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So flexibel musst ihr schon sein!

Von Dr. Franz Gresser, Geschaftsfihrer,
Servicerating Analyse und Beratung GmbH
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So— E|EXI|)E| musst |hr
schon sein!

Kundenorientierte Prozesse missen
Mitarbeitenden Freirdume gestatten

,Ihr Handy wird am 25. Oktober geliefert...”, so die SMS des Mobilfunkanbieters. Mist, dort
steht die alte Adresse. Den Handelsregisterauszug mit der aktuellen Adresse hatte ich
geschickt. Lieferadresse korrigieren? Flexibilitdt - Fehlanzeige. Maschinen und Prozesse,
helfen mir nicht. Finde ich Hilfe bei Menschen oder heifst es ,technischer KO im Customer-
Full-Contact™?

[# von Dr. Franz Gresser, Geschaftsfihrer, Servicerating Analyse und Beratung GmbH



achkraftemangel, Marktdruck und steigende Kosten zwin-
gen Unternehmen zu mehr Effizienz im Kundenservice.
Werden die Anliegen der Kunden jedoch nicht oder nur
schlecht gelost, werden die wirtschaftlichen Ziele in Zukunft
nicht mehr erreicht. Mit abgewanderten Kunden Idsst sich kein
Geld verdienen und mit verargerten Kunden wird es schwieriger.

Customer-Full-Contact I: Ich gegen die Maschine
Erster Versuch bei der Hotline: Ein Sprachdialogsystem (IVR)
meldet sich. Ich hore alle Antworten an, keine passt. Ich wahle
nichts, dann lande ich bei einem Menschen, denke ich. Die IVR
wiederholt alles und bittet mich erneut, zu wdhlen. Ich reagie-
re nicht. Dann sagt die IVR, dass ich wieder anrufen soll, wenn
ich mich entschieden habe, und legt auf.

Iweiter Versuch: Ich wahle Antworten, die einigermalen pas-
sen. Die IVR gratuliert zu meinem neuen Handy, sagt mir, dass
es am 25. Oktober, wie in der E-Mail angekiindigt, geliefert
wird und legt auf.

Dritter Versuch: Ich beliige die IVR mehrmals und lande bei
einem Menschen, der mir sagt, dass ich bei ihm falsch sei.
Er verbindet mich mit der richtigen Warteschleife ohne IVR.
Fortsetzung folgt....

Effizienz innerhalb des Prozesses

Prozesse sollen helfen, Kundenanliegen effizient zu losen.
Uberall dort, wo sich eine Reihe von Aufgaben in gleicher
Weise hdufig wiederholt, lohnt es sich, diese als Prozess zu
begreifen und festzuhalten. Ein Prozess ist nach Schmelzer &
Sesselmann ,eine Reihe von Aktivitdten [...], die aus einem
definierten Input ein definiertes Ergebnis (Output) erzeugt”.
Wenn sich an den Inputs und den gewiinschten Outputs
nichts andert und nichts Unvorhergesehenes passiert, erfasst
die Prozessbeschreibung alle wichtigen Punkte und kann als
Handlungsanleitung zu den gewiinschten Ergebnissen fuhren.
Eine Adressanderung bei einem Dienstleister kann als Prozess
dargestellt werden, was in den meisten Unternehmen auch
der Fall ist, manchmal auch automatisiert und als Self-Service.

Lost mein Anliegen, euer Prozess ist fir mich
zweitrangig

Menschen und die Umwelt sorgen fir Dynamik durch Fehler
und Uberraschungen. Ein Verharren im Prozess fihrt dann nicht
zum gewinschten Ergebnis fir den Kunden. Das liegt daran,
dass sich die dynamischen Anteile nicht einfach im Prozess
abbilden lassen. Sie sind nicht regelmaRig, sondern zufdllig
und erfordern, wie Wohland & Wiemeyer es ausdriicken, eine
Entscheidung durch ausgesuchte Koénner. Eventuell mussen
Aktivitaten von anderen Teams oder mit anderen Werkzeugen
oder Befugnissen auBerhalb des Prozesses durchgefthrt wer-
den. Ich war leider gefangen im Prozess.

Ein befreundeter Ingenieur sagte mit Bedauern: ,Wenn dem
Ingenieur nichts mehr einfallt, setzt er einen Menschen hin.”
Ich finde das nicht bedauernswert. Es ist Teil der Losung.
Maschinen konnen sich effizient um den statischen Teil der
Aufgabe kimmern. Menschen in Prozessen kdnnen mit einer
gewissen Dynamik umgehen, wenn sie Entscheidungsspiel-
raume haben. Menschen mit hoher Entscheidungskompetenz
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» Kooperation mit Servicerating

Im Rahmen unserer Zusammenarbeit mit dem Bera-
tungsunternehmen Servicerating Analyse und Be-
ratung GmbH nimmt Franz Gresser regelmalSig zu
aktuellen Innovationsthemen aus der Energie- bezie-
hungsweise Unternehmenswelt Stellung. Herr Gresser
ist Autor des Buches ,Das kundenorientierte Unter-
nehmen” und war Lehrbeauftragter fiir Psychologie
der Entscheidung/Behavioral Economics an der Uni-
versitat zu K6In und der Hochschule Fresenius.

Servicerating hat es sich zur Aufgabe gemacht, Unter-
nehmen bei der Analyse, Entwicklung und Kommu-
nikation von Kundenorientierung und Servicequalitat
kompetent zu unterstitzen.

[ Weitere Informationen zum . 3
Unternehmen und den an-
gebotenen Dienstleistungen
finden Sie hier.

kimmern sich um die komplexen Félle, in denen die Dynamik
den Prozess iberfordert. Wenn das passiert, kann mithilfe ei-
ner genauen Beschreibung des Falles und der Stelle, an der
der Prozess verlassen wurde, spdter am Prozess gearbeitet
werden! Gegebenenfalls mussen komplexe Falle zukunftig di-
rekt vor dem Prozess in eine manuelle Bearbeitung iberfihrt
werden. Die IVR im Beispiel war nicht geeignet, um im Prozess
zu erkennen, dass der Fall komplex sein kénnte.

Wann sollte der Prozess verlassen werden?

Sie sollten den Prozess verlassen, wenn sich immer neue Aus-
nahmen und immer wieder Rickfragen oder Entscheidungs-
anfragen bei Fihrungskrdften haufen. Ein Prozess funktioniert
dann gut, wenn die Kundenanliegen zufriedenstellend geldst
werden. Sie merken dann, dass sich Kunden insgesamt weni-
ger und/oder positiver zu diesem Anliegen melden. Mitarbei-
tende nehmen wahr, den Kunden gut helfen zu kénnen und
die Entscheidungen werden auf der Ebene der Kundengespra-
che (autonom) getroffen. Meist konnen Mitarbeitende und
Kunden Ihnen sagen, ob die Prozesse funktionieren.

Entscheidungen dort treffen, wo die Information entsteht
Um individuelle Losungen und einen kundenorientierten Ser-
vice insgesamt zu ermoglichen, missen die Mitarbeitenden
im Kundenkontakt Entscheidungsspielrdume haben. So kén-
nen Sie flexibel auf die Informationen der Kunden reagieren.
Dies ist auch im Rahmen von Prozessen méglich und kein Frei-
brief, die Kontrolle vollstandig abzugeben.

Beispiel: Ritz Carlton gibt jedem Mitarbeitenden ein Budget zur
Wiederherstellung der Kundenzufriedenheit (angeblich bis 2.000
$ je Fall). Das Geld kann ohne Rucksprache mit dem Manage-
ment ausgeben werden. Ich gehe davon aus, dass die Falle bei
Ritz Carlton dokumentiert und intern besprochen werden. Wich-
tig: Dabei geht es nicht darum, das Verhalten der Mitarbeiten-
den zu steuern, sondern darum, zu lernen. Vielleicht liegt dem


https://servicerating.de/
https://servicerating.de/
https://servicerating.de/
https://servicerating.de/

4  Strategien & Prozesse

Einzelfall eine systematische Ursache zugrunde, mit deren Be-
hebung das Unternehmen viel Geld, Zeit und Arger sparen kann.

Ein schlechter Prozess ist schlimmer als gar keiner

Das starre Festhalten an Prozessen (,drauBen nur Kénnchen”)
fohrt haufig zu Ergebnissen, die nicht den Kundenwinschen
entsprechen und Mitarbeitende frustrieren. Es geht Energie ver-
loren, wenn Mitarbeitende entscheiden miussen: Halte ich mich
an den Prozess auf Kosten der Kundenzufriedenheit oder ver-
lasse ich den Prozess und l6se das Anliegen. Kundenorientierte
Unternehmen entscheiden diesen Konflikt frihzeitig zugunsten
der Menschen. Auf diese Weise losen Sie das Dilemma ihrer
Mitarbeitenden, entweder gegen Unternehmensregeln zu ver-
stoBen oder den Kunden zu helfen. Ungeléste Kundenanliegen
fohren entweder zu weiteren Kontakten und der Prozess startet
neu oder der Kunde wird Ex-Kunde. Menschen finden Wege zu
ihren Zielen entweder mit Ihrem Unternehmen oder woanders.

Ein Satz mit ,X": ,Wir interessieren uns fur lhre UX“?!
Die IVR versicherte mir nach jedem Anruf, dass man an meiner
Meinung interessiert sei. Aber: Die Abfrage erfolgte automatisch
und bezog sich auf den gerade durchgefiihrten Teilschritt im
Prozess. Die IVR fragte: ,Bitte antworten Sie auf der Grundlage
des Gesprdchs, das Sie gerade gefihrt haben: Wie wahrschein-
lich ist es, dass Sie unser Unternehmen einem Freund oder Kol-
legen weiterempfehlen?” Klassisch, NPS. Ich habe aufgelegt.

Warum? Jede Befragung bezog sich auf den letzten Anruf.
Die Gesprdche waren freundlich und konstruktiv, eine Losung
schien gefunden. Ich hdtte jeweils eine positive Bewertung
geben missen, auch um die Mitarbeitenden nicht in die Pfan-
ne zu hauen. Der Gesamtvorgang (Arger und Aufwand) wurde
nicht beriicksichtigt, das Einzel-Feedback damit sinnlos. Keines
der zwolf Telefonate wollte ich fihren. Mit einer Adressande-
rung, will ich mich maximal finf Minuten beschaftigen, am
liebsten online. Die Ursache war der Fehler bei der Adressan-
derung. Die folgende Inflexibilitdt des Prozesses die Adresse
anzupassen, machte es argerlich und immer komplexer (Neuer
Faktor ,Logistikdienstleister”).

Customer-Full-Contact: Ein Mensch!

Nach insgesamt zwo6lf Anrufen bei der Mobilfunkfirma und drei
Anrufen beim Logistiker wird das Handy - am falschen Tag und
ohne weitere Vorankiindigung - an die richtige Adresse gelie-
fert. AuBerdem erhalte ich eine Nachricht, dass mein Handy
(ein weiteres) auf dem Weg ist und bald ankommt. Also rufe
ich wieder an. Dieses Thema wird souveran von einem freund-
lichen Menschen am Telefon geldst, indem er ein ,Recherche-
Team” hinzuruft. Danach stellt man mir noch ein paar Fragen
fur das Qualitatsmanagement. Nach diesem Gesprdch folgt
keine automatisierte Befragung mehr. Ich habe den Prozess
transzendiert und jenseits sind Menschen, die helfen. Kaizen!

Fazit - Was konnen Unternehmen tun?

Anzeichen fiir iiberforderte Prozesse:

= die gleichen Kunden melden sich immer wieder zum
gleichen Anliegen

= Kunden sind mit der Losung nicht zufrieden

= standige Diskussion Gber Ausnahmen in den (umfang-
reichen) Prozessen

= Mitarbeitende treffen kaum Entscheidungen und/oder
sind unzufrieden, weil sie (im Prozess) nicht helfen konnen

Versuchen Sie Folgendes:
1. Kundenanliegen

a. erfassen: Warum hat uns der Kunde kontaktiert?
b. differenzieren in ,regelbasiert I6sbar” und ,nur
flexibel zu l6sen”

2. Prozesse fir regelbasierte Kundenanliegen mit
,Notausgang” erstellen

3. Team fur komplexe Kundenanliegen aufbauen, das

a. Entscheidungen direkt trifft (Kompetenz/Ressource/
Rickendeckunq)

b. flexibel ist und auBerhalb der Prozesse arbeiten darf

¢. Rickmeldungen zur Weiterentwicklung der
Prozesse gibt

4. Ergebnisse und UX differenziert (statisch/dynamisch)

messen:

a. Anliegen gelost / Aufwand beim Kunden

b. Gesamtzufriedenheit, Bereichszufriedenheiten

¢. Verhaltensintention (Empfehlung, Wiederkauf)

d. Feedback der Mitarbeiterlnnen

5. Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse weiter-
entwickeln

» Zum Weiterlesen:

= Riedel & Gresser (2016). Das kundenorientierte
Unternehmen

= Schmelzer & Sesselmann (2008). Geschaftsprozess-
management in der Praxis

= Wohland & Wiemeyer (2012). Denkwerkzeuge
der Hochstleister
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