' So, wie sich die
_ Anforderungen
. an Industrie-Un-
ternehmen én-
* dern, muss auch
' der Dienstleister
“seine Organisa-
-gi'l.den neuen
Gegebenheiten
. anpassen

K

DAS ZIEL

ERREICHEN

MalRanzuge fur Ablaufe und Prozesse schneidern Wenn sich die Anforderungen an (Industrie-)Unterneh-
men &andern, stellen diese auch andere Anforderungen an ihre Dienstleister - zum Beispiel ihre Zertifizierer.
Deshalb fragte sich die DQS : Was erwarten unsere Kunden? Und schulte ihre Mitarbeiter, die Bedurfnisse von
Kunden noch préaziser zu erkunden und darauf noch sensibler zu reagieren.

nser Markt hat dch dak ver-

andert", sagt Stefan Heinloth, Ge-

schéftsfihrer der DQS in Frank-
furt, - nicht nur, weil es heute mehr Zer-
tifizierer ds friher gibt. Als weit bedeut-
samer erachtet Heinloth, dass Sch die Be-
dirfnisse der Industriekunden gewan-
delt haben ... ,aufgrund der Globdisie-
rung und der rasanten technologischen
Entwicklung, die neue Formen der Pro-
duktion und Marktbearbeitung ermdg-
licht." Deshdb missen dch die Unter-
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nehmen in immer kiirzeren Zeitabstén-
den fragen: Wie kdnnen wir unsere (stra-
tegischen) Zide erreichen? Zum Beispid,
Technologiefiihrer werden oder bleiben?
Oder eine hohe Umsatzrendite erzielen.
Oder flexibler ds unsere Mitbewerber auf
Kundenwiinsche reagieren?

Zertifizierungsdienstleister statt
LPrifinstitut”

Daraus ergeben sich auch neue Anfor-
derungen an die Organisationen, die Un-
ternehmen beim Definieren ihrer Abléu-
fe und Prozese unterstiitzen. Heinloth
erlautert dies an einem Beigpidl. Noch vor
zehn Jahren war vidfach die primére In-
tention von Unternehmen, wenn se
DQS kontaktierten: Wie erhalten wir
maglichst schnell und mit geringem Auf-

wand das ndétige Zertifikat, damit wir uns
,1S0-zetifiziet" nennen dirfen? Heute
lautet die Kernfrage: ,,Sind wir auf dem
richtigen Weg, um ein bestimmtes unter-
nehmerisches Zid zu erreichen? Zum
Beigpid, uns vom Produktlieferanten
zum Systempartner unserer Kunden zu
entwickeln." Das Zetifikat am Ende des
Zerifizierunggprozesses  entwickelt dch
aso zu einer Art Nebenprodukt der ei-
gentlichen Arbeit. Vid bedeutsamer ist:
Wurde das eigentliche Unternehmensziel
erreicht? Dadurch veréndert dch auch
die Funktion der Auditoren. Se ent-
wickeln dch immer stérker zu ,, Gutach-
tern", die durch ihre Arbeit den Kunden
auch neue Handlungsmdglichkeiten auf-
zeigen. Um diese veranderte Erwartungs-
haltung der Kunden erfiillen zu kénnen,



feilte die DQS in den zuriickliegenden
Jahren regelméldig an ihrer Organisation.
Darlber hinaus qudifizierte das Unter-
nehmen seine 180 Mitarbeiter und Uber
1400 Auditoren kontinuierlich weiter -
mit dem Zid, sich von einem , Priffingti-
tut" zu einem echten Zertifizierungs
dienstleister zu entwickeln.

Soll-/Ist-Analyse durchgefuhrt

Dieses Engagement zeigte auch die ge-

winschte Wirkung. Trotzdem entschied

die DQS-Unternehmensfilhrung 2003,

eine Art Review durchzuftihren, um zu

prifen: Wie weit snd wir auf dem Weg zu
unserem Zid fortgeschritten und wo be-
steht noch Entwicklungsbedarf? In zwei

Workshops befasste sich die Unterneh-

mensfihrung erneut intensiv mit den

Fragen:

* Inwiefern hat sch die (Markt-)Situati-
on unserer Kunden verandert?

* Vo welchen Herausforderungen ste-
hen se in den kommenden Jahren?

» Welche Anforderungen ergeben dch
hieraus fir die DQS? Und:

* Wo besteht folglich in unserer Organi-
sation noch Entwicklungsbedarf?

Eine Erkenntnis war laut HansWerner

Bormann, Gexchéftsfihrer der WSFB-

Beratergruppe Wieshaden, der die Work-

shops moderierte: ,,Die DQS befindet Sch

bereits auf einem guten Weg." Bormann
erlautert dies an zwe Beispiden:

» DQS versteht sich - sdopp formuliert -
nicht ds ,Veleher von Zetifizie
rungsurkunden”, sondern as Unter-
stiitzer des Managements seiner Kun-
den beim Erreichen der unternehmeri-
schen Zide. Dies entspricht der Erwar-
tung der DQS-Kunden, dass die Audi-
tierungen ,, wertschopfend" sind - ,dso
sch zumindest mittelbar pogtiv auf
den Ertrag auswirken".

* DQS ig ein Komplettanbieter, bel dem
die Unternehmen zum Beispid auch
ihr Umweltmanagement und ihre Ar-
beitssicherheit zertifizieren lassen kon-
nen. Dies deckt Sch mit dem Bestreben
der DQS-Kunden, , keine Tel- oder In-
sellésungen zu produzieren, sondern

integrierte  Managementsysteme auf-

zubauen".
Ebenfals ds Pluspunkt wurde die Maxi-
me der DQS-Mitarbeiter erkannt: Wir
tun dles fir unsere Kunden. Daran
schloss sch laut Petra Trimmel, Leiterin
Personalentwicklung und Weiterbildung
bei DQS, jedoch unmittelbar die Frage
an: Worin sollte sch dies fir Kunden
heute zeigen? Einigkeit bestand bel den
DQS-Verantwortlichen: Kinftig wird es
immer weniger genuigen, wenn DQS
Mitarbeiter lediglich auf Kundenanfra-
gen reagieren oder nur den Bedaf de-
cken, den Kunden artikulieren. Denn
diese Unternehmen stehen, wenn Se
DQS kontaktieren, oft in Verdnderungs-
prozessen - entsprechend unklar igt ih-
nen oft der richtige Weg zum Zid. Des
halb missen die DQS-Mitarbeter, so0
Trimmes Fazit, ,, aktiv die Bedlrfnisse der
Kunden ermitteln, damit sie ihnen letzt-
lich hierauf aufbauend Losungsvorschlé
ge unterbreiten kénnen".

Malnahmenpaket beschlossen
Aufgrund der Workshop-Ergebnisse be-
schloss die DQS-Unternehmensfiihrung
ein Bunde von MaRnahmen. Die am
weitesten reichende Entscheidung war,
den Vertrieb neu zu strukturieren und
en umfangreiches Waeiterqualifizie-
rungsprogramm fur ale Mitarbeiter mit
Kundenkontakt zu starten - unabhéngig
davon, ob es dch hierbel um Vertriebs
mitarbeiter oder Auditoren handelt.

Unterstitzt von WSFB, entwickelte
die Unternehmensfuhrung zunéchst ein
neues Marktbearbeitungs- und Kunden-
betreuungskonzept. Mit folgendem Zid
laut Christiana Rambow-Krummeck, Be-
reichdeiterin Marketing/Vertrieb bei der
DQS. ,,Zum einen sollte das neue Kon-
zept sicherstellen, dass die Bedirfnisse
der Kunden gezidt ermittelt werden, und
zum anderen, dass Seim Verlauf der Zu-
sammenarbeit wunschgemaf3 und indivi-
duell betreut werden." Deshalb wurden
auch Kompetenzteams fur die verschie-
denen Branchen sowie Unternehmens-
gréfzen und -Strukturen gebildet.

Fir Anwender

« Da sich die Anforderungen des Marktes
an Zertifizierer gedndert haben, hat
auch die DQS ihre Organisation Uber-
arbeitet.

« Darin enthalten sind unter anderem ein
neues Marktbearbeitungs- und Kunden-
betreuungskonzept sowie ein Qualifizie-
rungsprogramm fir die Mitarbeiter.

« DQS versteht sich als Unterstiitzer des
Kunden beim Erreichen seiner Unterneh-
mensziele.

« Sie ist ein Komplettanbieter, bei dem
Unternehmen zum Beispiel auch ihr
Umweltmanagement und ihre Arbeits-
sicherheit zertifizieren lassen kénnen.

Fur Zertifizierer

¢ Durch Veranderungen des Marktes erge-
ben sich auch neue Anforderungen an
die Organisationen, die Unternehmen
beim Definieren ihrer Ablaufe und Pro-
zesse unterstitzen.

« Der Dienstleister muss aktiv die Bedurf-
nisse der Kunden ermitteln, damit er ih-
nen letztlich hierauf aufbauend L&
sungsvorschlage unterbreiten kann.

Paralld zur Entwicklung des neuen
Marktbearbeitungs- und Kundenbetreu-
ungskonzepts entwarf Petra Trimme mit
Berater Bormann ein Qudifizierungs
programm fir die Mitarbeiter. Dieses sah
vor, diese ,,top-down" zu schulen. ,,Denn
der Erfolg eines solchen Projekts hangt
weitgehend davon ab, wie dak die
Schllissel personen in den Bereichen hin-
ter dem Konzept stehen und im Arbeits-
adltag dafir werben", betont Trimmel.

Organisationsentwicklungsprojekt
gestartet

Den Start des Projekts bildeten denn auch
zwei Workshops mit den Fuhrungskréf-
ten im Vertrieb. In ihnen wurde ghnlich
wie be den Workshops mit der Unter-
nehmensleitung zundchst analysiert, in-
wieweit dch die Anforderungen der
Kunden gedndert haben und was daraus
fir das Gedtdlten des Kundenkontakts
folgt. Mit den Flhrungskréften wurde
zudem das neue Marktbearbeitungs- und
Kundenbetreuungskonzept und das
Quadifizierungsprogramm  beschlossen.



| MANAGEMENT

Als néchster Schritt folgte Ende 2003 eine
Infoveranstaltung mit den zrka 45 Ve-
triecbsmitarbeitern.  Vorgestellt wurde
auch das Qudlifizierungsprogramm. 2004
begann die Qualifizierung der Vertriebs
mitarbeiter. In Seminaren befassten se
dch, differenziert nach Kundengruppen,
unter anderem mit der Frage: Wes ver-
kaufen wir eigentlich unseren Kunden?
Das Zertifikat an der Wand oder ein Pro-
jekt, bei dem es darum geht, dass der
Kunde seine Zide erreicht? Aus den Er-
gebnissen wurde abgel eitet: Weas folgt da-
raus fir unsere Arbeit?

Mitarbeiter fiir Kundenbedirfnisse
sensibilisiert

.Diesen  Reflexionsprozess anzustof3en
war sehr wichtig®, betont Hemut Stais,
der die Abteillung Vertriecb Neukunden

entwickelt"

bei der DQS leitet. Vor dlem, um im Be-
wusstsein der Mitarbeiter zu verankern,
dass DQS mit ihren Kunden letztlich stets
Projekte durchfuhrt, mit denen diese
konkrete Zide verbinden.

Vermittdt wurde den Mitarbeitern
aber auch: It ein Kunde mit der Leistung
von DQS zufrieden, dann i er in der Re-
gd en sehr treuer Kunde. Deshdb darf
laut Berater Bormann das oberste Ver-
triebsziedl von DQS nicht lauten, ,mog-
lichs vide Neukunden zu akquirieren.
Oberste Handlungsmaxime muss vid-
mehr sein, bei den Bestandskunden eine
0 gute Arbeit zu leisten, dass e dch
auch mit anderen Anliegen an die DQS
wenden" - zum Beispiel, wenn se eine
Umweltmanagement-Zertifizierung  be-
nétigen oder ein Lieferanten-Audit
durchfiihren mdchten.

Vertriebsmitarbeiter und Auditoren

trainiert
Nachdem das Bewusstsein der Mitarbei-
ter hieffir geschaft war, wurde

2004/2005 in Folgeseminaren konkreti-
dert, was daraus fir das Verhdten im
Kundenkontakt folgt. Die Vertriebsmit-
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arbeiter trainierten - unter anderem
durch gezidtes (Rick-)Fragen und auf-
merksames Hinhdren - zu ermitteln: Wo
steht der Kunde aktuell? Wo driickt ihn
der Schuh? Wo will er hin?

Warum dies wichtig i, erléutert Hel-
mut Stais an einem Beispid: ,Vide Mit-
telsténdler in Deutschland stehen zur
Zdt vor der Entscheidung, kinftig auch
im Audand zu produzieren. Wenn ich
diesim Vofdd ermittle, kdnnen die Re-
gelwerke so ausgelegt werden, dass de
noch passen, wenn das Unternehmen
diesen Schritt vollzieht." Entsprechendes
gilt, wenn ein Unternehmen sch vom
Produktlieferanten zum Systempartner
seiner Kunden entwickeln méchte.

Dass die Vertriebsmitarbeiter beim Er-
flllen dieser Anforderungen Unterstit-
zung brauchen, das war den Verantwort-

SWir haben uns vom Produktlieferanten
zum Systempartner unserer Kunden

Stefan Heinloth, Geschaftsfiihrer DQS

lichen bei DQS klar. Deshalb wurden de-
ren Flhrungskréfte bereits vor Beginn
der Mitarbeiter-Seminare darin trainiert,
ihre Mitarbeiter anzuleiten und zu
coachen. Zudem finden seit 2006 regel-
médg ,Intensv-Coachings Vertrieb"
statt. Zu ihnen bringen die DQS-Mit-
arbeiter jewells kundenrelevante Auf-
gaben mit, die ihnen im Arbeitsdltag
Kopfzerbrechen bereiten. Diese werden
dann anaysiert, um herauszuarbeiten,
wie de gdost werden kdnnen.

Neben den Vertriebsmitarbeitern sind
auch die Auditoren wichtige Ansprech-
partner fir die DQS-Kunden. Denn se
fuhren den gréften Tal der Projektarbeit
bel den Kunden, dso die eigentliche Be-
gutachtung, durch. Entsprechend wich-
tig war es der DQS, auch se weiter zu
qualifizieren - obwohl de zumeist nur
freiberuflich fir das Unternehmen arbei-
ten. Also wurde 2005 das Qudifizie-
rungsprogramm fur die Auditoren ausge-
baut. In das Programm wurde unter an-
derem eine Reihe von Workshops aif-
genommen, in denen sich die Teilnehmer
mit den gpezidlen Anforderungen be-
stimmter Unternehmen befassen.

Diese Trainings waren der DQS laut
Petra Trimmd aus folgendem Grund
wichtig: ,Auditoren sollen im Rahmen
ihrer Begutachtungstétigkeit Kunden
zwar durchaus den Spiegd vorhalten, da-
mit se zum Beispid Blindleistungen, die
zu EffizienzeinbulRen flhren, erkennen.
Se sollen aber kein lehrerhaftes Verha-
ten zeigen oder vorschnell irgendwelche
Ldsungswege préferieren - beispielswel-
s, weil ge sich in anderen Unternehmen
bewéhrt haben. Se sollen vielmehr zu-
néchst genau zuhdren und hinschauen,
damit die optimale Lésung fir das Unter-
nehmen entworfen werden kann."

Diexe Fahigkeit bringt nicht jeder Au-
ditor in gleichem Male mit. Deshalb er-
mittelte die DQS 2005 unter den 1400
Auditoren digienigen, die in der Vergan-
genheit bereits eine hohe Kompetenz
beim Ermitteln von Kundenwinschen
und -bedirfnissen bewiesen hatten. Se
wurden 2006 nochmals spezidl geschult
und kommen nun vorrangig bel Neu-
kunden zum Einsatz und bei Kunden, bei
denen neuer Handlungsbedarf entsteht.
»AI0 immer dann, wenn wir ds DQS
noch wenig Vorwissen haben, weshalb
en gezietes Nachfragen und aufmerksa-
mes Zuhdren besonders wichtig ist", er-
lautert Christiana Rambow-Krummeck.

Unterstlitzer beim Erreichen der
Unternehmensziele

Diesss Bindd von Malinahmen, das
auch  Teamentwicklungsmal3nahmen
umfasste, bewirkte laut Geschéftsfuhrer
Heinloth be den DQS-Mitarbeitern ein
Umdenken und eine Verhatensidnde-
rung. Zum einen wurde be den Fih-
rungskréften das Bewusstsein dafiir ge-
schéarft, , dass de ihre Mitarbeiter starker
fihren und bel ihrer Arbeit unterstiitzen
missen”. Zum anderen wurde den Mit-
arbeitern und den Auditoren starker be-
wusst, was Unternehmen heute von ei-
nem Zetifizierungsdienstieister wie der
DQS erwarten - namlich, dass er e beim
Erreichen ihrer Zide unterstitzt und ih-
nen nicht Ldsungen offeriert, die dem
Unternehmen zwar wie ein Anzug von
der Stange passen, aber spétestens dann
Uberal zwicken, wenn dessen Inhaber
zwe Kilo zu- oder abnimmt. ,Unsere
Kunden wollen in der Regd einen Mal%-
anzug, der ihrer Organisation wie ange-
gosen gtzt - heute und morgen”, unter-
gtreicht Heinloth.
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