ein- und Auszahlungen fiir den
Prozessbetrieb AB; einer spezifischen Integrationsvariante dy
ergeben sich aus der Verdnderung der Ein- und Auszahlungen fiir
den Prozessbetrieb, die einem Teilprozess p; direkt zurechenbar
sind und der mit den fachlichen Schnittstellen in Verbindung
stehenden Auszahlungen wie folgt:

ABy = df -AB +d} -G - dy, )
wobei
ABy: Gesamte Verdnderung der Ein- und

Auszahlungen fiir den Prozessbetrieb
einer Integrationsvariante dj,

AB: Verdnderung der
teilprozessspezifischen Ein- und
Auszahlungen fiir den Prozessbetrieb

G: Matrix der Auszahlungen, die mit den
fachlichen Schnittstellen zwischen
aufeinanderfolgenden Teilprozessen in
Verbindung stehen

Die Matrix G fasst die Auszahlungen, die mit den betrachteten
fachlichen Schnittstellen in Verbindung stehen, aus Matrix Z fiir
alle moglichen Schnittstellen zusammen:
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Auf der Diagonalen der Matrix G steht die Summe aller mit den
fachlichen Schnittstellen in Verbindung stehenden Auszahlungen
fiir den Fall, dass jeweils ein einzelner Teilprozess p; vom Kunden
ausgefiihrt wird. Falls der Kunde in aufeinanderfolgende
Teilprozesse integriert wird und dadurch an diesen Stellen die
Schnittstellen zwischen Kunde und Unternehmen entfallen,
werden die mehrfach beriicksichtigten Auszahlungen eliminiert
(Subtrahenden auf der ersten Nebendiagonale). Im zweiten
Summanden von Gleichung (2) stellt die Multiplikation der
Matrix G mit dem Vektor der Integrationsvariante dj und dem

transponiertem Vektor &2 sicher, dass aus der Matrix G genau die
Elemente fiir die Teilprozesse ausgewdhlt werden, die vom
Kunden durchgefiihrt werden (d. h. p~=1).

AbschlieBend sind fiir die Bewertung der Kundenintegration die
Verdnderungen der Ein- und Auszahlungen, die mit dem Kunden
in Verbindung stehen (Kundenwirkung) zu beriicksichtigen, da die
Kundenintegration deren Verhalten — bspw. ihre Bindung an das
Unternehmen, ihr Weiterempfehlungsverhalten, aber auch ihre
Zahlungsbereitschaft — verdndern kann. Diese Verdnderungen der
kundenbezogenen Ein- und Auszahlungen werden mittels der
Verdnderung des Customer Equity ACE; € R quantifiziert und
sind zu trennen von den Verdnderungen der Ein- und
Auszahlungen fiir den Prozessbetrieb, welche bereits in der Grofe
AB;. erfasst sind.® Das resultierende, fir den Kunden subjektiv
wahrnehmbare ,,Gesamtprozesserlebnis® [35] kann dabei
unterschiedlich sein, je nachdem welche Teilprozesse der Kunde
ausflihrt. Fiir jede Integrationsvariante dj ergibt sich somit eine

unterschiedliche Verdnderung des Customer Equity ACE (dy,). Hat
der Kunde einer Versicherung bspw. die Moglichkeit seinen
Versicherungsantrag fallabschlieBend zu bearbeiten, kann dies
einen positiveren Effekt auf die Kundenbindung und damit auf
sein zukiinftiges Zahlungsverhalten haben, als die einfache
Eingabe seiner Kundendaten. Daraus folgt fir die gesamte

Verdnderung des Customer Equity ACE;, einer
Integrationsvariante d,:
ACE,, = ACE (dy) )

? Obwohl beide Verinderungen der Ein- und Auszahlungen durch
den Kunden induziert sind, werden in diesem Ansatz die Effekte
separat erfasst. Da die Kunden- und Prozessperspektive im
Fokus des vorliegenden Beitrags stehen, sind die Auswirkungen
der Kundenintegration auf die unternehmensinternen Abldufe
von der Auswirkung auf den Kunden zu trennen.

Fir die Bestimmung der optimalen Durchlaufvariante dj, die
aufzeigt, welche Teilprozesse der Kunde unter dkonomischen
Gesichtspunkten als Aufgabentrdger iibernechmen soll, wird der
barwertige Gesamtcashflow CF) € R, einer Integrationsvariante

dy, ermittelt. Er ergibt sich aus der Summe der
Investitionsauszahlungen [, den Verdnderungen der Ein- und
Auszahlungen fiir den Prozessbetrieb AB;, und den Verdnderungen
des Customer Equity ACE}:

ACFy, = I, + ABy + ACE, (5)

Anhand der ndheren Spezifikation von (5) durch das Einsetzen
von (1), (2) und (4) ergibt sich der barwertige Gesamtcashflow

CF, einer Integrationsvariante d;, wie folgt:

ACF, =

ST R e R - 6
=dy - 1+1%8%(dy) +df - AB +dj - G - dj + ACE(dy,) ©)

Strebt das Unternehmen nach der Maximierung des
Gesamtcashflows CF}, so kann die optimale Integrationsvariante

(i,*( folgendermaf3en bestimmt werden:
(i,’; = argmax CF, 7

Da im vorliegenden Beitrag nicht einzelne Aktionen eines
Unternehmens, sondern Teilprozesse, in denen bereits mehrere
Aktionen zusammengefasst sind, bei der Bewertung der
Kundenintegration betrachtet werden und grundsétzlich nur
bestimmte Teilprozesse fiir die Kundenintegration in Frage
kommen (vgl. Bedingungen B1-B3), kann die maximale Anzahl
der Integrationsvarianten 2" auf eine ibersichtliche Anzahl
reduziert werden. Somit ist die Ermittlung der optimalen

Integrationsvariante dj durch kombinatorische Verfahren oder
bspw. durch vollstindige Enumeration iiber alle realisierbaren
Integrationsvarianten ~ moglich.  Welche  Algorithmen  zur
Bestimmung der optimalen Integrationsvariante in
héherdimensionalen Féllen herangezogen werden, hidngt davon
ab, welche zusitzlichen Eigenschaften die einzelnen
Zahlungsbestandteile besitzen. Insgesamt erlaubt das vorliegende
Entscheidungsmodell, diejenigen Prozessschritte eines
Unternehmens zu identifizieren, in die der Kunde unter
Okonomischen Gesichtspunkten als Aufgabentriger integriert
werden soll und stellt somit einen ersten Ansatz zur
Okonomischen  Bewertung  der  Kundenintegration  in
Geschiftsprozesse dar.

4. ANWENDUNG DES MODELLS

Im Folgenden wird am Beispiel eines Versicherungsunternehmens
das in Abschnitt 3 vorgestellte Entscheidungsmodell zur
O6konomischen  Bewertung  der  Kundenintegration  in
Geschiftsprozesse angewendet und dessen praktischer Nutzen
illustriert.

4.1 Das Versicherungsunternehmen

Das global titige deutsche Versicherungsunternehmen bietet
seinen Kunden umfassende hochwertige Losungen in den
Bereichen Sach-, Lebens- und Krankenversicherung an. Es
verfolgt das Ziel einer verstirkten Kundenintegration in seine
Geschiftsprozesse, um den Kunden bspw. durch den Aufbau
spezifischen Know-hows langfristig an das Unternehmen zu
binden und auf diese Weise Lock-in-Effekte zu erzielen. Die



Integration des Kunden wird dabei mittels Self-Services realisiert,
wobei der Schwerpunkt bisher auf der reinen Information des
Kunden (wie die Durchfilhrung der Vertrags- und
Postkorbverwaltung) lag. Ein grofer Unterschied besteht zudem
zwischen den verschiedenen Versicherungssparten: Wihrend
Kunden in der Sachversicherung die zuvor genannten
Funktionalititen durchfiihren konnen, wird dies im Bereich
Lebens- und Krankenversicherung bisher kaum ermdglicht. Daher
sehen die befragten Experten aus dem Bereich Marktmanagement
diesbeziiglich noch deutliches Entwicklungspotenzial. Ziel der
Voranalyse ist die Evaluation, ob es dkonomisch sinnvoll ist,
bestimmte Teilprozesse des Antragsprozesses vom Kunden
ausfiihren zu lassen.

4.2 Datenerhebung

Die verwendeten Daten wurden im Rahmen dieser Arbeit mithilfe
qualitativer Expertenbefragungen erhoben und aus
Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert und leicht modifiziert,
wobei die grundsdtzlichen Ergebnisse erhalten geblieben sind. Die
Befragung der Expertengruppe, bestehend aus Vertretern
unterschiedlicher Unternehmensbereiche (u. a. IT,
Betriebsorganisation, Controlling und Marktmanagement) in
Verbindung mit  Erfahrungswissen und  theoretischen
Erkenntnissen lieferte folgende Informationen fiir die Voranalyse
der Kundenintegration in den betrachteten Prozess: Bei den
Projektauszahlungen wird vereinfachend davon ausgegangen, dass
aufgrund des absehbaren Umsetzungszeitraums von ca. einem
Jahr alle Projektkosten sofort zahlungswirksam werden. Es sind

Tabelle 1: Zahlungsverdnderungen im betrachteten Antragsprozess

Teilprozesse Auswahl |- oo Antrags-
) P Beratung Vertrags- erstellgn Uber- Informationsquelle
Eingabewerte gestaltung 9 mittlung
in TEUR
Investitionszahlungen
(einmalig)
. 10 -41% A - Q- _ _5- -
* Bereitstellung [-10; *j] [-4; 2] [-8; -4] [-5; -3] Erfahrungswerte der IT-Abteilung
Infrastruktur (Hardware) -7 -3 -6 -4
* Bereitstellung [-75;-65] | [-40;-20] | [-70;-50] | [-45;-35] | Erfahrungswerte der IT-Abteilung und
Funktionalititen -70 -30 -60 30 Anwendung von Aufwandschitzungsverfahren
(Software)
. [-300; -100] Beratungsvertrage und Erfahrungswerte der
* Projektmanagement -200 Abteilung Betriebsorganisation
[-75; -25] Erfahrungswerte der Abteilungen
* Change Management -50 Betriebsorganisation, IT und Marktmanagement
o Geschiifts- [-155; -165] Erfahrungswerte der Abteilungen
prozessmanagement -160 Betriebsorganisation und IT
Ein- bzw. Auszahlungen fiir
Prozessbetrieb (p. a.)
¢ Management der [1;3] [1,5; 2,5] [4; 8] [3,5;4,5] | Erfahrungswerte der Abteilungen
fachlichen Schnittstelle 2 2 6 4 Betriebsorganisation und IT
zum Kunden
. . . ) Tagessatz der Mitarbeiter aus den Zahlen des
o Personal [_8_’6_4] [1’23] [7;%9] [5’79] Controlli.ngs/ Erfahrungswert.e zu den
notwendigen Bearbeitungszeiten
. ) [3; 5] [2; 4] [7.5; 8,5] [5;:7] Erfahrungswerte der Abteilung
* Material und Miete 4 3 8 6 Betriebsorganisation
. . . . Bei manueller Ausfiihrung: Tagessatz und
o Wartung/Aktualisierung [_3_’2-1] [0’5’1 1.3] ['6_’5-4] ['5_’ 4'3] notwendige Bearbeitungszeit; bei automatischer
Ausfiihrung: Erfahrungswerte der IT-Abteilung
Verdinderung des
Customer Equity (p. a.)
Abschidtzung aus Kundenbefragungen und
. ) [120; 160] Erfahrungswerte zu den unterschiedlichen
* Verdnderungen im 1;‘0 Teileffekten betreffend das
Kundenverhalten Weiterempfehlungs- und Bindungsverhalten
der Kunden

*[Minimalwert; Maximalwert]; **Mittelwert



im Unternehmen bisher weder die Software-Funktionalitdten noch
die Infrastruktur, die fiir die Kundenintegration bendtigt werden,
vorhanden. Die Experten gaben zudem an, dass im Rahmen des
Change Management neben Schulungen von Mitarbeitern des
Kundensupports (Call Center) auch eine Verdnderung des
Provisionsmodells des Vertriebs umzusetzen sei. Ausgangspunkt
fiir die Angaben der Experten zum Geschéftsprozessmanagement
waren ihre  Erfahrungswerte, welche zahlungsmiBigen
Verdnderungen mit der Anbindung von neuen Vertriebskandlen
verbunden sind. Das Management der fachlichen Schnittstellen
zwischen Kunde und Unternehmen sei nach Auskunft der
Experten auflerdem besonders dann von Bedeutung, wenn im
Betrieb ein Eingreifen von Servicemitarbeitern notwendig ist. Zu
den Verdnderungen des Customer Equity merkten sie an, dass es
sich dabei um eine zukunftsorientierte Zielgrofle handelt, deren
Verdnderung nur schwer quantifizierbar ist. Bisher konnte daher
der Gesamtwert der Kundenwirkung im Unternehmen nicht
vollstindig kalkuliert werden, so dass in diesem Fall theoretische
Erkenntnisse und Erfahrungen in die Berechnung einflieen. Aus
diesem Grund wurde eine vereinfachende Kundenwertanalyse

durchgefiihrt.  Der  durchschnittliche = Kundenwert eines
Versicherungskunden ermittelt sich dabei aus den drei
Kennzahlen Kundenbindung, Kundenpotenzial und

Kundenrentabilitit und konnte iiber alle Kunden hinweg zum
Customer Equity aggregiert werden. Dieser Wert dient als
Ausgangsbasis, um die Verdnderungen des Customer Equity
durch die Kundenintegration abzuschitzen. Auflerdem wurden die
unterschiedlichen erwarteten Verdnderungen im Verhalten der
Kunden bspw. in ihrem Weiterempfehlungs-, Bindungs- und
Wiederkaufsverhalten erfasst. Zusétzlich wurden Kunden in einer
Befragung gebeten, ebenfalls ihre Verhaltensénderungen
einzuschétzen, falls sie einen Teilprozess selbststindig
durchfiihren konnen. Eine Ubersicht der zur Anwendung des
Modells benétigten Informationen sowie u. a von den Experten
verwendete Informationsquellen illustriert Tabelle 1.

4.3 Prozessbewertung anhand des

Antragsprozesses

Im Folgenden wird die Integration des Kunden in den
Antragsprozess des Dbetrachteten Versicherungsunternechmens
analysiert und der resultierende Cashflow ermittelt. Bisher wird
der Kunde noch nicht in den Antragsprozess integriert. Die
Kundenintegration kann jedoch aufgrund der Tatsache, dass die
Gestaltung der Beratungs- und Antragsfunktionalitét (bspw. im
Bezug auf Benutzerfreundlichkeit und Aktualitéit) das AuBenbild
des betrachteten  Versicherungsunternehmens entscheidend
beeinflusst, deutliche okonomische Auswirkungen haben. Im
Folgenden werden in Anlehnung an [50] die Teilprozesse p; des

Antragsprozesses fiir einfache, nicht beratungsintensive Produkte
fiir Privatkunden (z. B. eine Privat-Haftpflichtversicherung) kurz
beschrieben. Ausgangspunkt der Betrachtung sind Kunden, die
einen Versicherungsvertrag abschlieBen mochten. Die Beratung
und die Festlegung der passenden Konfiguration der
Vertragsgestaltung (bspw. die Bestimmung der Hohe der
Selbstbeteiligung in der KFZ-Versicherung) sind dabei Grundlage
fiir die Antragserstellung. Obwohl traditionellerweise Vermittler
den Kunden in Beratungsgesprichen {iber das Produkt
informieren, konnen Kunden sowohl die Information iiber die
Versicherungsprodukte also auch die Anpassung der Vertrige auf
ihre spezifischen Bediirfnisse bspw. mittels geeigneter
Beratungsapplikationen selbststindig iibernechmen. Auch die
Antragsiibermittlung ~ wird  standardméBig  durch  den
Kundenberater vorgenommen, kann aber ebenso vom Kunden
ausgefiihrt werden. Nachdem der Antrag der Kkorrekten
Bearbeitungsstelle zugewiesen wurde und die Ablage der
Kundendokumente im Dokumentenmanagement des
Unternehmens  vorgenommen wurde, erfolgen nach der
Antragserfassung abschlieBend eine Risikopriifung und die
Erstellung der Vertragsdokumente, welche entweder aus
Vertraulichkeitsgriinden im Postkorb des Kunden hinterlegt
werden oder ihm in gedruckter Form zugestellt werden. Da diese
Prif- und Steuerungstitigkeiten durch das Unternehmen
durchgefiihrt werden miissen, kann man sie im Teilprozess
Antragsbearbeitung zusammenfassen. Aus den unterschiedlichen
moglichen Bearbeitungsweisen fiir die 4 Teilprozesse, in die der
Kunde eingebunden werden kann, resultieren 2°=16 mdgliche
Integrationsvarianten. Abbildung 1 illustriert den Antragsprozess
graphisch. Die Abbildung ist an die UML 2.0-Notation fiir
Aktivititsdiagramme angelehnt, wobei es sich bei den
dargestellten Entscheidungsknoten ausschlieSlich um prozessuale
Entscheidungsknoten handelt.

Damit fiir den betrachteten Antragsprozess diejenigen
Teilprozesse p; identifiziert werden konnen, in die der Kunde
unter Okonomischen Gesichtspunkten als Aufgabentriger
integriert werden soll, muss das Versicherungsunternehmen alle
Zahlungsveranderungen fiir jeden Teilprozess p; mit potentieller
Kundenintegration erfassen. In dem Fall, dass eine
Zurechenbarkeit zum Teilprozess Di in dem
Versicherungsunternehmen aufgrund eines zu hohen Aufwands
nicht moglich ist (z.B. bei den Auszahlungen fiir das
Projektmanagement), wird der Wert fiir den Gesamtprozess
erfasst. Aufgrund der unterschiedlichen fachlichen
Spezialisierungen und Erfahrungen der befragten Experten
resultieren unterschiedliche Einschdtzungen zur Hohe der
anfallenden Zahlungen in Euro. Daher werden in Tabelle 1 die
Bandbreiten der Expertenschitzungen durch die Angabe von

Konfiguration
Vertrags-
gestaltung

Konfiguration
Vertrags-
gestaltung

Antrags- Antrags-

erstellung iibermittlung

Antrags- Antrags- Antrags-
erstellung tibermittlung bearbeitung

/

Abbildung 1: Antragsprozess



gerundeten Minimal- und Maximalwerten in tausend Euro in
eckigen Klammern angegeben (z.B. [2;4]). Fiir die weitere
Berechnung wird der Mittelwert verwendet, welcher fiir jeden
Teilprozess unterhalb der jeweiligen Bandbreite angegeben ist.

Aus allen moglichen realisierbaren Integrationsvarianten wahlt
das  Versicherungsunternehmen nun ex ante diejenige

Integrationsvariante d;, aus, die den hdchsten Gesamtcashflow
generiert. Fiir die Berechnung des barwertigen Cashflows (vgl.
Formel (6)) wird der projektspezifische Kalkulationszins von 6%
fir den Kalkulationszeitraum von 5 Jahren unterstellt. Diese
Daten stammen ebenfalls aus den Befragungen der Experten des
betrachteten Unternehmens. Tabelle 2 zeigt eine Ubersicht aller
moglichen Integrationsvarianten d, und den jeweils
resultierenden Gesamtcashflow. Dabei werden die vom Kunden
ausgefiihrten Teilprozesse in dunkelgrau dargestellt.

Tabelle 2: Integrationsvarianten und Gesamtcashflows

Integrationsvariante Gesamtcashflow

1 -200.000 €
2 | I 94.306 €

3 » 180.430 €
4 » 185.341 €
5 » 190.492 €
6 | - 95.005 €

7| D 99.916 €

8 | > » 105.067 €
9 -» 186.040 €
10 - 3 191.190 €
11 » 3 196.101 €
DS > 100.615 €
13| I DD 110.677 €
14 » 3 196.800 €
15 » D » 105.765 €
16 | D I 111.376 €

Der negative Gesamtcashflow der Integrationsvariante 1 ergibt
sich dadurch, dass zwar Investitionsauszahlungen fiir die
Umsetzung der Kundenintegration anfallen, jedoch keine
Einzahlungen generiert werden. Dies resultiert daher, dass nur
Zahlungsverdnderungen  betrachtet ~ werden, die der
Kundenintegration zurechenbar sind. Unter den gegebenen
Rahmenbedingungen werden bei der optimalen

Integrationsvariante (dr=14), die einen Gesamtcashflow von
196.800 € erzielt, die Teilprozesse ~ Auswahl  der
Vertragsgestaltung, Antragserstellung und Antragsiibermittlung
vom Kunden ausgefiihrt. Die Beratung sollte demnach durch das

Versicherungsunternehmen selbst vorgenommen werden. Vor
dem Hintergrund, dass es sich bei diesem Unternechmen wie bei
den meisten Versicherungen  um  komplexe und
erklarungsbediirftige =~ Produkte  handelt und  fehlende
Erlduterungen bspw. durch einen Vermittler dazu fiihren konnen,
dass der Kunde keinen Vertrag abschlieBen wird, ist es aus
O6konomischer Sicht bei diesem Unternehmen sinnvoll, diesen
Teilprozess nicht vom Kunden durchfiihren zu lassen. Die iibrigen
Teilprozesse konnen dagegen durch geeignete Applikationen
technisch so unterstiitzt werden, dass der Kunde die
Funktionalititen eigenstidndig ausfiihren kann.

Die Erkenntnisse der vorliegenden Analyse bilden die
Ausgangsbasis flir eine mogliche Durchfiihrung und Umsetzung
der Kundenintegration in den betrachteten Antragsprozess.
Zusammenfassend ermoglicht das vorgestellte
Entscheidungsmodell ~zur  Okonomischen Bewertung der
Kundenintegration dem Versicherungsunternehmen, diejenigen
Teilprozesse zu identifizieren, in die der Kunde unter
6konomischen Gesichtspunkten als Aufgabentrdger integriert
werden soll. Damit ist es dem Versicherungsunternehmen
mdoglich, zielgerichtet in diejenigen Teilprozesse zu investieren, in
denen sich die Kundenintegration 6konomisch positiv auswirkt.

5. ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Die Integration des Kunden in Geschéftsprozesse gewinnt in der
aktuellen Unternehmenspraxis in vielfacher Hinsicht an
Bedeutung. Oftmals bleibt jedoch unklar, mit welchen
6konomischen Auswirkungen die Kundenintegration flir ein
Unternehmen verbunden ist. Vor diesem Hintergrund wurde im
vorliegenden Beitrag ein quantitatives Entscheidungsmodell zur
O6konomischen = Bewertung  der  Kundenintegration  in
Geschiftsprozesse entwickelt, das einerseits die 6konomischen
Auswirkungen bewertet und andererseits die zwingend
erforderliche integrierte Betrachtung von Prozess- und
Kundenperspektive fokussiert. Mithilfe des Modells ist es
moglich, diejenigen Prozessschritte eines Unternehmens zu
identifizieren, in die der Kunde unter O6konomischen
Gesichtspunkten als Aufgabentréger integriert werden soll. Die
praktische Anwendung des Modells wurde am Beispiel eines
Versicherungsunternehmens illustriert.

Trotz des Mehrwerts, den der vorliegende Beitrag an der
Schnittstelle von CRM und Prozessmanagement liefert, existieren
verschiedene Limitationen. So ist die Annahme deterministischer
Zahlungsgrolen im Modell kritisch zu sehen. Obwohl
Entscheidungen in der Praxis oft auf der Annahme sicherer
Zahlungsstrome basieren, trifft dies nur auf wenige Fille zu.
Inhalt weiterfithrender Forschungsansétze sollte es daher sein, die
Erweiterung um eine Risikobetrachtung vorzunehmen, um
unsichere Entwicklungen zukiinftiger Zahlungen in der Realitét
bspw. aufgrund des vorhandenen Betrugspotenzials von Seiten der
Kunden besser abbilden zu konnen. Auch die in diesem Beitrag
ausgeblendeten Wechselwirkungen zwischen Geschiftsprozessen,
sollten Gegenstand zukiinftiger Forschungsarbeiten sein. Dariiber
hinaus ist im Rahmen der praktischen Anwendbarkeit zu
beriicksichtigen, dass die exakte Zurechenbarkeit zum jeweiligen
Teilprozess bzw. zum Gesamtprozess in der Praxis nicht immer
tiberschneidungsfrei moglich ist. Auch wird die mit der
Kundenintegration einhergehende Verdnderung des Customer
Equity, bisher in der Praxis nur unzureichend beriicksichtigt und
lasst sich daher in der Regel nur schwer quantifizieren. Zudem
bleibt zu evaluieren, inwieweit das Modell auch iiber den



Versicherungskontext und das betrachtete Unternehmen hinaus
anwendbar ist. Bei einer Ubertragung auf andere Branchen bspw.
Banken sind die jeweiligen spezifischen Rahmendbedingungen zu
beriicksichtigen. Eine Anwendung in anderen Unternehmen
erscheint zudem sinnvoll, um die hier gewonnenen Daten zu
verifizieren. Zusammenfassend stellt das Entscheidungsmodell
trotz des diskutierten Erweiterungspotenzials einen wichtigen
ersten Schritt in Richtung einer 6konomisch fundierten Bewertung
der Integration des Kunden in Geschéftsprozesse dar.
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