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Ein Ansatz fur Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit in der
offentlichen Verwaltung

> .

Service Design hat zwar mit Design zu tun, bedeutet aller-
dings nicht, Oberflachen von IT-Anwendungen oder Online-Zu-
gangskanalen optisch herauszuputzen. Vielmehr geht es beim
Service Design um die Gestaltung von Prozessen zum Erstellen
von Dienstleistungen und um die Gestaltung der Prozesse fur
die Nutzung von Dienstleistungen.

DER SERVICE HINTER DER OBERFLACHE

Bei der Nutzung von Dienstleistungen nehmen Kunden wahr,
wie gut der genutzte Service hinter der Serviceoberflache, also
hinter der Fassade der Organisation, funktioniert. Denn regel-
mafiig treten kritische oder entscheidende Situationen auf,
deren Losungen in der Wahrnehmung der Kunden die Qualitat
eines Dienstleistungssystems ausmachen. Das sind in der Ter-
minologie des Service Designs Momente der Wahrheit. Denn bei
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Services entscheidet allein die Wahrnehmung des Kunden dar-
Uber, ob die Dienstleistung als sehr gut, gut oder schlecht emp-
funden wird. Und tatsachlich gibt es auch nicht viel mehr Abstu-
fungen. Nach ,gut* kommt ,gut gemeint® also eher schlecht ...

Die Gestaltung von Sachgutern, also das Produktdesign, ist
langst eine etablierte Disziplin. Zur Produktsprache gehoren
Ausdrucksformen wie zum Beispiel Form, Oberflachenstruktur,
Materialbeschaffenheit, Art und Weise der Funktionserfullung,
Farben und grafische Gestaltung der Oberflache, Gerausche,

Geschmack, Geruch, Verpackung usw.

Service Design ist im Gegensatz dazu noch keine eigenstandige
Disziplin. Wie nahert man sich der Gestaltung von Dienstleistun-
gen? Dienstleistungen kann man nicht anfassen, demnach sind

sie also auch nicht Quelle von Sinneseindricken. Wohl aber
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DEFINITION SERVICE DESIGN NACH MAGER, GAIS'

»Service Design gestaltet Funktionalitat und Form von Dienstleistun-
gen aus der Perspektive des Kunden. So werden Service-Interfaces fiir
immaterielle Produkte gestaltet, die aus der Sicht des Kunden nitzlich,
nutzbar und begehrenswert sind, aus der Sicht der Anbieter effektiv,
effizient und anders. Service Designer visualisieren, formulieren und
choreografieren Lésungen, die es heute noch nicht gibt. Sie beobachten
und interpretieren Bedirfnisse und Verhaltensweisen und transformieren

sie in mogliche zukiinftige Dienstleistungen.”

entstehen Sinneseindricke wahrend der Nutzung von Dienst-
leistungen, weil dabei Komponenten mit tangiblen Attribu-
ten genutzt werden, die Bestandteile der Dienstleistung sind:
Empfangsbereiche, Stihle, Temperatur und Akustik der Raume,
Callcenter, Internetangebote, Formulare. Dartber hinaus sind
die Interaktion mit Servicemitarbeitern oder Dialogschnittstel-
len von Internet- oder Softwareangeboten Quellen fur Sinnes-

eindricke und Emotionen. Sie werden beeinflusst durch die
Kompetenz und Freundlichkeit der Servicemitarbeiter oder die
intuitive Bedienbar- und Nutzlichkeit von Dialogschnittstellen,
aber auch durch die Dauer der Bearbeitungszeit.

Die Definition fur Service Design (siehe Infobox 1) ist sicher
richtig, doch finden sich auch andere Definitionen, die nicht
auf die Andersartigkeit von Dienstleistungen abzielen, son-
dern eher auf deren Neuheit oder auch auf die Verbesserung
bestehender Services. Zudem ist die Zielsetzung von Service
Design weiter zu fassen, als nur fir den Kunden den optimalen
Service zu erzeugen. Abbildung 1 zeigt in einem Ubersichts-
modell, wie Service Design fur Interessenausgleich zwischen

der Organisation und den Kunden sorgt.

Aufseiten der Organisation sind Effektivitat (die richtigen Dinge
machen) und Effizienz (die Dinge richtig machen) die Zielset-
zungen, an denen Service Design ausgerichtet werden muss.
Und es ist naheliegend, dass so auch die Zufriedenheit der
Mitarbeiter und der Organisation steigt, denn Lastspitzen und
ungeplante Zustande nehmen tendenziell ab, wenn man die

richtigen und wichtigen Dinge auch richtig macht.

KONTEXT DER KUNDEN

KONTEXT DER ORGANISATIONEN MARKTANFORDERUNGEN
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Abbildung 1: Das Modell des Service Design
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Statt zum Beispiel den Durchsatz (abgearbeitete Menge pro
Zeiteinheit) erhdhen zu wollen, kann man der Frage nachgehen,
warum es Uberhaupt Staus bei der Bearbeitung bestimmter
Prozesse oder Prozessschritte gibt. Auf diese Weise arbeitet
man an der Wurzel von Problemen und versucht, Hindernisse
aus dem Weg zu raumen. Notwendig und unabdingbar ist da-
bei, die an der Gestaltung der Prozesse beteiligten Mitarbeiter
einzubeziehen. Das Ergebnis wird mit Sicherheit eine hohere
Produktivitat der Mitarbeiter sein — und zwar bei gesteigerter
Eigenverantwortung und Motivation. Auch die Kundeninteres-
sen mussen bei einer ganzheitlichen Gestaltung der Ablaufpro-
zesse, die die Kundenzufriedenheit in den Fokus nimmt, in den
Vordergrund gestellt werden.

Dieser Ansatz berucksichtigt zudem Kontext, Fahigkeiten,
Moglichkeiten und Restriktionen der Organisation. Der Kon-
text der Organisation umfasst beispielsweise Anzahl und
Fahigkeiten der Mitarbeiter, der verfugbaren Dienstleister
und Partner wie auch relevante technische Gegebenheiten.
Gleichzeitig werden auch Kundenanforderungen, Marktge-
gebenheiten und gesellschaftliche, politische und dkonomi-
sche Trends einbezogen. Durch den umfassenden Ansatz er-
geben sich auch langfristige Zielsetzungen, Servicekonzepte
und kreative neue Losungen, die positive Anpassungen in
der Organisation bewirken. Wenn dieser Ansatz gelingt, wird
die standige Verbesserung der Prozesse Teil der Organisati-
onskultur. Es kann und soll dabei durchaus geschehen, dass
Mitarbeiter dann beginnen, ihr Arbeitsumfeld selbst zu ge-
stalten und mehr Verantwortung und Tatendrang an den Tag
zu legen. Als Organisation muss man das wollen, aushalten
und fordern.

Aus Kundenperspektive prasentiert sich die Organisation mit
der Zeit viel zuganglicher und effektiver: Dienstleistungen wer-
den gerne in Anspruch genommen, die motivierte und kompe-
tente Arbeit der Mitarbeiter wird positiv registriert, Serviceeng-
passe werden gelassen hingenommen, wohl wissend, dass an
deren Beseitigung stetig gearbeitet wird. Aus Mitarbeiterper-
spektive steigen sowohl Stolz auf die eigene Arbeit als auch
Eigeninitiative und Zufriedenheit.

Service Design liefert am Ende also nicht die fertige Dienst-
leistung, sondern das optimierte Konzept fur eine Dienst-
leistung. Service Design bietet zahlreiche Analysemethoden
und schafft ein ideales Umfeld daflr, dass unterschiedliche
Disziplinen (zum Beispiel Okonomen, Informatiker, Ingenieu-
re, Designer) gemeinsam optimale Konzepte entwickeln und

umsetzen kdonnen.

Dabei geht Service Design nach den folgenden Prinzipien vor:?

¢ Nutzerzentriert: Services werden fur Menschen
> R(_ angeboten und von diesen genutzt. Demnach sollen

N Dienstleistungen nutzerorientiert gestaltet sein,

damit sie ohne Probleme und gerne genutzt werden.

Integrativ: Service Design integriert die Service-
anbieter und ihre Kunden in den Designprozess.
Loésungen werden also mit Mitarbeitern, Entschei-
dungstragern und Kunden entwickelt.

Ganzheitlich: Materielle und immaterielle Kompo-
nenten von Dienstleistungen werden betrachtet,
um Serviceangebote positiv erlebbar zu machen.
Services werden als dynamische Systeme verstan-
den, in denen Menschen, Prozesse, Produkte und

Technologien zusammen den Service ergeben.

Nachvollziehbar: Durch die zeitliche Abfolge und

die Interaktionen zwischen Serviceerbringern und

s
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Kunden sind Services schwerer nachvollziehbar als

materielle, bertuhrbare Produkte. Die Verstandlich-
keit wird durch visualisierte Serviceablaufe- und

konzepte mit Erzahltechniken dargestellt.

Interdisziplinar: Service Design ist interdisziplinar
und losungsorientiert. Die Tatigkeitsfelder reichen
von psychologischen Aspekten Uber Innenarchi-
tektur und Planung von Ablaufen, Preisgestaltung
bis zu technischen Komponenten. Demnach sind in
Teams verschiedene Disziplinen vertreten.

WO SERVICE DESIGN ANSETZT

Zielevon Service Design konnen die Entwicklung neuer Service-
angebote (Serviceinnovation), die Optimierung bestehender
Services (Serviceoptimierung) oder die Formulierung kunden-
orientierter Servicestrategien (Servicestrategie) sein.

Bei der Entwicklung von Serviceneuerungen werden Maoglich-
keiten untersucht, vollig neue Geschaftsbereiche zu erschlie-
Ben, bisher unbefriedigte Kundenbedurfnisse anzusprechen
oder ein bewahrtes Serviceprinzip durch radikale Erneuerung

nachhaltig vom Wettbewerb zu differenzieren.

Bei einer Serviceoptimierung geht es darum, das Kundenerlebnis
bestehender Angebote zu verbessern und ein optimales Zusam-
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menspiel aller Servicekomponenten zu gewéahrleisten. Wie Kunden
einen Service wahrnehmen und erleben, ist naturlich subjektiv,

kann aber durch verschiedene Komponenten beeinflusst werden:

o Attraktives, nutzliches und Uberzeugendes Serviceangebot
o Reibungslose Ablaufe und Kunde-Anbieter-Interaktionen

e Freundlichkeit, Kompetenz und Problemlosungsfahigkeit

o Verstandliche Serviceelemente und -produkte

e Ansprechende Serviceumgebungen

o Verstandliche Kommunikationsmaterialien und -kanale

e Funktionierende unternehmensinterne Prozesse

Bei der Serviceoptimierung werden vorhandene Serviceland-
schaften auf Schwachstellen und Optimierungspotenziale un-
tersucht und verbesserungswuirdige Elemente und Prozesse
innerhalb des Servicesystems Uberarbeitet. Dies kann die Neu-
organisation von Serviceablaufen, die Schulung von Mitarbeitern
oder die Gestaltung von Serviceumgebungen, Produkten und

Kommunikationskanalen umfassen.

Einem erfolgreichen Serviceangebot liegen stets kundenorien-
tierte Unternehmensstrategien und -werte sowie ein passendes
Geschaftsmodell zugrunde. Daher geht der Entwurf des Ser-
vicedesigns und das Erbringen von Serviceleistungen oft mit der
Entwicklung kundenorientierter Servicestrategien, der Anpas-
sung von Geschéaftsmodellen und der Transformation von Unter-

nehmenskultur und -werten einher.

Alle Komponenten, mit denen der Kunde eines Services in Be-
rihrung kommt, werden im Service Design als Touchpoints (Be-
rihrungspunkte) bezeichnet. Die Bereitstellung erfolgreicher

|
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Services erfordert das richtige Zusammenspiel vieler Kom-
ponenten. Dazu gehdren Menschen, Prozesse, Produkte,
Umgebungen und Technologien. Servicekomponenten der
offentlichen Verwaltung sind beispielsweise die Verwaltungs-
angestellten mit Kundenkontakt, eGovernment-Angebote,
Automaten fur Self-Services, Formulare und Bescheide, die
Raumlichkeiten der Amter mit Publikumsverkehr und derglei-
chen mehr. Servicedesign gestaltet und kombiniert all diese
Komponenten so, dass sie in ihrer Gesamtheit ein einheitliches
Serviceangebot und ein nahtlos positives Serviceerlebnis fur
den Kunden gewahrleisten.

DER SERVICE-DESIGN-PROZESS

Wie oben beschrieben, liefert Service Design nur ein Konzept
fur den Service, die Umsetzung folgt im nachsten Schritt. Das
sogenannte Munchberger Modell geht jedoch einen Schritt

weiter und umfasst auch noch das Umsetzen.

Die ersten vier Etappen des Service-Design-Prozesses werden
hierbei als Konzeptentwicklungsphasen verstanden. In diesen ers-
ten Phasen wird entdeckt, definiert, entwickelt, reflektiert und ge-
testet. Das Ergebnis ist ein Konzept fir den betrachteten Service.

Inder Umsetzungsphase wird aus dem Konzept ein Servicepro-
dukt. Innerhalb aller Phasen kommen verschiedene Werkzeuge
und Methoden zum Einsatz, die je nach Zielsetzung und An-
forderungen des Projektes ausgewahlt und flexibel eingesetzt
werden. Sie konnen dabei durch bereits in der Organisation des
Auftraggebers vorhandene Daten und Methodenkompetenzen

unterstitzt werden.
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ENTDECKEN DEFINIEREN ENTWICKELN TESTEN UMSETZEN

Abbildung 2:,Service Design Prozess 4+1“nach dem Minchberger Modell®
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315 Entdecken

In dieser Phase werden die direkten und indirekten Stakehol-
der geklart, und es wird definiert, welche Zielgruppe(n) man er-
reichen mochte. Dann geht es darum, die Problemstellung aus
der Nutzerperspektive umfassend zu verstehen. Dabei werden
das Servicesystem, alle bekannten Einflussfaktoren, Akteure,
Prozesse und Beziehungen aus verschiedenen Perspektiven
beleuchtet. Die BedUrfnisse, Sichtweisen und Motivationen von
Servicenutzern, aber auch von Mitarbeitern des Serviceanbie-
ters werden erhoben — unter anderem durch Begleiten, Beob-
achten und Interviewen von Stakeholdern in ihrem Umfeld.

E@ Definieren

In der zweiten Phase werden Ursachen und Zusammenhange,
Optimierungs- und Innovationspotenziale und Rechercheer-
gebnisse beschrieben und visualisiert. Dazu dienen Techniken
wie zum Beispiel ,Personas” und ,Customer Journeys®, mit de-
ren Hilfe Informationen verstandlich aufbereitet werden kon-
nen und eine valide Informationsbasis fur die Ideenfindung
nachfolgender Phasen geschaffen werden kann.

Identifizierte Moglichkeiten und Problemfelder sind die Grund-
lage zur Ableitung von Handlungsfeldern, die das Projektvorha-
ben bestimmen. Darauf basierend wird der Projektplan entwor-
fen, inklusive der Projektdauer, der Projektabschnitte und der
vereinbarten Zwischenziele. Zudem werden Vorgehensweisen
und Methoden ausgewahlt, bei Bedarf angepasst und ein ge-
eignetes Projektteam zusammengestellt.

Entwickeln

In der Entwicklungsphase geht es darum, Erkenntnisse in Po-
tenziale fur Losungen zu Ubersetzen. Dazu wird ein Katalog von
Innovationsanséatzen erarbeitet. In Co-Creation-Workshops wer-
den externe Ideengeber, wie zum Beispiel Kunden oder andere
Stakeholder, einbezogen, die weitere Perspektiven einbringen.
So entsteht eine I[deensammlung, die moglichst viele Aspekte
beriicksichtigt. Hierbei wird zunachst von Uberlegungen zu wirt-
schaftlicher Machbarkeit oder technischer Durchfiuhrbarkeit
abgesehen, um zunachst auch abwegig erscheinende Konzepte
zuzulassen. Mit der Erstellung eines Serviceentwurfs (Service-
Blueprint) wird eine Visualisierung des Serviceprozesses mog-
lich, damit der Prozess aus verschiedenen Perspektiven disku-
tiert werden kann.

o

% Testen

In der Testphase werden die entwickelten Konzepte auf ihre
(auch technische) Umsetzbarkeit, wirtschaftliche Rentabilitat
und Gebrauchstauglichkeit gepruft. Frihes und schnelles Tes-

ten mithilfe einfacher und kostenglnstiger Prototypen macht
schnell Einschrankungen und Verbesserungspotenziale sicht-
bar. HierfUr werden die Konzepte in einem kleinen, aber mog-
lichst realistischen Rahmen umgesetzt, bewertet und nach
Bedarf verfeinert. Funktionsprototypen konnen aus Papier oder
Alltagsobjekten erstellt, Serviceablaufe zum Beispiel mit Bau-
steinen oder Rollenspielen erprobt werden. Das Feedback realer
Nutzer zeigt schnell, ob Konzepte funktionieren und angenom-
men werden und wie stabil, verstandlich und alltagstauglich sie
in der Realitat sein werden. Diese Prototypen werden so lange
adaptiert, bis der Prozessablauf tauglich erscheint.

}\g Umsetzen

Zur Implementierung des Konzepts werden die Komponen-
ten im Detail ausgearbeitet, die Umsetzung wird geplant und
schliefilich gemeinsam mit allen Beteiligten durchgefuhrt. Diese
Umsetzungsphase findet auf Basis der ersten vier Phasen statt,
die zusammen als Konzept-Entwicklungsphase zu verstehen
sind, in der erforscht, definiert, reflektiert und getestet wird. Erst
inder letzten Phase findet eine Umsetzung statt, die aus dem Ent-
wicklungskonzept ein tatsachliches Serviceprodukt werden lasst.

FAZIT S
Service Design kann - wie die-
ser Artikel zeigt — eine Schnitt-
stelle zwischen Business, De-
sign und Technologie bilden, um
Dienstleistungen zu entwickeln,
die sowohl fur Kunden als auch

fur Mitarbeiter und die serviceer-

bringende Organisation von Vorteil sind. Indem die richtigen
Talente fUr die Bearbeitung von Aufgaben eingesetzt werden,
werden Stresssituationen verringert, die Effizienz und Effekti-
vitaterhoht und die Zufriedenheit der Kunden gesteigert. Ange-
sichts des demografischen Wandels, der einerseits Mitarbeiter
immer rarer und wertvoller macht, andererseits die Aufgaben-
dichte bei jedem Einzelnen erhoht, ist dieser Ansatz nicht zu
unterschatzen. Ein intelligentes Service Design hilft also, Hin-
dernisse in Arbeits- und Prozessablaufen fur alle Beteiligten

aus dem Weg zu raumen. @

1 Birgit Mager, Michael Gais: Service Design, UTB 2009

2 Prinzipien des Service Design, https:/app.designpilot.io/tool-277-service-design
#&gid=1&pid=1

3 Service Design is making Sense, eBook, https:/designismakingsense.de/shop/
ebook-service-design-is-making-sense/
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