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Die Steuerung und das Controlling der Kundenzufriedenheit sind ver-
gleichsweise neue Herausforderungen fir Versorger in einem liberalisier-
ten Markt. Die Stadtwerke Miinchen betreiben ein prozessorientiertes
Kundenmanagement mit einem institutionalisierten Kundenzufrieden-
heitscontrolling. Elemente hierbei sind ein Service-Blueprint und die
Uberlagerung der interaktions-, produkt- und preisbezogenen Kunden-
anforderungen zur Ermittlung des Wertheitrags der Service-Kernprozesse
sowie ein umfassendes Zufriedenheitscontrolling. Die Erreichung der
prozessspezifischen Soll-Leistung wird durch die Integration von Quality
Gates und die Vereinbarung von Service Level Agreements sichergestellt,
Die Messergebnisse und die abgeleiteten MaBnahmen zur weiteren Ver-
besserung der Kundenzufriedenheit werden in einem handlungsorien-
tierten Monatsbericht aufbereitet. Der ganzheitliche Ansatz unterstiitzt
die SWM bei der Entwicklung der Kundenbindung hin zu einem Nachhal-

tigkeitsfaktor im Wettbewerb.

1. Herausforderung des
Kundenmanagements

Infrastruktur- und Versorgungsdienst-
leister liefern ihren Privat- und Ge-
schiiftskunden Strom, Erdgas, Fernwirme
und Wasser. Dariiber hinaus umfasst ihr
Leistungsportfolio mittlerweile haufig
ebenso  Telekommunikationsangebote.
Auch der Betrieb des éffentlichen Perso-
nennahverkehrs und das Angebot von
Freizeitinfrastrukturen obliegen in zahl-
reichen deutschen Stidten dem ansissi-
gen Infrastruktur- und Versorgungsun-
ternehmen.

Besonderheiten der Branche und der
Produkte

Insbesondere im Bereich der Strom- und
Gasversorgung haben sich die Marktme-
chanismen und die Branchendynamik in
den letzten Jahren grundlegend verin-
dert. Die Ursachen hierfiir liegen in der
Liberalisierung des Markts und der damit
einhergehenden Zunahme der Wettbe-
werbsintensitit. Die zu beobachtenden
Veriinderungen haben direkten Einfluss
auf die Anforderungen an das Kunden-
management und die Ausgestaltung des
Kundenzufriedenheitscontrollings.  Die
Maglichkeit des Strom- und Gasanbieter-

wechsels hat sich fiir die Kunden durch
die gesetzliche Standardisierung der Lie-
ferantenwechselprozesse vereinfacht und
beschleunigt. Ehemals existente Wechsel-
barrieren sind damit weggefallen oder
zumindest deutlich niedriger geworden.
Die Angebotstransparenz hat fiir die
Kunden zugenommen. FEine wichtige
Rolle spielen dabei Internetplattformen,
auf denen der Kunde Preise und Tarif-
strukturen der bundesweit aktiven Ver-
sorgungsunternchmen auf Basis seines
Verbrauchsprofils vergleichen kann und
zudem in der Lage ist, den Versorger-
wechsel direkt {iber diese webbasierte In-
formationsplattform zu initiieren, Die
Strom- und Gasversorgung wird von den
Biirgern als ,gefithltes Grundrecht”
wahrgenommen. Dariiber hinaus bieten
die Produkte ein geringes Differenzie-
rungspotenzial bei der Positionierung im
Markt. Unternehmen stehen daher vor
der Herausforderung, preisunabhingige
Alleinstellungsmerkmale zu entwickeln,
die in der Lage sind, in der Kundenwahr-
nehmung entscheidungsrelevant zu sein.
Beim Paradigmenwechsel vom ,zwangs-
versorgten Einwohner” zum ,miindigen
Kunden® spielt die Kundenzufriedenheit
eine entscheidende Rolle bei der Wahl
des Versorgers oder bei dessen Verbleib
als Kunde trotz eines vordergriindig
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gijnstigeren Alternativanbieters. Kunden-
zufriedenheit wird als positive emotio-
nale Reaktion auf einen kognitiven
Vergleichsprozess zwischen den Erwar-
tungen des Kunden und des von ihm
wahrgenommenen Leistungsniveaus ver-
standen, die dann eintritt, wenn das
wahrgenommene Leistungsniveau die Er-
wartungen erfiillt oder tbersteigt (vgl.
Krafft/Gétz, 2006, S. 334), Es gilt als gesi-
cherte Erkenntnis, dass sich die Zufrie-
denheit des Kunden positiv auf dessen
Loyalitit zum Unternehmen auswirkt
(vgl. Homburg/Krohmer, 2003, S.105).
Die Kundenzufriedenheit kann dariiber
hinaus als MaBstab zur Effizienzbewer-
rung des Marketings herangezogen wer-
den (vgl. Scharnbacher/Kiefer, 1998,
S.17). Auch zur Entwicklung und
Durchfithrung zielgerichteter Mafinah-
men im Rahmen der Neukundenakquise
und des Bestandskundenmanagements
kommt dem Kundenzufriedenheitscon-
trolling eine herausragende Rolle zu.
Hierbei ist zu beachten, dass in den ver-
schiedenen Phasen des Kundenbezie-
hungszyklus unterschiedliche Informa-
tionsbedarfe in den Vordergrund treten
(vgl. Kohler, 2007, S. 505 ft.).

Die produktflankierenden Service-As-
pekte der Leistungserbringung bieten ein
erhebliches  Differenzierungspotenzial
(vgl. Wildemann, 2009a, S.15ff) und
entwickeln sich zunehmend zu einer
strategischen Komponente, der eine
Schliisselrolle bei der Erhéhung der Kun-
denorientierung zukommt (vgl. Wilde-
mann, 2009b, S. 95 £). Das Spektrum des
Wertbeitrags der Service-Dienstleistung
reicht dabei von der tadellosen Erfiillung
von ,Hygienefaktoren* der Kundener-
wartungshaltung bis zum Angebot echter
»Begeisterungsmerkmale  mit hohem
Kundenakquisitions- und Kundenbin-
dungspotenzial. Ein dementsprechendes
Kundenmanagement umfasst dabei das
Management der kommunikativen Inter-
aktionsprozesse eines Unternehmens mit
potenziellen oder vorhandenen Kunden
zum Aufbau und zur Pflege von Kunden-
beziehungen entlang des gesamten Kun-
denlebenszyklus (vgl. Diller/Haas/Ivens,
2005, S. 23).

Die aktive Beeinflussung und Messung
der Kundenzufriedenheit wird so zu
einem entscheidenden Wettbewerbsfak-
tor in einem deregulierten und liberali-
sierten Markt und ist mit nicht unerheb-
lichen Aufwendungen verbunden. Die
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Kosten der klassischen Kundenbindung
umfassen Aufwendungen fiir entspre-
chende kommunikative MaBnahmen,
Kosten der spezifischen Produktanpas-
sung, Investitionen in den Geschaftsver-
kehr oder in Preisvergiinstigungen und
stehen vordergriindig in einer konflikt-
dren Zielbeziehung zur Rentabilitit und
zum Gewinn (vgl. Baumgartner/Poinin-
ger, 2003, S.148). Insofern miissen in
einer Trade-Off-Betrachtung die Auf-
wiinde den positiven Effekten der Maf-
nahmen zur Steigerung der Kundenzu-
friedenheit gegeniiber gestellt werden.
Viele Unternehmen verzichten derzeit
noch véllig auf eine Profitabilititsrech-
nung bei Serviceleistungen oder stiitzen
ihre leistungspolitischen Entscheidungen
auf eine ungeniigende Wissensbasis (vgl.
Wildemann, 2006, S. 58). Ein leistungsfi-
higes Kundenzufriedenheitscontrolling
wirkt hier als Steuerungs- und Entschei-
dungsunterstiitzungsinstrument.

2. Der prozessorientierte
Losungsansatz im Kundenzufrie-
denheitsmanagement und
-controlling bei den Stadtwerken
Miinchen

Die Stadtwerke Miinchen (SWM) versor-
gen rund 1,3 Millionen Kunden mit
Strom, Fernwirme, Erdgas und Wasser.
Uber das OPNV-Angebot der SWM wer-
den jahrlich etwa 475 Mio. Personen be-
fordert. Die Bider der SWM verzeichnen
einen jihrlichen Besuch von iber. 3,5
Mio. Kunden. Uber das Tochterunterneh-
men M-Net werden fiir rund 185.000
Kunden Telekommunikationsdienstleis-
tungen erbracht. Im Geschaftsjahr 2008
erwirtschaftete das Unternehmen einen
Umsatz von rund 4,7 Milliarden Euro
und titigte Investitionen von tber 300
Millionen Euro. Das Unternehmen be-
schiftigt rund 7.500 Mitarbeiter.

Das Unternehmen fiihrt permanent
Mafnahmen durch, um die wahrgenom-
mene Zufriedenheit der SWM Kunden
im  verschirfien Energie-Wettbewerb
nachhaltig zu verbessern. Initialer Auslo-
ser der Aktivititen im Kundenmanage-
ment waren sowohl Kundenbewertungen
des Serviceangebots und der wahrge-
nommenen Servicequalitdt als auch die
eigene Bewertung in Relation zu Wettbe-
werbsunternehmen. Im Mittelpunkt der
Bestrebungen stehen die Identifikation
der relevanten Treiber der Kundenzufrie-
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denheit, die Ableitung von Mafinahmen
zur Steigerung der Servicequalitit und
die Entwicklung eines Konzepts fiir das
Controlling der Kundenzufriedenheit
(vgl. Abb. 1).

Entwicklung eines prozesshasierten
Service Blue Prints

Basierend auf theoretischen und prakti-
schen Vorarbeiten zum Kundenmanage-
ment und Kundenzufriedenheitscontrol-
ling wurde ein hierarchisches Modell der
Kundenanforderungen entwickelt. Auf
der untersten Ebene steht ein Katalog von
iiber 50 einzelnen Kundenanforderun-
gen, die Einfluss auf die Kundenzufrie-
denheit aufweisen. Durch eine inhaltliche
Kategorisierung und Zusammenfithrung
der einzelnen Anforderungen entstehen
in sich schliissige Anforderungscluster im
Sinne interaktionsbezogener, produkt-
bezogener und preisbezogener Kunden-
anforderungen (vgl. Abb. 2).

Zu den interaktionsbezogenen Kunden-
anforderungen zihlen die Kontaktmég-
lichkeiten fiir den Kunden, die Anforde-
rungen an die Service-Mitarbeiter, die
Anforderungen an die Auftrags-, An-
forderungs- und Beschwerdeabwicklung
sowie die sogenannten trendorientierten
Kundenanforderungen. Die Anforderun-
gen an die Kontaktmoglichkeiten lassen
sich unterteilen in die Erreichbarkeit der
Mitarbeiter, die Kanalvielfalt zur Kon-

taktaufnahme, eine hohe Benutzer-
freundlichkeit der Kontaktaufnahme, die
schnelle Reaktionsfahigkeit und die

Kosten der Kontaktaufnahme. Die Anfor-
derungen an die Service-Mitarbeiter
werden {iber das Vorhandensein eines
personlichen Ansprechpartners, die kun-
denindividuelle Ansprache, die Verstind-
lichkeit der Aussage und die Freundlich-
keit und Motivation der Service-Mit-
arbeiter beschrieben, Ferner haben die
inhaltliche Kompetenz sowie die Ent-
scheidungs- und Problemlésungskompe-
tenz Auswirkung auf die Erfiillung dieser
Kundenanforderungsrubrik. Auch die
Verldsslichkeit der Mitarbeiter im Sinne
einer ,Kammerbereitschaft® und der
Einhaltung zugesagter Termine spielen
fiir die Erfiillung der Kundenanforderun-
gen cine Rolle. Die Anforderungen an
die Auftrags-, Anforderungs- und Be-
schwerdeabwicklung lassen sich unter-
teilen in Anforderungen an die Vorgangs-
qualitdt und Anforderungen an die Er-
gebnisqualitit. Bestimmende Faktoren
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Ausgangssituation und Problemstellung

Zielsetzung

Wetthewerbsdruck.

Schwankungen unterworfen.

noch nicht vor.

der SWM erst partiell gelebt.

+ Die Stadtwerke Miinchen (SWM) stehen als
kommunales Versorgungs- und Dienstleistungs-
unternehmen der Landeshauptstadt Minchen fir eine
Versorgung der Blrger mit Energie und Trinkwasser.

» Durch die Marktliberalisierung entsteht hoher

+ Die Zufriedenheit der SWM Energiekunden,
insbesondere beim wahrgenommenen Service, ist

+ Die Griinde dafiir sind multikausal: Insbesondere die
generelle Reputationskrise der Energiewirtschaft, die
wahrgenommene Serviceorientierung sowie die
allgemeine &ffentliche Wahrnehmung des
Unternehmens SWM sind hier von Bedeutung.

Ein integriertes Leitbild zur Kundenorientierung liegt

Eine durchgéngige Kundenorientierung wird innerhalb

-zufriedenheit.

Einnahme einer marketingorientierten Perspektive.
Verbesserung der Kundenzufriedenheitswerte.
MNachhaltige Erhtthung der éffentlich wahrgenommenen
Kundenzufriedenheit.

Implementierung eines Konzepts fiir das Contralling der
Kundenzufriedenheit.

Stérkung des Vertrauens der Kunden (Schwerpunkt
Privatkunden) in die SWM.

Steigerung der Mitarbeitermotivation und der

Verbesserung der Servicequalitat.

Erhéhung der Prozesseffizienz und
Professionalisierung des Kundenbeziehungs-
managements im B2C Bereich.

Gesamtziel: Ausgezeichneten Service in den
relevanten Kontakten und Prozessen zu definierten
Kundengruppen zu erreichen, der ebenso bei
Meinungsbildnern und in der Offentlichkeit in dieser
Form wahrgenommen wird.

Abb. 1: Ausgangssituation und Zielsetzung des Kundenmanagements bei den Stadtwerken Miinchen

- Infrastruktur
Kontaktmoglichkeiten » Kontaktqualitat
« Kosten
Kundendienst / Anforderungen an : ;"fnpm::":z
Service-Mitarbeiter voﬂﬂpﬂ lichkeit
Interaktionsbezogene SVgnpssTCRE
Kundenanforderungen
Auftrags- | Anforderungs- » Vorgangsqualitét
Beschwerdeabwicklung + Ergebnisqualitat
+ Gewandeltes Kunden-
Trendorientierte i
Kundenanforderungen :Ielbstvers{andnis
» Umwelt und Geselischaft
Produktbezogene = Angebot
Kundenanforderungen = Verfiigharkeit
Vertrags- und * Preis
Bl Preisanforderungen = Vertrag
reisk g
Kundenanforderungen a
Rechnungsstellungs- » Ergebnisqualitat
anforderungen « Vorgangsqualitit

Abb. 2: Kundenanforderungen an Versorgungsunternehmen

der Vorgangsqualitit sind die Einfachheit
und Verstindlichkeit der Auftragser-
teilung sowie die Transparenz tiber den
aktuellen Auftrags- oder Beschwerdesta-
tus. Die Ergebnisqualitit umfasst die

Qualitit und Zuverldssigkeit der Bear-:

beitung, die Geschwindigkeit der Fehler-
behebung und die Zielgrofie der fallab-
schlieffenden Bearbeitung. Die trendori-
entierten Kundenanforderungen sind

das Resultat eines gewandelten Kunden-
selbstverstindnisses und einer stirkeren
Beachtung gesellschafts- und umweltpo-
litischer Aspekte. Beispiele hierfiir sind
die Forderung des Kunden nach arbeit-
nehmerfreundlichen Wartungs- und Re-
paraturterminen, Primien fiir neue oder
zuriickkehrende Kunden, die Forderung
nach einem Bonusprogramm und der
Wunsch nach produktflankierenden Zu-

satzdienstleistungen im Sinne eines
yRundum-Sorglos-Pakets”. Auch wird
erwartet, dass der Versorger energiespe-
zifische Verbraucherberatung bietet und
soziale Verantwortung als ,,Corporate Ci-
tizen“ wahrnimmt.

Die produktbezogenen Kundenanforde-
rungen im Energieversorgerumfeld kon-
nen nach den Anforderungen an das An-
gebot und den Anforderungen an die
Verfiigbarkeit differenziert werden. Die
Angebotsanforderungen umfassen ein
transparentes und bedarfsgerechtes Tarif-
angebot inklusive einer Beratung, einen
skalierbaren Produktmix aus verschiede-
nen Energiearten und Erzeugungsquellen
sowie Cross-Selling-Angebote. Hinsicht-
lich der Verfiigbarkeit stellen Energie-
kunden die Forderung nach zeitlich und
mengenmiflig uneingeschrankter Pro-
duktverfiigbarkeit und nach der unbe-
dingten Zuverldssigkeit von Hausan-
schluss, Netz und Zihleinrichtung.

Die preisbezogenen Kundenanforde-
rungen setzen sich aus den Anforderun-
gen an den Vertrag, den Preis und die
Rechnungsstellung zusammen. Relevante
Einzelanforderungen sind die angebote-
nen Zahlungsmodalititen, mogliche Fi-
nanzierungsangebote, Preisgarantien, die
Preistransparenz, die absolute Hohe des

CONTROLLING — ZEITSCHRIFT FUR ERFOLGSORIENTIERTE UNTERNEHMENSSTELUERUNG
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Preises und das empfundene Preis-Leis-
tungsverhiltnis. Beim Vertrag spielt die
Laufzeit, das Angebot eines Sonderkiin-
digungsrechts sowie die Wechselflexibili-
tit zu einem anderen Tarif oder einem
anderen Versorger eine entscheidungsre-
levante Rolle. Die Anforderungen an die
Rechnungsstellung lassen sich wiederum
in Vorgangs- und Ergebniserwartungen

unterteilen. Im Ergebnis werden die un-
bedingte Richtigkeit und die Verstind-
lichkeit der Rechnung erwartet. Von den
rechnungsbezogenen Vorgingen wird
eine hohe Geschwindigkeit bei Riickbu-
chungen aufgrund notwendiger Korrek-
turen erwartet. Auch wird die Forderung
nach einem Online-Zugriff auf Rech-
nungs- und Verbrauchsdaten gestellt.
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Die Entwicklung zielgerichteter Mafinah-
men zur Steigerung der Kundenzufrieden-
heit erfordert eine Bewertung der identifi-
zierten Anforderungen und eine Zuord-
nung zu den Service-Kernprozessen fiir
Versorgungsunternehmen (vgl. Abb. 3-5).

Auf der obersten Prozess-Hierarchieebe-
ne findet eine Strukturierung nach kun-

Unter-

nehmens-
leitbild

Kunde mit Produkten versorgen

und Image

etablieren
u. festigen

Kunden

Leistungsdaten erfassen - Leistung abrechnen >

Kunden

gewinnen

gewinnen

und riick-
gewinnen

Produkte

sicherstellen

Service, Beratung und Problemldsung fiir Kunden

und riick-
gewinnen

>

und

Tarife
entwickeln

Kunden binden und entwickeln

>

Kunden-

relevante
 Prozesse

Kundennahe Prozesse

Transparenz iiber kundenrelevante Daten durch IT sicherstellen

Produkt- und Servicequalitat messen und Malinahmen ableiten

Kundenorientierung und Qualifikation der Mitarbeiter sicherstellen

|
i Kundenanforderungen Kernprozesse
+ Infrastriikiue
|- Kosten 2 Kunde mit Pradukion vorsargen >
- Ansprache
dlenst / an i Kundan \> L orfnssan - L > Kunden
b . gewinnan gewlnnen
und rliek- und rlick-
Kundenanforderungen A HT:“ ewlwun/> ‘Bervice, Beratung und Froblemidsung fir Kunden i
Tarifs
> Kundon bindon und antwickeln
Trandorintiorta : 5;:’""""’ :":"""
Kundenanforderungen sulbstreratinds) Kunden-
* Umiwelt und Gasalischaft ralavants Kundennahs Frozesss
Prozosss i
Preduktbazogene = Angabat TR -
Kendenanforderungen . i T
— | Transparenz Gbor kundenrelavante Daten durch IT sicherstollen
Vertrags- und + Prols
Pralsanfarderungen l{ « Vartrag Produkt- und masson und ableltan
Kundenanforderungen . und dor
anfarderungon *

Abb. 4: Strukturierungsebenen der Kundenanforderungen und Spiegelung an den Kernprozessen
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Abb. 5: Zuordnung der Kundenanforderungen zu den Kernprozessen und Untersuchung des
Prozesswertbeitrags

denrelevanten, kundennahen und kupn.
denunterstiitzenden Prozessen statt, 7y
den kundenrelevanten Prozessen gehg-
ren die Kernprozesse ,Unternehmensleit.
bild und -image etablieren und festigen'
sowie ,Produkte und Tarife entwickeln’
Die kundennahen Prozesse setzen sich
zusammen aus den Prozessen ,Kunden
gewinnen und rickgewinnen, ,Kunde
mit Produkten versorgen’, ,Leistungsda-
ten erfassen und Leistung abrechnen
.Service, Beratung und Pmblcmlbsung
fir den Kunden bereitstellen sowie
,Kunden binden und entwickeln’ Die
kundenunterstiitzenden Prozesse besit-
zen keine direkte Interaktionsschnittstelle
zum Kunden, haben aber dennoch einen
grofien Einfluss auf die Kundenzufrie-
denheit. Zu den kundenunterstiitzenden
Prozessen gehéren die Prozesse ,Transpa-
renz liber kundenrelevante Daten durch
IT sicherstellen’, ,Produkt- und Service-
qualitit messen und Mafinahmen ablei-
ten' sowie ,Kundenorientierung und
Qualifikation der Mitarbeiter sicherstel-
len".

Die Kernprozesse bilden das Referenz-
prozessmodell zur ablauforganisatori-
schen Abbildung eines ganzheitlichen
Kundenmanagements. Die Hauptprozes-
se der obersten Ebene werden tiefer un-
tergliedert und in sequenzielle und
parallelisierbare Teilvorgdnge zerlegt. Die
Erarbeitung und Bereitstellung  von
Handlungsanweisungen fiir jeden Sub-
prozess erlaubt eine standardisierte und
effiziente Bearbeitung der Kundenanlie-
gen und die verbindliche Festlegung von
prozessspezifischen Leistungsgrofen.

Zur Planung, Steuerung und Messung
der Servicequalitit werden prozessspezi-
fische Kennzahlen definiert und in ein
Rechenmodell integriert. Fiir die Ge-
schiftsvorfille kénnen Soll-Ausprigun-
gen der Kennzahlen bestimmt werden.
Die Kennzahlen miinden in ein Control-
ling-Konzept, das neben dem Monitoring
der Umsetzung auch eine dauerhafte Er-
reichung der vereinbarten Prozesskenn-
grofen ermdglicht.

Die Handlungsfelder zur Optimierung
des Kundenmanagements enthalten auch
Vorschlige zur Schaffung und Ausgestal-
tung von bereichsiibergreifenden Quality
Gates und Service Level Agreements zur
Sicherstellung der Prozessqualitat und
zur Stabilisierung bereichsiibergreifender
Verantwortungsiiberginge. Im Mittel-
punkt der Aktivititen steht der Kernpro-
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Messgrofien (exemplarisch)
_qam ¥ Enlioato
-0 Service Center
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t— 19% Anforderungen an = Wartezeit am Telefon
Service-Mitarbeiter - bel f ktaufnah
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Kernprozess Beschwerdeabwicklung :
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. il E
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Abb. 6: Erfiillung der Kundenanforderungen durch den Service-Kernprozess

zess ,Service, Beratung und Problemlo-
sung fiir den Kunden bereitstellen. Die-
ser Prozess umfasst sowohl die Bearbei-
tung kauf- und vertragsrelevanter Kun-
denanliegen wie Bestellungen und Kiin-
digungen als auch die Abwicklung bezie-
hungsrelevanter Kundenanliegen wie An-
derungsanzeigen, Lob, Beschwerden oder
generelle  Informationsanfragen  (vgl.
Stauss/Seidel, 2007, 5. 35 £.).

Die ganzheitliche Erfiillung der Kunden-
erwartungen an die Vorgangs- und Er-
gebnisqualitit dieses Kernprozesses wird
711 95 9 durch die Erfiillung der interak-

tionsbezogenen Kundenanforderungen
und zu 5 % durch die Erfiillung der pro-
duktbezogenen  Kundenanforderungen

determiniert (vgl. Abb. 6). Die Ausgestal-
tung und Beherrschung dieses Kernpro-
zesses hat signifikante Auswirkungen
auf die Erfiillung der interaktionsbe-
zogenen Kundenanforderungen in den
Einzelrubriken  Kontaktmoglichkeiten,
Kundendienst/ Anforderungen an den
Service-Mitarbeiter, Auftrags-, Anforde-
rungs- und Beschwerdeabwicklung sowie
trendorientierte Kundenanforderungen.

Zur Optimierung des Kundenmanage-
ments und zur Verbesserung der Kun-
denzufriedenheit wurden Mafinahmen
an kundensichtbaren und kundenun-
sichtbaren Prozessen, Strukturen und
Systemen bei den SWM umgesetzt. Fol-
gende Maflnahmen seien exemplarisch
dargestellt:

Verbesserung der Kundenberatung

Die Mitarbeiter des Kundenservice
durchlaufen weitere Schulungsmodule,
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um den Kunden jederzeit bei der Aus-
wahl eines Tarifes auf Basis seines Nut-
zungsverhaltens kompetent beraten und
unterstiitzen zu kénnen.

Qualitat der Interaktion

Die interne Falldokumentation des Kun-
denanliegens ist stirker standardisiert
worden. Das Anliegen des Kunden kann
so schneller bearbeitet werden und die
Losungsangebote konnen priziser auf
das tatsichliche Anliegen abgestimmt
werden,

Informationsverteilung von
Qualitdtsmanagement und Prozesssupport

Informationen vom Qualititsmanage-
ment und vom Prozesssupport werden
nun empfingerorientiert verteilt. Die
zielgerichtete Informationsweitergabe er-
hoht den Informationsstand der Mitar-
beiter und indirekt auch die Auskunftsfi-
higkeit gegentiber dem Kunden, Durch
die zukiinftige Implementierung einer
leistungsfihigen Wissensdatenbank sind
weitere Verbesserungspotenziale zu er-
warten.

Benchmarking der Rechnungsdarstellung

Um den Kunden das Zustandekommen
der Rechnung und die zu Grunde liegen-
den Berechnungen noch transparenter zu
machen, wurde ein Rechnungsbench-
mark mit dreizehn deutschen Mehrspar-
tenversorgern durchgefiihrt. Die Rech-
nung der SWM hat dabei hinsichtlich
Klarheit und Verstindlichkeit gute
Benchmark-Werte erreicht. Dennoch
werden im Sinne einer kontinuierlichen

Verbesserung die identifizierten Optimie-
rungsansitze umgesetzt und die SWM
Rechnung entsprechend angepasst.

Optimierung des Mahnungsdokuments

Durch zusitzliche Informationen auf der
Mahnung werden dem Kunden der Mah-
nungsbezug und deren Ursachen deut-
licher. Ein Anruf beim Energieversorger
zur Klirung des Sachverhaltes wird da-
durch fiir den Kunden vermieden.

Redulktion der systemischen
Kundenkontenkomplexitat

Durch eine Verbesserung und Vereinfa-
chung der internen IT-Systeme konnen
dem Kunden bereits im Erstkontakt die
gewiinschten Informationen erteilt wer-
den. Eine interne Weitervermitthung des
Anliegens an Spezialisten ist nur noch in
Ausnahmen erforderlich.

Prognosefihigkeit der Rechnungs- und
Mahnliufe

Durch eine verbesserte Prognose von
Rechnungs- und Mahnlidufen sowie ge-
planter Mailingaktionen fiir Selbstablese-
karten konnen die Kapazititen im Kun-
denservice besser geplant werden. Dies
vermeidet Bearbeitungsspitzen und er-
hoht die Erreichbarkeit der Mitarbeiter
im Kundenservice.

Bei der Priorisierung der Handlungsfel-
der wird auch Bezug zur Haufigkeit und
Beschwerderelevanz der einzelnen Ge-
schiftsprozesse hergestellt, um zu ge-
wihtleisten, dass insbesondere diese kri-
tischen Prozesse einer Optimierung un-
terzogen werden.
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Umsetzung und Controlling der
MaBnahmen im Kundenmanagement

Das Controllingkonzept bezieht sich auf
die Erfiillung der Kundenanforderungen
innerhalb des Kerngeschiftsprozesses
JService, Beratung und Problemlosung
fiir den Kunden sicherstellen’. Die darge-
stellten Handlungsansitze mit ihren ent-
sprechenden Potenzialen und daraus ab-
geleiteten Ziel- und Messgrofien werden
im Controlling-Konzept beriicksichtigt.
Hierfiir wurde — basierend auf der Klassi-
fikation der unternehmensinternen Leis-
tungsverflechtungen - ecine vierstufige
Kennzahlenhierarchie mit Zielvereinba-
rungen, Service Level Agreements, Quali-
ty Gates und Key Performance Indicators
entwickelt. Im Controlling-Kreislauf wer-
den Planungs-, Umsetzungs-, Kontroll-
und Anpassungsbedarfe beriicksichtigt.
In Service Level Agreements wird zur
Entfaltung einer Steuerungswirkung der
vereinbarte Service Level Standard als
vergiitungsrelevanter Bestandteil der ver-
traglichen Leistungsbeziehung zwischen
unternehmensinternem Auftraggeber
und unternehmensinternem Dienstleister
festgeschrieben (vgl. Schmidt, 2008, S. 2).

Fiir die einzelnen Teilprozesse der kun-
denzufriedenheitsrelevanten  Geschifts-
vorfille wurden die Ziele und Potenziale
der jeweiligen Handlungsfelder, die kon-
kreten Sollwerte, die notwendigen Instru-
mente sowie der Kennzahlentypus aus

CONTROLLING-CASE STUDY

der definierten Klassifikation der Leis-
tungsverflechtung definiert. Auch wurde
festgelegt, welche Unternehmenseinheit
fiir die Konkretisierung der Zielvorgaben
und welche Unternehmenseinheit fiir die
Zielerreichung verantwortlich ist (vgl.
Abb. 7). Diese Steuerungsphilosophie
entspricht dem im Unternehmen veran-
kerten Asset Manager / Asset Service-
Konzept.

Zur Sicherstellung der Nachhaltigkeit der
Mafnahmen zur Steigerung der Kunden-
zufriedenheit findet bei den SWM ein
umfassendes Controlling in Form von
Monatsberichten statt. Enthalten ist die
Gesamtzufriedenheit einer reprisentati-
ven Kundenstichprobe, die im Berichts-
monat Kontakt mit den SWM hatte.
Hierbei wird sowohl die Gesamtzufrie-
denheit der Kunden analysiert als auch
eine spezifische Analyse der Zufrieden-
heit mit schriftlichen und telefonischen
Kunde-Unternehmen-Interaktionen vor-
genomimen.

Das Controlling-Konzept beinhaltet auch
ein handlungsorientiertes Berichtswesen
(vgl. Abb. 8). Dies erlaubt einen Wissens-
transfer leistungsfihigerer Einheiten auf
Einheiten mit niedrigeren Zufrieden-
heitswerten. Der Report ist dynamisch
und erlaubt eine Zeitraumbetrachtung
der  Kundenzufriedenheitsindikatoren:
Bei der Analyse der Zufriedenheit mit
dem telefonischen Service wird die tele-

fonische Erreichbarkeit, die Freundlich.
keit und die Fachkompetenz der Mitar.
beiter, das individuelle Eingehen auf dag
Kundenanliegen sowie die Zufriedenheijt
mit dem Ergebnis des Telefonats in dje
Bewertung mit einbezogen. Teilindikato-
ren der Zufriedenheit mit dem schrift-
lichen Service sind die Schnelligkeit und
die Verstindlichkeit der Antwort, das in-
dividuelle Eingehen auf das Kundenan-
liegen sowie die fallabschliefiende Be-
arbeitung durch den schriftlichen Kon-
takt. Kundenseitige Begriindungen fiir
schlechte Bewertungen werden erhoben,
Aus diesen Kundeneinschitzungen wer-
den konkrete Verbesserungsmafinahmen
abgeleitet. Der Bericht umfasst dariiber
hinaus qualitative Beschwerdeanalysen
sowie die daraus abgeleiteten Mafinah-
men, deren Umsetzungsstatus und Ent-
scheidungsbedarfe.

Im Rahmen einer Betriebsvereinbarung
mit den Mitarbeitern des Kundenservice
wurde eine Leistungsprimie in die Ent-
geltstruktur eingebunden, die Qualitits-
aspekten bei der Bearbeitung der Kun-
denanliegen Rechnung trigt. Die pri-
mienwirksamen Qualititsanforderungen
betreffen dabei sowohl die schriftliche als
auch die telefonische Interaktion mit den
Kunden.

In Kundenzufriedenheitsbefragungen und
Branchenbenchmarks konnten die Stadt-
werke Miinchen ihre Position signifikant

Handlungsfeld 1 Typ I Ziele/Potenziale Soll-Wert Instrumente | Zielvorgabe | Zielerreichung |
Geschiiftsvorfall Rechnung |
L Prozess: gen zu M gen bearbeiten SCHEMATISCH -
Zeitlicher Versatz beim {Laufend Kundenrickfragen zu | mind. 1 Tag ittty Bereich A Bereich B
Versenden zweier Controlling) Mahnungen = Bel jedem Mahnlauf ng:un hnatuke |
Mahnungen triggern
unterschiedlicher = I
Mahnstufen Bemerkung: Zur Reduzierung der Kundenriickfragen zu Mahnungen werden Mahnungen unterschiedlicher Mahnstufen durch einen
systembasierten Filter bel jedem Mahnlauf um mind. 1 Tag zeitversetzt.
L X% weniger « Keine Zahlungseingénge zu . m[ ich Bereich B Beraich C |
Ps i zZu Mahnungen, die nicht verbucht m:ﬂ";ﬁ;‘::é Bereich B-| BE:::'E Bl
Verbesserung des g sind und Zahlungsaingang Bereich B-Il !
Zahlu leich !
Afhinghabalaichs Bemerkung: Zur Reduzierung der Kundenriickfragen zu Mahnungen werden Forderungst je mit Z: gseingdngen automatisch
abgeglichen sowie Mahnungen durch Einfihrung von Betragstoleranzen vermieden. J
Geschiiftsvorfall Rechnung
L Prozess: K zu Rechnungen bearbeiten SCHEMATISCH - ‘
SLA % weniger = Ablesefrist + Festlegung in den Bersich O
{Laufendes. Kundenri zu in Abhiingigkeit von Kapazitét Verelnbarungen zu Bem;ch B Bereich E |
Transparenz (ber ling) R 15 u. Auslastung bei XX Zusammenarbeil s |
auf der B kung:  Zur Red 1g der Kunder agen zu Rechnungen werden Z&hlerstandsablesungen durch Bereich E zeitnah |

durchgefuhrt. Bereich B vereinbart mit Bereich E in Form eines SLAs definierte Ablesefristen, die sich an der Auslastung
und Kapazitit von Bereich E ausrichten.

Abb. 7: Exemplarische Darstellung der Service Level Agreements, Quality Gates und Controlling-Aspekte
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Abb. 8: Kundenmanagement und Kundenzufriedenheitscontrolling als rollierender Prozess bei den SWiM

verbessern. So haben die SWM fiir ihre
hohen Qualititsstandards im Service den
Bayerischen Qualititspreis 2008 erhalten.
Zudem haben die SWM bei einem bun-
desweiten Vergleich von insgesamt 108
Stromanbietern am besten abgeschnitten.
Die Verbraucherzeitschrift ,Guter Rat®
und das Vergleichsportal ,Tarifver-
gleich.de” haben eine Service-Studie
durchgefithrt und die Leistungen der 91
Grundversorger in den 100 grofiten deut-
schen Stddten sowie der 17 wichtigsten
iiberregionalen Energie-Lieferanten un-
tersucht. In den drei Testkategorien Preis,
Service und Geschiftsbedingungen errei-
chen die SWM Spitzenwerte und sind da-
mit klarer Testsieger. Dass die SWM so-
wohl beim Preis als auch beim Service
vorne liegen, belegt auferdem die
deutschlandweit durchgefithrte Studie
des Instituts fiir Service-Qualitit, ,Bester
Stromanbieter 2008“ Hier belegen die
SWM den zweiten Platz.

3. Kundenbindung als
Nachhaltigkeitsfaktor

Ein leistungsfihiges Kundenmanagement
und  Kundenzufriedenheitscontrolling
helfen, die Bleibe- und Weiterempfeh-
lungsbereitschaft der Privatkunden zu er-
hohen. Die Loyalitit des Kunden sicher-
zustellen und auszubauen hat insbeson-
dere in jiingst deregulierten und liberali-
sierten Mirkten mit stetig zunehmender
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Wetthewerbsintensitit eine immens hohe
Bedeutung fiir die Wettbewerbs- und Zu-
kunftsfihigkeit der Anbieter (vgl. Wilde-
mann, 2009¢, S. 77 £.). Der Preis — und
zunehmend auch 6kologische Aspekte —
spielen eine wichtige Rolle bei Kunden-
entscheidungen pro oder contra eines
Strom- und Gasanbieters. Eine wesent-
liche Rolle fillt jedoch eben auch der Zu-
friedenheit mit dem Kundenservice und
der stattfindenden Kommunikation mit
dem Unternechmen zu. Hier setzen das
Kundenmanagement und das Kunden-
zufriedenheitscontrolling  an.  Beim
Controlling spielt die Berticksichtigung
der multidimensionalen Kundenanforde-
rungsstruktur eine herausragende Rolle.
Die Kundenzufriedenheit setzt sich aus
der Erfiillung der Anforderungen an Pro-
dukt, Preis und Interaktion zusammen.
Die einzelnen Kundenanforderungsbau-
steine konnen den Kernprozessen des
Versorgungsunternehmens  zugeordnet
werden. Der zentrale Kernprozess zur Er-
filllung der Kundenerwartungen an die
Interaktion und die Kommunikation mit
dem Unternehmen ist der Prozess ,Servi-
ce, Beratung und Problemlésung fiir den
Kunden sicherstellen’. Die davon ableit-
baren geschiftsvorfallspezifischen Teil-
prozesse kinnen mit eindeutigen quanti-
fizierbaren Leistungsmessgrofien tiberla-
gert werden. Bei einer Aufteilung von
Prozessverantwortung und Prozesszu-
stindigkeit kommen dabei unterschied-
lichen Unternehmenseinheiten die For-

mulierung der Zielvorgaben und die Si-
cherstellung der Zielerreichung zu. Aus
der Erhebung der Leistungsdaten im
Rahmen des Kundenzufriedenheitscon-
trollings miissen — bei einem Verlassen
des definierten Zielkorridors — konkrete
Verbesserungsmafinahmen abgeleitet
und deren Umsetzung konsequent nach-
gehalten werden. Wesentlicher Erfolgs-
faktor ist auch die Schaffung einer Quali-
tits- und Leistungsorientierung bei den
Mitarbeitern. Die Einbindung leistungs-
orientierter Primienelemente in die Ge-
haltsstruktur kann den erforderlichen
Paradigmenwechsel positiv beeinflussen
(vgl. Wildemann, 2009¢, S. 132 £.). Hier
muss jedoch sichergestellt werden kon-
nen, dass die Beurteilung der Einzelleis-
tung fair und objektiv ist. Der Einsatz
gleichermafien standardisierbarer wie re-
produzierbarer Bewertungsgrofien und
Messverfahren stellt hierbei eine Grund-
voraussetzung dar. Bei Beriicksichtignng
dieser Erfolgsfaktoren liefert ein profes-
sionalisiertes Kundenmanagement und
Kundenzufriedenheitscontrolling  einen
erheblichen Beitrag zur Sicherung der
unternehmerischen Nachhaltigkeit.
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Summary

The management and the controlling
of customer satisfaction are quite new
challenges for public utilities in dereg-
ulated markets. The article provides a
case study of a company which estab-
lished a holistic approach to improve
customer satisfaction. Main elements
in the concept are a process-based
service blueprint, the process covering
of the interaction-, product- and price-
related customer requirements as well
as a controlling-cycle focussing on the
measurement and the improvement
of customer satisfaction.
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