Vom Monopolisten
zum Kundenversteher
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Vor drei Jahren trauten sich die Berliner Wasserbetriebe, einen fiir ein offentliches Ver-

sorgungsunternehmen besonderen Weg zu gehen: Sie leiteten mit einer Kundenservice-
Offensive den Wandel hin zu einer an Kundenbeduirfnissen ausgerichteten Organisation
ein - der Anfang einer enormen Kulturveranderung.

»Wo kommst du denn her, du strahlst ja so?!“ Das ist
schon der dritte Kollege heute, der Herrn S. anspricht.
,wVon der KSO, zweite Iteration heute, antwortet er
freudig. ,,KSO? Das war doch das mit den bunten Zet-
telchen, oder?“ Herr S. nickt. Die bunten Zettelchen,
der TimeTimer, Rollenkarten und Musik beim Arbeiten
- anfangs fand er das auch etwas komisch. Ein bisschen
wie Kindergarten. Aber mittlerweile sind die Treffen im
Rahmen der Kundenservice-Offensive (KSO) fiir ihn zu
einem Highlight geworden. Er freut sich auf die Zusam-
menarbeit mit Kollegen und Kolleginnen aus ganz ande-
ren Bereichen der Berliner Wasserbetriebe (BWB). Und
er hat das Gefiihl, innerhalb kurzer Zeit konkrete Lo-
sungen fiir zuvor uniiberwindlich scheinende Heraus-
forderungen zu schaffen. Die Kollegen haben schon ge-
fragt, ob sie nicht auch mitmachen konnten. Denn dass
er mit mehr Energie aus den Terminen herauskommt
als er beim Hineingehen hatte, ist deutlich spiirbar -
und diese Energie steckt an.

or drei Jahren machten sich die BWB auf
s ; den Weg und begannen mit der Kunden-
service-Offensive (KSO) eine Reise hin
zu einer an Kundenbediirfnissen ausgerichteten
Organisation. Das ist keine Selbstverstdndlichkeit
fiir ein Unternehmen, dessen Geschift — Wasser-
ver- und Abwasserentsorgung - ein natiirliches
Monopol ist. Den Kunden und Kundinnen stehen
keine Alternativangebote zur Verfiigung und das
ist aus der Perspektive des Unternehmens eigent-
lich eine komfortable Situation - nicht wahr?
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Nicht wahr! Denn die BWB verstehen sich nicht als
quasi staatlicher Monopolist, sondern als moder-
nes, innovatives Umweltunternehmen, das den An-
spruch hat, die Stadt zu gestalten. Dieser Anspruch
ldsst sich nur verwirklichen, wenn man den Men-
schen und Kunden der Stadt respektvoll und auf Au-
genhdhe begegnet.

Eine Change Story, die Akzeptanz
findet

Monopolist, offentlicher Dienst — das sind in der
deutschen Sprache Begriffe von fast augenblick-
lich einschlifernder Wirkung, jedenfalls werden
sie nicht mit Qualitdt und Service assoziiert. Und
so ziemlich jeder hat personliche Anekdoten parat,

31



32

Customer Experience Design (CED)

Marke

Experience

Externer Kunde

Abbildung 1: Employee Experience Design

die von Service-Erlebnissen der besonderen Art im
Kontakt mit offentlichen Institutionen handeln. Der
Kundenservice der BWB mochte andere Bilder er-
zeugen. Schliefilich fiihlen sich alle Beschéftigten
im Unternehmen dem Versprechen verpflichtet,
Trinkwasser bester Qualitdt zu liefern. Negative
Kundenservice-Erlebnisse bergen das Risiko, die
Wahrnehmung dieser Qualitét zu triiben.

Das war die Chance fiir eine Change Story, die
Akzeptanz findet. Andernfalls hitte der notwendige
»sense of urgency“ fiir eine Verédnderung im Kun-
denservice-Verstdndnis gefehlt. Denn ein direkter
Schmerz, aus dem sich Verdnderungsnotwendigkeit
und -bereitschaft ableiten lief3e, war fiir die meisten
Beschiftigten nicht spiirbar.

Wohlempfinden erlebbar machen

Statt eines Schmerzes, der Haltungsverinderung
triggern kann, wurde der Fokus auf einen positiven
Ansatz gelegt und das Wohlempfinden erlebbar ge-
macht, das entsteht, wenn sich Menschen zueinan-
der kundenzentriert verhalten - egal ob im Innen-
oder Auflenverhiltnis. Hier halfen die Prinzipien
des Employee Experience Design: Wenn wir fiir ex-
terne Kunden ein positives Service-Erlebnis schaf-
fen wollen, miissen wir auch im Innenverhiltnis
miteinander anders umgehen, ndmlich vergleichbar
kundenorientiert (sieche Abbildung 1).
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Die Unternehmensleitung stellte neben dem Man-
dat fiir die KSO eine zusdtzliche Aufgabe: Helft
den Menschen und damit dem Unternehmen, sich
weiterzuentwickeln, aber haltet sie nicht von ih-
rer Arbeit ab! Fiir die Projektarbeit wurden daher
Handlungsfelder identifiziert, die das Losen bereits
existierender, konkreter Probleme moglich mach-
ten. Statt neue Service-Tools und -Prozesse aufzu-
setzen, wurden bestehende Aufgaben geldst - aber
auf flir das Unternehmen und die Beschiftigten vol-
lig neuen Wegen. Damit war es fiir die Fithrungs-
kréfte des Unternehmens attraktiv, Ressourcen fiir
die Projektarbeit zur Verfligung zu stellen.

Das Ziel: Das gemeinsame Losen
von Problemen

Viele Kulturprojekte arbeiten auf der Metaebene.
Unternehmen machen Kultur-Workshops, um Leit-
bilder, Werte und dergleichen mehr herauszuarbei-
ten und damit Orientierung zu geben. Im Rahmen
der KSO wurde auf ein solches Setting komplett
verzichtet. Vordergriindig ging es nicht um eine
Kulturverdnderung, sondern um das gemeinsame
Losen konkreter Service-Probleme, im Innen wie im
Auflen. Die Ziele orientierten sich eher an Effektivi-
tits- und Effizienzverbesserungen, um sie greifbar
und attraktiv fiir die Entscheidungstriger und Ent-
scheidungstrigerinnen zu gestalten. Die Maxime
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war: Lasst uns die Menschen so schnell wie mdoglich
in ein anderes Erleben bringen! Die Projektteams
haben so alsbald erlebt, wie sich die Arbeit und der
Umgang miteinander durch diese andere Sichtweise
und konkrete Problemldsung verdndert - und das in
ganz unterschiedlichen Kontexten und mit ganz un-
terschiedlichen Problemstellungen.

So wurden zum Beispiel neue raum- und kos-
tensparende Materialien fiir den Hausanschluss aus
Kunst- und Verbundstoffen zusammengestellt, ein
neuer Grundstiicksberatungsservice rund um die
Ver- und Entsorgungsleitungen eines Grundstiicks
geschaffen sowie ein Kundenportal eingerichtet, bei
dem die Kunden zukiinftig alle Vertragsangelegen-
heiten (wie zum Beispiel Rechnungen und Zihler-
stinde) online abwickeln kdnnen.

Im Laufe der vergangenen drei Jahre sind auf
diesem Weg zahlreiche Mosaiksteinchen entstan-
den, aus denen sich nach und nach ein neues Selbst-
verstindnis herausbildete: , Serviceorientierung
heifit, sich auf die Perspektive des Gegentibers ein-
zulassen, dessen Bediirfnisse, dessen Sicht der Welt
zu verstehen und aus diesem Verstdndnis heraus ge-
meinsam Losungen zu entwickeln®.

Schnelle Losungen durch
agile Methoden

Die KSO folgte einem modellhaften Vorgehen, das
alle Unternehmensbereiche einbezieht und stark auf
agile Methoden aus dem Design-Thinking-Koffer
setzt: Ein interdisziplindres, bereichsiibergreifend
besetztes Kernteam wihlte je Quartal drei bis fiinf

Fokustreffen

Auftakt-Treffen
(2h) (8h)

Handlungsfelder aus, die direkt erlebbare ,, Kunden-
schmerzen“ adressierten. Diese Handlungsfelder
wurden in einem iterativen Vorgehen von kleinen
Gruppen mit dem Ziel bearbeitet, im Laufe von drei
Monaten Losungsprototypen zu entwickeln, die di-
rekt mit den internen oder externen Kunden getes-
tet worden sind.

Die Gruppen stellten ihre Prototypen in breit
besetzten Feedback-Runden vor und - wenn die
Tests positiv ausfielen - implementierten sie dann
sukzessive. Auf diese Weise sind seit Anfang 2017
durch 12 von insgesamt 4355 Beschiftigten der Ber-
liner Wasserbetriebe insgesamt 35 Handlungsfelder
bearbeitet worden. Es entstanden 130 umsetzungs-
reife Prototypen, von denen bereits 78 umgesetzt
sind.

Das quartalsorientierte Vorgehen in Hand-
lungsfeldern erlaubte es, die zum jeweiligen Zeit-
punkt fiir die Organisation dringlichsten und wich-
tigsten Herausforderungen zu bearbeiten und auf
die Verfiigbarkeit der dafiir notwendigen Experten
und Expertinnen sowie Fachkrdfte adaptiv einzu-
gehen. In den Handlungsfeldern selbst folgte man
einem Schema aus (siche Abbildung 2)

- zweistlindigem Fokustreffen zur Schirfung der
Problemstellung

- eintdgigem Auftakt-Workshop zur Kldrung der
Kundenbediirfnisse und Ableitung erster Proto-
typen

- drei jeweils zweistiindigen Iterationen zur Proto-
typen-Auswertung bzw. Verfeinerung

- einem halbstiindigen ,,Schulterblick* mit Stake-
holdern (Stand-up-Prisentation)

3. Iteration
(3n)

2. Iteration

Vorbereitung
Auftakt-Treffen

»Verprobung*

der Prototypen

»Verprobung*

der Prototypen

»Verprobung*

der Prototypen

Abbildung 2: Aligemeines Vorgehensmodell im Handlungsfeld - Drei-Monats-Logik
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Feedback-
Runden

Implementierung
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J) Die bereichsiibergreifende
Besetzung der Teams war
dabei erfolgskritisch, denn
es ging ja darum, das interne
Kundenerlebnis auszubilden,

um dariiber das externe
Kundenerlebnis zu verbessern.

- prototypen-spezifischen Kundentests

- der Prédsentation der Prototypen in zwei breit
besetzten Feedback-Runden mit internen und
externen Kundenvertretern.

Pro Person war so nur ein Zeitaufwand von einem
Tag pro Monat fiir die Projektarbeit notig.

Retrospektiv hat sich dieses Vorgehensmodell als
Erfolgsschliissel herausgestellt und zu umfangrei-
chen, qualitativ erstklassigen Prototypen gefiihrt.

Das Motto der Projektverantwortlichen war,
»Agilitdt durch Stabilitdt zu ermdglichen und da-
mit eine Organisation in die Welt des agilen Arbei-
tens einzufiihren, die damit bisher nur sehr punk-
tuell Erfahrung gesammelt hatte. Dazu gab es eine
Fiille an begleitenden Entwicklungsmafinahmen
beispielsweise durch Kurzschulungen und Modera-
toren-Coachings, um allen Beteiligten nicht zuletzt
einen Vertrauensaufbau durch Kompetenzen zu er-
moglichen.

Ein Programm wider die Silos

Die bereichsiibergreifende Besetzung der Teams
war dabei erfolgskritisch, denn es ging ja darum,
das interne Kundenerlebnis auszubilden, um darii-
ber das externe Kundenerlebnis zu verbessern. Zu
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Beginn der KSO war héufig die Grundstimmung zu
spiiren, das Problem liege hauptsédchlich bei ,,den
anderen” und lief3e sich 16sen, wenn diese nur dem
eigenen Losungsweg folgten. Ein Hineindenken in
die Perspektive der Kollegen und Kolleginnen aus
den anderen Abteilungen fand kaum statt.

Daher wurde eine Programm-Organisation
aufgesetzt, bei der im Kernteam Mitglieder aus al-
len Organisationsbereichen vertreten waren. Diese
waren von ihren Fiihrungskréften mit der notwen-
digen Entscheidungskompetenz ausgestattet, um
relevante Handlungsfelder zu identifizieren, zu pri-
orisieren und deren Bearbeitung federfiihrend vor-
anzutreiben.

Bei der Bearbeitung jedes Handlungsfeldes
wurden dariiber hinaus weitere Experten der be-
troffenen Bereiche einbezogen, um zu wirkungsvol-
len - und vielféltige Perspektiven integrierenden -
Losungen zu gelangen.

Um die anschliefende Implementierung der
Prototypen sicherzustellen, wurden nur Hand-
lungsfelder bearbeitet, fiir die es auch Sponsoren
auf Filihrungsebene gab. Es sollte vermieden wer-
den, dass zwar tolle Prototypen entwickelt werden,
flir deren nachfolgende Implementierung dann aber
die notwendigen Ressourcen fehlen. Neben die-
sen Handlungsfeld-Sponsoren wurden auflerdem
weitere wichtige Stakeholder regelmifiig als Feed-
back-Geber eingebunden, beispielsweise {iber die
regelméfig stattfindenden ,,Schulterblicke“.

Fiir Kontinuitdt iiber die dreimonatigen Hand-
lungsfeldzyklen hinweg sorgte neben dem Kernteam
ein begleitendes Projektbiiro, das programmwei-
te Koordinations- und Kommunikationsaufgaben
iibernahm und quasi als Stabsstelle der Programm-
leiterin fungierte.

Es gibt keine Abkiirzung
zur Erfahrung

Eine Frage, die dabei immer wieder aufkam, war die
nach der aktiven Verantwortungsiibernahme durch
die Mitarbeitenden selbst. Um es konkret zu sagen:
Wie sehr muss und darf man die Leute zum Jagen
tragen und wo miissen sich Projektbiiro und exter-
ne Berater bewusst zuriickhalten, damit die Mitar-
beitenden selbst ins Erleben und Lernen kommen?
Eine sukzessive Ubertragung von Verantwortung
war und ist hier das Ziel, denn es gibt ja bekanntlich
keine Abkiirzung zur Erfahrung.
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Eine weitere Herausforderung war, iiber den Fokus
auf konkrete Handlungsfelder die langfristige Per-
spektive des angestrebten Kulturwandels nicht aus
den Augen zu verlieren. Letztlich halfen die wieder-
kehrende Reflexion, die zu Programmbeginn defi-
nierten Effektivitdts- und Effizienzziele sowie der
regelmidflige Austausch mit den verschiedenen Sta-
keholder-Perspektiven, die KSO auf Kurs zu halten
und den Kulturwandel kontinuierlich voranzutrei-
ben.

Das kundenzentrierte Arbeiten
weiter vorantreiben

Inzwischen steht die Frage im Raum, wie bei den
Mitarbeitenden, die diese Reise nicht aktiv mit-
machen konnten, die Lust auf eine andere Art der
Zusammenarbeit geweckt werden kann. Herr S. hat
seine Kollegen teilweise schon neugierig gemacht.
Gleichzeitig stellt er fest, dass vieles noch beim Al-
ten ist. Die Verankerung des Neuen - iiber die Di-
rektbeteiligten hinaus - ist erfolgskritisch, andern-
falls besteht die Gefahr, diejenigen zu verlieren, die
aus dem positiven Erleben heraus nicht mehr bereit
sind, ins Alte zuriickzugehen.

@ FIRMEN- UND PROJEKTPROFIL

Berliner Wasserbetriebe

Die Berliner Wasserbetriebe sichern die
Trinkwasserversorgung fiir 3,6 Millionen
Berlinerinnen und Berliner und reinigen das
Abwasser mit modernster und innovativer
Technik. Das stddtische Wasserversorgungs-
unternehmen hat 4355 Mitarbeitende.

Das Projekt ,,Kundenservice-Offensive, das
2016 von Heike Klumpe als Leiterin Kunden-
service unternehmensweit gestartet wurde,
hatte das Ziel, die Unternehmenskultur auf
die Bediirfnisse der (internen und externen)
Kunden auszurichten. Insgesamt wurden
bisher 35 Service-Handlungsfelder bearbeitet
und 130 Prototypen entwickelt, von denen 78
bereits umgesetzt sind.
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Nach drei Jahren ist die Kundenservice-Offensive
noch nicht abgeschlossen. Sie kann es nach ihrem
Verstidndnis auch nicht sein. Daher werden, paral-
lel zur Vorbereitung des offiziellen Projektendes,
bereits Gefdfle geschaffen, die die Erkenntnisse
und Erfahrungen im Umgang mit agilem und kun-
denzentriertem Arbeiten weiter in das Unterneh-
men tragen und somit die Kultur der BWB weiter
prigen werden - selbst wenn die KSO schon lidngst
Geschichte sein wird. Die KSO hat einen effektiven
Weg zu mehr Service und Qualitdt aufgezeigt, den
das Unternehmen weitergehen will und wird. c!
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