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NEUER LEITFADEN ZUR EINFUHRUNG VON SERVICE EXCELLENCE

Wenn Kundenbegeisterung
entscheiden soll

Wahrend fiir die qualitative Weiterent-
wicklung von immer komplexeren Pro-
dukten immense Ressourcen einge-
setzt werden, hinkt die Entwicklung
von Dienstleistungen oftmals hinterher.
Doch besonders exzellente Dienstleis-
tungen sind sowohl in der Industrie als
auch in der Dienstleistungsbranche
hervorragend geeignet, um sich am
Markt zu differenzieren, den Kunden-
nutzen zu erhohen und gleichzeitig
héhere Margen durchzusetzen.

Was aber ist es, was der Kunde wiinscht?
Wann ist er zufrieden und wie lassen sich
Begeisterungselemente schaffen? Durch

den Einsatz des Kano-Modells kénnen die
unterschiedlichen Ebenen der Qualitit
aus Kundensicht klar differenziert werden
(Bild 1). Basismerkmale bewirken bei Er-
filllung keine Zufriedenheit beim Kun-
den, bei Nichterfiillung fithren sie jedoch
zu Unzufriedenheit.

Zufrieden ist noch
nicht begeistert

So wird sich der Autokaufer tiber den Air-
bag und der Seminarteilnehmer tiber die
aktuellen Schulungsunterlagen nicht du-
flern. Beides wird als selbstverstandlich
vorausgesetzt. Bei Erfiillung solcher Er-
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wartungen ergibt sich keine Zufrieden-
heit, wohingegen aus dem Fehlen der
Merkmale Unzufriedenheit resultiert.
Leistungsmerkmale basieren auf den
individuellen Anforderungen, die der
Kunde duflert, etwa Motorleistung oder
der Umfang der Garantieleistungen. Je
hoher der Erfiillungsgrad, desto zufriede-
ner der Kunde. Uber die Jahre kénnen sol-
che Merkmale als selbstverstindlich ange-
sehen werden - sie rutschen eine Ebene
tiefer und konnen in der Kundenwahr-
nehmung zu Basisanforderungen werden.
Begeisterungsmerkmale werden vom
Kunden nicht erwartet und deshalb meis-
tens nicht explizit gedufert, l6sen aber bei
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Bild 1. Das Kano-Modell

Vorhandensein Begeisterung aus, z.B. in-
novative Technikdetails bei einem Neu-
fahrzeug oder die individuelle Angebots-
oder Produktprisentation mit exklusiven
Marktforschungsdaten. Hier kénnen klei-
ne Unterschiede im Leistungsumfang,
personalisierte Dienstleistungen oder neu
gestaltete Serviceprozesse eine entschei-
dende Wirkung haben.

Von der Zufriedenheitsanalyse bis
zur exzellenten Dienstleistung

Ausgangspunkt fur die Weiterentwick-
lung der unternehmensspezifischen
Dienstleistungen - von der Beratung im
Callcenter tiber den Wartungsservice fiir
ausgelieferte technische Produkte bis zum
Training von Anwendern und Kunden -
ist die Analyse der bisherigen Kundenzu-
friedenheit. Die Erwartungen und An-
spriiche der Kunden verandern sich stetig.
Kundenzufriedenheit ist keine Garantie
mehr fiir anhaltende Kundenbindung und
6konomischen Erfolg, da auch zufriedene
Kunden zu Wettbewerbern wechseln. Em-
pirische Untersuchungen von Wechsel-
motiven belegen, dass u.a. das gute Image
von Mitbewerbern, die hohe Verfiigbar-
keit von Produktalternativen oder innova-
tive Leistungskomponenten bei homoge-
nen Giitern zu einem Verlust zufriedener
Kunden fithren konnen. Hier spielt die Fa-
higkeit eines Unternehmens, seine Dienst-
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leistungsprozesse so zu gestalten, dass die
Kunden nicht nur zufriedengestellt, son-
dern begeistert werden, eine Schliisselrol-
le. Service Excellence bedeutet damit das
Ubertreffen der Kundenerwartungen z.B.
durch die individuelle Adaption der Leis-
tungen mittels Service Design oder durch
die Integration von neuen Begeisterungs-
elementen in die bestehende Dienstleis-
tungskette.

Die DIN ISO goo1 beschreibt das Kern-
leistungsversprechen von Produkten und
Dienstleistungen. In der DIN ISO 10002
werden dariiber hinaus die Anforderungen
an ein proaktives Beschwerdemanagement
gestellt (Bild 2). Fir die Erbringung exzel-
lenter Dienstleistungen, die iiber das in ei-
nem Marktsegment iibliche Leistungs- und
Qualitatsniveau hinausgehen, liegt seit Ende
2011 die Sperzifikation DIN SPEC 77224
»Erzielung von Kundenbegeisterung durch
Service Excellence” in Form eines modula-
ren Leitfadens vor. Um Service Excellence
im Unternehmen zu erreichen, miissen
kundenrelevante Merkmale definiert und
entsprechende Anforderungen an ein Sys-
tem zur Schaffung von Service Excellence
festgelegt werden. Das vorgestellte Modell
besteht aus sieben Modulen, die sowohl Hil-
festellung bei Aufbau und Verankerung der
Excellence-Orientierung in der Organisati-
on geben als auch Instrumente der Erfas-
sung, Entwicklung und Messung von Kun-
denerlebnissen vorstellen. »
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Mit sieben Modulen zu
Service Excellence

Der Leitfaden mit detailliertem Vorge-

hensmodell und praxisnahen Checklis

ist branchentibergreifend einsetzbar und
offen fiir alle Dienstleistungsorganisatio-
nen und Service-Units von Industrieun-

ternehmen. Zudem besteht fiir Untern
men bereits die Moglichkeit, sich bei

folgreicher Umsetzung der DIN SPEC

77224 zertifizieren zu lassen.
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® Die Excellence-Verantwortung der Ge-

schiftsfithrung wird im ersten Modul
behandelt. Zentrale Punkte sind die
Service-Excellence-Kultur im Unter-
nehmen und wie diese in die Service-
Excellence-Strategie und die Ziele um-
gesetzt, gesteuert und kommuniziert
wird.

Im zweiten Modul steht die Excellence-
Orientierung der Ressourcen im Vor-
dergrund. Dazu zdhlen u. a. die Aus-
wahlprozesse und Befragungen von
Mitarbeitern und Lieferanten, gezielte
Weiterbildungen sowie die Anpassung
der Aufbau- und Ablauforganisation
und Infrastrukturen.

Um die Vermeidung von Fehlern und
Verschwendung geht es im nichsten
Modul des Leitfadens: Welche Fehler-

Kundenbegeisterung

kultur und Mafinahmen zur Identifi-
zierung von Fehlern und Verschwen-
dung gibt es im Unternehmen? Zudem
werden Fragen zum Fehlermanage-
ment und Methoden zur Vermeidung
von Fehlern und Verschwendung auf-
gegriffen. Ziel sind analysierte und ver-
einfachte Prozessketten, die sowohl aus
Kundensicht als auch aus Unterneh-
menssicht optimiert sind.

Das vierte Modul konzentriert sich
auf die Erfassung relevanter Kunde-
nerlebnisse und deren Wirkungszu-
sammenhénge. Es behandelt sowohl
Methoden zur Befragung, Erfassung
und Auswertung als auch Kennziffern
zur unternehmensspezifischen Aus-
wertung.
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Bild 3. Module des Service-Excellence-Modells gemafl DIN SPEC 77224
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Da sich Kundenwiinsche und Markt-
anforderungen dndern und sich die In-
formationstechnologie rasant weiter-
entwickelt, kann die Kundenbegeis-
terung nur durch kontinuierliche
Service-Innovationen aufrechterhalten
werden. Das Service-Innovationsma-
nagement steht deshalb im Mittelpunkt
eines eigenen Moduls. Dazu werden
die bestehenden Leistungen des Unter-
nehmens kategorisiert, Kundenziel-
gruppen bestimmt sowie Innovations-
quellen und Treiber zur Kundenbegeis-
terung ermittelt.

Im sechsten Modul wird die Messung
der Begeisterung und von deren Effek-
ten trainiert, indem die Ausrichtung
und Durchfithrung von verschiedenen
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» SERVICE EXCELLENCE
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Nutzen und Notwendigkeit auf dem Prufstand

Lohnt sich fir Unternehmen die Investi-
tion in Service Excellence? Vier verbreite-
te Thesen stellen die Notwendigkeit von
Service Excellence auf den Prifstand:

,Die DINISO 9001 ist ausreichend.
Eine Differenzierung im Wettbewerb ist
damit moglich.“ — Das galt lange Zeit,
trifft aber immer ofter nicht mehr zu. In
der Tat haben viele international ausge-
richtete Unternehmen bereits das Zertifi-
kat gemaf DIN ISO 9001. Ein Wettbe-
werbsvorteil lasst sich deshalb nur mehr
schwer erzielen. Es wird als Standard
bzw. als Basiszertifizierung angesehen.
Um also gegenuber der Masse herauszu-
ragen und seinen unbedingten Excel-
lence-Willen im Servicebereich zu doku-
mentieren, kann die Zertifizierung nach
DIN SPEC 77224 ein sinnvoller Weg
sein. Aktuell hat das Zertifikat sogar
noch ein Alleinstellungsmerkmal, und
man kann zu den ,First Movern“ zahlen.

»Der Industrie-Kunde verlangt ein per-
fektes Produkt und keine Dienstleis-
tung.” — Diese Aussage gilt in vielen
Branchen nicht, denn auch der industri-
elle Kunde verlangt eine umfassende
Losung. Das technische Produkt stellt
einen Teil der Losung dar. Aber eben nur
einen Teil. Der andere Teil ist das dazu-
gehorige Dienstleistungspaket. Dies gilt
insbesondere flr hochwertige techni-
sche Guter. Zum Beispiel kauft ein Kun-
de eine Werkzeugmaschine im Premium-
segment nur deshalb, weil er eine be-
stimmte Fertigungsaufgabe l6sen moch-
te. Die Losung erreicht er nur im Zusam-
menspiel von perfektem Produkt mit
einem Bilndel an ebenso perfekten
Dienstleistungen, die sich am Product
Life Cycle orientieren, wie Beratung, Trai-
ning, Ersatzteil-Service und Upgrades.

»Service-lnnovationen kosten nur Geld,
und es kommt schnell zu einem Gew6h-
nungseffekt.” — Das ist ein Missver-
standnis, denn es geht nicht darum, dem
Kunden etwas zu ,schenken®. Im Gegen-
teil: Service-Excellence-Dienstleistungen
bieten einen Mehrwert, mit ihnen kann
Geld verdient werden. Untersuchungen
belegen, dass im Dienstleistungsbereich
sehr viel Wachstumspotenzial steckt und
die Margen aufgrund der schweren Ver-
gleichbarkeit Uberdurchschnittlich hoch
sind. Genau wie bei einem technischen
Produkt die Entwicklung und Weiterent-
wicklung selbstverstandlich ist, so muss
auch die Dienstleistung durch Innovatio-
nen verbessert werden. Oftmals sind es
kleine Verbesserungen, die personliche
Note oder die Reorganisation von Pro-
zessen, die das Kundenerlebnis und die
Bindung des Kunden erzeugen. Hierzu
empfiehlt es sich, in Verbindung mit an-
deren bereits im Unternehmen existie-
renden Elementen ein Service-Innovati-
onsmanagement aufzubauen.

»Eine Schulung des Kundenkontaktper-
sonals reicht fiir Service Excellence
aus. Die Verbesserung der internen Ab-
laufe ist nicht notig.“ — Natdrlich sind
kompetente Mitarbeiter fUr den Kunden-
kontakt wichtig und wesentlich. Sie ver-
mitteln in besonderer Weise die person-
liche Note. Doch Service Excellence im
gesamten Unternehmen lasst sich nur
durch interne Operational Excellence
und strategische Verankerung in der Un-
ternehmenskultur erreichen. Hier lauten
die zentralen Themen: Excellence-Ver-
antwortung des Managements, Vermei-
dung von Fehlern, Optimieren von Pro-
zessschnittstellen, Erfassen von Kunde-
nerlebnissen und Messen der Kunden-
begeisterung.
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Verfahren sowie deren Auswertung
und die Ableitung von Mafinahmen
behandelt werden. Dies schliefit auch
die Begeisterung der Mitarbeiter ein,
da diese eine zentrale Schliisselrolle
spielen, um bei Kunden Begeisterung
fiir eine Dienstleistung oder ein Pro-
dukt auszul6sen.

SchliefSlich wird im letzten Modul eine
Wirtschaftlichkeitsanalyse auf Basis
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Vorsicht Falle! Wie Sie

des Wirknetz-Modells betrachtet und
die Abhingigkeit von Service Excel-
lence und dem Kundenwert erldutert.
Damit wird in dem Leitfaden der DIN
SPEC 77224 eine umfassende Sicht auf
relevante Excellence-Prozesse, Instru-
mente und Treiber fiir die Weiterent-
wicklung von Unternehmen erreicht. o
Armin Brysch und

Gerald Winz, Kempten

die typischen Fehler bei
der Messsystemanalyse
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