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Entgegen der Ansicht vieler betriebswirtschaft-
licher Lehren steht ein Unternehmen nicht im Zen-
trum der Kundenwahrnehmung. Vielmehr zirku-
liert es in einer diffusen Menge von Anbietern und
Marken eher an deren Peripherie. Doch ob es dort
bewusst wahrgenommen wird, ist eine ganz ande-
re Frage. Die Flut von Kaufanreizen, die Vielfalt 3hn-
licher Produkte und Dienstleistungen sowie der
schnelle Sortimentsaustausch fiihren zur Kaufmii-
digkeit vieler Verbraucher. Hier kann ein guter Kun-
denservice den entscheidenden Unterschied aus-
machen. Die Beziehung zum Kunden wird in der Re-
gel mit dem Kauf bzw. mit der Bestellung eines Pro-
dukts formalisiert. Doch was kommt danach?

Jeder Kontakt zdhlt, wenn es darum geht, die Loya-
litat der Kunden (immer wieder neu) zu gewinnen
und sich gegeniiber den Wettbewerbern abzuset-
zen. Die erhohte Wertschatzung der Kundenbezie-
hung zeigt sich immer deutlicher in den Investitio-
nen der Unternehmen wie zum Beispiel in Kunden-
zufriedenheitsbefragungen. Angesichts dieser Ent-
wicklungen wandelt sich auch der Markt der klassi-

Exzellente Serviceunternehmen
gestalten ihre Rolle zwischen den
Marktseiten aktiv. Dienstleister,
die mutig und energisch Kunden-
prozesse optimieren helfen,
ermoglichen dem Auftraggeber oft
die besten Ergebnisse.

Meinolf Brauer,
Chief Operating Officer der
Vivento Customer Services

schen Callcenter. Die Anbieter neuartiger Kunden-
servicecenter (KSC) offerieren weniger einzelne
Dienstleistungen als vielmehr ein ganzheitliches
Schnittstellenmanagement zwischen Unterneh-
men und Kunden.

Insgesamt ist der Erfolg des Kundenservices aber
von der Qualitat der KSC-Mitarbeiter abhangig. Die
Vielzahl der Aufgaben im Inbound- wie im Out-
bound-Bereich stellen diese vor groRe Herausfor-
derungen, so dass es sich fiir Unternehmen lohnt,
intensiv in die Mitarbeiterauswahl, -férderung und

svorwort |

-qualifizierung zu investieren. Damit stellt sich die
Frage nach dem Betrieb eines eigenen Inhouse-KSC
und/oder nach der Kooperation mit einem exter-
nen Spezialisten. Wie kdnnen die Fachkompeten-
zen genutzt, gleichzeitig aber die Fixkosten redu-
ziert werden? Wie kénnen die hohe Servicequalitat
bei Outsourcingmodellen gesichert und die Part-
nerschaft effizient gestaltet werden? Oft werden
die KSC-Dienste aus Kostengriinden in Anspruch
genommen. Auf Grund der informationstechni-

In einer Zeit, in der sich die Produkt-
lebenszyklen verkiirzen und sich
die Produkte immer Ghnlicher wer-
den, ist es zunehmend der Kunden-
service, liber den sich die Anbieter
differenzieren konnen. Hier liegen
die zukiinftigen Wertschépfungs-
potenziale. Die Deutsche Telekom
hat dies erkannt und verfolgt das
Ziel, den Service deutlich zu profes-
sionalisieren.

Dr. Heinz Klinkhammer,
Personalvorstand
Deutsche Telekom

schen Unterstiitzung bietet sich die Rationalisie-
rung von Kundenkontakten besonders an. Wie das
Best-Practice-Beispiel ,,Happy Digits“ zeigt, werden
dabei auch MalRnahmen aus der Industrie kopiert.

Der Managementkompass eroffnet Ihnen das Po-
tenzial der Wertschopfungskette von Kundenser-
vicecentern, die nach einer einfachen Erfolgsregel
arbeiten:,,Dem Kunden immer mehr geben, als er
erwartet” (James Boswell). Wir wiinschen lhnen
eine interessante Lektiire.

Vivento Customer Services
F.A.Z.-Institut
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Potenzial nutzen

Die Zufriedenheit der Kunden bei gleichzeitiger Kosteneffizienz sollte der
zentrale Mal3stab fiir die Managementstrategien eines Unternehmens
sein. Dabei stellen die Kontakte zum Kunden, in dessen Universum mehr
als ein Unternehmen existiert, die kritischen Schnittstellen dar. Die Ge-
winnung des Kunden, seine Bindung an die eigenen Produkte und Dienst-
leistungen sowie die Pravention seiner Abwanderung sind die zentralen
Aufgaben eines erfolgreichen Kundenservicecenters (KSC).

: Managementempfehlung

Raumen Sie dem Kundenservice mehr Raum in Ihrer
Unternehmensstrategie ein. Noch vor wenigen Jah-
ren stand die Gewinnung von Kunden im Vorder-
grund, heute tragen Unternehmen der Erkenntnis
Rechnung, dass durch eine systematische Kunden-
bindung die 6konomischen ErfolgsgréRen eines
Unternehmens im Allgemeinen und der Customer-
Lifetime-Value im Speziellen wesentlich gesteigert
werden konnen. Das Kundenservicecenter (KSC)
filhrt eine Leistungspalette zusammen, die beide
Strategien miteinander vereinigt. Nutzen Sie dabei
dessen gesamtes Wertschopfungspotenzial aus.
Nutzen Sie den Service aus einer Hand.

Alles aus einer Hand
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Quellen: Vivento Customer Services; F.A.Z.-Institut.

Verbraucher stehen vor einer Flut von Produkten
und Dienstleistungen einer Vielzahl von Anbie-
tern. Gleichzeitig werden die Produktlebenszy-
klen immer kiirzer. Um eine Kaufentscheidung zu
treffen, suchen sie, zum Teil unbewusst, nach Dif-
ferenzierungsmerkmalen. Hierbei spielt ein guter
Kundenservice eine wichtige Rolle und wird oft
als Produktbestandteil verstanden. Das KSC er-
teilt Auskiinfte und dient als Helpdesk. Es nimmt
nicht nur Bestellungen, sondern auch Beschwer-
den entgegen und betreibt Kiindigungspraventi-
on. Die Kundenzufriedenheit bzw. die Gewinnung

I
KSC-Leistungen gefragt

(Mittelfristig geplante Investitionen im Kunden-
beziehungsmanagement; in % der Befragten")

Kreditinstitute

Kampagnenmanagement 87

Kundenzufriedenheitsbefragungen

Versicherungen

Kundenzufriedenheitsbefragungen 76

Beschwerdemanagement

Energieversorger

Segmentspezifisches Betreuungskonzept?

Kundenzufriedenheitsbefragungen

Sozialversicherungen3)

Beschwerdemanagement 77

Kundenzufriedenheitsbefragungen

1) Befragt wurden jeweils 100 Topentscheider der groBten Unterneh-
men der jeweiligen Branche bzw. der Sozialversicherungstrager;
Mehrfachnennungen méglich.

2) Zum Beispiel nach Deckungsbeitrag oder Lebenslage des Kunden.

3) Bis 2008 geplante Investitionen.

Quellen: Branchenkompass 2006 Kreditinstitute; Branchenkompass
2006 Versicherungen; Branchenkompass 2006 Sozialversicherungen;

Branchenkompass 2005 Energieversorger.




Il Executive Summary// Kundenservicecenter

der Loyalitat der Kunden steht dabei im Mittel-
punkt. Loyale Kunden verursachen weniger Kos-
ten, kaufen mehr Produkte und generieren hohe-
re Deckungsbeitrage. lhre Weiterempfehlung
fihrt effektiver zu Neukunden als aufwendige
Werbeaktionen. Parallel konnen Kundenservice-
center in Kampagnen und zur Vertriebsunterstiit-
zung einbezogen werden. Die Einbindung in das
Customer-Relationship-Management sollte dabei
aber nicht nur einen ausfiihrenden Charakter ha-
ben. Dariiber hinaus kann von den Beratungs-
moglichkeiten eines KSC wie etwa zum Service-
und Kontaktdesign profitiert werden.

Uberpriifen Sie, ob der Inhouse-Kundenservice
das gesamte Leistungsspektrum in der richtigen
Qualitdt und zu den richtigen Kosten anbieten
kann. Hierfiir dienen Instrumente zur Messung
der Kundenzufriedenheit oder zur Errechnung
von Servicekennzahlen wie z.B. Cost per Call oder
Cost per Minute. Vergleichen Sie lhre Ergebnisse
mit den brancheniiblichen Benchmarks. Konzen-
trieren Sie sich auf Ihre Kernkompetenzen, und
ziehen Sie die teilweise oder vollstiandige Verga-
be Ihres Kundenservices an einen spezialisierten
Dienstleister in Erwdgung. Auf Grund der infor-
mations- und kommunikationstechnischen Un-
terstiitzung bieten sich die Rationalisierung von
Kundenkontakten und die Automatisierung be-
stimmter Prozesse im Kundenmanagement be-
sonders gut an. Nutzen Sie die Skalenvorteile und
eine verbesserte Kostenstruktur durch die Um-
wandlung von Fixkosten in variable Kosten.

: Managementempfehlung

Einerseits haben Inhouse-Losungen den Vorteil,
dass die Mitarbeiter durch die Nahe zum Geschaft
und durch vergangene Investitionen in deren
Know-how liber eine hohe Fachkompetenz verfii-
gen. Andererseits existieren Anforderungen, wie
etwa die Gewahrleistung einer 24-stlindigen Er-
reichbarkeit, die ein Inhouse-KSC in der Regel
nicht erfullen kann, zumal dessen Mitarbeiter fiir
einfachere Aufgaben oft Ulberqualifiziert sind.
Dannerscheint die Einbeziehung eines Dritten fiir
Routineaufgaben als sinnvoll.

Auch gehen mit einem Inhouse-KSC langfristig
(Fix-)Kosten und Investitionen in Personal und In-
frastruktur einher, die durch ein Outsourcing auf
den Anbieter verschoben werden konnen. Gleich-

zeitig Ubernimmt der externe Spezialist einen Teil
des Risikos und bietet nach dem ,,Best in Class“-
Prinzip auf Grund seiner Wettbewerbssituation
zukiinftige Prozessinnovationen. Anreizsysteme
steigern die Effizienz der Beziehung zusatzlich.
Um moglichen Kommunikationshiirden vorzu-
beugen, sollte die Wahl der Outsourcingpartner
und deren Steuerung effizient gestaltet werden.
Rahmenvertrage, die Kopplung an Qualitatssyste-
me und Steuerungsimpulse durch Bonus- und
Malusregelungen stellen einige Losungsansatze
dar.

: Managementempfehlung
Achten Sie auf die Qualitat der Serviceleistungen.
Unabhéngig davon, ob sie intern oder extern ent-
steht, die Servicequalitat macht letztendlich den
Erfolg bei den Kunden aus. Auf Grund des breiten
Aufgabenspektrums miissen die Mitarbeiter der
Servicecenter entsprechend qualifiziert und mo-
tiviert sein. Sorgen Sie fiir Fort- und Weiterbil-
dungsmaoglichkeiten. Lassen Sie die Qualitdt von
unabhangigen Dritten bewerten. Stellen Sie si-
cher, dass Ihre technologische Ausstattung etwa
von Callcenterarbeitsplitzen oder von Telefonan-
lagen den neuesten Anforderungen entspricht.
Wahlen Sie einen Outsourcingpartner, der nicht
nur lhre Qualitatsstandards erfiillt, sondern auch
fiir deren Weiterentwicklung sorgt.

Qualitat verfuigt lber mehrere Dimensionen wie
zum Beispiel Personal, Technik und Organisation.
Auf allen Gebieten muss das KSC Exzellenz bewei-
sen.Daher gilt es in einer Checkliste die Parameter
der Qualitat festzulegen und messbar zu definie-
ren. Diese Grundlagen konnen in ein Servicelevel-
Agreement eingebracht werden. Neben der Quali-
fikation und Motivation der Mitarbeiter, die etwa
durch die Kennzahl der Mitarbeiterfluktuation
messbar werden, sind die Organisation der Ar-
beitsablaufe, die Personaleinsatzplanung sowie
die Fiihrungsspanne entscheidend fiir die 6kono-
mische und verlassliche Erbringung von Qualitat.
Ebenso muss die eingesetzte Technik, wie etwa
leistungsfahige Datenanbindungen und Siche-
rungssysteme, auf dem neuesten Stand sein. Das
Qualitatsmanagement ist fiir die Einhaltung der
vereinbarten Parameter verantwortlich und lber-
wacht und dokumentiert die Erfolge bzw. Misser-
folge. Gleichzeitig ist es fuir die Steuerung und Op-
timierung des Ressourceneinsatzes zustandig.
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