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Mobilisierung & Agilisierung der

Organisation durch kundenorientiertes Qualitaitsmanagement

In einer Welt, in der sich Wettbewerb und Kundenanforderungen immer schneller verindern, muss das Qualititsmanage-
ment diese Umfeldfaktoren beriicksichtigen. Eine permanente Uberpriifung der Kundenerwartungen und deren Erfiillung
im Vergleich zum Wettbewerb ist die eine Seite der Medaille. Dariiber hinaus muss es dem Qualititsmanagement gelingen,
Impulse zur Anpassung der Leistungen instruktiv im Unternehmen weiterzugeben. Die operativen Einheiten miissen zur
Uberfiihrung in Manahmen befihigt werden, so dass sich das Unternehmen stets agil an den jeweiligen Kundenanforderun-
gen ausrichtet. Wenn das gelingt, wird Qualitit zu einem Differenzierungsfaktor im Wettbewerb.

Status Quo und Zielbild

Um dieses Zielbild zu erreichen, ist eine Uberpriifung des
heutigen Qualititsmanagements notwendig. Typischerwei-
se gibt es eine Reihe laufender Aktivititen von Beschwer-
demanagementprozessen iiber festgelegt Service-Level fiir
verschiedenste Prozesskennziffern bis hin zu Qualititszir-
keln im Unternehmen.

Bei der Analyse verschiedener bestehender Qualitits-
managementsysteme sind uns jedoch folgende Fehler im
System immer wieder aufgefallen:

o Esgibt nur Ziele fiir einfach messbare Prozesskennzah-
len - Ziele zur Interaktionsqualitit fehlen, Interdepen-
denzen sind nicht erkennbar

o Kundenanforderungen sind nicht bekannt und bei der
Definition von Service-Levels entsprechend nicht be-

riicksichtigt worden

o Eine Orientierung am Wettbewerb findet bei der Ziel-
definition nicht statt

Komponenten

Zielbild / QM Vision

Ablauforganisation

Ablauforganisation / Governance-Konzept

Controlling und Organisationales Lernen

o Es gibt nur wenig Hilfestellung fiir die einzelnen Un-
ternehmensbereiche bei der Verbesserung der Qualitit

e Eine Vernetzung und klare Priorisierung von Aktivita-
ten zur Qualititsverbesserung fehlt

o Eine spezifische Ablauf- und Aufbauorganisation fehlt
- Entscheidungsprozesse sind nicht klar definiert

Es wird deutlich, dass die ldentifizierten Schwachstellen in
zwei Richtungen gehen:

a) Inhalte des Qualititsmanagements
b) Organisation des Qualititsmanagements

In einer Analyse der Komponenten fiir ein mobilisierendes
Qualititsmanagement kdnnen Unternehmen bestimmen,
an welchen Punkten Sie Verbesserungsbedarf haben.

Die Leitlinien geben an, welche Ziele mit den einzelnen
Komponenten erreicht werden sollen. Sie dienen als Richt-
schnur fiir die weitere Projektarbeit bei der Weiterentwick-
lung des Qualititsmanagements.

MSR-Leitlinien

e Qualitdt orientiert sich an den Kundenanforderungen
(Endkunden, Vertriebspartner, interne Kunden),
muss aber wirtschaftlich leistbar sein

o Zentrale Koordination, dezentrale Verankerung
des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses

o  Fokus auf die relevanten Stellhebel (Treibermodell)
o  Klar abgeleitete Kundenanforderungen
(Service Level, Customer Journey)
e Beriicksichtigung 6konomischer
Effekte (Business Case Modellierung)
o Empfingerorientierte Bereitstellung
von Informationen (Dashboard)
e Tools zur Uberfiihrung von Erkenntnissen
in Mafinahmen (Methoden-Set)

e Maximal automatisierte Reportingstrecken / involvierende
Informations-bereitstellung / Umsetzung:
Subsidiarittsprinzip mit klaren Eskalationsprozessen

e Orientierung am Ergebnis (Ergebnis beim Kunden,
Qualitatskosten), silotibergreifender kontinuierlicher
Verbesserungsprozess
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Tool 1: Customer Journey Methodik als Leitlinie

Anhand ausgewihlter Instrumente und Tools soll nun dar- gestellt werden. Es wird deutlich, welche Bereiche an der
gestellt werden, wie Unternehmen dieses Zielbild errei- Gestaltung des Kundenerlebnisses mitwirken. Mit einem
chen. Fiir den Perspektivwechsel von den eigenen Prozes- Customer Journey Workshop allein werden typischerweise
sen zu Kundenanforderungen ist das Customer Journey bereits viele Potenziale zur Qualititsverbesserung aufge-
Mapping als Methodik sehr gut geeignet. Die Methode deckt. Auflerdem schafft der Workshop bei den Beteiligten
erginzt die reine Prozesssicht, indem die Kunden mit ein Verstdandnis dafiir, dass die Kundensicht eine wichtige
deren Erwartungen und Erlebnissen in den Vordergrund Ergdnzung ist.

Die Customer Journey-Sicht unterstiitzt das Ziel
»,Qualitat orientiert sich an den Kundenanforderungen“

Customer Journey Mapping (extern) Prozessmapping (intern)

Was wird abgebildet? = Alle Schritte, die der Kunden erlebt Alle Arbeitsschritte im Unternehmen (automatisiert
(inkl. Leistungen Dritter, z.B. Telefonnummer wie manuell) inkl. Kontaktpunkte zum Kunden
via Google suchen) (= Schnittstellen zur Customer Journey)

Was lerne ich Job-to-be-done / tatsichliche Bediirfnisse Optimierungsmoglichkeiten

aus der Analyse? der Kunden als Grundlage fiir Optimierung (Bewertung des Bestehenden)

und Innovation

Wobei hilft das? Ausrichtung auf Kundenbediirfnisse Organisation der betrieblichen Abldufe
Messung Kundenbefragung / Feedback / Beobachtung Interne Prozesskennzahlen / Process-Mining
Zielgrofle Kundennutzen Effizienz + Kosten

Perspektivwechsel

Customer Journey - und Prozessmanagement beschreiben
den identischen Sachverhalt: aus unterschiedlichen Pers-
pektiven.
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Tool 2: Service-Level-Analyse & Treibermodellierung

Die entwickelte Customer Journey ist eine wesentliche
Grundlage fiir die Gestaltung einer Kundenbefragung. Die
Befragung liefert die Insights zur Definition von Service-
Levels auf Basis der Kundenanforderungen. In der Abfrage
entlang der Customer Journey werden Beurteilungen und
Faktenfragen miteinander kombiniert. So konnen klare
Anforderungen abgeleitet werden. Mit Regressions- und

Strukturgleichungsmodellen wird rechnerisch ermittelt,
wie wichtig die Erfiillung einer Anforderung fiir die Kun-
den ist. Treibermodell, konkrete Ableitung von Service-Le-
veln und die Ubersetzung in Messgrofien ist hier einmal
am Beispiel eines Versicherers fiir die Kundengruppe Ver-
triebspartner dargestellt:

(] [ (e

Zie Igrfj Re Maklerzufriedenheit/NPS Kundenzufriedenheit/NPS Mitarbeiterzufriedenheit
Ziel Top 3 Top 3 Top3
Wesentliche Treiber Konkrete Anforderungen Ubersetzung in MessgréRen
(Treibermodell) (Service-Level-Analyse) (Definition, Quellen, Ziele, Benchmarks)

Ein aktiver Kontakt pro Quartal ist aus Maklersicht Pflicht
bei

Intern
MessgroRe: Kontaktfrequenz

- ung
Zubiedenhait it dor Miderbets g

Quelle: Makler-Relationship-Management
Ziel: Mind. 1 Kontakt pro Quartal
Differenzierung: A = 100%, B = 80%, C =50%

Extern

MessgroRe: Kontaktfrequenz
Quelle; KUBUS Makler

Ziel: Top 3 im Markt

Treibermodell und Service-Level-Analyse

Die nun ermittelten wichtigsten Treiber der Kundenzufrie-
denheit werden in Messgrofien tiberfiihrt. Es werden Ziele

definiert, die sich an Kundenanforderungen und deren

Erfiillung im Wettbewerbsvergleich orientieren. Gerade das

Benchmarking mit relevanten Wettbewerbern verdeutlicht
sowohl Handlungsdruck als auch Differenzierungspoten-
zial.
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Tool 3: Etablierung QM-Botschafter + Ablauforganisation

Um in die Umsetzung zu kommen, bedarf es einer Veran-
kerung in den Strukturen der bestehenden Organisation.
Sogenannte QM-Botschafter fungieren als Experten, die

Impulse aus dem Qualititsmanagement in ihre Organisa-
tionseinheit hineintragen. Aber nicht nur das. Sie werden

Rollenprofil QM-Botschafter

Aufgaben

darin ausgebildet, auch die Ableitung von Mafinahmen
und die Maflnahmenumsetzung zu orchestrieren. Dabei
miissen Entscheidungen getroffen werden. Wer welche
Entscheidungen treffen darf, wird in der Ablauforganisa-
tion definiert.

Ablauforganisation

QM-Botschafter

Verantwortlich fiir Regelprozess QM-Reporting und

Ansprechpartner Beschwerdemanagement in seiner OE /

\

Vorstand

Mitarbeiter in der OE

Moderation OE Workshops und Dokumentation Ergebnisse

Quality-Board

Botschafter der Servicequalitat

Anwendung von Tools zur Ableitung von MaRnahmen

Umsetzung der Erkenntnisse in der QM-Zirkeln

Abstimmung mit anderen QM-Botschaftern im Rahmen von

Qm-Zirkel

taglichen Arbeit

* Moderation von

Stellt generell Sichtbarkeit des Themas QM in seiner OE her

pj_r

Qam-
Botschafter

Verdnderungsprozessen Person

OE-Team *

Serviceorientierte und qualitdtsbewusste Denkweise

Frequenz h——

Zusatzfunktion fiir Mitarbeiter
in den beteiligten OEs

Kemmunikationsstark / guter Moderator

(operativ & moderierend)
Hohe Akzeptanz in der OE

o /

Rollenprofil und Ablauforganisation (schematisch)

Ach ja, wer ist eigentlich unser Kunde?

Die Definition der Kundengruppen, die das Qualitits-
management betrachten soll, unterscheidet sich je nach
Unternehmen und Geschiftsmodell. Fiir eine Priorisierung
sollte der Beitrag der einzelnen Kundensegmente zum Ge-
schiftserfolg bestimmt werden. Gerade bei mehrstufigen
Vertriebsorganisationen macht es Sinn, den Handel bzw.
Vertriebspartner als Kunden zu betrachten. Eine Sicht auf
den tatsichlichen Nutzer der Leistung oder des Produkts
sollte aber nicht vernachlissigt werden. Ein Beispiel fiir

die Bedeutung einer durchgingigen Sicht auf Vertrieb und

Endkunden zeigt dies eindrucksvoll: Ein Produzent von
Werkzeugen hatte seine Lieferfihigkeit gegentiber dem
Handel deutlich verbessert. Das wurde auch von Hind-
lerseite im Rahmen der Befragung bestitigt. Die Kunden
beurteilten die Lieferzeit jedoch als deutlich linger und
waren unzufrieden. Was war passiert? Der Handel hatte
Lagerbestinde abgebaut. So war die Verbesserung leider
auf dem Weg zum Endkunden verpufft. Mit einem Kon-
ditionensystem, das die Lagerbestidnde als ein Kriterium
berticksichtigte, konnte das Problem beseitigt werden.
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Ausblick: Lernende Organisation

Unternehmen, die sich auf den Weg zu einem kunden-
orientierten Qualititsmanagement begeben, konnen sich
nicht nur tiber die Qualitdt ihrer Produkte, Prozesse und
Interaktionen vom Wettbewerb differenzieren. Sie arbeiten
auch an einer kundenzentrierten Denkweise der gesamten
Organisation. Es wird alltéglich, sich die Frage zu stellen,
was der Kunde von einer Anderung halten wird. Bestehen-
des wird viel hiufiger als bisher hinterfragt uns so laufend
an veranderte Rahmenbedingungen angepasst. Das Quali-
tdtsmanagement sammelt zudem kontinuierlich Daten
und gewinnt damit neue Analysemoglichkeiten.

Die MSR Consulting Group

Unabhingig. Inhabergefiihrt. Ausgezeichnet.

MSR Consulting ist ein mittelstindisches Unternehmen
mit Sitz in Koln, das sich auf Marktforschung, Strategie-,
Organisations- und CX-Beratung konzentriert. Unsere
Klienten schitzen unsere Arbeit. Laut brandeins und Die
Welt zdhlen wir regelmiflig zu den besten Unternehmens-
beratungen Deutschlands fiir die Branchen Auto & Zuliefe-
rer und Versicherungen sowie die Bereiche Sales, Aftersales
und CRM.

Building Best-in-Class Companies.

Wir bringen Unternehmen in Bewegung und fiithren sie auf
ihren Weg zu besseren Ergebnissen. Das tun wir mit Best-
in-Class Anspruch. Dahinter steckt der unbedingte Wille,
zu den Besten zu gehoren. Das ist unser Ansporn. Bei MSR
und fiir unsere Klienten.

Mehr informationen

In einigen Fillen haben sich daraus bereits neue Angebote
und Geschiftsmodelle entwickelt (z.B. Predictive Main-
tenance). Auch die Etablierung von QM-Botschaftern mit
einheitlichem Methoden- und Tool-Set tiber die gesamte
Organisation sorgt fiir einen Schub in punkto Kollaborati-
on zwischen vorher bestehenden Unternehmenssilos. Und
diese Kollaboration sorgt fiir bessere Qualitit und fordert
Innovationen. Damit wird das Qualititsmanagement noch
mehr als zuvor zu einem wesentlichen Erfolgsfaktor fiir
jedes Unternehmen.

Transformationsbegleitung. Integrativ. Nachhaltig.

Wir versetzen unsere Klienten in die Lage, Verdnderungen
nachhaltig erfolgreich zu etablieren. Wir arbeiten im Team
und auf Augenhohe, sowohl bei strategischen Weichenstel-
lungen als auch bei der operativen Umsetzung. Im Rahmen
unserer Projekte und in spezifischen Ausbildungsformaten
geben wir unser Wissen weiter fiir den nachhaltigen Erfolg
unserer Klienten.

Torben Tietz ist Geschiftsfithrender Partner der MSR Consulting

<& &

Group. Als Experte fiir B2C- und B2B-Kundenbeziehungen unterstiitzt
er Finanzdienstleister und Industrieunternehmen in den Bereichen

Customer Experience Management und kundenorientierte
Unternehmenssteuerung.

Torben.Tietz@MSR.de 0163 489 28 51
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