Bewirtschaftungsorganisation
Veranderungsmanagement -
ein Muss fiir erfolgreiche Organisationsentwicklung

Veranderte Anforderungen von Kunden und am Kundenbetreuer-Arbeitsplatz waren Anlass, die

bestehende Bewirtschaftungsorganisation bei der wbg Niirnberg GmbH weiterzuentwickeln. Mit einer

neuen Geschaftsstellenorganisation und einem Servicecenter wurden die Bestandsbewirtschaftung

modernisiert und Kundenorientierung sowie Mitarbeiterzufriedenheit ausgebaut. Die klare Zielstellung

und das straffe Projektmanagement fiihrten zu Akzeptanz und Erfolg der Organisationsveranderung.
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Die Ausgangslage der wbg Niirnberg GmbH war
kennzeichnend fiir viele Unternehmen der Woh-
nungswirtschaft. Aus iiber sieben dezentral im

Niirnberger Stadtgebiet verteilten Geschaftsstel-
len (GS) wurden rund 18.000 Bestandswohnun-
gen betreut. Die jeweils zwei bis drei Kunden-

betreuer (KB) und ein Objektbetreuer waren in
der Geschiftsstelle wihrend der Offnungszeiten
erreichbar. Mit diesem Modell arbeitete die wbg
bis zum Projektstart erfolgreich.

Gleichzeitig veranderten sich die Rahmenbedin-
gungen kontinuierlich. Geprdgt aus Erfahrungen
inanderen Branchen steigt die Erwartungshaltung
bestehender und zukiinftiger Kunden an die Er-
reichbarkeit tiber unterschiedliche Kommunika-
tionskanale, die Bearbeitungsgeschwindigkeit

PROJEKTPHASEN: DAS PROJEKT DAUERTE KNAPP 2 JAHRE VON DER ERSTEN IDEE BIS ZUR

ABGESCHLOSSENEN UMSETZUNG

Konzeption
Geschaftsstellenmodell

¢ Analyse Ist-Organisation ein-
schlieBlich Fokus-Interviews

¢ Entwurf Organisationsmodell

¢ Routing-Konzept

¢ Aufgabenabgrenzung Service-
center, Empfang, Teams

o Detaillierung IT-Anforderungen

Vorbereitung Pilot

¢ Funktionsprofile * Begleitende

o Mitarbeiterauswahl Optimierung
und Schulung * Software
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¢ Begleitende

01.11.

¢ Kapazitaten berechnen ?jrv.anlt t) : ;t.e.lefolmﬁl it S
. icke e Raumlichkeiten
¢ Objektzuordnung
2012 2013 2014 ‘
I I I I '
31.01. 01.07. 31.12. 01.07.
Verabschiedung Freigabe Freigabe Zentrales

Konzept & Termine Pilotphase Umsetzung Service-Center

*GS= Geschaftsstelle

DW | DIE WOHNUNGSWIRTSCHAFT 4]2015 73

Quelle: Autoren



MARKT UND MANAGEMENT

UBERSICHT VERANDERUNGSSCHWERPUNKTE: VERBESSERTE KUNDEN- UND MITARBEITERZUFRIEDENHEIT
ERFORDERT GANZHEITLICHE ORGANISATIONSENTWICKLUNG

e Verbesserte
telefonische
Erreichbarkeit

¢ Erhohte Anliegen-
losung beim
Erstkontakt

e Entlastung KB
durch vorgelager-
tes SC

¢ Verbesserte
Vor-Ort-
Erreichbarkeit

¢ Erhdhte Anliegen-
l6sung am
Empfang

¢ Vorbereitende
administrative
Tatigkeiten

e Diskretere
Mieterbetreuung

* Ruhige
Gesprachs-
atmosphare

* Konzentrierte
KB-Vorgangs-
abarbeitung

e Tagliche Kunden-
centerdoffnung

¢ Zzqgl. individuell
vereinbarte
Sprechzeiten

¢ Erhhte
Wohnanlagen-
Prasenz durch
KB-Freirdume

e Zusammenfassung
7 GS zu 4 KC

e Verbesserte
Flihrungssysteme

« Vereinfachte Vertre-
tungsmoglichkeit

e Mehr Schlagkraft
durch groBere
Teams

und die Beratungsqualitat. Der Arbeitsalltag des
Kundenbetreuers wird zunehmend von Storun-
gen und Multitasking-Anforderungen bestimmt.
Kundenkontakt, Mail und Telefon wechseln sich
laufend ab, vollig unterschiedliche Anliegen und
Vorgange miissen parallel bearbeitet werden;
jeder Gedankengang kann von einer Minute auf
die andere unterbrochen sein. Eine durchgehen-
de Abarbeitung eines Vorgangs ist kaum maglich.
Zudem stellen Ergebnisorientierung, Planung so-
wie Projektarbeit weitere Anforderungen an die
Mitarbeiter dar.

Ziel: Modernisierung der Bewirtschaftungs-
organisation mit bestehenden Mitarbeitern
Die Geschaftsfiihrung hat entschieden, sich pro-
aktiv mit den veranderten Rahmenbedingungen
zu beschaftigen, um die weitere erfolgreiche
Entwicklung der wbg Niirnberg GmbH friihzeitig
sicherzustellen. Die Bewertung der Ergebnisse
und Ableitung von Handlungsfeldern erfolgte
in einer Projektgruppe aus Fiihrungskraften und
Mitarbeitern. Von Anfang an wurde R&A als Ma-
nagementberater eingebunden, um eine neutrale
Sicht zu gewahrleisten und optimal von gewachse-
nem Wissen und Erfahrungen zu profitieren. Ge-
meinsam wurde die Steigerung von Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit durch eine Modernisie-
rung der Bewirtschaftungsorganisation mit den
bestehenden Mitarbeitern als Arbeitsziel definiert.
Arbeitsschwerpunkte waren:

¢ Verbesserung der telefonischen Erreichbarkeit,
¢ Sicherungeiner schnellen und unkomplizierten

Anliegenlosung (telefonisch und vor Ort),
¢ Entlastung der Mitarbeiter durch exakte Ab-
grenzung der Arbeitsgebiete,
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e Verbesserung Mitarbeitereinsatz und Vertre-
tung,
* lingere Offnungszeiten fiir Kunden.

Neue Organisation umfasst groBere Teams,
Vor-Ort-Empfang und ein Servicecenter

Im zweiten Halbjahr 2013 wurde dann der Pilot
zur neuen Bewirtschaftungsorganisation mit
einer ehemaligen Geschaftsstelle gestartet. Die
Geschaftsstelle Langwasser heif3t jetzt ,Kun-
dencenter Siid-Ost"”. Gleichzeitig wurde auch
das Servicecenter (SC) als neue Organisations-
einheit eingefiihrt.

Die sieben Geschaftsstellen werden zu vier Kun-
dencentern (KC) zusammengelegt. Die Vor-Ort
Prasenz wird in einer neuen Qualitat geleistet. Die
Kundencenter sind taglich gedffnet, insgesamt
wurden die Offnungszeiten auf 25% erhéht.
Erster Ansprechpartner fiir den Kunden ist nun
der neu eingerichtete Empfang. Kundenanliegen
werden aufgenommen und weitestgehend sofort
bearbeitet. Dabei handelt es sich liberwiegend
um die Bearbeitung von Anfragen von Mietinte-
ressenten, allgemeine Beratung und Schliissel-
ausgaben.

Als erste telefonische Anlaufstelle fiir Mietin-
teressenten, Mangelmeldungen, Beschwerden,
allgemeine Vertrags- oder Serviceanfragen wird
das Servicecenter taglich erreichbar sein. Wie der
Empfang wurde das Servicecenter auf die schnel-
le und abschlieBende Bearbeitung ausgerichtet.
Durch Empfang oder Servicecenter nicht direkt
bearbeitbare Aufgaben werden an die Kunden-
betreuer weitergeleitet. Die Bearbeitung durch
den Kundenbetreuer erfolgt per Riickmeldung
oder in einem personlichen Termin.

Pilotphase bestatigt Serviceverbesserung
und Mitarbeiterentlastung

Die Pilotphase bestatigte die angestrebten positi-
ven Effekte. Beispielsweise konnen 70% der tele-
fonischen Anliegen im Servicecenter abschlieBend
bearbeitet werden. Empfang und Servicecenter
sind fiir die jeweiligen Mitarbeiter interessante
Arbeitsplatze geworden. Bei unveranderter Mit-
arbeiteranzahl konnte durch die Organisations-
veranderung die Servicequalitat erhoht und die
Mitarbeiterbelastung reduziert werden. Der Emp-
fang in den Kundencentern kann ca. 85% der per-
sonlichen Anliegen der Kunden bearbeiten. Nicht
im Servicecenter losbare Anliegen werden struktu-
riert an die Fachabteilung oder den Kundenbetreu-
er libergeben. Durch diese Entlastung kann sich
der Kundenbetreuer auf Mietobjekte und Kunden
konzentrieren. Die Kundenbetreuer bestdtigen ein
ruhiges, konzentriertes und ungestortes Arbeiten.
Kundengesprache und AuBentermine lassen sich
gut biindeln. Arbeitsvorgange konnen durchge-
hend abgearbeitet werden. Im Servicecenter sind
aufgrund der umfassenden Anliegenbearbeitung
abwechslungsreiche Arbeitsplatze entstanden, an
denen die gesammelte Erfahrung eines Kundenbe-
treuers bendtigt wird. Im Gegensatz zum Kunden-
betreuer ist die Arbeit mit dem letzten Telefonat
abgeschlossen.

Interne Verantwortungsiibernahme und
externer ,Projektmotor”

Entscheidend fiir die guten Ergebnisse bereits ab Pi-
lotbeginn waren Konzeption und Ausgestaltung der
Veranderungen in interner Verantwortung durch
die Mitarbeiter. Innerhalb der durch die Projektziele
gesetzten , Leitplanken” konnten sich die Mitarbei-



ter im Rahmen der Projektarbeit ihre zukiinftigen
Arbeitsplitze gestalten. Die Projektstruktur wurde
mit R&A vorbereitet und Fiihrungskrafte sowie Mit-
arbeiter ziel- und bedarfsgerecht bei Projekt- und
Inhaltsarbeit unterstiitzt. So wurden die Mitarbei-
terinder Verantwortungsiibernahme gefordert und
gefordert. In der Projektstrukturierung wurde auf
einen flieBenden Ubergang von Projekt- zu Pilot-
beteiligten geachtet. Betroffene wurden damit zu
Beteiligten und Multiplikatoren, die Reorganisa-
tions-Mehrwehrte friihzeitig erkannt und intern
kommuniziert. Bereits in der Projektarbeit wurde
wichtiges Fach- und Detailwissen fiir die spatere
Arbeit aufgebaut und die Praxisndhe der Projekt-
ergebnisse gesichert.
Bei der Projektarbeit wurden folgende Erfolgs-
kriterien beriicksichtigt:
¢ Festlegung einer Projektorganisation mit klar
strukturierten Arbeitspaketen und internen Pro-
jektverantwortungen einschlieBlich friihzeitige
Einbindung von Mitarbeitern und Betriebsrat

Taktung der Projektarbeit zur Sicherung der
Zielerreichung durch abgestimmte Meilen-
steine und regelmaBig durchgefiihrte Entschei-
dungssitzungen

Sicherung der Entscheidungsfindung auch bei

Meinungsdifferenzen iiber Fokussierung der

« Telefonielosung, Aktivitatenmanagement und modernisierte Vor-Ort-Prasenz
verbessern gleichzeitig Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit
» Organisationsausgestaltung erfolgt in interner Verantwortung - externe

Begleitung wird bei Konzeption, als Projektmotor und Inhalts-Sparrings-
partner in der Umsetzung eingebunden
¢ Entscheidungen werden auf Grundlage von Empfehlungen der Projektgrup-

pen im Lenkungsausschuss getroffen - die Unternehmensinteressen bleiben

steuerbar

« Mitarbeiter gestalten ihre zukiinftigen Arbeitsplitze selbst, Uberpriifung
erfolgt per Pilot - damit werden Akzeptanz und Praxisnahe der Konzeption

sowie Wissensaufbau gesichert

Projektgruppenarbeit auf bewertete Varianten
und Entscheidung im Managementgremium

Ticketsystem und prazise
Aufgabenabgrenzung

Voraussetzung fiir eine erwartet hohe Bearbei-
tungsgeschwindigkeit und die Aussagefahigkeit
zu Bearbeitungsstanden gegeniiber dem Kunden
sind die technische Unterstiitzung mit einem Ak-
tivitatenmanagement (Ticket- bzw. CRM-System)
und die klare Abgrenzung der Aufgaben zwischen

Servicecenter und Kundenbetreuern in einem
Leitfaden. Die Schulung der Servicemitarbeiter
in Gesprachsfiihrung, Systemnutzung und Aufga-
benabgrenzung zu den Kundenbetreuern sowie die
Ausgestaltung der EDV-L6sung wurde friihzeitig
geplant. Heute konnen die Mitarbeiter aus dem
Pilotkundencenter ihre Erfahrungen intern wei-
tergeben. Zur Jahresmitte war die wesentliche
Organisationsveranderung fiir alle Kundencenter
abgeschlossen; die Telefonie erfolgt (iber ein zen-
trales Servicecenter.

KUNDENSERVICE-MODELL TELEFON/VOR ORT: DIE KUNDENKONTAKTKANALE ,,PERSONLICH” UND ,,TELEFONISCH"

WERDEN MODERNISIERT
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Empfang

¢ Bearbeitung von Mietinteressentenanfragen

* Allgemeine Mieterberatung
o Schliisselausgaben

e Erledigung von 1st Level Support

Kundenbetreuer

Servicecenter

¢ Betreuung Mietinteressenten

* Aufnahme Mangelmeldungen

* Dokumentation / Weitergabe von Beschwerden
¢ Allgemeine Vertrags- oder Serviceanfragen

* Erledigung von Mieterwiinschen

¢ Wahrnehmung personlicher Mietertermine
(Wohnungsabnahme, -iibergabe, -nachschau,
Beschwerden, Mietersprechstunde)

¢ Durchfiihrung von Riickrufen
¢ Mail- und Postbearbeitung
e Prasenz in Kernwohnanlagen

DW | DIE WOHNUNGSWIRTSCHAFT 4]2015 75



