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Vorwort

Offentlichen Verkehrsunternehmen blast derzeit
der Wind heftig ins Gesicht. Die wohlstandsabhangi-
ge Motorisierung ist immer noch die entscheidende
Stellschraube der Verkehrsmittelwahl im Lande. Da-
ran wird sich vermutlich so lange nichts andern, wie
Politiker in Bund, Landern und Kommunen keine ein-
deutigen und konsequenten Signale zugunsten einer
umweltverantwortlichen Férderung der Verkehrsmit-
tel des Umweltverbundes geben. Solange der 6ffent-
liche Verkehr parallel zum Autoverkehr geftrdert
wird, werden Bahnen und Busse nie mehr als nur
zweiter Sieger im Wettkampf um Verkehrszuwéchse
sein.

Andererseits wirft der européische Wettbewerb um
die Nahverkehrsmérkte seine Schatten voraus. Aber
l&ngst nicht bei allen Verkehrsunternehmen hat die
kommende Marktoffnung dazu gefuihrt, sich auf die
Herausforderungen durch verstarkte Kundenorientie-
rung und eine Qualitatsoffensive einzustellen. Immer
noch gibt es Unternehmen, die Fahrgéste eher als
Storfaktoren eines reibungslosen Betriebsablaufs
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ansehen denn als wahlfreie Kunden ihrer Dienstleis-
tungen.

Die Arbeit im Verkehrsbereich des Oko-Instituts
steht unter der thematischen Schwerpunktsetzung,
Verkehrsbelastungen abbauen zu helfen und zugleich
neue Mobilitdtsangebote bereitzustellen. Konzepte
zur Ausweitung von Fahrplanangeboten und zur inte-
gralen Vernetzung von offentlichen Verkehrsmitteln
spielen eine grofie Rolle. Sie allein reichen jedoch
nicht aus, um die Menschen von der Qualitat des
OPNV zu iiberzeugen und sie zum Umsteigen vom
Auto auf den Bus oder die Bahn zu bewegen. Die
besseren Angebote missen den Kunden auch nahe
gebracht werden, damit sie in deren Bewusstsein
gelangen und als individuelle Wahlmdglichkeit
(immer ofter) in Betracht gezogen werden. Eine kun-
denzentrierte Kommunikation und ein ansprechendes
Marketing tragen dazu bei, die Potenziale der
umwelt- und stadtvertraglichen Verkehrsmittel besser
auszuschépfen.



Dies lasst sich nicht allein durch die Vorgaben der
politischen Aufgabentrager des OPNV erreichen, fur
diese Zwecke einsetzbare Finanzmittel garantieren
noch lange nicht das Funktionieren dieses Anspru-
ches. Die entsprechende Einstellung der Verantwor-
tungstrager und des Personals in den Verkehrsunter-
nehmen muss hinzukommen, damit sich der OPNV
ganzheitlich in den Dienst der Kunden stellt.

Wir freuen uns, mit dem vorliegenden Band eine
direkte Ansprache an die Verantwortlichen in den
Verkehrsunternehmen vorliegen zu haben. Wir ver-
stehen die Aussagen von **1. Klasse fir alle™ als wert-
volle Ergdnzung zu unseren bisherigen Arbeits-
schwerpunkten im Bereich der OPNV-Férderung.

Willi Loose,
Arbeitsfeld Verkehr des Oko-Instituts
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Einleitung

Als Mitte der 80er-Jahre bekannt wurde, dass die
Waldbesténde in Deutschland durch Immissionen aus
Industrie, Haushalten und Kraftfahrzeugverkehr
geschadigt und maoglicherweise auf Dauer in ihrem
Bestand gefahrdet seien, schien die Zeit der weniger
umweltbelastenden 6ffentlichen Verkehrsmittel
gekommen. Und einige Jahre lang verbuchten Busse
und Bahnen auch betréchtliche Markterfolge. So ver-
zeichneten die VDV-Unternehmen in Westdeutsch-
land zwischen 1985 und 1993 eine Steigerung der
Fahrtenzahl von insgesamt 17,5 Prozent. Die Zahl der
Zeitkarten — ein Mal} flr die Stammkundenbasis —
stieg in den funf Jahren bis 1990 um ein Viertel, von
1990 bis 1993 sogar um zusammengerechnet 27 Pro-
zent, mit einem Plus von zehn Prozent allein im Jahr
1993 (1).

Gleichwohl zeigte auch der motorisierte Individual-
verkehr — der bedeutendste Mitbewerber im Mobili-
tatsmarkt — ein stetiges Wachstum. Im Zeitraum von
1985 bis 1993 stieg der PKW-Bestand in den alten
Bundeslandern mit ihrer vorher schon hohen Fahr-
zeugdichte um 29,5 Prozent (2).
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Seit einigen Jahren 6ffnet sich nun die Schere zwi-
schen dem Markterfolg der beiden Verkehrssysteme
zugunsten des motorisierten Individualverkehrs. Die
Autobranche verzeichnet stetig hohere Zulassungs-
zahlen (1995: 3,3 Prozent, 1996: 5,5 Prozent, 1997:
0,9 Prozent, 1998: 5,9 Prozent), und 1999 war mit
Ausnahme von 1990 und 1991, den Jahren der Wen-
dekonjunktur, das erfolgreichste Autojahr in Deutsch-
land (3). Dagegen stagniert der Markterfolg der
offentlichen Verkehrsmittel. 1995 erhohte sich die
Gesamt-Fahrtenzahl der im VDV organisierten Unter-
nehmen nur noch um 0,2 Prozent. In den drei fol-
genden Jahren nahm die Zahl der beforderten Fahr-
géste kontinuierlich ab, wobei allein die Zuwéchse bei
der Schulerbeforderung ein noch unglnstigeres
Ergebnis verhinderten. 1999 ergab sich eine leichte
Erh6hung der Fahrtenzahl, allerdings auch diesmal
relativ geringer als der Zuwachs bei den PKW-Neuzu-
lassungen (4).

Angesichts der eigenen Haushaltslage reagieren die
kommunalen Besteller und Bezahler zuweilen aus
einer kurzsichtigen wirtschaftlichen Logik: Mit



Kostenreduktions-Programmen soll der Abstand zwi-
schen betrieblichen Aufwendungen und Einnahmen
verkirzt werden. Sicher ist es leichter, 100.000 Mark
einzusparen als den gleichen Betrag als Mehrgewinn
zu erreichen. Denn weil nur ein Teil des Umsatzes das
Ergebnis verbessert, erfordern 100.000 Mark Mehr-
gewinn nicht selten ein Vielfaches an Mehrumsatz.
Deshalb erscheinen Einsparungen naheliegender und
sinnvoller als Investitionen. Aber wie viele Fahrgéste
und wie viel Umsatz gehen durch Einsparungen bei
den Leistungen fur den Kunden verloren?

Im Grunde ist Sparsamkeit oder besser: differen-
ziertes Kosten-Nutzen-Denken natirlich angebracht.
Wo allerdings der “Rasenméher” regiert, also der
unterschiedslos auf alle betrieblichen Felder ange-
wandte Einsparungsgedanke davon abhalt, strate-
gisch Uberlegt zu investieren, wo dies die Kunden
trifft und letztendlich abstoRt, l&sst sich das als wenig
zukunftsorientierte Fehlentscheidung werten.

Vor einiger Zeit war ich in einer der groten Stadte
des Ruhrgebietes und erlebte dort, wie abstoRend
solch eine falsch verstandene Sparsamkeit auf die

Kunden wirkt — und erst recht auf alle diejenigen, die
wabhlfrei sind und mit Offentlichen Verkehrsmitteln
nur sporadisch Kontakt haben.

Unbestritten sind U-Bahnen der investiv und
betrieblich gesehen teuerste Baustein der stadtischen
Nahverkehrssysteme. Was aber nitzen alle finanziel-
len Anstrengungen fir Streckenbau, rollendes Mate-
rial und Bahnhofsanlagen, wenn der Nutzer mit dem
Eindruck des stetigen Verfalls konfrontiert wird. Die-
ser Eindruck vernachlassigter Instandhaltung und Rei-
nigung, den ich bereits auf einem der zentralen inner-
stadtischen Bahnhofe bekam, vertiefte sich bei der
Ankunft im Vorort: Eine deftige Geruchsmischung,
verbunden mit allgegenwartigem Unrat, abgestofe-
ner Farbe und flackerndem Neonlicht, erweckte den
Eindruck, das Unternehmen habe, auRer der fahr-
plangeméRen Befdrderung zwischen Ein- und Aus-
stiegspunkt, sémtliche Bemiihungen aufgegeben, sei-
nen heutigen und potenziellen Kunden eine auch nur
annéhernd preiswirdige Dienstleistung zu bieten.

Nach vielen Jahren erstarrter Produktpolitik richtete
sich das Augenmerk der Verkehrsbetriebe ab Mitte
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der 80er-Jahre vor allem auf technische oder Hard-
ware-Verbesserungen. Und hier wurden bedeutende
Fortschritte erzielt. Durch Beschleunigungsmafnah-
men im StraBenraum wie auch durch Selbstbedie-
nung beim Fahrkartenkauf verkurzten oder stabilisier-
ten sich die Fahrzeiten. Niederflurfahrzeuge — Ende
der 80er-Jahre noch verhalten angenommen, dann
ab Anfang der 90er-Jahre in breitem Umfang
beschafft — sorgen nun allerorten fur einen muhelo-
sen Ein- und Ausstieg und bei der Bestuhlung hat sich
in neu beschafften Bussen und Bahnen die friher
schmerzhaft in Auge und Wirbelsdule springende
Vandalismusresistenz zu einem PKW-&hnlichen Sitz-
komfort gewandelt. Genauso sind auch die inzwi-
schen haufig georderte Doppelverglasung und der
Einbau von Klimaanlagen Entscheidungen fur eine
aus Sicht der Kunden sinnvolle Investition.

Einige Verkehrsbetriebe — wie die Tochter-Unter-
nehmen der Westfalischen Verkehrsgesellschaft
(WVG) in Munster — gehen sogar so weit, auf Schnell-
buslinien ihre Fahrzeuge mit einer individuell steuer-
baren Audioanlage an jedem Platz auszuriisten, um
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sich so dem Spiel- oder Unterhaltungswert des priva-
ten PKWSs anzunédhern. Der ebenfalls angebotene
Lesezirkel auf diesen Linien betont dann zusatzlich
noch den Alleinstellungsanspruch des ““chauffeur-
gesteuerten” Verkehrsmittels. Statt auf das Fahren
kdnnen sich die Sinne auf andere Aktivitaten konzen-
trieren.

Auf den Schnellbuslinien der WVG-Tochter Regio-
nalverkehr Munsterland (RVM) finden sich weitaus
mehr wabhlfreie Fahrgéste als in qualitativ weniger
entwickelten Linien des Unternehmens. In einer
Marktuntersuchung der RVM gaben 78 Prozent der
befragten Schnellbus-Stammkunden an, dass ihnen
immer oder haufig ein Auto zur Verfliigung stehe. Die
gleiche Aussage trafen jedoch nur knapp die Hélfte
der Fahrgéste auf anderen RVM-Linien (5).

Ein Grofteil der technischen Errungenschaften
kommt jedoch nicht nur auf diesen zuwachsstarken
Buslinien, sondern bundesweit in Stadten und in land-
lichen Regionen zum Einsatz. In diesem Licht wirkt es
erntichternd, dass sich die “Verbraucher” trotz aller
Investitionen so wenig zum 6ffentlichen Verkehrsan-



gebot hingezogen fiihlen. Offenbar gibt es Strémun-
gen, die das erfolgreiche Agieren am Mobilitdtsmarkt
behindern. Wenn gleichzeitig der PKW-Verkauf stan-
dige Zuwéchse zeigt, lasst sich bereits erahnen, dass
hier mit den Spielregeln des Mobilitdétsmarktes virtuo-
ser umgegangen wird. Und wenn die hdchsten
Zuwachsraten bei den sogenannten Nobel-Marken
Audi, BMW und Mercedes-Benz verzeichnet werden,
wird klar, dass es selbst in der wachstumsorientierten
Autobranche Mitspieler gibt, welche die Spielregeln
nochmals versierter beherrschen.

Wahrend der PKW-Neuwagenverkauf in Deutsch-
land 1999 im Vergleich zu 1995 um 14,7 Prozent
hoéher lag, setzten Audi, BMW und Mercedes-Benz
1999 fast 33 Prozent mehr Fahrzeuge ab als vier Jah-
re vorher (6). Aufféllig bei den hier genannten Her-
stellern ist, dass sie viel mehr als ein rein funktionelles
und zuverlassiges Transportbehéltnis oder einfach nur
die Uberwindung der Strecke zwischen den Punkten
A und B vermarkten. lhre Produkte verkdrpern tber
den von jedem PkW gebotenen Gebrauchsnutzen
hinaus Faszination, Begeisterung und Leidenschaft.

Was besonders die drei selbstgeadelten Nobel-Her-
steller in bewundernswerter Weise beherrschen, ist
die Ansprache der Gefihlsseite ihrer Kauferschaft,
das Spiel mit sozialen und psychologischen Regeln.
Sie laden ihre Erzeugnisse mit subjektivem Kunden-
nutzen, dem gefiihlsmaRigen Mehrwert, auf und
erfullen damit die offen nie gedufRerten Winsche der
K&uferinnen und Kaufer nach einer Prestigezulage.
Wie die Preisgestaltung zeigt, wird dieser Mehrwert
bei diesen Anbietern zwar automatisch, aber nicht
kostenlos mitgeliefert. Gleichwohl sind deren Fahr-
zeuge im Urteil der K&ufer ihren Preis wert. Hier, bei
der Anwendung von sozialen und psychologischen
Spielregeln, liegen die grolRten Diskrepanzen zu den
offentlichen Verkehrsmitteln (OV) und besonders zum
Nahverkehr.

Welche Gefuhle ergeben sich fur einen Kunden bei
einer unvoreingenommenen Betrachtung des OV-
Angebots? Zuerst einmal ist es das Gefiihl der Bindung
an einen Fahrplan. Geplant ist aber noch lange nicht
realisiert. Und so muss der OV-Kunde héufig erfahren,
dass sich zum Teil erhebliche Abweichungen zwischen

1. Klasse fir alle




— 12

Plan und tatsachlich erbrachter Leistung ergeben.
Fahrt der Bus oder die Bahn im Takt? Gut, aber Takt
bedeutet nicht nur GleichmaRigkeit, sondern zugleich
auch Fremdbestimmung. Ein Dirigent oder im Extrem-
fall das FlieRband steuern die Abfolge von Aktionen.

In der Hauptverkehrszeit herrscht haufig eine Enge
in den Fahrzeugen, die Fahrgéste zur Tuchfihlung mit
vollig Unbekannten zwingt. Diese ungewollte Tuch-
fihlung wird in Kauf genommen von denen, die
offentliche Verkehrsmittel nutzen; aber wer wirde
von sich aus solch eine distanzlose Nahe gegentber
Fremden anstreben? Bei der Fahrt in Bussen und Bah-
nen zeigt sich schnell, dass Einzelreisende zuerst die
freien Sitzpaare belegen. Erst nachdem diese Mdg-
lichkeiten ausgeschoépft sind, werden auch die Platze
direkt neben einem schon sitzenden Fahrgast einge-
nommen. Sind nur noch Stehpléatze vorhanden, kann
man dann im Vergleich zum Auto mit dessen Sitz-
platzgarantie nicht mehr von Beforderungsqualitat
reden, denn zur Enge kommt die unkomfortable Art
des Transportiert-Werdens.
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Beim unvoreingenommenen Blick mit den Augen
des OPNV-Laien erweist sich ebenso schnell, wie li-
ckenhaft die Informationskette der Verkehrsunter-
nehmen ist. Das Resultat: Auf der “mentalen Land-
karte” der Mobilitdtsverbraucher ist kein Bus- oder
Bahnangebot vorhanden.

Das beginnt bei der Haltestellen-Gestaltung. Im
Grunde konnten Verkehrsunternehmen diese
Zugangspunkte als dreidimensionale Werbemittel
nutzen, wie dies Anbieter von Konsumgutern mittels
Plakat-Grof3flachenwerbung tun. Sicher, eine optisch
eindrucksvolle Haltestellenanlage, die auch noch
einen effektiven Wetterschutz bietet, verlangt
betréchtliche Investitionen bei Bau, Instandhaltung
und Reinigung. Doch eine einzige Plakatwand mit
Groliflachenwerbung kostet pro Jahr schon rund
5.000,— DM Miete. Dabei sind die Produktionskos-
ten fiur die Werbemedien selbst noch nicht einge-
rechnet. Wo ein Plakat dann mehr oder weniger
Uberzeugend ein Produkt zu verkaufen hilft, zeigen
gut gestaltete, komfortable Haltestellen ganz hand-
fest und nutzbringend: “Lieber Kunde, schon vor
dem Einsteigen sorgen wir fur Ihr Wohlbefinden.”



Der Blick des Betrachters fallt auf die Information
an der Haltestelle. In der Regel — sofern der Aushang-
fahrplan nicht gerade entwendet wurde — wird die
Frage: Wann féhrt der Bus/die Bahn? beantwortet.
Offen bleiben zu haufig die Fragen: Welchen Weg
nimmt das Fahrzeug? An welcher Haltestelle muss ich
aussteigen, um an meinen Zielpunkt zu gelangen?
Wie lange dauert die Fahrt? Wann geht es zurtick?
Wie viel kostet die Fahrt? Was ist die flr meinen
Bedarf passende Fahrkarte? Wo bekomme ich per-
sonliche Beratung? Und schlief3lich: Eine Haltestelle
dient nicht nur dem Einstieg, sondern auch dem Aus-
stieg und dem Umstieg. Dann bleibt dort, wo kein
Umgebungsplan zu finden ist, eine weitere Frage
ungeklart: Wie komme ich von hier aus zum
Anschluss und zum eigentlichen Ziel meiner Fahrt?

Hilfreich ware es, kdnnte ein Kunde oder eine Kun-
din sich mit einer Produktinformation bereits zu Hau-
se die meisten dieser Fragen beantworten. Doch wie
es der Zufall will, ist gerade, wenn eine Fahrt in
Betracht kommt, keine Dokumentation dariiber zur
Hand. Ein Griff zum Telefon? Wie heil3t das Ver-

kehrsunternehmen? Wo sitzt es? Gerade besetzt! Es
nimmt niemand mehr ab!

Selbst bei gutem Willen gibt es viele Hindernisse,
um bei der Informationsbeschaffung nicht ans Ziel zu
gelangen. Wer einmal als Wabhlfreier solch eine Erfah-
rung gemacht hat, streicht die 6ffentlichen Verkehrs-
mittel aus der Liste von Alternativen. “So etwas lasse
ich mir nicht bieten” ist die haufige Reaktion auf die-
se mangelhafte Serviceleistung.

Wéhrend einer Bahnfahrt horte ich die Diskussion
eines Ehepaares mit dem Kundenbetreuer. Unser Zug
hatte etwa eine halbe Stunde Verspatung. Aber wie
oft sorgt nicht ein Stau auf der Stral3e fiir solche Ver-
z6gerungen? Der geplante reibungslose Ubergang
zum ICE war dahin. Das Ehepaar, dem Vernehmen
nach seit langem zum ersten Mal wieder per Bahn
unterwegs, kam dann zu dem Urteil, kiinftig wieder
mit dem Auto zu fahren. Wo die Bahn nach einer ein-
zigen schlechten Erfahrung fur diese Kunden “abge-
schrieben” war, hatte der PKW immer wieder eine
Chance gehabt. Wer sagt schon nach dem ersten
Stauerlebnis: ““Ab heute ist das Auto fir mich passé!”
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Hier ist der 6ffentliche Personenverkehr einer weitge-
hend negativen Grundhaltung der Autofahrer ausge-
setzt.

Auf dem Weg, der zu einem Platz auf der “inneren
Landkarte” der Konsumenten fuhrt, haben einige klei-
ne Unternehmen in den letzten Jahren buchstéblich
im Sprung eine grol3e Strecke zurlickgelegt: In den so
genannten Stadtbus-Stadten Dornbirn, Lindau, Det-
mold, Bad Salzuflen, Lemgo und danach in vielen
anderen wird auf zwei Elemente gesetzt, den poten-
ziellen Kunden das Vorhandensein des Angebots
immer wieder vor Augen fihren. Zum Ersten sehen
die Stadtbus-Unternehmen die durchweg neuen,
hochwertig ausgestatteten Busse als bewegliche Wer-
betrédger an — und damit als stdndige Einladung zum
Einsteigen. Deshalb werben diese Fahrzeuge auch
nicht fur Schuhgeschéfte, Waren- oder gar Autohdu-
ser, sondern ausschlief3lich flr das umfassende Servi-
cepaket ‘Stadtbus’. In der Begrifflichkeit der Werbe-
psychologie tragen die Fahrzeuge hier die Funktion
der Schlusselbilder (key visuals), die auf direktem
Wege das Bewusstsein der Kunden ansprechen, viel
direkter, als es sprachliche Zeichen und langwieriges
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Argumentieren kdnnen. Diese Wirkung skizziert das
englische Sprichwort: “Seeing is believing.”

Mit der Einrichtung von Kundenzentren oder Stadt-
bus-L&den sorgen die Stadtbus-Gesellschaften daftir,
dass an einem festen Platz, mitten im Geschaftsbe-
reich der Innenstéddte, wo téglich auch eine grofl3e
Zahl von “Noch-nicht-Kunden™ vorbeigeht, das
Angebot prasent ist. Hier sind die Menschen, die den
Stadtbus reprasentieren, ohne Zeitdruck personlich
ansprechbar. Wer sich zu Fahrplénen und Preisen
informieren, Kritik auern oder vielleicht nur einen
Werbeartikel kaufen will, findet hier mihelos den
direkten Zugang zu der menschlichen Seite des Ange-
botes.

Die Infas-Untersuchung “Kundenanspriiche an den
offentlichen Nahverkehr” (7) brachte zu Tage, dass
viele Befragte, Kunden wie Nicht-Kunden der 6ffent-
lichen Verkehrsunternehmen, die Fahrpreise als zu
hoch bewerten. Ob dies, gerade bei den Nicht-Kun-
den, ein realistisches Urteil ist, soll hier auller Acht
bleiben. Entscheidend ist — wie bei der Wahl des
PKW-Modells — viel eher der subjektiv empfundene



Nutzen, denn er steuert letztendlich das tatsachliche
Verhalten.

In der Literatur zur Gite von Produkten und Dienst-
leistungen finden sich durchgangig die folgenden
Feststellungen: “Der Kunde bestimmt, was Qualitat
ist” und “Der Kunde bestimmt tber die Erreichung
von Qualitatszielen. Das klingt neuartig, doch schon
seit vielen Jahren gilt fur erfolgreiche Anbieter die
Erkenntnis: ““Der Wurm muss dem Fisch schmecken
und nicht dem Angler.”” Qualitat kann deshalb nur am
MaRstab des wahrgenommenen Kundennutzens
gemessen werden.

Dementsprechend bestimmen die Kunden, was sie
als zu teuer oder eindeutiger: als nicht Preis-wert
erachten. Legt man die universelle und standige Ver-
flgbarkeit des eigenen Autos als MaRstab an, sind
Busse und Bahnen subjektiv hdufig nicht Preis-wert.
Schon im Verhaltnis dazu, wie lieblos ein Verkehrs-
unternehmen seine Kunden an der Haltestelle emp-
fangt, kdnnen zwei oder drei Mark Fahrpreis bereits
als zu viel erscheinen. Ahnlich verhélt es sich bei dem
Platzangebot in den Fahrzeugen, besonders dann,

wenn es auf den Sitzen zum Korperkontakt kommt
oder der Fahrgast einen Teil der Strecke im Stehen
verbringen muss. Streng genommen wird damit die
Serviceleistung des Anbieters nur zum Teil erfullt,
besonders im Vergleich zur Fahrt mit dem Auto. Ein
ganzheitlich denkendes Dienstleistungsunternehmen
mit einem ernst gemeinten Bekenntnis zur Qualitat
wirde zumindest mit einer Fahrpreisminderung oder
mit Kulanzleistung reagieren. “Diese Qualitatsmaf-
stdbe kdnnen wir uns nicht leisten” mag eine kurz-
sichtige, kostenfixierte Antwort auf solche Anspriiche
sein. Diese Mafstabe nicht zu erfullen bedeutet
jedoch, einen wichtigen Teil der Preis-Leistungs-
Erwartungen zu enttiuschen. Das fihrt zum standi-
gen Verlust bisheriger Kunden und schreckt zugleich
viele mégliche Kunden ab.

“Zu teuer” betrifft manchmal auch die Art und
Weise, wie sich Fahrgaste von den “Botschaftern”
des Anbieters behandelt oder ignoriert fuhlen. Der
Fahrer, der vor den Augen der Heraneilenden die Tur
schliet und abfahrt, taucht auch heute noch immer
wieder als Gegenstand der Kundenkritik auf.
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Billiger werden als Reaktion auf die Einschatzung,
der OPNV sei zu teuer, verbietet sich angesichts der
Ertragslage der Verkehrsunternehmen und der
Finanzlage der kommunalen Besteller. So bleibt als
Ausweg: Die Leistungen der offentlichen Verkehrs-
mittel mussen fur die Kunden wahrnehmbar Preis-
werter werden.

Wie dieses ““Preis-werter-Werden” aussehen kann,
wird in den folgenden Kapiteln beschrieben. Fir mich
sind Busse und Bahnen keine technische Veranstal-
tung, “bei der nur der Fahrgast stort™. Sie sind eine
Dienstleistung und damit zuerst eine zwischen-
menschliche Beziehung. Dieses Ur-Element jeder
Dienstleistung kann mit weit geringerem Aufwand
und zielfihrender als mit Fahrzeugbeschaffung, Tun-
nelbau oder zusétzlicher Betriebsleistung innerbe-
trieblich optimiert werden.

Wenn der Kunde bestimmt, was Qualitat ist, dann
fuhren die im Folgenden beschriebenen sieben Bau-
steine dazu, dass der Kunde eine in jeder Hinsicht
exzellente Dienstleistung wahrnimmt. Weil die beste
und Uberzeugendste Werbung immer von zufriede-
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nen Kunden ausgeht, schlief3t sich so der Kreis zu
mehr Markterfolg. Leitmotiv ist das Wohlbefinden
der Kunden, wie es sich erstklassige Restaurants und
Hotels zur Aufgabe machen. Dieses Wohlbefinden
entsteht bei der Dienstleistung Offentlicher Verkehr
zum einen aus dem Gefuhl, gut untergebracht zu
sein — durch die funktionale und gestalterische Qua-
litdt der Hardware (Fahrzeuge, Haltestellen und
Bahnhofe). Doch selbst die beste und aufwendig
geplegte Hardware verliert ihren Nutzen, wenn sich
ein Kunde vernachléssigt, verunsichert oder schlecht
behandelt fuhlt. Zu dem Geflhl des Rundum-Wohl-
befindens tragen viele Facetten bei. Sie bilden zusam-
men eine Servicekette mit einer Vielzahl von Elemen-
ten, die dieses Geflihl verstarken, aber beim Fehlen
oder bei mangelhafter Ausfiihrung auch beeintrach-
tigen kdnnen.

Neben dem Blick auf Gastronomie und Hotellerie
finden sich auch Vergleiche zum privaten PKW, dem
Hauptbewerber auf dem Mobilitdétsmarkt, denn das
Auto préagt in vielerlei Hinsicht die Erwartungsmal3-
stdbe von Bus- und Bahn-Kunden.



Selbst in der Kraftfahrzeugbranche, die ja mit Kon-
sumgutern handelt, gilt die Erkenntnis: Der erste Kauf
geht auf das Konto des Vertriebs, der Folgekauf auf
das Konto des Service.

Jedes Kapitel ist fur sich allein verstandlich gehalten
und bietet einen Zugang zum Thema aus unter-
schiedlichen Blickrichtungen. Zum Teil kommt es
durch die Weise der Darstellung gelegentlich zu Uber-
schneidungen. Das Buch will sensibilisieren und die
Eigenkréfte der Lesenden wecken. So liefert es weder
Patentldsungen noch “Kochrezepte” oder “Malen
nach Zahlen”, auch wenn hier und da besonders
positive Beispiele angesprochen werden. Zur Sprache
kommen aber nicht nur Nettigkeiten, sondern auch
Beispiele, die mit Blick auf das Verhéltnis von Auf-
wand zu Kundennutzen problematisch erscheinen.

Mit Absicht habe ich den Begriff “exzellent” und
nicht “perfekt” gewéhlt. Der 6ffentliche Verkehr lebt
— auch bei flexiblen Angebotsformen — von der zeit-
lichen und rdumlichen Bindelung. Nur so sind wirt-
schaftlicher und 6kologischer Nutzen zu erzielen. So

umfassend verfiigbar (in jedem Haushalt, zu jeder
Zeit) wie Strom, Gas, Wasser und Telefon k&nnen
offentliche Verkehrsmittel nicht sein. Deshalb hat, an
diesen Beispielen gemessen, hier die Dienstleistungs-
Perfektion ihre systembedingte Grenze.

Erste Klasse fir alle bezieht sich nicht nur auf die
Kunden, sondern auch auf die Arbeitskrafte. Eine
erstklassige, zufrieden machende Arbeitsumgebung
ist zwar noch keine Garantie, aber die Voraussetzung
dafir, dass die Beschaftigten exzellente Arbeit leisten.
Doch das ist erst die halbe Wegstrecke: Unterneh-
men, die ihre Kunden begeistern wollen, brauchen
daftir Mitarbeiter/innen, die vom Unternehmen und
seinen Produkten begeistert sind.

Nur einer von drei Menschen in Deutschland ist zur
Zeit Kunde des OPNV, so ein Ergebnis der oben
erwéhnten Infas-Studie. Festigt sich die Tendenz der
vergangenen Jahre, wird es vielleicht bald nur noch
jeder Vierte sein. Es gibt also einiges zu verlieren, aber
viel mehr zu gewinnen.
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A: Ein Unternehmensleitbild schaffen

Vor gut zweihundert Jahren entfesselte das Motto
“Freiheit, Gleichheit, Bruderlichkeit™ bis dahin unge-
ahnte Energien. In diese drei Worte eingebettet lag
das ""Unternehmensleitbild" der jungen franzdsi-
schen Republik, die sich Ende des 18. Jahrhunderts
gegen die umliegenden, feindlich gesonnenen Feu-
dalstaaten behaupten musste. Nach anfénglichen
bedrohlichen Ruckschlagen gewannen die Revolu-
tionsarmeen die Oberhand. Sie fochten unter Anfih-
rern, die erstmals nicht aufgrund ihrer Herkunft, son-
dern durch Beféhigung und Leistung an die Spitze der
Truppen gelangt waren.

Wie sehr diese drei nicht nur aufgeschriebenen,
sondern auch gelebten Worte zur Motivation der
bunt zusammengewdurfelten Truppe beitrugen, zeigt
sich daran, dass es bei den Franzosen keiner Wach-
mannschaften bedurfte, die das massenhafte Deser-
tieren der Soldaten verhindern sollten, wie es bei den
Heeren der Furstenstaaten notwendig war (1).

Wirtschaftsunternehmen mussen keine Kriege fuh-
ren, doch stehen sie in einem Wettbewerb mit immer
mehr und haufig sehr offensiven Anbietern, die um
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die begrenzte Zahl von Kunden und deren nicht belie-
big erweiterbare Kaufkraft ringen. Um hier nicht
unterzugehen, muss der wichtigste Rohstoff jeder
Organisation, die Energien der Mitarbeiter/innen,
geweckt und gebuindelt werden.

Die Beschaftigten im offentlichen Personenverkehr
stehen in einem Spannungsverhéltnis, das sich aus
einer ziemlich einzigartigen Situation ergibt. Wé&hrend
ihrer Arbeitszeit planen, produzieren und bewerben
sie ein Erzeugnis, das im Wettbewerb zum motori-
sierten Individualverkehr steht, andererseits nutzen
sie hdufig selbst das **Konkurrenzprodukt™, den PKW.
Wie die meisten Menschen, die nicht im Verkehrs-
unternehmen arbeiten, sind sie im Grunde sehr
zufrieden mit ihrem Privatgeféhrt. Schliel3lich haben
sie es bewusst ausgewéhlt und ausgestattet und
genauso frei bestimmen sie Uber Ziel und Zeitpunkt
der meisten Fahrten. Weil das Auto mit dem Gefuhl
von Selbstbestimmung und Unbeschrénktheit ver-
bunden ist, bei der Arbeit jedoch auch immer der
Zwang zum Broterwerb mitschwingt, steht nicht sel-
ten das Konkurrenzprodukt gefuihlsméRig néher als



das Erzeugnis des eigenen Hauses. Fast einzigartig ist
diese Situation auch deshalb, weil auf dem Mobili-
tatsmarkt nicht einfach mehrere Anbieter mit weitge-
hend deckungsgleichen Erzeugnissen in Konkurrenz
treten, sondern systematische Unterschiede beste-
hen.

Alle Beschéftigten — selbstversténdlich nicht nur in
Verkehrsbetrieben — haben ganz individuelle Ziele fur
ihre berufliche Tatigkeit. Das kdnnen kurzfristige Zie-
le sein wie: ""Heute ist Freitag, da will ich mich schon
mal aufs Wochenende einrichten.” Oder: **Mitte
nachsten Monats beginnt mein Urlaub, bis dahin will
ich dies und jenes noch zum Abschluss bringen."
Ebenso bestehen auch langerfristige Perspektiven,
etwa: "'Spatestens in drei Jahren will ich diese Abtei-
lung leiten.™

Dazu gesellen sich thematische Arbeitsziele, die
zuweilen mit denen anderer Beschéftigter oder Grup-
pen im Unternehmen in Widerspruch treten. Hierzu
einige Beispiele aus Verkehrsbetrieben:

* Wahrend eine Gruppe mit vielen Preisstufen ein
""gerechtes™ Fahrpreis-System schaffen mdchte,
will eine andere Gruppe mit wenigen Preisstufen
ein Ubersichtliches, leicht begreifbares System ent-
wickeln, um die Entscheidungssicherheit der Kun-
den zu fordern.

« Hat eine Gruppe das Ziel, den Aufwand fiir die Rei-
nigung zu verringern, will eine andere, dass Halte-
stellen und Fahrzeuge héaufiger und grundlicher
gesdubert werden.

« Eine Gruppe pladiert dafir, Informationsmaterial so
freigiebig wie mdoglich zu verteilen. Eine andere
sorgt sich vor allem um die Kosten und den Abfall,
der dadurch in den Fahrzeugen entsteht.

Was der Vielzahl von Unternehmen — nicht nur im
offentlichen Personenverkehr — fehlt, ist ein tber das
Tages- und Jahresgeschehen hinausreichendes Leit-
bild, das allen Beschéftigten eine Vorstellung ver-
mittelt, was die Philosophie, die Vision und die Ziele
des Unternehmens sind, in dem sie und flr das sie

1. Klasse fir alle




A

20

tétig sind. Nichts ist so leistungshemmend wie das
Gefuhl von Bedeutungslosigkeit der eigenen Arbeit,
und nichts motiviert so sehr wie das Gefuhl, etwas
Wertvolles zu leisten.

In den drei hier genannten Beispiel-Situationen
kann ein Unternehmensleitbild naturlich nicht fir
eine endgultige Klarung der angesprochenen Fragen
sorgen, es kann jedoch dazu beitragen, anhand von
Ubergreifenden Mal3stdben eine Losung zu finden.

Bevor diese Grundsatzfragen behandelt werden,
mussen diejenigen, die diesen mittel- und langfristi-
gen Handlungsrahmen formulieren, sich selbst im
Klaren dariiber sein, wohin die Reise gehen soll. Sich
die Ziele bewusst zu machen, sie strukturiert und fir
die Mitarbeiter nachvollziehbar darzustellen, ist eine
der wichtigsten Fuhrungsaufgaben. Der Volksmund
spricht vom *'Fisch, der am Kopf stinkt" und meint
damit in knapper und unverblimter Weise, dass die
Kultur einer Organisation, sprich: das Klima und der
Umgang miteinander, zuerst von den Menschen
bestimmt wird, die ihr als Fuhrungskréfte vorange-
stellt sind. Diese Fuhrungsfunktion betrifft ebenso die
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groflen Strémungen, die zur Unternehmenskultur
beitragen, die Uber einzelne Aufgaben oder Projekte
hinaus den Beschéftigten eine Orientierung und
deren Arbeit einen sinnstiftenden Rahmen geben.
Roswitha Romeil3-Stracke, Professorin flr Tourismus
in Munchen, brachte die Bedeutung von aufgeschrie-
benen Leitbildern auf den Punkt (2): **Nur Mitarbeiter,
die mit Kopf und Herz begriffen haben, was eigent-
lich der Sinn ihrer Arbeit ist, sind auch in der Lage,
gute Arbeit zu leisten.™

Wer von seinen Mitarbeitern verlangt, stets nach
dem Unternehmensleitbild zu handeln, sollte mit dem
eigenen Verhalten téglich zeigen, wie ernst er diese
Maximen nimmt. Wer also von den Beschéftigten Ser-
vicegeist und Kundenbezug erwartet, muss sich sei-
ner Rolle als Vorbild bewusst sein und diese Bereit-
schaft zur Dienstleistung kontinuierlich vorleben.
Nicht: voll dahinter stehen, sondern: vorangehen ist
das, was z&hlt und was der stetigen Begutachtung
durch die Mitarbeiter unterliegt (3).



Die Zielgruppen

Unternehmensleitbilder haben zwei Wirkungsrich-
tungen: Sie dienen zum einen unmittelbar dazu, die
Energien aller Beschaftigten zu mobilisieren und zu
bindeln, denn erfahrungsgemaR laufen viele Akti-
vitdten ohne einen gemeinsamen Zielpunkt neben-
einander her oder sie streben, wie weiter oben
gezeigt, in entgegengesetzte Richtungen. Das
erinnert an einen Motor, der auf hohen Touren lauft —
aber immer nur im Leerlauf. Die Antriebskraft sinnge-
bender, leitender Ideen hat der Schriftsteller Antoine
de Saint-Exupéry in poesievoller Weise ausgedriickt.
"Willst du ein Schiff bauen, so rufe nicht Menschen
zusammen, um Plane zu machen, Arbeit zu verteilen,
Werkzeug zu holen und Holz zu schlagen, sondern
lehre sie die Sehnsucht nach dem weiten Meer."*

Identifikation mit der Arbeit und den Produkten des
Unternehmens zu erzeugen, das Engagement der Mit-
arbeiter zu fordern und deren Kreativitat zu wecken, also
den Beschéftigten Flugel zu verleihen, sind die Haupt-
aufgaben des Leitbilds. Es sollte kein neues, langatmiges

Regelwerk sein, das nur einen schdneren Kéfig darstellt.
Zum zweiten helfen Leitbilder, das Ansehen des
Unternehmens nach aufien zu pragen und zu festi-
gen. Wer seinen Banken, seinen institutionellen Part-
nern und seinen Kunden zeigt, dass er in der Lage ist,
Perspektiven zu entwickeln und Ziele zu formulieren,
die Uber die Abwicklung des Tagesgeschéftes hinaus
gehen, weckt Vertrauen.

Nicht nur den Beschaftigten, sondern auch den
momentanen wie den potenziellen Kunden gegeniber
ist es wichtig, diese Ziele wahrnehmbar zu machen und
sie bestandig zu kommunizieren. Fur die FUhrungskréaf-
te bedeutet dies, regelméRig und auf allen Ebenen bei
Besprechungen und Présentationen die Verbindung
zwischen dem Leitbild und der téglichen Arbeit herzu-
stellen. Im Verhéltnis des Anbieters zum Kunden
bedeutet es, an samtlichen Kontaktstellen, sei es in den
Fahrzeugen, an Haltestellen oder in den Service-Punk-
ten, fiir optische Présenz des Leitbilds zu sorgen.

Bislang kenne ich, mit einer Ausnahme, noch kein
Verkehrsunternehmen in Deutschland, das sein Leit-
bild, wenn man so will sein “"Grundgesetz, dem
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Kunden mitteilt. An einem einzigen Bahnhof, ganz im
Norden Deutschlands, sah ich vor einigen Jahren ein-
mal ein Poster, auf dem das Unternehmensleitbild der
Deutschen Bahn AG zu lesen war. Auch auf Anfrage
bei der DB-Zentrale in Frankfurt konnte mir niemand
sagen, wann dieses Poster entstanden war, und
genauso wenig, ob es weiterhin verteilt wirde.

Unbewusste Leitbilder

Ein Gesprachspartner aus dem Mittelmanagement
eines Verkehrsunternehmens fragte mich einmal:
"Sollte man wirklich dem Auto Konkurrenz machen?
Denken Sie doch an die Arbeitsplatze in der Autoin-
dustrie!"" (Wohl kaum ein Beschéftigter im Automo-
bilsektor macht sich solche Sorgen um die Arbeits-
platze im OPNV.) Dieser Beschéftigte aus dem Mittel-
management zeigte in seiner Aussage eine *‘Schere
im Kopf", ein selbstauferlegtes Denkverbot. Gravie-
render noch ist meines Erachtens die defensive
Grundhaltung, die aus dieser AuRerung spricht.
Wer keine Marktanteile hinzugewinnen mdchte,
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hat schon verloren gegentiber den Wettbewerbern,
die sich offensiv darum kiimmern, neue Kundenpo-
tenziale zu erschlieBen, ja sogar schon gegenuber
denen, die nur ihren bisherigen Kundenkreis bewah-
ren mochten.

Zum Inhalt der Leitlinien eines Verkehrsunterneh-
mens gehort deshalb die eindeutige Beschreibung der
Wettbewerbslage. Auf einem Markt mit begrenzter
Teilnehmerzahl lassen sich die Ertrdge nur steigern,
wenn die bisherigen Kunden gehalten werden und,
da sich kein Anbieter seine Abnehmer “backen™
kann, wenn neue Kunden von den Mitbewerbern
gewonnen werden. Dazu gehdrt auch der Hinweis,
dass es letztendlich die Kunden sind, welche mit ihrer
"'Kauf*'-Entscheidung fir die Gehéalter vom Fahrdienst
bis zum Vorstand sorgen. Wichtig ist bei der Beschrei-
bung der Wettbewerbslage im Unternehmensleitbild,
dass dabei keine Feindbilder entstehen. Gerade weil
unterschiedliche Mobilitatsweisen konkurrieren, ist
die Gefahr grof3, dass aus einem sportlichen oder
unternehmerischen Ansporn eine aggressive Grund-
haltung gegenuber Mitbewerbern entsteht.



Ein anderer Gruppenleiter in einem Verkehrsbetrieb
schloss von seinem eigenen Beispiel auf die Markt-
chancen seines Unternehmens allgemein: "Ich fahre
mit dem Auto zur Arbeit und zwar dann, wenn ich
will. Wer sollte sich denn dazu verleiten lassen, einen
Bus zu nehmen, der halbstiindlich oder nur stiindlich
fahrt?"" Aus der eigenen Anschauung wird quasi ein
Naturgesetz abgeleitet, ohne sich die Rolle des eige-
nen Anteils zu vergegenwartigen. Der Bezug auf das
eigene, in der Vergangenheit gepréagte Verhalten ver-
stellt leicht den Blick fiir visionare Ansatze, die tber
das mihsame und oft kleinschrittige Tagesgeschaft
hinausgehen.

Nicht nur bei diesen beiden, sondern bei vielen
Beschéftigten existiert unterschwellig bereits eine
Grundauffassung im Hinblick auf die Ziele der eige-
nen Tatigkeit. Im Extremfall kbénnen diese unausge-
sprochenen, verinnerlichten Leitbilder so aussehen:

* Wir mdchten die Schiler, unsere Haupt-Kunden-
gruppe, zu den geringsten Kosten befordern. Auf
die Schilerzahlen haben wir keinen Einfluss.

Die momentanen Zwangs-Fahrgaste werden so
zwar kostengunstig, aber nicht sehr komfortabel
transportiert. Diese Einstellung geht davon aus, dass
diese Kunden kommen und gehen, allein abhé&ngig
von den Geburtenzahlen und der Ausbildungszeit,
doch ohne Einfluss des Verkehrsbetriebs.

* Wir mochten hohe Ertrage aus der Schilerbeftrde-
rung und richten danach unser Tarifsystem aus.

Damit wird das Geflige von verschiedenen Preisstu-
fen und Fahrkartenarten selbst fur Fachleute un-
durchdringlich. Fur die Kunden und ganz besonders
fur die wabhlfreien, potenziellen Kunden entstehen
Unsicherheiten, die die Anziehungskraft des Ange-
bots beeintrachtigen.

* Wir wollen zusétzliche Fahrgéste — sofern sie nicht
den geregelten Betriebsablauf storen.

Betriebliche Kapazitatsprobleme in der Hauptver-

kehrszeit dienen als Argument, das Werben um Neu-
kunden schleifen zulassen.
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« Weil alle Stérungen von auflzen kommen, haben wir
sehr wenig Einfluss auf die Qualitat unserer Leis-
tung.

Die Verkehrsverhéltnisse und der Fahrgastandrang
erscheinen als die Hauptursachen fir mangelnde
Fahrplantreue. Daraus kann ein Gefuhl von person-
licher Ohnmacht entstehen, das zu Untétigkeit bei
betrieblichen Krisensituationen fuhrt.

« Wir befordern alle, die nicht Auto fahren kdnnen:
Alte, Arme und Auszubildende.

Selbst unter den heutigen Alten — und mehr noch
in Zukunft, unter den ""neuen’ Alten — gibt es viele,
die einen Fuhrerschein besitzen und Uber ein Kraft-
fahrzeug verfugen. Ein niedriges Einkommen ist bei
dem groRBen Angebot an billigen Gebrauchtwagen,
den attraktiven Finanzierungsangeboten der Herstel-
ler und den niedrigen Kraftstoffpreisen kein Hindernis
fur Auto-Mobilitat. Auch die 15- bis 17-Jahrigen neh-
men Abschied von Bussen und Bahnen, wie die
sprunghaft steigenden Zulassungszahlen bei den
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Motorrollern beweisen. Viele Jahre wurde das Bild der
OPNV-Kunden durch Frauen im mittleren Alter
gepragt. Diese Fahrgastgruppe schwindet ebenfalls,
denn auch hier nimmt der Anteil derer, die Uber ein
Auto verfiigen, kontinuierlich zu. Fur Frauen bedeutet
PKW-Verfluigbarkeit auch Selbstbestimmung und
damit ein Stuck Emanzipation.

Wer sich passiv auf die Bedienung dieser Zielgrup-
pen beschrankt, wird in Zukunft unweigerlich mit
abnehmenden Umsatzen und steigenden Defiziten
rechnen mdassen.

» Jede Mark, die wir nicht durch Fahrgeldeinnahmen
erwirtschaften, zahlen unsere kommunalen Eigen-
timer.

Eine Variante dieser Haltung zeigt sich manchmal
bei Anmiet-Unternehmern, die im Auftrag kommu-
naler Verkehrsbetriebe fahren:

e Da wir pro Kilometer (also nach Menge) bezahlt
werden, ist Qualitat im Sinne der Fahrgéste fur uns
nicht wichtig.



Beide Versionen dieses unterschwelligen Hand-
lungsleitbildes haben als Ursache eine strukturell
bedingte Sorglosigkeit gegenuber Qualitdétsméngeln,
die mit dem schdnen Begriff “institutionalisierte Ver-
antwortungslosigkeit' bezeichnet wird. Der organisa-
torische Rahmen des "Offentlichen Tropfs' wirkt pra-
gend auf die Grundeinstellung der Beteiligten. Unter
dem Einfluss sténdiger Subventionierung wird jede
Initiative betdubt oder sogar eingeschléfert. In diesem
Klima war es in der Vergangenheit nicht wichtig, seine
Arbeit und seine Erzeugnisse an den Bedurfnissen und
Wiunschen der Endverbraucher zu orientieren. Sym-
bolhaft fur diesen Zustand erscheint mir eine Feststel-
lung von Henri Jayer, einem der renommiertesten Win-
zer in Burgund: "Il faut que la vigne souffre.” Nicht
reichliche oder Uberreichliche Versorgung mit N&hr-
stoffen sorgt fur die hochste Giite, sondern ein gewis-
ser Mangel oder eine Ressourcenknappheit, die dazu
beitragt, die Eigenkréfte der Rebstdcke zu starken.

Mit den neuen Finanzierungsformen im Zuge der
Regionalisierung des Nahverkehrs sind wichtige und
richtige Grundlagen geschaffen worden, um bei Ver-
kehrsunternehmen und Bestellern fur eine stérkere

Preis-Leistungs-Sensibilitat und fir gréfReres Augen-
merk auf den Kundennutzen zu sorgen.

Vielerorts wird selbst heute noch versucht, den
erwinschten Servicegeist mit der Faustformel "“Der
Kunde ist bei uns Kénig" zu wecken. Mehr und mehr
Unternehmen haben jedoch erkannt, dass dieses Bild
eher demotivierend wirkt, denn dem autokratischen
Konig stehen die Untertanen gegeniber. Diese Unter-
tanen haben nicht zu denken, sondern nur zu gehor-
chen und zu dienen. Wer vor dem Kdnig in Ehrfurcht
auf den Knien oder mit dem Gesicht Richtung Boden
liegt, ist auch nicht in der Lage, die Signale des
Gegeniiber aufzunehmen. Wer stramm steht, kann
nicht gleichzeitig Dinge bewegen (4). Deshalb
betrachten Unternehmen, die sich bereits kritisch mit
diesem Bild auseinandergesetzt haben, den Kunden
als einen Partner, dem man etwas gibt und dafir
auch etwas bekommt, mit dem man zu beider Zufrie-
denheit in einem stetigen Wechselspiel von Geben
und Nehmen steht. Je mehr man von dem gibt, was
den Kunden zufrieden macht, desto mehr bekommt
man zurick.
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Zuweilen hort man auch von folgendem inoffiziel-
len Unternehmensziel: ""Wir wollen das Beste des
Kunden - sein Geld!"™ Wie ernst gemeint dieses
Bekenntnis ist, bleibt dahingestellt. Doch abgesehen
davon, dass sich solch ein Ziel nach auf3en nicht kom-
munizieren lasst, bildet es ein extrem statisches Ver-
héltnis ab. Hier wird das Nehmen Uberdimensional
betont. Und zwangslaufig stellt sich die Frage: *"Was
mussen wir dafir tun?' Die Antwort kann heute, in
Zeiten des scharfen Wettbewerbs auf nahezu allen
Mérkten nur lauten: *'Indem wir unser Bestes geben™
und ist damit zu abstrakt, um Einfluss und Wirkung
auf die Mitarbeiter zu haben. Zudem kann niemand
tagtéaglich in Optimalform sein. Daher birgt diese For-
mel zugleich einen demotivierenden, eher ddmpfen-
den als aktivierenden Kern in sich.

Grundlagen und Beispiele fur Leitbilder
Neben der weiter oben beschriebenen Kennzeich-

nung der Wettbewerbslage sollte das Unternehmens-
leitbild auch die folgenden Fragen beantworten:
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= Was wollen wir?
(Die Ziele des Unternehmens)

e Warum wollen wir das?
(Der Zweck oder das Motiv)

* Wie soll es geschehen?
(Die MalRnahmen und Mittel)

Das ""Grundgesetz'" eines Mobilitatsdienstleisters
sollte den Mitarbeitern auch verdeutlichen, dass Bus-
und Bahnverkehr keine vorrangig technische Veran-
staltung sind. Im Kern geht es um die Bereitstellung
von Dienstleistungen von Menschen fur Menschen.
Die verwendete Technik wie die betriebliche Planung
kénnen nur zur Forderung dieser Beziehung dienen.

Statt von Fahrgésten sollte das Leitbild ganz
bewusst von den Kunden sprechen, denn das Bild des
Fahrgastes schrankt die Sicht auf die jetzigen Nutzer
ein. Zudem ist der Blickwinkel zu stark auf die Fahrt
an sich verengt und l&sst alle vor- und nachgelagerten
Elemente der Servicekette auf3en vor.



Ein Unternehmensleitbild sollte ebenso die Prozess-
haftigkeit — den organisatorischen Zusammenhang
wie auch den Zukunftsbezug sémtlicher Manahmen
— herausstellen. Alle Beschéftigten, ob in der Perso-
nalabteilung, der Angebotsplanung, der Tarifabtei-
lung, in Werkstétten und im Pflegedienst, im Marke-
ting und im Fahrdienst, tragen dazu bei, die Qualitat
der Endprodukte zu sichern und zu steigern, denn
jede/r im Betrieb nimmt sténdig Vorprodukte ab und
verarbeitet diese weiter. Kenntnisse und Fertigkeiten
mussen stéandig weiterentwickelt werden. Nur Mitar-
beiter, die stetig weiterqualifiziert und fir den Kun-
dennutzen sensibilisiert werden, konnen auf Dauer
beste Ergebnisse in ihrer Arbeit erzielen.

Leicht wachsen sich solche Grundsétze zu Texten
mittlerer LAnge aus, die eine Identifikation schon aus
Grunden des Umfanges erschweren. In der Folge sol-
len einige Unternehmensleitbilder aus dem Tourismus
und von Mobilitatsdienstleistern besprochen werden,
um den Blick fir Mdglichkeiten und Gefahren bei der
Formulierung dieser Grundsatze zu scharfen.

Ein Reiseveranstalter fasst seine Unternehmens-
grundsétze in 53 Worten zusammen:

1. Der Gast bestimmt unser Handeln.

2. Wir setzen auf Qualitat.

3. Wir wollen besser sein als andere.

4. Wir bauen auf professionelle Partnerschaft.

5. Wir wollen wirtschaftlichen Erfolg.

6. Wir haben langfristige Ziele.

7. Wir wollen flexibel, schnell und innovativ sein.
8. Wir engagieren uns fir den Schutz der Umwelt.
9. Wir sind Teil der Offentlichkeit.

10. Die Mitarbeiter bestimmen den Erfolg.

1. Klasse fir alle
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Bei der Blndelung in zehn Punkten gingen aus
meiner Sicht Be-Greifbarkeit und Nachvollziehbarkeit
fur den individuellen Mitarbeiter verloren.

Auch Kleinere Betriebe aus der Hotellerie haben
sich inzwischen ein Leitbild gegeben. Als Beispiel soll
an dieser Stelle ein Hotel in Stiddeutschland dienen.
Aus dem in zehn Punkten zusammengefassten Unter-
nehmens-Credo wurden sechs weitere *Spiel-
Regeln™ entwickelt, die ein spezielles Service-Leitbild
ergeben. Da das Unternehmensleitbild jedoch anné&-
hernd 600 Worte lang ist und auch die Spiel-Regeln
rund 160 Worte umfassen, halte ich es fir sinnvoll,
hier nur die zentralen Aussagen wiederzugeben.

« Der Gast steht im Mittelpunkt unseres Tuns. Daher
sind alle Mitunternehmer/innen vor allem Gastge-
ber.

e Unsere Gaste sollen nicht nur zufrieden, sondern
begeistert sein.

1. Klasse fir alle

* Wir geben jedem, der mit uns in irgendeiner Weise
zu tun hat, das Gefuhl, geschatzt und gebraucht zu
werden.

 Wir befriedigen die hohen Anspriche unserer
Gaste ohne Einschrankung.

* Je mehr Nutzen wir unseren Gasten bieten, desto
hoéher wird der Nutzen sein, den wir dafir ernten.

e Wir beschéftigen die besten und fahigsten Mit-
unternehmer/innen der Branche. Freundlichkeit,
Kreativitat, Flexibilitat, Leistungsbereitschaft und
Fachwissen sind beispielhaft. Jedes Teammitglied
erhalt die Mdglichkeit zur personlichen und beruf-
lichen Weiterbildung.

e Alle Mitunternehmer/innen setzen ihr Wissen und
Kénnen dafir ein, neue und bessere Losungsmag-
lichkeiten zu finden. Auch Gutes kann verbessert
werden.



* Wir haben das Unternehmen klar gegliedert und
Verantwortungsbereiche sauber abgesteckt. Durch
einen hohen Entscheidungsspielraum férdern wir
die Kreativitdt unserer Mitunternehmer/innen.
Jeder darf Fehler machen, wenn er Lehren daraus
zieht.

« Wir lassen uns mit unseren Leistungen von keinem
Mitbewerber Uberbieten.

Zwei Dinge an diesem Leitbild sind beachtenswert.
Es spricht von den positiven Gefiihlen, die durch die
Leistungen der Beschéftigten erzeugt werden sollen
und die Teil des Kundennutzens sind. Zudem weckt
dieses Leitbild ein fast schon elitdres Bewusstsein der
Beschaftigten. Statt von Mitarbeiter/innen wird von
Mitunternehmer/innen gesprochen. Dieser Anspruch
erhélt seine Wirkung dadurch, dass die Beschéaftigten
Uber Bonuszahlungen am Geschéftserfolg des Hotels
beteiligt sind. Als nicht-monetérer Ansporn dient der
Hinweis, mit den fahigsten Servicekréaften im Bran-
chenvergleich aufwarten zu kénnen. Auch diese Fest-
stellung wird durch die Handlungen des Arbeitgebers,

durch sorgfaltige Einstellungstests und das Angebot
an Schulungs- und Weiterbildungsmoglichkeiten,
bestatigt.

Nur funf Abschnitte (84 Worte) umfassen die kon-
kret und dabei offen genug gehaltenen Leitgedanken
einer Regionalfluggesellschaft aus Stiddeutschland:

* Wir sind uns Tag fur Tag bewusst, dass den MaR-
stab fiur die Dienstleistung allein unsere Kunden
setzen.

« Wir sind fur neue Ideen aufgeschlossen, um unser
Wissen und Koénnen standig zu erweitern. Nur
dann wird unsere Leistung immer den aktuellen
Anforderungen entsprechen.

* Wir arbeiten im Team und pflegen den Austausch,
um gleichbleibende Qualitat produzieren zu kénnen.

* Wir achten die Arbeitssicherheitsvorschriften und

kimmern uns taglich um die Umweltbelange am
Arbeitsplatz.
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e Wir wissen, dass wir nur durch Qualitdt unsere
gemeinsame Zukunft sichern kénnen.

Gleich zu Anfang wird hier das Kundenurteil als der
Malfistab jeglicher Handlung genannt. Die folgenden
drei Punkte beantworten die Frage, mit welchen Mit-
teln und MaRBnahmen dieses Ziel erreicht wird.
Zugleich stellt das Unternehmen die Prozesshaftigkeit
der Arbeit heraus. Hervorragende Ergebnisse sind nur
im Team und durch den flexiblen Umgang mit den
wechselnden Anforderungen des Marktes mdglich.
Im letzten Punkt dieses sehr Ubersichtlichen und grif-
figen Leitbilds wird der Zweck beschrieben. Kurz und
pragnant ist der Hinweis auf die Zukunftssicherung
durch die Ausrichtung auf Qualitét.

Genauso wie diese kleine Airline spricht eine ande-
re, wesentlich groRRere Fluggesellschaft an erster Stelle
von den Abnehmern der Unternehmensleistung: *'Die
Woiinsche unserer Kunden stehen an erster Stelle. Sie
sind der Maf3stab unseres Handelns.” Warum dies von
Bedeutung fur das Unternehmen und seine Beschéf-
tigten ist, wird dann gesagt: 'Die Kunden entscheiden

1. Klasse fir alle

Uber unseren Erfolg im Wettbewerb." Mit dem Hin-
weis auf guten Service und auch die Qualitat der Hard-
ware wird die Wie?-Frage beantwortet: "Engagierte
Mitarbeiter und eine moderne Flotte sind Kennzeichen
unserer Leistungskraft.**

Wie auch bei der Regionalfluggesellschaft findet
sich in dem Leitbild abschlieBend die Erklarung, wo-
rauf sdmtliche Aktivitdten letztendlich ausgerichtet
sind: ""Qualitat und Leistungsféhigkeit sichern unsere
Zukunft." Damit wird die Frage nach dem Zweck oder
Motiv beantwortet. So legt sich eine bindende Klam-
mer — die Mitverantwortung jedes und jeder Einzel-
nen fir ein Hochstmal an Qualitdt — um das Unter-
nehmensleitbild. In dieser Formulierung schwingt
natirlich mit, dass auch die berufliche Zukunft der
Beschaftigten davon abhéangt, wie engagiert sie die-
ses Ziel verfolgen.

Anfang der neunziger Jahre gaben sich auch die
ersten Nahverkehrsbetriebe Leitbilder. In dem folgen-
den Beispiel von 1997 umfassen die Handlungsmaxi-
men sechs Punkte und rund 100 Worte.



Wir bieten unseren Kunden Mobilitét in der
Region und leisten einen wesentlichen
Beitrag zur Schonung der Umwelt.

Wir gestalten den 6ffentlichen Personen-
nahverkehr zukunftsorientiert und sichern
die Zukunft durch wirtschaftliches und
kundenorientiertes Handeln.

Als modernes Dienstleistungsunternehmen
stellen wir uns dem Wettbewerb und erflllen
die Winsche unserer Kunden zu wirtschaft-
lich vertretbaren Kosten.

Quialifizierte, engagierte und motivierte
Mitarbeiter sind die Voraussetzung flr den
Gesamterfolg des Unternehmens.

Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter
garantiert den hohen Qualitatsstandard
unserer Leistungen und entscheidet durch
ihr/sein Auftreten Uber das Erscheinungs-
bild des Unternehmens. Fahrzeuge, Halte-

stellen und Vertriebsstellen sind unsere Visiten-
karten.

6. Der Gesamterfolg ist der MaR3stab unseres
Handelns in jeder Unternehmenseinheit.

Zwei Aussagen in diesem Leitbild richten sich sehr
konkret an die Beschaftigten: Ausbildung, Weiterbil-
dung und hohe Motivation sind die Grundlage des
erfolgreichen Unternehmens. Die Leistung jeder/jedes
Einzelnen trdgt zum Qualitétseindruck bei. Dies
betont den inneren Zusammenhang samtlicher Akti-
vitaten.

Mit **Zukunftsorientierung™ und 'Gesamterfolg™
tauchen zwei abstrakte Begriffe auf, die fir die Betei-
ligten nicht ohne weiteres nachvollziehbar sind. Und
damit die Kundenorientierung nicht Uberhand
nimmt, ist gleich zweimal der Appell an kostenbe-
wusstes Denken eingebaut. Was bedeutet diese
wiederholte Ansprache? Meines Erachtens zeigt sie
wenig Vertrauen in die Urteilsfahigkeit und das Ver-
antwortungsgefuhl der eigenen Mitarbeiter.
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Sparsamkeit sollte niemals als ein Unternehmens-
ziel — geschweige denn als ein Teil der Unterneh-
mensvision — genannt werden. Denn Sparsamkeit
kann zum Killer-Argument werden, mit dem sich jede
Initiative erschlagen l&sst. Zwischen Investition und
Ertrag steht in der Regel ein langerer Zeitraum, und
selten ist die Wirkung einer Einzelmanahme genau
zu ermitteln. Der Appell an die Sparsamkeit vergiftet
auf lange Sicht das Klima in Verkehrsunternehmen,
denn den groRten Spareffekt erzielt man, scheinbar
konsequent gedacht, wenn der ganze Betrieb aufge-
I6st wirde. Nicht weniger bedenklich: Zusé&tzliche
Fahrgéste bedeuten in der Regel mehr Betriebsleis-
tung und hohere Defizite. Ein Argument, das dazu
verleiten kann, blof} nicht initiativ zu werden.

Ein Verkehrsunternehmen in Norddeutschland gab
sich 1996 sein Leitbild, fiir das hier nicht der Raum ist,
es in voller L4nge wiederzugeben. Zweiundzwanzig
Grundsétze sind in funf Blocken zusammengefasst.
Sie beziehen sich auf die Aspekte: Mitarbeiter, inno-
vatives Denken und Handeln, Kundenbezug, wirt-
schaftliches und kompetentes Planen sowie partner-
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schaftliches Verhalten gegentiber anderen Verkehrs-
unternehmen. Alles in allem umfassen diese Leitlinien
mehr als 250 Worte. Ein derart umfangreiches Paket
von Merksdtzen — mag es noch so klar ausgedriickt
sein — lasst sich nur schwerlich behalten und geht in
der t&glichen Arbeit leicht unter. Es ist nicht sehr
wahrscheinlich, dass damit unternehmensinterne
Energien freigesetzt und gebindelt werden kdnnen.

Das Leitbild sollte einige grundlegende Anspriiche
erfullen: Es sollte Gberschaubar gehalten sein und das
Gleichgewicht zwischen Abstraktheit und Konkretem
halten, damit im betrieblichen Alltag gentigend Spiel-
raum fur die Vorstellungskraft des Einzelnen bleibt.
Denn so, wie sich Arbeitsbereiche und Funktionen
unterscheiden, gilt es die Grundsétze individuell und
der Situation angemessen mit Leben zu fullen. Ein
gutes — wirkungsvolles — Leitbild ist so offen formu-
liert, dass es sdmtliche Beschaftigten in ihrem speziel-
len Arbeitsfeld mit Bedeutung fullen kénnen, aber
gleichzeitig so konkret, dass jede/r Mitarbeiter/in stets
die Mdoglichkeit hat, das tagliche Handeln mit den



Ubergreifenden Zielen in Beziehung zu setzen. Ufert
die Sammlung von Leitsatzen Uber eine bestimmte
Lange aus, wird es schwierig, sie standig als Arbeits-
grundlage im Gedé&chtnis zu behalten. Nur wenn die-
se Voraussetzungen erfillt sind, wird erreicht, dass
die Grundsétze wirklich gelebt werden, statt binnen
kurzer Zeit in den Schubladen zu landen, wo sie ver-
gessen werden und letztendlich ohne Wirkung blei-
ben. Das Befolgen eines Unternehmens-Credos kann
schliel3lich nicht angeordnet werden.

Von bewundernswerter Kirze und gleichzeitig
hoher Begreifbarkeit sind die Grundséatze, die British
Rail 1995 in seiner **Passenger's Charter' vertffent-
licht hat:

« Wir betreiben den Schienenverkehr fiir Sie, den
Fahrgast.

« Wir wissen, dass Sie von uns noch bessere Lei-
stungen erwarten: Wir sind sicher, dass wir dies
erfillen kénnen — und werden.

« Unser Hauptziel ist die Sorge fiir unsere Fahrgéste
— das wollen wir beweisen.

Im Vorwort nennt Sir Bob Reid, seinerzeit der Chair-
man des Unternehmens, ganz konkret — fir Kunden
wie Mitarbeiter nachvollziehbar und Uberprifbar —

die operativen Ziele:

1. Sichere, plnktliche und zuverlassige Ziige und
Dienstleistungen.

2. Saubere Bahnhofe und saubere Fahrzeuge.
3. Freundliche und effiziente Bedienung.
4. Verstandliche und tagesaktuelle Informationen.

5. Eine faire und zufriedenstellende Reaktion,
wenn etwas schief gelaufen ist.

So einfach und trivial diese Versprechen klingen
mdgen, so leicht sind sie nachzuvollziehen und so
bedeutsam ist es fir alle Beteiligten, dass diese Ziele
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aufgeschrieben, verdffentlicht und damit *aktiviert™
wurden. Durch die Publikation in der *‘Passenger's
Charter” verlassen die Grundséatze das abgeschlosse-
ne Innenleben des Unternehmens. Indem sie auch der
Kundenseite zugénglich werden, tragen sie zur
Selbstverpflichtung der Beschaftigten bei.

Falls solch eine kompakte Darstellung seines
""Grundgesetzes™ einem Unternehmen als nicht aus-
reichend erscheint und es auf eine umfassendere Dar-
stellung nicht verzichten mdchte, bietet sich eine dua-
le Aufteilung des Textes an. Auf der einen Seite fin-
den sich dann die Hauptaussagen in wenigen, leicht
merkbaren Kernsatzen (Thesen). Daneben ergénzen
jeweils ein bis drei kurze, konkret gehaltene Sétze die
Aussagen der Kernsatze (Argumente). Die Uberschau-
bare Zahl an Hauptaussagen macht es leichter, die
Grundzuge des Leitbilds zu verinnerlichen. Auch fur
den Einsatz in der Kommunikation mit den Kunden,
an Haltestellen, in Fahrzeugen und in den Service-
punkten bietet sich die Kurzform an.

Mit dem Leitbild haben die Beschaftigten zugleich
einen Spiegel in der Hand, der zur individuellen
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Selbstpriifung dient. Die Frage: “Inwieweit decken
sich meine Handlungen und Uberzeugungen mit den
Zielen meines Unternehmens?" kann zu schmerzhaf-
ten Wahrheiten fiihren genauso wie die Frage:
“Inwieweit decken sich die Handlungen meiner Kolle-
gen und Vorgesetzten mit den vom Unternehmen
propagierten Zielen?' Bleibt dabei auch Raum fur
Auslegungen, kdnnen solche Fragen nach dem Ein-
klang von Worten und Taten manchmal zu erniich-
ternden Ergebnissen fuhren. Daher ist es sinnvoll, den
Unternehmensgrundsétzen ein Leitbild fur Zu-
sammenarbeit und Fuhrung beizustellen. Denn
erwartet ein Arbeitgeber, dass die Beschéftigten part-
nerschaftlich und flexibel auf externe Kunden, ihre
Bedurfnisse und Winsche eingehen und nach auf3en
kreativ und verantwortungsvoll arbeiten, muss er
auch innerbetrieblich fur die entsprechenden Erfah-
rungen sorgen.

Wie ein Unternehmen seine Ziele findet, ob dies
eine Aufgabe der Fihrung ist oder ob das Leitbild in
Zusammenarbeit mit den Arbeitnehmern und ihren
Vertretern entwickelt wird, sollte individuell entschie-



den werden, denn jedes Unternehmen hat seine eige-
ne Kultur und seinen ganz speziellen wirtschaftlichen
und entwicklungsgeschichtlichen Hintergrund. Ver-
zichtet es darauf, sich solche tUbergreifenden Ziele zu
geben, verschenkt es eine Gelegenheit, Energien zu
biindeln und einen sinnstiftenden Rahmen fur samtli-
che Aktivitdten zu schaffen. In jedem Fall ist Klarheit
einer durch fehlende Orientierung bedingten schwe-
lenden Unzufriedenheit vorzuziehen. Fir Mitarbeiter
wie FUhrungskréfte gilt die Erkenntnis: Wer das Ziel
nicht kennt, kann den Weg nicht finden.
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B: Die richtigen Mitarbeiter finden

In einem kommunalen Verkehrsbetrieb nannten die
Beschaftigten im Fahrdienst die Griinde dafur, warum
sie in dem Unternehmen arbeiteten — dabei waren
Mehrfachnennungen moglich. Der am héaufigsten
genannte Grund mit 84 Prozent war: *'Sicherheit des
Arbeitsplatzes im Offentlichen Dienst'; an zweiter
Stelle wurde mit 74 Prozent der "*Spald am Fahren™
genannt. Erst danach folgte mit 49 Prozent der As-
pekt: “'Freude am Umgang mit Menschen."" Diese Er-
gebnisse sagen selbstverstandlich nicht, mit wie viel
Engagement und Freude und wie souveran die Servi-
cekrafte im Fahrdienst ihre *'rollende Abteilung™ lei-
ten.

Der ketzerische Gedanke sei erlaubt, dass hier im
Sinne der Serviceorientierung eine Negativ-Auslese
stattgefunden hat. Dann hétten sich vor allem Mitar-
beiter gefunden, fir die Dienst-Leisten kein herausra-
gendes Motiv fur die Berufswahl darstellt und die an
Verédnderungen wenig interessiert sind. “"Um hier
‘rauszufliegen, muss man schon silberne Loffel klau-
en" ist eine vielfach gehdrte Bemerkung im offent-
lichen Dienst, die nicht gerade fur eine verantwor-
tungsbewusste und kundenorientierte Einstellung
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steht. Zur Relativierung soll hinzugefiigt werden, dass
in der Vergangenheit auch Industrieunternehmen von
nationaler oder internationaler Bedeutung und GroR3-
banken mit dieser betonfesten Arbeitsplatzsicherheit
gleichgesetzt wurden (1).

Service braucht Fihrungsqualitaten

Die Beschaftigten im Fahrdienst haben ein duerst
anspruchsvolles Arbeitsfeld. Sie sind an der Berlh-
rungs- oder auch Reibungsstelle zwischen dem Unter-
nehmen und seinen Kunden — und das unter stéandig
wechselnden Bedingungen. Der Schichtdienst néhert
sich, bis auf einige Nachtstunden, dem 24-Stunden-
Zeitraum. Dazu kommen Schichten am Wochenende
und an Feiertagen, wenn andere Menschen ihre Frei-
zeit genieRBen. Fahrerinnen und Fahrer stehen gerade
dann mit besonders vielen Kunden in Kontakt, wenn
diese nicht gerade in bester Stimmung sind: friih mor-
gens vor Arbeitsbeginn und dann spéter am Tag,
wenn sie schon mude, erschopft oder gereizt sind
und sich vielleicht schon am liebsten zu Hause sehen.



Kenntnisse (Fahrpreis-System, Streckenkunde) und
Fertigkeiten (sicheres, sanftes Fahren, Umgang mit
anderen Menschen) lassen sich im Laufe der Ausbil-
dung und des Berufslebens vermitteln. Doch die per-
sonliche Eignung fur diese Tatigkeit, die sowohl eine
gewisse Robustheit wie auch Sensibilitdt und Finger-
spitzengefuhl verlangt, lasst sich kaum im Nachhinein
herbeifuhren. Klaus Kobjoll, Eigentimer des Land-
hotels Schindlerhof bei Nirnberg, das fur seine
durchdachte Mitarbeiterauswahl und seinen hervor-
ragenden Service bekannt ist, &uRerte sich aus seiner
Erfahrung in der Gastronomie und Hotellerie: **"Man-
gelndes Fachwissen kann man durch Schulung aus-
gleichen, aber den Charakter eines Menschen kann
man nicht &ndern.” (2)

Menschen, die bereit sind, ihr Gegenuiber mit Hin-
gabe zu bedienen, finden sich — nicht nur in Deutsch-
land — selten. Schon die Bezahlung im Einzelhandel
oder der Gastronomie drtickt nach auf3en hin sichtbar
aus, dass Dienst-Leisten gesellschaftlich einen niedri-
gen Stellenwert hat. Mit einer kritischen und tberleg-
ten Personalauswahl und den offenkundig "*hohen

Hirden™ bei der Suche nach den geeigneten Mitar-
beitern signalisiert der Arbeitgeber nach innen wie
nach auRen, dass es ihm beim Service um mehr geht,
als bloR einfache, anspruchslose Jobs zu besetzen, die
von untergeordneter Bedeutung und eigentlich tber-
flussig sind, gabe es Maschinen, die diese Arbeit leis-
ten kénnten.

Sowohl im Fahrdienst als auch in anderen Funktio-
nen mit Kundenkontakt sind Menschen gefragt, die
im wahrsten Sinne des Wortes "Fuhrungsfahigkei-
ten" besitzen mussen. Die folgende Aufstellung
zeigt, wie breit das Repertoire an Fahigkeiten ist, um
das Unternehmen in der Rolle des Service-Botschaf-
ters souverdn zu vertreten:
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Kommunikative Féhigkeiten

Kommunikationsbereitschaft
Verhandlungsgeschick
Teamfahigkeit

Autoritat
Durchsetzungsvermégen
Humor
Begeisterungsfahigkeit (gebend)
Kritikfahigkeit (gebend)
Hoflichkeit

Freundlichkeit
schauspielerisches Talent

Charakterstarken

Belastbarkeit

Frustrationstoleranz

Ausdauer

Zuverléssigkeit
Verantwortungsbereitschaft
Energie

Fairness

Ehrlichkeit

Kritikfahigkeit (nehmend)
Begeisterungsfahigkeit (nehmend)
Selbstbewusstsein/Selbstvertrauen



Rationalitat

Verantwortungsbewusstsein
Qualitatsbewusstsein
wirtschaftliches Denken
logisches Denken
abstraktes Denken
Uberblick

technisches Verstéandnis
Sicherheitsbewusstsein
Umweltbewusstsein
Ordnungssinn

Flexibilitat

pro-aktives Denken
Kreativitdt/Phantasie
Lernbereitschaft/-fahigkeit
handwerkliches Geschick
intuitives Denken
Improvisationstalent
Organisationstalent
Rollenbewusstsein

Der Kundenkontakt stellt hohe Anforderungen an
die Servicekréfte in den Verkaufs- und Beratungs-
stitzpunkten und mehr noch an die Beschéftigten im
Fahrdienst. Sie mussen viele Aufgaben in dichter Fol-
ge oder zeitgleich auch unter hohem Arbeitstempo
handhaben und dabei die Ubersicht behalten. Wich-
tig ist hier der Blick fir Details, ohne das Ganze aus
den Augen zu verlieren. Ebenso bedeutsam ist die
Fahigkeit, analytisches Denken und Intuition zu ver-
binden, denn es geht besonders im Fahrdienst darum,
aus einer Vielzahl von zum Teil gegenléaufigen Infor-
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mationen in kurzer Zeit die wichtigen herauszufiltern
und darauf aufbauend Entscheidungen zu treffen.

Der Fahrdienst ist harte Arbeit, die nicht nur mit
Druck, sondern auch mit Monotonie einhergeht. Er
verlangt von den Servicekréften ein hohes Mal} an
Ausdauer und Zuverlassigkeit, mit einem Wort: Diszi-
plin. Zu den betrieblichen Anforderungen kommen
unzufriedene Fahrgéste, denen es in der Regel gleich
ist, woher eine Storung rihrt. Die Servicekréfte sind
immer die ersten greifbaren Vertreter des Unterneh-
mens und stehen deshalb h&ufig im Kreuzfeuer der
Kundenkritik. Sie missen mit Einzelpersonen wie mit
groflen Menschengruppen umgehen kdnnen und
eine Atmosphéare mitgestalten, in der sich diese Men-
schen mit ihrer Vielzahl von Anspriichen und Stim-
mungen wohlflhlen, zumindest aber nicht den Ein-
druck bekommen, verunsichernden Einflissen ausge-
liefert zu sein. Immer wieder ergeben sich
Situationen, in denen Servicekrafte vorausschauend
handeln mussen, bevor Probleme auftauchen oder
bevor Probleme zum Argernis fiir die Kunden wer-
den. Solche Umstande erfordern die Bereitschaft,

1. Klasse fir alle

Verantwortung und — uberschaubare — Risiken auf
sich zu nehmen, wenn dies der raschen Problemlo-
sung dient.

Wie in jedem Dienstleistungsbereich tragen die
Kunden in Bussen und Bahnen durch ihr Verhalten
zur Servicequalitat bei. Dadurch sind sie Mit-Produ-
zenten. Was beim Fahrkartenkauf einsichtig ist, gilt
genauso fiur das soziale Klima, das in Bahnhéfen, an
Haltestellen und in den Fahrzeugen herrscht. Zu den
notwendigen Fuhrungsqualitditen gehéren deshalb
auch Sensibilitat fir die Gefiihle und Bedurfnisse der
Kunden und die Fahigkeit, mit Impulsen zielgerichtet
und wohldosiert Situationen zu steuern. Ahnlich den
Gentil Organisateurs im Club Mediterranée sind Ser-
vicekréfte — gewollt oder ungewollt — *'Erfahrungs-
manager'’(3), deren Verhalten die Wahrnehmungen
und das Wohlbefinden der Kunden beeinflussen. In
dieser Hinsicht verlangt die Fihrungsaufgabe der Ser-
vicekrafte Rollenbewusstsein, Expressivitdt und
zuweilen schauspielerisches Talent. Die Arbeit im
Fahrdienst, in Verkauf und Beratung erfolgt unter den
Augen der Offentlichkeit. Jeder Erfolg, aber auch



jedes Missgeschick sind weithin sichtbar. Dies verlangt
Selbstvertrauen, Flexibilitat, Mut zur Kritik am eige-
nen Verhalten — und Humor. Gefordert sind in diesen
Positionen Menschen, die aus Fehlern und Riickschla-
gen lernen und die bereit sind, die eigenen Fahigkei-
ten stetig weiterzuentwickeln.

FUhrungspotenzial erkennen

Realistisch betrachtet gibt es natirlich kaum jeman-
den, bei dem solch eine Vielzahl von Talenten und
Fahigkeiten zu Anfang des Berufslebens auch nur
anndhernd perfekt ausgebildet ist. Dies macht deutlich,
wie wichtig kontinuierliche Schulungen und Weiterbil-
dungen sind, damit die Mitarbeiter ihre Krafte und
ihren vollen Wert entwickeln kbnnen. Eine durchdach-
te Personalauswahl erhoht die Sicherheit, zur Position
und zum Unternehmen passende Arbeitskréfte zu fin-
den. In Verbindung damit sind stetige Qualifikations-
maflnahmen die beste Investition eines Unternehmens,
das an hoher betrieblicher Effizienz und an herausra-
gender Qualitét fur seine Kunden interessiert ist.

Niemand macht schon zu Beginn alles richtig, und
niemand macht zu jedem Zeitpunkt alles richtig —
besonders dann nicht, wenn neue Ldsungen erprobt
werden. Bei der Personalsuche fiir den Service ist des-
halb das Potenzial — Entwicklungsféhigkeit — gefragt.
Aus dieser notwendigen Voraussetzung entsteht Per-
fektion in einem (arbeits)lebenslangen Prozess des
Lernens und Anwendens.

So wie die Unternehmensmaximen zu einer inneren
Orientierung und Mobilisierung der Beschéaftigten
beitragen kénnen, helfen diese Grundsétze auch bei
Neueinstellungen den Bewerberinnen und Bewerbern
als eine erste Selbstpriifung, ob und inwieweit die
personliche Einstellung mit dem Leitbild des Arbeitge-
bers harmoniert. Man kdnnte einwenden, hier baue
sich eine Form von Gesinnungsschnuffelei heraus,
doch nutzt meines Erachtens die frihzeitige Klarung
von Ausgangslage und Zielen beiden Seiten, denn:

= Manche/r Mitarbeiter/in erkennt ohne eine hinrei-
chende Information tber die Rahmenbedingungen
zu spat, dass ihm/ihr die Tatigkeit im Unternehmen
nicht zusagt.
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= Das Unternehmen hat gleich zu Beginn des Arbeits-
verhéltnisses die Chance, die Entwicklungspoten-
ziale und den Entwicklungsbedarf der neuen
Beschaftigen einzuschatzen.

« Die im Unternehmen Beschéftigten haben ein Inte-
resse daran, Kollegen zu finden, die im Grundsatz
die Arbeitsziele teilen. Sie wollen sich auf ihre Kol-
legen verlassen kdnnen und erwarten, dass diese
selbstmotiviert mitarbeiten und nicht nur, um die
Anspriiche der Vorgesetzten zufrieden zu stellen.
Zudem kann die negative Erfahrung eines Kunden
mit einem ungeeigneten Mitarbeiter die Anstren-
gungen aller tibrigen an der Dienstleistung Beteilig-
ten Uberschatten und entwerten.

Nur wenn ein im Grundsatz deckungsgleiches und
spannungsfreies Verhaltnis zwischen eigener Grund-
haltung und der Tatigkeit besteht, kann langfristig
Zufriedenheit am Arbeitsplatz erwartet werden. Erful-
lung in der Arbeit zu finden scheint heute, in einer
Zeit, da haufig nur von Jobs gesprochen wird, ein
antiquierter Gedanke zu sein, der an '‘GrofRvaters
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Arbeitsethik' erinnert — oder der mit dem Bild der
fanatischen "*Workaholics™ in Verbindung gebracht
wird. Das Gefuihl, an der richtigen Stelle zu arbeiten
und dort wertvolle Arbeit zu leisten, ist aus meiner
Sicht jedoch der nachhaltigste Motivationsfaktor.

Mangelnde Identifikation im produzierenden
Gewerbe, im industriellen Bereich oder in der Verwal-
tung lasst sich kaschieren, denn fast immer gibt es
Instanzen, die etwas richtig stellen, bevor der Kunde
damit in Bertihrung kommt. Doch geringe Arbeits-
qualitat wird gerade im Servicebereich schonungslos
offen gelegt, denn schlieBlich sind offentliche Ver-
kehrsmittel eine taglich frische Dienstleistung, bei der
Herstellung und Verbrauch zur gleichen Zeit gesche-
hen und bei der es schon im Augenblick der Produk-
tion keine Moglichkeit zur Nachbesserung mehr gibt.

Jaques Horovitz brachte in seinem Buch *Alles fur
den Kunden™ (4) diese fur den Dienstleistungssektor
typische Situation auf den Punkt: **Man kann nicht 20
Prozent der unzufriedenen Kunden wegwerfen, wie
dies mit 20 Prozent der fehlerhaften Produkte theore-
tisch maoglich ist.” So liegt es auch bei Bus und Bahn



haufig in den H&nden eines einzelnen Dienstleis-
tungs-Produzenten, die Erwartungen des Kunden zu
erfullen oder ihn mit hervorragendem Service zu
begeistern.

Wie gewissenhaft sich die Auswahl der Servicekréaf-
te gestalten kann, zeigt das Beispiel eines mittelgro-
Ren, vom Eigentimer gefuhrten Hotels in Franken.
Malfstab ist dabei die vollstdndige Transparenz fur
beide Seiten. In einem ersten Schritt stellt sich das
Unternehmen per Mitarbeiterbroschiire den Bewer-
bern vor. Es beschreibt darin seine Grundséatze und
sein Service-Leitbild, aber auch die Anforderungen,
die sich aus der Dienstleistungstatigkeit in Hotellerie
und Gastronomie ergeben, und die Leistungen, die
der Betrieb seinen Beschéftigten gegeniber erbringt.
Bereits diese speziell fir die Personalwerbung erstell-
te Information ist fur die Interessenten ein Zeichen
der Wertschatzung.

Die Bewerber/innen werden zu einem personlichen
Gesprach mit dem Chef des Hauses eingeladen, doch
bevor es soweit ist, besichtigen sie an diesem Tag

zusammen mit einem Angestellten die gesamte Anla-
ge, wozu auch ein Blick hinter die Kulissen gehort,
der die ""Schandflecken™ offen legt. Wahrend dieses
Rundgangs ergibt sich die Gelegenheit zum Gesprach
mit den kinftigen Kollegen. Auch dann folgt noch
nicht das Gesprach mit dem Geschéftsfuhrer, sondern
zuvor eine schriftliche "Partner-Analyse™. Zu deren
Inhalt gehdren Fragen nach Talenten, Fahigkeiten und
Schwéchen, nach Lieblingsfachern und Abneigungen
in der Schule sowie danach, welche weitergehenden
Kenntnisse sich der Bewerber oder die Bewerberin
winscht. Da die Unternehmensleitlinien bereits
bekannt sind, findet sich in der Partner-Analyse auch
die Frage nach dem Nutzen, den der neue Mitarbei-
ter nach eigener Einschatzung dem Unternehmen
bieten kann.

Erst darauf folgt das Gesprach mit dem Chef des
Hauses. Dabei geht es vor allem um die Sympathie
zwischen beiden Seiten. Zeugnisse und Noten bleiben
in diesem Gesprach auflen vor. Ist diese Hurde
genommen, schlielen sich zwei Tage Probearbeit an,
nach denen das Team zusammen mit der Abteilungs-
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leitung entscheidet, ob ein Beschaftigungsvertrag
geschlossen wird. An dieser Stelle gibt es fur die
Geschaftsfuhrung kein Mitspracherecht mehr.

In den ersten Arbeitswochen erhalten die Partner
oder Familien der neuen Angestellten eine Einladung
zur Hausbesichtigung mit anschlieBendem Essen im
hoteleigenen Restaurant. Mit diesem Schritt sollen im
privaten Umfeld Akzeptanz und Verstandnis fur die
Belastungen entstehen, die sich aus der beruflichen
Tatigkeit im Service entwickeln.

Kein Verkehrsbetrieb wird dieses Verfahren exakt
nachbilden wollen, doch einige Elemente davon las-
sen sich sehr gut Ubertragen. Dazu gehdren die
Eigendarstellung des Unternehmens gegenuber den
Bewerbern und die Partner-Analyse einschlielich
der Frage, welchen Nutzen sie nach ihrer eigenen
Einschatzung dem Arbeitgeber und seinen Kunden
bieten.

Assessment-Center unter Beteiligung von Arbeits-
und Organisationspsychologen, die nach herkdmm-
licher Managementsicht nur mit Fihrungsaspiranten
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durchgefuhrt werden, sollten auch der Suche nach
Service-Fuhrungskréaften dienen. Den besonderen
Bedingungen der o6ffentlichen Verkehrsmittel ange-
messen erscheint nicht nur eine Probezeit hinter dem
Steuer oder hinter der Theke eines Beratungs- und
Verkaufspunktes, sondern auch ein "Fahrttag™ aus
der Sicht des Kunden im Rahmen des Auswahlverfah-
rens. Die daraus gezogenen Eindrucke und Schluss-
folgerungen sollten Teil eines folgenden Bewerbungs-
gespraches sein.

Hohe Anspriche in die Auswahl einflieBen zu las-
sen signalisiert auch, anspruchsvolle Tatigkeiten zu
bieten. Gesucht werden Menschen, die in Uberein-
stimmung mit den Unternehmenszielen nicht nur
einen Job oder Broterwerb, sondern einen Beruf oder
eine Aufgabe suchen. Diejenigen, die diese kritische
Auswahl erfolgreich bestanden haben, gehen mit
einem gestarkten Selbstwertgefiihl und viel Motiva-
tion ins Arbeitsleben. Sie kdnnen sich voller Selbst-
vertrauen sagen: ""Weil ich das geschafft habe, passe
ich gut zum Unternehmen und seinen hohen An-
spruchen.™



Uber einen bestimmten Punkt hinaus ist die Kernleis-
tung nicht mehr ohne weiteres steigerungsfahig. Mehr
von demselben bringt dann keinen groéf3eren Erfolg.
Auf einen Finf-Minuten-Takt konnte zwar ein 2,5-
Minuten-Takt folgen, doch nimmt dies der Kunde als
signifikante Verbesserung wahr? Erhoht dies den Wert
oder Nutzen im Verhéltnis zum geforderten Preis oder
zum gestiegenen Aufwand?

Je héher das allgemeine Qualitatsniveau, desto Klei-
ner werden die Bausteine, die fir den feinen Unter-
schied sorgen. Der Sprung von einer guten zu einer
sehr guten Dienstleistung ist nicht sehr gro3. Gerade-
zu winzig sind jedoch die Zugaben, die aus einer sehr
guten eine exzellente Dienstleistung machen. Oft sind
es nur kleine Gesten, vielleicht nur ein Augenzwin-
kern oder die Ansprache eines Kunden, der nach
Orientierung sucht, um fir Entspannung, Sympathie
oder sogar Begeisterung zu sorgen. Ein Verkehrs-
unternehmen, das eine exzellente Dienstleistung bie-
ten will, braucht **Qualitatsstrategen*(5), Mitarbei-
ter/innen, die auch diese Details handhaben kénnen
und ihren Kunden das Gefuhl geben, mehr als nur
schematisch behandelt worden zu sein.

Die Arbeit im Service kann — je nach persénlicher
Eignung — ein Inferno sein ('Zur Holle mit den Kun-
den, den Vorgesetzten und der Firmal!*") oder eine
Quelle von Wohlbefinden und beruflicher Zufrieden-
heit (*'Den Siebten Himmel fir meine Kunden!*"). Ent-
scheidend sind nicht nur die individuellen Vorausset-
zungen. Ob die Tétigkeit langfristig zufrieden stellt
und motiviert, hdngt nicht zuletzt von den Handlun-
gen des Arbeitgebers und der Fihrungskréfte ab.
Ihnen obliegt die Verantwortung, fir ein zufrieden-
stellendes Arbeitsumfeld zu sorgen und die Kennt-
nisse und Fertigkeiten der Mitarbeiter auszubauen.
Genauso haben die Beschaftigten eine Verpflichtung,
diese Angebote sinnvoll zu nutzen, um so ihre Fahig-
keiten stetig zu perfektionieren.

Das folgende Kapitel behandelt die Frage, wie ein

Arbeitgeber die Potenziale der Mitarbeiter und ihre
Energie dauerhaft erhalten und ausbauen kann.
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C: Die richtigen Mitarbeiter behalten

Die seit einiger Zeit gefuhrte Diskussion um den
Produktions-Standort Deutschland hat bei vielen
Arbeitnehmern den Eindruck erzeugt, dass ihre Ent-
lohnung und damit ihre Arbeit den grof3ten Belas-
tungsfaktor der heimischen Wirtschaft darstellt. Die-
ser demotivierende Eindruck verschérfte sich noch
durch die offenbar zwingende Rationalisierung im
Produktions- wie auch im Verwaltungsbereich. Bei
vielen Menschen breitet sich das Gefiihl aus, durch
Maschinen oder die Informationstechnologie ersetz-
bar geworden zu sein.

Besonders stark fihlen sich die Fahrerinnen und
Fahrer durch die Kostendiskussion belastet, denn
immer wieder horen sie von Seiten des Managements,
die Entlohnung ihrer Arbeit mache den groRten Teil
der Produktionskosten im Nahverkehr aus. Die Fahr-
dienstler kontern mit dem Verweis auf den Verwal-
tungs-""Wasserkopf* in den "Teppichetagen™, der
wenig dazu beitrage, dass Geld verdient werde. Dari-
ber hinaus erfahren die Beschéaftigten im Fahrdienst,
dass fur ihre "einfachen Jobs, die sie im Status von
Hilfsarbeitern, seltener als Facharbeiter verrichten,
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genligend andere Interessenten zur Verfugung stin-
den. Statt als Humankapital werden diese Servicekréaf-
te — nach herkdmmlicher, aufwandsfixierter Sichtweise
— eher als Belastung der Unternehmen gesehen.

Das wertvollste Gut eines Unternehmens

Wie sehr diese Bewertung menschlicher Arbeitsleis-
tung von der tatséchlichen Sachlage abweicht, zeig-
ten die Autoren James P. Womack, Daniel T. Jones
und Daniel Roos 1990 in ihrer Studie "Die zweite
Revolution in der Autoindustrie™ (1). Sie verglichen
Fertigungsstétten in den USA, Europa und Japan, um
die Ursachen fir die stark abweichende Qualitat und
Produktivitdt in den verschiedenen Betrieben zu
ermitteln.

Als eines der bemerkenswertesten Ergebnisse stell-
te sich heraus, dass Automatisierung fur sich noch
keinen Vorteil darstellt: Das (in Europa gelegene)
Fahrzeug-Montagewerk mit dem seinerzeit weltweit
hdchsten Grad an Automatisierung benétigte rund
70 Prozent mehr Herstellungszeit fir einen vergleich-



baren PKW als das am geringsten automatisierte
Werk in Japan — welches dennoch das effizienteste
unter den 90 weltweit untersuchten Werken war.

Wer denkt, das habe mit speziellen Standortvortei-
len Japans zu tun, irrt. Auch japanische Fabriken in
den Vereinigten Staaten produzieren in vergleichba-
rer Qualitat, wie die Studie zu Tage brachte. Zugleich
ermittelten die Forscher, dass die US-Hersteller in
ihren Werken auf dem amerikanischen Kontinent im
Laufe der Zeit eine &ahnlich effiziente Produktion
erreichten. Ursachlich fir Produktivitdt und Ferti-
gungsqualitét sei die Organisation der Arbeitsprozes-
se und insbesondere das Zusammenspiel der an der
Arbeit beteiligten Menschen, so die Schlussfolgerung
der Autoren dieses Basiswerkes zur *‘schlanken Pro-
duktion™. Ein Maximum an Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten geht an diejenigen Uber, die tatséch-
lich Wertschopfung am Auto erbringen. Dies wird
von einem einfachen, aber umfassenden Informa-
tionssystem unterstiitzt, das jedes entdeckte Problem
schnell auf seine Ursache zurlckfuhrt. Das Herz der
hochproduktiven und qualitétsvollen Fertigungsbe-

triebe ist das dynamische Arbeitsteam. Jedes Mitglied
beherrscht zahlreiche Fertigkeiten, um gegebenen-
falls fur Kollegen einspringen zu kénnen. Zudem wird
die Fahigkeit zum vorausschauenden Denken gefor-
dert, durch das schon in einer frithen Phase Losun-
gen fur Probleme entwickelt werden kénnen. In den
effizienten Fabriken herrsche ein ""Geist der gegen-
seitigen Verpflichtung™, ein Gefuhl der Wertschat-
zung féahiger Mitarbeiter durch die Unternehmens-
fuhrung. Beleg dafiir sei, dass zum Beispiel viel
Verantwortung direkt auf die Fertigungsteams uber-
tragen werde, dass ein haufiger Wechsel der Tatig-
keiten stattfinde und viel mehr Zeit als bei européi-
schen und amerikanischen Herstellern in die Ausbil-
dung investiert werde.

Um wie viel starker muss im Dienstleistungssektor
die Bedeutung des menschlichen Faktors sein, wo
nicht Werkstoffe bearbeitet oder Bauelemente fernab
der Endverbraucher zusammengefugt werden, son-
dern wo sich die Arbeit als Beziehung von Mensch zu
Mensch darstellt?
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Horst Schaffer, verantwortlich fir die Hauptabtei-
lung Verkauf und Marketing der Verkehrsbetriebe
Zurich, schatzte fur den Verwaltungsbereich die
Verluste durch Reibung, also durch mangelhaftes
Zusammenwirken, auf 20 und mehr Prozent (2). Das
Beratungsunternehmen Centrum fir kommunale
Leistungsvergleiche (CLK) untersuchte die Arbeitsab-
laufe in den Verwaltungen von 50 Stadten und
Gemeinden mit 5.000 bis 30.000 Einwohnern (3). Bei
der Anmeldung eines Gewerbes malien die Gutachter
Bearbeitungszeiten zwischen 20 und 80 Minuten, die
damit verbundene Durchlaufzeit reichte von null bis
15 Tagen. Fur die Anmeldung einer Wohnung ben6-
tigte — bei einem Durchschnittswert von 15 Minuten —
die beste Verwaltung sechs, die schlechteste 45 Minu-
ten. Die Studie deutet darauf hin, dass die Qualitat der
Arbeitsorganisation — weit starker als die Ausstattung
mit technischen Hilfsmitteln — fiir den Unterschied in
der Leistungsféahigkeit verantwortlich sei.

Von zentraler Bedeutung fur den Erfolg eines Mobi-
litats-Dienstleisters sind die Beschéaftigten mit direktem
Kontakt zu den Kunden. Ich halte es fir angemessen,
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sie als Botschafter und Botschafterinnen der Verkehrs-
betriebe zu betrachten, als Mitarbeiter, die den groR-
ten Einfluss auf die AuBenwirkung des Unternehmens
haben. Zugleich sind sie diejenigen, die fur die Wert-
schdpfung zustandig und damit — jenseits aller Hierar-
chien — die wichtigsten Personen im Betrieb sind.
Wenn man diese Blickrichtung einnimmt, zeigt
sich, dass Servicekrafte kein Kostenfaktor, sondern
ein erstrangiger Wohlstandsfaktor sind. Diese
Beschaftigten mussen in die Lage versetzt werden,
Spitzenleistungen zu vollbringen. Es gilt ihre Krafte zu
entfesseln und sie zur héchstmdglichen Arbeitsqua-
litdt zu beféhigen. Die Aufgabe des Arbeitgebers und
der Fuhrungskrafte ist es, die daflr erforderlichen
Rahmenbedingungen zu schaffen. Das bedeutet
motivationshemmende Einflisse zu beseitigen und
mit Mafnahmen zur Ausbildung von Kenntnissen
und Fertigkeiten diese wichtigen Mitarbeiter in die
Lage zu versetzen, hervorragende Arbeit zu leisten.
So wachst unmittelbar die persdnliche Zufriedenheit
bei der Arbeit, was im nachsten Schritt den Kunden
zugute kommt. Wohlgemerkt: Zufriedene Mitarbeiter
sind noch kein Garant fur zufriedene Kunden. Aber



sie sind eine notwendige Voraussetzung fur hohe
Kundenzufriedenheit.

Die immateriellen Kosten fir demotivierende
Arbeitsverhéltnisse sind ungleich hdher als der Auf-
wand zur Optimierung der Arbeitsprozesse. Sie
beginnen bei fehlendem Engagement wie mangeln-
der Initiative und reichen bis zur inneren Kindigung
und nicht selten bis zum aggressiven Verhalten nach
innen — gegenuiber Kollegen — und nach auflen -
gegenuber den Kunden. Diese Kosten sind nicht
sofort bezifferbar und lassen sich kaum einzelnen
Kostenstellen zuordnen. Sie erweisen sich aber auf
langere Sicht fur alle Seiten als schleichendes Gift,
das ein Unternehmen und seine Beschéftigten buch-
stéblich krank macht. Ein hoher Krankenstand muss
durch Uberstunden, einen héheren Personalstand
oder durch Zukauf teurer Spitzenleistung Uberbriickt
werden.

Die materiellen und immateriellen Kosten fir fahi-
ge Mitarbeiter, die sich von ihrem Arbeitgeber tren-
nen, sind nochmals um ein Vielfaches hoher. Richard

Whiteley addierte die Kosten der Personalfluktuation
in seinem Buch "'Ihr Kunde ist der BoR" (4):

1. Verlust der Management-Zeit fur Einarbeitung
des Ausscheidenden.

2. Bezahlung wéhrend dessen Lernphase.

3. Kosten fiir verpasste Gelegenheiten und unzu-
friedene Kunden, wahrend die Stelle unbesetzt
ist.

4. Kosten fir Neu-Besetzung.

5. Zeit fur Bewerbungsgespréche.

6. Kosten fur Ausbildung.

7. Gehalt, bevor die neue Tatigkeit beherrscht wird.

8. Kaosten fur Zeit, die von den Vorgesetzten in den
neuen Mitarbeiter investiert werden muss.

1. Klasse fir alle



C

50

9. Kosten fur Fehler am Anfang.
10. Stérung des Betriebes durch den Wechsel.

11. Verlust von Wissen, das der scheidende
Mitarbeiter personlich besal?.

Auch diese Kosten sollte ein Arbeitgeber beden-
ken, wenn sich die Frage nach einem attraktiven,
dauerhaft zufriedenstellenden Arbeitsumfeld und
dem Aufwand dafir stellt.

Ideelle Motivation

Mancher Leser wird zu der Ansicht kommen, das
sei AGABU. Diesen Begriff verwendet Minuro Tomi-
naga in seinem Buch *'Die kundenfeindliche Gesell-
schaft™ (5). Bei AGABU handelt es sich aber nicht um
einen japanischen Managementbegriff. Es steht ganz
einfach fur die weitverbreitete Einstellung "*Alles ganz
anders bei uns'. Naturlich, hier geht es um die
Dienstleistung Offentlicher Verkehr und nicht um die

1. Klasse fir alle

Automobilfertigung. Hier ist auch nicht Japan. Gleich-
wohl stellt sich die Frage: Sind die Menschen, die in
Deutschland in den Verkehrsbetrieben arbeiten, von
anderer Art als andere Menschen? Auch sie haben
Wiunsche nach Kontakt und Wertschatzung, nach
Belohnung fur ihren Einsatz. Sie erwarten Vertrauen,
ein Grundmalf’ an Verlasslichkeit, sie wollen Abwechs-
lung und Vielfalt in ihrem Tétigkeitsfeld und eine
Zukunftsperspektive fur ihre Arbeitsstelle und ihren
beruflichen Werdegang. Wie Uberall auf der Welt
sind sie bei der Arbeit demotivierenden Einfllissen wie
Nicht-Beachtung, Zurlicksetzung, Bestrafung, Desin-
teresse und mangelndem Ansehen ihrer Tatigkeit aus-
gesetzt.

Besonders im Servicebereich zeigt sich eine hohe Dis-
krepanz zwischen der tatsachlichen Bedeutung der
Beschéftigten aus Kundensicht und der Motivationslage
andererseits. Trotz hoher Verantwortung fur die Fahr-
gaste und den Unternehmenserfolg haben Beschéftig-
te im Fahrdienst ein geringes Sozialprestige. Ihre Kolle-
ginnen und Kollegen im Cockpit von Verkehrsflugzeu-
gen erfreuen sich einer um ein Mehrfaches héheren



Bezahlung und zudem eines deutlich héheren Anse-
hens in der Gesellschaft. Dabei ist die Verantwortung
fir Gesundheit und Leben der ihnen anvertrauten Kun-
den auf beiden Seiten dhnlich hoch. Das Risiko, im Stra-
Renverkehr in einen Unfall mit Personenschaden ver-
wickelt zu werden, ist nachweislich sogar erheblich
hoher als im Luftverkehr. Liegen der Unterschied in der
Entlohnung und die frihere Pensionierung der Flug-
zeugfuhrer also nur im erheblich héheren Wert der
""Hardware'", oder darin, dass ein Unfall im Luftverkehr
in den Massenmedien wie bei potenziellen Kunden viel
mehr negative Aufmerksamkeit erzeugt? Wie honorie-
ren Nahverkehrsunternehmen dagegen den Umstand,
dass ihre Mitarbeiter zusétzlich noch das Kassenge-
schaft abwickeln und sie in gewissem Umfang ihren
Kunden beratend und helfend zur Seite stehen?

Die Aufstiegs- und die Entwicklungschancen fur
Mitarbeiter im Fahrdienst sind gering. Wer einmal als
Fahrer eingestellt wurde, kann selbst bei hohem
Engagement davon ausgehen, dass er seiner Verren-
tung in derselben Position, allenfalls noch mit einer
“'Senioritatszulage', entgegenfahrt. Die Ruckkopp-
lung von uberdurchschnittlichem Einsatz, der natur-

gemal nicht immer den muhelosen Weg bedeutet,
und materieller Entlohnung findet in der Regel nicht
statt. Eher noch werden Initiativen und Impulse von
den Vorgesetzten gedampft, im Stile von: "Tun Sie
lhre Pflicht™ oder "Richten Sie sich nach den Vor-
schriften.”

Motivationshemmend kann auch die Beschéaftigung
bei einem Arbeitgeber im kommunalen Eigentum
wirken. Die "0Offentliche Hand™ ist der mittelbare
Kunde. Sie steht bis heute fir alle Fehlbetrage ein, die
nicht durch Erlése aus der Personenbeférderung
gedeckt werden.

Beschaftigte im Servicebereich in direktem Kunden-
kontakt erhalten zudem selten, und auch dann nur
sporadisch, eine berufsbegleitende Ausbildung, eine
Weiterentwicklung von Kenntnissen und Féhigkeiten.
So entsteht bei ihnen leicht das Gefiihl des Tagel6h-
ners: "Ich bin meinem Arbeitgeber nicht mehr wert
als den Lohn fir meine tégliche Arbeit." Der Begriff
Dienstunterricht spricht fir sich. Die dort stattfinden-
den "Belehrungen™ zeigen eine Einbahnstral’e der
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Information, auf der Impulse und Ansichten der Mit-
arbeiter keinen Platz haben.

Die Deutsche Bahn AG hat seit einigen Jahren die
Zeichen der Zeit (Wettbewerb nicht nur durch den
motorisierten Individualverkehr, sondern auch durch
weitere Anbieter im Schienenverkehr) erkannt und
darauf mit der Schaffung des ""Kundenbetreuers im
Nahverkehr' reagiert. Schon in der Benennung wird
deutlich, dass es nun primar nicht mehr darum
geht, den Zug zu begleiten, sondern darum, im Sin-
ne der Fahrgaste, ihrer Bedirfnisse und Winsche zu
arbeiten.

Grundlage der Tatigkeit der Kundenbetreuer im
Nahverkehr ist eine mehrwdchige Fortbildung, in der
die bisherigen Zugbegleiter auf dem Weg zum KiN
neben Kenntnissen Uber Angebote und Produkte
auch Kenntnisse tber Kundengruppen, psychologi-
sche Prozesse und Grundlagen des Umgangs mit
Kunden erhalten. Auf dieser Basis trainieren die Kun-
denbetreuer/innen wéhrend der Fortbildung auch die
situationsgerechte Anwendung dieser Kenntnisse
und Fertigkeiten (6). Im Gesprach mit einem KiN-Chef
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im Rheinland erfuhr ich, dass durch die enge Bindung
der Kundenbetreuer an eine bestimmte Nahverkehrs-
strecke die Vandalismusschaden um etwa ein Drittel
zurtickgegangen seien.

Diese MaRnahmen scheinen nicht nur im Interesse
des Unternehmens und seiner Kunden zu wirken,
sondern heben auch die Moral und das Selbstwertge-
fuhl der Mitarbeiter. Das Magazin **GdEDinform*, die
Mitgliedszeitschrift der Gewerkschaft der Eisenbah-
ner Deutschlands — Transnet, zitierte einen KiN-Chef:
"Unseren Leuten macht die neue Form der Arbeit
SpaR. Sie missen aber im Team noch mehr das
Gesprach suchen und noch stérker aufeinander zuge-
hen.” (7) Hier zeigt sich, dass alte Verfahrensnormen
und Verhaltensweisen nicht in wenigen Monaten
abgelegt werden kdnnen. Gleichwohl kam das
Arbeitnehmermagazin zu dem optimistischen Ergeb-
nis: ""Bravo Nahverkehr! Der Wandel vom 'Beftrde-
rungsfall’ zum 'Reisenden’ scheint zu gelingen.*

Im Prozess von Geben und Nehmen stellen leis-
tungsféahige und -bereite Mitarbeiter aber auch



Anspriiche an ihren Arbeitgeber und an ihr Arbeits-
umfeld. Ohne Wechsel in den Tétigkeiten, ohne Viel-
falt und Wandel wird auch eine anfangs abwechs-
lungsreiche Aufgabe mit der Zeit langweilig. Nach
wenigen Monaten kennen Fahrer und Fahrerinnen
das Streckennetz in- und auswendig, so dass der
Fahrdienst als Kern ihrer Arbeit den Reiz des Unge-
wohnten und Neuen verliert und bald eintdnig zu
werden droht. Diese Eintdnigkeit ddmpft die Sensibi-
litdt fur Kundenwuinsche und sorgt fur eine frih ein-
setzende innere Abkehr von der Tatigkeit.

Es wird immer Kunden geben, die trotz bester
Informationsmedien die immer gleichen Fragen stel-
len, doch kdnnen hier aussageféhige und Ubersichtli-
che Medien, als Fahrplanprospekt fur Zuhause, als
Aushang an der Haltestelle oder als statische und als
dynamische Information am und im Fahrzeug helfen,
den Erklarungsbedarf der Kunden groRtenteils zu
erfillen.

Beschaftigte kdnnen auch mehr und dauerhafteres
Engagement entwickeln, wenn sich das Téatigkeitsfeld

erweitert oder von Zeit zu Zeit &ndert. So kénnen
Fahrerinnen und Fahrer als Variation auch am Service-
telefon Dienst tun oder im Kundencenter, ganz ohne
Druck durch den Fahrplan, umfassende Gespréache
mit Kunden fuhren, statt Fahrgaste unter Zeitdruck
nur im Vorbeigehen oder durch den Blick in den Ruk-
kspiegel wahrzunehmen. Auch Vermarktungsaktio-
nen auf offentlichen Platzen, auf Markten, Messen
und Stadtfesten, geben den Mitarbeitern im Fahr-
dienst die Gelegenheit, ausgiebigen Kontakt mit den
Kunden zu finden. Hier wie auch im Kundencenter
ergibt sich manchmal die Gelegenheit zu einem
ersten personlichen Gesprach mit potenziellen Fahr-
gasten.

Selbstverstandlich kann kein Mitarbeiter zu dieser
Diversifikation in seiner Arbeit gezwungen werden,
doch wird die Tatigkeit mit der Ubernahme wech-
selnder Aktivitaten in der Regel interessanter und her-
ausfordernder und der Blick fur den Zusammenhang
samtlicher Teilbereiche der Servicekette wird ge-
schérft.

Job-Rotation ist sicher nicht in jedem Betrieb mog-
lich. Ein Kleinunternehmen mit finf Bussen, die im
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Auftrag eines groBen kommunalen Betriebs fahren,
kann seinen Fahrdienstkraften diese Vielfalt und den
Perspektivenwechsel wohl kaum bieten.

Mitarbeiter stark machen

Zum erweiterten Anspruch an die Kompetenz des
Servicepersonals gehdrt die Frage des “Empower-
ments". Dieses modische Schlagwort meint: **Beféhi-
gung und Ermé&chtigung zu eigenverantwortlichem,
situationsgerechten Handeln™. Bedingung dafur, die
Mitarbeiter *'stark' zu machen, ist eine aktive firmen-
interne Kommunikationspolitik, der Wille der Fih-
rung, den Beschéftigten Einblick in das Wirken und
die Ergebnisse des Unternehmens zu geben. Nur wer
weil3, auf welchen Grundlagen und mit welchen
Hintergriinden Entscheidungen zustande kommen,
kann Einverstdndnis mit den Handlungen und den
Zielen entwickeln. Nicht nur sprachlich ist Einver-
stédndnis eine Verbindung von Einsicht und Verstéand-
nis. Dazu gehort, die Grinde fur die Ausfihrung des
Programms fiur mehr Kundenorientierung offen dar-
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zulegen. Entsteht bei den Beschéftigten der Eindruck,
solch ein Programm diene letztendlich nur dem Stel-
lenabbau, ist die Aussicht gering, Zustimmung fur
Verénderungen zu erlangen.

Angestellte in Leitungspositionen mussen bereit
sein, ihre Mitarbeiter "'stark' zu machen. Damit wer-
den sie von statischen "Vor-Gesetzten", die Anwei-
sungen verteilen und aufpassen, dass nicht zu viel Zeit
mit Tatigkeitsfremdem vertan wird, die Urlaubsantré-
ge und Schriftstiicke unterzeichnen, zu wirklichen
Fuhrungskréften. Fir mich ist deren Hauptmerkmal:
Sie bringen ihre Mitarbeiter zu Leistungen, die diese
alleine nicht hatten erreichen kdnnen. Empowerment
ist damit Kernaufgabe der Fihrung.

Viele Beschaftigte bekommen mit der Zeit das
Gefuhl, die Vorgesetzten stellen eher ein Hindernis
zwischen Aufgabenstellung und Ziel dar. 'Der Gene-
ralstab schiel3t auf die eigenen Reihen™ ist dann zu
hoéren und beim Gehalt fallen Worte wie **Schmer-
zensgeld™ oder *Anwesenheitspramie™. Oft werden
so anfangliche Einsatzfreude und Potenziale begra-



ben statt gefordert zu werden. Dann liest man in den
Buros: "Ich lasse mich nicht hetzen. Ich bin nicht auf
der Flucht, sondern auf der Arbeit.""

Ein Unternehmen wird nur dann wirklich erfolg-
reich sein, wenn sich dessen Fuhrung nicht als Arbeit-
geber, sondern als Ressourcengeber versteht. Unter
diesem Vorzeichen bedeutet Fiihren: Den Beschéftig-
ten die Finanz- und Sachmittel bereitzustellen, die sie
fur die Bewadltigung ihrer Aufgaben brauchen. Es
bedeutet auch, ein Klima zu schaffen, das qualitats-
volles Arbeiten erlaubt. Dazu gehdren Informationen
Uber Hintergriinde, Zweck und Ziel einer Aufgabe
und ein ausreichendes Maf} an Zeit und Raum zum
Erreichen der Ziele. Den Weg dorthin sollten kompe-
tente und verantwortungsbewusste Mitarbeiter
selbststéndig finden. Dazu gehért genauso eine
Gruppen-Atmosphére, die vertrauensvolles Zusam-
menarbeiten ermdglicht. Zu den Voraussetzungen,
unter denen solch ein wachstumsforderndes Klima
entstehen kann, gehort, dass Fiihrungskréfte die Ent-
wicklung von Sach- und Sozialkompetenzen ihrer
Mitarbeiter foérdern. Dazu gehért nicht zuletzt, mit

Dank und Lob zu motivieren und den Beschéftigten
schitzend und manchmal auch tréstend zur Seite zu
stehen.

Mitarbeiter modellieren sich nach dem Auftreten
ihrer FUhrungskrafte, die sich zu jedem Zeitpunkt
ihrer Vorbildfunktion bewusst sein sollten. Es geniigt
nicht, wenn Servicekrafte nur nett und freundlich
sind. Sollen sie Freude und Stolz entwickeln, ihren
Kunden mit Hingabe zu dienen — also Kundennutzen
zu schaffen —, mussen sie auch von ihren Vorbildern
im Betrieb Wertschatzung und Hingabe erfahren.
Wer mit Herz und Verstand arbeiten soll, braucht bei
der Arbeit Nahrung fur Herz und Verstand. Um exzel-
lente Arbeitsergebnisse zu erhalten reicht es nicht,
wie bei einem Automaten regelméfig Geld einzuwer-
fen und — wenn es so nicht lauft — damit zu drohen,
dies nicht mehr zu tun.

Allein schon zeitliche Zuwendung und Aufmerk-
samkeit fur die LebensduRerungen der Mitarbeiter
sind unbezahlbare, immaterielle Belohnungen, die
auf das Verhaltnis zum Kunden ausstrahlen. Zeit fr
Gesprache zu haben ist nicht nur ein Zeichen der
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Wertschatzung und eine immaterielle Belohnung.
Nach Erkenntnissen des Fraunhofer Instituts fir
Arbeitswirtschaft und Organisation ist Zeitmangel die
primére Ursache dafiir, dass der Fluss von Wissen und
Erfahrungen in Unternehmen behindert wird. (8) So
entstehen Fehlentscheidungen und unndétige Doppel-
arbeit. Fehler werden wiederholt, die andere schon
hinter sich haben.

Bleibt die Erfahrung des Wertvoll-Fuhlens aus, tritt
in zwei weiteren Richtungen Schaden ein:

* Die Einschatzung der eigenen Leistung und des
eigenen Wertes sinkt, woraus leicht eine Dienst-
nach-Vorschrift-Haltung entsteht, die darauf ausge-
richtet ist, gerade das Verlangte zu erfullen.

= Wie Angestellte innerbetrieblich behandelt wer-
den, pragt ihren Stil, mit Kunden umzugehen. Fuhlt
sich jemand wiederholt oder dauerhaft schlecht
behandelt von den Vorgesetzten, wird er sehr
wahrscheinlich auch seinen Kunden gegentber die
Rolle des *"'Dem-Kunden-Vorgesetzten™ annehmen.
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Von Servicegeist ist dann weder innerbetrieblich
noch nach aufBen viel zu spuren. In diesem Fall hat
der schone Satz vom Kunden, der das Gehalt bezahlt,
schon seine Wirkung eingebtiRt. Was zahlt, sind
nicht die Worte, sondern die Handlungen der Fuh-
rung. Minuro Tominaga schreibt dazu: “Ein Vorge-
setzter, der vorbildlich handelt, braucht viel weniger
zu erkléren, anzuordnen und zu korrigieren.™ (9) Sind
sich die Fuhrungskréafte ihrer Verantwortung bewusst
und handeln danach, dann arbeiten sie nicht nur, sie
wirken.

Starke Mitarbeiter haben genug Kraft, um auch im
rauhen Geschaft mit unzufriedenen, makelnden und
verérgerten Kunden einmal einzustecken. Je mehr ein
Geflihl entsteht, das Unternehmen und seine Fiih-
rungscrew starkt den Beschéftigten den Ricken fur
eigenverantwortliche Entscheidungen, umso sicherer
und souveréner werden die Handlungen. Mitarbeiter
stark zu machen fihrt dazu, dass sie mehr als bisher
in der Lage sind, betriebliche **Marterstrecken™ zu
Uberstehen. Wer selbstbewusst genug ist, dem fallt es
leichter, Kollegen wie Kunden gegenuber selbstkri-



tisch seine Handlungen zu sehen und bei Gelegenheit
um Entschuldigung zu bitten. Statt der zeitlich verz6-
gerten und immer nur stichweisen Aufenprufung
kommt es zur stetigen, selbststdndigen Qualitatspri-
fung, die nicht nur umfassender und schneller, son-
dern auch personlich zufriedenstellender ist.

Wie unterschiedlich sich das Verhalten des
Managements auf die Bereitschaft zur Mitarbeit aus-
wirken kann, zeigt das Beispiel zweier Verkehrsunter-
nehmen in Westfalen. Wéhrend beim ersten die Fah-
rer regelmaRig den Besetzungsgrad der Fahrzeuge
notierten, weil sie darauf vertrauen konnten, dass
diese Informationen dazu dienten, den Fahrzeugein-
satz bei wachsender Nachfrage zu erhdhen, leisteten
die Fahrer im Schwesterunternehmen passiven
Widerstand: Es sei bei der Hektik des Betriebes nicht
méglich, sich vom Fahrerplatz aus den Uberblick tiber
die Fahrgastzahlen zu verschaffen.

Wie ich in einem Gesprach mit Fahrern erfuhr,
geschah dies aus Angst, die Daten kdnnten dazu
benutzt werden, das Angebot und damit den Perso-

naleinsatz weiter herunterzufahren. Durch mangeln-
des Vertrauen in die Absichten der Unternehmens-
fuhrung entstand eine regelrechte Feindstellung. In
Unternehmen, die ihren Beschéftigten das Gefiihl
geben, an jeder Stelle und zu jeder Zeit werde aus-
schlieBlich nach Wegen zur Reduktion von Personal
gesucht, entsteht leicht eine Stimmung, die jede
Bereitschaft zur Mitarbeit an Verbesserungen abtotet,
und es dauert lange Zeit, um das zerstorte Vertrauen
wiederherzustellen. Empowerment bedeutet also
zugleich, die Kompetenz der Beschaftigten zum Nut-
zen des Unternehmens und seiner Leistungen zu
erschlieBen. Gerade der Fahrdienst bietet sich dazu
an, denn wo anders ist der Mit-Hersteller eines Pro-
dukts in stetigem personlichen Kontakt mit dessen
Abnehmern?

Nicht nur im Fahrdienst werden die Angestellten
selten danach gefragt, wie aus ihrer Sicht die Qualitat
der Dienstleistung gesteigert werden kann. Sollen die
kreativen Kréfte im Unternehmen geweckt werden,
miussen die Mitarbeiter Informationen tber Marktda-
ten, tber Kundenerwartungen wie auch das Kunden-
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Feedback, deren Zufriedenheit mit der Leistung,
erhalten. Da die wenigsten Beschéftigten geborene
Service-Konner sind, gehort zum nachhaltigen Empo-
werment eine kontinuierliche Schulung, die Kennt-
nisse Uber Unternehmensinternes und Markt ver-
schafft, die Sensibilitdt fir die Anforderungen des
Marktes und die Kritikfahigkeit steigert, eine Schu-
lung, die Fertigkeiten vermittelt und — laufend aktua-
lisiert — eine Basis fur das letzte Teilstiick des Em-
powerment legt: Je kompetenter die Mitarbeiter
werden, je mehr Einsicht in Grundlagen und Wir-
kungszusammenhénge besteht, desto mehr Verant-
wortung und Entscheidungsspielraum kdnnen sie
handhaben. Ein chinesisches Sprichwort lautet: **Gib
einem Hungernden einen Fisch und er wird einen Tag
satt. Gib ihm eine Angel und er wird ein Leben lang
satt.”

Mehr Freiheit fur die Mitarbeiterseite, Entscheidun-
gen autonom zu treffen, bedeutet fur viele Vorge-
setzte zugleich, ""Kontrolle' aus der Hand zu geben.
Zuweilen steht dahinter die Sorge, die Kontrolle tber
die zugeordneten Beschéaftigten und deren Arbeit
konnte vollstandig verloren gehen. Aus dieser Sorge
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entsteht leicht die Angst vor dem Verlust von Auto-
ritdt und letztendlich um den Bestand der eigenen
Position. Dem halt Hans-Ulrich Frehr, Berater in Fra-
gen des Total Quality Management, entgegen: *'Viel
prufen bedeutet wenig Prozessbeherrschung® (10).
Der Verzicht auf stdndiges Kontrollieren der Mitarbei-
ter ist flr mich ein Zeichen von Kompetenz und Ver-
trauen. Es steht fur die Souveranitat einer Fihrungs-
kraft und starkt damit Vertrauen und Wohlbefinden
der Beschaftigten.

Diese werden so gut wie nie gefragt, was sie von
der Arbeit und den Methoden ihrer Vorgesetzten hal-
ten. Das trugerische Bild :**Weil ich bis hierhin gekom-
men bin, muss ich (in jeder Hinsicht) hervorragend
sein” konnte Kratzer bekommen. Liegt die Scheu,
sich Klarheit zu verschaffen, im schlechten Gewissen
derer, die ihre Kollegen zu hohen Leistungen flihren
sollen? Vielleicht ist es auch Furcht vor dem Ausmaf}
der eigenen Unzulénglichkeiten. Wer meint, aus
Feedbacks nichts dazulernen zu kdnnen, glaubt wohl
kaum an die eigene Lernfahigkeit. Wie kann man
dann hoffen, dass die Mitarbeiter lernfahig und lern-



bereit sind? Oder wird den Mitarbeitern damit schon
im Ansatz die Urteilsfahigkeit abgesprochen? In
jedem Fall ist Klarheit einer latent schwelenden Unzu-
friedenheit vorzuziehen. Wie heil3t es doch: Wahrhei-
ten, die man nicht ausspricht, werden giftig.

Empowerment lebt von einer verbesserten Kom-
munikationsféhigkeit innerbetrieblich, also von quali-
tativ besseren Informationen und einem verbesserten
Informationsfluss zwischen den traditionell **Unterge-
benen™ und den ehemals alleinigen "'Entscheidern*'.
Nachrichtenwege sollten in beiden Richtungen offen
sein. Genauso muss ein angstfreier Austausch von
Meinungen mdglich sein. Die entsprechenden Féhig-
keiten daflr muissen auf allen Ebenen weiterent-
wickelt werden, denn Kritik ist eine gefahrliche Waf-
fe, die fast immer zuerst als Verletzung empfunden
wird. Auch in dieser Hinsicht kommt es darauf an,
dass Mitarbeiter wie Fuhrungskréfte lernen, mit Sen-
sibilitdt und Sachverstand auf angemessene Weise
und konstruktiv ihre Meinung zu &uf3ern.

Gerade Servicemitarbeiter — so praktizieren es
schon einige Hotelbetriebe — sollten mit der Macht
versehen werden, in einem vorher definierten Rah-
men eigenverantwortlich Wiedergutmachung zu leis-
ten, ohne langwierige Verhandlungen mit Uberge-
ordneten fuhren zu mussen. Wie geringwertig mus-
sen sich dagegen Beschéftigte fuhlen, wenn sie auch
bei der kleinsten Gelegenheit dazu verpflichtet sind,
ihre reklamierenden Kunden auf die né&chsththere
Stufe zu verweisen? Genauso wenig dient es der
Zufriedenheit des Kunden, wenn sich die Kompensa-
tion Uber langere Zeit und eine Kette von Instanzen
hinzieht. Kleine Gesten kdnnen, zusammen mit einer
ernst gemeinten Entschuldigung, Arger und Enttéu-
schungen déampfen, Verstdndnis wecken und zuwei-
len sogar Begeisterung dartber auslésen, auf ein indi-
viduelles Problem auch unmittelbar eine persénliche
und individuell angepasste Reaktion erhalten zu
haben. Mitarbeiter, die damit betraut sind, so flexibel
auf das Auftreten einer Stérung zu reagieren, fihlen
sich wertvoller und machtvoller und identifizieren sich
eher mit dem Unternehmen.

1. Klasse fir alle




C

60

Die Ursache mangelnder Kundenzufriedenheit ist
haufig, besonders im Dienstleistungsbereich, das
nicht situationsgerechte, *‘fehlerhafte™ Verhalten
eines Mitarbeiters. Zuweilen ist es die Reaktion auf
das Verhalten, die Wiinsche oder die Kritik des Kun-
den, die nicht angemessen ist. Wenn Empowerment
glaubwurdig und wirkungsvoll sein soll, dirfen die
Vorgesetzten nicht nach Stindenbécken suchen oder
sogar nachtragend sein. In diesen Féllen ist es wenig
produktiv, an vergangenem Verhalten und den An-
gestellten herumzukritisieren. Hilfreicher ist es fur alle
drei beteiligten Seiten: die Fuhrungskrafte, die
Mitarbeiter — und damit im Ergebnis auch fur die
Kunden -, perspektivisch zu denken und Fehlervor-
sorge zu betreiben, also gemeinsam und auf kollegi-
aler Ebene Uber zukinftige Verhaltensweisen und
Reaktionsweisen nachzudenken. Wichtig ist, im Vor-
aus die Aufgabenverteilung, Verantwortlichkeiten,
Qualitatserwartungen und den Rahmen fur Kulanz-
entscheidungen zu definieren, um Verschwendung
vorzubeugen.

Gleichwohl gilt das Prinzip des Gleichgewichts von
Geben und Nehmen. Wenn ein Fahrer die Taxirech-
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nung eines Kunden zu tragen hat, weil der Bus zu
frih an der Haltestelle abfuhr, muss es in seinem Ent-
scheidungsspielraum liegen, fir den Kunden ein Taxi
zu rufen, wenn der gewunschte Anschluss verpasst
wurde. In diesem konkreten Fall bedeutet dies: Der
Fahrer sollte Gber die Information verfiigen, was die
Taxifahrt kostet, wie gravierend das Problem fur den
Kunden ist (wie lange die Wartezeit am Umstiegs-
punkt ist, ob eventuell die letzte Fahrtmoglichkeit
verpasst wird) und bis zu welchem Preis er die Ent-
scheidung selbst verantworten kann, ohne bei einer
héhergeordneten Instanz ruckfragen zu muissen. Das
Ziel hei3t: Die Mobilitdt des Kunden gewadhrleisten.
Den angemessenen Weg dorthin wéhlt vor Ort, im
Moment der "'Krise", die Servicekraft.

Soviel Entscheidungsspielraum weckt das Verant-
wortungsgefuhl und die Vorstellung: *'Ich bin aktiver
Problemldser, hier und jetzt™. Es liegt auf der Hand,
dass eine vorsorgliche, pro-aktive Beschaftigung mit
dem Thema Qualitatssicherung die Vorgesetzten vom
Druck vermeidbarer Momentan-Entscheidungen
befreien kann und im selben Atemzug einer rei-



bungslosen und zeitnahen Problemlésung im Sinne
des Kunden dient. Auch in diesem Fall fiihrt das Prin-
zip: "'So viele Regeln wie ndtig, so viel Freiheit wie
moglich™ zu der fur alle Beteiligten besten Losung. Es
geht sich leichter Uber eine Briicke als Uber einen
schmalen Balken — auch wenn die Gesamtbreite der
Bruicke nie vollkommen genutzt wird.

Die Gewissheit, ohne Angst vor der Reaktion der
Vorgesetzten Entscheidungen autonom treffen zu
kénnen, ist zugleich eine Belohnung fur die Beschaf-
tigten und demonstriert den Wert fur das Unterneh-
men Uber die eigentliche Arbeitsleistung hinaus. Wie
schon das Bekenntnis zu regelmaRigen Investitionen
in die Schulung und Qualifizierung der Mitarbeiter ist
dies eine immaterielle und in bestem Sinne auch
unbezahlbare Belohnung. *Ich habe langfristig Be-
deutung und Wert fur mein Unternehmen' — dieser
Gedanke schafft |dentifikation und das Gefiihl, Mit-
Unternehmer statt Befehlsempfanger und Ausfih-
rungswerkzeug zu sein.

Es gibt kaum jemanden, der das Lob eines Kollegen
oder einer Fuhrungskraft nicht als Belohnung empfin-

det. Diese Geste ist sogar unbezahlbar, also mit Geld
nicht aufzuwiegen, wenn sie nicht floskelhaft und
standardisiert gedufRert wird, sondern sich auf die
spezielle Leistung des Mitarbeiters, das Verfahren zur
Lésung, den Zeitbedarf und die Qualitat der Lésung
bezieht.

Als Grundlage, um Leistung sachkundig beurteilen
zu konnen, braucht der Lobende zuerst einmal
Kenntnis des Arbeitsvorganges und der Arbeitsbedin-
gungen. In amerikanischen Unternehmen hat sich
dafiir der vielleicht modische, aber sicher sehr
anschauliche Begriff *Management by walking
around™ herausgebildet.

Womack, Jones und Roos berichten in ihrem Buch
Uber die Produktionsweise in japanischen Automobil-
unternehmen von ihrem Besuch eines Fertigungsbe-
triebes. Dessen Direktor fiir Offentlichkeitsarbeit war
fur die Forscher nicht erreichbar. Er war gerade in das
Unternehmen eingetreten und zur Zeit in der Fahr-
zeugmontage beschaftigt. Alle Mitarbeiter sollten
sich der Tatsache bewusst sein, dass die Wertschdp-
fung in der Produktion stattfindet und nicht durch
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indirekte Verwaltungs- und Fuhrungsaktivitdten (11).
Beispielhaft konsequent geht der Autozulieferer
Webasto in Minchen vor. Dort ist es fur Fihrungs-
krafte die Regel, einen Tag im Jahr das Unternehmen
in der Rolle des Praktikanten zu erfahren (12).

In einem Verkehrsbetrieb geht es dabei nicht um
den Abstieg in die ""Niederungen® des Betriebes, in
Werkstatt, Fahrdienst, Verkauf und Kundenbetreu-
ung, sondern um Verstandnis fur den Kernbereich der
Geschaftsaktivitaten. Indem Fuhrungskréafte *‘wan-
dernd" das Unternehmen, seine Abteilungen und sei-
ne Angestellten kennen lernen und zu ehrlicher, kon-
struktiver Kritik auffordern, erhalten sie auch Einblick
in die Arbeitsbedingungen. Dies schérft den Blick und
steigert die Urteilsfahigkeit. Ein Lob aus kompeten-
tem Munde wirkt echt und vertrauenswirdig auf den
Mitarbeiter und nicht als plumper Motivationstrick
oder Anbiederung.

1. Klasse fir alle

Materielle Belohnung

Zu Beginn unseres Jahrhunderts suchte der Paldon-
tologe Ralph von Koenigswald in Java nach den Uber-
resten des von ihm dort vermuteten Urmenschen. Um
seine Helfer zu intensiver Suche zu motivieren, setzte
er eine Pradmie von zehn Cent aus fur jedes bei ihm
abgelieferte Schadelsttick. Dieses hochgradig auf das
Such-Ergebnis bezogene Entlohnungssystem zeigte
ungewollte Nebenwirkungen: Die Helfer des For-
schers zerbrachen die gefundenen Schédelteile vor
dem Abliefern in viele kleine Stiicke, um so ihr Ein-
kommen zu steigern.

In vielen Branchen ist es ublich, den Auf3endienst-
lern neben einem festen auch einen leistungsbezo-
genen, variablen Einkommensanteil zu geben. Im
Extremfall kann diese Praxis so weit gehen, dass das
gesamte Gehalt allein vom Umsatz abhéngt; der Ver-
triebsmitarbeiter erhalt keine Grundvergultung, son-
dern muss ausschlieBlich von Provisionen leben. Wie
sehr dadurch die Beratungsleistung von den Umsatz-
interessen des Verk&ufers und nicht von den Anfor-



derungen des Kunden bestimmt werden kann, ist
immer wieder ein Thema der Zeitschrift "Finanz-
test™(13).

Solchen Vergitungssystemen liegt die Annahme
zugrunde, das Verhalten des Vertriebsmitarbeiters sei
ausschliefllich, also zu 100 Prozent, fiir das Verkaufs-
ergebnis verantwortlich. Es liegt auf der Hand, dass
hier das Ubergewicht auf der messbaren, in Zahlen
greifbaren Umsatzseite liegt. Qualitat, die sich nicht in
Zahlen fassen lasst und Vertiefung in den Dialog mit
dem Kunden, also mehr Zeitaufwand bedeutet, bleibt
unter diesem Erfolgsdruck auf der Strecke. Weil Erfolg
kurzfristig nur mit Umsatz und Ergebnis gleichgesetzt
wird, fuhrt die Praxis des hohen variablen Vergu-
tungsanteils im Extremfall zu einer aus Sicht des Ver-
triebes gunstigen, doch fir den Kunden nachteiligen
Losung. Eine gewisse Zeit lang mag die Rechnung fur
den Anbieter aufgehen, doch auf lange Sicht verdirbt
dieses System der *'schnellen Mark' eine dauerhafte
Geschaftsbeziehung und den Aufbau eines vertrau-
ensvollen Stammkunden-Lieferanten-Verhaltnisses.

Seit Anfang 1994 erhalten Fihrungskréfte bei
Daimler-Benz (heute Daimler-Chrysler) neben einem
Grundgehalt auch eine variable Vergitung. 70 Pro-
zent davon errechnen sich aus den Leistungen im
individuellen Verantwortungsbereich, 30 Prozent aus
dem *"kollektiven Gesamterfolg™, als dem in Zahlen
ausgedriickten Konzernergebnis (14). Der Vorstand
rdumt folglich ein, dass ein Einzelner in einem so
komplexen System wie einem international t&tigen
GroRBunternehmen auch bei hoher Beféhigung nie
vollkommen unabhéngig und eigenverantwortlich zu
den gewunschten Arbeitsergebnissen kommen kann.
Nebenbei bemerkt wirde auch ein fast vollstandiges
Ausbleiben der variablen Gehaltsanteile zu keinen
sozialen Héarten fuhren, denn die Daimler-Manager
sind nach vielen Jahren beruflicher Téatigkeit in gut
besoldeten Positionen naturlich alles andere als
mittellos.

Mit dieser Rickkoppelung von Ergebnis und Ent-
lohnung wird der Uber lange Jahre der Unterneh-
menszugehorigkeit demotivierende Eindruck, dass
hohes Engagement und personlicher Einsatz keine
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Frichte mehr tragen, oder die Einstellung: "'Bis hier-
her habe ich mich ein halbes Leben lang vorge-
k&mpft, ab jetzt ruhe ich mich aus™ in kreative Un-
ruhe gebracht. Inzwischen hat auch die Deutsche
Bahn AG die Weichen in eine &hnliche Richtung
gestellt. Fur etwa 4.000 Fuhrungskréfte wird in Zu-
kunft ein Teil der Jahresabschluss-Vergitung davon
abhéngen, ob die Zielvorgabe *punktlicher Zug™
erfullt worden ist (15).

Das Forsa-Institut fragte im Juli 1996 im Auftrag
der Zeitschrift DM: ""Wirden Sie auf einen Teil des
Gehalts verzichten, wenn sie daftir Unternehmensan-
teile bekdmen?" Gut die Halfte der Befragten ant-
wortete mit *Nein™". Je niedriger das Einkommen der
Befragten, desto gréfRer waren Skepsis und Ableh-
nung gegeniber Gewinnbeteiligungsmodellen, die
an den Verzicht auf einen Teil des tariflich festgeleg-
ten Arbeitsentgeltes gekoppelt sind (16). Es liegt auf
der Hand, dass diejenigen, die um einiges naher am
Existenzminimum stehen als die gut besoldeten Fiih-
rungskrafte eines Unternehmens, grofle Bedenken
gegen ein zusatzliches Risiko bei der Gehaltszahlung
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haben. Méglicherweise ist diese Einstellung nicht nur
Ausdruck des Misstrauens gegenuber der allgemei-
nen wirtschaftlichen Entwicklung, sondern auch
gegenlber den F&higkeiten der Unternehmenslei-
tung, mehr aus dem Einsatz zu machen oder die
Ertragskraft zu Lasten der Beschaftigten zu stérken.

Die DB AG hat die messbare Punktlichkeit zum
Qualitatsmalistab erhoben, auf dessen Basis die Hohe
des variablen Gehaltsanteils errechnet wird. Doch
gerade im Dienstleistungsbereich, wo es nicht um die
vergleichsweise leicht in Zahlen auszudriickende Gite
einer Ware oder ihre Normgerechtigkeit geht, son-
dern um die Interaktion von Menschen, sind qualita-
tive Aspekte nur schwer zu bewerten. Wer sich am
Telefon eingehend mit den individuellen Winschen
oder der Kritik der Kunden auseinandersetzt, schafft
rein mengenmaRig weniger. Es wére toricht, gerade
dies als Indiz fur die geringe Arbeitsproduktivitat des
Mitarbeiters zu sehen, wenn der Kunde durch diesen
Einsatz zufriedengestellt ist oder trotz eines erheb-
lichen Mangels sogar gehalten werden kann.



Neben der messtechnisch schwer abschétzbaren
Quialitat einer Dienstleistung gibt es weitere Einflusse,
die dem modellhaften Ablauf von Arbeit im Wege ste-
hen. Dazu gehdren technische Probleme, aber auch
zwischenmenschliche Reibungen beim Betrieb oder
der Einfihrung neuer Systeme. Und je vorgeblich
"'schlanker' ein Unternehmen ist, desto gravierender
kann eine Stérung werden, die durch die Erkrankung
eines Kollegen, moéglicherweise dem Inhaber des Wis-
sensmonopols, und dessen Vertretung ausgeldst wird.

Ebenso wenig lasst sich die Existenz des **Nasen-
faktors™ — Sympathie und Antipathie zwischen Vor-
gesetzten und manchen Mitarbeitern in den Betrie-
ben — von der Hand weisen. Nicht zuletzt deshalb
werden Leistungszulagen in der Regel fur alle Mitar-
beiter unabhéngig vom persdnlichen Einsatz gezahlt,
da der Aufwand zur Rechtfertigung der individuell
unterschiedlichen Zulagen in keinem vertretbaren
Verhéltnis zum Differenzierungsnutzen steht (17).
Doch indem diese Zulagen zur Selbstverstandlichkeit
werden, verlieren sie ihre Kraft zum Ansporn und
zum Einsatz Uber "Schema F** hinaus.

In den Nahverkehrsunternehmen erhalten bislang
Servicemitarbeiter noch keine finanziellen Anreize,
die an den persdnlichen Einsatz oder das Ergebnis des
Unternehmens gekoppelt sind. In Gesprachen mit
Fuhrungskraften verschiedener Verkehrsunterneh-
men splrte ich viel Skepsis bis zum Urteil *'unmdg-
lich™, wenn die Frage des variablen Gehaltsanteils zur
Sprache kam. ""Welchen Einfluss hat denn ein Stra-
Renbahnfahrer auf den Umsatz oder auf das Ergebnis
seiner Arbeit?" lautete eine Gegenfrage.

Sieht man dessen Arbeit ausschlieBlich als mecha-
nischen Prozess des moglichst fahrplantreuen Pen-
delns zwischen zwei Endhaltestellen, scheint es tat-
sachlich wenig individuelle Mdglichkeiten zur Gestal-
tung perfekter Dienstleistungen zu geben. Und ganz
sicher sind Servicekréfte in einem Verkehrsunterneh-
men in weitaus geringerem MaRe personlich fur den
Umsatz verantwortlich als Auendienstler einer Versi-
cherung oder eines Finanzdienstleisters oder die qua-
si selbststandigen Fahrer eines Tiefkihldienstes.
Schon die Lage des Dienstes bestimmt tUber den Um-
satz weit mehr als der individuelle Einsatz einer Ein-
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zelperson. Beginnt die Arbeit im Fahrdienst Montag-
morgen, dem 2. des Monats, kénnen die Einnahmen
um ein Vielfaches héher sein als bei dem Kollegen,
der am Sonntag Dienst getan hat. Auf einer Linie, auf
der die Fahrzeuge oder die Haltestellen mit Fahrkar-
ten-Automaten ausgeristet sind, liegt der Umsatz
erheblich geringer als dort, wo das Kassengeschaft
Uber Fahrerin und Fahrer ablauft.

Ist der persénliche Umsatz das TeilmaR fir die Hohe
des Einkommens, sind auch Manipulationen Tir und
Tor gedffnet. Gilt bislang die Regel, dem Fahrgast das
fur seine Zwecke gunstigste Ticket zu verkaufen, wir-
de bei einer auch nur in Teilen umsatzgesteuerten Ent-
lohnung der Anreiz fur das Verkaufspersonal hoch
sein, dem Kunden ein unndtig teures Ticket zu verkau-
fen. Sobald der Fahrgast diesen Sachverhalt erkennt,
wird die Vertrauensbasis zwischen Verkaufer und Kun-
de nachhaltig untergraben.

Zu dieser Einschatzung kam auch die Stiftung
Warentest. Bei der Priifung der Beratungsleistung in
Reisezentren der Deutschen Bahn AG zeigte sich ein
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enttduschendes Ergebnis. Nur im Ausnahmefall ver-
kauften die Kundenberater der DB den Testk&ufern
das tatsachlich preisgiinstigste Fernreiseticket. Der
im Kundeninteresse erhthte Rechercheaufwand hat-
te einen verringerten Umsatz mit sich gebracht. Das
Fazit der Verbraucherschitzer fand sich im Septem-
ber 1999 in der Zeitschrift “Test”: Alle Versuche der
Bahn, mit Umsatzprovisionen fur die Berater die
Qualitat zu steigern, gehen in die falsche Richtung.

Genauso wenig wie einzelne Mitarbeiter — und
erst recht nicht diejenigen, die in der Firmenhierar-
chie ganz unten stehen — vollstandigen Einfluss (100
Prozent) auf den Erfolg ihrer Arbeit haben, halte ich
die Ansicht fir zutreffend, es gebe Uberhaupt keine
Auswirkung (0 Prozent) des personlichen Einsatzes
auf die Qualitat der Dienstleistung und keine Bezie-
hung zwischen Dienstleistungsqualitat und Markt-
erfolg.

Es ist nicht ausschlaggebend, den genauen Anteil
am Ergebnis zu messen. Wichtiger ist der Symbolwert
einer Erfolgsrickkoppelung. Sie sollte gro genug



sein, um nicht als Bagatelle zu gelten, aber, wie das
Beispiel des Paldontologen von Koenigswald zeigt,
auch nicht derart bedeutsam, dass alles Denken da-
rauf ausgerichtet wird, eine moglichst hohe Sonder-
zahlung herauszuwirtschaften. Die Rickkoppelung
sollte eher als Erinnerung dienen, dass die Sorge um
den Kunden das Handeln des gesamten Betriebes
bestimmt und letztendlich — auch am eigenen Geld-
beutel erkennbar — fir den Erfolg am Markt verant-
wortlich ist.

Die gerechte und motivierende Ruckkoppelung
mittels Erfolgszulage kann in einem Verkehrsunter-
nehmen nicht Uber individuelle Umsatzerlose laufen,
sondern nur Uber die Entwicklung der Fahrgastzah-
len. Auch diese Ldsung ist nicht vollkommen, denn
verschiedenen Fahrkarten liegen unterschiedliche
Beforderungsfaktoren zugrunde. Auswirkungen
demographischer Schwankungen, die besonders auf
die Beftrderungszahlen im Schulerverkehr wirken,
sollten so weit wie mdglich ausgeschlossen werden.
Zur Bewertung eignen sich demnach die Ergebnisse
im Bereich des ""Jedermann-Verkehrs", bei den wahl-

freien, nicht-gebundenen Fahrgésten, und zwar
gemessen am “kollektiven Gesamterfolg™ des Ver-
kehrsunternehmens. Wenn wir davon ausgehen,
dass die Mitarbeiter nicht vollkommen machtlos und
bedeutungslos fur die Qualitdt der Dienstleistung
sind, sondern zumindest mit einem Prozent zum
Erfolg beitragen, kdnnte die Zusatzzahlung, auf die
durchschnittlichen Bruttoeinkommen sowie auf die
prozentuale Entwicklung der Jedermann-Fahrgast-
zahlen bezogen, bei maximal 1.000 Mark pro Jahr
liegen.

Um die motivierende und sinnstiftende Funktion
voll zu nutzen, sollte die Erfolgsbeteiligung zum
Anfang des Jahres und zur Mitte in zwei Teilen
gezahlt werden. Von dieser Losung darf kein Mitar-
beiter ausgeschlossen werden, denn nicht nur die
Beschéftigten mit direktem Kundenkontakt, sondern
auch die Angebotsplanung, die Technik, die Tarifab-
teilung und nicht zuletzt die Mitarbeiter, die sich um
die Vermarktung des Angebotes kiimmern, sind bei
ganzheitlicher Sichtweise ebenso am Zustandekom-
men der Dienstleistung und am Erfolg der **Produk-
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te" beteiligt wie die Servicekréfte im direkten Kontakt
zu den Kunden.

Seit Mitte 1998 beinhaltet das Entlohnungssystem
der DB AG eine Prdmienregelung fur fast alle Beschaf-
tigten. So gibt es kiinftig eine auf die Fahrplane bezo-
gene Pulnktlichkeitsprdmie, eine vom Krankenstand
abhéngige Gesundheitsprdmie und eine Bonuszah-
lung, wenn die Ziele zur Umsatzsteigerung erfllt
sind. In jedem dieser drei Leistungsbereiche sind pro
Mitarbeiter im Durchschnitt 100 Mark vorgesehen.

Materielle Belohnung funktioniert ganz sicher nicht
als isolierte MalRnahme und besonders dann nicht,
wenn sie Mangel in der immateriellen Belohnung
Uberttinchen soll. Gegenseitiges Vertrauen, respekt-
voller Umgang, Mitwirkung an Entscheidungen, kom-
petentes und ernst gemeintes Lob, ein vielgestaltiges
Arbeitsumfeld und bestdndige Aufwendungen fur die
Quialifizierung der Beschaftigten sind nachhaltigere
Motivationsquellen als rein finanzielle Anreize. Die
materielle Belohnung bildet nur den Schlussbaustein
im Bestreben, kompetente und einsatzfreudige Mitar-
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beiter, die auf das Wohl ihrer Kunden achten, langfri-
stig zu behalten. Denn sie sind das Humankapital, das
wertvollste Gut eines Unternehmens. Es gilt dieses
Kapital auf Dauer zu halten und zu mehren.
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D: Offenheit und Nahe gegentiber den Kunden zeigen

Zu einem exzellenten Service gehort, den momen-
tanen wie den potenziellen Kunden **Goldene Bri-
cken™ zu bauen, also den Zugang zum Angebot und
dessen Nutzung so muhelos wie moglich zu gestal-
ten. Wie aber sieht die Realitat bei Bussen und Bah-
nen heute vielfach aus?

Fir den Normalverbraucher, der die offentlichen
Verkehrsmittel zumeist nur aus der *Windschutz-
scheiben-Perspektive™ seines PKWs wahrnimmt, sind
Verkehrsunternehmen und ihre Angebote wenig
greifbar. Allenfalls sieht man Busse und Bahnen vor-
beifahren, durch Zufall sieht man ein Haltestellen-
schild in der Landschaft, doch wohin es geht und wel-
che Linie dort verkehrt, bleibt dem flichtigen
Betrachter meistens verborgen. Weder in Printmedien
noch personlich zeigen die Verkehrsunternehmen so
viel Présenz wie beispielsweise die Anbieter von Kon-
sumgutern oder Banken und Sparkassen, deren
Niederlassungen sich in jedem Stadtteil und bereits in
fast allen groReren Ddorfern finden. Selbst ein Tele-
kom-Laden ist mittlerweile schon in kleineren Stadten
vertreten — und ihre Zahl soll noch erheblich wachsen.
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Auch die Mitbewerber der Telekom, sei es im Mobil-
funk- oder im Festnetz, haben die Bedeutung des
unmittelbaren Kontakts zu den Verbrauchern erkannt
und erdffnen ihrerseits Laden in den Ful3géngerzonen
der grof3eren Stadte.

Wie sieht es bei Nahverkehrsunternehmen aus? Die
Kolner Verkehrsbetriebe (KVB) zum Beispiel betreiben
in ihrem Servicegebiet neun Fahrgast-Center und bie-
ten damit eine vergleichsweise hohe Versorgungs-
dichte. Diesen neun Niederlassungen stehen aber
mehr als eine Million Einwohner gegeniiber, was im
Durchschnitt gerade einen Verkaufs- und Beratungs-
Stltzpunkt fur jeweils rund 150.000 potenzielle Kun-
den bedeutet. Demgegenuber verflgt die Sparkasse
KoIn Uber nicht weniger als 119 Geschéftsstellen.

Nicht nur im Hinblick auf die drtliche Présenz ist der
Auftritt von Verkehrsbetrieben, mit wenigen Ausnah-
men, extrem defensiv. Dies zeigt sich schon an der
"'Schutzgebuhr*, die auf das zentrale Informations-
mittel Fahrplan erhoben wird. Kaum ein Bus- und
Bahn-Anbieter zeigt sich dhnlich freigiebig wie bei-



spielsweise die Autoindustrie, deren Handler jedem
Interessenten die aufwendig gestaltete Produkt-
broschure kostenlos in die Hand legen. Mindestens
einmal im Jahr — in der Regel zu Beginn des "Auto-
fruhlings"™ — senden diese Handler, zusatzlich zur
ganzjéhrigen, bundesweiten Medienwerbung, einen
Ubersichtsprospekt mit dem Gesamtprogramm als
Appetitanreger ins Haus. Und mindestens einmal pro
Woche findet sich in den Tageszeitungen die Anzei-
genwerbung des lokalen Neuwagenhandels. Wer
dabei Appetit auf mehr bekommen hat, kann das in
Frage kommende Modell ausgiebig und kostenlos
Probe fahren.

Im Zeitalter der Massenmotorisierung nehmen die
wenigsten Menschen von sich aus die offentlichen
Verkehrsmittel als ein an sie selbst gerichtetes Ange-
bot wahr (1), noch kommen sie aus eigenem Impuls
darauf, sich Informationen tiber den lokalen OPNV zu
besorgen. Daher muss die Informationspolitik
mindestens so offen und so freigiebig wie die des
Mitbewerbers Auto sein. Wenn es das Ziel ist, im
Wettbewerb mit anderen Verkehrstradgern offensiv

neue Kundenpotenziale zu erschliefen und Marktan-
teile zu gewinnen, kommt kein Anbieter daran vor-
bei, seine potenziellen Kunden mit Eroberungsdrang
und buchstéblich “*kommerzieller Energie™ auf das
Vorhandensein seiner Produkte und deren Qualitét
und Nutzen aufmerksam zu machen. Kommerzielle
Energie darf sich nicht in sporadischen Aktionen
erschopfen, denn bis zur tatsachlichen Verhaltensan-
derung vergehen nicht selten mehrere Jahre. Ohne
dass sich eine Schicht von Vertrauen gebildet hat,
wird es keine Verhaltensénderung geben, denn
genauso wenig wie die Mitarbeiter funktionieren die
Kunden ""auf Knopfdruck™.

Es ist nicht nur Kommunikationstheorie, sondern
téglich erlebbare Realitat: Gesagt ist nicht gehort,
gehort ist nicht verstanden, verstanden ist nicht ein-
verstanden, einverstanden ist nicht getan, getan ist
nicht wieder getan. Wer aus falsch verstandener
Sparsamkeit oder nach Anfangserfolgen auf diesen
nachhaltigen Einsatz verzichtet, gibt damit auf lange-
re Sicht seinen Kundenstamm preis an diejenigen
Konkurrenten, die mit wesentlich mehr Kraft und
Ausdauer um dieselben Verbraucher werben.
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Kommunikation "vor der Haustlr" der Kunden

Erst wenige Unternehmen haben an ihren Halte-
stellen, den Zugangspunkten zum Angebot, einen
Informationsstandard erreicht, der den Erfahrungen
und Anspriichen der Normalverbraucher mit geringen
Systemkenntnissen entspricht. Dazu gehort die Uber-
sichtliche und eindeutige Darstellung der genau fur
diesen Zugangspunkt aktuellen Unternehmensleis-
tung. Nach der Regel "*so ausfiihrlich wie nétig und
so einfach und vertrauengebend wie mdglich* sollte
die Information an der Haltestelle auch wirklich nur
das fur diesen Zugangspunkt zutreffende Angebot
umfassen. Neben dem an der Haltestelle angebrach-
ten Verzeichnis der Abfahrten gehdrt ein Linienband
mit Angabe samtlicher von der betreffenden Halte-
stelle aus erreichbaren weiteren Haltestellen am Fahr-
weg zum Standard-Inventar. Doch weil3 der Interes-
sent damit schon, worauf er sich einlasst? Bis zu die-
sem Punkt bleibt der Zeitaufwand fur die Fahrt im
Dunkeln und demgemaf sollte sich auch am Linien-
band die Fahrtdauer ablesen lassen.
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Am Einstiegspunkt ergeben nicht nur fiir OPNV-
Anfénger, sondern auch fur Stammkunden, die zu
einem bislang noch nicht besuchten Ort unterwegs
sind, die beiden folgenden Fragen: *Wo muss ich
aussteigen, um zu meinem Reiseziel zu kommen?**
und ""Wie komme ich vom Ausstiegspunkt dorthin?**
Wohl werden auf dem Linienband die Haltestellen
genannt, doch endet der Weg des Kunden selten
direkt am Ausstiegspunkt. Eine offene und umfassen-
de Information an der Haltestelle verlangt deshalb
einen Netzplan, der, Uber die Angabe des Linienver-
laufs und der Haltepunkte hinaus, einen Eindruck von
der Umgebung der Haltestellen vermittelt. Nicht nur
offentliche Einrichtungen, sondern auch Stral3en
missen lagerichtig eingezeichnet und mit Namen ver-
sehen sein. Die selbst in kleineren Stadten verbreite-
ten ""U-Bahn-Plane", welche nur die Haltestellen und
die Linienfihrung stark schematisiert in 45- und 90-
Grad-Winkeln darstellen, sind auf3er fir Fachleute —
Mitarbeiter des Unternehmens und sehr versierte
Kunden - viel zu grob und ungenau. Doch als Zusatz-
information zu den Linienplanen auf topographischer
Grundlage hat die vereinfachte Darstellung von Netz



und Haltestellen ihren Nutzen. Falls nicht gentigend
Finanzmittel fur einen detaillierten Netzplan bereitste-
hen, ist der einfache, schematisierte Netzplan aber
immer noch besser als gar keine Information.

Auch ein sehr gutes Fahrplanangebot wirkt noch
wenig einladend, wenn nicht klar und deutlich auch
der tatsdchliche Fahrpreis genannt wird — und dazu
die Systematik der regularen Fahrpreise, der Sonder-
fahrkarten und Rabattierungsmdglichkeiten. Erst mit
dieser kompletten Darstellung wird die fur eine Kauf-
entscheidung notwendige Informationssicherheit
erreicht.

Jede gedruckte Information ist statisch und verliert
im Moment einer Abweichung von geplanter und
aktueller Abfahrtzeit ihren Wert. Allein das ist schon
argerlich fur einen wartenden Kunden. Der Span-
nungszustand wird noch durch die Ungewissheit ver-
scharft, wann der Bus oder die Bahn tatsachlich ein-
trifft. Ein umfassend informierter Kunde fuhlt sich
respektiert und hat zudem die Chance, in dieser Situ-
ation eine Alternative zu planen. Deshalb ist eine

dynamische Fahrgastinformation an den Haltestellen
wichtig, denn damit I&sst sich ein Qualitdtsmangel im
Bereich Punktlichkeit zumindest in Grenzen zu halten.

Telekommunikation

Selbst bei haufiger kostenloser Verteilung von Fahr-
pldnen und kontinuierlicher Produktwerbung kommt
es immer wieder vor, dass die Information nicht zur
Hand ist, nicht verstanden wurde oder dass die Aktu-
alitat bezweifelt wird. Aus diesem Grunde sollte das
Verkehrsunternehmen sicherstellen, fur Nachfragen
miihelos per Telefon erreichbar zu sein. Fir OPNV-
Unkundige ist es zuweilen schwierig, den zusténdi-
gen Anbieter aus dem Telefonbuch herauszufinden.

Die DB AG hat in den vergangenen Jahren zuerst
ihre bundeseinheitliche Service-Rufnummer 19 4 19
und dann die 01805 / 99 66 33 etabliert. Gab es fri-
her lange Wartezeiten bei der telefonischen Zugaus-
kunft, sind heute in der Regel nach kurzem Klingeln
sachkundige und freundliche Bahnmitarbeiter am
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Apparat (2). Fur lokale Nahverkehrsanbieter besteht
die Madglichkeit, die vom Verband Deutscher Ver-
kehrsunternehmen reservierte Nummer 19 4 49 zu
nutzen. Dies ist nur eine Mdglichkeit, fur leichten
Zugang zu sorgen. Eine weitere ist die Einrichtung
einer fur die Anrufenden kostengunstigen 0180X-
oder kostenfreien 0800-Telefonnummer. Doch was
nitzt eine gut kommunizierte und gut bekannte Tele-
fonnummer, wenn der Anschluss nur in einem eng
begrenzten Zeitraum erreichbar ist oder niemand auf
das Klingelzeichen reagiert? Offenheit bedeutet in
diesem Fall: sténdige und sofortige Erreichbarkeit.

Gerade fur kleinere Unternehmen stellt sich eine
Rundum-Besetzung der Telefonzentralen als erhebli-
che finanzielle Belastung dar. Als Chance, doch fur
stéandige Erreichbarkeit zu sorgen, bietet sich eine von
mehreren Anbietern gemeinsam betriebene telefoni-
sche Auskunft an. Dazu muss keine formelle Mobili-
tatszentrale gegrundet werden. Die Rund-um-die-
Uhr-Erreichbarkeit bereitet heute keine Schwierigkei-
ten mehr. Mehrere Betriebe kdnnen die an sie
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gerichteten Anfragen auf eine gemeinsame Nummer
umleiten und so eine "virtuelle™ Infozentrale aufbau-
en. Unabhangig von Burozeiten ermdglicht die Anruf-
weiterschaltung eine Bearbeitung von Informations-
wunschen durch Bereitschaftsdienste von zu Hause
aus. Mit dem Mobilfunknetz sind die Mitarbeiter der
Fahrplan- und Preisauskunft heute nicht mehr an
einen Festanschluss gebunden. Bedingung fur diese
Entfesselung von einem bestimmten Arbeitsort ist
allerdings, dass die Beratungskréfte sowohl 6rtlich als
auch technisch in der Lage sind, Anfragen von zu
Hause aus zu bearbeiten. Fur die Mehrzahl der Anfra-
gen reicht schon das Vorhandensein der Fahrplan-
unterlagen des eigenen und der angrenzenden Ver-
kehrsgebiete.

Dort, wo elektronische Fahrplanauskunftssysteme
bereits ihren Einzug gehalten haben, gentgt ein PC-
Notebook, damit der Mitarbeiter der ""Mobilen OPNV-
Information™ samtliche Fragen beantworten kann.
Mit der Verbreitung von Telefax-Geraten und E-Mail-
boxen in privaten Haushalten erreicht die Servicequa-
litdt im Infobereich ein noch vor einigen Jahren nicht



erahntes Niveau. Bei umfassender Nutzung der heute
vorhandenen Informationstechnologie kann ein
Anbieter seinen Kunden buchstéblich rund um die
Uhr die gewiinschten Auskiinfte liefern und schwarz
auf weil3 oder sogar farbig ins Haus Gbermitteln.

Sofortige Erreichbarkeit sollte auch dann gegeben
sein, wenn bereits ein Gesprach Uber den zentralen
Telefonanschluss gefuhrt wird. Dies bedingt eine
Steuerung der Telefonanlage, die ankommende
Anrufe auf weitere, sachkundige Mitarbeiter weiter-
leitet, falls die spezielle Informations-Hotline bereits
mit Nachfragen ausgelastet ist. Anhand einer einfa-
chen Anrufstatistik lasst sich zudem leicht ermitteln,
zu welchen Zeiten eine besonders hohe Nachfrage zu
erwarten ist und wie viele Servicekréafte dies erfordert.
Sofortige Erreichbarkeit wurde jedoch falsch verstan-
den, wenn zwar spatestens beim dritten Klingeln die
Verbindung zustande kommt, doch der Anrufer, statt
an einen Mitarbeiter, in eine Warteschleife mit unge-
wissem Ende gelangt — und das womdglich noch auf
Kosten des Kunden.

Die Alternative zur eigenen Mobiltatsberatung sind
eingekaufte Dienstleistungen von sogenannten Call-
Centern. Deren Beschéftigte werden in der Regel gut
fur ihre Servicetatigkeit ausgebildet, doch reicht das
fachliche Wissen immer nur so weit, wie es die
zugrunde liegende Datenbasis erlaubt. Die tber Jahre
der stdndigen Beschéaftigung mit Fahrplanen und
Netzstruktur entwickelte Detailkenntnis der Verkehrs-
fachleute kann dadurch nach meinen Erfahrungen
nicht aufgewogen werden. Zwar verringert sich diese
Detailkenntnis mit zunehmender Entfernung vom
eigenen Verkehrsgebiet, doch gerade in ihrer Stadt
oder ihrem Landkreis kennen die unternehmenseige-
nen Mitarbeiter der Verkehrsauskunft fast immer eine
oder mehrere Alternativen Uber die Standardangaben
der Fahrplan-Software hinaus.

Im Bereich der Verkehrsverbiinde sind Fahrplanan-
gaben seit einiger Zeit bereits Uber das Internet
zugéanglich. Mit dem dort eingesetzten Suchpro-
gramm ist es fur die Kunden mdglich, nach Eingabe
der Parameter “Einstiegspunkt', "Ausstiegspunkt',
"Abfahrt- oder Ankunftszeit"”, "maximal erlaubte
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Zahl der Umstiege™ und "Art der Verkehrsmittel*
selbststédndig eine passgenaue Verbindung zu finden.

Auch im l&ndlichen Bereich gibt es viele Beispiele
fur die Nutzung des Internets fiir Fahrplaninformatio-
nen — manchmal schon vor der Einfihrung der spe-
ziellen Suchhilfen. Die Schnellbus-Linie S 50 zwischen
Minster Hauptbahnhof und dem Flughafen Miinster-
Osnabriick war tber die Homepage des FMO bereits
Jahre vor dem Start der elektronischen Fahrplanaus-
kunft mit einer einfachen Fahrplantabelle im Internet
prasent. Mit Uberschaubarem Programmieraufwand
lasst sich das gesamte Fahrplan-Angebot einschlie3-
lich der Fahrpreisangaben und zusétzlicher Informa-
tionen in diesem Medium darstellen. Uber die Akti-
vierung von Links (markierter Textstellen oder Bilder,
die als Schaltflache dienen) kann sich der Kunde
tagesaktuell, sofern das Unternehmen fir die Pro-
grammpflege sorgt, die gewiinschte Fahrplanseite,
Linienb&nder sowie geographische und tarifliche
Zusatzangaben auf den eigenen PC holen und auf
Wunsch auch ausdrucken lassen.

Die Praxis hat gezeigt, dass es zuweilen schwierig
ist, die Internet-Adresse eines weiter entfernt liegen-
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den Verkehrsunternehmens herauszufinden, da es
keinen verbindlichen Suchbegriff fiir OPNV-Anbieter
gibt. Daher sollte die Homepage jedes Verkehrsunter-
nehmens oder -verbundes mit *'Bruicken™ zu anderen
Betrieben versehen sein. Auch hier dienen markierte
Textstellen, die sogenannten Hyperlinks, zum sekun-
denschnellen Wechsel zur gesuchten Adresse.

Gerade fur Fahrplan- und Preisausktinfte, die einem
regelmaRigen Wechsel unterliegen, bietet sich die
Marktplatz-Natur des Internets an. Verkehrsbetriebe
kdnnen daraus einen erheblich héheren Nutzen zie-
hen als beispielsweise die Autohersteller, deren Inter-
net-Auftritte vielfach nicht einmal die Aussagekraft
gedruckter Broschiren erreichen. Mit dem Internet
sind fir Verkehrsunternehmen auch die erst seit
wenigen Jahren erhéltlichen Fahrpldne auf CD-ROM
schon wieder Uberholt, denn deren vergleichsweise
teuer erkaufte Daten haben bereits nach ein paar
Monaten mit dem Fahrplanwechsel ihre Aktualitat
verloren. Kurzfristige Anderungen bleiben zwischen
dem Kauf dieser Datentrager und der Neuausgabe im
“'toten Winkel*'. Durch diese Einbuf3e an Zuverl&ssig-



keit, verbunden mit dem hohen, regelméfig anfallen-
den Kaufpreis, ist die Fahrplan-CD im Vergleich zum
Internet schon wieder ein veraltetes Informations-
mittel.

Zwar verfugen erst zwolf Millionen Menschen in
Deutschland uber einen Zugang zum Netz, wenig im
Vergleich zur Verbreitung des Telefons, doch steigt
die Zahl der Nutzer rapide an (3).

Personliche Kontakte

Offenheit zeigt sich auch durch die rdumliche
Gestaltung der Beratungs- und Verkaufszentren. Die
Service-Points der DB AG in den Bahnhofshallen sind
diese muhelos erreichbaren "Goldenen Bricken™
und machen es den Auskunftsuchenden leicht, Kon-
takt mit den Servicemitarbeitern aufzunehmen, auch
wenn beim ersten Anlauf diese Geste der Offenheit
fur das Personal der DB noch nicht optimal gel6st
war. Gerade in der kalten Jahreszeit erwiesen sich die
goldenen als zugige Briicken. Eine von Anfang an
sehr gelungene und dabei extrem preisglnstige

Geste der Bahn in punkto Offenheit ist nur wenige
Quadratzentimeter grof3: Bahnmitarbeiter mit Servi-
cefunktion tragen das Firmenzeichen auch auf dem
Rucken ihrer Dienstjacken und sind so von allen Sei-
ten als Ansprechpartner fir die Reisenden zu erken-
nen.

Exzellente Beispiele fir raumliche Nahe finden sich
in den kleineren Stédten, die in den vergangenen Jah-
ren ein Stadtbus-System eingefiihrt haben. Nicht auf
Betriebshofen im Gewerbegebiet und nicht auf *"Ebe-
ne 2" eines U-Bahnhofs, wohin nur Menschen kom-
men, die ohnehin schon Kunden sind, sondern mitten
im Einkaufsviertel der Innenstadte, findet man dort
Kunden-Center oder Infopunkte. Hier *'stolpern™
selbst diejenigen, denen der Sinn bislang noch gar
nicht nach Busfahren stand, tber die Stadtbus-Laden.
In diesen Ladenlokalen zeigt das eher technische
Mobilitdtsangebot stdndig seine menschliche, kun-
denorientierte Seite. Hier sind Raum und Zeit genug
fur Fragen, Anregungen und Kritik, kurzum: Gele-
genheit zum entspannten Kennenlernen des Angebo-
tes.
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So viel Serviceorientierung braucht aber nicht erst
den Stadtbus als umfassend durchgestaltetes Mar-
kenprodukt. Die Regionalverkehr Minsterland GmbH
(RVM), regionales Busunternehmen in kommunaler
Hand, erdffnete Anfang 1997 ein Service-Center in
der 80.000 Einwohner-Stadt Ibbenbiiren. Rund 70
personliche Kontakte pro Tag beweisen, wie wir-
kungsvoll selbst fur ein Verkehrsunternehmen, das im
30- und 60-Minutentakt féhrt, die Herstellung von
personlicher Ndhe zum Kunden sein kann und welch
ein positives Echo damit erzeugt wird.

Wie sehr sich Offenheit und N&he in steigenden
Unternehmenserfolg umsetzen lassen, belegen zwei
Beispiele aus Montpellier und Hannover. In beiden
Stédten gingen die Verkehrsbetriebe fur die Branche
ganz neue Wege, namlich bis in das Zuhause der
potenziellen Kunden (4).

Im sudfranzésischen Montpellier sprachen die Mit-
arbeiter in 250 Haushalten vor, in denen bis dahin die
oOffentlichen Verkehrsmittel keine Bedeutung hatten.
Der Erfolg dieser personlichen Ansprache — auch
“"Beziehungsmarketing® genannt: Mehr als die Hélfte
der Angesprochene nutzte das kostenlose Schnup-
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perticket, immerhin elf Prozent kauften nach der
"Testfahrt' noch ein weiteres Ticket, 23 Prozent wur-
den zu Dauerkunden. Im norddeutschen Hannover
reagierten die Verbraucher nicht anders als in der
Stadt nahe dem Mittelmeer auf soviel Offenheit und
Né&he. Der Erfolg: 20 Prozent mehr Fahrgéste fur die
Ustra im Projektgebiet. Am hochsten waren die
Zuwaéchse in den Bereichen Versorgungs- und Frei-
zeit-Fahrten, also dort, wo in Bussen und Bahnen
auch ohne zusétzliche Betriebsleistung noch Kapa-
zitat vorhanden ist.

Ein Schlusselmoment fur die Ansprache von poten-
ziellen Kunden ist der Wohnortwechsel, durch den
eingeschliffene Mobilitdétsmuster zumindest auf-
geweicht werden. Mit einer Prdsenz in der Einwoh-
ner-Meldestelle kann ein Verkehrsunternehmen gera-
de durch ein personliches Gesprach diesen Augen-
blick der Neuorientierung zur Neukunden-Akquisition
nutzen.



Hilfen zum Kunden-Feedback

Fahrgéste, die nicht zufrieden sind, sollten die
Maglichkeit haben, sich unmittelbar tGber ihre Enttéu-
schung duBern zu kénnen. British Airways richtete
am Londoner Flughafen Heathrow eine Videokabine
ein, in der witende und enttduschte Kunden ungefil-
tert und ohne verwaltungstechnische Hurden ihre
Meinung kundtun kdnnen (5). Allein die Mdglichkeit,
seinen Arger abreagieren oder in Worte fassen zu
kdnnen, ist bereits eine positive Erfahrung. Als weiter-
gehenden Nutzen erhélt das Unternehmen Einblick in
verbesserungswurdige Leistungen und nicht selten
auch den gleichzeitig geduflerten Vorschlag, wie es
aus Sicht der Kunden besser ablaufen kdnnte. British
Airways gibt seinen Kunden an diesem Videopunkt
die Gelegenheit, ihren Gedanken und Gefuihlen Aus-
druck zu verleihen, mit dem Mittel, dessen sich die
wenigsten Menschen schadmen, dem in fast privater
Atmosphére gesprochenen Wort.

Die Hemmungen, einen Brief zu formulieren und
sich womoglich handschriftlich mitzuteilen — vorher

noch die passende Anschrift herauszufinden — sind
bei vielen Menschen bedeutend. ""Goldene Bruicken™
zu bauen, Offenheit und N&he zu zeigen, bedeutet
hier zum Beispiel, vorgefertigte Feedback-Karten in
den Fahrzeugen und an Stellen mit Publikumsverkehr
auszulegen. Auf diesen Karten ist die Adresse des
Verkehrsunternehmens bereits vorgedruckt und ne-
ben der Bestellmdglichkeit von schriftlichen Informa-
tionen ist auch gentugend Raum vorhanden, Anmer-
kungen, Fragen oder Kritik zwanglos zu &uf3ern, ohne
gleich einen formellen Brief schreiben zu mussen.

Je nach Einzellage entscheidet das Unternehmen,
ob der Kunde die Sendung freimachen soll oder ob
auch diese Hirde vom Anbieter beiseite geraumt
wird. Nach meinen Erfahrungen lauft hdufig das fol-
gende Frage- und Antwortmuster in Verkehrsbetrie-
ben ab: ""Will hier jemand ernsthaft mit uns in Kon-
takt treten? Hat er ein wichtiges Anliegen? Wenn es
so ist, dann ist ihm die Sache das Porto wert". Doch
manchmal ist das Problem nicht sehr gravierend oder
der "Leidensdruck™ der Kunden nicht hoch genug,
um sich per Brief oder am Telefon zu &uf3ern. Mogli-
cherweise ist der Qualitdétsmangel zwar als Einzelfall
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von geringer Bedeutung, tritt jedoch in einer so
hohen Rate auf, dass sehr viele Kunden davon betrof-
fen sind und sich hierdurch ein erhebliches Problem
fir den Anbieter ergibt. In diesem Fall héatte die
“'sparsame’ Entscheidung fatale Auswirkungen. Ein
Fehler rottet unerkannt vor sich hin. Auch die Hirde
Porto aus dem Weg zu rdumen ist fir mich tatsach-
lich gelebter Kundenbezug.

Wie die Entscheidung auch ausféllt: In jedem Fall
demonstriert die Feedback-Karte auf sympathische
Weise die Offenheit des Unternehmens und das
Interesse an den Kunden und ihren Meinungen. Wirk-
sam ist dieses Mittel aber nur, wenn eine Reaktion
darauf schnell und kompetent erfolgt.

Das Kontakter-Prinzip

"Werbung und Wahrheit" — unter dieser Uber-
schrift berichtete die Zeitschrift *'Finanztest™ Gber den
telefonischen Hilfsdienst eines auf Probleme rund um
den PC spezialisierten Dienstleisters — bundesweit
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erreichbar unter einer 0190-Nummer zu Kosten von
2,40 DM pro Minute. Das Serviceversprechen zur
“"Hotline™ dieses Unternehmens: **Sollten wir Ihnen
wirklich mal nicht weiterhelfen kdénnen, bekommen
Sie als Trost einen Scheck Uber die Gesamtkosten des
Telefonats von uns zurick.”™ Der Hilfesuchende
erreicht eine Servicemitarbeiterin der Hotline und
wird nach Schilderung des Problems weiterverbun-
den. Der hier angesprochene Mitarbeiter erklart nach
etwa zehn Minuten Gespréchsdauer: 'Von hier aus
ist das nicht zu regeln™, mit den bislang aufgelaufe-
nen Telefonkosten habe er nichts zu tun, das musse
der Anrufer mit dem Kundendienst regeln. Die
Gesprachspartnerin dort bedauert, doch erstatten
kénne sie nichts, der Kunde miusse sich schriftlich
beschweren.

Erst auf Anfrage von Finanztest |6ste die Firma ihr
Versprechen ein und schickte dem Kunden den in der
Werbung versprochenen Kompensationsscheck (6).

Ein Beispiel, wie es auch mdglich ist, per Telefon
Offenheit und Nahe zum Kunden zu beweisen, liefert
die Siemens Nixdorf Informationssysteme AG (Fujitsu



Siemens) in Paderborn. Im dortigen Call Management
Center kdnnen Kunden anrufen, die ein Problem mit
einem SNI-Produkt haben. Die datenbankgestitzte
Storungsannahmestelle ist 24 Stunden taglich, an sie-
ben Tagen der Woche erreichbar.

Bei Entgegennahme der Problemmeldung erfragt
der Mitarbeiter die Gerateregistriernummer und flgt
sie in die vorbereitete Maske auf dem Bildschirm ein.
Die installierte Software sendet diese Meldung darauf
automatisch an die zustandige Kundendienst-AuRen-
stelle. Aullerhalb der reguléren Arbeitszeiten des
AuBendienstes, nach 17 Uhr, entscheiden die Mitar-
beiter im Bereitschaftsdienst des Call Management
Centers in Abstimmung mit dem Kunden am Telefon,
ob der Aufllendienst die Fehlerbehebung so schnell
wie mdglich erledigen soll (dann entstehen hdhere
Kosten) oder ob die Lésung des Problems bis zum
nachsten Morgen oder bis zum Wochenanfang ver-
schoben werden kann.

Die Beschéftigten in diesem Call Management Cen-
ter arbeiten in der Funktion der "*Kontakter' — so die
sehr bildliche Bezeichnung in der Werbewirtschaft fur

diese Funktion. Sie leiten in dieser multifunktionalen
Rolle das Anliegen der Auflenstehenden, denen die
Einsicht in die betriebliche Organisation des Anbieters
fehlt, mit Sachverstand und Sensibilitat zielsicher an
die zustandige operative Einheit. Die Hotline-Mitar-
beiter tberprufen zugleich, ob die von ihnen einge-
gebene Information dort eingetroffen ist und auch
weiterbearbeitet wurde.

Das Unternehmen achtet sehr genau darauf, ob die
Bewerber fiur die Stelle auch die entsprechenden
Kommunikationsféhigkeiten haben, und setzt vor die
Arbeit im Call Management Center eine zweiwdchige
Grundausbildung, die etwa alle zwei Monate durch
weitere Schulungen abgerundet wird. Neuen Mitar-
beitern steht jeweils eine erfahrene Kollegin oder ein
Kollege als Pate fiir die Einarbeitung zur Seite.

Der Unterschied zwischen den beiden Serviceleis-
tungen ist eklatant. Wahrend sich im ersten Beispiel
der Anrufer als Leidtragender und Spielball in einer fir
ihn undurchschaubar verzweigten Organisation fiihit,
bahnt bei dem Paderborner Computerhersteller der
Mitarbeiter an der Kontaktstelle zwischen Kunde und
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Unternehmensorganisation den Weg zur raschen Pro-
blemldsung. Das Kontakter-Prinzip steht fur die Ein-
stellung, dass ProblemlGsungen im Interesse der Kun-
den Vorrang vor verfahrenstechnischen Fragen haben.

Der Kontakter oder die Kontakterin ist nicht die
Fachkraft flr technische Probleme, aber er/sie macht
es sich zur Aufgabe, den Kunden uber das Dickicht
von technischen Problemen und Hindernissen zu
heben. Die Losung des Kundenproblems hat bei die-
ser Einstellung Prioritéat. Statt des kleinteilig orientier-
ten, leider noch allgegenwaértigen *‘Daflr bin ich
nicht zustandig™ hei3t es serviceorientiert: “'Fur den
Kunden — und alle seine Winsche, Fragen und Kritik
— bin ich zustandig™. Dieses Gefuhl, Verantwortung
zu tragen, fordert die Selbstverpflichtung zum quali-
tatsvollen Arbeiten.

Wahrend im herkémmlichen Fall, in einer tayloristi-
schen, stark arbeitsteilig gepragten Organisation der
Kunde zwischen Zustandigkeiten hin- und hergescho-
ben wird, macht sich der Kontakter — als Eigentiimer
der Beschwerde — auf die Suche nach Losungen und
nach Verbindungen zu Kollegen, deren Fachkenntnis
zur Lésung beitragt. Lasst sich in kurzer Zeit kein
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zufriedenstellendes Ergebnis erreichen, verspricht der
“'Botschafter' des Anbieters, sich so bald es geht wie-
der zu melden und die fehlenden Informationen zu
beschaffen. Allein der Anspruch des Kunden ist hier-
bei der Antrieb, alle notwendigen Informationen
unternehmensintern zusammenzutragen.

Presse- und Offentlichkeitsarbeit

Auch die Presseabteilungen von Unternehmen
arbeiten wie ""Kontakter'. Obwohl dort selten Spezi-
alisten aus Forschung, Produktion, Finanzwesen oder
Vertrieb tétig sind, sehen die Mitarbeiter der Presse-
stellen ihre Aufgabe darin, Journalisten und anderen
Interessierten binnen kurzer Zeit die passenden Aus-
kiunfte zu liefern oder den richtigen Gesprachspartner
Zu nennen.

In den Pressestellen und neuerdings auch den Inve-
stor-Relations-Abteilungen bdrsennotierter Unterneh-
men kommt ein zusatzlicher Aspekt des Kontakter-
Prinzips zum Tragen. Das Unternehmen Ubernimmt
die Initiative und geht offensiv, von sich aus auf mog-



liche Abnehmer der Information zu. Diese Haltung
wird in der Regel mit dem berechtigten Wunsch
erklart, Zweifel an der Vertrauenswurdigkeit vorzu-
beugen und sich so positiv wie maglich in der Offent-
lichkeit darzustellen nach der Maxime "Tue Gutes
und rede dartber.™

In der Philosophie der exzellenten Dienstleistung
wirkt eine offensive Presse- und Offentlichkeitsarbeit
in drei weiteren Dimensionen:

« Auf sachlicher Ebene geht es um die Vermittlung
von Fakten, die dem Verbraucher beim Umgang
mit dem Produkt dienlich sein kénnen: Ein Linien-
weg andert sich, eine zusétzliche Haltestelle wird
eingerichtet, es gibt mehr Fahrten oder ein neues,
gunstiges Ticket, ...

Nicht nur die friihzeitige Information Uber alle vom
Unternehmen geplanten Verdnderungen und Neue-
rungen ist ein Kennzeichen fiir gute Offentlichkeitsar-
beit. Sie formuliert auch fir OPNV-Laien symphatisch
und versténdlich. Zu diesen Laien z&hle ich einen

GroRteil des Kundenpotenzials und ebenso die meis-
ten Redaktionsmitglieder in den Massenmedien. Was
mit sympathisch und verstdndlich gemeint ist, zeigt
folgendes Beispiel: Anlasslich einer Preiserh6hung
(""Tarifmafnahme™) duRerte sich die Pressestelle eines
Verkehrsunternehmens mit folgendem Wortlaut:
"'Bedingt durch die allgemeine Kostensteigerung bei
Sachmitteln und Personal sind wir gezwungen, die
Tarife — je nach Preisstufe — um durchschnittlich 4 Pro-
zent zu erhdhen.™ Das mag sachlich zutreffend sein,
doch um wie viel angenehmer liest sich: **Neue Fahr-
preise zum 1. Juli. Das &ndert sich in A-Stadt/B-
Dorf/C-Hausen: ..." Als gute Nachricht zum Schluss
folgt: ""Wer zu Vierer-Tickets greift, spart sogar 20
Prozent bei jeder Fahrt.™

Schon der Tonfall im zweiten Fall zeigt, wie sich das
Unternehmen aus der Deckung der Schicksalsfloskel
"allgemeine Kostensteigerung' gewagt hat. Und
statt des kryptischen "'je nach Preisstufe durchschnitt-
lich um 4 Prozent" erfahrt der Leser im Klartext, was
ihn im praktischen Leben an Verdnderungen - viel-
leicht sogar an Erleichterungen oder Vergunstigun-
gen — erwartet. Die Sprache des zweiten Beispiels
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zeigt gerade auch dem potenziellen Kunden, dass der
Anbieter in der Lage ist, Néhe zu den Abnehmern der
Information herzustellen, indem er “'deren*™, die Spra-
che der Nicht-Fachleute, spricht.

Zuweilen ist es nicht nur die Wortwahl der 6ffent-
lichen Verlautbarungen, die fir Abschreckung sorgt.
Zwar verwendet kein Verkehrsunternehmen den
schonen Verwaltungsbegriff ""Rechtsbehelfsbeleh-
rung”, doch halte ich *Fahrausweis™ und *‘Tarifzo-
nenplan™ fur fast genauso bizarr und wenig sympa-
thieférdernd.

* Auf psychologischer Ebene wirken Presse- und
Offentlichkeitsarbeit starkend auf das Selbstbild der
Kunden: ""Du hast dich richtig entschieden und
liegst auch jetzt und in Zukunft richtig mit deiner
Entscheidung.”

« Zur psychologischen Zielrichtung gehért ebenso,
das Image der eigenen Kunden gegenuber ihrem
Umfeld zu stérken: **Sie gehoren zur Avantgarde /
zu den Menschen mit Geschmack und Niveau / zu
denen, die nicht nur an sich selbst denken /...""
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Die Mdoglichkeiten, in den beiden letztgenannten
Richtungen im Interesse der Kunden zu wirken und
zu deren Wohlbefinden beizutragen, sind weitgefa-
chert. Sie reichen thematisch von ""Wir werden immer
mehr" Uber *"Clevere Leute fahren mit uns” und
""Unsere Leistung sorgt fur Freude'™ bis zu "Mei-
nungsfihrer/innen sind unsere (Stamm-)Kunden."

Die hier beschriebenen Ziele lassen sich zum einen
Uber die Berichterstattung in Tages- und Wochenzei-
tungen, in Radio und Fernsehen erreichen. Eine wei-
tere Mdglichkeit bilden periodisch erscheinende Kun-
denzeitschriften. Als erkennbares Werbemedium wir-
ken sie jedoch weniger vertrauenswirdig als die
“neutrale” Medienberichterstattung. Kundenzeit-
schriften richten sich in der Regel nur an die vorhan-
denen Kunden, da der Vertrieb an samtliche Haushal-
te die traditionell geringen Werbebudgets der Ver-
kehrsbetriebe in kurzer Zeit sprengen wirde.

In den Kleinstddten mit Stadtbus-Systemen sind die
Kommunikations-Etats weitaus stérker an den Maf3-
staben einer nachhaltigen Offentlichkeitsarbeit aus-



gerichtet. Dort gehen die Kundenzeitschriften mehr-
mals jahrlich an samtliche Haushalte. Gunstiger wird
die Kostensituation, wenn der 6ffentliche Nahverkehr
eine Sparte der drtlichen Stadtwerke ist. Bus- und
Bahn-Themen koénnen so auf einigen Seiten der weit-
verbreiteten Stadtwerke-Publikationen behandelt
werden, was den Wirkungskreis vergroRert und
gleichzeitig den Aufwand fir die Verkehrsbetriebe
verringert.

Im Vergleich mit der Pressearbeit ist der Produk-
tionsaufwand fur Kundenzeitschriften wesentlich
hoher. Das Themenangebot rund um den offent-
lichen Nahverkehr ist eingeschrankt und wiederholt
sich nach spatestens acht bis zehn Ausgaben. So
sinkt der Neuigkeitsgehalt jeder weiteren Ausgabe
und dementsprechend bei der Leserschaft das Inter-
esse an der Lektire. Eine Losung sehe ich darin,
ergénzend zur Pressearbeit zwischen mehreren Kom-
munikationsmedien zu wechseln. Die Kundenzeit-
schrift erscheint nur noch halbjahrlich, daftr wird als
zweites Standbein die Absatz- und Sympathiewer-
bung in Tages- und Wochenzeitungen sowie — je

nach ortlicher Prasenz — auch im lokalen Rundfunk
aufgebaut.

Eine Mischform von werblicher und redaktioneller
Arbeit hat die Hannoveraner Ustra in Zusammenar-
beit mit den beiden lokalen Tageszeitungen entwi-
ckelt. Jeden Freitag erscheinen die '*Nahverkehrs-
News", eine ganze, vierfarbige Seite zum Thema Bus-
und Bahn in der niedersachsischen Landeshauptstadt.

Offenheit und Nahe erzeugen in jeder gewéhlten
Form Vertrauen und Zuneigung. Auf diese Weise wird
erreicht, dass auch die sporadischen wie die poten-
ziellen Kunden stets mit dem Anbieter und seinen
Produkten in bewusster und unbewusster Verbindung
stehen. Dieser Zustand des Vorhandenseins auf der
"Inneren Landkarte' macht es dem Anbieter leicht,
bei einer anstehenden Konsumentscheidung schnell
ins Bewusstsein der Verbrauchers zu gelangen. Im
Idealfall wird er dann sogleich top-of-mind, als erste
Wahl im Angebotsspektrum wahrgenommen.

1. Klasse fir alle




£

86

E: Aus der Sicht der Kunden handeln

Auf einer Fremdenverkehrstagung berichtete Martin
Uitz, der Geschéftsfiihrer der Salzburger Land Tou-
rismus GmbH, von den Arbeiten zur Einrichtung des
Tauernradwegs. Bei der Markierung der Route hatten
die mit der Ausschilderung betrauten Ortskundigen
eine interessante Erfahrung gemacht: Fur die nicht mit
der Gegend vertrauten Urlauber waren im Verlauf der
Strecke dreimal so viele Wegweiser erforderlich, wie
die Einheimischen angenommen hatten. Gegentiiber
der Einschatzung der Fachleute war die notwendige
Informationsdichte also dreimal hdher als erwartet.

Diese Erfahrung lasst sich auf die Beziehung zwi-
schen Verkehrs-Fachleuten und ihren heutigen Kun-
den, aber ganz besonders auf die groRe Zahl der
Menschen Ubertragen, die zur Zeit das Offentliche
Verkehrsangebot nicht nutzen. Fur diese sind Busse
und Bahnen abgeschlossene, schwer begreifbare Insi-
der-Veranstaltungen, die irgendwann einmal von der
eigenen "Inneren Landkarte™ und der Palette der
Alternativen verschwanden.

Um diesen grofRen Zukunftsmarkt zu 6ffnen und
die wirtschaftlichen Chancen zu nutzen, die sich da-
raus ergeben, ist es fur alle Mitarbeiter der Verkehrs-
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betriebe notwendig, sich in die Rolle des Laien zu ver-
setzen. Das bezieht sich nicht nur auf den Fahrdienst,
sondern genauso auf die Beschéaftigten der Bereiche
Angebotsplanung, Vermarktung, Werkstatt und —
denkt man an die Auswirkungen der Mitarbeiteraus-
wahl — auch auf die Personalabteilung.



Service

heutige
Kunden

Hardware Software

potenzielle
Kunden

Preise

Abbildung 1: Bus und Bahn in der Wahrnehmung der Kunden
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Es gibt heute schon viele und in Zukunft fast nur
noch Menschen, die sich wie bei jeder anderen Kon-
sumentscheidung mit Leichtigkeit zwischen verschie-
denen "Mobilitatslieferanten™ entscheiden kdnnen.
Erfahrungsgemal féllt die Entscheidung fast immer
zugunsten desjenigen Angebots, das den Kunden die
geringsten Schwierigkeiten bereitet und die ange-
nehmste ""Benutzeroberfléache™ bietet.

"Aus der Sicht des Kunden™ ist wortlich genom-
men natdrlich zu kurz gegriffen, denn es geht beim
Verstandnis der Position des Kunden um mehr als rein
visuelle Eindruicke. Eine Haltestelle kann nicht nur ver-
schmutzt und heruntergekommen aussehen, sondern
auch dementsprechend riechen. Selbst eine &asthe-
tisch gestaltete und saubere Wartehalle kann durch
unzureichenden Wind- und Regenschutz unange-
nehm wirken. Mangelndes Sicherheitsgefiihl entsteht
nicht nur durch greifbare Wahrnehmung. Und wie
der Fahrgast ein Fahrzeug wahrnimmt, ist ebenfalls
nicht nur optischer Natur. Es wird wie jedes andere
Erzeugnis genauso nach seiner taktilen Beschaffen-
heit (Materialauswahl, Oberflache, Formgebung),
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nach der Geruchs-Atmosphére, nach Gerduschen,
Vibrationen und nicht zuletzt auch nach dem mit
dem ganzen Koérper wahrgenommenen Raumgefunhl
beurteilt.

Die Verbraucher-Zeitschrift "Test™ stellte Kriterien
auf fur die Vergabe von 1-5 Qualitats-Sternen an
Beherbergungsbetriebe (1). Wieso sollten diese Krite-
rien Anhaltspunkte fur die Beforderung von Personen
liefern? Leitmotiv oder roter Faden dieses Buchs ist
das Wohlbefinden der Kunden. Beim Warten auf Bus-
se und Bahnen, wahrend der Fahrt und bei der
Ankunft wollen Menschen, wie in einem Hotel, flr
einen bestimmten Zeitraum gut untergebracht sein
und sich als Fahr-Géste wohlfiihlen. Eng verbunden
mit der reinen Transportleistung ist die Frage der Auf-
enthaltsqualitat. Sie gibt der Wahrnehmung des Kun-
den die Farbe und entscheidet dariiber, ob der Kon-
takt mit Bus und Bahn — bildlich gesprochen — in gléan-
zenden, bunten und hellen oder in dunklen und
matten T6nen erfahren wird.



Aus der Bewertung von "Test™: Um ein mittleres
Niveau (drei Sterne) zu erreichen, muss die Unter-
kunft Gber eine gute, qualitativ befriedigende Aus-
stattung verfiigen. Die Einrichtung soll in einheitli-
chem Stil erfolgen und in gepflegtem Zustand sein.
Viele Fachleute in den Verkehrsbetrieben wirden ihr
Angebot in der Regel mit gutem Gewissen in dieser
Kategorie einordnen. Doch beim Blick auf die Krite-
rien, die von der Verbraucherzeitschrift zur Vergabe
von zumindest einem Stern angewendet werden,
scharft sich der Blick flr das tatsdchliche Qualitats-
niveau. Um wenigstens in dieser untersten Qualitats-
Kategorie gefuhrt zu werden, muss die Unterkunft
eine zweckmaRige, qualitativ einfache Ausstattung
bieten, gelegentlich darf der Freiraum etwas einge-
engt sein. Unterkuinfte, die grobe Mangel aufweisen,
erhalten nach "'Test" kein Qualitatszeichen.

Bei der Bewertung von Bussen und Bahnen aus der
Kundensicht des *"*Gut-untergebracht-Seins™ lehrt die
Erfahrung, dass zumindest in Spitzenzeiten dieser
“etwas eingeschrénkte Freiraum™ erheblich unter-
schritten wird. Das gilt nicht nur fir dicht gepackte U-

Bahnen, S-Bahnen oder Stadtbahnen und die unfrei-
willige korperliche Nahe, die bei der Ankunft an den
Stationen entsteht, sondern auch im landlichen
Bereich, wo es bei der morgendlichen Schulerbefor-
derung in den Bussen mindestens ebenso eng und
geréauschvoll zugeht wie in stédtischen Nahverkehrs-
systemen.

Fast immer ist in Nahverkehrsmitteln der Abstand
zwischen den Sitzreihen so knapp bemessen, dass der
Bewegungsraum der Fahrgéste eingeschrankt wird.
Selbst wenn ein Bus oder eine Bahn noch weit von
der rechnerischen Kapazitatsgrenze entfernt ist, sind
die Reisenden schon zum Ellbogenkontakt mit den
Sitznachbarn gezwungen.

Die Servicekette
Aus der Sicht des potenziellen Kunden ist der eige-
ne PKW die Verldngerung des eigenen Zuhauses bis

kurz vor den Arbeitsplatz. Vom Start bis zum Zielort
hat der ""Mobilitatsverbraucher™ die Qualitat in der
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eigenen Hand, denn die Entscheidung fir die Abfahrt-
zeit wie fur die Ausstattung des Fahrzeugs und das
Unterhaltungsprogramm wahrend des Unterwegs-
seins erfolgt individuell. Zu der angenehmen Atmo-
sphére tragt auch das Gefuihl von kdrperlicher und
akustischer Distanz zu Aufeneinflissen bei, das
Gefuihl von Geborgenheit in einem weitgehend selbst-
bestimmten Umfeld. Erst am Arbeitsplatz angekom-
men steigt fur den Autonutzer der Einfluss der Fremd-
bestimmung.

In einem Radio-Interview berichtete ein Mercedes
Benz-Ingenieur von den Reaktionen, die die Kunden
dieses Herstellers auf elektronische Fahrhilfen wie Anti-
Blockier-System (ABS), Elektronisches Stabilitétspro-
gramm (ESP), Anti-Schlupf-Regelung (ASR) und Brems-
assistent (BAS) gezeigt hatten. Viele dieser Systeme
seien auf Ablehnung gestol3en, da die Fahrzeug-Lenker
sich davon entmachtet fiihlten. Der Ingenieur sprach in
diesem Zusammenhang von den *‘Ego-Batterien™, die
nicht mehr wie bei einer unbeeinflussten Autofahrt auf-
geladen warden. Ich halte das fir einen interessanten
Hinweis darauf, dass die Nutzung des PKWs sehr star-
ke gefuhlsméRige Bindungen hervorruft. Wer méchte
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nicht so oft es geht seine "'Ego-Batterien™ aufladen?

Fir den Kunden der offentlichen Verkehrsunter-
nehmen beginnt der Arbeitstag schon beim Gang
zum Einstiegspunkt und endet erst, wenn die Rick-
fahrt mit Bus oder Bahn beendet ist. Sie haben kaum
Einflussmoglichkeiten auf die Qualitat des Unter-
wegsseins. Als Fahrgaste begeben sie sich in die Han-
de eines Dienstleisters und spiren — anders als die
Autofahrenden — ihre fehlende personliche Verfu-
gungsgewalt und die Abhangigkeit vom Anbieter.
Verunsicherung und Frustration fiihren dazu, dass
sich die Kunden abwenden, sobald sich die Gelegen-
heit dazu ergibt, und dass potenzielle Kunden von der
Nutzung des Angebots abgehalten werden.

Hier zeigt sich, dass Mobilitat in einer entwickelten
Konsumgesellschaft mit Verbrauchern, die Uber ein
breites Erfahrungsband verfiigen, nicht auf die Uber-
windung einer Strecke beschrankt ist. Dies verlangt,
in Situationsketten zu denken, in denen eine grofl3e
Zahl von Elementen — zeitgleich wie auch in zeitlicher
Abfolge — in Wechselbeziehung tritt.



Die Servicekette fiir Verkehrsunternehmen

vorher unterwegs nachher
Vorab- Vor dem Beim Einstieg Wéhrend Beim Ausstieg Qualitats-
information Einstieg der Fahrt entwicklung
Telefonische Fahrkarten- Fahrzeug Komfort Unterstiitzung bei Leistungs-
Beratung vertrieb Ausstieg/Umstieg bewertung
Gedruckte Weg zur BegriRung/ Sauberkeit Verabschiedung Reklamations-
Informations- Haltestelle Beratung/Verkauf bearbeitung
mittel
Service-Punkt Haltestellen- Informations- Information Umstiegs-/ Fundsachen
gestaltung medien Ausstiegspunkt
Information Angebots- Zusatzangebote Stammkunden-
via PC darstellung betreuung

Schulung, Fortbildung und Motivation aller Beteiligten

© 2000 Patrik Werner

Abbildung 2: Die Servicekette fur Verkehrsunternehmen
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So wie bei einem Hotelaufenthalt weitaus mehr
Elemente zum Wohlbefinden der Géste beitragen als
das Vorhandensein von Bett, Schrank und Waschge-
legenheit, beginnt der Service eines Verkehrsunter-
nehmens schon weit vor der eigentlichen Fahrt und
endet nicht am Ausstiegspunkt. Die Servicekette zeigt
alle Bereiche, die in der Wahrnehmung des Kunden
von Bedeutung sind und schérft den Blick fir die "kri-
tischen Ereignisse™ oder die "*Momente der Wahr-
heit", wie es Jan Carlzon, Chef der Luftfahrtgesell-
schaft SAS (Scandinavian Airlines System), in seinem
Buch "Alles fur den Kunden'* (2) nennt. In jedem die-
ser Augenblicke kann es passieren, dass die Anspru-
che und Winsche der Kunden nicht erfullt oder ent-
tduscht werden. Carlzon kalkulierte, dass jeder der
jahrlich zwdlf Millionen Fluggéste mit ungeféhr funf
SAS-Mitarbeitern in Kontakt komme, und schloss da-
raus auf nicht weniger als 60 Millionen dieser
Momente der Wahrheit.

Die Servicekette fur offentliche Verkehrsunterneh-
men deutet mit ihren sechs Teilbereichen und den 21
Service-Elementen darauf hin, dass die Zahl der

1. Klasse fir alle

Momente der Wahrheit pro Kunde um ein Vielfaches
hoher sein kann, als Carlzon mit Blick auf die Flugge-
sellschaft angenommen hat.

Je mehr dieser kritischen Momente erkannt und
entschérft sind, je vollsténdiger samtliche Elemente
zur Zufriedenheit der Kunden funktionieren, desto
mehr Wohlbefinden entsteht und desto groRer ist
die Anziehungs- und Bindungskraft des Angebots.
Auch die Schritte im Vorfeld und in der Folge der
eigentlichen "Kauf*-Entscheidung mussen vom
Anbieter nicht nur durchdacht, sie mussen erlebt
und "erfahren’ werden, damit sich die Kauf-Bereit-
schaft erhoht, darauf folgend das Wohlbefinden
wahrend des Unterwegsseins und ebenso die Wahr-
scheinlichkeit einer Wiederkauf-Entscheidung nach
der ersten Begegnung mit Anbieter und Produkt.
Schon ein Fehler in der komplexen und zerbrech-
lichen Servicekette kann dabei so erheblichen Ein-
fluss haben und die Qualitdtswahrnehmung so stark
beeintrachtigen, dass die Gesamtleistung vollstandig
entwertet wird. Das Ergebnis: Der Kunde verliert
augenblicklich das Interesse daran, die Geschéftsbe-



ziehung weiter aufrecht zu erhalten und wendet sich
einer Alternative zu.

Sieht man den offentlichen Personenverkehr als
eine vielgliederige Dienstleistungskette, ergibt sich
daraus, dass das schwachste Glied — der aus Kunden-
sicht am wenigsten zufriedenstellende Teilaspekt —
die Gesamtleistung, weit tber die eigentliche Bedeu-
tung des einzelnen Elements hinaus, erheblich
schmélert und im schlimmsten Fall sogar zur Abkehr
des Kunden fihrt. Erst im Zusammenspiel aller Ele-
mente, durch das widerspruchsfreie, positive Gesamt-
bild entsteht Uberzeugende — und wirtschaftlich
erfolgreiche — Dienstleistungsqualitat. Die Abwande-
rung zum PKW ist kein Vorgang, den die Menschen
als naturlichen, zwangslaufigen Vorgang, sozusagen
als néchsten Evolutionsschritt nach dem Erlernen des
aufrechten Gangs durchleben. Die Mobilitatskonsu-
menten wenden sich von den dffentlichen Verkehrs-
mitteln ab, weil sie am Steuer oder als Mitfahrende
die Mafistdbe des PKWs gewdhnt sind, weil ihnen
andere Anbieter subjektiv bessere und damit preis-
wertere Leistungen offerieren.

Mit Hilfe der Servicekette ist es fur alle Beteiligten
leicht méglich, das eigene Angebot in gut tberschau-
bare Teilbereiche zu zerlegen. Die strukturierte Sicht-
weise erlaubt eine zielgerichtete Analyse. Damit
gelingt es, aus Sicht der Kunden Schwachpunkte im
eigenen Leistungspaket zu erkennen und gezielt
abzubauen. Der Operateur arbeitet quasi mit dem
Skalpell statt mit dem Brotmesser, was nach aller
Erfahrung zu den besseren Ergebnissen fuhrt. Die vol-
le Wirksamkeit ergibt sich allerdings erst im Zu-
sammenspiel aller Elemente, wenn die Momente der
Wahrheit im Erleben der Kunden hervorragend,
zumindest aber zur vollen Zufriedenheit ablaufen.

Das Instrument Servicekette unterstitzt nicht nur
die Re-Aktion auf Schwachen, es hilft auch, den
Kundennutzen pro-aktiv, also vorausschauend zu er-
weitern.

Manchmal sind es Betriebsblindheit und die trige-
rische Sicherheit, ein Problem vollstandig erfasst zu
haben, die der besten, kundenentsprechenden
Lésung entgegenstehen. So zeigen sich Fahrplanta-
bellen noch h&ufig so, dass nur eine Fachkraft den
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Uberblick behalt und den Wust an Anmerkungen und
Erlauterungen versteht, und Fahrkarten-Automaten
schrecken Normalverbraucher durch die undurch-
dringliche Weise ab, in der Preissystem und Bedie-
nung dargestellt sind.

""Goldene Briicken" zu bauen bedeutet, den Kun-
den dort abzuholen, wo er ist, was nicht nur raumli-
che Nahe des Angebotes meint. Es bedeutet auch, die
Sichtweise und die Auffassung des Kunden zu verste-
hen und sich zu eigen zu machen. Und es bedeutet,
die Sprache der Kunden zu sprechen. Nicht nur in
einem Dienstleistungsunternehmen, aber in besonde-
rem MaRe hier, wo erklarungsbedurftige Produkte
oder "Situationsketten' verkauft werden, steht die
Qualitat der Vorabinformation — inhaltlich wie formal
— am Beginn der Beziehung zum spéteren Kunden.

Es gibt sicher auch den Fall, dass ein Fahrgast, sozu-
sagen in der Rolle des Paten, einem Verwandten oder
Bekannten, in die ""Geheimnisse'" des Bus- und Bahn-
fahrens einweiht, genauso wie mancher spatere
Autokaufer die ersten Erfahrungen mit dem gleichen
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Modell eines Bekannten oder mit dem Vorfiihrwagen
eines Handlers macht. Doch ist es nicht sehr wahr-
scheinlich, dass ein Interessent ohne vertrauengeben-
den Informationshintergrund in eine Linie steigt, von
der er gerade die Abfahrtzeit, aber weder Fahrtdauer
noch Fahrpreis, weder die passende Ausstiegshalte-
stelle noch die Ruckfahrt-Situation kennt.

Gedruckte Informationen

Mobilitat beginnt nicht erst im Kopf, sondern bereits
viel friher, namlich schon "im Bauch'. Bevor man sich
der Mihe unterzieht, verstandesmafig mit einer neuen
Sache in Beziehung zu treten, muss die innere Bereit-
schaft — Interesse und vor allem Sympathie — vorhanden
sein. Ab diesem Moment kommt der Information vor
Fahrtantritt eine SchlUsselrolle zu: Nachdem der *"Bauch™
mit *"Warum nicht?"* oder "Ja, vielleicht™ geantwortet
hat, bendtigt der Kopf das Gefuhl von Sicherheit und
Souverénitat, fur das durch eine angenehme und Uber-
sichtliche Darstellung das Fundament geschaffen wird.



Zwei Medien sind fur die Kunden von Bus und
Bahn die priméare Quelle zur Vorabinformation:

» das Fahrplan-Buch, -Heft- oder -Faltblatt, das in der
Regel viel mehr Informationen gibt als das reine
Verzeichnis der Abfahrts- und Ankunftszeiten

e der Haltestellenaushang mit Abfahrtplan, Linien-
band, Preisangaben und weiteren Informationen.

Fahrgéste wie Beschéftigte in den Verkehrsbetrie-
ben erschliefen sich Informationen uber gedruckte
Fahrplane, doch bestehen grol3e Unterschiede in der
Art der Nutzung zwischen OPNV-Profis und ihren
Kunden. Wo die Fachleute samtliche Linien in mdg-
lichst kompakter Form zusammengefasst haben wol-
len, nutzen Kunden in der Hauptsache nur die Linien
vor der Haustlr, allenfalls noch die Anschlusslinien,
die mit der Stamm- oder Hauslinie in Verbindung ste-
hen (3).

Der iiberwiegenden Mehrheit der OPNV-Laien fehlt
das Zahlen- oder Linienbewusstsein der "'Eingeweih-
ten" fast vollstdndig. Auf Unkundige wirkt die Fulle

von Informationen in einem Fahrplanbuch mit mehre-
ren hundert Seiten irritierend. Hat man die passende
Linie gefunden, ist die Fahrpreisangabe viele Seiten
von der Fahrplantabelle entfernt. So bleibt die Infor-
mation stets bruchsttickhaft und verunsichernd.

Dort, wo die Fachleute tber eine innere Landkarte
fur das eigene Verkehrsnetz oder zumindest uber
einen gedruckten Linienplan verfiigen, der ihnen den
Uberblick erleichtert, fehlt den Laien diese innere
Orientierung. Doch Hand aufs Herz: Wie viele OPNV-
Profis, die in Bremen arbeiten, kennen das Angebot in
Nirnberg und wie viele Spezialisten im Allgdu das
Bus- und Bahnnetz in Sachsen-Anhalt? Ahnlich dem
Beispiel von Martin Uitz wirden Fachleute, die das
eigene Netz sicher kennen, bei der Fahrt in einem
wenig vertrauten Verkehrsgebiet sehr rasch feststel-
len, dass die Informationsdichte fir AulRenstehende
in der Regel viel zu gering ist.

Die Sicht des Kunden einzunehmen bedeutet, mehr

als das reine Fahrtangebot darzustellen, denn schlie3-
lich hat das Produkt auch seinen Preis und der poten-
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zielle Kunde mdchte nicht erst im Nachhinein erken-
nen, ob das Preissystem Rabattierungsmoglichkeiten
bietet und welche Fahrkartenart (Tages-, Wochen-,
Monatskarte, Mehrfahrtenkarte) fur seine speziellen
Anspriiche die passende ist.

Nichts ist so zufriedenstellend wie das entdeckende
Lernen, bei dem der Zuwachs an Wissen selbstge-
steuert und vom Lernenden nachvollziehbar abléuft.
Idealerweise schafft eine aus Kundensicht gestaltete
“"Fahrplan*'- Information (die Gesamtheit der betrieb-
lichen Leistung einschlieBlich Preisinformationen und
geografischer Angaben) nach dem schon erwahnten
Leitsatz: "*So ausfuhrlich wie ndtig und so einfach wie
moglich™ die meisten Verstandnishirden aus dem
Weg. Doch héaufig bleibt die Frage, ob die Angaben
auch richtig verstanden wurden oder ob sie noch
aktuell sind.

Hier erleichtert die gut sichtbare Angabe der Servi-
ce-Telefonnummer auf allen Infomedien die Sicher-
heit gebende Rickkoppelung mit dem Verkehrsunter-
nehmen.
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Information an den Haltestellen

Wer keine Fahrplanbroschire zur Hand hat, sucht
die Ausklnfte an der Haltestelle, dem Eingangstor
zum OPNV-Angebot. Zum einen erfilllt hier eine
umfassende und zugleich tbersichtliche Darstellung
das Absicherungsbediirfnis des potenziellen Fahrgas-
tes, zum anderen nimmt sie schon einige Zeit vor dem
Einstieg — in einer Situation, da die Informationser-
schlieBung in Ruhe ablauft — viel von dem vorweg,
was ein Fahrer oder eine Fahrerin nur unter erhebli-
chem Zeitdruck und Stress beim Ticketkauf erlautern
kénnte. Die Kunden sind stets Mit-Produzenten der
Dienstleistung. Sind sie schon vor dem Einstieg gut
informiert, vereinfacht und verkirzt dies den Bera-
tungsvorgang.

Die Qualitdt der Haltestelleninformation beginnt
schon bei der Wegweisung zum Einstiegspunkt. In
wenigen Stadten finden sich im Bereich der Einkaufs-
zonen oder an Orten mit starkem Publikumsverkehr
Hinweise auf die nachstgelegenen Haltestellen. Noch
seltener trifft man in diesen Bereichen auf Infovitri-



nen, die den Besuchern der Innenstadt Auskunft tiber
das Fahrplanangebot geben, ohne ihnen dafur den
Gang zur betreffenden Haltestelle abzuverlangen.
Beim 10-Minuten-Takt mag es noch angehen, ohne
Kenntnis der Abfahrtzeit aufs Geradewohl zum Ein-
stiegspunkt zu gehen, beim 20-, 30- oder 60-Minu-
ten-Takt ist dagegen die Trefferquote nicht sehr groR3,
zuféllig kurz vor Eintreffen des Busses oder der Bahn
an der Haltestelle zu stehen.

Wo sich ein Kaufmann utber das Schaufenster in
erstklassiger Lage freut und dort sein Angebot so vor-
teilhaft wie mdglich darstellen wirde, verzichten Bus-
und Bahn-Anbieter bislang weitgehend auf diese wir-
kungsvolle Darstellung. Zum Teil strduben sich Stadte
und Gemeinden, den Verkehrsunternehmen den
erforderlichen Platz im 6ffentlichen Raum zu gewéah-
ren. Wenn es die Kommunen wirklich ernst meinen
mit der Forderung der umweltschonenden und stadt-
freundlichen Mobilitat, sollten sie die Verkehrsbetrie-
be dabei unterstiitzen, die potenzielle Kundschaft an
moglichst vielen Stellen im 6ffentlichen Bereich auf
das Verkehrsangebot aufmerksam zu machen.

Auch hier bedeutet die Position des Kunden einzu-
nehmen: mehr als nur die Abfahrtzeiten und maogli-
cherweise noch die Fahrtdauer zu nennen. Die fol-
genden Fragen ergeben sich aus Kundensicht beim
Blick auf die Aushéange an den Haltestellen:

* Welchen Weg nimmt die Linie?
« Bringt sie mich direkt an mein Ziel?
* Welche Haltestellen liegen noch am Weg?

* Wo muss ich umsteigen?

* Wie lange dauert die Fahrt bis zur gewilinschten
Haltestelle?

* Muss ich mich auf Verspatungen einstellen?
= Wie viel kostet die Fahrt?

* Welches ist das richtige Ticket flr meinen
Fahrtzweck?
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« Kann ich mit einer Fahrkarte zu meinem Ziel
kommen?

Jede Einstiegshaltestelle ist zugleich auch ein Aus-
stiegspunkt, aber nur selten der Zielpunkt einer Reise.
Das erfordert zumindest fur die haufig genutzten
Ausstiegshaltestellen einen Umgebungsplan. Da fur
fast jeden Punkt eine individuell passende Ubersicht
erstellt werden muss, ist der Gestaltungsaufwand
dafir um einiges hoher als bei Preisinformationen
und Linienbandern. Doch hat diese Lésung, sofern
sich Bebauung und Straf3enverlauf nicht wesentlich
andern, jahrelange Giltigkeit.

Nach meinen Erfahrungen hat es sich gerade bei
der Darstellung eines begrenzten Gebiets als guinsti-
ger erwiesen, auf die Nordung der Lagepléane zu ver-
zichten, denn dies erleichtert Normalverbrauchern die
Orientierung im Umfeld der Haltestelle. Das Optimum
an Ubersichtlichkeit, gerade fiir Verkniipfungspunkte
mit mehreren, oOrtlich getrennten Haltestellen, stellen
fur mich die dreidimensionalen Aufsichten aus der
Vogelflugperspektive dar, wie sie der Nordhessische
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Verkehrsverbund fir einige zentrale Umsteigeplatze
entwickelt hat.

Ein groRer Teil der in l&ndlichen Regionen operie-
renden Verkehrsunternehmen hat sich in den vergan-
genen Jahren vom "‘Fliegengitter’’-Fahrplanaushang
an den Haltestellen verabschiedet, bei dem samtliche
Fahrten, Haltestellen und Fahrwegvarianten auf
einem Blatt dargestellt wurden. Nicht selten fanden -
und finden — sich bei dieser Uberkommenen Darstel-
lungsform mehrere hundert Zeitangaben in fast
“rhythmischer* und, fir den mit der Materie wenig
Vertrauten, richtungsloser Form auf dem Blatt verteilt.
Solch ein Fahrplanblatt konnte, einmal gesetzt,
sowohl in Buchfahrplanen gedruckt wie auch an
samtlichen Haltestellen am Linienweg/den Linien-
wegen ausgehangt werden. Ein Strich per Farbstift
kennzeichnete dann im besten Fall noch die zutref-
fende Haltestelle. Ohne Frage bereitete diese Losung
betrieblich die wenigsten Probleme und war dazu
auch kostenguinstig. Ganz sicher diente sie aber nicht
dazu, die hdchstmégliche Informationssicherheit im
Sinne der Kunden zu schaffen.



Die Reaktion auf diese Erkenntnis war eine Daten-
aufbereitung mit "‘haltestellenscharfer**, chronologi-
scher Auflistung der Abfahrtzeiten. Die hier gewahl-
te, stark reduzierte Darstellung zeigt jedoch auch
Nachteile. Auf diese Einzelinformation beschrankt,
war weder der Linienweg, noch die Abfolge der wei-
teren Haltestellen mit den zugehoérigen Ankunftszei-
ten zu erkennen. Vollstdndig unberticksichtigt bleibt
die Ubersicht iiber das Fahrpreissystem und die tat-
sachlich angewandten Preisstufen.

Bei einem Regionalbus-Unternehmen in Westfalen
machten die Mitarbeiter diese auch von Kunden nach
der Umstellung geduRerte Kritik zum Ausgangspunkt
fur die Weiterentwicklung. Das von dem Unterneh-
men beschaffte Fahrplan-Programm bot in absehba-
rer Zeit keine Mdoglichkeit, aus den vorhandenen
Datensétzen Linienbander und Fahrtdauer-Angaben
zu erzeugen. Dieser Mangel machte die Beteiligten
erfinderisch. Grafische Fachkréfte gestalteten schnell
und mit geringem Aufwand Linienbé&nder, auf denen
sowohl die Fahrtrichtung als auch die Fahrtdauer
abzulesen sind. Abgerundet im Sinne der umfassen-

den Kundeninformation wurde diese Darstellung
durch eine auf die betreffende Linie zugeschnittene
Preisstufen-Matrix und eine nach Preisstufen und
Fahrkartenarten geordnete Preisubersicht. Einmal
erzeugt, wurden dann an jeder Haltestelle preisgiins-
tige Fotokopien dieser Vorlagen ausgehangt.
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Abbildung 3: Modell einer Zusatzinformation mit Linienband, Preisstufen-Matrix und Fahrkarten
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Preisstufen-Ubersicht

nach:

Fahrkarten-Preise

fd Y f < y— —
815|825 |8

O B I B S 7

von. <|®lo0 | 4| s
A-Stadt 1 2 3 4 5 6
B-Dorf 2 1 2 3 4 5
C-Stadt 3 2 1 2 3 4
D-Hausen 4 3 2 1 2 3
E-Dorf 5 4 3 2 1 2
F-Stadt 6 5 4 3 2 1

Fahrkarten Preisstufen
1 3 4 5 6
Einzelkarte 2,10 3,- 4,- 570 | 7,70 | 11,-
Einzelkarte 1,30 | 1,80 | 2,40 | 3,50 | 4,50 | 6,20
Kinder
der-Karte 6,80 | 9,80 | 13,- [ 18,50 | 26,- [34,80
4er-Karte Kinder| 5,20 | 7,20 | 9,60 | 14,- | 18,- |24,80
Tageskarte 9,- 18,-
Wochenkarte |16,80| 25,- [30,50 | 42,- | 50- | 60.-
Mo?laLtjsr]I:arte 50.- 75
Monatskarte 57,- 81,- | 102,- | 135,- | 159,- | 195,-
Monatskarte |47,50 | 67,50 | 84,50 | 112,- | 132,- | 162,-
im Abonnement
Schuler-Monats-| 43,- | 65,- | 82,- | 103,- | 126,- | 152,-
karte
Schiler-Monats- | 38,50 | 57,50 | 73,- | 91,50 | 112,- | 135,-
karte im Abo
Junior-Karte 20,-
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Diese Darstellung benétigt zusétzlichen Platz, bie-
tet aber als Vorteil eine besondere Klarheit und die
leicht versténdliche Schritt-fur-Schritt-Information des
Kunden. Voraussetzung fur Verstandlichkeit ist gute
Lesbarkeit. Deshalb sollte sichergestellt sein, dass die
Informationen auch bei schlechtem Wetter und bei
Dunkelheit noch gut zu erkennen sind.

Aufgrund der vielen wechselseitigen Einfllisse ist
der StraBenverkehr ein instabiles System. Man kdnn-
te sagen: Das Chaos ist die Normalitat. Weil sich Sto-
rungen nie vollstdndig ausschlieBen lassen, die Kun-
den aber auf Zuverlassigkeit, den Kern von Dienstlei-
stungsqualitat, Wert legen, sollten Haltestellen,
soweit es technisch und finanziell machbar ist, eine
dynamische Fahrgastinformation aufweisen, denn es
gibt kaum etwas Stérenderes, als — unter Zeitdruck —
eine unbestimmte Zeit warten zu mussen. Dazu
gehoren die Anzeige, aber auch die Durchsage von
Abweichungen gegenlber den Fahrplanvorgaben.
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Informationen wéahrend der Fahrt

""Konnen Sie nicht lesen? Steht doch vorne dran!™
hat schon mancher Fahrgast gehdort, dem die Zielbe-
schilderung am Fahrzeug nicht die gewinschte zwei-
felsfreie Sicherheit vermittelte. Auch in dieser Reak-
tion zeigt sich mangelndes Verstdndnis und fehlende
Sensibilitat fur die Position des Kunden. Wer sich der-
malien taktlos und unmiindig behandelt fuhlt vom
“'Botschafter' eines Unternehmens, spiirt bei seinem
Gesprachs-""Partner” weder Sympathie noch den
Willen, sich die Winsche des Kunden zu eigen zu
machen und dessen offenkundige Unsicherheit zu
beheben.

Ein Gefluihl von Vernachlassigung schleicht sich
wahrend der eigentlichen Fahrt ein, da es auch heute
noch lange nicht die Regel ist, stdndig Uber den Ver-
lauf der Fahrt informiert zu werden. Wo ein Linien-
band nur an wenigen Stellen angebracht ist (wer sitzt
schon genau im Sichtbereich dieser Plane?) oder wo
diese Ubersicht fehlt, wo es keine dauernd aktuali-
sierte Anzeige der ndchsten Haltestelle gibt und wo



das Fahrpersonal auch nicht mundlich die Haltestellen
ansagt, dort fehlt eindeutig die Einsicht in die Bedurf-
nisse und Winsche der Kunden.

Besonders krass zeigt sich der Abstand von Unter-
nehmensinteresse und Kundensicht bei Verkehrs-
unternehmen, die eine in der Nahe des Fahrerplatzes
angebrachte Anzeige fir standig wechselnde Werbe-
texte externer Anbieter missbrauchen. Nicht nur die-
se dynamische Des-Information, sondern auch die
reichlich aufgetragene Scheiben- und Dachvouten-
Aufkleber tragen nachweislich, gerade bei sporadi-
schen Nutzern, sehr zur Verunsicherung bei.

Orientierung am Kundennutzen bedeutet im In-
formationsbereich also stets Vorrang der eigenen
Information vor Werbung und insbesondere Fremd-
werbung. Kundenorientierung bedeutet auch, im In-
teresse des Kunden, hdchstmdgliche Klarheit und Ein-
deutigkeit der Darstellung. Dieses Ziel ist umso leichter
zu erreichen, je Ubersichtlicher die Grundlage fur die
Darstellung ausféllt. Ein bestdndig eingehaltener
Linienweg ist problemloser kommunizierbar als ein

sich nach Tageszeit oder Verkehrstag éandernder. Ein
Einheits-Fahrpreissystem gibt weniger Réatsel auf als ein
vielstufiges Gerust, das zwar augenscheinlich gerech-
ter ist, doch in der Konsequenz Abstriche bei der Klar-
heit nach sich zieht und damit Unsicherheiten auslost.
So sind zum Beispiel Telekommunikationsexperten zu
dem Urteil gekommen, dass die Unubersichtlichkeit
der Tarife viele Kunden bisher davon abgehalten hétte,
sich ein Mobiltelefon zuzulegen (4).

Unwagbarkeiten wirken aus Verbrauchersicht
abschreckend. Im Gegenzug bedeutet Ubersichtlich-
keit Sicherheit. Diese Sicherheit férdert das Vertrauen
und tragt zur Attraktivitdt des Angebotes bei. Maxi-
male Klarheit bedeutet fiir beide Partner — Kunden
wie Anbieter — Vorteile. Sie verschafft dem Kunden
ein Plus an Informations- und Entscheidungssicher-
heit; und je eindeutiger das darzustellende Angebot
ist, desto leichter gelingt es dem Anbieter, es wirksam
und nachhaltig zu vermitteln, denn je niedriger die
Erinnerungsschwelle gelegt ist, desto leichter kénnen
sich selbst sporadische Nutzer eine Information wie-
der ins Gedéachtnis rufen.
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Fahrpreis-System

Ein persénliches Erlebnis: An den Haltestellen des
Stadtbus Lindau gab es keine Information zum Fahr-
preis-System und zur Bedienung der Ticketautomaten
in den Bussen. Trotzdem gelangten auch unkundige
und unvorbereitete Einsteiger bereits nach wenigen
Augenblicken an die passende Fahrkarte. Die Uber-
sichtlichkeit des zugrundeliegenden Systems, unter-
stitzt von der anschaulichen Darstellung des Ver-
kaufsablaufs am Automaten, fihrte zu diesem
betrieblich wie auch aus Kundensicht erstklassigen
Resultat.

Nicht in jedem Preisgebiet und in jedem Tarif-Ver-
bund liegen die Verhéltnisse so einfach wie bei den
Ein-Preisstufen-Systemen der Stadtbus-Stadte, doch
auch hier gibt es Ausgestaltungs- und damit aus Sicht
der Kunden Qualitatsunterschiede. Unabhangig von
dem siedlungsgeographischen Rahmen ist beispiels-
weise aus meiner Sicht das dreistufige Tarifmodell des
Verkehrsverbunds Rhein-Ruhr (VRR) ungleich Uber-
sichtlicher als ein mit konzentrischen Kreisen und
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zusétzlich mit Sektorierung arbeitendes System, wie
zum Beispiel beim Verkehrsverbund Stuttgart (VVS).
Der Vorteil beim VRR-System: Es basiert auf der Ver-
bindung mit der inneren Landkarte des Kunden. Da-
rauf bauen die leicht merkbaren *'Faustregeln™ auf:

A: Fahrten in meiner Stadt

B: Fahrten in meiner Stadt und in den angrenzenden
Nachbarstadten

C: Geltung im Gesamtnetz des VRR

Diese Ankoppelung an die innere Geographie der
Kunden tragt zur guten Verstandlichkeit und zur Ent-
scheidungssicherheit bei.

Der Verkehrsverbund Stuttgart rabattiert den Kauf
von Viererkarten mit rund zehn Prozent, wahrend die
Philosophie des Verkehrsverbundes Rhein-Ruhr an
dem sehr hohen Rabattierungsgrad der Vierer-Tickets
erkennbar wird: Diese sind je nach Preisstufe pro Fahrt
zwischen 25 und 30 Prozent gunstiger als die entspre-
chenden Einzeltickets. Die Botschaft ist klar: Die Kun-



den der VRR-Partnerunternehmen sollen zum héufi-
gen Fahren mit Bus und Bahn motiviert werden.

Zugleich erfordern Mehrfahrtenkarten weniger Ver-
kaufsvorgange, was gerade beim Kartenkauf im Fahr-
zeug kurzere Verweilzeiten an den Haltestellen
bedeutet — und somit die Attraktivitdit der 6ffent-
lichen Verkehrsmittel fordert. So wird einsichtig,
warum die Schwelle zum Kauf der Mehrfahrten-Kar-
ten im Gebiet des VRR niedrig liegt.

Gleichwohl verschenkte der Verkehrsverbund
Rhein-Ruhr lange Zeit die maximale Werbewirkung
seines Rabattierungssystems, denn die Formulierung:
"'Sie sparen mindestens 25 Prozent™ in den Werbe-
medien verzichtete auf die bestmégliche Absicherung
des Kunden: Inzwischen verwendet die Tarifwerbung
die griffige Formel: *'Dreimal zahlen, viermal fahren*".
Eindeutiger und damit Sicherheit gebender als diese
Regel und das zugrundeliegende Rabattierungsver-
fahren geht es wohl kaum.

Jan Carlzon berichtet von einem Jugendtarif, den
die beiden Fluggesellschaften SAS und Linjeflyg unter

dem Titel Y50 anboten. Die 50-prozentige ErméaRi-
gung auf den Normalflugpreis konnte sich aber nie-
mand ausrechnen, ohne den reguléren Preis zu ken-
nen. So starteten die beiden Gesellschaften eine wei-
tere Reduzierung und nannten das Ticket, nach dem
Preis in schwedischen Kronen, in der Kampagne den
"Hunderter-Schein™. Statt der geschatzten 5.000
lockte das Angebot 125.000 zuséatzliche Kunden an
(5). Einen ebenso durchschlagenden Erfolg landete
die Deutsche Bahn mit dem Schénes-Wochenend-
Ticket zum Einstandspreis von 15 Mark. Allein dieser
Preis weckte die Phantasien der Kunden — und der
Redaktionen von Zeitungen, Radio und Fernsehen.
Selten hat ein Angebot oder Produkt innerhalb kir-
zester Zeit und fast ohne Medienwerbung solch eine
Bekanntheit erreicht. Dass in der Zwischenzeit mehr-
mals der Preis angehoben und die Nutzungsmaglich-
keiten verandert wurden, hat der Bekanntheit des
Schdnes-Wochenend-Tickets nicht geschadet. Immer-
hin dienten die Anderungen dazu, das Angebot wie-
derholt ins Blickfeld der Offentlichkeit zu riicken.
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Sowohl der VRR wie der VVS bieten Jedermann-
Monatskarten im Einzelverkauf wie auch im Abonne-
ment flr einen 12-Monats-Zeitraum an. Beide Verbln-
de verfahren nach der Maxime: “'Zwolf Karten zum
Preis von zehn'. Naturlich mussen in jedem Fall die Ein-
nahmen stimmen. Auf diese Rahmenbedingungen
gestitzt, geht es also in jeder Hinsicht darum, Fahrpreis-
""Kosmetik' oder Fahrpreis-""Design’* zu betreiben.

Nicht anders verfahren die Autohersteller, wie zwei
Beispiele aus der Absatzwerbung von BMW und Mer-
cedes-Benz in lokalen Tageszeitungen verdeutlichen.
Fur nur 199 Mark im Monat sorgt der bayerische Her-
steller fir den *leichten Einstieg zum starken Auf-
tritt”*. Die schwabische Autoschmiede verkindet:
“Fur 10 Mark am Tag bekommen Sie 12 Apfelsinen.
Oder eine Limousine."

Nachdem die Preiswahrnehmung so gepragt ist,
spricht die Werbung fir das Modell Mercedes C180
dann zwar nicht vom Endpreis, aber immerhin von 31
Prozent Anzahlung, 36 Monaten Laufzeit und *‘einer
vorher definierten Schlussrate’™. BMW nennt die
Hohe der Anzahlung (15.100 Mark), der Schlussrate
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(21.306 Mark) und der unverbindlichen Preisempfeh-
lung fur das beworbene Modell 316i compact
(42.200 Mark). Beide Anbieter haben nichts zu ver-
schenken, doch nach dem ersten Eindruck, den das
“'Preisdesign™ hervorruft, wirken beide Autos fast
geschenkt, zumindest aber in greifbarer Preis-N&ahe.

Im Grunde ist auch die Abo-Faustformel: 12 fur
10" schon recht wirkungsvoll, um dem Kunden den
Preisvorteil zu vergegenwartigen. Doch hat der Kun-
de, denn das ist, wie auch in anderen Bereichen
auflerhalb der Fahrpreis-Systematik, der Ausgangs-
punkt jeglicher Uberlegung, wirklich einen materiel-
len Vorteil als Kaufer einer Jahreskarte oder Abneh-
mer eines Abos? Ist dieser Vorteil signifikant?

Bei einem Urlaubsanspruch von jéhrlich funf bis
sechs Wochen plus der Moglichkeit zur Nutzung von
Gleittagen und zum Bau von **Urlaubsbriicken* kom-
men schnell annghernd zwei Monate in groReren
Blocken disponierbare arbeitsfreie Zeit zusammen.
Wer mit dem Fahrrad oder Motorroller fahren kann,
springt zudem noch wahrend der Schonwetter-Zeit
als Fahrgast ab.



Fur die erfahrenen Verbraucher in den hochent-
wickelten Konsumgesellschaften hat die Leistung fast
immer Prioritét vor dem absolut niedrigsten Preis. Sie
prufen den scheinbaren Vorteil. Ist das Angebot nur
billig oder wirklich preiswert? Dass dem so ist, belegt
das breite Interesse an '‘Special-Interest™ Zeitschrif-
ten, deren redaktioneller Teil zum grofRRen Teil aus Ein-
zel- und Vergleichstests besteht.

Kann es sein, dass den beteiligten Verkehrsunter-
nehmen das Abrechnungsverfahren mit den sicheren
Stammkunden l&stig ist oder sie ihre Einnahmen nicht
wirklich tber das gesamte Jahr absichern wollen?
Andernfalls wiirden sie Uber eine héhere Rabattie-
rung von Zeitkarten im Abonnement einen wesent-
lich groReren Kundenkreis zum bestédndigen Kauf von
Monatskarten motivieren.

Auch im Bereich der Fahrpreisgestaltung fir
Stammkunden sind die kleinen Stadtbus-Stadte fuh-
rend. Wer sich flr mindestens ein Jahr an ein Zeitkar-
ten-Abo bindet, erhalt zwolf Monatskarten zum Preis
von acht oder sogar nur sechs Monatskarten im Ein-

zelverkauf. Ist der Abstand zwischen Einzel-Monats-
karte und Jahresvariante mit Blick auf den tatséch-
lichen Kundennutzen deutlich genug, werden sich
auch viele Kunden, die nur an acht bis zehn Monaten
pro Jahr regelméRige OPNV-Nutzer sind, langfristig
binden. Die Sicht des Kunden einzunehmen bedeutet
an dieser Stelle, das tatsachliche Verhalten und die
tatsachlichen Winsche der Kunden kennen zu lernen
und darauf das Abonnementangebot abzustimmen.
In diesem Zusammenhang sollte nicht unerwéhnt
bleiben, dass es die jeweiligen Kommunen sind, die
durch ihre finanzielle Unterstiitzung solche giinstigen
Abo-Konditionen erst erméglichen.

Je einfacher und unkomplizierter Fahrplan- und
Fahrpreissysteme gehalten werden, desto geringer ist
der Aufwand, der fir die Kundeninformation not-
wendig ist. Gelingt es auch Nicht-Fachleuten, sich
selbststandig rasch und zweifelsfrei einen Uberblick
zu verschaffen, sinkt der Erklarungsaufwand fir die
Servicekréfte. Eine umfassende und zeitintensive
Beratung ist nur dann erforderlich, wenn sich das
grundlegende System fiir AufRenstehende als schwer
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durchschaubar erweist. In dem Mafe wie solch ein
leicht verstandliches Verfahren im folgenden Schritt
Uber gedruckte Medien in Broschirenform oder als
Haltestellenaushang vermittelt wird, steigt das Sicher-
heitsempfinden des potenziellen Kunden und damit
die Bereitschaft zur **Kauf*'-Entscheidung.

Das Beispiel der Stadtbus-Stadte beweist, dass ein
einfaches Preissystem und gute Informationen nicht
nur zu mehr Entscheidungssicherheit des Kunden
fuhren. Die Kombination dieser beiden Elemente
erleichtert die Selbstbedienung beim Ticketkauf und
tragt so zur Beschleunigung des Fahrbetriebs bei. Aus
Sicht der Fahrgéste steigt damit die Attraktivitat von
Bussen und Bahnen. Diesem funktionalen Pluspunkt
zur Seite steht die gesteigerte Wirtschaftlichkeit des
Betriebs. Und nicht zuletzt wird auch die Arbeit der
Vertriebspartner durch ein leicht Uberschaubares
Fahrkarten-System erleichtert.

Zwei Fragen, die sich fur ein Verkehrsunternehmen
in vielen Situationen stellen, lauten: *'Ist hier personel-
ler Einsatz notwendig?** und *‘Leisten gedruckte und
akustische Medien das gleiche oder sogar mehr?**
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Nicht an jeder Haltestelle kann ein Servicemitarbei-
ter stehen, der sich personlich um die Beratung von
Kunden kiimmert und Uber Verspatungen informiert.
Aus Kundensicht wére damit zwar ein Optimum an
korperlicher und an Entscheidungssicherheit erreicht,
doch steht bei solch einer umfassenden Ldsung -
gerade an gering frequentierten Haltestellen — der
wirtschaftliche Aufwand in keinem Verhaltnis zum
Nutzen. Zudem wirden sich die Service-Mitarbeiter in
diesen Fallen "*zu Tode™ langweilen und hétten leicht
das Gefuihl von Sinnlosigkeit bei ihrer Arbeit.

Fruher gab es solche Kundenberater in den Fahr-
zeugen. Die Schaffnerinnen und Schaffner, die das
Kassengeschaft erledigten und Auskinfte gaben,
sind bis auf weiteres dem Rationalisierungsstreben
zum Opfer gefallen. Dabei war aus betrieblicher Sicht
(Ticketverkauf im rollenden Fahrzeug, regelmaRige
Fahrkartenkontrolle und Vandalismusvorbeugung)
wie aus Kundensicht (Ansprechpartner mit Zeit fur
umfassende Auskunft) dieser Einsatz von Servicekraf-
ten absolut sachgerecht.



In Stadten mit einem rechnergesteuerten Betriebs-
leitsystem werden viele Haltestellen mit einer dynami-
schen, sténdig aktualisierten Fahrgastinformation
ausgeristet. Wird die Ausstattung der Haltestellen
noch um eine Wechselsprecheinrichtung ergéanzt,
kann ein Verkehrsunternehmen dem Informations-
und Sicherheitsbedarf seiner Kunden — kostengunsti-
ger als mit Servicekréften an jeder Haltestelle — voll-
stdndig entsprechen.

Bei der standardisiert ablaufenden Fahrgastinfor-
mation im Fahrzeug ist personlicher Einsatz nicht
zwingend notwendig. Die Haltestellenanzeige l&sst
sich automatisieren und die Ansage der ndchsten Hal-
testelle vom Chip bringt in der Regel noch ein Plus an
Verstandlichkeit, wenngleich damit das personliche
Flair einer ausgezeichneten Servicekraft verloren geht.
Der Linienverlauf, die Haltestellenfolge und das dazu-
gehorige geographische Umfeld lassen sich am
besten in gedruckter Form darstellen.

Die im Fahrdienst zuweilen gedufRerte Meinung:
""Die bei uns mitfahren, kennen doch sowieso den

Weg" zeigt einen Mangel an zukunftsorientierter Ein-
stellung und Interesse daran, Selten-Nutzer zu
Stammkunden zu machen und potenziellen Kunden
den Einstieg zu erleichtern. An diesem Punkt schlie3t
sich der Kreis. Denken Uber das Jetzt und Heute hi-
naus sollte in den Unternehmensleitsétzen und den
Handlungen der Fihrungskrafte fur alle Mitarbeiter
nachvollziehbar sein. Diese zukunftsbezogene, pro-
aktive Grundeinstellung fuhrt nicht nur unterneh-
mensstrategisch, sondern auch im operativen Tages-
geschéft zu ausgezeichneten und h&ufig sogar zu
begeisternden Ergebnissen.

Hardware

Die Kunden offentlicher Verkehrsmittel erwarten,
dass Busse, Bahnen, Haltestellen und Bahnhofe funk-
tionellen Anspriichen gerecht werden. Fir ein Ver-
kehrsunternehmen mit seinen eingeschrénkten finan-
ziellen Ressourcen ist es wichtig, die Prioritdten zu
gewichten und in die richtige Reihenfolge zu bringen.
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So mag ein Reisebus fir langere und lange Stre-
cken das besser gefederte und akustisch angenehme-
re Fahrzeug sein. Doch im Linienverkehr wiinscht sich
die Mehrzahl der Kunden stattdessen einen beque-
men Zugang durch breite Turen und einen stufen-
freien Einstieg, wie sie Niederflur-Fahrzeuge bieten.
Der Rendezvous-Punkt mag zwar kunstvolle Architek-
tur und versierten Stahlbau demonstrieren, doch
wenn die Dachhdhe in einem ungunstigen Verhéltnis
zur Uberbauten Flache steht und die Kunden frierend
und durchnasst auf Bus oder Bahn warten mussen,
zeigt die vor allem &sthetisch gestaltete Anlage funk-
tionelle Mangel im Kernbereich der Leistung.

Nahverkehrsziige mit reduzierter Toilettenzahl oder
ganz ohne diese Ausrlistung sind zwar im Einkauf
glnstiger und bendtigen weniger Reinigungsauf-
wand, doch hat die kurzfristig sparsame Ausstattung
teure Ruckwirkungen, wenn der Kunde den Mangel
nicht nur als unangenehm, sondern als &rgerlich oder
abstoRend empfindet.
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Wahrend der Vorstellung eines neuartigen Diesel-
triebwagens bemerkte ich einem der mitfahrenden
Vertriebsingenieure gegeniber, aus Sicht der Kunden
ware es winschenswert, wenn das Fahrzeug mit einer
Toilette und, angesichts der grofl3en Scheiben, mit Dop-
pelverglasung ausgestattet wére. Die Antwort des
Gesprachspartners zeigte mir, wie technisch und
vordergrundig kalkulatorisch mit den Interessen der
Endverbraucher umgegangen wird. Der Ingenieur
meinte, die Konstruktion ware unter den Aspekten nie-
driger Preis und niedriges Gewicht erfolgt. Ich gehdre
wohl eher zu denen, die goldene Wasserhdhne ver-
langten. Mir blieb die Uberraschung, dass mein
Wunsch nach funktional verbesserter Ausstattung in
diesem Fall als tberflissiger Luxus bewertet wurde.

In dem Bestreben, das betriebliche Angebot zuver-
lassiger und attraktiver zu machen, werden in vielen
deutschen Stadten in der Vergangenheit auf be-
sonders nachfragestarken Strecken die vorhandenen
StraBenbahnlinien unter die Erde gelegt. Den vorder-
grindig bedeutsamen Qualitatsaspekten — hdohere
durchschnittliche Fahrgeschwindigkeit und groRere



Ubereinstimmung von geplanten und realisierten
Fahrzeiten — stellen sich jedoch eine Reihe von Nach-
teilen entgegen, die zu einem grolRen Teil funktiona-
ler Natur sind. Diese Nachteile kdnnen das System U-
Stadtbahn aus Sicht der Kunden sogar weniger
attraktiv machen als die vormalig zu ebener Erde ver-
kehrende Straenbahn. Um die mittlere Geschwin-
digkeit der Linie zu erhdhen, wurde bei der **Verroh-
rung™ fast in jedem Fall die Zahl der Haltepunkte
gegeniber der StralRenbahn reduziert. Die Ldnge der
Zugangswege und damit die Unannehmlichkeit fur
die Kunden erhdhten sich weiter, da nun auch zum
Teil betrachtliche Hohenunterschiede zu Uberwinden
waren. Mit Rolltreppen sollte dieser funktionelle
Nachteil behoben werden. Doch wer mit Taschen
oder einem Kinderwagen unterwegs ist, kann, genau
wie auch Personen mit eingeschrankter Mobilitat,
selbst leicht nachvollziehen, dass Rolltreppen nur ein
durftiger Ersatz fir einen niveaugleichen Zugang
sind. Der vorerst letzte Versuch, ein aus Kundensicht
mihevolles System mit technischen Mitteln zu *‘repa-
rieren'’, ist der Einbau von Fahrstiihlen in die U-Bahn-
Stationen. All diese kostspieligen MafRnahmen rei-

chen nicht aus, um die Bequemlichkeit eines ebener-
digen Zugangs zu bieten.

Auch bei der Gestaltung von U-Bahnhdfen gibt es
funktionale Unterschiede. Ein Mittelbahnsteig, an
dem Zlge aus beiden Richtungen halten, bietet eine
ganze Reihe von Vorteilen gegentuber Seitenbahnstei-
gen. In der Regel mussen weniger Treppen- und Roll-
treppenanlagen gebaut werden. Und wo beim Mittel-
bahnsteig ein Aufzug reicht, ist bei Seitenbahnsteigen
die doppelte Anzahl erforderlich. Ortsunkundige und
sporadische Fahrgéste bemerken zuweilen erst nach
dem Betreten des Bahnsteigs, dass sie auf der fal-
schen Seite gelandet sind. Dann vergeht noch einige
Zeit und Mihe, um den Irrtum richtig zu stellen. Dem
gleichen Argernis sind bei U-Bahnhéfen mit Seiten-
bahnsteigen alle diejenigen ausgesetzt, die verse-
hentlich zu weit gefahren sind. In den Abendstunden
fordern Mittelbahnsteige das Sicherheitsempfinden,
denn dort fuhlen sich die Fahrgaste weniger allein
gelassen. Um das Gefiihl von Geborgenheit zu vertie-
fen, sollten diese Bahnsteige frei von Stitzpfeilern
und dunklen Ecken sein.
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Viele potenzielle Fahrgaste meiden die unter-
irdischen Linien aus Angst, hier unkontrollierten
Angriffen ausgesetzt zu sein. Wie die Autorin eines
“"Zeit"'-Artikels Uber eine Vergewaltigung in der Berli-
ner S-Bahn feststellte, *... vermitteln doch gerade die
Bahnhofe, die verwahrlosten Treppen und Géange der
Untergrundbahnen, die mit Graffiti beschmierten
Wande und die mutwillig beschadigten Waggons den
Eindruck eines offentlichen Raumes, der preisgege-
ben worden ist, in dem Regeln nicht mehr zuverlassig
gelten und in denen Polizei wie Betreiber vor dem
Vandalismus kapituliert haben.” (6) Zugegeben, die-
ses Urteil ist ausgesprochen subjektiv. U-Bahnhofe
sind weitaus sicherer, als in diesem Artikel zum Aus-
druck kommt. Gleichwohl muss das subjektive Emp-
finden hier als entscheidender MaRstab gelten, denn
mehr noch als der Kopf hat das Gefuhl erheblichen
Einfluss auf das tatséachliche Verhalten. Auch Schlag-
zeilen wie "Ustra probt Unfall im Tunnel — Die Retter
kommen zu spéat” (Neue Presse, Hannover, vom 11.
Mai 1999) oder "'Drei Loschztige verfolgten U-Bahn™
(K6Inische Rundschau vom 26. Oktober 1998) unter-
graben das Sicherheitsgefihl und das Vertrauen
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gegenuber den unterirdischen Bahnanlagen. Wenig
Vertrauen verringert die Attraktivitat.

Durch den Zwang, wahrend der Fahrt entweder
andere Mitfahrende ansehen oder in die Dunkelheit
der Tunnel starren zu mussen, wird das Wohlbefinden
weiter eingeschrénkt. Das ist zwar kein funktionaler
Nachteil, schmalert aber den Eindruck des Gut-unter-
gebracht-Seins.

Dem Ideal eines Dienstleistungsanbieters: kosten-
gunstige Produktion verbunden mit hoher Wertanmu-
tung, die kostendeckende Verkaufspreise und zufrie-
denstellende Ertrage ermoglicht, steht hier das genaue
Gegenteil gegenliber. Der kostentrachtige Betrieb ver-
bindet sich bei den unterirdischen Bahnhofsanlagen
mit einer haufig erschreckend &rmlichen und verwahr-
losten Erscheinung, die Kunden abst6(3t.

Software

Dieser Bereich betrifft die Gestaltung der Betriebs-
leistung, das Ruckgrat der gesamten Dienstleistung.



Auch hier ist es mit dem Willen zu exzellenter Servi-
cequalitat unerlasslich, das Angebot mit Verstdndnis
fur die Anspriiche und Wunsche der Kunden zu ent-
wickeln und zu pflegen.

Wer bislang noch Autonutzer/in ist, erwartet von
seinem Fahrzeug uneingeschrénkte zeitliche Verfig-
barkeit. Das beginnt beim sofortigen Starten nach der
ersten Drehung des Zundschlissels. Vor vielen Jahren
gab es Diesel-PKW, die noch eine "Gedenkminute*
beim Anlassen erforderten, aber das war schon die
maximale Verzégerungszeit, bevor es endlich losge-
hen konnte. Die K&ufer mussten damals diese Warte-
minute akzeptierten, wollten sie in den Genuss der
Sparsamkeit und Langlebigkeit des Dieselantriebs
kommen. Inzwischen sind dessen bisherige Pluspunk-
te weiterentwickelt worden und obendrein ist die
technisch bedingte Wartezeit beim Start schon seit
Jahren Uberwunden.

Wer zum Umstieg auf Bus und Bahn motiviert wer-
den will, akzeptiert bei seinem Privatfahrzeug keine
Wartezeit mehr und erwartet eine vergleichbare Leis-

tung des offentlichen Nahverkehrs. Zweifelsohne
macht es der motorisierte Individualverkehr fiir Busse
und Bahnen im StraBenraum manchmal sehr schwer,
nach der korrekten Abfahrt an der Starthaltestelle
samtliche Haltepunkte bis zur Endstation mit der glei-
chen minutengenauen Prézision anzusteuern und
wieder zu verlassen. In den Féllen, wo das Kassenge-
schéaft beim Fahrer liegt und nicht auf den Vorverkauf
oder den Automatenverkauf im Fahrzeug verlagert
ist, treten naturgemal je nach Tageszeit und
Wochentag, Witterung und Jahreszeit erhebliche
Schwankungen auf. Doch habe ich schon vielfach
erlebt, dass ein Bus schon mit Verspdtung von der
ersten Haltestelle abfuhr, obgleich der Fahrer geni-
gend Vorbereitungszeit hatte.

Nahverkehrsziige fahren, selbst ohne dass Tickets
beim Einstieg verkauft werden, in der Regel nicht
minutengenau ab. Die damalige Deutsche Bundes-
bahn rief vor Jahren eine Pinktlichkeitskampagne
unter dem Titel *Zeigersprung™ ins Leben, der jedoch
nur geringer Erfolg beschieden war (7). Mancher
Kunde freut sich bei einer Verzégerung, den Bus oder
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Zug doch noch erreicht zu haben; fur die Mehrzahl
der Fahrgéste ist diese Abweichung von den im Fahr-
plan verdffentlichten Zeiten, dem stillschweigend
gegebenen Serviceversprechen "Plnktliche Abfahrt
und Ankunft”, jedoch ein Mangel in der perfekten
Leistungserstellung. Besonders dann, wenn dadurch
Umstiege verpasst, also Mobilittsketten unterbro-
chen werden, ist dies eine erhebliche Belastung des
Kunden-Lieferanten-Verhaltnisses.

Mehr noch als starre Plnktlichkeit ist Funktionalitét
oder “Fitness for use™ gefragt. Die Sicherung der
Anschlisse ist zuweilen wichtiger als eine auf die
Minute punktliche Abfahrt, denn verpasste Anschlis-
se ziehen h&ufig lange Wartezeiten mit dem entspre-
chenden Arger nach sich. Voraussetzung ist natiirlich
die Kommunikationsmaglichkeit zwischen eintreffen-
den und abfahrenden Fahrzeugen.

Im Auftrag einer diinn besiedelten Gemeinde plante
ein regionales Verkehrsunternehmen ein bedarfsge-
steuertes Verkehrsangebot. Die zu bestimmten Zeiten
angebotenen Fahrten wurden nur durchgefiihrt, wenn
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beim ausfihrenden Taxiunternehmen eine Buchung
dafur vorlag. Auf den ersten Blick war dieses neue
Angebot nicht nur kostengiinstig im Betrieb, sondern
durch die Bedarfssteuerung — oberflachlich betrachtet
— auch kundenorientiert. Nach einem guten halben
Jahr jedoch beschloss die finanzierende Gemeinde, das
Angebot wieder einzustellen; nicht wegen zu hoher
Kosten, sondern wegen des vollstandigen Misserfolgs.

Kaum jemand nutzte die Verbindung zwischen den
Ortsteilen und dem Hauptort der Gemeinde. Vor der
Einrichtung des Systems hatte keine Marktanalyse
stattgefunden, die der Frage nachgegangen wére, ob
es Uberhaupt eine verkehrliche Beziehung zwischen
den Dorfern und dem ebenfalls recht kleinen Haupt-
ort gab und ob ein nennenswertes Kundeninteresse
an solch einem Angebot bestand. Zudem gab die
Gemeinde das Projekt schon nach vergleichsweise
kurzer Zeit auf, obwohl neue Angebote des Nahver-
kehrs, selbst bei intensiver Haushaltsinformation,
Pressearbeit, Werbung und positiver Mundpropagan-
da Uberzeugter Kunden h&aufig mehrere Jahre bis zum
vollen Markterfolg bendtigen.



Die Hauptursache fur das Scheitern des neuen
Angebotes lag darin, dass von einem Kundenverhal-
ten ausgegangen wurde, welches sich schon bei Ein-
sicht in das eigene Verhalten als unrealistisch erwiesen
héatte. Ganz bewusst wurde im Sinne einer Biindelung
der Fahrtwinsche, also der Erhéhung der durch-
schnittlichen Besetzungszahl, nur jeweils ein Fahrten-
paar morgens und nachmittags realisiert. Dieser
Angebotsplanung lagen drei Hypothesen zugrunde:

« Die Einwohner haben keine Alternative

« Wer eigentlich friher fahren will, verschiebt seinen
Fahrtwunsch auf die einzige angebotene Abfahrtzeit

* Wer im Grunde spater fahren will, nutzt das An-
gebot bereitwillig eine halbe Stunde oder vielleicht
sogar noch friher

Es gab kaum jemanden, der sich so verhielt und
sich diesem starren betrieblichen Rahmen unterwer-
fen wollte. Und so scheiterte das gut gemeinte Pro-
jekt an dem mangelnden Bezug zur Kundenrealitét.

Nicht nur im Kleinen, die Investition fir die
Gemeinde belief sich in den ersten Monaten auf
wenige tausend Mark, sondern auch im Grof3en zeigt
die ""Software", die Angebotsgestaltung, nicht selten
mangelnde “Bodenhaftung”, also fehlenden Bezug
zu den Winschen und dem Verhalten der potenziel-
len Nutzer.

Eine neu eingeweihte Regionalbahn in Stdwest-
deutschland verzeichnete gegentber der vormaligen
Busbedienung einen erheblichen Fahrgastzuwachs.
Wahrend die Regionalbusse friher aber die beiden
Stadte A und C an den Linienenden ohne Umstiegs-
zwang verbanden, endet die neue Bahnlinie nun nach
etwa der Halfte der Strecke im Dorf B. Kunden, die
von einer der Stadte in die andere fahren wollen,
missen durch die Neuregelung an dieser Stelle in den
Bus umsteigen.

Im Vertrauen, dass ich damit schon vor Fahrtantritt
die ganze Wabhrheit erfasst hatte, setzte ich mich in
der Stadt A in den Zug und war beeindruckt von dem
leisen und komfortablen Fahrzeug und der uberzeu-
genden Gestaltung der Haltepunkte. Die *"Hardware™
entsprach voll und ganz meinen Anspriichen als Kun-
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de. Am Ende der Zugfahrt, im Dorf B, hiel3 es also
umsteigen in den Bus, der vermeintlich auf die
ankommenden Zugfahrgéste wartete. Erst an diesem
Punkt stellte ich fest, dass die Bahn zwar halbstiind-
lich verkehrte, der Busanschluss jedoch nur einmal
pro Stunde stattfand. An einer anderen Haltestelle —
knapp funf Gehminuten vom Bahnhof entfernt — hiel-
ten stuindlich drei Busse, die in Richtung meines Zieles
fuhren. Von diesen bediente jedoch nur einer den
Bahnhof.

Gut moglich, dass die Verkehrstrager wenig Nach-
frage auf dem Teilsttick zwischen den Punkten B und C
verzeichnen. Ich halte diesen Umstand angesichts der
von der Fahrplangestaltung vorgegebenen Rahmenbe-
dingungen nicht fur verwunderlich. Aus betrieblicher
Sicht mag die Lage der stundlich drei Busfahrten in der
Néhe des Bahnhofes begrindet sein. Doch wenn
schon zum Umstieg gezwungen wird, sollten zumin-
dest regelmaRige Ubergangsmdglichkeiten geschaffen
werden. Durch solche von der Angebotsplanung in
Kauf genommenen oder geplanten Bruchstellen bleibt
der Markterfolg hinter den Mdglichkeiten zurtick.
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Umstiegszwange fiihren auch bei vielen Stadtbahn-
Systemen dazu, die Attraktivitat und den Markterfolg
eines vergleichsweise teuren und aufwendigen Ange-
bots zu schmélern. Statt Uber Radialverbindungen
werden die Fahrgaste zuerst in Richtung Stadtmitte
und dann auf einer anderen Linie wieder nach auf3en
geschleust. Selbst wenn man den Zeitaufwand fur
das Umsteigen aufler Acht I&sst, ist es nicht einsichtig,
warum man fur eine Luftliniendistanz von drei oder
vier Kilometern fast die doppelte Strecke im Zick-
Zack-Kurs mit der Stadtbahn fahren muss.

Der Zeitgewinn einer modernen Bahn, die oberir-
disch oder um ein Vielfaches teurer im Tunnelbetrieb
beschleunigt wurde, kehrt sich ins Gegenteil, wenn
an der Endhaltestelle ein Bus mit betrieblich beding-
ter Pufferzeit den Weitertransport der Fahrgéste tuber-
nimmt. Technisch gesehen bereitet dieses Verfahren
selten Schwierigkeiten, wenn die Pufferzeiten nur
reichlich genug bemessen sind. Aus Sicht von Ver-
kehrsplanern verbindet sich das Beste beider Systeme:
die Geschwindigkeit und die hohe Kapazitat der
Stadtbahn, dazu in weniger dicht besiedelten AuRen-
bezirken der Kostenvorteil und die rdumliche Flexibi-



litat des Busses. Aus kaufmannischer Sicht ist eben-
falls alles in Ordnung, weil Parallelverkehre vermieden
werden.

Aus Sicht der Fahrgéaste — und erst recht aus Sicht
der ungebrochene Punkt-zu-Punkt-Verbindungen
gewoéhnten Autonutzer — bedeuten diese planerisch
angestrebten Umstiegszwénge eine erhebliche, wenn
nicht sogar eine entscheidende Minderung der Leis-
tung. Das funktionale Defizit im Kernbereich der
Dienstleistung l&sst sich auch mit Aufwand an ande-
rer Stelle, etwa durch ein hohes Tempo auf der Stadt-
bahnstrecke und durch aufwendige und teure Hard-
ware nicht wieder wettmachen.

Von Mensch zu Mensch

Das Uberragende Gewicht der Mensch-zu-Mensch-
Beziehung fur ein Verkehrsunternehmen ergibt sich
aus zwei Aspekten: Menschen kdnnen trotz ausge-
zeichneter Qualitat von Hardware (Fahrzeuge, Halte-
stellen, Bahnhofsanlagen) und Software (Punktlich-

keit, Schnelligkeit, dichte Takte, perfekt geplante
Umstiege und ein Angebot, das sich Uber weite Teile
des Tages erstreckt) durch ihr Verhalten dafiir sorgen,
dass der Qualitatseindruck erheblich beeintrachtigt
wird. In einem Augenblick kdnnen Atmosphére und
Stimmigkeit verflogen sein und die Reaktion eines
wahlfreien Kunden: **So etwas muss ich mir nicht bie-
ten lassen™ folgt auf dem Fulie.

Menschen kdnnen aber auch das von Hardware
und Software erreichte Qualitatsniveau weiter stei-
gern und das "gewisse Etwas" hinzufuigen, das aus
einer guten eine exzellente Dienstleistung macht, das
aus Zufriedenheit Begeisterung macht und so fur eine
intensive Kundenbindung sorgt.

Vor einiger Zeit stieg ich in einen Stadtbus und ging
zum Ticket-Automaten — am Fahrer vorbei. Dessen
Reaktion war unerwartet aggressiv. Er fragte mich
ziemlich schroff nach meiner Fahrkarte. Offenbar war
es seine Aufgabe, die Fahr-Ausweise aller Einsteigen-
den auf Gultigkeit zu tGberprufen. Ich sagte ihm, dass
ich gerade im Begriff sei, mein Ticket am Automaten
zu ziehen. ""Das hatten Sie doch vorher sagen kon-
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nen, beschloss der Fahrer diesen Dialog als ver-
meintlicher Sieger und zeigte dabei wenig Verstand-
nis, dass jemand weniger kundig als er selbst war.

Dieser Stadtbus ist ein rundum Uberzeugendes
Gesamtsystem mit neuen, hochwertig ausgestatteten
Fahrzeugen, mit einem dichtem Fahrplanangebot
und mit professioneller Markt-Kommunikation. Die
Fahrerreaktion im Moment der Kaufentscheidung
schmélerte jedoch den Qualitatseindruck und das
Geflihl des Wohlbefindens — wie man sich denken
kann — Uber den Augenblick hinaus. **Der Kunde ver-
zeiht alles, nur keine Unfreundlichkeit." So beurteilt
Klaus Kobjoll vom Landhotel Schindlerhof die Auswir-
kungen solch eines Verhaltens (8).

Fallt ein Fahrkartenautomat an einem Bahn-Halte-
punkt aus, so ist es selbstverstéandlich, dass der Kun-
denbetreuer dem Fahrgast die gewtiinschte Fahrkarte
waéhrend der Fahrt im Zug verkauft. Hat es der Kunde
aber aus Zeitgrunden nicht mehr geschafft, vor der
Abfahrt sein Ticket zu ziehen, liegt es im Ermessen
des Service-Mitarbeiters, eine Nachlosegebihr zu
erheben. Rein rechtlich geben ihm die Geschéftsbe-
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dingungen dazu die Mdglichkeit. Im Sinne einer lang-
fristig zufriedenstellenden Beziehung zwischen
Anbieter und Abnehmer der Dienstleistung ist es
jedoch ratsam, sich deeskalativ zu verhalten und dem
Kunden gegeniber Grol3zugigkeit zu beweisen.

Recht haben und Recht behalten wollen kann sich
schnell zu Rechthaberei entwickeln. Meistens sind
noch weitere Fahrgéste zugegen, die miterleben, wie
sich solch ein Wortwechsel zum offenen Konflikt auf-
schaukelt. Wenn zudem noch Sicherheitskréafte ein-
greifen und der Zug verspéatet weiterféhrt, bleibt dem
Zuschauer nur der Eindruck, dass der Servicemitarbei-
ter und sein Unternehmen durch das Beibehalten
eines harten Kurses nur verlieren kénnen. Aus einer
kleinen Ursache zieht das wenig flexible Verhalten des
Kundenbetreuers eine Kette von Negativeffekten
nach sich, die Minuspunkte im Verhéltnis zu den Kun-
den bedeuten.

Genauso kann eine verstandnisvolle Reaktion der
Servicekraft und ein ernst gemeintes Bemuhen um die
Kunden durchaus helfen, einen qualitativen Mangel
zu Uberbriicken, sofern er sich sporadisch ergibt und
nicht systembedingt und stdndig auftritt. Doch selbst



das freundlichste und zuvorkommendste Verhalten
kann kein wirklicher Ersatz fur Leistungsméngel sein.

In einem Hotel oder Restaurant I&sst sich das Leis-
tungsniveau vergleichsweise einfach beschreiben und
kontrollieren, doch Busse und Bahnen sind bewegli-
che Aufenthaltsorte, deren Umgebung fur stindig
wechselnde Rahmenbedingungen sorgt. Weil Halte-
punkte und Haltestellen im Vergleich zu Hotelzim-
mern und Gastraumen nur selten kontrolliert werden,
bleiben Qualitatsmangel sehr viel langer unentdeckt.
Im Extremfall dauert die Richtigstellung bis zur néch-
sten planméRigen Reinigung oder Wartung, manch-
mal sogar bis zum néchsten Fahrplanwechsel.

Auch das systematische Fehlermanagement reicht
im besten Fall nur so weit, alle bislang bekannten
Schwachstellen zu beseitigen und einen annehmba-
ren, korrekten Gesamteindruck zu erzeugen. Doch
das ist gerade einmal Mittelmall. Um Kunden zu
“Fans" zu machen, muss ein Angebot faszinieren.
Diese Faszination ist kein statischer Zustand. Sie
ergibt sich aus einem stédndigen Austausch zwischen
Menschen, zwischen Kunden und Servicekraften.

Die Nutzung 6ffentlicher Verkehrsmittel, der **Ver-
zicht™ auf den eigenen Wagen, wird haufig wie ein
selbstgesetzter Zwang erlebt. Der Kunde erwartet
jedoch neben der Kernleistung auch angenehme
Erlebnisse, denn der Alltag bringt genug Sorgen,
Angste und Zwéange. Hieraus entsteht der ganz legiti-
me Wunsch nach Unbeschrénktheit, Anerkennung,
Sympathie. Das Erfolgsrezept von guten Hotels und
guter Gastronomie ist die Vermittlung von Faszina-
tion. Zum reinen Nutzwert und dem Mehrwert in
Form von zusétzlichen Leistungen kommt der Erleb-
niswert.

Welche Menschen kdnnen schon Faszination ver-
mitteln? Selbst wenn sie im Auswahlverfahren hohe
Potenziale bewiesen haben, benttigen Mitarbeiter
dafir die richtigen Rahmenbedingungen. Um Begeis-
terung und Faszination zu vermitteln, missen zuerst
die entsprechenden kommunikativen Fahigkeiten
entwickelt werden. Doch nur wer Begeisterung emp-
findet, kann sie auch ausstrahlen. Diese innere Be-
geisterung kann sich aus drei Quellen speisen:
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* Begeisterung fur das Unternehmen:
""Mein Unternehmen hat einen hohen Nutzen
fur die Kunden und fir die Gesellschaft. Mein
Arbeitgeber und meine Fuhrungskréfte geben
mir alle Ressourcen, um gute Arbeit zu leisten.
Ich werde von ihnen fair behandelt."

* Begeisterung fur die Produkte:
"'Der Nutzen und die Gite unserer Erzeugnisse
ist auch im Vergleich zu den Wettbewerbern
erstklassig."

« Stolz auf die eigene Rolle und die eigene
Leistung:
"*Meine Arbeit ist wichtig und ich als Person
bin wichtig fur die héchste Qualitat unserer
Leistungen.™

Konsumguter wie Parfums, Bier und Automobile
brauchen die unabléssige Unterstitzung der Wer-
bung, um Faszination zu erzeugen. In weitaus stéarke-
rem Masse pragt bei einer Dienstleistung das Handeln
der Beschéftigten diesen Eindruck. Eine uberlegte
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Schulung kann die Mitarbeiter dazu in die Lage ver-
setzen, indem sie Kenntnisse und Fertigkeiten ver-
mittelt und sowohl Sensibilitat als auch Vorstellungs-
kraft fordert, wie diese Faszination fur die Fahrgéste
erreicht werden kdnnte.

Weil offentlicher Nahverkehr mehr ist als blof3 die
Fahrt von A nach B, kommt es fur den Anbieter da-
rauf an, ein rundum schlussiges Verfahren zu ent-
wickeln, bei dem auch die zwischenmenschliche
Komponente die von Hardware und Software erreich-
te Produktqualitat zumindest aufrechterhélt, im Nor-
malfall jedoch weiter steigert und so oft es geht sogar
zum Erlebnis macht. Erst der Kontakt von Mensch
'Kunde’ zu Mensch 'Dienstleister’ erschlie3t die M6g-
lichkeit, das Gefuhl von Umsorgtsein und Sympathie
zu erzeugen. Damit haben Verkehrsunternehmen die
Chance in der Hand, einen ™Alleinstellungsan-
spruch™, einen nicht kopierbaren Produktvorteil,
gegenltber dem Wettbewerber Auto zu erreichen.

Die Tur-zu-Tur-Geschwindigkeit des Autos, sein
Schutz vor den Einflissen der Witterung und



besonders seine zeitliche Verfugbarkeit sind nicht zu
Ubertreffen. Dazu kommt die Garantie des stéandigen
Sitzplatzes, die kaum ein Anbieter offentlicher Ver-
kehrsmittel bieten kann. Diese ""harten'" Qualitatsfak-
toren des motorisierten Individualverkehrs lassen sich
von Bussen und Bahnen nur schwerlich erreichen.

Es bleiben nur zwei gewichtige Nutzen-Argumente,
die die offentlichen Verkehrsmittel in die Schale wer-
fen kénnen, die einen Alleinstellungsanspruch (auch
USP — unique selling proposition — genannt) begriin-
den.

1. Die Freiheit von der Parkplatzsuche.

Wer an Samstagen die Schlangen vor den Park-
h&usern sieht, merkt spatestens hier, dass sich die
Mehrzahl der Autofahrenden von diesem Argu-
ment nicht einnehmen lasst. Wenn sie vor einer
Bus- oder Bahnfahrt zuerst noch eine Park & Ride-
Station oder einen Bahnhof ansteuern mussen,
kann von der Freiheit von der Parkplatzsuche kei-
ne Rede mehr sein.

2. Die von Menschen an Menschen erbrachte
Dienstleistung.

Ahnlich wie in einem guten Restaurant, das viel
mehr als nur gute Speisen und Getrénke bietet,
entstehen Zufriedenheit, eine angenehme Atmo-
sphére und Wohlbefinden in ganz besonderem
MaRe aus dem, was unter dem Begriff Service
zusammengefasst wird.

Dagegen verfangt das Versprechen von der **stress-
freien Fahrt' nicht, denn die offentlichen Verkehrs-
mittel legen Kundigen und erst recht Unkundigen
einen eigenen Stress auf: punktlich an der Abfahrt-
stelle sein, ""untétig™ warten, wéhrend es beim Auto
selbst im Stau noch - subjektiv — vorwarts geht,
Gegenstande transportieren, Anschlisse herausfin-
den und erreichen.

Stress wird neben Zeitdruck auch durch Unsicher-
heit ausgel6st. Flr Autofahrer bedeutet die Fahrt mit
dem PKW Selbstbestimmung und Sicherheit, Unter-
wegssein mit Bus und Bahn Fremdbestimmung und
damit relativ mehr Unsicherheit. Die Présenz von
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kompetenten und freundlichen Mitarbeitern an vielen
Punkten der Servicekette kann deshalb das Geflhl
von korperlicher Sicherheit und Entscheidungssicher-
heit erhéhen und so den Kontakt mit offentlichen
Verkehrsmitteln wesentlich angenehmer, also attrak-
tiver machen.

Vom guten zum exzellenten Service

""Das tiefste Bedurfnis jedes Menschen ist der
Wunsch, von anderen geschétzt zu werden™, sagt der
amerikanische Psychologe William James. (9) Zuerst
mit den Einmann-Wagen und dann mit den Ticketau-
tomaten haben die Verkehrsbetriebe viel dazu beige-
tragen, ihre Produkte zu entmenschlichen, denn effi-
zient wurde und wird vielerorts mit personalarm
gleichgesetzt. Mit der Zeit verschwand so der Kontakt
zwischen Servicekréaften und Kunden. Doch dieser
Kontakt ist die Grundvoraussetzung, um Uberhaupt
personliche Wertschatzung ausdriicken zu kénnen.
Ohne menschliches Wechselspiel macht es keinen
Unterschied, ob man als Ware oder Person mit Bus
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oder Bahn beférdert wird. Der Individualisierung des
PKW-Angebots steht der Kollektivismus der 6ffent-
lichen Verkehrsmittel gegentiber. Aber wie soll dabei
das Bedurfnis nach Wertschatzung und Einzigartig-
keit befriedigt werden?

Materielle Gegenstande kénnen nicht verwdéhnen,
sondern nur Menschen. Preiswerter als daheim lassen
sich Speisen kaum zubereiten und auch die Getranke
sind zu Hause zweifellos gunstiger. Doch die beson-
dere Stimmung, Aufmerksamkeit und Wertschatzung
durch Service-Mitarbeiter und Geschéaftsfihrung zu
genieRBen, das Sich-umsorgt-Fihlen und Wohlbefin-
den - gerade wegen des Présentseins in einem
offentlichen Raum - sind flr viele Menschen das
Motiv, in einem guten Restaurant essen zu gehen. Je
stimmiger die Leistungen von Kiche und Keller, die
Ausstattung und der Servicerahmen zusammenwir-
ken, desto groRer ist die Bindung der Gaste und
deren Bereitschaft, viel Geld fur die Komplettleistung
zu bezahlen und diese trotzdem als preislich ange-
messen zu empfinden.



Ueli Prager, Prasident des Verwaltungsrats von
Movenpick, brachte dies so auf den Punkt: ""Guter
Service ruft Wohlbefinden hervor: Hier kimmert man
sich um mich. Hier bin ich gut aufgehoben. Hier
nimmt man mich ernst. Dies ist der gro3te Luxus und
seine Bereitstellung kostet am wenigsten.™ (10) Ein
Dienstleister, der diesen Wirkungszusammenhang
verstanden hat, wird schnell erkennen, dass dieses
Wohlbefinden, das aus der Orientierung auf die
Anspriiche der Kunden und der Hingabe der Mitar-
beiter entsteht, nicht nur kostengunstig in der Her-
stellung ist. Dieses Wohlbefinden hilft auf lange Sicht,
die Zahl von Kauf- und Wiederkauf-Entscheidungen
zu steigern und tragt ebenso dazu bei, hdhere Preise
fur das Produkt zu erzielen. So wird exzellenter Servi-
ce zur Quelle von Umsatz- und Gewinnsteigerungen.

Statische Qualitat, die sich aus guter Hardware-
und Software-Gestaltung ergibt, verliert selbst bei
intensivem Bemiuhen um die Beibehaltung des Ein-
gangsniveaus an Ausstrahlung und wird mit den Jah-
ren als selbstverstandlich angesehen. Es bleibt die
Leistung der Menschen, die bestédndig dafir sorgt,

umfassende Zufriedenheit, Wohlbefinden und sogar
Faszination auszul®dsen, die zu einer besonders festen
und dauerhaften Bindung der Kunden fuhrt.

Gute Hardware-Gestaltung — bequeme Sitze, viel
Bewegungsfreiheit, angenehmes Klima, niedriges
Gerduschniveau — kann kdorperliches Wohlbefinden
auslésen. Geistiges Wohlbefinden — Zufriedenheit —
entsteht zum Beispiel durch eingehaltene Pinktlich-
keitsversprechen und Anschlussgarantien, durch
Ungestortheit, eine Sicherheit gebende Atmosphére
an den Zugangspunkten und in den Fahrzeugen oder
durch umfassende, verstandliche Information. Zufrie-
denheit entsteht auch, indem der Kunde die Gele-
genheit zu Beschéftigung und guter Unterhaltung
hat. Das kdnnen im Zug ein Bistro oder Restaurant
sein, ein Unterhaltungsprogramm per Audio- oder
Videoanlage oder ein Leseservice. Seelisches Wohlbe-
finden, ein Hochgefiihl, das fir die innigste Kunden-
bindung sorgt, ergibt sich durch sympathievolle Kon-
takte mit den Servicemitarbeitern, sei es am Telefon,
im Kunden-Center, an Haltestellen oder wahrend der
Fahrt.
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Selbstverstandlich haben auch andere Fahrgéste
Einfluss auf die drei Dimensionen des Wohlbefindens.
Wer kennt nicht die Klage tber unangenehme Geru-
che bei feucht-kaltem oder sommerlich heiBem Wet-
ter? Kaum ein Tag, an dem ein Fahrgast nicht auf
zurtickgelassene Getrdnkedosen, Kaugummis auf
dem Sitz oder dréhnende Musik aus dem Kopfhorer
eines anderen Fahrgastes trifft. Wer auf der anderen
Seite erlebt hat, wie anregend ein spontanes
Gesprach mit anderen Reisenden ablaufen kann, wird
diese Erfahrung dem isolierten Unterwegssein im
Auto vorziehen.

Durch sein Verhalten ist jeder Kunde nicht nur Mit-
Produzent der Dienstleistung. Weil sich diese im
Offentlichen Raum abspielt, wo fast immer mehrere
Menschen zugegen sind, beeinflusst er zugleich auch
die Wahrnehmung und das Verhalten der Mitreisen-
den. Darauf hat das Verkehrsunternehmen nur eine
indirekte Einwirkungsmoglichkeit. Die Gegenwart
und die Handlungen von Service-Mitarbeitern kon-
nen aber zumindest dafur sorgen, den Aufbau span-
nungsreicher Situationen zwischen Kunden zu ver-
hindern.
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Der Autonutzer ist ganz auf sich selbst angewiesen,
eine angenehme Atmosphéare wéhrend der Fahrt zu
erzeugen. Niemand wird ihm dieses Gefuhl geben,
das Ueli Praeger schildert: Ich fihle mich als Gast will-
kommen, jemand kiimmert sich engagiert um mich,
nimmt mich ernst und umsorgt mich. All das bieten
nicht nur gut gefiihrte Hotels und Restaurants, son-
dern — potenziell — auch Busse und Bahnen. Der PKW-
Nutzer muss, aufler beim Werkstattbesuch, darauf
verzichten.

Verkehrsunternehmen, die ihre Dienstleistung &hn-
lich positionieren wie einen angenehmen Aufenthalt
in der Gastronomie oder Hotellerie, machen das
Wohlbefinden der Kunden in der gesamten Service-
kette — ob bei der Lektire einer Infobroschiire, am
Telefon, an der Haltestelle, wahrend der Fahrt und
beim Weg zum eigentlichen Ziel — zu ihrem Hand-
lungsleitbild und gewinnen ihre Mitarbeiter fur diese
ganzheitliche Idee.

Zwei Bedingungen mussen erfullt sein, damit aus
einer guten, standardisierten eine exzellente Dienst-
leistung wird. Die Servicekréfte sollten sich zu jedem



Zeitpunkt bewusst sein, Gastgeber fur ihre Kunden zu
sein. Hervorragender Service braucht jedoch mehr als
das Wissen um die momentanen Wiinsche und
Bedurfnisse der Kunden. Er braucht vorausschauen-
des, pro-aktives Denken.

Professionelle Gastfreundschaft

Gerade im direkten Kontakt von Mensch zu
Mensch entsteht das Wohlbefinden des Kunden aus
einer Haltung, die mit dem Begriff "Gastfreund-
schaft' beschrieben werden kann. Diese Gastfreund-
schaft kann natdrlich nicht in jeder Situation oder
Uber die Jahre hinweg immer aus vollem Herzen kom-
men. Bei der Vielzahl von Kunden, die an den Servi-
cekréften vorbeizieht, wirde solch eine persdnliche
Art von Gastfreundschaft und Anteilnahme zum
rasanten "'Burning-out’ der Mitarbeiter fihren. Denn
zuweilen ist die Reaktion der Kunden sehr verletzend
— und demotivierend fur jemanden, der die Gast-
freundschaft zu seinem persdnlichen Anliegen macht.

Téaglich gehen viele hundert oder sogar tausend
Fahrgéste an den Fahrerinnen und Fahrern vorbei,
und deshalb kann nicht erwartet werden, dass diese
Zuvorkommenheit gegentiber jedem Kunden ein per-
sonliches Anliegen oder eine Herzenssache ist. Diese
Grundhaltung ist Teil der Rolle als Gastgeber und Ser-
vice-Botschafter, genauso wie sich der diplomatische
Vertreter eines Landes in einer Vielzahl von Rollen
bewegt. Nur bei hochoffiziellen Anléssen zieht er den
Frack an. Dagegen reicht im Tagesgeschaft der dun-
kle Anzug. Beim Tennisspielen wiirden Krawatte und
Jacket nicht nur hinderlich sein, sondern auch fir
Aufsehen sorgen. Die hier beschriebenen &ufl3eren
Zeichen sind Symbole fir die Vielzahl von Rollen, die
jeder Mensch téglich in unterschiedlichen Situationen
annimmt.

Dieses Bewusstsein der Rolle hilft Servicekraften,
einen gesunden, professionellen Abstand einzuhal-
ten, denn ihre Arbeit ist sehr oft verbunden mit Rei-
bungen zwischen ihnen, den Gesandten des Unter-
nehmens, und den Kunden. Diese Reibungen kénnen
bei zu viel emotionaler Beteiligung sehr leicht unter
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die Haut gehen. Schnell entsteht ein Kreis von Frus-
tration und Aggression, der einen entspannten Aus-
tausch mit den Kunden und qualitatsvolles Arbeiten
unma@glich macht.

Gefragt ist Servicegeist als professionelle Einstel-
lung, eine ""habituelle Gastfreundschaft*, bei der die
Arbeit nicht als Liebedienerei oder Kriecherei gestaltet
und Service nicht mit Servilitat und Buckeln, Selbster-
niedrigung oder Duckmausertum verwechselt wird.
Servicegeist heilt, Interesse, Freude und Stolz daran
zu entwickeln, dem Kunden Nutzen zu bringen. Wei-
ter vorne, im Kapitel "Ein Unternehmensleitbild
schaffen', wurde schon beschrieben, wie viel Scha-
den die I[deen vom Dienen und vom Kunden als Koénig
anrichten. Vielleicht sind diese sprachlichen "Fallgru-
ben™ die Hauptgriinde dafur, dass Deutschland das
Etikett "*Service-Wuste' tragt. Ein professioneller Ser-
vicegeist schlieBt naturlich nicht aus, dass man ein
ausgesprochen gutes und wirklich herzlich empfun-
denes Verhéltnis zu Kunden entwickelt, mit denen
man 6fter zusammenkommt.
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Kenntnisse und Fertigkeiten lassen sich wirkungs-
voll ausbauen und perfektionieren, sofern eine
Grundhaltung bei den Beschéftigten vorhanden ist.
Gefragt sind Aufmerksamkeit, Respekt fir das
Gegenuber und Hingabe an die Idee des Dienstleis-
tens. Die Professionalisierung der Gastfreundschaft
verlangt eine regelmaRige Schulung, einen stetigen
Abgleich von gesetzten und erreichten Zielen und
nicht weniger eine Unterstitzung durch die Fuh-
rungskrafte. Sie mussen fir ihre Mitarbeiter eine
Schutzschicht erzeugen, sonst werden die Beschéaftig-
ten im Service, an dieser Schnitt- und auch Reibungs-
stelle, schnell verschlissen und verlieren ihre zu
Anfang noch hohe Motivation.

Pro-aktives Denken

Die zweite Grundlage, um wirklich hervorragenden
Service zu leisten, ist pro-aktives Denken. Hierbei geht
es darum, Probleme schon zu erkennen und zu l6sen,
bevor sie akut werden und vor allen Dingen, bevor sie
fur den Kunden zu Unannehmlichkeiten werden. Die-



se vorausschauende Grundeinstellung muss kein
exklusives Merkmal der Unternehmensfiihrung sein.
Der Weg dorthin ist kirzer als erwartet.

Im Alltag gibt es genuigend Beispiele, an denen sich
pro-aktives Denken zeigt: Ich fahre mit dem Auto auf
eine Ampel zu, die Grun zeigt, und sehe, wie die
parallele Fufgédngerampel bereits auf Rot springt.
Intuitiv ziehe ich aus dieser bildlichen Information,
meiner Erfahrung Uber deren Bedeutung, meiner
Geschwindigkeit und der Wegstrecke bis zur Ampel
Schlisse fir die unmittelbare "Zukunft™ meiner
Fahrt. Wenn ich noch ein gutes Stiick von der Ampel
entfernt bin, verhalte ich mich bremsbereit, bin ich
nahe an der Ampel, beschleunige ich eher etwas, um
noch vor dem erwarteten Wechsel auf Rot Uber die
Kreuzung zu kommen.

Jeder Mensch vollbringt téglich bei vielen Gelegen-
heiten pro-aktive gedankliche Leistungen, die Wahr-
nehmung, Kenntnisse und Fertigkeiten auf eine
zukunftsorientierte Handlung ausrichten. Nach ent-
sprechender Sensibilisierung, Schulung und bestandi-
ger organisatorischer Férderung halte ich sdmtliche

Beschaftigten fur fahig und bereit, bei ihrer Tatigkeit
pro-aktives Denken zu leisten.

In einem Schuhgeschéft erlebte ich eine besonders
beeindruckende Situation, die pro-aktives Denken im
Servicebereich bewies. Ich fragte nach zwei Model-
len, die mich nach der ersten Durchsicht interessiert
hatten. Wahrend ein Mitarbeiter im Lager nach der
passenden Grof3e suchte, ging ich weiter durch den
Laden, fand ein weiteres Modell und ging damit zu
meinem Platz. Die Abteilungsleiterin hatte bemerkt,
dass ich mich fir ein drittes Paar interessierte und die-
se Information gleich an den Mitarbeiter im Lager
weitergegeben. Statt zweier brachte dieser alle drei
fur mich interessanten Modelle in der gewunschten
Grole mit.

Erwartet hatte ich zumindest ein Paar in meiner
GroRRe, erwlnscht waren zwei, Uberraschend und
begeisternd war das dartiber Hinausgehende. Soviel
diskrete Perfektion, die aus der Aufmerksamkeit
gegenuber dem Verhalten des Kunden und aus pro-
aktivem Denken stammte, l6ste bei mir wirkliche
Begeisterung aus. Im Grunde hatte die Abteilungslei-
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terin nur aus meinen Handlungen auf meine Win-
sche geschlossen, doch fur mich war es das Gefuhl,
dass meine Winsche von den Augen abgelesen wor-
den waren.

Wenige Hauser weiter hatte ich ein Erlebnis, das
aus Kundensicht als wenig vorausschauendes Denken
bewertet werden kann. In einem Fachhandel fur
Biurobedarf suchte ich Beratung zu einem techni-
schem Gerét. Die einzige Fachkraft, die sich in dem
relativ groRen Geschéft damit auskannte, war wéah-
rend meines Besuches nicht erreichbar. Und so wurde
ein Mitarbeiter zu mir geschickt, der nicht mehr wuss-
te als sein Kunde und sich die gewiinschten Informa-
tionen aus Verpackungsaufdrucken und Bedienungs-
anleitungen erschlieBen musste.

Pro-aktives Denken der Geschéftsleitung héatte hier
bedeutet, mehr als einen Mitarbeiter in diesem
Bereich zu schulen und mit der notwendigen Kompe-
tenz zu versehen, damit auch beim Ausfall der Fach-
kraft jemand in der Lage gewesen wére, dem Kunden
die gewunschte sachkundige Beratung zu geben.
Nach diesem Erlebnis — ich konnte mich aufgrund der
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wenig Sicherheit gebenden Beratung nicht entschlie-
3en, eines der angebotenen Geréte zu kaufen — kam
ich zu dem Schluss, dass ich in einem Bereich, wo ich
selbst im Fachhandel nicht mit der erwarteten Unter-
stiitzung rechnen konnte, letztendlich nur der giins-
tigste Preis als Entscheidungskriterium fir die Aus-
wahl des Anbieters ubrig blieb. Mangelnde Service-
qualitat fuhrte fur dieses Geschaft ganz direkt zu
Umsatzeinbuf’en und zur stillen Abwanderung des
Interessenten.

Wie sieht pro-aktives Denken im Service von Nah-
verkehrsunternehmen aus? Zumindest stellt es sicher,
dass der Kunde bekommt, was er erwartet, indem
Stérungen bei der Leistungserbringung in kirzest-
moglicher Zeit oder — wie beim Beispiel des Fachge-
schéaftes flr Buroartikel — fir den Kunden unmerklich
behoben werden. Eine betriebliche **Holperstrecke"
ware flur den Kaufer nicht wahrnehmbar gewesen, er
ware bildlich gesprochen dartiber hinweggehoben
worden. Pro-aktive Haltung fuhrt vielfach dazu, dass
der Service sogar erheblich besser ist, als es von dem
potentiellen Kaufer erwartet wurde, so wie bei dem



Beispiel des Schuhhauses. Ahnliche Angebote und
ahnliche Waren gibt es auch bei vielen anderen Anbie-
tern. Doch die Faszination des unerwartet Positiven,
die hellsichtige und sensible Handlungsweise der im
Verkauf Beschaftigten sorgte, ganz ohne dass mehr
Geld in Geschéftsausstattung oder Warenprésentation
geflossen wére, fur die Begeisterung des Kaufers und
in der Folge fir eine hohe Kundenbindung.

Auch bei Bussen und Bahnen kénnen gut geschul-
te Mitarbeiter fir diese Faszination des Mehr-als-
Erwartetem sorgen. Nebenbei bemerkt: "*Mehr als
erwartet" ist, so wie ich den 6ffentlichen Nahverkehr
bis heute erlebe, schon der Augenkontakt mit dem
vorne Einsteigenden und ein der Tageszeit entspre-
chender Gruf3, den ein Kunde im Einzelhandel
selbstverstandlich erwarten kann. Diese Gesten der
Gastfreundschaft signalisieren: **Sie sind mir willkom-
men und ich bin ab jetzt fir lhre Wiunsche und Ihr
Wohlbefinden zustandig™. Nach der Erkenntnis **Man
kann nicht nicht-kommunizieren™ tragt die Missach-
tung der BegrufRBungsregel eine unterschwellige
Botschaft fur die Einsteigenden: **Ob Sie im Fahrzeug

sind oder nicht, hat fliir mich keine weitere Bedeu-
tung.” und im Extremfall: "Im Grunde stbren Sie
durch Ihren Einstieg den ziigigen Betriebsablauf.™

Grundlage fur vorausschauendes Denken und Han-
deln im Sinne des Kunden ist Sensibilitat fur dessen
Anspriiche und Winsche. Bei der Ausgestaltung gibt
es so viele Mdglichkeiten, wie Kontaktsituationen —
Momente der Wahrheit — zwischen Anbieter und
Abnehmer der Dienstleistung entstehen. Jeder Mitar-
beiter kann bei einer entsprechenden Grundhaltung
in dieser Hinsicht Phantasie entwickeln.

Der Fahrer eines Uberlandbusses nennt seinen tou-
ristischen Fahrgésten regionale Sehenswirdigkeiten
und gibt Tipps zur 6rtlichen Gastronomie wie zu Fes-
ten und Veranstaltungen im Urlaubsgebiet. Damit
leistet er zugleich Verkaufsforderung im eigenen
Interesse und regt die Nachfrage an. Er nennt die Zeit
der letzten Rickfahrt und die passende Haltestelle. Er
fragt nach den MobilitAtswinschen und bietet die
entsprechende Fahrkarte an. Die ™Servicekraft im
Fahrdienst™ fragt vor Erreichen des Verknipfungs-
punkts, ob jemand umsteigen méchte. Schon beim
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Einstieg informiert sie Uber ihr schon bekannte
Betriebsstorungen auf der Strecke oder Uber die in
nachster Zeit geplante Ersatzhaltestelle. Bei Verspé-
tungen unterrichtet sie die Fahrgéste Uber Alternati-
ven fur die Weiterfahrt. Ein Mitarbeiter am Service-
Telefon nennt zur Verbindung auch den Fahrpreis und
erkundigt sich bei den Anrufern, ob die Informatio-
nen auch in schriftlicher Form per Post, per Fax oder
als E-Mail gewunscht werden. Beschaftigte im Service
mussen damit rechnen, dass dem Kunden weiterge-
hende Fragen erst spater, nach dem Gespréch, in den
Sinn kommen und dass er sich moglicherweise davor
scheut, ein zweites Mal nachzufragen. Deshalb ist es
wichtig, die Winsche der Kunden vorauszudenken
und ebenso alle den reibungslosen Ablauf stérenden
Ereignisse, die der Kunde als Mangel in der Dienstleis-
tung erleben konnte.

Kein Element fir sich allein, und sei es auch noch
so perfekt ausgefihrt, sondern alle zusammen sorgen
fur Uberzeugende Servicequalitat. Nur im Zusammen-
spiel entsteht das maximale Wohlbefinden der Kun-
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den. Je mehr Elemente der komplexen Dienstleis-
tungskette angenehm ausgestaltet sind und perfekt
funktionieren, desto zufriedenstellender wird die
Qualitat von den Kunden erlebt. So entsteht das, was
hohe Kundenbindung genannt wird, sprich: die
Bereitschaft und schlief3lich sogar das Verlangen, sich
Uber viele Jahre und h&ufig fur Bus und Bahn zu ent-
scheiden.
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F: Qualitatsmalistéabe setzen und garantieren

Da das Urteil des Kunden dartiber entscheidet, was
Qualitat ist, mussen sich Qualitatsmalistdbe am Kun-
dennutzen orientieren. Investitionen, die vom Abneh-
mer nicht als qualitative Verbesserungen wahrge-
nommen werden oder denen er keine Bedeutung bei-
misst, weisen nicht nur ein ungunstiges Verhaltnis
von Aufwand zu Ergebnis auf. In Unternehmen,
denen sehr begrenzte finanzielle Ressourcen zur Ver-
fligung stehen, binden sie Mittel fur MalRnahmen, die
aus Kundensicht bedeutsam waren.

So muss das Fahrplanangebot nicht zwingend mit
mehr Bus- oder Bahnkilometern ausgebaut werden.
In R&umen und zu Zeiten geringer Nachfrage lassen
sich unkonventionelle Ldsungen wie Linientaxen,
Anrufsammeltaxen und eigenstdndige Nachtbusnetze
zu geringeren Produktionskosten verwirklichen und
liefern zudem Verbindungen, die den Wunschen der
Nutzer besser entsprechen als das relativ starre Tages-
netz.

Fur den wichtigsten Fortschritt im Fahrzeugbereich
halte ich die Niederflurbauweise bei Bussen und Bah-
nen. Im Zusammenspiel mit erhdhten Bordsteinen
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macht sie es den Fahrgéasten leicht, auch schwere
Gegenstande muihelos ein- und auszuladen. Damit ist
es nicht mehr notig, dass der Fahrer dem Kunden zur
Hand geht, falls niemand anderes helfen kann oder
will. An diesem Punkt der Servicekette brachte die
Optimierung der Hardware-Elemente eine wirkungs-
vollere Verbesserung, als es ein noch so engagierter,
serviceorientierter Mitarbeiter mit personlichem Ein-
satz leisten konnte. Mit der Niederflur-Technik
erlibrigt sich bei Stadtbahnen zudem die Anlage der
teueren und platzfressenden Hochbahnsteig-Inseln
im StralBenraum.

Die Westfalische Verkehrsgesellschaft (WVG) in
Minster hat fiir ihre Tochterunternehmen ein Schnell-
bus-Konzept entwickelt, das unter anderem eine Sitz-
platzgarantie fur samtliche Fahrgéaste beinhaltet. In
den ortlichen Verkehrsleitungen wird die Auslastung
jeder Fahrt ermittelt und daraufhin der Einsatz der
Fahrzeuge gesteuert. Die Schnellbus-Linien werden
mit besonderen Fahrzeugen gefahren, die auf der
Basis von Linienbussen mit einer speziellen Ausstat-
tung (viel Beinfreiheit durch einen vergréRerten Sitz-



abstand, Komfort-Bestuhlung, bessere Schallddm-
mung, Gepackablagen, Leselampen und Kopfhorer-
Anschluss mit vier verschiedenen Programmen an
jedem Sitzplatz) versehen sind.

Da nur einmal im Jahr neue Fahrzeuge beschafft
werden, ist es den Fahrdienstleitungen bei kurzfristig
steigender Nachfrage nicht immer moglich, die
zusatzlichen Einsatzbusse mit dem erwarteten Aus-
stattungsniveau anzubieten. In diesen Féllen setzen
die Einsatzplaner Prioritéten, die sich am Interesse der
Kunden orientieren. Vorrang hat bei den Schnellbus-
Linien der WVG-Gruppe die Sitzplatzgarantie, denn
Autofahrer, die dauerhaft zum Umstieg motiviert
werden sollen, verlangen zumindest eine annédhernd
komfortable Unterbringung wie in ihrem Privatfahr-
zeug. Das Unternehmen hat Uber Kundenbefragun-
gen (1) ermittelt, auf welche Aspekte die Schnellbus-
Fahrgéaste am meisten Wert legen. Dabei erreichten
die Sitzplatzgarantie neben der hohen Geschwindig-
keit eine herausragende Position. Die komfortable
Zusatzausstattung wurde als weniger wichtig einge-
ordnet.

Vielleicht wurden die Einsatzplaner das Qualitéts-
merkmal Sitzplatzgarantie nicht so beharrlich pfle-
gen, wenn daran nicht auch ein betrieblicher Nutzen
gekoppelt wéare: Um die geplanten Fahrzeug-Umlau-
fe zu erreichen, muss die maximale Geschwindigkeit
von 80 km/h auf LandstraBen und 100 km/h auf
Autobahnen erreicht werden. Gelingt dies nicht, etwa
weil Fahrgéste im Bus stehen mussen, ist auch der
Einsatz der Fahrzeuge gestort. So deckt sich das Inte-
resse der Kunden an einer komfortablen Unterbrin-
gung mit dem Interesse der Einsatzleitungen, die Bus-
se so prazise wie maglich im planméRigen Umlauf zu
halten. Und so erreichen die Schnellbusse der WVG-
Tochterbetriebe in fast 100 Prozent der Félle die Kri-
terien, die von der Verbraucherzeitschrift **Test™ (sie-
he Kapitel "*Aus der Sicht der Kunden handeln*) fur
eine mehr als durchschnittliche Unterbringung
genannt wurden. Das Beispiel belegt, dass Qualitat
nicht etwas Statisches ist, das — einmal erreicht —
ohne Anstrengung und ohne Beharrlichkeit auf Dau-
er bestehen konnte. Dauerhaft hohe Qualitéat ver-
langt, von Zeit zu Zeit die bislang gultigen Ziele zu
Uberpriifen, dazu stetiges Messen und Abgleichen
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der eigenen Leistung mit den selbst gesetzten Zielen.
Bei den Beteiligten auf der Anbieterseite erfordert
dies den Willen wie auch die Féhigkeit (Kompetenz
und Handlungsmacht), schnell und flexibel auf
Abweichungen zwischen den Vorgaben und der Ist-
Leistung zu reagieren.

Bevor diese Vorgaben jedoch aufgestellt werden,
gilt es, das Angebot mit Hilfe der im vorangegange-
nen Kapitel beschriebenen Servicekette in Teilelemen-
te zu gliedern. Dies hilft, Schwarz und WeiR3, Licht
und Schatten leichter zu unterscheiden, statt eine dif-
fuse graue Flache wahrzunehmen. Statt eines
undurchdringlichen Waldes werden wieder die einzel-
nen Baume sichtbar — und alles, was einen Wald noch
ausmacht. Die Teilelemente werden danach aus Sicht
des Kundennutzens bewertet und verschiedenen
Prioritatsstufen zugeordnet. Bei der WVG fuhrte die
Kundenbefragung auf den Schnellbuslinien zu der
beschriebenen Prioritatenbildung. Solche Befragun-
gen sind jedoch zeit- und personalaufwendig, wes-
halb es den Planern des Unternehmens sehr entge-
gen kommt, dass die Marktforschung mit Diplomar-
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beiten am Lehrstuhl Verkehrsgeographie der Univer-
sitdt Munster kombiniert werden kann. Nicht jeder
Verkehrsbetrieb hat die Gelegenheit, so direkt und
nutzbringend Wissenschaft und Praxis zu vereinen.

Das Kundennutzen-Modell

Von den Schweizer Gastronomiefachleuten Roland
Berger (nicht zu verwechseln mit dem deutschen
Unternehmensberater gleichen Namens) und Rolf
Wiedmer stammt der Vergleich mit einer Sahnetorte.
Der Grundleistung ist in diesem Bild der Tortenboden.
Die Fullung der Torte steht fur das zusatzlich
Erwlinschte, den Mehrwert. Das Unerwartete, die
"Extras"’, sind die vielen Schokostreusel, die der Torte
ihre abschlieRende Verzierung geben. Diese Extras
machen den Erlebniswert einer Dienstleistung aus. Es
versteht sich, dass die "inneren Werte" der Torte
deren Qualitéat starker pragen als die auRere Erschei-
nung, die Dekoration. Doch haufig ist es gerade sie,
die Uberhaupt erst Lust macht, ein Stick zu kosten.



Karl Albrecht (2) hat ein weniger kulinarisches, aber
sehr praktisches, vierteiliges Modell entwickelt, das
die verschiedenen Stufen des Kundennutzens sehr
anschaulich macht. Gerade in Kombination mit der
Servicekette gelingt es so, sich sehr genau in die
Anspriiche und Wunsche der Kunden hineinzuverset-
zen. Dieses Kundennutzen-Modell weist vier Aspekte
auf, unter denen jeder Verbraucher ein Angebot prift
und danach dessen Wert fiir sich ermittelt. Den
Grundnutzen ergéanzen in hierarchischer Folge das
Erwartete, das Erwiinschte und das Unerwartete. Die
vier Gesichtspunkte stehen in einem komplexen
Wechselverhaltnis.

Kaum jemand wiirde bei einer direkten Befragung
von sich aus diese Unterscheidung treffen und die
verschiedenen Aspekte nennen kdnnen. Das Kunden-
nutzen-Modell beschreibt, sozusagen als Bauplan,
was unterschwellig bei der Wahrnehmung und
Bewertung eines Produktes oder einer Dienstleistung
ablauft. Naturlich lassen sich die verschiedenen Stré-
mungen nicht in jedem Fall klar trennen, doch hilft
die Einordnung in Kategorien, den Blick fur die Gute
der eigenen Leistung zu schérfen.

Der Grundnutzen wie das Erwartete missen in
jedem Fall zu 100 Prozent erfillt sein, denn hier geht
es um die Kernleistung des Anbieters, um das, was
der Kunde als selbstverstandlich und unverzichtbar
ansieht. Doch selbst wenn Grundnutzen und Erwar-
tetes vollstandig erfullt sind, ist damit noch kein Wett-
bewerbsvorteil gegenliber anderen Anbietern im
Mobilitdtsmarkt entstanden. In der Wichtigkeit —
nicht in der Wirkung — folgen die Aspekte Erwiinsch-
tes und Unerwartetes. Diese beiden sind kein Ersatz
fur Méngel in der Basisleistung. Dazu ein Beispiel: In
einem Servicecenter steht eine Schlange von Kunden,
die Tickets kaufen oder sich informieren wollen. Sie
erwarten, dass in dieser Situation an samtlichen Plat-
zen Beschéftigte zugegen sind, die sich den Anliegen
der Kunden widmen. Es stof3t bei den Wartenden auf
Unverstandnis, wenn sich hinter der Theke Mitarbei-
ter mit Aufgaben beschéftigen, die nicht erkennbar
zur Lésung der momentanen *‘Krise™ beitragen. Er-
winscht ist von den Kunden eine Information,
warum nicht alle Platze besetzt sind und wie lange es
voraussichtlich dauern wird, bis sie an die Reihe kom-
men. Damit l&sst sich das eigene Verhalten planen.
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Entweder richten sich die Kunden auf die Wartezeit
ein, gehen zu einem anderen Schalter oder kommen
spater wieder, falls das Anliegen keine Eile hat. In
jedem Fall haben sie das Geftihl, die Handlungsmacht
zu behalten. Unerwartet ware, wenn das Unterneh-
men einen Alleinunterhalter anstellt, der den in der
Warteschlange Stehenden mit SpaRen die Zeit ver-
treibt. Die Kunden wiirden es lieber sehen, wenn das
Geld fur zuséatzliches Beratungspersonal investiert
worden wére. Bei Mangeln in den Feldern Erwartetes
und Erwinschtes wirde die "Extraleistung™ nicht die
wahrgenommene Qualitéat steigern, sondern fiir Ver-
argerung, also fur Schaden sorgen.

Der Mehrheit der Verbraucher wird es leicht fallen,
auf die Frage nach erwarteten oder erwtinschten Pro-
duktmerkmalen Antworten zu finden. Die Kategorie
Unerwartetes wirde hingegen von kaum einem Kun-
den im Voraus genannt werden kdnnen, doch gerade
die unverhofften, positiven Zusatzleistungen machen
die Faszination eines Angebotes aus. Nennen wir es
die ""Magie". Sie entsteht Uber den Kontakt mit den
Botschaftern des Unternehmens und flhrt zu einer
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besonders engen, dauerhaften und ertragreichen Bin-
dung des Kunden. Hier kommen die Qualitat der Ser-
vicekrafte und die Investitionen in Mitarbeiter-Ausbil-
dung und Motivation voll zur Wirkung, in Form von
Freundlichkeit, Einsatz- wie Hilfsbereitschaft und Ku-
lanzwilligkeit.

1. Grundnutzen:

Bei Bussen und Bahnen ist dies die Beforderung von
A nach B, wie ein Autonutzer erwartet, dass sein
Fahrzeug storungsfrei das anvisierte Fahrtziel erreicht.
Ein Restaurantbesucher setzt voraus, dass dort Spei-
sen und Getrdnke angeboten werden. Bei einem
Hotelzimmer geht man von zumindest einem Bett,
einer Waschgelegenheit und einem Schrank aus.
Gerade an diesem Beispiel zeigt sich, wie wenig Aus-
strahlung und Bindungsféhigkeit dieser Grundnutzen
hat. Man sieht vor dem inneren Auge formlich, wie
karg ein Hotelzimmer wirkt, in dem nicht mehr als
dieser funktionale Nutzen geboten wird.

Ein Hotelier, der seinen Gasten keine bessere Unter-
kunft als die karge Basisausstattung bietet, kann nur
Uber niedrige Preise im Wettbewerb bleiben. Er wird



sehr wahrscheinlich auch noch seine wenig ertragrei-
chen Kunden an diejenigen Wettbewerber verlieren,
die ihren Gasten im Verhdltnis zum geforderten Preis
erheblich bessere Leistungen bieten.

Bis vor wenigen Jahren galt in Verkehrsunterneh-
men eine Leistung als erbracht, wenn der Grundnut-
zen, der Personentransport von A nach B, erfullt war.
Dabei hatte es keine weiterreichende Bedeutung fur
den Dienstleistungslieferanten, inwieweit das im
Fahrplan gegebene Qualitatsversprechen *Minuten-
genaue Punktlichkeit™ erfillt wurde, ob der Bus oder
die Bahn exakt zur angegebenen Zeit an der Halte-
stelle eintraf oder ob eine Fahrt, aus welchem Grund
auch immer, sogar ausfiel. Wie viele Verkehrsunter-
nehmen treten den Wettbewerb auf dem Mobilitéts-
markt mit dem Bewusstsein an, dass die Erflllung des
Grundnutzens nicht im Geringsten ausreicht, um im
Vergleich mit anderen Verkehrsmitteln zu bestehen?

2. Erwartetes:
Jeder Kunde der zwischen verschiedenen Anbietern
wahlen kann, setzt weitere Elemente der Dienstleis-

tung als selbstverstédndlich voraus. Deshalb halte ich
die Verschmelzung von Grundnutzen und Erwarte-
tem in der Praxis fur sinnvoll.

Das Restaurant sollte eine Auswahl zwischen meh-
reren Speisen und Getrédnken bieten und die Bestel-
lung ohne l&ngere Wartezeit angenommen und aus-
gefihrt werden. Zu Recht erwartet der Gast auch
sauber und hygienisch gespultes Besteck und Ge-
schirr, fleckenfreie Tischwasche, und dass der bestell-
te Tisch zum vereinbarten Zeitpunkt auch wirklich zur
Verfugung steht. Im Hotelzimmer geht der Gast bei
seiner Ankunft davon aus, dass ihn ein frisch bezoge-
nes Bett und saubere Handtlicher erwarten. Der
Geréduschpegel sollte wahrend der Nacht niedrig sein,
damit ein ausreichend langer, ungestorter und tiefer
Schlaf moglich ist. Fehlen die beschriebenen Dinge
oder sind sie fehlerhaft ausgefuhrt, reagiert der Kun-
de verdrgert und verlésst nach solch einer Erfahrung
das Haus — wenn nicht schon vor dem "Kauf" — mit
der Gewissheit, hier nicht noch einmal Gast sein zu
wollen. Allenfalls ein Betrieb, der ausschlieRlich von
Laufkundschaft leben kann und der stdndig eine
Nachfrage verzeichnet, die die Kapazitdten seines
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Angebotes Ubersteigt, wirde in diesem Zustand exi-
stieren kdnnen. Aber wer ist heute als Anbieter in der
beneidenswerten Lage, taglich Kunden verprellen zu
kénnen und dennoch mit einem stetigen Zustrom von
neuen Kunden versorgt zu werden?

Je groRer die Erfahrung mit verschiedenen Ange-
boten, desto grofier ist der Satz an Merkmalen, die
man als selbstversténdlich erwartet. Auch bei Bussen
und Bahnen ist die Grenze flieRend zwischen dem als
unabdingbar vorausgesetzten Grundnutzen, dem
Erwarteten und dem Erwinschten. Der Fahrgast
erwartet die Abfahrt zur angegebenen — und damit
stillschweigend vereinbarten — Zeit. Wahlfreie, die
vom Auto gewohnt sind, praktisch jederzeit den
Moment der Abfahrt zu bestimmen, erwarten minu-
tengenaue Punktlichkeit eher als gebundene Kunden,
die nur Erfahrungen mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln
haben und fast jeden Tag erleben, dass ihr Bus oder
ihre Bahn mal mehr, mal weniger punktlich féhrt.
Gleichwohl mdochten gebundene Kunden - auch
wenn sie keine Wahlmaoglichkeit haben — klare Infor-
mationen bekommen, wie lange sie an der Haltestel-
le oder auf dem Bahnsteig warten mussen. Und bei-

1. Klasse fir alle

de Kundengruppen sind gleichermalen verérgert,
wenn durch Unpunktlichkeit ein Anschluss verpasst
wird.

Ein Anbieter, der Schienenverkehr auf separatem
und kreuzungsfreiem Gleiskorper betreibt, hat sicher
mehr Einfluss auf den prézisen Ablauf des Betriebes
als ein Busunternehmen, dessen Fahrzeuge viel star-
ker von externen Faktoren im StralRenverkehr behin-
dert werden. Die Anfélligkeit fur Stdrungen und Qua-
lititsschwankungen durch das Geschehen im Stra-
Renverkehr lasst sich mindern durch Busspuren,
abgetrennte Gleisanlagen und Ampelvorrang fir Bus-
se und Bahnen. Hier sind die Kommunen gefordert,
die Verkehrsunternehmen bei der Qualitatssicherung
zu unterstitzen. Im unternehmerischen Entschei-
dungsrahmen liegt die Trennung von Einstieg und
Fahrkartenverkauf. Vollkommene Stérungsfreiheit ist
natiirlich auch dann nicht erreichbar, aber ein MaR,
wo Abweichungen vom Qualitatsversprechen *"minu-
tengenaue Punktlichkeit™ praktisch nicht mehr vor-
kommen. Null-Fehler-Qualitat, die im Promille-Bereich
oder — wie in der vollstdndig durchgeplanten indus-
triellen Fertigung — im Pro-Millionen-Bereich liegt, ist



aufgrund der Einflisse anderer Verkehrsteilnehmer,
aber auch durch die Teilhabe der Kunden am Zustan-
dekommen der Dienstleistung nicht mdglich. Falls
jedoch die Abfahrt vor der versprochenen und mit
den Kunden informell vereinbarten Zeit erfolgt, sind
ausschlieBlich betriebliche Ablaufe die Ursache und
eine mangelhafte Serviceleistung das Ergebnis.

Ein Verkehrsunternehmen mit ernst gemeintem Be-
kenntnis zur Servicequalitét sollte stdndig dartber im
Bild sein, wie viele Fahrten tatsachlich auf die Minute
puinktlich ablaufen. Es sollte zumindest tber die Ursa-
chen fir die mangelnde Punktlichkeit im Bilde sein
und darauf aufbauend MalRnahmen planen, wie ex-
tern, doch genauso innerbetrieblich fir Verbesserun-
gen, also Qualitatssteigerung gesorgt werden kann.
Hier nicht zu messen und zu handeln bedeutet, schon
beim selbstverstandlich Erwarteten den Kunden
erhebliche Mangel zuzumuten.

Vielfach habe ich bei den Fahrdienstleitungen eine
gewisse Passivitat oder sogar Resignation im Hinblick
auf die Pinktlichkeit wahrgenommen. Das betraf

nicht nur externe StérgrolRen, sondern leider auch
innerbetriebliche Ursachen. Besonders der undiffe-
renzierte Aufruf zum Sparen lahmt nach meinen
Erfahrungen die Initiative, denn jede spontane Reak-
tion auf eine betriebliche Stdrung kostet zuerst ein-
mal Geld — ohne dass der Nutzen fiir die Mitarbeiter
gleich greifbar wird.

Die zwei Ursachen fur den mangelnden Handlungs-
willen sind:

e Unklare Zuordnung von Verantwortlichkeit und
fehlende Konsequenzen, wenn vereinbarte Leis-
tungsstandards nicht erreicht werden, dazu fehlen-
de Ablaufvereinbarungen, falls etwas nicht wie
geplant ablauft.

* Fehlende Honorierung fur uberdurchschnittlichen
Einsatz. Was ist der Unternehmer-Lohn daftr, tber-
durchschnittlich flexibel und engagiert auf Stérun-
gen zu reagieren statt passiv zu verharren?
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In einem stadtischen Verkehrsbetrieb gab es am
Monatsanfang wahrend der Morgenstunden erhebli-
che Verspatungen, die daher ruhrten, dass viele Kun-
den ihre Wertmarke beim Einstieg in den Bus kauften.
Bereits an den letzten vier Tagen des davor liegenden
Monats war der Kauf méglich, doch die Bequemlich-
keit der Kunden, zum Teil wohl auch der Kontostand
fuhrten zum zeitlich stark konzentrierten Erwerb der
Wertmarke am ersten oder zweiten Tag des Monats.
Die Busse fuhren zu diesen Zeiten, nur wegen des ver-
starkten Verkaufsgeschéafts, mit mehr als 15-min0ti-
ger Verspatung — und das im Stadtbereich, wo Fahr-
ten selten langer als 20 Minuten dauern. Fahrgéste
im Bus, die am Morgen auf dem Weg zur Arbeit die-
se unfreiwilligen Langzeit-Stopps erleben, und genau-
so die an den Haltestellen Wartenden weichen selbst
bei guten Vorsatzen auf den PKW oder das Fahrrad
aus, denn wahrend der Wartezeit hatten sie schon
langst ihr Ziel erreicht haben kénnen. Auf den dich-
ten morgendlichen Kraftfahrzeug-Verkehr hatten
weder das Unternehmen noch seine Fahrgéste Ein-
fluss. Doch der Kern des Qualitatsproblems lag im
Verhéltnis zwischen dem Dienstleister und seinen
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Kunden, war also intern begrindet. Hier wird klar,
dass auch die Kunden Mit-Produzenten sind und
durch ihr Verhalten am Zustandekommen und der
Qualitét einer Dienstleistung beteiligt sind.

Die Einsatzleitung schlug zur Lésung des betrieb-
lichen Problems vor, fortan keine Wertmarken mehr
im Bus zu verkaufen, also eine Entscheidung auf
Kosten des Kundenkomforts zu treffen. Das Ver-
kehrsunternehmen verfiigte nur tber wenige Vorver-
kaufsstellen im Stadtgebiet und selbst wenn es deren
Zahl massiv gesteigert héatte, wére die Idealvor-
stellung jeder Vertriebsabteilung — absolut flachen-
deckende Versorgung mit Verkaufsstellen (an jedem
"'Point of Consumption' ein "*Point of Sale™) — nicht
annéhernd so vollstandig erreichbar gewesen, wie es
der Wertmarkenverkauf im Bus moglich macht. Far
die Kunden hétte diese Regelung langere Wege zum
gewunschten Ticket bedeutet. Die gesteigerte Punkt-
lichkeit — ein Merkmal aus dem Bereich Erwartetes
— ware um den Preis einer Verschlechterung der Ser-
viceleistung beim Ticketkauf — im Bereich Erwiinsch-
tes — erzielt worden.



Zur Selbstpriufung bei jeder Entscheidung im Hin-
blick auf Qualitdtsmerkmale und -mafstédbe eignet
sich die folgende Matrix (3):

kunden- kunden-
freundlich unfreundlich
betrieblich (1) (2
notwendig
betrieblich 3) 4

nicht notwendig

(1) Beibehalten.

(2) Hinterfragen: Ist es wirklich ndtig? Abwandeln in
eine kundenfreundlichere Losung.

(3) Mehr davon — das steigert die Kundentreue.

(4) Schnellstmdglich andern.

Wie diese Matrix dienen auch die folgenden Fragen
zur Entscheidungsfindung:

1. Ist der Grund fiir das bisherige Verfahren,
dass es “'immer schon' so gemacht wurde?

2.Bedeutet das Verfahren fiir den Kunden
Zwang oder Freiheit?

3. Nutzt das Verfahren nur dem Betrieb -
oder nltzt es auch dem Kunden?

Schon bei den einige Jahre friiher beschafften Fahr-
kartendruckern war in dem oben beschriebenen
Unternehmen die dritte Frage nicht gestellt worden.
Diese Geréate ermdglichten zwar eine rasche Auswer-
tung der Verkaufsvorgdnge nach Schichtschluss.
Doch gleichzeitig erwies sich die Bedienung und die
nachfolgende Ausgabe der Tickets als ausgesprochen
zeitaufwendig; viel zeitaufwendiger als bei den her-
kdmmlichen mechanischen Druckern. Allein die Zahl
von uber 50 verschiedenen Fahrkarten, die im Bus zu
kaufen waren, erschwerte die schnelle Steuerung.

Wer in einem Bus oder einer Bahn erlebt, wie viel
Zeit unproduktiv mit einem einzigen Verkaufsvorgang
verstreicht, kennt die negative Auswirkung auf die
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schon Eingestiegenen und auf diejenigen, die in der
Schlange vor dem Fahrzeug auf Einlass warten. Wohl
hatte das Unternehmen bei der Abrechnung einen
betrieblichen Nutzen durch den neuen Druckertyp,
doch erhohte sich damit die Verweilzeit an den Halte-
stellen, die durchschnittliche Reisegeschwindigkeit
nahm ab. Aus Sicht der Kunden war diese Entschei-
dung also keineswegs nutzbringend.

Ein anderes Beispiel: Der kontrollierte Einstieg, vor-
ne beim Fahrer, ist eine MaBnahme aus betrieblichen
Motiven. Mit diesem Verfahren soll sichergestellt wer-
den, dass samtliche Fahrgéste im Besitz einer gultigen
Fahrkarte sind. Die Servicekraft am Steuer verkauft im
selben Moment Tickets und Uberpruft auch alle Ein-
steigenden. Hierdurch verzdgert sich in manchen Fal-
len die Abfahrt an stark frequentierten Haltestellen
um Minuten. Neben den Fahrgésten, die bereits im
Fahrzeug sitzen und ungeduldig darauf warten, dass
es endlich weitergeht, werden auch diejenigen
benachteiligt, die auBen stehend warten, um endlich
einsteigen und Platz nehmen zu koénnen. Ganz
besonders trifft dieses umstandliche Verfahren nattir-
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lich die Stammkunden mit Zeitkarten, denn sie verfi-
gen ja bereits vor dem Einstieg Uber eine Fahrkarte.
Wie é&rgerlich wirkt es, wenn ein Stammkunde in
solch einem Moment sieht, dass der letzte freie Platz
gerade vergeben wird, wéhrend er noch drauf3en
ansteht.

Zu den QualitdtsmessgréfRen im Bereich des Erwar-
teten gehort deshalb die schnelle und fehlerfreie
Abfertigung. Neben kundenfreundlichen Verfahren
sorgen die Unterstitzung durch die Hardware und
stetige Trainings fur einen gleichmafRig hohen Leis-
tungsstand in diesem Punkt.

Zum Erwarteten gehdren nicht nur der ptnktliche
und schnelle Betriebsablauf, sondern ebenso ein
hohes MaR an Sauberkeit und Hygiene, und zwar
nicht nur so weit, dass Kérper und Kleidung der Fahr-
géste sauber bleiben. Mehr noch als die geplante und
gemessene Sauberkeit zahlt der subjektive Eindruck.
(4) Das gilt fur samtliche Phasen der Servicekette, also
nicht nur fur den Aufenthalt im Fahrzeug. Hohe Qua-
litdt in punkto Sauberkeit beginnt schon beim Zugang



zur Haltestelle und reicht Uber den Ausstieg hinaus
bis zum Verlassen des unmittelbaren Haltestellen-
oder Bahnhofsumfelds.

3. Erwinschtes:

Die Grenze zwischen dem als selbstverstandlich
Vorausgesetzten, das in jedem Fall erfullt sein muss,
zum Erwinschten ist von Person zu Person unter-
schiedlich und verschiebt sich durch den individuellen
Erfahrungszuwachs des Kunden.

Wer Auto fahrt, wiinscht sich nach einer gewissen
Zeit nicht nur ein Fahrzeug, das ihn/sie trocken zum
Ziel bringt und das zu jeder gewdinschten Zeit
betriebsbereit ist. Die Freude des Fuhrerschein-Neu-
lings relativiert sich nach kurzem. Dann stellt sich die
Frage nach der Art der Unterbringung: Wie sind die
Platzverhéltnisse, wie bequem sind die Sitze, wie
steht es mit Heizung und Liftung und mit der Unter-
haltung wahrend der Fahrt?

Der Hotelgast wiinscht sich mehr als die ungestor-
te Unterkunft. Er stellt Anspriiche an die Ausstattung,

deren Materialien und Farben sowie an die Platzver-
héltnisse. Er mochte kompetente Erlduterung der
Zimmer- und Hotelausstattung, ein bestimmtes Ange-
bot an Unterhaltung, als Ortsfremder vielleicht auch
Rat bei der Gestaltung der Freizeit. Der Gast im
Restaurant wiinscht sachkundige, auf seine Wiinsche
abgestimmte Empfehlungen des Personals, spéter
dann eine rasche und wunschgemafRe Prasentation
der Rechnung, ebenso gentigend freie Tische, so dass
er auch bei einem spontanen Besuch ohne langere
Wartezeit Platz nehmen kann. Fast jeder Gast wird
dafir Verstandnis haben, dass er wahrend der Spit-
zenzeiten objektiv l&nger auf einen freien Tisch und
auf seine Bestellung warten muss. Deshalb kann die
subjektiv empfundene Wartezeit bei Hochbetrieb
sogar kurzer sein. Dies beweist, wie auch die jeweili-
ge Situation auf die Qualitdtswahrnehmung und
-bewertung Einfluss ausiibt. So wird ein Fahrgast Ver-
spatungen in der Hauptverkehrszeit eher akzeptieren
als zu anderen Tageszeiten. Eine verzdgerte Abfahrt
von der ersten Haltestelle findet (noch) weniger Ver-
standnis als im weiteren Verlauf der Linie.
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Mit dem Zuwachs an Erfahrung steigen auch bei
Bus- und Bahn-Fahrgésten die Winsche und Anspru-
che. Fiir den Zwangskunden des OPNV gehort ein
freier Sitzplatz oder die Fahrt ohne Umstiegszwang
zum Erwinschten, aufgrund seiner Erfahrungen aber
nicht zum Erwarteten. Mit den Erfahrungen, die die
meisten Menschen mit den Leistungsmerkmalen des
Mitbewerbers Auto machen, gehért der garantierte
Sitzplatz zum Erwarteten. In den Schnellbussen der
WVG-Gruppe gehen die Fahrgéste davon aus, dass
sie, wenn auch keinen reservierten, so doch einen
garantiert freien Sitzplatz vorfinden. Die Grenze ist
flieBend. Um den Erwartungen und Wunschen der
Kunden dauerhaft zu entsprechen, muss sich das Pro-
dukt kontinuierlich mitbewegen, sich wandeln und
stetig besser werden. Selbst dann ist noch nicht
gewabhrleistet, dass der Abnehmer der Dienstleistung
subjektiv auch eine nennenswerte Verbesserung des
Preis-Wert-Verhéltnisses (an-)erkennt. Erst in diesem
Fall lassen sich hohere Preise erzielen, die Gber die all-
gemeine Teuerungsrate hinausgehen.
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Erwiinscht von den Kunden des 6ffentlichen Ver-
kehrs ist die Unterstiitzung des Personals bei Proble-
men. Ganz unabhéngig von den personlichen Erfah-
rungen heil3t dies zum Beispiel: Rucksicht auf
Fahrgéste, die kurz vor Abfahrt die Haltestelle errei-
chen. Aus Kundensicht ist es dabei unerheblich, aus
welchen Grinden der Servicemitarbeiter nicht mehr
auf den Mitnahmewunsch reagieren konnte. Aus-
schlaggebend ist die Wahrnehmung des Leidtragen-
den, die subjektiv empfundene Minderung der Ser-
viceleistung. Einem Innehalten von wenigen Sekun-
den steht beim Fahrgast je nach Taktdichte eine
unfreiwillig erzwungene Verzégerung von wenigen
Minuten bis zu einer Stunde und mehr gegenuber. In
jedem Fall empfindet der leidtragende Kunde dies als
Uberdimensionale Stérung der Geschéftsbeziehung
zu seinen Ungunsten. Warum das so ist, belegt eine
kurze Rechnung, die das AusmaR des Qualitaétsman-
gels darstellt. Zehn Sekunden zusétzlicher Wartezeit
auf den Heraneilenden stehen zehn Minuten Warte-
zeit auf die néchste Bahn gegenulber. Im Erleben des
Kunden ist das personliche Argernis also schon bei
dieser kurzen Wartezeit um den Faktor 60 hoher als



fir den Fahrer. Dazu kommt der Arger Uber die
fruchtlose Anstrengung und die Frage, wie man nur
'solche Leute™ einstellen kann.

Uber das Erwartete hinausgehend, aber erwiinscht
war eine Situation, die ich an einem Bahnhof nahe
dem Bodensee erlebte. Der Kundenbetreuer stand
auf dem Bahnsteig und sah eine Kundin mit Koffer
auf den Zug zugehen. Er 6ffnete ihr die Wagentur
und half ihr beim Hereinheben des Gepéacksticks.
Dass dieses Verhalten unerwartet fir mich war,
obwohl ich hdufig mit der Bahn fahre, zeigte mir, wie
niedrig die Leistungsmalstdbe der hergebrachten
Eisenbahn im Servicebereich waren. Ich bin sicher,
dass in Zukunft dieses kundenfreundliche Verhalten
die Regel sein wird, aber damit auch vom Erwiinsch-
ten zum Erwarteten absinkt. Hier wird erkennbar, wie
objektiv verbesserte Leistungen zu einer subjektiv
schlechteren Einschatzung durch den Kunden fiihren
kénnen. Diese Tendenz bestétigt schon seit Jahren
das Deutsche Kundenbarometer.

Zur Zeit noch unerwartet — deshalb aber nicht
weniger erwiinscht — ist die BegriRung der Einstei-
genden durch den Fahrer. Was in Reisebussen langst
selbstverstandlich ist, sollte auch im Linienverkehr die
Regel sein, denn schlieflich sind es die Kunden, die
mit ihrer Fahrtentscheidung das wirtschaftliche Wohl-
ergehen des Verkehrsunternehmens und damit die
Zukunft seiner Beschéftigten sichern. Ein Augenkon-
takt und eine Geste des Wahrnehmens zeigen dem
Kunden auch ohne viele Worte: "Ich habe erkannt,
dass Sie meine ‘rollende Abteilung’ betreten haben.
Ab jetzt bis zum Ende lhrer Fahrt bin ich fir Sie, Ihre
Wiunsche und Fragen da. Bei mir luft kein automati-
siertes Verfahren ab. Hier geht es um die Beziehung
von Mensch zu Mensch."

Erfahrene Kunden einer Linie und Menschen, die
selten den OPNV oder eine bestimmte Linie nutzen,
haben unterschiedliche Winsche im Hinblick auf die
Dichte der Information. Wahrend Stammkunden, die
ihre Linie kennen, auch bei schlechtem Wetter und
Dunkelheit eher im Bilde sind, wo sich das Fahrzeug
gerade befindet, bendtigen gelegentliche Fahrgéste
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fur ihr Sicherheitsgefihl eine stédndige bildliche und
auch sprachliche Information. Diese Kundengruppe
winscht vor der Kauf-Entscheidung eine vom Service-
Mitarbeiter ausgehende Beratung Uber Fahrpreise
und eventuelle Verginstigungen. Fir Stammkunden
kann eine sténdig gleiche akustische Haltestelleninfor-
mation auf die Dauer lastig wirken. Was die Selten-
fahrer als erwlinscht bewerten, ist Vielfahrern auf
einer Linie schon eher zu viel. Hier liegt eine Aufgabe
fur den Betreiber, die abweichenden, manchmal sogar
widerstrebenden Interessen in Einklang zu bringen.

Wenn ein "Moment der Wahrheit" nicht zufrie-
denstellend ablauft und fur ein Problem keine augen-
blickliche Losung gefunden werden kann, sollte als
Minimalleistung gegeniiber verargerten Fahrgdsten
eine Visitenkarte mit der Anschrift, Telefonnummer
und dem Namen der fir die Qualitdt des Angebotes
auf der Linie verantwortlichen Person bereitgehalten
werden. Die Beschéftigten im Fahrdienst kdnnen sich
unter dem ublichen Druck der Zeitvorgaben nur sel-
ten ausfuhrlich mit einem unzufriedenen Kunden
beschaftigen. Mittels der Visitenkarte fuhlt sich der
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Kunde zumindest nicht abgewiesen, ohne einen
Ansatzpunkt fur ein weiteres Vorgehen zu haben. Die
Qualitatsverantwortlichen im Betrieb k&nnen sich,
abseits des unter hohem Zeitdruck ablaufenden Fahr-
dienstes, viel eingehender und in entspannterer
Atmosphére mit der Reklamation beschéftigen. Diese
Geste der Offenheit ist zur Zeit noch unerwartet in
offentlichen Verkehrsmitteln. Sie wird zum Erwinsch-
ten fir einen Fahrgast, der solch ein Entgegenkom-
men schon einmal erlebt hat. Wenn Service-Verant-
wortliche von sich aus Kontakt aufnehmen, nachdem
sie Adresse und Telefonnummer des nicht zufrieden-
gestellten Kunden erfahren haben, wirkt dies — heute
noch — geradezu Uberraschend.

4. Unerwartetes:

Uberraschungen negativer Art sind in jeder Branche
und bei jedem Anbieter moglich, sowohl in der Kon-
sumgdter-, in der Investitionsguterindustrie als auch
im Bereich der Dienstleistungen. Doch eine positive
Uberraschung, Unerwartetes, das Wohlbefinden,
Begeisterung und sogar Faszination auslost, ist nicht
mit Materialeinsatz erreichbar. Diese umfassende Zu-



friedenheit des Kunden ist nur durch persénliches
Engagement und Hingabe der Service-Kréfte mdg-
lich. Sie entsteht ausschlieBlich im Verhéltnis von
Mensch zu Mensch und nicht bei ""mechanischen®
Lésungen.

Unerwartetes kann deshalb die Kunden in drei
Bereichen positiv Uberraschen und sogar begeistern:

1.Unerwartet freundliches Verhalten des Service-
personals

2. Unerwartet ausfuhrliche Unterstiitzung bei
Problemen und Wunschen der Kunden

3. Unerwartet groRzuigige Kulanz, wenn etwas schief
gegangen ist und weder mit Freundlichkeit noch
mit Hilfsbereitschaft zu beheben ist

Wahrend der Soester Allerheiligenkirmes, einem
funf Tage dauernden Volksfest, bietet das ortliche
Verkehrsunternehmen einen Park & Ride-Service zwi-
schen den weit vor der Stadt liegenden grofl3en Stell-

flachen und der Stadtmitte an. Sobald die Busse in
Richtung Innenstadt losfahren, begriiRen die Fahrer
ihre Kunden mit etwa der folgenden Ansage: ""Herz-
lich willkommen bei der Allerheiligenkirmes in Soest.
Dies ist ein Bus der P&R-Linie 1. Wir fahren nun zur
Haltestelle x. Von dort geht es auch zuriick zu lhrem
Wagen, alle zehn Minuten bis 24 Uhr. Ich wiinsche
Ilhnen viel Vergnugen auf der Allerheiligenkirmes."
Nach dieser unerwartet ausfuhrlichen und freund-
lichen Ansage brechen die Fahrgéste fast regelmalig
in spontanen Applaus aus. Anfangs war diese Reak-
tion auch fir die Fahrer unerwartet, doch mit der Zeit
haben sie es als normal akzeptiert, dass auf eine
exzellente Serviceleistung auch eine ungewéhnlich
positive Reaktion der Kunden erfolgt. Diese fiir beide
Seiten sehr zufriedenstellende Beziehung ist in jedem
Unternehmen, an jedem Tag, bei jeder Fahrt erreich-
bar, auch wenn regelméfRige Besucher des Soester
Volksfestes diese umfassende Fahrgastinformation
schon kennen, die damit den Status des Unerwarte-
ten verlassen hat und zum Erwiinschten oder gar zum
Erwarteten geworden ist.
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Wer sich in die Hande eines Dienstleisters begibt,
und das beginnt fur Fahrgéste schon beim Griff zur
Fahrplanbroschire oder zum Telefon, mdchte dafur
nicht auch noch mit dem unangenehmen Gefuhl der
Unkenntnis oder Hilflosigkeit bestraft werden. Bei
einer Verspatung sollten die Servicekréafte im Fahr-
dienst stets Uber die Grinde und das Ausmaf der
Storung informieren. Bei langerfristigen Verspatun-
gen, die sich auf beide Richtungen einer Linie fort-
pflanzen, etwa die Blockierung von Stralenbahnglei-
sen, teilen sie auch den in Gegenrichtung Wartenden
die Sachlage mit, damit diese Kunden nicht im
Unklaren gehalten werden und sie eine Grundlage
fur Alternativentscheidungen erhalten. Das ist auch
mit einer dynamischen Fahrgast-Information mog-
lich, doch wird es noch einige Zeit dauern, bis die
Verkehrsunternehmen flachendeckend diesen hohen
Standard erreicht haben werden. Im Grunde ist so
viel Offenheit und Klarheit erwinscht und sogar
erwartet. Solange sie noch so selten anzutreffen
sind, gehdren sie zum Uberraschend Positiven.
Genauso unerwartet ist heute noch die Entschuldi-
gung gegeniber den Einsteigenden und eine Erkl&-

1. Klasse fir alle

rung der Ursachen, wenn sich die Ankunft am Halte-
punkt verzdgert hat.

Diese Gesten machen eine Stdrung nicht unge-
schehen, vermitteln dem Kunden aber den Eindruck,
mit Respekt und Achtung behandelt zu werden. So
viel Servicegeist wéahrend einer Krisensituation ist
auch ein kleiner Trost fUr die Betroffenen und wo,
aufler im Familien- oder Freundeskreis kann man heu-
te schon Trost erwarten? Weil dieses Gefuhl fur einen
Kunden so selten und so unverhofft ist, tragt es mit
zur Begeisterung bei. Diese Begeisterung fir eine
Dienstleistung und ihren Anbieter wird durch das
Engagement und das Konnen der Menschen ent-
facht, die den Service erbringen.

Wissen, was flr die Kunden wichtig ist

Mit fast 2.000 Befragten ermittelte eine Untersu-
chung zum Thema Servicequalitat (5) die Kriterien,
die Kunden von verschiedenen Dienstleistungs-Unter-
nehmen bei der Bewertung von Servicequalitat anle-



gen. In einem zweiten Schritt wurden die Teilneh-
menden gebeten, eine Rangfolge der Wichtigkeit
aufzustellen. Diese wies, unabhéngig von der jeweili-
gen Branche, nur geringe Abweichungen auf.

e Zuverl&ssigkeit: bestdndige, verlassliche und
genaue Dienstleistung — 32 %

« Entgegenkommen: Hilfsbereitschaft und schnelle
Behebung eines Kundenproblems — 22 %

« Kompetenz: vertrauengebende Kenntnisse und
Féhigkeiten — 19 %

e Einfuhlung: Erreichbarkeit, Umgangsformen und
Kundenverstandnis — 16 %

« Materielles: Darbietung von Hardware, Kommuni-
kationsmitteln, Ausrustung, Technologie und Wer-
bung - 11 %

Durch alle genannten Punkte zieht sich als roter
Faden der Wunsch des Kunden nach einer vertrauen-

gebenden Beziehung zum Anbieter. Weniger sachlich
ausgesprochen ist es das Bedirfnis nach Geborgenheit.

Auf die Verkehrsunternehmen bezogen, wird deren
Grundleistung, die zuverlassige und préazise Beftrde-
rung der Fahrgéste, mit der hdchsten Prioritat verse-
hen. Uberraschend dagegen erscheint, dass nur
etwas mehr als ein Zehntel bei der Bedeutungswer-
tung auf den Bereich der &ufReren Erscheinung ent-
fallt. Fahrplane und Werbemittel, Fahrzeuge und Hal-
testellen erscheinen nach diesen Ergebnissen weit
weniger bedeutsam fir die Kunden als die person-
lichen Leistungen der am Service beteiligten Men-
schen. Dabei sollte beachtet werden, dass Dienstlei-
stungen im Allgemeinen zu den immateriellen Gltern
gerechnet werden. Bei Bussen und Bahnen kommt
jedoch — untypisch fur Dienstleistungen — ein hoher
Einfluss der eingesetzten Hardware und der Informa-
tionsmedien hinzu. Fir potenzielle Kunden, die einen
Anhaltspunkt fir die Glte eines Angebots suchen,
kann der erste, materielle Eindruck entscheidend sein.
Bezogen auf die Leistungen von Verkehrsunterneh-
men, ergibt sich folgende Rangfolge:
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1. Zuverlassigkeit:

Hier verlangt der Kunde zu Recht, dass die im Fahr-
plan gemachten Angaben, die de facto Leistungsver-
sprechen sind, auch tatséchlich eingehalten werden.
In diesem Hinblick sind Verspatungen — geschweige
denn verfrihte Abfahrten — grobe Verletzungen des
vom Kunden entgegengebrachten Vertrauensvor-
schusses. Nicht akzeptabel sind betriebliche Storun-
gen, die den Kunden fir léangere Zeit immobil
machen.

Zuverlassigkeit bedeutet: Jede versprochene Fahrt
wird durchgefihrt und jeder Anschluss wird sicherge-
stellt. Unter keinen Umstanden darf vorkommen, dass
Fahrgéaste wegen betrieblicher Ursachen und weil der
Anbieter untétig bleibt, ihr Ziel nicht erreichen. Zumin-
dest sollten sie unverziglich eine vergleichbare — bes-
ser gleichwertige — Ersatzleistung erhalten. Dabei ist es
aus Sicht der Kunden egal, wie diese Ersatzleistung
zustande kommt, ob die Fahrdienstleistung selbst ein-
springt, ob ein Reservefahrzeug angemietet wird oder
ein Taxi zum Einsatz kommt. Aus Sicht des Abnehmers
zahlt nur, dass der ""Mobilitatslieferant' dem Vertrau-
en des Kunden mit einer Mobilitdtsgarantie entspricht.
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Je nach Reiseweite unterscheiden sich die Mafsté-
be fur Zuverlassigkeit der Kernleistung. In kleineren
Stédten, wo die Wege selten langer als drei oder vier
Kilometer sind, bedeutet eine Verspatung von zehn
Minuten rein funktional eine erheblich stérendere
Qualitdtsminderung als im Verkehr zwischen Stadten
oder im Fernverkehr. Subjektiv allerdings sind auch
zehn Minuten Wartezeit auf einen Fernzug, mit dem
man mehrere Stunden unterwegs sein wird, bereits
eine unangenehme Stérung. Schon diese im Ver-
gleich zur Gesamtreisedauer geringe Verspatung
beeintrachtigt den Eindruck von Zuverlassigkeit.

Bereits seit einigen Jahren lassen Schienenverkehrs-
anbieter in GroRbritannien die durchschnittliche
Punktlichkeit der Ziige von unabhéngiger Seite fest-
stellen. Die gemessenen Werte werden zusammen
mit den Zielvorgaben auch den Kunden gegentiber
regelmaRig veroffentlicht. Verfehlt eine Linie die Ziel-
vorgaben, erhalten Stammkunden einen Rabatt auf
ihre neuen Zeitkarten. Inzwischen misst und verof-
fentlicht auch die Deutsche Bahn AG die Punktlichkeit
der Zige. Das Unternehmen hat dazu ein Gehaltssys-



tem entwickelt, bei dem ein Teil der Fihrungskréfte-
gehélter von der Punktlichkeit der Ziige beeinflusst
wird. (6)

Zuverlassigkeit im Service bedeutet auch, verlassli-
che Beratung in Fahrplanfragen und die richtigen,
den Reisebedirfnissen des Kunden entsprechenden
Tickets zu verkaufen. Der Eindruck von Zuverlassigkeit
wird ebenfalls gestérkt, wenn rechtzeitig, umfassend
und versténdlich Ausklinfte Gber unerwartet einge-
tretene Ereignisse geliefert werden, die fur die Kun-
den vor Antritt der Reise noch nicht abzusehen
waren. Doch nicht nur in den Handlungen der Servi-
cekréfte wird Zuverlassigkeit fir die Kunden erfahr-
bar. Ein Uberschaubares, klar gegliedertes Fahrkarten-
und Preisstufensystem verstarkt dieses Geflihl ebenso
wie leicht merkbare Taktangebote und regelméfige
Anschlussbeziehungen.

2. Entgegenkommen:

Anders als bei Plnktlichkeit bereitet es erhebliche
Schwierigkeiten, hier Leistungen zu messen. Deshalb
ist es wichtig, dass die Mitarbeiter mit Kundenkontakt

ein inneres Bild, eine Philosophie von der Beziehung
zwischen sich und den Fahrgésten entwickeln. Dabei
geht es um die grundsatzliche Einstellung zur Tatig-
keit in einem Dienstleistungsunternehmen. Hier wird
sichtbar, wie wichtig ein gelebtes Unternehmensleit-
bild, sorgféltige Personalauswahl, -schulung und
-motivation sind, um in diesem Merkmalsbereich
Uberzeugende Leistungen zu liefern. Pragend auf die
innere Einstellung der im Service Beschaftigten wirkt
ganz besonders das Vorbild der Fihrungskréafte und
deren Verhalten gegenuber ihren Mitarbeitern.

Es lasst sich schwer messen und bewerten, wie
haufig Servicemitarbeiter Blickkontakt mit den Kun-
den aufnehmen, ob sie lacheln, welche Worte sie
wahlen und in welchem Tonfall sie kommunizieren.
Noch weniger lasst sich Entgegenkommen anordnen.
Entstammt dieses Verhalten nicht einer inneren Uber-
zeugung, wirkt es aufgesetzt und anbiedernd, was
die Kunden als unehrlich und eher abstolRend emp-
finden. Andressiertes Verhalten sorgt flr oberflachli-
che Servicequalitat, die schon unter geringen Belas-
tungen wieder zusammenbricht.

1. Klasse fir alle




-

152

Eine der groRen englischen Banken hielt die Ange-
stellten dazu an, bei geschéftlichen Beratungen ihre
Kunden zweimal beim Namen zu nennen. Ebenso
verfuhr eine Hotelkette mit ihren Rezeptionisten. Bei-
de Unternehmen investierten viel Zeit und Energie,
um diese Verhaltensregel durchzusetzen, mussten
aber nach einem Jahr feststellen, dass ihre Mitarbeiter
die Vorschrift hassten und ihr Widerstand entgegen-
brachten. Sie wussten besser und friher als die Erfin-
der der Regel, dass sich ihre Kunden davon nicht
beeindrucken lassen und dieses Verhalten als kinst-
lich und aufgesetzt empfanden. Viele Angestellte
fUhlten sich durch diesen Dressurakt unterschatzt und
beleidigt.(7)

Entgegenkommen bedeutet auch Sensibilitat und
tatkraftige Hilfe bei Problemen. Wenn keine andere
Person zugegen ist, sollte die Servicekraft beim He-
reinheben eines Kinderwagens, eines Rollstuhls oder
eines Koffers behilflich sein. Steigt ein Fahrgast ein,
der erkennbar ortsunkundig ist, sollte ihm der Fahrer
oder die Fahrerin von sich aus nicht nur das passende
Ticket nennen, sondern auch friihzeitig vor Erreichen

1. Klasse fir alle

der Zielhaltestelle mitteilen, dass es Zeit zum Ausstieg
ist. Wer nie die Haltestellen ansagt, vergisst dann in
der Eile leicht, dass jemand auf den rechtzeitigen Hin-
weis angewiesen ist. Schon allein deshalb ist es vor-
teilhaft, wenn diese Information wéhrend der gesam-
ten Fahrt standardisiert erfolgt. Der Qualitdtsmalstab
lautet hier: stdndige Information wahrend der Fahrt
Uber den Linienverlauf, die Haltestellenfolge und die
Umstiegspunkte.

Dies lasst sich am ehesten mittels der Ausristung
im Fahrzeug erreichen. Liniennetzpléne, Haltestellen-
anzeige und -ansage mit Hinweisen auf Umstiegs-
punkte, Prospektspender, in denen Informationsme-
dien dem Fahrgast leicht zuganglich und gratis dar-
geboten werden, kosten zwar mehr Geld als
Untéatigkeit, tragen aber nachhaltig zum Gefuhl bei,
dass ein Unternehmen soviel Transparenz in die Leis-
tung wie maoglich bringt — ohne dafir Zeit und Muhe
von den Kunden zu verlangen.

Schon seit Jahren beispielhaft in diesem Punkt ist
der Fernverkehr der Deutschen Bahn. In ICE-, InterCi-
ty- und InterRegio-Ztigen werden Kunden ausfihrlich
auf akustische Weise und mit gedruckten Fahrplan-



medien Uber Streckenverlauf und Umstiegsmdglich-
keiten, Verspatungen und Alternativverbindungen
informiert. Damit setzt die DB beim Entgegenkom-
men Malistébe fur die dffentlichen Verkehrsanbieter
in Deutschland.

Entgegenkommen zeigen Servicemitarbeiter, indem
sie Fragen stellen, die zielgerichtet zu einer fir den
Kunden wahrnehmbar vorteilhaften Losung fihren.
In diesem Fall steht die Frage fur Kompetenz und
Souveranitat. Nicht immer kommen dabei in Bera-
tungsgesprachen zufriedenstellende Situationen
zustande. So fragten die Fahrer eines Regionalbus-
Unternehmens die Einsteigenden, ob und zu welcher
Zeit sie zurlckfahren wollten, um den gunstigsten
Fahrpreis nennen zu kdnnen. Mehr als einmal erhiel-
ten sie zur Antwort: "'Es geht Sie nichts an, wann ich
zurtickfahre.” Die Frage als Grundlage fiur die im Sin-
ne des Kunden bestmégliche Beratung fihrte in sol-
chen Féllen leider zu einer dampfenden Erfahrung des
kundenorientierten Mitarbeiters. Dauerhaftes Ent-
gegenkommen, gerade auch bei den sich nahezu tag-
lich ergebenden Ruickschlagen, verlangt die Unter-

stitzung und das Lob der Fuhrungskrafte fur gute
Leistungen und etwas, das im Berufsleben noch weit-
aus seltener ist: Schutz im Fall von frustrierenden
Erfahrungen in der Beziehung zu den Kunden.

3. Kompetenz:

Der Qualitatseindruck des Kunden wird besonders
in Problemféllen oder Krisensituationen dadurch mit-
bestimmt, wie souveran die Mitarbeiter des Unter-
nehmens Kenntnisse, Fertigkeiten und Hilfsmittel ein-
setzen, um Fragen zu beantworten oder Probleme zu
lI6sen. Fur einen Unkundigen tritt ein Krisengefihl
sehr viel friher auf, als es eine mit dem System ver-
traute Fachkraft annimmt. Deshalb ist es fur Ver-
kehrsunternehmen wichtig, dass an méglichst vielen
Punkten im Bedienungsgebiet kundige, handlungs-
willige und handlungsfahige Mitarbeiter prasent und
ansprechbar sind.

Wer in die Rolle von Kunden des OPNV schliipft,
lernt schnell das Gefiihl von Ohnmacht kennen, das
aus fehlender Information und fehlender Handlungs-
macht in einem kritischen Moment entsteht. Mit wie
viel Verspatung muss ich bei diesem Wetter rechnen?
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Wie lange bleiben wir noch im Tunnel stehen? Wann
kommt der Bus endlich um die Ecke? Wie lange dau-
ert die Behinderung auf dem Gleis? Dies sind Fragen,
die sich Bus- und Bahn-Kunden t&glich an vielen
Orten und zu vielen Zeiten stellen. Unkenntnis oder
Hilflosigkeit kénnen sehr schnell Krisenempfindungen
verursachen. Je besser die Servicekréfte fur die Wahr-
nehmungen ihrer Kunden sensibilisiert sind, desto
leichter fallt es ihnen, vorausschauend zu handeln,
bevor ein Krisengeftihl entstehen kann.

Vergisst ein Fahrer, die Fortschalttaste der Haltestel-
lenanzeige zu betatigen, weckt dies den Eindruck der
Unkonzentriertheit. Schafft er es nicht, die Sprechan-
lage so zu bedienen, dass seine Kunden auch verste-
hen, was er sagt, wirft dies auch schon einen Schat-
ten auf das Unternehmen. Offenkundig scheint es
dort niemand sehr genau zu nehmen mit der Aus-
wahl und Ausbildung der Mitarbeiter im Fahrdienst.

Sicherheit gebende Kompetenz zeigt sich ebenfalls
bei der Ortskunde der Servicekrafte. Ein Fahrer, der
einem ortsfremden Fahrgast nicht nur die passende
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Ausstiegshaltestelle nennen kann, sondern auch noch
den Weg bis zum eigentlichen Ziel, das schlief3lich nur
in Ausnahmefallen direkt an der Haltestelle liegt, for-
dert das Vertrauen und Sicherheitsgefihl seiner Kun-
den. Beschrankt sich die Ausbildung auf die reine
Streckenkunde, sind die Kenntnisse im buchstab-
lichen Sinne viel zu schmal, um Kunden wirklich
umfassend informieren zu kénnen.

Als ich nach langerer Zeit wieder einmal eine rhei-
nische GroRstadt besuchte, fuhr ich mit der U-Bahn
vom Bahnhof bis zu einer Station, in deren Nahe sich
die von mir gesuchte StraRBe befand. Das Informa-
tionscenter auf der Zwischenebene kam mir sehr
gelegen, denn so konnte ich nach dem Weg zu der
betreffenden Stral3e fragen (die zwei Ecken entfernt
lag, wie ich wenig spater feststellte), doch der Servi-
cemitarbeiter konnte mir keine Auskunft geben und
hatte auch keinen Lageplan zur Hand. In diesem Fall
war der Informationsmangel nicht gravierend, mach-
te mir aber deutlich, dass es nicht mit Investitionen in
aufwendige Bahnhofsanlagen getan ist, wenn auf der
anderen Seite die Schulung und Ausrustung der Mit-



arbeiter mit Kundenkontakt nur unvollstandig ist. Bei
dem Lageplan geht es nur um Pfennigbetrége.

Kompetenz wie Vertrauenswirdigkeit sind Ziele,
die den Zweck verfolgen, dem Kunden ein moglichst
umfassendes Gefuhl von Risikofreiheit zu geben und
ihm eine ""Goldene Briicke™ zum Kauf und besonders
zum Wiederkauf des Produkts zu bauen. Kompetenz
kann nicht nur von Menschen, sondern auch von
Informationsmitteln ausgehen. SchlieBlich zeigt die
Ubersichtlichkeit von Fahrplan- und Fahrpreisangaben
in Broschlrenform oder an der Haltestelle, wie sicher
die Ersteller ihr Metier im Griff haben und wie weit ihr
Verstandnis fur die Anspriche der Kunden reicht.
Ganz besonders aber die Ubereinstimmung zwischen
versprochener und eingehaltener Leistung pragt das
Gefuhl von Risikolosigkeit fur den Anwender. Nicht
nur Menschen, auch Unternehmen werden letztend-
lich nicht an ihren Worten, sondern an ihren Hand-
lungen gemessen. Haufige oder symptomatische
Unzuverlassigkeit prdgen den Eindruck, dass ein
Anbieter wenig kompetent bei der Lésung von Pro-
blemen vorgeht. Weder gut gestaltete Betriebsmittel

noch eine Uberzeugende Werbe- und Informations-
politik kdnnen dann Méngel bei den Kernkompeten-
zen ausgleichen.

4. Erreichbarkeit:

Kunden des Nahverkehrs haben es in der Regel
nicht leicht, Zugang zu einem Ansprechpartner in
Mobilitatsfragen zu finden. Selten finden sie Service-
Niederlassungen in ihrem unmittelbaren Wahrneh-
mungsbereich. GroRstadtische Verkehrsunternehmen
haben zwar Verkaufs- und Informationsstellen an
mehreren Orten im Stadtgebiet eingerichtet, doch lie-
gen diese haufig unterirdisch, in Zwischenebenen von
U-Bahnhofen. Hier sind diese Servicepunkte aus-
schlieBlich fur die Nutzer der U-Bahnen optisch pré-
sent. Die Wirkung auf potenzielle Kunden tendiert
bei diesen Ladenlokalen, die im Verborgenen liegen,
gegen Null. Zwar mag die Anlage solcher *'versteck-
ten™ Service-Punkte im Vergleich zum Laden im Ein-
kaufsbereich aus der Taschenrechner-Perspektive die
kostengunstigere Ldsung sein, verglichen mit der
geringen Wirkungskraft dieser Stellen stellt sich ein
sehr ungunstiges Kosten-Nutzen-Verhaltnis ein.
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Qualitatsmalistébe zur Erreichbarkeit sollten fest-
halten, wie grof3 die maximale Entfernung zwischen
Wohnstéatten und Kontaktstelle (Servicecenter, Info-
punkt oder Stadtbusladen) sein darf. Dieser Radius ist,
wenn auch erheblich gréRer, &hnlich dem Einzugsbe-
reich von Haltestellen, einer in der Angebotsplanung
géangigen MessgrofRe. Um das Kosten-Nutzen-Ver-
héltnis in der Waage zu halten, sollte die Zahl der Ein-
wohner im Radius als zusatzlicher Parameter heran-
gezogen werden. Fir eine Kleinstadt mit 50.000 Ein-
wohnern, bei der die Bebauung selten einen Radius
von drei Kilometern Uberschreitet, reicht noch ein
Informations- und Verkaufspunkt in der Stadtmitte. In
GrofRstadten, deren Ortsteile alleine schon die Ein-
wohnerzahlen von Kleinstadten erreichen, sollten die-
se Servicestellen an vielen Punkten eingerichtet wer-
den — und dann so mit Personal ausgestattet sein,
dass die Kunden uber weite Bereiche des Tages die
Maglichkeit zum Kontakt haben.

Auch wer keine Information bendtigt, wei zu
schétzen, wenn er die Wartezeit in einem gut klima-
tisierten Raum mit bequemen Sitzgelegenheiten ver-
bringen kann. Diese Chance, mit einem stilvollen
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Wartesaal der Aufenthaltsqualitét eine ganz andere
Dimension zu geben und den Kunden seine Wert-
schatzung zu zeigen, wird leider auch bei vielen neu-
gebauten Busbahnhofen nicht genutzt. Architektoni-
sche Highlights zeigen so betrachtliche funktionale
Schwéchen. Liegt es daran, dass die Planer nie bei
grof3er Hitze, bei Regen oder Schnee auf Bus oder
Bahn warten mussten?

Zuweilen finden sich in den Service-Punkten Mitar-
beiter, die nicht wegen einer besonderen Eignung in
den Bereich Verkauf und Beratung gelangt sind. Jahr-
zehntelange Arbeit im Fahrdienst hat sie gesundheit-
lich beeintréchtigt und so muss fur sie ein anderer,
korperlich weniger beanspruchender Arbeitsplatz
gefunden werden. Wenn die Tatigkeit in Beratung
und Verkauf als Abstellgleis fur Fahrdienst-Untaugli-
che betrachtet wird, ist es nicht verwunderlich, dass
diese neue Arbeit nicht mit hohem Engagement und
Hingabe geleistet wird.

Nicht jeder findet die Gelegenheit, im Falle einer
Nachfrage bei einer Niederlassung seines Verkehrsbe-



triebes vorbeizuschauen. Daher ist die Erreichbarkeit
mittels Telefon und Telefax von &hnlich hoher Bedeu-
tung. Wenn Service-Punkte nur an wenigen Stellen
im Stadtgebiet zu finden sind, erhdht dies den Wert
der telefonischen Erreichbarkeit. Allerdings ist der
Kontakt Uber Medien immer nur indirekt und nie so
umfassend wie in einem Gespréch von Angesicht zu
Angesicht, wo Auge und Ohr beim Informationsaus-
tausch zusammenwirken.

Die folgenden Fragen helfen bei der Ermittlung von
Qualitatsmalistében flur die telefonische Erreichbar-
keit. An dieser Stelle sind numerische Standards und
Messungen notwendig.

e Zu welchen Zeiten sind die Anschliisse des Unter-
nehmens erreichbar?

« Wie haufig sind die Leitungen besetzt?

* Wie lange ist die Wartezeit bis zum Kontakt mit
einer Beratungskraft?

Viele Anrufer stehen einer Entwicklung in der
Behandlung von Telefonanrufen zunehmend skep-
tisch gegenuber. Schon nach zwei- oder dreimaligem
Klingeln kommt die Verbindung zum Anbieter
zustande. Oberflachlich betrachtet, zeugt dies von
einem hohen Qualitatsniveau, doch wahrend die
Anrufenden schon mit Telefon- und Zeitkosten belas-
tet werden, héngen sie in einer vorgeschalteten War-
teschleife und erst nach einer Weile meldet sich
schlieBlich die Servicestelle. Die vielgelobte *"Hotline™
ist somit zumindest zeitweilig eine Sackgasse zu
Lasten des Kunden. Die Messzahlen versprechen
hohe Qualitat, doch wenn keine Menschen dahinter-
stehen, bleibt solch ein MaRstab inhaltsleer.

Als ahnlich zwiespdltig hat sich der Einsatz von
Voice-Mail-Systemen oder Anrufbeantwortern an
jedem Arbeitsplatz erwiesen, gerade weil nicht nur
die Mitarbeiter am Servicetelefon Ansprechpartner
fur die Kunden sind. Bei der Aufsprache bleiben
immer Fragen offen: Ist mein Gesprachspartner 1an-
gerfristig oder nur kurze Zeit abwesend? Wann hért
er die Nachricht ab? Ruft er mich auch wirklich
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zurtick? Sollte ich besser noch einmal versuchen, ihn
zu erreichen? Wo eine kurze Auskunft des
Gesprachspartners im Unternehmen gereicht hétte,
folgen beim Voice-Mail-System nicht selten zeitauf-
wendige Versuche, den Anrufer wieder zu erreichen.
Deshalb sollten die Mitarbeiter die Wahlmdglichkeit
haben, je nach Situation die Anrufaufzeichnung zu
aktivieren, den Anruf weiterzuleiten oder Uber ein
schnurloses Gerat auch weiter entfernt vom eigenen
Arbeitsplatz direkt erreichbar zu bleiben.

Mit der Digitalisierung des Telefonnetzes kdénnen
die Angerufenen, ob Servicestelle oder Mitarbeiter
anderer Abteilungen, an der Anruferliste ihres Geréats
erkennen, wer Kontakt aufnehmen wollte. Damit ist
das Risiko verlorengegangener Anrufe und verérger-
ter Kunden weitgehend gebannt, sofern die Beschéf-
tigten die Verantwortung fir ihre Gespréche uber-
nehmen und auch die nicht zustande gekommene
Verbindung als einen Auftrag zum "*Nachhaken™ auf-
fassen. Durch den Initiativ-Ruckruf ergibt sich sogar
die Chance, fiir positive Uberraschungen zu sorgen.
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Zur Erreichbarkeit gehdren auch Namensschilder an
der Dienstkleidung oder am Arbeitsplatz von Service-
mitarbeitern. Da die Beschéftigten im Fahrdienst
wahrend der Fahrt selten ausreichend Gelegenheit
haben, auf Fragen, Anmerkungen oder Kritik von
Fahrgésten einzugehen, sollten sie stets Visitenkarten
mit Anschrift und Telefonnummer des ubergreifend
Verantwortlichen (Fahrdienstleiter, Niederlassungslei-
ter, Produktmanager) zur Hand haben und uberrei-
chen kénnen.

Bei der Frage nach der Qualitat der Erreichbarkeit
kommt es nicht nur auf das ""Was"*, sondern auch auf
das "Wie" an. Gefragt sind ausgepragte kommuni-
kative Fertigkeiten der Servicekrafte: Freundlichkeit
im Ton und der Wortwahl, Zuhéren kdénnen und die
Fahigkeit, auch komplexe Sachverhalte versténdlich
darzulegen. Hier zeigt sich der Qualitatsunterschied
zwischen angelerntem und verstandenem Wissen.
Wichtig ist genauso die Féhigkeit, gekonnt Fragen zu
stellen und damit zielfiihrend das Problem des Kun-
den zu I6sen. Um diese komplexen Anspriche erful-
len und eine Problemldsung schnell entwickeln zu
kdénnen, brauchen die Mitarbeiter eine umfassende



und vor allem kontinuierliche Ausbildung. Sporadi-
sche oder einmalige Trainingsaktionen versickern
erwiesenermallen ohne dauerhafte Wirkung.

5. AuRere Erscheinung:

Wie die meisten Dienstleistungen kénnen Bus- und
Bahnangebote nur schwerlich im Voraus beurteilt
werden. Der Anteil von Eigenschaften, die erst nach
dem Kauf offenkundig werden, ist hoch. Deshalb
bendtigt ein Interessent Anhaltspunkte, die das wahr-
genommene Risiko einer Fehlentscheidung oder Ent-
tduschung niedrig halten und die Bereitschaft zum
Kauf starken. Insbesondere die materiellen Zutaten
— Haltestellen, Bahnhofe, Service-Punkte, die Klei-
dung der Service-Botschafter wie auch Werbe- und
Informationsmittel — prégen die Erwartungen und
indirekt auch das Verhalten der mdglichen Kunden.
Die Wahrnehmungspsychologie hat ermittelt, dass
zwei Momente — der erste und der letzte Eindruck —
relativ gesehen einen weitaus hdheren Stellenwert
besitzen als die meistens viel langere Zwischenphase,
in der die Kernleistung des Anbieters erbracht wird.

Neben einer Reihe von Stadtbus-Gesellschaften
sind zumindest einige grol3stadtische Verkehrsbetrie-
be zu der Erkenntnis gelangt, dass auch eine hohe
Designqualitat zur exzellenten Dienstleistung OPNV
gehort.

Verschmutzte und beschédigte Fahrplanaushdnge,
die jahrelang nicht gewechselt wurden und an wind-
schiefen und abgeschabten Masten angebracht sind,
Wartehallen, die fur Monate ungereinigt und mit
Graffiti beschmiert bleiben, Polsterstoffe, die befleckt,
beschédigt oder notdurftig repariert erscheinen, kle-
brige Haltestangen, schlechte Gertiche und viele
andere Elemente kénnen schon beim ersten Kontakt
jedes Vertrauen und den Wunsch auf haufigere Inan-
spruchnahme ersticken. Sie machen das beste Fahr-
planangebot, alle Investitionen in die Hardware und
die Bemiihungen um guten Service zunichte.

Wahrend der 1997er Oskarverleihung stellte der
Schauspieler Billy Crystal dem Publikum seine Kollegin
Sandra Bullock, die Hauptdarstellerin des Bus-Filmes
"'Speed™, mit folgenden Worten vor: "'Dies ist wohl
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die einzige unter den heute Abend anwesenden
Frauen, die jemals mit einem Bus der Verkehrsbetrie-
be Los Angeles gefahren ist." Bei dem erlauchten
Publikum aus Wirtschaft, Politik und Kunst hat diese
Annahme keinen Widerspruch ausgel6st.

Was der Conferencier des Abends hier mit spitzer
Zunge dargestellt hat, bestatigt sich vielerorts auch im
Leben von Normalverbrauchern. Bus- und Bahnfah-
ren im Nahverkehr ist eine Handlung mit geringem
gesellschaftlichen Ansehen. Im Gegensatz zu vielen
anderen Dienstleistungen, die eine weniger materiel-
le Seite haben und sich in einer fast abgeschlossenen
Atmosphére abspielen, findet Mobilitat im o6ffent-
lichen Raum statt. Und so prégen auch die Kunden
des OPNV seine &uRere Erscheinung. Wer diese
Dienstleistung fur Freunde, Nachbarn, Kollegen und
Mitreisende sichtbar nutzt, wird unweigerlich auch
mit Menschen konfrontiert, die zu jung, zu alt oder
offensichtlich zu wenig bemittelt sind, um Auto zu
fahren. Was in der Regel fehlt, ist das Bild der Wohl-
habenden, Gutgekleideten und Schénen, wie sie die
Werbung und Offentlichkeitsarbeit fiir Automobile
erzeugt.
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Die Wahl des Fahrzeugs ist auch eine Option fiir die
damit verbundene vorgestellte K&ufergruppe und
eine Identifikation mit diesen Menschen.

Ebenso unweigerlich vergleichen sich Fahrgaste mit
der Gruppe von Menschen, die sie an Haltestellen,
auf Bahnhofen und in den Fahrzeugen wahrnehmen.
In der Geschlossenheit des Autos bleibt das Wunsch-
bild der Werber viel eher konserviert als im offenen
Raum OPNV. Hier zeigt sich viel unverblimter die Rea-
litht der tatsachlichen Kunden. Das Zur-Schau-Stellen
von Wohlstand und Geschmack, von Luxus und Uber-
fluss ist in 6ffentlichen Verkehrsmitteln viel weniger
moglich als mit dem Auto. Im Gegenteil: Wer sie
nutzt, tut dies in der Wahrnehmung von Nicht-Nut-
zern auch aus finanziellen Zwéngen. Bus- und Bahn-
kunden kdnnen sich offenbar die Autofahrt nicht leis-
ten oder sie gehdren zu den wenigen "‘Dummen',
die nicht zuerst an sich denken. Deshalb spielt das
Ansehen bei dieser Dienstleistung, die sich so offen
abspielt und eine so starke materielle Seite hat, eine
so grol3e Rolle. Im Kapitel "Offenheit und N&he™
habe ich bereits angesprochen, dass Presse- und
Offentlichkeitsarbeit und auch die Medienwerbung



weiter reichen als nur bis zur Informationsvermittlung
und Absatzforderung. Zum exzellenten Service eines
Verkehrsunternehmens gehért auch, diese Mittel ein-
zusetzen, um das Ansehen seiner Produkte und seiner
Kunden zu stérken.

Da sich bei begrenzten personellen und materiellen
Ressourcen nicht alle Aufgaben kurzfristig und zeit-
gleich bewadltigen lassen, bieten die in diesem
Abschnitt genannten flnf Kriterien eine Vorauswabhl,
in welchen Bereichen der Servicekette der dringend-
ste Verbesserungsbedarf besteht. Selbstverstindlich
sollten Verbesserungen in Bereichen geringerer Wer-
tigkeit nicht zuriickgestellt werden, wenn daftr nur
wenig Aufwand notwendig ist. Wie gesagt: Der Lage-
plan fur den Mitarbeiter des Servicepunkts in der U-
Bahn-Station ist nur ein Pfennigartikel.

Die eigene Leistung und die der Wettbewerber
kennen lernen

Beinahe alle Beschéftigten von Verkehrsbetrieben
sind auch regelméfig mit dem Auto unterwegs. Sel-
ten jedoch wird diese Erfahrung genutzt, um die Leis-
tungen des Mitbewerbers einem konstruktiven Ver-
gleich mit dem eigenen Produkt zu unterziehen und
sich scharfsichtig fur dessen Méngel und Verbesse-
rungspotenziale zu machen. Eine weitere Gelegenheit
ergibt sich beim Besuch anderer Regionen und Stad-
te. Bei jeder sich bietenden Gelegenheit sollten die
Entscheider und Entscheiderinnen einen Blick *uber
den Tellerrand™ des eigenen Betriebes tun und mit
kritischem Blick die Leistungen des eigenen Unter-
nehmens mit denen von Anbietern derselben Branche
vergleichen. Auch die Mitarbeiter sollten diese Mdg-
lichkeit haben, an professioneller Erfahrung zu
gewinnen und die Wahrnehmung zu schérfen. Im
schon erwahnten Landhotel Schindlerhof haben die
Fuhrungskréafte so genannte Patenschaften. Sie sind
regelméaflig — unerkannte — Géste in Hotels und
gastronomischen Betrieben, die fur hervorragenden
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Service bekannt sind. Ein Satz im Unternehmenscredo
des Schindlerhofs lautet: **Wir lassen uns mit unseren
Leistungen von keinem Mitbewerber uberbieten.™
Wie sollte man dieses Ziel erreichen kdnnen, ohne die
Qualitaten der Mitbewerber zu kennen und zu schéat-
zen? Auch die Gruppe der Lehrlinge besucht einmal
pro Jahr zusammen mit der Geschéftsfihrung erst-
klassige Hotels und Restaurants. Fur die Beschéftigten
des Schindlerhofs ist es selbstverstandlich, aus der
Erfahrung als Kunde vom Koénnen der Mitbewerber
zu lernen.

Nicht immer fallt der Vergleich zu Ungunsten des
eigenen Unternehmens und seiner Produkte aus, stets
aber trégt die AuRRensicht dazu bei, neue Ideen zu ent-
wickeln und vor allem fir kreative Unzufriedenheit zu
sorgen. Dies hilft, eine gefédhrliche Selbstsicherheit
abzubauen, die fur trigerische Ruhe sorgt und die ein
Unternehmen trdge werden lasst. In einer Zeit des
raschen Wandels verlieren Anbieter schon durch die
Dynamik des Wettbewerbs an Boden. Selbst bei objek-
tiv gleich bleibendem Leistungsniveau findet damit
eine schleichende Entwertung des Angebots statt.
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Auch gegen die schwer auszumerzende Krankheit
Betriebsblindheit hilft der Blick nach aufRen und der
Blick von auf3en nach innen. Viel zu wenige Beschaf-
tigte und vor allem Fihrungskréfte in Verkehrsbetrie-
ben haben nach meiner Erfahrung regelméfigen
Kontakt mit den Produkten und Leistungen des
Unternehmens gegeniiber den Kunden. Karl
Albrecht, Autor von "*Total Quality Service™, resiimiert
seine Erfahrungen mit diesen Worten: *"Das groR3te
Hindernis, etwas zu lernen, besteht darin, dass man
glaubt, es bereits zu wissen.”™ Eines der haufigsten
Argumente ist, dass der Zeitaufwand fur die Fahrt mit
Bussen und Bahnen zu hoch sei. Unterschwellig wird
zugleich den Kunden zugemutet, diesen erhdhten
Zeitaufwand gegentiber dem PKW zu akzeptieren.
Am griinen Tisch mbgen Zuwege akzeptabel sein,
Fahrplanversprechen eingehalten werden, Stopps an
Haltestellen und Ampeln hinreichend kurz sein,
Umstiegszwange ertraglich erscheinen, Haltestellen
gentigend Wetterschutz bieten, das Klima in Bahnho-
fen oder in den Fahrzeugen ertréglich und die Infor-
mationen hinreichend aussagekraftig und zusam-
menhéangend sein. Doch zeigt die Wirklichkeit in der



Regel ein wesentlich differenzierteres und weniger
glnstiges Bild.

Ein indianisches Sprichwort lautet: "Erst wenn du
tausend Schritte in meinen Mokassins gegangen bist,
weifdt du, was ich fihle.” Zum professionellen Arbei-
ten von Fihrungskraften aller Ebenen in den Ver-
kehrsbetrieben gehdrt deshalb auch ein regelméRiger
Fahrtag, der nicht nur im Kalender auftaucht und zur
Streichmasse gehort, sondern auch tatséachlich statt-
findet. Die Eindriicke dieser Er-Fahrungen sollten in
strukturierter Form mit einem Fahrtprotokoll in
Gestalt eines Fragebogens festgehalten werden.
Damit wird die Vielzahl der Eindriicke geordnet und
fur alle Beteiligten nachvollziehbar gemacht. Solch
ein Leitfaden fordert zugleich den wachsamen Blick
auf mdglichst viele Leistungsdimensionen. Zwei Fra-
gen dienen als Polarisationsfilter wéhrend der Test-
fahrten: "Was nehme ich als Kunde wahr?" und
"Wie denke ich als Kunde daruber?" Beide Fragen
helfen, die eigene Sicht im Sinne der Brecht'schen
Idee des epischen Theaters zu "verfremden'": Durch
den Schock des Nicht-Verstehens und Fremdftuihlens

sollen die Betrachtenden zum wirklichen Verstehen
gelangen.

Die Erfahrungen mit dem eigenen Produkt sollten
genauso regelmaRig fester Tagesordnungspunkt von
Fuhrungsrunden und von Mitarbeitergesprachen sein.
Damit ein moglichst weiter Sichtwinkel erreicht wird,
sollten die Wege und Linien an den Fahrtagen der
Fihrungskrafte variieren. Es wird immer Griinde
geben, etwas scheinbar Wichtigeres zu tun. "Keine
Zeit" ist im Grunde immer nur eine Frage der Prio-
ritdten. Erfahrung, die im Kontakt mit dem eigenen
Produkt entsteht, ist wohl die am besten investierte
Zeit, die sich Beschéftigte in einem Unternehmen mit
ernst gemeintem Bekenntnis zum Kundennutzen
geben konnen. Die ertragreichsten Arbeitstage sind
die, an denen man etwas lernt.

Den Kollegen im Fahrdienst mag diese Herange-
hensweise zu Anfang wie eine Leistungskontrolle
erscheinen, besonders dann, wenn sich die Fiihrungs-
kraft erst wahrend oder nach der Fahrt zu erkennen
gibt. Deshalb ist es sinnvoll, dass die Testfahrer/innen
ein deutlich sichtbares Zeichen der Betriebszugeho-

1. Klasse fir alle




-

164

rigkeit tragen. Damit werden sie automatisch auch zu
Ansprechpartnern fur die Kunden des Unternehmens.
Dies ist ein guter Test, inwieweit der Vertreter des
Anbieters wirklich verstanden hat, wie die Produkte
des Hauses funktionieren, und dies auch vermitteln
kann.

Nach einigen Monaten wird die Praxis der Fahrtage
zur Normalitét geworden sein. Die Kollegen im Fahr-
dienst werten sie als echtes Interesse an der eigenen
Arbeit und den sie umgebenden und beeinflussenden
Bedingungen. Sie nehmen wahr, dass die Fuhrungs-
kréfte nicht allein von Qualitét reden, sondern auch
for die Qualitdt handeln. Statt anzuordnen und
machen zu lassen, nimmt die Unternehmensleitung
aktiv teil. Ganz sicher fordern die Er-Fahrungs-Tage,
wie auch die kritische Beobachtung des Wettbewer-
bers, die eigene Urteilsféhigkeit. Sie machen handfest
und zuweilen wirklich schmerzhaft deutlich, was drin-
gend verbessert werden muss und was noch verbes-
sert werden kann.

Fast jeder kennt das Spiel "'Stille Post™ und weil3
daher, wie viele Informationen auf dem Weg zwi-
schen den einzelnen Stationen verloren gehen. Von
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etwas erfahren bedeutet in der Regel, nur einen klei-
nen Teil von dem mitzubekommen, was man selbst
erfahren kann. Und von etwas erfahren heif3t noch
lange nicht, es auch vollstandig zu verstehen.

Ein wirkungsvolles Mittel, um sich mehr Klarheit
Uber die Gute der eigenen Produkte zu verschaffen,
ist das sogenannte Benchmarking, der Vergleich und
die Bewertung mit den Leistungen anderer Anbieter
und Erzeugnisse derselben Branche oder auf demsel-
ben Markt. Den Branchenvergleich mit anderen Ver-
kehrsunternehmen durchzufiihren mag zwar bis zu
einem gewissen Punkt Klarheit Gber die eigene Posi-
tion verschaffen, doch konnen sich die Kunden —
aul3er bei Parallelverkehren von Eisenbahn und Bus-
sen und Bahnen im Straenraum — in der Regel nicht
zwischen mehreren Anbietern in einem lokalen Markt
entscheiden. Deshalb gilt das Hauptaugenmerk des
Benchmarking dem Vergleich von alternativen Mobi-
litatsweisen innerhalb eines lokalen Marktes, dem
eigenen Verkehrsgebiet. Im Fernverkehr ist der Ver-
gleich von Zug, Auto und Flugzeug in punkto Reise-
zeit und Fahrpreis auch in den Massenmedien ein oft



und gern behandeltes Thema. Fir Nahverkehrsunter-
nehmen bietet sich der Vergleich mit dem PKW, mit
motorisierten Zweirddern und zusatzlich mit dem
Fahrrad sowie dem Zu-FuR-Gehen an.

In mehreren Punkten setzt das Auto die Mal3stabe,
etwa bei der Zugriffszeit — dem "Ein-Minuten-Takt"
rund um die Uhr —, der ungebrochenen Punkt-zu-
Punkt-Verbindung, der Sitzplatz-Garantie, dem Witte-
rungsschutz und der Abgeschiedenheit von anderen
Personen. Sinnvoll ist ebenfalls der Blick auf die eige-
ne Angebotspalette — beginnend bei Bus und Bahn
(Radial- wie Tangentialverbindungen, Tages- und
Nachtnetz) bis zu Linientaxi und Anrufsammeltaxi.

Fir das Benchmarking bieten sich zwei Verfahren an:

= Zwischen den einzelnen Wettbewerbern oder
Angeboten wird eine Rangfolge in den begutach-
teten Leistungsfeldern aufgestellt. Dabei gibt es
Gewinner, Verfolger und Letztplatzierte.

e Im zweiten Verfahren wird jedes Leistungsfeld
innerhalb einer Skala von eins bis zehn bewertet.

Dies fuhrt zu einem ausgewogeneren Bild, denn
damit wird der relative Abstand der Bestleistung
zum "Verfolgerfeld™ offenkundig. Es ist bei dieser
Bewertung gut mdglich, dass in einzelnen Diszipli-
nen keine der Alternativen die maximale Punktzahl
erhdlt, wenn keine absolute Héchstleistung ver-
zeichnet wird. Durch die Skalierung bietet sich die
Gelegenheit zu erkennen, ob sich die eigene Leis-
tung im Vergleich zum Wettbewerb mit der Zeit
verschlechtert oder verbessert.

Fur das Benchmarking eignen sich vor allem Gro-
3en aus den Bereichen Erwartetes und Erwiinschtes.
Zur Kernleistung des 6ffentlichen Nahverkehrs geho-
ren die Zugriffszeit (Takt), die zeitliche und raumliche
Verfugbarkeit (zu verschiedenen Tageszeiten, je nach
Wochentag, an Schul- und Ferientagen), die Reisezeit
(von Tdr zu Tur), die Pinktlichkeit und die Umstiegs-
situation. Im Bereich der Fahrtkosten bietet sich die
Unterscheidung in jahrliche und monatliche Kosten,
pro Weg und pro Kilometer an. Bei den Hardware-
Elementen unterstitzt das Benchmarking die Ein-
schéatzung im Hinblick auf die Zuwege (ihre Lédnge
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und Beschaffenheit), Wetterschutz und Klima (an Hal-
testellen, in Bahnhofen und Fahrzeugen), die Abge-
schiedenheit und Ungestortheit wie auch das Sicher-
heitsgefuhl und das Unterhaltungsangebot wahrend
des Unterwegsseins. Benchmarking beim Service rich-
tet das Augenmerk auf die rdumliche und zeitliche
Erreichbarkeit von Kundendienststellen sowie die
Reaktionszeit auf schriftliche und telefonische Kun-
den&ullerungen. Die Bewertung der verschiedenen
Alternativen findet ihren Abschluss darin, dass
beschrieben wird, worauf sich der Leistungsvorsprung
der Erstplatzierten begriindet.

Den Dialog mit den Kunden suchen

“Ein Qualitatsmanagement kann helfen, Dinge
richtig zu tun; es kann nicht helfen, die richtigen Din-
ge zu tun™, meint Hans-Ulrich Frehr, Berater fur Qua-
litatsmanagement (8).

Schon aus der engagierten und selbstkritischen
Nutzung der eigenen Produkte ergibt sich ein GroR-
teil der Qualitatsmalistabe. Da die Wahrnehmung des
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Kunden bestimmt, was Qualitat ist, bringt der stéandi-
ge Austausch mit den Kunden, ihren Winschen,
ihren Anregungen und ihrer Kritik wertvolle Einsich-
ten in das, was zu verbessern ist und wie es gesche-
hen soll. Nicht der Kunde als Kdnig, als autokratischer
Herrscher, sondern als Informationspartner steht im
Zentrum dieser Betrachtungsweise.

Viel haufiger als das Lob fir gute und sehr gute
Leistungen (die schnell vom Uberraschenden zum
Erwarteten werden) auRern die Kunden Kritik an ver-
besserungswirdigen Aspekten des Angebots. Kritik
zu erfahren ist schmerzhaft, besonders wenn sie
innerbetrieblich dazu verwendet wird, Schuldige fur
einen Fehler zu finden, statt gemeinsam an einer
zukunftigen Verbesserung zu arbeiten. Standig
wiederkehrende Kritik nagt an der Zufriedenheit der
Beschaftigten und fuhrt letztendlich zur Demotivie-
rung. Dies gilt auch fur Kritik und Anregungen von
Mitarbeitern, die an Entscheider weitergegeben wird,
ohne dass eine Reaktion darauf erfolgt. In verschie-
denen Gespréchen mit Fahrern habe ich immer wie-
der gehdrt, dass ihr Engagement uber die Jahre auch



dadurch erloschen sei, weil sie Anregungen und Kri-
tik von Kunden zwar weitergegeben, aber weder eine
Reaktion, noch eine Begriindung fir die ausgebliebe-
ne Reaktion erhalten hatten.

Es gibt einen ganzen Facher von Mdglichkeiten, die
Sichtweise der Kunden zu erschlieRen und ihre Erfah-
rungen und Ansichten nutzbringend fir die Qualitat
des Produkts und der Dienstleistung einzusetzen. In
vielen Verkehrsunternehmen gibt es von Zeit zu Zeit
quantitative Kundenbefragungen mittels Quelle-Ziel-
Erhebung, doch die wichtige Frage nach dem Quali-
tatsempfinden bleibt dabei trotz hohen Personal- und
Zeitaufwands auflen vor. Ein erster Schritt ist, Ant-
wortkarten oder Kurz-Fragebdgen in Fahrzeugen, an
Zugangspunkten und in Servicestellen auszulegen
und dafir zu sorgen, dass die Kunden schnelle Reak-
tionen auf ihre AuRerungen erhalten. Doch sind die
Antworten nicht représentativ, denn in der Regel ftil-
len nur wenige Hochmotivierte diese Fragebtgen aus:
besonders engagierte und zufriedene Stammkunden,
also Enthusiasten und Fans des Unternehmens und
seiner Produkte, mehr aber noch die besonders Unzu-

friedenen, die im Moment einer krassen Enttau-
schung ein Ventil fur ihre Eindriicke suchen.

Die Meinung des breiten Mittelfeldes der relativ
zufriedenen oder unzufriedenen Kunden bleibt ver-
borgen. Um zu einem reprasentativen Bild tber die
Kunden und ihre Anspriuiche zu gelangen, bieten sich
Massenbefragungen mehrerer hundert oder tausend
Kunden an. Verzerrend auf die tatsachlichen Ergeb-
nisse wirkt allerdings h&ufig der so genannte Spon-
sorship-Effekt: Die Befragten antworten, wie sie ver-
muten, dass es der Auftraggeber der Studie erwartet.
Aufklarung uber die tatsachliche Einstellung erreicht
man oft mit der Frage: ""Wurden Sie dieses Produkt
einem Verwandten oder einem guten Freund weiter-
empfehlen?” Doch auch bei Massenbefragungen
handelt es sich nicht um wirkliche Dialoge, sie werden
zum Grof3teil durch die vorausgreifende Gestaltung
der Fragebdgen bestimmt und die zugelassenen Ant-
worten miussen zahlbar und messbar sein, um in ein
statistisches Raster zu passen. Offene Fragen werden
in vielen Féllen deswegen vermieden, weil sie zu sper-
rig beim Erfassen und bei der Verarbeitung sind. Die
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so gewonnenen Informationen erreichen zudem nur
indirekt und statistisch stark gefiltert ihre Adressaten,
die Authentizitdt der Kundenerfahrung bleibt auf der
Strecke. Als Ergebnis von Massenbefragungen ergibt
sich haufig nur noch ein abstraktes Gruppenbild.
Statt klarem Schwarz und Weif} ist, bildhaft gespro-
chen, nur noch Grau erkennbar. Diesen Umstand
beschreibt der folgende Witz: Ein Jager schief3t ein-
mal links und einmal rechts am Hasen vorbei, doch
statistisch gesehen ist der Hase tot.

Der individuelle Kunde mit seinen personlichen Belan-
gen geht in diesen flachenhaften Untersuchungen voll-
standig verloren und ist fur die an der Produktpflege
und -entwicklung Beteiligten nicht mehr erkennbar.
Weder entstehen perspektivische Einblicke noch Visio-
nen in das, was die Kunden begeistern und in welche
Richtung zukinftige Anspriiche gehen kdnnten.

Die Aussagekraft von Massenbefragungen reicht
haufig nur so weit, wie schon vorher Kenntnisse im
Unternehmen bestanden. Dafur ist die Kundenbefra-
gung zum Buchfahrplan eines Verkehrsverbundes ein
treffendes Beispiel. In der Befragung von 300 Nutze-
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rinnen und Nutzern dieses Informationsmittels erga-
ben sich folgende Erkenntnisse:

= je hoher die Ubersichtlichkeit, umso besser wird der
Fahrplan bewertet

= die Beurteilung der Ubersichtlichkeit hangt von Les-
barkeit und Layout ab

» hohere Ubersichtlichkeit fiihrt zu besserer Beurtei-
lung des Informationsgehalts

Die Ergebnisse scheinen nach dem Motto: “*"Nenne
mir deinen Namen und ich sage dir, wie du heil3t"
entstanden zu sein.

Zuweilen fuhren Kéauferbefragungen geradewegs
auf den Holzweg. So verfehlte die Anfang der neun-
ziger Jahre eingefuhrte S-Klasse von Mercedes-Benz
weitgehend den Geschmack der Kunden und erntete
durch ihre GréRe und MaRe von vielen Seiten herbe
Kritik. Dieses GroBunternehmen mit seinem hochent-
wickeltem Marktforschungs-Instrumentarium zeigte



sich blind gegenuber gesellschaftlichen Einstellungs-
anderungen.

Ein namhaftes Marktforschungsinstitut befragte
rund 700 Kunden des Offentlichen Personen-Nahver-
kehrs nach den fir sie wichtigen Leistungsmerkma-
len. Die Verbindungsqualitat (Taktdichte, Umstiege,
Punktlichkeit und Fahrzeiten) erreichte dabei Rang 1
in der Prioritatenliste. Die befragten OPNV-Kunden
malien den Aspekten Beldstigungsschutz, Fahrzeug-
und Haltestellenkomfort am wenigsten Bedeutung
zu. Ausgerechnet die Erfolgsfaktoren des Autos: Sitz-
platzgarantie, Witterungsschutz und Abgeschieden-
heit sollen gemal dieser Marktforschung kaum von
Bedeutung sein. Immerhin stellte das Institut zugleich
fest, dass bei Fahrzeug-Komfort und Belastigungs-
schutz der grofte Zufriedenheitsabstand zum PKW
besteht.

Dies ist ein typischer Fall von Massenbefragungen,
die zu Sowohl-schwarz-als-auch-wei3-Ergebnissen
fihren und deshalb nur einen geringen Erkenntnis-
wert fur den Auftraggeber besitzen. (9)

Aussage- und eindrucksstarker als flachenhafte

Befragungen sind personliche Gesprache zwischen
Kunden und Vertretern des Unternehmens. Hier sind
"'Zeichenleser' gefragt, die in der Lage sind, den Kern
der Aussage zu erkennen. Dabei reicht es nicht zu
horen, was der Kunde sagt. Wichtiger noch ist die
Suche nach dem Inhalt, also: Was meint mein Gegen-
Uber?, genauso: Was bedeutet das, was ich hier
wahrnehme? und auch: Wie passt das, was ich hier
wahrnehme, zu meinem eigenen Bild? Schon vor
rund zweihundert Jahren meinte der franzdsische
Staatsmann Talleyrand: *'Die Sprache ist dem Men-
schen gegeben, um seine Gedanken zu verschleiern.™
Deshalb erinnert die Suche nach der Wahrheit in so
einem Kundengespréch an einen Sehtest, bei dem
eine Figur erkannt werden soll, die in einer Wolke von
Punkten versteckt ist.

Damit diese Gespréachsanlasse, zum Beispiel eine
Tasse Kaffee, ein gemeinsames Essen, ein Treffen am
Informationsstand oder im Kundencenter, besser
noch an einem neutralen Ort, dem Unternehmen
einen hohen Nutzen bringen, bedarf es einer syste-
matischen Vor- und Nachbereitung. Je offener und
ungezwungener sich die Atmosphére in diesen Eins-
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zu-eins-Gesprachen gestaltet, desto aussagestérker
und kreativer sind die Ergebnisse. Nicht nur Mitarbei-
ter im Service, gerade auch FUhrungskréfte sollten
solche Gespréche fuhren, die zur Erdung mit den
Kunden, ihrem Erleben und ihren Wiinschen beitra-
gen. Um genau zu diesem Ziel zu gelangen, haben
einige Bahngesellschaften in Grof3britannien hierftr
regelmaRige ""Meet the Managers™-Termine einge-
richtet.

Als Alternative oder Ergénzung zu flachenhaften
Befragungen und zu Einzelgespréchen bietet sich an,
mit Kunden in Focus- oder Extended Creativity Grup-
pen (ECG) ins Gesprach zu kommen. Solche **Kun-
denkliniken™ bieten, sofern sie professionell mode-
riert werden und unter Beteiligung von Mitarbeitern
verschiedenster Funktion und hierarchischer Einord-
nung stattfinden, nicht nur einen vertieften Einblick in
Sichtweisen und Empfindungen der beteiligten Kun-
den. Unter Einsatz eines Bindels von Kreativtechni-
ken ergibt sich die Gelegenheit, schon die Zukunft
der Produkte und der Hersteller-Kunden-Partner-
schaft zu erkennen. In vielen Branchen und bei vielen
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Produkten hat sich gezeigt: Erfolgreiche Unterneh-
men wissen, was die Kunden wollen. Um Marktftih-
rer zu werden, muss man es schon vor den Kunden
wissen.

Eine Variante der Focus- oder ECG-Gruppen bilden
die so genannten Planungszellen. Die Teilnehmenden
werden nach dem Zufallsverfahren ausgewéhlt, um
eine groRe Bandbreite von Ansichten und Einsichten
zu erhalten. Die Auswabhl erfolgt durch Ziehung einer
Stichprobe aus dem Einwohner-Melderegister. Weil in
den Planungszellen Burgerinnen und Birger, Kunden
wie Nicht-Kunden zu Worte kommen, fliel3t auch die
spezielle Sichtweise der Nicht-Kunden in die Ergeb-
nisse ein. Sofern es sich nicht um ein quasi Monopol-
unternehmen wie die Telekom handelt, stellen die
tatsachlichen Kunden eines Anbieters immer nur
einen geringen Prozentsatz der Gesamtbevdlkerung
dar. Daher ist es in der Regel ausgesprochen auf-
schlussreich zu erfahren, wo die Griinde fir die Nicht-
Nutzung liegen. Die aktuellen Kunden sind, sofern sie
nicht zur Nutzung gezwungen sind, eher mit der Leis-
tung eines Anbieters zufrieden und haben weniger



Verstandnis- und Handhabungsprobleme als Au3en-
stehende. Weil diese mit den Produkten erheblich
weniger vertraut sind, entsteht ein Verfremdungsef-
fekt, durch den ein Sachverhalt viel deutlicher zutage
tritt, als es Betriebsangehdrige oder die momentanen
Kunden wahrnehmen. Bei der Ustra — Hannoversche
Verkehrsbetriebe AG — nahmen fast 300 représentativ
ausgewahlte Teilnehmende im Rahmen von Pla-
nungszellen die Leistungen des Verkehrsunterneh-
mens. Das direkte Ergebnis war ein Birgergutachten
(10) mit mehreren hundert Empfehlungen fur die Pla-
ner der Ustra.

Eine weitere Mdglichkeit zur Vertiefung des Dialogs
mit den Kunden fuhrt Uber die Beteiligung an der Pro-
duktentwicklung. Vor einiger Zeit startete im noérd-
lichen Miinsterland der Stadtbus Rheine. Durch meh-
rere Veranstaltungen wéahrend der Vorbereitungs-
phase und im ersten Betriebsjahr erhielten die
Nutzer/innen des vorhandenen Busangebots wie
auch interessierte Noch-nicht-Kunden Einblick in den
Planungsstand und Gelegenheit, Fragen, Kritik und
Alternativvorschlage einzubringen. Ein Grof3teil der

Anderungswiinsche wurde in die betriebliche Pla-
nung eingeflochten.

Die Kompetenz der Verbraucher lasst sich ebenfalls
Uber Fahrgast-Beirdte erschlieBen. Schon um Pro-
duktschwéchen zu ermitteln und mdglichst schon in
der Planungszeit zu beheben, doch ebenso aus Griin-
den der demokratischen Beteiligung, sollte es in Stad-
ten, Gemeinden und Kreisen solche regelméfig kon-
sultierten Verbraucher-Gremien geben.

Vielen Betrieblern erscheint das Geschaft auch
ohne Beteiligung von aullen schon kompliziert
genug. Jeder Weitere, der *'seinen Senf dazugeben™
mdchte, wird dann als Stérung empfunden. Ob in
Fahrgast-Beirdten, Kundenkliniken, Prasentationsver-
anstaltungen oder in Planungszellen: Den Dialog mit
den aktuellen und den potenziellen Kunden zu fih-
ren ist meines Erachtens der giinstigste Weg, Fehlent-
scheidungen und nicht marktgerechte Handlungen
zu erkennen, schon bevor sie Geld, Ansehen in der
Offentlichkeit und innerbetriebliche Motivation
kosten, oder sie so rasch wie mdglich zu korrigieren,
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ehe sie vor sich hin rotten und zu schleichenden Ver-
lusten flhren. Nur ein Unternehmen, das lernbereit
und lernfahig ist, wird sich in Zeiten des standigen
und raschen Wandels auf Dauer behaupten kénnen.
Je umfassender es lernt, mit den auf3eren Rahmenbe-
dingungen umzugehen und aus einer Vielzahl von
Erkenntnisquellen die passenden Handlungen zu ent-
wickeln, desto besser wird seine Position in der
Zukunft sein.

Qualitats-Standards festlegen

"Nicht alles, was zahlt, kann man zahlen. Und nicht
alles, was man zdhlen kann, zahlt."" (Albert Einstein)

In meiner Stadt gibt es einen Augenoptiker, bei
dem sich ungewdhnliche Dinge abspielen. Im Allge-
meinen erwartet man von einem guten Fachgeschéaft
ein breites Angebot, eine freundliche Bedienung und
kurze Wartezeiten. Vor dem besagten Laden bildet
sich nicht selten eine lange Schlange, denn nur zwei
Kunden durfen ihn gleichzeitig betreten. Auf die Fra-
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ge nach dem Sortiment erhalt der Kunde die Ant-
wort: ""Das, was wir im Fenster haben."" Dabei ist der
Ton alles andere als freundlich und samstags um funf
nach zwolf trifft der Kunde bereits auf verschlossene
Taren. Als uneingeweihter Beobachter fragt man
sich, wieso es dieses Geschaft noch gibt, wenn doch
alle greifbaren Faktoren fir schlechte Servicequalitat
sprechen. Der Optiker ist jedoch dafur bekannt, ein
unvergleichliches "*Handchen™ fur die individuell pas-
sende Brille zu haben. Ausschlaggebend ist demnach
der langfristige Nutzen fur die Kunden, weshalb sie
alle beschriebenen — und messbaren — Nachteile in
Kauf nehmen.

Gerade im Dienstleistungsbereich — und besonders,
wenn es um das Management der Kunden-Wahrneh-
mungen geht — wird es zunehmend schwieriger, auf
Zahlen basierende Standards anzusetzen. Musik in
einem Symphoniekonzert l&sst sich messen, das Fre-
quenzspektrum und der Schalldruck, die Taktzahl und
die LAnge des Stickes, ebenso die Anzahl der Stim-
men und der Beteiligten, doch alle diese Messergeb-
nisse geben nicht im Geringsten dartber Auskunft,



welches Werk von welchem Komponisten gespielt
wurde, geschweige denn, wie die Qualitat der Auf-
fhrung war.

In den Augenblicken der Wahrheit, wo es um den
flexiblen Umgang mit den momentanen Bedurfnis-
sen, Wiinschen und Stimmungen der Kunden geht,
sollten Mitarbeiter weitreichende Entscheidungsspiel-
rdume haben. Diese Freiheit stutzt sich auf fachliche
und soziale Kompetenz, die durch stetige Sensibilisie-
rung, Trainings und Schulungen geférdert wird. Auf-
gabe der Fuhrung ist dabei, die erforderlichen
Ressourcen — Kenntnisse, Féhigkeiten, Hilfsmittel und
Freirdume — bereitzustellen. Das Wohlbefinden der
Kunden spielt sich zwischen den Extrempunkten
"'ungestort bleiben™ und *verhéatschelt werden™ ab.
Es ist von der individuellen Kundenpersénlichkeit und
zugleich der jeweiligen Situation beeinflusst. Daher ist
standardisiertes Verhalten im direkten Kontakt von
Mensch zu Mensch eher nachteilig.

"Das Endergebnis einer Serviceerfahrung sind
Gefuhle.” (11) Subjektiven Empfindungen stehen
quasi objektive Messungen gegenuber. Ein Dienstleis-

tungs-Anbieter muss sich daher stets von neuem die
Frage stellen, wie relevant MessgroRen fiir den Qua-
lithtseindruck der Kunden sind. Zudem gibt es jede
Menge Gelegenheiten, sich bei der Bestimmung von
Standards zu vergaloppieren. Die schon erwahnte
""Hoflichkeitsregel™, zweimal den Namen des Kunden
im Beratungsgespréch zu nennen, ist so ein Beispiel.
Jede/r reife Verbraucher/in erkennt dies als Anbiede-
rung und plumpen Marketingtrick und auch die so
"'gemaliregelten’ Mitarbeiter fuhlen sich als denken-
de Menschen beleidigt. Ein anderes Beispiel ist die
Norm, dass nach dem dritten Klingeln die Telefonver-
bindung zwischen Kunde und Anbieter zustande-
kommt. Dauert es dann ein Vielfaches dieser Zeit, bis
der Anrufer endlich dazu kommt, an der richtigen
Adresse sein Anliegen zu schildern, zeigt dies die
mangelnde Relevanz der MessgréR3e in Bezug auf den
Kundennutzen.

Doch auch bei Dienstleistungen lassen sich viele
Aspekte messen und in Zahlenwerten darstellen.
Messen ist im Bereich des Erwarteten und des mate-
riellen Umfelds angebracht und richtet sich insbeson-
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dere an die Beschéftigten, die nicht direkt am Zustan-
dekommen des Produkts beteiligt sind, deren Arbeit
jedoch starke Auswirkungen auf die von den Kunden
empfundene Qualitat hat. Messbar sind zeitliche Gro-
Ren, etwa die PUnktlichkeit, die Wartezeit an Ampeln,
die Verweildauer an Haltestellen oder die Gesamtrei-
sezeit ebenso, wie lange Servicestellen personlich
oder telefonisch erreichbar sind und wie schnell Kun-
den dort bedient werden. Messbar sind auch Mengen
wie Einsteiger- und Umsteigerzahlen, die Zahl der ste-
henden Fahrgaste oder die Quote der sichergestellten
Anschlisse.

Messbare Service-Standards und Service-Leitlinien
aufzustellen nitzt den Mitarbeitern, denn damit
erhalten sie konkrete Anhaltspunkte fur ihre Tatig-
keit. Sie machen den abstrakten Begriff Servicequa-
lithdt greifbarer. Zudem dienen messbare Standards
der Selbstverpflichtung, denn Kollegen wie auch
Kunden bekommen damit die Mdglichkeit zur Rekla-
mation, falls die vereinbarte Leistung nicht eingehal-
ten wurde. FiUr die Beschéaftigten bieten sie eine
Orientierung sowohl im Hinblick auf das, was im
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Mindestfall zu tun ist, als auch darauf, wie es zu tun
ist. Zugleich sind sie eine stetige Erinnerung an die
konkreten Arbeitsziele. Die Ursachen fir Qualitéts-
mangel sind mit der Hilfe von Messgré3en besser ort-
bar und somit ist es auch leichter, zielgerichtet und
schnell an der Optimierung des betreffenden Teilbe-
reiches zu arbeiten.

Standards missen nicht immer in Zahlen- oder Pro-
zentwerten ausgedrickt werden, sie kdnnen auch
Uber Ja-/Nein-Aussagen der Qualitdtsmessung die-
nen. So lasst sich das Qualitatsniveau einer Haltestel-
le anhand einer Inventarliste beschreiben. Diese kann
die Aspekte Informationsmittel (Fahrplan- und Preis-
darstellung, Linienband, Netzplan und Umgebungs-
plan), Ausstattung (Witterungsschutz, Beleuchtung,
Sitzplatze, erhohter Bordstein, Buskap, dynamische
Fahrgastinformation, Wechselsprechanlage) und Zu-
wegebeschaffenheit umfassen. Numerische Stan-
dards sind bei der Frage sinnvoll, wie oft die Halte-
stelle gereinigt und auf Vollstandigkeit tberprift wird
oder in welcher Frist eine Richtigstellung oder Repa-
ratur erfolgt. Auf Messungen ful3t ebenso die Priori-



tatenbildung in der Frage, welche Haltestellen zuerst
auf das angestrebte Qualitatsniveau gebracht werden
sollen. Auch die Qualitat der Ausstattung von eigenen
und angemieteten Fahrzeugen kann mit einer Inven-
tarliste, einem Pflichtenheft beschrieben werden. Ob
das anfanglich hohe Qualitétsniveau auf Dauer gehal-
ten wird, lasst sich damit aber nicht ermitteln.

In jedem Fall ist es ginstiger, Service-Standards
etwas niedriger anzusetzen, als sie unter optimalen
Bedingungen erreicht werden kdnnten. Ein gegenu-
ber dem lIdealfall etwas zurlickgeschraubtes Leis-
tungsmald bietet den Vorteil, dass die versprochene
Leistung auch sicher geliefert werden kann. Ziele, die
zu hoch angesetzt sind, demotivieren ebenso wie zu
niedrige Anforderungen, die Langeweile und Desinte-
resse auslésen. Bei der richtigen Justierung der Quali-
tatsstandards bleibt den Kunden das Geflihl, dass
alles in Ordnung ist, vielleicht sogar eine unverhofft
positive Uberraschung. Unrealistisch hohe, illusorische
Vorgaben, die zu h&ufig verfehlt werden, sorgen bei
den Kunden fir Verargerung und Enttduschung und
bei den Mitarbeitern fir Frustration und Resignation.

Durch gemeinsam festgelegte, nachvollziehbare
und uberprifbare Qualitatsziele werden innerbetrieb-
liche Reibungen und Missverstdndnisse abgebaut.
Der Wille zur Mitarbeit an Qualitatszielen entsteht
aus dem Verstandnis fur die Grundlagen von Service-
Standards und aus der Teilhabe bei ihrer Bestimmung
und Fortschreibung. Dabei unterstiitzt die persénliche
Erfahrung mit den Produkten des Unternehmens die
Beschéftigten bei der Entscheidung, wie angemessen
und bedeutsam Leistungsstandards aus Kundensicht
sind. Schon nach kurzer Zeit wird die Arbeit anhand
der Orientierungslinien zur Normalitat, wenn auch zu
Beginn die formelle Verpflichtung verunsichernd oder
mihevoll erscheinen mag. Doch wie ein Fahrzeug
beim Anfahren und Beschleunigen die meiste Energie
bendtigt, braucht es, erst einmal in Schwung gekom-
men, nur noch wenig Energiezufuhr, um das Tempo
zu halten.

Service-Standards lassen sich auf sehr unterschied-
lichen Wegen erhdhen. Der Einsatz von Technik kann
dazu ebenso beitragen wie gednderte Verfahren und
Arbeitsablaufe oder eine Kombination aus beidem.
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Zu den technischen Mdglichkeiten gehdren Ticket-
und Informationsautomaten (jedoch nur, wenn sie
zusatzlich angeboten werden, und nicht, um den
Kunden jeden zwischenmenschlichen Kontakt mit
den Servicekréften zu entziehen), Call-Center-Tech-
nik, Ampelbeeinflussung oder Sonderfahrspuren. Zu
den qualitatsfordernden Verfahren gehoért zum Bei-
spiel der Verzicht auf die Kontrolle jedes Fahrgastes
beim Einstieg. Eine Mischung aus beiden Herange-
hensweisen zeigt das Beispiel eines Regionalbus-
Unternehmens. Jedes Jahr wahrend eines mehrtégi-
gen Volksfestes vervielfachte sich die Zahl der
Fahrgéste, was bei konventioneller Fahrkartenausga-
be zu enormen Verspatungen gefihrt hatte. Um die-
sem Qualitdtsmangel vorzubeugen, gab das Unter-
nehmen spezielle Tagesfahrkarten aus. Statt regulér
sieben verringerte man dabei die Zahl der Preisstufen
auf drei. Die Sonderfahrkarten wurden nicht tber die
relativ langsamen elektronischen Drucker ausgege-
ben, sondern von Blocks verkauft. Einige Tage vor
Beginn des Volksfestes erhielten sdmtliche Haushalte
in den Orten entlang der Linienwege eigens erstellte
Informationsprospekte. Neben dem Fahrplan wurde
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auch der betreffende Fahrpreis genannt. Damit ent-
fielen die zeitaufwendigen Erlauterungen beim Ti-
cketverkauf in den Bussen. Auf Anregung der Fahrer
wurden die Tageskarten in unterschiedlichen Farben
gedruckt. So konnten die Fahrer mit einem raschen
Blick die Gultigkeit erkennen, auch ohne das aufge-
stempelte Datum abzulesen. Durch diese Verknip-
fung von technischen und organisatorischen Maf3-
nahmen fuhren die Busse trotz des gro3en Andrangs
fast ohne Verspatung.

An dieser Stelle noch einige Beispiele fur Qualitéts-
Standards in Verkehrsunternehmen:

* Wartezeit am Schalter:
Maximal funf Minuten wahrend der Hauptver-
kehrszeit, zu anderen Zeiten hochstens drei Minu-
ten (BR 1992, WAGN, SWT, NLR 1997)

* Wartezeit am Telefon:
Maximal 30 Sekunden fir 87 Prozent aller Anrufe
(CENTRO 1997)



» Telefonische Erreichbarkeit:

24 Stunden an jedem Tag (VGN)

Reaktionszeit auf Beschwerden:

Telefonische  Ruckmeldung auf schriftliche
Beschwerden nach spétestens drei Tagen (SWT
1997). Maximal funf Tage bis zum Zwischenbe-
scheid, hochstens 15 Tage bis zum abschlieRenden
Bescheid (WAGN 1997)

Zahl der Beschwerden:

Maximal eine auf 20.000 Fahrgéste, sonst keine
weitere Vergabe von Leistungen an das betreffende
Anmietunternehmen (CENTRO 1997)

Punktlichkeit:

93 Prozent aller Ziige mit maximal funf Minuten
Verspatung (WAGN 1997). Nicht eigenwirtschaftli-
che Fahrten mit mehr als 12 Minuten Verspéatung
gelten als ausgefallen, das Anmietunternehmen
erhélt dafiir keine Bezahlung (CENTRO 1997)

* Zuverlassigkeit:

99 Prozent aller im Fahrplan genannten Fahrten
werden durchgefihrt (BR 1992, SWT, WAGN 1997)

Angebotsdichte:

In stadtischen Bereichen mindestens zwei Fahrten
pro Stunde — montags bis samstags von 7 bis 19
Uhr, maximal 400 Meter bis zur nachsten Haltestel-
le — montags bis samstags von 7 bis 19 Uhr, maxi-
mal 700 Meter bis zur néchsten Haltestelle —
abends und sonntags (CENTRO 1997)

Unterbringung wahrend der Fahrt:

Maximal 20 Minuten Aufenthalt im Zug ohne Sitz-
platz (BR 1992, WAGN 1997). Maximal 35 Stehen-
de pro 100 Sitzplatze (BR 1992, NLR 1997). Sitz-
platzgarantie fur Schnellbus-Fahrgéste (WVG 1990)

Fahrzeugausstattung:

Alle neuen Busse mit Doppelverglasung (WVG
1994). Alle neuen Busse und Bahnen mit Klimaan-
lage (BVG 1998)
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* Verpflegung:

Frihzeitige Information vor dem Einstieg, wenn im
Zug keine Speisen und Getrdnke angeboten wer-
den koénnen (BR 1992, SWT, WAGN 1997)

Reinigung der Bahnhofe:

Kundenbereiche einmal taglich, Toiletten mehrmals
taglich (WAGN 1997). Gefahrenquellen werden
nach spatestens einer Stunde gesichert oder besei-
tigt (CENTRO 1997). Rolltreppen und Aufziige wer-
den unverziglich repariert (BVG 1998)

Reinigung der Verkehrsmittel:
RegelméRig, auch im laufenden Betrieb (BVG 1998)

Reinigung von Haltepunkten und Haltestellen:

Haltepunkte mindestens alle drei Tage (WAGN
1997). Samtliche Wartehallen werden einmal im
Monat komplett gereinigt, Mull und Graffiti wer-
den dabei entfernt, anstéRige Graffiti und Gefah-
renquellen wie zerbrochenes Glas werden inner-
halb von 24 Stunden beseitigt, Wartehallen in
Stadtzentren werden alle zwoIf Monate gestrichen,
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ein beschadigter Anstrich wird innerhalb von 28
Tagen ausgebessert (CENTRO 1997)

Haltestellenausstattung:
Wartehduschen (Pavillons) an allen Haltestellen
(BVG 1998)

Betriebsbereitschaft von Geréten:
Fahrkarten-Automaten sind 98 Prozent des Tages
betriebsbereit (WAGN 1997). Automaten halten
Tag und Nacht gentigend Wechselgeld bereit (BVG
1998). Uhren und Anzeigen werden innerhalb von
24 Stunden repariert (WAGN 1997)

Information fur Sehbehinderte:
Fahrplan- und Preis-Informationen in Grof3druck, in
Braille sowie auf Cassetten erhéltlich (WAGN 1998)

Informationen fur Horbehinderte:
Induktionsschleifen fir Horgerédte an den Schaltern
der grolReren Bahnhofe (ANGLIA 1997)



« Fahrplanherausgabe:
Spatestens zehn Tage vor Beginn der neuen Fahr-
planperiode (SWT 1997). Spéatestens sieben Tage
vor Beginn von Bauarbeiten, die Einfluss auf den
Fahrplan haben (WAGN, NLR 1997)

Vero6ffentlichung der gemessenen Zuverlassig-
keit:

Monatlich fur den abgelaufenen Monat und die
letzten zwoIf Monate (BR 1992, SWT, WAGN 1997)

» Kunden-Feedback:
Porto fir Feedback-Karten tragt das Unternehmen
(Stadtbus Rheine 1997)

Angebotsabruf:
Kostenlose telefonische Bestellung von Anruf-Sam-
meltaxi und Linientaxi (Stadtbus Rheine 1997)

Erlauterung der verwendeten Abkurzungen:

ANGLIA: Anglia Railways, Ipswich, GroRbritannien,
BR: British Rail, Grobritannien, BVG: Berliner Ver-
kehrsbetriebe, Berlin

CENTRO: Management- und Servicegesellschaft fur
den offentlichen Personenverkehr in den West Mid-
lands, Birmingham, GroR3britannien

NLR: North London Railways, Winchester, Grof3britan-
nien

SWT: South West Trains, London, GroRbritannien
VGN: Verkehrsverbund Grofraum Nurnberg, Nirnberg
WAGN: West Anglia Great Northern Railway, Cam-
bridge, GroRbritannien

WVG: Westfalische Verkehrsgesellschaft, Minster

Kunden-Beschwerden als Lebenszeichen auf-
fassen
Jede Reklamation ist grundsatzlich ein Signal fur

das noch vorhandene Interesse des Kunden, denn in
der Mehrzahl wandern enttauschte Verbraucher still-
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schweigend ab. Es gilt aus diesen Lebens-AuRerun-
gen Nutzen zu ziehen und Kritik an den Leistungen
des Anbieters als wichtige Information zu betrachten.
Wie sehr Unzufriedenheit auf der Abnehmerseite zu
einem schleichenden Gift werden kann, das nicht nur
den Umsatz reduziert, sondern auch den Ruf des
Unternehmens beeintréchtigt, belegt die Erkenntnis,
dass jeder Enttduschte mehreren anderen Menschen
von seinen schlechten Erfahrungen berichtet. Die
Zahlen zum Multiplikationsfaktor reichen bis zu elf
potenziellen Kunden, die Nachricht von einem einzi-
gen enttduschten Anwender erhalten. Demgegen-
Uber steht das werbliche Potenzial, das zufriedene
Kunden darstellen. Viel nachhaltiger, als es Werbung
in Massenmedien tun kdnnte, sind sie die Botschafter
des Unternehmens.

Offentliche Verkehrsmittel gehoéren zu den sehr
erklarungsbedurftigen Produkten. Sie verlangen eine
Menge Kenntnisse Uber Abfahrtzeiten, Zugangspunk-
te, Liniennetze und Fahrpreise. Fir einen Laien sind
dies Bruchstellen, an denen die Gefahr grof3 ist, etwas
falsch zu machen. Je automatisierter und unperson-
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licher die Leistung erfolgt, desto risikoreicher stellt
sich subjektiv die Nutzung dar. Deshalb ist ein zufrie-
dener Kunde von Bus und Bahn nicht nur Werber,
sondern auch Informationspartner fir potenzielle
Kunden, denn er kann aus eigener Erfahrung und
Uberzeugung erklaren, wie das Angebot miihelos
und sicher funktioniert.

Reklamationen legen auf kurze Sicht Schwéchen
offen, von denen man vielleicht besser nichts erfah-
ren wollte. Langfristig sind sie Chancen, weil sie Hin-
weise auf bestehende Probleme geben, die von
anderen MaRnahmen zur Qualitatssicherung noch
nicht erfasst worden sind. Deshalb sollte Reklamieren
so leicht wie mdglich gemacht werden. Die sach-
lichen und psychologischen Hurden fur dieses Kun-
den-Feedback sind in der Regel hoch und hé&ufig
werden Reklamationen aus kurzsichtiger Sparsam-
keit abgewiesen.

Richard Whiteley (12) fasste aus seiner Sicht die Griin-
de daftir zusammen, warum Kunden nicht reklamieren
— obwohl sie mit der Leistung nicht zufrieden sind:



« Sie glauben, dass Reklamieren nichts nitzt. SchlieR-
lich wissen sie, dass die meisten Beschéftigten nicht
dazu ausgebildet sind, mit Reklamationen umzuge-
hen; meistens wird man auf eine Reklamation hin
nur leer angestarrt.

Reklamieren ist schwer. Denken Sie an das letzte
Mal, als Sie sich entweder tber jemanden in einer
Organisation beschweren (...) wollten. Sie haben
wahrscheinlich gemerkt, dass Sie, um es richtig zu
machen, erst einmal den Namen der Person heraus-
finden mdssten, dann, wer ihr Vorgesetzter ist,
dann die Adresse nachschlagen, einen Brief schrei-
ben und ihn abschicken. Das ist eine Menge Arbeit.

Man fihlt sich unfreundlich und wichtigtuerisch.
Die meisten Menschen beschweren sich nicht gern.
Sie fUhlen sich unwohl in der Rolle. Andererseits
gibt es ein paar hingebungsvolle Reklamierer — sie
wollen, dass die anderen wissen, was sie denken,
und kiimmern sich nicht sehr darum, was man von
ihnen denkt.

* Der Wettbewerb bietet den Konsumenten in der
heutigen Zeit soviel Wahlmdglichkeiten, dass es
buchstablich leichter ist zu wechseln als zu rekla-
mieren.

Ich sehe noch einen weiteren Grund. Viele Kunden
spuren unterschwellig — womdglich aus den Erfahrun-
gen mit dem eigenen Arbeitsumfeld —, dass nicht das
direkte Gegenuber, der einzelne Mitarbeiter, fur eine
nicht zufriedenstellende Leistung verantwortlich ist,
dass es sich vielmehr um einen systembedingten Fehler
im Unternehmen des Anbieters handelt. Acht von zehn
Fehlern haben ihre wahre Ursache nicht bei dem Mitar-
beiter, bei dem sie offenkundig werden (13). Die Ser-
vice-Kraft wirde somit neben den Reibungen in der
betrieblichen Organisation bei einer Beschwerde auch
noch dem Druck des unzufriedenen Kunden ausgesetzt
sein, ohne etwas fir mehr Qualitat tun zu kénnen. Ein
Ausdruck dieser wenig auf die Erfullung der Kunden-
bedurfnisse abgestellten Organisationsform ist die oft
gehorte, lapidare AuRerung: "Dafiir bin ich nicht
zustandig.™
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So zahlreich die Elemente der Servicekette sind, so
vielfaltig sind die Momente der Wahrheit, wéhrend derer
etwas nicht zufriedenstellend ablauft. Nicht immer tber-
steigt dann die Enttduschung eine Schwelle, die zur
Reklamation fuhrt. Gleichwohl sollten Kunden jede
Moglichkeit erhalten, ihre schlechten Erfahrungen an
das Unternehmen zu leiten, bevor sie es anderen Men-
schen gegenuber tun.

Von den vielen Mdglichkeiten, um auch hier dem Kun-
den "Goldene Briicken" zur Ubermittlung von Lebens-
zeichen zu bauen, seien hier einige genannt:

« In Bussen und Bahnen sowie in den Niederlassungen
liegen Meinungskarten aus, auf denen Kunden Win-
sche, Anregungen und Kritik &uBern kdnnen. Neben
der Moglichkeit zur schriftlichen Fassung der
Beschwerde sollte auch ein Feld mit der Bitte um tele-
fonische Rucksprache durch das Unternehmen aufge-
druckt sein: "'Bitte rufen Sie mich an ..."

Haufig liefert die telefonische Rickfrage von Seiten
des Unternehmens eine viel flexiblere, situationsgerech-
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tere und auch emotional zufriedenstellendere Reaktion
auf die AuRerung eines Kunden. Der Wert eines person-
lichen Dialogs wird von den meisten Kunden weitaus
hoher eingeschatzt als eine briefliche Reaktion, die wie
durch einen Filter gestrichen wirkt und haufig nur des-
halb schriftlich erfolgt, weil am Ende etwas "‘fir die
Akten" vorhanden sein soll. Fur die Meinungskarten soll-
te stets ein geschlossener, téglich geleerter Postkasten in
Reichweite sein, denn h&ufig bezieht sich die Kritik auf
die unmittelbar dem Kunden gegenuberstehende Servi-
cekraft. Fur den Fall, dass ein Kunde die Meinungskarte
zu Hause ausfiillen will, sollte das Verkehrsunternehmen
die Kosten fur den Postversand ibernehmen. Viele eng-
lische Verkehrsunternehmen haben Customer Relations
Manager eingestellt, die mit Name, Dienstanschrift und
-telefonnummer auf den Informationsmaterialien
genannt werden. Hier findet sich das Kontakterprinzip
wieder: An einer klar erkennbaren Stelle laufen die Dréh-
te zwischen Kunden&dufl3erungen und innerbetrieblicher
Organisation zusammen.

» Einige Zeit nach dem Start eines neuen Angebots rich-
tet das Verkehrsunternehmen einen Informationstag



ein, bei dem Burgerinnen und Burger Fragen und Kri-
tik auch Fuhrungskraften gegentiber &uRern kénnen.
Diese Sprechstunden bieten sich auch als regelmaRi-
ger Termin in Stadtteilen an.

Der Ort fur das Gespréch mit den Kunden sollte leicht
erreichbar sein, damit neben der telefonischen Ruckkop-
pelung auch der unmittelbare perstnliche Kontakt még-
lich ist. Nur selten erftillen Betriebshofe diese Anforde-
rung. Besser geeignet sind Rathduser oder grof3ere, zen-
tral gelegene Servicepunkte, die Raum fir einen
ungestorten Austausch bieten. Die Gelegenheit zum
Dialog liefert schon im Vorfeld Stoff fir eine redaktio-
nelle Berichterstattung in den lokalen Medien. Die
Ergebnisse des Informationstages bieten, neben Ansatz-
punkten flr Verbesserungen, einen Anlass, um das
Ansehen als offenes und kundennahes Unternehmen zu
steigern.

* An Haltestellen ist nicht nur auf dem Aushangfahr-
plan, sondern auch auf der Trégerplatte ein Aufkleber
mit Adresse und Service-Telefonnummer angebracht.

Statt nach dem Zufallsprinzip wird ein entwendeter
Fahrplan durch aktive Einbindung der Kunden viel
rascher wieder angebracht. Obwohl viele hundert Busse
und Bahnen eine Haltestelle passieren, bleibt ein ent-
wendeter oder besch&digter Fahrplan manchmal tber
Wochen von den Mitarbeitern unentdeckt oder wird
nicht ersetzt. Solche offenkundigen und langwierigen
Macken erwecken sehr leicht den Eindruck der mangel-
haften Qualitatskontrolle. Hilfesuchenden Fahrgésten ist
es egal, welche Umsténde dazu flihren, dass fehlende
Informationen nicht ersetzt werden. Sie nehmen nur
wahr, wie Méangel erst nach unverstandlich langer Zeit
entdeckt und behoben werden.

An diesem letzten Beispiel zeigt sich sehr bildhaft,
dass effektives Reklamationsmanagement fiir den
Kunden auch prompte Reaktionen nach sich ziehen
muss, will das Unternehmen nicht weiter an Glaub-
wirdigkeit verlieren. Es hat die Chance, Pluspunkte
zu sammeln, kann aber auch, bei einer verspateten
oder ausgebliebenen Antwort, weitere Minuspunkte
anhéufen. Ohne nachvollziehbar schnelle Reaktion
wird das schon belastete Verhaltnis weiter verschlech-
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tert, bis zum Abbruch der geschéftlichen Beziehung
durch den wahlfreien Kunden.

Kunden-Beschwerden anzuregen und mdoglichst
viele Informationskanale daftir zu 6ffnen, ist nur der
erste Schritt. Zugleich sollte geklart werden, wie die
Beschwerdeaufnahme erfolgt und wem als
""Beschwerdeeigentimer* die Verantwortung fur die
Weiterbearbeitung obliegt. Diese Person braucht die
entsprechenden Ressourcen fur eine effektive Bear-
beitung. Das hei3t: Die Wege im Unternehmen mus-
sen ebenso eindeutig sein wie zeitliche Vorgaben,
Reaktionsweisen und Reaktionsspielraume. Damit
sich die Bearbeitung nicht in Einzelaktionen — und
seien sie auch noch so gelungen — verliert, braucht
ein Unternehmen die systematische Auswertung der
Beschwerdefalle:

e guantitativ, um AusmalR und Verteilung des
Beschwerdeaufkommens zu ermitteln

= qualitativ, um die Ursachen fir Leistungsminderun-
gen oder Leistungsausfall zu analysieren
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Diese Auswertung sollte regelmaRig nicht nur an
die direkt Beteiligten, sondern auch an die Unterneh-
mensleitung gehen und zum festen Themenkreis in
Fuhrungsrunden gehoren.

Eine prompte und zufriedenstellende Reaktion
hilft nicht nur, den Kunden zu halten. Manchmal ist
gerade sie es, die das Gefuhl von nachhaltiger Zufrie-
denheit herstellt und so fur einen treuen und Uber-
zeugten Kunden sorgt. Allerdings ist ein Stammkun-
de noch lange kein Werber fir Produkt und Anbie-
ter. Wie bei den Mitarbeitern stellt sich die Frage
nach dem Potenzial und nach den Ressourcen, die
den Kunden gegeben werden, um ihren Willen und
ihr Kénnen zu fordern, Werber fir das Unternehmen
zu sein.

Das hochste Potenzial bieten zweifelsohne diejeni-
gen Kunden, welche als ungebundene Wabhlfreie ihre
Entscheidung glaubwaurdig vertreten kdnnen. Dem-
nach ware ein Rentner in den Siebzigern, der im Blick
der Offentlichkeit Gber "jede Menge Zeit" verfligt,
wohl kaum ein Uberzeugender Werber gegenuber
einem Angestellten Mitte 30. Auf eine Selbstéandige



von 50 Jahren bt eine gleichaltrige Hausfrau mit
ihrer Entscheidung fir Bus und Bahn nur eine gerin-
ge Wirkung als Produktwerberin aus.

Die willkiirliche und die unwillkiirliche Uberzeu-
gungskraft eines Kunden, seine Referenzqualitat, ist
eine schwankende, stark von Umfeld und Situation
abhéngige GrolRe. Ein Zwanzigjahriger in einem ver-
beulten Kleinwagen besitzt in der Wahrnehmung
eines etablierten Vierzigers nur eine geringe Menge
dieser Referenzqualitét. Das Lob eines Ehepaares fur
eine kleine, familiare Pension am Stadtrand trifft auf
taube Ohren bei Geschaftsreisenden, denen an einem
zentral gelegenen Hotel mit Konferenzraumen und
umfassenden Telekommunikations-Mdglichkeiten im
Zimmer gelegen ist. Ein Ubergewichtiger, der von gro-
fen Portionen in einer Gaststatte schwarmt, wird
damit Gesundheitsbewusste schwerlich begeistern
kdnnen.

Der Wille: Nicht jede Ware oder Dienstleistung eig-
net sich zur Werbung durch den Kunden. So gibt es
bei manchem Produkt eine Scheu, zumindest aber
eine Hemmschwelle, sich zu dessen Gebrauch zu

bekennen. Ohne Unterstitzung durch die Markt-
Kommunikation fristen Busse und Bahnen hé&ufig ein
Dasein als imagekranke Produkte, zu deren Nutzung
man sich nicht unbedingt bekennt. Um den Stolz und
den Willen zum Bekenntnis zu wecken, mussen
Verkehrsunternehmen Uber Werbung, Presse- und
Offentlichkeitsarbeit ihren Kunden standig den
Riicken starken. Diese Aktivitdten dienen also nicht
nur der Absatzférderung, sie sind zugleich ein wichti-
ger Teil der Dienstleistung fur den Kunden.

Das Kodnnen: Selbst das Vorhandensein glaubwir-
diger Stammkunden und deren Willen, sich fir ein
Produkt stark zu machen, bedeutet nicht, dass sie
dazu schon in der Lage sind. Um die werblichen
Fahigkeiten seiner Kunden zu entwickeln, muss ein
Anbieter in zwei Richtungen aktiv werden. Er muss
sowohl Meinungen pragen als auch Materialien lie-
fern. Spricht ein Verkehrsunternehmen hauptséchlich
von **Sparen beim Fahren™ und vom **Verzichten™ auf
das Auto in der Kommunikation mit seinen Kunden,
werden diese gegenuber Nicht-Nutzern mit hoher
Wabhrscheinlichkeit nur auf dieser schmalen Spur
argumentieren.
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Zum perfekten Werber wird ein Kunde allerdings erst
dann, wenn ihm die passenden Mittel zur Verfigung
stehen. Ein gutes Beispiel sind fiir mich die Blocks mit
Telefax-Vorlagen, die — nicht umsonst — kostenlos in
den Telekom-L&den erhéltlich sind. Diese humorvollen
Vorlagen fordern sowohl den Absatz von Telefonein-
heiten als auch bei den Empféangern den Wunsch,
selbst Nachrichten zu versenden. Geradezu ein Klassi-
ker der Stammkunden-Aktivierung sind die Leser-wer-
ben-Abonnenten-Prospekte, in denen der Informa-
tionsnutzen, der geldliche Vorteil und die Auswahl der
Werbegeschenke dargestellt sind. Seit einigen Jahren
gibt es auch beim Verkehrsverbund Rhein-Ruhr ein ent-
sprechendes Abonnenten-Programm. Ein weiteres Bei-
spiel aus dem Bereich der 6ffentlichen Verkehrsmittel
sind Einladungskarten fur Feste und Feiern, auf denen
der Einladende die passende Linie, den Takt und die
Zielhaltestelle angeben kann. Die Stadtverkehr Detmold
GmbH (SVD) hat fir viele Haltestellen individuelle Fahr-
plankarten erstellt, die Unternehmen, Behorden und
Privatleute ihrer Korrespondenz beilegen kdnnen. Alle
diese MalRnahmen geben dem Kunden die Ressourcen,
um fur das von ihm verwendete Produkt zu werben.
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So wie es Zeit und Energie braucht, um die Poten-
ziale der Beschéftigten zu entwickeln, sind Phantasie,
vielfaltige Aktivitaten und ein langer Atem erforder-
lich, damit aus zufriedenen Kunden Uberzeugende
Werber werden.

Flr Entschadigungen sorgen

""Was schief gehen kann, wird auch schief gehen™
ist eine Weisheit, die als Murphy’s Gesetz bekannt
geworden ist. Die Feststellung trifft mehr noch als in
Produktionsbetrieben auf die Arbeit von Dienstleis-
tungsunternehmen zu. Denn wo in einer Fabrik die
Fehler noch behoben werden kdnnen, bevor die End-
verbraucher davon Notiz nehmen, erfolgen Produk-
tion und Verbrauch bei einer Dienstleistung am
selben Ort, buchstablich vor den Augen des Konsu-
menten.

Zu den systembedingten Fehlern gesellen sich im
Augenblick von Herstellung und Verbrauch situa-
tionsgebundene Fehler. Dadurch ist die Wahrschein-
lichkeit, als Kunde eines Verkehrsunternehmens mit



nicht zufriedenstellenden Leistungen Kontakt zu
bekommen, um ein Vielfaches hoher als bei Ver-
brauchsgitern, die eine lange Reihe von Qualitats-
kontrollen passiert haben, bis sie die Verkaufspunkte
erreicht haben. Selbst wenn dann etwas nicht in Ord-
nung ist, kann der Kaufer meistens ohne gro3e Mihe
unter mehreren vorhandenen ein fehlerloses Exem-
plar aussuchen, die defekte Ware schnell umtauschen
oder er erhélt den Kaufpreis zurtickerstattet.

Wenn also etwas schief geht, und das ist, realistisch
betrachtet, in beinahe jedem Moment der Fall, kdn-
nen Kompensation und besonders Kulanz den Arger
des Abnehmers démpfen und sein Interesse am Pro-
dukt erhalten. Deswegen sollte sich ein Unternehmen
systematisch der Frage der Entschédigung widmen.
Grol3e Probleme bieten die Gelegenheit, GroRartiges
zu leisten, und Stérungen bieten Chancen, positive
Beziehungen zu kntpfen. Eine Problemlésung, die
den Kundenérger nicht nur dampft, sondern sogar
Begeisterung dafur auslost, wie die Unstimmigkeit
behoben wurde und wie der Anbieter engagiert zum
Nutzen des Abnehmers gehandelt hat, schafft viel-

fach sogar eine festere Bindung als ein ereignislos
funktionierendes Angebot. Dabei sollte nicht tberse-
hen werden, dass jegliche Form von Kompensation
nur eine Reaktion auf die vom Kunden erlebte Leis-
tungsminderung oder den Leistungsausfall ist. Eine
— nachtrégliche — Wiedergutmachung, ob immateriell
als Entschuldigung, materiell als Geschenk oder
finanziell als Preisnachlass, Geldriickgabe oder Scha-
denersatz, ist so gesehen unmdéglich.

Es gibt — unbewiesene — Geruchte, dass mancher
Hersteller bewusst fehlerhafte Ware liefert und dann
die groRzigige Richtigstellung als subtile Form des
strategischen Marketings hinzufugt. So vertrat etwa
der Technikvorstand eines Autoherstellers die Ansicht,
Ruckrufaktionen wirden nicht das Image des Unter-
nehmens schadigen, sondern als verantwortungsbe-
wusst akzeptiert (14). Mit genug Zynismus konnte
man die Reparaturleistung als Waren-""Mehrwert"
bezeichnen und auch eine Weile so verkaufen. Doch
die Grenze ist zu schmal, um als Dienstleister darauf
eine Kundenbindungsstrategie aufzubauen. Zu hau-
fig als Ausgleich fir Produktmacken eingesetzte
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Kompensation wird in diesem Fall zu einem gleichzei-
tig teuren und unbrauchbaren Werkzeug.

Entschadigung sollte, auch fir die Kunden stets
wahrnehmbar, eine auRergewdhnliche Reaktion auf
auflergewohnlich selten auftauchende Minderleistung
bleiben. Sie zeigt dem Kaufer, dass der Anbieter an
mehr als nur der **schnellen Mark'* interessiert ist und
dass es ihm darum geht, in ein dauerhaftes Kunden-
Lieferanten-Verhéltnis zu investieren. Kompensation
und Kulanz machen Geschehenes nicht ungeschehen,
doch dampfen sie die Enttduschung, denn schlieRlich
ist eine Minderleistung gegeniber der erwtnschten,
versprochenen Qualitét ein nicht eingeldster Vertrau-
ensvorschuss. Wird das Vertrauen in die Gite des Pro-
dukts mehrmals gestort, kann auch eine groRzlgige
Entschadigung keine Wirkung mehr entfalten. Ganz
gleich, in welcher Form sie geleistet wird, ist sie zuerst
ein Eingesténdnis, dass die Leistung nicht den berech-
tigten Anspriichen des Kunden entsprochen hat, und
zugleich eine Bitte um Entschuldigung. Sie gewéhrt
zudem in gewissem Mafe auch Trost, etwas, das zwi-
schen Menschen, die nur geschéftliche Beziehungen
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haben, ganz aulRergewohnlich ist und das deshalb
eine groRRe Wirkung auf den Kunden haben kann.

Vor ein paar Jahren bekam ich den Brief eines Fahr-
gastes auf den Schreibtisch, dessen Erwartungen
ganz erheblich enttduscht worden waren. Dieser Kun-
de verbrachte einige Wochen in unserem Verkehrsge-
biet und hatte ein zehn Tage glltiges Urlauberticket
gekauft, von dem er wahrend seines Aufenthalts in
der landlich gepragten Region regen Gebrauch mach-
te. Durch eine Verspatung und das Versaumnis des
Fahrers, den Anschlussbus Giber den Umstiegswunsch
zu informieren, musste der Kunde fast eine ganze
Stunde auf die né&chste Fahrtmdglichkeit warten.
Beim Lesen des Briefes war ich beeindruckt von der
Mihe, die sich der Verfasser gemacht hatte. Er muss-
te die Anschrift des Unternehmens herausfinden und
wohl eine halbe Stunde oder mehr seiner Zeit in den
Brief investiert haben. Das Schreiben enthielt keiner-
lei Forderung nach Kompensation fir das Argernis.
Neben der berechtigten Enttduschung sprach es von
dem Wunsch, den Anbieter auf den Qualitdtsmangel
aufmerksam zu machen. Soweit zum Inhalt. Doch



was bedeutet so viel Mihe, die sich der Kunde
gemacht hatte? Sie zeugt meines Erachtens vom Ver-
trauen, dass der Lieferant Interesse an dieser Infor-
mation hat und auch daran, den Mangel nachhaltig
zu beheben. Am zweiten Tag nach Eintreffen des
Briefes erreichte ich den Absender telefonisch in sei-
nem Hotel. Nachdem wir Uber das Erlebnis des Kun-
den gesprochen hatten, bot ich ihm an, kostenlos das
gleiche Ticket fur den Rest seines Aufenthalts zuzu-
senden.

Mitarbeiter, die mit der Regressbearbeitung betraut
sind, kdnnen beurteilen, dass viele der Kunden bereits
die telefonische Kontaktaufnahme durch den Anbie-
ter als eine Art Wiedergutmachung empfinden. Wéh-
rend des Gesprachs splrte ich die Zufriedenheit des
Kunden, die allein durch die Nachfrage von Seiten des
Unternehmens ausgeldst wurde und die viel direkter
und emotionaler war als ein noch so personlich gehal-
tener Entschuldigungsbrief. Aus der Zufriedenheit
wurde echte Begeisterung, als ich meinem
Gesprachspartner ein neues, kostenloses Ticket
anbot. Auch wenn er als Urlaubsgast nur einige Tage
in unserem Verkehrsgebiet verbringen wirde, meinte

der vordem enttduschte und nunmehr positiv Uber-
raschte Kunde, werde er bei allen Géasten Werbung
machen fur das Busangebot.

Die Mischung aus personlicher Anteilnahme und
materieller Kompensation hatte den Schaden, der
durch eine reduzierte Leistung eingetreten war,
objektiv nattrlich nicht im Geringsten ungeschehen
gemacht. Und doch war ein zufriedener und sogar
begeisterter Kunde das Ergebnis dieses Kulanzgespréa-
ches, das Zeit in Anspruch nahm und in sehr beschei-
denem MaRe den momentanen Gewinn des Unter-
nehmens reduzierte. Aber schlieBlich hatte der Kunde
ja auch eine Leistung mit erheblich reduzierter Qua-
litat erhalten.

Auf langere Sicht ertffnet Kulanz die Moglichkeit
zu nachhaltiger Kundenbindung und zur wirkungs-
vollen Akquisition von Neukunden, indem Uberzeug-
te und sogar begeisterte Verwender einer Ware oder
Dienstleistung als Multiplikatoren wirken. So ist
bewusst eingesetzte Kulanz eine extrem kostengiins-
tige Werbung.
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Entschadigungen sollten so weit wie mdglich orts-
und zeitnah erfolgen. Deshalb gehdrt die Entschei-
dungskompetenz und die Handlungsmacht, zumin-
dest bis zu einem gewissen, vorher festgelegten
Erstattungsumfang, in die Hande der Servicekréfte,
die direkt am Zustandekommen der Dienstleistung
beteiligt sind. Gerade im Fahrdienst haben die Mitar-
beiter aber oft nicht genligend Zeit, um sich ange-
messen mit dem Kundenproblem zu befassen. Daher
ist es ratsam, zusatzlich eine zentrale Kundenbetreu-
ungsstelle einzurichten, bei der die FAden aus Kun-
den- wie Unternehmenssicht zusammenlaufen. Hier
zeigt das im Kapitel **Offenheit und Néhe gegentber
den Kunden herstellen™ vorgestellte Kontakter-Prin-
zip seine Stérke in Form von kurzen Wegen fir die
Reklamierenden und rascher wie kompetenter Bear-
beitung.

"Wir mussen sparen™ ist das oft gehdrte Argument
in Verkehrsbetrieben, woraus sich bald der Gedanke
ableitet, Kulanz sei Streichmasse, die nicht zur Pflicht,
sondern zur Kur des Unternehmens gehérte und des-
halb leichtfertig aufgegeben werden konne. Der Ver-
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zicht darauf ist falsche Sparsamkeit, die nur den
Augenblick behandelt und die dem Kunden wehtut.
Zweifellos gibt es auch Verbraucher, die den Willen
des Anbieters, fur zufriedenstellende Kompensation
eines entstandenen materiellen oder immateriellen
Schadens zu sorgen, Uber Geblhr ausnutzen oder
missbrauchen. Allein schon um den mit Regressleis-
tungen beschéftigten Angestellten das Gefuhl zu
geben, die Balance zwischen Wiederherstellung der
Zufriedenheit des Kunden und Aufwand zu wahren,
braucht Kulanz ein *'kollektives Gedé&chtnis*. Ein Tell
davon ist eine verbindliche Absprache, wann und in
welchem Umfang Schadenersatz geleistet werden
kann, um unndtiger Verschwendung vorzubeugen.
Der andere Teil ist eine Datensammlung, die Kom-
pensationsfélle systematisch festhalt und so ermdg-
licht festzustellen, wie h&dufig derselbe Kunde (was
immerhin auffallt) oder die gleiche Situation (was fur
beide Seiten &rgerlich ist) eine Entschadigungslei-
stung auslost. Demgegentiber sollten weder Garan-
tiekosten noch die Zahl der Gewahrleistungsfalle als
Mafstab fir die Kundenzufriedenheit herangezogen
werden, denn dies fordert eine restriktive Handha-



bung. Der dritte Teil des kollektiven Gedé&chtnisses ist
die sténdige Messung von qualitdtsbedeutsamen
Parametern, damit es dem Kunden nicht schwerer als
notig gemacht wird, im Fall einer Minderleistung sei-
ne Forderung zu begrunden.

Der falschen Sparsamkeit — Verzicht auf Kompensa-
tion und Kulanz zu Lasten des Kunden — steht mit die-
sem Kollektiven Gedéachtnis die angemessene Spar-
samkeit gegenuber: Zur Bindung des Kunden kommt
der Uberblick uiber Aufwendungen fiir Kompensation
und Kulanz, der Schutz vor missbrauchlicher Behand-
lung sowie das Wissen um die Schwachen des Ange-
bots. So vielféltig wie dessen Facetten sind die Servi-
ce-Standards und so unterschiedlich kénnen sich Ent-
schadigungen fur nicht erfillte Qualitatsversprechen
darstellen.

Zum Schluss noch einige Beispiele fir Kompensa-
tions- und Kulanzleistungen von Verkehrsunter-
nehmen:

« |ICE-Aufpreis zuriick, wenn der Zug um mehr als 30
Minuten verspétet ist (DB)

* Gutschein tber 50 Mark fir einen kinftigen Fahr-
kartenkauf, wenn die regulére Reisezeit um mehr
als 90 Minuten Uberzogen wird (DB 1999)

« Reservierungsgebuhr wird erstattet, wenn der
gebuchte Platz nicht eingenommen werden kann
(ANGLIA 1997)

» Reservierungsgebihr erstattet und Gutschein fur
nachsten Ticketkauf, wenn Kunde trotz Reservie-
rung wahrend der gesamten Fahrt stehen muss
(ANGLIA 1997)

* Gutschein Uber 20 Prozent des Fahrpreises, wenn
zwischen Start- und Zielbahnhof eine Verspatung
von mehr als einer Stunde eintritt, 50 Prozent bei
mehr als zwei Stunden Verspatung (WAGN,
ANGLIA 1997)

1. Klasse fir alle




F

192

= Jeweils funf Prozent ErmaRigung auf neue Zeitkar-

ten, wenn die Punktlichkeit in den abgelaufenen
zwoIf Monaten um drei Prozent oder die Zuverlas-
sigkeit um ein Prozent unter den Zielvorgaben gele-
gen hat (SWT, WAGN, ANGLIA 1997)

Beim Kauf von Zeitkarten jeweils ein Prozent Ermé-
RBigung fur jeden Monat, in dem die Zielvorgaben
fur Punktlichkeit und Zuverlassigkeit verfehlt wur-
den. Hochstens sieben Prozent fir jeden der beiden
Parameter. Maximale Gesamtermaliigung 14 Pro-
zent (WAGN1997)

Gratisfahrkarte bei mehr als 20-minutiger Verspé-
tung (BVG 1998)

Bei mehr als 20-minutiger Verspatung zwischen 23
und 5 Uhr werden Taxikosten bis zu 50 Mark erstat-
tet (BVG 1998)

Falls durch eine Verspatung der Anschlussbus ver-
passt wird, erhdlt der Kunde die Taxikosten fir die
Weiterfahrt (RVM 1998)
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« Kostenlos nicht-alkoholische Getranke, wenn wah-
rend der Zugfahrt mehr als 60 Minuten Verspatung
entstehen (WAGN 1997)

e Briefmarken-Heft im Wert von 3,20 Mark als Ent-
schuldigung gegentiber nicht zufriedengestellten
Kunden (VRR 1998)

e Wird Kleidung durch Verschulden des Unterneh-
mens verschmutzt, erhalt der Kunde die Reini-
gungskosten ersetzt (BVG 1998)

Erlauterung der verwendeten Abkurzungen:

ANGLIA: Anglia Railways, Ipswich, Grol3britannien
BVG: Berliner Verkehrsbetriebe, Berlin

DB: Deutsche Bahn AG

RVM: Regionalverkehr Miinsterland, Minster

SWT: South West Trains, London, Grol3britannien
VRR: Verkehrsverbund Rhein-Ruhr, Gelsenkirchen
WAGN: West Anglia Great Northern Railway, Cam-
bridge, GroR3britannien






G: In Prozessen denken

Was heute noch unerwartet, tiberraschend und viel-
leicht sogar begeisternd ist — die Ansage und Anzeige
der kommenden Haltestellen, der Verkauf von Tages-
zeitungen, Tragetaschen und Schirmen oder die Aus-
rustung jedes Sitzplatzes mit einem Audiomodul, die
BegriRung der Einsteigenden in Bus oder Bahn, die
tatige Mithilfe und der firsorgliche Einsatz der Servi-
cemitarbeiter — verliert auf Dauer seine Reizstérke und
fallt in seiner Bedeutung vom Begeisternden auf die
Ebene des Erwiinschten vielleicht sogar bis zum Erwar-
teten zurtick. Besténdig ist nur der Wandel. Deshalb
kommt es darauf an, kontinuierlich tber Servicestan-
dards nachzudenken, deren Bedeutung fur die aktuel-
le Arbeit zu Uberprifen und die Rahmenbedingungen
zu schaffen fir eine unabléssig sprudelnde Quelle von
Verbesserungen.

Sollte man sich davor hiiten, ein ""Fass ohne Boden""
zu 6ffnen und die Anspriiche der Kunden in den Him-
mel wachsen zu lassen? "*Fangen wir blof3 nicht damit
an" konnte eine Reaktion auf das hier Vorgestellte sein.
Im Mobilitatsmarkt steigen die Anforderungen standig
weiter. Beim motorisierten Individualverkehr zeigt sich
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seit Jahren ein Trend zu immer feinerer Diversifikation
der Nachfrage und des Angebots. Zu den traditionellen
Angeboten Limousine und Kombi gesellten sich extre-
me Kompaktmodelle, Vans, Gelandewagen und
Cabriolets in zwei- und viersitziger Ausfuihrung. Zu den
Motorradern kamen die Motorroller und selbst in die-
sem Spezialsegment bietet jeder Hersteller inzwischen
eine Vielzahl von verschiedenen Modellen und Varian-
ten. Wenn auch angesichts dieser Entwicklung das
Wort von der "*Kanibalisierung'* des eigenen Fahrzeug-
programms féllt, ziehen alle Hersteller im Rahmen ihrer
Mdglichkeiten mit. Ausstattungsdetails, die vor nicht
allzu langer Zeit noch den Luxusautomobilen vorbehal-
ten waren wie elektrisch betriebene Fensterheber und
Schiebedach, Zentralverriegelung, Airbags, ABS, Kli-
maanlage, Standheizung und Navigationssysteme fin-
den sich heute schon in Klein- und Kleinstwagen.

Was fur die Wettbewerber aus der Kraftfahrzeug-
branche zutrifft, hat ebenso Auswirkungen auf die
Anspruche und Winsche der Kunden der Verkehrs-
unternehmen. Im Wettbewerb zu stehen heifl3t: Teil-
nehmer am selben Spiel zu sein. Wer denkt, hier mit
anderen Spielregeln zum Erfolg zu gelangen, ist



schnell im wirtschaftlichen Abseits. Auch wenn die
Verkehrsunternehmen passiv bleiben, &ndern sich die
Marktbedingungen. Wem als Fahrgast vor sechzig
Jahren auRerhalb der groRReren Stadte finf Zugab-
fahrten pro Tag geboten wurden, war meistens schon
zufrieden. Wer sich vor drei8ig Jahren noch kein Auto
leisten konnte, hatte sich zu fiigen, wenn der Bus
ungeféhr jede Stunde eine Abfahrt bot. Notgedrun-
gen musste jede Unpunktlichkeit in Kauf genommen
werden.

In naher Zukunft schon gibt es nur noch einen klei-
nen Kreis von Menschen, die ohne Wahlmdglichkeit
an den Offentlichen Nahverkehr gebunden sind.
Bereits heute erwartet der Kunde vom OPNV die glei-
che Kernleistung wie von einem PKW: eine praktisch
standige Verfiigbarkeit, minutengenaue Punktlichkeit,
abgestimmte, sicher funktionierende Reiseketten, falls
er umsteigen muss, Sitzplatzgarantie und &hnlich viel
Bewegungsfreiheit, wie sie der eigene Wagen bietet.

Fur Anbieter im Nahverkehr mégen diese Mal3stébe
erschreckend hoch sein und die bange Frage nach der

Wirtschaftlichkeit auslésen. Sie nicht zu erfillen
bedeutet fir die Zukunft, noch mehr Kunden einzu-
blRen. Qualitat zu produzieren verursacht leicht bezif-
ferbare Kosten. Weit gravierender sind jedoch die
Kosten fir Un-Qualitdt (1). Zum innerbetrieblichen
Mehraufwand (Fehlerkosten durch Mehrarbeit, Nach-
arbeit und Ausschuss) addieren sich externe Fehlerkos-
ten in Form von Garantie- und Kulanzleistungen.
Kaum zu beziffern, doch dabei wirtschaftlich nicht
weniger schmerzhaft sind die entgangenen Umsétze
und Gewinne durch abgebrochene Geschéaftsbezie-
hungen. Qualitat ist also niemals teuer. Sie ist nicht nur
preiswert, wenn es darum geht, den Erfolg des Unter-
nehmens zu sichern und auszubauen. Sie ist lebens-
wichtig, sollen die 6ffentlichen Verkehrsmittel in Zei-
ten weiter wachsender Individualmotorisierung mehr
sein als nur Lieferant von Restmobilitéat fiir den stdndig
kleiner werdenden Kreis der Zwangskunden.

Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen
Verfahren stellen im Grunde leicht tiberwindbare Stu-
fen auf dem Weg zu mehr Qualitat dar und doch sind
nachhaltige, also wirkungsvolle und dauerhafte Veran-
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derungen nur dann erreichbar, wenn sich alle Beteilig-
ten im Verhaltnis zu den potenziellen Kunden, fur sich
persdnlich und bei Kolleginnen und Kollegen im Betrieb
darauf einstellen, dass es gilt dicke Bretter zu bohren.

Das prozesshafte Denken bezieht sich zuerst natir-
lich auf die Elemente der Servicekette aus Sicht der
Kunden. Dies beginnt bei der ersten Produktinforma-
tion, geht Uber den Weg zum Einstiegspunkt, die
Fahrt an sich, mogliche Umstiege, den Weg von der
Zielhaltestelle zum eigentlichen Ziel und schliefl3t die
erste Wiederkauf-Entscheidung wie auch die Nach-
Kauf-Betreuung ein.

Die Arbeit mit der Servicekette macht es nicht nur
leichter, die Erlebniswelt der Kunden zu verstehen und
zu optimieren. Sie hilft auch in betrieblicher Hinsicht:
Der Herstellungsprozess mit sdmtlichen Téatigkeiten,
beteiligten Bereichen und Personen gewinnt an Trans-
parenz. Durch das Aufgliedern in Unterprozesse wer-
den Teilschritte leichter Uberschaubar und planbar.
Dazu steigt das Verstandnis fur den Zusammenklang
und die Mit-Verantwortung aller Einzelbereiche.

jlgew

Das Vertrauen der Kunden (zurlick-)gewinnen

In der Vorstellung der meisten Burgerinnen und Bur-
ger ist der offentliche Nahverkehr als leistungsfahige
Alternative zum Auto nicht mehr vorhanden. In jahre-
langer Pragung mussten sie erfahren, dass Nahver-
kehrsunternehmen fur wenig kundenfreundliche Leis-
tungen stehen und der eigene fahrbare Untersatz — ob
Fahrrad, Motorroller, Motorrad oder PKW — eine gro-
Rere "‘Problemldsekompetenz™ bietet, namlich den
individuellen Mobilitatswunsch flexibler, schneller und
subjektiv sogar billiger erfullen kann.

Die Hurde fiir den Verbraucher, sich fur ein alterna-
tives Angebot zu entscheiden, ist also hoch. Der
Begriff der “'path dependence™ beschreibt die innere
Uberzeugung eines Menschen, dass der gewéhite
Weg zwar nicht zu optimalen Ergebnissen fuhren
mag, eine alternative Kaufentscheidung oder gar ein
Systemwechsel jedoch mit ungleich hoheren Kosten,
also mit groReren Unannehmlichkeiten verbunden
waére. Die meisten Menschen ziehen die Uberschau-
barkeit des Bekannten und Vertrauten einem mdog-
lichen, entfernt liegenden Nutzen vor. Beispiele aus



der "path dependence™ Diskussion sind: die her-
kémmliche Aufteilung der Schreibmaschinentastatur,
ebenso das vielgeschméhte DOS-Betriebssystem von
Personal Computern oder das VHS-Videosystem, wel-
ches aus technischer Sicht vielleicht nicht die erste
Wahl war, sich jedoch im Kundenurteil durch seine
umfassende Verfligbarkeit durchgesetzt hat. (2) Diese
“path dependence™, das Geflhl, keine wirkliche
Alternative zu haben, sehe ich auch bei der Gberwie-
genden Zahl der PKW-Nutzer.

Obwohl selbst seit vielen Jahren Fahrgast in Bussen
und Bahnen, lerne ich immer wieder, dass die tatsach-
lichen Mdglichkeiten und die heute schon erreichte
Leistungsféahigkeit der offentlichen Verkehrstrager viel
gréRer sind, als selbst ein Stammkunde erwartet. Um
Einblick darin zu bekommen, war allerdings fur mich
fast jedes Mal ein hoher Vertrauensvorschuss und
meistens auch eine Menge Forscherdrang notig. Ohne
ihn hétte ich, als jemand, der im Nordwesten Deutsch-
lands wohnt, beispielsweise kaum Informationen tber
das Nahverkehrsangebot im Nordschwarzwald
bekommen koénnen. Inzwischen habe ich erfahren,

dass es von der Haltestelle an der néchsten Ecke bis zu
einem schwabischen Dorf mit gut 3.000 Einwohnern
eine abgestimmte, funktionierende stiindliche Verbin-
dung gibt, die sogar bis wenige Meter vor die Ein-
gangstir meines Ziels reicht — und das selbst noch am
Samstagnachmittag.

Um einem potenziellen Kunden, der seit Jahren die
Umwelt als ein fugenloses System von Stadt-, Land-,
Bundesstrallen und Autobahnen erfahren hat, das
Vertrauen in die Leistungsfahigkeit einer Alternative zu
geben, braucht der 6ffentliche Verkehr eine langfristi-
ge, fehlerfreie Zuverléssigkeit, die einen Systemwech-
sel miihelos und Sicherheit gebend macht. Vertrauen
ist schwer errungen und schnell wieder verspielt.

Das prozesshafte Denken orientiert sich ebenfalls an
der Biographie der Kunden und setzt schon beim
ersten Kontakt eines potenziellen Nutzers an. Die Kon-
sumguterhersteller richten ihre Werbeanstrengungen
seit Jahren verstarkt auf die Zielgruppe der Unter-
Zehnjahrigen. Nachweislich wird hier der Grundstein
fur das Konsumverhalten und die spatere Markenbin-
dung gelegt.
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Eine Vielzahl von Verkehrsbetrieben und -verbin-
den hat dies erkannt und sucht den Zugang zu diesem
wertvollen Stammkundenpotenzial. Dazu dienen spe-
zielle Medien fir den Gebrauch in Schulklassen, aber
auch der direkte Kontakt mit den Service-Mitarbeitern
der Unternehmen. Beispiele dafir sind die Unter-
richtsmaterialien des Verkehrsverbunds Rhein-Ruhr
mit dem Titel "*Unterwegs mit Bus und Bahn" sowie
"Clever auf Achse™ des Verkehrsverbunds Stuttgart
oder das Programm **Kinder in Fahrt' der Stadtwerke
Munster. Neben der Vermittlung von Einsicht in die
Auswirkungen des Vandalismus an Fahrzeugen und in
die Sichtweise des Fahrpersonals lernen die Kinder
nicht nur das Angebot, sondern auch die menschliche
Seite der Unternehmen kennen. Dabei haben sie
Gelegenheit, Fragen zu stellen und sich auch kritisch
zu auBBern. Andere Verkehrsbetriebe besuchen schon
Kindergarten und sorgen so fur den ersten sympathie-
vollen Kontakt der jungen Neukunden mit dem OPNV
und den Menschen, die hinter der Dienstleistung ste-
hen. In allen diesen Fallen ist es das Ziel, schon friih die
Kundenbindung zu stérken und aus den Zwangs-Fahr-
gasten von heute wabhlfreie Stammkunden von mor-
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gen zu machen. Was aber nitzen schéne Worte und
Bilder oder ein entspannter Umgang wéhrend einer
Testfahrt, wenn sich der alltdgliche Umgang ganz
anders darstellt?

Fast alle Kinder fahren instinktiv gerne mit Bussen
und Bahnen, die ihnen mehr Bewegungsraum als der
elterliche PKW bieten und dazu ein reizvolleres Umfeld
mit vielen interessanten Menschen. Fast alle Kinder
fahren dann auch als gebundene Stammkunden per
Bus oder Bahn zur Schule. Dort lernen sie, besonders
im l&ndlichen Bereich mit weniger dichtem Fahrtange-
bot, dass sich die Unternehmensleistung selten nach
ihren Bedurfnissen richtet und dass sie nach der Schu-
le lange warten missen, bis der Bus eintrifft. Sie sind
gezwungen, jeden Morgen sehr frih aufzustehen, um
langwierig und auf verschlungenen Wegen zur Schule
gebracht zu werden. Sie erfahren, dass die Einsatzpla-
ner aus betrieblichen Griinden mehr Schiler in die
Fahrzeuge pressen, als es den Maf3stében einer quali-
téatsvollen Beforderung entspricht, und mehr, als es der
kluge Umgang mit kiinftig wahlfreien Stammkunden
nahe legt.



Dies entspringt einer kurzsichtigen Effizienzvorstel-
lung, die dazu fihrt, als “'Patentlésung™ den ganzen
Tag lang Gelenkbusse in einem Gebiet einzusetzen, in
dem nur zwei bis drei Stunden téglich und nur wéh-
rend der Schulzeit wirklich diese Kapazitdten bendtigt
werden. Wenn dann morgens und mittags die Schiler
beftrdert werden, sind diese Fahrzeuge dagegen hau-
fig bis zum Fahrerplatz vollgepresst, so dass sich die —
in diesem Moment noch unfreiwilligen — Stammkun-
den nicht selten wie Vieh transportiert fuhlen. Dabei
wird die vom Hersteller angegebene maximale Fahr-
gastzahl rein rechnerisch nicht einmal tUberschritten.

Zerstorungen durch aggressive junge Fahrgéste in
und an den Fahrzeugen sind das unmittelbare Ergeb-
nis dieser angeblichen Sparsamkeit bei der Einsatz-
planung. Mittelbar fihrt dies zu einer inneren
Abkehr und bald nach der bestandenen Fihrer-
scheinprifung auch zu einer tatsichlichen Abwen-
dung vom OPNV. Dann sind es nicht nur Vorurteile,
sondern handfeste, personliche “Er-Fahrungen® der
jungen Kunden, die dazu fiuhren, sich sobald es geht
vom OPNV zu entfesseln. Dieses wenig perspektivi-
sche Denken bei der Beftrderungsqualitat ist aus

wirtschaftlicher Sicht bedrohlich fiir die Verkehrs-
unternehmen.

Aus der Geschichte ist ein besonders tragisches, fri-
hes Beispiel solch eines kurzsichtigen Problem-
Lésungs-Versuchs bekannt. Ausgerechnet der griechi-
sche Philosoph Heraklit (540-480 v. Chr.), der durch
seine Erkenntnis "*Panta rhei** (Alles flieRt, ist im ewi-
gen Wechsel) im Grunde der Vater des prozesshaften
Denkens genannt werden kodnnte, nahm dabei ein
trauriges Ende. Im Alter litt der weise Mann an der
Wassersucht, an Odemen, die seinen Bauch, seine
Lungen und seine Beine fillten. Er hatte beobachtet,
wie aus einem frischen Misthaufen in der Sonne Was-
ser verdampfte und kam zu dem Schluss, dieser Vor-
gang konnte auch seine Krankheit heilen. Heraklit
grub sich bis zum Hals in einen dampfenden Misthau-
fen ein — und kam darin um (3). Der Kurz-Schluss vom
Symptom zur Therapie wurde dem Philosophen zum
Verhangnis.

Karl Albrecht bezeichnet in seinem Buch *‘Total
Quality Service™ diese Einstellung als typisch westli-
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ches Managementdenken nach der Regel: *Ist der
Gewinn niedrig, senke die Kosten. Dem sofort Bezif-
ferbaren (Gewinn, Verlust) werden sofort bezifferbare
Malinahmen (Kosten reduzieren) entgegengesetzt,
und statt einer zukunfts- und marktorientierten
Geschéftsstrategie herrscht das Rasenméaher-Sparen
(4). Fur Jan Carlzon, den Chef der Fluggesellschaft
SAS, reduzieren Kosteneinsparungen nach dem
""Késeschaber-Prinzip* jedoch nur die Wettbewerbsfa-
higkeit (5).

Den Wert des zufriedenen Kunden erkennen

Heute beginnt die Abldsung nicht erst im Alter von
18 Jahren, wenn der grof3te Teil der Jugendlichen
schon die Schule hinter sich hat oder im letzten Schul-
jahr ist. Mit der Rollerwelle — die genau wie die Auto-
welle keine kurzfristige Erscheinung ist — haben immer
mehr Jugendliche die Chance, fir wenig Geld und
selbstbestimmt mobil zu sein. Schon im Alter von 15
oder 16 Jahren ldsen sich diese Fahrgéste heute und
mehr noch in Zukunft von Bus und Bahn.
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Zum prozesshaften Denken gehort auch, sich klar
zu werden Uber die materielle Bedeutung eines Kun-
den. Zu einem Teil mag in vielen Verkehrsunter-
nehmen die Geringschatzung fur die Kunden daher
ruhren, dass rein statistisch jeder *'Beforderungsfall*
nur geringe Einnahmen bedeutet. Kaum, dass im
Nahverkehr Einzeltickets verkauft werden, die im
zweistelligen D-Mark-Bereich liegen. Diese Sichtweise
verfuhrt jedoch dazu, den finanziellen Wert des Fahr-
gastes fur das Unternehmen an einer einzelnen Kauf-
entscheidung zu messen.

Nehmen wir das Beispiel eines Fahrgastes, der sich
testweise eine Monatskarte fur 60 Mark kauft: Bei
einem Beforderungsfaktor von 50 bedeutet dies einen
“"Kundenwert' von 1,20 Mark pro Fahrt — nach der
konventionellen Betriebsstatistik von 1,20 Mark **pro
Fahrgast™.

Dieser Kunde ist mit den Leistungen des Verkehrs-
unternehmens vollstdndig zufrieden und vielleicht
sogar begeistert. Deshalb abonniert er eine Monats-
karte; im Jahr fir 600 Mark. Gesetzt, er bleibt nur funf
Jahre Kunde des Unternehmens, bedeutet dies einen



"Kundenwert™ von 3.000 Mark. Innerhalb der fiinf
Jahre Uberzeugt er funf weitere potenzielle Kunden
davon, wie gut nach seiner Erfahrung Bus und Bahn
funktionieren, und unterstitzt diese Interessenten da-
bei, die ungewohnten Produkte sicher zu nutzen.
Jeder dieser Neulinge bleibt ebenfalls finf Jahre lang
Kunde. (Wie viele weitere potenzielle Kunden von den
Neu-Einsteigern tberzeugt werden, bleibt hier unbe-
rucksichtigt.) Aus 60 Mark fir eine Monatskarte ist so
schon mittelfristig ein Umsatz von (6 x 3.000) 18.000
Mark geworden.

Es kann aber auch anders kommen: Der Kunde ist
von den Leistungen des Verkehrsunternehmens ent-
tauscht und entscheidet sich nach einem Probemonat
wieder fir Auto, Fahrrad oder Motorroller. Ehe Bus
und Bahn von seiner inneren Landkarte verschwunden
sind, gibt der enttduschte Kunde seine Negativerfah-
rungen noch an Verwandte, Freunde, Kollegen und
Nachbarn weiter. Deren Vor-Urteile verstérken sich
durch das fundierte Urteil eines Ex-Kunden. Ange-
nommen, nur drei mogliche Kunden werden deshalb
abgehalten, o6ffentliche Verkehrsmittel zu nutzen,

bedeutet das zuséatzlich entgangene Umsétze von (3 x
3.000) 9.000 Mark.

Bei zurtickhaltender Rechnung beziffert sich der
Wert eines — zufriedenen — Kunden also auf 27.000
Mark bei einem Preis von 50 Mark pro Abo-Monats-
karte; und das ohne Preiserhéhungen wahrend der
Geschéftsbeziehung. Bei einem durchaus Ublichen
Monatskartenpreis von 100 Mark verdoppelt sich der
""Kundenwert" auf 54.000 Mark. Zurlickhaltend ist
diese Betrachtung des Kundenwerts auch deshalb,
weil aus den Erfahrungen anderer Branchen und
besonders des Mitbewerbers Auto (6) von einer erheb-
lich langer andauernden Kundenbeziehung ausgegan-
gen werden kann. Warum sollte ein OPNV-Nutzer bei
zufriedenstellenden Leistungen nicht von der Jugend
bis ins hohe Alter, also 50 und mehr Jahre, regelmaRi-
ger Kunde bleiben? Der Fahrer eines Schulbusses wur-
de in diesem Bewusstsein nicht nur eine Horde von
aufgedrehten, jungen Fahrgésten sehen und héren,
sondern auch eine Gruppe von kunftigen Geschafts-
partnern erkennen, die ganz nebenbei einen Umsatz-
wert von mehreren Millionen Mark représentiert.
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Das Vertrauen aller Beschaftigten gewinnen

In Prozessen zu denken meint nicht zuletzt auch,
das Unternehmen als einen Organismus wahrzuneh-
men, in dem fast immer mehrere Personen und Grup-
pen am Zustandekommen einer Losung — zeitgleich
oder in einer Kette von vor- und nachgeschalteten
Tatigkeiten — beteiligt sind. Bei sémtlichen Beteiligten
tragt die Vorstellung von der Arbeit als Prozess dazu
bei, ein internes Kunden-Lieferanten-Bewusstsein aus-
zupragen. Die Qualitdt der Vorprodukte und des
Zuspiels verhindert das Verschleppen von Fehlern
sowie kosten- und zeitaufwendige Nacharbeiten.
Letztendlich entscheidet das prozessbewusste Han-
deln Uber die Gute des Arbeitsergebnisses.

Dazu das Beispiel eines Verkehrsmeisters, der
anlasslich der neuen Fahrplanperiode die Haltestellen-
aushénge wechselte. Einige Tage danach stand ich an
einer der Haltestellen und stellte fest, dass die neuen
Aushénge von makelloser Reinheit waren, die Aus-
hangkasten sich jedoch noch genauso verschmutzt
zeigten wie schon Wochen vorher. Nach seinem
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Selbstverstandnis war dieser Kollege ausschlieBlich fur
die gedruckte Information zustéandig, in seiner Arbeits-
platzbeschreibung waren auch keine Reinigungstétig-
keiten erwéhnt. Die Haltestellen selbst gehérten in der
Systematik des Unternehmens wie im Bewusstsein des
einzelnen Mitarbeiters zum Arbeitsfeld der Werkstat-
ten. Doch um wie viel zeit- und personalaufwendiger
ist ein getrennt ablaufendes Verfahren gegenuber
einem ganzheitlichen Ansatz, bei dem beide Tatigkei-
ten in einem Durchgang und von einem Verantwort-
lichen geleistet werden.

Durch prozesshaftes Denken und Handeln werden
viele dieser kleinen Reibungspunkte und Verlustquel-
len beseitigt. Genauso bedeutsam ist der Gewinn an
Mitarbeiter-Motivation, die durch ganzheitliches
Arbeiten entstehen kann (7).

Ohne das integrative Beispiel eines taglich gelebten
Unternehmensleitbildes gehen Vorstellungen und
Aktivitaten in unterschiedliche Richtungen. Selbst mit
den besten Absichten kdnnen Einzelne wenig bewir-
ken, wenn die Mitbeteiligten und Mitentscheidenden
Uber die Zusammenhéange und die generelle Zielset-



zung nicht im Bilde sind oder wenn ihr Einverstandnis
beim Herangehen an die Losung einer Aufgabe fehlt.
Im Extremfall wirft dann der eine um, was der andere
gerade aufgebaut hat. Leider fuhrt diese Erfahrung in
der Regel nicht zu einer Einstellungsénderung gegen-
Uber dem Problemlésungsprozess, sondern oft zur
Belastung des betrieblichen und des zwischenmensch-
lichen Klimas. Schnell entsteht der Eindruck, dass das
neue Verfahren oder die neue L&sung nicht nur in
einer Situation, sondern prinzipiell nicht funktionieren.

Von einem langen Atem sprachen auch die Mana-
ger zweier japanischer Automobilhersteller, die Zweig-
werke in den USA erdffnet hatten (8). Ubereinstim-
mend nannten sie zehn Jahre als Zeitraum bis zur voll-
standigen Beherrschung der in den Heimatwerken
schon lange bewahrten Produktionsweisen.

Das Denken in Prozessen bedeutet auch, damit zu
rechnen, dass viele Beschaftigte, manchmal sogar die
Uberwiegende Mehrheit, keine Verdnderung wollen
oder keine Verdnderung akzeptieren. Landauf, landab
hort man aus Wirtschaft, Verwaltung und Politik die
Klage Uber die veréanderungshemmende Einstellung

"Alles soll sich &ndern! Hauptsache, es bleibt (fur
mich) so, wie es ist."" Warum sollten Verkehrsunter-
nehmen davon nicht betroffen sein?

In jeder Organisation gibt es:

« Mitarbeiter, die zufrieden sind mit dem heutigen
Zustand und die das Geflihl haben, es kdnnte
nicht besser sein

« Mitarbeiter die glauben, es kdnnte schlimmer
kommen

« Mitarbeiter, die nicht zufrieden sind, aber keine
Verénderung wollen und sich stattdessen im priva-
ten Bereich Ersatz suchen

« Mitarbeiter, die nicht zufrieden sind aber Angst
vor Verdnderungen haben und vor dem Verlust
des Bisherigen und Vertrauten

« Mitarbeiter, die Sorge haben, neuartige, vermeintlich
zu hohe Anforderungen nicht erfillen zu kénnen
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« Mitarbeiter, die nicht zufrieden sind und die tat-
sachlich etwas &ndern wollen oder Veranderungen
akzeptieren, die aber denken: *'So nicht™, **Nicht
aus dieser Richtung™ oder **Nur wir hier unten,
bei denen da oben bleibt alles unverandert*

« Mitarbeiter, die nicht zufrieden sind und etwas
andern wollen, aber nicht als Stérenfriede oder
“"Nestbeschmutzer angesehen werden méchten

Das prozesshafte Denken auf der innerbetrieb-
lichen Ebene bedeutet, sich darauf einzustellen, dass
es viele Monate und manchmal mehrere Jahre dau-
ern kann, bis nicht nur eine kleine Gruppe von Hoch-
motivierten, sondern der Uberwiegende Teil der
Beschéftigten geniigend Vertrauen entwickelt, um
mit Uberzeugung an Verédnderungen mitzuwirken.
Geschieht der Einstieg in ein Programm zu hoéherer
Servicequalitat in der Folge eines sogenannten Ein-
sparungskonzepts, ist die Grundstimmung wahr-
scheinlich belastet mit Unsicherheit der Beschéftig-
ten Uber die nun veranderte Zielrichtung. Nicht sel-
ten Uberschattet in dieser Situation auch die Angst
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vor einem Verlust des Arbeitsplatzes eine Neuaus-
richtung.

Weder Einstellungen noch das davon geprégte Ver-
halten lassen sich kurzfristig &ndern. Von besonderer
Wirkung in dieser Hinsicht ist die Vorbildfunktion,
sprich: das Verhalten der FUhrungskréafte. Es ist, nicht
nur in Zeiten des Wandels, fur die Beschéaftigten der
Mafistab fur das eigene Arbeiten und unterliegt
unwillktirlich einer stdndigen Prufung. Wenn den heh-
ren Worten keine stimmigen Taten der Fihrungskréafte
folgen, wird es auch keine Unterstiitzung durch die
Mitarbeiter geben.

In Prozessen zu denken bedeutet deshalb, dass
neue und erweiterte Tatigkeiten auch neue Verant-
wortung mit sich bringen. Wer sich souverdn und
angstfrei auf einem neuen, groReren Feld bewegen
will, muss die Gewissheit haben, dass ihn/sie auch im
Falle von personlichen Fehlentscheidungen und Fehl-
handlungen ein Sicherheitsnetz auffangt. Klaus Kob-
joll vom Landhotel Schindlerhof nennt diese Grund-
haltung "‘Fehlerfreudigkeit™. Das bedeutet fur ihn
jedoch nicht, dass sich Fehler standig wiederholen in



Situationen, die routiniert und fast "im Schlaf"
beherrscht werden sollten (9). Dafiir miissen samtliche
Beteiligten ihre Fahigkeiten als Diagnostiker oder *'Zei-
chenleser™ ausbauen, denn dadurch gelingt es, auch
in neuen und undbersichtlichen Situationen schnell
die wirkliche Fehlerursache zu ergriinden. Fehlerfreu-
digkeit bedeutet Wagnisse einzugehen, die ausgefah-
renen Pfade des ""Das-war-schon-immer-So™ oder des
"Nicht-bei-uns-Entstanden’ zu verlassen und neue
Lésungen zu erproben, ohne sich von der Mdglichkeit
eines Irrtums schon im Vorfeld davon abhalten zu las-
sen, den ersten Schritt zu tun.

Im Land der Perfektionisten ist es schwer, mit weni-
ger als 100 Prozent zufrieden zu sein. Ich halte es aber
fur sinnvoller, im ersten Anlauf 70 oder 80 Prozent der
Optimallésung zu erreichen, als nichts zu unterneh-
men. Ein Klima von Toleranz und Sportsgeist, in dem
die Aktivitdt Anerkennung und Sympathie findet,
selbst wenn der Idealzustand nicht gleich erreicht wur-
de, ist dafur die Voraussetzung.

Damit dieses Klima entsteht, sollten schnell erreich-
bare und greifbare Verbesserungen zuerst angestrebt

werden — auch wenn es sich nur um kleinere Projekte
handelt. Die Ergebnisse und die Rlickmeldung der Ver-
braucherseite sollten im Unternehmen, sowohl Uber
Medien wie auch direkt durch miuindliche Berichte der
Unternehmensleitung bestéandig kommuniziert wer-
den, damit alle Beschaftigten im Bild sind, wie sich der
Betrieb und besonders die Leistung fur die Kunden
entwickelt.

Eine umfassende Ausbildung kann das Selbstver-
trauen und die Wagnisbereitschaft férdern. Genauso
wichtig ist in diesem Punkt die Rickendeckung der
Fuhrungskrafte. Um zu erfahren, dass Autonomie im
Denken und Handeln von der Unternehmensleitung
und den direkten Fihrungskréften gewollt und hono-
riert wird, braucht es eine gewisse Zeit, bis eine
Schutzschicht von positiven, Sicherheit gebenden
Erfahrungen, also auch hier: Vertrauen, aufgebaut ist.
Mehr Freiheit bei der Arbeit soll schlieflich nicht nur
zu mehr personlichem Entscheidungsrisiko und zu
mehr Einsatz, sondern auch zu mehr Freude an der
Tatigkeit fuhren.
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Alte Landkarten und alte Einstellungen lassen sich
bei Beschéftigten so wenig wie bei Kunden kurzfristig,
quasi "auf Knopfdruck' ldschen. Neues Verhalten zu
entwickeln und sicher zu beherrschen braucht Zeit
und bei vielen Vorgesetzten auch den Mut zum sou-
veranen Fiuhren und zum Loslassen. Die Einsicht, dass
weniger Anstrengung fur kleinschrittiges Steuern und
Kontrollieren von Befehlsnehmern mehr Energie fur
wirklich Entscheidendes freisetzt, allein schon volles
Vertrauen zu entwickeln in die Leistungsfahigkeit gut
ausgebildeter, motivierter Mitarbeiter, verlangt Zeit
wie auch Geduld. Einsicht und Verstédndnis sorgen
nachhaltiger fur Zustimmung als Anordnungen und
Richtlinien. Auf Dauer wird so mehr Engagement
geweckt, doch das braucht in einer menschlichen —
nicht mechanisch bestimmten — Umgebung eine
gewisse Zeit. Dabei missen alle Beteiligten mit spora-
disch auftretenden Ruckschlagen rechnen, denn Pro-
zesse sind dynamisch und diese Dynamik l&sst sich nie-
mals 100-prozentig im Voraus berechnen.
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Sich die Freiheit zum Neu-Denken geben

In Prozessen zu denken bedeutet nicht zuletzt, Ent-
scheidungen aus der Vergangenheit, die vielleicht
noch vor wenigen Jahren als angemessen galten, im
Licht neuer Erkenntnisse in Frage zu stellen.

Ich wage die Prognose, dass schon in absehbarer
Zeit die weg-""rationalisierten Schaffner in Form von
Kundenbetreuern in fast jedem Bus und in jeder Bahn
wieder anzutreffen sein werden. Dafir spricht nicht
nur, dass Arbeit gesamtgesellschaftlich betrachtet in
jeder Hinsicht gunstiger als Arbeitslosigkeit ist. Dafur
sprechen auch betriebliche Daten: So errechnete die
Hamburger Hochbahn AG (HHA) einen jéhrlichen Ver-
lust von 24 Millionen Mark durch Schwarzfahrten —
mit steigender Tendenz. Das ist der Gegenwert von
400 neuen Mitarbeitern zu Bruttopersonalkosten von
60.000 Mark pro Jahr. Der Verkehrsverbund Rhein-
Ruhr (VRR) gibt die jéhrlichen Einnahmeverluste durch
Fahren ohne gultiges Ticket sogar mit 40 Millionen
Mark an (10). Im Gegenwert von Arbeit entspricht dies
660 neuen Stellen.



Bei den Kélner Verkehrsbetrieben (KVB) addierten
sich die Schaden durch Schmierereien, verkratzte
Scheiben, zerschlitzte Sitze, zerstorte Beleuchtungen
und Geréte auf zwei Millionen Mark im Jahr — eben-
falls mit steigender Tendenz. Zu Bruttopersonalkosten
von 60.000 Mark lassen sich dafiir 33 neue Arbeits-
platze schaffen. In Koéln wurden aus Mitteln fur
Arbeitsbeschaffungsmanahmen auch tatséachlich 20
Servicekréfte eingestellt. In Zweiergruppen sammeln
sie wahrend der Fahrt sémtlichen Unrat ein. Wie man-
gelhaft es bislang um die Sauberkeit bestellt war, zei-
gen 70 volle, grolRe Mullsacke, die taglich zusammen-
kommen. Das Urteil der KVB-Kunden uber die sicht-
bare Zunahme an Sauberkeit ist ""&uferst positiv*'.
Zudem ging die Zahl der Graffitischdden innerhalb
weniger Monate von téglich 100-120 auf nur noch
20-30 zuriick (11). In allen Fahrzeugen mitfahrende
Service-Botschafter kdnnen allein schon durch ihre
Prasenz dazu beitragen, dass sich das Verhalten der
Fahrgéste &andert, die sonst Verschmutzungen
und/oder Zerstérungen verursachen oder die ihren
Abfall in Bus und Bahn zurlcklassen.

Bei der Hamburger S-Bahn sind durch den Einsatz
von Servicekréften auf der Linie 1 die Schaden durch
Vandalismus deutlich zurtickgegangen. Die Mitarbei-
ter des eigens gegriindeten **Hamburger Verkehrs-
Begleitservice' arbeiten nach einer zweitégigen Schu-
lung durch die 6&rtliche Tourismuszentrale auch als
"Fremdenfihrer” und haben zudem schon einige
Male Fahrgasten erste Hilfe leisten kdnnen (12).

Die standige Gegenwart von Servicekraften fordert
besonders zu Tageszeiten, da relativ wenige Fahrgéste
unterwegs sind, das Gefuihl von Sicherheit und Gebor-
genheit. Damit steigt die Zufriedenheit und das Wohl-
befinden, also der wichtige subjektive Kundennutzen.
Demgegentber wirkt uniformiertes Sicherheitsperso-
nal — womdglich noch in Begleitung von Hunden mit
Maulkorben — abstoRend und verunsichernd, denn es
symbolisiert das latente Vorhandensein einer Gefahr.
Genauso negativ wirken die “Kommandoaktionen™
des Fahrkarten- (Fahrgast-) Prufdienstes.

Beste Erfahrungen mit der stdndigen Prdsenz von
Servicekraften gibt es schon in einem anderen Bereich.

1. Klasse fir alle




Die Wohnungsbaugesellschaft Saga richtete in zweien
von zwoOlf Wohntlirmen im Siden Hamburgs Pfort-
nerlogen ein. Dort versehen ehemals Langzeitarbeits-
lose ihren Dienst zwischen 6 Uhr und 22 Uhr. Sie rei-
nigen auch die Fahrstiihle und Treppenh&user und
haben ein Auge auf Mullcontainer und Briefk&sten.
Vandalismus, Schmutz und Schmierereien im Treppen-
haus gibt es kaum noch. Der wirtschaftliche Nutzen
fur die Wohnungsgesellschaft lasst sich sehen. Statt
200.000 Mark Reparaturkosten in den Vergleichsbau-
ten bezifferte sich der Aufwand in den beiden "'Pfort-
ner-Hausern® auf zusammen nur 90.000 Mark (13).
Nicht nur in Tagesrandlagen, sondern den gesamten
Tag Uber sind die Servicekréfte auch Mobilitatsberater,
die Uber das Fahrplanangebot, Uber Verbindungen
und Fahrpreise informieren. Damit erleichtern sie die
Handhabung der ""Ware" OPNV. Wenn sie dazu in der
Funktion des Schaffners — statt der Fahrer — das Ver-
kaufsgeschaft ibernehmen, tragen sie auch noch zur
Beschleunigung des Fahrbetriebs bei. All dies erhéht
die Anziehungskraft von Bussen und Bahnen. Rechnet
man den Kundennutzen und den Nutzen fir die
Unternehmen zusammen, fuhrt nach meiner Ansicht

jzggw

an der flachendeckenden Rickkehr der Kundenbe-
treuer kein Weg vorbei.

Ein anderes Beispiel fiir den Willen zum Neudenken
liefert die Essener Verkehrs AG. Nachdem jahrzehnte-
lang Schienenstrecke um Schienenstrecke in den
Untergrund verlegt wurde, plant das Unternehmen
nun unter dem Motto ""Die Einkaufsbahn'* einen Rich-
tungswechsel. Ab dem Jahr 2002 entsteht eine eben-
erdige Durchquerung der Essener Innenstadt mit finf
Haltestellen (14). Der OPNV kehrt wieder in den
Gesichtskreis der potenziellen Kunden zuriick. Und
weil — erstmals in Essen — auch Niederflur-StraRenbah-
nen auf der neuen Strecke rollen werden, steigt der
Komfort fur Ein- und Aussteigende ganz wesentlich
im Verhéltnis zur U-Stadtbahn mit wenigen Halte-
punkten und umsténdlichen Zugangswegen.

Von dem italienischen Geschichtsforscher und
Philosophen Benedetto Croce (1866-1952) stammt
der Gedanke, der dieses Kapitel und dieses Buch
abschlieBen soll (15): “Ein System ist ein Haus, das
unmittelbar nach dem Bau und der Ausschmiickung



infolge des verwitternden Einflusses der Elemente
einer mehr oder weniger, aber stdndigen Unterhal-
tungsarbeit bedarf und dem an einem gewissen Zeit-
punkt kein Restaurieren und Stitzen mehr hilft, so
dass es niedergerissen und von Grund auf neu aufge-
fahrt werden muss*. Den von diesem Prozess des
Aufbauens und Vergehens Beunruhigten halt Croce
entgegen: "Als ob nicht immer der Mensch seine
Hauser baute, niederrisse und wiederaufbaute und
der spatere Architekt der Gegensatz seines Vorgan-
gers ware; und als ob man aus diesem Bauen, Nieder-
reiBen und Wiederaufbauen und dem Gegensatz der
Architekten den Schluss ziehen kénne, es sei unnitz,
Hé&user zu bauen.™

1. Klasse fir alle
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Verzeichnis der Anmerkungen

Einleitung

@)
@

Bus & Bahn, Hefte 1/88, 1/89, 1/91, 1/93, 1/94

Statistische Mitteilungen des Kraftfahrt Bundes-
amtes, Reihe 1, Heft 8, Oktober 1996, S. 63,
Heft 2, April 1997, S. 41

Auto, Motor und Sport, Heft 4/95, S. 22ff, Heft
4/96, S. 20ff, Heft 4/97, S. 18ff, Heft 4/98,
S. 10ff

Bus & Bahn, Hefte 1/97, 5/97, 1/98, 1/99

Rissiek, Thomas; Qualitats- und Ausstattungs-
standards im Offentlichen Personennahverkehr
(OPNV), Diplomarbeit am Institut fiir Geogra-
phie der Westfélischen Wilhelms-Universitat,
Miunster 1995

Auto, Motor und Sport, Hefte 4/95, S. 22ff,
4/96, S. 10

1. Klasse fir alle

7)

Kundenanspriiche an den 6ffentlichen Nahver-
kehr, Infas-Studie im Auftrag des Deutschen
Verkehrsforums e.V., Bonn 1996, S. 1

A: Ein Unternehmensleitbild schaffen

(1)

Schubin, Ernst; Die Franzosische Revolution,
Miinchen 1990, S. 218 f.

RomeiR3-Stracke, Felizitas; Service-Qualitat im
Tourismus, herausgegeben von: Allgemeiner
Deutscher Automobil-Club e.V., Miinchen
1995, S.102

Frehr, Hans-Ulrich; Total Quality Management:
unternehmensweite  Qualitatsverbesserung,
Miinchen, Wien 19942, S. 27



B: Die richtigen Mitarbeiter finden

@)

"Da wirst du einfach weggefiedelt' in: Zeit
Punkte 1/97; Die mageren Jahre, S. 22

zitiert nach Romeif3-Stracke, Felizitas; Service-
Quialitat im Tourismus, herausgegeben von: All-
gemeiner Deutscher Automobil-Club e.V., Mun-
chen 1995, S. 101

Albrecht, Karl; Total Quality Service - Das einzi-
ge, was zahlt, Dusseldorf, Wien 1993, S. 67

Horovitz, Jacques; Service entscheidet, Frank-
furt/Main 1995, S. 45

Albrecht, Karl; a. a. O., S. 69

C: Die richtigen Mitarbeiter behalten

1)

Womack, James P, Jones, Daniel T., Roos,
Daniel; Die zweite Revolution in der Autoindu-
strie, Frankfurt, New York 1992, S. 83-105

Schaffer, Horst; Quality Management, in: Der
Nahverkehr 12/94, S. 16 ff.

*"Leistungsunterschiede zwischen Kommunen',
in:  Frankfurter Allgemeine Zeitung vom

4.2.1998, S. 17

Whiteley, Richard; Ihr Kunde ist der Boss, Mun-
chen 1995, S. 150

Tominaga, Minoru; Die kundenfeindliche
Gesellschaft, Dusseldorf 1996, S. 7

Kalwitzki, Klaus-Peter; Kundenbetreuer im Nah-
verkehr, in: Verkehrszeichen 1/97, S. 23 ff.

1. Klasse fir alle




“"Beschaftigte im Nahverkehr — Garanten fur
den Erfolg™, in: GdED inform 2/97, S. 23 ff.

"'Zug um Zug", in: Manager Magazin 10/97,
S. 154-162

(15)

"Fahrkarten und Wodrstchen', Interview mit
Johannes Ludewig, dem Vorstandsvorsitzenden
der Deutschen Bahn AG, in: Der Spiegel 45/97,
S. 100-108

(16) DM 7/96, S. 22
(9) Tominaga, Minoru; a. a. O., S. 86
(17) Hesse, Jurgen, Schrader, Hans Christian; a: a: O.,
(10) Frehr, Hans-Ulrich; a. a. O., S. 124 S. 104
(11) Womack, James P., Jones, Daniel T., Roos,
Daniel; a. a. 0., S. 209 D: Offenheit und Néhe gegentber den Kunden
zeigen
(12) Hesse, Jurgen, Schrader, Hans Christian; Ver-
dienen Sie soviel, wie Sie verdienen?, Frank- (1) Horovitz, Jacques; Service entscheidet, a.a. O.,
furt/Main 1997, S. 121 S. 39
(13) Finanztest 5/97, S. 55-57 (2) Dornberger, Jirgen et al; Kundenorientiertes
Marktforschungsprojekt **Fahrplan®, in: Der
(14) Hesse, Jurgen, Schrader, Hans Christian; a: a: O., Nahverkehr, 12/94, S. 53 ff. sowie Brocke,

S. 105

Friedrich; Das VRS-Fahrgastinformationskonzept
2000, in: Verkehr und Technik 3/98, S. 95 ff.

212 1. Klasse fir alle



©)

"'"Deutsche Bahn: Telefon- und Schalterservice",
in: Test Spezial "'Fahren & Sparen™, S. 81

E: Aus der Sicht der Kunden handeln

@)
@)

Test 5/92, S. 53

Carlzon, Jan; Alles fir den Kunden, Miinchen
1995, S. 17

Dornberger, Jurgen et al; Kundenorientiertes
Marktforschungsprojekt *‘Fahrplan®, in: Der
Nahverkehr, 12/94, S. 53 ff.

""Sechs Jahre Erfahrung™ in: Frankfurter Allge-
meine Zeitung vom 10.2.1998, S. B5

Carlzon, Jan; a. a. 0., S. 32

""Und keiner schaut hin" in: Die Zeit 17/97,S. 1

"Fahrkarten und Wodrstchen", Interview mit
Johannes Ludewig, dem Vorstandsvorsitzenden
der Deutschen Bahn AG, a. a. O.

Kobjoll, Klaus; Motivaction, Landsberg/Lech
1997, S. 137

zitiert nach Albrecht, Karl; a. a. O., S. 257 sowie
Zemke, Ron, Bell, Chip R.; Management des
umwerfenden Service, Frankfurt/Main, New
York 1996, S. 28

(10) zitiert nach Horovitz, Jacques; a. a. O., S. 9

F: Qualitatsmalistabe setzen und garantieren

1)
@)
3)

Rissiek, Thomas; a. a. O.
Albrecht, Karl; a. a. O., S. 154 ff.

Whiteley, Richard; a. a. O., S. 178 ff.

1. Klasse fir alle
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Horovitz, Jacques und Jurgens Panak, Michéle;
Marktfihrer durch Service, Frankfurt/Main,
New York 1993, S. 173

Zeithaml, Valerie A., Parasuranam, A., Berry,
Leonard L.; Qualitatsservice, Frankfurt/Main,
New York 1992, S. 28 ff.

"Fahrkarten und Woirstchen", Interview mit
Johannes Ludewig, dem Vorstandsvorsitzenden
der Deutschen Bahn AG, a. a. O.

Albrecht, Karl; a. a. O., S. 149
Frehr, Hans-Ulrich; Total Quality Management:
unternehmensweite  Qualitatsverbesserung,

Minchen/Wien 1994

Kramer, Walter; So ligt man mit Statistik,
Frankfurt/Main 1991, S. 61 ff.

1. Klasse fir alle

(10)

(11)
(12)

(13)

Stiftung Mitarbeit (Hg.); Blrgergutachten
USTRA, Bonn 1996

Albrecht, Karl; a. a. O., S. 158
Whiteley, Richard; a. a. O., S. 73

Frehr, Hans-Ulrich; a. a. O., S. 31

(14) ""Opel-Doktoren auf Tour™ in: Der Spiegel 11/98,

S. 255

G: In Prozessen denken

(1)
(@)

Frehr, Hans-Ulrich; a. a. O., S. 14

"Der Pfad ins Ungluck™, in: Die Zeit vom
17.1.1998

zitiert nach: Guntern, Gottlieb; Im Zeichen des
Schmetterlings, Bern, Miinchen, Wien 1992, S. 51



1)
(12)

13

Albrecht, Karl; a. a. O., S. 53 f.

Carlzon, Jan; a. a. O., S. 38

Das Deutsche Kundenbarometer 1994, S. 50
Frehr, Hans-Ulrich; a. a. O., S. 93

Womack, James P., Jones, Daniel T., Roos,
Daniel; a. a. O., S. 125 und 254 ff.

Kobjoll, Klaus; a. a. O., S. 138

Nahverkehrspraxis 2/97, S. 47, Bus & Bahn
1/98, S. 14 f.

Der Nahverkehr 6/97, S. 58 f.
Bus & Bahn 10/97, S. 14 f.

"Guter Geist des Plattenbaus' in: Die Woche
vom 16.1.98, S. 29

(14)

“"Einkaufsbahn bringt Leben in die City" in:
Westdeutsche Allgemeine Zeitung, Ausgabe
Essen, vom 20.2.99

Croce, Benedetto; Was ist Kunst? (Schriften zur
Kunsttheorie, Hg.: H.Stiinke), Berlin 1987, S. 8 f.
Zitiert nach dem Manuskript einer Zeitzeichen-
Sendung des Westdeutschen Rundfunks (Radio
5) vom 20.11.97

1. Klasse fir alle
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Stichwortverzeichnis

A

Abbonnement 104
Absatzférderung 159
Absatzwerbung 104
Aggression 124
Alleinstellungsanspruch 118
Anbiederung 60
Angebotsformen, flexible 15
Angebotsplanung 25, 65, 84, 113
Anmiet-Unternehmer 22
Anreiz 63, 64
Anrufsammeltaxi 130, 163, 177
Ansehen 48

Ansporn 27, 63

Anspriiche 30, 90, 121, 141
Antipathie 63
Appetitanreger 69
Arbeitsbedingungen 59, 60
Arbeitsergebnisse 61
Arbeitsethik 40
Arbeitskrafte 15
Arbeitsorganisation 46
Arbeitsplatzsicherheit 34

1. Klasse fur alle

Arbeitsproduktivitat 62
Arbeitsprozesse 47
Arbeitsqualitéat, geringe 40
Arbeitsteams 45
Arbeitsumfeld 48, 51, 60, 66
Arbeitsumgebung 17
Arbeitsziele 17, 40
Assessment-Center 42
Atmosphére 38, 88
Audioanlage 8
Aufenthaltsqualitat 86, 154
Aufstiegschancen 49
Ausbildung 29, 35, 45, 46, 49, 134, 152, 157
AuRendienstler 60, 63
AuRenprufung, stichweise 55
Austausch, angstfreier 57
Auswabhlverfahren 42
Autoindustrie 44
Automatenverkauf 111
Automatisierung 44
Autoritat 56



B

BA British Airways 77
Bahnhof 7, 31, 107, 157, 158
Bahnhofsanlage 7, 152
Bedarfssteuerung 112
Bedeutungslosigkeit 18
Bedurfnis 31
Befehlsempfanger 59
Beftrderungsfaktor 65, 198
Beférderungsqualitat 10, 197
Beftrderungszahl 65
Begeisterung 9, 43, 57, 117, 125, 127, 146, 187
Belohnung 48, 53, 59, 66
Benchmarking 162
Benutzeroberflache 86
Beratung 11, 144
Beratungsleistung 60
Beschleunigungsmafinahme 8
Beschwerde 175, 177, 181
Besteller, kommunale 14
Bestrafung 48
Betriebsblindheit 160
Betriebsleistung 30, 110

Bewerber/in 41

Bewerbungsgesprach 47

Bewusstsein, elitares 27

Bonuszahlung 27

Botschafter 13, 100, 178

BR British Rail 31, 174, 175

Blrgergutachten 169

Buskap 172

BVG Berliner Verkehrsbetriebe 175, 176, 190

C

Call-Center 73
Call-Center-Technik 174

Call Management Center 79
CD-ROM 73

Centro 174, 175, 176

Chaos 100

Charakter 35

Charakterstarke 36

CLK Centrum fur kommunale Leistungsvergleiche 46
Club Mediterranée 38

Customer Relations Manager 180

1. Klasse fir alle
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D

Daimler-Benz, Daimler-Chrysler 61
DB Deutsche Bahn, Deutsche Bundesbahn 20, 50,
62, 64, 66, 71, 75, 103, 111, 148, 150, 189
Defizit 30

Denken, pro-aktives 123, 124, 125
Denkverbot 20

Designqualitat 157

Deutsche Telekom 68

Deutsches Kundenbarometer 143
Dialog 61, 165, 180

Dienst-Leisten 34, 35
Dienstleistung 14
Dienstleistungsqualitat 64, 100
Dienstleistungssektor 40
Dienstunterricht 49
Differenzierungsnutzen 63
Disziplin 38

"DM"™ 62

Doppelverglasung 8, 108
Dressurakt 150

1. Klasse fur alle

E

Ego-Batterien 88

Eigentimer, kommunale 22
Eignung, personliche 35
Einkommensanteil, variabler 60
Einsparungen 7

Einstellungen 202

Einstellungstests 27

Einzelhandel 35

E-Mail 72, 128

Emanzipation 22

Empowerment 52, 55, 57, 58
Energie, kommerzielle 69
Energien, unternehmensinterne 30, 32, 33
Engagement 19, 34, 47, 49, 51, 145, 204
Entgegenkommen147, 149, 151
Entlohnung 61

Entlohnungssystem 60, 66
Entschadigungen 184, 186
Entscheidungen, autonome 56
Entscheidungssicherheit 106, 120
Entscheidungsspielraum 27, 56, 58
Entschuldigung 57



Enttduschungen 57, 165, 173, 186
Entwicklungschancen 49
Entwicklungsfahigkeit 39
Entwicklungspotentiale 40
Erfahrungen, frustrierende 151
Erfahrungsmanager 38
Erfolgsbeteiligung 65
Erfolgsdruck 61
Erfolgsriickkoppelung 64
Erfolgszulage 65

Ergebnis, wirtschaftliches 61
Erlebniswert 117, 132
Eroberungsdrang 69
Erreichbarkeit 72, 73, 154, 156, 164
Ersatzleistung 148

Ertrage 21

Erwartetes 192

Erwartungen 142, 186
Erwiinschtes 141

EVAG Essener Verkehrs-AG 206
Existenzminimum 62
Expressivitat 38
Extended-Creativity Gruppen 168

F

Fahrdienst 25, 35, 38, 51, 55, 60, 64, 85, 107,
127, 154, 161, 188

Fahrgéste, wabhlfreie 8

Fahrgast-Beirate 169

Fahrgast-Center 68

Fahrgastinformation 107
Fahrgastinformation, dynamische 100, 107, 146, 172
Fahrkarten-Automat/en 64, 92, 116, 174
Fahrkarten-Drucker 139
Fahrkartenkontrolle 106

Fahrkarten- und Preisstufen-System 149
Fahrkarten-Vertrieb 135, 174
Fahrplanangebot 71, 206

Fahrplan- und Preisauskunft 72
Fahrplan-Treue 22

Fahrpreis/e 13, 71, 174, 206
Fahrpreisminderung 13

Fahrpreis-System 17, 85, 97, 101, 104
Fahrtag 161, 162

Fahrtdauer 70

Fahrzeugl/e 19, 31, 63, 85, 113, 147, 158
Fahrzeugeinsatz 55

1. Klasse fir alle
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Fairness 36

Faszination 9, 117, 121, 127, 134
Feedback 56, 177, 178
Feedback-Karten 77, 78, 165
Fehlerkosten 193
Fehlermanagement 117
Fehlervorsorge 58
Feindbilder 20
Fertigungsqualitat 45
Finanzdienstleister 63
Finanzierungsangebote 22
Finanzierungsformen 23
"Finanztest" 61, 78
Firmenhierarchie 64

Fitness for use 112
Flexibilitat 26, 114
Flugzeugfuhrer 49
Fremdbestimmung 10, 119
Freude 34, 203
Freundlichkeit 26
Focus-Gruppen 168
Forsa-Institut 62

Fraunhofer Institut flr Arbeitswirtschaft und

1. Klasse fur alle

Organisation 54

Frustration 88, 124, 173
Frustrationstoleranz 36
Fuhrungsaktivitdten 59
Fuhrungsaufgabe 18
Fuhrungsfahigkeiten 35
Fuhrungsfunktion 18
Fuhrungskrafte 18, 19, 33, 43, 46, 52, 57, 60, 62,
124, 151, 159, 160, 168, 202
Fuhrungspotential 39
Fuhrungsqualitaten 34, 38
Fundsachen 89

Funktionalitat 112

G

Garantiekosten 188

Gast 26

Gastfreundschaft 123, 124

Gastgeber 26

Gastronomie 14, 35, 40, 117, 122, 127

"GdED inform™ 50

GdED Gewerkschaft der Eisenbahner Deutschlands,
Transnet 50



Geborgenheit 147, 205
Gebrauchsnutzen 8
Gedachtnis, kollektives 188
Gefiihle 9, 27

Gehaltsanteil, variabler 61, 62, 63
Gentil Organisateurs 38
Gesamterfolg 29, 61, 65
Geschéaftsbeziehung 142
Geschéaftserfolg 27
Gesundheitspramie 66
Gewdéhrleistungsfélle 188
Gewinnbeteiligungsmodelle 62
Gewinne, entgangene 193
Grolflachenwerbung 10
Grundnutzen 133, 134
Grundvergutung 60

Guter, immaterielle 147
Gutschein 189

H

Haltestelle/n 19, 32, 70, 86, 94, 100, 107, 140, 147,
157, 158, 172, 181, 192, 200

Haltestellenanzeige 107

Haltestellen-Aushang 93, 98, 99
Handlungsleitbild 23
Handlungsmacht 134
Handlungsmaximen 28
Hannover 76

Hardware 14, 28, 85, 107, 113, 121, 147, 157
Hauptverkehrszeit 10, 21, 141
Haushaltsinformation 112, 144
HHA Hamburger Hochbahn AG 204
Hierarchien 46

Hilflosigkeit 152

Hingabe 35, 53, 124, 145
Hoflichkeit 36

Homepage 73

Honorierung 137

Hotel 117

Hotelkette 150

Hotelleriel4, 53, 40, 122
Hotelzimmer 134, 135

Hotline 73, 77, 155

Humor 36, 39

Humankapital 44, 66

Hyperlinks 73

1. Klasse fir alle
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I

ICE 11, 150, 189

Ibbenbtiren 76

Identifikation 19

Identifikation, mangelnde 40
Improvisationstalent 37
Individualisierung 120
Individualverkehr, motorisierter 6, 16, 50, 111, 192
Infas-Studie 12, 15
Informationsbeschaffung 11
Informationsdichte 84
Informationsfluss 57
Informationskette 10
Informationsmangel 152
Informationsmaterial 17
Informationsmedien 51, 147, 150
Informationsmittel 68, 157, 172, 174
Informationspolitik 69
Informationssicherheit 71, 96
Informationsstandard 70
Informationstechnologie 44
Informationswiinsche 72

Initiative 49

1. Klasse fur alle

Innere Landkarte 10, 12
Instandhaltung 7

InterCity 150

Internet-Adresse 74

InterRegio 150

Intuition 37

Investor-Relations Abteilungen 80

J
Jedermann-Verkehr 65
Job-Rotation 51

K

Kanibalisierung 192
Kapazitatsprobleme 21
Kassengeschéft 49, 64

Kernleistung 43, 163

Klima, unternehmensinternes 30, 53, 201
Klima, zwischenmenschliches 38, 203
Klimaanlagen 8

Konig Kunde 23

Komfort 89

Kommunikation 70, 85



Kommunikationsbereitschaft 36
Kommunikationsféhigkeit 57
Kommunikationstheorie 69
Kompensation 57, 185, 189
Kompetenz 147, 151, 152, 153, 169, 171
Konsumguiter 68, 118
Kontakter-Prinzip 80, 188
Kontaktsituation 127

Kosten 29, 47

Kostendiskussion 44
Kostenfaktor 46
Kosten-Nutzen-Denken 7
Kosten-Nutzen-Verhéltnis 153
Kreativitat 19, 26, 37

Krise, momentane 58
Krisensituation/en 22, 146, 151
Kritik 13, 57, 62, 77, 80, 156, 164
Kritik, konstruktive 60
Kritikfahigkeit 36

Kulanz 185, 188, 189
Kulanzentscheidung 58
Kulanzleistung 13
Kulanzwilligkeit 134

Kunden, reklamierende 57
Kundenanspriche 12
Kundenbefragungen 131, 165, 166
Kunden-Betreuer 11, 50, 116
Kundenbetreuung 60
Kundenbezug 18

Kundenbindung 187, 196
Kunden-Center 51, 121
Kundenerwartungen 55
Kunden-Feedback 55, 77
Kundeninformation 105
Kundenkontakt 35, 149
Kunden-Lieferanten-Verhaltnis 186, 200
Kundennutzen 23, 27, 53, 101, 130, 132, 171, 205,
Kundenorientierung 29, 52, 101
Kundenpotential/e 20, 69, 81
Kundenstamm 69

Kundenurteil 28

Kundenverhalten 113
Kunden-Wahrnehmungen 170
Kundenwert 199
Kundenzeitschriften 82
Kunden-Zentren 12

1. Klasse fir alle
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Kundenzufriedenheit 47, 58, 188
KVB Kolner Verkehrsbetriebe 68, 205

L
Lageplan 152

Landhotel Schindlerhof 116, 159, 202

Landkarte, innere/mentale 10, 12
Leidenschaft 9

Leidensdruck 77
Leistungsbewertung 89
Leistungsmerkmale 142
Leistungsstandards 137
Leistungszulagen 63

Leitbilder, unausgesprochene 21
Lernen, entdeckendes 94
Lesezirkel 8

Linienband 70, 96, 172
Linien(netz-)plane 70, 93, 150, 172
Linientaxen 130, 163, 177
Linienweg 96, 97, 98, 101

Lob 66

Luftverkehr 49

Luxus 158

1. Klasse fur alle

M

Manipulationen 64
Markenbindung 195
Marketing 46, 171
Marktanalyse 112
Marktanteile 20, 69
Marktchancen 21
Markterfolg 14, 64, 114
Marktforschung 132, 167
Marktforschungs-Instrumentarium 167
Massenbefragungen 165
Massenmedien 49
Massenmotorisierung 69
Medienwerbung 69
Mehrfahrtenkarten 103
Mehrumsatz 7

Mehrwert 9, 132, 185
Misstrauen 62
Mitbewerber 27
Mit-Produzenten 122, 138
Mittelbahnsteige 109
Mitunternehmer/innen 26, 59
Mitverantwortung 28



Mitwirkung 66
Mobilitétsberater 206
Mobilitatsberatung 73
Mobilitétsdienstleister 25
Mobilitatsketten 112
Mobilitatslieferanten 86, 148
Mobilitatsmarkt 9, 17, 133, 135
Mobilitatsverbraucher 87, 91
Mobilitatswiinsche 127
Mobilitétszentrale 72
Mdovenpick 121

Moment der Wahrheit 90, 144, 171
Momentan-Entscheidungen 58
Montpellier 76

Motivation 16, 29, 42, 48, 89, 134
Motivationsfaktor 40
Motivationsquellen 66
Motivationstrick 60
Mundpropaganda 112

Murphys Gesetz 184
Multiplikatoren 187

N

Nachrichtenwege 57
Nachtbusnetze 130

Nasenfaktor 63

Negativ-Auslese 34

Netzplan 71

Neukunden 196
Neukunden-Akquisition 71
Neuwagenhandel 69
Niederflurbauweise 130
Niederflurfahrzeuge 8, 108, 206
Nobel-Marken 9
Normgerechtigkeit 62

Nutzen 69

Nutzen, dkologischer 15
Nutzen, subjektiver 13
Nutzen-Argumente 119

NVV Nordhessischer Verkehrsverbund 96

0]

Offentlichkeitsarbeit 59, 158
OPNV-Laien 81

Offenheit 146
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Ohnmacht 151
Orientierung 33
Ortskunde 152

P

Park & Ride-Service 145
Partner-Analyse 41

Partner Kunde 23
Passenger’s Charter 31, 32
Path dependence 194
Perfektion 39
Personalabteilung 25, 84
Personalauswahl 35, 39, 149
Personaleinsatz 55
Personalwerbung 40
Phantasie 37

Philosophie 17
Planungszellen 168, 169
Platzangebot 13

Point of Consumption 138
Point of Sale 138

Pramie 60
Pramienregelung 66
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Preise 85

Preisinformation 94, 96
Preis-Leistungs-Sensibilitat 23
Preisstufen 99
Preisstufen-Matrix 97, 99
Preissystem 92, 94
Preiswahrnehmung 104
Preis-Wert-Verhéltnis 142

Presse- und Offentlichkeitsarbeit 80, 82, 158, 183

Prestigezulage 9
Printmedien 68
Prioritatenbildung 161, 172
Probleml6ser 58, 194
Produktbroschiire 69
Produktinformation 194
Produktionskosten 43
Produktivitat 44, 45
Produktpolitik 7
Produktwerbung 71
Provisionen 60
Prozessbeherrschung 56
Prozesshaftigkeit 25, 28
Prifdienst 205



Publikumsverkehr 77
Punktlichkeit 62, 112, 115, 137, 138, 148, 163,
172, 175, 190

Q

Qualifikationsmalinahmen 39
Qualitatsbewusstsein 37
Qualitatseindruck 29, 115
Qualitatsentwicklung 89
Qualitatserwartungen 58
Qualitatsfaktoren, ""harte™ 119
Qualitatskontrolle 181

Qualitatsmangel 23, 77, 117, 172, 186
Qualitatsmalstabe 13, 62, 130, 150, 154, 155, 164
QualitatsmessgrolRen 140
Qualitdtsmessung 172

Qualitatsniveau 43, 87, 173
Qualitatsprifung 54
Qualitatsschwankungen 136
Quialitatssicherung 58, 136, 178
Qualitatsstandard 29, 173, 174
Qualitatsstrategen 43
Quialitatsversprechen 135

Qualitatswahrnehmung 90, 141
Qualitatsziele 13, 173
Quelle-Ziel-Erhebungen 165

R

Rabatt 148
Rabattierungsgrad 102
Rabattierungsmoglichkeiten 71, 94
Rationalisierung 44
Rationalisierungsstreben 106
Reaktion 181

Reaktion, faire 31
Reaktionszeit 174
Referenzqualitat 183

Regeln 59

Regeln, soziale 9
Regionalbusse 113
Regionalisierung 23
Regressleistungen 188
Reinigung 7, 17, 117, 176
Reisegeschwindigkeit 140
Reisezeit 163

Reiseziel 70
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Reklamationen 172, 177, 178, 180
Reklamationsbearbeitung 181, 187
Rendezvous-Punkt 108

Resignation 137, 173

Respekt 124

Restaurants 14, 117, 119, 121, 135, 141
Ressourcen 159, 171, 182

Ressourcen, finanzielle 107, 130
Ressourcengeber 53

Risikofreiheit 153

Rolle 18, 123, 151

Rollenbewusstsein 38

Rolltreppen 109

RVM Regionalverkehr Minsterland 8, 76, 190

S

SAGA Wohnungsbau 206

SAS Scandinavian Airlines System 90, 103
Sauberkeit 89, 140

Schaffner 106, 204, 206

Schindlerhof, Landhotel 35, 116
Schlusselbilder (key visuals) 12
Schnellbus/se 74, 130, 131, 175
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Schnellbuslinien 8, 131
Schones-Wochenend-Ticket 103
Schulerbeférderung 6, 21, 65, 87, 199
Schulungen 39, 56, 59
Schulungsmaoglichkeiten 27
Schutzgebuihr 68

Selbstbedienung 8, 106
Selbstbestimmung 16, 22
Selbstverpflichtung 32, 80

Sensibilitat 35, 57, 100, 118, 127, 150
Service-Botschafter 35, 123, 205
Service-Center 76, 123
Service-Fuhrungskrafte 42

Servicegeist 18, 23, 54, 124
Servicekette 14, 24, 51, 87, 90, 120, 122, 130,
133, 194

Service-Konner 56

Servicekrafte 38, 44, 46, 52, 53, 63, 66, 105,
116, 117, 134, 140, 188
Serviceleistung 11, 13, 145
Service-Leitbild 40

Service-Leitlinien 172
Servicemitarbeiter 63, 142



Service-Nummer 71, 94
Serviceorientierung 34
Servicepaket 12

ServicePoint 75

Service-Punkt/e 19, 89, 153, 154
Service-Qualitat 38, 111, 137, 146, 170, 172, 202
Service-Standards 172, 173, 192
Servicetelefon 51
Serviceversprechen 112

Sicherheit 92, 205
Sicherheitsempfinden 86, 109, 144
Siemens Nixdorf (Fujitsu Siemens) 79
Situationsketten 88, 92
Sitzplatzgarantie 10, 131, 167, 193
Skepsis 62, 63

Software 85, 110, 113, 121
Sonderfahrkarten 71, 174
Souveranitat 56, 92
Sozialkompetenzen 53
Sozialprestige 48

Sparen 137, 198

Sparkasse Kéln 68

Sparsamkeit 7, 20, 69, 178, 189

Spiel-Regeln 26

Sponsorship-Effekt 165

Stadtbahn 87, 109, 114, 130, 206
Stadtbus 76, 115

Stadtbus-Laden 12, 75

Stadtbus Lindau 102

Stadtbus Rheine 169

Stadtbus-Stadte 12, 102, 106
Stadtbus-System 75, 83

Stadtwerke Munster 196
Stammkunde/n 8, 70, 89, 140, 143, 165, 183, 195
Stammkunden-Lieferanten-Verhéltnis 61
Standards, numerische 172
Standortvorteile 45

Streckenkunde 152

Subventionierung 23

Siindenbdcke 58

SVD Stadtverkehr Detmold 184
Sympathie 40, 43, 63, 92, 117, 203
Systemkenntnisse 70
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Tagel6hner 49 U-Bahn/en 7, 87, 109, 152, 206

Talent, schauspielerisches 36, 38 U-Bahnhof 75, 109, 153, 159

Talente 39 U-Bahn-Plane 70

Tarifabteilung 25, 65 Ubersichtlichkeit 166

Tarife 81 Ustra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG 83,

Tarifsystem 21

Tarifwerbung 103
Tarifzonenplan 82

Taxifahrt 58

Taxiunternehmen 112
Teamféhigkeit 36

Telefax 72, 128, 155, 184
Telefonzentrale 72

Telekom, Deutsche 68, 168
Telekom-Laden 184

"Test" 64, 86, 131

Thesen 32

Total Quality Management 56
Total Quality Service 160, 197
Transparenz 150

Trost 146
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110, 169
Umgebungsplan 11
Umsatzinteressen 60
Umsatzsteigerung 66

Umsatz- und Gewinnsteigerung 121

Umstiegspunkt 98
Umstiegszwange 114
Umweltschutz 25
Unannehmlichkeiten 194
Unerwartetes 144
Unfreundlichkeit 116
Unpunktlichkeit 193
Unruhe, kreative 62
Unsicherheiten 21
Unterbringung 175
Unterhaltung 121
Unternehmensanteile 62



Unternehmer-Lohn 137
Untertanen 23
Unwégbarkeiten 101
Unzufriedenheit 57, 178
Urteilsfahigkeit 60

\

Vandalismus 110

Vandalismusresistenz 8
Vandalismusvorbeugung 106

VDV Verband Deutscher Verkehrsunternehmen 6, 72
Verabschiedung 89

Verantwortlichkeit 137

Verantwortung 156
Verantwortungsbereitschaft 36
Verantwortungsgefiihl 58
Verantwortungslosigkeit, institutionalisierte 23
Verbesserungspotential 159

Vergutungsanteil, variabler 61
Vergutungssysteme 61

Verhaltensédnderung 69

Verhaltensregeln 150

Verkaufsergebnis 61
Verkaufsférderung 127
Verkaufsstutzpunkte 68
Verkehrsbetriebe Zirich 46
Verkehrsflugzeuge 48
Verkehrsverbunde 73
Vernachlassigung 100

Vertrauen 29, 56, 69, 113, 148, 187, 194, 203, 204
Vertrauensbasis 64
Vertrauensvorschuss 148, 195
Vertriebsmitarbeiter 61
Versorgungs- und Freizeitfahrten 76
Verspatungen 95, 151

Verstandnis 57, 204
Verunsicherung 88

Vision 17

Visitenkarte/n 144, 156
Voice-Mail-Systeme 155

Vorbild 18, 149

Vorbildfunktion 53, 202

Vorurteil 197

(Vor-)Verkaufsstellen 138, 153, 185
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VRR Verkehrsverbund Rhein-Ruhr 102, 104, 184,
190, 196, 204
VVS Verkehrsverbund Stuttgart 102, 104, 196

W

Wahlmaoglichkeit 193
Wahrnehmung/en 38, 86, 122
Wahrnehmungspsychologie 157
Wartehallen 86

Wartezeit 174

Webasto 60
Wechselsprecheinrichtung 107
Wegweisung 94

Weiterbildung 26, 29, 39
Werbeartikel 12, 184
Werbebudgets 82

Werbemittel 10, 147, 157
Werben 21

Werbung 14, 158, 178, 183, 187
Werkstatten 25, 60, 200
Wertschétzung 45, 48, 54, 120
Wertschopfung 45, 46, 59

1. Klasse fur alle

Wettbewerb 16, 24, 29, 50, 69, 160, 192
Wettbewerber 20, 118, 162

Wettbewerbslage 20, 24

Wetterschutz 10, 160

Widerstand, passiver 55

Wiedergutmachung 185, 187
Wiederkauf-Entscheidung 90, 121
Windschutzscheiben-Perspektive 68
Wirtschaftlichkeit193

Wissensmonopol 63

Wohlbefinden 10, 14, 38, 43, 56, 82, 86, 90, 116,
119, 128, 171, 205

Wohlstandsfaktor 46

Winsche 9, 32, 48, 90, 101, 126, 142, 171, 192
WVG Westfalische Verkehrsgesellschaft 8, 130, 132,
142

z

Zeitaufwand 61, 70, 160
Zeitkarten-Abo 105
Zeitkosten 155

Ziele 17, 19, 21, 32



Zielgruppen 19

Zufriedenheit 23, 42, 46, 121, 144, 164, 187,
188, 205

Zugangswege 163

Zugauskunft 71

Zukunft 28

Zukunftsbezug 25

Zukunftsorientierung 29

Zukunftssicherung 28

Zusatzangebote 89

Zusatzinformation 70

Zustimmung 204

Zuverlassigkeit 147, 148, 175, 177, 190, 195
Zwangs-Fahrgéste 21, 142, 196

Zweck 24

1. Klasse fir alle
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