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UNTERNEHMENSFOKUS

Der Kunde als Boss

Kunden lassen sich nicht langer an die Abteilung »Sales & Marketing« wegdelegieren.
Denn sie sind der wahre Boss eines Unternehmens. Das verlangt auch einen neuen
Fihrungsstil: die kundenorientierte Mitarbeiterfihrung. Was sich dahinter verbirgt,

stellt dieser Beitrag vor.

VON ANNE SCHULLER*

en unternehmerischen Wett-
bewerb gewinnt man nicht
linger dariiber, was man
produziert. Entscheidend ist
vielmehr, wie der Kunde es wahrnimmt.
Kunden lassen sich also nicht ldnger an
die Abteilung »Sales & Marketing« weg-
delegieren. Sie gehen jeden im Unterneh-
men an. Sie sind im Organigramm zu fin-
den. Und in jedem Meeting erhalten sie
den wichtigsten Platz: Punkt eins auf der
Tagesordnung. Denn der Kunde ist der
wahre Boss. Er verlangt ein kundenna-
hes Management und auch einen neuen
Fiihrungsstil: die kundenfokussierte Mit-
arbeiterfiihrung. SchlieRlich ist jede Un-
ternehmensstrategie nur so gut wie die
Mitarbeiter, die diese umsetzen.

Man braucht kein Detektiv zu sein,
um in jedem x-beliebig gewéhlten Un-
ternehmen kundenfeindliche Prozesse,
Strukturen, Sprach- und Verhaltenswei-
sen aufzuspiiren. Punktuell gibt es iiber-
all Kundennéhe im positiven Sinne, aber
irgendwo reilt die interne Leistungs-
kette. Schuld daran ist zweierlei: selbst-
zentriertes Denken und Handeln sowie
mangelndes Verstdndnis dafiir, was den
Kunden wirklich bewegt.

Kundenfokussierung heilt, alle Res-
sourcen des Unternehmens auf das zu
konzentrieren, was fiir dessen Fortbe-
stand am wichtigsten ist: die Kunden.

*ANNE M. SCHULLER ist Management-Consultant
und gilt als fiihrende Expertin fiir Loyalitatsmar-
keting.
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Und diese Aufgabe ist duBerst facetten-
reich. Am Ende geht es um eine Summe
wohldurchdachter Details, die sich — wie
die Eisenspine bei einem Magneten - al-
le auf das gleiche Ziel ausrichten: den
Mitarbeitern durch passende Rahmen-
bedingungen zu erméglichen, kundenfo-
kussiert denken und handeln zu kénnen
- und dies auch zu wollen.

Ob es dem Mitarbeiter moglich ist,
das Positive in einer Kundenbeziehung
zu sehen, hat maf3geblich mit dem zu
tun, was er bei seiner Fiihrungskraft
hort und sieht. Macht diese immerzu
den schwachen Markt, die Nachfrage-
verschiebungen, die Tiicken der Konkur-
renz oder die miese Performance anderer
Abteilungen fiir Misserfolge verantwort-
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lich, so werden die Mitarbeiter schnell
das gleiche tun. Und hort der Mitarbei-
ter immer nur Negativgeschichten iiber
Horrorkunden, Reklamationszicken,
Nullchecker, Norgler und Querulanten,
dann wird dies seine eigene Einstellung
farben. So entwickelt sich schlieRlich ein
»Feindbild Kunde«.

Die kundenfokussierte Haltung eines
Unternehmens beginnt in den Kopfen
der Fiihrungskréfte — und fangt immer
intern an. Eine kundenfokussierte Un-
ternehmenskultur braucht also nicht
nur Leitbilder, sondern vor allem auch
Vorbilder.

Das Vorbildhafte zeigt sich gerade in
den kleinen Dingen, die scheinbar selbst-
verstdndlich sind und so ganz nebenbei
getan werden - oder eben nicht: Wenn
etwa der Vorgesetzte an Unrat vorbei-
geht, ohne ihn aufzuheben, weil er sich
»zu fein dafiir« ist. Oder wenn er der
einzige ist, der kein Namensschild tragt,
weil er sich nicht von »Gott und der
Welt« anquatschen lassen will.

Um seiner Vorbildrolle gerecht zu wer-
den, ist es notig, ganz regelméRig - wie
der Maler von seinem Bild - von sich
selbst zuriickzutreten, um aus sicherer
Entfernung iiber sich nachzudenken. Das
sollte nach jedem Mitarbeiter- und Kun-
dengesprédch geschehen. Hier ein paar
Fragen, die sich dabei stellen lassen:

e Interessiert mich das Wohl unserer

Kunden wirklich?

e Sind Kunden in meinen Gesprachen
regelmifRig und positiv prasent?

e Wie oft spreche ich iiber die Bedeutung
der Kunden fiir das Unternehmen?

e Bitte ich die Mitarbeiter regelméRig
um kundenfokussierte Vorschlédge?

e Lebe ich Kundenfokussierung vor?

Je groBer ein Unternehmen wird, des-
to mehr entfremden sich die Fiihrungs-
krafte vom Kunden. Der Blick ist zuneh-
mend nach innen und oben und nicht
mehr nach drauen gerichtet. So heif3t
es im Sinne einer kundenfokussierten
Unternehmenskultur, vor den Augen der
Mitarbeiter verstirkt leibhaftigen Kun-
denkontakt zu suchen. Und zwar nicht
als zwanghaft aufgesetztes Pseudo-Pro-
gramm.



Die Tiiftler miissen ihr stilles Kémmer-
lein, die Manager den griinen Tisch und
die Chefs ihre behiitende Vorstandsetage
verlassen, um Feedback-Schleifen zu dre-
hen. Sie sollten sich Mikrofone schnap-
pen und die Kunden insténdig befragen.
Sie sollten sich Kameras nehmen und
hinter den Kunden herlaufen, um aufzu-
zeichnen, wie sie agieren. »Go and see
for yourself« nennen die Amerikaner die-
sen Kurs. Von Kunden kann man eine
Menge lernen.

Durchforsten Sie doch einmal systema-
tisch alle internen Kommunikationsme-
dien auf der Suche nach positiven Kun-
dengeschichten: Mitarbeiterzeitungen,
das Intranet oder Meetingprotokolle.
Moglicherweise werden Sie erschreckt
feststellen: Der Kunde kommt darin
hochst selten vor.

Wer diesbeziiglich an seinem Orga-
nigramm arbeiten moéchte: Stellen Sie
Thres doch mal auf dem Kopf. Die Un-
ternehmensleitung kommt nach unten,
der Kunden oben. Und wer sich damit so

DerR KUNDE
KOMMT IM
ORGANIGRAMM VOR.

gar nicht anfreunden will, kann es auch,
beginnend beim Management, von links
nach rechts versuchen.

Eines ist in kundenfokussierten Un-
ternehmen immer gegeben: Der Kunde
kommt im Organigramm vor. Ein solcher
Ansatz tritt (hoffentlich) dann auch die
richtigen Fragen los: Was bedeutet das
nun fiir uns? Was wollen und miissen
wir dndern? Wie holen wir den Kunden

Von Ulrich Flattens, Geschaftsfiih-
rer des Verkaufsfernsehsenders
QVC, der den ersten Platz beim
Wettbewerb »Deutschlands kun-
denfreundlichster Dienstleister«
belegte, wird erzahlt, dass er regel-
maRig im Call Center Kundenanru-
fe entgegennimmt und Beschwer-
demails liest. AuRerdem sitzt er
zusammen mit seinen Fiihrungs-
kraften mehrmals im Jahr bei
zweistilindigen Diskussionsrunden
mit Kunden zusammen, um fir die
Praxis zu lernen. »Kunden finden
es klasse, sich mit Wiinschen und
Kritik direkt an die zu wenden, die
etwas andern kdnnenc, so seine
These.

o

Der Kunde gehdrt in den Chefsessel — denn er geht jeden im Unternehmen etwas an.
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in jedem Bereich und in jeder Abteilung
ins Boot? Und wie konnen wir die Arbeit
der Mitarbeiter noch wirkungsvoller auf
den Kunden ausrichten?

Machen Sie es sich zur Gewohnheit,
an den Anfang eines jeden Meetings und
an den Beginn einer jeden Besprechung
eine kundenbezogene Erfolgsstory zu set-
zen. Unter der Uberschrift » Der Kunde
spricht« erhilt er einen festen Platz auf
der Agenda: Punkt eins auf der Tagesord-
nung. Reihum sollten alle Teilnehmer ei-
ne Geschichte zu berichten wissen. Eine
Regel lautet dabei: die Erfolgsgeschichte
zuerst. Und eine weitere Regel lautet:
Auf eine Problemgeschichte muss immer
mit einer Losungsgeschichte geantwortet
werden. Einfache Losungen sind dabei
komplexen Losungen vorzuziehen. Denn
komplexe Losungen kosten Zeit und
Geld - und sie sind fehleranfillig.

Gute Fiihrungskrifte wissen genau wie
Trainer im Sport: Niederlagen fiihren ge-
fahrlich schnell zu weiteren Niederlagen.
Erfolge hingegen schweilen zusammen,
geben Kraft und machen Unglaubliches
moglich. Kein Sportler wiirde seine Ne-
gativ-Erlebnisse vorkramen, wenn er zum
néchsten Sieg eilen will. Ganz im Gegen-
teil: Er fiihrt sich seine groBten Triumphe

»Ich habe selbst gelengentlich
Kundenkontakt«, erzahlte mir
stolz der CEO eines Energieversor-
gers anlasslich einer exklusiven
Kundenveranstaltung. Es horte
sich so an, als wiirde er sagen: Wir
gehen bisweilen in den Zoo die
Affen besuchen. (...) Dies ist viel-
leicht nur ein Einzelfall, vielleicht
aber auch symptomatisch fiir die
Probleme einer ganzen Branche.
Jedenfalls ging, wie die Service-
Barometer AG in ihren Vergleichs-
untersuchungen im Rahmen des
Kundenmonitors Deutschland he-
rausfand, die Globalzufriedenheit
mit den deutschen Stromversor-
gungsunternehmen in den letzten
sechs Jahren kontinuierlich zuriick.
Quelle: Anne M. Schiiller,

Kundenndhe in der Chefetage,
orell fiissli Verlag 2008
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vor Augen. So kann es schlieflich zu ei-
ner ganzen Erfolgsstrahne kommen.

Also: Nur keine falsche Bescheiden-
heit! Reden Sie iiber das, was gut funkti-
oniert! Richten Sie sich aufs Siegen ein.
Und ganz schnell verbreitet sich dann
dieses wunderbare Gefiihl: Wir sind ein
Unternehmen, das es krachen l4sst!

Wer nichts mehr zu sagen hat, gerat
schnell in Vergessenheit. Sorgen Sie da-
her fiir einen Geschichtenfundus. Sam-
meln und verbreiten Sie die kleinen
Heldentaten aus dem Alltag der Kunden-
dienstler, der Auszubildenden, des Pfort-

SORGEN SIE
FUR EINEN
GESCHICHTENFUNDUS.

ners. Berichten Sie dariiber, wie zwei
Abteilungen ein Kundenprojekt gemein-
sam gestemmt haben. Machen Sie in der
Offentlichkeit bekannt, wie beispielhaft
das Unternehmen den Servicegedanken
lebt. Erzdhlen Sie, wie sich eine pfiffige
Mitarbeiteridee in der Praxis bewihrte
und was die Kunden davon hatten.

Beim Aufbau einer Geschichte kann
man sich an gingigen Mérchen orientie-
ren:

e Was war am Anfang (= das Problem,
die Krise)?
e Wer (= der Held) tat was (= die gute

Tat) mit wessen Hilfe (= gute Fee)?

o Wo lauerten Gefahren (= das Abenteu-
er, die Hindernisse)?

e Wie ging das Ganze aus (= der Sieg,
das Happy End)?

Ganz wichtig beim Entwerfen: Der
Kunde ist der Held, das eigene Unterneh-
men die gute Fee. Die wirkungsvollsten
Geschichten sind die, die Kunden von
sich aus iiber die Erlebnisse mit IThren
Produkten und Services erzdhlen. Diese
sind glaubwiirdiger als Begebenheiten,
die Sie selbst in Umlauf bringen - und
von daher ein wertvoller Schatz. Um ihn
zu heben, kommt am besten die emoti-
onalisierende »Erzédhlen-Sie-mal-Frage«
zum Einsatz. Sammeln und dokumen-
tieren Sie solche (hoffentlich positiven)
Geschichten und geben Sie Passendes so-
fort wieder in Umlauf. Sogar die Presse
ist hierfiir ein dankbarer Abnehmer.

In jedem Unternehmen gibt es kleine
Heldentaten, die Kunden gliicklich ma-
chen. Da ist die Buchhalterin, die per-
sonlich Ordnung in die Unterlagen eines
Kunden bringt, der abzuspringen droht,
weil etwas falsch lief. Da ist der Lagerar-
beiter, der fiir einen Kunden nach Ver-
sandschluss noch eine eilige Sendung
zusammenstellt - ohne Auftrag. Beide
hielten sich nicht an das offizielle Proce-
dere, doch sie hatten ganz offensichtlich
den Spielraum, Grenzen zu iiberschrei-
ten, um langfristige Kundenbeziehungen
zu sichern.

Vielfach wiirden die Mitarbeiter an-
gesichts nachvollziehbarer Kundenwiin-
sche gerne entgegenkommender sein,
diirfen es aber nicht. Kundenfeindliche
Standards und rigide Prozesse, an die
man sklavisch gebunden ist, bringen sie
geradezu in Gewissenskonflikte. Auf ein
»Der Kunde wollte das so« antwortet
dort ein knurrender Chef: »Sie halten
sich gefilligst an die Vorschriften.«

Feste Standards sichern zwar das Ser-
viceniveau nach unten ab, lassen aber
kaum Bewegungsfreiheit, um auller der
Reihe und iiber die Norm hinaus kun-
denfreundlich zu agieren. So erstarrt
alles im Zwangskorsett der Mittelmé-
Rigkeit. Nur: MittelméRigkeit will heute
niemand mehr kaufen. Es ist also wich-
tig, Moglichkeitsraume nach oben zu
schaffen.

»KILL A STUPID RULE,
SAGEN
DIE AMERIKANER.

Starre Prozesse sind ein Widerspruch
in sich. In kundenfokussierten Unterneh-
men wird téglich nach Verbesserungen
gesucht. Dies geschieht auf zweierlei
Weise: mithilfe der Kunden und mithilfe
der Mitarbeiter. Das Verbesserungspoten-
zial geht in drei Richtungen:

e Was muss kiinftig anders werden?

e Was muss kiinftig hinzukommen?

e Was muss kiinftig weggelassen wer-
den? (»Kill a stupid rule« sagen die
Amerikaner)

Die Wege zur Beantwortung dieser
Fragen sind vielfiltig. Im Rahmen von
Mitarbeiterworkshops kann man sich



dem Thema etwa durch folgende Aufga-

benstellungen néhern:

e Wenn ich selbst irgendwo Kunde bin,
was ist mir dann besonders wichtig?

e Wenn ich selbst irgendwo Kunde bin,
was drgert mich und st6t mich ab?

e Was erzdhlen unsere Kunden im Gu-
ten wie im Schlechten iiber uns — und
wonach haben sie in letzter Zeit 6fter
gefragt?

e Was miissten wir tun, um unsere Kun-
den schnellstmdéglich zu vergraulen
und damit zu verlieren - und was ist
das passende »Gegengift«?

e Was konnten wir tun, um unsere Kun-
den (noch) stirker zu begeistern?

Bei all dem ist es wichtig, sowohl im
positiven als auch im negativen Bereich
die Extreme zu betrachten. Denn dort
stecken die groBten Innovations-Chan-
cen.

Die einzigen, die das Uberleben eines
Unternehmens auf Dauer sichern, sind
dessen Kunden. Und zwar begeisterte,
dem Unternehmen durch und durch
verbundene treue Immer-wieder-Kun-
den, die zudem als aktive Empfehler das
Neugeschift sichern. Neben den loyalen
und ertragsstarken A-Kunden riicken

FAN-KUNDEN
SIND DIE WAHREN
» MARKTFUHRER«.

zunehmend die so genannten »Market
Mavens« in den Fokus. Das sind Fan-
Kunden, die als vertrauenswiirdige Bera-
ter, einflussreiche Meinungsbildner und
vertriebswirksame Referenzgeber fungie-
ren. Sie sind die wahren »Marktfiihrer«,
Navigatoren in einer zunehmend kom-
plexen Businesswelt.
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Wie kundenfokussiert fiihren Sie
Ihre Mitarbeiter? Machen Sie den
Schnelltest! Eine Checkliste mit 20
+ 2 Fragen haben wir unter www.
salesbusiness.de unter der Rubrik
»Weblinks« fiir Sie bereitgestellt.

Gerade bei den verstarkt kurzfristigen
und zumeist kostengetriebenen Uber-
legungen wird immer noch viel zu oft
iibersehen, dass die effizientesten Wachs-
tumstreiber all die Kunden sind, die die
Angebote eines Unternehmens regelma-
Rig weiterempfehlen. Dies tun sie aller-
dings nur unter dieser Bedingung: Man
verschaffe ihnen tiefe Problemlésungen
und gute Gefiihle. Genau dies funktio-
niert am besten im Rahmen einer kun-
denfokussierten Mitarbeiterfilhrung. €
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