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Von Experten fiir Fachleute: Was der TCW-report leistet!

Wissen ist ein Potential: Management setzt Wissen wirksam in
Resultate und Kénnen um. Wir erarbeiten in unseren TCW-reports
praktisch umsetzbares Wissen, um das BewuBtsein durch Forschung
zu verdndern und fragen, welche Rezepte von morgen sich aus dem
Stand der Forschung heute ableiten lassen. Solche Rezepte und
Problemlosungstechniken erarbeiten und testen die Autoren mit
Kundenbeteiligung oder in ihren Unternehmen. Damit erhalten Sie
Handlungsanleitungen um die Zukunft zu gestalten.

Die Fihigkeit, hochgradig unterschiedlichen Anspriichen gerecht
zu werden, ist heute eine grundlegende Anforderung an das Mana-
gement. Wir wollen mit unseren TCW-reports das Vermogen der
Kldrung und Erhellung, der Reflektion und Offenlegung stérken.
Uns geht es in den Themenheften darum, die Relationen zwischen
den Argumenten, die verborgenen Beziehungsstrukturen von Mana-
gemententscheidungen zu analysieren und die Prézision der Logik
mit der Phantasie und Erfindungskraft zu verbinden. Die stindige
Suche nach dem ,,mehr* der besseren Losung, der hoheren Quali-
tit, ist unser Bemiihen. '

,»Alles Leben ist Problemlosen® sagt Popper. Diesem Grundsatz
folgen die Autoren mit den Prinzipien: Vordenken, Spezialisierung,
iiberpriifbare Erfahrung und sich einem stéindigen fachlichen und
sozialen LernprozeB zu stellen. Mit diesen Prinzipien und dem Wil-
len, den Herausforderungen der Mirkte zu begegnen, differenzie-
ren wir uns. '
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Service-to-Success — Der Dienst am Kunden als
neue Kernkompetenz

Horst Wildemann

Wo stehen die europiischen Unternehmen im globalen Wett-
bewerb?

Das Erfolgsbild vieler Unternehmen hat Risse bekommen. Un-
sere Unternehmen stehen nicht mehr nur fiir leistungsstarke und in-
novative Produkte, hohe Qualitit, Erfolg auf internationalen Mirk-
ten und profitables Wachstum. Negativmeldungen iiber Personal-
abbau und Verlagerungen von Fertigungsumféngen ins Ausland sind
an der Tagesordnung. Jenseits aller Diskussionen iiber strukturelle
Kostennachteile und innovationsfeindliche Biirokratie besteht ein
breiter Konsens dariiber, daf es in der Vergangenheit Fehlentwick-
lungen gegeben hat. Viele Unternehmen haben zu lange und zu stark
der Technisierung und Automatisierung der Produktion Vorrang vor
der Schaffung effizienter und leistungsstarker Organisationsstruk-
turen eingerdumt. Nach wie vor werden aber auch an einem von
strukturellen Kostennachteilen gepriagten Standort Erfolgsstories ge-
schrieben.
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Eine mangelnde Dienstleistungsmentalitat ist eine
problemlosungsorientierte Einstellung der
beteiligten Mitarbeiter mit Bereitschaft ...

—>> ... Dienste leisten zu wollen,
"Wir haben in Deutschland keine Dienstleistungskultur. In
Deutschland existiert eine Mentalitatslicke."
Roman Herzog, Bundesprasident
"Dienstleistung hat zu tun mit Dienen und Leisten. Beides sind in

Deutschland Sekundéartugenden.”
Gerhard Fels, Direktor des Instituts der Deutschen Wirftschaft (IW)

—> ... Dienste leisten zu kénnen und
"Das Bildungswesen reagieri zu langsam auf die Anforderungen
des Beschaftigungssytems Dienstleistung.”
Werner Gries, Ministerialdirektor BMBF
"Deutschland ist im Service-Bereich zuriickgeblieben."
Klaus Mangold, Vorstandsvorsitzender Debis

== ... Dienste leisten zu diirfen.

"Service wird nur sehr langsam Bestandteil der Unternehmenskultur,”
Paul Achleitner, Geschaftsfihrer Goldmann u. Sachs
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DER DIENST AM KUNDEN

Bei der Betrachtung erfolgreicher Unternehmen wie VIAG, Sie-
mens, BMW, Mercedes und Allianz unter den GroBunternehmen und
KUKA, Vaillant und Schindler unter den mittleren Unternehmen
zeigt sich, daB im Zeitalter der breiten Spitze die traditionellen Kon-
zepte nicht mehr ausreichen. Kostensenkungsprogramme wurden
genauso wie Programme zur Durchlaufreduzierung und verstérkten
Kundenorientierung in vielen Unternehmen durchlaufen. Doch die
EinzelmaB3nahmen stehen haufig unverbunden nebeneinander und
ergeben kein harmonisches Ganzes.

Die wenigen wirklichen Spitzenreiter schaffen dagegen einen
unternehmensumfassenden permanenten Verbesserungsprozef3, bei
dem die Befriedigung von Kundenbediirfnissen absolut im Mittel-
punkt steht. Sie sehen nicht nur auf den bestehenden Markt, son-
dern sie kreieren aktiv neue Bediirfnisse. Augenfillig ist dabei die
Verbindung von innovativen Produkten mit Serviceleistungen, um
so einen neuartigen Kundennutzen zu erzeugen. Spitzenreiter schaf-
fen neue Mirkte und neue Spielregeln auf vorhandenen Markten.
Sie besinnen sich wieder auf die Fahigkeit, mit der sich gerade deut-
sche Unternehmen in den vergangenen Jahrzehnten vielfach eine
Spitzenstellung in der Welt erobern konnten: Das Schaffen neuer
Mirkte mit neuen Produkten - jetzt ergidnzt um die Dimension Ser-
vice.
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Erforderlich ist eine Doppelstrategie ...
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=>... von gleichzeitiger Kostenreduzierung und
Umsatzsteigerung.
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DER DIENST AM KUNDEN

Wie erreichen Unternehmen die Servicefiihrerschaft?

Thyssen restrukturiert den Geschiftsbereich Service, FAG strebt
die Differenzierung im Wettbewerb nicht nur iiber die Produkt-
optimierung durch die Produktklinik an, sondern gestaltet das Feld
des Service vollig neu. Erweiterungen des Beratungs- und Service-
angebots, die Erhohung der Kundennihe sowie die Kundenbindung
iiber After-Sales-Leistungen werden forciert. Servicequalitét kann
nicht verordnet, sondern muf wie Produktqualitit miihsam erarbeitet
und vor Ort gelebt werden.

Der technologische Fortschritt bei den Kommunikationstechno-
logien und die Konzentration auf die Gewinnung von langfristig
treuen Stammkunden verdndert das Zusammenspiel zwischen Ver-
kiufern und Kiufern. Die Zeit der technologie-getriebenen Produkt-
entwicklung geht zu Ende. Der Kunde und seine Erfolgstaktoren
riicken in den Vordergrund. Nur wer den besten ,,Service-to-
Success* anbieten kann, wird seine Kunden langfristig binden kon-
nen und ihren Wert fiir das Unternehmen im Zeitablauf voll aus-
schopfen. Das Unternehmen gewinnt durch die Kundenbindung ei-
nen Vorteil im Wettbewerb, der hoheres Gewicht hat als eine Kosten-
fiihrerschaft. Die Neuorientierung auf den einzelnen Kunden macht
eine Ausrichtung aller Unternehmensprozesse an den Erfolgsfakto-
ren der Kunden notwendig. Das Unternehmen muf sich in seiner
Gesamtheit auf den Dialog mit dem Kunden konzentrieren. Anders

3
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Der Durchdringungsgrad und die Potentialerwartung
aktueller Konzepte ...

Konzept Durchdringungsgrad . \_.:eler'? :mfn:alz i s
ProzefRorientierte Organisation @& 60 %6 R

Dezentrale FUhrungsstrukturen @@ 40 % SR I
Konzentration auf Kernkompetenzen %@ 35 % REESEEEEESS
Wertschopfungspartnerschaften @ 15 %
Logistikinnovation @ 20 % PEPIFFZIIIIFIF]
Vertriebskanalmanagement %@ 30 %
Kunden- und Servicecrientierung @ 15 %

Basis: Filhrungskriftebefragung in 248 Unternehmen

—> ... zeigen die Notwendigkeit eines Paradigmen-
wechsels von der internen Reorganisation zur
Kunden-, Service- und Logistikorientierung.
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DERrR DIENST AM KUNDEN

als bei der Kundenorientierung im Rahmen des Total Quality Ma-
nagement fiihrt der ,,Service-to-Success* das Unternehmen iiber die
Grenzen der eigenen Kernkompetenzen hinaus: Der Dienst am
Kunden wird zur neuen Kernkompetenz. '

Nach der Fusion der Schweizer Bankriesen UBS und SBC zur
zweitgroften Bank der Welt nannte der designierte Chief Executive
Marcel Ospel nur zwei strategische Schwerpunkte fiir den zukiinf-
tigen Erfolg der Bank, die 580 Milliarden Dollar Einlagen privater
Kunden verwaltet.: ,,Auflerordentlich hohe Gewinne fiir die Anle-
ger und einen Kundenservice, der von keiner anderen Bank der Welt
tibertroffen werden darf. Keine Rede vom Schweizer Bankgeheim-
nis, von der Finanzstirke der Bank, von Marktanteilen oder von der
weiteren Expansion der Bilanzsumme. Ospel sieht allein in der

- Kundenzufriedenheit durch Service den Garanten fiir zukiinftige
Erfolge.

Vollig losgelost von der Tradition seines Gewerbes will auch der
Chef der Ziirich-Agrippina Beteiligungs-AG, Heinrich Focke, die
Zufriedenheit der Kunden in den Mittelpunkt aller Anstrengungen
stellen. Man miisse als Versicherer das Denken von den Produkten
her aufgeben und sich viel mehr auf eine Rolle als Risikoberater und
Helfer der Kunden konzentrieren, so Focke. Ein Beispiel fiir die
neue Denkweise: In der gerade neu aufgebauten Oldtimer- Versiche-
rung gehe es den Ziirich-Agrippina-Kunden im Schadensfall weni-
ger um einen Geldbetrag. Noch wichtiger sei der Service, wie und

4
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Wechsel der Wachstumsstrategien ...

Marktanteilsstrategie Kundenbindungsstrategie
Typisch fir ... ~ wachsende Markte gesattigte Markte
Strategietyp ... offensiv defensiv
Orientierung am ... | Konkurrenten Kunden
ErfolgsmaBstab ... Marktanteil Kundentreuerate
Ziel ... Gewinnung von Neukulnden Kundenloyalitat
Marktanteil ist ... eher quantitativer Natur eher qualitativer Natur

=>... von der Marktanteilsstrategie zur Kunden-
bindungsstrategie.
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