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@ Schriftenreihe
Neben der Publikation wissenschaftlicher Arbeitspapiere gibt das IMU in Zusammenarbeit mit dem
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€ Anwendungsorientierte Forschung
Ziel der Forschung des IMU ist es, wissenschaftliche Erkenntnisse zu generieren, die fiir die marktori-
entierte Unternechmensfithrung von Bedeutung sind. Deshalb bietet Ihnen das IMU die Moglichkeit,
konkrete Fragestellungen aus Ihrer Unternehmenspraxis heranzutragen, die dann wissenschaftlich fun-
diert untersucht werden.

Wenn Sie weitere Informationen bendtigen oder Fragen haben, wenden Sie sich bitte an das Institut
fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung, Universitit Mannheim, L5, 1, 68131 Mannheim
(Telefon: 0621 / 181-1755) oder besuchen Sie unsere Internetseite: www.imu-mannheim.de.
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Abstract

Untersuchungen zeigen, dass sich die Mehrheit der unzufriedenen Kunden nicht
beim betreffenden Unternehmen beschwert, sondern stattdessen den Anbieter
wechselt, sich bei Drittparteien (z.B. Medien, Verbraucherorganisationen) beschwert
oder negative Mund-zu-Mund-Kommunikation betreibt. Von den Kunden, die sich
beschweren, ist zudem nur etwa die Halfte zufrieden mit der Beschwerdebehandlung
des Unternehmens. Fakten wie diese zeigen, dass hinsichtlich der Gestaltung des
Managements von Beschwerden noch erheblicher Professionalisierungsbedarf be-
steht.

Der vorliegende Beitrag stellt den Complaint Management Excellence-Ansatz vor, mit
dessen Hilfe Unternehmen aus unterschiedlichsten Branchen die Professionalitat
ihres Beschwerdemanagements beurteilen und steigern kénnen. Die auf Basis von
wissenschaftlichen Studien und umfassenden Erfahrungen in zahlreichen Unterneh-
men identifizierten Erfolgsfaktoren eines Beschwerdemanagements werden im Rah-
men des Complaint Management Excellence-Ansatzes systematisch zu neun Di-
mensionen zusammengefasst: Beschwerdeverstandnis, Beschwerdemanagement-
Aufbauorganisation, Beschwerdestimulierung, Beschwerdebehandlung, Beschwer-
deanalyse, Beschwerdemanagement-Planung und —Kontrolle, Beschwerdemanage-
ment-Informationssystem, Unternehmenskultur und Personalmanagement.

Zu jeder dieser Dimensionen werden dem Leser ausfihrliche Checklisten zur Verfi-
gung gestellt, mittels derer er detailliert die Professionalitdt des Beschwerdemana-
gements bewerten kann. Dartber hinaus wird eine Vielzahl von Instrumenten und
Konzepten vorgestellt, durch deren Einsatz sich die Professionalitat des Beschwer-
demanagements steigern lasst.
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1. Professioneller Umgang mit Beschwerden — Der Complaint
Management Excellence-Ansatz als Leitfaden

1.1 Relevanz und Professionalisierungsbedarf des Beschwerdemanage-
ments

»Nobody is perfect!* Dies gilt auch fur Unternehmen. Trotz umfangreicher unternehmerischer
Vorkehrungen koénnen aus Sicht der Kunden Probleme vor, wéhrend oder nach dem Kauf
eines Produktes auftreten.

Die Folge ist Unzufriedenheit bei den Kunden. Diese ist zwar hinsichtlich Ursache und Hau-
figkeit produkt- und branchenabhéngig, betrifft jedoch generell alle Unternehmen. So stellten
wissenschaftliche Studien fest, dass Kunden durchschnittlich mit jedem dritten bis zehnten
Kauf (Grainer/McEvoy/King 1979; Westbrook/Newman/Taylor 1978) unzufrieden sind.

Unzufriedenheit fihrt nicht zwanglaufig zu einer Beschwerde. Die Mehrheit der unzufrie-
denen Kunden beschwert sich nicht beim betreffenden Unternehmen, sondern reagiert in an-
derer Art und Weise (vgl. auch Abschnitt 1.2). Ein wesentlicher Grund hierfir ist die geringe
wahrgenommene Erfolgswahrscheinlichkeit einer Beschwerde.

Diejenigen unzufriedenen Kunden, die sich tatsachlich beim Unternehmen beschweren, wer-
den h&ufig von den Bemuhungen der Unternehmen um Wiedergutmachung enttduscht.
Durchschnittlich ist nur etwa die Halfte aller Beschwerdefihrer mit der Beschwerdebe-
handlung zufrieden (TARP 1986; Meyer/Dornach 1999).

Diese Fakten zeigen, dass hinsichtlich der Gestaltung des Managements von Beschwerden in
der Unternehmenspraxis noch ein erheblicher Professionalisierungsbedarf besteht. Renditen
auf das eingesetzte Kapital (Return on Investment = ROI) im zwei- bis dreistelligen Prozent-
bereich (TARP 1986) rechtfertigen in wirtschaftlicher Hinsicht diesen Aufwand. Worin der
Nutzen eines exzellenten Beschwerdemanagements im Einzelnen besteht, wird im kommen-
den Abschnitt erldutert.

1.2 Nutzen eines professionellen Beschwerdemanagements

Die erste Nutzenkomponente eines professionellen Beschwerdemanagements besteht in der
Vermeidung von negativen Kundenreaktionen auf Unzufriedenheit. Wie bereits im vori-
gen Abschnitt angedeutet, reagieren unzufriedene Kunden auf unterschiedliche Art und Wei-
se. Aus Unternehmenssicht wiinschenswert ware die ausschlieRliche AuBerung der Unzufrie-
denheit gegeniiber der eigenen Organisation in Form einer Beschwerde. Zum einen besteht
dadurch die Moglichkeit zur Wiederherstellung oder sogar Steigerung der Kundenzufrieden-
heit und Kundenloyalitat Gber das urspriungliche Niveau hinaus. Zum anderen erhalten Unter-
nehmen dadurch die Chance, aus vergangenen Fehlern zu lernen sowie Marktchancen zu i-
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dentifizieren. Jedoch gibt es dartiber hinaus noch andere mogliche Reaktionsformen auf Un-
zufriedenheit:

Die aus Unternehmenssicht radikalste Reaktionsform ist die Abwanderung, d.h. der Abbruch
des Leistungserwerbes. Unzufriedene Kunden beschliel3en, ein bestimmtes Produkt bzw. eine
bestimmte Marke nicht mehr zu kaufen, eine bestimmte Einkaufsstatte nicht mehr zu besu-
chen oder einen bestimmten Hersteller von nun an zu boykottieren. Die Wahrscheinlichkeit
einer Abwanderung bei Unzufriedenheit liegt zwischen ca. 30% und 90% (Bolfing 1989;
TARP 1979).

Dariiber hinaus kann sich der unzufriedene Kunde bei Drittparteien beschweren. Dies um-
fasst insbesondere die Kontaktaufnahme zu Verbraucherorganisationen und Medien sowie die
Einleitung von rechtlichen Schritten.

Weiterhin kdénnen unzufriedene Kunden negative Mund-zu-Mund-Kommunikation betrei-
ben. Diese Reaktionsform ist fiir die betreffenden Unternehmen aus drei Griinden sehr geféahr-
lich. Zum Ersten berichten beachtliche 23%-50% der unzufriedenen Kunden, die sich nicht
beim Unternehmen beschweren, Freunden und/oder Bekannten von ihrem Problem (Bolfing
1989; Bruhn 1982). Zum Zweiten reden sie dartiber nicht nur mit einer Person, sondern mit
mehreren Personen, die wiederum Anderen davon erzahlen (,,Multiplikatoreffekt*). Zum Drit-
ten besitzen die Individuen, die negative Mund-zu-Mund-Kommunikation betreiben, aufgrund
einer meist relativ engen sozialen Bindung und fehlender eigener wirtschaftlicher Interessen
eine hohe Glaubwaurdigkeit.

SchlieBlich bleibt etwa die Hélfte aller unzufriedenen Kunden erst einmal inaktiv (Andrea-
sen/Best 1977; Diener/Greyser 1978). Im Falle weiterer Probleme mit dem Unternehmen
wandern jedoch viele von ihnen friiher oder spater ab, beschweren sich bei Drittparteien oder
betreiben negative Mund-zu-Mund-Kommunikation.

Zu beachten ist zudem, dass Kunden héaufig auch mehrere Reaktionen auf Unzufriedenheit
zeigen (Richins 1983; Blodgett/Hill/Tax 1997). Diese Reaktionen kénnen zum einen gleich-
zeitig stattfinden. So kénnen Kunden beispielsweise nach einem unzufriedenheitserzeugenden
Erlebnis abwandern und gleichzeitig negative Mund-zu-Mund-Kommunikation betreiben.
Zum anderen konnen die Reaktionen nacheinander stattfinden. Ein Beispiel hierfur ware,
wenn sich ein Kunde erst beim Unternehmen beschwert und dann (aufgrund von Unzufrie-
denheit mit der Beschwerdebehandlung) abwandert.

Die zweite Nutzenkomponente eines professionellen Beschwerdemanagements stellt die
Maoglichkeit zur Wiederherstellung bzw. Steigerung von Kundenzufriedenheit und Kun-
denbindung dar. So erzeugt eine professionelle Annahme und Bearbeitung von Beschwerden
beim Beschwerdefiihrer eine hohe Beschwerdezufriedenheit. Die Beschwerdezufriedenheit
hat wiederum einen positiven Einfluss auf die Kundenzufriedenheit und das Wiederkaufver-
halten (Gilly/Gelb 1982; Smith/Bolton 1998). Einige wissenschaftliche Studien kommen so-
gar zu dem Ergebnis, dass Kunden, bei denen ein Unzufriedenheit erzeugendes Problem er-
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folgreich behoben wurde, zufriedener sind und eine starkere Neigung besitzen, wieder beim
selben Unternehmen zu kaufen, als Kunden, bei denen noch nie ein derartiges Problem aufge-
treten ist. Man spricht in diesem Zusammenhang auch vom ,Recovery Paradox“
(Smith/Bolton 1998; Hart/Heskett/Sasser 1991). Abbildung 1 zeigt den beschriebenen Zu-
sammenhang.

Kundenbindung/
Kundenzufriedenheit
A
Positives Ergebnis:
Dauerhaft erhdhte
Kundenbindung
Kritisches
Ereignis =
Beschwerde
Effektive
Beschwerde-
T bearbeitung
Kundenzufrie- e ——
denheit vor der -
Beschwerde - - I
Negatives Ergebnis:
. . Dauerhaft reduzierte
Nicht effektlve_ Kundenbindung
Beschwerdebearbeitung
>
Zeit

Abb. 1: Beschwerdemanagement als Schliissel zur Kundenbindung (in Anlehnung an Hom-
burg/Schéafer/Schneider 2003, S. 284)

Die dritte Nutzenkomponente eines professionellen Beschwerdemanagements liegt darin, be-
triebliche Schwéachen und Marktchancen identifizieren zu kénnen. Dies geschieht durch
die Auswertung von Beschwerdeinformationen auf aggregierter Ebene und die Weiterleitung
der Informationen an die jeweiligen Entscheidungstrager im Unternehmen.

Bei betrieblichen Schwachen kann es sich handeln um:

e Mangel bei Sachgutern oder Dienstleistungen
e Mangel bei Prozessen (z.B. Lieferung, Rechnungsstellung)

e Mangel bei Einstellung und Verhalten von Mitarbeitern (z.B. fehlende Fach- und/oder
Sozialkompetenz)

Marktchancen beziehen sich in diesem Zusammenhang hauptsachlich auf mégliche zuséatzli-
che bzw. erganzende Leistungsangebote (z.B. Zusatzfunktionen bei bestehenden Produkten,
neue Produktvariante, neue Value-Added-Dienstleistung).

Informationen zur Identifikation von betrieblichen Schwéachen und Marktchancen kénnten
zwar auch durch Kundenzufriedenheitsbefragungen, Abwanderungsanalysen oder andere
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Formen der Marktforschung gewonnen werden. Jedoch haben Beschwerdeinformationen den
Vorteil der schnelleren, regelmaRigeren und kostengtinstigeren Verfligbarkeit. Ein professio-
nelles Beschwerdemanagement kann somit nicht nur unzufriedene Kunden wieder zufrieden
stellen, sondern auch dazu beitragen, zeitnah zukinftige Unzufriedenheit zu vermeiden und
die Effektivitat und Effizienz von Unternehmen zu steigern.

Die vierte Nutzenkomponente eines professionellen Beschwerdemanagements besteht
schlieBlich in der Generierung von unternehmensinternen und —externen Ausstrahlungs-
effekten, die zur Umsetzung und Verdeutlichung einer kundenorientierten Unternehmensstra-
tegie beitragen.

Die unternehmensinternen Ausstrahlungseffekte zielen auf die Mitarbeiter von Unterneh-
men ab. Die Einflihrung und Unterstiitzung eines Beschwerdemanagements durch die Unter-
nehmensfiihrung ist ein sichtbares Zeichen unternehmerischer Kundenorientierung. Den An-
gestellten wird dadurch die hohe unternehmensinterne Bedeutung von Kundenorientierung
vor Augen geflhrt. Somit kann ein Beschwerdemanagement die Implementierung kundenori-
entierten Denkens und Handelns im Unternehmen malgeblich fordern.

Unternehmensexterne Ausstrahlungseffekte richten sich auf die potenziellen und aktuellen
Kunden von Unternehmen. Bereits die reine Existenz eines Beschwerdemanagements ist ein
Zeichen fur die Kundenorientierung von Unternehmen. Aus der Sicht von potenziellen Kun-
den nimmt dadurch das wahrgenommene Kaufrisiko ab. Insbesondere in Markten mit Produk-
ten, die eine hohe Komplexitat aufweisen und bei denen Konsumenten ein hohes Involvement
besitzen, ist dies von Bedeutung. Fur aktuelle Kunden trégt das Wissen um die Existenz eines
Beschwerdemanagements zu einer nachtraglichen Bestatigung der Kaufentscheidung und zu
einem starkeren Vertrauen gegeniiber dem Anbieter bei. Falls es dann aus Kundensicht zum
»Ernstfall Beschwerde* kommen sollte, signalisiert ihnen eine exzellente Beschwerdebehand-
lung, dass das Unternehmen Kundenorientierung selbst in der kritischst mdglichen Phase ei-
ner Geschéftsbeziehung im Griff hat. Unternehmen missen sich auch vergegenwartigen, dass
ein solches Signal nicht nur die einzelnen Beschwerdefthrer erreicht, sondern auch die ,,Aus-
I6sung und Verstarkung positiver Multiplikationseffekte tber personliche Kommunikation*
(Wimmer 1985, S. 237) bewirkt. Wissenschaftliche Studien haben gezeigt, dass eine hohe
Beschwerdezufriedenheit zu einer positiven Mund-zu-Mund-Kommunikation fihrt (Andreas-
sen 1999; Spreng/Harrell/Mackoy 1995). Zufriedene Beschwerdefuhrer teilen durchschnitt-
lich 4-10 Personen ihre positiven Erfahrungen mit (Hansen/Jeschke 2000; Blod-
gett/Wakefield/Barnes 1995). Ein exzellentes Beschwerdemanagement fordert somit auch den
Aufbau bzw. die Aufrechterhaltung eines kundenorientierten Unternehmensimages und stellt
vor dem Hintergrund der erlduterten Ausstrahlungseffekte den ,,Konigsweg zur Kundenori-
entierung® dar. Abbildung 2 fasst den Nutzen eines professionellen Beschwerdemanage-
ments noch einmal zusammen.
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Abb. 2: Uberblick iiber den Nutzen eines professionellen Beschwerdemanagements

1.3 Der Complaint Management Excellence-Ansatz im Uberblick

Im Folgenden erldutern wir die Grundlagen des Complaint Management Excellence-Ansatzes
(CME-Ansatzes). Wir gehen dabei zunéchst auf die Prinzipien ein, die diesem Ansatz
zugrunde liegen. Im Anschluss stellen wir dar, welchen Nutzen der CME-Ansatz dem An-
wender liefern kann und geben abschlieBend einen Uberblick tiber seine Inhalte.

Der CME-Ansatz versteht sich als Instrument zur Bewertung und Optimierung des Be-
schwerdemanagements von Unternehmen (fiir analoge Ansétze im Bereich Vertriebsmana-
gement vgl. Homburg/Schafer/Schneider (2003) bzw. Homburg/Schafer/Beutin (2002) sowie
im Bereich Markenmanagement vgl. Homburg/Richter (2003)).

Die grundlegende Orientierung des CME-Ansatzes kann durch funf Prinzipien charakterisiert
werden:

e Integrativitat: Der CME-Ansatz hat den Anspruch, alle zentralen Facetten eines Be-
schwerdemanagements zu bertcksichtigen. Wir verfolgen hierbei das Ziel, Managern ein
umfassendes Instrumentarium zur Bewertung und Optimierung des Beschwerdemanage-
ments an die Hand zu geben.

e Wissenschaftliche Fundierung: Der CME-Ansatz basiert auf den neuesten wissenschaft-
lichen Studienergebnissen zu den Erfolgsfaktoren eines Beschwerdemanagements und den
EinflussgroRen des Beschwerdeverhaltens von unzufriedenen Kunden.
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o Aktualitat: Bei der Konzeption des CME-Ansatzes wurden die neuesten Erkenntnisse aus
Wissenschaft und Praxis berticksichtigt. Im Rahmen des Ansatzes wird insbesondere auch
auf akute Probleme und Fragestellungen im Beschwerdemanagement eingegangen.

e Praxisorientierung: Der CME-Ansatz basiert auBerdem auf umfassenden Erfahrungen in
zahlreichen Unternehmen.

e Branchenubergreifende Orientierung: Sicherlich sind bestimmte Aspekte eines Be-
schwerdemanagements in einigen Branchen wichtiger als in anderen. Zugunsten einer
branchenubergreifenden Anwendbarkeit verzichten wir jedoch im Rahmen des CME-
Ansatzes auf eine Beruicksichtigung von branchenspezifischen Besonderheiten.

Fur den Anwender besteht der Nutzen des CME-Ansatzes insbesondere aus den drei Elemen-
ten

e Instrumente,
e Konzepte und
e Checklisten.

Das erste Nutzenelement fiir den Leser besteht aus der Erlauterung einer Vielzahl von konkre-
ten Instrumenten, die im Rahmen des Beschwerdemanagements zum Einsatz kommen kon-
nen. Als Beispiel sei an dieser Stelle die Frequenz-Relevanz-Analyse (vgl. Kapitel 6) ange-
fuhrt. Die vorgestellten Instrumente kdnnen im Unternehmen direkt angewendet werden.

Das zweite Nutzenelement bildet die Erlauterung von Konzepten. Konzepte vermitteln Anre-
gungen und neue Sichtweisen. Sie sind von grundsatzlicherer Natur als Instrumente und mus-
sen in der Regel an die jeweilige Unternehmenssituation angepasst werden. Beispielhaft sei
hier das Konzept eines Mahn- und Eskalationssystems (vgl. Abschnitt 5.1) genannt.

Das dritte Nutzenelement des CME-Ansatzes sind schliellich Checklisten. Dem Anwender
wird am Ende der Erlduterung einer jeden Dimension des Ansatzes eine Checkliste zur Ver-
fligung gestellt.

Der CME-Ansatz umfasst die in Abbildung 3 dargestellten neun Dimensionen.
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Abb. 3: Darstellung der neun Complaint Management Excellence-Dimensionen

Wéhrend die ersten sieben Dimensionen die einzelnen Teilbereiche eines Beschwerdemana-
gements darstellen, bilden die letzten beiden Dimensionen (d.h. Unternehmenskultur und Per-
sonalmanagement) das Umfeld eines Beschwerdemanagements. Dieses Umfeld besitzt einen
(h&ufig nicht ausreichend beachteten) Einfluss auf den Erfolg eines Beschwerdemanagements.

Die erste Dimension Beschwerdeverstandnis bezieht sich auf die Definition des Begriffs
,,Beschwerde® im Unternehmen.

Im Rahmen der zweiten Dimension Beschwerdemanagement-Aufbauorganisation geht es
vor allem um die Festlegung von Verantwortlichkeiten fur Beschwerdemanagement-
Aufgaben.

Im Rahmen der Beschwerdestimulierung behandeln wir die Frage, wie unzufriedene Kun-
den motiviert werden koénnen, sich beim betreffenden Unternehmen zu beschweren. Hierbei
gehen wir zum einen auf die Schaffung von entsprechenden Beschwerdekanélen ein. Zum
anderen wird dargestellt, wie die Aufgeschlossenheit gegeniliber Beschwerden extern kommu-
niziert werden kann.

Die vierte Dimension Beschwerdebehandlung umfasst die Beschwerdeannahme und Be-
schwerdebearbeitung und hat die Gestaltung von Verfahrens-, Verhaltens- und Ergebnisregeln
zum Gegenstand.

Den Schwerpunkt der fiinften Dimension Beschwerdeanalyse bildet ein Uberblick Gber ver-
schiedene quantitative und qualitative Methoden zur Auswertung von Beschwerden.
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Die sechste Dimension Beschwerdemanagement-Planung und -Kontrolle befasst sich zum
einen mit der Formulierung von Zielen und dem Aufstellen von Budgets fur das Beschwer-
demanagement sowie der Kontrolle deren Erreichung bzw. Einhaltung. Zum anderen umfasst
sie auch Optimierungsanalysen und die Kontrolle der Einhaltung von Beschwerdemanage-
ment-Regeln.

Der Bereich Beschwerdemanagement-Informationssystem geht speziell auf die Eigen-
schaften des unternehmerischen EDV-Systems ein, die fir eine effektive und effiziente
Durchfuhrung von Beschwerdemanagement-Aufgaben forderlich sind.

Im Rahmen der Erlauterungen zur Unternehmenskultur zeigen wir auf, welche Haltung im
Unternehmen gegeniiber Beschwerden vorhanden sein sollte. Wir gehen hierbei insbesondere
auf die Aufgeschlossenheit gegeniiber Beschwerden ein, die leider in vielen Unternehmen
noch nicht ausreichend vorhanden ist.

Der Bereich Personalmanagement beschaftigt sich schlieRlich mit personalpolitischen Fra-
gestellungen, die flr ein professionelles Management von Beschwerden relevant sind. Zum
einen geht es hierbei um die kundenorientierte Gestaltung von Personalauswahl, Personalaus-
und -weiterbildung sowie Anreizsystemen. Zum anderen wird vor diesem Hintergrund erldu-
tert, wie ein kundenorientierter Fiihrungsstil aussehen sollte.

1.4 Anwendungsmadglichkeiten des Complaint Management Excellence-
Ansatzes

Der CME-Ansatz ist ein vielseitig einsetzbares Instrument zur Bewertung und Optimierung
des Beschwerdemanagements von Unternehmen. Mit seiner Anwendung lassen sich folgende
Ziele erreichen:

e Beurteilung und Steigerung der Professionalitat des Beschwerdemanagements,

e Vergleich mit direkten Wettbewerbern oder besonders professionellen (auch branchen-
fremden) Unternehmen durch externes Benchmarking bzw. Férderung des internen Wett-
bewerbs durch internes Benchmarking verschiedener Beschwerdemanagements, insbe-
sondere in groReren Konzernen (kompetitives Benchmarking) sowie

e ldentifikation und Nutzung von Best Practices im Unternehmen durch Benchmarking mit
anschlieBendem Informationsaustausch zwischen verschiedenen Beschwerdemanagement-
Verantwortlichen (kooperatives Benchmarking).

Der CME-Ansatz ist so konzipiert, dass bei der Anwendung sowohl alle neun Dimensionen
als auch nur einzelne Teile des Beschwerdemanagements (z.B. die Beschwerdestimulierung)
beriicksichtigt werden kénnen.

Grundsétzlich sollte eine Bewertung des Beschwerdemanagements regelmaliig (z.B. einmal
pro Jahr) durchgefiihrt werden. Bei eindeutigen Anzeichen von Defiziten (z.B. ein starker
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Rickgang der Beschwerdezufriedenheit) empfehlen wir jedoch auch eine aufl3erplanméfige
Uberprifung.

Grundsatzlich kann die Analyse durch Angehdrige des Unternehmens (z.B. Leiter Marketing,
Leiter Kundenservice, Leiter Kundenbindungsmanagement), externe Experten oder auch ge-
meinsam erfolgen. Falls es primér darum geht, Denk- und Veranderungsprozesse hinsichtlich
des Beschwerdemanagements im Unternehmen anzustoRen, reicht eine Selbstbewertung in
der Regel aus. Steht hingegen der interne Wettbewerb im Vordergrund, sollte die Bewertung
durch eine externe, neutrale Instanz erfolgen. Interessant ist in diesem Zusammenhang auch
die Gegenuberstellung der Beurteilungen unterschiedlicher Personen (z.B. Fuhrungskréfte,
Kundenkontaktmitarbeiter und/oder externe Berater).

Die Bewertung des Beschwerdemanagements erfolgt anhand der Excellence-Kriterien in
den Checklisten, die sich am Ende der Beschreibung der einzelnen Dimensionen des CME-
Ansatzes befinden. Deren Skala reicht jeweils von Null (,,trifft Gberhaupt nicht zu*“) bis Hun-
dert (,,trifft voll und ganz zu“). Wir empfehlen, die einzelnen Bewertungen durch entspre-
chende Belege zu untermauern. Hierdurch entsteht eine Art ,,Beweispflicht* fur die beurtei-
lenden Personen.

Der Gesamtwert fur jede Dimension ergibt sich aus dem (gewichteten) Durchschnittswert
der jeweils betrachteten Excellence-Kriterien. Eine Gewichtung kann sinnvoll sein, da fir
Unternehmen einige Kriterien erfolgsrelevanter sind als andere. Aufgrund der Abh&ngigkeit
der Kriteriengewichtung von branchen- oder unternehmensspezifischen Gegebenheiten lassen
sich hierzu aber keine pauschalen Empfehlungen geben.

Es stellt sich nun die Frage, ab welcher Gesamtpunktzahl ein Unternehmen auf einer Di-
mension als ,,exzellent” bezeichnet werden kann. Wir sind uns der Tatsache bewusst, dass es
in der Praxis nur wenige Unternehmen gibt, die auf allen neun Dimensionen die volle Punkt-
zahl (Hundert) erreichen. Ein ,,perfektes Beschwerdemanagement® muss auch nicht unbedingt
das vorrangige Ziel sein. Vor allem dann nicht, wenn dies mit unverhéltnisméaiig hohen In-
vestitionen verbunden ist. Vor diesem Hintergrund kdnnen Unternehmen unserer Erfahrung
nach bereits ab einem Wert von ca. siebzig Punkten auf einer Dimension als exzellent be-
zeichnet werden.

Im Anschluss an die Bewertung erfolgt die Aufstellung des Complaint Management Excel-
lence-Profils, das einen ersten Eindruck von den Stérken und Schwéchen des bewerteten Be-
schwerdemanagements vermittelt. Zu diesem Zweck werden die Gesamtwerte der einzelnen
Dimensionen in einem Koordinatensystem abgetragen und anschlieBend miteinander verbun-
den.
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2. Beschwerdeverstandnis

Der Ausgangspunkt bei der Konzeption eines professionellen Beschwerdemanagements sollte
eine einheitliche und mdglichst umfassende Definition des Begriffs ,,Beschwerde® sein. So
trivial dieser Aspekt auf den ersten Blick ist, so problematisch stellt er sich haufig in der Pra-
xis dar. Unternehmen diirfen nicht von vornherein bestimmte UnzufriedenheitsauRerungen
von Kunden ausklammern. Der umfassende Charakter des Beschwerdeverstandnisses bezieht
sich vor allem darauf,

e von wem die Beschwerde geduRert wird (aktuelle Kunden, potenzielle Kunden, Vertriebs-
partner),

e auf welchem Wege die Beschwerde ge&uRert wird (schriftlich, telefonisch, personlich),

e worauf sich die Beschwerde bezieht, d.h. Kernleistungen (angebotene Produk-
te/Dienstleistungen), Zusatzleitungen (z.B. Rechnungsstellung, Lieferung) oder Verhalten
von Mitarbeitern,

e 0b die Beschwerde grundsétzlich berechtigt ist oder nicht,

e 0b die Beschwerdeursache vom Unternehmen oder von Dritten (z.B. Vertriebspartner) zu
verantworten ist und

e ob der Kunde die Beschwerde mit einer materiellen Forderung verbindet oder nicht
(Homburg/Krohmer 2003, S. 790).

CME-Kriterien zum Beschwerdeverstandnis

Im Unternehmen ... trifft [ trifft im | trifft | trifftin | trifft Krite- ||Belege
voll We- teil- | gerin- [ dber- || rium || fur die
und sent- | weise | gem | haupt || nicht Be-
ganz | lichen zZu Maf3e [ nicht rele- wer-
zu zu zu zu vant tung

(100) | (75) [ (50) | (25) (0)

1. Beschwerdeverstandnis

.. herrscht in allen Organisationsbereichen ein

einheitliches Beschwerdeverstandnis vor. = ol d S 2 -
... werden UnzufriedenheitsdufRerungen von
aktuellen Kunden, potenziellen Kunden und o o o o o Q

von Vertriebspartnern als Beschwerde aufge-
fasst.

... werden sowohl schriftliche als auch telefoni-
sche oder personliche Unzufriedenheitsaule- a a a a a a
rungen als Beschwerden angesehen.
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... werden UnzufriedenheitsdufRerungen, die sich
auf Kernleistungen (d.h. angebotene Produk-
te/Dienstleistungen), Zusatzleistungen (z.B.
Rechnungsstellung, Lieferung) oder auf Mitar-
beiterverhalten beziehen, als Beschwerden
verstanden.

... werden sowohl berechtigte als auch unberech-
tigte UnzufriedenheitsauRerungen als Be- d a a d a a
schwerden angesehen.

... werden alle Unzufriedenheitsduf3erungen als
Beschwerden angesehen, ganz gleich, ob un-

ser Unternehmen flr die Beschwerdeursache = = - = = 9
selbst verantwortlich ist oder nicht.

... werden alle UnzufriedenheitsduRerungen als
Beschwerden angesehen, ganz gleich, ob der 0 0 0 0 0 Q

Kunde mit seiner AuRRerung eine materielle
Forderung verbindet oder nicht.

3. Beschwerdemanagement-Aufbauorganisation

Die Beschwerdemanagement-Aufbauorganisation bildet das Grundgerust fiir ein professio-
nelles Management von Beschwerden. Im Kern geht es hierbei um die Schaffung von Be-
schwerdemanagement-Aufgaben und die Gestaltung von Verantwortlichkeiten fur die Durch-
fuhrung dieser Aufgaben (vgl. Abbildung 4).

Beschwerdemanagement-
Aufbauorganisation

Aufgaben Verantwortlichkeiten

Abb. 4: Uberblick iiber zentrale Elemente der Beschwerdemanagement-Aufbauorganisation

3.1 Festlegung von Beschwerdemanagement-Aufgaben

Kernaufgaben des Beschwerdemanagements sind die Beschwerdestimulierung, die Be-
schwerdebehandlung und die Beschwerdeanalyse. Hinzu kommen noch unterstiitzende Auf-
gaben wie z.B. die Kontrolle des Beschwerdemanagements. Diese Aufgaben missen in einem
ersten Schritt auf einzelne Teilaufgaben heruntergebrochen werden.

So kann zum Beispiel die Aufgabe ,,Beschwerdebehandlung® in einem ersten Schritt in die
Teilaufgaben ,,Beschwerdeannahme* und ,,Beschwerdebearbeitung* aufgespalten werden. In
einem zweiten Schritt lassen sich die Beschwerdeannahme und die Beschwerdebearbeitung in
noch detailliertere Teilaufgaben zerlegen.

11
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3.2 Gestaltung von Verantwortlichkeiten

AnschlieBend werden die Verantwortlichkeiten fur die Durchfuhrung der verschiedenen
Beschwerdemanagement-Aufgaben auf einzelne Bereiche oder Mitarbeiter verteilt.

In formaler Hinsicht ist hierbei darauf zu achten, dass die Verantwortlichkeiten klar geregelt
und schriftlich dokumentiert sind. Empfehlenswert ist eine Festlegung der Verantwortlichkei-
ten in den Stellenbeschreibungen der Mitarbeiter. In inhaltlicher Hinsicht muss der optimale
Grad der Zentralisierung von Verantwortlichkeiten fir Beschwerdemanagement-Aufgaben
gefunden werden. In diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass sowohl eine Zentralisie-
rung von Verantwortlichkeiten als auch eine Dezentralisierung von Verantwortlichkeiten VVor-
teile besitzt (vgl. Tabelle 1).

Zentralisierung von
Verantwortlichkeiten

Dezentralisierung von
Verantwortlichkeiten

Unternehmen, die alle an das
Unternehmen gerichtete Beschwerden
annimmt und bearbeitet

Verantwortlichkeit eines Mitarbeiters
fur die regelméRige und systematische
Analyse aller eingehenden
Beschwerden

Vorteile Geringere Gefahr, dass Beschwerden Einfachere Beschwerdemdglichkeit fur den
unterdriickt, verzerrt oder selektiert Kunden
werden Schnellere Annahme und Bearbeitung von
Einfachere und einheitlichere Beschwerden aus Kundensicht
Beschwerdebearbeitung méglich Kunden- und problemnahe Beschwerdelésung
Beschwerdekontakte besser maglich
kontrollierbar Entlastung der Fiihrungskréfte
Geringerer Koordinations-,
Informations- und Schulungsaufwand
Spezialisierungseffekte bei den
Mitarbeitern

Beispiele Existenz einer Abteilung im Verantwortlichkeit von Kundenkontaktmit-

arbeitern fir Annahme und Bearbeitung von
Beschwerden im Rahmen eines bestimmten
Spielraumes

Einsatz interfunktionaler bzw. bereichs-/
standortiibergreifender Projektteams, um die
Ursache fiir einen Fehler zu finden und eine
Losung zu erarbeiten

Tab. 1: Vorteile und Beispiele flr eine Zentralisierung und Dezentralisierung von Verantwortlichkeiten
fur Beschwerdemanagement-Aufgaben

Somit sollte es fur Unternehmen nicht darum gehen, sich entweder fur ein rein zentrales Be-
schwerdemanagement oder ein rein dezentrales Beschwerdemanagement zu entscheiden.
Vielmehr kommt es auf den optimalen Mix aus zentral und dezentral durchgefuhrten Be-
schwerdemanagement-Aufgaben an. Der optimale Zentralisierungsgrad hangt in der Praxis
von situativen Rahmenbedingungen ab. Hierzu zéhlen ,,vor allem Art des Produkts, Kunden-
anzahl, Art des Vertriebs und Zentralitit des Kundenkontakts* (Stauss/Seidel 2002, S. 488).

In der Unternehmenspraxis hat sich jedoch eine grundsatzlich dezentrale Beschwerdeannah-
me, eine zentrale Beschwerdebearbeitung und eine zentrale Beschwerdeanalyse oftmals als
sinnvoll erwiesen (Homburg/Werner 1998).
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CME-Kriterien zur Beschwerdemanagement-Aufbauorganisation

Im Unternehmen ... trifft [ trifft im | trifft | trifftin | trifft Krite- ||Belege
voll We- teil- | gerin- [ dber- || rium || fur die
und sent- [ weise | gem | haupt || nicht Be-
ganz | lichen zZu Maf3e [ nicht rele- wer-
Zu Zu Zu Zu vant tung

(100) (75) (50) (25) 0)

2. Beschwerdemanagement-Aufbauorganisation

.. existieren festgelegte Beschwerdemanage-
ment-Aufgaben (Beschwerdebehandlung, Be-
schwerdeauswertung, Beschwerdestimulie- a a a a a a
rung, Planung und Kontrolle des Beschwer-
demanagements).

.. besteht ein klares Verstandnis vom Inhalt der
Beschwerdemanagement-Aufgaben (Be-
schwerdebehandlung, Beschwerdeauswer- d a (] a a a
tung, Beschwerdestimulierung, Planung und
Kontrolle des Beschwerdemanagements).

.. sind die Beschwerdemanagement-Aufgaben
(Beschwerdebehandlung, Beschwerdeauswer-
tung, Beschwerdestimulierung, Planung und a a a a a a
Kontrolle des Beschwerdemanagements) auf
einzelne Teilaufgaben heruntergebrochen.

.. existieren festgelegte Verantwortlichkeiten fur
die Durchfiihrung der Beschwerdemanage-
ment-Aufgaben (Beschwerdebehandlung, Be-
schwerdeauswertung, Beschwerdestimulie-
rung, Planung und Kontrolle des Beschwer-
demanagements).

.. sind die Verantwortlichkeiten fiir die Durchfiih-
rung der Beschwerdemanagement-Aufgaben
klar bestimmten Bereichen bzw. Mitarbeitern = = 9 = D Q
zugeordnet.

.. sind die Verantwortlichkeiten fiir die Durchfih-
rung der Beschwerdemanagement-Aufgaben [ a a d a a
schriftlich dokumentiert.

.. sind die Verantwortlichkeiten fur die Durchfih-
rung der Beschwerdemanagement-Aufgaben

in den Stellenbeschreibungen der Mitarbeiter = = - £ e -
festgehalten.

.. sind einige Verantwortlichkeiten fur die Durch-
fuhrung von Beschwerdemanagement- o 0 0 O 0 Q

Aufgaben zentralisiert und einige andere de-
zentralisiert.
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4. Beschwerdestimulierung

Viele Unternehmen interpretieren eine niedrige Anzahl an Beschwerden als Zeichen fiir eine
hohe Zufriedenheit ihrer Kunden. Sie gehen damit (bewusst oder unterbewusst) davon aus,
dass sich tatséchlich alle unzufriedenen Kunden bei ihnen beschweren. Wie bereits in Ab-
schnitt 1.1 und 1.2 erldutert, ist dies jedoch meist nicht der Fall.

Aufgabe der Beschwerdestimulierung ist es daher, die Beschwerderate (d.h. den Anteil der
unzufriedenen Kunden, der sich beim Anbieter beschwert) zu steigern und gleichzeitig ande-
re, unerfreuliche Reaktionsformen von Kunden auf Unzufriedenheit zu verhindern.

Die Richtigkeit dieser Zielsetzung wird durch verschiedene wissenschaftliche Studien unter-
mauert, die zeigen, dass Unternehmen aus wirtschaftlichen Griinden eine Maximierung der
Beschwerderate (abhangig von gewissen Kostenbeschrankungen) anstreben sollten (Este-
lami 1999; Fornell/Wernerfelt 1987, 1988). In der Praxis wird hingegen haufig gerade das
Gegenteil angestrebt. Unternehmen bauen hierzu oftmals regelrechte Beschwerdehiirden auf
(vgl. hierzu ausfiihrlicher Kapitel 9).

Welche Aspekte im Rahmen der Beschwerdestimulierung berticksichtigt werden sollten,
stellen wir im Folgenden dar. Abbildung 5 zeigt hierzu eine Ubersicht.

Beschwerdestimulierung

I
I |
Externe Kommunikation
der Aufgeschlossenheit

Schaffung von

Rl B D - gegeniber Beschwerden
I I
I I I I I
personliche schriftliche telefonische Kommunikations- | | Kommunikations-
Beschwerden Beschwerden Beschwerden inhalte medien

Abb. 5: Uberblick iiber zentrale Aspekte der Beschwerdestimulierung

4.1 Schaffung von Beschwerdekanalen

Bei Beschwerdekandlen handelt es sich um von Unternehmen geschaffene Kommunikations-
wege, die es Kunden ermdglichen, ihre Unzufriedenheit zu dulRern. Nach der Form der Be-
schwerde lassen sich Kanéle fiir personliche Beschwerden, schriftliche Beschwerden und tele-
fonische Beschwerden unterscheiden (vgl. Abbildung 6).
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Arten von
Beschwerdekanalen

Kanale flr
personliche Beschwerden

Kanale fur
schriftliche Beschwerden

Kanale fur
telefonische Beschwerden

* Mitarbeiter mit
Beschwerdemanagement-
Aufgabe am ,,Point of
Sale*

 Personliche Befragungen
zur Kunden-/Beschwerde-

» Kontaktadresse fir
Beschwerdebriefe

* Meinungskarten und
-boxen

» Beschwerdeformulare

» Telefonhotline fur
Beschwerden

« Telefonische Befragungen
zur Kunden-/Beschwerde-
zufriedenheit

(z.B. dem Produkt
beigelegt)

* E-Mail-Adresse fiir
Beschwerden

» Faxhotline fir
Beschwerden

» Beschwerdeseite im
Internet

« Unternehmenseigene
Newsgroups im Internet

« Schriftliche Befragungen
zur Kunden-/Beschwerde-
zufriedenheit

zufriedenheit

Abb. 6: Ubersicht tUiber verschiedene Arten von Beschwerdekanélen

Je nach Branche und Organisationsform des Unternehmens ist die Einsetzbarkeit dieser Be-
schwerdekandle unterschiedlich zu beurteilen. Allerdings besitzen Kanale fir telefonische
Beschwerden einige grundsatzliche Vorteile:

e Theoretisch sind Unternehmen telefonisch 24 Stunden pro Tag und 365 Tage im Jahr er-
reichbar.

e Sie konnen relativ schnell auf Beschwerden reagieren und sparen im Vergleich mit einem
langeren Schriftwechsel bis zu 90% an Kosten ein.

e Mindliche Kommunikation ist besser geeignet als schriftliche Kommunikation, um Mit-
leid und Einfihlungsvermodgen gegeniiber witenden Kunden zu vermitteln sowie eine
kunden- und problemadaquate Wiedergutmachung sicherzustellen.

e Kunden fuhlen sich meist wohler, wenn sie sich telefonisch statt persénlich beschweren
kénnen, da sie hierdurch eine Face-to-Face-Konfrontation vermeiden kénnen.

Ferner ist bei der Gestaltung der Beschwerdekanéle zu berticksichtigen, dass Kunden bei der
Entscheidung, wie sie auf Unzufriedenheit reagieren, insbesondere die Kosten (z.B. Zeit,
Geld, psychische Unannehmlichkeiten) und den Nutzen (z.B. Ausmal} der Wiedergutma-
chung, Erfolgswahrscheinlichkeit) einer Beschwerde ins Kalkil ziehen (Richins 1980). An-
bieter sollten deshalb bestrebt sein, die erwarteten bzw. wahrgenommenen Beschwerdekosten
von Kunden mdglichst niedrig zu halten. Dies kann im Rahmen der Beschwerdestimulierung
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durch die Beachtung der vier nachfolgenden Eigenschaften von Beschwerdekanélen sicherge-
stellt werden:

e Vielfalt

e Zuganglichkeit

e Kostengunstigkeit
e Einfachheit

Vielfalt bedeutet, dass Kunden unterschiedliche Beschwerdewege offen stehen sollten. Zu-
ganglichkeit steht fir die gute Erreichbarkeit der Beschwerdekandle und bezieht sich bei-
spielsweise auf die Frage, wie lange ein Kunde in der Warteschlange einer Beschwerdehotline
warten muss, bis er seine Beschwerde &uf3ern kann. Kostenglnstigkeit liegt im engeren Sin-
ne dann vor, wenn unzufriedenen Kunden gar kein oder nur ein relativ geringer finanzieller
Aufwand bei der Beschwerdeartikulation gegeniiber dem Unternehmen entsteht. Eine gute
Mdglichkeit, dies zu gewahrleisten, sind gebuhrenfreie bzw. gebihrenreduzierte Telefon-
nummern. Einfachheit bezieht sich schlielich auf die Unkompliziertheit der Benutzung des
Beschwerdekanals. Falls beispielsweise ein Kunde erst ein dreiseitiges Formular ausfillen
muss, um seine Unzufriedenheit &uf3ern zu kdnnen, liegt diese Eigenschaft nicht vor.

4.2 Externe Kommunikation der Aufgeschlossenheit gegentiber Beschwer-
den

Die Existenz von angemessen gestalteten Beschwerdekanélen reicht jedoch noch nicht aus,
um eine exzellente Beschwerdestimulierung sicherzustellen. Darlber hinaus missen Unter-
nehmen ihren Kunden auch durch geeignete Kommunikationsmalinahmen signalisieren, dass
sie Beschwerden aufgeschlossen gegeniiberstehen.

Wahrend die Gestaltung der Beschwerdekanéle vor allem einen Einfluss auf die von Kunden
erwarteten bzw. wahrgenommenen Kosten einer Beschwerde besitzt, konnen Unternehmen
durch die externe Kommunikation ihrer Aufgeschlossenheit gegeniiber Beschwerden insbe-
sondere zu einer Erhéhung des zu erwartenden Nutzens einer Beschwerde beitragen. Im
Rahmen der Kommunikation ist zwischen den Kommunikationsinhalten und den Kommuni-
kationsmedien zu differenzieren.

Inhalte der Kommunikation kdnnen folgende Punkte sein:
e Zufriedenheits-, Produkt- bzw. Servicegarantien

e Willkommenheit von Beschwerden

e Zu erwartende Wiedergutmachung

e Existenz von Beschwerdekandlen

e Handhabung der Beschwerdekanéle

16



Homburg/First: Complaint Management Excellence — ill.l'
Leitfaden fir professionelles Beschwerdemanagement

Durch Garantien sind Unternehmen in der Lage zu kommunizieren, welche konkreten Erwar-
tungen Kunden in Bezug auf einen Kauf haben kénnen. Zudem signalisieren Garantien auch
das Interesse an einem fir den Kunden zufriedenstellenden Kauf. Hiermit in Verbindung bzw.
daruber hinaus sollten Unternehmen deutlich machen, dass sie fur Beschwerden nicht nur
empfanglich sind, sondern diese sogar willkommen heilRen. Um hierbei tberzogene Vorstel-
lungen der Beschwerdefiihrer zu vermeiden, empfehlen wir, bereits vorab die in etwa zu er-
wartende Art und das in etwa zu erwartende Ausmald der Wiedergutmachung zu kommunizie-
ren. Weiterhin sind Kunden dartber zu informieren, welche Beschwerdekanéle existieren und
wie sie diese konkret nutzen kénnen (Homburg/Werner 1998; Stauss/Seidel 2002).

Das Spektrum an Kommunikationsmedien, Uber die die genannten Inhalte transportiert wer-
den konnen, ist relativ breit. Abbildung 7 zeigt eine Ubersicht.

Schilder am
,,Point of Sale*,

Proaktive
personliche/telefonische
Gesprache nach
dem Kauf

Rechnungen «

Gebrauchs-
anleitungen/
Produktbeschreibungen/
Packungsbeilagen

Zeitungs-/
Zeitschriftenanzeigen

Kommuni-
kationsmedien
fur Beschwerde-
stimulierung

» Werbebriefe

Kataloge/
Broschiren/Prospekte/
Handzettel

Produktverpackungen Kundenzeitschriften

Abb. 7: Ubersicht iiber Kommunikationsmedien fiir die Beschwerdestimulierung

Die Gefahr, dass sich Kunden motiviert durch die beschriebenen MalRnahmen auch Uber
Kleinigkeiten bzw. mit betrigerischer Absicht beschweren, kann angesichts der genannten
positiven Auswirkungen einer Beschwerdestimulierung getrost in Kauf genommen werden.
Jedoch sollten Unternehmen darauf achten, bei der Beschwerdestimulierung nicht Gber das
Ziel hinauszuschieRen. UbermaRig intensive Anstrengungen konnen namlich bei Kunden
auch zu einer Wahrnehmung der Unféhigkeit eines Unternehmens, Kundenbedirfnisse zu
erfullen, fihren.
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CME-Kriterien zur Beschwerdestimulierung

Das Unternehmen ... trifft [ trifft im | trifft | trifftin | trifft Krite- ||Belege
voll We- teil- | gerin- [ dber- || rium || fur die
und sent- [ weise | gem | haupt || nicht Be-
ganz | lichen zZu Maf3e [ nicht rele- wer-
Zu Zu Zu Zu vant tung

(100) (75) (50) (25) 0)

3. Schaffung von Beschwerdekanalen

.. hat fiir unzufriedene Kunden eine Vielzahl von
Beschwerdemdglichkeiten geschaffen.

.. ermdglicht es unzufriedenen Kunden, sich
personlich(d.h. direkt bei einem Mitarbeiter vor [ a a d a d
Ort) zu beschweren.

.. ermoglicht es unzufriedenen Kunden, sich
schriftlich (d.h. per Brief, Fax, Formular, Mei-

nungskarte und E-Mail/Internet) zu beschwe- a = - C = .
ren.
.. erm('jgl?cht es unzufriedenen Kunden, sich o 0 0 O 0 Q
telefonisch zu beschweren.
.. hat fur unzufriedene Kunden leicht zugéangliche
Beschwerdemdglichkeiten geschaffen. £ cl - £ =2 9
.. hat fur unzufriedene Kunden kostengunstige
bzw. kostenlose Beschwerdemdglichkeiten d a (] a a a

geschaffen.

.. hat fur unzufriedene Kunden einfach und un-
kompliziert zu nutzende Beschwerdemdglich- d a a [ a d
keiten geschaffen.

4. Externe Kommunikation der Aufgeschlossenheit gegentiber Beschwerden

.. gibt Kunden regelmaRig Garantien (d.h. Zu-
friedenheitsgarantien, Produktgarantien bzw.

Servicegarantien), die Uber das gesetzlich vor- a = - C = .
geschriebene Mal3 hinausgehen.
.. kommuniziert gegeniiber Kunden, dass Be- 0 0 0 0 0 Q

schwerden stets willkommen sind.

.. informiert Kunden, welche Art und welches
Ausmalf der Wiedergutmachung sie im Falle a a a a a a
einer Beschwerde in etwa erwarten kénnen.

.. informiert Kunden tber die Méglichkeiten, sich
zu beschweren.

.. informiert Kunden, wie sie bei einer Beschwer-
de konkret vorgehen missen.

.. verwendet fiir die Kommunikation der Aufge-
schlossenheit gegeniiber Beschwerden ein d a a d a a
breites Spektrum an Kommunikationsmedien.
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5. Beschwerdebehandlung

Um bei Beschwerdefuihrern eine Wiederherstellung der Kundenzufriedenheit zu erreichen, ist
eine professionelle Beschwerdebehandlung (d.h. Beschwerdeannahme und Beschwerdebear-
beitung) notwendig. Diese wird durch angemessene Verfahrens-, Verhaltens- und Ergebnisre-
geln gewabhrleistet (vgl. Abbildung 8).

Beschwerdebehandlung

Verfahrensregeln Verhaltensregeln Ergebnisregeln

Abb. 8: Uberblick iiber die Regelung der Beschwerdebehandlung

Um auf Mitarbeiter- und Kundenseite Missverstandnisse und Frustrationseffekte zu verhin-
dern, sollte auf eine einfache und klare Formulierung der Regeln Wert gelegt werden. Da-
riber hinaus sollte eine schriftliche Dokumentation der Regeln erfolgen, die fir alle verant-
wortlichen Mitarbeiter einsehbar ist. Im Folgenden wird beschrieben, wie die Verfahrens-,
Verhaltens- und Ergebnisregeln inhaltlich auszugestalten sind.

5.1 Verfahrensregeln

Die Verfahrensregeln legen den Soll-Ablauf der Beschwerdeannahme und Beschwerdebear-
beitung fest. Sie sollten so gestaltet sein, dass Mitarbeiter mit direktem Kundenkontakt die
Befugnis besitzen, eine Beschwerde eigenstdndig anzunehmen und zu bearbeiten (Schober
1997). In Kombination mit den in den Ergebnisregeln festgelegten Entscheidungs- und Wei-
sungskompetenzen spricht man auch von Empowerment. Vorteile eines solchen Empower-
ments sind eine schnelle und effektive Behandlung von Beschwerden und somit eine héhere
Beschwerdezufriedenheit.

In Bezug auf die Beschwerdeannahme sollten Mitarbeiter angehalten werden, Beschwerden
nach Moglichkeit sofort, d.h. noch im Rahmen des Erstkontakts zu I6sen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt von Verfahrensregeln ist der angemessene Grad der Standar-
disierung des Beschwerdebehandlungs-Prozesses. Generell ist hierbei eine Orientierung an
den Merkmalen des Beschwerdefiihrers und am Beschwerdegrund zu empfehlen. Bei wichti-
gen Kunden bzw. in seltenen oder komplexen Beschwerdefallen ist eine individuelle Be-
schwerdebehandlung ratsam. Hingegen sollte bei weniger wichtigen Kunden und h&ufiger

19



Homburg/First: Complaint Management Excellence — ill.l'
Leitfaden fir professionelles Beschwerdemanagement

auftretenden bzw. einfacheren Beschwerdeféllen ein hoher Standardisierungsgrad angestrebt
werden.

In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage, ob man grundsatzlich jede Beschwerde
hinsichtlich ihrer Berechtigung tberprifen sollte. Wahrend manche Wissenschaftler eine
generelle Prifung von Beschwerden empfehlen (Richins 1983), pladieren wiederum andere
flir eine ungeprifte Bearbeitung aller Beschwerden (Fornell/Wernerfelt 1987). Sinnvoll ist fur
die meisten Unternehmen wohl ein Mittelweg in Form einer generellen Beschwerdeanerken-
nung ohne vorherige Prufung bei personenbezogenen Dienstleistungen und einer vorherigen
Prifung bei sachbezogenen Leistungen.

Um eine hohe Geschwindigkeit der Beschwerdebearbeitung sicherzustellen, sollten Unter-
nehmen auRerdem Zeitstandards festlegen, die die normale bzw. maximale Dauer eines Be-
arbeitungsprozesses definieren. Ein Konzept, das auf solchen Zeitstandards basiert, ist das
sogenannte Mahn- und Eskalationssystem (Homburg/Werner 1998; Stauss/Seidel 2002).
Hierbei wird bei Uberschreitung einer festgelegten Bearbeitungsdauer der zustandige Mitar-
beiter angemahnt. Bei einem weiteren Bearbeitungsverzug werden tbergeordnete Hierarchie-
stufen Uber die Verzdgerung informiert und die Beschwerde an diese zur Bearbeitung weiter-
geleitet (vgl. Abbildung 9).

Stufe 4: Geschaftsfuhrer ]

Nach definiertem Zeitraum gelangt Beschwerde
zum Geschaftsfuhrer.

Stufe 3: Bereichsleiter }

Nach definiertem Zeitraum gelangt Beschwerde
zum Bereichsleiter.

Stufe 2: Abteilungsleiter }

Nach definiertem Zeitraum mahnt System die Erledigung der Beschwerde an.
Nach weiterem Zeitraum gibt System Beschwerde an Abteilungsleiter weiter.

L Stufe 1: Sachbearbeiter }

Abb. 9: Beispiel fiir ein Mahn- und Eskalationssystem (in Anlehnung an Homburg/Werner 1998,
S. 117)

Weiterhin sollte festgelegt sein, dass Beschwerdefiihrer ein Feedback Uber den Stand bzw.
das Ergebnis der Beschwerdebearbeitung erhalten (Stauss/Seidel 2002). Dieses Feedback
kann in Form eines Briefes, eines Telefonanrufes, eines persénlichen Gespréches oder einer
E-Mail erfolgen und besteht idealerweise aus
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e Eingangsbestatigung (,,Wir haben Ihre Beschwerde erhalten und werden sie bearbeiten.*),

e Zwischenbescheid(e) (,,Ihre Beschwerde befindet sich noch im Bearbeitungsprozess. Sie
erhalten jedoch in spétestens 14 Tagen eine Beschwerdeantwort.”) und

e Endbescheid (,,Als Wiedergutmachung fir Ihre Unannehmlichkeiten wirden wir Ihnen
gerne Folgendes anbieten ...”).

Ferner sind Verfahrensregeln zu formulieren, die sich auf die Erfassung und Weiterleitung
von Beschwerdeinformationen beziehen. Auf eine schnelle, vollstandige und strukturierte
Erfassung der Beschwerdeinformationen ist sowohl bei der Annahme als auch bei der Bear-
beitung von Beschwerden zu achten. Bei der Beschwerdeannahme sollten insbesondere fol-
gende Informationen erhoben werden:

e Charakteristika des Beschwerdefiihrers (z.B. Name, Adresse, Telefonnummer, Ausmal}
der Verérgerung)

e Charakteristika des zugrunde liegenden Problems (z.B. Art, Umstande des Vorfalls, Erst-
oder Folgebeschwerde, Dringlichkeit)

e Charakteristika des Beschwerdeobjekts (z.B. Produkt/Dienstleistung, Preis)

e Charakteristika der Beschwerdeannahme (z.B. Datum, Beschwerdeweg, verantwortlicher
Mitarbeiter)

Im Rahmen der Beschwerdebearbeitung sind diese Informationen um Angaben zur Falllésung
(z.B. realisierte Problemldsung, verantwortlicher Mitarbeiter) zu erganzen.

Auf eine schnelle und volistdndige Weiterleitung der Beschwerdeinformationen an die zu-
stdndige Person sollte zum einen nach der Beschwerdeannahme und zum anderen wahrend
und nach der Beschwerdebearbeitung geachtet werden. Die Weiterleitung von Beschwerdein-
formationen hat nicht nur innerhalb der gleichen Firma zu erfolgen, sondern im Idealfall auch
zwischen den Absatzmittlern und dem Hersteller sowie zwischen den Niederlassungen und
der Zentrale. Dies ist aus drei Grunden wichtig.

e Unzufriedene Kunden beschweren sich teilweise bei mehreren Unternehmen(steilen).
Durch eine Weiterleitung von Beschwerdeinformationen ist einerseits eine Vermeidung
von Doppelbearbeitungen desselben Beschwerdefalls méglich. Andererseits kann ein bes-
serer Uberblick tiber die Beschwerdehistorie eines Kunden (d.h. vor allem Zeit, Ort und
Art der Beschwerde sowie Stand der Beschwerdebearbeitung bzw. Art und Héhe der
Wiedergutmachung) gewonnen werden.

e Haufig duRern Kunden ihre Unzufriedenheit gegentiber einem Unternehmen(steil), das fur
die Beschwerdebearbeitung gar nicht zustandig ist.

e Unternehmen kdnnen mit Hilfe von Beschwerden umso effektiver betriebliche Schwachen
und Marktchancen identifizieren, je hoher der Prozentsatz an Beschwerden ist, der im
Rahmen der Beschwerdeanalyse berlicksichtigt wird.
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Schliellich sollte durch entsprechende Verfahrensregeln auch eine angemessene Benutzung
des Beschwerdemanagement-Informationssystems (vgl. Kapitel 4) zur Beschwerdebehand-
lung sichergestellt werden, soweit ein solches im Unternehmen vorhanden ist. Dieses ist zum
einen zur bereits erwahnten Erfassung und Weiterleitung von Beschwerdeinformationen zu
nutzen. Zum anderen sollte es unterstiitzend bei der Erarbeitung einer angemessenen Wieder-
gutmachung eingesetzt werden (z.B. durch entsprechende Vorschlage).

5.2 Verhaltensregeln

Die erste Unternehmensreaktion auf eine Beschwerde stellt aus Kunden- und Anbietersicht
ein Schllsselereignis dar. Wird die Reaktion vom Kunden negativ beurteilt, so hat ihn das
Unternehmen innerhalb von nur kurzer Zeit zweimal enttduscht. Meist verliert er daraufhin
das Vertrauen in die Bereitschaft und Fahigkeit des Anbieters, das vorliegende Problem zu-
friedenstellend zu l6sen. Entsprechend negative Reaktionen wie Abwanderung, negative
Mund-zu-Mund-Kommunikation und/oder eine Beschwerde bei einer Drittpartei sind meist
die Folge.

So wichtig eine angemessene erste Unternehmensreaktion auf eine Beschwerde ist, so prob-
lematisch stellt sich ihre Umsetzung in der Praxis dar. Haufig treffen unzufriedene, teilweise
stark verargerte Kunden im Rahmen der Beschwerdebehandlung auf Mitarbeiter, die auf den
Umgang mit dem hohen Konfliktpotenzial dieser kritischen Interaktionssituation nicht ausrei-
chend vorbereitet sind. Besonders gravierend wirkt sich dieser Umstand bei personlichen und
telefonischen Beschwerden aus.

Angemessene Verhaltensrichtlinien, die Kundenkontaktmitarbeitern fir die Beschwerdebe-
handlung an die Hand gegeben werden, stellen eine gute Mdéglichkeit dar, dieser Problematik
zu begegnen und somit die Eskalation von Gesprachen mit unzufriedenen Kunden zu vermei-
den (Homburg/Werner 1998; Stauss/Seidel 2002). Diese Verhaltensregeln konnen beispiels-
weise in Form von handlichen Merkkarten an die Mitarbeiter kommuniziert werden. Tabelle 2
zeigt eine beispielhafte Auflistung solcher Verhaltensregeln.
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1. Danken Sie Beschwerdefiihrern fiir das Feedback.

2. Kontrollieren Sie im personlichen Gesprach mit Beschwerdefiihrern Mimik und Gestik. Fihren Sie die
Unterhaltung nie vor anderen Kunden, sondern suchen Sie sich hierfir einen ruhigen Ort.

3. Horen Sie Beschwerdefiihrern aufmerksam zu, machen Sie sich dabei Notizen und geben Sie ihnen von Zeit zu
Zeit positive Riickmeldungen.

4. Unterbrechen Sie Beschwerdefiinrer nicht, selbst wenn diese Sie ungerechtfertigt beschuldigen oder
Unzutreffendes vorbringen.

5. Versetzen Sie sich in die Lage des Kunden und zeigen Sie Verstandnis und Interesse flr dessen Problem.
6. Stellen Sie sachliche Fragen, um das Kundenproblem genauer zu analysieren.

7. Sprechen Sie ruhig, langsam und verstandlich. Reagieren Sie hoflich, freundlich und gelassen auf Ubertreibungen
und personliche Angriffe, ohne dabei iberheblich zu wirken. Streiten Sie nicht mit dem Kunden.

8. Geben Sie keinesfalls dem Beschwerdefuhrer die Schuld fur das aufgetretene Problem. Beschuldigen Sie darliber
hinaus weder Kollegen, Vorgesetzte oder andere Abteilungen, noch generell das eigene Unternehmen oder
Lieferanten.

9. Falls keine sofortige Losung des Problems mdglich ist, informieren Sie den Kunden {ber die weiteren Schritte
und garantieren Sie ihm eine schnellstmdgliche Bearbeitung seines Anliegens.

10. Vermitteln Sie dem Kunden, dass sein Problem in guten Hénden ist und beenden Sie das Gesprach mit einer
positiven Formulierung.

Tab. 2: Die 10 goldenen Regeln fiir den Umgang mit Beschwerdeftihrern

5.3 Ergebnisregeln

Ergebnisregeln beziehen sich auf die MaRnahmen, die Unternehmen zur Wiedergutmachung
einsetzen. Wie schon bezuglich des Ablaufs der Beschwerdebehandlung sollten Mitarbeiter
auch in Bezug auf die gegeniiber dem Beschwerdefiihrer geleistete Wiedergutmachung mit
umfangreichen Kompetenzen ausgestattet werden, um eine schnelle und effektive Beschwer-
debearbeitung zu gewahrleisten. Sie sollten gegeniiber anderen Unternehmensbereichen Ent-
scheidungs- und Weisungskompetenz in dem Mal3e besitzen, wie es flr eine aus Kundensicht
zufriedenstellende Losung notwendig ist (Schober 1997; Stauss/Seidel 2002). Insbesondere ist
es ratsam, die Kundenkontaktmitarbeiter zu empowern, finanzielle Entschadigungen (z.B.
Riickerstattung des Kaufpreises, Preisnachlasse) und nicht-finanzielle Entschadigungen (z.B.
Umtausch des fehlerhaften Produkts, Gutscheine, kostenlose Reparaturen, Blumen) bis zu
einem bestimmten Grad ohne Riickfragen gewéhren zu dirfen (Hart/Heskett/Sasser 1991).

Aulerdem sollten die Ergebnisrichtlinien eine kulante Wiedergutmachung vorsehen (For-
nell/Wernerfelt 1987). Diese kann beispielsweise die Entschadigung des Kunden Uber die
reine Korrektur eines Fehlers hinaus (z.B. Umtausch des Produkts, Entschuldigung fiir das
aufgetretene Problem und Gutschein) umfassen. Dartiber hinaus ist eine haufige und groRzi-
gige materielle Wiedergutmachung empfehlenswert. Wissenschaftliche Untersuchungen ha-
ben gezeigt, dass Beschwerdefihrer weitaus zufriedener sind, wenn sie zusétzlich zu einer
Entschuldigung auch noch eine materielle Wiedergutmachung (z.B. Gutschein, Rickerstat-
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tung des Kaufpreises, Preisnachlass) erhalten (Goodwin/Ross 1989, 1990). Darlber hinaus
steigt die Beschwerdezufriedenheit mit zunehmender Hohe der materiellen Wiedergutma-
chung. Im Idealfall sollte die Hohe der Entschadigung alle Kosten des Beschwerdefihrers
abdecken, die ihm durch das Problem entstanden sind (Hart/Heskett/Sasser 1991). AuRerdem
wird von Beschwerdefihrern die Mdglichkeit honoriert, aus verschiedenen Optionen zur
Wiedergutmachung (z.B. Umtausch oder Erstattung des Kaufpreises) auszuwéhlen. Eine ku-
lante Wiedergutmachung ruft bedauerlicherweise auch einige ,,Schnorrer und ,, Trittbrettfah-
rer auf den Plan. Teilweise nicht einmal Kunden des betreffenden Unternehmens und ohne
wirklich unzufrieden zu sein, beschweren sich Mitglieder dieses Personenkreises, um einen
Vorteil (z.B. Rabatte, kostenlose Produkte und/oder sonstige Vergunstigungen) fir sich selbst
herauszuholen. Unternehmen sind leider nicht in der Lage, auf effiziente Weise dieses betri-
gerische Verhalten vollkommen zu verhindern. Bei entsprechendem Verdacht konnen jedoch
z.B. Nachweise fur das Problem (z.B. Einsenden des defekten Produkts, kopierte Belege) ge-
fordert werden, bevor eine entsprechende Wiedergutmachung stattfindet. Zudem lassen sich
teilweise auch verdachtige Personen uber die Analyse von Beschwerdehistorien identifizieren.

Das Ausmald der Kulanz bei der Wiedergutmachung sollte nicht bei jedem Beschwerdefall
gleich hoch sein. Vielmehr empfehlen wir, sich hierbei am Beschwerdefiuhrer und am Be-
schwerdegrund zu orientieren. Im Bezug auf den Beschwerdefiihrer ist zum einen auf dessen
Kundenwert zu achten, d.h. auf seine Wichtigkeit fur das Unternehmen gemessen z.B. am
Kundendeckungsbeitrag oder Customer Lifetime Value (fiir detailliertere Ausfiihrungen zum
Thema Kundenwert vgl. Homburg/Schnurr 1999). Je héher der Kundenwert, desto empfeh-
lenswerter ist eine hohe Kulanz bei der Wiedergutmachung. Zum anderen sollte sich das
Ausmald der Kulanz am Grad der Unzufriedenheit orientieren, d.h. je unzufriedener der Kun-
de, desto tendenziell groRziigig ist er zu entschadigen. Darlber hinaus besitzt der Beschwer-
degrund einen Einfluss auf die Hohe der Wiedergutmachung. Je gravierender der Beschwer-
degrund, desto ratsamer ist eine hohe Kulanz.

Neben dem Ausmal der Kulanz ist auch die Art der angebotenen Wiedergutmachung von
Bedeutung. Letztere sollte sich an der Art des Beschwerdegrunds orientieren. Falls es sich um
einen materiellen Beschwerdegrund (z.B. ein fehlerhaftes Produkt) handelt, ist seitens des
Unternehmens eher eine materielle Entschadigung (z.B. Rickerstattung des Kaufpreises,
Preisnachlass) anzustreben. Im Falle eines immateriellen Beschwerdegrunds (z.B. unfreundli-
che Mitarbeiter) reicht in vielen Féllen schon eine immaterielle Wiedergutmachung in Form
einer Entschuldigung und eines Versprechens, dass so etwas in Zukunft nicht wieder vor-
kommen wird, aus.

Aufgrund der hohen Komplexitat des Entscheidungsproblems, welche Art und Hohe der Wie-
dergutmachung im individuellen Beschwerdefall optimal ist, sollten Mitarbeiter dazu angehal-
ten werden, sich an (eventuell existierenden) Vorschldgen des Beschwerdemanagement-
Informationssystems (vgl. Kapitel 8) zu orientieren.
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Neben einer Wiedergutmachung im engeren Sinne sollten Beschwerdefiihrer zudem eine Er-
klarung Uber Grunde bzw. Ursachen des aufgetretenen Problems erhalten. Falls die Be-
schwerde eines Kunden zu einer Verbesserung im Unternehmen fuhrt, sollte er auch dariiber
informiert werden. Man gibt ihm dadurch das Gefuhl, ,, Teil eines erweiterten Teams zur Qua-
litdtskontrolle zu sein* (Hart/Heskett/Sasser 1991, S. 136). Falls ein Problem hingegen nicht
abgestellt werden kann, ist es ratsam, dem Beschwerdefiihrer die Griinde hierfiir zu erlautern.

CME-Kriterien zur Beschwerdebehandlung

Im Unternehmen ... trifft [ trifft im | trifft | trifftin | trifft Krite- ||Belege
voll We- teil- | gerin- [ dber- || rium || fur die
und sent- | weise | gem | haupt || nicht Be-
ganz | lichen zZu Maf3e [ nicht rele- wer-
zu zu zu zu vant tung

(100) | (75) | (50) | (25) (0)

5. Verfahrensregeln fur die Beschwerdebehandlung

.. ist der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-

lungs-Prozesses klar und einfach geregelt. E = - £ 2 9

.. ist der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-

lungs-Prozesses schriftlich dokumentiert. = = - = = 9

... sieht der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-
lungs-Prozesses vor, dass Mitarbeiter mit di-
rektem Kundenkontakt Beschwerden eigen-
sténdig annehmen und bearbeiten.

... sieht der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-
lungs-Prozesses vor, dass Mitarbeiter mit di-
rektem Kundenkontakt Beschwerden nach a a a a a a
Mdoglichkeit noch im Rahmen des Erstkontak-
tes l6sen.

.. sieht der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-
lungs-Prozesses vor, dass bei Beschwerden
von sehr wichtigen Kunden bzw. bei seltenen d a a d a u
oder komplexen Beschwerdefallen eine indivi-
duelle Beschwerdebehandlung erfolgt.

... sieht der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-
lungs-Prozesses vor, dass bei Beschwerden
von weniger wichtigen Kunden bzw. bei haufi-

ger auftretenden oder einfachen Beschwerde- a = - C = .
fallen eine standardisierte Beschwerdebehand-
lung erfolgt.
.. sieht der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-
lungs-Prozesses vor, dass Beschwerden in ei- o 0 0 O 0 Q

nem festgelegten Zeitraum bearbeitet werden
mussen.

.. sieht der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-
lungs-Prozesses vor, dass der zustandige Mit-
arbeiter bei Uberschreitung der festgelegten [ a a d a d
Beschwerdebearbeitungs-Dauer angemahnt
wird (Mahnsystem).
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.. sieht der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-
lungs-Prozesses vor, dass eine dem zustandi-
gen Mitarbeiter Gibergeordnete Hierarchiestufe
bei erheblichem Verzug der Beschwerdebear- a a a a a a
beitung informiert und die Beschwerde an die-
se zur Bearbeitung weitergeleitet wird (Eskala-
tionssystem).

.. sieht der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-
lungs-Prozesses vor, dass Beschwerdefiihrer
in einem festgelegten Zeitraum eine Rickmel- [ a a d a d
dung uber den Stand bzw. das Ergebnis der
Beschwerdebearbeitung erhalten.

.. sieht der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-
lungs-Prozesses vor, dass Mitarbeiter bei der
Beschwerdeannahme/-bearbeitung die Be- a a a a a a
schwerdeinformationen schnell, vollstéandig
und strukturiert erfassen.

.. sieht der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-
lungs-Prozesses vor, dass Mitarbeiter nach
der Beschwerdeannahme/-bearbeitung die
Beschwerdeinformationen schnell, vollstandig
und strukturiert an die zustandige Stelle weiter-
leiten.

.. sieht der Soll-Ablauf des Beschwerdebehand-
lungs-Prozesses vor, dass Mitarbeiter das Be-
schwerdemanagement-Informationssystem d a (] a a u
(Hardware und Software) in angemessener
Weise zur Beschwerdebehandlung benutzen.

6. Verhaltensregeln fir die Beschwerdebehandlung

.. ist das Verhalten von Mitarbeitern gegentber
Kunden bei der Beschwerdeannahme und Be-
schwerdebearbeitung klar und einfach gere-
gelt.

a a Q a Q d

.. ist das Verhalten von Mitarbeitern gegenuber
Kunden bei der Beschwerdeannahme und Be- a Q Q a Q a
schwerdebearbeitung schriftlich dokumentiert

.. sehen die Verhaltensrichtlinien fiir die Be-
schwerdeannahme und Beschwerdebearbei-
tung vor, dass Mitarbeiter gegentiber Kunden d a a d a a
stets freundlich, zuvorkommend und gelassen
sind.

.. sehen die Verhaltensrichtlinien fiir die Be-
schwerdeannahme und Beschwerdebearbei-

tung vor, dass Mitarbeiter gegentiber Kunden = = - £ e -
stets Interesse und Verstandnis zeigen.
.. sehen die Verhaltensrichtlinien fur die Be-
schwerdeannahme und Beschwerdebearbei-
tung vor, dass Mitarbeiter gegentiber Kunden o 0 0 O 0 Q

stets selbst die Verantwortung fur das Problem
Ubernehmen, statt diese an Kollegen weiter zu
geben.

.. sehen die Verhaltensrichtlinien fiir die Be-
schwerdeannahme un(_j Beschwgrdebearbeh o o o o o Q
tung vor, dass Mitarbeiter gegentiber Kunden
stets kundenorientiert auftreten.
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7. Ergebnisregeln fir die Beschwerdebehandlung

.. ist die Wiedergutmachung bei Beschwerden
klar und einfach geregelt.

a a

.. ist die Wiedergutmachung bei Beschwerden
schriftlich dokumentiert.

a a

.. sehen die Regelungen zur Wiedergutmachung
bei Beschwerden vor, dass Mitarbeiter in dem
MalRe Entscheidungs- und Weisungsbefugnis-

se gegenuber anderen Unternehmensberei- d a

chen besitzen, wie es fir eine aus Kundensicht
zufriedenstellende Beschwerdelésung not-
wendig ist.

.. sehen die Regelungen zur Wiedergutmachung
bei Beschwerden vor, dass Mitarbeiter mit di-

rektem Kundenkontakt MaRnahmen zur Wie- a a

dergutmachung bis zu einem bestimmten Grad
eigenstandig entscheiden kdnnen.

.. sehen die Regelungen zur Wiedergutmachung

bei Beschwerden vor, dass Kunden auf kulan- a a

te Art und Weise entschadigt werden.

.. sehen die Regelungen zur Wiedergutmachung
bei Beschwerden vor, dass bei sehr wichtigen

oder sehr unzufriedenen Kunden bzw. bei gra- [ a

vierenden Beschwerdegriinden eine beson-
ders kulante Entschadigung stattfindet.

.. sehen die Regelungen zur Wiedergutmachung
bei Beschwerden vor, dass sich beschwerende
Kunden aktiv nach der gewiinschten Be-
schwerdeldsung gefragt werden.

.. sehen die Regelungen zur Wiedergutmachung
bei Beschwerden vor, dass sich die Be-
schwerdelésung an den Wiinschen von sich
beschwerenden Kunden orientiert.

.. sehen die Regelungen zur Wiedergutmachung
bei Beschwerden vor, dass bei der Beschwer-
deannahme und/oder bei der Beschwerdel6-
sung eine Entschuldigung gegentiber dem sich
beschwerenden Kunden fir das aufgetretene
Problem erfolgt.

.. sehen die Regelungen zur Wiedergutmachung
bei Beschwerden vor, dass bei materiellen Be-
schwerdegriinden (z.B. fehlerhaftes Produkt)

eine materielle Wiedergutmachung (z.B. o o

Ruckerstattung des Kaufpreises) und bei im-
materiellen Beschwerdegriinden (z.B. Un-
freundlichkeit) eine immaterielle Wiedergutma-
chung (z.B. Entschuldigung) stattfindet.

.. sehen die Regelungen zur Wiedergutmachung
bei Beschwerden vor, dass sich beschwerende
Kunden eine Erklarung der Ursache(n) des
aufgetretenen Problems erhalten.

.. sehen die Regelungen zur Wiedergutmachung
bei Beschwerden vor, dass sich beschwerende

Kunden informiert werden, falls deren Be- a a

schwerde zu einer Verbesserung im Unter-
nehmen gefiuhrt hat.
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6. Beschwerdeanalyse

Viele Unternehmen, die bereits ein Beschwerdemanagement betreiben, machen heutzutage
noch den Fehler, sich zu stark auf die Behandlung von individuellen Beschwerden zu kon-
zentrieren. Schatzungen gehen davon aus, dass der GroBteil der Unternehmen ca. 95% seiner
Beschwerdemanagement-Ressourcen daflr verwendet, auf individuelle Beschwerden zu rea-
gieren, und nur etwa 5% dafiir, Beschwerden auf aggregiertem Niveau zu analysieren und
daraus Verbesserungsmafnahmen abzuleiten (Adamson 1993, S. 439).

Die Annahme und Bearbeitung von individuellen Beschwerden haben genauso wie die Be-
schwerdestimulierung den Nachteil, dass sie tendenziell eher die Symptome denn die Ursa-
chen von Unzufriedenheit behandeln. Zwar werden hierdurch die negativen Folgen von indi-
vidueller Unzufriedenheit bekampft, nicht aber die ,,Wurzeln des Ubels“, d.h. die eigentlichen
Ausloser fur die Unzufriedenheit von Kunden.

Es kann daher dazu kommen, dass aus Unternehmenssicht zwar eine hohe Beschwerdezufrie-
denheit bei den Kunden besteht, jedoch trotzdem viele Kunden abwandern. Fir solche Ab-
wanderungstendenzen gibt es zwei Ursachen:

e Zum einen entschliellen sich viele Kunden (trotz einer hohen Beschwerdezufriedenheit)
friher oder spéter zu einem Anbieterwechsel, wenn sie bemerken, dass immer wieder die
gleichen Probleme beim Unternehmen auftreten.

e Zum anderen wandern hdufig auch unzufriedene Kunden ab, ohne dem Unternehmen
uberhaupt die Chance zu geben, sie durch eine effektive Beschwerdebehandlung wieder
zufrieden zu stellen.

Eine professionelle Beschwerdeanalyse kann diesen Ursachen entgegenwirken und zur Stei-
gerung der Effektivitat und Effizienz des Unternehmens beitragen, letzteres u.a. durch Sen-
kung der absoluten Anzahl der anzunehmenden und zu bearbeitenden Beschwerden. Sie hat
hierbei folgende Ziele:

e Identifikation der Griinde und Ursachen fiir Beschwerden

e Generierung und Weiterleitung von Beschwerdeinformationen an die jeweiligen Ent-
scheidungstréager im Unternehmen (v.a. Marketing, Vertrieb, Kundendienst, Qualitatssi-
cherung/-kontrolle, Forschung & Entwicklung, Einkauf, Produktion und Verwal-
tung/Buchhaltung), um eine Beseitigung von betrieblichen Schwachen bzw. eine Nutzung
von Marktchancen zu erreichen bzw. zu ermdglichen.

Diese Ziele kénnen durch den Einsatz von quantitativen und qualitativen Methoden der Be-
schwerdeanalyse erreicht werden. Abbildung 10 zeigt die im Folgenden erlduterten Methoden
im Uberblick.
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Methoden zur
Beschwerdeanalyse

Quantitative Methoden Qualitative Methoden

Héufigkeits- Frequenz-Relevanz- Gruppen-

verteilung Kreuziabells Analyse diskussion

Diagramm

Ursache-Wirkungs-

Abb. 10: Ubersicht iiber verschiedene Methoden zur Beschwerdeanalyse

6.1 Quantitative Methoden

Quantitative Methoden kdnnen unterteilt werden in
e Erstellung von Haufigkeitsverteilungen,
e Kreuztabellierungen und

e Frequenz-Relevanz-Analysen.

Anhand von absoluten und relativen Haufigkeitsverteilungen kann die mengenmaliiige Auf-
teilung der eingegangenen Beschwerden auf ein bestimmtes Erfassungskriterium (z.B. Be-
schwerdegrund, Beschwerdeobjekt, Beschwerdefiihrer) untersucht werden. Das Ziel besteht
darin, einen Uberblick zu erhalten, wie sich das gesamte Beschwerdeaufkommen in Bezug
auf dieses Erfassungskriterium verteilt. In Abbildung 11 sind die absolute und relative Hau-
figkeitsverteilung des jéhrlichen Beschwerdeaufkommens nach Beschwerdegriinden am Bei-

spiel einer Restaurantkette dargestellt.

Absolute Relative
Haufigkeit Haufigkeit
100 50%

84
(42%)
80 40%
58
(29%)
60 30%
34
(17%)
40 20%
18
(9%)
20 6 10%
(3%)

0 ! . . 0%

Keine freien Parkplatze Mangel bei der Schlechte Qualitat Unfreundliche Bedienung Schlechtes Preis/

Inneneinrichtung Speisen/Getrénke Leistungsverhaltnis

Beschwerdegriinde

Abb. 11: Haufigkeitsverteilung des Beschwerdeaufkommens nach Beschwerdegriinden am Beispiel

einer Restaurantkette

29




Homburg/First: Complaint Management Excellence —
Leitfaden fir professionelles Beschwerdemanagement

Wir empfehlen darlber hinaus, in Zusammenhang mit Haufigkeitsverteilungen auch Lage-
und Streuungsmale zu berechnen. Hierfur bieten sich insbesondere das arithmetische Mittel,
der Median und die Standardabweichung an. Beispielsweise ist es sinnvoll, die durch-
schnittliche Zahl an Beschwerden flr verschiedene Produkte, Monate oder Niederlassungen
zu ermitteln. Da durch die Bestimmung des arithmetischen Mittels die Information Gber die
Streuung der einzelnen Beschwerdezahlen verloren geht , sollte zusétzlich die Standardabwei-
chung (ein Mal} fir die Entfernung der einzelnen Werte vom Mittelwert) berechnet werden.
Falls einige Beschwerdezahlen relativ weit vom arithmetischen Mittel entfernt liegen (man
spricht in diesem Fall von sogenannten ,,Ausreilern®), sollte zudem der Median ermittelt
werden, d.h. die Beschwerdezahl, die in einer (der Grofie nach geordneten Reihe) von Be-
schwerdezahlen in der Mitte steht (flir genauere Erlauterungen vgl. Homburg/Krohmer 2003,
S. 248 f)).

Im Vergleich zu H&ufigkeitsverteilungen haben Kreuztabellierungen den Vorteil, dass sie
die Verteilung des gesamten Beschwerdeaufkommens auf die Merkmalsauspragungen von
zwei Erfassungskriterien (z.B. Beschwerdegrund und Beschwerdeobjekt) gleichzeitig betrach-
ten konnen. Dadurch kann festgestellt werden, ob ein systematischer Zusammenhang zwi-
schen den beiden Erfassungskriterien besteht. Die Merkmalsauspragungen werden hierzu in
einer Matrix angeordnet und die H&ufigkeit, mit der jede Kombination auftritt, eingetragen
(Stauss/Seidel 2002). Tabelle 3 zeigt eine Kreuztabelle mit den Kriterien ,,Beschwerdegrund*
und ,,Niederlassung* am Beispiel einer Restaurantkette.

Beschwerde-
grund Ke_ine Mangel bei Q%C;}:?;théeer Unf_reund- chlr%(i:?/tes
freien der Innen- Speisen/ liche Leistungs- Gesamt
Niederlassung Parkplatze | einrichtung Getranke Bedienung verhaltnis
A-Stadt 5 3 4 1 4 17
(29,4%) (17,7%) (23,5%) (5,9%) (23,5%) (100%)
B-Stadt 0 69 45 4 19 137
(0%) (50,4%) (32,8%) (2,9%) (13,9%) (100%)
C-Stadt 1 12 9 13 11 46
(2,2%) (26,1%) (19,6%) (28,2%) (23,9%) (100%)
Gesamt 6 84 58 18 34 200

Tab. 3: Kreuztabellierung von ,Beschwerdegriinde” und ,Niederlassungen“ am Beispiel einer
Restaurantkette

Bei der Erstellung bzw. Interpretation von Kreuztabellen muss insbesondere auf drei As-
pekte geachtet werden:

e Logische Kombination von Kriterien

e Richtige Anordnung der Kriterien in der Matrix

e Uberpriifung der Zusammenhange zwischen den Kriterien auf statistische Signifikanz
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Nicht alle paarweisen Kombinationen von Erfassungskriterien machen Sinn. Aus diesem
Grund sollte man sich vor der Kreuztabellierung tGberlegen, welche Kombinationen wirklich
zweckmallig sind (fur eine Aufstellung vgl. Stauss/Seidel 2002, S. 259). Auflerdem muss
man sich vor der Erstellung der Kreuztabelle Gedanken Uber die Richtung des Zusammen-
hanges zwischen den beiden Kriterien machen. Die Merkmalsauspragungen des abhéngigen
Kriteriums (im obigen Beispiel die verschiedenen Beschwerdegrinde) werden in den Spalten
abgetragen, die Merkmalsausprédgungen des unabhangigen Kriteriums (im obigen Beispiel die
einzelnen Niederlassungen) in den Zeilen. Die Prozentwerte sind immer in Richtung des un-
abhéngigen Kriteriums (d.h. zeilenweise) zu berechnen. Falls sich bei Betrachtung der Kreuz-
tabelle der anfanglich vermutete Zusammenhang zwischen den untersuchten Kriterien zu be-
statigen scheint, sollte dies durch entsprechende Tests auf statistische Signifikanz Gberpruft
werden (fur genauere Erlauterungen vgl. Homburg/Krohmer 2003, S. 259 ff.).

Die dritte und letzte hier vorgestellte quantitative Methode zur Auswertung von aggregierten
Beschwerden ist die Frequenz-Relevanz-Analyse. Im Gegensatz zu den bisher vorgestellten
Methoden berucksichtigt sie sowohl die Haufigkeit der Beschwerdegrinde als auch die von
den Kunden wahrgenommene Wichtigkeit der Beschwerdegrinde. Die Frequenz der Be-
schwerdegrinde bezieht sich auf die erfasste Anzahl der einzelnen Beschwerdegriinde inner-
halb eines bestimmten Zeitraums (z.B. ein Jahr). Auf Basis von gespeicherten Beschwerdefél-
len kann sie durch die Erstellung von entsprechenden Haufigkeitsverteilungen ermittelt wer-
den. Die Relevanz der Beschwerdegriinde kann bestimmt werden, indem Mitarbeiter bei der
Annahme der Beschwerde das Ausmal der Unzufriedenheit des Beschwerdefiihrers einschat-
zen bzw. Informationen (ber die Reaktion und Handlungsabsichten des Beschwerdeflhrers
erfassen (Stauss/Seidel 2002). Die Frequenz-Relevanz-Analyse macht eine Quantifizierung
der Verargerung bzw. Wichtigkeit der Beschwerdegrinde notwendig. Dies kann z.B. mit Hil-
fe einer sechspoligen Skala von 1 = ,irrelevant” bis 6 = ,,4uBerst relevant* erfolgen.

Auf Basis der ermittelten Frequenzen und Relevanzen kann nun eine Kategorisierung der
Beschwerdegrtinde in vier generelle Fehlertypen erfolgen. Abbildung 12 erl&utert diese Ka-
tegorisierung am Beispiel einer Restaurantkette und zeigt gleichzeitig daraus resultierende
Handlungsempfehlungen auf. Insbesondere Probleme, die relativ hdufig auftreten und aus
Kundensicht eine hohe Relevanz besitzen, sollten umgehend angegangen werden. Hingegen
kdnnen Probleme, die relativ selten auftreten und eine geringe Bedeutung aus Sicht der Be-
schwerdefiihrer besitzen, kurz- bis mittelfristig vernachlassigt werden.
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niedrig hoch

Relevanz des Problems

Abb. 12: Kategorisierung von Beschwerdegriinden am Beispiel einer Restaurantkette

6.2 Qualitative Methoden

Da die quantitativen Methoden der Beschwerdeanalyse meist nur dazu beitragen kénnen, die
Beschwerdegriinde, jedoch nicht die eigentlichen Ursachen fur das unzufriedenheitsausldsen-
de Ereignis zu identifizieren, mussen ihre Ergebnisse mit Hilfe von qualitativen Methoden
tiefergehend analysiert und interpretiert werden.

Geeignete qualitative Methoden sind insbesondere
e Gruppendiskussionen und die

e Erstellung von Ursache-Wirkungs-Diagrammen.

Im Rahmen von Gruppendiskussionen erdrtern die teilnehmenden Personen maégliche Ursa-
chen fir die Entstehung von bestimmten Beschwerdegriinden. Die Leitung tbernimmt ein
Moderator. Er gibt den jeweiligen Beschwerdegrund vor und steuert den Diskussionsverlauf.
Der Moderator sollte durch eine Person unterstiitzt werden, die alle wichtigen Aussagen pro-
tokolliert. Alternativ ware auch eine Aufnahme des Gespréchsverlaufs auf Tonband denkbar.
Die Gruppensituation kann durch die Wahrnehmung der Offenheit anderer Teilnehmer zum
Abbau von psychischen Hemmnissen beitragen, die AuRerung von tiefer liegenden Sachver-
halten stimulieren und spontane Reaktionen hervorrufen. Hierdurch ist es moglich, innerhalb
von verhaltnismaRig kurzer Zeit ein breites Spektrum mdglicher Beschwerdeursachen zu er-
arbeiten. Nachteil dieser Methode ist die relativ unstrukturierte VVorgehensweise. Insbesonde-
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re bei einem ungeubten Moderator kann deshalb die Diskussion leicht in eine wenig zielfiih-
rende Richtung abdriften.

An diesem Punkt versucht die Erstellung eines Ursache-Wirkungs-Diagramms, teilweise
auch als Fischgrat- oder Ishikawa-Diagramm bezeichnet, anzusetzen. Es ist ein Verfahren zur
systematischen Identifikation potenzieller EinflussgroRen (,,Ursachen®) eines bestimmten
Beschwerdegrundes (,,Wirkung*) (Stauss/Seidel 2002). Durch Vorgabe eines klar definierten
Ablaufs und durch visuelle Unterstiitzung der Ursachenforschung wird versucht, die Nachtei-
le einer gewohnlichen Gruppendiskussion zu umgehen. Abbildung 13 zeigt die systematische
Vorgehensweise bei der Erstellung eines solchen Diagramms.

1. Klare 2. Identifika- 3. Identifika- 4. ldentifika- 5. Uber-
Definition tion der tion der tion der prifung der
des potenziellen potenziellen wahrschein- identifizier-
Beschwerde- Haupt- Detail- lichsten ten
grundes ursachen ursachen Ursache(n) Ursache(n)

Abb. 13: Darstellung des Ablaufs bei der Erstellung eines Ursache-Wirkungs-Diagramms

In einem ersten Schritt wird der Beschwerdegrund genau festgelegt und auf der rechten Seite
des zu entwerfenden Ursache-Wirkungsdiagramms positioniert. Anschlieend ist ein von
links nach rechts verlaufender Pfeil hin zu dem Beschwerdegrund zu zeichnen.

Im zweiten Schritt erfolgt die Bestimmung der mdglichen Hauptursachen flr den Auftritt des
Beschwerdegrundes. Hierbei sollte auf ein sehr breites Spektrum potenzieller Ursachen ge-
achtet werden. Empfehlenswert sind beispielsweise die 5 M-Kategorien ,,Mensch*, ,,Maschi-
ne“, ,,Methode*, ,,Material“ und ,,Mitwelt“. Die identifizierten mdglichen Hauptursachen stel-
len die ,,Graten* des Diagramms dar.

In einem Brainstorming sind im dritten Schritt fur jede potenzielle Hauptursache mdgliche
Detailursachen zu identifizieren, die zu dem Beschwerdegrund gefiihrt haben kénnten. Im
Diagramm werden die potenziellen Detailursachen als Verastelungen der jeweiligen ,,Gréaten*
eingezeichnet. Falls die Detailursachen wiederum noch tiefergehende Ursachen haben, kon-
nen diese als entsprechende Verastelungen ebenfalls in das Diagramm eingetragen werden.

Im vierten Schritt findet eine Bewertung der identifizierten Detailursachen statt. Diejenigen
Ursachen, die am wahrscheinlichsten zum Beschwerdegrund gefiihrt haben, sollten im Dia-
gramm optisch hervorgehoben werden.

Um sicherzustellen, dass die vermuteten Ursachen tatsachlich zu dem Beschwerdegrund ge-
filhrt haben, werden im fiinften Schritt zur Uberpriifung entsprechende Daten erhoben und
analysiert. Dies kann beispielsweise durch die Befragung von Personen oder durch die Beo-
bachtung von Ablaufen im Unternehmen erfolgen.
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Wie ein Ursache-Wirkungs-Diagramm am Beispiel einer Restaurantkette aussehen kann, zeigt
Abbildung 14.

Mitwelt Material Methode
abgelaufenes mangelhafte
Haltbarkeitsdatum Zutaten Prozesse
unzuverlassige qualitativ niederwertige schlechte
Lieferanten Zutaten Rezepte
\ \ > Schlechte Qualitat der
defekte / fehlende Uberwachung Speisen/Getranke
Kiichengeréte Kiuchenpersonal

fehlende mangelnde Motivation

Kichengeréte Kiichenpersonal
qualitativ niederwertige niedrige Qualifikation
Kiichengeréte Kiichenpersonal
Maschine Mensch

Abb. 14: Darstellung eines Ursache-Wirkungs-Diagramms am Beispiel einer Restaurantkette

Sowohl fir die gewohnliche Gruppendiskussion als auch fiir die Erstellung eines Ursache-
Wirkungs-Diagramms sollten Mitarbeiter aus verschiedenen Funktionalbereichen, Abteilun-
gen bzw. Standorten gewonnen werden. Hierdurch kann am besten einem breiten Ansatz bei
der Ursachenforschung Rechnung getragen werden.

AbschieRend weisen wir in Zusammenhang mit der Analyse von Beschwerden noch auf drei
wichtige Punkte hin:

e Zum Ersten sollte auf RegelmaRigkeit geachtet werden. Es nutzt wenig, die eingegange-
nen Beschwerden nur alle zwei oder drei Jahre auszuwerten. Zum einen sind bis dahin be-
reits viele unzufriedene Kunden aufgrund der aufgetretenen Probleme abgewandert
und/oder haben auf andere Art (vgl. Abschnitt 1.2) negativ reagiert. Zum anderen sind Be-
schwerdeinformationen nur fir einen begrenzten Zeitraum aktuell. So kénnen beispiels-
weise ehemals bestehende Marktchancen mittlerweile nicht mehr existieren.

e Zum Zweiten ist die Systematik der Durchfihrung von Beschwerdeanalysen von hoher
Bedeutung. Teilweise analysieren Unternehmen riesige Berge von Beschwerdedaten auf
wenig zielfihrende Art und Weise. Eine Folge davon sind Unmengen von (haufig wenig
aussagekraftigen) Statistiken, die den Entscheidungstragern im Unternehmen als Ergebnis
der Beschwerdeanalyse vorgelegt werden. Wir haben mit unseren Ausfiihrungen zu den
einzelnen Methoden versucht aufzuzeigen, wie eine systematische Beschwerdeanalyse
aussehen kann. Zudem erfordert eine systematische Beschwerdeanalyse nicht nur die Be-
ricksichtigung von direkt gegeniiber der Unternehmenszentrale geduRerten Beschwerden,
sondern moglichst auch den Einbezug von Beschwerden, die gegenuber Niederlassungen
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bzw. anderen Unternehmensstandorten, Absatzmittlern bzw. Absatzhelfern sowie
Verbraucherorganisationen artikuliert werden.

e Zum Dritten sollten sich Unternehmen das Problem der mangelnden Reprasentativitat
von Beschwerdeinformationen vergegenwartigen. Beschwerdeinformationen sind vor al-
lem hinsichtlich der Art der Probleme und der Kundentypen verzerrt (Best/Andreasen
1977). So erhalten Unternehmen vor allem Beschwerden tber sehr gravierende Probleme,
die in Zusammenhang mit relativ teuren und langlebigen Produkten auftreten. Dartber
hinaus sind die Beschwerdefiihrer hinsichtlich psychographischer (z.B. Beschwerdenei-
gung, Selbstvertrauen, Durchsetzungsféhigkeit) und soziodemographischer Merkmale
(z.B. Bildungsniveau, Einkommen, Alter) als nicht repréasentativ fir den kompletten Kun-
denstamm anzusehen. Der Nutzen von Beschwerdeinformationen ist somit eher qualitati-
ver bzw. explorativer Natur. Beschwerden kdnnen erste wertvolle Hinweise auf Art und
Ursache von Kundenproblemen enthalten. lhre Analyse kann insofern Ausgangspunkt
bzw. Erganzung fir die Marktforschungsaktivitaten von Unternehmen sein. Eine detail-
lierte Analyse der tieferliegenden Ursachen sowie eine Ableitung von Empfehlungen fir
konkrete MafRnahmen sollten jedoch erst bei hdufigerem Auftreten bestimmter Beschwer-
degriinde erfolgen. Zur Abschwéachung des Problems der mangelnden Représentativitét
von Beschwerdeinformationen kann eine effektive Beschwerdestimulierung beitragen. Je
héher die Beschwerderate, desto reprasentativer sind die aus Beschwerden gewonnenen
Informationen fir die Gesamtzahl der Kundenprobleme bzw. der unzufriedenen Kunden.
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CME-Kriterien zur Beschwerdeanalyse

Im Unternehmen ... trifft [ trifft im | trifft | trifftin | trifft Krite- ||Belege
voll We- teil- | gerin- [ dber- || rium || fur die
und sent- [ weise | gem | haupt || nicht Be-
ganz | lichen zZu Maf3e [ nicht rele- wer-
Zu Zu Zu Zu vant tung

(100) (75) (50) (25) 0)

8. Quantitative Methoden

.. werden regelmaRig und systematisch Haufig-
keitsverteilungen zur Auswertung aller einge- d a a d a u
gangenen Beschwerden erstellt.

.. werden regelmaRig und systematisch Kreuzta-
bellen zur Auswertung aller eingegangenen [ a a d a a
Beschwerden erstellt.

.. werden regelméaRig und systematisch Fre-
qguenz-Relevanz-Analysen zur Auswertung al- a a a a a a
ler eingegangenen Beschwerden durchgefuhrt.

.. werden regelméaRig und systematisch die Be-
schwerdegriinde hinsichtlich der Wichtigkeit
bzw. Dringlichkeit ihrer Beseitigung kategori-
siert.

9. Qualitative Methoden

.. werden regelméaRig und systematisch Analy-
sen durchgefihrt, um die Ursachen fiir unzu-
friedenheitserzeugende Ereignisse herauszu
finden.

.. konzentriert man sich bei der Erforschung der
Ursachen fur unzufriedenheitserzeugende Er-
eignisse auf die aus Kundensicht wichtigsten
Ursachen.

.. beteiligen sich Mitarbeiter aus verschiedenen
Funktionsbereichen, Abteilungen bzw. Stand-
orten an der Erforschung der Ursachen fur un-
zufriedenheitserzeugende Ereignisse.

10. Generelle Aspekte der Beschwerdeanalyse

.. beriicksichtigt man bei der Beschwerdeanalyse
auch Beschwerden, die gegentber Niederlas-
sungen/anderen Unternehmensstandorten, a a a a a a
Absatzmittlern/Absatzhelfern und Verbrau-
cherorganisationen geéauf3ert werden.

.. werden die wichtigsten Ergebnisse der Be-
schwerdeanalyse regelmafig und zielgrup-
pengerecht in Form von Berichten zusammen-
gefasst.

.. werden die wichtigsten Ergebnisse der Be-
schwerdeanalyse regelmafig an relevante o
Entscheidungstrager bzw. Bereiche im Unter-
nehmen weitergeleitet.
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7. Beschwerdemanagement-Planung und —Kontrolle

Genauso wie die Organisationsgestaltung (vgl. auch Kapitel 3) gehért auch die Planung und
Kontrolle von Unternehmensaktivitidten zu den grundlegenden Managementfunktionen. Sie
finden sowohl auf Gesamtunternehmensebene als auch auf Bereichs- bzw. Funktionsebene
statt. Auf die Bedeutung von Planungs- und Kontrollelementen fir ein Beschwerdemanage-
ment wurde bereits haufiger hingewiesen (TARP 1985; Stauss/Seidel 2002). Jedoch existieren
unserer Erfahrung nach relativ wenige Unternehmen, die dies im Rahmen ihres Beschwerde-
managements bisher ausreichend berticksichtigen.

Aufgrund der engen wechselseitigen Beziehungen werden Planung und Kontrolle haufig zu
einer einzigen Managementaufgabe zusammengefasst (Horvath 2002; Staehle/Conrad 1999).
Wir schlieRen uns diesem Verstandnis an und fassen deshalb im Rahmen des CME-Ansatzes
die Planung und Kontrolle eines Beschwerdemanagements zu einer Dimension zusammen.
Abbildung 15 gibt einen Uberblick tiber die im Folgenden behandelten Inhalte.

Beschwerdemanagement-
Planung & -Kontrolle

Beschwerdemanagement- Beschwerdemanagement-
Planung Kontrolle
I I
I I I I I I
Formulierung von | | Aufstellen von Kontrolle der | | Kontrolle des | | Optimierungs- | | Uberwachung der
Zielen Budgets Zielerreichung Budgets analysen Regeleinhaltung

Abb. 15: Uberblick tiber zentrale Elemente der Beschwerdemanagement-Planung und -Kontrolle

7.1 Beschwerdemanagement-Planung

Im Mittelpunkt der Beschwerdemanagement-Planung stehen beschwerdemanagement-
bezogene Ziele und Budgets.

Unternehmen sollten klare, konkrete und ambitionierte beschwerdemanagement-bezogene
Ziele formulieren. Zum einen kénnen dies eher generelle Ziele sein (z.B. Steigerung der Be-
schwerde-/Kundenzufriedenheit von 60% auf 70%, Zunahme der Wiederkaufsrate von 70%
auf 80%, Erhéhung der Beschwerderate von 20% auf 30%). Zum anderen ist jedoch auch die
Festlegung spezifischerer Ziele ratsam (z.B. Senkung der durchschnittlichen Dauer der Be-
schwerdebearbeitung von 10 Tage auf 7 Tage, Steigerung der Sofortlosungsrate von 30% auf
50%). Bei der Zielformulierung ist jedoch darauf zu achten, dass Kostengesichtspunkte nicht
vollig vernachlassigt werden.

Fur die Erreichung der gesetzten Ziele sollte dem Beschwerdemanagement ein eigenes, relativ
umfangreiches Budget zur Verfugung stehen. Empfehlenswert ist dabei das Herunterbrechen
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des gesamten Beschwerdemanagement-Budgets auf einzelne Teilbudgets (z.B. Budget fir
Wiedergutmachung, Budget fiir Personal).

7.2 Beschwerdemanagement-Kontrolle

Um ein effektives bzw. effizientes Beschwerdemanagement sicherzustellen, missen die im
Rahmen der Beschwerdemanagement-Planung aufgestellten Ziele und Budgets regelméaRig
kontrolliert werden.

Die Uberpriifung der Erreichung eines bestimmten Grades an Beschwerdezufriedenheit
kann durch einen ,,Follow-up* kurz nach Ende der Beschwerdebearbeitung oder im Rahmen
einer regelmaRig stattfindenden Kundenzufriedenheitsbefragung erfolgen. Dartiber hinaus
ermoglichen die Ergebnisse aus Kundenzufriedenheitsbefragungen in Kombination mit der
erfassten Anzahl der Beschwerdefiihrer die Kontrolle der Erreichung einer bestimmten Be-
schwerderate. Jedoch sind nicht nur generelle Beschwerdemanagement-Ziele zu kontrollie-
ren, sondern auch spezifische Beschwerdemanagement-Ziele wie z.B. die angestrebte Dauer
der Beschwerdebearbeitung (Homburg/Schéfer/Schneider 2003).

Die Kontrolle der Einhaltung der Beschwerdemanagement-Budgets sollte sowohl auf der
Ebene des Gesamtbudgets als auch, falls vorhanden, auf der Ebene der Teilbudgets erfolgen.
Falls keine detaillierte Aufsplittung des Gesamtbudgets in einzelne Teilbudgets existiert, sind
zumindest die einzelnen Beschwerdemanagement-Kostenarten (v.a. Wiedergutmachungs-
kosten, Gewahrleistungskosten, Personalkosten, Verwaltungskosten, Kommunikationskosten)
im Auge zu behalten (Hoffmann 1991; Homburg/Schafer/Schneider 2003).

Die bisher beschriebenen Kontrollaspekte beziehen sich auf einen reinen Vergleich von Soll-
und Ist-Werten. Darlber hinaus empfehlen wir die Durchfiihrung von beschwerdemanage-
ment-bezogenen Optimierungsanalysen. Diese umfassen beschwerdemanagement-bezogene
Abweichungs- und Ursachenanalysen sowie beschwerdemanagement-bezogene Benchmar-
king-Studien. Im Rahmen der beschwerdemanagement-bezogenen Abweichungs- und Ursa-
chenanalysen werden die Griinde bzw. tieferliegenden Ursachen fiir die Abweichungen zwi-
schen den geplanten Soll-Werten und den festgestellten Ist-Werten identifiziert. Auf Basis der
dadurch gewonnenen Informationen kann das Beschwerdemanagement zielgerichtet verbes-
sert werden. RegelméRige beschwerdemanagement-bezogene externe und interne Bench-
marking-Studien tragen ebenfalls zu einer Optimierung des Beschwerdemanagements bei.
Wie bereits in Abschnitt 1.4 erldutert, kann der CME-Ansatz hierzu als Grundlage dienen.

Einen letzten zentralen Aspekt der Beschwerdemanagement-Kontrolle bildet die regelméRige
Uberwachung der Einhaltung der Verfahrensregeln (vgl. Abschnitt 5.1), der Verhaltensre-
geln (vgl. Abschnitt 5.2) und der Ergebnisregeln (vgl. Abschnitt 5.3). Hierdurch kann eine
professionelle Beschwerdebehandlung bis zu einem gewissen Grad sichergestellt werden.
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CME-Kriterien zur Beschwerdemanagement-Planung und -Kontrolle

Im Unternehmen ... trifft [ trifft im | trifft | trifftin | trifft Krite- ||Belege
voll We- teil- | gerin- [ dber- || rium || fur die
und sent- [ weise | gem | haupt || nicht Be-
ganz | lichen zZu Maf3e [ nicht rele- wer-
Zu Zu Zu Zu vant tung

(100) (75) (50) (25) 0)

11. Beschwerdemanagement-Planung

.. existieren klare Kundenzufriedenheits-/
Kundenbindungs-Ziele.

.. existieren ambitionierte Kundenzufriedenheits-/
Kundenbindungs-Ziele, die auch Kostenge- [ a a d a a
sichtspunkte nicht véllig aulRer Acht lassen.

.. existieren klare Beschwerdemanagement-
Ziele.

.. existieren kundenorientierte Beschwerdema-
nagement-Ziele, die auch Kostengesichtspunk- a a a a a a
te nicht vollig auRer Acht lassen.

.. ist fur das Beschwerdemanagement ein eige-
nes Budget veranschlagt.

.. ist fur das Beschwerdemanagement ein Bud-
get veranschlagt, das einen gewissen Hand- d a (] a a u
lungsspielraum ermdglicht.

.. ist das Beschwerdemanagement-Budget auf
Teilbudgets (z.B. Budget fir Wiedergutma- d a (] a a u
chung, Personal) heruntergebrochen.

12. Beschwerdemanagement-Kontrolle

.. wird regelmaRig die Erreichung der Kunden-
zufriedenheits-/Kundenbindungs-Ziele tUber-
pruft (z.B. durch Messung der Kundenzufrie-
denheit/Kundenbindung).

.. wird regelméRig die Erreichung der Beschwer-
demanagement-Ziele tberprift (z.B. durch a a a a a a
Messung der Beschwerdezufriedenheit).

.. wird regelm&Rig die Einhaltung des Beschwer-

demanagement-Budgets tberprift. £ cl - £ = 9
.. werden regelmaRig die mit dem Beschwerde-
management in Verbindung stehenden Kosten d a (] a a u

Uberwacht.

.. werden regelméaRig beschwerdemanagement-
bezogene Abweichungs- und Ursachenanaly- d a (] a a a
sen durchgefihrt.

.. werden regelméafig beschwerdemanagement-
bezogene externe und interne Benchmarking- d a a d a u
Studien durchgefuhrt.

.. werden regelmaRig die Einhaltung des Soll-
Ablaufs des Beschwerdebehandlungs-
Prozesses (,Verfahrensregeln®), die Einhaltung
der Verhaltensrichtlinien (,Verhaltensregeln®)
und die Einhaltung der Regelungen zur Wie-
dergutmachung (,Ergebnisregeln®) Gberprift.
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8. Beschwerdemanagement-Informationssystem

Ein Beschwerdemanagement-Informationssystem kann eine wertvolle Unterstltzung bei der
Durchfiihrung von Beschwerdemanagement-Aufgaben sein:

e Erstens erleichtert es eine schnelle, vollstandige und strukturierte Erfassung, Weiterlei-
tung und Speicherung von Beschwerdeinformation.

e Zweitens kann es bei der Erarbeitung einer angemessenen Wiedergutmachung unterstiit-
zen (z.B. durch entsprechende Vorschlage oder durch Aufzeigen von Wiedergutma-
chungsleistungen gegentiber dem Beschwerdeflhrer in der Vergangenheit).

e Drittens ermdglicht es eine effektive und effiziente Durchfiihrung von Beschwerdeanaly-
sen.

Die Qualitat eines Beschwerdemanagement-Informationssystems hangt einerseits von dessen
Leistungsfahigkeit und andererseits von den Zugriffsmoglichkeiten ab (vgl. Abbildung 16).

Beschwerdemanagement-
Informationssystem

Systemzugriffs-
mdoglichkeiten

Leistungsfahigkeit

Abb. 16: Uberblick tiber zentrale Qualitaitsmerkmale eines Beschwerdemanagement-
Informationssystems

8.1 Leistungsfahigkeit des Beschwerdemanagement-Informationssystems

Das Beschwerdemanagement-Informationssystem besteht aus der Hardware und Software,
die bei der Durchfuhrung von Beschwerdemanagement-Aufgaben eine unterstiitzende Funkti-
on tibernehmen.

Die Beschwerdemanagement-Hardware umfasst unter anderem Personal-Computer, Dru-
cker, Scanner und Modem. Bei der Beschwerdemanagement-Software kann man grundsatz-
lich zwischen kommerziellen und nicht-kommerziellen Lésungen unterscheiden. Kommer-
zielle Losungen lassen sich wiederum unterteilen in spezielle Beschwerdemanagement-
Programme und in Software-Module, die Teil einer umfassenderen IT-Lésung (v.a. CRM-
Informationssysteme) sind. Nicht-kommerzielle Lésungen kénnen unternehmensintern ent-
wickelte Beschwerdemanagement-Programme oder entsprechend adaptierte betriebswirt-
schaftliche Standard-Anwendungsprogramme (z.B. Microsoft Access-Beschwerdedatenbank,
Microsoft Excel-Tabellen) sein.
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Im Idealfall sollte das Leistungsspektrum eines  Beschwerdemanagement-
Informationssystems die in Abbildung 17 dargestellten zehn Punkte umfassen. Unsere Erfah-
rungen haben gezeigt, dass bei der Software in der Regel nur kommerzielle Losungen die
meisten der genannten Anforderungen erfullen kénnen.

Kompatibilitat mit anderen
unternehmensinternen/-externen
Informationssystemen

Maéglichkeit der schnellen,
vollstandigen und strukturierten
Beschwerdeannahme

Madglichkeit der
Steuerung des kompletten

Beschwerdebearbeitungs-
prozesses

Unterstltzung bei der
Beschwerdemanagement-
Kontrolle

Leistungs-
umfang eines
Beschwerde-
management-
Informations-
systems

Mdglichkeit der
Erstellung von Berichten zur
Ableitung von Verbesserungs-
malnahmen

Integration eines Mahn- und
Eskalationssystems

Mdglichkeit der

Speicherung von
Beschwerdeinformationen
in Datenbanken

Unterstltzung der
Kommunikation mit dem
Beschwerdefiihrer

Mdglichkeit der
Durchflihrung von systematischen
Beschwerdeanalysen

Unterstiitzung einer
konsistenten und schnellen
Wiedergutmachung

Abb. 17: Anforderungen an die Leistungsféhigkeit eines Beschwerdemanagement-
Informationssystems

Ein professionelles Beschwerdemanagement-Informationssystem ist nicht nur mit anderen
unternehmensinternen und —externen Informationssystemen kompatibel, sondern auch tat-
séchlich mit diesen vernetzt. Folgende Informationssysteme kommen hierflr in Frage:

e Andere unternehmensinterne Informationssysteme (z.B. Kundendatenbanken, Qualitétssi-
cherungsprogramme)

e Beschwerdemanagement-Informationssysteme von Niederlassungen (z.B. Regionalbiros,
eigene Handelshduser) und anderen Unternehmensstandorten

e Beschwerdemanagement-Informationssysteme von Absatzmittlern (z.B. GroRhandel, Ein-
zelhandel)

Eine Vernetzung des Beschwerdemanagement-Informationssystems mit anderen Informati-
onssystemen ist vor allem aus drei Grinden wichtig:

Erstens mussen die Mitarbeiter, die eine Beschwerde annehmen und bearbeiten, mit Hilfe
des Beschwerdemanagement-Informationssystems schnell einen Uberblick iber alle problem-
relevanten Daten erhalten konnen. Hierzu gehdren vor allem Informationen Uber den Be-
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schwerdefiihrer (z.B. Kontaktinformationen, Kaufhistorie, Kundenwert, friihere, auch andern-
orts geduRerte Beschwerden) und tber Art und Ursache von Qualitatsproblemen.

Zweitens ist eine Beschwerdeanalyse umso effektiver, je hoher der Anteil der Beschwerden
ist, der in die Auswertung eingeht. In vielen Branchen kommt hdufig nur ein Bruchteil der
tatsachlich gedullerten Beschwerden beim verantwortlichen Unternehmen bzw. Unterneh-
mensteil an.  Eine  entsprechende  Vernetzung der  Beschwerdemanagement-
Informationssysteme verbessert und erleichtert deshalb eine Beschwerdeanalyse erheblich.

Drittens mussen Entscheidungstrager fir eine wirkungsvolle und schnelle Beseitigung von
betrieblichen Schwéchen und Nutzung von Marktchancen méglichst alle relevanten Informa-
tionen vorliegen haben. Hierzu gehéren auch die Informationen aus der Beschwerdeanalyse.
Eine Vernetzung des Beschwerdemanagement-Informationssystems mit den Informationssys-
temen, die den Entscheidern zur Verfligung stehen, erleichtert deshalb eine schnelle und ef-
fektive Entscheidungsfindung.

8.2 Systemzugriffsmdglichkeiten

Selbst das leistungsfahigste Beschwerdemanagement-Informationssystem hilft jedoch nur
wenig, wenn nicht gleichzeitig auch die Zugriffsmoglichkeiten auf dieses System angemessen
ausgestaltet sind.

Fur eine effektive und effiziente Beschwerdebehandlung und Beschwerdeanalyse sollten
alle Mitarbeiter mit entsprechenden Beschwerdemanagement-Aufgaben auf das Beschwer-
demanagement-Informationssystem zugreifen koénnen. Falls das Beschwerdemanagement-
Informationssystem nicht mit den Informationssystemen der Entscheider, die flr die Beseiti-
gung von betrieblichen Schwéchen und Nutzung von Marktchancen verantwortlich sind, ver-
netzt ist, empfehlen wir zumindest die Schaffung einer Zugriffsmoglichkeit auf das Be-
schwerdemanagement-Informationssystem fur diesen Personenkreis.

Bei der Gestaltung des Systems ist ferner auf einen schnellen und unkomplizierten Zugriff
zu achten.

SchlieBlich ist noch die Frage nach Art und Umfang der Zugriffsrechte zu klaren. Hierbei
ist darauf zu achten, dass jeder Mitarbeiter nur diejenigen Schreib- und Leserechte erhalt, die
er fur die Durchfihrung seiner Aufgaben bendtigt. Zum Beispiel sollte ein Mitarbeiter, der
ausschliel3lich fir die Beschwerdebearbeitung zustandig ist, zwar auf alle hierfur relevanten
Bereiche des Informationssystems zugreifen kénnen. Hierzu gehért unter Umstanden auch
eine Einsicht in die Ergebnisse von Beschwerdeanalysen. Jedoch darf es ihm nicht mdglich
sein, selbst Beschwerdeanalyen zu erstellen und im System abzuspeichern, da er hierfiir zum
einen nicht zustandig ist und ihm zum anderen mdglicherweise auch die entsprechende Quali-
fikation fehlt.
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CME-Kriterien zum Beschwerdemanagement-Informationssystem

Im Unternehmen ... trifft [ trifft im | trifft | trifftin | trifft Krite- ||Belege
voll We- teil- | gerin- [ dber- || rium || fur die
und sent- [ weise | gem | haupt || nicht Be-
ganz | lichen zZu Maf3e [ nicht rele- wer-
Zu Zu Zu Zu vant tung

(100) (75) (50) (25) 0)

13. Leistungsfahigkeit des Beschwerdemanagement-Informationssystems

.. verfugt man Uber ein Beschwerdemanage-
ment-Informationssystem, das eine strukturier-

te, vollstandige und schnelle Beschwerdean- = Q Q Q . Q
nahme ermdglicht.

.. verflgt man uber ein Beschwerdemanage-
ment-Informationssystem, das eine Steuerung 0 0 0 0 0 Q

des kompletten Beschwerdebearbeitungspro-
zesses ermoglicht.

.. verflgt man tber ein Beschwerdemanage-
ment-Informationssystem, das den zustandi-
gen Mitarbeiter bei Uberschreitung der festge- d a a d a u
legten Beschwerdebearbeitungs-Dauer an-
mahnt (IT-gestltztes Mahnsystem).

.. verfligt man Uber ein Beschwerdemanage-
ment-Informationssystem, das eine dem zu-
sténdigen Mitarbeiter Gbergeordnete Hierar-
chiestufe bei erheblichem Verzug der Be- a a a a a a
schwerdebearbeitung informiert und die Be-
schwerde an diese zur Bearbeitung weiterleitet
(IT-gestltztes Eskalationssystem).

.. verflgt man tber ein Beschwerdemanage-
ment-Informationssystem, das eine effektive
und effiziente Kommunikation mit den Be-
schwerdefiihrern unterstitzt.

.. verfugt man Uber ein Beschwerdemanage-
ment-Informationssystem, das die Festlegung o o o o o Q
einer konsistenten und schnellen Wiedergut-
machung unterstutzt.

.. verfligt man Uber ein Beschwerdemanage-
ment-Informationssystem, das die Durchfuh-
rung von systematischen Beschwerdeanalysen
ermdglicht.

.. verflgt man tber ein Beschwerdemanage-
ment-Informationssystem, das die Speiche-
rung von Beschwerdeinformationen ermog-
licht.

.. verfugt man Uber ein Beschwerdemanage-
ment-Informationssystem, das die Erstellung
von Berichten zur Ableitung von Verbesse-
rungsmafnahmen ermdglicht..

.. verfligt man Uber ein Beschwerdemanage-
ment-Informationssystem, das bei der Kontrol- a a a a a a
le des Beschwerdemanagements unterstitzt.

43



Homburg/First: Complaint Management Excellence —
Leitfaden fir professionelles Beschwerdemanagement

.. verflgt man uber ein Beschwerdemanage-

ment-Informationssystem, das kompatibel zu 0 0

anderen unternehmensinternen und -externen
Informationssystemen ist.

.. ist das Beschwerdemanagement-
Informationssystem mit den wichtigsten ande-

ren unternehmensinternen Informationssyste- o O

men (z.B. Kundendatenbanken, Qualitatssi-
cherungsprogramme, Buchhaltungssysteme,
Logistiksysteme) verbunden.

.. sind die Beschwerdemanagement-
Informationssysteme der Niederlassun-

gen/anderen Unternehmensstandorte mit dem a a

Beschwerdemanagement-Informationssystem
der Zentrale verbunden.

.. verfligen wir Uber ein Beschwerdemanage-

ment-Informationssystem, das mit den Be- 0 0

schwerdemanagement-Informationssystemen
der Absatzmittler verbunden ist.

14. Systemzugriffsmoglichkeiten

.. kbnnen alle Mitarbeiter mit Beschwerdemana-

gement-Aufgaben auf das Beschwerdemana- d a

gement-Informationssystem zugreifen.

.. kdnnen alle Entscheider, die fur die Beseiti-
gung von betrieblichen Schwachen und Nut-

zung von Marktchancen verantwortlich sind, a a

auf das Beschwerdemanagement-
Informationssystem zugreifen.

.. kbnnen Nutzer schnell und unkompliziert auf

das Beschwerdemanagement- d a

Informationssystem zugreifen.

.. besitzen Nutzer des Beschwerdemanagement-

Informationssystems genau diejenigen o 0

Schreib- und Leserechte, die sie fir die Durch-
fuhrung ihrer Aufgaben bendtigen.
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0. Unternehmenskultur

Die bisher vorgestellten Dimensionen bezogen sich explizit auf einzelne Teilbereiche eines
Beschwerdemanagements. Im Folgenden werden wir zwei Dimensionen vorstellen, die zum
Umfeld eines Beschwerdemanagements zu zahlen sind und ebenfalls einen Einfluss auf den
Beschwerdemanagement-Erfolg besitzen. Zum einen handelt es sich hierbei um die Unter-
nehmenskultur (vgl. die weiteren Ausfiihrungen in diesem Kapitel) und zum anderen um das
Personalmanagement (vgl. Kapitel 10).

Zwei Facetten der Unternehmenskultur spielen fir ein professionelles Beschwerdemanage-
ment eine wichtige Rolle. Die erste Facette bezieht sich auf die generelle Kundenorientierung
im Unternehmen. Hingegen beinhaltet die zweite Facette speziell beschwerdemanagement-
forderliche Einstellungen und Verhaltensweisen gegentber Beschwerden, Problemen und
Fehlern (vgl. Abbildung 18).

Unternehmenskultur

Generelle Beschwerdemanagement-forderliche
Kundenorientierung Einstellungen u. Verhaltensweisen
I
I |
Einstellungen u. Verhaltensweisen Einstellungen u. Verhaltensweisen
gegeniber Beschwerden gegeniiber Problemen und Fehlern

Abb. 18: Ubersicht iiber beschwerdemanagement-relevante Facetten der Unternenmenskultur

9.1 Generelle Kundenorientierung

Eine generelle Kundenorientierung im Unternehmen umfasst die
o Werte,

e Normen,

e Artefakte und

e Verhaltensweisen,

die die Bedirfnisse von Kunden an erste Stelle stellen (Pflesser 1999, S. 59; Deshpan-
dé/Farley/Webster 1993, S. 27).

Bezogen auf Organisationen stellen Werte grundsatzliche organisationale Ziele oder Philoso-
phien auf einem relativ hohen Abstraktionsniveau dar. In der Unternehmenspraxis stehen sie
fir Vorstellungen tber wiinschenswerte Zustande in Unternehmen und manifestieren sich
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haufig in Leitsatzen. Beispiele flr kundenorientierte Werte sind abteilungsiibergreifende Zu-
sammenarbeit, Schnelligkeit und Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter.

Unter Normen versteht man explizite und implizite Regeln tber Verhaltensweisen in Unter-
nehmen. Im Vergleich zu Werten zeichnen sie sich durch einen htheren Konkretisierungsgrad
und einen starkeren Verhaltensbezug aus. Kundenorientierte Normen sind Regeln, die z.B. zu
einer abteilungsubergreifenden Zusammenarbeit beitragen oder eine schnelle Durchfuhrung
von Aufgaben zur Erfillung von Kundenbediirfnissen unterstiitzen.

Im Gegensatz zu Werten und Normen sind Artefakte zwar direkt sichtbar, jedoch meist
schwer zu erfassen und zu entschliisseln. Artefakte umfassen Erz&hlungen (z.B. Uber Verhal-
tensweisen von Flhrungskraften), Sprache (z.B. Sprachstil, Bezeichnungen), Rituale (z.B.
regelmaRige Veranstaltungen, Auszeichnungen) und Arrangements (z.B. Geb&ude, Burorau-
me, dulRere Anlagen). Tabelle 4 zeigt Beispiele flr Artefakte einer hohen und niedrigen Kun-
denorientierung.

Auspragung Hohe Kundenorientierung Niedrige Kundenorientierung

Artefakt-
kategorie

In einem Maschinenbauunternehmen
kursieren Erzdhlungen uber ein Vor-
standsmitglied, das bei krankheitsbe-
dingtem Ausfall vieler Servicetechni-
ker am Wochenende selbst Ersatzteile
zu Kunden gefahren hat.

In einem Finanzdienstleistungsunterneh-
men wird mit positiver Bewertung von
Vertriebsmitarbeitern erzahlt, die dadurch
erfolgreich sind, dass sie den Kunden Pro-
dukte proaktiv verkaufen, die fiir das Un-
ternehmen renditestark, aber fiir die Kun-
den nicht bedlrfnisgerecht sind.

Erzahlungen

Anordnung und Gestaltung der Biiro-
rdume die offene Kommunikation zwi-
schen verschiedenen Abteilungen.

Sprache In einem Software-Unternehmen ge- In einem Transportunternehmen ist es weit
hort es zum allgemeinen Sprach- verbreitet, von Kunden als ,,Beférderungs-
gebrauch, bei internen Besprechungen | fallen* zu sprechen.
die Frage zu stellen: ,,Wie wiirden un-
sere Kunden entscheiden?*

Rituale In einem Dienstleistungsunternehmen | In einem Dienstleistungsunternehmen wird
wird jeden Monat ein Mitarbeiter als der Grof3teil der Kundenschalter zur Haupt-
,»,Customer Orientation Champion* geschaftszeit geschlossen, um den Mitar-
ausgezeichnet. beitern ein gemeinsames zweites Frihstiick

zu ermoglichen.

Arrangements | In einem Elektronikkonzern fordert die | In einem Finanzdienstleistungsunterneh-

men ist der Schalterraum untbersichtlich
gestaltet, so dass sich Kunden nur schwer
zurechtfinden kdnnen.

Tab. 4: Beispiele fiir Artefakte, die hohe bzw. niedrige Kundenorientierung zum Ausdruck bringen (in
Anlehnung an Homburg/Krohmer 2003, S. 1080)
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Die letzte Facette der generellen Kundenorientierung stellen kundenorientierte Verhaltens-
weisen dar. Kundenbezogene Informationen (insbesondere tGber Kundenbedirfnisse) missen
regelmélig gesammelt werden (z.B. durch regelméRige Kundenzufriedenheitsbefragungen,
Gesprache mit Kunden). Zudem ist fur eine schnelle unternehmensinterne Verbreitung der
kundenbezogenen Informationen zu sorgen. Schliel3lich sollte auf kundenbezogene Informati-
onen auch angemessen reagiert werden. Im Zweifelsfall ist hierbei zu Gunsten des Kunden zu
entscheiden.

Die dargestellten Facetten der generellen Kundenorientierung haben vor allem insofern einen
Effekt auf das Beschwerdemanagement, als dass sie die im Folgenden dargestellten be-
schwerdemanagement-forderlichen Einstellungen und Verhaltensweisen beeinflussen.

9.2 Beschwerdemanagement-forderliche Einstellungen u. Verhaltensweisen

Beschwerdemanagement-forderliche Einstellungen und Verhaltensweisen beziehen sich zum
einen auf von Kundenseite geduRRerte Beschwerden und zum anderen auf Probleme und Fehler
im Unternehmen.

In vielen Firmen findet man auch heute noch eher ablehnende Einstellungen und Verhal-
tensweisen gegenuber Beschwerden. So fassen Mitarbeiter oftmals Beschwerden als uner-
winscht und unangenehm auf und verstehen sie als Kritik an der eigenen Person, statt als
Chancen zur Wiederherstellung der Zufriedenheit von Kunden. Auch Fihrungskrafte sind
hiervon nicht ausgenommen. Sie sehen Beschwerden hdufig als Folge von eigenen Fehlent-
scheidungen in der Vergangenheit, statt als Mdglichkeit, zukinftig betriebliche Schwachen
abzustellen und Marktchancen zu nutzen. Negative Einstellungen dieser Art fihren unter-
nehmensintern dazu, dass Beschwerdefuhrer als Storenfriede bzw. Bittsteller betrachtet wer-
den und der Nutzen eines professionellen Beschwerdemanagements (vgl. Abschnitt 1.2) weit-
gehend im Verborgenen bleibt.

Daruiber hinaus fordern negative Einstellungen gegentiber Beschwerden das Entstehen von
regelrechten Beschwerde-Abwehrmechanismen. So schotten sich viele Unternehmen gegen-
uber Beschwerden regelrecht ab. Dies kann sich z.B. in dem Fehlen von Beschwerdekanalen
aullern bzw. in der Ausgestaltung von Beschwerdekanélen, deren Benutzung aus Kundensicht
sehr aufwendig und kostenintensiv ist. Darlber hinaus existieren in vielen Unternehmen zwar
Beschwerdewege, die jedoch entweder gar nicht oder nur mangelnd kommuniziert werden.

Beschwerde-Abwehrmechanismen zeigen sich oftmals auch bei der Beschwerdeannahme und
Beschwerdebearbeitung. Mit einer Beschwerde konfrontiert, reagieren Mitarbeiter unfreund-
lich, streiten ihre Zustandigkeit ab oder geben dem Kunden die alleinige Schuld an dem Prob-
lem. Angenommene Beschwerden werden zudem h&ufig gar nicht oder nur verzerrt an die fir
die Bearbeitung zustandige Stelle weitergeleitet. Dartiber hinaus werden Beschwerden in vie-
len Unternehmen gar nicht bzw. nur unangemessen bearbeitet.
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Weiterhin werden Beschwerden teilweise nicht an die flr die Beschwerdeanalyse zustandige
Stelle im Unternehmen weitergeleitet. Zudem erfolgt oftmals keine bzw. nur eine unsystema-
tische und unregelméRige Auswertung der im Unternehmen eingegangenen Beschwerden. Die
Ergebnisse einer Beschwerdeanalyse werden auf3erdem haufig nicht bzw. nur verzerrt oder in
unangemessener Form an die relevanten Entscheidungstrager im Unternehmen weitergeleitet.

Schliel3lich ist in vielen Unternehmen auch zu beobachten, dass Beschwerdeinformationen im
Rahmen von Management-Entscheidungen nicht ausreichend berucksichtigt werden und es
somit versaumt wird, aus vergangenen Fehlern zu lernen, zukinftige Unzufriedenheit zu ver-
meiden und Marktchancen zu nutzen.

Nicht nur Einstellungen und Verhaltensweisen gegeniber Beschwerden haben einen Einfluss
auf den Erfolg eines Beschwerdemanagements, sondern auch im Unternehmen vorherrschen-
de Einstellungen und Verhaltensweisen gegentiber Problemen und Fehlern. Teilweise
sind Mitarbeiter so tUberzeugt von ihrem Unternehmen und der Qualitét der hergestellten Pro-
dukte, dass sie alle Informationen, die dieser Meinung widersprechen, verdrdngen und Be-
schwerden aus Prinzip fir unbegriindet halten. Statt dessen sollten sich alle Mitarbeitern ver-
gegenwartigen, dass es auch in den besten Unternehmen immer wieder einmal zu Problemen
und Fehlern kommen kann. Dem Beschwerdemanagement forderlich ist es zudem, wenn im
Unternehmen offen ber betriebliche Schwachstellen und Fehler gesprochen werden kann.
Statt einer Sanktionskultur, die Mitarbeiter fir die Annahme und Weiterleitung von Be-
schwerden bestraft, sollte in Unternehmen eine Problemldsungs- und Fehlervermeidungskul-
tur vorherrschen. Nicht die Benennung und Bestrafung von Schuldigen hat somit im Vorder-
grund zu stehen, sondern die Wiedergutmachung und zukinftige Vermeidung von Fehlern.
Hierdurch verringert sich die Wahrscheinlichkeit, dass Beschwerdeinformationen unterneh-
mensintern gar nicht bzw. nur beschonigt oder gefiltert weitergegeben werden.

48



Homburg/First: Complaint Management Excellence — ill.l'
Leitfaden fir professionelles Beschwerdemanagement

CME-Kriterien zur Unternehmenskultur

Im Unternehmen ... trifft [ trifft im | trifft | trifftin | trifft Krite- ||Belege
voll We- teil- | gerin- [ dber- || rium || fur die
und sent- [ weise | gem | haupt || nicht Be-
ganz | lichen zZu Maf3e [ nicht rele- wer-
Zu Zu Zu Zu vant tung

(100) (75) (50) (25) 0)

15. Generelle Kundenorientierung

.. sind kundenorientierte Werte und Normen sehr
stark verankert.

.. sind Geschichten tber Vorbilder fir Kunden-
orientierung weit verbreitet.

.. ist eine kundenorientierte Sprache weit verbrei-
tet (z.B. Beriicksichtigung des Wortes ,Kunde* [ a a d a d
bei Besprechungen).

.. sind Rituale der Kundenorientierung (z.B. re-
gelméaRige Veranstaltungen fir wichtige Kun-
den, Auszeichnungen besonders kundenorien-
tierter Mitarbeiter) weit verbreitet.

.. sind Geb&ude und Anlagen kundenfreundlich
gestaltet und die Art der Birordume einem d a (] a a a
kundenorientierten Verhalten forderlich.

.. kennt man die Bediirfnisse der Kunden.

.. werden kundenbezogene Informationen um-
gehend weitergeleitet.

.. wird im Zweifelsfall meist zu Gunsten des

Kunden entschieden. 0 d = = d Q

.. wird Kundenorientierung von allen Mitarbeitern

golebt. ] ] a ] Q ]

16. Beschwerdemanagement-forderliche Einstellungen und Verhaltensweisen

.. haben Mitarbeiter eine positive Haltung ge-

geniiber Beschwerden. = = - = = 9

.. verstehen Mitarbeiter Beschwerden nicht als
Kritik an der eigenen Person, sondern als
Moglichkeit zur Wiederherstellung von Kun-
denzufriedenheit.

.. sehen Fuhrungskréafte Beschwerden nicht
vordergrundig als Resultat von eigenen Fehl-
entscheidungen in der Vergangenheit, sondern
als Moglichkeit zur zuklnftigen Vermeidung
von betrieblichen Schwéchen und Nutzung von
Marktchancen.

.. werden sich beschwerende Kunden nicht als
Storenfriede empfunden oder als Bittsteller d a a d a u
angesehen.

.. sind sich die meisten Mitarbeiter des Nutzens
eines professionellen Beschwerdemanage- a a a a a a
ments voll und ganz bewusst.

.. gehen Mitarbeiter aktiv auf unzufriedene Kun-
den zu, um den Grund der Unzufriedenheit he- a a a a a a
rauszufinden und zu beseitigen.
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.. Streiten Mitarbeiter gegentber sich beschwe-
renden Kunden nicht ihre Zustandigkeit fur die a a a a a a
Annahme von Beschwerden ab.

.. verhalten sich Mitarbeiter bei der Beschwerde-
annahme freundlich gegentiber Kunden und
geben ihnen nicht die Schuld fur das aufgetre-
tene Problem.

.. leiten Mitarbeiter angenommene Beschwerden
umgehend und ungefiltert an die fiir die Bear- d a (] a a a
beitung zustandige Stelle weiter.

.. werden angenommene Beschwerden umge-

hend bearbeitet. = = - = = 9
.. werden Beschwerden auch dann bearbeitet,
wenn hierzu keine kaufrechtliche Verpflichtung d a a d a u
besteht.
.. beschrankt sich die Wiedergutmachung bei
Beschwerden meist nicht auf das gesetzlich a a a a a a

vorgeschriebene Ausmall.

.. leiten Mitarbeiter alle angenommenen Be-
schwerden an die Stelle weiter, die fir die Be- a a a a a a
schwerdeanalyse verantwortlich ist.

.. werden die wichtigsten Ergebnisse der Be-
schwerdeanalyse regelmafig an relevante

Entscheidungstrager bzw. Bereiche im Unter- a = - C = .
nehmen weitergeleitet.

.. werden Beschwerdeinformationen bei Mana-
gement-Entscheidungen angemessen berick- d a (] a a u

sichtigt.

.. sind sich Mitarbeiter bewusst, dass es trotz
eines Strebens nach hoher Qualitdt manchmal a a a a a a
zu Fehlern bzw. Problemen kommen kann.

.. wird offen Uber Fehler bzw. betriebliche

Schwachstellen gesprochen. E = - £ 2 9
.. versuchen Mitarbeiter, Probleme zu beheben

und Fe__hler zukinftig zu ver_r‘nel'den,'statt diese o o o o o Q

als unlésbar bzw. unausweichlich hinzuneh-

men.
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10. Personalmanagement

In Zusammenhang mit dem Management von Beschwerden kann ein kundenorientiertes Per-
sonalmanagement auf zwei Arten unterstutzend wirken.

e Forderung des ,,Wollens*: Zum einen verbessert es die Einstellung der Mitarbeiter ge-
genuber Beschwerden, Problemen und Fehlern (vgl. Kapitel 9) und tragt somit dazu bei,
dass Beschwerde-Abwehrmechanismen (vgl. ebenfalls Kapitel 9) verhindert bzw. abge-
baut werden.

e Forderung des ,,Konnens*: Zum anderen bericksichtigt und fordert es die fachlichen
und sozialen Kompetenzen, die fur ein professionelles Beschwerdemanagement notwen-
dig sind.

Insbesondere die in Abbildung 19 dargestellten Bereiche des Personalmanagements sind fur
ein professionelles Beschwerdemanagement relevant und werden deshalb in den folgenden
Abschnitten beschrieben.

Personalmanagement

Personalaus- und
-weiterbildung

Personalauswahl Anreizsysteme Fuhrungsstil

Abb. 19: Ubersicht iiber zentrale Elemente des Personalmanagements

10.1 Personalauswahl

Bereits bei der Auswahl von Mitarbeitern fiir Positionen mit Beschwerdemanagement-
Aufgaben ist die Beriicksichtigung von kundenorientierten Kriterien zu empfehlen. Dies be-
zieht sich sowohl auf die Neueinstellung von externen Bewerbern als auch auf die interne
Besetzung von Stellen.

Ein bedeutendes Kriterium im Rahmen der Personalauswahl sollte das AusmaR der kunden-
orientierten Einstellung von Bewerbern sein. Dartiber hinaus ist es ratsam, auch die Fahigkeit
von Bewerbern zu Uberprifen, mit Kunden (insbesondere mit emotional aufgebrachten Be-
schwerdefiihrern) angemessen umzugehen (vgl. hierzu auch Tabelle 2). Beispielsweise kann
dies durch eine Simulation kritischer Kundenkontakte in Form eines Rollenspiels erfolgen. Es
kann sich zudem als hilfreich erweisen, Bewerber mit Marketingkenntnissen zu bevorzugen,
da diese bereits um die Bedeutung von Kundenorientierung wissen.
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Neben der Sozialkompetenz sollte natiirlich auch die Fachkompetenz von Bewerbern bertick-
sichtigt werden. Beide Fahigkeiten sind nicht nur fur eine professionelle Interaktion mit Be-
schwerdeflihrern notwendig, sondern ebenso fiir die Entwicklung und unternehmensinterne
Durchsetzung von Beschwerdeltsungen.

Angesichts der Wichtigkeit von Sozial- und Fachkompetenz und der Tatsache, dass auch be-
reits eingestellte Mitarbeiter diesbeziiglich oft noch Defizite besitzen, empfehlen wir diese
Fahigkeiten nicht nur bei der Personalauswahl zu berlicksichtigen, sondern auch zum Inhalt
von Personalaus- und —weiterbildungsmal3inahmen zu machen.

10.2 Personalaus- und -weiterbildung

Die Fachkompetenz, die Mitarbeitern mit Beschwerdemanagement-Aufgaben im Rahmen
von Personalaus- und -weiterbildungsmalRnahmen vermittelt wird, sollte sich einerseits auf
die Produkte, Strukturen und Prozesse und andererseits auf das Beschwerdemanagement des
Unternehmens beziehen. In Bezug auf das Beschwerdemanagement umfasst das Aus- und
Weiterbildungsspektrum insbesondere folgende Themen:

e Nutzen eines professionellen Beschwerdemanagements (vgl. Abschnitt 1.2),

e Inhalte von Beschwerdemanagement-Aufgaben und Verantwortlichkeiten fir deren
Durchfuhrung (vgl. Kapitel 3),

e Maodglichkeiten zur Beschwerdestimulierung (vgl. Kapitel 4),

e Verfahrens-, Verhaltens- und Ergebnisregeln (vgl. Kapitel 5),

e Methoden zur Beschwerdeanalyse (vgl. Kapitel 6),

e Prozesse der Planung und Kontrolle (vgl. Kapitel 7) und

e Benutzung des Beschwerdemanagement-Informationssystems (vgl. Kapitel 8).

Jeder Mitarbeiter sollte aus diesem Spektrum die fur seinen Aufgabenbereich relevanten
Themen vermittelt bekommen. Meist findet die fachliche Aus- und Weiterbildung in Form
von Schulungsprogrammen jeglicher Art statt. Zum Kennenlernen der Produkte, Strukturen
und Prozesse eines Unternehmens kann aber auch Job Rotation hilfreich sein
(Hart/Heskett/Sasser 1991).

Die Vermittlung von Sozialkompetenz umfasst im Zusammenhang mit dem Beschwerdema-
nagement insbesondere die Sensibilisierung von Mitarbeitern fir die Wichtigkeit von Be-
schwerden sowie die Schulung von Fahigkeiten zum angemessenen Umgang mit unzufriede-
nen Kunden (vgl. hierzu auch Tabelle 2). Beispielsweise kann dies im Rahmen von Rollen-
spielen oder Workshops erfolgen.
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10.3 Anreizsysteme

Anreizsysteme beinhalten grundsatzlich sowohl materielle Anreize (z.B. Vergutung, Fir-
menwagen, Versicherungsleistungen) als auch immaterielle Anreize (z.B. Beurteilungen,
Beforderungen, Auszeichnungen, Arbeitszeitregelungen). Richtig konzipiert kdnnen sie Mit-
arbeiter zu einer professionellen Aufgabenausfiihrung motivieren. In Zusammenhang mit dem
Beschwerdemanagement sind insbesondere folgende Anreize von Bedeutung:

e Vergutung

e Beurteilung

e Beforderung

e Auszeichnungen

Die Vergutung stellt fir viele Mitarbeiter den grof3ten Anreiz dar (Homburg/Jensen 2000).
Zur Forderung eines professionellen Beschwerdemanagements sollte sie einen variablen An-
teil beinhalten, der vom Grad der Beschwerde- bzw. Kundenzufriedenheit sowie von der
Kundenbindungsrate abhangt.

Zur Beurteilung von Mitarbeitern mit Beschwerdemanagement-Aufgaben sind insbesondere
die Erreichungsgrade der formulierten Beschwerdemanagement-Ziele heranzuziehen (vgl.
Kapitel 7). Eine negative Beurteilung aufgrund einer gestiegenen Zahl an Beschwerden in
einem gewissen Unternehmensbereich ist zu vermeiden, da dies die Bildung von Beschwerde-
Abwehrmechanismen (vgl. Kapitel 9) fordern wirde.

Die Beférderung von Mitarbeitern mit Beschwerdemanagement-Aufgaben steht in engem
Zusammenhang mit der Beurteilung. Mitarbeiter mit guten Beurteilungen sollten gute Auf-
stiegsmoglichkeiten im Unternehmen besitzen. Keinesfalls darf die Téatigkeit in einer Be-
schwerdemanagement-Abteilung eine Karriere-Sackgasse sein.

Fur viele Mitarbeiter wirken zudem Auszeichnungen &uf3erst leistungsmotivierend. Ausge-
wahlten Angestellten kdnnen etwa Preise bzw. Titel (z.B. ,,Mitarbeiter des Monats*) als Zei-
chen besonderer Kundenorientierung verliehen werden, nicht zuletzt aufgrund einer hervorra-
genden Ausfiihrung von Beschwerdemanagement-Aufgaben. Zur Aufwertung dieser Aus-
zeichnungen und zur Motivation der anderen Mitarbeiter sollten die Preise bzw. Titel intern
und extern kommuniziert werden.
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10.4 Fuhrungsstil

Zur Forderung der Kundenorientierung von Mitarbeitern sollte sich das Fuhrungsverhalten
von Vorgesetzten durch eine hohe Ausprédgung der folgenden drei Merkmale auszeichnen
(Homburg/Stock 2001, 2000):

e Leistungsorientierung
e Mitarbeiterorientierung
e Kundenorientierung

Eine hohe Leistungsorientierung von Fihrungskraften ist gekennzeichnet durch die aktive
und regelmaBige Kommunikation der Unternehmensziele an die Mitarbeiter und durch die
Ausrichtung der Leistungsziele der Mitarbeiter an den Unternehmenszielen. Fihrungskrafte
sollten somit alle Mitarbeiter mit Beschwerdemanagement-Aufgaben Uber die beschwerde-
management-bezogenen Ziele informieren und entsprechende GrolRen in deren Zielvereinba-
rungen aufnehmen.

Fuhrungskrafte mit einer hohen Mitarbeiterorientierung zeichnen sich durch eine intensive
Pflege von zwischenmenschlichen Beziehungen zu Mitarbeitern aus. Dies duRert sich bei-
spielsweise darin, dass Vorgesetzte ihren Mitarbeitern personliche Wertschatzung entgegen-
bringen, auf Mitarbeiterinteressen eingehen und Mitarbeiterideen fordern. Ein Beispiel fiir das
Entgegenbringen von Wertschatzung ware die AuBerung von Lob und Anerkennung gegen-
uber Mitarbeitern, die gute Leistungen im Rahmen der Erfullung von Beschwerdemanage-
ment-Aufgaben gezeigt haben.

Eine hohe Kundenorientierung von Fihrungskraften umfasst insbesondere das Vorleben
von Kundenorientierung durch ein entsprechendes eigenes Verhalten. ,,Ein kundenorientierter
Vorgesetzter macht den Mitarbeitern die Bedeutung der Kunden fiir sie persénlich sowie fur
das Unternehmen regelméiig bewuft. Dariiber hinaus legt der VVorgesetzte Wert auf die stén-
dige Verbesserung der kundenbezogenen Prozesse.” (Homburg/Stock 2001, S. 15). Im Rah-
men des Beschwerdemanagements empfehlen wir Fihrungskraften, durch Vorleben einer
angemessenen Beschwerdebehandlung mit gutem Beispiel voranzugehen, sowie den Nutzen
eines professionellen Beschwerdemanagements an die Mitarbeiter zu kommunizieren. Da-
riber hinaus sollten sie in Bezug auf Beschwerden nicht vorrangig an der Benennung und
Bestrafung von schuldigen Mitarbeitern interessiert sein, sondern eher an Mdéglichkeiten zur
zukiinftigen Vermeidung von Fehlern. Dies beinhaltet auch eine Beruicksichtigung von Be-
schwerdeinformationen im Rahmen von Entscheidungsprozessen und somit das Eingestehen
von eigenen Fehlentscheidungen in der Vergangenheit. Bei einer derartigen Verwendung von
Beschwerdeinformationen sollten Fihrungskrafte jedoch beachten, dass die aus der Be-
schwerdeanalyse gewonnenen Informationen keineswegs als reprasentativ fir alle Kunden
und Kundenprobleme anzusehen sind (vgl. hierzu ausfiihrlicher Abschnitt 6.2).
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CME-Kriterien zum Personalmanagement

Im Unternehmen ... trifft [ trifft im | trifft | trifftin | trifft Krite- ||Belege
voll We- teil- | gerin- [ dber- || rium || fur die
und sent- | weise | gem | haupt || nicht Be-
ganz | lichen zZu Maf3e | nicht rele- wer-
Zu Zu Zu Zu vant tung

(100) | (75) | (50) | (25) (0)

17. Personalauswahl

.. stellt das Ausmal der kundenorientierten Ein-
stellung der Bewerber ein wichtiges Kriterium

bei der Besetzung von Positionen mit Be- = = - £ e -
schwerdemanagement-Aufgaben dar.

.. wird bei der Auswahl von externen Bewerbern
fur Positionen mit Beschwerdemanagement- 0 0 0 0 0 Q

Aufgaben auf Fahigkeiten im Umgang mit
Kunden geachtet.

.. wird bei der internen Besetzung von Positionen
mit Beschwerdemanagement-Aufgaben auf (] Q a a a d
Fahigkeiten im Umgang mit Kunden geachtet.

18. Personalaus- und -weiterbildung

.. wird Mitarbeitern mit Beschwerdemanage-
ment-Aufgaben allgemeines Know-how tber
Leistungsangebot, Strukturen und Prozesse
des Unternehmens vermittelt.

.. wird Mitarbeitern mit Beschwerdemanage-
ment-Aufgaben beschwerdemanagement-
spezifisches Know-how (z.B. Verantwortlich-
keiten, Soll-Ablauf des Beschwerdebehand- (] Q a a a d
lungs-Prozesses, Richtlinien, Informationssys-
tem, Methoden zur Beschwerdeanalyse) ver-
mittelt.

.. werden Mitarbeiter mit Beschwerdemanage-
ment-Aufgaben fir die Wichtigkeit von Be- d a a d a a
schwerden sensibilisiert.

.. werden Mitarbeiter mit Beschwerdemanage-
ment-Aufgaben im Umgang mit unzufriedenen [ a a d a d
Kunden geschult.

.. werden die Inhalte der Aus- und Weiterbil-
dungsmalnahmen auf die Beschwerdemana-
gement-Aufgaben der jeweiligen Schulungs-
teilnehmer abgestimmt.
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19. Anreizsysteme

.. werden bei der Beurteilung von Mitarbeitern
mit Beschwerdemanagement-Aufgaben die Er-
reichungsgrade der unternehmerischen Be- d a (] a a u
schwerdemanagement-/Kundenzufrieden-
heits-/Kundenbindungs-Ziele einbezogen.

.. stehen Mitarbeitern mit Beschwerdemanage-
ment-Aufgaben bei guten Beurteilungen Auf- d a a d a a
stiegsmaoglichkeiten offen.

.. erhalten Mitarbeiter mit Beschwerdemanage-
ment-Aufgaben eine Vergltung, die einen vom
Grad der Beschwerde-/Kundenzufriedenheit a a a a a a
und der Kundenbindungsrate abhéngigen vari-
ablen Anteil beinhaltet.

.. werden Auszeichnungen (z.B. Preise, Titel) an
besonders kundenorientierte Mitarbeiter auch
aufgrund einer hervorragenden Ausfiihrung d a (] a a a
von Beschwerdemanagement-Aufgaben ver-
geben.

20. Fuhrungsstil

.. kommunizieren Fihrungskrafte die Beschwer-
demanagement-/Kundenzufriedenheits-/

Kundenbindungs-Ziele des Unternehmens ak- a = - C = .
tiv und regelmaRig an ihre Mitarbeiter.

.. beziehen Fuhrungskrafte Beschwerdemana-
gement-/Kundenzufriedenheits-/Kunden- 0 0 0 0 0 Q

bindungs-Ziele in die Zielvereinbarungen mit
Mitarbeitern ein.

.. bringen Fuhrungskréfte Mitarbeitern mit Be-
schwerdemanagement-Aufgaben bei guten d a (] a a u
Leistungen Lob und Anerkennung entgegen.

.. gehen Fuhrungskréfte auf Ideen und Interes-
sen von Mitarbeitern mit Beschwerdemana- d a a d a a
gement-Aufgaben ein.

.. leben Fuhrungskrafte Kundenorientierung im
Allgemeinen und eine angemessene Be-
schwerdebehandlung im Speziellen vor und
gehen dadurch mit gutem Beispiel voran.

.. kommunizieren Fuhrungskréfte aktiv und re-
gelmaRig den Nutzen eines professionellen a a a a a a
Beschwerdemanagements an ihre Mitarbeiter.

.. sind Fuhrungskréfte in Bezug auf Beschwer-
den nicht priméar an der Benennung und Be-
strafung von schuldigen Mitarbeitern interes- d a (] a a u
siert, sondern an der zukunftigen Vermeidung
von Fehlern.

.. berlicksichtigen Fuhrungskrafte Beschwerdein-
formationen bei Entscheidungen in angemes- d a a d a a
sener Form.

.. sind sich Fiihrungskrafte bei Entscheidungen
dartiber im Klaren, dass die aus der Analyse
von Beschwerden gewonnenen Informationen a a a a a a
nicht fir alle Kunden und fur alle auftretenden
Kundenprobleme reprasentativ sind.
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11. Zusammenfassung und Ausblick

Die vorangegangenen Ausfuhrungen verdeutlichten die zentrale Rolle des Beschwerdemana-
gements bei der Umsetzung einer kundenorientierten Unternehmensstrategie. Ein profes-
sionelles Beschwerdemanagement kann negative Kundenreaktionen auf Unzufriedenheit (z.B.
Abwanderung, Beschwerden bei Medien oder Verbraucherorganisationen, negative Mund-zu-
Mund-Kommunikation) vermeiden, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung wiederherstel-
len oder sogar steigern, betriebliche Schwachen und Marktchancen identifizieren sowie Mit-
arbeitern und Kunden eine hohe Kundenorientierung signalisieren.

Der vorliegende Beitrag stellte den Complaint Management Excellence-Ansatz
(CME-Ansatz) vor, mit dessen Hilfe Unternehmen aus unterschiedlichsten Branchen die Pro-
fessionalitat ihres Beschwerdemanagements beurteilen und steigern kénnen. Die auf Basis
von wissenschaftlichen Studien und umfassenden Erfahrungen in zahlreichen Unternehmen
identifizierten Erfolgsfaktoren eines Beschwerdemanagements werden im Rahmen des
CME-Ansatzes systematisch zu neun Dimensionen zusammengefasst: Beschwerdeverstand-
nis, Beschwerdemanagement-Aufbauorganisation, Beschwerdestimulierung, Beschwerdebe-
handlung, Beschwerdeanalyse, Beschwerdemanagement-Planung und -Kontrolle, Beschwer-
demanagement-Informationssystem, Unternehmenskultur und Personalmanagement. Zu jeder
dieser Dimensionen wurden dem Leser ausfiihrliche Checklisten zur Verfligung gestellt, mit-
tels derer er detailliert die Professionalitat des Beschwerdemanagements bewerten kann. Da-
riber hinaus wurden eine Vielzahl von Instrumenten und Konzepten vorgestellt, durch deren
Einsatz sich die Professionalitat des Beschwerdemanagements steigern lasst.

Der CME-Ansatz kann zudem fiir Benchmarking-Zwecke genutzt werden. Zur Durchfiihrung
eines Benchmarkings werden jedoch entsprechende Vergleichswerte bendtigt. Diese kénnen
sich entweder auf einzelne andere Unternehmen oder aber auf branchenbezogene oder bran-
cheniibergreifende Kennzahlen beziehen. Wahrend ein Benchmarking mit lediglich einem
anderen Unternehmen nur eine begrenzte Aussagefahigkeit besitzt, kann ein Vergleich der
Professionalitdt des eigenen Beschwerdemanagements mit branchenbezogenen oder bran-
chenlbergreifenden Kennzahlen bedeutend aufschlussreicher sein.

Vor diesem Hintergrund wurde von den Autoren eine Studie mit dem Titel ,,Beschwerdema-
nagement in Deutschland: Eine branchentbergreifende Erhebung des State of Practice*
durchgefiihrt. Ziel dieser Studie war es insbesondere, auf Basis des CME-Ansatzes die Pro-
fessionalitat des Beschwerdemanagements in acht verschiedenen Branchen zu untersuchen.
Knapp 300 Unternehmen haben an dieser Studie teilgenommen, so dass verlassliche Aussa-
gen zu allen acht Branchen abgeleitet werden konnten. Zudem konnte nachgewiesen werden,
dass sich die Professionalitat des Beschwerdemanagements positiv auf ErfolgsgroRen wie z.B.
Beschwerdezufriedenheit, Kundenzufriedenheit oder Umsatzrendite auswirkt (vgl. fur eine
ausfihrliche Darstellung der Ergebnisse Homburg/Furst 2003).
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