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Aufbauend auf die theoretisch konzeptionellen Ausfihrungen aus dem ersten Teil dieses Beitrags
(Complexity Management Journal, Ausgabe 01/2008) wird nachfolgend beschrieben, wie das Vorgehen
im Rahmen einer groB angelegten Workshopserie bei Mercedes-Benz Transporter konkret ausgestaltet
wurde. Die mit allen Fihrungskraften durchgefihrten Workshops lehnten sich dabei konzeptionell eng
an das Vorverstandnis, wie es im ersten Teil des Artikels beschrieben wurde, an. Dieses Vorverstandnis
wurde im Rahmen einer durchgefuhrten Pilotphase Uberpruft und das finale Workshopkonzept auf
Basis der gesammelten Erkenntnisse abgeleitet. Mit den Workshops verfolgte man schlussendlich zwei
Ziele: einerseits ging es darum, fur das Thema Kundenzufriedenheit auch die vermeintlich kundenfernen
Mitarbeiter zu sensibilisieren und andererseits gemeinsam konkrete prozessual orientierte MaBnahmen
zur Steigerung der Kundenzufriedenheit zu entwickeln. Dies fuhrt uns unmittelbar zur Beantwortung

der nachfolgenden Frage:

Ist Kundenzufriedenheit nun eine reine Vertriebs-
aufgabe?

Im Rahmen der durchgefiihrten Pilotphase hat sich
herausgestellt, dass die iiberfunktionale Besetzung der
einzelnen Workshops ein wesentlicher Garant fir die
Qualitit und die Breite der Diskussionen darstellte.
Die gemeinsam entwickelten Ideen und MaBnahmen
bildeten dabei die unterschiedlichen Perspektiven
und Sichtweisen der Teilnehmer wirkungsvoll ab und
sorgten auf diese Weise fiir eine Ganzheitlichkeit der
Vorschlige, wie sie auf Basis einer rein funktionalen
Betrachtung nicht erreicht worden wire. Somit kann
bereits an dieser Stelle festgehalten werden, dass die
notwendige ganzheitliche Bearbeitung des Themas
Kundenzuftiedenheit sichetlich keine reine Vertriebs-
aufgabe sein kann und darf. Der Vertrieb ist an dieser
Stelle zwar in der Verantwortung, die Workshops
vorzudenken, zu konzipieren und durchzufithren und
somit als eine Art Missionar fir das Thema aufzu-
treten. Zur Wahrnehmung dieser Rolle wurde bei
Mercedes-Benz Transporter ein zentrales, unmittelbar
am Leiter des Vertriebs aufgehingtes Team gebildet.
Die inhaltliche Diskussion hatte aber dennoch tibet-
funktional und partizipativ zu erfolgen.

Eine weitere wichtige Erkenntnis der Pilotphase
bestand darin, dass es fiir die Workshops ausreichend
sein wirde, die Diskussionen entlang der im Teil 1
des Beitrags dargestellten, hoch aggregierten Ebene
des Prozessmodells zu fiihren. Tiefere Detaillierungs-
ebenen sorgten haufig dafir, dass die Diskussionen

in einen funktional orientierten Expertenaustausch
miindeten, was nicht nur Teile der Anwesenden aus
der Diskussion ausgrenzte, sondern an dieser Stelle
auch nicht der Zielsetzung entsprach.

Zur weiteren Veranschaulichung der Diskussionen
wurden im Vorfeld der Workshopserie eine Reihe von
Fallstudien entwickelt, die reprisentative Kunden-
situationen des Unternehmens thematisierten. Diese
Fallstudien waren aus Kundensicht beschtrieben und
auf diese Weise bewusst frei erfunden. Die damit
adressierten Herausforderungen des Unternehmens
hatten aber alle einen nachweislich realen Hintergrund
und unterschiedliche thematische Schwerpunkte.
Dieses Vorgehen gewihrleistete die sachlich orientierte
Diskussion von prozessualen Schwachstellen ohne
dabei auf der Suche nach Schuldigen zu sein.

Auf der Uberfunktionalen Suche nach Problem-
ursachen

Mit den Erkenntnissen aus der Pilotphase entspre-
chend gerustet, wurde fir die Durchfithrung der
gesamten Workshopserie das nachfolgend dargestellte
Vorgehen konzipiert.

Die cinleitende Diskussion begann jeweils mit dem
gemeinsamen Studium der fiir den Workshoptag
ausgewihlten Fallstudie. Diese Auswahl erfolgte nicht
zufillig, sondern inhaltlich angepasst an die Teilneh-
merstruktur des Tages und damit an die insgesamt
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vertretenen Funktionen. In einem ersten einfachen
Schritt sorgte man fiir ein gemeinsames Verstindnis
der beschriebenen Problemstellung, Hierzu disku-
tierte man anhand der Fallstudie, an welchen Stellen
im Kundenprozess der Kunde wodurch verirgert
wurde. Das Ergebnis der Diskussion wurde zur wei-
teren Verwendung auf einem Plot festgehalten.

Aufbauend auf dieses gemeinsame Verstindnis der
Symptome konnte in die Beurteilung der Unterneh-
mensprozesse und damit auf die Suche nach wichtigen
Problemursachen gegangen werden. Den Einstieg in
diese Ursachenanalyse bildete die Fragestellung, an
welcher Stelle des Prozessmodells die Unzufrieden-
heit des Kunden zunichst sichtbar wurde. In aller
Regel finden sich diese Stellen noch auf Ebene der
Leistungserbringung, d. h. in der Auftragsakquisition,
der operativen Auftragssteuerung oder auch im After
Sales. Der Grund ist darin zu sehen, dass sich die
direkten Interaktionspunkte zwischen dem Unterneh-
men und dem Kunden traditionell fast ausschlieBlich
auf Ebene der Leistungserbringung befinden. Aus-
gehend von diesen Punkten im Prozessmodell wurde
dann mehrfach hintereinander nach dem ,,Warum?*
gefragt. Ziel der Diskussionen war es, die genauen
Ursache-Wirkungsbezichungen zu erértern, im Pro-
zessmodell zu visualisieren und mégliche Problem-
ursachen kausal und nicht nur symptomatisch zu
identifizieren.

Mit dem bis hier dargestellten Vorgehen war es mog-
lich, tber Funktionen hinweg ein gemeinsames
Verstindnis davon zu entwickeln, auf welche Weise
der Kunde verirgert wurde und wie das prozessuale
Zusammenspiel aussah, das zu der Verirgerung
gefiithrt hat. Meist handelt es sich hierbei um ein kom-
plexes Wirkungsgeflecht teils eigendynamisch ablau-
fender Prozesse und Aktivititen, die nicht auf den
ersten Blick und auch nicht aus einer singuldren Pers-
pektive heraus durchdrungen werden kénnen. Das
gemeinsame Verstindnis hieriiber bildete die geeignete
Grundlage fiir die weiteren Schritte in den Workshops.

Die ganzheitliche Entwicklung von Verbesserungs-
maBnahmen

Nach dieser Analysephase waren die Workshopteil-
nehmer aufgefordert zu entscheiden, worin nun die
eigentlichen Problemursachen bestanden und wo vor
diesem Hintergrund entsprechende Mainahmen zu
planen waren. Denn nur die eigentlichen Ursachen
von Problemen sind die richtigen Ansatzpunkte, will
man die Situation nachhaltig und nicht nur temporir
verbessern. Entsprechend sollten Ideen und MaBnah-
men auch auf dieser Ursachenebene ansetzen.
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Die Diskussionen hieriiber waren auf Basis der
gemeinsam durchgefthrten Analyse keine allzu groBe
Herausforderung mehr, da die Grundlagen alle
gemeinsam erarbeitet und diskutiert worden waren.
Etwas anders sah das bei der konkreten Entwicklung
von Verbesserungsvorschligen aus, da diese immer
auch einen kreativen Anteil sowie ein ,,out-of-the-
box“-Denken erforderten, was aber durch die Diskus-
sion entlang der Fallstudien sowie die iberfunktionale
Besetzung der Workshops wirkungsvoll geférdert
werden konnte.

Wesentliche Stellhebel zur Verbesserung der Kunden-
zufriedenheit konnten im Rahmen der Workshops in
den folgenden Bereichen identifiziert und anschlie-
Bend im Sinne der Ausformulierung von Prozess-
Strategien weiter konkretisiert werden:

®* Verbesserungen im (Multi-) Projektmanagement

* Prozessuale Optimierungen vor allem in uberfunk-
tionalen Prozessen

= Klirung wichtiger Schnittstellen

An dieser Stelle sei nochmals betont, dass es durchaus
méglich gewesen wire, einige dieser Themenfelder
auch ohne die Durchfithrung einer solch anspruchs-
vollen und aufwendigen Workshopserie zu identifi-
zieren. Das Wissen hieriiber existiert in den Képfen
der Mitarbeiter. Mindestens ebenso wichtig wie die
schlichte Benennung der Themenfelder ist der
Prozess, der zu diesen Ansatzpunkten gefiihrt hat.
Die Themen sind in diesem Fall das Ergebnis einer
tberfunktional gefiihrten Diskussion zwischen allen
Fihrungskriften des Unternehmens und basieren
somit auf einem gemeinsamen Verstdndnis dartber,
wo die grofiten Potenziale liegen und welche Mal3-
nahmen einzuleiten sind. Es handelt sich also um
Vorschlige aus den Reihen der von den MaB3nahmen
spiter selbst betroffenen Mitarbeiter. Dies wiederum
fuhrt zu einer hohen Identifikation mit den Ideen
und damit zu deren Umsetzbarkeit.

Fazit

Der vorgestellte Ansatz verfolgt im Wesentlichen

zwei Ziele. Einerseits geht es darum, den Kunden
verstirkt in den Képfen der Mitarbeiter zu verankern
und damit die Kundenorientierung im Unternehmen
gesamthaft zu steigern. Andererseits werden struk-
turiert und systematisch Verbesserungsmafinahmen
entwickelt, die konsequent das Ziel der erh6hten
Kundenzufriedenheit verfolgen helfen. Und dies nicht
nur durch gut gemeinte Botschaften, sondern anhand



konkreter und handfester Wirkungsbezichungen zwi-
schen den Zufriedenheitstreibern entlang der Kunden-
prozesse einerseits und den Unternehmensprozessen
und damit den Rollen und Aufgaben der Mitarbeiter
andererseits. Vor diesem Hintergrund ist auch der Weg
der partizipativen Diskussion bereits ein gutes Stiick
des Ziels. Auf die dargestellte Weise ist es méglich,
den unmittelbaren Bezug zwischen den Aktivititen
der Mitarbeiter im Rahmen ihrer Prozesse und deren
Wirkung auf die Kundenzufriedenheit gemeinsam
herauszuarbeiten und damit die Verantwortlichkeit
eines jeden Einzelnen fiir das Thema Kundenzuftie-
denheit transparent zu machen. Ein weiterer wichtiger
Aspekt des Vorgehens ist somit dessen konsequente
Prozessorientierung, die einen zielgerichteten, tiber-
funktionalen Diskurs erméglicht und das Verstdndnis
fir das Zusammenarbeitsmodell des ganzen Untet-
nehmens fordert. Auf diese Weise wird das Bewusst-
sein dafiir geschirft, dass es nicht ausreicht, einzelne
Aspekte des Unternehmens isoliert voneinander zu
betrachten und zu optimieren, sondern dass man
dabei stets das Gesamtsystem mit seinen komplexen
Ursache-Wirkungsbeziehungen im Hinterkopf behal-
ten muss.

Um nun abschlieBend nochmals auf die Eingangs-
frage zurtick zu kommen, ob Kundenzufriedenheit
cine reine Vertriebsaufgabe sei? Der Beitrag hat aufge-
zeigt, dass partizipative Diskussionen, welche auf die
Wechselwirkungen innerhalb des Gesamtsystems
Unternehmen wie auch auf die Wechselwirkungen in
Richtung Kunde ausgerichtet sind, schnell demonst-
rieren, dass sehr viele Faktoren in kausaler Beziehung
zueinander stehen. Diese miissen nicht unmittelbar
einsichtig sein, sondern kénnen sich durchaus erst aus
der intensiven Analyse und unter Beriicksichtigung
verschiedener Perspektiven ergeben. Die auf den ers-
ten Blick logisch erscheinenden Manahmen kénnen
zwar durchaus in die richtige Richtung zeigen, verblei-
ben aber in aller Regel auf der Symptomebene, greifen
damit zu kurz und werden nicht nachhaltig wirksam
sein. Die Vielschichtigkeit der teils komplexen Zusam-
menhinge zu durchdringen kann nicht die alleinige
Aufgabe des Vertriebs sein. Selbst auf das vordergriin-
dig schr vertriebsnahe Thema Kundenzufriedenheit
hat er alleine nur einen begrenzten Einfluss. Zudem
stellt er an dieser Stelle auch nur eine von mehreren
relevanten und fachlich berechtigten Perspektiven dar.
Seine legitime Rolle ist die eines Missionars des Kun-
den innerhalb des Unternehmens. Er sollte aber nicht
alleine fir das Thema verantwortlich gemacht werden.
Im Fall von Mercedes-Benz Transporter bedeutete
dies die Durchfithrung einer Workshopserie, an der
schlussendlich Gber 500 Fihrungskrifte aus allen
Funktionen des Unternehmens in tiberfunktionalen
Teams intensiv miteinander diskutiert und gemeinsam
prozessuale Lésungsansitze entwickelt haben. Fin

Vertriebsteam war dabei fiir die Workshopserie, die
Dokumentation und den Follow-up Prozess verant-
wortlich. Die konkrete Verinderung im Sinne der
Kundenzufriedenheit kénnen aber nur alle gemeinsam
erfolgreich bewiltigen.

,,Die Durchfithrung der grof3 angelegten Workshop-
serie hat dazu beigetragen, alle Fithrungskrifte von
Mercedes-Benz Transporter weiter fiir das Thema
Kundenzuftiedenheit zu sensibilisieren. Es ist dabei
gelungen, auch die vermeintlich kundenfernen Be-
reiche nochmals niher mit dem Endkunden in Bezie-
hung zu bringen. Die intensiven und bewuf3t iibet-
funktional geftihrten Diskussionen in den Workshops
haben zu zahlreichen Verbesserungsansitzen gefiihrt.
Diese werden nun mit tatkriftiger Unterstlitzung des
neu eingerichteten Teams ,,Customer Satisfaction
Management® umgesetzt. Die Schuh & Co. hat dabei
sowohl konzeptionell als auch bei der Implementie-
rung des Teams und der Durchfithrung der ersten
Workshops effektiv unterstiitzt.

(Jennifer Stach, Mercedes-Benz Transporter)
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