Kundenorientierung

Den Kunden als
Partner gewinnen

ur lernende, kundenorientierte Unterneh-
men - die das Prinzip der Wertschopfungs-
Partnerschaft verwirklichen — werden im glo-

balen Wettbewerb tiberleben konnen. Mario Ferretti

und André Papmehl zeigen Chancen und Klippen auf

dem Weg zur kundenorientierten Organisation auf.

Die Welt ist gepréagt von einer Glo-
balisierung der Mérkte und der Aus-
richtung auf neue Prinzipien von
Fithrung und Organisation. Prozesse,
Positionierung am Markt, Strategie
der Marktbearbeitung und Produkt-
strategie miissen fortlaufend kritisch
hinterfragt und verbessert werden.

Langfristige Wettbewerbsvorteile
basieren zukiinftig primér auf Wis-
sensvorspriingen der Organisation im
Hinblick auf Innovationen, Méarkte
und Kunden. Diese Vorspriinge miis-
sen konsequent genutzt und hoch-
qualifizierte Kontaktflichen des ge-
samten Unternehmens nach innen
und auBen (Wertschépfungs-Partmer)
ausgebaut werden. Die konsequente
Umsetzung von Kundenorientierung
und die Aktivierung des Wissensnet-
zes der Organisation fithren zu Kun-
denzufriedenheit und Wertschop-
fungs-Partnerschaften.

Unter Wissensnetz verstehen wir
nicht vollgestopfte Datenbanken oder
kostentreibende IT-Losungen. Viel-
mehr muss eine Potenzialausschop-
fung durch die Generierung, Anwen-
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dung und Vermarktung von Wissen,

Kompetenzen und Service zum beid-
seitigen Nutzen erfolgen. Wir sehen
drei neuralgische StellgréBen, die
iber Erfolg oder Misserfolg von Un-

- ternehmen entscheiden werden:

BE Kompetenz:

- Wir miissen unsere Kunden als
Partner verstehen, kennen und ,last
but not least” auch mogen!

— Absolute Customer Care wird aktiv
gelebt und gepflegt; dies geht mit
Vertrauen, Zuverldssigkeit, Er-
reichbarkeit und Zeit fiir den Kun-
den einher!

— Chancen und Risiken werden ge-
teilt, das hei3t Partnerschaft im Er-
folg, aber auch in schlechten Zeiten,
wird zusammengehalten.

- Kundenerwartungen miissen nicht
immer, aber immer &fter, {ibertrof-
fen werden!

B Konsistenz:

- Kundenorientierung wird zu einem
~irreversiblen Virus® der ganzen
Organisation werden!

— Das ganze System wirkt kundenori-
entiert. Prozesse und Schnitt- oder

Bruchstellen, die nicht dem Kunden
dienen, werden eliminiert!

- Das Top-Management erzeugt ei-
nen positiven, rhythmischen Druck
und wirkt so als Taktgeber der kun-
denorientierten Organisation!

B Konsequenz:

— Erfolge und Misserfolge der inter-
nen und externen Kundenorientie-
rung werden konsequent gemessen!

- Kundenorientiertes Verhalten wird
systematisch gefordert, gefordert
und belohnt; kundenfeindliches
Verhalten wird sanktioniert bezie-
hungsweise abgestellt!

- Diskussionen iiber das ,,0b“ sind
tabu, ausschlieBlich das ,wie“ wird
verbessert, denn die Organisation
hat verstanden, dass der Profit des
Kunden wichtig ist!

Absolute Customer Care (ACC) heif3t

~Partnerschaft”, die ,,Partner schafft”.

Mario Ferretti ist
Vorsitzender der Ge-
schiftsfiihrung  der
Berner GmbH in Kiin-
zelsau.

André Papmehl ist
Leiter Personal und
Training International
fur die Berner GmbH. Zuvor war er im
Personal- und Bildungswesen bei Daim-
ler-Benz, als Leiter der Personalsteue-
rung der Hertie GmbH und als Pro-
jektmanager im Verkauf und Personal-
wesen der Robert Bosch GmbH titig.

E-Mail: Andre.Papmehl@aol.com
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Lieferanten und Kunden miissen
~Wertschopfungs-Partnerschaften®
schlieBen, also nachhaltige partner-
schaftliche Beziehungen mit beidsei-
tigem Nutzen (wenn sie iiberleben
wollen). Innovative Unternehmen
miissen sich auf die Reise zu diesem

Partnerschafts-Modell begeben, das

Wertschopfung fiir die folgenden

Partner schafft:

- Lieferanten/Kooperationspartner
(Partnerorientierung),

— Mitarbeiter (Mitarbeiterorientie-
rung) und Kunden (Kundenorien-
tierung),

— Inhaber (Inhaberorientierung) und
Gesellschaft (gesellschaftliche Ori-
entierung).

Wir zeigen im Folgenden Klippen,

Stolpersteine und Chancen auf dem

Weg zu einer kundenorientierten Or-

ganisation auf. Mdgliche Handlungs-

alternativen sind in sechs Thesen zu-
sammengefasst.

I] Der Fisch stinkt
vom Kopf

Das Top-Management propagiert
Kundenorientierung in wohlfeilen
Lippenbekenntnissen, handelt aber
selbst nicht vorbildlich. Beispiel: Es
wird erwartet und kommuniziert,
dass Telefone nicht mehr als drei Mal
klingeln sollten. Ist die Chefsekretirin
aber einmal ,um die Ecke“, dann
klingelt das Vorstandstelefon pau-
senlos. Mangelndes Vorbildverhalten
der Chefetage fithrt immer dazu, dass
die Mitarbeiter ebenfalls mangelhaft
handeln. Denn Mitarbeiter haben fei-
ne Antennen, wenn es darum geht,
zwischen Lippenbekenntnissen und
Wabhrhaftigkeit zu unterscheiden. Die
gute Nachricht lautet: Vorbildliches,
kundenorientiertes Fithrungsverhal-
ten birgt enorme Chancen fiir die Or-
ganisation.

Denn Mitarbeiter sind auch ein
Spiegelbild der vom Management ge-
lebten Unternehmenskultur. Deshalb
muss es der Fiihrung gelingen, das
unternehmerische Potenzial der ei-
genen Mitarbeiter zu aktivieren, das
heiBt das ,Mitunternehmertum®,
denn damit ist der erste Schritt zu ei-
ner kundenorientierten Organisation
gelungen.
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Kundenzufriedenheit entsteht durch
Wertschopfungs-Partnerschaften mit gegenseitem Nutzen

E Sandkastenspiele
fiir Erwachsene

Das Management beschéftigt sich in
erster Linie mit sich selbst und nicht

mit den wesentlichen unternehmeri-
schen Aufgaben. Diese lauten: Eine

kundenorientierte Organisation zu

verwirklichen, in der entfesselte ,Mit-

unternehmer” Kunden begeistern

und Zukunft gestalten. Solche ,Sand-

kastenspiele“ finden immer dann

statt, wenn Top-Positionen falsch be-
setzt sind. Also mit Menschen, denen

personliche Karriere, Status, Macht

oder personliche ,Steckenthemen®
wichtiger sind als Unternehmens-
strategie und -werte.

Solche Manager konnen — vorder-
griindig — durchaus erfolgreich sein.
Doch sie schaffen nur kurzfristigen
Nutzen (Umsatz, Ertrag). In der Pra-
xis hinterlassen sie ,verbrannte Er-
de®. Wertvolle Ressourcen des Unter-
nehmens (Identifikation, Kundenori-

entierung, Motivation und Kreativitit

der Mitarbeiter) werden vernichtet.

B ,Not invented here’
ist Lernkultur

Viele Manager glauben, dass Ideen,
die nicht im eigenen ,Dunstkreis®
entstanden sind, weder gut sein kén-
nen noch diirfen. Bezeichnend ist das
Zitat eines Vertriebschefs, der seine

=

Mitarbeiter-
orientierung

neue Aufgabe mit den Worten be-
gann: ,,Wir sollten einfach einmal mit
einem weiBen Blatt Papier anfangen.“
Dies fithrt dazu, dass das Rad immer
wieder neu erfunden wird und so
kostbare Ressourcen vergeudet wer-
den. Statt gute Ideen zu {ibernehmen
erfolgt Lernen — wenn tiberhaupt — in
stiller, losgeloster Einsamkeit.

Intelligenter wére der Ansatz
.Klau - schau - wem®, denn immer
existieren bereits viele kluge Ideen in
der Organisation. Bezeichnend hier-
fiir ist der Satz ,Wenn Siemens wiiss-
te, was Siemens bereits weiB3!“, der
nicht nur fiir Siemens gilt. Die Sinn-
haftigkeit und Notwendigkeit innova-
tiver Ideen soll hiermit natiirlich nicht
in Abrede gestellt werden.

Oft liegt die Kunst gerade in der
MaBschneiderung bereits existieren-
der Losungen und Prozesse (,Custo-
mer Care Customizing®). Denn die
Chancen fiir eine ACC-Kultur liegen
in der Verwirklichung einer kunden-
orientierten Lernkultur der Organi-
sation. Jeder kann und sollte von je-
dem lernen! Beispielsweise von
— den Kunden und Wettbewerbern,
- Benchmark-Unternehmen und Lie-

feranten,
- den Fithrungskriften und Mitun-
ternehmern.
Es mangelt uns also nicht an intelli-
genten Problemlésungen, sondern an
der Bereitschaft, von anderen Men-
schen zu lernen und immer wieder
lernen zu wollen!
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ﬂ Deutsche dienen
nicht gerne (2!

Die USA werden oft fiir vorbildliche
Kundenorientierung gelobt und auf
Deutschland wird als negatives Refe-
renzbeispiel (,Service-Wiiste“) ver-
wiesen. Wir vertreten nicht den
Standpunkt, dass die Amerikaner die
,besseren/kundenorientierteren®
Menschen sind. Wenn in den USA ein
GroBteil des Gehaltes variabel gestal-
tet ist, wird Kundenorientierung zum
Uberlebensfaktor. Wir miissen folg-
lich tiber die deutsche ,Vollkasko-
Mentalitdt” intensiv nachdenken und
innovative Modelle zum Nutzen des
Unternehmens und der Mitunterneh-
mer etablieren.

Die These 4 hat aber einen wah-
ren Kern. Denn Dienen hat in
Deutschland nicht selten einen nega-
tiven Beigeschmack. Wir Kunden wis-
sen, was Kundenorientierung heien
sollte und &rgern uns iiber mangeln-
de Kundenorientierung. Lieber lassen
wir uns aber bedienen, als selbst zu
dienen. Das Top-Management muss
deshalb - als oberster Diener der
Kunden — wirken! Dienen muss ,im
Trend liegen” — und was ,im Trend
liegt“, wird nicht zuletzt durch die
Unternehmensfithrung bestimmt.

B Der innere
,Schweinehund*

These 5 lautet: Der innere ,Schwei-
nehund® gewinnt immer wieder die
Oberhand. Auch wenn ,Absolute
Customer Care“ als Mafstab gesetzt
ist, die Spielregeln klar definiert wur-
den und das Management vorbildlich
handelt, gilt dennoch der Satz: Gesagt
ist noch nicht getan und getan ist
noch lange nicht beibehalten!
Unternehmen miissen deshalb ir-
reversible Mechanismen schaffen, die
das Phdnomen des inneren ,,Schwei-
nehundes® verhindern. Zugegebe-
nermafen ist es schwierig und léstig,
sich an Spielregeln der Kundenorien-
tierung téglich zu halten, denn es gibt
immer wieder ,gute Griinde”, warum
es gerade nicht geht oder passt. Ab-
solute Customer Care muss deshalb
im Unternehmen zum Regelprozess
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werden, der ebenso selbstverstind-
lich ist wie die Mittagspause oder
eine piinktliche Gehaltsiiberweisung.
Hier kénnten Personalabteilungen si-
cherlich einen wertvollen Beitrag leis-
ten, was aber selten der Fall ist.

Innovative Unternehmen bek&mp-
fen den inneren ,Schweinehund® mit
durchaus pfiffigen Ideen. Bei AT&T
gilt zum Beispiel die ,Zehn-Minuten-
Besprechungsregel®. Ein Meeting
wird genau dann kommentarlos ab-
gebrochen, wenn nicht nach spéte-
stens zehn Minuten das Wort ,,Kun-
de” gefallen ist. Denn Unternehmen
neigen dazu, sich glinzend mit sich
selbst zu beschéftigen.

ﬂ Common Sense,
Common Practice

Organisationen und Unternehmens-
bereiche miissen sich selbst — zum
Nutzen ihrer internen/externen Kun-
den - anspruchs-

satz wird in der Berner-Gruppe
tatsdchlich ,common practice”, und
dies in naher Zukunft. An dieser
Messlatte miissen sich alle Kollegen
messen lassen!

Seneca hat sinngem&f das Grund-
problem auf den Punkt gebracht,
auch wenn seither einige Jahrhun-
derte ins Land gegangen sind: ,Nicht
weil die Dinge schwierig sind, wagen
wir sie nicht, sondern weil wir sie
nicht wagen, sind sie schwierig!“

Selbsternannte Propheten zu ,,Ab-
solute Customer Care“ und ,CRM*®
gibt es wie Sand am Meer; sie bedie-
nen den latenten Management-Bedarf
mit schnellen Losungen. Das angeb-
lich ,weiche“ Thema ACC scheint ein-
fach, also ,common sense“ — Schwie-
rigkeiten in Richtung ,,common prac-
tice“ sollten aber nicht unterschétzt
werden. Denn Kundenorientierung ist
und bleibt ein ,hartes” Thema!

MARIO FERRETTI, ANDRE PAPMEHL [SP|

volle Ziele setzen

und diese mit L

Unerfiilite Kundenerwartungen I :

Kreativitit und
Biss realisieren.
So hat sich die
Berner-Gruppe im

Personalbereich =
Investmentbank

den Leitsatz gege-
ben: Wir lernen
und handeln bes- Bank
ser und schneller -
als die Konkur- Technologie
renz!

Doch liegt noch Versicherung
viel Arbeit vor
uns. Das ,,commit- Airlines
ment“ des Top-
Managements und Spedition
wichtiger Kollegen
ist zwar gegeben. Flotel
Erfolge und Mis- ,
serfolge sind somit et Wasser

messbar und der
Prozess ist steuer-
bar. Das Motto ist
,common sense”
und als solcher fiir
die Berner-Mitar-
beiter/-unterneh-
mer nachvollzieh-
bar (es ist also die
Pflicht). Die Kir
lautet: Dieser Leit-
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