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Kommunikation zwischen Kunde und Unternehmen

Interne

Servicequalitat

Viele Unternehmen analysieren die Servicequalitat nur aus der

Perspektive ihrer Kunden — die interne Servicequalitat bleibt

dabei meist auBen vor. Allerdings liegt hierin ein wesentlicher

Hebel verborgen, um nicht nur die Kundenbindung und Mitar-

beitermotivation zu steigern, sondern auch die Produktivitat zu

erhéhen und somit letztlich den langfristigen Unternehmens-

erfolg sicherzustellen.

Ein Kunde méchte eine Immobilien-
finanzierung abschlieBen. Dafar
reicht er im Beratungsgesprach die
notwendigen Unterlagen ein. Doch
weil die interne Bearbeitungsstelle

in seinem Falle noch weitere Doku-
mente bendtigt, stockt der Geneh-
migungsprozess. Besonders arger-
lich ist es, wenn weder Betreuer
noch Kunde dartber informiert

werden, sondern dies erst zu Tage
tritt, als der Kunde bei seinem Bera-
ter wegen des langst Uberfalligen
Bescheides nachfragt.

Dieses Beispiel zeigt: Auch die inter-
ne Servicequalitdt — wie etwa eine
funktionierende Informationskette
— ist ausgesprochen wichtig. Denn
diese kann in sehr direkter Weise
nicht nur die Mitarbeiterzufrieden-
heit und das Engagement der ande-
ren Beschaftigten, sondern eben
auch die Kundenzufriedenheit be-
einflussen (siehe Seite 2).

Aber nicht nur im direkten Kunden-
kontakt macht sich die interne
Servicequalitat bemerkbar. Auch
zwischen Abteilungen kann es zu
Konflikten und Reibungsverlusten

(Fortsetzung auf Seite 2)
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Interne Servicequalitit

Unternehmen vernachléssigen
héufig die interne Servicequalitat.
Dabei liegt hierin ein wesentli-
cher Hebel verborgen, um nicht
nur die Kundenbindung und Mit-
arbeitermotivation zu steigern,
sondern auch die Produktivitat zu
erhéhen und somit letztlich den
langfristigen Unternehmenser-
folg sicherzustellen.
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Bindeglied zur Kunden-
und Mitarbeiterbefragung

Die interne Servicequalitét liefert
meist eine genaue Erkldrung far
schlechte Ergebnisse in der Kun-
denzufriedenheits- oder Mitarbei-
terbefragung. Dadurch lassen sich
VerbesserungsmalBnahmen geziel-
ter und ganzheitlicher ableiten.
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Fallstricke bei der
Durchfiihrung

Bei Studien zur internen Service-
qualitét gilt es vielerlei zu beach-
ten. Besonders die Frage, welcher
Mitarbeiter welche Abteilung be-
urteilen soll, ist dabei von groBer
Bedeutung.
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Input fiir Personal
und Vertrieb

Gerade die Personalabteilung
und der Vertrieb profitieren von
Studien zur internen Servicequa-
litét. Die einen erhalten detaillier-
te Hinweise auf den Schulungsbe-
darf der Mitarbeiter, den anderen
hilft die Aufdeckung konkreter
Prozessprobleme.
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Interne Servicequalitat

(Fortsetzung von Seite 1)

kommen. Das offenbart sich bei-
spielsweise, wenn die juristische Pri-
fung far den neuen Produktnamen
zu lange auf sich warten lasst und
dann nur seitenlang juristische Pro-
bleme abgewagt werden, ohne dass
das Marketing eine schnelle und
eindeutige Aussage erhalt.

Konkrete Beispiele im tagtagli-
chen Arbeitsablauf lieBen sich si-
cherlich in jedem Unternehmen
zigfach finden. Denn die Erfah-
rung zeigt: Gerade in groBen Un-
ternehmen fehlt es oft an interner
Serviceorientierung. Das behindert
die Produktivitéat und Effizienz
ganz erheblich.

Bei der internen Service-
qualitat wird der Kollege
zum Kunden.

Deshalb setzt eine hohe interne Ser-
vicequalitdt ein Umdenken im tagli-
chen Miteinander voraus: Der Kolle-
ge wird hier zum internen Kunden.
Entsprechend kundenorientiert soll-
te er auch vom internen Dienstlei-
ster behandelt werden. Dafur wer-
den die Erwartungen der internen
Kunden und die erbrachte Leistung
der jeweiligen Abteilung miteinan-
der abgeglichen. Je nachdem wie
stark diese Erwartungen erfullt wur-
den, ist die interne Servicequalitat
entsprechend niedrig oder hoch.
Entscheidend ist dabei ein ganzheit-
licher Blickwinkel, denn es geht ja
nicht nur um den Kontakt, sondern

Bindeglied zur
Kunden- und
Mitarbeiterbefragung

Die interne Servicequalitat liefert zumeist eine genaue Er-

klarung far schlechte Ergebnisse in der Kundenzufriedenheits-

oder Mitarbeiterbefragung. Dadurch lassen sich Verbesse-

rungsmalBnahmen gezielter und ganzheitlicher ableiten.

Messungen zur internen Service-
qualitat sind eng mit Mitarbeiterbe-
fragungen und Kundenzufrieden-
heitsstudien verbunden. Wéahrend
bei einer Mitarbeiterbefragung vor
allem das Engagement der Beschaf-
tigten im Mittelpunkt steht, ist es
bei der Kundenzufriedenheitsstu-
die die gezielte Verbesserung der
Kundenbindung.

Doch Kunden- und Mitarbeiterzu-
friedenheit beeinflussen sich ge-
genseitig. Am deutlichsten zeigt

sich das im direkten Kundenkon-
takt: Ist der Mitarbeiter unfreund-
lich, uninteressiert und inkompe-
tent, wird auch der Kunde nicht
zufrieden sein. Beschweren sich
hingegen standig die Kunden Uber
Probleme mit einem Produkt, lan-
ge Lieferzeiten oder unfaire Ver-
tragsklauseln, wirkt sich dies Gber
kurz oder lang auch negativ auf
die Motivation und Zufriedenheit
der betreffenden Mitarbeiter aus,
die den Zorn der Kunden abbe-
kommen.

auch um die tiefer liegenden Pro-
zesse. Deshalb ist es bei der Mes-
sung besonders wichtig, zwischen
der Leistung des einzelnen Mitarbei-
ters und den Prozessaspekten zu
trennen (siehe Artikel auf Seite 3).

Wichtig ist eine ganzheitli-
che Betrachtung von Kon-
takt und Prozess.

Daraus ergibt sich ein unterneh-
mensweites Bild Uber die abtei-
lungsspezifischen  Starken und
Schwachen. Auf dieser Basis konnen
sehr gezielte Verbesserungsmaf-
nahmen abgeleitet werden, um die
Prozesse zu optimieren, die Zusam-
menarbeit zu verbessern und somit
auch die Kosten zu senken und die
Produktivitat zu erhéhen.

Gemeinsames Bindeglied fur beide
Studien ist jedoch die interne Ser-
vicequalitat. Denn diese ist die Vor-
aussetzung fur zufriedene Mitar-
beiter wie auch fur zufriedene
Kunden: Funktionieren die inter-
nen Prozesse reibungslos und er-
halten die Beschaftigten schnell
eine kompetente Lésung ihres An-
liegens, steigt auch ihre Motivati-
on und Zufriedenheit. Fur die Kun-
den hingegen zeigt sich im
direkten Kontakt mit den Unter-
nehmensschnittstellen, wie rei-
bungslos die Prozesse ablaufen —
etwa bei der Bestellung und Liefe-
rung der Produkte oder bei der
Handhabung von Beschwerden.

Hohe interne Servicequalitat
ist die Voraussetzung fir zu-
friedene Mitarbeiter und
Kunden.

Ein intelligent vernetztes Studien-
design und Ubergreifende Analy-
sen — beispielsweise mit Hilfe eines
leistungsstarken Online Reporting
Tools — helfen dann bei der detail-



lierten Ursachenforschung: So
zeigt sich vielleicht in der Kunden-
zufriedenheit, dass die Kunden mit
den angebotenen Produkten, wie
etwa einem Girokonto, eines Ra-
dioweckers oder der neuen Unter-
nehmenssoftware, nicht so richtig
zufrieden sind.

Vernetzte Studiendesigns
und Ubergreifende Analysen
helfen bei der Ursachen-
forschung.

Die Mitarbeiterbefragung offen-
bart zudem, dass die Produktent-

wicklungsabteilung zwar hoch en-
gagiert, aber auBerst unzufrieden
ist. Einen Hinweis auf die Ursache
beider Ergebnisse liefert dann
Analyse der internen Servicequa-
litdt: Hier stellt sich nédmlich her-
aus, dass die Produktentwicklung
nicht ausreichend konkrete Infor-
mationen aus dem Markt Uber die
Winsche und Bedurfnisse der Kun-
den von den Marketing- oder Ver-
triebsabteilungen erhalt.

Werden die drei Studien mit ihren
unterschiedlichen Blickwinkeln ent-
sprechend eng miteinander ver-
zahnt, entsteht somit ein ganzheit-
licheres Bild.

Fallstricke bei
der Durchfihrung

Bei der Durchfiihrung von Studien zur internen Servicequalitat

gilt es vielerlei zu beachten. Besonders die Frage, welcher Mit-

arbeiter welche Abteilung beurteilen soll, ist dabei von groB3er

Bedeutung.

Die Messung der internen Service-
qualitat steht vor einigen besonde-
ren Herausforderungen. So sind
beispielsweise die Mitarbeiter eines
Unternehmens gegenseitig aufein-
ander angewiesen: Ohne Informa-
tionen oder UnterstUtzung ihrer
Kollegen koénnten sie zumindest
Teile ihrer Aufgaben nicht richtig
erledigen.

Meist ist nicht genau be-
kannt, wer welche Dienstlei-
stung wie intensiv nutzt.

Andererseits stehen auch wieder
nicht alle Mitarbeiter mit allen an-
deren Mitarbeitern in Abhéangig-

keit. Vielmehr ist das Beziehungs-
geflecht héchst komplex.

Damit ist aber auch meist nicht ge-
nau bekannt, wer tatsachlich be-
stimmte interne Dienstleistungen
nutzt, wie intensiv er diese nutzt
oder wie oft ein Mitarbeiter mit den
anderen Abteilungen in Kontakt
steht. Vor allem aber eine Frage ist
entscheidend: Wie wichtig sind die
jeweiligen angebotenen Leistungen
fur ihre internen Kunden? All diese
Fragen mussen beantwortet sein,
bevor die konkrete Leistung - sei es
der Mitarbeiterkontakt oder der tie-
fer liegende Prozess — beurteilt wer-
den kann. Denn nur dann kénnen
die Ergebnisse auch sinnvoll inter-
pretiert werden.

Durch die enge Verzahnung
der drei Studien entsteht ein
ganzheitliches Bild.

Damit lassen sich in der Folge die
entscheidenden Hebel flar eine
Verbesserung von Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit wie auch
der internen Servicequalitat punkt-
genau identifizieren und entspre-
chende UmsetzungsmaBnahmen
gezielt ableiten. Dafur gilt es je-
doch, die besonderen Herausforde-
rungen bei der Durchflhrung
einer Studie von Anfang an ange-
messen zu berucksichtigen (siehe
Artikel unten).

Deshalb ist es zunachst wichtig, die
konkrete Struktur der Zusammenar-
beit zu erfassen. SchlieBlich sollen
die Mitarbeiter nicht alle méglichen
Abteilungen bewerten, sondern nur
diejenigen, zu denen sie eine inten-
sive Arbeitsbeziehung haben. Sonst
ist die Gefahr groB3, dass sie die Ser-
vicequalitat der Abteilungen nur
sehr vage oder vom Hérensagen
einschatzen kdénnen.

Es stehen hier also die gelebten, in-
ternen Kunden-Dienstleiter-Bezie-
hungen im Mittelpunkt. Ein Organi-
gramm deckt diese jedoch nur
unzureichend, unvollstandig oder
gar nicht ab. Als Ausgangspunkt fur
die Bewertung der Abteilungen ist
diese formale Unternehmensstruk-
tur somit ungeeignet.

Organigramme stellen nicht
die gelebten Kunden-Dienst-
leister-Beziehungen dar.

Zudem ist zu beachten, dass sich
die Arbeitsbeziehungen auch in-
nerhalb einer Abteilung von Per-
son zu Person unterscheiden kén-
nen. So ist es beispielsweise
durchaus maoglich, dass die Mitar-
beiter zweier Abteilungen gegen-



seitig in sehr intensivem Kontakt
stehen, wahrend dies auf ihre Vor-
gesetzten Uberhaupt nicht zu-
trifft.

Ahnlich problematisch wére es,
die Befragten selber aussuchen zu
lassen, wen sie bewerten moch-
ten. Dies ist zwar der einfachste
Weg, fuhrt aber schnell dazu, dass
die internen Servicestréome unvoll-
standig abgebildet werden: Die
Befragten beschranken sich dann
namlich oft nur auf die Abteilung,
mit der sie am meisten zu tun ha-
ben. Kleinere Servicestréme wer-
den dadurch meist nicht erfasst.

Um diese Probleme zu umgehen,
sollten die zu bewertenden Abtei-
lungen den einzelnen Mitarbei-
tern Gber einen Index zugeordnet
werden. Dieser Index muss dabei
die genaue Struktur der jeweili-
gen individuellen Arbeitsbezie-
hungen widerspiegeln. Diese lasst
sich beispielsweise Uber konkrete

Fragen zur Kontakt- und Nut-
zungsintensitat ermitteln. Idealer-
weise wird dabei der Index in
Echtzeit berechnet, um den Mitar-
beitern gleich wahrend der Befra-
gung die zu bewertenden Abtei-
lungen zuzuweisen.

Ein Index berechnet idealer-
weise in Echtzeit, wer wel-
chen Bereich bewerten soll.

Uber eine Gewichtung kann zudem
sichergestellt werden, dass selbst
Abteilungen mit kleineren Service-
stromen eine ausreichend hohe
Fallzahl erreichen, um auch fur die-
se aussagekraftige Analysen durch-
zufUhren. Doch es gibt noch einen
weiteren entscheidenden Vorteil:
Die GroBe der gemessenen Service-
strome lasst sich nun auch bei der
Berechnung eines Gesamtindexes
berlcksichtigen. Hier sollten wichti-
ge Servicestrome mehr Gewicht er-

halten als weniger wichtige Ar-
beitsbeziehungen, um ein realisti-
scheres Abbild zu erhalten.

Wichtige Servicestrome
mussen starker berlcksich-
tigt werden, als weniger
wichtige.

Uber die Indexfragen zur Kontakt-
und Nutzungsintensitat lassen sich
auch die Folgefragen gezielter
steuern. SchlieBlich wird nicht von
jeder Abteilung, zu der ein intensi-
ver Kontakt besteht, auch die Lei-
stung genutzt und umgekehrt:
Nicht zu jeder Abteilung, deren
Leistungen intensiv bezogen wer-
den, besteht auch ein personlicher
Kontakt — man denke hier bei-
spielsweise an interne Newsletter
und Reports. Entsprechend sollten
auch nur die Fragen gestellt wer-
den, die der Befragte jeweils auch
beantworten kann.

Es ist also nicht sinnvoll

Abbildung
In einer Typologie werden die Starken und Schwachen

der einzelnen Abteilungen deutlich.
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Fallstricke bei der
Durchfihrung

(Fortsetzung von Seite 4)

tigsten sind. Das sind aber nicht un-
bedingt die gleichen Prozesse, die
die jeweilige Abteilung selbst fur
wichtig und beurteilenswert halt.
Diese Diskrepanz zu erkennen ist
eine weitere Herausforderung bei
der Befragung.

Nicht der Dienstleister, son-
dern der Kunde sollte be-
stimmen, welche Prozesse
wichtig sind.

Gerade bei groBeren Unternehmen
kann eine solche Studie jedoch
manchmal etwas ausufern. Hier
bietet es sich deshalb oftmals an,
zunachst die interne Servicequa-

litat aus Sicht eines besonders
wichtigen Bereiches, wie beispiels-
weise dem Vertrieb, zu analysieren
(siehe Box unten).

Die Ergebnisse der einzelnen Ab-
teilungen lassen sich schlieBlich in
einer Typologie verdichten. Hierfur
empfiehlt es sich, wieder die mitar-
beiterbezogenen und die Prozess-
aspekte zur Einordnung zu ver-
wenden: Weist eine Abteilung
zwar engagierte und kompetente
Mitarbeiter auf, aber an der Pro-
zessqualitat hapert es? Oder ist es
genau umgekehrt? Oder ist viel-
leicht sogar beides schlecht? Be-
reits ein solcher Uberblick zeigt die
konkreten Starken und Schwachen
der Abteilungen auf und weist auf
mogliche Handlungshebel hin (sie-
he Abbildung auf Seite 4).

Mit einer Treiberanalyse lasst sich
dann im nachsten Schritt ermit-

teln, wie stark einzelne Aspekte —
etwa die Kompetenz der Mitarbei-
ter oder die Bearbeitungszeiten —
die Servicequalitat einzelner Berei-
che beeinflussen. Daraus ergeben
sich unmittelbar die Verbesse-
rungsbedarfe und notwendigen
MafBnahmen.

Uber Folgestudien entsteht
ein kontinuierliches, internes
Feedbacksystem.

diese  MaBnahmen
tatsachlich umgesetzt wurden und
wie erfolgreich diese waren, lasst
sich dann in Folgestudien tberpru-
fen. Auf diese Weise entsteht ein
kontinuierliches Feedback-System,
das wesentlich dazu beitragt, die
Produktivitat, Effizienz und Wett-
bewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens zu steigern.

Inwiefern

Input fUr Personal und Vertrieb

Gerade die Personalabteilung und der Vertrieb profitieren von Studien zur internen Servicequalitat. Die einen erhal-
ten detaillierte Hinweise auf den Schulungsbedarf der Mitarbeiter, den anderen hilft die Aufdeckung konkreter Pro-

zessprobleme.

Neben dem internen Prozess- und Qualitdtsmanagement
ist eine Messung der internen Servicequalitat gerade
auch fur zwei weitere Gruppen hochinteressant: Die Per-
sonalabteilung und den Vertrieb.

So erhalt die Personalabteilung hier umfassende, konkre-
te Informationen Uber die Leistung und Motivation der
Mitarbeiter in den einzelnen Abteilungen - beispielswei-
se Uber ihre Freundlichkeit, Hilfsbereitschaft, Fachkompe-
tenz, Zuverlassigkeit und Kommunikationsfahigkeiten.

Damit ergibt sich ein detailliertes Abbild Uber die Mitar-
beiterqualifikationen und die Zusammenarbeit auf Abtei-
lungsebene. Anhand von diesen Daten kann die Personal-
abteilung nun gezielt MaBnahmen ableiten, um so die
Kompetenzen und Motivation der Mitarbeiter zu stei-
gern und die Service- und Teamorientierung zu erhéhen.

Als andere Abteilung kann aber auch der Vertrieb erheb-
lich von einer derartigen Studie profitieren. Denn dieser
ist als direkte Schnittstelle zum Kunden am meisten auf
eine gute interne Zusammenarbeit angewiesen. Ineffizi-

enzen — etwa wenn das Zusammenspiel mit den anderen
Abteilungen nicht klappt, die Prozesse zu lang dauern, zu
umstandlich sind oder nicht alle benétigten Informatio-
nen zur Verfigung stehen — machen sich hier besonders
deutlich bemerkbar.

Um aufzudecken, wo es hakt, muss die Messung der in-
ternen Servicequalitat in diesem Fall mit der ganz spezifi-
schen Vertriebsbrille durchgefuhrt werden. Das bedeutet:
Alle relevanten Servicelieferanten fur den Vertrieb wer-
den hier gezielt aus der Perspektive der Vertriebsmitar-
beiter — also der Makler und Vermittler, der Mitarbeiter
im Call oder Service Center, im Shop oder im AuBendienst
— beleuchtet.

Die Ergebnisse konnen im Weiteren in Zielvereinbarun-
gen oder eine Balanced Score Card eingebettet werden.
Kombiniert mit regelmaBigen Wiederholungsbefragun-
gen lasst sich so auf sehr effektive Weise eine ausgeprag-
te Servicekultur im Unternehmen etablieren, von der alle
Mitarbeiter wie auch das Unternehmens selbst erheblich
profitieren.
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