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X1V Vorwort

Mit Worten des netten Kunden haben wir bereits die erste Auflage unseres Buchs
~Beschwerdemanagement® begonnen. Wenn wir auch bei der sechsten Auflage
daran festhalten, dann aus dem Grund, dass diese Kunden immer mehr werden:
Kunden, die unzufrieden sind, wegen ihrer Unzufriedenheit abwandern und fiir
immer verloren sind.

In Zeiten des harten globalen Wettbewerbs konnen sich Unternehmen diesen stil-
len Verlust von Kunden immer weniger leisten. Deshalb miissen sie sich kompro-
misslos um Kundenzufriedenheit bemiihen. Sind Kunden jedoch aus irgendeinem
Grund unzufrieden, miissen Unternehmen diese Kunden ermutigen, sich mit einer
Beschwerde direkt an das Unternehmen zu wenden, und sie bendtigen ein pro-
fessionelles Beschwerdemanagement, um die Kundenzufriedenheit dauerhaft
wiederherzustellen.

Bis heute fehlt in vielen Unternehmen ein ausreichendes Verstandnis fiir Be-
schwerden als grote Chance zur Kundenbindung, zur Senkung von Fehlerkos-
ten und zur Verbesserung der Produkt- und Servicequalitat. Obwohl sich die meis-
ten Topmanager oOffentlich zum Ziel der Kundenzufriedenheit bekennen, erleben
viele Kunden, die sich mit einem Problem an ein Unternehmen wenden, dass dies
nur ein ,Lippenbekenntnis® ist. Sie erhalten keine, verspitete oder unangemes-
sene Antworten. Zudem werden die in Beschwerden enthaltenen Informationen
kaum umfassend fiir Qualitatsverbesserungen und Produktinnovationen genutzt.
Unzufriedene Kunden, die nun zusatzlich von der Reaktion des Unternehmens auf
ihre Beschwerde enttiuscht sind, werden mit Sicherheit den Anbieter wechseln
und negative Mundpropaganda betreiben. Andererseits hat sich in vielen Féllen
gezeigt, dass Beschwerdefiihrer, die durch die Reaktion des Unternehmens auf
ihre Beschwerde tiberzeugt wurden, eine auBerordentlich hohe Zufriedenheit und
Loyalitat aufweisen. Deshalb ist es 6konomisch sinnvoll, wenn sich Unternehmen
von der oft noch vorherrschenden widerwilligen Beschwerdeadministration ver-
abschieden und den Weg zu einem Management im Sinne einer systematischen
Planung, Umsetzung und Steuerung aller Beschwerdeaspekte und -prozesse ein-
schlagen. Investitionen in das Beschwerdemanagement sind Investitionen in Kun-
denbindung und Qualitét; sie schaffen damit die Voraussetzung fiir einen dauer-
haften Markterfolg.

Dieses Buch wendet sich an Fiihrungskrafte, welche die in Beschwerden enthal-
tenen Chancen optimal nutzen wollen. Es gibt Einblicke in das Verhalten unzufrie-
dener Kunden, verdeutlicht, welche Ziele mithilfe eines pro-aktiven Beschwerde-
managements erreicht werden konnen und zeigt konkret auf, wie die einzelnen
Aufgaben zu erfiillen sind. Dariiber hinaus stellt es dar, wie die personalpoliti-
schen, organisatorischen und informationstechnologischen Rahmenbedingungen
zu gestalten sind, um eine optimale Aufgabenerfiillung zu ermoglichen.



Vorwort XV

Dieses Buch basiert auf unserer langjahrigen Zusammenarbeit, die einen standigen
Austausch von wissenschaftlichen Forschungsergebnissen einerseits und Erfah-
rungen aus der Praxis andererseits ermdoglicht. Aufgrund dieser Kombination von
Kompetenzen hat sich das Buch, das auch in einer englischsprachigen und japani-
schen Version erschienen ist, den Rang eines Standardwerkes erarbeitet, das hier-
mit in sechster Auflage erscheint.

Wir mochten Sie, die Leserinnen und Leser unseres Buches, herzlich zum Dialog
einladen. Wir freuen uns iiber IThre Kommentare, Anregungen und natiirlich auch
Beschwerden. Wir mochten die Chance nutzen, gemeinsam mit IThnen iiber neue
Losungen im Beschwerdemanagement nachzudenken - zum Wohle Threr Kunden
und Thres Unternehmens.

Ingolstadt im Herbst 2022
Prof. Dr. Dr. h. c. Bernd Stauss Dipl-Kfm. Wolfgang Seidel
bernd.stauss@gmail.com wolfgang.seidel@servmark.de

www.bernd-stauss.de www.servmark.de
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2 1 Beschwerdemanagement im kundenorientierten Unternehmen

@ = Warum ist das Beschwerdemanagement von strategischer unternehmerischer
Bedeutung?

= Welche Rolle kommt dem Beschwerdemanagement im Rahmen des Kunden-
beziehungsmanagements zu?

= Welche Zusammenhénge bestehen zwischen Kundenbeziehungsmanagement,
Customer Care und Beschwerdemanagement?

= Welchen Stellenwert hat das Beschwerdemanagement im Qualitdtsmanage-
ment?

B 1.1 Beschwerden als unternehmerische
Herausforderung

Alle im Unternehmen hassen Beschwerden. Mitarbeiter im Kundenkontakt fiirch-
ten Situationen, in denen sie von aufgebrachten Kunden beschimpft werden.
Mitarbeiter verschiedener Entscheidungsebenen fiihlen sich durch Beschwerden
unberechtigt kritisiert. Sie argern sich auch, weil sie fiir die Bearbeitung von Kun-
denproblemen Zeit und andere Ressourcen einsetzen miissen, die fiir diese Zwe-
cke nicht eingeplant sind. Vorstandsmitglieder sehen sich mehr und mehr damit
konfrontiert, dass Kunden ihre Beschwerden an sie personlich richten und auch
eine personliche Antwort erhalten wollen. Doch das Zeitbudget des Top-Manage-
ments ist fiir die Beschiftigung mit strategischen Fragen bereits verteilt. Zudem
gehort es nicht zum Selbstverstandnis von Vorstandsmitgliedern, sich mit Detail-
problemen unbekannter Kunden herumzuschlagen. Deshalb geben sie in der Regel
nur die Anweisung, eine Losung herbeizufiihren. Top-down werden dann die Be-
schwerden durchgereicht, wobei es haufig die primare Zielsetzung der Beschwer-
debearbeitung ist, Kundenanliegen so weit wie moglich abzuwehren und/oder
innerbetrieblich Schuldige zu finden.

Dementsprechend machen es viele Unternehmen ihren Kunden immer noch
schwer, sich bei ihnen zu beschweren. Weder Produktverpackungen noch Web-
sites enthalten Hinweise darauf, an wen sich ein unzufriedener Kunde wenden
soll. Gelingt es dem Kunden aber doch, mit dem Unternehmen Kontakt aufzuneh-
men, findet er in vielen Fallen keinen, der sich zustandig fiihlt und fiir eine Losung
des Problems sorgt. Aus solchen Erfahrungen ziehen Kunden Konsequenzen. Sie
nehmen zunichst eine innere Kiindigung der Geschaftsbeziehung vor und wahlen
beim nédchsten Kauf ein Konkurrenzangebot. Damit ist fiir das Unternehmen zu-
kiinftiges Geschaftspotenzial dauerhaft verloren.

Die Barrieren, die Unternehmen errichten, um unzufriedene Kunden von Be-
schwerden abzuhalten, haben meist eine noch unmittelbarere Wirkung: Kunden
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scheuen vor allem bei wenig gravierenden Problemen den Arger, den Zeitaufwand
und die Miihen, die mit der Suche nach verantwortlichen Ansprechpartnern ver-
bunden sind, und beschweren sich nicht, sondern wandern gleich zur Konkurrenz
ab. Da Unternehmen dies haufig gar nicht erfahren oder allenfalls indirekt und mit
groBer Zeitverzogerung, ziehen sie oft vollig falsche Konsequenzen. Sie verweisen
auf niedrige Beschwerdequoten und auf die hohe Zufriedenheit, die sich in
Kundenbefragungen widerspiegelt. Sie setzen dabei falschlicherweise niedrige Be-
schwerdequoten mit Kundenzufriedenheit gleich und libersehen, dass sie in Be-
fragungen in der Regel nur die Kunden erfassen, die zum Zeitpunkt der Erhebung
noch nicht abgewandert sind.

Aufgrund dieser Fehleinschdtzung verkennen viele Unternehmen, dass Beschwer-
demanagement von strategischer Bedeutung ist. Unter verscharften Kaufermarkt-
situationen mit einer zunehmenden internationalen Konkurrenz gehort es zu den
wichtigsten Unternehmenszielen, Kundenzufriedenheit zu erreichen und Unzufrie-
denheit zu beseitigen. Deutlicher als in Beschwerden kénnen Kunden den Unter-
nehmen ihre Unzufriedenheit nicht mitteilen und deutlicher als durch desinteres-
sierte oder abweisende Reaktionen auf Beschwerden konnen Unternehmen nicht
ausdriicken, dass ihnen dies gleichgiiltig ist. Diese Gleichgiiltigkeit erweist sich
allerdings als Ignoranz gegeniiber Kundenverlusten und den entsprechenden Um-
satz- und GewinneinbuBen. Wer dagegen Kundenorientierung als Voraussetzung
fiir die langfristige Uberlebensfihigkeit des Unternehmens erkannt hat, wird Be-
schwerden nicht primar als abzuwehrendes Problem, sondern als Chance sehen,
und das Beschwerdemanagement als Kern einer kundenorientierten Unterneh-
mensstrategie.

B 1.2 Die strategische Bedeutung des
Beschwerdemanagements

Beschwerdemanagement beinhaltet einen komplexen unternehmerischen Hand-
lungsbereich. Er umfasst die Planung, Durchfiihrung und Kontrolle aller MaBnah-
men, die ein Unternehmen im Zusammenhang mit Beschwerden ergreift.

In strategischer Hinsicht ist das Beschwerdemanagement in zweierlei Hinsicht von
groBer Bedeutung:

= Zum einen sollen Beschwerdefiihrer zufriedengestellt und gehalten werden,
sodass positive Effekte fiir den Unternehmenserfolg erreicht werden. Insofern
beinhaltet das Beschwerdemanagement ein erhebliches strategisches Poten-
zial im Kundenbeziehungsmanagement (Customer Relationship Manage-
ment).
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= Zum anderen ist es verantwortlich fiir die Gewinnung und Nutzung der in Be-
schwerden enthaltenen Informationen fiir eine Verbesserung von Produkten
und Prozessen, woraus sich ein hohes strategisches Potenzial fiir das Qua-
lititsmanagement ergibt.

1.2.1 Beschwerdemanagement im Kundenbeziehungs-
management (Customer Relationship Management)

Vielfach dominiert in der Praxis ein technologisches Verstandnis von Customer
Relationship Management, das die Zusammenfithrung und Nutzung aller Kun-
dendaten in einer Datenbank und die Synchronisation aller kundenbezogenen Pro-
zesse in Marketing, Vertrieb und Service in den Vordergrund riickt. Wichtiger als
die Technologie ist allerding die konzeptionelle Basis des Konzepts, namlich die
Perspektive, eine vom Kunden als wichtig erachtete Beziehung aufzubauen und zu
starken. In diesem Verstandnis erhalten alle Aktivitaten Prioritat, die auf die Bin-
dung bestehender Kunden ausgerichtet sind.

1.2.1.1 Zufriedenheitsmaximierung versus
Unzufriedenheitsminimierung

Bei dem Einsatz von KundenbindungsmaBnahmen sind zwei vereinbare, aber
grundlegend unterschiedliche strategische Orientierungen zu unterscheiden:
Wachstum durch die moglichst groBe Steigerung der Kundenzufriedenheit (Zu-
friedenheitsmaximierungs-Strategie) bzw. Wachstum durch Vermeidung und Be-
seitigung von Kundenunzufriedenheit (Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie).
In Theorie und Praxis wird der Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie bei weitem
die groBere Aufmerksamkeit geschenkt, wiahrend die Unzufriedenheitsminimie-
rungs-Strategie, die primar mithilfe des Beschwerdemanagements verfolgt wird, in
ihrer Bedeutung oft unterschitzt wird. Eine genauere Betrachtung der okonomi-
schen Wirkungen beider Strategieoptionen zeigt allerdings, dass diese Rangreihung
nicht gerechtfertigt ist. In vielen Féllen erweist sich die Unzufriedenheitsminimie-
rungs-Strategie als weitaus rentablere Option.

Die Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie:

meist gewahlt, aber problematisch

Zentraler Ansatzpunkt dieser Strategievariante ist die intensive Ausschopfung des
kundenspezifischen Umsatzpotenzials aktueller Kunden. Dieser Ausschopfungs-
effekt bezieht sich auf die Erhohung der Kaufintensitat und die Initiierung von
Kaufen in anderen Geschiftsbereichen (Cross-Selling). Dies soll durch zufrieden-
heitssteigernde MaBSnahmen - insbesondere durch die Gewahrung von preislichen
und sonstigen Vorteilen im Rahmen von kundenwertorientierten Treueprogram-
men oder Rabattsystemen - erreicht werden.
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Grundlage der Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie ist die Annahme, dass Kun-
denzufriedenheit zu Kundenloyalitit fithrt. So selbstverstindlich und banal die
Aussage ist, dass sich zufriedene Kunden eher loyal verhalten als unzufriedene, so
wenig selbstverstandlich ist die Annahme, dass Zufriedenheit in jedem Fall zu
Kundenbindung fiihrt. Manager, die meinen, von hohen Zufriedenheitswerten aus
Kundenbefragungen auf hohe Kundenbindung schlieBen zu konnen, tduschen sich
oft. Sie sind in eine der im Folgenden dargestellten Fallen getappt.

Die groBte Falle der Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie stellt die Zufrieden-
heitsfalle (,satisfaction trap“) dar. Diese wurde bereits vor Jahrzehnten vom ame-
rikanische Wirtschaftsautor Reichheld (1996) beschrieben, als er beobachtete,
dass amerikanische Automobilunternehmen auf standig steigende Zufriedenheits-
werte verweisen konnten, wahrend sie gleichzeitig an Marktanteil und Gewinn
verloren. Auch wies er nach, dass in vielen Branchen mehr als 90 % der Kunden
berichten, dass sie sehr zufrieden oder zufrieden mit einem Produkt oder einer
Dienstleistung sind, aber die Wiederkaufquoten sich allenfalls auf 30% bis 40 %
belaufen. Dieses Phdnomen hat sich in den letzten Jahren noch verstarkt. Viele
Unternehmen sind mit der scheinbar paradoxen Situation konfrontiert, dass die
tiblichen Zufriedenheitsbefragungen hohe Kundenzufriedenheit signalisieren, wah-
rend sie gleichzeitig massive Kundenverluste erleiden.

Wenn Unternehmen die Diskrepanz zwischen den Ergebnissen von Zufriedenheits-
befragungen und Kundenverlusten nicht mehr tibersehen konnen, reagieren sie in
der Regel in dreierlei Hinsicht. Sie modifizieren die Messung, erhohen die An-
strengungen zur Zufriedenheitsmaximierung und versuchen, die Kundenverluste
durch Neukundenakquisition zu kompensieren. Dabei besteht die groBe Gefahr,
dass sie in drei weitere Fallen geraten: die Absichtsfalle, die Begeisterungsfalle
und die Neuakquisitionsfalle.

Die Absichtsfalle liegt in dem Vertrauen auf KundenauBerungen beztiglich ihrer
Wiederkauf- bzw. Weiterempfehlungsbereitschaft. Aus der Erkenntnis iiber den ge-
ringen Aussagewert hoher Zufriedenheitswerte fiir die zukiinftige Kundenbindung
sind viele Unternehmen dazu libergegangen, zusatzlich oder alternativ ihre Kun-
den nach ihrem geplanten zukiinftigen Verhalten zu befragen. Dabei wird ins-
besondere ihre Absicht erhoben, auch in Zukunft Kunden zu bleiben (Wieder-
kaufbereitschaft) und/oder das Unternehmen weiterzuempfehlen. Besondere
Aufmerksamkeit hat in diesem Kontext der Net Promoter Score (NPS) gefunden,
der die Weiterempfehlungsbereitschaft als einzige MessgroBe verwendet (Reich-
held/Seidensticker 2006; Reichheld/Markey 2012). Auch wenn damit eine starkere
Verhaltensorientierung der Kunden erfasst wird, so konnen die von den Kunden
geduBerten zukiinftigen Verhaltensabsichten keinesfalls als verlassliche Pradi-
katoren des Unternehmenserfolgs betrachtet werden. Aktuelle Aussagen iiber Ver-
haltensabsichten sind nicht mit dem tatsdchlichen zukiinftigen Verhalten gleich-
zusetzen. Die von den Kunden heute geduBerte Weiterempfehlungsbereitschaft
sagt nur wenig dariiber aus, ob sie auch morgen noch Kunden sind.
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Wenn Unternehmen feststellen, dass sich der gewiinschte hohe Bindungseffekt
nur bei duBerst hoher Zufriedenheit einstellt, verstirken sie haufig noch ihre
Bemiihungen zur Zufriedenheitsmaximierung, indem sie Kundenbegeisterung
anstreben. Dabei konnen sie allerdings in die nachste ckonomische Falle, die Be-
geisterungsfalle, geraten. Keinesfalls alle Produkte und Dienstleistungen sind
geeignet, Kunden permanent in den hochemotionalen Zustand der Begeisterung
zu versetzen. Zudem muss man hinsichtlich der Qualitaitsmerkmale beriicksich-
tigen, dass die Basisanforderungen eine hohere Verhaltenswirkung haben als die
Begeisterungsanforderungen. Fiir Kunden ist die verlassliche Erfiillung der
Kernleistung wesentlich relevanter als eine tiberraschende Zusatzleistung. Dem-
entsprechend kann die Zufriedenheit mit spezifischen Vorteilen nicht die Unzu-
friedenheit aufgrund von Produktmangeln kompensieren und Abwanderungen
verhindern.

Unter okonomischen Gesichtspunkten ist zudem zu beachten, dass MaBnahmen
zur Kundenbegeisterung nicht nur mit erheblichen Kosten verbunden sind, son-
dern zugleich das Anspruchsniveau der Kunden erhohen. Eine auf Kundenbe-
geisterung zielende Strategie verlangt die permanente Ubererfiillung von Erwar-
tungen immer anspruchsvoller werdender Kunden. Dies ist aber nur gerechtfertigt,
wenn daraus Mehrerlose aufgrund verstarkter Kundenbindung generiert werden,
welche die erhohten Kosten tibersteigen. Zudem miissen die Investitionen zur Er-
hohung der Zufriedenheit bereits zufriedener Kunden rentabler sein als Investi-
tionen zur Verhinderung von Abwanderungen unzufriedener Kunden. Das ist aber
sehr oft nicht der Fall.

In der Situation, dass Unternehmen weiterhin massiv Kunden verlieren, erhhen
sie auch ihre Anstrengungen zur Neukundenakquisition, um den Kundenstamm
zumindest zahlenméaBig zu erhalten. Dementsprechend werden die Werbe- und
Vertriebsbudgets aufgestockt und die Kunden durch teure Sondervergiinstigungen
vom Wettbewerber abgeworben. Damit geraten aber viele in die Neuakquisitions-
falle, weil die Neukundengewinnung mit zu hohen Kosten verbunden ist und die
teuer geworbenen Kunden schon wieder abgewandert sind, bevor sie profitabel
wurden. Da zudem die Vorteile nur den Neukunden gewahrt werden, ist dies de
facto die Aufgabe der Kundenbindungsstrategie: Die aktuellen Kunden werden be-
nachteiligt und bisher zufriedene Kunden werden unzufrieden und zur Abwande-
rung gedrangt, um bei einem anderen Unternehmen als Neukunde in den Genuss
von Vorteilen zu gelangen. Nur wenige Unternehmen ermitteln, in welchem Um-
fang diese Art der Neukundengewinnung die Abwanderung bestehender Kunden
weiter fordert.

Mit der Darstellung von Zufriedenheits-, Absichts-, Begeisterungs- und Neuakqui-
sitionsfalle ist keinesfalls die Botschaft verbunden, dass Bemiihungen zur Steige-
rung von Kundenzufriedenheit, Wiederkauf- und Weiterempfehlungsbereitschaft
sowie zur Neukundengewinnung per se problematisch sind. Es geht nur darum,
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die dargestellten Gefahren zu erkennen und vor allem aber die Rangordnung der
strategischen Optionen zu verdndern. Entscheidend ist ein Perspektivenwechsel:
Prioritit gebiihrt nicht der Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie, sondern
der Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie.

Die Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie:

oft vernachlassigt, aber vorrangig

Die zweite strategische Option des Kundenbindungsmanagements hat eine andere
Zielrichtung. Hier hat die Vermeidung von und der Umgang mit Kundenunzu-
friedenheit Vorrang. Erst an zweiter Stelle steht die Bemithung, die zufriedenen
Kunden noch zufriedener zu machen. Fiir diese Option sprechen eine Reihe von
Argumenten.

Fir viele Unternehmen stellt die steigende Zahl von Kundenabwanderungen
eines der gravierendsten Managementprobleme dar (Shewan 2017). In einer Viel-
zahl von Branchen liegen die Churn Rates (Kundenabgange pro Periode im Verhalt-
nis zum mittleren Kundenbestand der gleichen Periode) hoher als 20 %. Das gilt in
den USA beispielsweise fiir Branchen wie Kabel-TV, Finanzwirtschaft, Handel oder
Telekommunikation (Statista 2022). In dieser Situation ist es fiir Unternehmen
nicht in erster Linie interessant, womit ihre verbliebenen Kunden zufrieden sind,
sondern warum Kunden abwandern und in welchem Umfang diese Abwande-
rungen vermeidbar sind. Daher gilt es, die Unzufriedenheit der Kunden genau zu
erfassen und zu analysieren. Denn Unzufriedenheit ist eine zentrale Ursache da-
fiir, dass Kunden ihre Loyalitdt zum Unternehmen aufkiindigen und fiir Angebote
des Wettbewerbers empfianglich werden:

= Hohe Unzufriedenheit von Kunden entsteht nicht beim Ausbleiben von Kun-
denbindungsangeboten, sondern bei Fehlern in der Kernleistung. Weil in
diesen Fallen eine Gefahrdung der Kundenbeziehung vorliegt, kommt es dar-
auf an, die vom Kunden wahrgenommenen Qualititsméangel zu entdecken und
abzustellen.

= Wegen Leistungsmingeln aufgetretene Kundenunzufriedenheit erhoht sich
noch massiv, wenn Kunden auf ihre Beschwerde beim Unternehmen nur
schwer oder kein Gehor finden. Die dann erzeugte ,doppelte’ Unzufrieden-
heit fiihrt oft zu sofortiger Kundenabwanderung.

= Die Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie hat eine defensive Ausrichtung,
da sie auf die Vermeidung von Kundenabwanderungen abzielt. Dennoch kann
man sie als Wachstumsstrategie bezeichnen. Sie sichert namlich das ,verlo-
rene Wachstum' aufgrund von Kundenverlusten, das andernfalls durch Neu-
kundenakquise ausgeglichen werden miisste (Seidel 2010).

= Zudem erweist sich die Unzufriedenheitsminimierung haufig als rentabelste
Option im Kundenbindungsmanagement. So weisen Venohr/Zinke (2000)
fir den Sachversicherungsbereich nach, dass eine Kundenbeziehung, die zehn
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Jahre dauert, acht- bis zehnmal profitabler ist als eine fiinfjahrige Kundenbe-
ziehung. Mit einer Senkung der Stornoquote von 10 % auf 8 % war es moglich,
den Barwert einer Kundenbeziehung um 45 % zu steigern. Insofern erscheint
es 0konomisch rational, der Unzufriedenheitsminimierung erste Prioritat ein-
zurdumen. Es gilt, Unzufriedenheit vorzubeugen und bei eingetretener Unzu-
friedenheit die gefahrdete Kundenbeziehung durch gezielte MaBnahmen zu
stabilisieren.

Zur Sicherung des verlorenen Wachstums kommt dem Beschwerdemanagement
die Schliisselrolle zu. Es liefert wesentliche Informationen zu den Ursachen der
Kundenunzufriedenheit und bietet groBe Chancen, Kundenverluste zu vermeiden
und liber die wieder hergestellte Kundenloyalitat betrachtliche Umsatz-und Gewinn-
potenziale zu sichern. Insofern ist das Beschwerdemanagement der eigentliche
Kern des Kundenbeziehungs-und Kundenbindungsmanagements (Stauss 2017).

Bild 1.1 fasst die beiden Strategieoptionen ,Zufriedenheitsmaximierung“ und ,Un-
zufriedenheitsminimierung® zusammen und zeigt den notwendigen Perspektiven-
wechsel.

Zufriedenheitsmaximierung Unzufriedenheitsminimierung

Zufriedenheits- Absichts- T T
falle falle
% % Eingehen Initiierung

auf von

Kunden- Qualitatsver-

Hohe Werte fiir Hohe Werte fiir probleme besserungen

Kunden- Wiederkauf- und
zufriedenheit Weiterempfehlungs- T ?
bereitschaft

Keine Gewahr fiir die Verhinderung '
von Kundenabwanderung

Begeisterungs- Akquisitions-
falle falle
Prioritat fur
% % die Verhinderung von
Kundenabwanderung
durch
Investitionen in Investitionen in
die Begeisterung Neukunden- Beschwerdemanagement
bereits zufriedener akquisition
Kunden

meist weniger rentabel als

Investitionen zur Vermeidung von —}

Abwanderung unzufriedender Kunden

Bild 1.1 Strategieoptionen Zufriedenheitsmaximierung versus Unzufriedenheitsminimierung
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1.2.1.2 Customer Relationship Management, Customer Care
Management und Beschwerdemanagement

In vielen Unternehmen werden Aufgaben des Beschwerdemanagements von Abtei-
lungen tibernommen, die mit Customer Care bezeichnet werden. Insofern besteht
héufig Unklarheit dartiiber, ob sich diese Begriffe auf denselben Sachverhalt bezie-
hen. Eine dhnliche Verwirrung besteht beziiglich der Beziehung zwischen Custo-
mer Care und Customer Relationship Management, da diese Abteilungen in der
Regel unter Einsatz von CRM-Software arbeiten und jeweils Kundenbeziehungs-
management betreiben. Um in dieser Begriffskonfusion fir Klarheit zu sorgen,
ist zundchst einmal zwischen den Handlungsfeldern einerseits und den Organisa-
tionseinheiten andererseits zu unterscheiden.

Handlungsfelder von Customer Care Management, Customer Relationship
Management und Beschwerdemanagement

In Bezug auf die Breite des Handlungsfelds unterscheiden sich Customer Rela-
tionship Management, Customer Care und Beschwerdemanagement durch Art und
Umfang der jeweils zu erflllenden Aufgaben.

Unter Customer Relationship Management versteht man die Gesamtheit der un-
ternehmerischen MaBnahmen fiir die systematische Anbahnung, Entwicklung,
Aufrechterhaltung und Sicherung, gegebenenfalls auch fiir die Beendigung und
Wiederanbahnung von Kundenbeziehungen. Im Zentrum des Aktivitatsspektrums
steht das Kundenbindungsmanagement.

Das Beschwerdemanagement ist Teil des Kundenbindungsmanagements. Ziel-
gruppe seiner Aktivititen sind diejenigen unzufriedenen Kunden, die sich mit
einer Beschwerde an das Unternehmen wenden. Das Beschwerdemanagement
kommuniziert also allein mit der Gruppe der sich beschwerenden Kunden. Von
zentraler Bedeutung ist die Inbound-Kommunikation. Die aktive Kontaktierung
des Kunden durch das Unternehmen - Outbound-Kommunikation - erfolgt nur
insoweit, als es zur Zufriedenstellung des Beschwerdefiihrers sinnvoll ist. Das be-
trifft z.B. telefonische Nachfragen, Zwischen- und Endbescheide sowie Nachfass-
aktionen und Follow-up-Kontakte.

Damit wird deutlich, dass das Beschwerdemanagement nicht mit allen Formen der
kundeninitiierten Kommunikation befasst ist. Kunden wenden sich nicht nur mit
Beschwerden an das Unternehmen, sondern auch mit weiteren Artikulationen, zu
denen vor allem Bestellungen, Kiindigungen, Anderungsanzeigen, Lob, Anfragen,
Ideen und Verbesserungsvorschldge gehoren.

In Bestellungen und Kiindigungen geben Kunden rechtsverbindliche und kauf-
relevante Erklarungen zum Abschluss eines Kaufvertrags bzw. zur Beendigung
einer Vertragsbeziehung ab. In Anderungsanzeigen informieren Kunden das Un-
ternehmen iiber Verdnderungen in ihren personlichen Verhaltnissen, die fiir die
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Geschéftsbeziehung relevant sind. In Lob driicken Kunden ihre Zufriedenheit mit
Produkten, Dienstleistungen und Verhaltensweisen des Unternehmens aus. Dar-
iiber hinaus kommt es vielfach vor, dass sie in Anfragen fiir sie wichtige Informa-
tionen erbitten bzw. sich mit Ideen fiir konkrete Verbesserungsmoglichkeiten an
das Unternehmen wenden. Von diesen Dialogformen zu unterscheiden sind Belas-
tigungen. Hierbei handelt es sich um AuBerungen, die kein erkennbares Anliegen
beinhalten bzw. Provokationen, Beschimpfungen oder Drohungen darstellen. Diese
Artikulationen lassen in der Regel keine Antwort zu oder stellen Fille fiir die
Rechtsabteilung dar. Bild 1.2 gibt einen Uberblick iiber die verschiedenen kunden-
initiierten Kommunikationsformen.

= Bestellungen oder Kiufe sind AuBerungen - Generelle Informationen iiber das Unter-
des Kunden, in denen er rechtsverbindlich nehmen und wichtige unternehmerische
eine Willenserkldrung zum Abschluss eines Entscheidungen (UnternehmensgroBe, Bi-
Kaufvertrags abgibt. lanzsumme, Fusionsentscheidungen usw.).

= In Kiindigungen bringt er zum Ausdruck, - Konkrete Informationen zum Leistungs-
dass er den Bezug bestimmter Leistungen angebot (Sortiment, Produkteigenschaf-
einstellen bzw. einen laufenden Vertrag ten, Verfiigbarkeit, Preis, Gebrauchs- und
beenden méchte. Nutzungshinweise, finanzielle oder ge-

. sundheitliche Folgewirkungen des Kon-
= Mit Anderungsanzeigen teilt der Kunde SUMS usw.).

dem Unternehmen mit, dass sich in seinen
persdnlichen Verhaltnissen etwas gedndert
hat (Familienstand, Adresse, Kontoverbin-
dung usw.).

- Informationen zu Geschéaftsvorgangen
(Rechnungsumfang, Finanzierungsmoda-
litdten, Auslieferungsdatum usw.).

] ) - Informationen zum Kundenstatus (Ra-
Lob liegt vor, wenn Kunden aus eigenem battklasse, erreichter Wert bei Viel-
Antrieb gegeniiber dem Unternehmen ihre Nutzer-Programmen).
Zufriedenheit bzw. Begeisterung mit Pro- . .
dukten, Dienstleistungen und Prozessen ~ ® Mit Ideen/Verbesserungsvorschlégen ge-

sowie den Verhaltensweisen der Mitarbei- ~ ben Kunden dem Unternehmen konkrete
ter ausdriicken. Hinweise auf Mdglichkeiten, Produkte,

) ) Serviceleistungen und Prozesse zu verbes-
Beschwerden enthalten Artikulationen von  sern, ohne dass sie dies mit dem Ausdruck

Kundenunzufriedenheit. von Unzufriedenheit verbinden.

In Anfragen bittet der Kunde gezielt um . As Belsstigungen sind diejenigen Kunden-
Informationen, wobei sich seine Informa- artikylationen zu bezeichnen, die keine

tionsbediirfnisse auf ganz unterschiedliche  sinnvolle Beantwortung ermdglichen
Sachverhalte beziehen konnen. Wesentli- (7, B, Provokationen, Beschimpfungen).
che Objekte von Anfragen sind z. B.:

Bild 1.2 Kundeninitiierte Kommunikationsformen (Kundenanliegen)

Aufgabenbereich des Customer Care ist der planvolle Umgang mit simtlichen
kundeninitiierten Artikulationen. Es umfasst somit auch das Beschwerdemana-
gement als bedeutsamstes Handlungsfeld.

Gemeinsam sind Customer Care und Beschwerdemanagement die Inbound-Per-
spektive und der Umstand, dass sie Kundenbindung nicht durch den Vertrieb von
Produkten und Dienstleistungen, sondern durch die Losung der von Kunden vor-
gebrachten Anliegen zu erreichen suchen. Allerdings hat Customer Care durch die
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Einbeziehung aller Kundengruppen und Artikulationsformen im Vergleich zum
Beschwerdemanagement ein umfassenderes Aufgabenspektrum.

In Bezug auf das Customer Relationship Management stellt wiederum das Custo-
mer Care einen Ausschnitt dar. Zusétzlich zu den primar inbound-orientierten Ak-
tivitaten des Customer Care umfasst das CRM also auch Outbound-MaBnahmen,
die zur Festigung, Starkung, Stabilisierung, Sicherung oder - im Extremfall - zur
Auflosung der Geschiaftsbeziehung erforderlich sind. Auch hier stehen nicht die
verkaufsorientierten Aktionen im Mittelpunkt, sondern unternehmensinitiierte
KontaktmaBnahmen, die dem Aufbau und der Weiterentwicklung individueller
Kundenbeziehungen dienen. Bild 1.3 fasst diese Zusammenhdnge nochmals zu-
sammen.

Customer
Relationship
Management

Unternehmensinitiierte Aktionen
zur aktiven Beziehungspflege

Customer
Care

Bestellungen
Management

Kiindigungen
Beschwerde-

management Anderungsanzeigen

Kundeninitiierte

Kommunikations-
Beschwerden
formen

Lob (Kundenanliegen)

Anfragen

Bild 1.3 Customer Relationship Management - Customer Care Management -
Beschwerdemanagement

Fiir ein integratives Management der Kundenbeziehung ist es dariiber hinaus
erforderlich, diese beziehungsrelevanten Aufgaben mit den transaktionsorientier-
ten Aktivitdten der Funktionen Marketing und Vertrieb zu koordinieren und auf
diese Weise eine konsequente Integration und Abstimmung mit den in diesen Be-
reichen im Vordergrund stehenden verkaufsorientierten MaBnahmen sicherzustel-
len.
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Organisatorische Losung fiir CRM, Customer Care und
Beschwerdemanagement

Vollig unabhdngig von der aufgabenbezogenen Zuordnung ist die Frage, wie die
Wahrnehmung dieser Aufgaben organisatorisch gelost werden soll. So kann es
beispielsweise sehr sinnvoll sein, alle Aufgaben im Umgang mit Kundenbeschwer-
den in einer spezifischen Abteilung Beschwerdemanagement zusammenzufassen
oder aber die gesamte kundeninitiierte Kommunikation in einem Bereich Custo-
mer Care zu biindeln. Zudem ist es moglich, dass operative Einheiten - wie etwa
Customer Interaction Center - nicht nur mit den dominierenden inbound-bezo-
genen Aktivititen des Customer Care befasst sind, sondern zusatzlich auch Out-
bound-Aktivitaten im Rahmen von Marketing- und VertriebsmaBnahmen - wie
z.B. telefonische Verkaufsaktionen - iibernehmen.

1.2.2 Beschwerdemanagement im Qualitatsmanagement

Beschwerdemanagement dient der Stabilisierung gefihrdeter Kundenbeziehungen
und ist somit ein wesentliches Element des auf den externen Kunden ausgerich-
teten Beziehungsmanagements. Aber darin erschopft sich nicht die strategische
Bedeutung des Beschwerdemanagements. Beschwerden enthalten Informationen
iber die vom Kunden wahrgenommenen Qualititsprobleme bei der Nutzung von
Produkten und der Inanspruchnahme von Dienstleistungen. Die Auswertung von
Beschwerden ist damit eine zentrale Grundlage fiir Initiativen zur kontinuierlichen
Qualitdtsverbesserung. Insofern ist das Beschwerdemanagement auch ein wesent-
liches Element des Qualititsmanagements (Stauss 2016; Reimann 2017).

Dies gilt fir samtliche Qualititsmanagementsysteme, gleichgiiltig, ob es sich um
umfassende Konzepte der Unternehmensfiihrung - wie das EFOM-Modell der Eu-
ropean Foundation for Quality Management - oder enger gefasste branchenbezo-
gene Normen - wie die fiir die Automobilindustrie oder die Luftfahrt - bzw. um
unternehmensindividuelle Konzepte handelt. Die in der Praxis am weitesten ver-
breitete Norm, die Anforderungen an ein Qualititsmanagement formuliert, ist die
DIN EN ISO 9001.

Beschwerdemanagement im Rahmen der DIN EN ISO 9001:2015

Fir die DIN ISO 9001:2015 ,Qualititsmanagementsysteme - Anforderungen® ist
ein kundenorientiertes Qualitatsverstindnis charakteristisch. So heifit es in
Abschnitt 0.2 der Norm, sie diene der ,Entwicklung, Verwirklichung und Verbes-
serung der Wirksamkeit eines Qualititsmanagementsystems, um die Kundenzu-
friedenheit durch die Erfiillung der Kundenanforderungen zu erhohen“ (DIN 2015,
S.10).
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Dieser Gedanke wird auch in der grundlegenden Abbildung des Prozessmodells
deutlich, das den Kunden zum Ausgangs- und Orientierungspunkt aller Maf-
nahmen macht (siehe Bild 1.4). Der Prozess beginnt mit den Anforderungen des
Kunden, auf deren Erfiillung die Planungs- und DurchfiihrungsmaBnahmen ausge-
richtet sind. Die Produkte und Dienstleistungen als Ergebnis des Wertschopfungs-
prozesses sind vom Kunden zu bewerten und die Daten tiber seine Kundenzufrie-
denheit sind zu ermitteln, zu analysieren und fiir Verbesserungsmanahmen zu
nutzen. Sowohl fiir die Ermittlung von Kundenanforderungen als auch fiir die Mes-
sung der Kundenzufriedenheit kommt dem Beschwerdemanagement eine zen-
trale Bedeutung zu, auch wenn auf sie nicht explizit hingewiesen wird. Hinsicht-
lich der Anforderungen gilt es, aus den Beschwerden Informationen tber die
Erwartungen der Kunden bezliglich gewiinschter Verdnderungen von Produkten
und Dienstleistungen zu gewinnen und in den Produktplanungsprozess einzu-
bringen. Bezogen auf die Bewertung der Produkte und Dienstleistungen geben Be-
schwerden eindeutige Hinweise darauf, dass die Kundenerwartungen nicht erfillt
wurden. Da Beschwerden zudem sehr konkrete Problemschilderungen und Lo-
sungsvorschldge enthalten, liefern sie fiir die Erarbeitung von Verbesserungsmog-
lichkeiten haufig weit wertvollere Hinweise als die Ergebnisse von Zufriedenheits-
befragungen, die meist nur als relativ abstrakte durchschnittliche Skalenwerte

Qualitdtsmanagementsystem

prasentiert werden.

Unter-
stlitzung
& Betrieb

Organisation und
deren Kontext

Pl Durch-
anen flihren

Kunden-

Anforderungen
des Kunden
(auch Beschwerden)

Erfodernisse und
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Handeln

Verbesserung
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Bild 1.4 ISO 9001 Prozessmodell des Qualitdtsmanagements (DIN 2015, S. 13), erganzt durch

Hinweise auf Beschwerden
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In den Ausfiihrungen innerhalb der Norm wird dieser Zusammenhang zweimal
hergestellt. Allerdings erfolgt dies in der neuesten Ausgabe in abgeschwéchter
Form, da der friither klare Bezug auf die Nichterfiillung von Kundenerwartungen
durch den Verweis auf ,Nichtkonformitat’ und der Begriff ,Beschwerde’ vollstandig
durch ,Reklamation‘ ersetzt wurde. Im Hinblick auf die Kundenkommunikation
wird gefordert, ,Riickmeldungen durch Kunden zu Produkten und Dienstleistun-
gen, einschlieBlich Kundenreklamationen“ einzuholen (DIN 2015, S.33). Und fir
den Fall, dass ,Nichtkonformitat auftritt, einschlieBlich derer, die sich aus Rekla-
mationen ergeben”, soll die Organisation die Probleme analysieren, die Griinde
untersuchen und KorrekturmaBnahmen einleiten (DIN 2015, S.48).

Die spezifische Beschwerdemanagement-Norm DIN EN ISO 10002:2019

Spezifischer und umfangreicher sind die Aussagen zum Beschwerdemanagement
in der Norm DIN EN ISO 10002:2019 mit dem Titel ,,Qualititsmanagement - Kun-
denzufriedenheit - Leitfaden fiir die Reklamationsbearbeitung in Organisationen®
(DIN 2019). Es handelt sich um eine eigenstandige Norm, die die Zielsetzung der
internationalen Normen 9001 (,Qualititsmanagementsysteme - Anforderungen®)
und 9004 (,Qualititsmanagement - Qualitat einer Organisation — Anleitung zum
Erreichen nachhaltigen Erfolgs®) unterstiitzt. Sie stellt einen Leitfaden dar fiir die
Entwicklung und Umsetzung eines effizienten Prozesses zur Reklamationsbearbei-
tung im kommerziellen und nicht-kommerziellen Bereich (DIN 2019, 01) ohne die
Absicht einer spezifischen Zertifizierung des Beschwerdemanagements. Der in der
Norm beschriebene Prozess soll Kundenzufriedenheit und -loyalitat fordern und
die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens verbessern, indem sie

= Beschwerdefiihrern Zugang zu einem Reklamationsbearbeitungsprozess ver-
schafft, der fiir die Probleme der Kunden offen ist,

= die Fihigkeit von Organisationen verbessert, Reklamationen konsequent, sys-
tematisch und problemlosend zu bearbeiten,

= bei der Ermittlung und Beseitigung der Ursachen von Reklamationen hilft,

= Mitarbeiter bei der Verbesserung ihrer kundenorientierten Fahigkeiten unter-
stiitzt und

= eine Grundlage fiir die kontinuierliche Uberpriifung und Analyse des Rekla-
mationsbearbeitungsprozesses schafft (DIN 2019, 0.1).

Die ISO 10002-2019 umfasst acht Abschnitte, in denen zentrale Begriffe definiert,
grundlegende Prinzipien formuliert, innerbetriebliche Voraussetzungen aufgefiihrt
und wesentliche Anforderungen an das Beschwerdemanagement beschrieben wer-
den. Diese Ausfilhrungen werden erganzt durch einen informativen Anhang mit
konkreten Hinweisen und Empfehlungen, in denen u.a. Formularbeispiele fir die
Abfassung von Beschwerden durch Kunden bzw. fiir die Erfassung von Beschwerde-
informationen durch Organisationen prasentiert werden.
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Grundsatzlich bietet diese spezielle Norm eine niitzliche Einfiihrung in das Thema.
Sie betont die Notwendigkeit einer systematischen Vorgehensweise und unter-
streicht die zentrale Verantwortung des Top-Managements fiir die Implementie-
rung des Beschwerdemanagements und die Bereitstellung der erforderlichen Res-
sourcen. Auch berticksichtigt sie die wesentlichen Aufgabenbereiche. Allerdings
weist die Norm auch eine Reihe von problematischen Punkten auf. Eine Schwéache
liegt schon in der deutschen Ubersetzung, die teilweise missverstindlich und sinn-
entstellend ist. Auch inhaltlich kann die Norm nicht iiberzeugen. Vielfach sind die
Forderungen sehr allgemein formuliert und bieten einen breiten Auslegungsspiel-
raum; auch werden nicht alle relevanten Aspekte thematisiert. Insofern ist die [SO
10002:2019 primér fiir kleine Unternehmen mit einer begrenzten Anzahl von
Kunden hilfreich und fiir alle, die sich zum ersten Mal mit diesem Thema befassen.
Sie liefert Basisaussagen zu einem Mindeststandard, der aber fiir Unternehmen,
die ein exzellentes Beschwerdemanagement anstreben, nicht ausreichend ist.

@ Kapitel 1 ganz kurz:

= Beschwerdemanagement ist von strategischer Bedeutung im Kundenbezie-
hungsmanagement.

= Es hat die unzufriedenen aktuellen Kunden als Zielgruppe und dient der Sta-
bilisierung gefdhrdeter Geschaftsbeziehungen.

= Damit ist es zentrales Element einer Kundenbindungsstrategie, die auf die
Vermeidung von Kundenverlusten durch Minimierung der Unzufriedenheit
ausgerichtet ist (Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie).

= |m Rahmen von Kundenbeziehungs- und Kundenbindungsmanagement ist der
Bereich Customer Care flir die Inbound-Kommunikation zustandig. Dabei
Ubernimmt das Beschwerdemanagement als wichtigster Teilbereich des Cus-
tomer Care die Kommunikation mit den unzufriedenen Kunden.

= Beschwerden enthalten relevante Informationen tber die vom Kunden wahr-
genommenen Qualitatsmangel und ihre unerfillten Erwartungen. Daher ist
das Beschwerdemanagement auch im Qualitdtsmanagement von strategischer
Relevanz.
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@ = Was genau ist unter einer Beschwerde zu verstehen?
= Was unterscheidet eine Beschwerde von einer Reklamation?
= Warum ist eine geringe Beschwerdezahl kein aussagefahiger Indikator fir
Kundenzufriedenheit?
= Wieso verursachen Beschwerden nicht nur Kosten, sondern bieten auch Chan-
cen auf Erlése und Gewinne?

B 2.1 Beschwerdebegriff und
Beschwerdearten

Was sind Beschwerden? Auf den ersten Blick erscheint diese Frage tberfliissig,
weil Kunden vielfach in ihren Schreiben den Begriff ,Beschwerde“ verwenden
oder das Gesprach mit dem Satz ,Ich will mich beschweren® beginnen. Doch nicht
selten vermeiden Kunden diesen Begriff, kleiden ihre Kritik in eine hofliche An-
frage oder betonen sogar, sie wollten sich zwar nicht beschweren, erwarteten
allerdings, dass eine Wiederholung des Vorfalls in Zukunft vermieden wiirde. Oft
werden auch an das Unternehmen Forderungen von Personen gestellt, die weder
aktuelle Kunden sind noch als potenzielle Kunden infrage kommen. In diesen wie
in anderen Fallen besteht Unklarheit dariiber, welche von auBen an das Unter-
nehmen herangetragene AuBerung als Beschwerde eingestuft werden soll. Daher
besteht die Notwendigkeit, den Begriff der Beschwerde eindeutig zu klaren.

Kurz gefasst, ist immer von folgendem Verstandnis auszugehen:

@ Beschwerden sind AuBerungen von Unzufriedenheit im Sinne nicht erfiillter
Erwartungen.

Dieses weit gefasste Begriffsverstindnis enthilt eindeutige Festlegungen:

= Bei Beschwerden handelt es sich um Artikulationen, d.h. um verbale oder
schriftliche AuBerungen.

= Aus diesen AuBerungen geht hervor, dass der Beschwerdefiihrer unzufrieden
ist. Dabei kommt es nicht darauf an, dass der Kunde den Begriff Beschwerde
verwendet. Auch das AusmaB der Unzufriedenheit ist unerheblich. Alle AuBe-
rungen, die zeigen, dass Leistungen oder Verhaltensweisen des Unternehmens
nicht vollstindig den Erwartungen des Kunden entsprechen, stellen in die-
sem Sinne Beschwerden dar.

= Beschwerden werden nicht nur von Individuen vorgebracht, sondern auch
von Institutionen - wie beispielsweise Verbdanden oder Medien -, die unab-
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hingig von einem konkreten Einzelfall eine generelle Losung des Problems
verlangen.

= In der Regel handelt es sich um AuBerungen, welche die Betroffenen direkt ge-
geniiber dem Unternehmen selbst vorbringen. Allerdings kann ein unzufrie-
dener Kunde auch einen indirekten Weg wihlen, indem er sich an eine Dritt-
institution (z.B. Schlichtungsstelle, Behorde, Verbraucherorganisation oder
Medium) als ,Anwalt“ seines Interesses wendet. In diesen Fallen tritt die Dritt-
institution im Namen des Kunden an das Unternehmen heran bzw. informiert
die Offentlichkeit.

= Die Unzufriedenheit von Betroffenen muss sich keinesfalls immer auf einen
Mangel am zuvor gekauften Produkt oder einen anderen Aspekt des Markt-
angebots (z.B. den Preis oder die Werbung) beziehen. Gegenstand von Be-
schwerden kann dariiber hinaus auch das gesellschaftspolitische (z.B. 6kologi-
sche) Verhalten des Unternehmens sein.

Eine Beschwerde wird intentional vorgebracht, d.h., der Kunde verfolgt mit seiner
Artikulation eine bestimmte Absicht. In vielen Fallen wendet er sich in der Nach-
kaufphase an das Unternehmen, weil er der Ansicht ist, dass er von diesem nicht
die erwartete Leistung erhalten hat: Eine Autoreparatur hat nicht zu dem ge-
wiinschten Ergebnis gefiihrt, ein Ferienhotel verfiigt nicht tiber das im Reisekata-
log beschriebene Schwimmbad oder ausgelieferte Mobel weisen Beschadigungen
auf. Dementsprechend will der Kunde entweder eine verbesserte bzw. vollig neue
Leistung, die teilweise oder vollstandige Riickzahlung des Kaufpreises oder dar-
iber hinaus Schadensersatz fiir Folgeschaden. Versteht der Kunde diese Forde-
rung als Anspruch an das Unternehmen, den er unter Umstanden auch auf dem
Rechtswege durchsetzen kann, spricht man von Reklamation. Insofern bezeichnet
der Begriff ,Reklamation” die Teilmenge von Beschwerden, in denen Kunden in
der Nachkaufphase Beanstandungen an Produkt oder Dienstleistung explizit oder
implizit mit einer rechtlichen Forderung verbinden, weil zugesicherte Eigen-
schaften nicht vorliegen. Diese Forderung bezieht sich in der Regel auf Umtausch,
Nachbesserung, Minderung oder Riickgabe.

In diesem generellen Sinne sind Beschwerden somit intentionale Unzufriedenheits-
auBerungen von Anspruchspersonen oder -institutionen beziiglich irgend-
eines Aspekts unternehmerischen Verhaltens. Dieses weite Verstidndnis wird
den folgenden Uberlegungen zugrunde gelegt, auch wenn eine Konzentration auf
bestimmte Beschwerdearten erfolgt. Der Schwerpunkt der Betrachtung liegt auf
den Beschwerden, die von Kunden direkt gegeniiber dem Unternehmen artikuliert
werden (direkte Kundenbeschwerden). Inhaltlich erfolgt eine Konzentration auf
Beschwerden, die sich auf einen Aspekt des Marktangebots beziehen, sei es auf
das Produkt bzw. die Dienstleistung selbst oder auf einen Aspekt des Vermarktungs-
konzepts (angebotsbezogene Beschwerden). Das gilt unabhdngig von den Moti-
ven und Verhaltensabsichten des Kunden. Alle angebotsbezogenen Beschwerden
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werden berticksichtigt, gleichgiiltig, ob der Kunde das Unternehmen nur auf ein
Problem aufmerksam machen will, Hoffnungen hinsichtlich einer spezifischen Un-
ternehmensreaktion hegt oder meint, Forderungen im Notfall auch mit juristi-
schen Mitteln durchsetzen zu kdnnen (Reklamation).

Wenn im Weiteren von ,Beschwerden“ die Rede ist, dann ist in der Regel der be-
schriebene Typ angebotsbezogener UnzufriedenheitsduBerungen von Kunden
gemeint. In dieser Hinsicht handelt es sich um Kundenbeschwerden:

@ In Kundenbeschwerden duBern potenzielle, aktuelle oder verlorene Kunden
ihre Unzufriedenheit mit einem Aspekt des Marktangebots direkt gegeniiber

dem Unternehmen.
|

Bild 2.1 gibt die begriffliche Festlegung und die hier vorgenommene schwerpunkt-
miBige Eingrenzung noch einmal im Uberblick wieder.
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Bild 2.1 Beschwerdearten und Eingrenzung des Begriffsverstandnisses
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In der Praxis wird haufig dariiber diskutiert, ob es sich bei einem Kundenanliegen
um eine Beschwerde handelt oder nicht. Wenn Mitarbeiter diesbeziiglich unter-
schiedliche Vorstellungen haben, werden auch verschiedene Kategorisierungen
vorgenommen und unterschiedliche Prozesse eingeleitet. Abweichende Reaktionen
und verzerrte Analyseergebnisse sind die Folgen. Um dies zu verhindern, gilt es
zum einen, fir ein einheitliches Verstindnis und die Akzeptanz der generellen
Beschwerdedefinition zu sorgen, zum anderen ist dieses Verstindnis unterneh-
mensindividuell weiter zu konkretisieren (Niefand/Wiegran 2010).

Fiir die Entscheidung, ob es sich bei einer Kundenartikulation um eine Beschwerde
handelt, bietet es sich an, auf bestimmte Worte und Wendungen zu achten, die als
Indikator fiir Unzufriedenheit herangezogen werden konnen. Dazu gehoren:

= Direkte Nennung des Begriffs Beschwerde, Reklamation oder Kritik: ,Hier-
mit beschwere ich mich, reklamiere ich, mochte ich kritisch anmerken ...*

= Negative Emotionen: ,bin unzufrieden, enttduscht, verdrgert, wiitend, em-
port ...

= Vorwurf einer groben Misshandlung: ,Betrug, Tiuschung, Ubervorteilung,
Abzocke, iiber den Tisch ziehen ...*

= Angabe eines Fehlers: ,Falschlieferung, Falschberatung, Fehlinformation,
Produkt funktioniert nicht, ist defekt, ist beschadigt ...“

=  Mangelnde Dienstleistungsqualitit: ,unpiinktlich, unfreundlich, inkompe-
tent, unzuverldssig, unsauber ...*

= Direkte Beschreibung nicht erfiillter Erwartungen: ,entspricht nicht mei-
nen Erwartungen, ist anders als beschrieben, passt nicht, gefallt nicht ...*

= Indirekte Beschreibung nicht erfiillter Erwartungen: ,schade, dass das
Produkt nicht vorratig ist; ich bedauere, dass kein Riickruf erfolgt ist ...*

= Unzureichende Reaktion auf Beschwerde: ,nicht nachgekommen, nicht rea-
giert, nicht beantwortet ...*

= Beschreibungen von Folgen des Problems: ,habe viel Zeit verloren, hatte
unnotige Wege, musste mir Ersatz beschaffen ...*

= Forderungen: ,will Geld zuriick, das Produkt zuriickgeben, ein neues Pro-
dukt, Schadensersatz ...“

= Aufkiindigung der Loyalitét: ,mich sehen Sie hier nicht wieder, werde kiin-
digen, gehe zum Wettbewerber ...“

= Ankiindigung der Einschaltung hoherer Instanzen: ,Vorstand, Aufsichts-
rat, Geschaftsleitung ...”

= Ankiindigung der Einschaltung von Drittinstitutionen: ,wende mich an
Verbraucherzentrale, BaFin, Ombudsstelle, Medien ...*
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= Ankiindigung rechtlicher Schritte: ,geht an meinen Anwalt, verklage Sie,
gehe vor Gericht ...*

= Drohungen: ,das werden Sie noch bereuen ...*

Um eine einheitliche Identifikation von Beschwerden im Unternehmen zu gewahr-
leisten, ist es sinnvoll, mit Mitarbeitern des Beschwerdemanagements Schulungs-
Workshops durchzufiihren. Dabei erhalten die Teilnehmer eine Stichprobe realer
Kundenanliegen und werden gebeten, die enthaltenen Beschwerden zu bestimmen
und die {ibrigen Anliegen den Kategorien Bestellungen, Kiindigungen, Anderungs-
anzeigen, Lob, Anfragen und Ideen zuzuordnen. Die Fille, bei denen abweichende
Zuordnungen vorkommen, werden anschlieBend sorgfaltig gemeinsam analysiert
und dann begriindet der richtigen Kategorie zugewiesen.

B 2.2 Wahres und Falsches liber Beschwerden

In der unternehmerischen Praxis gibt es weitverbreitete Urteile tiber Beschwerden,
die keinesfalls immer eine gesicherte Informationsbasis haben. Vielfach handelt
es sich um Vorurteile, die auf den ersten Blick durchaus plausibel sind. Wer es
allerdings mit einem aktiven Beschwerdemanagement ernst meint, muss zwischen
Wahrem und Falschem tiber Beschwerden unterscheiden und auch dafiir sorgen,
dass Vorurteile im Unternehmen abgebaut werden.

Im Folgenden werden einige der besonders langlebigen und hartnickigen Vorur-
teile wiedergegeben und ihnen widersprechende Kommentare argumentativ ge-

geniibergestellt.
@ Vorurteil 1: »Unsere Kunden sind zufrieden. Die geringe Zahl von ein-
gehenden Beschwerden beweist dies!”
Kommentar 1: »Falsch! Geringe Beschwerdezahlen sind kein aussage-

fahiger Indikator fiir Kundenzufriedenheit!“
|

Viele Unternehmen sind iiberzeugt, Beschwerdemanagement sei fiir sie kein dring-
liches Anliegen, weil nur wenige Beschwerden eingehen. Sie schlieBen aus gerin-
gen Beschwerdezahlen auf hohe Kundenzufriedenheit. Dieser Schluss ist falsch.
Ein GroBteil unzufriedener Kunden beschwert sich nicht. Auch hangt die Tatsache,
ob sich ein Kunde beschwert oder nicht, von einer Fiille von Faktoren ab, die zum
Teil maBgeblich vom Unternehmen beeinflusst werden. Niedrige Beschwerde-
zahlen kdnnen das Ergebnis hoher Beschwerdebarrieren oder resignierten Kun-
denverhaltens sein. Dariiber hinaus werden in vielen Unternehmen sehr viele
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kritische AuBerungen von Kunden gar nicht als Beschwerde angesehen oder er-
fasst, z. B. weil sie miindlich vorgetragen werden. Typische Beispiele hierfiir sind
Autowerkstatten und Lebensmittelméarkte. Beschwerden werden dort tiberwiegend
in Gesprachen mit dem Kundenkontaktpersonal abgewickelt und nicht weiter auf-
genommen. Nur ein Bruchteil der nach diesen Kontakten weiterhin unzufriedenen
Kunden beschwert sich schriftlich bei der Unternehmensleitung. Von dieser klei-
nen Beschwerdezahl auf Kundenzufriedenheit zu schlieBen, ist nicht gerechtfertigt.

@ Vorurteil 2: ,Die Zahl der Beschwerden ist zu minimieren!“

Kommentar 2: ,Falsch! Die Zahl der unzufriedenen Kunden ist zu minimie-
ren. Der Anteil unzufriedener Kunden, der sich beschwert,

ist zu maximieren!“
|

Aufgrund der negativen Einschdtzung von Beschwerden, aber auch im Bewusst-
sein, dass sie Artikulationen von Kundenunzufriedenheit sind, wird in vielen Un-
ternehmen als erklartes Ziel angegeben, die Zahl von Beschwerden zu minimieren.
Angesichts der Tatsache, dass die Zahl der Beschwerden reduziert werden kann,
ohne dass die Kundenunzufriedenheit geringer wird, ist dieses Ziel nicht sinnvoll.
Es kommt in erster Linie darauf an, Kundenunzufriedenheit zu minimieren. Die
Voraussetzung dafiir ist jedoch, dass das Unternehmen tiber Art und AusmaB der
Kundenunzufriedenheit moglichst umfassend informiert wird. Insofern ist eine
aktive Politik zu betreiben, die dazu fiihrt, dass unzufriedene Kunden nicht
schweigen oder abwandern, sondern sich mit Beschwerden an das Unternehmen
wenden. Dementsprechend fiihrt der Weg zu einer kundenorientierten Unterneh-
menskultur meist iber ein erhohtes Beschwerdeaufkommen. Eine langfristige
Verringerung von Beschwerdezahlen ist nur zu erreichen, wenn zunachst der An-
teil unzufriedener Kunden, der sich beschwert, maximiert wird.

@ Vorurteil 3: ,Kunden, die sich beschweren, sind Gegner!“

Kommentar 3: ,Falsch! Kunden, die sich beschweren, sind Partner!“
|

Kunden, die sich beschweren, werden sehr héaufig sofort negativ kategorisiert. Sie
gelten als boswillig, als Gegner. Dementsprechend wird unmittelbar eine Verteidi-
gungsposition eingenommen, die grundsatzliche unternehmerische Haltung ist
auf Abwehr, wenn nicht gar auf Gegenangriff ausgerichtet. Diese Haltung ist falsch.
Es wird nicht zur Kenntnis genommen, dass der Beschwerdefiihrer aktueller (und
moglicherweise auch zukiinftiger) Kunde ist, der ein Recht hat, seine Ansichten,
Wiinsche und Forderungen vorzubringen. Dass er sich gegentliber dem Unterneh-
men duBert, ist vielfach gerade Ausdruck seines Interesses am Unternehmen, dem
er bewusst eine Nachbesserungsmoglichkeit einrdaumt. Sich beschwerende Kun-
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den sind nicht Gegner, sondern Partner im Bemiihen um eine kontinuierliche Ver-
besserung von Prozessen und Produkten bzw. Dienstleistungen.

@ Vorurteil 4: »Die meisten Beschwerdefiihrer sind Norgler oder Queru-
lanten!“
Kommentar 4: ,Falsch! Die weitaus meisten Beschwerdefiihrer sind keine

Norgler und Querulanten!“
u

Auch in Unternehmen, die den Wert und die Berechtigung von Kundenbeschwer-
den grundsétzlich einsehen, ist die Ansicht verbreitet, dass Beschwerdefiihrer zu
einem erheblichen Anteil Norgler und Querulanten sind. Dementsprechend stoBt
die Forderung nach Beschwerdestimulierung schon deshalb auf grofe Skepsis,
weil man befiirchtet, auf diese Weise den Anteil derer noch zu erhohen, die das
Unternehmen mit unberechtigten Beschwerden eindecken, unverschamt auftre-
ten und ungerechtfertigte Forderungen stellen. Doch nach aller Erfahrung sind die
weitaus meisten Kunden keine Querulanten. Deshalb kommt es darauf an, in einer
Beschwerde nicht primdr eine unzuldssige Norgelei zu sehen, sondern ein be-
rechtigtes Kundenanliegen. Um allerdings die Sicherheit zu vergroBern, dass
sich Kunden durch Beschwerden nicht unberechtigterweise auf Kosten des Unter-
nehmens einen Vorteil verschaffen, sollten Moglichkeiten der Identifikation von
sBerufsbeschwerdefiihrern“ durch die Analyse von Beschwerdeinformationen
sorgfaltig genutzt werden.

@ Vorurteil 5: ,Beschwerden fiihren nur zu Kosten!*

Kommentar 5: »Falsch! Beschwerden sind nicht nur mit Kosten verbunden,
sondern bieten Chancen fiir Erlése und Gewinne! Dem-
gegenlber fiihrt die Vernachlassigung von Beschwerden nur

zu Kosten, nie zu Erlosen!®
|

Beschwerden werden in Unternehmen vor allem auch deshalb als Bedrohung
wahrgenommen, weil sie ausschlieBlich als Kostenfaktor betrachtet werden. Tat-
sachlich entstehen bei der Bearbeitung von Beschwerden ebenso Kosten wie bei
der Erfiillung von Forderungen, die Kunden in Beschwerden erheben (Produktriick-
nahmen, Erstattungen usw.). Doch diese Kosten sind in Relation zu den erziel-
baren Nutzeneffekten zu setzen. Die in Beschwerden enthaltenen kritischen
Informationen geben dem Unternehmen die Chance, Fehler zu identifizieren und
auszurdaumen, d.h. sich stindig zu verbessern und dabei Kosten zu reduzieren. Da
die Kunden ihre Kritik gegeniiber dem Unternehmen duBern und nicht gleich zum
Wettbewerber abwandern, bleibt die Chance, den unzufriedenen Kunden zu hal-
ten. ,Jedes Problem, das aufmerksame Mitarbeiter aufspiiren und 16sen, ist eine
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Chance, mehr als nur eine Pflicht zu erfiillen, es heiBt, einen treuen Kunden zu
gewinnen“ (Hart et al. 1991, S.128). Die Kosten der Beschwerdebearbeitung sind
demnach Investitionen in zukiinftige Geschiifte.

Wer Beschwerdemanagement implementieren will, wird mit solchen Vorurteilen
konfrontiert sein. Um in dieser Situation argumentativ zu liberzeugen, muss man
iiber eine fundierte Informationsbasis verfiigen. Hierfiir kann man auf unterneh-
mensinterne Quellen zuriickzugreifen. So lasst sich aus der herkommlichen Kun-
denzufriedenheitsbefragung abschétzen, wie viele Kunden in einem bestimmten
Zeitraum Anlass zu einer Beschwerde hatten. Durch Gegeniiberstellung dieser
Zahl mit der tatsachlich im Unternehmen dokumentierten Beschwerdezahl ist in
der Regel klar nachzuweisen, dass die registrierten Beschwerden kein aussage-
fahiger Indikator fiir Kundenzufriedenheit darstellen. Auch kann man mit einer
Befragung verlorener Kunden ermitteln, wie viele Kunden aufgrund von Unzufrie-
denheit abgewandert sind, ohne sich vorher beschwert zu haben. Bewertet man
diese Zahl verlorener Kunden mit ihren durchschnittlichen Kaufen, wird schnell
deutlich, welche 6konomischen Chancen fiir Erlose und Gewinne in Beschwerden
stecken. Dariiber hinaus lassen sich die iiblichen Vorurteile unter Riickgriff auf die
im Folgenden prasentierten Erkenntnisse der Zufriedenheits- und Beschwerde-
forschung widerlegen.

@ Kapitel 2 ganz kurz:

= Immer wenn ein Kunde seine Unzufriedenheit gegeniiber dem Unternehmen
zum Ausdruck bringt - also deutlich macht, dass seine Erwartungen nicht
erfillt wurden -, liegt eine (direkte) Beschwerde vor.

= Reklamationen stellen die Teilmenge von Beschwerden dar, in denen Kunden
in der Nachkaufphase ihre Beanstandungen von Leistungsméangeln mit einer
rechtlichen Forderung verbinden (kdnnen).

= Niedrige Beschwerdezahlen sind kein aussagefahiger Indikator fiir Kundenzu-
friedenheit, weil sich der GroBteil unzufriedener Kunden nicht beschwert und
viele kritische KundenduBerungen im Unternehmen nicht als Beschwerden
registriert werden.

= Beschwerden fiihren im Unternehmen nicht nur zu Kosten, sondern bieten
durch die Verhinderung von Abwanderungen und die Nutzung von Informatio-
nen Chancen auf Kostensenkungen, Umsatz- und Gewinnzuwéchse.
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