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»Gelebte Servicekultur

Sabine Hiibner

Unternehmen stellen sich heute nicht nur die Frage, wie sie neue Kunden gewinnen,
sondern vor allem auch, wie sie bestehende Kundenbeziehungen durch exzellenten
Kundenservice ausbauen konnen. Uberragender und individueller Service machen
eine Kundenbeziehung und einen Kauf zum Erlebnis, und dafiir sind Kunden

sogar haufig bereit, etwas mehr auszugeben. Was aber macht guten Service aus

und wie kdnnen wir bei unseren Kunden punkten? Wir sprachen mit Sabine Hiibner,

der »Serviceexpertin Nr. 1 in Deutschland«

Frau Hiibner - woran kann man
guten Service erkennen?
n vielen Unternehmen ist Service nicht
I das Ergebnis gezielter Anstrengungen
sondern eher Zufall. Es ist z.B. Zufall,
iiber welchen Kanal ich Kontakt mit einem
Unternehmen aufnehme, an welchen Mit-
arbeiter ich »gerate« und wie die Reaktion
konkret ausfillt. Eine richtig gute Service-
kultur erkenne ich daran, dass sie konse-
quent umgesetzt ist und solche Zufélle ab-
solut minimiert sind.

Das klingt so, als wenn ich nur ein paar
Regeln beherzigen muss und dann meine
Kunden mit gutem Service begeistern kann.
Kann man guten Service lernen?

Meine Erfahrung ist, dass Mitarbeiter sehr
viel lernen konnen. Fiir mich ist Service je-
doch ein Teil der Unternehmenskultur - also
kein kurzfristiges Projekt oder Schulungs-
thema. Eine gute Servicekultur entsteht aus
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dem Zusammenspiel vieler Dinge. Viel ist
auch von der Fithrungskultur abhingig.
Denn Servicequalitdt hat mit Vorbildfunk-
tion, dem Entscheidungsfreiraum der Mitar-
beiter und der internen Unternehmenskul-
tur zu tun. Ich sage gern: »was innen nicht
glanzt, kann auflen nicht funkeln.« Wenn
ich guten Service nach auBen leben will,
brauche ich eine gute Dienstleistungskultur
nach innen. Das ist die Voraussetzung dafiir.

In den meisten Unternehmen nimmt
das Thema sehr wenig Raum ein. Da gibt
es nur alle paar Jahre eine Schulung.
Das unterscheidet Top-Unternehmen von
durchschnittlich  serviceorientierten Un-
ternehmen. Top-Unternehmen adressieren
»Servicequalitit« taglich bei den Mitarbei-
tern. Nur das, was im Fokus der Fiihrungs-
kréfte und somit auch der Mitarbeiter steht
wird forciert. Und wenn das Thema Service
nicht im Fokus steht, wird es auch nicht
forciert. So einfach ist das.

Wenn die Chefs Vorbild sein sollen, miissen
sie dann einen speziellen Service fiir die
Mitarbeiter schaffen oder eher die eigene
Haltung vorleben?

Sie miissen in jedem Fall eine Haltung vor-
leben. Das féngt mit ganz einfachen Dingen
an. Zum Beispiel: wie spreche ich mit Mit-
arbeitern iiber Kunden? Kiirzlich sagte mir
der Geschiftsfilhrer eines Unternehmens
im Beisein eines Angestellten: »Die Kunden
werden auch immer lastiger«. Das ist das
falsche Signal.

Ein anderes Beispiel: Der Chef geht {iber
den Hof oder Parkplatz des eigenen Unter-
nehmens und da liegt etwas. Hebt er es auf
oder ldsst er es liegen? Das sind ganz kleine
Signale zur Haltung, die Mitarbeiter wahr-
nehmen. Und natiirlich spielt auch die in-
terne Kommunikation im Unternehmen eine
groBe Rolle. Wie respektvoll ist sie und wie
klar? Das Thema Feedback ist extrem wich-
tig. Meine Erfahrung aus vielen Projekten
ist, dass Fiithrungskréfte ihren Mitarbeitern
viel zu wenig Feedback geben.

Im Sinne von Lob?

Beides. Was machen sie gut und was kénnten
sie besser machen? Beide Richtungen sind
ein extrem wichtiger Motivator und Orientie-
rungsgeber fiir Mitarbeiter. Feedback kommt
in den meisten Unternehmen viel zu kurz.
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Service ist die
Verbindung zwischen
Produkt und Kunde

Warum ist Service denn so wichtig?

Ist er das Unterscheidungsmerkmal in

einer Zeit in der Produkte immer dhnlicher
werden?

Definitiv. In den meisten Branchen - ganz
wenige Marktfiihrer, die ganz spezielle In-
novationen anbieten, ausgenommen - kann
man tatsdchlich sagen: die Produkte wer-
den immer dhnlicher und sind in vielen
Féllen austauschbar. Viele Kunden haben
gar keine Orientierung mehr und wissen
objektiv nicht, welches Produkt besser ist
oder schlechter. Und dann ist die entschei-
dende Frage, womit ich mich noch von dem
Angebot der Mitbewerber unterscheiden
kann. Hierbei spielt das Thema Service und
Dienstleistung eine ganz groBe Rolle. Denn
im Grunde ist der Service die Verbindung
zwischen Produkt und Kunde.

Das ist der erste Punkt. Und der zweite
ist, dass die Produkte in den allermeisten
Fillen sofort verfiighar sind. Sie sind kein
Engpass mehr. Wir haben Produkte zuhauf.
Jeder hat heute einen Kiihlschrank oder
einen Staubsauger zu Hause. Der Engpass
liegt heute ganz wo anders. Mein Engpass
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beim Kiihlschrank ist zum Beispiel der, dass
er, wenn ich von einer Geschéftsreise nach
Hause komme, leer ist. Der Engpass liegt
in der Dienstleistung um das Produkt. Wir
wiirden heute eher ein intelligentes Wa-
renwirtschaftssystem fiir den Kiihlschrank
brauchen ...

Wenn wir tiglich vom Wachstumsmotor
Service sprechen, meinen wir vor allem die
flankierenden Dienstleistungen, die einen
Mehrwert fiir den Kunden bieten und fiir
die ein Kunde auch bereit ist, mehr Geld zu
bezahlen.

Handelt es sich dabei nicht eher um Marke-
tingtricks, die uns veranlassen sollen, mehr
Geld fiir Dinge auszugeben, die wir bisher
nicht gebraucht haben?

Da mochte ich ein wenig ausholen und
noch einmal fragen: was ist Service iiber-
haupt? Es gibt neben »Nachhaltigkeit« kei-
nen Begriff, der inflationérer, verschwom-
mener und verschwenderischer verwendet
wird, als das Wort Service.

Flir mich besteht eine durchgingige und
konsequente Servicestrategie und -kultur
aus drei Sdulen. Die erste Saule sind die
eben beschriebenen, erginzenden Dienst-
leistungen zu einem Kernprodukt.

Die zweite Sdule sind die Prozesse, Ab-
laufe und Standards, die, wenn sie aus
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Kundensicht gedacht sind, dazu fiihren,
dass der Kunde in jedem Kontaktpunkt -
beim Bestellen, Bezahlen oder wo auch im-
mer - eine exzellente Leistung erfihrt. Hier
werden Schmerzpunkte minimiert. Es geht
um kurze Wartezeiten, Einfachheit, Orien-
tierung. Ziel ist es, das Leben des Kunden
leicht und einfach zu machen.

Und die dritte Saule sind die Mitarbei-
ter und die personlichen Begegnungen mit
dem Unternehmen. In jedem Unternehmen
gibt es tagtiglich zig Situationen, die nicht
planbar sind. Da lduft ein Prozess nicht,
ein Produkt ist fehlerhaft, es gibt eine
Beschwerde oder eine andere Situation,
mit der man nicht gerechnet hat. Die ent-
scheidende Frage ist: Wie verhilt sich ein
Mitarbeiter in so einer Situation? Welche
Servicekultur lebt er?

Nur wenn diese drei Sdulen fein aufein-
ander abgestimmt sind, richtig gut zusam-
menpassen und in hoher Qualitit umgesetzt
werden, kann man wirklich von Servicekul-
tur sprechen. Das macht das Thema Service
zu einer echten Herausforderung! Das ist
kein schneller Mitnahmeeffekt.

Ist der Kunde wirklich bereit, fiir solchen
Mehrwert Geld auszugeben oder ist die
Geiz-ist-geil-Mentalitdt noch verhaftet und
den Leuten egal, was sie bekommen?
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“ Eine gute Servicekultur
ist nicht zwingend mit
Mehrkosten verbunden

Wenn wir in der Situation wiren, dass
»Geiz-ist-Geil« alles regieren wiirde, dann
wiirde ja immer der billigste Anbieter der
erfolgreichste sein. Das ist nicht der Fall. Es
gibt nur ganz wenige Ausnahmen, z.B. im
Lebensmitteleinzelhandel. In der Regel sind
die marktfithrenden Unternehmen nicht die
billigsten. Gerade im oberen Drittel zeich-
nen sich Unternehmen dadurch aus, dass sie
eine exzellente Dienstleistung bieten.

Ich mochte es anders formulieren: Ob
sie guten oder schlechten Service bieten,
ist in vielen Fillen keine Frage der Kosten.
SchlieBlich ist der Aufwand, ob jemand
freundlich oder unfreundlich ist, der gleiche.
Das kostet nicht mehr. Ganz im Gegenteil:
Wenn Mitarbeiter wenig Entscheidungsfrei-
raum haben und bei jeder Kleinigkeit nach-
fragen miissen, dann bedeutet das, dass
zum Beispiel eine Reklamation relativ lange
in einem Unternehmen bleibt und die Hie-
rarchien hochklettert. Das ist in der Regel
teurer.

Weil der Kunde sich frustriert abwendet?

Ja. Es gibt viele Studien, die belegen, dass
Kunden sich abwenden, wenn sie in schwie-
rigen Situationen nicht gut betreut werden.
Aber auch weitere Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte einzubinden, kostet Geld, bin-
det deren Zeit und Wissen. Das sind Dinge,
die in Unternehmen kaum gemessen wer-
den. Insofern ist eine gute Servicekultur
nicht zwingend mit Mehrkosten verbunden.
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Das betrifft aber vor allem Unternehmen,

die sich an Endkunden wenden?

Nein - gerade im B2B-Bereich spielt Ser-
vicequalitit eine ganz grofie Rolle. Auf der
einen Seite natiirlich durch exzellente Be-
treuungskonzepte. Wenn sie zum Beispiel
technische Komponenten herstellen, ist ein
Héandler extrem darauf angewiesen, dass er
einen richtig guten Support bekommt - in
technischen Fragen, in Anwendungsfragen,
bei Riickfragen vom Kunden. Der Hénd-
ler ist das Bindeglied zum Markt. Insofern
spielt dort der Service eine ganz, ganz groBe
Rolle, um Produkte erfolgreich im Markt zu
platzieren. Ein Hersteller wird nicht erfolg-
reich werden, wenn er seinen Handlern nicht
mit exzellentem Service den Riicken deckt.

Sie sprechen in lhrem neuen Buch

»Das beste Anderssein ist Bessersein«

von Service-Excellence: Was kénnen
durchschnittliche Betriebe tun, um zu

den exzellenten zu gehdren?

Das entscheidende ist, dass man an allen
drei Saulen, die ich vorhin genannt habe,
arbeitet und dass man bei der Unterneh-
mensfiihrung einen klaren Fokus auf Ser-
vicequalitit setzt.

Ein Beispiel: Fast jedes Unternehmen hat
heute ein Leitbild. Da finden Sie oft Aussa-
gen wie: »Der Kunde steht im Mittelpunkt«
oder: »Wir bieten dem Kunden einen Nut-
zen«, »schaffen Vertrauen«. Ein Leitbild be-
schreibt die Metaebene.

Was in vielen Unternehmen fehlt, ist das
Ubersetzen des Leitbildes von der Meta-
ebene auf die Handlungsebene. Eine wich-
tige Flihrungsaufgabe ist daher, fiir und mit
jedem Mitarbeiter zu kliren, was sein ganz

personlicher Beitrag dazu ist, dass Service-
qualitat gelebt wird. In diesem Bereich gibt
es hiufig noch viel Luft nach oben. Neh-
men wir mal das Thema Freundlichkeit.
Ob jemand freundlich ist oder herzlich, ist
ein ganz groBer Unterschied. Was bedeutet
Freundlichkeit in unserem Unternehmen?
Gehen wir mit dem Kunden zum Parkplatz?
Begleiten wir ihn mit dem Regenschirm
zum Auto? Uber solche Dinge miissen die
Mitarbeiter ein klares Bild haben, damit sie
wissen, wann sie ihren Job gut machen und
wann nicht. Und diese Briicke fehlt hiufig.
Die Umsetzung wird dem Zufall iiberlassen.
Fihrungskrifte glauben, das ist logisch,
aber es ist eben nicht logisch.

Ich finde das sehr schwer und wiisste nicht,
wie man das trainieren kann.

In der Luxushotellerie zum Beispiel wird
Service regelméBig geiibt. Die Mitarbeiter
trainieren, wie sie den Gast zum Aufzug
oder zum Zimmer begleiten. Wie nehme ich
dem Gast das Gepack galant ab? Wo gehe
ich? Was sage ich? Kurz: wie verhalte ich
mich, damit der Ablauf elegant und natiir-
lich wirkt und der Gast sich wohl fiihlt? So
etwas wird in den meisten Unternehmen
nicht einmal angesprochen.

Empathie ist eine Frage
der Konzentration

Besteht nicht die Gefahr, dass eine so
eingelernte Hoflichkeit fremd und aufgesetzt
wirkt? Oder anders gefragt: ist es nicht
besser, nur solche Mitarbeiter einzustellen,
die von sich aus empathisch sind?
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Vieles kann man wirklich lernen. Unsere
Erfahrung zeigt, dass es nur ganz selten
der Fall ist, dass Mitarbeiter gar nicht wol-
len. Viele sehen Chancen nur nicht oder
haben es einfach nicht gelernt. Sie kon-
nen Mitarbeiter sehr wohl sensibilisieren,
auf bestimmte Dinge zu achten. Aber das
funktioniert nur, wenn tiglich {iber das
Thema Servicekultur gesprochen wird. Je
mehr Sie dariiber sprechen - je mehr po-
sitive wie negative Fallbeispiele Sie haben
- desto mehr lenken Sie den Blick eines
Mitarbeiters auf den Gast oder Kunden.
Und Empathie - Sie haben ja gerade die
Empathie angesprochen - Empathie bedeutet
im Grunde nichts anderes, als volle Konzen-
tration auf sein Gegeniiber, das Erkennen
von Details und den Mut und die Freiheit
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zu haben, auf diese Details zu reagieren. Die
Frage ist, ob sich der Mitarbeiter auf seinen
Computer konzentriert oder dem Kunden in
die Augen schaut.

Frau Hiibner, ist es vielleicht so, dass

man guten Service erst erkennt, wenn er
nicht da ist? Ich habe kiirzlich versucht, bei
den Berliner Verkehrsbetrieben, die neuer-
dings ihre Preise jahrlich erh6hen wollen,
alte unbenutzte Fahrscheine umzutauschen.
Die Mitarbeiterin in dem so genannten
Servicepunkt kommentierte mein Anliegen
mit den Worten: »Die sind abgelaufen -

die konn'se weghauenl« Man merkt sofort,
dass da etwas nicht stimmt ...

Da stimmen zwei Dinge nicht: Der gesamte
Prozess ist nicht aus Kundensicht gedacht.
Sie konnen heute alles {iber ganz unter-
schiedliche Kanile kaufen. Wenn man aber
einen Umtausch oder eine Riickerstattung
braucht - aus welchen Griinden auch im-
mer - dann sind Kanile und Prozesse oft
nicht aufeinander abgestimmt.

Und zweitens stimmt das Verhalten der
Mitarbeiter nicht. Sie sind oft auf solche
Situationen nicht gut geschult. Bevor ich
mich aber frage, wie ich mit so einer Situa-
tion besser umgehen kann, sollte das Unter-
nehmen dariiber nachdenken, wie es dafiir
sorgen kann, dass diese Situation gar nicht
erst eintritt. SchlieBlich sind die Mitarbei-
ter nicht dafiir da, schlechte Prozesse auf-
zufangen, sondern mdoglichst vorher einen
guten Prozess aufzusetzen.

Offensichtlich miissen die Unternehmen
auch erst begreifen, dass guter Service den
Wettbewerb entscheiden kann?
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Definitiv! Wie Sie schon sagten: Ob ein
Unternehmen guten Service bietet, erken-
nen Sie immer in einer schwierigen Situ-
ation.

Sie haben mich gefragt, was ein Unter-
nehmen machen kann, um besser zu wer-
den. Das erste ist, das Thema Service auf die
Handlungsebene herunterzubrechen. Das
zweite ist — wie bereits angesprochen - die
Servicequalitdt und -kultur bei den Mit-
arbeitern regelmiBig zu adressieren. Hier
gibt es unglaubliche Liicken. Auch deshalb
haben Carsten K. Rath und ich unser neu-
es Buch »Das beste Anderssein ist Besser-
sein« herausgebracht und eine sehr spezi-
elle Video-Seminiar-Edition entwickelt. Wir
haben erkannt, dass kleinere Unternehmen
oft nicht die notigen Ressourcen und gro-
Bere Unternehmen meistens sehr komplexe
Kommunikationsstrukturen haben, die eine
regelmiBige Beschéftigung mit Service-
qualitdt verhindern. Mit unseren Video-
Seminaren ermoglichen wir den Unter-
nehmen das Thema ohne groBen Aufwand
sehr regelmiBig in ganz kurzen Sequenzen
spannend zu adressieren.

Und der dritte Faktor auf dem Weg zur
Service-Excellence ist - wie ebenfalls schon
erwdhnt - die Entscheidungsfreiheit der
Mitarbeiter. Frither hat man ja gesagt: »Ver-
trauen ist gut - Kontrolle ist besser«. Wir
sagen heute: »Kontrolle ist gut - Vertrauen
ist besser!« Mitarbeiter brauchen Entschei-
dungsfreiraum, damit sie schnell reagieren
konnen. Und diesen Freiraum muss man
erstens definieren und zweitens als Fiih-
rungskraft gut fithren. Diese Mischung
herzustellen, ist aus unserer Sicht ganz ent-
scheidend.
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« Und natiirlich - das hatten Sie vorhin

angesprochen - ist ganz wichtig, welche
Mitarbeiter ich habe und welche ich ein-
stelle. Bei der Mitarbeiterrekrutierung
gehen wir immer noch sehr konservativ
vor. In den Unternehmen werden fast aus-
schlieBlich fachliche Kompetenzen in den
Vordergrund gestellt. Die Haltung eines
Mitarbeiters bzw. die Art und Weise, wie
er sich zum Beispiel im Kundengesprich
verhilt, ist nach wie vor eher sekundar.

Ich vermute, dass die Bewerber kaum

eine Chance haben, auf soziale Starken
hinzuweisen, wenn die Unternehmen nach
hochspezialisierten Fachkréaften suchen.
Das mag sein. Sie thematisieren in Threm
Magazin bestimmt auch die Folgen des
Fachkriftemangels. Der ist in manchen
Bereichen auch unbestreitbar. Was es aber
nicht gibt, ist ein Talentemangel. Jeder
Mensch hat ein Talent!

Es gibt keinen
Talentemangel!

Die groBe Kunst bei der Einstellung eines
Mitarbeiters ist es, zu erkennen, welches
Talent er mitbringt und wo es am bes-
ten eingesetzt ist. Da werden viele Fehler
gemacht. Mitarbeiter sind gar nicht dort
eingesetzt, wo sie sich richtig einbringen
und ihre Stirken entwickeln kénnen. Das
ist fiir Service-Excellence jedoch unab-
dingbar. SchlieBlich reicht »Zufriedenheit«
heute nicht mehr aus, um Mitarbeiter- und
Kundenloyalitdt entstehen zu lassen. Und
das ist ja das Ziel: Kunden an das Unter-
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nehmen zu binden und eine hohe Weiter-
empfehlungsquote zu bekommen. Positive
Bewertungen kommen jedoch nicht von
Kunden, die »nur« zufrieden sind. Wir
sprechen iiber ein Unternehmen in der Re-
gel nur, wenn wir etwas richtig Schlechtes
oder etwas richtig Gutes - also Exzellentes
- erlebt haben.

Wir sagen ja immer: »Gliickliche Mit-
arbeiter schaffen gliickliche Kunden.«
Wir vergessen dabei sehr hdufig den Um-
kehrschluss: Unternehmen, die eine hohe
Kundenzufriedenheit haben, haben auch
loyalere Mitarbeiter. Das wirkt sich sehr
auf den Arbeitgeberruf aus. Wir kénnen
heute Mitarbeiterloyalitdit und Kunden-
loyalitdt nicht mehr trennen. Beides ge-
hort ganz eng zusammen. Und deswegen
ist eine ausgezeichnete Servicekultur fiir
Unternehmen heute auch elementar, wenn
es darum geht, die besten Mitarbeiter zu
gewinnen.

Lassen Sie mich noch einmal mit an-
deren Worten sagen, woran man gelun-
genen Service erkennt: Fiir mich ist eine
gelebte Servicekultur die Summe jener
Geschichten und Erlebnisse, die sich Men-
schen - Mitarbeiter genauso wie Kun-
den - {iber ein Unternehmen erzéhlen. In
unseren Servicebemiihungen geht es im-
mer darum, mit gezielten MaBnahmen
und Strategien die Erlebnisse mit den Un-
ternehmen positiv zu verandern.

Das ist doch ein schones Schlusswort.
Frau Hiibner - ich danke lhnen fiir

den exzellenten Service, mich anzurufen
und mit mir so ausfiihrlich liber Service
zu plaudern.

Ich danke Thnen! O Steffen Wilbrandt
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Wer noch tiefer in das Thema einsteigen mochte, dem
vermitteln Sabine Hiibner und Carsten K. Rath ihr
Know-how mit vielen einprdgsamen Beispielen und
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