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Lernen von und mit den Kunden

Wer sich im Wettbewerb behaupten will, muss die Kundenorientierung in den Vordergrund
allen Denken und Handelns stellen. Wird dieser Vorsatz ernst genommen, sind Effekte
garantiert. _VON JURGEN PETERKE

Kundenorientierung ist der

Schliissel zu einer guten
Kundenbindung. Sie ist gerade in gesit-
tigten Markten immer wichtiger, um sich
Wettbewerbsvorteile gegeniiber der Kon-
kurrenz zu verschaffen. Denn: Zufriedene
Kunden sind gute und treue Kunden. Um
das zu erreichen, muss die externe und
interne Kundenorientierung verbessert
werden. Kundenfeedback wird dabei zu
einem wichtigen Messinstrument der eige-
nen Leistungen. Ein Unternehmen kann
durch diesen Prozess der Kundenorien-
tierung tief greifend veriandert werden.
Denn konsequentes Arbeiten an der Kun-
denschnittstelle beeinflusst die Kultur und
die Prozesse des Unternehmens — und
letztlich auch die Beziehung zum Kunden.
Effektivitit und Effizienz entwickeln sich
positiv und fiihren zu einem besseren
Ergebnis. Das gelingt aber nur, wenn die
verbesserte Kundenorientierung von
Fithrungskriften vorgelebt und auf allen
Mitarbeiterstufen verinnerlicht wird.
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o banal es klingen mag: Wollen

sich Unternehmen erfolgreichim
Markt positionieren, ist Kunden-
orientierung entscheidend. Ihre stete
Verbesserung wird damit zur strategi-
schen Massnahme und zum Schlissel
der Unternehmensentwicklung. Fiir
den Erfolg einer solchen strategischen
Initiative ist es entscheidend, dass ein
umfassender Ansatz verfolgt wird.
Spriiche im Sinne von «Was kann ich
fiir Sie tun?» reichen langst nicht mehr,
um Kunden zufrieden zu stellen. Die
Merkmale der Kundenorientierung zu
identifizieren, mit denen das Unterneh-
men eine Differenzierung zum relevan-
ten Wettbewerbsumfeld schafft, erfor-
dert eine Auseinandersetzung mit den
Erwartungen der Zielkunden(-grup-
pen), der eigenen Leistungsfiahigkeit
und der moglichen Zielpositionierung.
Fin ganzheitliches Konzept der
Kundenorientierung braucht ein Leit-
bild, das in der Unternehmensstrategie
verankert wird. Dieses Leitbild muss mit
Inhalten geftllt und im Unternehmen
umgesetzt werden —und zwar tiber alle
Hierarchiestufen hinweg. Dazu miissen
die Unternehmensprozesse tberpriift
und in Anlehnung an die internen und
externen Kunden-Lieferantenkette ent-
wickelt werden. Das Fithrungs- und
Feedbacksystem (Kennzahlen, Zielver-
einbarung etc.) sollte auf das Leitbild
ausgerichtet werden. Das beinhaltet,
dass die Kundenorientierung auch in-
haltlichin die Fithrungskrafte- und Mit-
arbeiterentwicklung integriert wird.

Soweit die Theorie. Doch wo liegen die
Probleme in der Praxis, wenn Erfolge oft
ausbleiben, auch wenn sich Unterneh-
men die Kundenorientierung auf die
Fahne schreiben?

Die Haltung muss
sich andern

Die Erfahrungen mit Initiativen, die die
Kundenorientierung verbessern sollen,
sind in vielen Unternehmen dhnlich.
Oft sind die guten Absichten da, Kun-
denorientierung zu verwirklichen, aber
es wird falsch eingeschatzt, worauf es
ankommt und wie vorzugehen ist. Die
unerfreuliche Folge ist, dass das Ver-
sprechen verbesserter Kundenorientie-
rung in der Wahrnehmung der Kunden
nicht eingelést wird. Ein Unternehmen
verspielt so seine Glaubwiirdigkeit, was
sichzu einem schwer behebbaren Wett-
bewerbsnachteil entwickeln kann.

Der Fehler besteht oft in der Annah-
me, dass es ausreicht, eine Leitlinie in-
tern und extern zu kommunizieren und
sie ihre Wirkung quasi von selbst entfal-
te. Doch weder eine Hochglanzbroschii-
re, die Auskunft iiber die Leitlinien zur
Kundenorientierung gibt, noch aufwan-
dige Plakataktionen oder E-Mail-Bot-
schaften im Unternehmen reichen aus,
um eine Verhaltensinderung zu bewir-
ken. Es gentigt auch nicht, einseitig auf
die Schulung von Mitarbeitern zu set-
zen, ohne dass sie parallel dazu auch im
Alltag angeleitet werden. Zwar dndern
sichauf diese Weise die Formulierungen
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Konsequente Kundenorientierung heisst, die sich andernden Bediirfnisse der Kunden méglichst rasch erfassen ...

im Kundenkontakt: Die Frage «Was
kann ich fiir Sie tun?» kann ein Unter-
nehmen seinen Angestellten zwar ein-
impfen, ihre Haltung dndert sich damit
aber nicht. Der Mitarbeiter im Kunden-
kontakt, der zwar verbal freundlich Inte-
resse bekundet, aber die Antwort des Kun-
den abblockt, tragt nur dazu bei, dass zu-
ndchst die Erwartungen steigen, dann
aber umso mehr enttduscht werden.
Schulungskonzepte missen daher mit
Verhaltensmassnahmen einher gehen,
z.B. mit konsequentem Kundenfeed-
back.

Ein Prozess auf allen
Mitarbeiterebenen

Oft wird das Thema Kundenorientierung
im Management zu schnell abgehakt.
Dabei muss dieses Thema permanenter
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Bestandteil von Fithrungsbesprechun-
gen und Workshops sein. Heute ist es
mehrdenn je wichtig, die sich dandernden
Bediirfnisse der Kunden schnell zu erfas-
sen —an allen Stellen im Unternehmen.
Die externe Kundenorientierung iiber-
zeugtnicht gegen aussen, wennsie nicht
intern gelebt wird. Wer nicht auf die
Winsche und Erfordernisse seinerinter-
nen Kunden eingeht, mutet externen die-
selbe Erfahrung zu. Nur eine iiberzeu-
gend und taglich gelebte interne Kun-
denorientierung bietet die Chance, den-
selben Effekt bei externen Kunden zu
erzielen. Solange Abteilungen nur ihren
eigenen Garten pfliigen und die Erfor-
dernisse von Nachbarabteilungen igno-
rieren, ist ein Unternehmen nicht kun-
denorientiert.

EsgibtauchFalle, bei denen die Kun-
denorientierung an den betrieblichen

Illustration: Lorenz Meier

Prozessen scheitert. Wenn die Abldufe
nicht den Erfordernissen des Kunden
entsprechen, erschwert das die Leis-
tungserbringung. Mitarbeiter sind als
Folge davon mit internen Schwierigkei-
tenbeschiftigt, der Kunde und seine An-
liegen stehen am Rande.

Der Ernst der Lage wird oft
erst spat erkannt

Auch Unehrlichkeit verhindert eine ver-
besserte Kundenorientierung. Zum Bei-
spiel werden Liefertermine zugesagt, die
auf Grund derinternen Abldufe garnicht
eingehalten werden konnen. Die wich-
tigsten Prozesse sollten daher im Zuge
einer Initiative zu besserer Kunden-
orientierung unbedingt tiberpriift und
ihre Leistungen bei Bedarf gesteigert
werden. Es kommt auch vor, dass Un-
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... und diese Informationen ebenso schnell an die richtigen Stellen zur Umsetzung weitergeben.

ternehmen ihren Kunden iber lange
Zeit keine besondere Aufmerksamkeit
schenken. Da sie in der vorteilhaften
Position der Produktverteilung waren
und sich um Kunden nicht wirklich
bemiihen mussten, tun sie sich nun
schwer damit, dieses Denken zu dndern.
Dass ein solcher Wechsel zu Kunden-
nihe bzw. «Customer Intimacy» eine
tief greifende Kulturveranderung erfor-
dert, wird gern ausgeblendet.

Dem Thema Kundenorientierung
wird oft erst Gewicht beigemessen,
wenn die Marktposition bereits gefahr-
det ist. Eine neue Strategie wird erar-
beitet und enthdlt vielleicht auch Ansét-
ze zur Kundenorientierung. Doch Ma-
nager und Mitarbeiter sind mit den
organisatorischen Anderungen als Fol-
ge der neuen Strategie so gefordert, dass
andere Aspekte der Neuausrichtung —
gerade auch die neue Bedeutung des

Kunden — einfach ausser Acht bleiben
und keine Verhaltensanderung eintritt.
Die Kunden strafen das Nichteinlosen
der Versprechen mit einem Wechsel zur
Konkurrenz und die Mitarbeiter verlie-
ren wegen der ausbleibenden Ergebnis-
se den Glauben an die neue Strategie.
Die Gefahr einer sich verstirkenden
Abwadrtsspirale droht.

Kultur verindern als
Notwendigkeit

Firmen unterschitzen oft, dass Kunden-
orientierung ein Kulturmerkmal ist und
das damit verbundene Verhalten nur
schwer und allmdhlich geandert wer-
den kann. Neue Normen miissen ver-
standen, gewollt und verinnerlicht wer-
den, damit sie sich im Verhalten wider-
spiegeln und festigen. Deshalb muss
eine Initiative zur Verbesserung der
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Kundenorientierung als umfassender
und ganzheitlicher Prozess der Unter-
nehmensentwicklung angelegt sein.
Eine Untersuchung aus den USA belegt,
wie die Kultur einer Organisation die
Einstellung der Mitarbeiter zur Kunden-
orientierung prigt (Schneider, Bowen
1995). Bei den 35 Niederlassungen der
drei befragten Unternehmen zeigten
sich deutliche Zusammenhdnge zwi-
schen den Ergebnissen der Kundenzu-
friedenheit und den Kulturmerkmalen
der jeweiligen Niederlassung. Die Mit-
arbeiter aus den Niederlassungen mit
guten Werten bei der Kundenorientie-
rung sagten, dass dort
» Effizienz und Sorgfalt alle Tatigkei-
ten bestimmen,
» Leute eingestellt wiirden, die Kun-
denorientierung betonen,
» die Service-Botschaft alle Bereiche
der taglichen Arbeit durchdringt,
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» intensiv iiber Kundenthemen ge-
sprochen wird,

» die Manager den Kundenservice als
Leistung bewerten und belohnen

» undderKundenservice oberste Prio-
ritdt hat und dafiir alles stehen zu
lassen ist.

Ganz anders lauteten dagegen die
Aussagen in Niederlassungen mit ge-
ringen Werten bei der Kundenzufrie-
denheit:

» Beiunsherrschen Druck und Feind-
seligkeit.

» BeiunsistderKundeschuld-solan-
ge, bis er das Gegenteil beweist.

» Beiunsistallesumfassend geregelt,
da gibt es nur wenig Spielraum.

» Bei uns wird eher weniger mit-
einander gesprochen.

» Wir haben eher eine Unterneh-
mens-alseine Kundenorientierung.

» Wir stellen vor allem billige Ar-
beitskrafte ein —auch im Kunden-
geschift.

» FirKundenorientierung erhdlt man
bei uns keine Anerkennung.

» Das Management interessiert sich
fiir das Ergebnis, nicht fiir den Kun-
denservice.

Die Ausfiihrungen zeigen zwei ganz
unterschiedliche Wirklichkeiten in Un-
ternehmen auf. Die eine ist gegen innen
orientiert und bemiiht, durch Regeln
eine optimale Marktleistung zu errei-
chen.Dieandereist aussenorientiert und
immer bestrebt, Losungen fiir den Kun-
den zu finden — und nur so kann ein
Unternehmen die Bedirfnisse seiner
Kunden frithzeitig erfassen und in inno-
vative Leistungen fiir den Markt um-
miinzen. Die erwdhnte Studie macht
deutlich: Will ein Unternehmen kun-
denorientiert sein, muss es seine Kultur
verdandern. Das gelingt nicht durch
Botschaften und Appelle des Manage-
ments—Kultur dndert sich auf Basis von
Alltagserfahrungen und erlebbarem Ver-
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halten. Deshalb ist es wichtig, im Mana-
gement Kulturbotschaften und eingel6-
stes Verhalten in Ubereinstimmung zu
bringen, weil sonst die Erfahrung «kul-
tureller Schizophrenie» (Schneider, Bo-
wen 1995) an der Glaubwurdigkeit
kratzt.

Fir einen gelungenen Kulturwan-
delhin zum kundenorientierten Unter-
nehmen braucht es ein Konzept, das
neue Werte definiert. Fihrungskréfte
missen im Geschdftsalltag deutlich
machen und vorleben, was es bedeutet,
wirklich kundenorientiert zu sein. Das
ist der Fall, wenn der Kunde und seine
Bediirfnisse in jeder Hinsicht der zen-
trale Punkt aller Uberlegungen und
Handlungen ist. Kundenorientierung
muss zum Hebel fiir Verdnderungen
werden wie zum Beispiel bei dem
Design von Prozessen oder den Ent-
scheidungsbefugnissen von Mitarbei-
tern. Da Kundenorientierung nur ver-
wirklicht wird, wenn die Mitarbeiter sie
leben wollen, sind sie und ihre Haltung
der Schlissel zum Erfolg. Das beinhal-
tet auch die gelebte Kultur von Wert-
schitzung, Leistungsorientierung und
guter Fithrung, ohne die es keine Kun-
denorientierung gibt.

Eine Kulturverdnderung braucht
Zeit, bis sie in das Bewusstsein dringt

und im Alltag zu Verdnderungen fithrt.
Ein Konzept, dessen Ziel ein kunden-
orientiertes Unternehmen ist, braucht
ein aufeinander abgestimmtes Mass-
nahmenpaket, das alle Ebenen der Fir-
maerreicht und systematisch einbindet.
Esist der mentale Wandel, der genauso
konsequent umzusetzen ist, wie andere
Verdnderungsprozesse im Unterneh-
men, sonst ist er zum Scheitern ver-
urteilt.

Der Prozess variiert nach
Betriebsgrosse

Ein Prozess zur Verbesserung der Kun-
denorientierung kann folgendermassen
aussehen:

1. Eine gemeinsame Standortbestim-
mung zur Kundenorientierung im
Management vornehmen.

2. Ein Leitbild der Kundenorientie-
rung mit dem Management ent-
wickeln.

3. Die Erfolgskriterien der Kundenori-
entierung aus diesem Leitbild dedu-
zieren.

4. Die Massnahmen zur Umsetzung
definieren und mit dem KVP-Pro-
zess (Prinzip der kontinuierlichen
Verbesserung) verkniipfen.

5. Sowohl das Leitbild als auch das
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|_ . .
«Nur wenn Kundenorientierung
gegen innen gelebt wird,
funktioniert sie gegen aussen.»

Umsetzungsvorhaben kommuni-
zieren — und damit die Mitarbeiter
einbinden.

6. Das Leitbild in Fihrungskrafte-und
Mitarbeiterqualifizierungen sowie
in Stellenprofile integrieren.

7. Eingeeignetes Messinstrument ent-
wickeln (Customer Satisfaction In-
dex).

8. Damit die Kundenorientierung in-
tern und extern messen.

9. Mit Schnittstellenworkshops zwi-
schen Abteilungen zur Verbesse-
rung der internen Kundenorientie-
rung beitragen.

10. Die Prozesse kundenorientiert aus-
richten.

11. Informationssysteme schaffen bzw.
anpassen.

12. Regelmassige Reviews im Manage-
ment durchfiithren.

Das Vorgehen sollte auf hochster
Hierarchiestufe verankert und als Pro-
zess — weniger als Programm — verstan-
den werden. Je nach Unternehmens-
grosse und Dimension des Verdnde-
rungsbedarfs braucht es bis zu zwolf
Monate, um erste Erfolge zu erzielen. In
KMU reicht in der Regel ein durch das
Management vorangetriebener Prozess
aus,derin der Hierarchie nach dem Top-
down-Ansatz umgesetzt wird. Grossun-
ternehmen benotigen dartiber hinaus
eine iibergreifende Projektsteuerung,
Multiplikatorenkonzepte und Dialog-

foren, die innerhalb und zwischen ein-
zelnen Hierarchieebenen vermitteln.
Ein wichtiges Instrument zur Verbes-
serung der Kundenorientierung stellt
die Arbeit an den Schnittstellen zum
Kunden dar. Bewahrt haben sich dabei
Kunden-Workshops: Die eingeladenen
Kunden werden in moderierter Form
und im direkten Dialog mit dem Mana-
gement des Unternehmensumihre Ein-
schdtzung zu Schliisselfragen der Kun-
denorientierung gebeten. Dieser per-
sonliche Kontakt hat fiir beide Seiten
hohe Bedeutung. Es ist etwas anderes,
Feedback aus einer Fragebogenaktion
zuentnehmen, als es direkt von Kunden
zu erfahren. Wichtig ist eine neutrale
Moderation der Veranstaltung. Das si-
chert einen professionellen Ablauf, be-
wahrt vor unbewussten Manipulatio-
nen und erhoht die Glaubwiirdigkeit.

Verhalten der Mitarbeiter
gezielt beeinflussen

Ineinem ndchsten Schritt geht esdarum
sicherzustellen, dass das Thema Kun-
denorientierung auch in die Qualifizie-
rung der Fihrungskrifte einfliesst: Fra-
gen, wie die Kundenorientierung in der
eigenen Abteilung gefordert wird, sol-
len ein Lern- und Umsetzungsthema
sein. Fithrungskrafte miissen lernen, das
kundenorientierte Verhalten ihrer Mit-
arbeiter wahrzunehmen, einzuschatzen
und gezielt zu beeinflussen. Das bedeu-

tet auch, in jeder Abteilung —im Sinne
einerstindigen Verbesserung —gemein-
sam immer wieder dariiber nachzuden-
ken, wie die Leistung und das Angebot
fir den Kunden — auch den internen —
weiterhin gesteigert werden kann. Fra-
gen Sie auch, wer im Unternehmen den
externen Kunden wirklich kennt und
nicht nur deren Namen nennen kann.
Wie gut der Kontakt auf den verschie-
denen Ebenen zu den Kunden ist. Wie
oft die Abteilungsleiter bei den Kunden
sind und wie die Erfahrungen ausge-
wertet und im Managementprozess ver-
arbeitet werden.

Die Nachbarabteilung ist
auch ein Kunde

Daneben ist eine gute firmeninterne

Kunden-Lieferantenbeziehung wichtig,

denn sie schldgt sich im Ergebnis direkt

auf den Kunden durch. Wenn zwei Ab-
teilungen die Lieferung eines Produktes
unnotigerweise verzogern und der Kon-
kurrent schnellerist, kann das den Auf-
trag kosten. Um das zu verhindern,
muss der internen Zusammenarbeit
mehr Aufmerksamkeit gewidmet, und

Reibungspunkte an missen Schnitt-

stellen systematisch beseitigt werden.

Dies gelingt aber nur, wenn zugleich ein

Klima der Kooperation und Verbun-

denheit gefordert wird.

Zur Stirkung der Kundenorientier-
ung im internen Kunden-Lieferanten-
Verhdltnis haben sich Interviews mit
Leitfragen bewdhrt. Die Kollegen bzw.
internen Kunden werden z. B. Folgendes
gefragt:

» Wie bewerten Sie unsere Zusam-
menarbeit—waslduft gut? Waslduft
schlecht?

» Nennen Sie bitte je ein konkretes
Beispiel der letzten sechs bis zwolf
Monate, das Sie fiir eine Erfahrung
besonders guter bzw. besonders
schlechter
halten.

Kundenorientierung
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» Welche Leistungen vermissen Sie?
» Wie erleben Sie den Umgang mit
TIhren Reklamationen?

Dies ist nur eine kleine Auswahl
moglicher Fragen. Entscheidend in der
Durchfiithrung sind drei Aspekte:

» Dielnterviews werden durch je zwei
bis drei Manager bzw. Mitarbeiter
des internen Lieferanten gefithrt.

» Die Antworten des Kunden werden
protokolliert. Diskussionen zu den
Antworten sind nicht zuldssig. Nur
Nachfragen zum bessern Verstand-
nis sind erlaubt.

» Die Antworten werden von den
internen Lieferanten anschliessend

Der Kunde erhdlt

danach eine Riickmeldung, was

verarbeitet.
gedndert wird.

Haufig fallt es gerade anfangs beson-
ders schwer, den internen Kunden, also
den Kollegen, einfach nur zuzuhoren.
Stattdessen ist die Neigung stark, An-
schuldigungen zu erwidern, Ursachen
zu erkldren und sich zu verteidigen. Da-
ran wird deutlich, wie sehrim Alltag der
Fokus der Leistungserbringung nach
innen in die eigene Abteilung gerichtet
ist. Die Nachbarabteilung wird vielfach
gar nicht als Kunde wahrgenommen.

Schnittstellenworkshops sind eine
weitere wirksame Intervention zur Ver-
besserung der internen Kunden-Liefe-
ranten-Beziehung. Vertreter zweier Ab-
teilungen (je vier bisacht Personen) stel-
len jeweils ihre Sicht der Zusam-
menarbeit in einem spontan gemalten
Bild dar. Dann werden besonders prob-
lematische und positive Aspekte der
Zusammenarbeit herausgearbeitet. Der
Workshop kann durch eine zuvor
erfolgte Bewertung der Zusammenar-
beit erganzt werden, und zwar anhand
der Kriterien aus dem Leitbild zur Kun-
denorientierung. Diese Workshops
enden mit praktischen Umsetzungs-
vereinbarungen, deren Fortschritte
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nach drei bis sechs Monaten gemeinsam
tiberprift werden.

Diese Workshops bewirken dann
viel, wenn moglichst viele Abteilungen
der gesamten Prozesskette des Unter-
nehmens einbezogen sind. Dabei sollte
sich der Prozessverantwortliche in der
Prozesskette «flussaufwarts» hochar-
beiten, beginnend an der externen
Schnittstelle zum Kunden hin. Zum
Massnahmenset gehort auch eine ver-
niinftig betriebene, kontinuierliche
Messung der Kundenzufriedenheit
(«Customer Satisfaction Index»). Sie lie-
fert Informationen dariiber, wie das
Unternehmen und das Handeln seiner
Mitarbeiter vom Kunden wahrgenom-
men werden — aber auch nicht mehr.
Denn entscheidend ist das Handeln.

Kundenorientierung ist
ein Dauerthema

Nehmen Unternehmen die Kunden-
orientierung ernst und stellen sich den
Konsequenzen, bleiben die Effekte nicht
aus. Lernen vom und mit dem Kunden
ist der Weg, um dauerhaft Wettbe-
werbsvorteile im hart umkdmpften
Marktzu gewinnen. Doch sie sind nicht
gesichert und mussen immer wieder
aufs Neue erkampft werden. Selbst sehr

erfolgreiche Unternehmen stellen fest,
dass auf dem Gebiet der Kundenorien-
tierung noch deutliche Steigerungen zu
erzielen sind. Kundenorientierung ist
ein langfristiges und komplexes Thema
der Unternehmensentwicklung. Es um-
fasst gleichermassen strategische, kul-
turelle und verhaltensbetonte sowie
operative und methodische Aspekte, die
sich tiber die Kundenwirkung hinaus
auf viele Unternehmensfelder auswir-
ken. Ein solches ganzheitliches Ange-
hen der Kundenorientierung fithrt zu
Verbesserungen, die sich dauerhaft in
den Ergebnissen niederschlagen.
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