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Kommunikation zwischen Kunde und Unternehmen

Benchmarking durch
Mystery Analysen

FUr Unternehmen ist der kontinuierliche Vergleich mit den

Wettbewerbern oft der entscheidende Innovationsmotor und

gleichzeitig eine hervorragende Mdoglichkeit, Verbesserungs-

potentiale aufzudecken. Doch valide Daten Uber die Wettbe-

werber sind in der Regel nicht leicht zu bekommen. Mystery

Analysen kénnen diese Licke schlieBen.

Das Ziel von Mystery Analysen ist
stets die Bewertung des Kunden-
kontaktes in realen Situationen. Im
Rahmen einer Mystery Analyse
werden sowohl das eigene Unter-
nehmen als auch die relevanten
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Wettbewerbsunternehmen von ei-
nem unabhangigen Marktfor-
schungsinstitut getestet. Beim Mys-
tery Shopping werden also
beispielsweise die eigenen Ge-
schafte und die Geschéafte der Kon-

kurrenten von Testpersonen be-
sucht und beurteilt. Beim Mystery
Calling werden standardisierte Test-
anrufe im eigenen Unternehmen
und bei den relevanten Konkur-
renten durchgefuhrt. In ahnlicher
Weise lasst sich auch die Reaktion
auf Briefe, Faxe und Emails bei ver-
schiedenen Unternehmen testen.

Mystery Analysen kénnen
auch bei Konkurrenzunter-
nehmen durchgefihrt wer-
den.

Der entscheidende Vorteil von
Mystery Analysen im Gegensatz zu
anderen Erhebungsmethoden, wie
beispielsweise Kundenzufrieden-
heitsbefragungen besteht darin,
dass die Methode nicht von der

(Fortsetzung auf Seite 2)
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Benchmarking durch
Mystery Analysen

(Fortsetzung von Seite 1)

Kooperation des jeweiligen Unter-
nehmens abhangig ist und somit
auch bei Konkurrenzunternehmen
durchgefuhrt werden kann. Im
Vergleich zu traditionellen Markt-
forschungsprojekten kann der Un-
tersuchungsumfang dabei deutlich
kleiner gehalten werden, da die
eingesetzten Tester als spezialisier-
te Experten in der Lage sind, "ge-
eichte" Bewertungen zu vergeben.
Somit ist es nicht notwendig, die
Unterschiede zwischen den einzel-
nen Versuchspersonen durch eine
groBe Zahl von Befragten statis-
tisch auszugleichen, wie es bei
klassischen Kundenbefragungen
notwendig ist. Nichtsdestotrotz
sind methodisch korrekt durchge-
fuhrte Mystery Analysen mit einem
nicht zu unterschatzenden Kom-
plexitatsgrad verbunden, der die
Expertise eines akkreditierten
Marktforschungsinstituts voraus-
setzt.

Erst die Kombination von
Mystery Analysen mit Kun-
denzufriedenheitsbefragun-
gen erlaubt sinnvolle Ver-
besserungsvorschlage.

Denn nur mit Mystery Analysen
kénnen auBerhalb von extrem auf-
wandigen "syndicated research"-
Projekten Benchmarkvergleiche
durchgefuhrt werden, da man kei-
ne Adressen von Kunden anderer
Unternehmen braucht, die ein be-
stimmtes Ereignis erlebt haben
(z.B. Anruf im Call Center). Der An-
ruf wird stattdessen von einem ge-
schulten Marktforscher selbst
durchgefuhrt und auch bewertet.
Vocatus als Mystery-erfahrenes In-
stitut verfugt hier tUber einen bran-
chentbergreifend validen Kriteri-
enkatalog zur Bewertung von
Mystery Calls, Mails und Besuchen.

Neben dem Vorteil, valide Verglei-
che zwischen verschiedenen Unter-
nehmen zu erméglichen, haben
Mystery Analysen auch einen ent-
scheidenden Nachteil: Die Aussa-
gekraft ist eingeschrankt, da keine
Kundenbewertung, sondern eine
objektive Messung durchgefihrt
wird. Die Ergebnisse kénnen also
erst im Abgleich mit realen Kun-
denbewertungen priorisiert wer-
den. Daher empfiehlt sich ein kom-
biniertes Vorgehen wie in der
untenstehenden Abbildung.

halb wird typischerweise in Ergan-
zung zur Mystery Analyse eine
Kundenbefragung im eigenen Un-
ternehmen durchgefuhrt. Aus der
Kombination von Modul 1 und
Modul 3 (Treiberanalyse) kann
dann abgeleitet werden, welche
Kriterien fir den Kunden am wich-
tigsten sind und welches konkrete
Leistungsniveau dabei mindestens
erreicht werden sollte. SchlieBlich
macht es wenig Sinn, mit viel Auf-
wand die Zeit vom Bestellungsein-
gang bis zur Auslieferung zu redu-

Wettbewerber
(Anbieter 2 und 3)

Benchmarkanalyse

Anbieter 1
Mystery Analyse Modul 1
(objektives
Testerurteil)
Kundenbefragung
(subjektive Modul 3
Bewertung)
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Modul 1 und 2 werden als Mystery
Analyse sowohl im eigenen Unter-
nehmen als auch bei den Wettbe-
werbern durchgefuhrt. Die Kombi-
nation von Modul 1 und 2 erlaubt
eine Benchmarkanalyse und somit
den Vergleich zwischen dem eige-
nen Unternehmen und den Kon-
kurrenzunternehmen. Damit lasst
sich objektiv beurteilen, dass bei-
spielsweise Anbieter 1 durchschnitt-
lich 6 Tage bendtigte, bis eine tele-
fonisch eingegangene Bestellung
beim Kunden ausgeliefert wurde,
wahrend Anbieter 2 dafr nur 3 Ta-
ge bendotigte.

Dies lasst allerdings noch keine
Aussage darUber zu, wie wichtig es
aus der Sicht des Kunden ist, ob
seine Bestellung innerhalb von 3
oder 6 Tagen bei ihm eintrifft. Des-

zieren, nur weil die Konkurrenz
schneller liefert, wenn sich in der
Kundenbefragung zeigt, dass die
Geschwindigkeit der Lieferung kei-
ne Auswirkungen auf die Kunden-
zufriedenheit hat, sondern der
entscheidende Treiber beispiels-
weise die Korrektheit der Liefe-
rung ist. Nur durch die Kombina-
tion der Mystery Analyse bei
verschiedenen Unternehmen und
der Kundenbefragung im eigenen
Unternehmen lassen sich also Er-
gebnisse erzielen, aus denen sich
sinnvolle Verbesserungsoptionen
ableiten lassen. So hat sich in zahl-
reichen Projekten herausgestellt,
dass die internen Standards an den
eigentlichen Kundenbedurfnissen
vorbeigehen und Parameter opti-
miert werden, die vom Kunden
kaum wertgeschatzt werden.



Landerlbergreifende

Vergleiche

Besonders interessant sind Benchmark-Untersuchungen, wenn

die Vergleiche Uber verschiedene Lander gezogen werden kén-

nen. Gleichzeitig ist hier die Gefahr einer Fehlinterpretation

der erhobenen Daten am groB3ten. Deshalb ist hier aus metho-

discher Sicht die gréBte Vorsicht geboten, um Fehlinterpreta-

tionen und damit auch darauf basierende Managementfehler

ZU vermeiden.

Ein internationaler Telekommuni-
kationsanbieter mit Tochterge-
sellschaften in verschiedenen euro-
paischen Landern mochte bei-
spielsweise die Qualitat seiner Call
Center in diesen Landern untersu-
chen. Das Benchmarking soll die
Basis fur die Identifizierung von
Verbesserungspotentialen und fur
die Durchfihrung entsprechender
MaBnahmen sein. Entscheidend ist
dabei jedoch weniger, wie die ver-
schiedenen Call Center des Anbie-
ters gegeneinander abschneiden,
sondern vielmehr, wie die Call Cen-
ter im relevanten Markt, also in
dem jeweiligen Land positioniert
sind.

Eine Kundenzufriedenheits-
befragung in verschiedenen
Landern erméglicht nur
scheinbar einen validen Ver-
gleich zwischen Landern.

Wenn ein landertbergreifender
Vergleich von verschiedenen Call
Centern des eigenen Unterneh-
mens erstellt werden soll, liegt es
im ersten Moment zunachst nahe,
einfach fur alle Call Center eine
Kundenzufriedenheitsbefragung
zu erstellen. Dabei werden in den
jeweiligen Landern die Kunden des
zu beurteilenden Call Centers be-

fragt. Bei der Interpretation der
Daten ist aber Vorsicht geboten.
Die erhobenen Daten ermdglichen
zwar scheinbar einen Vergleich der
Kundenzufriedenheit  zwischen
den verschiedenen Landern, lassen
aber in Wirklichkeit keine eindeu-
tig interpretierbaren Aussagen zu.

Ohne Beachtung der Kultur-
abhangigkeit werden bei
landeribergreifenden
Vergleichen leicht Fehler
gemacht.

Wenn die Befragung beispielswei-
se ergibt, dass die Kunden in Eng-
land zufriedener sind als in Frank-
reich, dann entsteht der Eindruck,
in Frankreich bestehe Verbesse-
rungspotential, wahrend dies in
England nicht der Fall zu sein
scheint.

Ein Vergleich mit den relevanten
Wettbewerbern im Land kann je-
doch aufdecken, dass in England
trotz hoherer Kundenzufrieden-
heit im Vergleich zu Frankreich das
Call Center im Vergleich zu den re-
levanten englischen Wettbewer-
bern das Schlusslicht bildet. Ebenso
ist denkbar, dass das Call Center in
Frankreich mit den im Vergleich zu
England schlechten Ergebnisse im

Vergleich zu den relevanten fran-
zbsischen Wettbewerbern eine
hervorragende Position einnimmt.
Der scheinbar so naheliegende di-
rekte Vergleich von Daten kann
also zu verzerrten Ergebnissen und
damit zu Fehlentscheidungen
fuhren.

Auch ein Wechsel von einer subjek-
tiven Kundenzufriedenheitsbefra-
gung zu einer objektiven Bewer-
tung im Rahmen von Mystery Calls
kann dieses Problem nicht I6sen.
Denn objektiv messbare Kriterien
wie Lange der Wartezeit oder Kor-
rektheit der Antwort lassen wie-
derum keinen Schluss dartber zu,
wie zufrieden der Kunde mit dem
Gesprach war. Interkulturelle Un-
terschiede zwischen verschiedenen
Landern kénnen dazu fuhren, dass
ein objektiv messbarer Faktor wie
beispielsweise "Der Kunde wurde
mit seinem Namen angesprochen”
in verschiedenen Landern eine un-
terschiedlich wichtige Bedeutung
hat.

Um einen sinnvollen Vergleich zwi-
schen der Leistung der Call Center
in verschiedenen Landern zu er-
moglichen, muss also zunéachst er-
mittelt werden, welche Aspekte ei-
nes Anrufes die Kundenwahr-
nehmung in den verschiedenen
Landern besonders stark beeinflus-
sen, d.h. welche "Anspruchsni-
veaus" hinsichtlich der einzelnen
Kriterien existieren.

Bei der Interpretation der
Daten, die in verschiedenen
Landern erhoben wurden,
ist Vorsicht geboten, und die
Methode muss detailliert
hinterfragt werden.

Um also wirklich die eigenen Star-
ken und Schwachen in verschiede-
nen Landern zu erheben und auf-
bauend darauf MaBnahmen zur
Verbesserung priorisieren zu kon-
nen, ist die sinnvollste Methode, in



jedem Land auf Basis einer Kun-
denzufriedenheitsbefragung die
Wichtigkeit der verschiedenen Fak-
toren zu ermitteln (Treiberanalyse)
und gleichzeitig auf Basis von My-
stery Calls den Erfullungsgrad eben
dieser Faktoren im eigenen Unter-
nehmen und bei den verschiede-
nen Wettbewerbern zu erheben
(Benchmarking).

Als Ergebnis erhalt das auftragge-
bende Unternehmen dann eine de-
taillierte Ubersicht der Positionie-
rung der eigenen Call Center im
jeweiligen Landesvergleich. Das
Unternehmen weiB dann beispiels-
weise, dass die eigenen Call Center
in Frankreich im Landesvergleich

die Besten sind, in England hinge-
gen nur die Drittbesten. Gleichzei-
tig erhéalt das Unternehmen ein
vertieftes Verstdndnis daruber,
welche spezifischen Faktoren in
dem jeweiligen Land verbessert
werden mussen, um die Spitzenpo-
sition einzunehmen.

Die Treiber fur die Kunden-

zufriedenheit sind typischer-
weise nicht lander- und kul-
turlbergreifend Ubertragbar.

Diese Informationen sind von
groBer Bedeutung, wenn die Call
Center in den verschiedenen Lan-

dern auf Basis von Zielvorgaben
zentral gesteuert werden sollen.
Ohne eine Analyse der Zufrieden-
heitstreiber in den verschiedenen
Landern besteht die Gefahr, dass
von der Zentrale Vorgaben ge-
macht und kontrolliert werden,
die nicht wirklich zur Kundenzu-
friedenheit im jeweiligen Land
beitragen. Gleichzeitig sind die er-
hobenen Treiber und das darauf
basierende Benchmarking aber
auch far die Verantwortlichen in
den einzelnen Landern wertvoll,
weil diejenigen Bereiche identifi-
ziert wurden, in denen Verbesse-
rungen die groBte Auswirkung
auf die Kundenzufriedenheit
haben.

Die Beurteilung eines Call Centers
wird typischerweise anhand der
drei Dimensionen Erreichbarkeit,
Art der Bearbeitung und Kompe-
tenz vorgenommen. Durch Mystery
Calls werden Kriterien objektiv ver-
gleichbar erhoben, wie beispiels-
weise die hinter einer Informations-
anforderung liegenden Prozesse.
Eine Kundenbefragung ermaéglicht
zusatzlich, die entscheidenden Trei-

ber fur die Zufriedenheit zu identi-
fizieren. Beides zusammen liefert
die Grundlage fur Management-
entscheidungen zur Erhéhung der
Kundenzufriedenheit oder zur Kos-
tenoptimierung. In diesem Beispiel
zeigt sich, dass die Anbieter unter-
schiedliche Starken in den Lei-
stungsdimensionen haben und sich
somit eine unterschiedliche Perfor-
mance ergibt. So kann es far An-

Benchmarking von Call Centern

bieter 3 durchaus sinnvoll sein, kei-
ne kostenintensiven Verbesserun-
gen bei der Wartezeit anzustreben,
da die viel wichtigere Dimension
Kompetenz sehr gut erfullt wird.
Dagegen kénnen Anbieter 1 und 2
Uberprtfen, ob sie das Verbesse-
rungspotential im Bereich der
Kompetenz nutzen und gleichzei-
tig die Kosten bei der Erreichbar-
keit sinnvoll reduzieren.

Erreichbarkeit Art der Bearbeitung Kompetenz
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Fallstricke und methodische
Herausforderungen

Bei Mystery Analysen ist die Gefahr der Erhebung nicht-valider Daten oder die methodisch un-

zulassige Interpretation von Daten besonders groB. Daher ist es gerade in diesem Bereich beson-

ders wichtig, mit einem methodisch kompetenten Partner zusammenzuarbeiten.

Wie der Name "Mystery" schon
sagt, muss man bei der Durch-
fihrung einer Mystery Analyse
zunachst einmal unerkannt blei-
ben, um Uberhaupt die Chance zu
haben, sinnvolle Daten zu erheben.
Ein professionelles Testdesign, das
Anzahl und GréBe der Call Center,
Gesprachsrouting und Schichtpla-
nung, Eskalationsprozesse und die
technische Ausstattung der Call
Center (z.B. Umgehung der Ruf-
nummernunterdriickung) berick-
sichtigt, ist dabei unumganglich.

Neben diesen technischen "Klip-
pen" gibt es jedoch auch zahlrei-
che inhaltliche Voraussetzungen,
die fur eine erfolgreiche Mystery
Analyse geschaffen werden mus-
sen. Abhangig von der Branche ist
es sinnvoll, die Testfalle auf Basis
einer realen Kundenbeziehung
durchzufidhren. Gerade in Bran-
chen mit vertraglich fixierten Kun-
denbeziehungen, wie z.B. bei Fi-
nanzdienstleistungen oder in der
Telekommunikationsbranche, las-
sen sich ohne reale Kundenhistorie
kaum sinnvolle Testfalle konstru-
ieren. Daher mussen zunéachst z.B.
Konten oder Depots bei den ent-
sprechenden Banken eroffnet und
faktische Transaktionen abge-
wickelt werden, um eine entspre-
chend realistische Kundenbezie-
hung simulieren zu kénnen.

Dies erfordert einen nicht zu unter-
schatzenden Projektvorlauf -
sowohl was den Zeit- als auch den
Recherche- und sonstigen Vorberei-
tungsaufwand angeht. Zudem

kann es sehr aufwandig sein, die in-
haltliche Bewertung der Testfalle
einheitlich Uber alle Anbieter si-
cherzustellen, da sowohl die Voll-
standigkeit wie auch die Richtigkeit
der Antworten von Wettbewerber
zu Wettbewerber verschieden sein
konnen. Dieser Aufwand lohnt sich
vor allem dann, wenn die Mystery
Analyse der verschiedenen Wettbe-
werber in regelmaBigen Abstdnden
von beispielsweise einem halben
Jahr wiederholt werden soll.

Bei Mystery Analysen muss
man zunachst einmal uner-
kannt bleiben.

Durch die reale Kundenbeziehung
kann aber neben der reinen Beur-
teilung des Call Centers beispiels-
weise auch die Verlasslichkeit der
dadurch angestoBenen Prozesse be-
urteilt werden. So erlebt man nicht
selten, dass das Gesprach mit dem
Call Center zwar als sehr gut bewer-
tet wurde, aber die Kunden vergeb-
lich auf die versprochene Lésung
des Problems gewartet haben. Da-
neben sind die Standesrichtlinien
der Marktforschung rechtlich zwin-
gend (z.B. die "Richtlinie fur Beob-
achtungen bei demoskopischen Un-
tersuchungen" des ADM), die
beispielsweise sicherstellen, dass die
Namen der beobachteten Personen
nicht registriert und die Ergebnisse
in einer Form an den Auftraggeber
Ubermittelt werden, die keine Ruck-
schlisse auf einzelne Mitarbeiter
ermoglichen.

Die Standardisierung der
Testpersonen ist entschei-
dend fur einheitliche Bewer-
tungsmalstabe und hohe

Datenqualitat.

Ein wichtiger Punkt bei Mystery
Analysen ist schlieBlich die Standar-
disierung der Testpersonen. Gerade
beim Mystery Shopping wird haufig
versucht, Kosten zu reduzieren, in-
dem Filialen in verschiedenen Stad-
ten von verschiedenen Testperso-
nen, die vor Ort leben, getestet
werden. Dabei ist zwar der Bewer-
tungsbogen einheitlich, aber die
Personen von Ort zu Ort unter-
schiedlich und zumeist nur knapp
telefonisch instruiert. Nicht jeder
Tester versteht aber dasselbe unter
"Freundlichkeit" oder "Sauber-
keit". Methodisch bedenklich ist da-
bei vor allem die Tatsache, dass die
unterschiedlichen Tester mit den
einzelnen Filialen bzw. Orten kon-
fundiert sind, was einen glaubwdr-
digen und infolgedessen validen
Leistungsvergleich zwischen Filialen
unmoglich macht, da unklar bleibt,
ob die erhobenen Unterschiede auf
die Tester oder die Getesteten
zurtckzufihren sind. Die Alternati-
ve eines einzigen oder sehr weniger
Tester ist in diesem Fall zwar teurer,
aber methodisch zwingend, da die
Standardisierung und valide Opera-
tionalisierung der Bewertungskrite-
rien die wichtigsten Voraussetzun-
gen fur hohe Datenqualitat und
damit verlassliche Aussagen sind.
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