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Von der grauen Maus
zum Exzellenz-Turbo

Wer bestimmt eigentlich, ob Service ,gut” oder ,schlecht” ist. Kunden?
Die Unternehmen? These unserer Gastautoren: Beide Seiten stellen ihre
konkreten Anforderungen und haben Einfluss auf das Endergebnis. Wir
beleuchten vier groBe Service-Irrtimer, geben Handlungsempfehlungen
und untersuchen, was prozessorientierter Kundenservice bedeutet.
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ine lange Jahre unterschitzte
E Funktion hat sich gemausert:

Der Kundenservice erfreut sich
zunehmender Wertschétzung. Nach
vielen Diskussionen zur Servicewtiiste
Deutschland und zunehmend wehr-
hafteren Behauptungsversuchen der
Kunden gegeniiber unangemessener
Behandlung durch ihre Dienstleister
hat es der Kundenservice auf die
Agenda der Vorstinde und Geschéfts-
leitungen vieler Unternehmen ge-
schafft.
Zeichen fiir diese gestiegene Bedeu-
tung ist auch die steigende Industria-
lisierung des Kundenservice. Fanden
die ersten Call Center-Messen in den
90er Jahren noch nahezu unter Aus-
schluss der Offentlichkeit mit einer
Handvoll Aussteller statt, zieht die
Leitmesse CallCenterWorld heute
mehrere hundert Aussteller mit zu-
nehmend komplexeren technischen
Losungen und Standards an. Auch die
Zahl groBer Call Center-Anbieter ist
deutlich gestiegen: Nachfrage weckt
Angebot.
Doch wie steht es um die Qualitit, die
wirklich beim Kunden ankommt? Er-
niichterung allerorten: Unsere Zufrie-
denheit als Kunden hat sich nicht ana-
log zum gestiegenen Stellenwert des
Kundenservice in den Unternehmen
verbessert.
Die Griinde dafiir sind vielfédltig und
zeigen, dass sich viele Branchen trotz
erhohten Aufwands mit der Orientie-
rung Richtung Kunde schwer tun. Was
lauft da falsch?

Service-lrrtum 1:

M Service-Qualitdt entsteht durch
technische Infrastruktur - und zwar
ganz automatisch!

Fragt man einen Unternehmensver-
antwortlichen nach seinem Kunden-
service, dann wird héufig voller Stolz
das Call Center prédsentiert. Man er-
fahrt, die Telefonanlage sei ,state of
the art“, das Wissensmanagement-
System neu installiert und ergono-
mische Arbeitspldtze sind natiirlich
auch selbstverstdndlich. Automatisch
wiirden eingehende Calls analysiert,
Bearbeitungszeiten durch die Agents
festgehalten sowie die abgeloggten
Anliegen fiir spdtere Auswertungen
zusammen gestellt. Das sind zweifel-
los relevante Informationen, aber: Ist
das schon Service-Qualitdt?
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Schon Fragen wie jene nach der Ver-
dnderungsgeschwindigkeit des Kun-
denservice bei Produktneuerungen
oder die Einbindung des Kundenser-
vice in die Wertschopfungskette wer-
den deutlich weniger selbstbewusst
beantwortet. Wie lange braucht man,
damit der Produktpreis jedem Servi-
cemitarbeiter bekannt ist, wie prasent
bleibt diese Information und welche
Telefonanlage misst diese Indika-
toren? Gerade bei hdufigen Produkt-
oder Preisdnderungen, wie sie etwa
im Segment IT und TK auftreten, sind
solche Kenngrofen von eminent wich-
tiger Bedeutung. Hier lassen sich Er-
kenntnisse gewinnen, die zu Kosten-
senkungen fithren kénnen — bei einer
gleichzeitigen Verbesserung der
Qualitat.

Beispiel: Eine mangelhafte Information
iiber neue Tarifmodelle an den Kun-
denservice provoziert lingere Telefo-
nate, weil die Servicemitarbeiter sich
zunachst selbst zurechtfinden miissen.
Das fiihrt wiederum zu schlechterer
Erreichbarkeit, die durch Aufstockung
der Ressourcen kompensiert werden
muss. Mindestens indirekt entstehen
also Kosten, wenn die Qualitdtssiche-
rung zu einseitig auf technische Aus-
stattung ausgerichtet ist.

Service-lrrtum 2:

B Information ist alles — es kann gar
nicht genug davon geben!
Mangelnde Information des Service-
personals ist zweifellos eine wesent-
liche Ursache fiir Probleme im Ser-
vice. Doch auch hier ist Augenmal}
geboten: Gerade Servicemitarbeiter
beklagen, dass sie sich kaum noch im
Informationsdickicht zurecht finden.
Immer mehr Informationen zu neuen
Produkten und Prozessen werden in
die Informationssysteme gekippt, oh-
ne auf die Belastung der Servicemit-
arbeiter zu achten: ,,Den neuen Preis
wird sich der Telefonagent doch mer-
ken konnen®, so die lakonische Auf-
fassung eines Produktmanagers.
Dabei ist der Servicemitarbeiter noch
mit den vorherigen Produktédnde-
rungen und deren Implikationen be-
fasst. Und so ist er unverschuldet
plotzlich zuim Engpassfaktor gewor-
den: Seine iiberstrapazierte Aufnah-
mekapazitdt wird zum erfolgslimitie-
renden Faktor bei Neuerungen. Bei
ihm laufen die mit Innovationen ver-
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bundenen Fragen der Kunden auf.
Aber was geschieht, wenn die not-
wendigen Daten im Wust der Informa-
tionen schlicht unauffindbar sind?
Uberinformation als Reaktion auf zu
wenig Information: Was wie ein An-
fangerfehler aussieht, ist in der Praxis
bedauerlicherweise immer wieder an-
zutreffen.

Service-Irrtum 3:

B Qualitatssicherung macht der
Kunde - und er macht das gern!
Berater wie Software-Anbieter haben
sich um die Implementierung von Be-
schwerdemanagement-Systemen ver-
dient gemacht. Implementiert wurden
spezielle Backoffices, die ausschlief3-
lich mit Reklamationshearbeitung be-
schiftigt sind. Beschwerdeauswer-
tungen fanden nun ihren Weg in Ma-
nagement-Reports, teilweise wurden
sogar spezielle Korrelationsanalysen
angestellt. Nach der ersten Evoluti-
onsstufe, in der noch mit Gewalt ver-
sucht wurde, Beschwerden zu mini-
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mieren, kommen mittlerweile immer
mehr Unternehmen auf den Gedan-
ken, dass Beschwerden auch Méglich-
keiten zur Verbesserung bieten. Und
schon sind wir bei der Formel: ,Mehr
Beschwerden — mehr Verbesserung!“
Das aber riskiert, das eigene Quali-
titsmanagement zu sehr dem Kunden
zu iiberlassen — zumindest im kom-
munikativen Auftritt.

Als ein lehrreiches Beispiel hierfiir
lasst sich die Aufforderung eines stad-
tischen Verkehrsunternehmens an-
fihren: ,Wir wollen, dass unsere
Fahrgiste mit uns rundum zufrieden
sind. Das hort sich gut an. Aber mit
schonen Worten wollen wir uns nicht
begniigen. Dazu suchen wir den Dia-
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log mit Thnen. Nur so kénnen wir er-
fahren, wo wir noch Schwachstellen
haben.*

Der Text legt den Verdacht nahe, dass
man dem eigenen Qualititsmanage-
ment nicht so recht traut: Wo man den
Kunden braucht, um Schwachstellen
aufzudecken, fehlt es offensichtlich an
einem Instrument, das die gesuchten
Schwachstellen im Rahmen eines
kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses findet und wirksam Schliissel-
funktionen kontrolliert. Wohlbemerkt:
Der Idee, aus Kundenbeschwerden
lernen und Verbesserungspotentiale
identifizieren zu wollen, ist unbedingt
zuzustimmen. Aber der fragliche
Anbieter weckt beinahe den Eindruck
qualitativer Ahnungslosigkeit — wo-
moglich gar zu recht?

Vor allem aber wird unterstellt, dass
ein Kunde bereit ist, sich bei Fehlleis-
tungen iiberhaupt zu beschweren.
Das geht haufig an der Realitit vor-
bei: Kunden wechseln einfach heim-
lich, still und leise zu anderen An-
bietern, wenn sie konnen. Abgesehen
von Momenten akuter Verdrgerung
haben sie wenig Bedarf, als unent-
geltliche Unternehmensberater zur
Verbesserung eines Anbieters beizu-
tragen, schon gar nicht bei Produkten
oder Dienstleistungen ohne emotio-
nale Bindung.

Service-lrrtum 4:

H Service sorgt fiir Kundenloyalitat
- immer!

Neben einer {iberstrapazierten Fixie-
rung auf die Rickmeldung der Kun-
den existiert hdufig keinerlei Vorstel-
lung dariiber, welche Rolle der Kun-
denservice im Loyalitdtsverhalten des
Kunden spielt. Uberall dort, wo man
Kundenservice ,entdeckt®, wird eu-
phorisch unterstellt, dass Service eine
grof3e Rolle spielt. Aber welche Kun-
denkontakte sind es denn, die einen
Kunden trotz eines moglicherweise
hohen Preises dazu bewegen, dem
Produkt und auch dem Anbieter treu
zu bleiben?

Unterstellen kann man dies mogli-
cherweise bei Serviceleistungen fiir
Technikinstallationen. Die einmal im
Keller des Kunden eingebaute Telefo-
nanlage oder der Pay-TV-Decoder in
der Schrankwand diirften so schnell
nicht wieder demontiert werden. Aber
bleibt ein Kunde aufgrund freund-
licher Rechnungskldrung der Mitar-
beiterin am Telefon loyal, selbst wenn
aus seiner Sicht das Produkt fiir den
gezahlten Preis unzuldnglich, der An-
bieter jedoch nicht zu einem Aus-
tausch bereit ist?

Unzweifelhaft ist der vielzitierte
+Hygienefaktor” von Servicekontak-
ten. Doch ein aus Sicht des Kunden
misslungener Versuch, sein Anliegen
substanziell zu klaren, fithrt auch bei
noch so zuvorkommender Behand-
lung zu einer kritischen Sicht auf das
Produkt oder das Unternehmen. Und
das kann zur Kiindigung fiithren. Ein
positiver Effekt des Service auf die
Kundenbindung ist also keinesfalls
und jederzeit garantiert, die Vermin-
derung der Loyalitdt durch misslun-
genen Service hingegen meist schon.
Woraus folgt: Kundenservice ist nicht
alles, aber ohne Kundenservice ist al-
les nichts.

Was tun? Service als Teil des
Vertriebs organisieren?

Die eben skizzierten Auswiichse blei-
ben natiirlich nicht unbemerkt. Und
so wird das Instrumentarium bemiiht,
das seit jeher bevorzugt Anwendung
findet: Die strukturorganisatorische
Integration. Um die zu erreichen, wird
in vielen Féllen der Kundenservice
innerhalb des Vertriebs angesiedelt —
auf den ersten Blick eine sinnvolle
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Losung, um Kundenkontaktpunkte or-
ganisatorisch zu biindeln und insbe-
sondere, um die Servicefunktion auch
fiir den Vertrieb zu nutzen. Und das
kann klappen: Eine Quote zwischen
zehn und 15 Prozent beim Up- und
Cross-Selling, erzielt im Rahmen von
Servicetelefonaten, ist durchaus er-
reichbar - jedenfalls dort, wo es sich
um ein Massengeschéft handelt. Auf
der anderen Seite darf jedoch nicht
die eigentliche Funktion des Kunden-
service in den Hintergrund geraten.
Denn anrufende Kunden schalten
nicht gleich auf Kaufbereitschaft um,
nur weil die Gelegenheit aus Sicht des
anbietenden Unternehmens gerade
glinstig ist.

Ein allzu hemdsdrmeliges Vorgehen
kann also zur Vernachldssigung der
urspriinglichen Aufgabe des Kunden-
service flihren: Der Service ist die
Kundenschnittstelle, die den besten
Riickschluss iber Kundenwahrneh-
mung und -erfahrungen beim Einsatz
der Produkte und Dienstleistungen
bietet. Verschieben sich die Priorité-
ten zugunsten der Vertriebsaufgaben,
werden die Potenziale verschenkt, die
Kundenservice eigentlich wertvoll
machen. Es reicht also nicht, lediglich

wieder die eindeutige Kundenidentifi-
kation. Das drgert den ehrlichen Kun-
den, dessen Antrag nicht wiederge-
funden wird, und freut den Betriiger,
der sich beliebig viele Abonnements
einschlielich Freundschaftswer-
bungen oder auch mehrere Telekom-
munikationsaccounts sichern kann,
obwohl er bei der Kundenpriifung
normalerweise durchfiele.

Noch gravierender sind die Folgen
eines fehlenden Produkteinfithrungs-
prozesses, wenn die Bestandskunden-
betreuung nicht ausreichend Zeit hat,
das Versdumnis sorgfaltiger Planung
nachzuholen. Auch gro3e Unterneh-
men geraten dann in den Teufelskreis
aus institutionalisierten Provisorien,
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die durch eigene Prozess- und Sys-
temwelten gefestigt werden, und der
Notwendigkeit, neue Produkte im Be-
standskundenservice umsetzen zu
miissen. Schlimmstenfalls kollabiert

Wird ein Unternehmensverantwortlicher nach
seinem Kundenservice gefragt, wird haufig
voller Stolz das Call Center prasentiert.

die Struktur zu &ndern und dem Kun-
denservice zuséatzliche (Vertriebs-)
Aufgaben zuzuweisen.

Prozessmanagement

als Losungsansatz

Deshalb ist neben der organisato-
rischen Einordnung vor allem die pro-
zessuale Integration des Kundenser-
vice von Bedeutung. Erneut mag ein
Praxisbeispiel als Beleg dienen: Im-
mer noch wird bei der Produktkreati-
on und -einfiihrung die spétere Kun-
denbetreuung auller Acht gelassen
mit der Konsequenz fehlender Sys-
temunterstiitzung der Prozesse und
daraus resultierender Folgekosten.
Ganz konkret vergisst man immer
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die operative Umsetzung wegen der
Uberlastung des Systems. Kundenan-
fragen konnen nicht mehr in dem Ma-
Be beantwortet werden, wie sie ein-
treffen. Meist wird dann versucht, ei-
nen Dienstleister fiir die Abarbeitung
einzubinden. Komplexitdt und feh-
lende Ausbildung fithren dann nicht
selten zu fehlerhaften Riickmeldungen
auf Kundenanliegen und provozieren
zuséatzliche Kundenkontakte — bei er-
hohtem Eskalationspegel.

Ein Unternehmen, das einen funktio-
nierenden Kundenservice bieten und
gleichzeitig als direkten oder indi-
rekten Vertriebskanal nutzen mochte,
braucht also neben der addquaten or-
ganisatorischen Einbettung vor allem

titelstory m—

die vollstdndige prozessuale Integra-
tion des Service in die gesamte Wert-
schopfungskette und in ein funktionie-
rendes Qualitdtsmanagement.

Die ,Konsequenz-Liicke*

in der Analyse

Dass Kundenservice als durchgén-
giger, nahezu alle Unternehmensbe-
reiche berithrender Prozess aufzufas-
sen ist, hat sich durchaus herumge-
sprochen. Doch dieses Wissen wird
allzu haufig eben nicht in eine durch-
gingige Konzeption von Kundenser-
vice iiberfiihrt — und in alltdglicher,
gelebter Praxis sind die Erkenntnisse
erst recht nicht angekommen. Zu dia-
gnostizieren ist daher eine ,Konse-
quenz-Liicke®.

Denn oft ist folgendes in der tdglichen
Unternehmenspraxis anzutreffen:

B Serviceaspekte werden in der Pro-
duktentwicklungsphase nach wie vor
straflich vernachliassigt, unabhéngig
davon, ob es sich um Dienstleistungs-
oder andere Produkte handelt. Die
Folge: Durch das Produkt und seine
Storanfalligkeit beziehungsweise Er-
klarungsbediirftigkeit wird erheb-
licher Serviceaufwand generiert, der
Marktvorteile schnell zunichte ma-
chen kann und lediglich unnétige
Komplexitdt erzeugt.

B Komplexe Servicefille — durch ein
Kundenanliegen ausgeloste Vorgéinge
jedweder Art, die sich nicht iiber ein-
fache Standardreaktionen abschlie-
Ben lassen — werden gerade nicht
identifiziert und in angemessener
Weise bis zu den fachlich zustdndigen
Stellen transferiert. Damit unterblei-
ben durchgreifende und nachhaltige
Losungen.

B Auswertungen von Kundenanlie-
gen finden zwar statt, beschrianken
sich jedoch allzu oft auf Reklamati-
onen. Ermittelte Mengengeriiste und
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Héufigkeitsverteilungen werden tiber-
wiegend zur Kapazitits- und Ressour-
censteuerung oder zur Abrechnung
erbrachter Serviceleistungen genutzt.
Durchaus sinnvoll, aber: Die Auswer-
tungen nicht fiir einen gezielten Ver-
besserungsprozess zu nutzen, darf
wohl als grobe Unterlassungssiinde
eingeschatzt werden. Und das betrifft
nicht nur die Auswertungen zur Ent-
wicklung von Reklamationen hinsicht-
lich definierter Ursachenkategorien,
sondern etwa auch die Nutzung von
Kunden&dufBerungen fiir systematische
Verbesserung der Produkte oder Pro-
zesse.

Diese — und noch weitere — Versdum-
nisse basieren zumeist nicht auf Un-
kenntnis der Geschiftspotenziale,
welche durch systematisch betrie-
benen Kundenservice zu erschlieen
sind. Sie beruhen eher auf mangeln-
der Konsequenz im Konzept und in
seiner Umsetzung.

Kundenerwartungen und die
des Unternehmens erfiillen

Es klingt trivial und sollte eigentlich
selbstverstdndlich sein: ,Guter” Kun-
denservice muss die Erwartungen der
Kunden erfiillen — und gleichzeitig An-
forderungen aus Unternehmenssicht

Anrufende Kunden schalten nicht gleich auf
Kaufbereitschaft um, nur weil vielleicht die
Gelegenheit aus Sicht des anbietenden
Unternehmens gerade gunstig ist.

geniigen. Nur durch diese bipolare
Ausrichtung von Kundenservice ist
nachhaltig wirksamer Service nach
auflen und innen gesichert.

Die klassischen Kundenerwartungen
an Service sind Erreichbarkeit,
Schnelligkeit und Zuverldssigkeit.
Wiirde jedoch ein Unternehmen seine
Serviceorganisation allein nach die-
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sen Erwartungen konstruieren und
betreiben, so liefe es Gefahr, durch die
daraus resultierende Verabsolutierung
von Kundenorientierung die eigenen
Anforderungen aus dem Blick zu ver-

lieren. Binse oder nicht: Nur ein wirt-
schaftlich erfolgreiches Unternehmen
ist iberhaupt in der Lage, Serviceleis-
tungen zu erbringen.

Das soll keine Herabsetzung der Be-
deutung von Kundenorientierung,
Kundenzufriedenheit und Kundenbin-
dung sein. Im Gegenteil! Vielmehr
geht es darum, die Kundenperspekti-
ve im Kontext basaler Gegebenheiten
eines Wirtschaftsunternehmens zu
verorten. Unternehmen stellen insbe-
sondere diese Anforderungen an ihre
Strukturen, Abldufe und Systeme im
Kundenservice (und nicht nur da):

B Produktivitit und Wirtschaftlich-
keit: Kundenservice muss — wie ande-
re Prozesse im Unternehmen - effizi-
ent und effektiv abgewickelt und als
Teil der Wertschopfungskette inter-
pretiert werden. Daraus folgt, dass
Kundenservice differenziert aufzuset-
zen ist, beispielsweise nach Kunden-

Schritt fur Schritt zu ,Exzellentem Service*

Stufe 4: Exzellenter Kundenservice

B Kundenservice als durchgangiges Prinzip

im ,,Customer-driven Management*

Stufe 3: Kundenservice ist wertvoll

M Kundenservice integriert in die Vertriebsstruktur
M Risiko einer Vernachlassigung der Feedbackfunktion des Kundenservice

Stufe 2: Kundenservice ist notwendig

B Kundenservice ist anerkannte Funktion im Unternehmen, zuweilen (iberstrapaziert
B Fokus auf technische Ausstattung des Kundenservice

Stufe 1: Kundenservice ist lastig

M Nur das Notigste tun

B Produkteinfiihrung ohne systematische Beriicksichtigung von Kundenservice

Quelle: Hofsahs, Wolf

Verschiedene Reifegrade kennzeichnen die Evolution des Kundenservice von einer ldstigen Angelegenheit zu einem exzellenten Prozess.
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Kundenservice im Spannungsfeld
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Quelle: Hofsahs, Wolf

Diese Abbildung visualisiert das Zusammenwirken von Kundenerwartungen und Unterneh-

mensanforderungen an Kundenservice

wert. Wird der Kundenservice fiir zu-
sitzliche Vertriebsaufgaben herange-
zogen, so darf das nicht zu einer Ver-
nachldssigung seiner urspriinglichen
Funktion fithren.

B Stimmige, sichere und qualitéts-
gesicherte Organisation, Prozesse
und Systeme: Die Strukturen, Ablaufe
und IT-Werkzeuge miissen nicht nur
jedes fiir sich zielkonform konfigu-
riert, sondern durchgiangig und funk-
tionsgerecht aufeinander abgestimmt
sein. Die Integration des Kundenser-
vice in die Wertschépfungsprozesse
des Unternehmens, wie sie hier ver-
treten wird, bedarf im Ubrigen einer
weitgehend unterschéitzten Ressour-
ce: Die Rede ist von funktionierender
interner Kommunikation (siehe dazu
auch Buch-Tipp auf Seite 22).

B Qualifizierte, motivierte Mitar-
beiter und Partner: In allen direkt
oder indirekt am Kundenservice be-
teiligten Bereichen miissen die erfor-
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derlichen fachlichen und personlichen
Qualifikationen sowie eine konsequent
auf Kundenzufriedenheit ausgerichte-
te Einstellung verankert sein — im ei-
genen Unternehmen wie auch bei den
eingebundenen Dienstleistern. Mit
letzteren sind vor allem die Mitarbei-
ter und Flihrungskrifte der Service
Center gemeint.

B Kontinuierliche Verbesserung:
Kundenanfragen und -reklamationen
weisen auf Schwachstellen und Ver-
besserungspotenziale bei Produkten
oder Prozessen hin. Gefordert sind
wirksame Instrumente, um diese
Frithwarnindikatoren systematisch in
die Organisation zu kommunizieren
und deren Weiterbehandlung zu ver-
folgen.

Kundenservice ist so etwas
wie ein gemeinsamer Nenner
Kundenservice resultiert also aus dem
Zusammenwirken von Kundenerwar-
tungen und denen des Unternehmens
(siehe auch Abbildung auf dieser Seite
oben). Auf Grundlage dieser Prin-
zipien muss Kundenservice konstru-
iert werden, soll er die Erwartungen
und Anforderungen nachhaltig und
wertsteigernd erfiillen. Dass dies eine
die gesamte Organisation betreffende
Aufgabe ist und eben nicht allein
durch eine Organisationseinheit na-
mens Customer Service bewéltigt
werden kann, ist als Fakt anzusehen.
Wie aber sieht das Losungskonzept
aus, das diesen umfassenden und ho-
hen Anspriichen gerecht wird?

»

Kosten-
management
funktioniert

anders,

oder?

I

Client
Berlin o Essen o Hamburg ©
Kahl am Main o Stuttgart

Managed Outsourcing
Customer Service Beratung
Human Resource Lésungen
Software-Losungen

ClientSolutions GmbH
WollinstraBe 100
70439 Stuttgart
info@clientsolutions.de



m titelstory

| Buchtipp

Der Business Discourse

In nahezu jedem Unternehmen ist
die interne Kommunikation ein ver-
besserungsfahiger Schliisselfaktor.
Wie die richtige interne Kommunika-
tion Mitarbeiterzufriedenheit, Repu-
tation und die eigene Fihrung
starkt, zeigt dieses Buch.

Gabler Verlag 2010, 208 Seiten
ISBN: 978-3-8349-1425-5,

Preis: 39,90 €, www.gabler.de

Das kann ein ,Customer-
driven Management“ leisten
Welche zentralen Ansatzpunkte die
Grundlage fiir exzellenten Kundenser-
vice legen, zeigt das Praxisbeispiel des
Schweizer Mobilfunkanbieters Sun-
rise Communications. Dabei sei ange-
merkt, dass hier keinesfalls schon
heute ein Exzellenzanspruch erhoben
werden soll. Vielmehr ist es ein Werk-
stattbericht, der recht vielverspre-
chende erste Ergebnisse aufzeigt.
Bei der Sunrise Communications AG
erkannte man vor etwa zwei Jahren die
Potenziale einer konsequenten Integra-
tion des Kundenservice in die Wert-
schopfungskette des Unternehmens. Im
Unterschied zu vielen anderen Unter-
nehmen, die ebenfalls einen Kunden-
service fiir groe Kundenmengen bie-
ten, wurden organisatorische Losungen
gefunden, die zu erheblichen Verbesse-
rungen fithrten. Produkte und Dienst-
leistungen werden aus Sicht des Kun-
den definiert, gehen also von seinen
Erwartungen an Funktion und Service
aus. Dabei wirkt der Kundenservice als
Treiber einer konsequenten Ausrich-
tung am Kunden — und verfiigt iiber die
dazu notwendigen Kompetenzen. Trotz
der erwarteten Anlaufschwierigkeiten
ergaben sich schon nach kurzer Zeit
spiirbare Verbesserungen in der Effizi-
enz und der Qualitdt. So konnte bei
Neueinfiihrung eines Produkts die
Durchlaufzeit bei der Auftragsbearbei-
tung um 60 Prozent reduziert werden.
Gleichzeitig gelang es, die ,Recontact
Rate“ — derselbe Kunde meldet sich
zum selben Problem innerhalb eines
definierten Zeitraums - in den ersten
neun Monaten um rund 30 Prozent zu
senken. Das Ziel: eine Senkung um 50
Prozent bis Ende 2009.
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,Kundenservice“ bezeichnet zwar nach wie
vor einen Unternehmensbereich, ist aber
gleichzeitig Gestaltungsprinzip fur
unternehmensinterne Ablaufe.

Diese Erfolge konnten durch eine ko-
ordinierte Umsetzung verschiedener
MaBnahmen und Verdnderungen er-
zielt werden. So wurden die internen
Schnittstellen und Zustdndigkeiten
weiter entwickelt, damit Kundenanlie-
gen schnell in die betroffenen Fachbe-
reiche weitergeleitet werden. Flankie-
rend dazu wurden einzelne Prozesse
grundlegend verbessert und Prozess-
schritte automatisiert. Das erlaubt ei-
ne optimierte Auswertbarkeit der
Kundenanliegen (die keineswegs nur
auf Beschwerden reduziert sind) fiir
weitere Verbesserungen an den Pro-
dukten und deren Service. Dadurch,
dass der Kundenservice auch fiir Ver-
triebstitigkeiten eingesetzt wird, er-
geben sich weitere Kontaktpunkte
zum Kunden, die wiederum systema-
tisch genutzt werden kdonnen. Grund-
lage aller Malnahmen aber ist eine
Abteilungsgrenzen iiberwindende
Prozessarchitektur, die als end-to-
end-Betrachtung vom Kunden ausgeht
und bei ihm endet. ,Kundenservice“

bezeichnet zwar nach wie vor einen
Unternehmensbereich, ist aber gleich-
zeitig Gestaltungsprinzip fiir unter-
nehmensinterne Abldufe. Die Erfolge
bestitigen, dass Sunrise auf einen
fortgeschrittenen Reifegrad in Rich-
tung , Exzellenz® zusteuert.

Verbesserung beginnt und
endet beim Kunden

Das Beispiel Sunrise zeigt die Poten-
ziale, die durch einen konsequent wei-
ter entwickelten Kundenservice zu
heben sind. Exzellenter Kundenser-
vice geht in einer konsequenten end-
to-end-Betrachtung vom Kunden aus.
Klare Zustdndigkeiten, eine entspre-
chende technische Ausstattung und
die Mitarbeiterqualifikation sind not-
wendige Bausteine. Der eigentliche
Exzellenz-Sprung aber versteht Kun-
denservice als Treiber eines prozess-
orientierten Geschiftsmodells — und
das zahlt sich aus.

Joachim Hofsahs und Guido Wolf

Kundenservice gestern und heute

Oben: Customer-driven Management: Kundenservice in Wertschopfungsprozesse integriert

Kundenservice Kundenservice Kundenservice Kundenservice Kundenservice

IS Wertschopfungsprozesse - HUTEEE
Weiterentwicklung in Richtung Excellence
e Kunden-
Kunde Wertschopfungsprozesse . Kunde
service
Unten: Herkdmmliches Modell: Kundenservice am Ende der Wertschopfungsprozesse
Kundenservice steht nicht isoliert am Ende der Wertschopfungsprozesse, sondern ist
integraler Bestandteil aller Wertschopfungsprozesse. Das schafft die Voraussetzungen fiir
exzellente Ergebnisse.
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