luK-Technologien im Kontakt mit dem Kunden
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Der Einsatz integrierter, datenbankgestiitzter Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien (luK) wird schon kurzfristig zu deutlichen Verdnderungen in den Waren-, Informations-
und Finanzbeziehungen zwischen Unternehmen und ihren Kunden oder Lieferanten fiihren:
Sei es durch die zunehmende Verfiigbarkeit von Informationen liber das Angebot und den Kun-
den, sei es durch neue Kontaktformen und Vertriebswege wie Call-Center und das Internet.
Die Studie im Auftrag der Siemens AG? zeigt jedoch, dass es deutliche und begriindbare An-
wendungsunterschiede zwischen gréBeren und kleineren Unternehmen gibt, die dafiir spre-
chen, dass diese Entwicklungen bei kleineren Unternehmen wohl eher langerfristig zu Ver-
anderungen fiihren. Inwieweit diese Entwicklung wettbewerblich relevant werden kann,
lasst sich gegenwidrtig noch nicht abschatzen. Der nachfolgende Aufsatz beschrankt sich
auf einige Aspekte der Untersuchung.

Wahrnehmung neuer luK-Techno-
logien im Kundenkontakt

Ausgangspunkt

Im Mittelpunkt der mit empirischen Er-
hebungen gestltzten Untersuchung
stand die Wahrnehmung neuer Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien
im Kundenkontakt durch ausgewahlte
Unternehmen. Hierbei wurde der Einsatz
einzelner Technologien — z.B. von ver-
netzten Datenbanken, Call-Centern,
sprach- oder tastengesteuerten Aus-
kunftssystemen (IVR), der Computer/Te-
lefon Integration (CTI), Internet-Schnitt-
stellen bis zu Videokonferenzen — sowie
deren Wirkungen auf Erreichbarkeit, Be-
schleunigung von Auftragsabwicklung
und Erkennen von Problemlésungen,
veranderte Kooperationsformen, Kun-
denbindung, Servicequalitat, Produkt-
entwicklung und Marktforschung inner-
halb des anwendenden Unternehmens
betrachtet. Daneben wurde versucht,
auch die Auswirkungen auf die Qualifi-
kationsanforderungen an die Beschaf-
tigten, die Notwendigkeit von Fortbil-
dungsmaBnahmen, die erforderlichen
Umestrukturierungen von Funktionsbe-
reichen in den jeweiligen Unternehmen
und eventuellen Ubertragungsméglich-
keiten des erworbenen Wissens zu er-

fassen.

1 H. Sched|, H. Penzkofer und H. Schmalholz, Die
Gestaltung der Schnittstelle zum Kunden unter Ein-
satz neuer Informations- und Telekommunikati-
onstechnologien in ausgewahlten Bereichen des
verarbeitenden Gewerbes.
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Im Verlauf der Studie wurden

e die Diffusionsprozesse einzelner Kom-
munikationsmittel,

e die Wahrnehmung von Kosten und
Leistungsfahigkeit einzelner Technolo-
gien durch die Unternehmen sowie

e potentielle Verbreitungshemmnisse in
den Unternehmen

betrachtet. Besonderes Gewicht lag auf
der Untersuchung von Innovationsbarrie-
ren mittelsté&ndischer Unternehmen bei
der Anwendung moderner Informations-
und Kommunikationstechnologien im
Kontakt mit dem Kunden.

Aufbau der Untersuchung

Drei ausgewahlte Industriezweige — die
chemische Industrie, der Maschinenbau
und die elektrotechnische Industrie —
wurden herangezogen. Der Schwer-
punkt der Studie bestand in der Durch-
fUhrung von 40 Fallstudien mittels per-
sonlicher Interviews in Unternehmen der
ausgewahlten Sektoren. Die Interviews
wurden in der Zeit von November 1998
bis Mai 1999 gefthrt. Der Uberwiegen-
de Teil der befragten Firmen gehdrt zur
Gruppe der kleinen und mittleren Un-
ternehmen (KMU). Einige dieser Unter-
nehmen sahen sich im globalen Wett-
bewerb als Marktflihrer oder in sehr gu-
ter Wettbewerbsposition, andere waren
hauptsachlich auf regionale Absatz-
méarkte orientiert. GroBere Unternehmen
wurden befragt, um eventuell beste-
hende, branchen- oder gréoBentypische
Abweichungen besser zu erkennen. Im
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Abb. 1

Einfliisse auf die Investitionsentscheidung beim Einsatz moderner

luK-Technologien

den Einsatz moderner Kommunikationsmit-
tel an der Kundenschnittstelle bestimmen.

“GroRen”-Faktoren

‘ Investitionsentscheidung |

Art der
Kundenbeziehung

Transaktionskosten-
erwartungen

Einzelnen wurden in den Interviews, neben dem Kom-
munikationsmitteleinsatz, Kundenstruktur (Kundengrup-
pen, Haufigkeiten des Kontakts, Segmentierung, Er-
fassung und Speicherung der Daten) und ausgewahlte
Kommunikationsprozesse im pre- und after-sales Bereich
erfasst.

Der Kommunikationsmitteleinsatz wurde unterschieden nach
personlicher Kommunikation (mit einer bekannten Person)
— sei es direkt, z.B. durch Telephonie und Videokonferen-
zen, oder Uber Nachrichten, vom Fax bis zu unified messa-
ging — und unpersdnlicher Kommunikation tber Call-Cen-
ter oder Computer.

Um die Gesprachsergebnisse vor einem breiteren Hinter-
grund bewerten zu kénnen, wurde zudem auf Ergebnisse
einer Konjunkturtest-Sonderfrage des ifo In-
stituts vom April 20002 und auf Erfahrungen
aus einer Ende 1997 durchgeflhrten detail-
lierten Umfrage des ifo Instituts zur Vernet-
zung von Unternehmen zurtickgegriffen (Her-

Abb. 2

vorherrschendes

Geschaftsmodell

Schnelle und dramatische Reorganisationen
ganzer Industriezweige werden als Konse-
quenzen veranderter Geschéftsmodelle ge-
sehen. Durch Internet und Call-Center Ein-
satz lassen sich signifikante Senkungen der
Transaktionskosten im Verkehr mit dem Kun-
den realisieren. Nach Hagel und Singer (1999)
wird diese Entwicklung mittelfristig zur Auf-
spaltung von Unternehmen in einzelne Ge-
schéftsbereiche wie Produktinnovation (Pl),
Infrastrukturmanagement (IM) und Kunden-
beziehungsmanagement (KM) flhren (vgl.
Abb. 2). Sie sehen inharente Konflikte zwi-
schen diesen Geschéftsbereichen, da der Er-
folg der Produktinnovation von der Ge-
schwindigkeit der Umsetzung, des Infrastrukturmanage-
ments von Skalenertrdgen und des Kundenbeziehungs-
managements von Differenzierungsertragen bestimmt wird.
Auf jeweils einzelne Geschéftsbereiche spezialisierte, ver-
netzte Wettbewerber werden als den traditionell organisier-
ten Mehrbereichsunternehmen Uberlegen angesehen. Als
Beispiele fir den Zwang zur Aufspaltung groBer, vertikal in-
tegrierter Unternehmen werden neben der Computerindus-
trie auch Telefongesellschaften und Zeitungsverlage an-
gefuhrt.

Insbesondere Kundenbeziehungs- und Infrastrukturma-
nagement werden als sensibel gegentiber elektronischem
Wettbewerb angesehen. Es wird angenommen, dass das
Kundenbeziehungsmanagement durch abnehmende Kon-
taktkosten und zunehmende Wettbewerbsfahigkeit aus der

Vorherrschende Geschiaftsmodelle und potentielle Einsatzvorteile des
Kommunikationsmitteleinsatzes

mann, Sched| und Garbe 1999).
Arbeitshypothesen

Ausgangspunkt der Untersuchung war die
Annahme, dass neben gréBenrelevanten Ein-
flissen (Zahl der Kunden, Kontakthaufigkei-
ten) die Veranderungen von — im Wesentli-

chen — drei weiteren Faktoren:
Determi-
nanten

e (Geschaftsmodellen,
e Transaktionskosten und
e Kundenbeziehung

2 ifo Konjunkturtest, Westdeutsche Industrie, April 2000.

Produkt- Infrastruktur- Kundenbeziehungs-

management

innovation management

Produktdifferen-
zierung, Kunden-
bindung

Schnelligkeit,
Flexibilitat

Skalenertrage,
Zeit zur Marktreife

eher niedriger hoch sehr hoch

Quelle: Hagel und Singer (1999); ifo Institut.
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Back-office Organisation deutlich beeinflusst wird. Kalil (1999)
vertritt die Auffassung, dass wesentliche AnstdBe zu Ver-
haltensdnderungen in den Unternehmen vom Wissensma-
nagement, »Data mining«, zustandsabhangiger Wartung so-
wie Modellierung und Simulation ausgehen werden. Das
Infrastrukturmanagement wird nach seiner Ansicht von
schnelleren Transaktionen, optimierter Logistik und redu-
zierten Lagerhaltungskosten bei hdherer Artikelverfligbar-
keit profitieren.

Einer funktional orientierten Aufspaltung traditionell mehre-
re Geschéftsbereiche abdeckender Unternehmen in die Be-
reiche Produktinnovation, Infrastrukturmanagement und
Kundenmanagement stehen allerdings potentielle Chan-
cen verbundener Unternehmen bei der Umsetzung detail-
lierterer Kundenkenntnisse im Innovations- und Infrastruk-
turmanagement entgegen. Es ist deshalb denkbar, dass
zunéchst die Ziele des vorherrschenden Teilmodells, das
dem Schwerpunkt der Unternehmenstatigkeit entspricht,
die strategischen Einsatzentscheidungen von Kommunika-
tionsmitteln bestimmen.

Zur Frage der Transaktionskosten bzw. des potentiellen
Ertrags und Aufwands des Einsatzes neuer Informations-
und Kommunikationstechnologien sind viele summarische
Behauptungen aufgestellt worden: Die Ertrage sollen mit-
telfristig die Kosten Uberwiegen, weil die Informationen tber
den einzelnen Kunden umfangreicher und flr einen gréRe-
ren Personenkreis zugénglich, der Kundendienst und die
Kundenbindung erhdht und weil Routinetatigkeiten poten-
tiell in den Hintergrund gedrangt werden, wodurch die Kom-
munikation mit dem Kunden in fir den Kunden vorteilhafter
Weise wieder an Bedeutung gewinnt. GréBere Transparenz
ermdglicht flexiblere Reaktionen auf Nachfrageanderungen,
verringerte Planungs- und Durchlaufzeiten oder niedrigere
Lagerkosten, also eine Verbesserung der Wettbewerbspo-
sition der Anwender.

Abb. 3
Die Kosten der Einflihrung und des Unterhalts

integrierter Kommunikationssysteme sind je-

nur dann lohnen, wenn die realisierbaren Einsparungen im
Kundenkontakt (T1) die aus Investitionen und der Neuorga-
nisation des Unternehmens entstehenden Kosten (T2) ab-
sehbar Uberwiegen und/oder durch den Einsatz neuer Tech-
nologie Marktanteilsgewinne realisiert werden, die die hdhe-
ren Kosten fur T2 kompensieren. Eine Alternative kdnnte in
der Ubertragung des Kundenbeziehungsmanagements auf
ein spezialisiertes Unternehmen liegen.

Die Rentabilitatsschwelle des Einsatzes (vgl. Abb. 3) ist dem-
entsprechend nur flr Unternehmen erreichbar, fur deren Pro-
dukte sowohl hohe Skalen- und Differenzierungsertrage von
Bedeutung sind als auch entsprechend hohe Haufigkeiten
eines auf neue Technologien gestutzten Kundenkontaktes
zu erwarten sind. Diese Kosten stellen vor allem KMU vor
Herausforderungen, weil sie zudem die Veranderungen von
Kommunikationsprozessen innerhalb des Unternehmens
sowie mit Kunden kooperierenden oder zuliefernden Un-
ternehmen, Investitionen, Akzeptanz bei allen Beteiligten und
eine Anpassung der Unternehmensorganisation erfordern.

Ein weiterer Einfluss auf die Investitionsentscheidung wur-
de in den Spezifika der Kundenbeziehung vermutet. Ins-
besondere betrachten wir die folgenden Spezifika der Kun-
denbeziehung:

e Erklarungsbedurftigkeit der Produkte,

e Bedeutung von GroBkunden,

e Ausrichtung des Absatzes (z.B. regional, national, global),

e vorherrschende Vertriebsformen,

e Bedeutung des Endkunden-Direktvertriebs sowie

e Zugang zum und Transparenz des Unternehmens fUr den
Kunden.

Kundenbeziehung und Kommunikationsverhalten stehen
dabei in engem Zusammenhang mit dem Produktspektrum

Potentielle Transaktionskostensalden zwischen der Summe der Kundentrans-
aktionen (X T,) und den betrieblichen Aufwendungen

doch erheblich: Neben den Investitionen in

Hard- und Software sind vor allem der Auf-

wand flr Ausbildung und fortgesetztes Trai- hoch
ning, organisatorische Anpassungen an neue
Ablaufe, die Definition von einheitlichen
Schnittstellen zwischen Unternehmensteilen
und die datentechnische Vernetzung und
Speicherung aller Ablaufe zu berticksichtigen.
Den sinkenden Transaktionskosten im Kon-
takt mit dem Kunden stehen also flr einen
l&ngeren Zeitraum steigende Transaktions-
kosten innerhalb der Organisation gegenUber.

Zahl der
Kunden-
transaktionen

niedrig

Wir gehen zu Analysezwecken davon aus,
dass sich Investitionen fur das Unternehmen
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niedrig Bedeutung von Skalen- und hoch

Differenzierungsertragen
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Abb. 4
Optionen bei der Gestaltung der Kundenschnittstelle

Senkung der Verbesserung des

Problemlésung/Optimierung

klarungsbedurftig. Der Absatz erstreckt sich
Uberwiegend auf regionale Méarkte oder den
nationalen Markt. Der Schwerpunkt der Un-
ternehmensaktivitaten liegt beim Infrastruk-
turmanagement, d.h. der wettbewerbsfahi-
gen Organisation der Fertigung. Produktin-

novation spielt eher eine geringe Rolle. Die
Unternehmen koénnten als »Nischenprodu-
zenten mit regional begrenztem Absatz« cha-
rakterisiert werden.

e Typ 2 beinhaltet KMUs (bis 500 Be-

Strategie Transaktionskosten Kundenservice durch Spezialisten
Entpersonalisiert Teilweise Entpersonalisiert Personalisiert
Schnitt- - Lo -
stelle (Kontakt mit einem Computer (Kontakt mit einer unbe- (Kontakt mit einer bekannten
2um z.B. Uber Internet, 24h) kannten Person Person
Kunden z.B. Uber Call-Center, 24h) z.B. Treffen, Anrufe,
personliche Post)
. - Servicewettbewerb
- Preis-und Kosten- - GroRabnehmer/
. wettbewerb - erhohte Individualisierung Spezialkunden
Typische wichtig
K I- .
| ?."Ste - viele Einzelkunden und/oder ) . e nandling
ationen . X - gesteigerte Erreich- vidualitat kritische
wiederholte Routine- N
vorgéinge barkeit zu vertretbaren WB-Faktoren
Kosten b. GroRserien

schéftigte), die im Allgemeinen ein schma-
les Produktsortiment mit einem geringen Pro-
duktionsvolumen herstellen. Sie weisen Uber-
wiegend eine starke Exportorientierung auf,
betreiben eigenes Kundenmanagement und
vertreiben inre Produkte direkt. Die Produk-

des Unternehmens. Wie Abbildung 4 zeigt, wird hier zwi-
schen der Art des Kundenkontaktes — grob unterschieden
in entpersonalisiert, teilweise entpersonalisiert und per-
sonalisiert — und den typischen Konstellationen unter-
schieden.

Eine zentrale Rolle kommt bei der Nutzung moderner Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien der »Back-
office« Organisation zu: Zentralen Datenbanken und Kom-
munikationsgeréaten, die den Einsatz automatisierter Pro-
zesse zulassen und so die Abwicklung von teilweise oder
vollst&dndig entpersonalisierten Kontakten Uber Call-Center
oder Computerverbindung erméglichen. Eine Nutzung von
Internet-gestutzten Prozessen oder Call-Centern ohne den
Einsatz zentraler Datenbanken bringt nicht die vielfach ge-
nannten Produktivitatseffekte fir den Anwender.

FUr die Analyse wurden die interviewten Unternehmen zu
Gruppen zusammengefasst, die jeweils ahnliche Verhal-
tensmuster hinsichtlich ihres Kommunikationsmitteleinsat-
zes und -verhaltens zeigten.

Vier Unternehmenstypen in der Untersuchung

Die 40 fur die Interviews ausgewahlten Unternehmen wur-
den unter BerUtcksichtigung des Umfangs ihrer Produktpa-
lette, ihres Produktionsvolumens, ihrer Beschéftigtenzahl,
der Distributionswege und ihrer Auslandsaktivitaten klassi-
fiziert. Die Clusterung nach diesen Merkmalen fuhrte zu vier
Firmentypen:

e Typ 1 umfasst kleine und mittlere Unternehmen (bis 500
Beschaéftigte), die die Distribution Uberwiegend Uber den
Handel abwickeln. Sie stellen meist wenige Produkte in
kleinen Mengen her. Die Produkte sind meist nicht er-

te sind in hohem MaBe erklarungsbedurftig.

Aktivitdtsschwerpunkte und strategische

Ausrichtung liegen bei Produktinnovation und
Kundenmanagement. Die Gruppe lieBe sich als »kleine
bis mittlere Spezialisten« bezeichnen.

e Typ 3 setzt sich aus Unternehmen mit mehr als 500 Be-
schéftigten zusammen, die ein mittleres bis groBes Pro-
duktionsvolumen und/oder eine mittlere bis groBe Diver-
sifizierung aufweisen. Sechs der zehn zu dieser Gruppe
gehdrenden Unternehmen haben in der Pre-sales-Pha-
se keinen Kontakt zu ihren Endabnehmern. Die Produk-
te sind Uberwiegend Standardprodukte, die im Wettbe-
werb mit &hnlichen Produkten stehen. Der Erklérungs-
bedarf der Produkte ist eher gering. Infrastrukturma-
nagement — hier erweitert um die Organisation einer be-
trachtlichen Vertriebslogistik — steht im Vordergrund der
Aktivitaten, wenn auch Produktinnovation oder Kun-
denmanagement bei der Positionierung gegentber der
Konkurrenz eine bedeutende Rolle spielen kdnnen.
»GroBere Anbieter von Standardprodukten« kdnnte die-
se Gruppe charakterisieren.

e Typ 4 enthalt vier GroBunternehmen, die einen hohen An-
teil an komplexen und/oder hochpreisigen Produkten her-
stellen. Wesentliche Anteile ihres Absatzes entfallen auf
Direktvertrieb. Diese Firmen sind trotz ihrer GroBe weit-
gehend Spezialisten in fir sie im Allgemeinen transpa-
renten, wettbewerbsintensiven, globalen Méarkten. Pro-
duktinnovation und Kundenmanagement sind wesentli-
che Faktoren der Wettbewerbsposition und der Unter-
nehmensstrategie. Es sind jedoch auch Aufgaben des
Infrastrukturmanagements in erheblichem Umfang zu
|6sen. Von den Spezialisten des Typs zwei unterscheiden
sie sich durch GréBe und komplexeres Infrastrukturma-
nagement; wir bezeichnen sie deshalb als »groBe Spe-
zialisten«.

Die Verteilung der Firmen nach den einzelnen Typen kann
Tabelle 1 entnommen werden.
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Tab. 1
Verteilung der Firmen nach Kategorien

Scale /  Scope
Zahl der Firmen|  klein mittel | groR

Mehr als 1000  mittlere-hohe Exportquote, komplexes Produkt 1 2 1 Typ4 ]
Beschaftigte niedrige-mittlere Exportquote, Standardprodukt 3 3
Mehr als 500 niedrige-mittlere Exportquote, Standardprodukt 2 2 ﬁllp?\
Beschaftigte mittlere-hohe Exportquote, komplexes Produkt 1

niedrige-mittlere Exportquote, komplexes Produkt Typ2
Bis 500 mittlere-hohe Exportquote, komplexes Produkt 9 5
Beschaftigte niedrige-mittlere Exportquote, komplexes Produkt 3 1

mittlere-hohe Exportquote, Standardprodukt 2 Typ1

niedrige-mittlere Exportquote, Standardprodukt 2 2

Quelle: ifo Unternehmensgesprache 1999.

Es zeigte sich, dass in den meisten Unternehmen zum Zeit-
punkt der Befragung vor allem »traditionelle« Kommunika-
tionsmittel im Einsatz waren: Festnetz-Telefon (zum gréB-
ten Teil mit der Moglichkeit zur Anrufweiterschaltung und An-
rufoeantworterfunktion), Fax und Mobiltelefon waren die am
meistverbreiteten luK-Mittel (vgl. Tab. 2).

Es bestand ein signifikanter Zusammenhang zwischen Un-
ternehmensgréBe und Nutzungshaufigkeit bei neueren Kom-
munikationsmitteln. Speziell im Bereich der Nachrichten-
kommunikation (Voice-Mail, unified messaging), aber auch
bei Videokonferenzen oder Call-Centern waren die Nutzer
meist oder ausschlieBlich unter den gréBeren Unterneh-
men zu finden. Eindeutig gréBenabhangige Nutzung lieB sich
auch beim Internet erkennen, obwohl in unserer mindlichen
Befragung auch kleinere Unternehmen mit hoher E-Mail In-
tensitat feststellbar waren. Die Auswertung einer schriftli-

Tab. 2
| Ausstattung der Unternehmen mit luK-Mitteln

chen Umfrage vom April 2000 zeigt diesen Zusammenhang
sehr deutlich: GréBere Firmen nutzen das Internet nicht nur
mehr, sie nutzen es auch intensiver.

Die Moglichkeiten zur Erweiterung des Kundenkontaktes
Uber das Internet bestanden — wie die Ausstattung mit E-
Mail Anschltssen und Webseiten zeigen — bei Uber der
Halfte der Firmen. FUr eine effiziente, auf Verbesserung von
Service, Kundenkenntnis und Markterweiterung zielende
Nutzung »moderner« Kontaktmedien wie Call-Center, CTI
oder Internet fehlten jedoch in fast allen Féallen (90% der
Unternehmen) die notwendigen technischen und organi-
satorischen Voraussetzungen in Form zentraler Daten-
banken und der entsprechenden »Back-office« Organi-
sation.

Eine ifo Umfrage vom April 2000 zur Ausstattung mit mo-
derneren Medien in der westdeutschen Industrie lasst zwar
einen tendenziellen Anstieg vermuten, zeigt aber immer

Haufigkeit

(fast*) alle mehr als 75% mehr als 50% ca. 25% u. mehr bis 10%

Festnetz-Telefon Anrufweiterschal- Schnurlostelefon Voice-Mail Tastengesteuerte

tung Weitervermittlung

Mobiltelefon* E-Mail www-Seite EDI Call-Center

Fax* Anrufbeantworter Videokonferenz Internettelephonie
Mobile Videotelephonie
Datenterminals
Unified messaging Zentrale Kundendaten-

bank

Quelle: ifo Unternehmensgespréache 1999.

ifo Schnelldienst 5/2001 - 54. Jahrgang



Forschungsergebnisse

Tab. 3

Ausstattung mit Kommunikationsmedien nach GréBenklassen

Fur jeden Vorgang haben sich Routi-
nen des Kundenkontaktes herausge-

Westdeutsche Industrie (n = 2067)

bildet, deren Erfassung besonders
dann Probleme bereitete, wenn hoch

Call-Center Computer zentrale Internet- Internet- bezahlte Spezialisten im Kontakt mit

Telefon Kunden- | seite mit  seite mit dem Kunden stehen. Eine nachtragli-

Integration datenbank | Produkt- Bestellmég- che Berichterstellung findet in diesen

information  lichkeit Fallen wegen des zusétzlichen Zeitauf-

Gesamt Falle] 165 143 238 1466 292 wandes meist nicht statt. Zudem tritt
% 80 6,9 11,5 70,9 14,1 das Problem der Zusammenfiihrung

1-99 Falle 18 19 38 339 76 unterschiedlicher Vorgangsberichte auf.
% 29 30 6,1 54,2 12,2 Eine systematische Erfassung aller Vor-

100-999 Falle] 59 69 123 843 157 gangsinformationen — sei es im pre-sa-
% 53 6,2 11,1 75,9 14,1 les Bereich (Information, Anfragen/An-

1000-  Félle 46 38 50 210 41 gebotserstellung, Bestellungen) oder
4999 after-sales Bereich (Reklamationen,
% 186 15,4 20,2 85,0 16,6 Klassische Dienstleistungen, Dienstleis-

5000 + Falle] 42 17 27 74 18 tungen mit Beratung) - fand in keinem
% 500 20,2 32,1 88,1 21,4 der befragten Unternehmen statt. Be-

Quelle: ifo Konjunkturtest April 2000.

noch relativ niedrige Durchschnittswerte der Ausstattung
(um 11% bei zentralen Datenbanken) insbesondere bei klei-
nen und mittleren Unternehmen. Bei der Nutzung von Call-
Center bzw. CTI wiesen aber auch gréBere Unternehmen
unter 1000 Beschéaftigten geringe Werte zwischen 3% und
6% auf (vgl. Tab. 3). Eine Analyse dieser relativ niedrigen
Ausstattung fuhrte zur Identifizierung mehrere Problem-
kreise.

Das groéBte Problem bei der Dateneingabe in Kundenda-
tenbanken resultiert daraus, dass bei den einzelnen Ge-
schéftsvorgangen verschiedene Personen mit den Kunden
in Beruhrung kommen, so z.B. Kundenmanager, verschie-
dene Spezialisten, Serviceleute oder die Qualitatskontrolle,
und somit auch sehr unterschiedliche Berichte und Notizen
verfasst werden. Hierbei kbnnen Informationen verloren ge-
hen, die fur andere Personen als den Bearbeiter von Be-
deutung sind. Beklagt wurde mehrfach, dass die Eingabe
einzelner Vorgangsinformationen nur unvollstéandig, nicht
kontinuierlich und systematisch kontrolliert gemacht wer-
de. Neben dem hohen Aufwand flir die Erfassung wurde
auch der hohe Aufwand fur die Pflege von Datenbanken her-
vorgehoben. Auch eine gelegentlich mangelnde Bereitschaft
von Mitarbeitern im AuBendienst, ihr gesamtes Wissen Uber
den Kunden dem Unternehmen zur Verfigung zu stellen,
wurde beklagt. Es wurde auch angefuihrt, dass viele der ver-
fugbaren Softwareinstrumente zu kompliziert in der Nutzung
sind. Winschenswert waére es, ein einfaches System mit
Sprachsteuerung zu haben.

reichsweise wurden einzelne Vorgan-

ge ausfUhrlicher, aber meist nicht all-

gemein zugéanglich erfasst oder Teilin-
formationen — wie Beratungsdienstleistungen oder Details
von Auftragsverhandlungen — haufig auch bei gréBeren Un-
ternehmen nicht erfasst.

Die Schwierigkeit standardisierter, bereichstbergreifend ver-
wendbarer Berichtsroutinen weist nur zum Teil auf An-
fangsprobleme in der Entwicklung einer datenbankgestutz-
ten Wissenserfassung hin. In einem Gesprach wurde expli-
zit ein Erfahrungsverlust im Servicebereich durch zuriick-
gehenden persdnlichen Erfahrungsaustausch unter den Mit-
arbeitern und zunehmende Nutzung elektronischer Medien
benannt. Dies unterstreicht die Notwendigkeit einer paral-
lelen Einrichtung von Wissensmanagement im Zusammen-
hang mit der EinflUhrung datenbankgestUtzter Informati-
onssysteme. Ein institutionalisiertes Wissensmanagement
war allerdings in keinem der befragten Unternehmen geplant
worden.

Die NuUtzlichkeit einer Zusammenfiuhrung detaillierter Kun-
dendaten im Unternehmen wurde in den meisten Fallen ge-
sehen. In der Mehrzahl der Falle sind Umsetzungen solcher
Konzepte bislang an den Kosten, datentechnischen Proble-
men und bestehenden Teilinteressen gescheitert. Dies hat da-
zu gefuhrt, dass Minimallbsungen zum Tragen kommen: Die
Erfassung der Kundendaten erfolgte bei der Mehrzahl der Klei-
neren Unternehmen in Standardsoftware (Tabellen oder ein-
fachen Datenbanken). Aufgrund langjahriger Geschéftsbe-
ziehungen ist der Kunde so bekannt, dass eine systematische,
Uber die Informationen flr das Rechnungswesen hinausge-
hende Erfassung nicht erforderlich erscheint. Auch in gréBe-
ren Unternehmen beschréankten sich die zentral erfassten Da-
ten meist nur auf mit Bestellungen, Lieferungen und Rech-
nungswesen verbundene Standardinformationen.
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Nur ein Teil der Kundenkontakte ist entpersonalisierbar:
»Unpersonliche« Formen des Kontakts — sei es Uber Call-
Center oder das Internet — erschienen den Unternehmen
nur fUr einzelne pre- oder after-sales Kommunikations-
prozesse geeignet. So werden die potentiellen Vorteile ei-
ner Kundeninformation und von Bestellungen Uber inte-
grierte Informations- und Kommunikationsmittel gesehen.
Hier wurde von einzelnen Firmen das Problem der Rechts-
verbindlichkeit solcher Bestellungen angemerkt. Die Nut-
zung von Call-Centern flr diese Prozesse wurde nur von
gréBeren Unternehmen hervorgehoben. GréBere Herstel-
ler von Standardprodukten sahen auch Einsatzmdéglich-
keiten dieser Technik fur Reklamationen. In mehreren Fal-
len wurde von Spezialisten und gréBeren Herstellern von
Standardprodukten auch die (von einigen Maschinenbau-
ern schon praktizierte) Moglichkeit eines Angebots von
Kundendienstleistungen in Form von Ferndiagnose und
Fernwartung Uber ein Netz angesprochen.

In den anderen Kommunikationsprozessen wurden ge-
ringere Einsatzpotentiale fur unpersdnliche Kontaktformen
mit dem Kunden gesehen. Nischenproduzenten und Spe-
zialisten sahen Angebote und Reklamationen stark mit
persdnlichen Kontaktformen verknUpft, wobei gréBere
Spezialisten sich eine erste Kontaktaufnahme bei Rekla-
mationen durchaus Uber Call-Center vorstellen konnten.
Kundendienstleistungen wurden im Allgemeinen (abge-
sehen von den oben genannten Fallen) eher im Bereich
personlicher Kommunikationsprozesse gesehen. Die
Anforderungen an die Dienstleistungen waren bei vielen
der ausgewahlten Unternehmen des Typs »Spezialisten«
so hoch, dass sie nur mit Hilfe von hochqualifizierten Mit-
arbeitern abgewickelt werden konnten. Auch weil die Pro-
dukte infolge zunehmender Komplexitat der Technologie
zum Teil intensiver Beratung bedurfen, sahen die Spezia-
listen einen hohen Bedarf an persdnlichen Kontakten. Die
kleinen Unternehmen, die sich hauptsachlich des Handels
als Vertriebskanal bedienen, betonten Uberwiegend die
hohe Bedeutung persoénlicher Kontakte zu ihren jeweili-
gen Handlern.

Auch das Geschéftsmodell spielt hier eine Rolle: Eher in-
novationsorientierte Spezialisten empfinden die gegenwar-
tig noch als sehr aufwandig wahrgenommene Eingabe in
zentrale Kunden-Datenbanken und deren Pflege (hohe di-
rekte und komplementére Investitionen, Trainingsaufwand
fUr das Personal, erheblicher Zeitaufwand flr Erfassung und
Updates) oft als Verlangsamung des Wertschépfungspro-
zesses, weil zu viele, nicht direkt fur den Kundenkontakt
(und den Geschaftserfolg) relevante Zusatzaufgaben an-
fallen, die zudem h&ufig von technischen Fachkréaften aus-
gefUhrt werden mussen.
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Tendenziell gilt, dass die personliche Betreuungsintensitat
in nahezu allen Unternehmen von der Kundensegmentie-
rung (A-, B-, C-Kunden) abhangt. Das heil3t auch, dass
entpersonalisierte Kommunikationsformen eher im Kontakt
mit C-Kunden Anwendung finden (und dann méglicherwei-
se auch in solchen Kommunikationsprozessen, die ansons-
ten als eher personlich eingeschéatzt wurden).

Es zeigten sich von GréBenklassen- und vom Produktspek-
trum abhangige Muster. Die Durchschnittswerte unserer Stich-
probe fur A-Kunden schwankten zwischen monatlichem Kon-
takt (Unternehmenstyp 1) und Kontakt mehrmals pro Wo-
che (Typ 3). Bei den B-Kunden mit Gberdurchschnittlichem
oder durchschnittlichem Umsatz variieren die maximalen Kon-
takthaufigkeiten zwischen mehrmals vierteljahrlich (Typ 1) und
mehrmals wochentlich; die Durchschnittswerte schwankten
zwischen mehrmals monatlich und vierteljahrlich. C-Kunden
mit unterdurchschnittlichem oder sehr niedrigem Umsatz wur-
den von kleinen Unternehmen des Typs 1 seltener als einmal
im Vierteljahr angesprochen. Nur in einem Fall wurden Kun-
den mit sehr niedrigen Umsatz mehrmals innerhalb eines
Quartals kontaktiert. Insgesamt wurden fur alle Kundenkate-
gorien in kleinen und mittleren Unternehmen (Typen 1 und 2)
durchschnittliche Kontakthaufigkeiten von monatlich (A-Kun-
den) und weniger festgestellt (vgl. Tabelle 4).

Unter BerUcksichtigung all dieser Faktoren sind die poten-
tiellen Einsparungen an Transaktionskosten (und eventuel-
le Gewinne beim Kundendienst) durch den Einsatz ent-
sprechender Technologien flir »Nischenproduzenten (Typ 1)«
und »kleine und mittlere Spezialisten (Typ 2)« bei gegen-
wartiger Technik zu gering, um einen rentablen Einsatz zu
erreichen.

Kommunikationsmittel, deren Verwendung mit hohem In-
vestitionsaufwand verbunden ist (z.B. Call-Center, CTl oder
die damit notwendige Einrichtung zentraler Kundendaten-
banken), werden von kleinen und mittleren Unternehmen
aus Rentabilitdtsgriinden nur sehr zurtickhaltend eingesetzt.
lhre Verwendung wurde in ndherer Zukunft auch nicht ge-
plant. Telefongespréache und Videokonferenzen fUhren hau-
fig schneller zum Ziel als z.B. E-Mail Austausch. Chancen
wurden haufig eher in Telemetrie/Fernwartung und Bildte-
lephonie gesehen.

Die Einsatzpotentiale lassen sich im Bereich der KMU ver-
mutlich erst dann signifikant erweitern, wenn

e die Nutzung der Technologie mit geringeren komple-
mentédren Innovationen erreicht werden kann. Das be-
deutet einfachere Nutzbarkeit (»inattentive use«) und ver-
einfachte Eingabe oder Zugriff durch Sprachsteuerung;
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Tab. 4
Haufigkeiten des Kundenkontakts nach Umsatzkategorien

Taglich | N*Woche | Wéchent- | N*Monat Monat- | N*viertel- | Viertel- | Seltener
Umsatz lich lich jahrlich jéhrlich
Typ1
Sehr hoch (max) X (min)
Hoch (max) —==e X (min)
Mittel (max) -=--X-- (min)
Niedrig X
Sehr niedrig X
Typ2
Sehr hoch (max) X (min)
Hoch (max) - X--- (min)
Mittel (max) X (min)
Niedrig (max) -X (min)
Sehr niedrig (max) . (min)
Typ3
Sehr hoch (max) | --X------- 5 (min)
Hoch (max) | --—--- ) G e (min)
Mittel (max) -X (min)
Niedrig (max) —mme-X--- —mmemee (min)
Sehr niedrig (max)--x (min)
Typ4
Sehr hoch (max) e X (min)
Hoch (max) X (min)
Mittel (max) . e RS (min)
Niedrig (max) |  -——-—-- > QI (min)
Sehr niedrig X

! (max)= maximale Haufigkeit; x= Durchschnittswert; (min)= minimale Haufigkeit l

Quelle: ifo Unternehmensgesprache 1999.

e die Wahrnehmung der Rolle der »Intangibles« — Human-
kapital, Organisation, Zusammenarbeit und Vernetzung
— sich verandert und die Verbesserung dieser Faktoren
durch die Nutzung neuer Medien in den Vordergrund
rlickt;

e der Generationswechsel zu Veranderungen im Kommu-
nikationsverhalten fuhrt.

In den gréBeren Unternehmen mit einem stark auf Infra-
strukturmanagement ausgerichteten Geschéaftsmodell wer-
den klare Vorteile in der starkeren Néahe zum Endkunden ge-
sehen, die durch Call-Center und Internetprasenz verbes-
sert werden kann. Gegenwartig befinden sich diese Unter-
nehmen in einem Prozess des »suchenden« Ubergangs bei
Planung und Einsatz integrierter Technik. Mittelfristig wird
die Anwendung integrierter Informations- und Kommunika-
tionstechnik hier zu erheblichen Verbesserungen im Ange-
bot von Produkten und Diensten bei gleichzeitig sinkenden

Transaktionskosten mit dem Kunden fuhren. Die EinfUhrung
der Technik wird, verbunden mit Wissensmanagement, auch
signifikante Auswirkungen auf neue Organisationsformen,
flexible Prozesse und das Wissen der Mitarbeiter haben.
Inwieweit diese Entwicklung fiir KMU wettbewerblich rele-
vant werden kann, lasst sich gegenwartig noch nicht ab-
schéatzen.
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