Prozessmanagement im User-Helpdesk

Moderne IT-Anwendungen kommen nicht ohne Support aus. Was als Hotline begann, hat heute zu einem ausgereiften User-Helpdesk geführt, dessen komplexe Dienstleistung erst durch die Sicht auf die einzelnen Prozesse tatsächlich begreifbar wird.

Sieht man von den „ironischen Lästereien“ der Benutzer ab, so hat der Bereich User-Helpdesk in den letzten zehn Jahren eine geradezu revolutionäre Qualitäts-Verbesserung zu verzeichnen. Für die zurückliegenden Jahre lässt sich diese sicherlich anhand von Benchmarks nachweisen. Die Anfänge lassen sich allerdings nur mit Hilfe des „Bauchgefühls“ bemessen. Grund hierfür ist, dass für diesen Zeitraum keinerlei verlässliches Zahlenmaterial existiert, das einen Vergleich zwischen der Ausgangssituation Helpdesk-Call-Center mit der Gegenwart zulässt.

Mitte der 80er bis Mitte der 90er Jahre war – von einzelnen Ausnahmen abgesehen – das Thema User-Helpdesk oder Support für die meisten Firmen im Inhouse-Betrieb ein völliges Fremdwort. Software-Hersteller und vertreibende Firmen betrachteten das Ganze eher als notwendiges Übel, das nur auf Betreiben des Vertriebs oder auf Druck der Kunden eingerichtet wurde. In der Regel gab es weder feste Aufbau- noch Ablauforganisationen innerhalb der jeweiligen Supportgebilde. Qualitative und quantitative Bewertungen der Leistungen waren mangels geeigneter Messpunkte und Kriterien nicht möglich. Die damalige Grundhaltung zu dem Thema legt die Vermutung nahe, dass eine solche Bewertung nicht gewollt war. Entsprechend gestaltete sich das Spannungsfeld zwischen User-Helpdesk und Benutzer zu einer tragischen Komödie. Hatte der Benutzer im Normalfall eine oder mehrere Telefonnummern des User-Helpdesk, verbarg sich dahinter eine unfreundliche, nicht immer kompetente, kaum zu erreichende Person. Diese wiederum bezeichneten ihren Kunden oft als „GAU“, den dümmsten anzunehmenden User. Da das Servicepersonal an den Hotlines nicht speziell geschult war, zeichnete sich die Kommunikation zwischen den Personengruppen als sehr zäh ab. Zum einen die Benutzer, die – genau wie heute –ihre Probleme auf der Ebene suchen, die ihrem Wissensstand entsprechen, der damals wie heute sehr heterogen war und ist. Zum anderen die Supporter die, gefangen in ihrem „Expertenslang“, weder in der Lage noch Willens waren, mit den Usern auf einer verständlichen Ebene zu kommunizieren. Entsprechend katastrophal waren die Ergebnisse und das Bild, dass die Hotlines zum damaligen Zeitpunkt ihren Benutzern vermittelten.

Neben dem Wandel der organisatorischen Strukturen bildet eine signifikante Veränderung der Kommunikationskultur einen wesentlichen Grundstein zur veränderten Qualität und der qualitativen Wahrnehmung der User-Helpdesk-Organisationen der Gegenwart. Es vollzog sich sukzessive der Wandel vom „Zurufmandat“ zum Call-Center.

Wie fast jede qualitative Verbesserung in der Wirtschaft war auch diese Entwicklung nicht von rein evolutionären Schritten getrieben. Sie basierte auf der Einführung organisatorischer Maßnahmen in den Helpdesk-Organisationen.

Sicherlich betrafen die ersten organisatorischen Veränderungen rein die Aufbauorganisation. In der Anfangszeit bildeten einzelne oder abgestellte Personen ein Hotline-Team. Aus Hierarchien heraus bildeten sich wieder Teams. Diese entsprachen eher den Qualifikationen einzelner Mitarbeiter. So bildete ein Stab, dessen Kompetenz Standardprobleme und routinemäßige Beratungsleistungen abdeckte das Rückgrat der eigentlichen Call-Annahme, also den Teil des User-Helpdesk, der heute mit Firstlevel Support umschrieben wird. Die zweite Linie bildeten Mitarbeiter, die regelmäßig von ihren Kollegen zu Hilfe genommen wurden, wenn diese bei Problemen keine ausreichende Unterstützung mehr gewährleisten konnten. In den meisten Fällen war diese Aufteilung noch informell anzusehen. Eine Gruppe nahm eingehende Telefonate entgegen und verband an die zweite Gruppe. Sobald dies nötig schien. Da die zweite Gruppe in der Regel schwächer besetzt und stärker ausgelastet war, mussten sich hilfesuchende Benutzer oft mit dem Versprechen eines Rückrufs zufrieden stellen lassen. Dass dieser nicht immer erfolgte, hatte zur Konsequenz, dass die Qualität der Hotlines lange „aus dem Bauch heraus“ als sehr schlecht eingestuft wurde. Doch zeigte der nicht getätigte Rückruf nicht den Unwillen, sondern oft „nur“ ungenaue Informationen oder unvollständig oder falsch wiedergegebene Problembeschreibungen. Teilweise fehlte es an Basis Angaben, wie etwa einer Telefonnummer.

Eine Standardisierung der zu übermittelnden Informationen war keinesfalls gegeben. Diese und ähnliche Schwachstellen lieferten den Ansatz für Maßnahmen im ablauforganisatorischen Bereich. Im zweiten Schritt fand die Wandlung der Hotlines zu wirklichen User-Helpdesk-Organisationen statt. Diese Maßnahmen führten im ersten Schritt zu einer durchgreifenden, wenn auch noch nicht belegbaren Qualitätsverbesserung.
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Chronologisch betrachtet ist das der Zeitraum zwischen den Jahren 1992 bis 1995. Die Geschäftsprozessentwicklung (Business Process Engeneering) rotierte als Begriff bestenfalls in Management- und Beraterkreisen. Obwohl die Anwendung der Techniken auf die Probleme des Supports greifbar naheliegend war, vollzog sich dieser Schritt in der Praxis zunächst nur sehr zögerlich. Teilweise gab es erhebliche Wiederstände auf allen Ebenen der betroffenen Unternehmen. So sah das Management darin nur das Hinterherlaufen eines kurzlebigen Zeitgeistes. Auf Ebene der betroffenen Mitarbeiter, teilweise auch der Betriebsräte, entstanden Befürchtungen, die sich gegen eine zu hohe Leistungstransparenz und Messbarkeit einzelner Mitarbeiter richtete.

Team- oder personenbezogene Mengengerüste

Hintergrund war die Tatsache, dass die Implementierung eines Geschäftsprozesses nur dann sinnvoll ist, wenn dessen Effizienz validiert wird. Diese erfolgt durch Messen relevanter Größen an geeigneten Messpunkten. In Frage kommende Werte sind oft Mengengerüste, die je nach Art der Implementierung eines Prozesses und der Möglichkeiten der entsprechenden Infrastruktur team- oder personenbezogen sein können. Genau dieser letzte Punkt gab die Grundlage für Kritik und Blockaden der Betriebsräte. Sie sahen darin nur ein Alibi für eine direkte, rechnergestützte Leistungskontrolle der einzelnen Mitarbeiter. In den meisten Fällen wurde man den Bedenken gerecht, indem die Kenngrößen teamspezifisch und nicht in einer personellen Zuordnung abgegriffen wurden.

Auch heute noch bildet dieser Konsens die Basis für eine Validierung der Geschäftsprozesse; vorrangig in User-Helpdesk-Organisationen. In der Praxis zeigt sich, dass im Support-Bereich das Benchmarking das einzig sinnvolle Verfahren für qualitativ bessere Dienstleistungen darstellt. Benchmarking bildet heute, in Form sogenannter Service-Level-Agreements (SLA), die Grundlage für Planung, Implementierung, Bewertung und Abrechnung aller Dienstleistungen. Erstmals ist es möglich, Leistungen entsprechender Organisationen in einer greifbaren Form zu vermitteln und zu belegen. Somit bildet das Verfahren einen Schutz gegen pauschalierte Kritiken und belegt die tatsächlichen Leistungen.

Einfaches Support-Modell

[image: image2.jpg]Abb. 2: Zweistufiger Support, stark vereinfacht
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In der Betrachtung des Prozessdesigns liegt ein einfaches, zweistufiges Support-Modell zugrunde. Diese Art des Aufbaus ist in verschiedenen Variationen bei Unternehmen anzutreffen. Im Beispielmodell übernimmt der First Level Support die Funktion des Call-Centers, der Anrufannahme sowie die Abwicklung der eingehenden Anfragen und Störungsmeldungen. Typisch ist, dass dieser verfahrensorientiert arbeitet. Das bedeutet, auftretende Anfragen werden in Standardkategorien eingeteilt. Prozeduren zur Abwicklung katalogisierter Anfragen werden erstellt. Im Zusammenhang mit den entstehenden Informationssammlungen spricht man von sogenannten Case-Datenbanken. Ein „Abfallprodukt“ dieser sind die berühmt-berüchtigten FAQ-Listen, die sich oftmals auch im Internet wiederfinden. Bei zweistufigen Support-Konzepten sind in der Regel die Anfragen, die sich nicht über Standverfahren abarbeiten lassen in den Second Level Support geroutet. Eine typische Kerngröße für die Qualität des First Level Supports ist der Prozentsatz der Anfragen. Er ist ein erstklassiger Indikator für Qualitätsschwankungen oder Änderungen des Anfragecharakters. 

Im Gegensatz zum First Level Support arbeitet der Second Level Support nicht mehr nach Standardverfahren. Zumindest nicht ausschließlich. Er greift zur Störungsbehebung auf das Komponenten-Ausschlussverfahren. Dieses beruht im Wesentlichen auf der Isolation von Teilkomponenten und deren Ausschluss als mögliche Störungsursache. In zweistufigen Support-Modellen ist der Second Level Support gegebenenfalls für die Erledigung aller weitergeleiteten Anfragen verantwortlich. 

Ziel der Ermittlung ist, innerhalb des laufenden Prozesses eine Validierung der Prozessqualität, möglicher Volumen und Qualitätsschwankungen sowie last but not least eine Basis für die Schaffung der Service Level Agreements zur Verfügung zu stellen. Die systematische Erfassung der Messpunkte beginnt am Startpunkt des Prozesses - aus Sicht des Benutzers. Für diesen steht am Anfang ein wesentlich unterschätztes Qualitätskriterium: das Telefon. Hier ist die Erreichbarkeit des Call-Centers wesentlich, das heißt, wie oft muss er anrufen um einen Ansprechpartner zu erreichen. Folgende Kennzahlen wären – ohne Anspruch auf Vollständigkeit – denkbar:

· Anzahl der benötigten Anrufe bis zum ersten Kontakt.

· Durchschnittliche Wartezeit vom ersten Freizeichen bis zur Meldung des Ansprechpartners bzw. Verweildauer in Warteschleifen.

Beim einfachen Support-Modell wurde auf verschiedene Schritte, beispielsweise das Erstellen und Verwalten der Call-Tickets und Rückrufe des Benutzers verzichtet. Besonders im Bereich des Second Level Supports.

Bereits bei diesem Modell sind die verschiedenen Messpunkte nach denen sich Durchlaufzeiten und Mengengerüste ermitteln lassen, sichtbar. Genau erfragen lässt sich die Verteilung zwischen First- und Second Level Support sowie die Zuordnung der einzelnen Aktivitäten. Für die Praxis gilt ein engeres Netz an Messpunkten, beispielsweise werden so die Prozessdurchlaufzeiten der verschiedenen Standardverfahren ermittelt. Zusätzlich erhält der durchschnittliche Zeitaufwand für das Komponentenausschluss-Verfahren seine Gültigkeit. Neben der mengenmäßigen lässt sich durch entsprechende Messungen die Kommunikationsdauer als zeitliche Zuordnung einzelner Prozessdurchläufe erfassen. 

Diese Zahlen helfen zu weiteren Betrachtungen über absolute Aussagen zur Leistungsfähigkeit einer Organisation. Damit kann man feststellen, welches Anruf-Aufkommen anfällt. Analog lässt sich - wie bei der Netzplanmethodik - ein kritischer Pfad innerhalb des Modells ermitteln. Isoliert ist der Prozessablauf, der am ehesten Engpässe erzeugt. 

Die Überlegungen sind nicht nur für die Leistungsfähigkeit des jeweiligen Modells relevant. Umgekehrt lässt sich feststellen, welche Ressourcen eingeplant werden müssen, um ein bestimmtes hypothetisches Anrufaufkommen bewältigen zu können. Diese Fragestellung steht an, sobald vor dem Roll-out neuer Softwareprodukte und Versionen oder vor Änderungen an der Infrastruktur eines Unternehmens der Support durchdacht werden muss. In größeren Organisationen ist der Benutzer-Helpdesk häufig als Profit-Center organisiert. Hier lassen sich, basierend auf Prozessmodellen auch interne und externe Daten abgreifen. So entsteht eine Verbindung vom Prozessmanagement als scheinbar abstrakte organisatorische Maßnahme zum operativen, betriebswirtschaftlichen Geschäft. Die erkennbaren Schnittstellen verbinden unmittelbar Schnittstellen innerhalb und außerhalb des Unternehmens. Damit wird die Prozessplanung ein wesentlicher Bestandteil, der auch in den Bereich des Supply Change Managements führt.

Erweiterte Ansätze für Prozesse im Benutzerservice

Neben den bereits genannten Messgrößen und Informationen lassen sich jedoch noch weitere Informationen gewinnen, die im zweiten Schritt zu einer laufenden, strukturierten Verbesserung führen können. Dazu folgendes Beispiel: Im Second Level Support werden eingehende Anrufe innerhalb des Prozesses dokumentiert. Wertet man die Dokumentationen aus, geht daraus hervor, dass in einem gewissen Zeitverlauf Anrufe mit bestimmten Problemen vermehrt auftreten. Die Informationen sind auf zweierlei Art verwertbar:

· Als Feedback für Abteilungen die für die Auslösung der Meldungen verantwortlich sind. Dabei bleibt offen, ob es sich um fehlerhafte Roll-outs, Updates bestehender Software, Bestände oder Probleme in der Infrastruktur handelt. Indirekt könnten die aus dem Support-Prozess gewonnenen Informationen zur Verbesserung anderer laufender Prozesse dienen. Ein solcher Mehrwert kann nur dann sinnvoll sein, wenn der Informationszyklus Bestandteil des Prozesses ist. 

· Lassen sich Problemhäufungen nicht bei den „Verursachern“ abstellen, können die im Second Level generierten Lösungsansätze und die ermittelten Informationen zu einem Standardverfahren definiert und dem First Level zur Verfügung gestellt werden. Dieser Prozess garantiert eine kontinuierliche Umschichtung vom Second Level auf den First Level Support. 
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Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die zweite Vorgehensweise ratsam. Dadurch sind die Kosten pro Anruf im First Level Support bedeutend niedriger als im Second Level Support. Für den Benutzer kein unwichtiges Kriterium, User-Anfragen lassen sich direkt beantworten und im Normalfall entfällt ein Rückruf. Diese Tatsache trägt maßgeblich zu einer höheren Kundenzufriedenheit bei. Das aufgezeigte Beispiel zeigt, dass die Lastverlagerung auf Basis der Erkenntnisse ein idealer Ansatz ist, die Gesamtkosten des Supports überschaubar zu halten. Bei den sogenannten „selbstlernenden Prozesssysteme“ ist es obligatorisch, dass jeder Anruf erfasst wird. 

Erweiterte Support-Modelle und ihr Prozessablauf

Im erweiterten Bereich wird das bestehende Beispiel auf ein dreistufiges Support-Modell, dem Third Level Support, angewendet.

Dieser besteht meistens nicht mehr aus einem homogenen Team. Die Aufgaben beginnen dort, wo normale Support-Methoden, Verfahrensorientiert oder basierend auf dem Komponenten-Ausschluss-Verfahren versagen. Teilweise ist es hier nötig, Fehler auf der Ebene von Programm Sort Codes zu suchen. Übertragen auf die IT-Infrastruktur beginnt man hier beispielsweise mit dem Tracen von Netzwerkverbindungen und dem Debuggen von Routern. Bei dieser Version steigen sowohl die Anforderungen an Know-how Breite als auch -Tiefe in einem Maß an, dass ein solches nicht mehr - zumindest nicht mehr ökonomisch - vertretbar vorrätig gehalten werden kann. Daher ist der Third Level Support, so er überhaupt vorhanden ist, in großen Organisationen wie Banken dezentralisiert. Zu den Personen die zugeordnet sind, zählen zum Beispiel Programmierer, die mit der Entwicklung und Pflege bestimmter Software-Pakete betraut sind. Solche „Insider“ werden teilweise für Aufgaben des Third Level Support von ihren Projekten freigestellt. Körperlich und organisatorisch verbleiben sie innerhalb ihres Projektteams. Zwangsläufig ergibt sich die Problematik der Einbettung dieser Mitarbeiter in die Support-Teams, was allein aufbauorganisatorisch nicht möglich ist. Das hat zur Folge, dass diese Mitarbeiter lediglich in entsprechende Prozessketten eingebunden sind. Erstmals in den aufgeführten Beispielen greift ein organisationsübergreifender Prozess. 

Bei einer bankspezifischen Software ist es möglich, dass der Entwickler im Unternehmen sitzt. Dieser Fall fällt bei eingesetzter Standardsoftware oder Betriebssystemen weg. An dieser Stelle übernimmt der Hersteller Support die Funktion des Third Level Support, was im Idealfall zu einer unternehmensübergreifenden Prozesskette führt. Bezogen auf die Problematik des Supplied Change Management schlägt hier die Stunde der Wahrheit. In der Praxis sind solche ausgelagerten Supports nicht mehr in einen Prozess eingegliedert. Sie bekommen die Funktion einer „Blackbox“, dem als fallbezogenem Zeitaufwand lediglich ein empirisch ermittelter Wert zugeordnet werden kann. 

Trotzdem ist die Bezugnahme solcher Funktionen und der entsprechenden Werte innerhalb des Prozessgebildes sinnvoll und notwendig, um ein geschlossenes Gesamtbild zu erreichen. Sichtbar wird, dass Prozesse durchaus schwer greifbare, nicht transparente Funktionen beinhalten. Ein anderes Beispiel für solche „trüben Stellen“ können Kommunikationsvorgänge aller Art darstellen. Da die durchschnittliche Erreichbarkeit der Kunden bestenfalls empirisch ermittelt werden kann, wird in diesen Fällen auf durchschnittliche Schätzwerte zurückgegriffen. Erstaunlich ist dabei, dass bei entsprechendem Prozessdurchsatz die Werte auf lange Sicht relativ konstant bleiben und somit zu einer sinnvollen Planung beitragen.

Fazit

Die Prozessgestaltung und Verifikation bilden im Bereich des User-Helpdesks tragende Säulen. Immer wieder werden aufbauorganisatorische Maßnahmen zwischen der Prozessgestaltung untergeordnet, um ein Maximum an Wirkung mit vorhandenen Ressourcen zu erzielen. Wichtigste Vorteile des Prozessmanagements:

· Kostentransparenz

· Zeittransparenz (Prozessdurchlaufzeiten)

· Kalkulationsbasis für Angebote

· Grundlage für Abrechnungen

· Qualitätsnachweis

Der Support als komplexe Dienstleistung wird erst durch die Sicht auf die einzelnen Prozesse tatsächlich begreifbar. Herkömmliche aufbau- und ablauforganisatorische Maßnahmen müssen aufgrund der Komplexität der Vorgänge scheitern. Dies hat in der Vergangenheit zu einer sehr hohen Akzeptanz des Prozessmanagement im User-Helpdesk geführt.
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