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Kommunikation zwischen Kunde und Unternehmen

Erfolgstaktor
Prozessqualitat

Service wird immer mehr zum entscheidenden Wettbewerbs-

faktor. Doch ein hohes Servicelevel kann nur garantiert wer-

den, wenn die dahinterliegenden Prozesse funktionieren. Nicht

selten erleben Unternehmen eine bése Uberraschung, wenn

diese Prozesse zum ersten Mal auf ihre tatsachliche Funktions-

fahigkeit getestet werden.

Wenn ein Kunde sich mit seinem
Anliegen an ein Unternehmen
wendet, sei es mit einer Anfrage,
einer Bestellung oder einem Pro-
blem, sei es personlich, telefonisch,
via E-Mail oder Uber die Website

des Unternehmens, dann geht er
davon aus, dass auf sein Anliegen
reagiert wird. Und auch die Mitar-
beiter des Unternehmens gehen in
der Regel davon aus, dass auf Kun-
denanfragen entsprechend geant-

wortet wird. Und dennoch muss
dies nicht der Realitat entsprechen,
weil die Qualitat der Prozesskette
immer von ihrem jeweils schwéach-
sten Glied abhéngt.

Wie die Graphik auf der nachsten
Seite darstellt, werden keines-
wegs alle Kundenanliegen zufrie-
denstellend beantwortet. Das Bei-
spiel aus der Bankenbranche
zeigt, dass zwar Kundenanfragen
per Telefon durchschnittlich bes-
ser bearbeitet werden als Kunden-
anliegen, die per Email bei der
Bank eingehen. Aber auch bei te-
lefonischen Anfragen liegt die
"once-and-done" Rate nur bei 74
Prozent. In 15 Prozent der Falle
musste der Kunde noch einmal
oder mehrmals nachfragen, um zu
einer Antwort zu gelangen, 11
Prozent der Falle wurden auch

(Fortsetzung auf Seite 2)
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(Fortsetzung von Seite 1)

nach mehrmaligem Nachfragen ig-
noriert. Noch trauriger sieht es bei
E-Mail-Anfragen aus: Hier ist die
"once-and-done"-Quote nur bei
70 Prozent und immerhin 21 Pro-
zent der Kundenanliegen wurden
trotz mehrmaligem Nachfassen
per Mail gar nicht beantwortet.

Tendenziell liegen die Ursachen
nicht in der Unwilligkeit der Mit-
arbeiter. Haufig haben die Mitar-
beiter einfach nicht die notwendi-
gen Softwaremoglichkeiten oder
auch Handlungskompetenzen, um
die Kundenanfrage zu bearbei-
ten. Deshalb werden die Kunden-

winsche entweder aus der Not
heraus gar nicht bearbeitet oder
aber an eine andere Stelle weiter-
geleitet. Meist fehlt es jedoch an
einem Feedbackprozess, um zu
prafen, ob das Kundenproblem
wirklich abschlieBend gel6ést wur-
de.

21 Prozent der Email-Anfra-
gen an die Bank wurden
auch nach mehrmaligem
Nachfragen des Kunden
nicht beantwortet.

Im folgenden soll deshalb die Pro-
zessqualitat als zentraler Aspekt
der Servicequalitat vorgestellt wer-
den. Die Inhaltsanalyse von Kun-
denbeschwerden ergibt regel-

Bearbeitung von Kundenanfragen bei Banken

11%

O Gar nicht bearbeitet

O Nach 2. E-Mail/Telefonat
oder spater bearbeitet

O Nach 1. E-mail/Telefonat
bearbeitet
(Once-and-Done)

Anfrage
per Telefon

Anfrage
per E-Mail
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maBig, dass die Diskrepanz zwi-
schen erwarteter und erlebter Pro-
duktqualitat deutlich geringer ist
als die Diskrepanz zwischen erwar-
teter und erlebter Servicequalitat.
Vor diesem Hintergrund wird die
Servicequalitat immer starker zum
differenzierenden und damit ent-
scheidungstreibenden Faktor -
auch in Branchen, in denen bisher
das Produkt selbst deutlich domi-
nierte und der Service als weniger
wichtiger galt.

Service wird typischerweise vom
Kunden "angefordert", das heif3t,
anders als in der klassischen Markt-
kommunikation sucht hier nicht
das Unternehmen den Kontakt mit
dem Kunden, sondern der Kunde
kontaktiert proaktiv das Unterneh-
men. Doch offensichtlich sind viele
Unternehmen auf diesen kunden-
getriebenen Dialog prozessual
nicht ausreichend vorbereitet. Im
kundengetriebenen Dialog sind
zwei Aspekte der Servicequalitat
zu unterscheiden: Erstens die Kon-
taktqualitat, die der Kunde bei der
unmittelbaren Kontaktaufnahme
mit dem Unternehmen erlebt und
zweitens die Prozessqualitat, die
sich erst im Nachgang zum initia-
len Kontakt feststellen lasst.

So kann beispielsweise der Inter-
netauftritt eines Unternehmens
nach allen Regeln der Website-Ge-
staltung optimiert worden sein,
aber wenn die dartuber angestoBe-
nen Prozesse wie z.B. Buchungen,
Bestellungen und Anfragen nicht
mit ausreichender Zuverlassigkeit
ausgefuhrt werden, wird der Nut-
zer die Website nicht wieder besu-
chen, denn jedes Prozessangebot
ist ein Versprechen, das gehalten
werden muss. So wirkt die Prozess-
qualitat nachhaltig, denn sie kann
meist erst einige Zeit nach Beendi-
gung des eigentlichen Besuches
bewertet werden. Die Interakti-
vitadt wird zum zentralen Element
und die Prozessqualitdt zur "Na-
gelprobe" flur die gesamte Website
und fur die in sie geflossenen Inve-
stitionen.



Wenn Kunden nicht
gehort werden

Die Prozesse, die den potenziellen Kunden, der sich virtuell

Uber ein Produkt informiert, zu einem realen Kunden machen,

sind der Kern der meisten Unternehmensauftritte im Internet.

Ziel der Analyse dieser Prozesse ist es, den gesamten Verlauf

vom Website-Initialkontakt Uber die jeweiligen "physischen”

Kontakte bis hin zur Kaufentscheidung abzubilden und die Ur-

sache-Wirkungszusammenhange aufzuzeigen.

Um festzustellen, ob der Kunde
auf seine Anfrage die gewlnschte
Reaktion des Unternehmens erhal-
ten hat, fragt man am besten den
Kunden selbst. Wenn sich ein Kun-
de beispielsweise auf der Website
eines Automobilherstellers fur ei-
nen Probefahrttermin angemeldet
hat, dann erwartet er, in den néach-
sten Tagen flur eine Probefahrt
kontaktiert zu werden. Wenn dies
nicht erfolgt, verbleibt beim Kun-
den ein negativer Eindruck vom
Unternehmen und vom Handler.

Die sicherste Methode, um
festzustellen, ob der Kunde
eine Reaktion des Unterneh-
mens erhalten hat, besteht
darin, den Kunden selbst zu
befragen.

Dabei ist es dem Kunden vdllig
egal, ob die auf der Website einge-
gebenen Daten nicht korrekt an
das Unternehmen Gbertragen wur-
de, oder ob der entsprechende Ser-
ver an dem Tag abgesturzt ist oder
ob die Daten nicht an den richti-
gen Handler weitergegeben wur-
den, oder ob sie beim Héandler in
einer Mailbox gelandet sind, die
nie jemand abfragt oder ob das
gewinschte Automodell gerade
nicht verflgbar ist. Der potentielle

Kunden sieht nur, dass er sich an
das Unternehmen gewandt hat
und offensichtlich keine Reaktion
erfolgt.

Daher greifen die klassischen Web-
site-Evaluationskriterien, wie At-
traktivitéat, Ergonomie, Informa-
tions- und Funktionalitatskonzept
etc. zu kurz, denn sie beziehen sich
praktisch ausschlieBlich auf Dimen-
sionen der Kontaktqualitat. Das
Dialogkonzept, d.h. die Prozess-
architektur und -qualitat, muss in
jedem Fall miteinbezogen werden,
sonst ist das Ergebnis und die Aus-
sagekraft im Hinblick auf die "Total
User Experience” unvollstandig und
im schlimmsten Falle irrefGhrend,
wenn z.B. die Kontaktqualitat
durchweg positiv bewertet wird,
die Nutzer der Website aber spater
den Rucken kehren, weil keiner der
angestoBenen Prozesse funktio-
niert hat.

Misslungene Kontakte mit
dem Kunden haben weitrei-
chende Konsequenzen flr
die gesamte Marke und das
Image des Unternehmens.

Im Rahmen der Prozessevaluation
werden daher alle Personen, die in-
nerhalb eines definierten Zeitfen-

sters eine bestimmte Anfrage an
ein Unternehmen gestellt haben,
von einem externen Institut zur Pro-
zessqualitat befragt. In zahlreichen
Marktforschungs- und Beratungs-
projekten der letzten Jahre hat
sich Vocatus intensiv mit der Eva-
luation und Verbesserung der Pro-
zessqualitat Uber verschiedene
Kanale (wie z.B. Website oder Call
Center) in verschiedenen Branchen
und Landern befasst.

Die Ergebnisse dieser Studien iden-
tifizierten in unerwartet hohem
MaBe oberflachlich verdeckte
Schwachstellen in der Prozessqua-
litdt. In einigen Website-bezoge-
nen Studien waren die Resultate
sogar so ernlchternd, dass man
letztlich die Frage stellen muss, ob
nicht kein Webauftritt besser ware
als ein Webauftritt, der nur unzu-
friedene Kunden hinterlaBt.

Konkret werden bei der Analyse
der Prozesse folgende Fragestel-
lungen beantwortet:

e Wie gut funktioniert der Uber-
gang von der "online" zur realen
"offline" Welt? Wie hoch ist die
Request-Fulfillment-Quote und die
Conversion Rate im Vergleich zum
Wettbewerb?

e Wie umsatzrelevant sind die On-
line-Anfragen? Wie nah sind die
potenziellen Kunden an der realen
Kaufentscheidung, wenn sie solche
Prozesse anstoBBen?

e Wie gut wird der nachfolgende
"physische" Kontakt mit Unterneh-
mensvertretern bewertet? Welche
Leistungsdimensionen treiben die
Zufriedenheit der potenziellen
Kunden am starksten?

e Wo und weshalb werden Interes-
senten auf dem Weg zur Kaufent-
scheidung verloren und wie kann
dieses Risiko minimiert werden?

e Welche Auswirkungen hat die
Prozessqualitat unmittelbar auf die
Kaufentscheidung und mittelbar
auf die Bindung an die Marke ins-
gesamt? Auf wen (z.B. Handler ver-
sus Hersteller) wird mangelnde
Prozessqualitat attribuiert?



Gerade bei Anfragen zu einem
Produkt, einem Angebot oder ei-
nem Probefahrttermin handelt es
sich um &auBerst wertvolle Kontak-
te, die durch den Nicht-Kontakt
haufig "final vertrieben" werden,
was auch weitreichende Konse-
quenzen fur die Marke insgesamt
hat, weil der Kunde meist nicht dif-
ferenzieren kann, ob ein Nicht-
Kontakt zu Lasten des Handlers
oder des Herstellers geht. Offen-
sichtlich reicht es nicht, den Kun-

den einfach nur zu kontaktieren.
Auch auf den Inhalt der Antwort
kommt es an.

In einem Test von Finanzdienstlei-
stern antworteten zwar die aller-
meisten Unternehmen innerhalb
weniger Tage auf die Kundenan-
fragen. Die inhaltliche Analyse der
Antworten jedoch konnte dem er-
sten guten Eindruck nicht Stand
halten: Uber 80 Prozent aller Ant-
worten waren unvollstandig oder

nicht korrekt. In diesem Falle hat-
ten die Anfragenden zweifellos
gerne etwas langer auf eine Ant-
wort gewartet, wenn diese daflr
tatsachlich ihre Fragen beantwor-
tet hatten.

Hieran wird deutlich, dass mit Hilfe
einer Prozessevaluation auch sinn-
volle und praxisnahe MaBgaben
zur Festsetzung von Service Level
Agreements direkt auf Basis der
Kundenbewertungen ermittelt
werden kénnen.

Studien haben gezeigt, dass bis zu
55 Prozent der Kunden, die sich
auf der Website eines Automobil-
herstellers fur einen Probefahrtter-
min eingetragen haben, vom Un-
ternehmen oder Handler nie
kontaktiert werden.

Dies ist besonders problematisch
vor dem Hintergrund, dass erfah-
rungsgemaB ca. 10 Prozent der
Kunden, die eine Probefahrt ma-
chen, dann auch in unmittelbarem
zeitlichen Zusammenhang ein

Auto kaufen. Doch auch ein zwar
stattfindender, aber schlechter
Kontakt hat negativen Einfluss auf
die Kaufentscheidung.

Bei 60 Prozent der Kunden, die auf
Basis einer Anfrage von dem Hand-
ler zu einem Probefahrttermin
angerufen wurden, hatte dies ei-
nen positiven Effekt auf den Ge-
samtprozess der Kaufentschei-
dung. Bei immerhin 40 Prozent
ergab sich jedoch durch die Kon-
taktqualitat ein negativer Einfluss

Umsatzrelevanz von Prozessproblemen

auf die Kaufentscheidung. In die-
sem Fall hat sich der Handler zwar
gemeldet, um einen Probefahrt-
termin zu vereinbaren, aber der
Kontakt lief nicht so ab, wie ihn
sich der Kunde vorgestellt hat. Bei
den Kunden, die vom Handler gar
nicht kontaktiert wurden, obwohl
sie sich fur eine Probefahrt ange-
meldet hatten, ist das Ergebnis
hingegen eindeutig: Bei 97 Prozent
war der Einfluss des nicht funktio-
nierenden Prozesses auf die Kauf-
entscheidung negativ.

Positiver Einfluss 60%
auf Kaufentschei-

dung

Negativer Einfluss 40%

auf Kaufentschei-
dung

Kundenanfrage wegen Probefahrt bei Automobilunternehmen

45%
Kunde wurde 55%d
kontaktiert RSUEERUULE ~a

nicht kontak-
tiert

Ursache: Ursache:
Handler- Prozess-
verhalten qualitat

3%

Positiver Einfluss
auf Kaufentschei-
dung

Negativer Einfluss
auf Kaufentschei-
dung
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Kundenbasiertes
Prozesscontrolling

Bei komplexen Prozessen, in die verschiedene Unternehmens-

teile oder sogar verschiedene Unternehmen involviert sind, ist

eine kontinuierliche externe Prozesskontrolle notwendig, um

die Servicequalitat dauerhaft sicherzustellen.

Wenn ein von dem Kunden ange-
stoBener Prozess verschiedene Un-
ternehmensbereiche involviert,
gibt es naturgemaf viele verschie-
dene Verantwortliche, aber keine
einzelne Person, die sich um den
gesamten Prozess kiimmert. Des-
halb gibt es auch niemand, der sich
letztendlich persénlich dafir ver-
antwortlich fuhlt, dass der Kunde
eine Antwort bekommt. Auch bei
funktionierenden Schnittstellen
und besten Intentionen aller Betei-
ligten gehen so immer wieder Kun-
denanfragen unter.

Auch bei funktionierenden
Schnittstellen und besten
Intentionen aller Beteiligten
kann es immer wieder pas-
sieren, dass Kundenanfra-
gen untergehen.

Ein gutes Beispiel hierfur ist die
Versicherungsbranche. Der Kun-
denkontakt findet hier typischer-
weise Uber Makler statt, die selbst-
standige Unternehmer sind. Wenn
sich nun ein Kunde mit einem Ver-
sicherungswunsch entweder telefo-
nisch oder schriftlich an die Zentra-
le der Versicherung wendet, dann
wird sein Anliegen dort typischer-
weise nicht direkt bearbeitet, son-
dern an den zustandigen Makler
weitergegeben. Da die Makler aber
nicht von der Zentrale angestellt
sind und teilweise auch fur mehre-
re Versicherungen gleichzeitig ar-
beiten, hat die Zentrale gegenuber

dem Makler keinerlei Weisungsbe-
fugnis und auch normalerweise
keine Kontrollméglichkeiten.

Die Versicherung hat keine
Moglichkeit zu Uberpriufen,
ob der Kunde tatsachlich
zurtckgerufen worden ist.

Der Kundenwunsch wird also in
gutem Glauben an den jeweiligen
Makler weitergegeben und die
Versicherung hat normalerweise
keine Moglichkeit zu Uberprufen,
ob der Kunde tatsachlich zurtck-
gerufen worden ist. Ahnliche Pro-
bleme ergeben sich, wenn der
Kunde sich mit einer komplexen
Anfrage an ein Unternehmen wen-
det und die Anfrage zur Bearbei-
tung intern an verschiedene Berei-
che gleichzeitig weitergegeben
werden muss.

Eine kostenglnstige und sehr ef-
fektive Methode, um dieses Pro-
blem in den Griff zu bekommen
besteht in der kontinuierlichen
Kontrolle des Prozesses aus der
Sicht des Kunden. Hierbei wird der
Kunde, der den Prozess ange-
stoBen hat und dabei, um kon-
taktiert zu werden, auch seine
Adresse oder Telefonnummer hin-
terlassen hat, nach einer bestimm-
ten Zeit schriftlich, telefonisch
oder per Email befragt. Diese Be-
fragung zur Prozesskontrolle Iasst
sich auch gut mit einer Kunden-
zufriedenheitsbefragung kombi-
nieren.

Die grundsatzliche Prozessqualitat
zu ermitteln und die Ursache-Wir-
kungszusammenhéange zu analy-
sieren ist sinnvoll, denn jeder
Nicht-Kontakt ist immer wieder
von Neuem verlorenes Umsatzpo-
tential. Deshalb sollte die Analyse
schon friher ansetzen, namlich
bereits mit einer Abbrecheranaly-
se auf der Website selbst. Nutzer
brechen den Prozess an verschie-
denen Stellen und aus jeweils un-
terschiedlichen Grinden ab. Da-
bei missen zunachst verschiedene
Abbruchmotive identifiziert wer-
den.

Es ist ein Unterschied, ob der Nut-
zer den Bestellvorgang abbricht,
weil er den Vorgang nur testen
wollte (erfahrungsgemaB ist die-
ser Grund fur etwa 30 Prozent al-
ler Abbrtiche verantwortlich), oder
weil er mit der MenUfUhrung nicht
zurecht gekommen ist. Auf Basis
der Analyseergebnisse kdnnen in
der Regel bereits durch geringe
Anpassungen auf der Website
enorm positive Effekte, sprich
deutlich weniger Abbriche der
Kunden bei der Website-Nutzung,
erzielt werden.

Niemand fuhlt sich dafur
verantwortlich, dass der
Kunde letztendlich eine Ant-
wort bekommt.

Und dies gilt nicht nur fur Website-
bezogene Prozesse. Daher ist es
generell von Nutzen, die Prozess-
qualitat bei den wichtigsten und
somit umsatzrelevanten Prozessen
kontinuierlich  nachzuverfolgen
und gegebenenfalls die Prozessar-
chitektur zu modifizieren oder ent-
sprechende Sanktionen gegenuber
den nicht antwortenden Schnitt-
stellenpartnern einzuleiten. So
kann die Kontaktquote kurzfristig
drastisch ansteigen und mittelfri-
stig kénnen auch bislang nicht
kontaktierte und bereits verlorene
geglaubte Kunden zurlckgewon-
nen werden.
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