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Wenn der CFO am Kundenmanagement Cockpit Freude haben soll
Episode 2 - Morgen

Von Prof. Dr. Nils Hafner und Rémon Elsten

Der Kundenservice wird vom Top Management nach wie vor in den meisten Organisation als
reines Cost Center wahrgenommen. Gleichzeitig stellen viele Unternehmen hohe Betrage zur
Verfiigung, um neue Customer Experience Abteilungen zu griinden, WOW-Momente zu gestal-
ten und bezahlen teure Strategie-Berater, um eine CX Strategie zu entwickeln. Und das ohne
nennenswerte Effekte, da gleichzeitig im Kundenservice gespart wird. Dieser Widerspruch
kann durch ein geschickt angelegtes Management-Cockpit mit den richtigen Kennzahlen be-
hoben werden. Dieses soll dazu dienen, die Kosten- und Nutzeneffekte einer kombinierten CX
und Service-Excellence Strategie transparent zu machen und dem Unternehmen eine Richtung
zu weisen. Dieser Artikel kann daher als Diskussionsgrundlage fiir gemeinsam vereinbarte
Ziele zwischen den Bereichen Operations und Finanzen sowie Marketing und Vertrieb angese-
hen werden.

Betrachten wir zun&chst die Ausgangslage: Die Mehrheit der von uns in diesem Jahr befragten Serviceor-
ganisationen misst die klassischen Kennzahlen wie Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit (in der Regel
durch HR oder Marketingabteilungen) sowie auf der operativen Ebene des Kundenservices die Erstl6-
sungsquote und den Service Level. Das mag fir die einzelnen Silos eine gute Orientierungshilfe zur Steu-
erung ihrer internen und externen Services sein, hilft aber nicht, ein gemeinsames Bild fur die Steuerung
des Unternehmens zu erhalten, da der Zusammenhang beispielsweise zwischen Erstlésungsquote (FCR)
und Kundenzufriedenheit, sowie Mitarbeiterzufriedenheit und Kundenzufriedenheit und der Effekt auf Pro-
fitabilitat und Wachstum (den die libergeordnete Instanz der Geschéaftsleitung interessiert) nicht transpa-
rent gemacht werden kann.

Auch ist die Fihrung mit strategischen Kennzahlen wie der Anzahl wertschépfender Kundenkontakte, der
Self-Service-Quote oder der Servicekosten pro Kunde noch nicht sehr weit verbreitet. Dabei geben gerade
diese Kennzahlen, im Zeitverlauf gemessen, sehr guten Aufschluss Uber die strategische mittel- und lang-
fristige Entwicklung des Kundenmanagements im Hinblick auf eine differenzierende CX und eine kosten-
effiziente Service-Excellence.

Kontakte pro
Kunde

Mitarbeiter- Servicekosten pro

zufriedenheit Kunde
Kunden- Beschwerden pro

zufriedenheit Kunde
. Anteil
F;{St Sese Wertschépfende
esolution
Kontakte
Service Level Self-Service Rate

Abbildung: Messung der strategischen KPI im Kundenmanagement
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Wir méchten uns auf diese 9 Kennzahlen konzentrieren, zu denen uns im Service-Excellence Cockpit
Vergleichswerte der vergangenen finf Jahre vorliegen, und lhnen konkrete Vorschlage fur eine Zusam-
menstellung in einem unternehmensweiten CX-Cockpit machen.

Damit erhalten Sie die Basis fUr einen Service Strategie und die relevanten Inhalte fir einen wichtigen
Gesprachspartner: der CFO.

Funf Kennzahlen, mit denen ein Kundenmanagement Cockpit noch wesentlich verbessert
werden kann

1. Kontakte pro Kunde:

Die Kennzahl «Kontakt pro Kunde» erweist sich als wichtige strategische Information. Gerade fiir die
Ausstattung des Kundenservice in Wachstumssituationen ist die Kommunikation dieser Information in
den Vorstand, die Geschéftsleitung wichtig, denn wenn der Kundenstamm wachst, werden im Service
mehr Ressourcen gebraucht, wenn diese Zahl auch im Wachstum gleich bleibt. Hier kommen strategi-
sche Uberlegungen beziiglich eines erweiterten Self-Service-Angebots ins Spiel. Werden vermehrt Self-
Services genutzt, sollten die (menschlichen) Kontakte pro Kunde sinken. Im nach wie vor mitarbeiterin-
tensiven Servicegeschaft ist das zwar eine Binsenweisheit, wird aber nach den Informationen, die wir im
Service-Excellence-Cockpit erhoben haben, zu wenig beachtet. Andererseits verursachen beim Kunden
schlecht implementierte Self-Services mehr Kunde-zu-Mitarbeiter-Interaktionen. Diesen Sachverhalt kon-
nen wir bei einzelnen Unternehmen nachweisen und gezielte Verbesserungsvorschlage fiir Design und
Kommunikation von Self-Services machen.

Man kann also verstehen, dass der KP| «Kontakte pro Kunde» strategisch eine Basiszahl fir die Berech-
nung von Servicekosten und -budgets darstellt und daher immer gemessen und bei der Planung der Ser-
vicekapazitaten aufgezeigt werden sollte. Dabei muss festgehalten werden, dass es nicht darauf gehen
kann, keine Kundeninteraktionen im Service mehr zu haben, da dadurch in der Regel auch Cross- und
UpSelling-Potential verloren geht.

2. Self-Service Rate:

Die Grundidee eines erfolgreichen Kundenservice ist es also festzustellen, bei welchen Dialogen Kunde
und Unternehmen gleichzeitig Interesse am persoénlichen Kontakt haben. Nur hier kommen wertstiftende
Gesprache zustande. Ein bewahrtes Analysewerkzeug ist in diesem Zusammenhang die von Bill Price
entwickelte Value-Irritant Matrix:

Danach wird einerseits aus der Sicht der Unternehmung Uberlegt, ob diese an einem personlichen Dialog
mit dem Kunden unter Service-Gesichtspunkten interessiert ist, weil sie etwas Uber ihre Produkte und
Dienstleistungen lernen kann, sich dadurch Ideen fiir Einsparungen ergeben sowie, ob sich durch den
Kontakt eine Chance ergibt, weitere Produkte oder Leistungen zu verkaufen oder eben nicht.
Andererseits wird systematisch die Perspektive des Kunden auf den Servicekontakt eingenommen. Ist
der Kunde wirklich an einem personlichen Kontakt interessiert, weil er Antworten auf seine Fragen oder
einen Rat bekommt und im Idealfall Geld sparen kann, oder sieht er gar keine Notwendigkeit, mit einem
Unternehmen in Kontakt zu treten und empfindet den Kontakt als argerlich?
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Abbildung: Value-Irritant Matrix (erweitert nach Price/Jaffe 2006)

Besteht eine Interessendivergenz (hat also der Kunde ein hohes Interesse, eine Problemlésung zu erhal-
ten und das Unternehmen schatzt diesen Kontakt vor allem als zusatzliche Kosten ein), sollte der Kon-
takt durch Self Services automatisiert werden. Das ist vor allem da spannend, wo Kunden immer wieder
die gleichen Fragen stellen. In diesem Zusammenhang geht es haufig um das Versténdnis der Funkti-
onsweise von Produkten und Dienstleistungen. Die Royal Bank of Scotland (RBS) hat so beispielsweise
zu den haufigsten Service-Vorfallen im Bereich des E-Banking unterhaltsame Erklarvideos produziert,
die fir den Kunden einen hohen Mehrwert darstellen. Ein anderer, in den letzten Monaten vieldiskutierter
Ansatz, ist der Einsatz von Voice- oder Chatbots, wie ihn beispielsweise Swisscard AECS einsetzt, um
einzelne Business Prozesse vollstandig zu automatisieren.

Die Value-Irritant Matrix unterstitzt jedoch auch im umgekehrten Fall, in dem das Unternehmen darauf
angewiesen ist, dass der Kunde einen Kontakt mit dem Unternehmen hat und beispielsweise im Hinblick
auf Compliance-Vorgaben bestimmte Informationen preisgibt oder bestatigt. Derartige Kontakte empfin-
den Kunden haufig als lastig. Hier gilt es, die Kontakte, wie beispielsweise einen Check-In oder Teilkon-
takte eines Prozesses wie eine notwendige Identifikation des Kunden, méglichst zu vereinfachen. Die
vielfaltigen Ansatze in mehreren Branchen zum Online-Self-Onboarding zeigen den Erfolg solcher An-
satze. Gerade das internationale Wachstum von Finanzunternehmen wie Revolut oder N26 zeigt auf, wie
erfolgreich Unternehmen sein kdnnen, die gleichzeitig auf «Einfachheit» und «Automatisierung» setzen.

Doch wie kann ein Unternehmen nun konkret dieses Analyseinstrument einsetzen? Die meisten Kontakt-
anlasse kann man aus den operativen Contact Center Systemen herauslesen und mit den Werten aus
dem Service-Excellence Cockpit vergleichen. Damit ist haufig auch klar, welche Kundenanliegen welche
Kontaktvolumina verursachen. Doch gerade die Zuordnung zu den Quadranten ist firmenspezifisch. Bei-
spiel gefallig? Wahrend etwa eine Telekommunikationsfirma eine Adressanderung durch den Kunden als
einen primar kostengenerierenden Vorgang einschatzt, wird ein Versicherer seine Verkaufschancen se-
hen, da er ja dem Kunden eine Haushalts- oder Wertsachenversicherung verkaufen kann. Wichtig ist da-
her, die Kosten- und Umsatztreiber des Unternehmens in der Tiefe zu verstehen. Gleichzeitig gilt es je-
doch, auch die Sicht des Kunden und seine Einschatzung zur ,Werthaltigkeit* der einzelnen Dialoge des
Unternehmens realistisch einschatzen zu kénnen.

Die Kennzahl des Self Service Grades zeigt, wie gut das Unternehmen dies meistert!
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3. Anteil Wertschopfende Kontakte:

Nur da, wo Kunden und Unternehmen gleichzeitig ein Interesse an einem persdnlichen Dialog haben,
entsteht Wertschdpfung fiir das Unternehmen in Form von Wissen, eingesparten Kosten und Cross- oder
UpSelling. Der Anteil dieser Gesprache sollte zwingend transparent gemacht werden, um der Geschafts-
leitung aufzuzeigen, welchen Wertbeitrag das Kundenservicecenter fiir die Unternehmung bringt. In Be-
zug auf die Ausschopfung der werthaltigen Gesprache kann man abschatzen, welcher Mehrumsatz aus
der zusatzlichen Gesprachszeit resultiert. Doch zusatzlich ergeben sich viele Fragen:

¢ Wie kénnen Dialoge genau nutzenstiftender gestaltet werden? Wie sieht die verbesserte Custo-
mer Experience aus?

e Was passiert, wenn viele Anliegen deutlich weniger Manpower erfordern? Wo erfordern die ver-
bleibenden Dialoge genau ein verandertes Skillprofil und damit Ausbildung?

4. Beschwerden pro Kunde:

Beschwerden sind eigentlich etwas Positives, da das Unternehmen etwas daraus lernen kann. Dabei ist
die Menge von Beschwerden nicht relevant, aber das Verhaltnis zur Anzahl der Kunden ist wichtig fur die
Steuerung. Denn: Entstehen Beschwerden mehrfach, handelt es sich meist um Fehler des Unterneh-
mens, die nicht behoben wurden. Es sind also streng genommen Kontakte, die weder das Unternehmen,
noch der Kunde wirklich will. Wichtig ist also nicht den gleichen Fehler zweimal zu machen. Es geht da-
rum solche Kontakte zu eliminieren. Und das ist die Basis fiir einen kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess. Auch dieser Fall ist also Uber den Einsatz der Value-Irritant-Matrix abgedeckt. Wichtig ist aber im
Anschluss zu verstehen, welche prozessualen Veranderungen notwendig sind, um Dialoge, die sich aus
Beschwerden ergeben, zu eliminieren.

Wenn die Value-Irritant-Matrix also einmal steht, kann ein Unternehmen fiir jeden Case der Eliminierung,
Vereinfachung und Automation einen kostenbasierten Business Case berechnen. Den Effekt dieser
Cases kann man letzlich an den Servicekosten pro Kunde ablesen.

5. Servicekosten pro Kunde:

Diese Zahl muss den Top-Entscheidern in Geschéftsfiihrung und Vorstand vorliegen, damit sie diese mit
Marketingkosten, Verkaufskosten und Produktionskosten vergleichen kénnen. Ohne diese Information,
kénnen keine sinnvoll Gbergreifenden Entscheidungen zugunsten des Kundenservice getroffen werden.
Mit dieser KPI im Cockpit sollte ein Kundenservice-Leiter jederzeit einen Platz auf der Traktandenliste
der GL-Sitzung bekommen.

Dariber hinaus hat sich seit einigen Jahren die Erkenntnis durchgesetzt, dass sich "schlechte" Customer
Experience nicht rechnet. Gerade im Kundenservice sind Kunden viel beharrlicher, wenn es darum geht,
von einem Unternehmen eine verlassliche richtige L6ésung zu bekommen als man denkt. So nehmen sie
oft Wartezeiten in Kauf oder kontaktieren die Firma wegen desselben Problems mehrfach Uber verschie-
dene Anlaufstellen wie die Filiale, die Website oder das Contact Center. Um diese "unnétigen" Kosten zu
senken, bendtigt das Unternehmen jedoch Steuerungssysteme, die auf die schnelle Losung im ersten
Anlauf (First Contact Resolution Rate) zu vertretbaren Gesamt-Kosten (Cost to Serve) abzielen. Auf der
Basis dieser Informationen kann mit einer Value-Irritant Matrix beispielsweise Uber eine sinnvolle Auto-
mation oder eine Kompetenzentwicklung bei einem persoénlich bedienenden Mitarbeiter entschieden wer-
den.
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Zusammenfiihrung der Informationen zu einem Kunden-Cockpit und Erganzung der einzel-
nen Werte mit Benchmarks aus dem Service-Excellence Cockpit

Uberhaupt wird das Thema der Integration von Kostenbetrachtungen in das Kunden- und Service-
Excellence-Management noch viel zu wenig methodisch unterstiitzt. Die Auswahl der richtigen KPIs tragt
also dazu bei, Ansatzpunkte zu finden, wo man mit einer Verbesserung des Kundenerlebnisses begin-
nen sollte und hilft durch diese Priorisierung, Komplexitat zu bewaltigen und Fokus herzustellen.

Wichtig ist, mehrere Kennzahlen zu verwenden. Man kann beispielsweise den NPS, die Kundenzufrie-
denheit und den Customer Effort Score messen. Gleichzeitig sollte man Gber den Prozesskostenansatz
verstehen, wo der wirtschaftlich grosste Hebel fir das Customer Experience Management liegt. Schliess-
lich will jedes Unternehmen mit der konsequenten Ausrichtung auf den Kunden schlussendlich mehr
Geld verdienen.

MACHEN SIE MIT - ES LOHNT SICH!

SERVICE EXCELLENCE COCKPIT

Die Online-Benchmarking Lésung die lhren Kundenservice
messbar und vergleichbar macht.

Registrieren Sie sich auf: 0
www.service-excellence-cockpit.org k




