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Wie sich Firmen selbst demontieren

Manager unterschitzen brutal, wie mieses Betriebsklima von Mitarbeitern auf die Kunden und das Geschift durchschlagt

LARS REPPESGAARD

Wer bei Karstadt in der Hamburger
Monckebergstrafte einkauft, braucht
derzeit ein dickes Fell. Uberall Bohrer-
larm, Plastikplanen und Geriiste.
Nicht einmal wihrend der Feiern zum
125-jihrigen Firmenjubilium legten
die Bauarbeiter das Werkzeug aus der
Hand. Der Geburtstagskuchen fiir die
Kunden wurde im Schatten eines Bau-
gerlists serviert. Das ganze Unterneh-
men gleicht einer Baustelle. Der Wa-
renhausriese versucht, die grofiten
Risse zu kitten - nachdem er jahrelang
seine Mitarbeiter enttiuscht und seine
Kunden vernachlissigt hat.

Wie schwer die Hypothek wiegt,
die Karstadt durch das ideenlose Ma-
nagement heute tragen muss, zeigt
sich erst jetzt, wo das Unternehmen ak-
tiv Kunden zuriickgewinnen will. Der
gute Ruf von einst - er ist Stiick fiir
Stiick vor die Hunde gegangen. ,Kein
anderes Unternehmen war in der
Gunst der Kunden so tief gefallen®, be-
richtet Roman Becker, Chef der Forum
Marktforschung in Mainz. Er unter-
sucht jedes Jahr, wie verbunden sich
die Kunden mit Unternehmen hier zu
Lande fiihlen.

Unausgegorene Sortimente und un-
motivierte Verkdufer - das waren
Ende der 90er Probleme, mit denen
sich auch andere Kaufhausketten he-
rumschlugen. Handelsexperten pro-
phezeiten schon das Ende des Waren-
hauskonzepts. Entlassungen aber wa-
ren das Einzige, was den Karstadt-Ent-
scheidern nach langem Abwarten und
dem Austausch der Fithrungsriege ein-
fiel. Vor vier Jahren strichen sie 7700
von 52 000 Stellen.

Doch damit verstirkten sich noch
die Probleme, unter denen die Kauf-
hauskette litt. Einkaufen machte bei
Karstadt zunehmend weniger Spaf.
»Wer Mitarbeiter abbaut, um kurzfris-
tig das Ergebnis zu verbessern, denkt
oft zu kurz. Langfristig schadet dies
der Motivation der Mannschaft®,
warnt Forum-Chef Becker. ,Das be-
kommen die Verbraucher schnell zu
spiiren. Die Folge: Die emotionale Kun-
denbindung sinkt.*

Mitarbeiter prigen das Gesicht des
Unternehmens - auch gefrustete

In den immer diinner besetzten Abtei-
lungen war Beratungspersonal noch
schwerer zu finden als sonst. Und
allzu motiviert gingen die verbliebe-
nen Leute auch nicht mehr zu Werke.
Eine Abwirtsspirale, wie sie in vielen
Firmen zu beobachten ist. ,Die Men-
schen haben das Gefiihl, im Hamster-
rad zu sitzen, und dass alles noch
schneller, noch hirter und Kkailter
wird, erklart Wirtschaftspsychologe
Dieter Frey von der Universitit Miin-
chen. ,Das Problem: Viele Fiihrungs-
krifte geben den Druck, den sie von
oben bekommen, an ihre Mitarbeiter
weiter.“ Statt zu loben, kritisieren sie,
statt Visionen zu vermitteln, drohen
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Karstadt hat im Jubilaumsjahr wenig Grund

sie. Mitgestaltet werden darf bei ihnen
nicht.

Auch Soziologe und Betriebswirt-
schaftler Klaus-Peter Wiedmann von
der Universitit Hannover warnt:
»Man kann zwar viel in Marketing ste-
cken, aber wenn Mitarbeiter einen ne-
gativen FEindruck hinterlassen, hat
man das Geld zum Fenster rausgewor-
fen. Das Karstadt-Management
scheint diese Erkenntnis ignoriert zu
haben. Auch der neue Rettungsplan
vom Herbst 2004 enthielt nichts, was
zu mehr Kundenfreundlichkeit ani-
mierte. Stattdessen wurden Lohne ge-
kiirzt, weitere 4 200 Jobs gestrichen.

Indizien fiir dhnlich fatale Entwick-
lungen sieht der Experte fiir Reputati-
onsmanagement etwa bei Allianz und
Dresdner Bank. Auch dort beobachtet
er Mitarbeiter, die die Lust verloren ha-
ben, sich nach aufRen zu ihrem Unter-
nehmen zu bekennen - ,weder dem
Kunden noch der Gattin gegeniiber.
Das ist fatal.“ Er betont: Gerade Mitar-
beiter an der Kundenfront, aber auch
alle anderen, haben eine Botschafter-
rolle, ob sie wollen oder nicht. Sie sen-
den permanent - bewusst und unbe-
wusst - Signale aus. Sie konnen die
Lust, mit einem Anbieter ins Geschift
zu kommen, wecken oder verstirken,
,wenn die Unternehmenskultur
stimmt und jeder frei und authentisch
auftreten kann“, so Wiedmann. Sie

konnen aber durch ihre Signale die
Kauflust auch bremsen - oder schlim-
mer noch, das Vertrauen ins ganze Un-
ternehmen erschiittern.

Besonders anfillig dafiir sind Beleg-
schaften, die sich in schweren Zeiten
von der Fithrung im Stich gelassen fiih-
len. Das Beispiel Ihr Platz zeigt, wie so
aus einem Problem eine Katastrophe
wurde. Eine verpatzte Einfithrung ei-
ner neuen Bestandssoftware fiihrte
laut ,Lebensmittelzeitung” zwischen
1998 und 2001 zu Chaos im Waren-
fluss. Marktleiter und Mitarbeiter be-
gannen, dem Computer zu misstrauen.
Sie horteten Waren, um leeren Rega-
len und dem Vorwurf vorzubeugen,
sie hitten schlecht geplant. Die Folge:
Die Bestandskosten explodierten.

Lange iiberschatteten die Versuche,

zum Jubeln. Das jahrelange Missmanagement hat zuerst

i

das Computersystem in den Griff zu
bekommen, alle anderen Aktivititen.
,Die Zentrale hatte keine Zeit, sich um
die wichtigen Dinge zu kiimmern.
Doch wer sich auf diesem Markt zwei,
drei Jahre Pause gonnt, wird iiber-
holt“, konstatiert Sirko Siemssen, Han-
delsexperte bei Mercer Management
Consulting. Die Krise ging nicht spur-
los an den Mitarbeitern vorbei. Auch
die Verbraucher wurden immer unzu-
friedener. Als die Software schliefilich
lief, erwartete die Belegschaft Initiati-
ven, um Kunden zuriickzugewinnen.
Als dies nicht geschah, resignierten
viele endgiiltig. Die Zufriedenheit der
Kunden sank nach einer Mercer-Stu-
die um satte 13 Prozent. Die Folge: Im
Mai 2005 meldete IThr Platz Insolvenz
an. Nun versucht das Unternehmen,

Hohes Ansehen
kann sich eine Firma
weder Gber Nacht erar-
beiten, nochist dies
Gluckssache. Reputa-
tion muss sorgfaltig
geplant, geférdert und
als wichtiges Kapital
verwaltet werden. Die
Kommunikationsbera-
tung Burson-Marstel-

ral sinkt.

ler, die alle zwei Jahre
die Reputation von Fir-
men weltweit unter-
sucht, hat klare Warn-
signale ausgemacht,
wann der Ruf einer
Firma schwindet.

1. Stufe: Arbeitsmo-

2. Stufe: Interne Poli-

tik ist wichtiger als pro-
fessionelles Arbeiten.
3. Stufe: Spitzenma-
nager verlassen die
Firma.

4. Stufe: Chef verliert
Glaubwurdigkeit in der
Offentlichkeit.

5. Stufe: Mitarbeiter
walzen Probleme auf
Kunden ab.

die Belegschaft verprellt — dann die Kunden. Eine Abwartsspirale.

angetrieben durch den Finanzinvestor
Goldman Sachs, sich zu erholen.

Die schleichende Erosion der Mitar-
beitermotivation richtet enormen
Schaden an. Psychologie-Professor
Frey schitzt, dass jeder zweite Mitar-
beiter in Deutschland innerlich gekiin-
digt hat. Doch dass etwas schief lduft,
dass der Glaube an die Firma und die
Motivation des Einzelnen wegbre-
chen, bemerken Manager - wenn iiber-
haupt - zu spit. ,Das Verstindnis fiir
weiche Warnfaktoren ist auch durch
das stindige Dazuholen von Beratern
und das dauernde Kostendriicken ver-
loren gegangen. Viele Manager sind so
sozialisiert, dass sie nichts als Sparen
und Entlassen kennen®, kritisiert Repu-
tationsexperte Wiedmann.

Immerhin: Karstadt und Thr Platz
packen nun wieder Projekte an, die
den Mitarbeitern zeigen, dass ihr Un-
ternehmen eine Zukunft hat. Bei Ihr
Platz wurden vor ein paar Wochen
neue Handcomputer eingefiihrt, die
helfen, Bestandsliicken aufzuspiiren.
Karstadt will jetzt mit freundlichen
Serviceteams punkten. Minner und
Frauen mit goldenen Schirpen begrii-
fen Kunden, die Rat brauchen.
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Erzahlen Sie’s doch Threm Friseur

Umfrage Beschwerde-Management: Theoretisch sind den Firmen Kundenklagen wichtig, praktisch weniger - selbst wenn's den Umsatz hemmt

CHRISTOPH LIXENFELD

Das Notebook habe vom ersten Tag an
nicht funktioniert, schrieb der Kunde.
Und nicht mal die erste Reparatur
gliickte. ,Ich hab Medion erneut beauf-
tragt, mein Notebook abholen zu las-
sen. Am vereinbarten Tag kam wieder
kein Mensch von der DHL. Ich habe an-
gerufen und mich beschwert. Ich
wollte mit einem Verantwortlichen
sprechen. Aber die Frau an der Hotline
stellt keine Anrufe durch. Es werden
nur - wie sie es nannte - Tickets ge-
schrieben. Das heifit, der Kunden-
dienstleiter ruft zuriick. 48 Stunden ist
nichts passiert.“

Solche Berichte von frustrierten
Kunden finden sich massenweise in In-
ternetforen wie Modernboard.de oder

DILBERT

Teletarif.de. In Zeiten der Call-Center
an Billigstandorten wird es fiir Kun-
den immer schwieriger, sich mit ihren
Beschwerden Gehor zu verschaffen.
Doch das Outsourcen um jeden Preis
ist nicht der einzige Grund fiir solch rii-
den Umgang mit zahlender Kund-
schaft. Genauso wenig haben die Fir-
men erkannt, welch wertvolles Poten-
zial in Beschwerden steckt.

Von Beschwerden veriirgerter
Kunden kénnen Firmen viel lernen

Das bestitigt erneut eine Online-Um-
frage des IT-Unternehmens Materna
aus Dortmund (Referenzkunden: Deut-
sche Telekom, Blaupunkt), die dem
Handelsblatt exklusiv vorliegt. Der
Softwarehersteller wertete dazu die
Antworten von Marketing- und Ver-

triebsverantwortlichen aus 216 deut-
schen Unternehmen aller Grofien und
Branchen aus. Das blamabelste Ergeb-
nis: 78 Prozent aller Firmen erfassen
nicht einmal ihre Beschwerden syste-
matisch. Mit der Folge: Was unerfasst
ist, ist nicht auszuwerten, was nicht
ausgewertet ist, kann man nicht zur
Qualititsverbesserung nutzen. ,,Ohne
zielgenaue Erfassung weif} eine Firma
nicht, ob sich fiinf Anrufe alle auf ein
und dasselbe Produkt beziehen oder
auf fiinf verschiedene®, warnt Chris-
toph Briintrup, Produktmanager bei
Materna und verantwortlich fiir die
Studie. Dass aber dieses Wissen den
Umsatz steigern konnte - auf die Idee
kommt nicht jeder.

In den meisten Firmen werden zu-
dem Beschwerden mit verschiedenen,

wenig geeigneten Werkzeugen erfasst,
etwa durch Word-Dateien oder Excel-
Tabellen. ,,Da wird noch immer viel ge-
bastelt“, beobachtet Briintrup. Solches
Chaos fiihrt dann oft zu jenen Unmuts-
duflerungen, die spiter in den Foren
nachzulesen sind. Besonders erschre-
ckend: Nur 15 Prozent der Unterneh-
men priifen bei Werbeaussendungen
fiir neue Produkte, ob sich einer der
Angeschriebenen vielleicht gerade
erst beschwert hat. Die peinliche
Folge: Der Kunde bekommt zwar keine
Antwort auf seine Anfrage, aber dafiir
Werbung fiir ein neues Produkt. ,,Der
FEindruck, den das hinterlésst, ist ver-
heerend*, weif Briintrup.

Ein Grund dafiir, dass Firmen mit
Beschwerden so unstrukturiert umge-
hen: Eine systematische Erfassung be-

_ VIELLEICHT
KUNDIGE ICH HIER
UND VERKAUFE
SACHEN UBER
EBAY.

www. kipkakomiks.de

ba

§
¢
:
was  |E DINGE.
FOR | #
SACHEN? | _ |
8
3
z
2
S

gar0e 2006 Scott Adams, lnc./Dist. by UFS, Inc.

LEUTE
MOGEN
DINGE.

GUTER
PLAN.

deutet vor allem miihselige Zusatzar-
beit. Die ja durchaus auch Geld und Ar-
beitszeit kostet. McDonald’s etwa ist
solche Kleinarbeit den Einsatz wert:
»Serviceprozesse sind Schritt fiir
Schritt aufzubauen. Wenn wir den
Kundenkontakt fordern, miissen wir
auch mit dem Feedback umgehen und
zufrieden stellende Antworten und Re-
aktionen liefern konnen“, fordert Uta
Reimer, Managerin im Kundenservice
der deutschen McDonald’s-Zentrale
in Miinchen. So lidt die Fast-Food-
Kette alle, die sich tiber ein Produkt be-
klagt haben, zu einer Promotion-Ak-
tion ein. Das Signal, das bei den Unzu-
friedenen ankommt: ,,Obwohl wir Mil-
lionen Kunden haben, nehmen wir den
Finzelnen wahr und horen ihm zu.“

Doch bei Beschwerden geht es
nicht nur darum, dem Kunden ein gu-
tes Gefiihl zu vermittelt, sondern vor
allem, dass auch firmenintern etwas
passiert. So hat Infrastruktur Betrieb
aus Wien, der fiir die Osterreichischen
Bundesbahnen Schienenstringe und
Bahnhofe betreibt, ein System instal-
liert, das sogar automatisch fiir einen
Riiffel vom Chef sorgt. ,Jede Mafi-
nahme verlangt nach der Riickmel-
dung vom Sachbearbeiter, ob tatsich-
lich das Geforderte passiert ist*, er-
zihlt Rupert Weinfurter, der fiir das Be-
schwerdemanagement-Tool  verant-
wortlich ist. ,,Gibt es diese Riickmel-
dung nicht, eskaliert die ganze Sache -
und das heifdt auch, dass der Vorge-
setzte informiert wird.“
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ie Ferien sind vorbei, und vor

Eveline Holzer liegt wieder das
normale Leben in seiner ganzen un-
erbittlichen Ubersichtlichkeit. Ne-
ben ihr liegt Kurt, auch nicht gerade
ein Ausbund an Uberraschungen.
»~Woran denkst du?“ fragt sie. An
nichts, und du? wird er antworten.
»An nichts, und du?“ ,An dies und
das.“ Er wartet, bis
sie konkreter wird,
aber sie schweigt.

,<Zum  Beispiel <
an diese Diskrepan-
zen.“ ,Welche Dis-
krepanzen?* ,Zwi-
schen den Gehil-
tern.“ ,Welchen Ge-
hiltern?“,,Zum Beispiel zwischen de-
nen deines Top-Managements und
dem von dir.“ ,Ich verdiene anstin-
dig.“ ,Eben. Und deine Chefs unan-
stindig.“ Er schweigt. ,, Warum sagst
du nichts?“ ,,Weil ich versuche zu
schlafen.” ,Damit du morgen schon
ausgeruht deinen anstindigen Lohn
wert bist.“ Sie hort, wie er einatmet
und die Luft anhilt, mit der er die
Antwort hatte herausstofsen wollen.

Nach einer Weile sagt er mit sei-
ner geduldigen Stimme, die ihr so
auf die Nerven geht: ,,Anstindig und
unanstindig sind keine Kriterien in
der Lohnpolitik.“ ,Sondern?“ ,Ange-
messen und unangemessen.“ ,Ha!
Dann ist es also jetzt plotzlich ange-
messen, dass einer im Monat dop-
pelt so viel verdient wie du im Jahr?“
Kurt Holzer zogert mit der Antwort.
Eveline hakt nach. ,Besser als du
seien die dort oben ja nicht, behaup-
test du immer.“ ,Nicht den Leistun-
gen angemessen. Dem Marktwert.
Dem, was die Amerikaner oder Japa-
ner zahlen wiirden, um ihn abzuwer-
ben.“

»,Warum sollten die mehr bezah-
len, wenn sie einen Ebenbiirtigen fiir
einen Bruchteil der Summe haben
konnen? Dich zum Beispiel.“ ,Ich
bin nicht ebenbiirtig. Das wire ich

-
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ARBEITSPLATZ:

Erkliren Sie bitte in einem Satz,
was Ihr Unternehmen tut!

Wir liefern Kommunikationsdienst-
leistungen mit dem besten Preis-
Leistungs-Verhiltnis.

Wie beginnen Sie Thren Tag?
Um 6.30 Uhr ein dreiviertelstiindi-
ger Lauf. 8.30 Uhr bin ich im Biiro.

Tee oder Kaffee?
Kaffee - mit viel frischer Milch.

Wie wiirden Sie sich selbst als
Chefbeschreiben?

Konsequent und bodenstindig. Ich
schitze und brauche den direkten
Kontakt zu moglichst vielen Mitar-
beitern.

... und was wiirden Ihre Mitar-
beiter antworten?

Direkt und kalkulierbar - und oft
steht er unverhofft in meinem Biiro.

Was war Ihr erstes Passwort?
Claus, der Name meines Sohnes.

Was bringt Sie in Harnisch?
Unehrlichkeit und Inkompetenz,
aber ich rege mich eher selten auf.

Und was bringt andere an Thnen
in Harnisch?

Ich verbliiffe meine Mitarbeiter, da
ich meist alle Zahlen im Kopf habe.

Verraten Sie eine Marotte?

Mein ewiger Traum vom papierlo-
sen Biiro - ich versuche, alles elek-
tronisch zu erledigen. Jede Unter-
schriftenmappe aber lidsst den
Traum Tag fiir Tag zerplatzen.

Was wiirden Sie gern lernen?
Paragliden und mehr {iber Bilanzie-
rung und Buchfiihrungstechniken.

Wie lautet Ihr Spitzname?
Mike - seit der Grundschule.

ey F:
Michael Krammer traumt vom papierlosen Bliro. Neben seinem Laptop fin-
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Gehaltsdiskrepanzen

erst, wenn ich gleich viel verdienen
wiirde.“ ,Du brauchst mich nicht
gleich zu verarschen.“ Eveline dreht
sich auf die Seite. ,,Wie soll ich es dir
erklaren? Das Gehalt ist ein wichti-
ger Teil der Qualifikation. Ach was:
Das Gehalt ist die Qualifikation.
Nicht, weil du besser bist als die an-
dern, verdienst du mehr. Dadurch,
dass du mehr verdienst, bist du bes-
ser.“ Aber so klar hat Holzer es noch

nie gesehen. ,Weil

tauschbar sind,
muss man die Quali-
titsunterschiede
mit Geld herstellen!
Ab einem gewissen
Gehaltsniveau stellt
sich die Frage nach
Qualitit nicht mehr!“

Holzer sitzt kerzengerade im Bett
und knipst das Nachttischlimpchen
an. ,Verstehst du jetzt?“ ruft er aus.
Eveline schiittelt den Kopf. ,Das er-
klart zur Not die Lohnunterschiede,
aber nicht, weshalb sie so gigantisch
sein miissen.“ ,,U-ber-leg doch mal!“
Er schligt sich bei jeder Silbe mit der
flachen Hand gegen die Stirn. ,,Je teu-
rer die Manager, desto besser die
Firma! Die Unternehmen wollen in
ihren Fithrungsetagen Leute von
amerikanischem und japanischem
Niveau. Gehaltsniveau, wohlverstan-
den! Sie beschiftigen nimlich keine
Spitzenmanager! Sie beschiftigen
Spitzengehilter! Es ist die einzige
Funktion unserer Chefs, unverhilt-
nismifig viel mehr zu verdienen!”
s<Ich wollte, es wire auch deine.“ Hol-
zer steht jetzt im Bett. ,Unter-
schitze meine Aufgabe nicht: Ich!“
ruft er und reckt die Faust zur Decke
empor, ,ich gehore zu denen, die das
alles bezahlen!“ ,Ich mach mir jetzt
einen Tee, willst du auch einen?“

Der Schriftsteller portritiert jede Wo-
che fiir ,Das Magazin®, Ziirich, die
Welt des Managements. Seine Kolum-
nen erscheinen im Diogenes Verlag.

LIch bin bodenstindig®

Michael Krammer, 46, ist Chef von
E-Plus Mobilfunk in Dusseldorf.

Was ist fiir Sie ein Unwort?
Trennende Begriffe wie Abteilung
oder Schnittstelle.

Ihr Bildschirmschoner zeigt...
ein Urlaubsfoto von Mallorca.

Ihre Lieblings-Internetseite?
Als Wiener keine Frage: www.der-
standard.at.

Ihre letzte Online-Bestellung?
Der Soundtrack zu ,,Walk the line*.

Ihr grofites Problem im Job?
Eine Organisation von Papier und
Telefon auf EDV umzustellen.
Die Herausforderung war weni-
ger die Technik, sondern vor al-
lem die Kollegen, die ihre Arbeit
vollig neu organisieren mussten.

‘Was machen Sie im Ruhestand?
Ein Jahr lang mit Jeep und Zelt
durch Australien reisen.

Der kliigste Rat, den Sie jemals
bekamen?

Mein erster Chef: Wer fragt, fiihrt.
Und Motivationstrainer Reinhard
Sprenger: Vertrauen verpflichtet.

Die Fragen stellte Katrin Terpitz.
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det sich deshalb lediglich ein Anti-Stress-Ball zum Kneten.



