Kundenorientierung

Kundenorientierung schafft
Vorteile im Wettbewerb

Jurgen Peterke, Diplom-Padagoge

1. Grundsatzliches

Sich im Wettbewerb gegen andere
Unternehmen markant abzuheben,
ist in anspruchsvollen und gesattig-
ten Markten eine wichtige Voraus-
setzung beim Ringen um Positionie-
rungsvorteile. Angesichts enger
Margen kommt es vor allem in ge-
sattigten Markten darauf an, Kun-
den langfristig zu binden, da Kun-
denbeziehungen angesichts hoher
Kundengewinnungskosten oft erst
nach einiger Zeit profitabel werden.
Kundentreue jedoch wird wesent-
lich durch die erlebte Qualitdt der
Kundenorientierung  beeinflusst,
Diese ist damit eine wichtige Vo-
raussetzung zur Generierung des
optimalen ,life time value” einer
Kundenbeziehung und beeinflusst
so durchaus das Ergebnis eines Un-
ternehmens (Homburg, C., Werner,
H., 1998).

Das Bemiihen um die Verbesserung
der Kundenorientierung  spielt
damit eine wichtige Rolle bei der
Unternehmensentwicklung. Doch
mit den vielfach zu hérenden Spri-
chen und oberflachlichem Verhal-
tenstraining im Sinne von ,,...was
kann ich fir Sie tun” — Parolen ist es
nicht getan. Vielmehr ist ein umfas-
sender und grundsatzlicher Ansatz
notig. Dabei gilt es, zunachst jene
Merkmale der Kundenorientierung
zu identifizieren, mit denen das Un-
ternehmen eine Differenzierung im
relevanten Wettbewerbsumfeld er-
reichen kann. Dies erfordert eine
Auseinandersetzung mit der strate-
gischen Positionierung, den Erwar-
tungen der Zielkunden(-gruppen)
und der eigenen Leistungsfahigkeit.
Um im Unternehmen (oder Bereich)
einen Ubergeordneten Orientie-
rungsrahmen zu schaffen, ist ein im
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Managementkreis zu erarbeitendes
.Leitbild Kundenorientierung” hilf-
reich. Damit werden in wenigen
aber griffigen Leitsdtzen Vorstellun-
gen zum erwtlinschten Verhalten in
der Begegnung mit den Kunden
kommuniziert. Diese Leitidee gilt es
konsequent mit Leben zu erwecken
und mittels geeigneter MaBnahmen
im Unternehmen umzusetzen -
tber alle Hierarchiestufen hinweg.
Dazu sollte das Leitbild Kundenori-
entierung auch eine Verankerung in
der Strategie finden, miussen die
Unternehmensprozesse Uberprift

und im Sinne der internen Kunden-
Lieferantenkette entwickelt wer-
den. Die Umsetzung wird unter-
stltzt durch geeignete Messinstru-
mente, mit denen man systematisch
Daten zur Zielerreichung ermittelt.
Das Fuhrungs- und Feedbacksystem
sollte ebenfalls auf das Leitbild aus-
gerichtet werden. Dies bedeutet,
Kundenorientierung inhaltlich in die
Fuhrungskréfte- und Mitarbeiter-
entwicklung, die Zielvereinbarung
sowie in die Einstellpolitik zu inte-
grieren.

2. Kundenorientierung
braucht Konsequenz

Woran liegt es, dass Erfolge oft aus-
bleiben, wenn sich Unternehmen
Kundenorientierung auf die Fahnen
schreiben? Es gibt ein paar Erfah-
rungen, die sich in vielen Unterneh-
men wiederholen.

Oft wird zum Beispiel ein durchaus
schltssiges Leitbild entwickelt und
auch kommuniziert. AnschlieBend
passiert dann jedoch fast nichts
mehr. Man verfallt dem Irrtum, eine
unternehmensweit verkiindete Bot-
schaft entfalte ihre Wirkung quasi
von selbst. Verhaltensanderungen
sind auf so einfachem Wege jedoch
nicht zu erzielen. Vielmehr handelt
es sich beim Vorhaben, das Unter-
nehmen auf Kundenorientierung zu
verpflichten, um einen Changepro-
zess, der tief in die Kultur des Unter-
nehmens eingreifen und das Verhal-
ten der Menschen dndern muss.
Dazu benétigt man eine differen-
zierte Change Agenda wie zu jedem
anderen Change Vorhaben auch.
Eine weitere Beobachtung ist die,
dass Mitarbeiter in kundenorientier-
tem Verhalten bloB trainiert nicht
jedoch im Alltag angeleitet werden.
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Dann andern sich die Formulierun-
gen im Kundenkontakt, ohne dass
der Kunde wirklich eine andere Er-
fahrung in der Begegnung mit dem
Unternehmen macht. Die Frage
«Was kann ich flr Sie tun...?” kann
man den Leuten einimpfen, die Hal-
tung jedoch hat sich damit noch
nicht gedandert. Der Mitarbeiter im
Kundenkontakt, der Interesse heu-
chelt aber bei Inanspruchnahme sei-
nes freundlich intonierten Angebots
sofort abblockt, tragt nur dazu bei,
dass zunachst die Erwartungen stei-
gen, dann jedoch umso mehr ent-
tauscht werden. Schulungskonzep-
te mussen daher mit anderen Ver-
halten beeinflussenden MaBnah-
men eng verknlpft sein. Zum einen
mit Flhrungsimpulsen zum ande-
ren mit konsequentem Kundenfeed-
back, das die Mitarbeiter auch di-
rekt erreicht. Auch in die Fiihrungs-
kraftequalifizierung muss  das
Thema einflieBen. Das Thema , Wie
férdere ich die Kundenorientierung
meiner Abteilung?” sollte dort ein
Lern- und Umsetzungsthema sein.

Das Thema Kundenorientierung
steht oft nicht lange genug in der
Aufmerksamkeit des Managements
und wird kaum als Projekt gestartet
auch schon sich selbst tberlassen.
Damit verpuffen die Erfolge erster
MaBnahmen. Fihrungskrafte mis-
sen lernen, dass Kundenorientie-
rung ein dauerhaftes und nie en-
dendes Thema der Unternehmens-
entwicklung ist, vielleicht das Ent-
scheidende tberhaupt. Dies
erfordert die nie nachlassende Auf-
merksamkeit im Fihrungsprozess
und reicht so weit tiber einzelne Ak-
tionen oder ein Programm , Verbes-
serung der Kundenorientierung” hi-
naus. Dies bedeutet, in jeder Abtei-
lung im Sinne standiger Verbes-
serung (KVP = kontinuierlicher
Verbesserungsprozess) gemeinsam
immer wieder dariiber nachzuden-
ken, wie die Leistung und das Ange-
bot flir den Kunden weiter gestei-
gert werden kénnen. Und es gilt,
das auf den Kunden bezogene Ver-
halten der Mitarbeiter wahrzuneh-
men, einzuschatzen und gezielt zu
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beeinflussen, freundlich aber un-
nachgiebig.

Im betrieblichen Geschehen ist Au-
genmerk darauf zu legen, dass ex-
terne Kundenorientierung nicht ge-
lingen wird, wenn sie nicht auch in-
tern gelebt wird. Wer nicht die
Wiinsche und Erfordernisse seiner
internen Kunden missachtet, wird
externen Kunden dieselbe Erfah-
rung zumuten. Nur Uberzeugend
und taglich gelebte interne Kunden-
orientierung bietet Uberhaupt die
Chance auf Verwirklichung der ex-
ternen Kundenorientierung. Dem
Geschehen an den internen Schnitt-
stellen gilt es daher Aufmerksam-
keit zu schenken. Reibungspunkte
sollten beseitigt und ein Klima der
Kooperation und Verbundenheit
zwischen den Abteilungen sollte ge-
férdert werden. Solange Abteilun-
gen in lhrem Denken am eigenen
Zaun aufhéren und die Kollegen aus
Nachbarabteilungen als Stérenfrie-
de betrachten, wird die Kultur eines
Unternehmens eben nicht kunden-
orientiert genannt werden kénnen.
Aus Erfahrung reichen dazu Appelle
der Vorgesetzten nicht. Es braucht
vielmehr Fuhrung, MaBnahmen,
Schnittstellen-Workshops und ein-
fache Messverfahren zur Zufrieden-
heit mit der Zusammenarbeit.
Haufig scheitert Kundenorientie-
rung an den Prozessen. Manchmal
kénnen Mitarbeiter mangels geeig-
neter Ablaufe gar nicht kundenori-
entiert handeln, weil Prozesse sich
nicht an den Erfordernissen der
Kunden orientieren und sie im De-
sign nicht konsequent darauf aus-
gerichtet sind. So wird die Leis-
tungserbringung erschwert. Mit-
arbeiter sind mit den internen
Schwierigkeiten beschaftigt, kon-
zentrieren sich vorrangig darauf —
da ,stért” der Kunde dann. Oft sind
interne Abldufe unklar und kompli-
ziert, was Uberblick und Entschei-
dungsfindung beeintrachtigt. Der
Kunde spurt das, weil Verzogerun-
gen eintreten, Mitarbeiter im Kon-
fliktfalle nicht auskunftsfahig sind
oder Entscheidungen ausweichen.
Die wichtigsten Prozesse sollten

daher im Zuge einer Initiative zu
besserer Kundenorientierung unbe-
dingt Uberprift und ggf. angepasst
werden.

Nun zu einer letzten Beobachtung:
Unternehmen, die tber lange Jahre
dem Kunden einfach keine beson-
dere Aufmerksamkeit geschenkt ha-
ben, weil sie sich in der luxuriésen
Position des Verteilens befunden
haben, ihnen ihre Produkte auch so
abgenommen wurden, tun sich ein-
fach schwer damit, das Denken
ihrer Mitarbeiter zu andern. Oft
fuhrt ja dann erst der Verlust der
friheren starken Position im Markt
dazu, sich auf Kundenorientierung
zu besinnen. Die Mitarbeiter sind je-
doch an die ungesunden Rituale der
Vergangenheit so sehr gewdhnt,
dass sie sich so schnell gar nicht um-
stellen kénnen.

Zudem geht die Bewadltigung einer
schwierigen Situation im Markt oft
einher mit einem kompletten Stra-
tegiewechsel. Darauf ist dann die
ganze Aufmerksamkeit des Ma-
nagements gerichtet. Zu wenig
wird dabei bertcksichtigt, dass
jeder grundlegende Strategiewech-
sel auch einen mentalen Wandel er-
fordert. Dass der Wechsel vom Ver-
teilen von Produkten zum ,an den
Kunden bringen und verkaufen” er-
hebliche Anstrengungen auf der
kulturellen Seite abverlangt, wird
gern ausgeblendet. Dann klingen
die Strategiebotschaften in allen
Medien - doch Manager und Mit-
arbeiter sind mit den organisatori-
schen Anderungen gedanklich so
beschaftigt, dass die kulturellen
Aspekte der Neuausrichtung - ins-
besondere die neue Bedeutung des
Kunden - einfach auBer acht blei-
ben. Man hat eine neue Strategie
aber im Verhalten macht man wei-
ter wie bisher. Oft deutlich ver-
zogert erst, wenn namlich die er-
wiinschten Ergebnisse ausbleiben
und dies darauf hinweist, dass man
Jtiefer graben” muss, schenkt man
dem kulturellen Aspekt und der
Kundenorientierung ernsthafte Be-
achtung.
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3. Kundenorientierung - ein
wichtiges Kulturthema

Kundenorientierung ist ein Kultur-
merkmal, sogar ein zentrales flr
jedes Wirtschaftunternehmen. Kul-
turell gepragtes Verhalten jedoch
andert sich nur sehr schwer und all-
mahlich. Wenn, dann als Folge
eines Prozesses, der Herz und Ver-
stand gleichermaBen anspricht.
Denn die neuen Normen miussen
verstanden, gewollt und verinner-
licht werden, damit sie sich im Ver-
halten widerspiegeln und verfesti-
gen. Deshalb sollte eine Initiative
zur Verbesserung der Kundenorien-
tierung als umfassender und ganz-
heitlicher Prozess der Unterneh-
mensentwicklung angelegt sein.
Eine Studie aus den USA (Schneider,
B., Bowen David E., 1995), durch-
gefihrt in den Niederlassungen
mehrerer Unternehmen, zeigt einen
deutlichen Zusammenhang zwi-
schen den Ergebnissen bei der Kun-
denzufriedenheit und den Kultur-
merkmalen der jeweiligen Niederlas-
sungen. So zeigen die AuBerungen
der Mitarbeiter aus Niederlassungen
mit guten Werten bei der Kunden-
orientierung, dass dort
* Alle Handlungen mit Effizienz
und Sorgfalt erfolgen
* Kundenorientierte Haltung ein
entscheidendes Einstellmerkmal
darstellt
* Die tadgliche Arbeit vom Service
Gedanken bestimmt wird
* Intensiv Uber Kundenthemen ge-
sprochen wird
* Die Leistung im Kundenservice
durch das Management bewertet
und belohnt wird
* Service der Job ist und sie alles
dafir stehen lassen, um den Kun-
den zu helfen.
Ganz anders lauten die Botschaften
in Niederlassungen mit geringen
Werten bei der Kundenzufrieden-
heit:
* Bei uns herrschen Druck und
Feindseligkeit
* Bei uns ist der Kunde schuld — so-
lange bis er das Gegenteil beweist
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* Bei uns ist alles umfassend gere-
gelt, da gibt's wenig Spielraum
* Bei uns wird eher weniger mit-
einander gesprochen
* Wir haben eher eine Unterneh-
mens- als eine Kundenorientie-
rung
* Wir stellen vor allem billige Ar-
beitskrafte ein — auch im Kunden-
geschaft
* Fur Kundenorientierung erhalt
man bei uns keine Anerkennung
* Das Management interessiert sich
far's Ergebnis nicht flr Kunden-
service.
Dies mag als Ausschnitt gentigen.
Die Menschen und deren Haltung
sind es offenkundig, was den Unter-
schied macht. Und dass diese Hal-
tung alles in der taglichen Arbeit
durchdringt. Genauer betrachtet
kann man wohl sagen, dass die 0. g.
Ausfihrungen zwei unterschiedli-
che Wirklichkeiten in Unternehmen
aufzeigen. Die eine ist innenorien-
tiert und bemiht, durch umfassen-
de organisatorische Regeln eine op-
timale Marktleistung zu erreichen.
Die andere ist auBenorientiert und
stets bemuht, Loésungen fur den
Kunden zu finden — und sei es, dass
dazu eigene Regeln ignoriert wer-
den mussen. Es ist leicht auszuma-
chen, welche Orientierung ein Un-
ternehmen eher darin unterstitzt,
die Bedurfnisse von Kunden friihzei-
tig zu erfassen und daraus innovati-
ve Leistungen flr den Markt abzu-
leiten, die zu Wettbewerbsvorteilen
fahren.
Um Kundenorientierung im Unter-
nehmen zu verwirklichen, muss
man also bereit sein, die Kultur zu
verandern. Dies ist ein schwieriger
und langwieriger Prozess. Er bedeu-
tet, sich nach auBBen wie nach innen
zu 6ffnen, bisherige Annahmen in-
frage zu stellen und bereit zu sein,
von den Kunden zu lernen. Wichtig
ist, dass die Kultur sich nicht durch
Botschaften und Appelle des Ma-
nagements andert. Kultur andert
sich auf Basis von Alltagserfahrun-
gen und verandertem Verhalten. Es
kommt darauf an, die Kulturbot-
schaften des Managements und

Kundenorientierung

eingeldstes Verhalten der Mitarbei-
ter in Ubereinstimmung zu bringen,
weil sonst die Erfahrung kultureller
Schizophrenie (Schneider, B
Bowen David E., 1995) an der
Glaubwiirdigkeit zehrt.

Dazu ist gute Kommunikation wich-
tig aber langst nicht ausreichend.
Dazu braucht es ein Konzept, das
neue Werte definiert und das tagli-
che Geschaft mit neuen Akzenten
versieht, was es bedeutet, wirklich
kundenorientiert zu sein. Es gilt,
den Kunden und seine Bedlrfnisse
in allem zum zentralen Punkt der
Aufmerksamkeit, des Denkens und
des Handelns aller zu machen. Kun-
denorientierung muss zum Hebel
fur Veranderungen werden auch,
was das Design von Prozessen und
die Entscheidungsbefugnisse von
Mitarbeitern angeht. Weil das Den-
ken und Handeln nur dann kunden-
orientiert wird, wenn auch die ope-
rativen Voraussetzungen die Erfah-
rung der Mitarbeiter unterstltzen,
dass es ernst gemeint ist.
Mitarbeiter mussen Kundenorien-
tierung leben kénnen und wollen.
Dies bedeutet, der Motivation von
Mitarbeitern Aufmerksamkeit zu
schenken. Damit gelangt man ge-
danklich dahin, Mitarbeiterorientie-
rung in der Unternehmensfiihrung
als Schlussel fir den Erfolg in der
Kundenorientierung zu verstehen.
.Ohne Mitarbeiterorientierung
keine Kundenorientierung” (Schré-
der, W., 2002), bedeutet, auch die
Mitarbeiter als Kunden eines Unter-
nehmens einzuschatzen. Deren Er-
fahrungen mit dem Unternehmen
pragen ihre Haltung zu ihm - und
wirken damit auf ihre Bereitschaft
zum Dienst an den Kunden des Un-
ternehmens.

Vor einigen Jahren waren qualifi-
zierte Arbeitskrafte Mangelware,
man sprach gern vom Mitarbeiter
als Kunden des Unternehmens.
Heute haben Unternehmen unter
vielen Bewerbern die Wahl. Dies ver-
andert bedauerlicherweise gele-
gentlich die Wertschatzung den
Mitarbeitern  gegentiber. Doch
diese Mitarbeiter und ihre Haltung
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sind der Schlussel zur Kundenorien-
tierung. Die gelebte Kultur des Mit-
einander, Wertschatzung, Respekt
und gute Flhrung haben entschei-
dende Bedeutung fiir den Erfolg bei
der Kundenorientierung. Wer da-
rauf keine Aufmerksamkeit verwen-
det, wird Kundenorientierung nicht
verwirklichen kénnen.

4. Kundenorientierung
verbessern — wie vorgehen?

Kultur- und Verhaltensénderung
braucht Zeit und kann nur tber per-
sonliche Auseinandersetzung und
die Schaffung der organisatori-
schen Voraussetzungen erfolgen. Es
geht darum, ein aufeinander abge-
stimmtes Set von Aktionen mit-
einander zu einem Konzept zu ver-
kntipfen, das alle Ebenen eines Un-
ternehmens erreicht und systema-
tisch einbindet. Dies lauft auf einen
Prozess des mentalen Wandels im
Unternehmen hinaus, der anderen
Changeprozessen in nichts nach-
steht. Entsprechend ist es angera-
ten, eine Initiative zur Kundenorien-
tierung als Change Management zu
verstehen und ein umfassendes und
gut durchstrukturiertes Prozess-
design zu entwerfen.
Stand-Alone-MaBnahmen zur Ver-
besserung der Kundenorientierung
machen wenig Sinn. Sie haben ein
unzureichendes Kosten-Nutzen-
Verhaltnis, im Zweifel schaden sie
eher oder verpuffen. Dies gilt zum
Beispiel fur die vielen Trainings zu
kundenorientiertem Verhalten, die
in kein tbergreifendes Konzept ein-
gebunden sind und vor allem darauf
setzen, das Verhalten der Mitarbei-
ter sei losgelost von der Beeinflus-
sung durch die Umgebungsvaria-
blen im Unternehmen veréanderbar.
Um wirkungsvoll die Kundenorien-
tierung im Unternehmen zu verbes-
sern braucht es ein integratives Ge-
samtkonzept aus einer ganzen Reihe
miteinander verwobener MaBnah-
men. So kann ein umfassender Pro-
zess zur Verbesserung der Kunden-
orientierung aussehen:
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* gemeinsame Standortbestim-
mung zur Kundenorientierung im
Management

¢ Leitbild Kundenorientierung mit
dem Management entwickeln

« Erfolgskriterien der Kundenorien-
tierung aus dem Leitbild ableiten

* MaBnahmen zur Umsetzung defi-
nieren und mit KVP Prozess ver-
kntpfen

* Leitbild und Umsetzungsvorha-
ben kommunizieren — die Mit-
arbeiter involvieren

* Leitbild in Fuhrungskrafte- und
Mitarbeiterqualifizierung sowie
HR-Prozesse integrieren

* Messinstrument entwickeln (In-
dex Kundenzufriedenheit)

* Kundenorientierung intern und
extern messen

¢ Schnittstellenworkshops zZwi-
schen Abteilungen zur Verbes-
serung der internen Kundenori-
entierung

* Prozesse kundenorientiert aus-
richten

* Informationssysteme
bzw. anpassen

* regelmaBige Reviews im Manage-
ment

Das Vorgehen sollte als Prozess und

weniger als Programm verstanden

werden. Es sollte als komplexes Pro-
jekt der Kulturverdnderung auf-
gesetzt und hoch in der Hierarchie
verankert werden. Je nach Unter-
nehmensgroBe und Dimension des
Veranderungsbedarfs muss man
zwischen 6 bis 12 Monaten rech-
nen, um zu ersten Erfolgen zu ge-
langen. Bis zu drei Jahren dauert es,
bis sich die Bemuhungen in umfas-
senden Verhaltensédnderungen nie-
derschlagen, die auch kulturell ver-
ankert sind. In kleinen und mittleren

Unternehmen reicht in der Regel ein

durch das Management getriebener

Prozess aus, der in der Hierarchie

kaskadisch top-down umgesetzt

wird. GroBunternehmen benétigen
darliber hinaus eine lbergreifende

Projektsteuerung, Multiplikatoren-

konzepte und querschnittliche Dia-

logforen.

schaffen

An der Schnittstelle zum Kunden ist
der Moment der Wahrheit. Wie er-
folgt die Leistungserbringung dort,
welche Erfahrungen machen lhre
Kunden? AuBer standardisierten
Formen des Kundenfeedbacks tiber
Befragungen, die haufig aufwandig
und nicht immer ergiebig sind, gibt
es weitere Instrumente. Gute Erfah-
rungen habe ich mit Kunden-Work-
shops gemacht, zu denen die Kun-
den eingeladen werden. Die Kun-
den — falls erforderlich eine repra-
sentative Auswahl von ihnen -
werden dabei in moderierter Form
und im direkten Dialog mit dem Ma-
nagement des Unternehmens um
ihre Einschatzung zu Schlisselfra-
gen gebeten, die sich aus dem Leit-
bild zur Kundenorientierung erge-
ben. Kundenfeedback im direkten
Kontakt zu erfahren hat starke Wir-
kung fir beide Beteiligte und ist un-
mittelbarer als es aus Befragungs-
aktionen zu entnehmen. Wichtig
ist, dass so eine Veranstaltung neu-
tral moderiert wird. Dies sichert
einen professionellen Ablauf, be-
wahrt vor unbewussten Manipula-
tionen und erhoht die Glaubwdr-
digkeit. Man kann noch weiter
gehen und sogar Kunden systema-
tisch in den Innovationsprozess in-
tegrieren, wie es manche Unterneh-
men tun.

Fragen Sie sich auch, wer im Unter-
nehmen den externen Kunden wirk-
lich kennt — nicht nur die Namen
nennen kann. Wie gut ist der Kon-
takt auf den verschiedenen Ebenen
zum Kunden? Wie oft sind lhre Ab-
teilungsleiter direkt im Kundenkon-
takt beim Kunden? Wie werden die
Erfahrungen ausgewertet und im
Managementprozess verarbeitet?
Die interne Kunden-Lieferantenbe-
ziehung ist nicht immer Abbild der
externen Zusammenarbeit. Aber
eine schlechte interne Kooperation
schlagt im Ergebnis direkt auf den
Kunden durch. Wenn zwei Abteilun-
gen die Lieferung eines Produktes
unnotigerweise verzogern und Ihr
Konkurrent schneller ist, kann dies
den Auftrag kosten. Daher sollten
Sie der Forderung und Verbes-
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serung der internen Zusammen-

arbeit Aufmerksamkeit widmen.

Zur Starkung der Kundenorientie-

rung im internen Kunden-Lieferan-

tenverhaltnis haben sich Interviews
mit den internen Schllsselkunden

nach Leitfragen bewdhrt wie u. a.

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

* Nennen Sie bitte je ein konkretes
Beispiel der letzten 6-12 Monate,
das Sie fur eine Erfahrung beson-

ders guter bzw. besonders
schlechter  Kundenorientierung
halten.
* Welche Leistungen vermissen
Sie?

* Auf welche unserer Leistungen
kénnten Sie auch verzichten?

* Wie erleben Sie den Umgang mit
Ihren Reklamationen?

Dies ist nur eine Auswahl moglicher

Fragen. Entscheidend in der Durch-

flhrung sind drei Aspekte:

* Die Interviews werden durch je
2-3 Manager bzw. Mitarbeiter
des internen Lieferanten gefuhrt

* Die Antworten des Kunden wer-
den protokolliert. Diskussionen
zu den Antworten sind nicht zu-
lassig! Nachfragen zum bessern
Verstandnis sind erlaubt.

* Die Antworten werden seitens
des internen Lieferanten anschlie-
Bend verarbeitet. Der Kunde er-
halt danach eine Rickmeldung,
was geandert werden wird.

Die Nachbarabteilung wird vielfach

gar nicht als Kunde wahrgenom-

men, sondern eben als die ,,andere”

Abteilung (Abteilung im Sinne von

~ab”geteilt). Daher ist bei diesem

Vorgehen oft zu horen, dass es an-

fangs besonders schwer fiel, den in-

ternen Kollegen auf Kundenseite
einfach nur zuzuhéren und die Aus-
sagen der Partner eben nicht zu dis-
kutieren. Das fuhrt meist nur zur

Wiederholung langst bekannter de-

fensiver Argumente. Daran wird

deutlich, wie sehr im Alltag der

Fokus der Leistungserbringung

nach innen in die eigene Abteilung

gerichtet ist — zum Nachteil des in-
ternen Kunden. Nimmt man die Kri-
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tik der internen Kunden jedoch
ernst und setzt konsequent abge-
stimmte MaBnahmen zur Verbes-
serung um, stellt dies den Schritt in
einen kontinuierlichen Prozess der
Verbesserung dar. Dies zeigt Wir-
kung, hat oft einen Schneeball-
effekt zur Folge. Denn im ,System
Unternehmen” bewirken Verande-
rungen an einer Schnittstelle — ge-
wollt oder nicht — Veranderungen
auch an anderen Orten. Das Unter-
nehmen kann sich so von innen he-
raus entwickeln. Vom Management
unterstitzt, kann dies das Unter-
nehmen grundsatzlich verandern.
Schnittstellenworkshops zwischen
im Prozess benachbarten Abteilun-
gen sind weiteres Instrument zur
Verbesserung der internen Kun-
den-/Lieferantenbeziehung. Vertre-
ter zweier Abteilungen (Je 4-8 Per-
sonen) stellen zunéachst jeweils ihre
Sicht der Zusammenarbeit dar.
Dann werden besonders problema-
tische und besonders positive
Aspekte (je 1-5) der Zusammen-
arbeit herausgearbeitet. Der Work-
shop kann erganzt werden durch
eine zuvor erfolgende gegenseitige
Bewertung der Zusammenarbeit
anhand der im Leitbild zur Kunden-
orientierung enthaltenen Kriterien.
Solche Workshops enden mit prakti-
schen Umsetzungsvereinbarungen,
die nach 3-6 Monaten gemeinsam
auf ihren Fortschritt Gberprift wer-
den.

Diese Workshops, moglichst durch
einen neutralen Moderator unter-
stlitzt, bewirken viel. Vor allem
dann, wenn moglichst viele Abtei-
lungen der Prozesskette des Unter-
nehmens einbezogen sind. Man
sollte sich in der Abfolge der Work-
shop-Stafette quasi in der Prozess-
kette , flussaufwarts” hocharbeiten,
beginnend an der externen Schnitt-
stelle zum Kunden hin. Wichtig ist,
dass die Beteiligten bei ihren Lésun-
gen die ubergreifende Verbes-
serung der internen Wertschop-
fungskette im Auge haben.

Zum Set an MaBnahmen gehort
nicht zuletzt auch die kontinuierli-
che Messung der Kundenzufrieden-
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heit (Kornmesser, C., Schreiber, J.,
Wien 2002; Homburg, C., Werner,
H., 1998). Sie ist ein wichtiges Mittel
zur Einschatzung, wie das Unter-
nehmen auf dem Gebiet der Kun-
denorientierung vom Kunden wahr-
genommen wird, jedoch nicht
mehr. Entscheidend ist das Han-
deln. Einer meiner Kunden, Markt-
fuhrer auf seinem Gebiet in Europa,
weist das Ansinnen zur Messung
der Kundenzufriedenheit von sich —
zu aufwandig und rickwartsgerich-
tet, sagt man dort. Aber man lebt
Kundenorientierung kompromiss-
los. Dies bedeutet, dass das Han-
deln jedes Einzelnen — auch seine
Fehler — einzig unter dem Gesichts-
punkt bewertet wird, ob damit Nut-
zen flr den Kunden geschaffen wer-
den sollte. Das ist in den Kopfen
aller Mitarbeiter und dauernd
Thema der Gesprache und Informa-
tionsveranstaltungen.

5. Ausblick

Wird Kundenorientierung im be-
schriebenen Sinne ernst genom-
men, verandert dies das Unterneh-
men und seine Kultur —was zugleich
die entscheidende Voraussetzung
fur den Erfolg darstellt. Stellt man
sich den Konsequenzen, bleibt die
Wirkung nicht aus. Prozesse, die die
Bedurfnisse des Kunden berticksich-
tigen, Mitarbeiter, die Kundenorien-
tierung als Haltung im Alltag an
jedem Ort im Unternehmen leben
und: Ein unerschrockenes Manage-
ment, das sich regelméaBig uber ge-
eignete Feedbackinstrumente vom
Kunden den Spiegel vorhalten lasst.
So lassen sich dauerhafte Vorteile
im Markt erringen, die Wettbewer-
ber schwer aufzuholen sind.

Jedoch ist dieser Weg wohl nie zu
Ende. Selbst mit ihrer Kundenorien-
tierung erfolgreiche Unternehmen
stellen immer wieder fest, dass sie
auf dem Gebiet der Kundenorientie-
rung noch deutliche Steigerungen
erzielen kénnen (Griffin, A. et al.
1995). Kundenorientierung ist als
langfristiges und komplexes Thema
der Unternehmensentwicklung zu
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betrachten, das gleichermaBen
strategische, kulturelle und verhal-
tensbetonte sowie operative und
methodische Aspekte beinhaltet.
Allerdings wird auch nur in diesem
umfassenderen Ansatz ein Schuh
draus, der sich dauerhaft in den Er-
gebnissen niederschlagt — und so
mehr als freundliche Floskeln am Te-
lefon mit sich bringt.
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Das Buch gliedert sich in flinf Kapitel:

Im einfihrenden Kapitel wird dargelegt, an wen
sich dieses Buch mit welchen Problemaspekten
richtet und welche Struktur es aufweist.

In Kapitel zwei erfolgt die Einordnung des Begriffs
Personalcontrolling in die Managementlehre und
die Wirtschaftspraxis.

Gegenstand des dritten Kapitels ist die Darstel-
lung der grundlegenden Funktionen des Personal-
controllings im Rahmen der Unternehmensfiih-
rung und Personalarbeit.

Das vierte Kapitel setzt sich kritisch mit den Instru-
menten des Personalcontrollings auseinander.
Erfahrungsberichte und Fallbeispiele aus der Wirt-
schaftspraxis verdeutlichen in Kapitel funf die un-
terschiedlichen Sichtweisen bzw. Konzepte des
Personalcontrollings.

Das Buch wendet sich an Praktiker und Fihrungsper-
sonen in Unternehmen ebenso wie an Studierende
von Hochschulen sowie an sonstige Bildungsinstitu-
tionen, die sich in das spannende und wichtige Ge-
biet des Personalcontrollings einarbeiten miissen
oder wollen.
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