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Kapitel 3: Uberlegener Dienst am Kunden

) Der zweite Schritt einer tiberlegenen Fiithrung besteht darin, die

Kunden richtig zu behandeln. Anscheinend weif3 das jeder, doch
kaum ein Unternehmen schafft sich begeisterte Fans - treue Kunden,
denen es ein Bediirfnis ist, mit ihm zu prahlen. Unternehmen mit < (
legendérem Service sind selten.

Bei den Kunden punkten

Im Kapitel 1 haben wir iiber HPO SCORES gesprochen; dabei war eines
der Schliisselelemente volle Konzentration auf Ergebnisse beim Kunden. In
sehr erfolgreichen Unternehmen stellt und wahrt jeder hochste Quali-
tdts- und Servicestandards aus der Sicht der Kunden. Diese Firmen nutzen
die Kundenerfahrung, um zu priifen, wie gut sie in jeder Beziehung sind.
Verfahren werden mit Blick auf den Kunden entworfen. Wer Kontakt mit
Kunden hat, kann Entscheidungen treffen. Die Verantwortlichkeit gilt
dem Kunden.

In sehr erfolgreichen Unternehmen dreht sich alles um den Kunden.
Das ist ein radikaler Wandel gegeniiber Unternehmen, bei denen der Kun-
de als Endabnehmer das letzte Glied der Kette ist. Bei der Nobelhotel-Kette
Golden Door Spa z.B. ist alles darauf ausgerichtet, den Kunden sprach-
los zu machen. Die Angestellten wissen, dass es ihre Aufgabe ist, Erwar-
tungen zu tibertreffen. Die Anforderungen und Trends der Kunden sorgen
fiir Innovationen, neue Produkte und Dienstleistungen. Sehr erfolgreiche
Unternehmen gestalten Arbeitsprozesse vom Kunden riickwérts, um einen
Ablauf zu garantieren, der aus der Sicht des Kunden verniinftig ist. Inter-
ne, bereichsiibergreifende Beziehungen und Strukturen werden um die
Kundenanforderungen herum angelegt. Sehr erfolgreiche Unternehmen
stellen sicher, dass sie rasch auf Kundenbediirfnisse reagieren und sich an
Verdnderungen am Markt anpassen konnen. Sie nehmen Trends vorweg
und setzen sich an ihre Spitze. Man entwickelt neue Verfahren, um den
Kunden das Geschift zu erleichtern. Das sorgt fiir stindige Innovationen
bei den Betriebsvorgdngen, Marktstrategien, Produkten und Dienstleis-
tungen.

In sehr erfolgreichen Unternehmen ist die Geschiftstithrung in regel-
mafigem, direktem Kontakt mit den Kunden - nicht nur mit treuen Kun-
den, auch mit denen, die enttduscht oder verdrgert sind und die Produkte
und Dienstleistungen des Unternehmens nicht nutzen. Fithrungskréfte
sind darauf aus, sich differenzierte Kenntnisse iiber ihre Kunden zu be-
schaffen und diese Informationen im gesamten Unternehmen bereitzu-
stellen. Die Arbeit mit den Menschen, denen sie zu Diensten sind, und



Bei den Kunden punkten

genaues Zuhoren ermoglichen sehr erfolgreichen Unternehmen, rasch
und flexibel auf sich dndernde Bedingungen zu reagieren.

Die Feinkost-Kette Trader Joe’s Grocery aus Connecticut tibertrifft
die Erwartungen, indem das Unternehmen dafiir sorgt, dass der Kunde
das Beste bekommt, was er mochte. Eine unserer Mitarbeiterinnen, Fay
Kandarian, machte kiirzlich einschldgige Erfahrungen, als sie mit roten
Tulpen in den Kassenbereich kam. Die Mitarbeiterin priifte die Blumen,
bevor sie sie eintippte, und bot an, nach einem frischeren Strauf3 zu schau-
en. Gemeinsam suchten sie nach anderen Tulpen, und nachdem man die
roten gepriift hatte, suchte die Mitarbeiterin die frischesten Tulpen he-
raus, rosafarbene und weifie. Nachdem sie sie eingetippt hatte, sagte sie:
»,Da ich diese roten Tulpen wegwerfen muss, gebe ich sie Ihnen so mit,
dann haben Sie noch etwas Freude, solange sie halten.“ Das ist ein wei-
teres Beispiel dafiir, wie sehr erfolgreiche Unternehmen Mitarbeiter mit
Kundenkontakt ermuntern, dem Kunden zu einem bestmdglichen Erleb-
nis zu verhelfen und nach ihren Vorstellungen zu handeln.

Die Kernideologie der Nordstrom-Warenhduser, , Dienst am Kunden
hat Vorrang“, war fiir das Unternehmen schon Geschiftsgrundlage, als
Kundendienstprogramme noch gar nicht in Mode waren.! Die Planung
beginnt mit dem Kunden, der auch bei der Durchfiihrung im Mittelpunkt
steht. Das Verkaufsumfeld zu planen tiibersteigt z.B. die Bemiihungen,
die in die Planung der Absatzwerbung investiert werden. Um Kundenan-
nehmlichkeit zu sichern, erfordert die Verkaufsplanung u.U. Parkservice,
besondere Raumlichkeiten und zusétzliches Personal. Wichtig bei der
Ausbildung neuer Mitarbeiter ist, ihnen beizubringen, ,Kein Problem!“
zu sagen und es auch zu meinen. Um sicherzustellen, dass die Mitarbei-
ter mit Kundenkontakt sich voll fiir die Kunden einsetzen, gilt bei Nord-
strom fiir die Angestellten die eherne Regel, stets nach bestem Ermessen
zu handeln. Das ist tatsdchlich die einzige Regel, auf die wirklich geachtet
wird. Dieses Serviceverstandnis hat, zusammen mit dem besten Ermessen,
legendére Geschichten hervorgebracht: dass Bekleidung gebiigelt, woan-
ders erstandene Artikel eingepackt, Waren personlich geliefert und zwei
Schuhe unterschiedlicher Grofie als Paar verkauft wurden, weil der Kunde
unterschiedlich grof3e Fiifie hatte. Das Ergebnis? Die Kunden sind Nord-
strom mit fast der gleichen Begeisterung zugetan wie die langjahrigen
Mitarbeiter des Unternehmens, die Jahr fiir Jahr am Gewinn beteiligt wer-
den.
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Uberlegener Dienst am Kunden

In Raving Fans erklaren Sheldon Bowles und Ken Blanchard, dass es drei Ge-
heimnisse gibt, seine Kunden richtig zu behandeln und sie zu glithenden
Anhédngern zu machen: Entscheiden, Entdecken und Erfiillen plus ein
Prozent.? All das bekam ein Gesicht, als Ken Blanchard, Fred Finch und
Jim Ballard Yum! Brands analysierten, die weltgrofite Schnellrestaurant-
Gesellschaft. Thr Buch Customer Mania: It’s Never Too Late to Build a Custo-
mer-Focused Company beschreibt den Weg von Yum! Brands, die Kunden
in mehr als 30.000 Restaurants in 100 Landern zufriedenzustellen.?

Entscheiden Sie, welche Erfahrungen lhre Kunden machen sollen

Wenn Sie sich begeisterte Kunden heranziehen mdochten, geben Sie das
nicht einfach nur bekannt. Sie miissen es planen. Sie miissen entscheiden,
was Sie unternehmen wollen. Welche Art von Erfahrungen sollen Ihre
Kunden machen, wenn sie mit Ilhrem Unternehmen zu tun bekommen?
Mancher wird vorschlagen, dass Sie Ihre Kunden vorab fragen. Wahrend
Sie von Ihren Kunden einen Einsatz erwarten, sind diese oft auf bestimm-
te Dinge beschrinkt, die ihnen gefallen oder nicht. Sie wissen nicht, wel-
che Moglichkeiten es neben ihrer eigenen Erfahrung noch gibt. Sie sehen
nicht das ganze Bild. Es ist wichtig, dass Sie von Anfang an bestimmen,
welche Erfahrung Ihre Kunden machen sollen. Das bedeutet nicht, dass
die Kundenmeinung unwichtig ist. In Full Steam Ahead beschreiben Ken
Blanchard und Jesse Stoner, wie die Anforderungen Ihrer Kunden das Ge-
setz der Situation bestimmen sollten - in welcher Branche Sie wirklich
tatig sind. Wenn Sie verstehen, was Ihre Kunden wirklich wollen, wenn sie
zu Thnen kommen, erleichtert Ihnen das die Entscheidung, was Sie ihnen
anbieten sollten.

Ein gutes Beispiel dafiirist Domo Gas, eine Tankstellenkette mit Vollser-
vice in Westkanada, die von Sheldon Bowles mitgegriindet wurde. In den
1970er Jahren, als alle auf Selbstbedienungstankstellen umstellten, wurde
Sheldon eines klar: Wenn die Leute die Wahl hatten, wiirden sie nie eine
Tankstelle aufsuchen. Aber sie miissen tanken und sie wollen schnellst-
moglich abgefertigt werden. Die Kundendienstvision, die Sheldon und
seinen Mitbegriindern vorschwebte, war ein Boxenstop wie bei einem
Indianapolis-Rennen. Alle Bediensteten bekamen rote Overalls. Wenn
ein Kunde in eine von Sheldons Tankstellen fuhr, rannten zwei oder drei
Mann zum Wagen. So schnell wie moglich warfen sie einen Blick unter
die Motorhaube, reinigten die Scheiben und tankten auf. An einer kalifor-
nischen Tankstelle, wo man von dem Konzept begeistert war, bot man den
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Kunden eine Tasse Kaffee und eine Zeitung an und bat sie auszusteigen,
damit man innen staubsaugen konnte. Zum Abschied erhielten die Kun-
den Handzettel, auf denen ,P.S. Wir verkaufen auch Benzin“ stand.

Bei der Entscheidung dartiber, welche Erfahrung Ihre Kunden machen
sollen, entwerfen Sie ein Bild davon, wie es aussdhe, wenn alles wie ge-
plant abliefe. Weltklasse-Athleten malen sich oft aus, einen Weltrekord zu
brechen, einen perfekten Schlag zu machen oder eine perfekte Runde zu
spielen. Sie wissen, dass sie fiir diese Kraft ein klares inneres Bild von ihrer
bestmoglichen Leistung haben miissen. Eine klare Vorstellung davon zu
entwickeln, wie Sie Ihre Kunden bedienen wollen, kommt fast einem Film
gleich, den Sie vor Threm inneren Auge ablaufen lassen.

Wir hatten die Chance, mit der Geschiftsfiihrung und den Verkaufslei-
tern von Freightliner zu arbeiten, einem fithrenden Hersteller von Lkws.
Jim Hibe, damals Prasident, sprach sich fiir eine neue Vorstellung von
Héandlerservice aus - womit man sich von der Konkurrenz héitte absetzen
konnen. Fir die wichtige Jahresversammlung bereitete Freightliner ein
30-mintitiges Video vor, das zwei denkbare Hiandlerorganisationen vor-
stellte. Die erste, Great Scott Trucking genannt, zeigte die gegenwartige
Arbeitsweise vieler Handler: begrenzte Offnungszeiten (Montag bis Frei-
tag 8 bis 17 Uhr, Samstag 9 bis 12 Uhr), uninteressierte Angestellte, keine
oder wenige Extras (etwa ein Teilchen und Kaffee fiir Fahrer, die auf ihren
Lkw warteten) u.a.m. Wer die Niederlassung betrat, hatte den Eindruck,
dass alles so organisiert war, den Abldufen, Regeln und Vorschriften zu
gentigen, nicht den Kunden. Nehmen wir beispielsweise an, der Nieder-
lassungsleiter kommt am Samstag um 11.45 Uhr ins Geschift. Er sieht eine
lange Schlange am Ersatzteillager und sagt: ,,Sorgt dafiir, dass um 12 Uhr
dichtgemacht wird. Die Schlange verspricht einen guten Montag.“

Das andere denkbare Handlermodell namens Daley Freightliner war
ein kundenorientierter Betrieb mit 24-Stunden-Service. Sieben Tage die
Woche waren engagierte, gut ausgebildete Angestellte bereit, moglichst
jeden Wunsch zu erfiillen und den Lkw-Fahrern zur Hand zu gehen. Es
gab eine Lounge mit Ruhesesseln und einem grofien Fernsehgerit, das
aktuelle Filme zeigte, und einen ruhigen, abgedunkelten Raum mit Eta-
genbetten fiir den Fall, dass ein Fahrer sich ausruhen wollte. Angestellte
fuhren reparierte LKWSs vor die Tir, die Fahrer mussten die Wagen also
nicht selbst hinten vom Hof holen.

Viele Hiandler kamen dem Great Scott Trucking-Modell ndher als dem
Daley Freightliner. Als daher die Versammlung mit dem Video eroffnet
wurde, war dem einen oder anderen nicht sehr wohl. Aber sie gab sehr
schon die Vision vom neuen Service wieder. Handler, die dem positiven
Bild nahe kamen, berichteten von ihren Erfolgsgeschichten. Das Pro-
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gramm bot eine sehr gute Moglichkeit, eine Kundendienstvision zu ver-
mitteln.

Das Konzept ,Augenblicke der Wahrheit“, das Jan Carlzon einsetzte,
um als Prasident von Scandinavian Airlines System (SAS) eine kunden-
orientierte Kultur zu schaffen, ist hochst hilfreich, wenn es darum geht zu
entscheiden, welche Erfahrung Thre Kunden machen sollen. Ein Augen-
blick der Wahrheit ist z.B.:

jeder Moment, in dem Kunden mit jemandem in unserem Unterneh-
men so in Kontakt kommen, dass sie einen Eindruck bekommen kon-
nen. Wie beantworten wir Anrufe? Wie checken wir die Passagiere ein?
Wie begriiflen wir sie im Flugzeug? Wie gehen wir mit ihnen wéahrend
des Fluges um? Wie bearbeiten wir Gepdckverluste? Was geschieht im
Fall eines Problems?

Fir Carlzon und andere grofie Dienstleister konnte ,Augenblicke der
Wahrheit“ alles Mogliche umfassen, auch Kaffeeflecken. Als Donald Burr
Chairman von People Express Airlines war, erkldrte er sinngemaf3: Wenn
die Klapptabletts schmutzig sind, nehmen die Passagiere an, dass auch die
Motoren des Flugzeugs nicht gut gewartet werden.* Wie viele Leute wiir-
den, wenn sie nach einer langen Fahrt nach einer Unterkunft Ausschau
halten, in einem Motel absteigen, dessen Leuchtreklame flackert?

Die meisten unserer Beispiele beschiftigen sich mit externen Kunden;
man muss jedoch erkennen, dass jeder einen Kunden hat. Ein externer
Kunde ist eine Person auflerhalb Ihres Unternehmens, der Sie etwas besor-
gen oder eine Dienstleistung erbringen. Ein gutes Beispiel fiir jemanden,
der externe Kunden bedient, ist eine Angestellte, die in einem Schnellres-
taurant Bestellungen entgegennimmt. Ein interner Kunde ist jemand in-
nerhalb Ihrer Organisation, der externe Kunden bedient oder auch nicht.
Zum Beispiel haben Personen, die im Personalbereich arbeiten, tiberwie-
gend interne Kunden. Und wieder andere, die in der Buchhaltung be-
schaftigt sind, haben externe und interne Kunden. Sie verschicken Rech-
nungen an externe Kunden und erstellen Berichte und Daten fiir interne
Kunden. Entscheidend ist: Jeder hat einen Kunden.

Grofle Kundendienstorganisationen analysieren jeden wichtigen Kon-
takt, den sie mit Kunden haben, egal ob extern oder intern, und sie legen
fest, wie sie den Ablauf des Szenarios gern hatten. Eine Moglichkeit, sich das
auszumalen, ist die, anzunehmen, dass sich herumgesprochen hat, wie her-
vorragend Sie Kunden bedienen. Begeisterte Kunden laufen herum und er-
gehen sich in Lobeshymnen. Ein Fernsehsender erfahrt davon und mochte
ein Team schicken, das aufnimmt, was sich in Ihrem Unternehmen tut. Mit
wem sollten sie Ihrer Meinung nach sprechen? Was wiirden Thre Mitarbei-
ter ihnen erzdhlen? Was wiirden die Fernsehleute zu sehen bekommen?
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Sich begeisterte Kunden heranzuziehen beginnt mit einem Bild -
einem Bild der Erfahrung, die Sie Thren Kunden gern vermitteln wiirden.
Die Analyse Ihrer ,, Augenblicke der Wahrheit“ fiir jede Abteilung und die
Entscheidung, wie Sie sie gern ablaufen lassen wiirden, sind ein guter Be-
ginn. Das ist eine Richtschnur, wenn Sie neue Kunden ins Visier nehmen
und sich auf gednderte Bedingungen einstellen.

Entdecken Sie, was lhre Kunden wiinschen

Wenn Sie entschieden haben, was geschehen soll, ist es wichtig, alle An-
regungen [hrer Kunden zu erfassen, die ihre Erfahrung mit Ihrem Unter-
nehmen verbessern. Was wiirde ihre Erfahrung mit Ihnen verbessern?
Fragen Sie sie! Fragen Sie aber so, dass das Antworten Spafl macht. Wie
oft haben Sie z.B. schon in einem Restaurant gegessen, dessen Geschafts-
fihrer sich erkundigt: ,,Wie ist es heute?“ Ist die tibliche Antwort nicht:
,Gut, danke“? Das verrat dem Geschaftsfiithrer gar nichts. Besser ware
etwa: ,Entschuldigen Sie, ich bin der Geschiftsfithrer. Darf ich Sie etwas
fragen? Hétten wir heute etwas anders machen konnen, etwas, das Ihre
Erfahrung mit uns noch angenehmer gemacht hatte?“ Diese Frage 1adt
zu einer Antwort ein. Wenn der Gast ,,Nein“ sagt, kdnnen Sie mit einem
,»dind Sie sicher?“ nachhaken.

Sehr erfolgreiche Unternehmen bemiihen sich regelmafig
um eine Riickmeldung ihrer Kunden und des Marktes.

Organisationen, die einen begeisternden Kundenservice bieten, sind Mei-
ster im Aufspiiren dessen, was der Kunde denkt. Sie nutzen Echtzeitinfor-
mationen iiber Produktionsaktivititen und passen sich rasch dem Wan-
del der Umwelt und Anforderungen an.

Zuweilen muss man beim Aufspiiren der Kundenwiinsche kreativ sein.
Tom Cullen, ein Unterrichtskollege von Ken an der Hotelschule der Cor-
nell University, erzahlte eine herrliche Geschichte dariiber, wie man auf
Kundenriickmeldungen eingeht. Tom af} in einem Nobelrestaurant in
New York mit einer Familie zu Abend, die auch ihren 13-jahrigen Sohn
und seine zwei kleineren Briider mitgenommen hatte. Als der Ober fiir alle
drei Kinder ein Kindermenii brachte, war der Alteste beleidigt. Der auf-
merksame Ober, der die nichtverbalen Hinweise des Jungen richtig deute-
te, brachte ihm unverziiglich ein normales Menii.

Die beiden Jiingeren bestellten Makkaroni mit Kidse aus dem Kinder-
menti. Als das Essen serviert wurde, spielten sie mit den Makkaroni, aen
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aber kaum etwas. Tom probierte von den Makkaroni und war hingerissen
- es waren die besten Makkaroni mit Kése, die er je gegessen hatte. Als der
Ober die beiden Jiingsten fragte, ob mit ihrem Essen etwas nicht in Ord-
nung gewesen sei, sagten sie: , Das ist dtzend! Das war aber nicht Kraft!“s
Der Ober erwiderte: ,,Wenn ihr morgen Abend wiederkommt, gibt es
garantiert Kraft.“

Wo, glauben Sie, wollten die Jungen am nédchsten Abend essen? Na-
tirlich in diesem Restaurant. Als die Familie erschien, bemerkte der Ober
vom Vorabend sie und ging sofort auf die Jungen zu. ,Ich habe gehofft,
dass ihr kommt. Ich habe Kraft-Nudeln fiir euch besorgt.“ Er ging in die
Kiiche und kam mit einer Packung Kraft Makkaroni mit Kése zurtick.

Auf Kunden eingehen und dann handeln macht sie oft zu glithenden
Anhédngern. Der Ober konnte offenbar gut zuhdren. Kénnen Sie sich
vorstellen, welch gutes Verhiltnis er zum Chefkoch gehabt haben muss,
dass diese Nummer iiber die Bithne ging? Ist es verwunderlich, dass dieses
Restaurant gut lauft? Auf andere eingehen und flexibel sein ist wichtig.

Wenn ein Kunde Ihnen etwas erzdhlt, miissen Sie zuhdren, ohne defensiv
zu sein. Ein Grund, warum Mitarbeiter nervos werden, wenn sie Kunden
zuhoren, ist, dass sie meinen, immer das tun zu miissen, was der Kunde
will. Sie begreifen nicht, dass Zuhoren zwei Seiten hat. Die erste ist nach
den Worten von Steve Covey: ,,Versuche zuerst zu begreifen.“ Mit anderen
Worten: Hore zu, um zu verstehen. Versuchen Sie zu vermitteln: ,,Das ist
interessant. Erzdahlen Sie mir mehr. Kénnen Sie das ndher erldutern?“

Der zweite Aspekt beim Zuhoren ist der, zu entscheiden, ob man auf-
grund dessen, was man hort, etwas unternehmen will. Man muss dies
vom verstandesmafiigen Aspekt des Zuhorens trennen. Wichtig ist auch
zu erkennen, dass man nicht sofort entscheiden muss, wenn man ver-
standen hat, was der andere vorschlédgt. Das kann spédter geschehen, wenn
man Zeit zum Nachdenken gehabt hat oder mit anderen dariiber sprechen
konnte. Wer erkennt, dass er Zeit zum Nachdenken hat, ist weniger de-
fensiv und ein besserer Zuhorer. Zuerst zuhoren, um zu verstehen, dann
entscheiden, was man mit dem Gehorten anfangen will.

Einer unserer Kollegen erlebte jiingst in einem Einkaufszentrum ein
Beispiel fiir defensives Zuhoren. Er ging hinter einer Frau mit einem acht-
oder neunjdhrigen Jungen her. Als sie ein Sportgeschift passierten, ent-
deckte der Junge vor dem Laden ein schones rotes Fahrrad. Er blieb stehen
und sagte zu seiner Mutter: ,Au, so ein Rad hitte ich gern.“ Seine Mutter
flippte beinahe aus und fuhr ihn an: ,Das glaub’ ich einfach nicht! Du
hast gerade zu Weihnachten ein neues Rad bekommen! Jetzt ist Mdrz und
du willst schon ein neues! Ich werde dir nicht noch so ein Superteil kau-
fen!“ Unser Kollege hatte fast Angst, die Mutter wiirde ihren Sohn steini-
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gen. Leider unterschied sie nicht zwischen der Notwendigkeit zuzuhoren,
um zu verstehen, und der zu entscheiden. Wenn sie ihren Sohn gefragt
hétte: ,HOr mal, was gefallt dir denn an dem Rad?“, hitte er vielleicht
geantwortet: ,Siehst du die Leuchtstreifen, die aus dem Lenker kommen?
Die sind toll.“ Diese Leuchtstreifen hdtten wahrscheinlich ein preiswertes
Geburtstagsgeschenk abgegeben. Nachdem die Mutter gehort hitte, was
ihrem Sohn an dem Rad gefiel, hitte sie erwidern kénnen: ,,Was glaubst
du, warum ich dir dieses Rad nicht kaufe?“,, Der Junge war ja nicht dumm
und hitte wahrscheinlich geantwortet: ,Weil ich Weihnachten gerade
ein neues bekommen habe.

Zuhoren, ohne defensiv zu sein, ist auch hilfreich, wenn man bei
einem Kunden einen Fehler gemacht hat. Das zu verteidigen, was man ge-
macht hat, bringt den Kunden nur auf. Wenn Kunden aufgebracht sind,
wollen sie nichts als angehort werden. Wir haben eines festgestellt: Wenn
man einem reklamierenden Kunden zugewandt und autmerksam zuhort
und dann fragt: , Besteht eine Moglichkeit, Sie als Kunde zurtickzugewin-
nen?“, wird der Kunde in vielen Fillen antworten: ,,Das haben Sie schon,
denn Sie haben mir zugehort.“

Wenn ein Kunde eine gute Anregung macht oder sich tiber etwas be-
schwert, das man sinnvollerweise dndern sollte, kann man diese Anre-
gung in das eigene Kundendienstsystem aufnehmen. So haben wir z.B.
vor einiger Zeit einen Brief von jemandem erhalten, der drei Selbstbedie-
nungsrestaurants im Mittleren Westen der USA besitzt. Einige adltere Kun-
den regten an, die Tische zu bestimmten Tageszeiten einzudecken, die Be-
stellungen am Tisch entgegenzunehmen und den Gésten das Essen dort
zu servieren, wo sie sitzen. Der Besitzer tiberlegte sich die Sache und hielt
es fiir eine gute Idee. Jetzt sind die Tische nachmittags zwischen vier und
halb sechs eingedeckt, mit Kerzen geschmiickt und das Personal bedient
die Gédste am Tisch. Die dlteren Kunden strémen in dieser Zeit in Scharen
in seine Restaurants.

Wenn man das, was die Kunden erleben sollen, mit dem zusammen-
bringt, was sie wollen, hat man ein recht vollstandiges Bild von der Kun-
dendiensterfahrung, die einem vorschwebt. Wenn man den Kunden
zuhort, ihre Bediirfnisse in das eigene System einbaut und dann das
Serviceniveau bestdndig verbessert, zieht man sich begeisterte Kunden
heran.
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Vermitteln Sie Ihr Ideal einer Kundendiensterfahrung

Jetzt, wo Sie genau wissen, welche angenehme Erfahrung Sie Ihren Kun-
den wiinschen, miissen Sie entscheiden, wie Sie Ihre Mitarbeiter begeis-
tern, diese Erfahrung und etwas mehr zu vermitteln.

Wie wir in Kapitel 2 betont haben, liegt die Verantwortung, eine ge-
meinsame Vision zu begriinden, bei der Firmenleitung. In diese Verant-
wortung féllt auch, starke Bilder davon aufzuzeigen, wie ein exzellenter
Kundendienst auszusehen hat. Sobald die von Thnen gewiinschte Kun-
denerfahrung feststeht und die Mitarbeiter darauf eingeschworen sind,
wird die Durchfithrung seitens der Leitung aktuell. Bei der Durchfiihrung
geraten namlich die meisten Unternehmen in Schwierigkeiten. Die her-
kommliche Pyramide, in der die ganz unten angesiedelten Kunden kaum
beachtet werden, hat nach wie vor Bestand. Die ganze Energie im Unter-
nehmen strebt in der Hierarchie nach oben, da die Mitarbeiter ihren Vor-
gesetzten zu Diensten sein und auf sie eingehen wollen, statt ihre Energie
auf die Bediirfnisse der Kunden zu richten. Inzwischen tragen die Regeln
der Biirokratie, die Mafinahmen und Verfahren den Sieg davon. So blei-
ben unvorbereitete und desinteressierte Kundenkontakter zuriick, die wie
Enten quaken.

Wayne Dyer, der grofe Personlichkeitslehrer, sagte vor Jahren, dass
es zwei Arten von Menschen gebe: Enten und Adler. Enten verhielten
sich wie Opfer und quakten. Adler ergriffen dagegen die Initiative und
schwebten tiber der Menge. Als Kunde mit einem Problem kann man
jederzeit einen Apparat erkennen und wissen, ob man es mit Enten zu
tun hat, die schnattern: ,Das ist unsere Politik. Ich habe die Regeln nicht
gemacht - ich arbeite nur hier. Wollen Sie mit meinem Vorgesetzten
sprechen? Quak, quak, quak!“

Bei der Durchfiihrung geht es darum, die Mitarbeiter im Unterneh-
men so auszustatten, dass sie wie Besitzer der Vision handeln und fiihlen.
Es geht darum, den Mitarbeitern zuzugestehen, bei der Realisierung der
Vision und Ausrichtung eine proaktive Rolle einzunehmen, sodass sie wie
Adler schweben und hervorragenden Kundendienst vermitteln konnen,
statt wie Enten zu quaken.

Was unser Kollege, der in New York einen Wagen mieten wollte, erlebt
hat, ist ein gutes Beispiel fiir dieses Phdnomen. Er ist emeritierter Treu-
hinder an der Cornell University. Vor geraumer Zeit war er unterwegs zu
einem Treffen in Ithaka, dem Sitz der Universitat. Er wollte einen Wagen
mieten, den er in Syracuse zuriickgeben konnte, das etwa anderthalb Stun-
den entferntist. Wer viel reist, weif3, dass die Autovermieter einen saftigen
Aufschlag verlangen, wenn man den gemieteten Wagen an einem anderen
Ort als dem zuriickgibt, an dem man ihn gemietet hat. Diesen Aufschlag
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kann man vermeiden, wenn man einen Wagen mietet, der aus dem Ort
kommt, wohin man fahren moéchte. Unser Kollege wusste das und fragte
die Dame am Schalter: ,Haben Sie einen Wagen aus Syracuse?“

»Sie haben Gliick”, erwiderte sie. ,Ich habe einen.“ Dann ging sie zum
Computer, um den Vertrag vorzubereiten.

Unser Kollege ist nicht besonders detailverliebt, aber als er den Vertrag
unterschrieb, fiel ihm ein Aufschlag von 75 Dollar auf, und er fragte nach:
,»Was ist das hier fiir ein Aufschlag von 75 Dollar?“

Die Antwort: ,Ich habe den Vertrag nicht gemacht. Quak, quak!“

»Wer dann?“, wollte unser Kollege wissen.

,Der Computer, quak, quak!“, sagte die Bedienstete.

Er fragte: ,Wie bringen wir dem Computer bei, dass er sich geirrt
hat?“

»Ich weifd nicht. Quak, quak!“

»Warum streichen Sie es nicht einfach durch?“, fragte unser Kollege.

»Das kann ich nicht“, erwiderte sie. ,Mein Chef bringt mich um.
Quak, quak!“

»Wollen Sie sagen, ich soll 75 Dollar zahlen, weil Sie einen bosen Chef
haben?“, fragte er.

»Ich erinnere mich, einmal - quak, quak! - hat mein Chef erlaubt, dass
ich es durchstreiche.“

»Wann war das?*

»Als der Kunde bei Cornell arbeitete. Quak, quak!“

»Wunderbar“, sagte er, ,,ich bin im Treuhdnderboard von Cornell.“

Sie fragte: ,,Was macht der Board? Quak, quak!“

,Wir konnen unseren Geschaftsfithrer rausschmeifen.“

»Wie ist [hre Personalnummer? Quak, quak!“

,Ich habe keine.“

»Was soll ich machen? Quak, quak!“

Unser Kollege brauchte 20 Minuten einfiithlsamen Zuredens, um die-
sen Aufschlag abzuwenden. Friiher ist er bei solchen Angestellten an die
Decke gegangen, aber jetzt nicht mehr, denn er weif3, dass es nicht ihr Feh-
ler ist.

Fiir wen, glauben Sie, hat diese Frau gearbeitet, fiir eine Ente oder ei-
nen Adler? Offensichtlich fiir eine Ente. Hatte sie fiir einen Adler gearbei-
tet, hitte der Adler die Ente gefressen. Wir nennen die Aufsichtsente den
,Obererpel“, weil er etwas weiter oben in der Hierarchie quakt. Er erkldrt
Ihnen all die Regeln, Bestimmungen und Gesetze, die fiir [hre Situation
gelten. Fiir wen, glauben Sie, arbeitet die Aufsichtsente? Fiir eine andere
Ente, die fiir wen arbeitet? Fiir eine andere Ente, die fiir wen arbeitet? Fiir
eine andere Ente. Und wer sitzt an der Spitze der Organisation? Eine ganz
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grof3e Ente. Hat Ihnen schon jemals ein Adler auf den Kopf gesch...? Wohl
kaum, denn Adler schweben hoch tiber der Menge. Es sind die Enten, die
den Mist machen.

Wie gestaltet man ein Unternehmen, in dem Enten am Boden bleiben
und Adler schweben konnen?

Die herkommliche pyramidenformige Hierarchie muss auf
den Kopf gestellt werden, damit die Leute in der ersten Reihe,
die dem Kunden am néchsten sind, an der Spitze stehen.

Dort konnen die Leute aus der ersten Reihe verantwortlich sein - kénnen
auf ihre Kunden reagieren. In diesem Szenario dienen Fithrungskréfte
und sind hinsichtlich der Bediirfnisse der Mitarbeiter reagibel, schulen
und fordern sie, damit sie wie Adler schweben, vereinbarte Ziele realisie-
ren und entsprechend der Vision leben kdnnen, die Sie beziiglich der Kun-
denerfahrung haben.

KUNDEN
VERANTWORTLICH

Kontakt
Kunde—Mitarbeiter

Kontrollmanagement

Mittleres Management

f v Oberstes Management

REAGIBEL

Abbildung 3.1: Die Durchfiihrungsrolle der Leitung

Wenn die Fithrungskréfte in einem Unternehmen nicht auf die Bediirf-
nisse und Wiinsche ihrer Mitarbeiter reagieren, werden Letztere sich nicht
richtig um die Kunden kitmmern. Wenn die Mitarbeiter mit Kundenkon-
takt dagegen wie verantwortliche Trager der Vision behandelt werden,
konnen sie wie Adler schweben und begeisterte Kunden heranziehen,
statt wie Enten zu quaken.
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Die Leute schweben lassen

Einer unserer Beratungspartner hatte ein Adler-Erlebnis, als er bei Nord-
strom einmal Parfum fiir seine Frau kaufte. Die Verkduferin sagte: ,Es tut
mir leid, wir verkaufen dieses Parfum hier nicht. Ich weif3 aber, wo ich es
hier in der Mall bekommen kann. Wie lange werden Sie etwa bei uns im
Laden sein?“

,»Vielleicht 30 Minuten®, antwortete er. Die Verkduferin ging in einen
anderen Laden, kaufte das Parfum, das unser Kollege haben wollte, kam
zuriick und lief es als Geschenk einpacken. Und wissen Sie, was sie da-
fiir berechnete? Exakt den Preis, den sie in dem anderen Geschift bezahlt
hatte. Nordstrom verdiente also gar nichts an diesem Geschift, aber was
bekamen sie? Einen begeisterten Kunden.

Ken hatte ein schones Beispiel fiir die verschiedenen Erfahrungen, die
man machen kann, je nachdem, ob das Unternehmen ein Ententeich
ist oder seinen Mitarbeitern erlaubt, wie Adler zu schweben. Vor einigen
Jahren war er auf dem Weg zum Flughafen, um im Lauf der Woche vier
verschiedene Stddte zu besuchen. Unterwegs stellte er fest, dass er sowohl
seinen Fiihrerschein als auch den Pass vergessen hatte. Da keine Zeit war
umzukehren, um die Dokumente zu holen, musste er sich etwas einfallen
lassen.

Nur auf einem von Kens Biichern, Everyone’s a Coach, das er gemeinsam
mit Don Shula geschrieben hat, ist sein Bild auf dem Schutzumschlag.® Als
Ken zum Flughafen kam, lief er in die Buchhandlung, die gliicklicherweise
dieses Buch vorritig hatte. Die Gesellschaft, mit der er flog, war Southwest
Airlines. Als Ken im Zugangsbereich seine Tasche durchsuchte, fragte der
Trager nach seinem Ausweis. Ken sagte: ,Ich bin in einer misslichen Lage.
Ich habe weder einen Fiihrerschein noch einen Pass bei mir. Aber reicht
das?“ Und er zeigte ihm das Buch mit dem Schutzumschlag. ,Der Herr
kennt Shula!“, rief der Mann. ,,Bucht ihn in die Erste Klasse!“ (Southwest
hat nattrlich keine Erste Klasse.) Alle am Schalter klatschten. Er wurde ge-
feiert wie ein Held. Dann sagte einer der Koffertrager: ,,Ich geh’ mit Ihnen
zum Terminal. Ich kenn’ die Security-Leute dort. Ich denke, ich kann Sie
auch da durchschleusen.“

Warum lief das so? Herb Kelleher, Mitbegriinder von Southwest, wollte
seinen Kunden nicht nur den giinstigsten Preis bieten, sondern auch den
bestmoglichen Service. Er erméchtigte alle im Unternehmen - bis hinun-
ter zu denen, die das Gepdck priiften -, selbst zu entscheiden, ihren Kopf
zu benutzen und dem Kunden jeden Wunsch von den Lippen abzulesen,
um begeisterte Kunden zu haben. Kelleher, der inzwischen ausgeschieden
ist und die Leitung an Colleen Barrett iibergeben hat, war zwar der Mei-
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nung, dass Regeln befolgt werden miissten, dass die Mitarbeiter aber auch
ihren Verstand einsetzten und sie auslegten. Warum wird auf Flughéifen
nach dem Pass gefragt? Um sicherzustellen, dass derjenige, der an Bord
des Flugzeugs geht, mit der auf dem Ticket genannten Person identisch
ist. Das war fiir den Mann in der ersten Reihe von Southwest eine leichte
Entscheidung.

Sich in einem Ententeich tummeln

Die ndchste Gesellschaft, mit der Ken weiterflog, bevor sein Biiro ihm
den Fihrerschein nachsenden konnte, steckte in finanziellen Schwierig-
keiten. Der Gepdckabfertiger im Zugangsbereich sah sich das Foto auf dem
Schutzumschlag an und sagte: ,,Sie wollen mich wohl auf den Arm neh-
men. Sie gehen am besten zum Ticketschalter.“

Als Ken der jungen Dame am Schalter das Buch vorhielt, sagte sie: ,Da
miissen Sie mit meinem Vorgesetzten reden.“ Ken kam in der Hierarchie
rasch nach oben. Bald wiirde er wohl beim Biirgermeister und dann beim
Gouverneur landen. Quak, quak, quak! Die Hierarchie in der angeschla-
genen Fluggesellschaft funktionierte jedenfalls. Die ganze Energie wurde
nicht darauf verwandt, die Kunden zufriedenzustellen, sondern die
Hierarchie zu bedienen - buchstabengetreu die Mafinahmen, Regeln und
Bestimmungen umzusetzen.

Den Mitarbeitern Fliigel verleihen

Horst Schultze, einer der Griinder der Ritz-Carlton Hotels, zog sich vor ein
paar Jahren als Prasident und CEO zuriick. Unter seiner Leitung hatte je-
der Angestellte, nach Absolvieren einer intensiven Schulung, frei verfiig-
bare Mittel in Hohe von 2.000 Dollar, mit denen er/sie ohne Riicksprache
ein Kundenproblem l6sen konnte. Nicht einmal der Chef erfuhr davon.
Mit Freude sammelte Horst Geschichten dariiber, wie die Angestellten
diese Vollmacht nutzten. Eine unserer Lieblingsgeschichten handelt von
einem Geschaftsmann, der in einem der Ritz-Carlton-Hotels in Atlanta
abgestiegen war. An besagtem Tag musste er von Atlanta nach Los An-
geles und von dort weiter nach Hawaii fliegen, weil er am nédchsten Tag
um 13 Uhr eine wichtige Rede vor seiner internationalen Gesellschaft hal-
ten sollte. Als er aufbrach, war er ein wenig unkonzentriert. Auf dem Weg
zum Flughafen stellte er fest, dass er seinen Laptop vergessen hatte, der alle
Unterlagen enthielt, die er fiir seine Prasentation brauchte. Er versuchte,
die Fliige umzubuchen, was aber nicht gelang. Er rief das Ritz-Carlton an
und erklérte: ,Ich war im Zimmer XY und mein Computer stand auf dem
Schreibtisch. Lassen Sie ihn sicherstellen und mir nachschicken. Ich brau-
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cheihnunbedingt morgen frith um 10 Uhr, denn ich halte um 13 Uhr eine
Rede.“

Am néchsten Tag lief Schultze durch das Hotel, wie er es hdufig tat. Als
er zum Hausservice kam, fragte er: ,Wo ist denn Mary?“ , Auf Hawaii“,
antworteten ihre Kollegen. ,,Hawaii? Was macht sie denn da?“

Man erzdhlte es ihm. ,,Ein Gast hat seinen Computer im Zimmer ver-
gessen und braucht ihn unbedingt fiir eine Prasentation heute um 13 Uhr
- und Mary traut dem Botendienst nicht mehr.“ Man kénnte nun an-
nehmen, dass Mary etwas Urlaub machen wollte, doch sie kam mit dem
nichsten Flugzeug zuriick. Und was, glauben Sie, erwartete sie? Ein aner-
kennender Brief und Beifall rundum. So gibt man Mitarbeitern Entschei-
dungsbefugnisse und verleiht ihnen Fliigel.

Sie fragen sich vielleicht, ob diese Geschichte auch wahr sei. Das ist sie.
Wenn Sie ein Umfeld schaffen, in dem die Kunden das Wichtigste sind
und Ihre Mitarbeiter den Kopf gebrauchen und sich den Kunden widmen
konnen, werden Geschichten wie diese alltdglich. Diejenigen, die solche
Geschichten verbreiten - Ihre Kunden eingeschlossen -, schmiicken sie
gelegentlich aus.

So entstand eine legenddre Geschichte tiber Nordstroms Riicknahme-
politik. Man erzédhlte sich, jemand habe Winterreifen an Nordstrom zu-
riickgeschickt und Nordstrom habe sie zuriickgenommen, obwohl man
keine Winterreifen verkaufe. Als man den Mitbegriinder Bruce Nordstrom
danach fragte, lachte er, denn Nordstrom verkauft tatsdchlich Winterrei-
fen - in der Filiale in Alaska.

Kundendienst und mehr

Sich begeisterte Kunden schaffen, bedeutet, mehr als den iiblichen Kun-
dendienst zu leisten und moglichst tiberall zu liefern. Das fiihrt zu unver-
gesslichen Erlebnissen - wie dem von Milt Garrett, einem Trainer aus Al-
buquerque, New Mexico, der mehrere Jahre mit uns zusammengearbeitet
hat. Seine Geschichte ist ein sehr schones Beispiel fiir das ,,... und mehr“-
Prinzip. Am Ende einer Trainingswoche machte Milt mit seiner Frau Jane
am Freitagabend einen Spaziergang. Da sagte Jane: ,Milt, du hast diese
Woche meinen Jahrestag vergessen.“

Uberrascht fragte Milt: ,Welchen Jahrestag?“

,Funf Jahre ohne Krebs“, klarte sie ihn auf. Vor fiinf Jahren hatte man
Jane operativ eine Brust entfernt. Sie und Milt feierten jedes Jahr, dass sie
krebsfrei war.



Kapitel 3: Uberlegener Dienst am Kunden

Milt war bedriickt. Er konnte nicht glauben, dass er es vergessen hatte.
In der Woche davor, als er mit Jane gesprochen hatte, waren sie tibereinge-
kommen, dass sie einen neuen Wagen brauchte. Da ihr Sohn noch in Aus-
tralien studierte, hatten sie jedoch beschlossen, noch ein Jahr zu warten,
bis er fertig ware. Jetzt sagte Milt sich: ,Worauf warte ich noch? Ich bin so
froh, dass es Jane noch in meinem Leben gibt.“

Am néchsten Morgen rief er den Saturn-Hédndler in Albuquerque an
und sprach mit einem Verkdufer namens Billy Graham (wir machen wirk-
lich keinen Scherz!). Milt erkldrte Billy die Situation und sagte ihm, seine
Kinder hitten ihm verraten, dass Jane sich einen weifden Wagen wiinsche.
»Konnen Sie mir bis ndchsten Samstag, wenn ich vom Training zuriick-
komme, einen weifen Saturn besorgen?“ fragte Milt.

Billy erkldrte Milt, dass ein weifier Saturn schwer zu bekommen sei.
»Aber wenn Sie ndchsten Samstag vorbeikommen, hab’ ich einen*, ver-
sprach er.

Am nidchsten Samstagmorgen sagte Milt zu Jane, dass er einiges zu er-
ledigen habe, lud sie aber ein mitzukommen, sodass sie gemeinsam essen
gehen konnten. Unterwegs kamen sie bei dem Saturn-Hédndler vorbei.
Milt erkldrte Jane, er misse kurz hinein und etwas Material besorgen, da er
in der ndchsten Woche in der Handelskammer einen Vortrag iiber Saturn
halte. Als sie den Verkaufsraum betraten, sahen sie nur einen einzigen
Wagen, der mitten im Raum stand, ein weifler Saturn.

»Milt, so einen Wagen hitte ich gern“, rief Jane. Sie ging zum Wagen
hiniiber und setzte sich mit einem gliicklichen Lachen hinein. Als sie
dann um den Wagen herumging und ihn von vorn betrachtete, stief3 sie
einen kleinen Schrei aus und fing an zu weinen. Milt hatte keine Ahnung,
was passiert war. Als er dann ebenfalls vor dem Wagen stand, bemerkte er
auf der Motorhaube ein Schild, auf dem stand:

Ja, Jane, das ist dein Wagen! Gliickwunsch zu fiinf Jahren ohne Krebs!

Alles Liebe, Milt, Billy und alle Saturn-Mitarbeiter

Als Billy sie hatte kommen sehen, hatte er alle aus dem Verkaufsraum hi-
naus auf den Parkplatz geschickt, damit Milt und Jane allein sein konnten.
Als die beiden sich schluchzend in den Armen lagen, horten sie plotzlich
Beifall. Sie blickten auf und sahen die Mitarbeiter, die ihnen die Hinde
reichten.

Die Mitarbeiter des Saturn-Handlers in Albuquerque nahmen guten
Kundendienst wirklich ernst und praktizierten ihn auch. Saturn wurde
ein Unternehmen, das fiir derartige Geschichten bekannt wurde. So kauf-
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te eine schwangere Frau einen Saturn bei einem Hidndler in San Diego. Der
Wagen gefiel ihr, doch drei Monate spater erfuhr sie, dass sie Zwillinge be-
kommen werde. Der Wagen war nicht grofd genug und sie rief den Handler
an und erlduterte ihm die Lage. Man bot ihr an, den Kaufpreis zu erstatten
und ihr bei der Beschaffung eines geeigneten Wagens behilflich zu sein.

Die Erwartungen des Kunden {ibertreffen ist keine blof3e Theorie, son-
dern eine Praxis. Auflergewdhnlicher Kundendienst regt die Kunden an,
von Ihrem Unternehmen zu erzihlen. Wenn Kunden sich positiv tiber
Sie und Ihren aufiergewdhnlichen Kundendienst duflern, ist das die beste
Werbung, die Sie sich wiinschen kénnen.

Auch schnelles Wiedergutmachen von Fehlern weckt bei den Kunden
den Wunsch, positiv von Ihrem Service zu berichten. Wenn Sie bei einem
Kunden einen Fehler machen, unternehmen Sie, was notig ist, um das
Problem zu 16sen und sich einen treuen Kunden zu schaffen oder zuriick-
zugewinnen. Bei legenddrem Service wird nicht dariiber diskutiert, wer
Recht hat, oder nach einem Schuldigen gesucht - es gilt, das Problem fiir
den Kunden zu 16sen.

Ein Hotel in Siidkalifornien war seit langem schlecht ausgelastet. Als
Ausldander das Hotel tibernahmen, kamen sie zu dem Schluss, dass dies
hauptsdchlich auf den baufdlligen Zustand des alten Anwesens zuriickzu-
fiihren sei. Sie beschlossen, viel Geld zu investieren und das Haus wieder
aufzumobeln. Wihrend der Renovierung, die neun bis zwolf Monate dau-
ern wiirde, wollte die Hotelleitung den Gésten gegentiber Stillschweigen
bewahren. Man befiirchtete, die Gaste wiirden abwandern, wenn sie vom
Ausmafy der Bauarbeiten erfithren. Angesichts dieser Strategie rief der
Hoteldirektor alle Angestellten zusammen und schérfte ihnen ein:

»Es wird in den nachsten zwolf Monaten hier ordentlich rundgehen.
Der Lirm und die Unannehmlichkeiten werden bei unseren Gésten kei-
ne Freude auslésen. Unternehmen Sie alles Menschenmogliche, durch
den Umbau verursachte Unannehmlichkeiten auszugleichen. Wenn Sie
jemandem eine Flasche Champagner aufs Zimmer schicken méchten,
tun Sie es. Wenn Sie Gésten einen Babysitter besorgen mdchten, tun Sie
es. Tun Sie, was immer notig ist, um diese schwierige Zeit ertrdglich zu
machen.“

Mit dieser Wiedergutmachungsstrategie ging das Hotel in die Umbau-
phase. Zum Erstaunen der Leitung war das Haus wiahrend der Umbauten
so gut belegt wie nie. Auch wenn vieles fiir die Gaste unangenehm war,
ihre Erinnerungen an die Erfahrungen im Hotel wurden durch das kun-
denfreundliche Personal geprégt, das sofort fiir Abhilfe sorgte, wenn etwas
schief ging. Die Leitung hatte die Angestellten ermachtigt, sich rundum
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als Wiedergutmachungsexperten zu betdtigen. Das Ergebnis waren hoch
zufriedene Kunden.

Wenn Sie Ihre Mitarbeiter erméachtigen, alles Notwendige zum Besten
der Kunden zu tun, werden Sie deren Erwartungen hochstwahrscheinlich
ubertreffen und kaum Wiedergutmachung betreiben miissen. Die meis-
ten Unternehmen glauben, dass nur ein geringer Prozentsatz der Kunden
darauf aus ist, sie auszunutzen, die meisten Kunden dagegen grundsitz-
lich ehrlich und anstidndig sind. Aus diesem Grund brachte Nordstrom
seinen Mitarbeitern im Kundengeschift bei, als erste Reaktion auf Kun-
denbeschwerden mit , Kein Problem!“ zu antworten. Aber weil viele Fir-
men Mafinahmen, Regelungen und Vorschriften ergreifen, um den rela-
tiv wenigen unehrlichen Kunden beizukommen, versdaumen sie, sich der
ehrlichen Mehrheit zu widmen. Haben Sie jemals versucht, ein Kleidungs-
stiickanzuprobieren, das mit so vielen Diebstahlsicherungen gesichertist,
dass es fast unmoglich ist? Ein aulergewohnlicher Kundendienst birgt Ri-
siken, doch die Vorteile konnen die Nachteile weit ibertreffen, vor allem
dann, wenn Kunden beginnen, wie ein Teil Threr Absatzorganisation zu
agieren. Wenn das geschieht, wissen Sie, dass Sie sich Thren Kunden ge-
geniiber richtig verhalten.

Die Dinge umsetzen

Wir haben iiber auflergewohnlichen Kundendienst und all das gespro-
chen, was zu seiner Realisierung notwendig ist, aber wie setzt man das im
eigenen Unternehmen um? Die Beschdftigung mit tiberlegener Fithrung
scheint den Mitarbeitern oft so fremd und fern zu sein.

Wie hilft man allen Mitarbeitern, iiberlegen zu bedienen
und zu erkennen, dass sie damit etwas bewegen?

Zweierlei muss vorhanden sein: Erstens miissen Sie die Energie aller darauf
lenken, dass der Kunde fiir sie hochste Prioritat hat. Zweitens miissen Sie
fiir starke Systeme und Strukturen sorgen.

Kunden den héchsten Rang einrdumen

Wir bei The Ken Blanchard Companies wollten sicherstellen, dass wir je-
derzeit das praktizieren, was wir unseren Kunden predigen. Dazu mussten
wir die Energie aller auf den Kunden richten. Inspiriert wurden wir durch
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Fergal Quinn, der eine der hochsten Auszeichnungen Irlands fiir seine
stupende Arbeit auf dem Gebiet des Kundendienstes erhalten hat. Nach
Ansicht Fergals sollte jeder ,Bumerang-Service“ leisten. Einige unserer
Kollegen lernten seine Denkweise bei einem Golftrip in seine Heimat ken-
nen. Unsere Gruppe besuchte ein Restaurant, wo jeder einen Bumerang
auf seiner Uniform hatte. Als wir die Kellnerin fragten, was der Bumerang
zu bedeuten habe, antwortete sie:

,»Was passiert, wenn Sie einen Bumerang richtig werfen?“

Wir alle antworteten: ,,Er kommt zurtick.“

Darauf sie: ,,Sehen Sie? Und das mochten wir von Ihnen - dass Sie wie-
derkommen.“

Als Hilfestellung auf unserer Kundendienstreise forderten wir alle Mit-
arbeiter unserer Organisation auf, sich an einen auflergewthnlich guten
und an einen auflergewdhnlich schlechten Kundendienst zu erinnern.
Uber diese Erfahrungen sollte jeder eine kleine Geschichte schreiben.

Hier zwei Beispiele:

Die Geschichte eines aufderordentlich guten Kundendienstes
Einer der Vorderreifen meines Wagens verlor seit einigen Tagen Luft.
Daich nicht wusste, wo ich mich erkundigen sollte, ob ich einen neuen
Reifen brauche, rief ich eine Freundin an. Sie sagte sofort: ,Discount
Tire, an der Grand Avenue.“ Ich fuhr zu Discount Tire, betrat einen klei-
nen, sauberen Laden mit angeschlossener Werkstatt und wurde sofort
von dem Mann hinter dem Tisch begriif3t, obwohl er gerade einem an-
deren Kunden half.

Als er den Kunden vor mir bedient hatte, erklarte ich ihm mein Prob-
lem. Er kam hinter dem Tisch vor und sagte: ,Zeigen Sie mir mal den
Wagen.“ Wir gingen zum Wagen, er driickte auf den Reifen (was mir nie
eingefallen wére) und sagte dann: ,Hier, schauen Sie, dieser Nagel.“ In
dem Moment sah ich schon, was auf mich zukommen wiirde - 200 Dol-
lar fiir einen neuen Reifen. ,Geben Sie mir Ihren Schliissel. Das erle-
digen wir sofort“, sagte er. Und dann: ,Wie mochten Sie zahlen?“ Ich
fragte, wie viel es kosten und wie lange es dauern wiirde. Als er antwor-
tete: ,,15 Dollar und etwa 15 Minuten*, war ich wirklich erleichtert. Er
fiihrte mich zuriick in den Laden, wo es einen Wartebereich mit eini-
gen Zeitschriften, Zeitungen, Kaffee und Wasser gab.

Bald darauf fuhr ein Mechaniker meinen Wagen vor, 6ffnete mir die
Tiir, reichte mir die Quittung und sagte: ,Heben Sie die Quittung gut
auf, denn wenn Sie innerhalb eines Jahres einen Reifen bei uns kaufen,
rechnen wir diese 15 Dollar an.“
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Die Geschichte eines sehr schlechten Kundendienstes

Ich beauftragte einen Handwerksbetrieb, in meiner Kiiche und auf der
Veranda eine neue Beleuchtung zu installieren. Ich verabredete mich
mehrmals mit dem Installateur, um mit ihm tiber Moglichkeiten und
Pline zu sprechen. Dreimal sagte er im letzten Moment ab und ent-
schuldigte sich umstdndlich. Jedes Mal versuchte er, mich mit ,Das
kommt nicht noch einmal vor“ zu besdnftigen. Beim vierten Mal kam
er gar nicht und rief auch nicht an. Als er sich schlieflich ein paar Tage
spater meldete, war ich sauer. Ich teilte ihm nicht nur mit, dass seine
Dienste nicht mehr benétigt wiirden, sondern auch, dass dies der mi-
serabelste Kundendienst meines Lebens gewesen sei und ich mir nicht
gefallen lief3e, so unhoflich behandelt und iibergangen zu werden.

Nachdem die Mitarbeiter ihre Geschichte niedergeschrieben hatten,
stellten wir ihnen ein paar Fragen: Was dachten und empfanden sie an-
gesichts dieser Erfahrung? Welche Folgerungen zogen sie aus ihrer Erfah-
rung? Woran wiirden sie sich, was das Unternehmen angeht, nach dieser
Erfahrung erinnern? Was wiirden sie anderen von ihrer Erfahrung berich-
ten?

Die Beantwortung dieser Fragen erleichterte ihnen zu erkldren, welche
Werte ihr eigenes Verhalten beim Bedienen von Kunden leiten wiirden.
Nachdem die Mitarbeiter dariiber nachgedacht hatten, wie sie Kunden
gern bedienen wiirden, baten wir sie, folgende Aussagen zu erganzen:

Wenn ich mit meinen internen oder externen Kunden
arbeite oder zu tun habe - diejenigen, die ich bediene -,
sollen sie von mir denken, dass ich
und bin. Ich mochte, dass sie

empfinden  und

glauben.

Nachdem die Mitarbeiter dariiber nachgedacht hatten, wie die Kunden
iiber sie und die Firma denken und empfinden sollten, waren sie in der
Lage, ihre personliche Einstellung zum Kundendienst auszudriicken. Wir
baten sie, so zu schreiben, dass sie stolz wiren, es auf ihrer Visitenkarte
stehen zu haben. Hier ein Beispiel.



Die Dinge umsetzen

Meine personliche Einstellung zum Kundendienst. Ich bin
stets bemiiht, interne und externe Kunden mit Liebe, Sorgfalt,
Respekt, Aufrichtigkeit, Integritit und Mitgefiihl zu behandeln.
Ich mochte, dass Kunden nachder Begegnung mit mir das Gefiihl
haben, respektiert und umsorgt zu sein, und wissen, dass unser
Unternehmen etwas Besonderes ist.

Der Vorgang, Mitarbeiter ihre Einstellung zum Kundendienst in eigene
Worte fassen zu lassen, weckte in ihnen den Wunsch, dass die Kunden
wiederkdmen.

Starke Systeme schaffen

Fiir sehrerfolgreiche Unternehmen, die bei ihren Kunden punkten wollen,
ist eswichtig, starke Systeme und Strukturen zu haben. In vielen typischen
Organisationen verunsichern die Systeme und Strukturen die Mitarbeiter.
Die Organisation mag an einer Stelle ausgerichtet sein, doch Mainahmen
und Verfahren erschweren die Arbeit, statt sie zu erleichtern. Zu Beginn
deckt sich das Ziel von Mitarbeitern und Unternehmen vielleicht noch,
aber die Systeme und Strukturen fithren in die falsche Richtung. In sehr
erfolgreichen Unternehmen stimmen Systeme und Strukturen dagegen
mit der Vision tiberein. Wenn z.B. in einem Unternehmen die Vision gilt,
sich begeisterte Kunden heranzuziehen, miissen auch Systeme entwickelt
werden, die den Mitarbeitern die zusdtzliche Kundenpflege versiifien.

In seinen Themenparks hat Disney Systeme und Strukturen erfolgreich
abgestimmt. Von der Einstellung tiber die Schulung bis zur Terminologie
stehen die Systeme und Strukturen des Unternehmens dafiir, den Gdsten
ein grofSartiges Erlebnis zu vermitteln. Alle angestellten Darsteller sind sich
ihrer Rolle bei der Vermittlung dieses Erlebnisses bewusst. Jesse Stoner,
eine unserer Forscherinnen, erlebte dies bei einem Besuch direkt. Nach-
dem sie ldnger als tiblich auf den Bus zum Eingang von Disney World ge-
wartet hatte, bugsierte sie ihre Familie in den unpiinktlichen Bus. Zu ihrer
Uberraschung war der Fahrer sichtlich aufgebracht, obwohl er offenbar
nichts fiir die Verspdtung konnte. Und dann machte er sich ihr gegentiber
Luft: ,Ich weif3, ich bin der Erste, mit dem unsere Géste an ihrem Tag bei
Disney Kontakt haben. Ich bin fiir den Start in einen grofartigen Tag ver-
antwortlich. Wenn der Bus sich verspatet und sie sauer sind, kann ich mei-
ne Arbeit nicht machen.“
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Sobald die starken Systeme und Strukturen installiert sind, besteht der
nédchste Schritt darin, die Kraft der Mitarbeiter freizusetzen, tiberragende
Ergebnisse zu erzielen.

Begeisterte Kunden schaffen erfordert Gung Ho-Mitarbeiter

Als Ken Blanchard und Sheldon Bowles Raving Fans veroffentlichten, gab
es einiges Aufsehen um die Bedeutung des Kundendienstes. Die Frage, die
Fihrungskrdfte am hdufigsten stellten, war jedoch: ,Wie kann man ei-
nen Service fiir begeisterte Kunden schaffen, wenn man gleichgiiltige, un-
motivierte Mitarbeiter hat?“ Die Beantwortung dieser Frage brachte Ken
und Sheldon dazu, Gung Ho’ zu schreiben. Sie stellten fest, dass es dreier
Voraussetzungen bedarf, die Mitarbeiter eines Unternehmens zu motivie-
ren:

Die Menschen brauchen erstens eine lohnende Arbeit. Damit es auf der
Erde besser zugeht, brauchen die Menschen ein erstrebenswertes Ziel und
gemeinsame Werte, die alle Plidne, Entscheidungen und Handlungen lei-
ten. Wenn die Menschen eine lohnende Arbeit haben, stehen sie morgens
befliigelt auf.

Die Menschen miissen es zweitens in der Hand haben, das Ziel zu errei-
chen. Wenn sie wissen, warum sie arbeiten und wohin sie der Weg fiihrt,
mochten sie sich auch in ihre Arbeit einbringen. Verantwortung verlangt
von den Mitarbeitern das Beste und ermdglicht ihnen, zu lernen und wie
Eigentiimer zu handeln.

Um neue Krifte zu schopfen, miissen die Mitarbeiter sich drittens
gegenseitig anspornen. Von all den Dingen, die wir im Lauf der Jahre ver-
mittelt haben, ist die Kraft, sich gegenseitig anzufeuern, etwas richtig zu
machen, und das Positive herauszustreichen, gar nicht hoch genug ein-
zuschitzen.

In Kapitel 2 ging es in vieler Hinsicht um lohnende Arbeit. Es in der Hand
haben, das Ziel zu erreichen und sich gegenseitig anspornen lenken unsere
Aufmerksamkeit auf Abschnitt I1I: Behandeln Sie Ihre Mitarbeiter richtig; die
dritte Malinahme, die typisch fiir Organisationen ist, in denen tiiberle-
genes Fiithren praktiziert wird. Das ndchste Kapitel beschiftigt sich damit,
verantwortlich fiir das Erreichen des Ziels zu sein.
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