1. Kundenfreundlichkeit in Deutschland und Japan

In Japan sagte ich immer: Ich möchte zu meiner Bank gehen. In Deutschland muss ich zu meiner Bank gehen! Möchten Sie den Unterschied zwischen "möchten "und "muss" kennen lernen? In Japan wird man, wenn man eine Schalterhalle betritt, von einem Mitarbeiter an einem Info-Stand gefragt: "Was kann ich für Sie tun? Überweisung? Mache ich sofort! Möchten Sie inzwischen einen Kaffee oder Tee?" Was passiert, wenn ich in Deutschland zu einer Bank gehe? Ich muss mich überdurchschnittlich korrekt benehmen und zunächst hinter einer Art 'Demarkationslinie' stehen bleiben und warten!

Man hält den Geldautomaten für ein Entgegenkommen. Wenn ich aber dreimal auf die falsche Taste drücke, ist meine Scheckkarte weg.

In Deutschland haben die Angestellten der Banken seltsamerweise immer zur selben Zeit Hunger. Die meisten Filialen sind deshalb mittags geschlossen. Warum können Sie nicht eine versetzte Mittagspause machen? Als Begründung ist zu hören, dass man nicht genug Personal habe. Das ist aber keine Frage des Personals.

2. Kundenbegeisterung

Kundenorientierung ist für die deutsche Dienstleistungsbranche ein Thema von besonderer Wichtigkeit. Im Gegensatz dazu steht in Japan in der Rangfolge die Kundenbegeisterung an erster Stelle, erst dann kommt die Kundenzufriedenheit, dann die Kundenorientierung – also erst an dritter Stelle.

In Deutschland gibt es hier viele Defizite. Kaufhäuser schließen um 18 Uhr oder um 20 Uhr, Arztpraxen, Banken und andere Dienstleister häufig schon viel früher. In Japan sind zum Beispiel Arztpraxen bis 24 Uhr geöffnet. Um 18 Uhr kommt der zweite Arzt und löst den ersten ab; so kann die Praxis optimal genutzt werden, was viele Vorteile für beide Ärzte und für die Kunden bringt. Man muss in Richtung Kundenorientierung umdenken. Das ist es, was in Deutschland fehlt! Diese Kundenorientierung ist nur zu erreichen, wenn es auf allen Ebenen in und zwischen den Betrieben zu einer Verbesserung der Kommunikation kommt.

3. KAIZEN – der japanische Weg der Innovation

Kundenorientierung ist nur ein Teil der betrieblichen Verbesserung, des Kaizen (KAI heißt "ändern" und ZEN heißt "gut" – zum Guten hin verändern), aber ein wichtiger. Daher möchte ich kurz darstellen, was Kaizen bedeutet:

Man setzt sich jeden Tag nach der Arbeit zusammen und fragt sich, was man heute gemacht hat. Und was man besser machen kann – fünf Minuten jeden Tag. So werden zum Beispiel am Montag Verbesserungsvorschläge gesammelt und am Freitag umgesetzt. In Deutschland ist das Vorschlagswesen sehr kompliziert, und Verbesserungsvorschläge brauchen oft Jahre bis zu ihrer Umsetzung.

Die Kaizen-Methode beruht nicht auf Befehlen von oben, sondern geht nach der "bottom-up-Methode" vor, von unten nach oben. Verbesserungsvorschläge kann man jederzeit und überall entwickeln. Man muss nur denken, umdenken, alles in Frage stellen. Bei Kaizen ist eines verboten, man darf nicht sagen: "Das geht nicht!" In Deutschland geschieht dies jedoch sehr häufig, Innovationen werden dadurch verhindert. Kaizen bedeutet kleine, kontinuierliche Schritte. Wir sagen einfach, wenn mit einer neuen Lösung etwas um 10 Prozent besser wird als es heute ist: Just do it!" In Deutschland sagt man: "Wenn wir etwas ändern müssen, dann muss es perfekt sein." Nein, schon eine zehnprozentige Verbesserung lohnt! Welchen Stellenwert künftig Innovationen einnehmen, lässt sich anhand der Verschiebung des Management-Fokus ablesen.

4. Verbesserung der internen Kommunikation als Basis für mehr Kundenzufriedenheit

Es gibt nicht ‚die’ Kundenorientierung ohne eine interne Kundenorientierung! Die Kundenorientierung muss nicht nur nach außen, sondern auch nach innen kommuniziert und umgesetzt werden. Gleichzeitig gibt es keine effektive Kundenorientierung ohne Mitarbeiterorientierung! Wenn der Mitarbeiter sich nicht als zufriedener Kunde erlebt, wie soll er glaubwürdig und überzeugt kundenorientiert handeln? Schließlich kann es auch keine vernünftige Kundenorientierung ohne positive Selbstorientierung geben!

Zur Mitarbeiterorientierung noch einige Worte: In Deutschland ist die Arbeit so eingerichtet, dass für alles Spezialisten gebraucht werden und die Arbeiter Anweisungen ausführen. Arbeiter brauchen nicht zu denken, glaubt man. Deutsches Management bedeutet für mich „3-K-Methode“: Kontrollieren, Kommandieren, Korrigieren. Beteiligen und Motivieren gibt es in Deutschland nicht. Umfassende Information wird nicht gegeben, das braucht es nicht. Was man hört, ist das Schlagwort: „Alles unter Kontrolle!“. Fragen Sie einen japanischen Manager, so wird er zu Ihnen sagen: „Alle wissen Bescheid!“. Umfassende Informationen werden dort an die Mitarbeiter nach unten weitergegeben, dosierte Kommunikation ist in Deutschland üblich. Die japanische Methode ist jedoch nicht kopierbar. Sie muss aber kapiert werden. Nur so können Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit gesteigert werden. Kaizen ist kein Selbstzweck, sondern eine Verbesserung der internen Kommunikation für den Kunden !

5. Das „Null-Puffer-Prinzip“

Im Zuge einer besseren Kundenorientierung haben wir in Japan auch das „Null-Puffer-Prinzip“ entwickelt. Für eine schnellere Bedienung der Kunden ist dies das Wichtigste überhaupt. Die Kostenreduzierung ist sozusagen nur ein Nebeneffekt, wichtiger ist die Frage: „Wie schnell kann ich liefern?“ Dabei ist die Integration der Zulieferer sehr wichtig.

Wenn Sie zu Toyota gehen und zum Beispiel für Ihr Auto einen speziellen Sitz oder einen bestimmten CD-Player haben wollen, beträgt die Lieferzeit zwei Tage. Ein deutscher Hersteller von Autositzen würde Ihnen sagen, das sei nicht möglich. Er liefert zum Beispiel alles, was Mercedes-Benz bestellt, eine Woche vorher. Taipo Recaro, ein Joint-venture für Toyota in Japan, bekommt Aufträge von Toyota im Zwei-Stunden-Rhythmus und liefert zehn Sekunden, bevor das Auto montiert wird. Das ist Vorschrift! Hier in Deutschland gibt es überall Puffer. Das ist natürlich gut für die Banken, denn die finanzieren das alles. Wegen der Kunden haben wir schon immer auf die Integration der Zulieferer geachtet und nicht gesagt: „Das geht nicht“. Diese Entwicklung ist in Japan viel weiter fortgeschritten als anderswo. So hat zum Beispiel Toyota etwa 200 „Demonstrator“, Leute, die in die Zulieferfirmen gehen und dort die Produktionsmethoden optimieren. Hierdurch wird die reibungslose, pünktliche und den Qualitätsansprüchen der Kunden entsprechende Lieferung gewährleistet.

6. Der Umgang mit unzufriedenen Kunden

Der Verbraucher in Deutschland beklagt sich häufig über unfreundliches Personal, überzogene Preise, mangelnde Hilfsbereitschaft, schlampig ausgeführte Aufträge, undurchsichtige Rechnungen und lange Wartezeiten. Kunden, die sich beschweren, werden häufig als lästig und als „Querulanten“ empfunden und auch so behandelt. Wir müssen, wenn wir die Kundenorientierung konsequent umsetzen wollen, zu einer völlig neuen Einstellung in Bezug auf Beschwerden kommen:

Wir müssen Beschwerden verstehen als

· Hinweise auf unsere Fehlleistungen, die wir offen zugestehen müssen,

· Anregungen zur Beseitigung organisatorischer Schwachstellen,

· wertvolle Hinweise für unsere Position auf dem Markt,

· möglichen Anstoß zu einer Veränderung des Führungsverhaltens.

Wir müssen erreichen, dass Beschwerden

· immer unser uneingeschränktes Interesse erhalten,

· innerhalb unseres Tagesgeschäftes hohe Priorität haben,

· eine Kundenverbindung nicht gefährden, sondern festigen,

· von allen Mitarbeitern aktiv und motiviert bearbeitet werden.

Verzögerungen in der Bearbeitung teilen wir dem Kunden sofort mit. Beschwerden bearbeiten wir grundsätzlich innerhalb von 48 Stunden. Alle erkannten Ursachen für gerechtfertigte Beschwerden werden behoben.

Dabei müssen wir beachten, dass nur einer von 26 Kunden, die eine Beschwerde haben, diese auch vorträgt. Und: Beschwerdeführer sind überwiegend auch Meinungsführer. Bis zu 70 Prozent der Beschwerdeführer würden zu Dauerkunden werden, wenn auf ihre Einwände in freundlicher und effektiver Weise reagiert würde. Passiert dies nicht, erzählen bis zu 95 Prozent der unzufriedenen Kunden ihr Frust-Erlebnis an 9 bis 15 Personen weiter. 96 Prozent der unzufriedenen Kunden wechseln wortlos zur Konkurrenz. Vielleicht in Deutschland weniger als anderswo, weil hier die Konkurrenz auch nicht besser ist!

7. Produktqualität als Service

Effizienter Forschungs-und Entwicklungsprozess, Null-Fehler-Prinzip, Qualitätssicherung – dies sind keine bloßen Schlagwörter, sondern Prinzipien, die in Japan zum Wohl des Kunden konsequent verfolgt werden.

Ingenieure einer führenden deutschen Automobilfirma besichtigten Toyota vor wenigen Jahren. Sie mussten feststellen, dass es dort weder bessere Maschinen noch bessere Fachleute gab als bei ihnen. Daher wunderten sie sich, dass Toyota keinen Ausschuss produzierte, sie selbst jedoch jede Menge. Was ist der Grund hierfür?

In Japan ist die Zeit deswegen ‚enger’, weil kaum Puffer in den Fertigungsprozessen existieren. Wenn ein fehlerhaftes Teil erzeugt wurde, wird das Fließband gestoppt. Nach deutschen Überlegungen könnte das jeden Tag 10 oder 20 mal passieren und ist daher indiskutabel. Nicht so in Japan: Im Gegenteil – seit 20 Jahren wurde das Band nicht mehr gestoppt, weil jeder bewusst qualitätsorientiert ist! Man hat verinnerlicht: Es muss Qualität geliefert werden, sonst stoppt das Fließband. 

In Japan kann jeder Mitarbeiter das Fließband stopppen. In Deutschland darf das nur der Meister – im Notfall! In Deutschland wird das fehlerhafte Teil eingebaut; denn es herrscht die Meinung, dass das Teil ja später notfalls gegen ein gutes Teil ausgetauscht werden kann. Dann wird nachgearbeitet und zurückgegeben. So wird zwar kontinuierlich weitergearbeitet, aber ohne dass die Reparaturen zurückgehen.

Fehler entstehen oft aus Gewohnheit oder aus einem mangelnden Qualitätsbewusstsein der Mitarbeiter. Genau aus diesem Grund versuchen es die Japaner mit dem Null-Fehler-Prinzip – das ist nicht nur im Sinne des Unternehmens, sondern vor allem auch der Kunden.

8. Neue Dienstleistungen als Kundenorientierung

Wie kann man noch dienstleistungsorientierter arbeiten? In Japan kommt die Industrie häufig erst nach der Dienstleistung, d. h. die Dienstleistung gibt der Industrie die Ideen. In Tokio gibt es seit einigen Jahren in der Nacht von 22 Uhr bis 4 Uhr morgens das „Zwei-Fahrer-Taxi“. Wenn Sie in einer Bar zuviel getrunken haben, können Sie es bestellen. Einer der Taxifahrer kümmert sich um Ihr Auto, der andere fährt Sie nach Hause. Nachdem diese Dienstleistung existierte, hat die Industrie in Kooperation mit der Polizei ein kleines Gerät entwickelt, das in jeder Bar oder Kneipe steht. Bevor ein Gast nach Hause geht, muss er pusten. Wenn das rote Licht aufleuchtet, wird obligatorisch ein Zwei-Fahrer-Taxi bestellt. Seit dieses Gerät da ist, freuen sich die Taxifahrer und die Industrie. Zunächst kam also die Dienstleistung, dann das Gerät. In Deutschland ist es im allgemeinen umgekehrt. Erst kommt die Ausrüstung, dann die Dienstleistung.

Ein Ausspruch von mir, der bereits 1994 zum Zitat des Jahres gewählt worden ist, bringt auch noch Ende 1999 die allgemeine Misere des Dienstleistungssektors in Deutschland auf den Punkt: „Der Wohlstand hat Meister Deutschland faul und fett gemacht. Dienst am Kunden findet nicht mehr statt. Der Kunde ist König? Quatsch, bei Euch ist der Verkäufer mittlerweile Kaiser. Was Ihr vergesst: Der Kunde ist Gott, denn er allein entscheidet über Leben und Tode eines Unternehmens“.

