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Konsequente Kundenorientierung - Differenzierung zum Wettbewerb

Jurgen Peterke JP-Consulting
& Training GmbH

Kundenorientierung ist der Schliissel
zur Kundenbindung. In gesittigten
Mirkten ist Kundenbindung der He-
bel, den , life-time-value" von Kunden
maximal auszuschopfen. Die Verbesse-
rung der externen wie internen Kunden-
orientierung wird ein Unternehmen tief
greifend verdndern. Konsequentes Ar-
beiten an der Kundenschnittstelle be-
einflusst die Kultur und die Prozesse
des Unternehmens. Effektivitdt und
Effizienz entwickeln sich positiv und
verbessern das Ergebnis.

1 Grundsatzliches

In anspruchsvollen Mérkten ist
Kundenorientierung fiir Unternehmen
ein entscheidendes Merkmal zur Erzie-
lung relevanter Positionierungsvorteile.
Die Verbesserung der Kundenorien-
tierung als strategische Mafsnahme
wird dann ein Schliissel der Unter-
nehmensentwicklung. Fiir den Erfolg
einer solchen strategischen Initiative
ist es entscheidend, einen umfassen-
den Ansatz zu verfolgen. Mit Spriichen
und oberflachlichem Verhaltenstraining
im Sinne von ,,...was kann ich fiir Sie
tun" - Parolen ist es nicht getan.

Vielmehr ist es vonnéten, die Merkma-
le der Kundenorientierung zu identifi-
zieren, mit denen das Unternehmen eine
Differenzierung zum  relevanten
Wettbewerbsumfeld schafft. Dies erfor-
dert eine Auseinandersetzung mit der
strategischen  Positionierung, den
Kundenerwartungen der Zielkunden(-
gruppen) und der eigenen Leistungs-
fahigkeit.

Aufsatzpunkt fiir ein ganzheitliches
Konzept der Kundenorientierung ist
das im Managementkreis zu erarbeiten-
de ,,Leitbild Kundenorientierung". Die-
ses gilt es konsequent mit Leben zu
erwecken und mittels geeigneter Mal3-
nahmen im Unternehmen umzusetzen
- Uiber alle Hierarchiestufen hinweg.
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Dabei ist wichtig, nicht nur an Einzel-
aspekte zu denken. Kundenorientie-
rung im Sinne von Kundenndhe schaf-
fen bzw. Customer Intimacy (Wiersema
1997) leben bedeutet, einen umfassen-
den Ansatz zu verfolgen.

Um wirklich weiterzukommen, muss das
Leitbild Kundenorientierung eine Ver-
ankerung in der Strategie finden. Die
Unternehmensprozesse miissen iiber-
priift und im Sinne der internen Kun-
den-Lieferantenkette entwickelt wer-
den. Die Umsetzung wird unterstiitzt
durch geeignete Messinstrumente, mit
denen man die Zielerreichung systema-
tisch verfolgt.

Weiterhin sollten das Fiihrungs- und
Feedbacksystem (Kennzahlen, Ziel-
vereinbarungen, Leistungsbeurteilung
etc.) auf das Leitbild ausgerichtet wer-
den. Dies heiit dann natiirlich auch,
Kundenorientierung inhaltlich in die
Fithrungskréifte- wund Mitarbeiter-
entwicklung, die Ziel vereinbarung so-
wie in die Einstellpolitik zu integrieren.
Soweit die Theorie. Doch wo liegen die
Probleme in der Praxis?

Kundenorientierung ohne Konse-
quenz

Woran liegt es, dass trotz redlichem
Ansinnen Erfolge oft ausbleiben, wenn
sich Unternehmen Kundenorientierung
auf die Fahnen schreiben? Es gibt ein
paar Standarderfahrungen, die sich
nach meinen Beobachtungen in vielen
Unternehmen wiederholen. Thnen lie-
gen  fehlerhafte  Einschétzungen
zugrunde, die sowohl im Soft- wie im
Hardfact-Bereich angesiedelt sind. Die
Folge ist, dass die beabsichtigte Wir-
kung der verbesserten Positionierung
in der Wahrnehmung der Kunden aus-
bleibt. Das Unternehmen verspielt da-
durch entgegen der Zielsetzung sogar
Kredit, weil die lauthals verkiindeten
Botschaften den Erfahrungen der Kun-
den widersprechen. Damit leidet die

Glaubwiirdigkeit insgesamt, was sich
sogar zum nachhaltigen und schwer zu
behebenden Wettbewerbsnachteil ent-
wickeln kann. Es gibt Beispiele dafiir,
die wohl jeder kennt. Was lduft also
falsch?

Eine Beobachtung ist, dass ein Leitbild
entwickelt und auch kommuniziert wird.
Und dann fast nichts passiert. Der Feh-
ler besteht in der Annahme, eine unter-
nehmensweit verkiindete Botschaft ent-
falte ihre Wirkung quasi von selbst.
Weder die Hochglanzbroschiire mit den
Leitlinien zur Kundenorientierung, noch
aufwiandige Plakataktioncn im Unterneh-
men oder die Email-Botschaft des Vor-
standsvorsitzenden haben die Kraft, eine
Verhaltensénderung zu bewirken.

Eine weitere Beobachtung ist die, dass
Mitarbeiter zum Thema Kunden-
orientierung zwar geschult nicht jedoch
im Alltag angeleitet werden. Oft dndern
sich dann die Formulierungen im
Kundenkontakt. Die Frage ,,Was kann
ich fiir Sie tun...?" kann man den Leu-
ten einimpfen, die Haltung jedoch hat
sich damit noch nicht geéndert. Der
Mitarbeiter im Kundenkontakt, der In-
teresse heuchelt aber bei Inanspruch-
nahme seines freundlich intonierten
Angebots handelt wie zuvor, trigt nur
dazu bei, dass zundchst die Erwartun-
gen steigen, dann jedoch umso mehr
enttduscht werden. Alles nur Schein,
ist die Erfahrung des Kunden. Schu-
lungskonzepte miissen daher mit an-
deren Verhalten beeinflussenden Maf3-
nahmen eng verkniipft sein. Zum einen
mit Aktionen der Fithrung zum ande-
ren mit konsequentem Kunden-
feedback. Aber auch in die Fiithrungs-
kréftequalifizierung muss das Thema
einflieBen. Das Thema ,,Wie fordere ich
die Kundenorientierung meiner Abtei-
lung?" muss dort ein Lern- und Um-
setzungsthema sein!

Oft ist auch wahrnehmbar, dass das
Thema Kundenorientierung fiir das
Management abgehakt ist, wenn erst

Konsequente Kundenorientierung - Differenzierung zum Wettbewerb 435



mal die Leitlinien stehen und kommu-
niziert sowie Schulungsmafinahmen
durchgefiihrt sind. Dabei muss dieses
Thema permanent in der Aufmerksam-
keit des Managements stehen - in al-
len Abteilungen Thema in Fiihrungs-
besprechungen und Workshops sein.
Fihrungskrifte miissen lernen, das
kundenorientierte Verhalten ihrer Mit-
arbeiter wahrzunehmen, einzuschétzen
und gezielt zu beeinflussen, freundlich
aber unnachgiebig. Dies bedeutet auch,
in jeder Abteilung im Sinne stindiger
Verbesserung (KVP = kontinuierlicher
Verbesserungsprozess)  gemeinsam
immer wieder auf's Neue dariiber nach-
zudenken, wie die Leistung und das
Angebot fiir den Kunden weiter gestei-
gert werden konnen.

Dies fiithrt zu der nichsten Beobach-
tung: Externe Kundenorientierung wird
nicht iiberzeugend gelingen, wenn sie
nicht intern gelebt wird. Wer nicht auf
die Wiinsche und Erfordernisse seiner
internen Kunden eingeht, wird exter-
nen Kunden dieselbe Erfahrung zumu-
ten. Ich gehe soweit, dass nur iiber-
zeugend und téglich gelebte interne
Kundenorientierung iiberhaupt die
Chance bietet, damit auch beim exter-
nen Kunden zu iiberzeugen. Das be-
deutet in der Konsequenz, im Fiih-
rungsprozess dem Geschehen an den
internen Schnittstellen Aufmerksamkeit
zu schenken, Reibungspunkte syste-
matisch zu beseitigen und ein Klima der
Kooperation und Verbundenheit zu for-
dern. Solange Abteilungen in ihrem
Denken am eigenen Zaun aufhéren und
die Kollegen aus Nachbarabteilungen
als Storenfriede betrachten, wird die
Kultur eines Unternehmens eben nicht
kundenorientiert genannt werden kon-
nen. Das bedeutet auch, dass es zu-
néchst wichtiger ist, das interne Kun-
den-/Lieferantendenken zu fordern und
erst dann, wenn sich hier eine Verbes-
serung eingestellt hat, auch den Schritt
zum externen Kunden hin zu wagen.
Aus Erfahrung reichen Appelle nicht,
um die Kooperation zwischen Abteilun-
gen zu fordern. Hierzu braucht es Fiih-
rung, MaBnahmen, Schnittstellen-
Workshops und einfache Messver-
fahren zur Uberpriifung der Zufrieden-
heit mit der Zusammenarbeit.

Eine weitere Feststellung ist die, dass
Kundenorientierung an den Prozessen
scheitert. Es wird zuwenig iiberlegt, was
die Forderung nach mehr Kunden-
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Orientierung bedeutet. Wo Ursachen
liegen dafiir, dass sie unzureichend ist.
Es ist nicht immer nur die Haltung der
Mitarbeiter, zumindest nicht allein.
Manchmal entsteht Gleichgiiltigkeit
auch, weil man die Wiinsche des Kun-
den gar nicht so einfach erfiillen kann.
Weil Prozesse sich nicht an den Erfor-
dernissen des Kunden orientieren und
weil sie im Design nicht konsequent auf
dessen Bediirfnisse hin ausgerichtet
sind. Wenn die Prozesse nicht den Er-
fordernissen entsprechen, wird die
Leistungserbringung erschwert. Mitar-
beiter sind mit den internen Schwierig-
keiten beschiftigt, konzentrieren sich
vorrangig darauf - da ,,stort" der Kun-
de dann. Kundenorientierung scheitert
auch an Prozessen, wenn Liefertermine
deshalb nicht eingehalten werden kon-
nen, weil die interne Abwicklung hiu-
fig langer dauert als in den Auftrags-
bestétigungen kalkuliert. Dann wird die
Frage wichtig, wie die Leistungsféhig-
keit der Prozesse gesteigert werden
kann. Die wichtigsten Prozesse sollten
daher im Zuge einer Initiative zu bes-
serer Kundenorientierung unbedingt
iiberpriift und ggf. angepasst werden.

Nun zu einer letzten Beobachtung:
Unternehmen, die iiber lange Jahre dem
Kunden keine besondere Aufmerksam-
keit geschenkt haben, weil sie sich in
der luxuriésen Position des Verteilens
befunden haben, weil man ihnen ihre
Produkte auch so abgenommen hat,
tun sich einfach schwer damit, das
Denken zu dndern. Das lauft meist auf
einen kompletten Strategiewechsel hi-
naus. Dann ist die Aufmerksamkeit auf
die neue Strategie gerichtet und deren
geschiftliche Ziele sowie technische
Erfordernisse. Zu wenig wird gesehen,
dass jeder grundlegende Strategie-
wechsel auch einen mentalen Wandel
erfordert. Dass der Wechsel vom Ver-
teilen von Produkten zum ,,an den Kun-
den bringen und verkaufen" erhebliche
Anstrengungen auf der kulturellen Seite
abverlangt, wird gern ausgeblendet.
Dann klingen die Strategiebotschaften
in allen Medien - doch Manager und
Mitarbeiter sind mit den organisatori-
schen Anderungen gedanklich so be-
schéftigt, dass die kulturellen Aspekte
der Neuausrichtung - insbesondere die
neue Bedeutung des Kunden - einfach
auller acht bleiben. Man hat eine neue
Strategie aber im Verhalten macht man
weiter wie bisher. Oft deutlich verzo-
gert, wenn ndmlich die Ergebnisse aus-

bleiben, gibt man dem kulturellen As-
pekt und der Kundenorientierung die
ndtige Beachtung. Leider dann oft nur
als Schnellschuss in Form von
Mitarbeitertrainings, die das Problem
jedoch nicht an der Wurzel zu packen
vermdgen, wie bereits deutlich gewor-
den sein diirfte.

3 Kundenorientierung ist ein
Kulturthema

Dramatisch unterschéitzt wird, dass
Kundenorientierung ein Kulturmerkmal
ist, das zentrale sogar fiir ein Wirt-
schaftunternehmen. Dies ist zwar rati-
onal vielleicht erkannt, wird aber in sei-
nen Konsequenzen oft nicht zu Ende
gedacht. Kulturell gepriagtes Verhalten
andert sich nur sehr schwer und all-
méhlich. Wenn, dann als Folge eines
Prozesses, der Herz und Verstand
gleichermaflen anspricht. Denn die
neuen Normen miissen verstanden,
gewollt und verinnerlicht werden, da-
mit sie sich im Verhalten widerspiegeln
und verfestigen. Deshalb muss eine
Initiative zur Verbesserung der Kunden-
orientierung als umfassender und ganz-
heitlicher Prozess der Unternehmens-
entwicklung angelegt sein.

Den Kulturaspekt als Fundament und
Treiber einer kundenorientierten Ein-
stellung belegt zum Beispiel eine Un-
tersuchung aus den USA im Finanz-
dienstleistungssektor. Dort ergaben
Untersuchungen(Schneider et al. 1995)
in 35 Niederlassungen dreier verschie-
dener Unternehmen deutliche Hinwei-
se auf einen Zusammenhang zwischen
den Ergebnissen bei der Kunden-
zufriedenheit und den Kulturmerkmalen
der jeweiligen Niederlassung. So zei-
gen die AuBerungen der Mitarbeiter
aus Niederlassungen mit guten Wer-
ten bei der Kundenorientierung, dass
in ihrer Niederlassung

¢ Effizienz und Sorgfalt alle ihre Ta-
tigkeiten bestimmten

¢ Leute eingestellt wiirden, die Kun-
denorientierung betonten

¢ die Service-Botschaft alles in der
taglichen Arbeit durchdringt

¢ intensiv iber Kundenthemen ge-
sprochen wird
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¢ die Manager den Kundenservice als
Leistung bewerten und belohnen

¢ Service der Job ist und sie alles dafiir
stehen lassen, um den Kunden zu
helfen.

Ganz anders lauten die Botschaften in
Niederlassungen mit geringen Werten
bei der Kundenzufriedenheit:

¢ Bei uns herrschen Druck und Feind-
seligkeit

¢ Bei uns ist der Kunde schuld - so-
lange bis er das Gegenteil beweist

¢ Bei uns ist alles umfassend geregelt,
da gibt's wenig Spielraum

¢ Bei uns wird eher weniger mit-
einander gesprochen

¢ Wir haben eher eine Unternehmens-
ais eine Kundenorientierung

¢ Wir stellen vor allem billige Arbeits-
kréfte ein - auch im Kundengeschéft

¢ Fir Kundenorientierung erhilt man
bei uns keine Anerkennung

¢ Das Management interessiert sich
fiir's Ergebnis nicht fiir Kunden-
service.

Dies soll als Ausschnitt gentigen. Ent-
scheidend ist, dass es die Menschen
und ihre Haltung sind, was den Unter-
schied macht. Und dass diese Haltung
alles in der tdglichen Arbeit durch-
dringt. Genauer betrachtet kann man
wohl sagen, dass die o.g. Ausfiihrun-
gen zwei unterschiedliche Wirklichkei-
ten in Unternehmen aufzeigen. Die eine
ist innenorientiert und bemiiht, durch
Regeln eine optimale Marktleistung zu
erreichen. Die andere ist auflenorientiert
und bemiiht, Lésungen fiir den Kun-
den zu finden. Es ist leicht auszuma-
chen, welche Orientierung ein Unter-
nehmen eher darin unterstiitzt, die Be-
diirfnisse von Kunden frithzeitig zu er-
fassen und daraus innovative Leistun-
gen flir den Markt abzuleiten.

Will man ein Unternehmen kunden-
orientiert aufstellen, muss man also
bereit sein, die Kultur zu verdndern.
Dies ist ein schwieriger und langwieri-
ger Prozess. Er bedeutet, sich nach
aullen wie nach innen zu 6ffnen. Bis-
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herige Annahmen infrage zu stellen und
bereit zu sein, von den Kunden zu ler-
nen. Wichtig ist, dass die Kultur sich
nicht durch Botschaften und Appelle
des Managements dndert. Kultur én-
dert sich auf Basis von Alltagserfah-
rungen und verdndertem Verhalten. Es
kommt darauf an, postulierte Kultur-
botschaften und eingeldstes Verhalten
in Ubereinstimmung zu bringen, weil
sonst die Erfahrung ,kultureller Schi-
zophrenie" (Schneider et al. 1995) an
der Glaubwiirdigkeit zehrt.

Damit dies passiert, ist gute Kommuni-
kation zwar wichtig aber lidngst nicht
ausreichend. Dazu braucht es ein Kon-
zept, das neue Werte definiert. Ein Kon-
zept, das das tdgliche Geschift mit
neuen Akzenten und den harten Wirk-
lichkeiten versieht, was es bedeutet,
wirklich kundenorientiert zu sein. Das
den Kunden und seine Bediirfnisse in
allem zum zentralen Punkt der Aufmerk-
samkeit, des Denkens und des Han-
delns aller macht. Das Kunden-
orientierung wertschétzt und zum He-
bel fiir Verdnderungen macht zum Bei-
spiel auch, was das Design von Pro-
zessen angeht, was die Entscheidungs-
befugnisse von Mitarbeitern angeht.
Weil die Kultur nur dann kunden-
orientierter sein wird, wenn auch die
operativen Voraussetzungen die Erfah-
rung der Mitarbeiter unterstiitzen, dass
es ernst gemeint ist.

Andererseits ist die vielleicht wichtigs-
te Erfahrung {iberhaupt, dass es die
Mitarbeiter sind, die Kundenorien-
tierung leben wollen. Dies bedeutet
jedoch, der Motivation von Mitarbei-
tern Aufmerksamkeit zu schenken. Da-
mit gelangt man gedanklich sehr
schnell dahin, Mitarbeiterorientierung
in der Unternehmensfithrung als
Schliissel fiir den Erfolg in der Kunden-
orientierung zu verstehen. ,,Ohne
Mitarbeiterorientierung keine Kunden-
orientierung" (Schroder 2002), bedeu-
tet, den Mitarbeiter auch unter dem
Blickwinkel der ,,Mitarbeiter als Kunde
des Unternehmens" wahrzunehmen.

Die Diskussion darum féllt heute
schwerer als vor fiinf Jahren. Damals
waren qualifizierte Arbeitskrifte Man-
gelware, heute haben Unternehmen
unter vielen Bewerbern die Wahl. Das
Grundproblem ist aber unveréndert: Die
Mitarbeiter und ihre Haltung sind der
Schliissel zur Kundenorientierung,

mithin die gelebte Kultur von Wert-
schitzung, Respekt und guter Fiihrung.
Wer darauf keine Aufmerksamkeit ver-
wendet, wird Kundenorientierung nicht
verwirklichen konnen.

4  Vorgehen zur Verbesserung
der Kundenorientierung

Kultur- und Verhaltensédnderung kann
nur iiber persénliche Auseinanderset-
zung und die Schaffung der organisa-
torischen Voraussetzungen erfolgen.
Das braucht Zeit, verschiedenartige
und wiederholte Impulse, die auf ver-
schiedenen Kanilen ins Bewusstsein
dringen sollten und im Alltag zu Verén-
derungen fithren. Dies muss man
planerisch bei der Umsetzung eines
Leitbildes zur Kundenorientierung im
Auge haben.

Es geht darum, ein aufeinander abge-
stimmtes Set von Aktionen miteinander
zu einem Konzept zu verkniipfen, das
alle Ebenen eines Unternehmens er-
reicht und systematisch einbindet. Es
geht um einen Prozess des mentalen
Wandels im Unternehmen, der in der
Konsequenz anderen  Changepro-
zessen in nichts nachstehen darf.
Sonst ist er zum Scheitern verurteilt.
Fiihrt er jedoch zum Erfolg, hat dies
deutlich positive Wirkungen im Ergeb-
nis zur Folge. Nicht nur aus der
Kundenresponse kommend, sondern
im Zusammenwirken aller Faktoren
auch gespeist aus verminderten Rei-
bungsverlusten, besserer Zusammen-
arbeit und hoherer Motivation der Mit-
arbeiter.

Nehmen Sie also Abstand von Stand-
Alone-MaBinahmen zur Verbesserung
der Kundenorientierung. Sie haben ein
unzureichendes Kosten-Nutzen-Ver-
hiltnis, héufig schaden sie eher. Es
fiihrt fiir diesen Beitrag zu weit, alle
Einzelaktivititen zu beschreiben und zu
bewerten, die moglich oder sinnvoll
sind, um wirkungsvoll die Kunden-
orientierung im Unternehmen zu ver-
bessern. Hier soll es daher geniigen,
einen Uberblick zum Vorgehen darzu-
stellen, das in der Praxis zu guten Er-
gebnissen flihrt. Natiirlich sind die Ein-
zelheiten auf jedes Unternehmen indi-
viduell anzupassen. So kann ein um-
fassender Prozess zur Verbesserung der
Kundenorientierung aussehen:
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¢ Gemeinsame Standortbestimmung
zur Kundenorientierung im Ma-
nagement

¢ Leitbild Kundenorientierung mit
dem Management entwickeln

¢ Erfolgskriterien der Kundenorien-
tierung aus dem Leitbild ableiten

¢ MaBnahmen zur Umsetzung defi-
nieren und mit KVP Prozess ver-
kniipfen

¢ Leitbild und Umsetzungsvorhaben
kommunizieren - die Mitarbeiter in-
volvieren

¢ Leitbild in Fiithrungskrifte- und
Mitarbeiterqualifizierung sowie HR-
Prozesse integrieren

¢ Messinstrument entwickeln (Custo-
mer Satisfaction Index)

¢ Kundenorientierung intern und ex-
tern messen

¢ Schnittstellenworkshops zwischen
Abteilungen zur Verbesserung der
internen Kundenorientierung

¢ Prozesse kundenorientiert ausrich-
ten

¢ Informationssysteme schaffen bzw.
anpassen

¢ regelméfige Reviews im Manage-
ment

Das Vorgehen sollte als Prozess und
weniger als Programm verstanden wer-
den. Die Planung und Umsetzung be-
nétigt die andauernde Aufmerksamkeit
und Unterstiitzung des Top-Manage-
ments. Dieses komplexe Vorhaben der
Kulturverdnderung sollte als Projekt
aufgesetzt und hoch in der Hierarchie
verankert werden. Je nach Unter-
nehmensgroe und Dimension des
Verdnderungsbedarfs muss man zwi-
schen 6 bis 12 Monaten rechnen, um
zu ersten Erfolgen zu gelangen. Bis zu
drei Jahren dauert es, bis sich die Be-
miihungen in Veridnderungen nieder-
schlagen, die auch Bestand haben. In
kleinen und mittleren Unternehmen
reicht in der Regel ein durch das Ma-
nagement getriebener Prozess aus, der
in der Hierarchie kaskadisch top-down
umgesetzt wird. Grolunternehmen be-
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ndtigen dariiber hinaus eine iibergrei-
fende Projektsteuerung, Multiplikato-
renkonzepte und querschnittliche Dia-
logforen.

Ein wichtiges Instrument zur Verbes-
serung der Kundenorientierung stellt
die Arbeit an den Schnittstellen zum
Kunden dar. Dort ist der Moment der
Wabhrheit. AuBer standardisierten For-
men des Kundenfeedbacks iiber Befra-
gungen, die haufig sehr aufwéndig und
nicht immer wirklich ergiebig sind, gibt
es weitere sehr wirksame Instrumente.
Hier sollen ein paar Beispiele genannt
werden, die sehr positive Wirkung ha-
ben und auf den direkten Kontakt beim
Kundenfeedback setzen.

In der Arbeit an der Schnittstelle zum
externen Kunden habe ich gute Erfah-
rungen mit Workshops gemacht, zu
denen die Kunden eingeladen wurden.
Die Kunden - falls erforderlich eine re-
préasentative Auswahl von ihnen - wer-
den dabei in moderierter Form und im
direkten Dialog mit dem Management
des Unternehmens um ihre Einschit-
zung zu Schliisselfragen der Kunden-
orientierung gebeten. Der direkte Kon-
takt hat fiir beide Seiten sehr hohe Be-
deutung. Es ist etwas anderes, ein
Kundenfeedback aus einer Auswertung
von Fragebdgen zu entnehmen oder
dies direkt von Kunden zu erfahren.
Wichtig ist, dass so eine Veranstaltung
neutral moderiert wird. Dies sichert ei-
nen professionellen Ablauf, bewahrt
vor unbewuflten Manipulationen beim
Feedback sowie dessen Interpretation
und erhoht die Glaubwiirdigkeit.

Gegeniiber den Kunden ist diese Form
der direkten Befragung im Angesicht
von Vertretern des Managements eine
Form der Wertschétzung, die auch auf
andere, nicht beteiligte Kunden ihre
Wirkung nicht verfehlt. Insofern kann
die MaBnahme selbst bereits als Akt
der Kundenorientierung begriffen wer-
den. Wenn man auch Zeit fiir offene
und suchende Fragen einrdumt, die
nach zukiinftigen Wiinschen und Vor-
stellungen der Kunden fragen, so kann
man zusétzlichen Input fiir Innovatio-
nen generieren. Berichte in der Firmen-
zeitschrift liber eine solche MaBnahme
haben immer eine positive Wirkung
auch in der Wirkung nach innen. Sie
unterstreichen, dass das Unternehmen
den Kunden tatsidchlich ernst nimmt,
was bis zur Integration in den Inno-

vationsprozess mancherorten schon
Realitit ist.

Fragen Sie sich auch, wer im Unterneh-
men den externen Kunden wirklich
kennt und nicht nur die Namen nennen
kann. Wie gut ist der Kontakt auf den
verschiedenen Ebenen zum Kunden?
Wie oft sind die Abteilungsleiter direkt
im Kundenkontakt heim Kunden? Wie
werden die Erfahrungen ausgewertet und
im Managementprozess verarbeitet?

Die interne Kunden-Lieferanten-
beziehung ist nicht immer Abbild der
externen Zusammenarbeit. Aber eine
schlechte interne Kooperation schlédgt
im Ergebnis direkt auf den Kunden
durch. Wenn zwei Abteilungen die Lie-
ferung eines Produktes unnotigerweise
verzogern und der Konkurrent schnel-
ler ist, kann dies den Auftrag kosten.
Daher muf3 der Férderung und Verbes-
serung der internen Zusammenarbeit
Aufimerksamkeit gewidmet werden. Zur
Stiarkung der Kundenorientierung im
internen Kunden-Lieferantenverhéltnis
haben sich die folgenden Vorgehens-
weisen sehr gut bewéhrt. Zum einen
Interviews nach Leitfragen, wie u.a.

¢ Wie bewerten Sie unsere Zusam-
menarbeit - was lauft gut? Was lauft
schlecht?

¢ Nennen Sie bitte je ein konkretes
Beispiel der letzten 6 bis 12 Monate,
das Sie fiir eine Erfahrung beson-
ders guter bzw. besonders schlech-
ter Kundenorientierung halten.

¢ Welche Leistungen vermissen Sie?

¢ Auf welche unserer Leistungen
konnten Sie auch verzichten?

¢ Wie erleben Sie den Umgang mit
Thren Reklamationen?

Dies ist nur eine Auswahl moglicher
Fragen. Entscheidend in der Durchfiih-
rung sind drei Aspekte:

¢ Die Interviews werden durch je 2 bis
3 Manager bzw. Mitarbeiter des in-
ternen Lieferanten gefiihrt

¢ Die Antworten des Kunden werden
protokolliert. Diskussionen zu den
Antworten sind nicht zuldssig!
Nachfragen zum bessern Versténd-
nis sind erlaubt.
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¢ Die Antworten werden seitens des
internen Lieferanten anschliefend
verarbeitet. Der Kunde erhilt da-
nach eine Riickmeldung, was geén-
dert werden wird.

Haufig hore ich, dass es anfangs
besonders schwer fiel, den internen
Kollegen auf Kundenseite einfach nur
zuzuhoren. Daran wird deutlich, wie
sehr im Alltag der Fokus der Leis-
tungserbringung nach innen in die ei-
gene Abteilung gerichtet ist - zum Nach-
teil des internen Kunden. Die Nachbar-
abteilung wird vielfach gar nicht als
Kunde wahrgenommen, sondern eben
als die ,,andere" Abteilung (Abteilung
im Sinne von ,,ab"geteilt).

Des Weiteren sind Schnittstellen-
workshops eine méchtige Intervention
zur Verbesserung der internen Kun-
den-/ Lieferantenbeziechung. Vertreter
zweier Abteilungen (je 4 bis 8 Perso-
nen) stellen zunéchst jeweils ihre Sicht
der Zusammenarbeit in einem spontan
gemalten Bild dar. Dann werden be-
sonders problematische und beson-
ders positive Aspekte (je 1 bis 5) der
Zusammenarbeit herausgearbeitet.
Falls vorhanden, kann der Workshop
noch ergénzt werden durch eine zuvor
erfolgende Bewertung der Zusammen-
arbeit anhand der im Leitbild zur
Kundenorientierung enthaltenen Krite-
rien. Diese Workshops enden mit prak-
tischen Umsetzungsvereinbarungen,
die nach 3 bis 6 Monaten gemeinsam
auf ihren Fortschritt tiberpriift werden.

Diese Workshops, moglichst durch ei-
nen neutralen Moderator unterstiitzt,
bewirken viel. Vor allem dann, wenn
moglichst viele Abteilungen der gesam-
ten Prozesskette des Unternehmens
einbezogen sind. Man sollte sich in der
Abfolge der Workshop-Stafette quasi
in der Prozesskette ,flussaufwarts"
hocharbeiten, beginnend an der exter-
nen Schnittstelle zum Kunden hin.

Natiirlich gehort zum Set an Malinah-
men auch die kontinuierliche Messung
der Kundenzufriedenheit (Kornmesser
et al. 2002; Homburg et al. 1998). Sie ist
ein wichtiges Mittel der Informations-
gewinnung zur Einschétzung, wie das
Unternehmen und hier das Handeln
seiner Mitarbeiter vom Kunden wahr-
genommen werden, jedoch nicht mehr.
Entscheidend ist das Handeln. Einer
meiner Kunden, Marktfiihrer auf seinem
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Gebiet in Europa, weist das Ansinnen
zur Messung der Kundenzufriedenheit
von sich - zu aufwéndig und riick-
wirtsgerichtet, sagt man dort. Aber man
lebt Kundenorientierung kompromiss-
los. Dies bedeutet, dass das Handeln
jedes Einzelnen — auch seine Fehler —
einzig unter dem Gesichtspunkt bewer-
tet wird, ob damit Nutzen fir den Kun-
den geschaffen wurde. Das ist in den
Kopfen aller Mitarbeiter und dauernd
Thema der Gesprache und Informa-
tionsveranstaltungen.

5 Ausblick

Nimmt man das Thema Kunden-
orientierung im beschriebenen Sinne
ernst und stellt sich den Konsequen-
zen bis in die Details, bleiben die Effek-
te nicht aus. Prozesse, die die Bediirf-
nisse des Kunden beriicksichtigen,
Mitarbeiter, die Kundenorientierung als
Haltung im Alltag an jedem Ort im Un-
ternehmen leben und: Ein unerschro-
ckenes Management, das sich regelma-
Big tiber geeignete Feedbackinstrumen-
te vom Kunden den Spiegel vorhalten
lasst. Lernen vom und mit dem Kun-
den ist der Weg, um dauerhaft Wett-
bewerbsvorteile zu erringen. Dies alles
schafft Vorteile im hart umkémpften
Markt, die einen Unterschied zum Wett-
bewerb machen, der nur schwer aufzu-
holen ist.

Allerdings endet dieser Weg wohl nie.
Und selbst sehr erfolgreiche Unterneh-
men stellen immer wieder fest, dass auf
dem Gebiet der Kundenorientierung
noch deutliche Steigerungen zu erzie-
len sind (Griffin et al. 1995). Kunden-
orientierung ist durchaus als langfris-
tiges und komplexes Thema der Unter-
nehmensentwicklung zu betrachten.
Konsequent und ganzheitlich ange-
packt, umfasst es gleichermaf3en stra-
tegische, kulturelle und verhaltens-
betonte sowie operative und methodi-
sche Aspekte, die sich iiber die direkte
Wirkung beim Kunden hinaus auf viele
Felder des Unternehmens auswirken
konnen und sollen. Jedoch wird auch
nur dieser umfassendere Ansatz zu ei-
ner Losung fiihren, die sich dauerhaft
in den Ergebnissen niederschldgt- und
so mehr als freundliche Floskeln am
Telefon mit sich bringt.
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