©123Rf.com/Alexis Bélec

m METHODEN Service Excellence

Orte der Wahrheit

Durch Umsetzung erlebbarer Kundenorientierung zu hoher Servicequalitat

Fiir Produktions- wie Dienstleistungsunternehmen immer wettbewerbsrelevanter werden die Faktoren Qualitit und

Service, wie sie von Kundenseite wahrgenommen werden. Ein Finanzdienstleister mit permanentem, direktem

Kundenkontakt schuf mit den ,Orten der Wahrheit“ systematisch eine fiir den Kunden erlebbare Kundenorientierung.

Die Initiative wurde im gesamten Unternehmen umgesetzt und in einen permanenten Prozess Uberfiihrt.

leistungen immer austauschbarer wer-
den, sind die Faktoren Qualitit und
Service aus Kundenwahrnehmung ein im-
mer wichtigeres Merkmal im Wettbewerb.
Doch fiir viele Unternehmen —in der Pro-
duktion genauso wie in der Dienstleistung
— ist es nicht einfach, herausragende Kun-
denorientierung wahrnehmbar und nach-
haltig zu gestalten.
Die Sparkasse Oberhessen nahm im
Rahmen ihrer Initiative fiir erlebbare Kun-
denorientierung Orte und Celegenheitenin

I n Zeiten, in denen Produkte und Dienst-
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den Fokus, bei denen ihre Kunden Qualitat
und Service direkt erleben kdnnen. Fiir die
Sparkassen, dieesseitiiber200Jahren gibt,
ist Qualitit kein Selbstzweck, sondern ein
wesentlicher Baustein des Erfolgs und der
Zukunftsfahigkeit.

Initiative fiir eine ganzheitliche und
vernetzte Kundenorientierung

Die Sparkasse Oberhessen mit ihren (iber
1000 Mitarbeitern ist in ihrer Region
Marktfihrer im Privat- und im mittelstin-
dischen Firmenkundengeschift. Hier ste-
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hen die Kundenbediirfnisse und die indivi-
duelle Kundenbetreuung besonders stark
im Vordergrund. Kompetente Beratung ist
fiirden Finanzdienstleister keine Frage des
Orts und des Zeitpunkts, sondern des Kun-
denwunschs. Um dies herauszuheben und
zu konkretisieren, entwickelte die Sparkas-
seimJahr 2012 eine neue Vision. Diese be-
riicksichtigt explizit die Wirkungskette,
nach der ein nachhaltiger wirtschaftlicher
Erfolg nurauf Basis von loyalen Kunden er-
reicht werden kann. Eine besondere Starke
in Qualitat und Service ist dabei eine wich-
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tige Voraussetzung fiir Kundenloyalitat.
Parallel zur Entwicklung der Vision wurden
eine Kundenbefragung durchgefiihrt und
Verbesserungspotenziale in Bezug auf den
Selbstanspruch ... stark in Qualitit und
Service* ermittelt. Seinerzeit zeigte sich,
dass die qualitits- und servicebezogenen
Aktivititen der Sparkasse gepragt waren
durch unterschiedliche Verantwortlichkei-
ten und durch vereinzelte, unvernetzte
Mafinahmen.

Auf Basis der neuen Vision, der Ergeb-
nisse der Kundenbefragung und des Status
quo beim Umgang mit qualitats- und ser-
vicerelevanten Themen ergab sich die Ziel-
setzung, eine ganzheitliche, vernetzte und
kundenorientierte Sichtweise zu schaffen
und alle Aktivititen danach auszurichten.
Dazu wurde eine systematisch und nach-
haltig angelegte Initiative zur Qualitits-
und Kundenorientierung gestartet, die ge-
meinsam mit Kunden, Mitarbeitern und
Flihrungskréaften gestaltet und umgesetzt
wurde. Ein besonderer Fokus liegt hierbei
auf ,Qualitat — konkret und erlebbar aus
Kundensicht*

Damit wurde bei der Sparkasse Ober-
hessen bereits vor gut drei Jahren ein Pro-
jekt zu einer Thematik durchgefiihrt, wel-
che inzwischen als ,Service Excellence” in
die fachoffentliche Wahrnehmung geraten
ist: Ende 2015 erschien die DIN SPEC 77224
,Erzielung von Kundenbegeisterung durch
Service Excellence’, und Anfang 2016 verof-
fentlichte die EFQM das ,Committed to Ser-
vice Excellence“-Bewertungsverfahren. Bei-
de Ansitze basieren auf der Erkenntnis,
dass in allen Branchen Produkte und
Dienstleistungen zunehmend austausch-
bar sind und ein Alleinstellungsmerkmal
nur mehr tiber den Service geschaffen wer-
den kann —was zu besonderen Kundener-
lebnissen und dariiber zu Kundenloyalitat
fihrt (Bild 1).

Qualitiat und Service konkret:
die Orte der Wahrheit

Unter der MaRgabe, dem Anspruch der ei-
genen Vision und der Bedeutung der Kun-
denerlebnisse gerecht zu werden, kristalli-
sierten sich fiir die Initiative drei wesentli-
che Erfolgsfaktoren heraus:
® Der Ausgangspunkt ist die Identifizie-
rung der ,Orte der Wahrheit®, also (so-
wohlim wortlichen als auch tbertrage-
nenSinne)jenerOrte,andenen Kunden
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Kunden- Kunden- Markterfol Wirtschaftlicher
begeisterung loyalitat 9 Erfolg
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das Unternehmen und seine Qualitat
wahrnehmen. Die wichtigste Frage lau-
tet: ,Wo, wie, wann und mit wem erlebt
der Kunde Kundenorientierung? Zur
Ermittlung und Bewertung ihrer Anfor-
derungen, Bediirfnisse und Wiinsche
giltesinsbesondere, die Kunden einzu-
beziehen.

B |neinem ndchsten Schrittsind fiirjeden
Ort der Wahrheit konkrete Qualitats-
standards zu definieren. Bei der Spar-
kasse Oberhessen wurden diese auf
Basis der Kundeninformationen von
den Mitarbeitern selbst entwickelt, um
ganz konkret herauszuarbeiten, was
der Kunde an den Orten der Wahrheit
im Kontakt mit dem Unternehmen er-
leben soll.

® Die Nachhaltigkeit der Umsetzung
wird durch eine ganzheitliche Verant-
wortlichkeit und Vernetzung sicherge-
stellt. Dazu werden zum einen alle Ak-
tivititen im Qualititsmanagement ge-
biindeltund gesteuert und die Beteilig-
ten systematisch einbezogen (Kunden,
Mitarbeiter, Fiihrungskrafte). Zum an-
deren gibtes MaRnahmen zur kontinu-
ierlichen Kommunikation und zu deren
regelmafiger Uberpriifung und Ver-
besserung.

Wer sind unsere (externen/internen) Kunden?
Welche Orte der Wahrheit sind fiir unsere
Kunden relevant?

Was sollen unsere Kunden an den Orten der
Wahrheit erleben (Qualitatsstandards)?
Welche MaBnahmen nehmen wir uns vor,
um das zu erreichen?
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Bild 2. Zentrale Fragestellungen der

Mitarbeiter-Workshops
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Bild1. Von Qualitét
und Service zum Ge-
schiftserfolg: der
Wirkungszusammen-

hang

Als Grundlage fiir die Initiative wurde ein
Projekt gestartet mitdem Schwerpunkt er-
lebbare Kundenorientierung®. Dazu gehor-
ten die Einbindung aller Mitarbeiter und
Flihrungskrafte, die Pilotierung verschiede-
nerMethoden und Instrumente fiir die Ziel-
gruppen Kunden und Mitarbeiter, die Eta-
blierung eines bereichsiibergreifenden Ar-
beitskreises Qualitit und die Erarbeitung
eines internen Kommunikationskonzepts.

Meilensteine auf dem
Weg zu Service Excellence

Im Projekt ,Qualitdt — konkret und erleb-
bar“ und bei der Umsetzung in der Linie
wurden die fiinf wichtigsten Schritte und
Meilensteine definiert, miteinander ver-
zahnt und systematisch umgesetzt:

,Orte der Wahrheit“ identifizieren
Zunichst wurden die Orte identifiziert, an
denen die Kunden die Sparkasse Oberhes-
sen konkret erleben. Der Betrachtungs-
Fokus ging dabei durch alle Bereiche und
Ebenen—von der Beratung bis zum Service,
von schriftlichen, telefonischen und On-
line-Kontakten bis hin zu Beschwerden.
Auch fiir Bereiche ohne externen Kunden-
kontakt wurden Orte der Wahrheitidentifi-
ziert, und zwar auf Basis der Fragen: ,Wer
sind unsere internen Kunden? und ,Wel-
che Orteder Wahrheit sind fiir unsere inter-
nen Hauptkunden relevant?

Als Methodik fiir die spatere Umset-
zung wurde eine zentrale Veranstaltungs-
reihe ,Qualitats-Roadshow* mit anschlie-
Renden Mitarbeiter-Workshops nach einer
einheitlichen Systematik genutzt (Bild 2).
So konnten alle Mitarbeiter und Fithrungs-
krafte fiir die Initiative gewonnen und
durch eigenes Erleben und Erarbeiten der
Qualitatsstandards aktiv beteiligt werden.

Die Sicht des Kunden
Da es um die Schaffung von besonderen
Kundenerlebnissen geht, ist es ent- »»
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Ort der Wahrheit Unser Qualitdtsstandard Wo steht unser Team aktuell? Welche Mafinahmen nehmen wir
uns im Team vor?

Wo nehmen uns unsere Kunden wahr? | Das soll der Kunde an diesem Ort der Wo stehen wir heute? Was hilft uns dabei, den Standard
Wabhrheit erleben Wo bestehen Stirken? Wo Defizite? konstant zu erreichen?

Tabelle 1. Aufbau der Qualitits-Kataloge fiir die einzelnen Unternehmensbereiche (schematisch)

scheidend, die konkreten Wiinsche, Be-
durfnisse und Anforderungen der Kunden
andenOrtender Wahrheitzuidentifizieren
und mogliche kiinftige Anforderungen zu
antizipieren. Dazu wurden Kundenbefra-
gungen ausgewertet und moderierte Ge-
sprachsrunden miteinem kleinen Kreis von
Kunden durchgefiihrt. Ergebnis dieser
,Kundenforen“war ein authentisches Feed-
back zur wahrgenommenen Qualitat der
Sparkasse aus Kundensicht.

Fir die Zielgruppe Mitarbeiter wurde
eine Zukunftswerkstatt durchgefiihrt, in
der spielerisch und in angenehmer Atmo-
sphire auflerhalb der Sparkasse systema-
tisch wichtige Erkenntnisse rund um die
Fragestellung ,Was wiinschen sich die Kun-
den an den Orten der Wahrheit?“ generiert
wurden.

Status quo und Ziele

Dieidentifizierten Anforderungen aus Kun-
densicht dienten als Basis fiir die Formulie-
rung der Qualititsstandards. Jedes Team
erarbeitete einen ,Qualitits-Katalog®, der
den Fithrungskraften auch als Unterstiit-
zung bei der kontinuierlichen Qualitatsver-
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besserung dient (Tabelle 1). Kundenanfor-
derungen und definierte Qualitdtsstan-
dards werden in regelmifiigen Teambe-
sprechungen am jeweiligen Ist-Zustand
gespiegelt. Bestehende Schwichen kénnen
so schnell erkannt und entsprechende
Cegenmafdinahmen abgeleitet werden.

Maf3nahmen fiir Qualitit und Service

Die Qualitats-Kataloge fiihrten und fiihren
weiterhin in allen Bereichen zur Planung
und Umsetzung von Mafinahmen zur
kontinuierlichen Qualitatsverbesserungim
Team (Tabelle 2).

Anschliefiend setzte das Qualititsma-
nagement zentrale MafRnahmen fiir das
Gesamtunternehmen auf. Dazu wurden
jene Ansitze, die aus Best-Practice-ldeen
der einzelnen Bereiche entstanden sind,
als Standards fir das Gesamtunternehmen
geblindelt. Ergdnzend zur Verstarkung die-
ser wichtigen Umsetzungsphase erfolgten
kontinuierlich interne und externe Kom-
munikations-Mafinahmen.

Nachhaltigkeit und KVP

Als wesentlicher Erfolgsfaktor erwies sich
die intensive Einbeziehung aller Mitarbei-
terin die Erarbeitung der Qualitits-Katalo-
ge. Die eigene Auseinandersetzung mit
dem System ,Orte der Wahrheit“trug mafR-
geblichdazu bei,die Ablaufe aus dem Blick-
winkel des Kunden betrachten zu kdnnen
und die Identifikation mit den Qualitats-
standards sicherzustellen.

Ebenfalls wichtig war das Nachhalten
der Verbesserungsmafinahmen durch das
Qualititsmanagement mit klarer Defini-
tion von Verantwortlichkeiten. Unterstiitzt
wurde dies durch gezielte und systema-
tische Aktivitdten, wie zum Beispiel regel-
mafige Fithrungskrafte-Informationen so-
wie Mitarbeiter-Kommunikation (iber das
Intranet (,Qualitits-Landkarte®). Dariiber
hinaus wurde die Qualititssteuerung im
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Topmanagement verankert und die erfolg-
ten Verbesserungen extern kommuniziert.
Zur operativen Weiterentwicklung des
Qualititsmanagements wurde ein be-
reichslibergreifender Arbeitskreis geschaf-
fen: Dadurch,dassdie Teilnehmerinternals
Multiplikatoren wirken, konnte die Akzep-
tanz des Themas Qualitdt erhoht und das
Qualititsbewusstsein gestarkt werden.

Orte der Wahrheit fiir
Unternehmen aller Branchen

Bei einem klassischen Dienstleister wie der
Sparkasse Oberhessen geht es bei der vom
Kunden wahrgenommenen Kundenorien-
tierung in erster Linie um Dienstleistung
und Service, wofiir die Kunden natdrlich
auch in besonderer Weise sensibilisiert
sind. Fir Produktionsbetriebe gilt es, von
einem erweiterten Qualitatsbegriff auszu-
gehen und sich so zusatzliche Chancen fir
eine hohere Kundenorientierung zu er-
schliefien. Auch klassische Produkt-Kun-
den, ob Konsumenten oder B2B-Kunden,
treten als Menschen auf und wiinschen sich
(explizit oder implizit) positive Kundener-
lebnisse bei und mit ihren Lieferanten.
Durch kundenorientierte Service-Abldufe
konnen diese reibungslos gestaltet werden
und zu einem Wettbewerbsvorteil fithren.
Eine intensive Einbeziehung der Mitarbei-
terkannauchin produzierenden Unterneh-
men deren Identifikation mit dem Unter-
nehmen stirken und eine echte Ser-
vice-Kultur entstehen lassen.

Erfolgsfaktoren auf dem Weg

Im Laufe des Projekts bei der Sparkasse
Oberhessen und bei der spateren Umset-
zung in der Linie traten einige erwartete,
aberauch unerwartete Herausforderungen
im Hinblick auf eine nachhaltig erfolgrei-
che Umsetzung der Initiative auf.

So ist der erforderliche Zeitbedarf vom
Start der Initiative bis zum greifbaren Er-
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kennen erster Ergebnisse nicht zu unter-
schitzen. Alle Stakeholder (Management,
Flihrungskrafte, Mitarbeiter und Kunden)
haben entsprechend hohe Erwartungen,
denen durch kontinuierliche Kommunika-
tion, Information und Uberzeugungsarbeit
Rechnung getragen werden muss. Ein lan-
ger Atem und das Durchhalten des einge-
schlagenen Wegs sind erfolgskritisch.

Hinzu kommt die schwierige Messbar-
keit des ,weichen“Themas Qualititanhand
konkreter Zahlen, Daten und Fakten. Kun-
denbefragungen und Mystery Shopping
liefern zwar Erkenntnisse, aber diese Mes-
sungen finden zumeist in grofieren Zeitab-
stinden statt. Eine eindeutige Korrelation
von QM-Mafdnahmen und Kundenzufrie-
denheit ist nur schwer nachweisbar.

Organisatorisch stofst die zentrale
Steuerung (iber das Qualititsmanage-
ment als Querschnittsfunktion automa-
tisch an Nahtstellen zur jeweiligen diszip-
linarischen Fithrung. Das fiihrte und fiihrt
zurzentralen Herausforderung der Umset-
zungsmotivation, ndmlich die Mafinah-
men und das Thema insgesamt im Unter-
nehmen lebendig zu halten.

Aus den Umsetzungserfahrungen er-
geben sich folgende branchenunabhingi-
ge Erfolgsfaktoren:

® Aufrechterhaltung der Begeisterung
fiir das Thema,

® Commitment und Attention des
Topmanagements,

Ortder

Wabhrheit Unser Qualitdtsstandard

Das soll unser Kunde an diesem Ort der Wahrheit erleben:

Service Excellence METHODEN n

® Vorbildfunktion der Fithrung,

® aktive Beteiligung der Mitarbeiter
und Kunden,

m erlebbare Erfolge fiir alle Beteiligten,

® kontinuierliche Kommunikation und
internes Marketing auf allen Ebenen,

® Geduld und Dranbleiben.

Stark in Qualitat und Service—
der Weg st das Ziel

Unter Bewiltigung der Herausforderungen
und Beriicksichtigung der Erfolgsfaktoren
ist es der Sparkasse Oberhessen gelungen,
einen erfolgreichen Weg zur Verwirkli-
chung der Vision ,Stark in Qualitit und
Service"zu gestalten. Die Bausteine der Ini-
tiative bilden dabei mit den Maflnahmen
zur Erfiillung oder Ubererfiillung der Qua-
lititsstandards ein systematisches Qua-
litdts- und Verbesserungsmanagement in-
klusive eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses auf der Basis von ,Feedback
und Lernen“ (Bild 3).

Der Sparkasse Oberhessen war von
Anfanganklar,dassihre Initiative kein klas-
sisches Projekt mit einem Ende, sondern
ein kontinuierlicher Prozess werden wiirde.
Denn die Vision ist nicht nur ein Ziel, son-
dern beschreibt auch eine Richtung. Die
nachsten Schritte auf dem Weg in diese
Richtung wurden bereits formuliert. So sol-
len Indikatoren fir eine erweiterte Mess-
barkeit definiert und zur Identifizierung
derwesentlichen Treiber fiirerlebbare Kun-

Wo steht unser Team
aktuell?

Unsere Kundenhalle ist so gestaltet, dass sich unsere Kunden

Kundenloyalitat

Mitarbeiterloyalitat

MaBnahmen zur Qualitatsverbesserung

Soll-/Ist-Abgleich

Bausteine
« Kundenforen

« Zukunftswerkstatt
« Qualitatskataloge (Qualitatsstandards)
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Bild 3. Kontinuierliche Verbesserung mit

,Feedback und Lernen®

denorientierung genutzt werden. Zudem
sollen die bestehenden und hinzukom-
menden Bausteine und Instrumente weiter
verzahntwerden. Dies giltinsbesondere fiir
eine starkere Nutzung von Erkenntnissen
aus dem Beschwerdemanagement fiir
Mafinahmen zur Qualititsverbesserung.

Erste Erfolge der Intiative zeigen sich durch
die Zertifikate ,Serviceorientiertes Unter-
nehmen“ (ServiceQualitit Deutschland,
2014) und ,Gepriifte Kundenberatung: sehr
gut“ (IMK, 2015). =

Welche konkreten Mafinahmen nehmen
wir uns vor, um den Standard konstant zu
erreichen und unsere Qualitit zu verbessern?

Es wird ein neuer Wegweiser im Eingangsbereich

komfortabel zurechtfinden und ihr Aufenthalt bei uns angenehm  Veraltete Beschilderung bzw.

LesTlell fiir sie ist. Das heift konkret: Fiir den Kunden ist jederzeit Uber- Hinweistafeln do(:irel:]tlizlfuiur;/:fdzstﬁ{:ng ¢
sichtlichkeit gegeben (Wo befindet sich was? Wo muss ich hin?). gauig i
DTG HTEE e aEe - Weitergabe an den internen Fachbereich
Kundenhalle Die Kundenhalle ist sauber und aufgeraumt. hend sauber. Allerdings sollte g o . ’
. - Regelmaflige Uberpriifung.
der Teppich gereinigt werden.
Die Gastgeberrolle wird fiir den Kunden spiirbar gelebt: Alle Ob Berater, Service-Mitarbeiter oder Assistenz—
Kundenhalle fithlen sich zustandig, der Kunde wird aktiv wahrgenommenund  Istin der Regel so alle miissen den Kunden aktiv ansprechen. Jeder
beim Betreten der Kundenhalle begriifit (anschauen, lacheln, (in 90-100 % der Fille) gibt auch Feedback an Kollegen, falls das nicht
griiflen). gegebenist.
Der Schreibtisch des Beraters ist ordentlich, aufgeraumt und
Beratungs- RIS beﬁnc!en S.ICh LGl R.and(?rvon Glase:rn od(?r Getran- Teilweise Kabelsalat, Es werden Kabelkanile in den betroffenen
biiro ken darauf. Weniger ist mehr: Ein privates Foto ist ok, jedoch soll SO O A —
der Schreibtisch nicht mit Andenken vollgestellt sein. Kabelsalat "
im Sichtfeld des Kunden ist zu vermeiden.
Sell:tst— Die Mitarbeiter sind den Kunden bei technischen Fragen an den . . ]e'dem Nel{kunden'werden F)em? Er§tgesprach
bedienungs- . i Wird bereits so gemacht. die SB-Cerate gezeigt und die wichtigsten
.. SB-Geraten behilflich. . A
Gerite Funktionen erklart.

Tabelle 2. Exemplarischer Auszug aus einem Qualitdts-Katalog der Sparkasse Oberhessen
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