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壹、前言
過去幾年來，Call Center已經成為一般企業招來新客戶、保留舊客戶的最有力的策略性工具。同時，Call Center也已經蔚為一種新興的工業產業。將來，對於Call Center的「Call」需要有較廣意的定義。因為Call Center是人與科技的聚合體，它的處理範圍已經從最開始的語音電話、傳真，發展到網際網路的範疇。而它與客戶的關係，也從最原先的受理來話、打出電話等簡單行為，發展成為服務客戶、與客戶接觸的各種管道的總樞紐。逐漸地，有許多人已經改稱它為「Contact Center」或是「Customer Contact Zone」。
本案首先赴法國Alcatel公司考察多媒體客服中心（ Multimedia Contact Center ）解決方案，瞭解新技術與服務客戶新措施於客服中心之應用，並學習先進國家客服中心的管理以及相關新技術之運用。新的多媒體客服中心，除了提供傳統的電話語音、傳真的受理服務之外，主要整合了網際網路的相關應用與服務，例如：電子郵件（E-mail）、網頁同步瀏覽（Cobrowsing）、網頁熱線（Click-to-talk）、線上文字交談（Chat）等新的服務管道。新的多媒體客服中心的推出，不僅可以提升服務品質、提高客戶滿意度，更可以大量節省成本。

接著法國之後，隨即赴英國考察固定網路帳務與電子帳單之應用與客戶服務。實地瞭解Telewest寬頻固網公司利用IBM公司帳務系統軟體及CheckFree公司電子帳單與電子繳費系統所推出的客戶服務新措施。一方面實地瞭解該服務新措施的實際應用展示，另方面藉助該公司的實際經驗學習電子帳單與電子繳費新服務推行的規劃策略、績效評估、以及市場的行銷策略配合措施等。

貳、目的
客服中心（Contact Center）是企業的一大挑戰。今日（與未來）的企業，其商業通信架構的挑戰，就是要將舊有的語音與數據網路整合成一個單純強大的IP網路，並以此為基礎，將使用者的需求與電子商務的各種應用建立在此單純的網路與通信應用伺服器上。

適逢我國電信自由化以來，民營行動通信業者除了爭相搶奪客戶之外，也正積極投入先進的客戶語音中心以服務客戶。而本公司即將陸續完成桃園示範處及三區分公司之其他各個客服中心（Contact Center）系統。本公司需要多方面吸取先進國家Call Center資訊應用之新觀念與新技術，期望此行能提供未來本公司Call Center系統及客戶服務語音中心作業相關建設、維運的參考。
由於網際網路的興起，傳統的語音電話客服中心（Call Center）已經因為IP（Internet Protocol）技術環境的進步與業務需求的變化，陸續的演進成為多媒體的整合式客服中心（Contact Center）。而在客戶帳務服務方面，也因為配合網際網路業務推展與客戶的需要，各先進國家均陸續推出電子帳單與電子繳費之客戶服務新措施。故此行主要目的即在實地瞭解先進國家於上述新服務推行的經驗，以作為本公司相關服務引進推展的參考。

參、行程
九十一年
九月九日    台北往法國巴黎行程
九月十日    Alcatel公司Contact Center 考察
   (
  （客服中心解決方案、服務新措施）

九月十三日

九月十四日   假日（整理資料）

九月十五日   由法國巴黎往英國倫敦行程

九月十六日   Telewest寬頻固網公司帳務考察
九月十七日   CheckFree電子帳單與電子繳費

考察
九月十七日   倫敦返台北行程（夜間行程）
   (
九月十八日   台北

肆、考察心得
一、多媒體整合式客服中心（Contact Center）
（一） IP對客戶服務新措施的影響
客服中心（Contact Center）是企業的一大挑戰。今日（與未來）的企業，其商業通信架構的挑戰，就是要將舊有的語音與數據網路整合成一個單純強大的IP網路，並以此為基礎，將使用者的需求與電子商務的各種應用建立在此單純的網路與通信應用伺服器上（圖-1）。利用最優良品種的技術將新的媒體與電子商務整合在一起。不需要對整體的建置與維運成本妥協，要找到可以簡單建置與維運管理的解決方案。在能保障現有投資的同時，可以將傳統語音客服中心很容易的整合在一起。

(P.6)

圖-1. 客服中心語音網路與數據網路的整合

檢視國外先進國家現代客服中心（Contact Center）的業務目標：

· 利用新的技術以開拓客服中心發展的新領域：

需要能夠處理與監控所有的客戶服務接觸管道，不管是使用或混和各種媒體。需要能夠提供新興電子化商務應用的最佳支援。

· 最佳的成本效益：

建置、維運、通信等成本；

分散資源並互相備援。

· 保障現有的投資：

完善的導入、演進到IP（Internet Protocol）的應用；善加利用傳統客服中心的投資

由國外先進國家的經驗可以看出導入IP技術應用的重要性---『未來兩年會陸續顯現IP相關應用的數量會愈來愈迅速增加』。長程來看，市場將導向以網際網路為媒體（依據DATAMONITOR的預估2001至2005年中階IP客服中心的市場將會有約五倍的成長），但是未來語音方式的客戶服務仍將持續。

IP就是Internet Protocol，IP的應用例如：網路客服中心，電子郵件客服中心等。多媒體客服中心就是IP應用的最佳典範。在IP網路上傳送語音：使用IP的客戶（直接在網頁上與客服人員通話），使用IP的值機員（客服人員）。IP多媒體客服中心的觀念就是：資源可以透明化的分佈在任何IP可達的地方。

現有的語音客服中心（Call Center）的技術環境，如圖-2，而未來多媒體客服中心（Contact Center）的技術願景，如圖-3。國外已有許多語音客服中心已經陸續轉型成為多媒體客服中心。兩者之間最大的差異，在於IP技術的發展與應用。
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圖-2. 現有的語音客服中心（Call Center）的技術環境
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圖-3. 未來多媒體客服中心（Contact Center）的技術願景

（二） Alcatel公司多媒體客服中心解決方案

此行在法國巴黎，經由Alcatel公司相關人員的安排，參觀訪問Alcatel公司企業客戶部門，由該公司展示說明其所提供之OmniTouch IPMultimedia Contact Center多媒體客服中心解決方案，可將人力或資訊資源分佈在LAN及/或WAN的IP網路上。

利用IP電話、VOIP CCagent 軟體模組，可以對各分支部門及居家工作者的所有值機工作站都能提供相同的功能水準 ；而CCWeb 與CCMail軟體模組則能提供VOIP值機員與客戶間的各種互動，如：Call thru（意即Click-to-talk 網頁熱線，可由網頁上直接按鈕撥電話至客服人員）、Cobrowsing（值機員與客戶共同瀏覽相同的網頁內容）、Call Back（回撥電話給客戶）、Email distribution（分配客戶傳來的電子郵件給值機員）、Chat（客戶與值機員以文字交談）、、、等等。利用CCdistribution功能模組可以將傳統（電話語音）的與VOIP的值機員整合在同一個客服中心系統中（圖-4），並皆享有相同水準的電話功能、以及CCWeb、 CCemail、 CCoutbound等功能。相關模組的功能概述如下：

（圖 P10下）。

圖-4.傳統電話語音與VOIP整合的客服中心
1. 利用同一個CCsupervision功能模組，可以即時設定、監管所有使用各種媒體的值機員，並提供即時的管理報表。提供監督管理人員適當的工具以改進客服中心的效率。

2. CCemail功能模組（圖-5）：可以提升客戶的滿意度，它增加了一個溝通的媒體管道，並提供了一個更佳答覆客戶的服務。CCemail可以增進客服中心的生產力，可以自動回復大部分的常見問題（FAQ），提升員工的生產力。CCemail將電話語音、網頁呼叫、以及電子郵件混和在一起，把傳統的電話語音客服中心轉變成為多媒體的客服中心。先進的電子郵件分類功能，可以就電子郵件的內文為基礎來分類，並嵌入人工智慧的主題訓練能力，可調整自動回復信件的門檻設定。電子郵件自動回覆元件可嵌入話務分配策略，有多少百分比優先處理，有多少百分比可以平均分配，先定義自動確認機制物件（Auto Acknowledge Object），並依相關程度（ConfidenceThreshold）判別機制作自動回覆。電子郵件管理應用系統可以倍增每個值機員每小時處理電子郵件的數目。（根據CESMO顧問公司的調查資料顯示，最高達2.5倍）因為值機員的生產力提升了，可以保持同質性的答案，縮短回復的時限，回復的品質提升了。跨各種接觸管道，將客戶的歷史整合在一起，讓客戶不論跨各種媒體永遠都有一致性的接觸經驗。

3. 利用CCfax選項功能（圖-6），可以將傳真送來的文件轉成電子郵件處理，再將客戶需要的文件以傳真（依主叫的傳真電話號碼）回傳給客戶。

（圖 13下）
圖-5. CCemail的受理與回覆工作分配

（圖 14上）
圖-6. CCfax選項功能
4. CCweb/CCemail（最佳品種的技術）整套的解決方案，可以處理：網頁上的電話回撥、網頁上的電話呼叫、文字交談、網頁上的共同瀏覽與共用表格、電子郵件分配。以最佳產品Genesys ICS( Internet Contact Solution)作為處理網際網路媒體的基礎。利用CCdistribution Universal Queuing（混和各種媒體）的優點可以處理各種形式的互動。

5. CCdistribution解決方案模組：處理多媒體接觸管道的模組，擁有專利權。容易瞭解、容易掌握。具有創意的，以服務為基礎的呼叫流量處理（矩陣設計）；具有彈性的預先（Look-ahead）多媒體分配，以及高階通用的排隊處理工具。呼叫處理需要注意的相關的問題（圖-7），包括：來話者身份的辨別、如何依服務等級的要求選擇轉接來話，如何依成本、技能、資源等因素選擇轉接適當的值機員。可利用ACR功能（圖-8），依照成本或（與）技能的條件在值機員間作選擇轉接。CCdistribution對網路架構與遠端值機員的彈性功能：如果可能的話先從近端先分配話務，或者選擇居家工作者，各種選擇與接續話務都是完全透通的。也可使用虛擬網路的ACD（自動話務分配），能夠集中地管理與處理表報，與網路層次（ABC-F, VPN, …）無關。ACR（Advanced Contact Routing）是一個附加的功能，能夠管理每一個值機員的技能；可以依照較高階的規則、或個別值機員（分群）能力，選擇最合適的值機員來處理個別的來話呼叫。ACR可以在與客戶的第一次接觸時，提供最適當的應對處理，以提高客戶的滿意度；可以改善資源的運用；可以很有智慧地撮合客戶的需求與值機員的技能。
（圖 17下）
圖-7. 來話分配處理需要注意的相關的問題
（圖 20上）
圖-8. ACR先進的受理轉接功能
6. CCoutbound：整合性的（外撥）活動管理工具，由Genesys（Alcatel之子公司）附加提供的軟硬體架構，包含VAD（Voice Activity Detection）。可以混合處理撥入與撥出的呼叫，提供來話與外撥活動的整合性統一管理。調和來話尖峰與空閒的話務，充分利用來話空閒時的值機員資源，使值機員充分發揮最大的生產力，達到最大的服務與品質。提供整合性的值機員電腦終端畫面、一致性的應用管理表報、終端使用者可方便設定的組合軟體工具。可提供預覽式（Preview）、先進式（Progressive）、預測性（Predictive）等各種的發話撥號方式。預覽式撥號讓值機發話者先取得並預覽受話方的資訊後，才自動撥出電話。先進式撥號，比預覽式更自動化一些；在號碼撥出後才顯示對方資訊，讓值機員更少的時間預覽資料。預測式話務分配，撥出比值機人員數目還多的通話，待受話方應答後才轉值機員，且只將對方已應答的話務（或來話）轉給被排到班的具備相關技能的客服人員。若客服人員（依排班表）將在N秒後休息，而平均每通的佔線時間（AHT, Average Handling Time）大於N秒，則話務分配將不會把來話分配給該客服人員。
7. 值機員IP電話機（圖-9）。

8. 模組化的功能組件（圖-10）：提供各種先進的組合方塊功能模組，如：CCagent, CCweb, CCemail, ..等。甚至可提供客製化的發展工具、介面，Connector，可以將CCagent與市面上的桌上應用軟體（包括CRM套裝軟體：Siebel, Pivot, Peoplesoft,等等）相連結，並縮短開發建置的時間與工作。

9. CCivr的豐富功能：能與CCdistribution嚴密的整合，提供等待時間的錄音播放、引導的資訊、可利用CSTA（Computer Supported Telephony Applications）提供來話資料並顯示在值機員的電腦畫面上，提供文字轉換語音功能、互動式排隊、語音辨識等功能，以及圖形化的應用產生器。

（圖24下）
圖-9. Alcatel-4035值機用多功能IP話機
（圖26上）
圖-10. 先進的組合功能模組
OmniTouch，是e化客服中心的核心（圖-11），將商務智慧帶至與客戶接觸的每個點。套裝模組的解決方案（圖-12），提供模組化的應用組件：從ACD到多媒體，成本低，最佳化的上線時程，與OmniPCX4400平台整合在一起，可以跨任何網路提供虛擬的客服中心，提供單一適當的管理、表報、統計功能，可利用Excel試算表提供統一的表報，提供整合性工具讓使用者有更多的電話處理功能。

（圖31上）
圖-11. OmniTouch是電子化的客服中心解決方案
（圖31下）
圖-12. OmniTouch是套裝的客服中心解決方案
（三） Genesys公司的語音入口網站GVP

Genesys公司的解決方案，除了搭配Alcatel OmniTouch IP Multimedia Contact Center多媒體客服中心解決方案提供上述相關的各項功能之外，另外值得一提的是，配合最新語音辨識科技發展的漸趨成熟與商品化，推出人性化的GVP（Genesys Voice Portal）新一代的語音入口網站
1. GVP特色：

採用VoiceXML標準提供新一代語音辨識的IVR系統。將應用軟體與語音處理分開，增加系統彈性並可節省操作維運成本；可以使用現成的軟體；以網際網路為中心的設計，利用現成的網際網路技術的特點，包括：分散式應用軟體、個人化工具、資料暫存、視聽技術、安全與網路連結等；話務可在本地處理、或將溢載話務轉至網路中處理。

2. GVP應用：

提供自助式服務（Self-Service）運用自動語音辨識功能，提供個人化服務；話務分配（Call Routing and Queuing）功能將話務分配轉接給服務人員並做螢幕顯現（Screen Popup）即時資訊的提供；可應用於外撥通知作業（Outbound Notification）：個人化通知服務，如：航班提醒、送貨通知、股票報價等。

透過IVR可取得來話者最初輸入的資訊；可區隔出高價值的客戶，將不同的客戶轉接給不同組的客服人員或專員；當來話轉給客服人員時，IVR可藉由CTI功能展現相關資訊於客服人員的螢幕畫面上（Screen Pop）；可以減少客服人員不必要的通話時間；來話者不用再重複提供相同的資訊；不管是從網際網路或電話網路，都能帶給客戶一致性的個人化服務；

提供Web-based的語音入口平台，提供VoiceXML的語音應用程式，將應用程式邏輯存在Web Server上，以VoiceXML取代HTML；輸入/輸出的裝置可由電話取代PC；可以電話伺服器「語音瀏覽器」取代一般的網際網路瀏覽器。

3. GVP自動語音辨識功能：

· 以語音指示（答覆）取代按鍵：例如，系統提示「要聽取個人帳戶資訊請『按』一、或『說』一」；來話者可用口語回答：『一』。

· 或者語音系統也可與來話者直接對談：例如，系統提示語音「您要聽取個人帳務的資訊或匯率行情？」；來話者可回答：「『個人帳戶』、或『帳戶』、或『匯率』」。

· 或者更進一步提供自然語言：例如，系統提示「請問您要執行哪一種轉帳作業？」，來話者可回答「請從活存轉$500元至活儲」。

· 語音辨識功能的特色：

可辨識所有人的聲音，並支援大量字彙；可辨識自然語音與數字、以及辨識一連串數字與字母；

模組化的設計方式，可降低發展應用程式的複雜度；系統組態具備彈性，可以是主/從架構、或與電話伺服主機整合；可對來話者進行聲音辨識訓練；能夠與其他IVR功能完全整合。

4. GVP的建置： 

· 建置在ACD之前，可減低對ACD容量的影響，簡化話務流程，適用於IVR能滿足大部分來話者的需求。

· 建置在ACD之後，此方式是一般典型的建置範例，ACD可監看到IVR與客服人員處理來話是否一致的狀況，並可偵測到IVR錯誤或話務溢流（Overflow）的狀態。缺點為佔用交換機與客服人員的資源容量。

· 建置在電話網路中，可節省企業體的資源並降低資本支出。

（四） 客服中心的管理
有關提供客服中心（Call-Center/Contact-Center）客戶服務的措施，除了參考善用先進的科技與系統資源之外，從先進國家客服中心之管理面的作法更能提供我們較人性化的思考，以及規劃管理客服中心（Call-Center/ Contact-Center）之參考。

美國「來話受理管理學院」（ICMI，Incoming Call Management Institute）對來話語音客服中心（Call-Center）的定義為『來話語音客服中心的管理是一種藝術，要能夠有正確（適當）數量且具足夠技能的人員與支援性資源，在正確（適當）的時間處理已被精確預估的工作負荷，並保持一定的服務水準和品質』。其中所包含的兩個主要目標就是：在正確（適當）的時間、地點擁有正確（適當）的資源，以及做正確（適當）的事情，或更嚴格地說，就是「提供一定的服務水準與品質」。依據國外一般的經驗，語音客服中心服務水準的演進，通常都會經歷三個主要階段，由初期嘗試的第一階段至臻於成熟的第三階段，依序如后：

首先，第一階段，僅僅是座席的管理，規劃上很少考慮到服務水準的問題。其次，第二階段，已經能夠注意到服務水準的問題，能夠為維持來話的服務水準作些努力，但是規劃上對服務水準與其他事項的關連還是很模糊。最後，第三階段，能夠將服務水準與組織的任務相連結並選擇一個適當的服務水準指標，而且能將相關的資源與之相搭配結合，以達到該服務指標。

但是，如何將客服中心（Call-Center /Contact-Center ）逐步地由初期的服務水準推進到成熟階段的服務水準和品質，這得需要一個系統化的規劃與管理的處理程序，依照先進國家的作法，通常可以如下九個步驟的循環作為改善處理的參考。

1. 選擇一個服務水準的目標，並瞭解其形式，例如：「多少百分比的來話能在多少秒之內應答」，必須認真且適當的建立起來。

2. 蒐集資料：利用自動話務分配（ACD，Automatic Call Distribution）及電腦系統等相關設備所能獲得的資料來規劃，並注意客觀環境的變化因素，例如：客戶的需求與觀感、競爭者的活動與變化、市場行銷資訊、其他部門的活動等等。

3. 預估來話的話務量與工作負荷，例如：平均通話時間、平均通話後的後續工作時間、以及話務量等。利用此三個因素估算未來某個時間區段（每半小時內）的工作負荷。今日的客服中心的活動與工作負荷已經不限於來話，應該再包含電子郵件、傳真、影像、網頁等等。

4. 計算基本的人力：利用Erlang C的計算公式，是一般常用的方法，不過尚需考慮將來話依照技能轉接以及複雜的網路環境等因素。通常電腦模擬軟體也能提供可參考的答案。

5. 計算中繼線的需求數量及相關的系統資源：人力資源、中繼線數量、以及相關的系統資源等，必須合在一起，一併考量計算。

6. 計算人力運用的相關因素：人力需求的計算應加入一些較實際的相關因素，如：休息時間、輪休、訓練、非通話的工作量等。

7. 預先排好輪值班表：班表必須事先排出，擬好誰需要在何時、何地輪值。必須要能很準確的引導，在正確的時間、地點，有適當的人員值班。

8. 計算成本：估算要達到預定的服務水準與品質目標前提下，所需的資源與成本。

9. 假設另一個較高、及另一個較低的服務水準，重複上述的計算程序，儘可能地提出三個不同服務水準所需的成本預算，以供取捨、決策的參考。

所以，一個管理完善的客服中心，必須要能做到很好的資源規劃與管理，並有一個系統化、合作無間、以及正確無誤的處理程序。資源規劃所面臨的挑戰，最重要的，就是如何在最適當的時機，於最適當的地點，投入最合適的人員與相關資源。因為科技的進步，把一些較簡單與例行的工作交給機器自動化處理，把實際需要人員接觸處理的工作交給（值機）客服人員，使得要妥善地管理所有的（來話、去話）交易，變得複雜起來。因此，如何將新的科技與人力資源做最適當的搭配，一直都是客服中心的最大課題。絕對是需要花錢及花力氣的。另外，客服中心的管理也需要具備一些專業的技能，例如：領導與管理，說、寫、應對溝通能力，專案管理，績效評核，量化分析，等等。管理者必備的知識，包括：客戶服務，隨機的來話呼叫，排隊理論，來話者的行為模式，預估作業，調配人員與排班，系統與軟體，組織結構行為模式，人類工程學與工作環境，產業知識，等等。舉例來說，瞭解來話者的行為模式及來話語音客服中心的驅動力，可能是其中最基本的必備專業技能之一。我們可以試著從來話呼叫的情況是隨機或尖峰的、來話者對排隊等待被服務（是看得見或看不見的排隊等待）的觀感、以及來話者的耐性等三者，大略地瞭解一些客戶來話的行為模式，以及如何影響、驅使客服中心因應、改變。思考如何提供客戶服務的一些新措施，以及提升更好的服務水準和品質。

首先，來話呼叫的情況：在每一個語音中心都有他獨特的來話呼叫（話務）模式，通常都可以統計分析並預估每一個「半小時」內的話務，例如；下週二上午十一點至十一點半的話務約有240通來話，雖然不能確定其中每一分鐘的確實話務，但是這就足以應付例行的人力管理和排班作業；即使是尖峰時刻的話務，也可以依照過去的經驗得到未來的預估並預作準備。但是，對於隨機的話務，要能夠事先預估人力、系統、網路等資源，必須將隨機的因素加入排隊處理方程式中、或以電腦模擬程式來預估。良好的預估，若能將隨機因素納入考慮，才不至於在話務變化的過程中過度反應或反應不足。特別是在擬定績效目標與標準時，也必須將隨機的因素納入。

（圖P16）
圖-13. 客戶排隊等待的情緒起伏

其次，來話者的排隊心態：電話語音客服中心的來話者與機場航空公司櫃臺前排隊的旅客兩者之間最大的不同，在於在電話中等待時看不到隊伍有多長，以及到底進展的情況如何。圖-13所示，表示看得見（圖中上一列）與看不見（圖中下一列）排隊等待的客戶反應。上一列，從左到右，客戶首先是看到大排長龍的景象，一開始感覺好像很難接受的樣子，很不愉快；接著，隊伍有在前進，但是還得等一下子，仍然不太愉快，但已經較能接受；過了一陣子，眼看快輪到了，心情平靜了；最後終於輪到自己，才能露出笑容。反之，下一列的情況：因為看不見隊伍，首先會滿懷希望、很高興的進來；接著過一下子（也許十五秒鐘過去了），怎麼還沒回應，開始有些懷疑、不確定；再一下子，還沒有回應，開始有些挫折、不愉快了；最後，也許聽到「遲來的」錄音截答語音，確定排在等待的隊伍中、或是需要掛斷重撥、下次再來，真的叫人生氣。其中，最讓來話客戶難受的是，永遠在暗室中等待。如此的服務方式，服務品質不良之外，還會浪費系統與網路資源。最好的解決方案，就是立刻讓來話者在一開始就清楚，依照他的各種需要的不同，各需要多少的等待時間（例如：查詢某業務需要等2分鐘，或者，辦理申請某事項需要等3分鐘，等等），由客戶決定要不要等待。即使客戶決定要等待，也要善待在等待中的客戶，播放悅耳動聽的音樂、或新聞、或比較能令人欣然接受的廣告（請不要亂塞垃圾廣告）等等。

最後，看看影響客戶耐性的七個因素：

1. 動機的強烈程度：遇到斷電的客戶會比查詢帳單問題的客戶等得久一點。

2. 有無其他替代的可能：如有其他替代者，則客戶比較傾向於選擇其他替代方案，而較不會繼續無盡的等待。

3. 競爭者的服務水準：如果服務不好，客戶很可能調頭，投入（服務較好的）競爭對手的懷抱。

4. 客戶對服務水準的期待：是否達到一般第三者公布的服務水準，或者公司對外宣稱的服務水準。都會影響客戶等待的耐性。

5. 客戶自己時間的容許程度：因客戶本身的身份、職業、工作性質等等的不同，對時間容許程度的寬鬆認定，各不相同。

6. 誰付這通電話費：打080受話付費的客戶，比較會有排隊等待的耐性。

7. 來話者的個人行為：來話者的情緒與來話的時間（一天中的某一段時間），也會影響其耐性。

這七種因素，並非一成不變的。因為經常會改變，所以必須要有通盤的瞭解，這些因素如何影響來話者的耐性。客戶的耐性是無法控制的，相對的，可以控制的是系統與人員的資源。所以，需要預先提供相對應的解決方案，才能確保客戶服務能夠達到一定的水準。

另外，客服中心值機人員的教育訓練，需要區隔、整合第一線與第二線以及相關後勤支援人員。大致上，人員可概略區分一般傳統客服人員與專業知識提供者。兩者的訓練與養成是不一樣的。

傳統客服人員VS.專業知識提供者兩者的差異：


傳統客服人員
專業知識提供者

服務導向
客戶服務：主要提供一般性的服務，解決一般性的問題
專業性的服務：提供一對一的服務，解決複雜而重要的問題

頻率
經常性且數量多
不定期性，每個問題處理的時間較長

服務類型
進線、外撥、多媒體管道、一般性多重技能服務，可按照規則排班，多為集中式。
語音連線服務，特殊技能服務，分散式

地區
客服中心（總部或專屬客服中心）
後勤單位，分公司或服務據點，甚至是Home Office

Genesys 架構的應用
CTI
CTI-less, VoIP, CTI, TAPI

客服中心人員，可以包含第一線與第二線的服務；而專業知識提供者，可能需要橫跨企業內部，例如：專家（放寬信用額度、個人理財、保險業務契約等），備援客服人員（旅遊旺季的航空訂位人員），等等。企業整體服務理念在於整合企業內部所有資源，擴大服務的範圍與深度，以提供客戶最佳的服務。

根據ForresterResearch, Jupiter的調查統計資料顯示：為什麼電子商務仍然需要人員服務，還有，為什麼轉換到電子商務的比率仍然不高的現象與原因概略如下：

網際網路上的訪客中，有意購買的比率不到5%，而有意購買者中只有33%約三分之一的人會真正付諸行動「購買」。曾經購買的人，只有不到10%十分之一的人會（再次）重複購買。

因為，顧客渴望與服務人員互動的比率仍然很高：在高檔的網站中只有5%的少數業者提供線上的協助。而90%的線上顧客比較喜歡能夠與人互動。41%的消費者比較傾向於在能夠與服務人員互動的網站做交易。在高檔的網站中約有42%未能提供可接受的客戶服務。

因此，客戶服務成功的要訣，就是要遵循兩個P的要領：個人化（Personalisation）及隱私（Privacy）。而由以上的調查統計資料顯示，即使能夠以網際網路推出各種行銷服務，但是人性化（提供服務人員必要、適時）的服務，仍是成功的重要因素。

與客戶的互動是必須的、且具有挑戰性，每一位客戶都是唯一的（與眾不同的）。如何接近與充分利用那些能夠獲利的客戶，就是一對一的行銷市場。

把商業智慧帶到與客戶接觸的每一個點，提供一對一的客戶服務，使客戶永遠感受一致性的經驗。需要好好管理關鍵性的資源：「人員」。並從每次與客戶的互動，都能獲得學習。

而如何在與客戶互動的經驗中學習、提升客戶服務與行銷的水準和品質，這就得倚賴CRM（Customer Relation Management）與客服中心的作業與系統相結合。其架構關係與作業循環，可以圖-14與圖-15來表達。在每次與客戶的接觸，首先需要確認客戶的身份，並對個別的客戶依照對應的業務規則提供客製化的行銷或服務。並將互動的結果產生可資再利用的資料，然後分析與其相關的各種資料，以學習改進、更新客戶資料庫、修改業務規則、改進對客戶行銷或服務的作業、等等。如此的作業循環就是CRM與客服中心作業的整合。

如何在公司的資源與價值創造之間獲得平衡，其關鍵就是『對客戶投資的回收』。依據國外經驗（Gartner）的預估：CRM的投資花費總額將從2000年的230億美元成長到2005年的760億美元。但是一直到2004年，投注在CRM的行動有55%無法達到原訂可估量的效益目標而且也不能得到投資回報的正面影響。因為缺乏執行衡量的業務程序。CRM的投資無法達到預期的目標，其原因有：成本太高，建置時間太長，企業內部太多的分隔、間斷，軟體的潛能未充分實現，客戶資料未能整合統一，等等因素。「區隔」是與客戶互動個人化與保持客戶忠誠的關鍵。如果能對特定的產品與服務仔細地找好其目標客戶，無論經過多少時間，將會發現這是最容易達成銷售目標的方法。

（P.211）
圖-14. CRM與客服中心的作業與系統之整合
（P.205,）
圖-15. 客服中心之CRM作業處理循環
3、 電子帳單與電子繳費

（EBPP,Electronic Billing Presentment ＆ Payment）

（1） EBPP概述
在普遍e化的風潮中，成功的電信業者瞭解企業獲利的根本，在於能夠盡可能地提供客戶所想要的產品與服務，同時也要能夠控制成本，並能夠在兩者之間取得適當的平衡。當IP的技術與應用越來越普遍，使得各業者必須仔細的分析客戶所期待於網際網路上所能獲得的客戶服務與相對的成本。如意料中的，客戶需要立即的、24小時的全天候服務，隨時隨地都要能提供客戶所需的服務與資訊。EBPP也就在此需求下應運而生，利用網際網路提供客戶24小時隨時隨地的服務，讓客戶能透過網際網路查詢他所要的（帳單、欠費、繳費等）相關資訊，以及電子線上繳費的各種功能，並能確實大幅降低成本。而且，EBPP是電子商務的解決方案之第一步，可以提供完全自助式、網路化的服務。更使業者在客戶需求逐漸升高的環境中提供一個更有競爭力的服務。電子化的客戶服務，能夠提供更快、更好，以客戶為中心的各種服務功能，例如：於線上提供產品目錄搜尋支援、下訂單、查詢產品與服務的現況、帳戶資訊、以及申告問題與解決問題等等。根據一家位於美國加州的研究顧問公司Killen & Associates的評估，EBPP在2001年全球的應用可以節省80億美元。另一家Forrester Research公司則估計每個語音客服中心來話服務的成本約25美元，每個客戶每月的紙製帳單的成本，住宅戶約為2美元、企業客戶約高達數百美元。而一般估計有效的EBPP解決方案，可以將每張帳單的產生與處理成本降至約40美分。

EBPP也能提供客戶許多好處，如：

· 客戶可以組織、排列處理他們所收到的帳單與資料，分析自己的消費記錄與行為，方便管理。

· 可以儲存、付款，以及安排各種帳單的定時自動付款，方便、省時、省力。

· 可以利用電子化可稽核的軌跡，驗證查核其每一項付款紀錄，安全有保障。

EBPP除了使客戶更能自助化地得到服務之外，它更能提供客戶更個人化的服務訊息。利用電子帳單所展現的內容，業者可以依個別客戶（地理位置、客戶所購買的產品與服務、消費金額等）提供不同的訊息與行銷廣告。如此，業者可以與客戶建立更個人化的互動，並能因此帶來更多的營收。

所以，電子帳單的實質意義與好處，除了降低單據產生與處理的成本、加速單據的傳送、加速帳款的回收等成本的考量之外，最重要的另一層考量是行銷的利器。因為他可以讓客戶固定的、自動的每月上網，查閱帳單與繳費。提供業者絕佳的機會讓用戶接收或瀏覽一些最有效、客製化、個人化的行銷資訊。這比目前一般的帳單廣告、夾寄廣告、千篇一律的大眾廣告，有效得多了。

提供EBPP服務的模式有下列三種：（參考圖-16）
1. Biller Direct（出帳業者直接遞送電子帳單予消費者）：

出帳業者直接在自己的網站建立電子帳單與電子繳費的功能，此模式讓業者自己維護控制自己客戶的資訊，可以加強業者與客戶的關係，提供業者維持與加強公司品牌形象的機會。不過，這也限制了市場行銷的接受範圍，因為客戶只能連上各自不同出帳業者的網站以處理帳單與繳費。

2. Consolidator模式（聯合服務提供者）：

由集中式的聯合服務提供者，將各個出帳業者的帳單彙整在一起，讓客戶可在單一網站查閱帳單資訊與繳費。此模式又區分為兩類：

i. Thick Consolidator（較完整的聯合服務提供者）：提供客戶帳單上的摘要與詳盡的資料明細。出帳業者放手讓第三者直接處理寶貴的客戶明細資料以及與客戶間的互動。但是，因為提供詳細客戶資料的標準比較難建立，所以市場的接受度較低。

ii. Thin Consolidator（較簡易的聯合服務提供者）：僅提供客戶帳單上摘要性的資料。此模式可讓出帳業者對客戶的詳細資訊較有保障，但是需要聯合服務者與出帳業者的雙重服務，讓客戶面臨兩種可能不一致、較不方便的服務。不過，因為提供（較簡單）客戶資料的標準較容易建立，市場接受度較高。

圖-16. 提供EBPP服務的模式

（2） Telewest Broadband寬頻電信公司簡介

· 去年（2001年）營收：1,322百萬英鎊；其中，住宅電話37％，商業客戶21％，有線電視25％，節目內容服務14％，網際網路3％。

· 網路範圍涵蓋4.9百萬家庭、42.5萬商業用戶，提供多頻道的電視、電話、及網際網路給約1.8百萬的家庭使用，並提供語音與數據通信服務給約7.3萬的商業客戶使用（包含46萬電話線）。全部業務的普及率為37.7％，電視部分為28.4％，電話部分為34.6％。

· 總客戶數1.77百萬戶中，只使用電視服務的約12.7萬戶，只使用電話服務的約39.5萬戶，只使用網際網路服務的約1.1萬戶，使用上述二種或三種服務的約1.2百萬戶。每戶每月的總平均營收約41.72英鎊，電視部分每戶每月平均為21.15英鎊，電話部分每戶每月平均為25.09英鎊，寬頻網際網路部分每戶每月平均為26.46英鎊。

· 節目內容服務部門Flextech（擁有9.4百萬訂戶）是英國付費電視市場中基本頻道的最大供應商。

（3） Telewest的EBPP策略發展

Telewest Broadband電子帳單與電子繳費的策略發展：

· Telewest Broadband與Checkfree公司合作，採用Biller Direct模式。Checkfree公司為一家規模龐大、提供EBPP線上聯合服務與提供EBPP系統解決方案的系統廠商。

· Telewest Broadband電子帳單與電子繳費的策略發展依下列順序推展：

1. 股東的策略（重點包括）：客戶、客服中心、行銷市場、財務、營收、帳務、供應商等。

2. 業務需求（重點包括）：降低成本、降低客戶的帳務查詢與抱怨、帳單正確性、確保應收全部出帳、更有效率的應收帳款催收、能更快的推出上市提供新產品與促銷、更有效率的團隊工作。

3. 帳單處理的願景：將提供客戶更清楚、詳細、及正確的單一電子帳單、附帶提供更快速與可靠之電子化繳費服務的多重選擇，以加強公司品牌與服務形象。

4. 電子帳單與電子繳費的計畫方案，包括：帳單設計、供應商管理、單一作業（程序）、組織發展（規劃）、交叉稽核、單一帳單（帳單整合）、電子帳單、繳費管道等計畫。

· 上述的策略願景所隱含的意向，就是利用（該公司）自家提供的寬頻服務（iDTV互動式interactive數位電視、網際網路）與電信網路傳遞電子帳單至客戶，並使之成為一般例行的作業。

· 無另訂的EBPP策略。

· 帳單設計：不論是經由iDTV、網頁、呼叫器、或語音等各種通路管道，交給客戶的最上層帳單格式都是一致性的。（帳單格式如附件）

· 對供應商：重新協商長期的合約

· 管理面：提供較高獲利服務（如：彩色列印）以彌補較低的營收。提供一些較短期營收的服務。

· 組織面：將原來八個地區性處理中心整合，建立全國性單一的帳單與繳費的作業處理團隊。

· 單一的處理程序：橫跨11個地區性資料庫、整合所有11個編號相同的000001~999999帳號等。

· 單一帳單：最先開發建立單一帳單，以獲得更多立即可得的營運利益。

· 繳費處理：線上信用卡繳費的應用升級。

· 處理作業：縮減現行11個繳費管道，移轉到推展中的電子管道。

· 符合客戶服務的策略：

1. 目前客戶服務管道分佈於電子郵件（<1%, 1英鎊）、電話（97%, 2.38英鎊）、一般郵件（2%, 2.23英鎊），及其他。（註：百分比，每筆成本）

2. 客戶服務的管道包括：行動電話、數位電視、（網際網路）網頁、電子郵件、電話、一般郵件、互動式語音系統服務等，而EBPP是朝向導入電子化客戶服務的第一個步驟。

3. 提供客戶自助式服務：自助式註冊、FAQ、解說、網頁等。

（4） Telewest的EBPP績效指標

· 對客戶經驗的監督：對帳單與繳費服務經驗的評分。整體的評分是經過下列各項客戶評分的加權總和：

1. 帳單是否清楚、容易瞭解。

2. 上一封帳單的正確性。

3. 帳單應收費用的提前通知。

4. 帳單與繳費的選擇項目。

· 對客戶服務的監督：

1. 第一次接觸的解決比率

2. 解決帳務查詢所需接觸點的平均數目

3. （依管道/類型）帳務查詢/抱怨的數目

· 對內部處理的監督：

1. 解決帳務查詢/抱怨的時間

2. 帳單錯誤所影響的客戶百分比

3. 來話處理解決有效性的內部稽核評分

4. 準時收到帳單的百分比

· 對提供服務的成本監督：

1. 解決查詢/抱怨的平均成本

2. 每一筆帳單的平均成本

3. 收回每一筆繳費的平均成本

4. 客戶呆帳的總值

5. （依各種原因）調改帳的總值

· 績效指標舉例說明：


實際

2000年底
預估

2002年底
預算（註二）

2003年底
LPR（註二）

2004年底

每一位客戶帳單與繳費的成本
9.72英鎊
7.31英鎊

（註一）
4.23英鎊
1.23英鎊

每一位客戶來話申告查詢的比率
19.4%
11.2%

（註一）
9%
9%

客戶滿意度
49%
54%
58%
60%

稽核檢出的錯誤
5.6%
2.3%
1%
0.5%

註一：因為單一帳單（帳單整合）與帳單設計的結果

註二：此兩欄代表EBPP導入的成果與成本的節省，預估因為電子帳單所節省的成本效益（扣除該作業的額外付出成本），於2003至2007年，每年約有6百萬至12百萬英鎊。

（5） Telewest的EBPP市場行銷策略

· 效益：

1. 在Blueyonder與iDTV平台引進電子帳單，若客戶選擇書面（紙）帳單，而不接受改用電子帳單方式，則無折扣優惠（減收一英鎊）、需加收（此一英鎊）費用。

2. 對選擇書面（紙）帳單的客戶加收一英鎊的費用，可以有效地將印寄帳單與收費處理的成本降低，於2003年將減少到只有5.7M英鎊（2001年為13.4M英鎊，2002年為11.4M英鎊），甚至未來繼續降至接近於零。

3. 每月加收或減收此一英鎊的模式，主要是反應Opex系統（Telewest公司帳務系統之一部分子系統）產製帳單與收費處理所包含的成本，與推出電子帳單不相關。

· 採用這個策略，有些在市場行銷、客戶服務、及業務作業處理等各方面的重大議題，需要注意。

· 網際網路解決方案的技術性風險是極低的，而在iDTV方面開發的技術風險，目前尚未明朗。

· 至少有一些額外的成本負擔是必須的。

· 預定（可能）的時程

1. ICOMS（整合性帳務處理系統）已經開發完成。

2. ICOMS 系統之iDTV 與Cablemaster部分將於2003年第一季推出電子帳單。

3. 將於2003年四月推出對網際網路與數位服務「新客戶」減收一英鎊的折扣。

4. 將另發推廣信函，週知客戶，於2003年四月推出（上述）的折扣，將於2003年七月一日開始生效。

5. 網際網路與數位服務「舊客戶」減收一英鎊的折扣，將於2003年七月一日開始推出。

6. Eurobell（提供語音、數據、電視、網際網路等寬頻整合服務業務，採用IBM公司產製的帳務系統軟體ICMS Ver.4）將於2003年第四季推出（詳細時間未定）。

· 目前正在進行質與量的研究分析，以決定下列各項：

1. 使用者與非使用者對現行服務的觀感

2. 未來發展的需求

3. 「折扣」在未來市場行銷的定位

4. 價格定位

5. 為能及早得到成果的顯示，需要選擇適當的優惠折扣（促銷、通路）方式。

· 剛推出新服務的宣導：(宣導廣告標語：Stop Telewest bills coming through your door)
1. 在telewest.co.uk網頁上張貼廣告

2. 在帳單上加廣告

3. 在信封上加註相關信息

· 推出後的後續宣導：

1. 繼續在網上張貼廣告

2. 繼續在信封上加註廣告信息

3. 業務代表人員的加強訓練

4. 自動化的電子郵件傳送與回覆

· 未來的推銷活動：電子郵件推銷

· 預估目標：2004年底能推廣電子帳單達30%。

（6）  Telewest的EBPP服務展示

Telewest 寬頻電信公司的電子帳單與電子繳費（EBPP）服務簡介（展示）：

1. 新使用者：

· 電子帳單系統開放給所有的客戶，但是只有先經過註冊者才能被允許在線上讀取帳單。

· 所有新的使用者必須先行註冊後才能在線上讀取帳單。

· 欲註冊的客戶，需要提供其帳號、區域碼（Area Reference是該公司在英國已經提供服務之十一個區域的代碼，註一）、姓名、電子郵件信箱號碼等資料。（登入畫面如圖-17）

· 客戶必須接受（公司所提出的）要求與條件（詳細請參考Telewest Broadband公司EBPP網站），並確認已經瞭解將不會再收到（書面）紙帳單。

· 最後客戶會收到（郵寄來的）登入系統的安全密碼（PIN Number）。

註一：E-billing is available in the areas listed below.  

North West

North East

South East

Midlands

Cotswolds

London South

Avon

Uddingston

Glenrothes

Edinburgh

In 2003 Ebilling is planned for the areas listed below. 

Birmingham

Yorkshire

West London (The Cable Corporation)

North London (Cable London)

圖3.1
圖-17. 欲註冊的客戶登入畫面
圖3.2
圖-18. 已經註冊的現有使用者登入畫面

圖3.3
圖-19. 該客戶最近的帳單
2. 已經註冊的現有使用者：（登入畫面如圖-18）

· 登入系統：以其電子郵件信箱號碼及安全密碼（PIN Number）登入系統後，下個畫面就會顯示該客戶最近的帳單。（如圖-19）

· 顯示所有的費用項目與折扣：逐項顯示各種服務費用項目，就像是書面帳單展示的完全一樣。（如圖-20）

· 輔助功能與相關連結：

· 可提供用戶有關電子帳單的更進一步的說明與資訊

· FAQ：提供客戶對於常問問題的答覆和說明

· 閱覽最近的帳單：將客戶最近的帳單展示在畫面上

· 帳單繳費的網頁超連結（Hyperlink）：直接連線到「繳交這張帳單的費用」的網頁畫面

· 閱覽電子繳費：提供客戶電子繳費的歷史紀錄資料

· 閱覽過去的帳單：提供過去三個月的帳單閱覽

· 更改密碼：允許客戶要求更新安全密碼（PIN Number）

· 更改電子信箱號碼：允許客戶更改電子郵件信箱號碼

· 與公司聯繫：提供客戶與公司（以電子方式）聯繫的方法、管道

圖3.4
圖-20. EBPP顯示所有的費用項目與折扣

圖3.5
圖-21. EBPP顯示的通話明細
· 通信明細的顯示：（如圖-21）
· 客戶可以將其通信明細依其需要的方式作各種排序（直接將游標移至下列各個欄位名稱抬頭上按下滑鼠左鍵，就可以在畫面上直接重新排序）

· 依通信日期

· 依通信時刻

· 依受話地點

· 依受話號碼

· 依通話時間（長短）

· 依通話的費用（大小）

· 通信明細可以下載，以提供其他軟體使用。

3. 為提升客戶滿意度，Telewest將提供更佳的功能：

· 提供客戶預先的通知：將客戶帳單摘要作成一頁的電子通知單，其中附上網頁超連結，讓客戶可以直接連上繳費付款的網頁。

· 收到客戶繳費的確認回函：在收到客戶繳費後，立即以電子郵件回覆客戶，確認客戶已經繳費。

· 利用電子郵件將需要提醒客戶繳費的相關信息通知客戶，可以降低應收帳款催收的成本。

· 利用行動電話簡訊服務通知客戶，也是一個方便有效的途徑。不過，需要收集客戶的手機聯絡電話，仍是個必須先行克服的問題。

· 希望能在通信記錄（通話明細清單）上表現更多個人化的服務，例如：發、受話號碼能夠以個人化的文字（地點、人名等）表示。

· 電子化帳單除了提供更便宜的管道之外，將來能夠提供對客戶個人或群組特別的行銷訊息，亦即可以針對特定目標的個人或群組做特別的行銷。

· 讓客戶能夠自行調改帳：

A. 提供線上調改帳的功能讓客戶自行直接操作處理。

B. 能夠增進客戶對產品與價格的信心。

C. 賦予客戶權限，可以自行找出那些不明的通話，並予刪減。

D. 目前客服人員答覆（解決）客戶問題的成本，每通來話約需五英鎊，若能讓客戶自行處理帳單上那些有爭議且費用較低的通話或費用，可以大幅降低成本。

伍、感想與建議
新的多媒體客服中心，除了提供傳統的電話語音、傳真的受理服務之外，主要整合了網際網路的相關應用與服務，例如：電子郵件（E-mail）、網頁同步瀏覽（Cobrowsing）、網頁熱線（Click-to-talk）、線上文字交談（Chat）等新的服務管道。新的多媒體客服中心的推出，不僅可以提升服務品質、提高客戶滿意度，更可以大量節省成本。但是要建立一個現代化、頂尖的Contact Center，必須在人員的技能與組織的成熟度兩方面做得比設計客服中心系統的技術面更多的努力。

不論是傳統的電話語音客服中心或是先進的IP多媒體客服中心，對客戶服務的基本觀念與技巧、組織管理的規劃與設計，很多是相通的。只是，因為科技的進步使得溝通的管道越來越多，各種形式的互動種類變多、變複雜了。所以，一個管理完善的客服中心，必須要能做到很好的資源規劃與管理，並有一個系統化、合作無間、以及正確無誤的處理程序。資源規劃所面臨的挑戰，最重要的，就是如何在最適當的時機，於最適當的地點，投入最合適的人員與相關資源。因為科技的進步，把一些較簡單與例行的工作交給機器自動化處理，把實際需要人員接觸處理的工作交給（值機）客服人員，使得要妥善地管理所有的（來話、去話）交易，變得複雜起來。因此，如何將新的科技與人力資源做最適當的搭配，一直都是客服中心的最大課題。絕對是需要花錢及花力氣的。另外，客服中心的管理也需要具備一些專業的技能，例如：領導與管理，說、寫、應對溝通能力，專案管理，績效評核，量化分析，等等。管理者必備的知識，包括：客戶服務，隨機的來話呼叫，排隊理論，來話者的行為模式，預估作業，調配人員與排班，系統與軟體，組織結構行為模式，人類工程學與工作環境，產業知識，等等。

而在客戶帳務服務方面，也因為配合網際網路業務推展與客戶的需要，各先進國家均陸續推出電子帳單與電子繳費之客戶服務新措施。此行實地瞭解Telewest寬頻固網公司利用IBM公司帳務系統軟體及CheckFree公司電子帳單與電子繳費系統所推出的客戶服務新措施，以及該公司在EBPP的規劃策略、設計發展、績效評核、以及行銷推廣措施等。確實因為EBPP的推出，除了可以大幅降低帳單與繳費處理的成本、減少客戶查詢帳單問題的比率、減少稽核檢出錯誤的比率，更可以大幅提昇客戶滿意度。本公司目前正積極地將大幅推展EBPP客戶新服務，Telewest寬頻固網公司的經驗，很可以作為本公司的參考。
為了保持在愈來愈競爭的市場地位，必須持續的提高客戶服務水準、員工生產力，以及降低成本。期望本公司能夠以更個別化（Individually）的服務對待所有的客戶，提供客戶更多選擇、自助服務、以及多媒體的服務管道。本次考察相關的客戶服務新措施，包括多媒體客服中心的解決方案、客服中心的管理與規劃設計、以及電子帳單與電子繳費等新技術與新服務，國外先進國家的作法與經驗，在提高客戶服務水準、員工生產力、以及降低成本等各方面，有許多值得參考借鏡。可為本公司目前規劃設計、建置推廣、以及維運管理的參考。
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