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Schwerpunkt Messung der Customer Experience

Messung der Customer
Experience im Handel

Erkenntnisse einer qualitativ-
explorativen Best-Practice-Studie

Die Schaffung von herausragenden Customer Experiences (CX) wird in Zeiten
intensiven Wettbewerbs zunehmend zum Differenzierungsmerkmal von
Handelsunternehmen. Um CX moglichst effizient und effektiv zu gestalten, ist
eine systematische Messung selbiger unerlasslich. Dieser Artikel beschreibt die
Messung von CX im Handel und entwickelt konkrete Handlungsempfehlungen
zur Umsetzung eines Managementkonzepts zur ganzheitlichen CX-Messung.

Prof. Dr. Matthias Gouthier, Juliane Koninger
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ie Herausforderungen, mit denen sich der Handel gera-

de heutzutage konfrontiert sieht, sind mannigfaltig

und tiefgreifend. Temporare Store-Schliessungen auf-
grund von Lockdowns, ein durch Covid-19 zusétzlich befeuer-
tes Wachstum des E-Commerce, gepaart mit einer grundsétz-
lich hoheren Wechselbereitschaft der Kunden!, veranlasst die
Handelsunternehmen, verstérkt in die Optimierung der Erleb-
nisse der Kunden, die sogenannte Customer Experience (CX),
zu investieren. Die Zielsetzung ist, den Kunden nicht nur zu-
friedenzustellen, sondern ihn moglichst zu begeistern, um ihn
an das eigene Unternehmen zu binden. Das Schaffen einer nicht
nur positiven, sondern einer herausragenden CX wird somit zu
einem entscheidenden Differenzierungskriterium (Becker &
Jaakkola, 2020). Laut einer Studie von Gartner (2019) konkur-
rierten im Jahr 2019 bereits 67 Prozent der befragten Organisa-
tionen, u.a. aus dem Handel, vor allem auf Basis von CX — mit
einem erwarteten Wert von 86 Prozent fiir 2021.

Voraussetzung fiir ein gezieltes Design und eine kontinu-
ierliche Optimierung der CX ist deren systematische Messung.
Trotz der hohen Relevanz wurde die kundenbezogene Messung
von CX sowohl in der Literatur als auch in der Praxis bislang
eher stiefmiitterlich behandelt (Kuppelwieser & Klaus, 2021).
Vor diesem Hintergrund haben die Autoren eine umfangrei-

che qualitativ-explorative Studie durchgefiihrt, um zu identifizie-
ren und zu analysieren, welche Erfahrungen Best-Practice-Unter-
nehmen im Bereich der Messung von CX gemacht haben. Basie-
rend auf 20 leitfadengestiitzten Interviews mit einschlagigen
Experten, wurden mehrwertschaffende Einblicke in die aktuelle
Praxis zur Messung von CX generiert. Dazu wurden in einem
internationalen Setting, mit Schwerpunkt auf den deutschsprachi-
gen Raum, sowohl die Leiter von CX-Fachabteilungen befragt als
auch ergidnzend weitere Interviews mit Experten von Beratungs-
unternehmen und Software-Anbietern durchgefiihrt, die sich auf
den Bereich der CX spezialisiert haben. Weitere Informationen
zum Studiendesign und zur Datenerhebung kénnen dem Kasten
zur Methodik auf S. 15 entnommen werden. Fiir diesen Artikel
wurden die handelsbezogenen Erkenntnisse extrahiert.

Management der ganzheitlichen CX-Messung

Ausgangspunkt der Uberlegungen stellt die Entwicklung und
der Einsatz eines Managementkonzepts zur gezielten und
ganzheitlichen Messung von CX dar. Dieses Konzept besteht
aus insgesamt vier Aufgabenfeldern und den zugehérigen Mi-
kro- und Makrofaktoren (siehe Abbildung 1).

Das erste Aufgabenfeld beschreibt die strategische CX-
Messung. In dieser ist der strategische Rahmen zur Ausgestal-
tung der CX-Messung zu definieren. So ist die CX-Messung auf
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die Ziele des CX-Managements auszurichten. Hierbei werden
die konkreten Ziele der CX-Messung festgelegt. Des Weiteren
sind Leitlinien fiir die CX-Messung zu definieren (z.B. Umgang
mit den kundenbezogenen Daten, Transparenzschaffung, Nut-
zung der Ergebnisse und kontinuierliche Weiterentwicklung der
CX-Messung). Zudem sind die Strategien zur CX-Messung auf-
zusetzen, wie z.B. einen Technologiefokus auf die verstarkte
Nutzung von CX-Tools und Kiinstlicher Intelligenz zu legen. So
relevant dieser Aufgabenschwerpunkt fiir Unternehmen auch
ist, so nachléssig wird dieser haufig in der Praxis gehandhabt.
Im zweiten Aufgabenfeld liegt der Fokus auf der Generie-
rung der CX-Daten. Zunéchst gilt es, die relevanten Touchpoints
zur CX-Messung zu bestimmen, die idealerweise nach einer ers-
ten internen Bestimmung mittels eines externen Realitdtschecks
auf Basis von Kundeninterviews validiert werden sollten. Bei der
sich hieran anschliessenden CX-Messung kommen iiblicherwei-
se mehrere Methoden zum Einsatz. So ist insbesondere der kom-
binierte Einsatz von qualitativen und quantitativen Methoden
von Vorteil, um ein vollumfangliches und damit ganzheitliches
Bild der Kundenerlebnisse zu erheben sowie um neben den funk-
tionalen Qualitdten auch die emotionalen Qualititen abzubilden.
In diesem Schritt wird zudem die Haufigkeit der CX-Messung
festgelegt. In letzter Zeit ist zu beobachten, dass immer ofters
Kundenfeedback in Echtzeit eingeholt wird anstatt mit einem
Zeitversatz von mehreren Tagen, Wochen oder gar Monaten.
Mittels der Kundenbefragungen lassen sich schliesslich CX-
Metriken ermitteln. Im Laufe des Artikels wird sowohl auf die
Methoden als auch auf die Metriken detaillierter eingegangen.
Im dritten Aufgabenfeld erfolgt die Analyse der gewon-
nenen CX-Daten. Dazu werden verschiedene Analysetools
eingesetzt. Im Zuge dessen werden u.a. Zusammenhénge der
CX-Daten untersucht. Zudem lassen sich Treiberanalysen

'In diesem Artikel wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit das generische Maskulinum verwendet.
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Abb. 1: Managementkonzept der ganzheitlichen CX-Messung

Mikrofaktoren, z.B. Auswahl und Beschaffung der erforderlichen CX-Tools

1. Strategische CX-Messung

* Festlegung der Ziele der CX-Messung

* Festlegung der Leitlinien zur CX-Messung

* Entwicklung von Strategien zur CX-Messung

4. Weitergabe und Nutzung der CX-Insights
* Weitergabe an kundenbezogene Fachabteilungen
* Optimierung der CX

* Erfolgskontrolle

2. Generieren der CX-Daten

* Bestimmung der Touchpoints zur CX-Messung
* Einsatz von Methoden zur CX-Messung

* Festlegung der Haufigkeiten

* Einsatz von Metriken zur CX-Messung

3. Analyse der CX-Daten

« Einsatz von Tools zur Analyse und Aufbereitung
der CX-Daten

« Untersuchung von Zusammenhdngen

« Verbindung der CX-Daten und operativen Daten

Makrofaktoren, z.B. Beachtung der gesetzlichen Vorgaben

Quelle: Eigene Darstellung.

durchfiihren, um die relevanten Einflussgréssen auf die CX
zu analysieren. Bei qualitativen CX-Daten kommen z.B.
Sentiment-Analysen zum Einsatz. Auf diese Weise lassen
sich die Gefiihlslagen des Kunden anhand des geschriebe-
nen oder gesprochenen Wortes erkennen. Des Weiteren ist
zur Analyse und Interpretation der CX-Daten eine Verbin-
dung der operativen Kennzahlen mit den CX-Daten herzu-
stellen. So berichtete im Rahmen der Experteninterviews
ein Handelsunternehmen davon, dass in einem Store die
Kundenzufriedenheitswerte {iber einen bestimmten Zeit-
raum stark gesunken sind. Bei der Analyse stellte das Un-
ternehmen durch Einbezug operativer Daten fest, dass der
Storemanager in dieser Zeit krank war, was die Erklarung
fiir die schlechten Werte lieferte. Durch die Analyse werden
schliesslich wertvolle CX-Insights generiert, die es im
ndchsten Schritt gilt, im Unternehmen zu verbreiten und
aktiv zu nutzen.

Das vierte Aufgabenfeld widmet sich daher der Weiter-
gabe und Nutzung der CX-Insights. Die gewonnenen Er-
kenntnisse sind insbesondere an die kundennahen Fachab-
teilungen, wie Marketing, Sales und Service weiterzugeben.
Auf Basis dieser CX-Insights sind Massnahmen abzuleiten,
um schliesslich die CX zu optimieren. Dies hat eine Expertin
sehr treffend wie folgt auf den Punkt gebracht: ,,;Und aus mei-
ner Sicht ist es immer wichtig, dass man nicht misst, um zu
messen, sondern um Massnahmen abzuleiten.“

Schliesslich ist neben der Optimierung der CX die Zieler-
reichung mittels Erfolgskontrolle zu tiberpriifen. Zur Veran-
schaulichung sei ein Best-Practice-Beispiel aus der Studie auf-
gefiihrt. Einer der Experten berichtete von einer Analyse der
5-Sterne-Kundenbewertungen seiner Produkte mittels eines
Tools auf Amazon. Hiermit reagiert das Unternehmen aktiv auf
die Kundenbewertungen. So kann ein Kunde, der aufgrund ei-
ner falschen Nutzung eines Produkts unzufrieden ist, direkt
tiber die korrekte Funktionsweise aufgeklart werden. Zudem
werden die qualitativen Feedbacks innerhalb des Unterneh-
mens z.B. an das Produktmanagement weitergegeben, wodurch
die CX optimiert werden kann. Durch ein anschliessendes

Zusammenfassung

Dieser Beitrag greift das bislang relativ uner-
forschte, aber aus Praxissicht hochgradig
relevante Themengebiet der CX-Messung auf.
Basierend auf einer qualitativ-explorativen Studie
mit CX-Experten, stellen die Autoren ein Manage-
mentkonzept der ganzheitlichen CX-Messung vor.
Zudem werden Methoden zur Messung von CX
im Handel, CX-Kennzahlen und damit einher-
gehende Handlungsempfehlungen aufgezeigt.

Marketing Review St. Gallen 512021



Tracking der weiteren Entwicklung der 5-Sterne-Bewertung
erfolgt eine Erfolgskontrolle der CX-Massnahmen. Diese Er-
folgskontrolle beeinflusst letztendlich wiederum die Definition
der Ziele der CX-Messung, wodurch sich der Kreislauf des
Managements der ganzheitlichen CX-Messung schliesst.

Neben diesen vier Aufgabenfeldern gilt es sowohl Mik-
ro- als auch Makrofaktoren zu beriicksichtigen. Zu den Mi-
krofaktoren zdhlen beispielsweise die Identifikation, Bewer-
tung und Selektion addquater CX-Tools. Diese CX-Techno-
logien dienen insbesondere zur systematischen Erhebung
und Analyse von Echtzeit-Feedback an verschiedenen
Touchpoints. Auf diese Weise kann ein Héandler, der sowohl
Online-Shops als auch stationdre Stores anbietet, die Befra-
gungsergebnisse der beiden Arten von Shops und deren
Standorte auf einer Plattform biindeln, analysieren und ge-
geniiberstellen. Schliesslich werden die Mikrofaktoren um
die Makrofaktoren ergdnzt. Hierzu gehort z.B. die Beach-
tung der gesetzlichen Vorgaben insbesondere zum Daten-
schutz und zur Verarbeitung personenbezogener Daten.

Der vorgestellte Managementrahmen zur ganzheitlichen
CX-Messung veranschaulicht die einzelnen Aufgabenfelder

Schwerpunkt Messung der Customer Experience

und hebt deren Verkniipfung hervor. Denn nur das Zusammen-
spiel dieser Phasen fiihrt zum langfristigen Erfolg. Die Gene-
rierung der Daten spielt fiir diesen Kreislauf eine besonders
relevante Rolle. Da vor allem in diesem Aufgabenfeld Beson-
derheiten fiir den Handel existieren, wird im Folgenden ndher
auf die relevanten Methoden eingegangen.

Methoden der ganzheitlichen CX-Messung
im Handel

Einen Uberblick iiber die verschiedenen Methoden zur ganz-
heitlichen Messung der CX im Handel liefert Abbildung 2.
Die Methoden lassen sich dabei einer der beiden Hauptkate-
gorien der direkten oder indirekten CX-Messung zuordnen.

Bei der CX-Messung nimmt die direkte Messung, d.h.
durch eine unmittelbare Erfassung der gedusserten Kunden-
meinung, die bedeutendere Rolle ein. Diesbeziiglich stellte
sich in den Interviews heraus, dass iiber alle Methoden hin-
weg Kundenbefragungen als dominierende Methode zur Mes-
sung von CX eingesetzt werden. Dies ist aus einer wissen-
schaftlichen Perspektive einfach zu erklaren, da ein Kunden-

Abb. 2: Methoden zur ganzheitlichen Messung der CX im Handel

Methoden zur ganzheitlichen Messung der CX im Handel

Direkte CX-Messung

Indirekte CX-Messung

Unternehmenseigene
Kundenbefragungen

|
\ \ |
Registrierte Nicht-registrierte Potenzielle
Kunden Kunden Kunden

! ! !

CX-Messung auf
unabh. Plattformen

CX-Messung durch CX-Einschatzung
externe Institute durch Mitarbeiter

Nutzung objektiver
CX-Indikatoren

Stationdr&Online Stationar Stationar * Bewertungen * Quantitative * Mystery- * Mitarbeiter- * Nutzungs-
(Identifizierung « Link bzw. * Feedback- auf Google, und/oder Shopping befragung zeiten
z.B. per Kunden- QR-Code auf Terminals Amazon etc. qualitative * Beobachtung « Verkdufer- * Nutzungs-
karte) Kassenbon « Flyer mit « Sentiment- Befragung gesprache haufigkeit
Quantitative * Feedback- QR-Code Analysen auf * Vergleichs- « Predictive-NPS
Befragung Terminals « QR-Code- Social Media tests, 2.B.
e o Fl i Stick erganzt um
E-Mail Qé%;ﬂdle It Wettbewerbs-
* SMS e Online vergleich
* WhatsApp St'-kco S « Pop-up-
* App Icker Fenster
Qualitative Onling
Befragung * Pop-up-Fenster
* Fokusgruppe, *Befraguing
Tiefeninterview mittels Bestell-
bestatigung
Quelle: Eigene Darstellung.
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erlebnis ein subjektiv wahrgenommenes Phanomen ist, das
letztlich nur durch den individuellen Kunden bewertet wer-
den kann. In diesem Zusammenhang sei eine gdngige CX-
Definition von Lemon und Verhoef genannt, die CX als mul-
tidimensionales Konstrukt wie folgt charakterisiert: ,,a mul-
tidimensional construct focusing on a customer’s cognitive,
emotional, behavioral, sensorial, and social responses to a
firm’s offerings during the customer’s entire purchase jour-
ney“ (Lemon & Verhoef, 2016, S. 71). Folglich ist zu betonen,
dass Unternehmen im Rahmen des CX-Managements nur die
grundlegenden Voraussetzungen fiir positive CX schaffen
konnen. Ob eine Interaktion zwischen Unternehmen und
Kunde auch tatsdchlich als positiv wahrgenommen wird, ent-
scheidet letztlich ausschliesslich der einzelne Kunde.

Im Zuge der voranschreitenden Digitalisierung geht heut-
zutage der Trend hin zum Echtzeit-Feedback. Quantitative
Befragungen bzgl. des Kundenerlebnisses und der damit ein-
hergehenden Kundenzufriedenheit werden hdufig am Ende
eines Anrufs, durch Einsatz einer App, nach einem Kauf oder
Inanspruchnahme eines Services per E-Mail, SMS oder Whats-
App-Nachricht durchgefiihrt. Ein Problem hieran ist, dass sich
zwar hierdurch die Dauer einer einzelnen Befragung fiir die
Kunden reduzieren lasst, aber die Befragungshaufigkeit ten-
denziell bei dem einzelnen Kunden zunimmt, was zu Reak-
tanzen fithren kann. Neben diesen transaktionalen Befragun-
gen werden ergidnzend von einzelnen Transaktionen entkop-
pelte Befragungen realisiert, um ein besseres Bild iiber die
langfristige Kundenerfahrung zu erhalten. Unternehmen soll-
ten die gesamte Kundenreise analysieren, da diese einen ver-
lasslicheren Indikator fiir den unternehmerischen Erfolg dar-
stellt als eine rein touchpoint-bezogene Messung (Rawson et
al., 2013). Typische (standardisierte) Fragen beziehen sich u.a.

Kernthesen

Eine erfolgreiche CX-Messung bendtigt zundchst eine strategi-
sche Einbettung in das CX-Management und eine klar definierte
strategische Ausrichtung. Handelsunternehmen sollten eine
Kombination mehrerer Messmethoden verwenden, um die CX
ganzheitlich zu erfassen. Dabei gilt es neben ausgewahlten
quantitativen Methoden auch qualitative Methoden einzusetzen,
um emotionale Qualitaten und konkrete Ansatzpunkte fir
Verbesserungsmassnahmen zu erfassen. Um einen maglichst
grossen Mehrwert zu stiften, sollten CX-Kennzahlen nicht einzeln,
sondern Uber die Zeit hinweg verglichen und in ein CX-Kenn-
zahlensystem eingebunden werden.

auf die Weiterempfehlungsbereitschaft oder die Beurteilung
der Gesamtzufriedenheit. Die 5-Sterne-Logik, die bei Google
Reviews und Amazon bereits weit verbreitet ist, erfreut sich
immer grosserer Beliebtheit bei anderen Anbietern zur Erfas-
sung der CX. Je nach Handelsunternehmen werden die ge-
schlossenen Fragen erganzt durch ein optionales offenes Text-
feld, um qualitativ die Griinde fiir die Beurteilung abzufragen.
In den Interviews kristallisierte sich heraus, dass besonders
das qualitative Kundenfeedback die Quelle fiir Verbesse-
rungsmassnahmen ausmacht und einen essenziellen Mehr-
wert liefert. So urteilte ein Handler wie folgt: ,,[...] das eigent-
lich Wichtige, wo wir viel rausziehen, ist das Qualitative.

Um dariiber hinaus mehr {iber die Beweggriinde, die
emotionalen Erlebnisse und das tiefgreifende Empfinden des
Kunden zu erfahren, fiihrt ein Teil der befragten Firmen qua-
litative Befragungen wie Fokusgruppen oder Tiefeninter-
views durch. Manche Unternehmen nutzen auch Online-
Communities, in welchen sie Kunden sowie zum Teil Nicht-
Kunden zu diversen CX-bezogenen Themen qualitativ als
auch quantitativ befragen.

Im Folgenden wird naher auf die Besonderheiten der Kun-
denbefragungen im Online-Handel sowie fiir den stationdren
Handel eingegangen. Fiir die Durchfiihrung der Befragungen
werden i.d.R. Kundenkontaktdaten benétigt, welche dem
Online-Héndler vorliegen, um den Kunden die entsprechende
Online-Umfrage zu senden. Daneben sind Pop-up-Fenster auf
Webseiten und speziell in Online-Shops eine beliebte Metho-
de, um mebhr tiber die Meinung der Kunden und insbesondere
der potenziellen bzw. enttduschten Kunden zu erfahren. Bei-
spielsweise kann dieses Fenster erscheinen, sobald der Cursor
in die obere rechte Ecke Richtung Schliessen des Shops fahrt.

Eine Schwierigkeit stellt dagegen die systematische Befra-
gung im stationdren Handel dar. Zur Identifikation der Kunden
ist eine Registrierung in einem Loyalitdtsprogramm hilfreich,
welche z.B. mittels einer Kundenkarte identifiziert werden
kann. Auf diese Weise kann nach dem Kauf im stationdren
Handel eine Befragung automatisch mittels eines Tools an die
im Kundenkonto hinterlegte E-Mail-Adresse gesandt werden.

Bei einem Kauf ohne Registrierung in der Datenbank
des Héndlers gestaltet sich dies indes sehr viel schwieriger.
Hier besteht die Option, einen QR-Code oder einen Link zur
Befragung auf dem Kassenbon abzudrucken, ggf. gepaart
mit einem monetédren Anreiz wie einem Gewinnspiel oder
einem Gutschein.

Neben der Experience der aktiven Kunden ist es essenziell,
mehr iiber die Erfahrungen der potenziellen Kunden zu lernen,
die nicht gekauft haben. Dies gestaltet sich jedoch als Heraus-
forderung, besonders fiir den stationdren Handel. Ein interview-

Marketing Review St. Gallen 512021



Handlungsempfehlungen

1. FUr eine nutzenstiftende CX-Messung sind in
einem ersten Schritt eine klare Zielsetzung und
Strategie vonndten.

2. Die Kombination von verschiedenen Methoden
generiert ein ganzheitliches Bild bezlglich der CX.
Unternehmen sollten Kundenfeedback mdéglichst
zeitnah zum Ereignis einholen sowie die entspre-
chenden CX-Kennzahlen erheben und tracken.

3. Die CX-Kennzahlen sollten bevorzugt in einem Tool
gebiindelt und analysiert werden. Zudem sollten
die CX-Kennzahlen in Verbindung mit operativen
Daten und qualitativem Feedback gebracht
werden, um die Treiber der CX zu identifizieren.

4. Die CX-Insights sollten funktionslbergreifend zur
Ableitung von CX-Massnahmen genutzt und
mittels einer Erfolgskontrolle die CX-Optimierung
fortlaufend Uberprift werden.

ter Handler betonte in diesem Kontext die Schwierigkeit, Feed-
back von den Personen zu erfassen, ,die enttduscht den Laden
verlassen und eben nicht gekauft haben“. Methoden, mittels der
ein Hédndler dennoch versuchen kann, mehr iiber das Erlebnis und
die Griinde fiir einen Nicht-Kauf zu erfahren, sind z.B. der Einsatz
von Feedback-Terminals, ausgelegte Flyer mit QR-Code oder
QR-Code-Sticker, z.B. platziert in Umkleidekabinen.

Neben den Kundenbefragungen mit dem Aufforderungscha-
rakter gibt es Methoden, bei welchen die Kunden von sich aus
proaktiv ihre Meinung zu den Erlebnissen und Erfahrungen mit
dem Unternehmen &ussern. Hierzu zdhlen z.B. Bewertungen und
Erfahrungsberichte auf unabhdngigen Online-Plattformen wie
etwa Google Reviews und Amazon sowie auf Social-Media-Sei-
ten oder im App-Store. Zur Auswertung dieser CX-Informationen
nutzen die befragten Unternehmen héufig Sentiment-Analysen,
um so systematisch die Gefiihlslage der Kunden zu ermitteln.

Neben den eigeninitiierten Befragungen beauftragen eini-
ge der befragten Unternehmen regelméssig Marktforschungs-
institute mit der Durchfiihrung von Kundenstudien. Héufig
werden diese Institute einbezogen, um Vergleichstests durch-
zufiihren und somit einen Wettbewerbsvergleich zu erhalten.
Folglich sind die hierdurch gewonnenen Erkenntnisse eher
strategisch-taktischer Natur.

Die zweite Hauptkategorie wird als indirekte Messung be-
zeichnet, da der Kunde nicht direkt durch das Unternehmen

Marketing Review St. Gallen 512021
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Methodik

Der Studie liegt ein qualitativ-exploratives For-
schungsdesign zur Erhebung der Erfahrungen von
Best-Practice-Unternehmen mit der Messung von CX
zugrunde. Die Auswahl der Unternehmen basierte auf
mehreren Kriterien wie z.B. Sitz des Unternehmens
(In- versus Ausland), Anwendungsunternehmen oder
auf CX-Beratung/-Software spezialisiertes Unterneh-
men, bei Anwendungsunternehmen Vorhandensein
einer eigenen CX-Abteilung bzw. eines CX-Teams,
mehrjahrige CX-Erfahrung und laut Studien flihrend
in der Erzeugung positiver CX. Es wurden 20 leitfa-
dengestitzte, semistrukturierte Interviews mit einer
durchschnittlichen Dauer von 45 Minuten realisiert.
Die CX-Experten wurden Uber die Forschungsfragen
vorab informiert und erhielten zuvor auch bereits den
Leitfaden zur Durchsicht. Durchgefihrt wurden diese
per Telefon, Video-Call oder personlich. Anschliessend
wurden die Interviews transkribiert und mittels der
Software MAXQDA codiert und ausgewertet.

befragt wird, sondern entweder Indikatoren oder Intermediére
herangezogen werden. Dabei wird zwischen den drei Unterka-
tegorien Messung durch externe Institute, Einschédtzung durch
Mitarbeiter und Nutzung objektiver CX-Indikatoren differen-
ziert. Neben der Durchfiihrung einer direkten CX-Messung
mittels Kundenbefragungen durch externe Institute werden
selbige auch zur indirekten Einschédtzung der CX beispielswei-
se mittels Beobachtungen und Mystery-Shopping beauftragt.

Eine weitere Quelle, die in den Interviews héufig genannt
wurde, sind die eigenen Mitarbeiter wie Verkdufer oder Kun-
denberater, die im intensiven Austausch mit den Kunden ste-
hen. Gerade im stationdren Handel l&sst sich iiber diese Weise
einiges iiber das Kundenerlebnis und die Wirkung spezifischer
CX-Massnahmen erfahren. Folglich sollten diese Erkenntnisse
systematisch erfasst und an weitere Funktionen oder Stores im
Unternehmen weitergegeben werden.

Ein Problem, das bei den Experteninterviews hervorgeho-
ben wurde, ist die zunehmende Befragungsmiidigkeit (,,survey
fatigue®), die durch zu viele Umfragen entstehen kann. So
meinte einer der befragten Experten: ,,Es ist immer ein bisschen
eine Gratwanderung, ja, weil irgendwann nervt man die Leute
auch mit der ganzen Fragerei.“ Um dieser Miidigkeit zumindest
teilweise entgegenzuwirken, lassen sich gerade bei digitalen
Produkten objektive CX-Indikatoren heranziehen. So kénnen
z.B. iiber die Nutzungshédufigkeit und Anzahl an Aktivitéten,
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bspw. innerhalb einer App, Riickschliisse auf die User Expe-
rience als spezifische Auspragungskomponente der CX gezo-
gen werden. In diesem Zusammenhang ist der sogenannte
Predictive-NPS zu erwdhnen, der zukiinftig relevanter wer-
den konnte. Auf Basis von objektiven Signalen, die der Kun-
de sendet, ldsst sich zum Teil die Zufriedenheit des Kunden
vorhersagen, ohne den Kunden direkt nach dessen Feedback
zu fragen. Solch ein Signal konnte z.B. die durchschnittliche
Nutzungsdauer eines Produkts oder Services sein. Ein Inter-
viewpartner erlduterte, dass man anhand eines Vergleichs der
Signale von Kunden mit vorhandenen Zufriedenheitsdaten
mit den Signalen von Kunden ohne vorliegendes Kunden-
feedback auf deren CX sowie Zufriedenheit Riickschliisse
ziehen kann. Voraussetzung hierfiir ist, dass der Handler iiber
eine verlassliche Kundendatenbasis verfiigt.

Einsatz von CX-Metriken

Zur Messung der CX und zur Veranschaulichung deren Ent-
wicklung werden CX-Metriken eingesetzt. Mithilfe dieser
Kennzahlen kann der Verlauf der CX iiber die Zeit, Touch-
points, Produkte, Services oder Standorte hinweg verglichen
werden. Um eine {ibersichtliche Struktur zur Kategorisie-
rung der aktuell verwendeten CX-Metriken im Handel zu
schaffen, wurde, basierend auf den Erkenntnissen aus der
Best-Practice-Studie, eine CX-Kennzahlen-Pyramide (siehe
Abbildung 3) entwickelt. Zudem hat sich bei den Interviews
gezeigt, dass eine alleinige Auswertung einzelner Metriken
nur einen geringen Erkenntnisgewinn liefert. Erst durch das
Zusammenspiel verschiedenster Kennzahlen kénnen mehr-
wertschaffende CX-Insights generiert werden.

Die Basis der Pyramide bilden die operativen Kennzah-
len. Dartiber liegen die unterstiitzenden und die fithrenden
Kennzahlen. Da sich in den Interviews der Net Promoter
Score® (NPS)? als die am haufigsten genutzte Kennzahl zur
Messung von CX herausstellte, steht dieser in der CX-Kenn-
zahlen-Pyramide an oberster Stelle. Auch wenn der NPS de
facto nur die Weiterempfehlungsbereitschaft abfragt, wird er
von vielen Unternehmen als ,,die CX-Messgrosse“ bzw. Key-
Performance-Indikator (KPI) angesehen. Dennoch stehen
einige Experten dem NPS eher kritisch gegeniiber. Dies liegt
zundchst an einer eher geringen Aussagekraft dieser Metrik.
Der NPS als absolute Metrik ist schwierig zu interpretieren.
Erst durch einen Vergleichsmassstab wie z.B. im Zeitverlauf,
zwischen verschiedenen Stores oder zu Wettbewerbern kann
der NPS an Aussagekraft gewinnen. Aber selbst dann gibt es
noch Zweifel an der Aussagekraft des NPS. So wiesen meh-
rere Experten darauf hin, dass bei geringfiigigen Veranderun-

Abb. 3: CX-Kennzahlen-Pyramide

NPS
Flihrende
Eigene Kennzahlen
CSI/CSAT  Kennzahl i
CES (Performance + E

Emotion)

Unterstutzende CX-Kennzahlen
(z.B. First-Contact-Resolution-Rate)

Operative Kennzahlen
(z.B. Produktverfligbarkeit)

Quelle: Eigene Darstellung.

gen die Interpretierbarkeit selbiger durchaus problematisch
ist. So fragten sich die Experten, wie z.B. eine Verdnderung
des NPS-Wertes von zwei Punkten genau zu interpretieren ist.
Schliesslich kann haufig nur bedingt, wenn tiberhaupt, ein
Zusammenhang zwischen dem NPS und kundenbezogenen
Verhaltensgrossen wie z.B. dem Deckungsbeitrag, Umsatz-
wachstum oder Kiindigungsverhalten nachgewiesen werden.
Dieser Kritikpunkt wird schon sehr lange in der Wissenschaft
vorgebracht (siehe hierzu z.B. Baehre et al., 2021).

Eine weitere wichtige Metrik und damit Teil der fiihren-
den CX-Kennzahlen ist der Customer-Satisfaction-Score
(CSAT) bzw. Customer-Satisfaction-Index (CSI), welcher
sich aus einer generellen Zufriedenheitsfrage ermitteln lésst.
Hierbei lasst sich die Kundenzufriedenheit mit dem Handels-
unternehmen im Allgemeinen abfragen oder auch speziell
die Zufriedenheit mit einem bestimmten Produkt oder Ser-
vice. Auch bei dieser Metrik ist die Problematik, dass der
Zusammenhang zu kundenverhaltensbezogenen Zielen wie
der Kundenloyalitdt hdufig eher schwach ausgepragt ist.

Eine weitere Metrik zur CX-Messung ist der Customer-
Effort-Score (CES). Dieser gibt Auskunft dariiber, wie viel
Aufwand ein Kunde betreiben muss bzw. wie leicht es fiir
ihn war, sein Anliegen gelost zu bekommen (Dixon et al.,
2010). Im Handel ist der Einsatz des CES z.B. fiir den On-
line-Handel und Kundenservice mehrwertgenerierend, um
mehr tiber das Erlebnis hinsichtlich eines Online-Bestellvor-
gangs, der Klarung eines Anliegens wie einer Beschwerde
oder eines Umtauschs zu erfahren. Im Gegensatz zum NPS
und dem CSAT/CSI ist dieser jedoch nicht universell ein-
setzbar, sondern muss auf den spezifischen Kontext passen,
wie auch einer der Experten betonte.

2Net Promoter® NPS®, NPS Prism®, und die NPS-bezogenen Emoticons sind eingetragene Marken von Bain &
Company, Inc., Satmetrix Systems, Inc., und Fred Reichheld. Net Promoter Score’™ und Net Promoter Systems™
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sind Dienstleistungsmarken von Bain & Company, Inc., Satmetrix Systems, Inc., und Fred Reichheld.



Es zeigte sich in den Interviews zudem der Trend, ergén-
zend zur Zufriedenheit die Emotionen der Kunden abzufra-
gen. So erlduterte einer der Experten, dass bspw. ein Kunde
bei einer NPS-Befragung ein Unternehmen sicherlich wei-
terempfehlen wiirde, wenn hinsichtlich einer einfachen
Transaktion alles funktioniert hat. Durch eine zusétzliche
Abfrage der Emotionen kénnte man indes z.B. erfahren, dass
der Kunde sich wéihrenddessen lediglich neutral gefiihlt hat,
woraus nur eine schwache Wirkung auf die eigentliche Kun-
denbeziehung resultiert. Gemdss des befragten Experten
miissen die Emotionen relativ intensiv empfunden werden
— entweder begeisternd oder enttduschend —, damit das Er-
lebnis im Gedéchtnis des Kunden ,,hdngen bleibt“. Analog
zu dieser Praktik berichtete ein interviewter Experte ebenso
von der Nutzung der folgenden Emotionsfrage: ,,Wie haben
Sie sich beim Besuch unseres Stores gefiihlt?“ Besonders im
stationdren Handel sind Emotionen wichtig fiir das Kunden-
erlebnis, da vor Ort z.B. durch eine freundliche persénliche
Beratung, Catering, Diifte und Haptik positive Emotionen
gezielt hervorgerufen werden kénnen. Je nach Unternehmen
gibt es daher bspw. eine eigene Emotions-Metrik oder eine
Kennzahl bestehend aus einer Mischung von Performance-
und Emotionsabfrage. Dabei kann es durchaus sein, dass
solch eine Kennzahl auch die oberste Position in der CX-
Kennzahlen-Pyramide einnimmt. Dies war jedoch bei den
befragten Unternehmen nur selten der Fall.

Fiir ein ganzheitliches CX-Bild ist es hilfreich, diese
fithrenden kundenbezogenen CX-Kennzahlen um unterstiit-
zende CX-Kennzahlen zu ergénzen. In diesem Kontext er-
klarte einer der Experten: ,,Wir haben uns halt fiir den NPS
entschieden. Aber was ich eben als wichtig erachte, ist, dass
man nicht nur auf dieser einen globalen Kennzahl quasi rum-
reitet, sondern wirklich auch darunter tiefergehende Indika-
toren hat.“ Beispielsweise ist hierbei in Bezug auf den Kun-
dendienst eines Handlers die First-Contact-Resolution-Rate
zu nennen. Diese sagt aus, ob das Problem schon im ersten
Kontakt mit dem Unternehmen gelost wurde.

Ergdnzend zu den unterstiitzenden Kennzahlen ist die
Berticksichtigung und Analyse von operativen Kennzahlen
mehrwertgenerierend, um die CX in Géanze betrachten zu
konnen. Bei den operativen Kennzahlen handelt es sich um
Kennzahlen, die zwar ohnehin bereits intern vorliegen, aber
zundchst keinen direkten CX-Bezug aufweisen. Dennoch
lassen sich diese Kennzahlen u.U. als Indikatoren fiir eine
positive oder negative CX nutzen und koénnen u.a. zur Ursa-
chenanalyse herangezogen werden. Hierbei seien bspw. die
Lieferdauer eines bestellten Produkts im Online-Handel
oder Anzahl an technischen Stérungen wie z.B. Servertiber-
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lastungen bei Online-Shops zu nennen, die letztendlich einen
Einfluss auf die empfundene CX ausiiben kénnen. In Bezug
auf den stationdren Handel sind z.B. Fehlzeiten und Krank-
heitstage der Kundenkontaktmitarbeiter sowie die Pro-
duktverfiigbarkeit mogliche operative Kennzahlen, die als
Indikatoren fiir die Analyse der CX dienen.

Fazit und Ausblick

Die Wahrnehmung und die Bewertung der CX geschieht
ausschliesslich durch den einzelnen Kunden und nicht durch
das Handelsunternehmen. Das dargestellte Management der
ganzheitlichen CX-Messung verdeutlicht die Notwendig-
keit, CX aus Kundensicht zu ermitteln sowie die damit ein-
hergehende Analyse und Nutzung der gewonnenen CX-
Insights. Das kontinuierliche Durchlaufen der vier Aufga-
benfelder ist n6tig, um die CX fortlaufend messen und opti-
mieren zu kénnen. Hinsichtlich dieser vier Aufgabenfelder
liefert der Infokasten dezidierte Handlungsempfehlungen
fiir den Leser. In die Zukunft blickend, wird durch den zu-
nehmenden Einsatz neuer Technologien die Anzahl an Kun-
denbefragungen abnehmen und die CX wird zunehmend
automatisiert auf Basis verschiedener Indikatoren sowie
Text- und Sprachanalyse ermittelt.

Da letztendlich der Kunde iiber den Erfolg oder Misser-
folg eines Unternehmens entscheidet, ist und bleibt das The-
ma CX-Management und damit verbunden die CX-Messung
von hoher Relevanz. Um valide Aussagen zu den Auswir-
kungen und Erfolgsfaktoren der CX-Messung treffen zu kon-
nen, untersuchen die Autoren in einem weiteren Schritt mit-
tels einer grosszahlig angelegten empirischen Studie diese
Wirkzusammenhénge néher im Detail. s
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