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Fallstudie



Qualitätsmanagement



in der Praxis Der eine wartet, daß die Zeit sich wandelt, der andere packt sie kräftig an und handelt. (Dante Alighieri)



Seite 3



Fallstudie Qualitätsmanagement (Gebeco/TUI)



Seite 4



Fallstudie Qualitätsmanagement (Gebeco/TUI)



Inhalt A Vorbemerkungen



9



B Von den Schwierigkeiten des Reiseveranstalters Gebeco/TUI, im Rahmen eines funktionierenden Qualitätsmanagements der Kundenbeziehungen kundenorientiert zu handeln 0 Chronologische Übersicht über den Studienfall 1 Reiseplan und Abschätzung der Folgen des Flugausfalls 2 Flug gestrichen - Kunden befürchten unzumutbare Leistungskürzung 3 Gebeco bleibt untätig 4 Der Anwalt der Kunden wird tätig 5 Die Anwältin des Kunden blockt unsubstantiiert ab 6 Erste Anfrage an den TUI-Vorstand 7 Endgültige Weigerung Gebecos, den Reisepreis zu erstatten 8 Die Kunden wenden sich erneut an den TUI-Vorstand 9 Klage gegen Gebeco 10 Klageerwiderung Gebecos und Replik der Kläger 11 „Güte“- Verhandlung am LG Kiel 12 Ende schlecht - alles schlecht?



21 21 25 35 38 43 49 53 59 63 65 75 99 107



C Folgerungen für potentielle Kunden Gebecos, den TUI-Konzern und seine Eigentümer, Gebeco sowie die Rechtsprechung



111



D Nachspiel 13 Hauptversammlung der TUI AG 2012 14 Man nehme sich, was man kriegen kann 15 Der miserable Eindruck wird bestätigt



117 117 125 129



Seite 5



Fallstudie Qualitätsmanagement (Gebeco/TUI)



E Glossar



133



F Literatur



137



Seite 6



Fallstudie Qualitätsmanagement (Gebeco/TUI)



Auch auf Abwegen geht’s voran Legitim ist manches nicht worauf das Menschentier erpicht. Oft, wenn nach Beute es versessen, verbietet die Moral das Fressen Doch in seiner Seelenqual findet es den Weg der Wahl: was legitim nicht geht, geht ja oft legal! Und wenn wir dieses auch noch decken, dient Legales auch den kriminellen Zwecken. Das schlechte Beispiel wirkt dann fort, kehrt schließlich die Moral in den Abort. Am Ende ist dann – wie fatal – auch Kriminelles ganz legal. Prof. Querulix
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A Vorbemerkungen Die vorliegende Fallstudie zeigt an einem krassen Fall, daß Millionengehälter für Vorstände nicht unbedingt gute Leistungen eines Unternehmens für die Kunden garantieren. Doch darum sollte es eigentlich gehen. Andernfalls wäre der Kapitalismus für die 99,9 Prozent der Menschen einen Dreck wert. So wie es aussieht, bedarf es aber noch großer Anstrengungen des Gesetzgebers, der Aktionäre, der Fachleute für Qualitätsmanagement und – nicht zuletzt – der Kunden, damit Vorstände tun, was eigentlich ihre selbstverständliche Pflicht wäre. Urlaub ist die schönste Jahreszeit, sagt man. Dementsprechend richten sich viele Hoffnungen auf die Reiseveranstalter, von deren Können es maßgeblich abhängt, ob die Urlaubsträume ihrer Kunden in Erfüllung gehen. Diese Fallstudie der Qualitätsmanagement-Praxis zeigt, wie das gründlich daneben gehen kann. Ihr liegt das Erlebnis zweier Kunden des Reiseveranstalters Gebeco zugrunde, die nicht mehr wollten als ihre gebuchte, bezahlte und gut vorbereitete Studienreise in ein noch wenig vom Tourismus gezeichnetes buddhistischen Land anzutreten und so durchzuführen, wie sie ihnen vom Reiseveranstalter angeboten worden war. Zwischen Schein und Sein, zwischen Wollen und Tun der Menschen klaffen nicht selten Welten. Das gilt auch hinsichtlich des Qualitätsmanagements in Unternehmen, insbesondere für das Qualitätsmanagement der Kundenbeziehungen. Da die Kundenbeziehungen für Unternehmen existentiell wichtig sind, ist es ratsam Mängel möglichst zeitnah aufzudecken und den Verant-
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wortlichen – im Zweifel der obersten Leitung – dringend notwendige Verbesserungen in Organisation und Führung nahezulegen. Unter anderem zu dieser Aufgabe soll die Fallstudie einen Beitrag leisten. Was sie mit Gebeco, einem Beteiligungsunternehmen des TUIKonzerns, erleben mußten, hat überaus ernste Fragen nach der Effektivität des Qualitätsmanagements der Kundenbeziehungen und der dahinter stehenden Einstellung dieses Reiseveranstalters (und der TUI-Geschäftsführung) zu seinen Kunden aufgeworfen. Die unerfreulichen Antworten auf diese Fragen waren Veranlassung, diese Fallstudie zu erstellen und zu veröffentlichen. Sie ist sowohl für alle (potentiellen) Kunden von Reiseveranstaltern interessant wie auch für die Reiseveranstalter selbst. Denn Reiseveranstalter leben vom nachhaltigen Zuspruch ihrer Kunden! Allein deren Zahlungen sichern ihnen ihr Einkommen. Die vorliegende Fallstudie dokumentiert multiples Managementversagen und führt uns zugleich ein krasses Beispiel mangelnder Kundenorientierung eines führenden Unternehmens der Touristikbranche vor Augen. Kunden, die so behandelt werden wie in diesem Beispielfall, können sich nur noch als Beuteopfer fühlen und werden zu schwergewichtigen negativen Werbeträgern des Reiseveranstalters. Das können sich aber gerade Unternehmen dieser Branche nicht leisten - und der TUIKonzern erst recht nicht. Der hier analysierte Fall ist ein besonders negatives Beispiel, das sicherlich – und glücklicherweise! – nicht verallgemeinert
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werden kann. Die Fallstudie zeigt aber, was Managementfehler im Bereich der Kundenbeziehungen anrichten können. Das sollte alle für das Qualitätsmanagement Verantwortlichen aufrütteln und anspornen, ihre für den langfristigen Geschäftserfolg entscheidenden Aufgaben mit allergrößter Sorgfalt auszuführen. Die Veröffentlichung dieser Studie geschieht in der Hoffnung, daß die Verantwortlichen im TUI-Konzern die offenkundigen Probleme schnellstens lösen. Das sind sie ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern schuldig, die ihre Arbeitsplätze und ihr Einkommen nicht aufs Spiel setzen möchten, das sind sie den Eigentümern des TUI-Konzerns schuldig, die von ihrem in den TUI-Konzern investierten Kapital nachhaltige Renditen erwarten, und das sind sie vor allem ihren (potentiellen) Kunden schuldig, die dem TUI-Konzern seinen Bestand sichern. Qualitätsmanagement soll Kundenzufriedenheit sicherstellen Qualitätsmanagement hat die Aufgabe, für eine möglichst weitgehende Übereinstimmung der Leistungen des Anbieters mit den Anforderungen der Kunden zu sorgen. Um Kunden zu gewinnen, muß der Anbieter seine Leistungen an die Wünsche seiner Kunden anpassen. Auf gar keinen Fall darf er wichtige Bedürfnisse seiner Kunden außer acht lassen oder gar verletzten. Der Anbieter muß seine Arbeitsabläufe so organisieren und durchführen, daß die Ergebnisse die Kunden optimal zufriedenstellen. Im Konfliktfall müssen die verständlichen und berechtigten Belange und Interessen des Kunden mit Zuvorkommenheit und in dem Bestreben berücksichtigt bzw. gewahrt werden, die Kundenzufriedenheit und Geschäftsbeziehung mög-
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lichst langfristig zu erhalten. Das gilt besonders dann, wenn individuelle Leistungen angeboten werden, die sehr persönliche Wünsche der Kunden erfüllen sollen, wie das z.B. bei Reiseveranstaltern der Fall ist. Unternehmer, die über den Zeitraum von Berichtsquartalen und Jahresabschlüssen hinausdenken, gibt es fast nur noch im Mittelstand. In Großunternehmen, die von Managern auf Zeit geführt werden, spielen kurzfristige Erwägungen nicht selten eine dominierende Rolle. Es gilt, am Quartalsende möglichst gute Zahlen zu präsentieren. Banken sind so mehr und mehr zu Spielbanken geworden und bieten, statt den Zahlungsverkehr abzuwickeln und Kredite an Unternehmer und Private zu vergeben, kaum noch durchschaubare Wetten auf Kurse von Aktien, Anleihen, Rohstoffe in Form von Optionen und Zertifikaten an. Analysten und Ratingagenturen treiben Vorstände von Publikumsaktiengesellschaften sowie Politiker vor sich her und Zokker spielen milliardenschwer mit dem Wohlstand und der Altersversorgung von Millionen, mit Arbeitsplätzen und mit der sozialen Stabilität ganzer Staaten. Die Hatz nach schnellem Profit, das Immer-mehr-wollen, entartet durch Eigendynamik all zu leicht in Verhaltensweisen, die vielleicht noch legal sind, immer öfter aber illegitim. Dazu gehört die Tendenz, Geschäftskosten und -risiken auf die Kunden zu überwälzen. Der Wettbewerb, der oft allein über den Preis als vordergründiges Merkmal von Leistungsangeboten ausgetragen wird, wirkt dabei als Beschleuniger. Die Folge ist eine Vergiftung der Kundenbeziehungen durch Mißtrauen und Abneigung. Die Folgen für Unternehmen, die bei den (potentiel-
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len) Kunden in Mißkredit geraten sind unabsehbar. Verantwortlich dafür sind die obersten Geschäftsführungen, verantworten – nämlich ausbaden – müssen die Folgen aber die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Daß der TUI-Konzern dringend einer weiteren Reduzierung seiner Schulden und einer Stärkung seiner Ertragskraft bedarf, ist nicht zu bezweifeln. Ob erhebliche Einsparungen bei den Personalkosten -2,4% im abgelaufenen Geschäftsjahr bei gleichzeitiger Erhöhung des Personalbestandes um 3,4%, also eine kräftige Senkung der Ausgaben für die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dazu beitragen, ist allerdings zweifelhaft. Eher ist dadurch langfristig eine gegenteilige Wirkung zu befürchten. Denn schlecht bezahlte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind auch weniger motiviert, sich für die Belange des Unternehmens einzusetzen. Im schlimmsten Fall sind sie abgelenkt durch Sorgen über ihren und ihrer Familien Lebensunterhalt, der ja nicht billiger wird, wenn sie weniger verdienen. Kurzfristig kann der Konzern natürlich durch solche Maßnahmen bessere Zahlen vorweisen, was den Einkommen der Vorstände bestimmt nicht schadet. Die Steigerung der langfristig nachhaltigen Ertragskraft des TUI-Konzerns wird auf diesem Wege sicherlich nicht zu erreichen sein. Allenfalls können den Analysten bei den Banken kurzfristig bessere Zahlen vorgelegt werden. Noch weniger zielführend im Hinblick auf langfristige Ertragskraft sind Verhaltensweisen wie sie in diesem Beispielfall gezeigt werden, wo sich die Kunden regelrecht abgezockt vorkommen. Gewiß: Das geschah mit Billigung eines Richters, war also legal. Allerdings
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war es, wie diese Studie zeigt, alles andere legitim. Die Kunden mußten aus formalrechtlichen Gründen für die Folgen des Managementversagens bei Gebeco und im TUI-Konzern bezahlen. Das hätte der Richter auch würdigen können. „Wer nicht lächeln kann“, gibt uns ein chinesisches Sprichwort zu bedenken, „sollte seinen Laden gar nicht erst öffnen.“ Wer dem Kunden, wie im vorliegenden Fall geschehen, dermaßen die Zähne zeigt, daß dieser sich als Beuteopfer fühlen muß, der sollte sich erst gar nicht um ein Ladenlokal bemühen. Denn immer mehr Kunden, vor allem zahlungskräftige Kunden, werden einen großen Bogen um ihn machen. Von „Wachstum mit Weitblick“, wie es im TUI-Geschäftsbericht heißt, kann angesichts solchen Umgangs mit Kunden keine Rede sein. Sowohl die legitimen Interessen der Aktionäre wie auch die der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Konzerns werden dadurch nachhaltig verletzt. Verhaltenscodices müssen gelebt werden! Müssen gute Geschäftsmoral und Anstand im Umgang mit Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern besonders geregelt werden, dann befindet sich eine Gesellschaft ohnehin in einem bedenklichen Zustand. Denn es geht doch eigentlich um Selbstverständlichkeiten. Aber offensichtlich müssen Raubtiere gezähmt werden. Doch was nützen Regelungen, wenn sie nur mit Alibi-Funktion auf Papier stehen und nicht gelebt werden? Wenn Kunden – wie im hier dokumentierten Fall – erleben, daß sie die Zeche für
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