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eutschen Autobahnen begegnen wir dem Phanomen jeden Tag: Jede Fahrt oder Reise
ird haufig zu einem schwer kalkulierbaren Abenteuer. Autofahrer wissen weder genau,
sie ankommen, geschweige denn, ob der durch das Navigationssystem vorgeschlagene

Weg der richtige ist oder sich verkehrsbedingt andert. Ob dann die neue Route tatsachlich
besser ist als die alte, daran scheiden sich die Geister. Schaut man sich Kundenreisen bei
Produkten oder Dienstleistungen an, so gewinnt man das Geflhl, dass es hier ebenfalls so
zugeht wie auf der Autobahn: Statt einem reibungslosen Ablauf kommt eine Baustelle nach
der anderen - und dies unabhangig vom Anlass. Ob Beratung, Kauf oder Beschwerde,
Marken machen es ihren Kunden nicht immer leicht auf der Reise.

anager sind sich dieser Probleme durchaus  istauch der Grund dafir, weshalb die Kundenreise als Ganze
bewusst. In unserer neuen Customer-Expe-  schlechter bewertet wird als einzelne Kontaktpunkte. Dabei
rience-Studie messen 73 Prozent der Mana-  gilt oft: Je Ianger die Kundenreise dauert, desto schlechter die
ger dem Thema eine sehr hohe Bedeutung  Bewertung. Versetzt man sich selbst in die Kundenrolle, wird
bei, allerdings glauben nur 35 Prozent, dass  dies durch das eigene Erleben nachvollziehbar: Wenn Sie in
ihr Professionalisierungsgrad hoch sei. Die Unternehmen  einem Call-Center das Problem, weshalb sie anrufen, nicht
schaffen durch die Kundenreise somit keinen Wert fiir den  gelost bekommen und von einer Stelle zur anderen geschickt
Kunden, sondern belasten und frustrieren diese damit. Dies ~ werden, kann jeder dieser Kontakte positiv empfunden wer-
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Das Markenerleben hat zwei Facetten:

1. Unternehmen miissen den Bedarf ihrer Kunden genau
kennen, damit sie die jeweils relevanten Kontaktpunk-
te auf der Customer Journey auf die Kundenbediirfnis-
se abgestimmt gestalten konnen. Die Ermittlung von
Bediirfnissen und Erwartungen geht somit {iber die
tiblichen Erwartungen an die Kernleistung selbst (Pro-
dukt oder Dienstleistung) hinaus. Dies ist die notwen-
dige Bedingung.

2. Der Kunde muss die Marke koharent an jedem Bertih-
rungspunkt erleben. Dies macht den wesentlichen Un-
terschied zum Wettbewerb aus und ist somit die hin-
reichende Bedingung fiir den Erfolg der Marke.

Durch ein professionelles Customer-Touchpoint-Manage-
ment lassen sich sowohl qualitative als auch quantitative
KenngroBen steigern. Professionelle Unternehmen weisen
im Vergleich zu wenig professionell arbeitenden Unter-
nehmen eine deutlich bessere Performance auf, konkret:

den, das Gesamturteil wird allerdings anders ausfallen,

selbst wenn das Problem irgendwann geldst ist. = 29 Prozent hohere Markenbekanntheit,
In den meisten Unternehmen mangelt es an einem = 35 Prozent hohere Kundenzufriedenheit,

systematischen Prozess zur Optimierung der Kundenrei- = 22 Prozent hoherer Umsatz,

se. Dadurch wird das Markenerleben erheblich beein- = 16 Prozent niedrigere Kosten.

trachtigt. In dem MaB, in dem Produkte und Dienstleis-
tungen jedoch immer austauschbarer werden, macht das ~ Um auf die GewinnerstraBe zu gelangen, kénnen Unter-
Markenerleben oft den Unterschied. nehmen an folgenden Stellschrauben drehen:
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Mindset im Top-Management adjustieren

Manager reden haufig von Kundenzentrierung, leben sie
aber nicht. Kundenwert optimieren hei3t dann, den Wert
des Kunden fiir das Unternehmen zu optimieren und nicht
den Wert fiir den Kunden und dadurch fiir das Unterneh-
men. Dieg ist ein kleiner, aber feiner Unterschied. Unter-
nehmen, die nicht konsequent den Kunden und dessen
Bedarf in das Zentrum ihrer Uberlegungen stellen, wer-
den auch nicht mit Hilfskonstruktionen weiter kommen.

Manager reden hiiufig
von Kundenzentrierung,
leben sie aber nicht.

Ob CMO, CCO oder CDO gspielt in diesem Fall keine Rolle:
Alle Funktionstrager werden an der Haltung des Unterneh-
mens scheitern und im Zweifelsfall immer von Controllern,
die uber Kosten harter argumentieren konnen, oder von
Vertrieblern, die im Zweifel mit schnellen Umsatzerfolgen
aufwarten, uberstimmt werden.

Nur Unternehmen, die Wert fiir den Kunden schaffen,
schaffen langfristig auch Wert fiir sich und sichern Wachs-
tum. Der Wert fiir Kunden ist dabei aus der Marke und den
Markenwerten heraus zu denken und zu entwickeln. Ama-
zon setzt das erfolgreich um. Der Online-Handel hat sich
auf die Fahnen geschrieben ,the most customer-centric
company on earth” zu werden. Die Erlebniskette von der
Bestellung bis hin zur schnellen Lieferung wird standig
optimiert — und so Wert fiir Kunden geschaffen.

Tiefes Verstandnis der
Kundenreise erlangen

Die Diskussion um Big Data und die zunehmende Trans-
parenz durch die digitale Welt verleitet Manager dazu zu
glauben, dass diese Daten der Schliissel zum Kundenver-
stdndnis seien. Dies ist aus mehreren Griinden falsch:
Zum einen sind Kunden Wanderer zwischen den Welten.
Sie wechseln standig auf der Kundenreise zwischen digi-
taler und realer Welt. Fast alle Kundenreisen finden in
beiden Welten statt, die sich gegenseitig befruchten und
in denen digitale und reale Kontaktpunkte unterschiedli-
che Funktionen iibernehmen.
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Zum anderen lassen sich zwar solche Kunden, die keine
Adblocker nutzen und anonym surfen, gut abbilden, aller-
dings kennt man weder deren Beweggriinde noch die kon-
kreten Motive, sich so und nicht anders zu verhalten. Von
vergangenem auf kiinftiges Verhalten zu schlieBen, ist somit
mehr alsriskant, vor allem, weil auch geringe Klickraten von
unter einem Prozent noch lange keine Auskunft tiber eine
(implizite) Beeinflussung des Konsumenten geben.

Nicht alles, was gemessen werden kann, ist relevant,
und nicht alles, was relevant ist, kann gemessen werden,
meinte schon Albert Einstein. Um ein besseres Verstand-
nis des Kundenbedarfs und der Kundenreise zu gewin-
nen, ist deshalb eine Kombination qualitativer (Beobach-
tung, Ethnographie, Tiefenexploration etc.) und quantita-
tiver Methoden (Life Experience Tracking etc.) zur Mes-
sung erforderlich. Diese sind hypothesengetrieben zu
nutzen und einzusetzen, um einerseits ein besseres quan-
titatives Verstandnis zur Kundenreise fur unterschiedli-
che Zielgruppen je nach Anlass zu erlangen und um an-
dererseits tiefer explorieren zu kénnen, welche Painpoints
und Begeisterungsfaktoren es auf der Reise gibt, damit
diese und die jeweils relevanten Kontaktpunkte weiter
optimiert oder verstarkt werden konnen.

Marke als Richtschnur fiir
spezifisches Kundenerleben

Die Markenidentitat und die Markenwerte geben vor, wie
das Erleben fir den Kunden auszusehen hat und welche
Hard Facts und Soft Facts der Kunde von der Marke erle-
ben soll. Hierbei helfen zwei Fragen: ,\What's in it for me?*,
d.h. welchen konkreten Nutzen erlebe ich aus der Marke
und der Interaktion mit der Marke aus Kundensicht, und
How do I feel about it?“, d.h. wie fiithlt es sich an, wenn
ich mit der Marke interagiere. Je klarer hier die Vorgaben
sind, umso besser kann das Markenerleben fiir den Kun-
den gestaltet werden.

Und dies ist kein Selbstzweck: Das ganzheitliche E1-
leben der Marke an allen Kontaktpunkten auf der Kun-
denreise ist ein positiver Wirkungsverstarker. Wir konn-
ten ermitteln, dass Uber alle untersuchten Marken hin-
weg die Wirkung (Einstellung, Kaufabsicht, Bindung,
Zufriedenheit etc.) auf Kunden mit zunehmender Zahl
der Kontaktpunkte einen umgekehrt U-formigen Verlauf
einnimmt: Bis zu einer gewissen Zahl von Berithrungs-
punkten steigt die Wirkung, danach nimmt sie mit je-
dem weiteren Kontaktpunkt ab. Je zersplitterter der



Auftritt einer Marke war, umso groBere Wirkungsverlus-
te wurden realisiert. Das Markenbild wurde diffuser.
Anders ist dies bei einem integrierten, d.h. aufeinander
abgestimmten Auftritt der Kontaktpunkte, der erst ein
ganzheitliches Erleben der Marke ermoglicht: Hier steigt
die Wirkungskurve mit jedem weiteren Kontaktpunkt
linear weiter an, wenn auch mit abnehmendem Grenz-
nutzen. Das Markenbild wurde klarer und attraktiver. Zu
diesen Marken gehoren Nike, Tkea, Apple, ING DiBa oder
die Rugenwalder Miihle.

Interne Silos abbauen und die Vorausset-
zungen fiir ganzheitliches Erleben schaffen

Silodenken ist die Regel, nicht die Ausnahme. Dies zeigt
unsere Studie zum Customer-Experience-Management
deutlich: Bei 40 Prozent der Unternehmen ist das Siloden-
ken ausgepragt, 23 Prozent der Manager konnen hierzu
keine klare Tendenzmeldung geben, sie erleben es somit
unterschiedlich in ihren Unternehmen. Wenn aber jeder
Manager seinen eigenen Verantwortungsbereich opti-
miert und das verfugbare Budget und die Mitarbeiter von
anderen abschirmt, weil er am Erfolg seines Bereichs ge-
messen wird, sind finanzielle Fehlallokationen vorpro-
grammiert. Zudem erschwert es die Zusammenarbeit auf
ein gemeinsames Ziel hin.

Wesentliche Kontaktpunkte werden oft auch nicht
durch das Marketing gesteuert: Bei Versicherungen liegt
ein GroBteil des Briefverkehrs, der die Wahrnehmung

Kundenwert optimieren heifst dann,
den Wert des Kunden fiir das
Unternehmen zu optimieren und
nicht den Wert fiir den Kunden
und dadurch fiir das Unternehmen.

pragt, in den Handen anderer Bereiche. So und nicht an-
ders verhalt es sich auch in vielen anderen Branchen.

Last but not least gibt es keine klaren Regelungen
hinsichtlich Verantwortlichkeiten, Strukturen und Pro-
zessen, um das Kontaktpunktmanagement zu optimieren.
Nur 41 Prozent der Unternehmen haben die Fiilhrungsver-
antwortung klar geregelt, ebenso wenig sind die Rollen
(28 Prozent) und Prozesse (25 Prozent) im Touchpoint-
Management Kklar festgelegt.

Hier hilft ein gemeinsames Mindset mit dem Kunden
und der Marke im Fokus. Zudem empfiehlt es sich, in ei-
nem gemeinsamen Prozess KPIs zur Messung des Erfolgs
der MaBnahmen festzulegen sowie die Relevanz einzel-
ner Kontaktpunkte fiir Kunden und Marke zu bestimmen.
Auf Basis typischer Kundenreisen einzelner Zielgruppen
kénnen dann MaBnahmen abgeleitet und diese auch
durch entsprechende Prozesse, Strukturen und Verant-
wortlichkeiten im Unternehmen abgebildet werden.

von Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch
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