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Abstract

Abstract

Beschwerdemanagement ist, einer aktuellen Studie des Beratungsunternehmens
Gallup zufolge, im Business-to-Business-Bereich (B2B) trotz eines unterstellten
Nutzens selten zur Zufriedenheit der Kunden implementiert. Aus diesem Grund erértert
diese Arbeit welchen Nutzen Beschwerdemanagement im B2B-Bereich haben kann,
welche Erfolgsfaktoren hierfir zu beachten sind und wie ein optimaler
Beschwerdemanagementprozess gestaltet sein muss, um diese Nutzeneffekte zu
erreichen, wobei diese Betrachtung aus Sicht des Marketings und
Qualitditsmanagement gleichermal3en erfolgt. Methodisch basiert die Ermittlung des
Nutzens und der Erfolgsfaktoren auf einer Analyse bestehender Studien und Best-
Practice-Empfehlungen. Mithilfe der Methode des Service Blueprinting wird mit den
gewonnenen Informationen anschlie@end ein Referenzprozess fur B2B-
Beschwerdemanagement designt und vorgestellt. Es zeigte sich, dass
Beschwerdemanagement einen positiven Einfluss auf die Kundenzufriedenheit und
somit die Wiederkaufabsicht nimmt und intern durch den Informationsgewinn Produkt-
und Prozessverbesserungen realisiert werden konnen. Neben der Ausgestaltung des
Beschwerdemanagementprozesses nach den Erfolgsfaktoren, wurde zudem deutlich,
dass die Rahmenbedingungen der Organisation einen grof3en Einfluss auf die Wirkung

des Beschwerdemanagements nehmen.

J

Complaint Management, despite of its’ presumed benefit, is not fulfilling customers
needs in the field of business-to-business markets (B2B), according to a recent survey
of Gallup-Institute. Thus, this paper is analyzing which benefits complaint management
can have in the B2B-market, which critical factors of success must be considered and
how a successful complaint management process can look alike to gain the presumed
benefits. Within this paper complaint management is not only seen as a tool of
marketing and selling, but its’ interdependencies with quality management are
presented and explained. Methodological, the necessary information for this paper is
extracted and analyzed from existing studies and best-practice-recommendations. The
gained information is used to design a reference process for B2B complaint
management by the method of service blueprint. The findings show that complaint
management has a positive impact on customer satisfaction, loyalty and repurchase
intention as well as in product and process improvements. Furthermore, they show that
besides the process itself the surrounding conditions have a big influence on the impact

complaint management can generate.
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Executive Summary

Executive Summary

Einer aktuellen Studie des Beratungsunternehmen Gallup zufolge haben 60 % der
Kunden des B2B-Marktes das Geflihl, dass ein aufgetretenes Problem oder eine
Beschwerde nicht zu ihrer Zufriedenheit geldst wurde. Ebenso geht aus diesen Daten
jedoch hervor, dass wirksames Beschwerdemanagement einen grol3en
wirtschaftlichen Nutzen fur das Unternehmen generieren kdnnte, wirde diese Chance

durch die Organisation wahrgenommen.

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich deshalb mit den Fragen, welcher Nutzen sich
mit Beschwerdemanagement im B2B-Bereich erzielen lasst, welche Faktoren fir
erfolgreiches Beschwerdemanagement berlcksichtigt werden missen und wie ein

entsprechender Beschwerdemanagementprozess im B2B-Bereich gestaltet sein kann.

Zentraler Ansatz zur Erreichung dieser Ziele ist die Analyse bestehender Studien,
deren Erkenntnisse fur die vorliegende Arbeit relevant sind. Anschliel3end wird aus
den gewonnenen Informationen mithilfe der Methode des Service Blueprinting ein
Referenzprozess fir Beschwerdemanagement im B2B-Bereich entwickelt. Diese
Darstellungsmethode soll insbesondere die Schnittstellen zum Kunden definieren und
mit der Identifikation von Mal3nahmen zur Beseitigung moglicher Schwachstellen
einen einfachen Ansatz zur Implementierung eines Prozesses fir das Management

von Beschwerden in einer Organisation bieten.

Beschwerden werden hierbei als die AuRerung potenzieller, aktueller und verlorener
Kunden bezuglich einer Unzufriedenheit mit einem Aspekt des Marktangebots des
Unternehmens verstanden. Beschwerdemanagement wird im Rahmen dieser Arbeit
als Querschnittsmaterie des Marketings und des Qualititsmanagements betrachtet
und entsprechend bildet eine Darstellung popularer Qualitdtsmanagementmodelle —
ISO 9001:2015, EFQM und Aachener Qualititsmanagement-Modell — die
Ausgangsbasis fur die Erarbeitung der Fragestellung. Insbesondere werden die
Anforderungen dieser Modelle beziglich Beschwerdemanagement erdrtert und im
Sinne eines Common Practice erfolgreicher Unternehmen bei der Prozesserstellung

im weiteren Verlauf der Arbeit bertcksichtigt.

Es konnte festgestellt werden, dass die zufriedenstellende Bearbeitung von
Beschwerden zu einer Erh6éhung der Beschwerdezufriedenheit beitragt, welche

wiederum einen positiven Einfluss auf die Kundenzufriedenheit nimmt. Dies fuhrt dazu,

XI



Executive Summary

dass die Verbundenheit der Kunden =zum Unternehmen steigt, welche
Wiederkaufabsicht und positives Word-of-Mouth generiert und Abwanderung
reduziert. Weiterer Nutzen durch Beschwerdemanagement wirkt intern, indem die
gewonnenen Informationen aus Beschwerden zur Verbesserung der Produkt-,
Dienstleistungs- und Prozessqualitat sowie zur Generierung neuer Ideen flr
Innovationen genutzt werden. Die gewonnenen Erkenntnisse kénnen auch in die
Verbesserung der Kommunikation mit Kunden genutzt werden, um Verstandnis fur

Produkte und Leistungen zu verbessern.

Zentrale Erfolgsfaktoren fur Beschwerdemanagement sind, dass die Wichtigkeit der
Kundenzufriedenheit sowie des richtigen Umgangs mit Beschwerden von allen
Mitgliedern der Organisation, insbesondere jedoch des Top-Managements,
verstanden und gelebt wird. Zudem gilt es Rahmenbedingungen zu gestalten, welche
Beschwerdemanagement durch positive Fehler- und Feedback-Kultur, das Recruiting
geeigneter Mitarbeiter und das Empowerment von Mitarbeitern, fordern. Weiters sind
die Informationen der Beschwerden auswertbar und nutzbar zu erfassen, im
Unternehmen zu verteilen und fur die Optimierung der Prozesse sowie Produkte und
Dienstleistungen zu verwenden. Hierfar sind die systematische
Informationsweitergabe, = MalRnahmenverfolgung und die  Definition  von

Verantwortlichkeiten wesentliche Erfolgsfaktoren.

Der Beschwerdemanagementprozess ist in B2B-Unternemen ein integrativer, also alle
Organisationseinheiten und Funktionen einbindender, Prozess. Dies zeigt sich bei
dem formulierten Referenzprozess in den Schnittstellen zwischen Funktionen mit
Kundenkommunikation und jenen fur das Verbesserungsmanagement. Aufgrund der
meist langfristigen Orientierung der Kunden-Lieferantenbeziehung im B2B-Markt wird
im Prozess besonderes Augenmerk auf kontinuierliche Kommunikation mit dem

Kunden geleqgt.

Besondere Erkenntnis dieser Arbeit ist jedoch, dass die bloRe Einfliihrung eines
Beschwerdemanagementprozesses wohl nicht den potenziellen Nutzen des
Beschwerdemanagements generieren wird. Zwar stellt sich mit der Verwendung des
Referenzprozesses wahrscheinlich ein geringer Nutzen ein, da dieser einige der
ermittelten  Erfolgsfaktoren  abdeckt, jedoch ~missen insbesondere die
Rahmenbedingungen fir effektives und effizientes Beschwerdemanagement gestaltet

werden.

Xl



Einleitung

1. Einleitung
~2Akquiriert, abkassiert, ignoriert: Mit ihren Bestandskunden geben sich B2B-

Unternehmen oft nicht allzu viel Muhe. ,Die werden uns schon nicht weglaufen’, lautet
eine weitverbreitete Einstellung.”, so die einleitenden Worte eines Beitrags von Nink
und Hubener im Harvard Business Manager Oktober 2016 mit dem Titel ,Wie aus
Arger Treue erwachst“?. Inhaltlich stiitzt sich diese Aussage auf eine Metaanalyse des
Beratungsunternehmens Gallup, in welcher 100 B2B-Studien mit Uber 233.000

Befragten ausgewertet wurden.

Aus den Daten von Gallup geht hervor, dass 20 % der befragten B2B-Kunden ein
Problem mit einem gekauften Produkt oder einer Leistung hatten. Von dieser Gruppe
wiederum hatten 60 % das Geflhlt, dass ihr Problem nicht gelost wurde und lediglich

5 % dieser Gruppe waren ,very satisfied“ mit der Problemlésung.?

Die dargestellte Situation Uberrascht, wenn die potenziellen Folgen vernachlassigter
Kunden und fehlender Unzufriedenheitsbearbeitung bedacht werden: Abwanderung
und schlechte Reputation. Die Neukundenakquise kann bis zu fiinfmal teurer sein, als
die Zufriedenstellung und Bindung bestehender Kunden. Im Jahres-Durchschnitt
verlieren Unternehmen circa 10 % ihrer Kunden, was dazu fihrt, dass je nach Branche
eine Reduktion des Kundenschwunds um 5% eine Gewinnsteigerung zwischen 25 bis
85 % nach sich ziehen kann.?

Auch bekannte und weitverbreitete Verkaufstrainer pladieren in ihren Vortragen,
Lehrgangen und Buchern far die Wichtigkeit von wirksamem
Beschwerdemanagement: ,Reklamationen sind Chefsache** oder ,Der entscheidende
Grundsatz des professionellen Reklamationsmanagements lautet: Schnelles
Reagieren und Handeln bei Reklamationen und Beschwerden kann Stammkunden
halten und neue Kunden bringen!“®, so beispielsweise Martin Limbeck. Auch Andreas
Buhr schreibt: ,Vor allem aber haben erfolgreich geloste Beschwerden eine starke
emotionale Wirkung. Sie beeinflussen langfristig die Kundenbindung, und zwar

positiv.“®

1 Nink/Hubener, 2016, S. 18.

2Vgl. Gallup Inc., 2016, S. 27ff.

3 Vgl. Kotler/Keller/Opresnik, 2015, S. 178f.
4 Limbeck, 2016, S. 224.

5 Limbeck, 2012, S. 220.

6 Buhr, 2011, S. 211.



Einleitung

Trotz der zahlreichen Pladoyers verschiedenster Trainer und Empfehlungen von
Fachbuchautoren sowie der dargestellten Kostensituation beztiglich Kundenbindung

ist Beschwerdemanagement im B2B-Bereich in Unternehmen oft unterreprasentiert.’

1.1 Problemstellung und Ausgangssituation

Eine mdgliche Ursache fur die beschriebene Situation kann vermutet werden:
Beschwerdemanagement ist unbequem. Man muss sich mit unzufriedenen, teils
verargerten oder witenden Kunden beschéaftigen und die Fehler der eigenen Arbeit
eingestehen.® Dennoch, Beschwerden, Reklamationen und Gewahrleistungsfalle sind
alltagliche Geschaftsvorfalle und entsprechend sollte auch professionell darauf

reagiert werden.

Beschwerdemanagement ist fir Unternehmen von strategischer Bedeutung, weil es
die unzufriedenen, aber bestehenden Kunden als Zielgruppe hat und entsprechend
versucht die gefahrdete Geschaftsbeziehung zu revitalisieren und zu starken, um die
Abwanderung unzufriedener Kunden zu vermeiden. Weiters dient es der Ermittlung
und systematischen Verarbeitung von in Beschwerden enthaltenen Informationen tber
von Kunden wahrgenommene Qualitatsmangel sowie unerfillter Erwartungen,

weshalb Beschwerdemanagement auch im Qualitaitsmanagement von Relevanz ist.®

Beschwerdemanagement kann somit als Querschnittsdisziplin von Marketing und
Qualitditsmanagement eingeordnet werden und entsprechend behandelt die
vorliegende Arbeit dieses Thema aus Sicht beider Materien. Die tonangebende Norm
des Qualitatsmanagements, die I1SO 9001:2015, fordert in einigen Punkten
beispielsweise, dass geregelt werden soll, wie mit Kundenrickmeldungen verfahren
wird und, dass Chancen zur Verbesserung und notwendige Korrekturen systematisch

erfasst werden, um nachhaltig Kundenzufriedenheit sicherzustellen und zu erhéhen.©

Unabhangig davon, ob der Ausloser far die Implementierung von
Beschwerdemanagement durch das Abwandern von Kunden, das Fehlen eines
Uberblicks Uber Beschwerden oder die Einflhrung eines
Qualitatsmanagementsystems ist, kommt es nach dem Beschluss zur Einfihrung zu

Fragen, wie dieser Beschwerdeprozess gestaltet sein soll.'! Zudem ist es fur die

7Vgl. Gallup Inc., 2016, S. 27ff.

8 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 1ff.

9 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 23.

10vgl. Austrian Standards Institute, 2015a.
11vgl. Becker/Eder, 2010, S. 34f.



Einleitung

Implementierungsverantwortlichen von Bedeutung, zu wissen was der erwartete
Nutzen sein kann, um diesen den Anspruchsgruppen dieses Veranderungsprojektes

kommunizieren zu konnen.12

1.2 Zielformulierung

Im Rahmen dieser Master Thesis soll der Nutzen eines systematischen
Beschwerdemanagements dargestellt, sowie die Faktoren fur ein erfolgreiches
Beschwerdemanagement zur Erhdhung der Kundenzufriedenheit erlautert werden.
Basierend auf wissenschaftlichen Erkenntnissen und den Wechselwirkungen einer
Organisation sollen die Zusammenhénge von Beschwerdemanagement mit weiteren
Organisationseinheiten aufgezeigt und beschrieben werden. Im Anschluss an diese
Darstellungen soll mithilfe des Service Blueprintings ein Referenzprozess erarbeitet
werden, welcher auf den gewonnenen Informationen basiert und eine entsprechende
Ausgangsbasis fiur Unternehmen bieten soll, die einen Beschwerdeprozess in ihrer

Organisation verankern wollen.

Zusammengefasst soll die vorliegende Arbeit Antworten auf folgende

Forschungsfragen bereitstellen:
- Welchen Nutzen bietet systematisches Beschwerdemanagement?
- Wie muss Beschwerdemanagement gestaltet sein, um erfolgreich zu sein?

- Wie kann ein entsprechender Referenzprozess fur Beschwerdemanagement im

B2B gestaltet sein?

1.3 Verwendete Methoden

Um die formulierten Ziele zu erreichen, wird im Rahmen dieser Arbeit eine
Literaturanalyse durchgefiihrt, in welcher mittels bestehender Meta-Analysen
beziehungsweise Einzelstudien dargestellt wird, welche Auswirkungen die Einfihrung
von Beschwerdemanagement auf Organisationen hatte. Besonderes Augenmerk wird
dabei auf die Wirkung im Bereich der Kundenzufriedenheit sowie der Produkt-

beziehungsweise Prozessqualitat gelegt.

Eine weitere Literaturanalyse soll basierend auf Forschungsergebnissen klaren, wie
Beschwerdemanagement gestaltet sein muss, um erfolgreich zu sein. Erfolg wird in

diesem Zusammenhang darin festgelegt, dass durch die gesetzten MalRnahmen

12 vgl. Kotter, 2011, S. 2ff.; Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 580ff.
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positive Auswirkungen im Sinne des vorigen Absatzes durch die Organisation realisiert
werden kénnen, das Verhéltnis Nutzen zu Kosten positiv ist und
Beschwerdemanagement langfristig in der Organisation verankert wird, weil es von

Management und Mitarbeitern akzeptiert und als hilfreich angesehen wird.

Basierend auf den Erkenntnissen der Literaturanalyse wird im nachsten Schritt ein
Referenzprozess basierend auf den Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren deduziert. Um
der Wichtigkeit der Interaktion mit Kunden gerecht zu werden, wird zur Darstellung des
Referenzprozesses die Methode des Service Blueprinting gewdahlt. Diese
Darstellungsmethode wird im weiteren Verlauf der Arbeit noch néher erlautert.
Zentraler Aspekt ist die Darstellung der Schnittstellen Kunde - Organisation und die
Definition der Ausgestaltung dieser. Auferdem werden basierend auf den
Informationen aus der Literaturanalyse Fehlerhaufungspunkte identifiziert und im
Sinne von Failure Proofing beziehungsweise Poka Yoke mdgliche Anséatze aufgezeigt,
um diese Fehler durch Behebung der Ursachen auszuschliel3en.

Durch die, in der Praxis Anwendung findenden, verschiedenen Begrifflichkeiten, ist es
wichtig fur die Aussagekraft der Literaturrecherche und der Deduktion des
Referenzprozesses, dass die zentralen Begriffe einheitlich und konsistent tGber die
Arbeit hinweg verwendet werden. Deshalb wird im nachfolgenden Kapitel mit der
Definition von zentralen Termini begonnen, bevor anschlielRend die theoretische Basis

fur den Forschungsteil geschaffen wird.
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2. Begriffe und Definitionen

Im folgenden Kapitel soll durch eine Definition und Erklarung der wichtigsten Begriffe
eine gemeinsame Basis fur die vorliegende Arbeit geschaffen werden. Dies soll das
Verstandnis fur den Leser férdern und gleichzeitig sicherstellen, dass von einem
einheitlichen Wissensstand und einem gemeinsamen Verstandnis der Bedeutung
zentraler Begriffe ausgegangen wird. Dariber hinaus soll durch eine Darstellung
zentraler juristischer Termini die Rechtslage im Zusammenhang mit der Bearbeitung
von Beschwerden aller Arten dargelegt werden, um die Rahmenbedingungen fur

Mal3nahmen festzulegen.

2.1 Beschwerde

Der zentrale Aspekt der vorliegenden Arbeit ist der Begriff der Beschwerde (im
englischen Complaint). Grundsatzlich kann laut Stauss und Seidel von einem sehr
einfachen Verstandnis ausgegangen werden: ,Beschwerden sind AuRerungen von
Unzufriedenheit.“*® Trotz der Kiirze und Pragnanz dieser Definition, kommt hier ein
weites Begriffsverstandnis der Beschwerde zur Anwendung, welche eine weitere

Differenzierung ermdglicht:4

- ,AuRerungen bedeutet, dass es sich bei Beschwerden um verbale oder
schriftliche Artikulationen handelt. Eine stillschweigende Unzufriedenheit wird
nicht als Beschwerde verstanden. In den meisten Fallen wird diese AuRerung
direkt gegenitiber dem Unternehmen getatigt, jedoch ist dies nicht zwingend
notwendig, da unzufriedene Kunden auch den indirekten Weg Uber dritte
Institutionen  wahlen  koénnen. Beispiele fir  Drittinstitutionen  sind
Schlichtungsstellen, Behorden, Medien und Verbraucherorganisationen.

- ,Unzufriedenheit” impliziert, dass die Leistungen beziehungsweise das
Verhalten der Organisation nicht oder nicht zur Ganze den Erwartungen der
Kunden entsprachen. Dabei muss diese Unzufriedenheit nicht durch einen
Mangel am Produkt beziehungsweise der Dienstleistung oder durch andere
Aspekte des Angebots induziert sein, sondern kann auch mit dem
gesellschaftspolitischen Verhalten des Unternehmens in Zusammenhang

stehen.

13 Stauss/Seidel, 2014, S. 28.
14 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 28.
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Basierend auf den angefihrten Implikationen der erstgenannten, sehr allgemeinen
Beschwerdedefinition finden Stauss und Seidel eine konkretere Beschreibung dieses
Begriffs und statuieren wie folgt: Beschwerden sind ,[...] intentionale
UnzufriedenheitsdufRerungen von Anspruchsgruppen oder -institutionen bezuglich
irgendeines Aspekts unternehmerischen Verhaltens.“*®> Diese Definition wiederum
bedingt, dass mit der Beschwerde eine Handlungserwartung an das Unternehmen

verbunden ist, wobei hier nicht ndher definiert ist, wie diese auszusehen hat.

Fur die vorliegende Arbeit wird allerdings eine noch enger gefasste Definition des
Beschwerdebegriffs von Stauss und Seidel herangezogen, um die formulierten
Aufgabenstellungen konkret beantworten zu kdnnen: ,In Kundenbeschwerden aul3ern
potenzielle, aktuelle oder verlorene Kunden ihre Unzufriedenheit mit einem Aspekt des

Marktangebots direkt gegentiber dem Unternehmen.“16

Diese Einschrankung ist notwendig, um konkrete Ergebnisse fir die Aufgabenstellung
des Referenzprozesses generieren zu kénnen, da ein weites Verstandnis des Begriffs
implizieren wirde mit sdmtlichen Arten der Unzufriedenheitsaul3erung, etwa auch mit
rechtlichen Schritten oder Medienbeitragen aller Stakeholder, umgehen zu mussen,
was mit einem Prozess wohl schwer moglich ware, weil die Ausgangssituationen und

die notwendigen Aktivitaten hier durch die Natur der Sache stark differieren.

2.2 Reklamation

In der Praxis wird haufig nicht zwischen Beschwerden und Reklamationen begrifflich
unterschieden, jedoch scheint es hier sinnvoll zu differenzieren. Wahrend der deutsche
Duden unter einer Reklamation beispielsweise lediglich die ,Beanstandung bestimmter
Mangel oder Inkorrektheiten“” versteht und damit wohl auch das tbliche Verstandnis
der Kunden erfasst, sind fur ein umfassendes Verstandnis noch weitere

Wesensmerkmale der Reklamation natig.

So sei durch diesen Begriff laut Stauss und Seidel der Umstand bezeichnet, dass der
Kunde seine Forderung als Anspruch gegentber dem Unternehmen versteht, der

gegebenenfalls auch auf dem Rechtsweg durchgesetzt werden kann.8

15 Stauss/Seidel, 2014, S. 29.

16 Stauss/Seidel, 2014, S. 29.

17 Dudenredaktion, 0.J.b.

18 \Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 29.
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Auch das Gabler Kompakt-Lexikon Marketing sieht Reklamationen als ,[...] Form der
Beschwerde, bei der der Kunde in der Nachkaufphase Beanstandungen von
Leistungen mit der Einforderung eines Rechtsanspruchs verbindet, der vertraglich

begriindet wird.“1°

Dabei muss dieser rechtliche Anspruch jedoch nicht zwingend vom Reklamanten
geéaullert werden, um die Beschwerde als Reklamation gelten zu lassen. Die ISO
9000:2015, Kapitel 3.9.3 beispielsweise definiert eine Reklamation als ,,Ausdruck der
Unzufriedenheit, die gegentber einer Organisation [...] in Bezug auf deren Produkt
[...] oder Dienstleistung [...] oder den Prozess [...] zur Bearbeitung von Reklamationen
selbst zum Ausdruck gebracht wird, wenn eine Reaktion beziehungsweise Klarung
explizit oder implizit erwartet wird.“® Diese Definition entspricht auch der
Begriffserklarung der DIN ISO 10002:2010, Kapitel 3.2 und wurde leidglich um die

Dienstleistung erganzt, um umfassender guiltig zu sein.?!

Entsprechend der angefuhrten Definitionen ist die Reklamation eine Teilmenge von
Beschwerden nach Leistungserbringung, welche einem rechtlichen Anspruch
unterliegt und unter Umstanden juristisch durchgesetzt werden kann. Diese rechtliche
Durchsetzbarkeit beruht gegebenenfalls auf den Konzepten der Gewahrleistung, der
Garantie oder der damit verbundenen Folgen des Schadenersatzes beziehungsweise
der Produkthaftung. Daher sind diese Begriffe mit der aktuellen Rechtslage in

Osterreich zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit nachfolgend beschrieben.

2.3 Gewahrleistung

Der Begriff der Gewéhrleistung ist in Zusammenhang mit Reklamationen und somit mit
Beschwerden von zentraler Bedeutung. Es ist wichtig die rechtlichen
Rahmenbedingungen beim Umgang mit Beschwerden zu kennen, denn nur so kann
eine rechtskonforme MalRnahme gesetzt werden, wenngleich alle anderen
Gesichtspunkte einer Geschaftsbeziehung aufler Acht gelassen werden.
Gewahrleistung ist in Osterreich gemaR § 922 Abs 1 ABGB wie folgt definiert: ,Wer
einem anderen eine Sache gegen Entgelt Uberlasst, leistet Gewahr, dass sie dem
Vertrag entspricht. Er haftet also dafur, dass die Sache die bedungenen oder
gewohnlich vorausgesetzten Eigenschaften hat, dass sie seiner Beschreibung, einer

19 Poth/Poth/Pradel, 2008, S. 368.
20 Austrian Standards Institute, 2015a, S. 35.
21 \Vgl. DIN Deutsches Institut flir Normung e.V., 2010, S. 13.
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Probe oder einem Muster entspricht und dass sie der Natur des Geschaftes oder der
getroffenen Verabredung geman verwendet werden kann.“??> GemafR dieser Regelung
ist die Gewabhrleistung eine verschuldensunabhangige Haftung eines Schuldners fir
einen Mangel, die seine Leistung bei Erbringung beziehungsweise Ubergabe

aufweist.?3

Mangelhaft ist eine Leistung, wenn ,[...] sie entweder hinsichtlich ihrer Qualitat oder
Quantitat nicht dem Schuldinhalt entspricht (Sachmangel) oder wenn dem Glaubiger
nicht die nach dem Vertrag geschuldete Rechtsposition verschafft wird
(Rechtsmangel).“?* Dabei ist der MaRstab fir einen Mangel immer der Vertrag, da es
keine ,absolut® mangelhaften Sachen gibt, sondern ein Mangel immer eine
Abweichung vom vertraglich Geschuldetem darstellt. Dabei wird diese vertragliche
Schuld durch bedungene Eigenschaften (explizite Vereinbarung) ebenso gestaltet, wie
durch gewohnlich vorausgesetzte Eigenschaften (ein Auto hat Bremsen) und durch
Werbeaussagen des Ubergebers oder des Herstellers.2> Um einen Mangel zu
beheben kennt das Gesetz zwei Gruppen von Gewahrleistungsbehelfen:
Verbesserung und Austausch sowie Preisminderung und Wandlung. Die
erstgenannten genie3en einen Vorrang, weshalb hier von primaren Behelfen
gesprochen wird. Der Ubergeber soll eine zweite Chance erhalten, die Leistung
mangelfrei zu erfillen und so seinen Entgeltanspruch zu behalten. Dies ist jedoch nicht
der Fall, wenn die primaren Behelfe unmdglich, unverhaltnismalig oder mit

erheblichen Unannehmlichkeiten fiir den Ubernehmer verbunden sind.26

Bezuglich der Anwendbarkeit der Gewahrleistung ist wichtig, dass Klage oder Einrede
nur dann Erfolg haben, wenn sie innerhalb einer zweijahrigen Frist bei beweglichen
Sachen oder einer dreijahrigen Frist bei unbeweglichen Sachen erhoben werden,
wobei letztere Frist auch fir Arbeiten an unbeweglichen Sachen, wie Installationen
oder Maurerarbeiten, gelten. Bei Sachmangeln beginnt die Frist mit dem Zeitpunkt der
Ablieferung der Sache zu laufen, also wenn die Sache korperlich tbergeben wird, da
zu diesem Zeitpunkt eine erste Uberprufungsmoglichkeit des Erwerbers vorliegt. Klage

ist ein gerichtliches Mittel zur Durchsetzung der Gewahrleistungsrechte. Es kann

22 URL:
https://lwww.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=100016
22 [11.03.2017].

23 Perner/Spitzer/Kodek, 2008, S. 168.

24 Dullinger, 2010, S. 57.

25 Perner/Spitzer/Kodek, 2008, S. 169.

26 Perner/Spitzer/Kodek, 2008, S. 171.
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jedoch auch eine aul3ergerichtliche Anzeige des Mangels erfolgen, wodurch das Mittel

der Einrede auch nach Ablauf der Gewahrleistungsfrist erhalten bleibt.?’

Zentraler Aspekt der Gewahrleistung ist die Vermutung der Mangelhaftigkeit.
Grundsatzlich muss ein Ubernehmer beweisen, dass der Mangel schon zum Zeitpunkt
der Ubergabe vorhanden war. Jedoch wird, gemaR § 924 ABGB, in den ersten sechs
Monaten nach Ubergabe angenommen, dass der Mangel schon zum Zeitpunkt der
Ubergabe vorlag. Diese Vermutung der Mangelhaftigkeit gilt allerdings nicht, soweit
sie mit der Art des Mangels oder der Sache nicht vereinbar ware, beispielsweise bei
typischer Abniitzung durch Gebrauch oder VerschleiR.?® Tritt der Mangel innerhalb der
ersten sechs Monate nach Ubergabe auf, so ist der Ubergeber zur Gewéhrleistung
verpflichtet, auRer er kann nachweisen, dass die Sache zum Zeitpunkt der Ubergabe
mangelfrei war (Beweislast des Ubergebers). Es kommt also zur sogenannten

Beweislastumkehr.

Zum Wegfall des Gewabhrleistungsrechts kommt es bei vertraglichem
Gewahrleistungsausschluss, bei Kauf in Pausch und Bogen und bei offenkundigen
Mangeln. Der vertragliche Ausschluss ist moglich, da gemald § 929 ABGB derjenige
keinen Anspruch auf Gewahrleistung hat, der darauf verzichtet, wobei zu beachten ist,
dass bei Verbrauchergeschéaften (B2C) Gewahrleistungsrechte nicht ausgeschlossen
werden konnen (89 KSchG).?® ,Aber auch auBerhalb von Verbrauchergeschaften
[, also im B2B-Bereich,] sind Gewahrleistungsverzichte restriktiv auszulegen, ein
volliger Gewahrleistungsausschluss — insbesondere in den AGB — kann sittenwidrig

sein.“30

Diese Rechte kommen gemal 8 1167 ABGB auch im Falle der Erbringung eines
Werkes aus einem Werkvertrag zur Anwendung, nicht jedoch bei unentgeltlichen
Geschéften, also beispielsweise einer Schenkung.3!

Die Darstellung der Gewahrleistung ist mit den genannten Inhalten nicht
abgeschlossen, soll jedoch einen ersten, allgemeinen Uberblick fir den Leser geben
und die rechtlichen Rahmenbedingungen abgrenzen, um so insbesondere auch die

27 Dullinger, 2010, S. 74ff.

28 Perner/Spitzer/Kodek, 2008, S. 170f.

29 Vgl. Perner/Spitzer/Kodek, 2008, S. 176.
30 Perner/Spitzer/Kodek, 2008, S. 176.

31 Perner/Spitzer/Kodek, 2008, S. 168.
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Unterschiede zum Begriff der Garantie und die Verbindungen zu Schadenersatz und

Produkthaftung aufzuzeigen.

2.4 Garantie

Wahrend Gewabhrleistung in Osterreich gesetzlich geregelt ist, wird mit einer Garantie
eine freiwillig vereinbarte Haftungstibernahme bezeichnet.3? Juristisch gesehen ist, die
in der Praxis ubliche Garantie ein ,unechter Garantievertrag® und entspricht einer
durch Parteienvereinbarung modifizierten Gewahrleistung, soweit dies moglich ist.
Meist wird durch derartige Abreden die gesetzliche Gewahrleistungsfrist verlangert
oder der Ubergeber verspricht, dass innerhalb des Garantiezeitraums keine Mangel

auftreten.33

Bei den echten Garantievertrdgen hingegen verpflichtet sich ein Garant gegenuber
einem Begunstigten fur die Gefahr eines Schadens oder fur einen bestimmten Erfolg
einzustehen. Eine derartige Garantie wird haufig von einem Dritten, dem sogenannten

Garanten, mit einer Partei des VerauBerungsgeschafts abgeschlossen.*

Die Mindestinhalte einer Garantieerklarung eines Unternehmers gegeniber einem
Verbraucher sind in 8 9b KSchG geregelt und sollen Irrefihrung der Verbraucher tber
den Umfang, Inhalt und Geltungsdauer der Garantie verhindern. Diese Regelung gilt
fur echte wie unechte Garantievertrage und erklart die Verbindlichkeit der Garantie
auch auf einschlagige Werbeaussagen, wie die haufig verwendete ,Geld-zuriick-

Garantie“.3®

2.5 Schadenersatz

Ein weiterer juristischer Begriff in Zusammenhang mit der Bearbeitung von
Beschwerden ist der Schadenersatz, wobei in diesen Fallen fur Unternehmen sehr
hohe Kosten entstehen konnen. ,Erbringt ein Schuldner eine mangelhafte Leistung, so
begeht er eine Vertragsverletzung. Trifft ihn daran ein Verschulden [...], ist er geman
§ 933a Abs 1 [ABGB] schadenersatzpflichtig.“3®

82 URL: https://lwww.wko.at/Content.Node/Service/Wirtschaftsrecht-und-Gewerberecht/Allgemeines-
Zivil--und-Vertragsrecht/Gewaehrleistung/Garantie/Schadensersatz/Haftung/Gewaehrleistung-
Garantie-Schadenersatz-Produkthaftung.html [12.03.2017].

33 \Vgl. Dullinger, 2010, S. 83.

34 Dullinger, 2010, S. 83.

35 Dullinger, 2010, S. 83f.

36 Dullinger, 2010, S. 85.
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Dies fiihrt dazu, dass ein Ubernehmer neben dem Anspruch auf Ersatz des Schadens
durch die Mangelhaftigkeit der Sache selbst auch ein Anspruch auf Ersatz fur jene
Schaden an seinen Rechtsgutern, die durch die Mangelhaftigkeit der Sache verursacht
wurden (Mangelfolgeschaden), zusteht. Dies ist jedoch nur der Fall, wenn ein
rechtswidriges und schuldhaftes Verhalten des Schédigers vorliegt, wodurch der
Mangel der Leistung entstand.®” Steht der Mangel fest, ,[...] dann kommt dem
geschadigten Ubernehmer die Beweislastumkehr nach § 1298 und § 1297 zugute.
Demnach ist von einem rechtswidrigen und schuldhaften Verhalten des Ubergebers
auszugehen, wenn nicht das Gegenteil nachgewiesen werden kann [...] Die
Beweislastumkehr nach § 1298 ist allerdings gem 8 933a Abs 3 nach 10 Jahren ab
Ubergabe der Sache verfristet.“38

2.6 Produkthaftung

Der abschlieRende Begriff mit Rechtsbezug in diesem Kapitel der Definitionen im
Umfeld von Beschwerden, ist die Produkthaftung, als ein Spezialfall des
Schadenersatzes. Diese ist ,[...] die zwingende, verschuldensunabhangige Haftung
des Herstellers gegeniber jedermann fir die Gefahrlichkeit seiner Produkte. Es geht
um Schaden an absolut geschitzten Giitern wie Leben, Gesundheit und Eigentum.“3°
Unter Produkten im Sinne des 8 4 PHG versteht man bewegliche kdrperliche Sachen,

selbst dann, wenn sie mit unbeweglichen Sachen verbunden werden.

Wichtig ist im Zusammenhang mit der Produkthaftung der Begriff des Fehlers, da ohne
Fehler keine Haftung zustande kommt. Ein Produkt ist dabei fehlerhaft, wenn es nicht
die erforderliche Sicherheit bietet, die man unter Bericksichtigung aller Umstande
(Darbietung der Sache, Gebrauch mit dem billigerweise gerechnet werden kann und
Zeitpunkt des Inverkehrbringens) zu erwarten berechtigt ist. Dies erfasst
Konstruktions-, Produktions- und Instruktionsfehler sowie die Wirkungslosigkeit eines
Produktes. Gehaftet wird im Sinne der Produkthaftung fur Personen- und
Sachschaden, soweit diese an vom Produkt verschiedenen korperlichen Sachen

eintreten — nicht also fur Schaden am Produkt selbst.4°

37Vgl. Dullinger, 2010, S. 85ff.

38 Dullinger, 2010, S. 86.

39 Perner/Spitzer/Kodek, 2008, S. 332.

40 \V/gl. Perner/Spitzer/Kodek, 2008, S. 333f.

11



Begriffe und Definitionen

2.7 Prozess, Geschéftsprozess

Aufgrund der vorgegebenen Zielsetzung der Erarbeitung eines Referenzprozesses fur
das Beschwerdemanagement, ist es wichtig den Begriff des Prozesses naher zu
beleuchten und auch den Vergleich zum Geschaftsprozess vorzunehmen.

Die 1SO 9000:2015, Kapitel 3.4.1, definiert einen Prozess als ,Satz
zusammenhangender oder sich gegenseitig beeinflussender Téatigkeiten, der
Eingaben zum Erzielen eines vorgesehenen Ergebnisses verwendet.“4! Dabei ist bei
dieser Definition unerheblich, ob es sich bei den Ergebnissen um Produkte oder
Dienstleistungen handelt, da dies vom Bezugskontext abhangt.*? Bei ihrer Definition
unterscheidet die ISO 9000:2015 dabei nicht zwischen den Begriffen Prozess und
Geschéftsprozess. Der Vollstandigkeit halber sei an dieser Stelle auch die Definition
eines Prozesses gemal der veralteten Norm ISO 9000:2005 angefuhrt, da diese
Erklarung in der Praxis nach wie vor haufig Anwendung findet. In Kapitel 3.4.1 definiert
diese Ausgabe einen Prozess als ,Satz von in Wechselbeziehung oder

Wechselwirkung stehenden Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt.“43

Auch Fischermanns verzichtet bei seiner Definition des Prozesses auf eine
Abgrenzung zum Geschaftsprozess. Fur ihn definiert sich ein Prozess als ,[...] eine
Struktur, deren Elemente Aufgaben, Aufgabentrager, Sachmittel und Informationen
sind, die durch logische Folgebeziehungen verknupft sind. Dariber hinaus werden
deren zeitliche, rAumliche und mengenmalRige Dimension konkretisiert. Ein Prozess
hat ein definiertes Startereignis (Input) und Ergebnis (Output) und dient dazu, einen

Wert fur Kunden zu schaffen.“44

Laut Schmelzer und Sesselmann besteht ein Prozess ,[...] aus einer Folge von
Schritten, die aus einer Reihe von Inputs einen Output erzeugen., wahrend ein
Geschaftsprozess ,[...] aus der funktions- und organisationsiiberschreitenden
Verknupfung wertschépfender Aktivitaten, die von Kunden erwartete Leistungen
erzeugen und die aus der Strategie abgeleiteten Ziele umsetzen [besteht].“*> Fir
Schmelzer und Sesselmann liegt der Unterschied vor allem im verschiedenen

Informationsgehalt der Begriffe. Der Begriff des Prozesses ist nicht konkret und

41 Austrian Standards Institute, 2015a, S. 23.

42 \Vgl. Austrian Standards Institute, 2015a, S. 23.

43 CEN Europaisches Komitee fiir Normung, 2005, S. 23.
44 Fischermanns, 2010, S. 12.

45 Schmelzer/Sesselmann, 2008, S. 64.
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abgegrenzt, sondern bereits durch die Verkntpfung weniger Aktivitaten erfullt, weshalb
nach dieser Interpretation hunderte bis tausende Prozesse taglich in Unternehmen
ablaufen. Erfolgskritisch fir Unternehmen ist jedoch die Abstimmung und Verkntipfung
dieser Prozesse, sodass die Wunsche und Anforderungen der externen Kunden
bestmdglich erfillt werden kdénnen. Der Prozess sieht sich als Transformation von
Input zu Output, wahrend der Geschéaftsprozess die Erstellung von Leistungen fur
Kunden durch wertschépfende Aktivitaten ist.*¢ Im Einklang mit der angefihrten
Definition sehen auch Becker und Kahn als wesentlichstes Merkmal eines
Geschéftsprozesses die Schnittstellen des Prozesses zu den Marktpartnern des

Unternehmens, wie beispielsweise Kunden und Lieferanten.4’

2.8 Referenzprozess

Eine besondere Art des Prozesses ist der sogenannte Referenzprozess, welcher in
einem Referenzprozessmodell integriert oder auch alleine vorkommen kann. Wie
bereits mehrfach in vorangegangenen Kapiteln erwéhnt, soll das Ergebnis der
vorliegenden Arbeit ein Referenzprozess fur Beschwerdemanagement sein, weshalb

an dieser Stelle festgelegt werden muss, was darunter zu verstehen ist.

,Zielsetzung von Referenzmodellen ist es, die Prozessmodellierung zu vereinfachen
und zu beschleunigen. Den Modellen liegen Best Practice bzw. Common Practice
zugrunde. Sie eignen sich deshalb auch als Vergleichsbasis fir die Beurteilung
bestehender Geschaftsprozesse [...] und helfen, Schwachstellen aufzudecken und
Verbesserungspotentiale zu erkennen“, so Schmelzer und Sesselmann.*8
Urspringlich kommt das Konzept der Referenzmodelle aus der IT, welche diese
Modelle fir die Analyse wund die Implementierung von betrieblichen
Informationssystemen einsetzt. Bei Referenzmodellen handelt es sich deshalb um
Sollmodelle, welche allgemeingultige Strukturen von Geschaftsprozessen enthalten

und Empfehlungscharakter haben.*

Einen ahnlichen Ansatz verfolgen Lenhardt und Boudinova mit ihrem
Definitionsansatz: ,Referenzprozesse sind grundsatzlich Muster oder Vorlagen fur
Ablaufe, die auf Basis bewahrter interner und/oder externer Praktiken entwickelt

werden. Fachliche Referenzprozesse sind generalisierte Ldsungen in einer

46 \VVgl. Schmelzer/Sesselmann, 2008, S. 63f.
47 Vgl. Becker/Kahn, 2012, S. 6f.

48 Schmelzer/Sesselmann, 2008, S. 233.

49 \Vgl. Schmelzer/Sesselmann, 2008, S. 230ff.
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bestimmten Domane [...].“° Diese Definition beruht auf folgendem Verstandnis von
Kuster, Koéhler und Ryndina: ,[...] reference models have been developed that capture
processes and data at an abstract level. Reference models describe the best practices
of an industry and are also often aligned with emerging industry-specific and cross-
industry standards.”?

2.9 Customer Relationship Management

Customer Relationship Management (CRM), Relationship Marketing und
Beziehungsmanagement sind in der Praxis und der Fachliteratur synonym verwendete
Ausdrucke, welche letztlich alle einen &hnlichen Ansatz beschreiben und sich nur in
der tatséchlichen Auspragung unterscheiden.

Insbesondere der Begriff des CRM wurde in friheren Jahren haufig nur im
Zusammenhang mit Software zur Verwaltung von Kundenbeziehungen und
-informationen verwendet. Von dieser rein technologischen Ansicht wird jedoch in der
vorliegenden Arbeit Abstand genommen und CRM als Managementansatz
beziehungsweise -philosophie verstanden. Entsprechend orientieren sich auch die

nachfolgenden Begriffsdefinitionen an dieser Auffassung.

Raab und Werner verfolgen beispielsweise den folgenden Ansatz: ,CRM
charakterisiert eine Managementphilosophie, die eine komplette Ausrichtung des
Unternehmens auf vorhandene und potenzielle Kundenbeziehungen vorsieht. Der
Kunde steht dabei im Mittelpunkt aller unternehmerischen Uberlegungen. Ziel ist das

Management dauerhafter und profitabler Kundenbeziehungen.“>?

Ein differenzierteres Verstandnis zu diesen Begriffen beschreibt Bruhn: ,Relationship
Marketing umfasst samtliche MalRnahmen der Analyse, Planung, Durchfiihrung und
Kontrolle, die der Initilerung, Stabilisierung, Intensivierung und Wiederaufnahme sowie
gegebenenfalls der Beendigung von  Geschéaftsbeziehungen zu den
Anspruchsgruppen — inshesondere zu den Kunden — des Unternehmens mit dem Ziel
des gegenseitigen Nutzens dienen.“>® Weiter kann bei dieser Begriffsdefinition

unterschieden werden zwischen Relationship Marketing im engeren Sinn, welches nur

50 Lenhardt/Boudinova, 2009, S. 1.

51 Kuester/Koehler/Ryndina, 2006, S. 35f.
52 Raab/Werner, 2009, S. 11.

53 Bruhn, 2009, S. 10.
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auf Kunden abzielt, und Relationship Marketing im weiteren Sinn, welches alle

Anspruchsgruppen der Organisation umfasst.>

Leul3er, Hippner und Wilde wiederum definieren den Begriff des CRM wie folgt:
,Customer Relationship Management umfasst den Aufbau und die Festigung
langfristig profitabler Kundenbeziehungen durch abgestimmte und kundenindividuelle
Marketing-, Sales- und Servicekonzepte mit Hilfe moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien.“®> Weiters versuchen LeuRRer, Hippner und Wilde eine
Abgrenzung der eingangs aufgefihrten Begriffe vorzunehmen und stellen hierzu die
Begriffe Beziehungsmanagement, Relationship Marketing und Customer Relationship

Management visuell in Beziehung, um die Wechselwirkungen anschaulich darzulegen.

%eziehu ngsmanagement

Beziehungsmarketing
sonstige Kundenbindungs-
externe management

Bezichungen :
sonstige
vertikale

potenzielle aktuelle verlorene
— Bezichungen Kunden Kunden Kunden
sonstige

interne
Beziehungen

Abbildung 1 Bezugsobjekte und Beziehungen verschiedener Beziehungskonzepte®

Dementsprechend ist Kundenbindungsmanagement ein Ansatz, welcher nur aktuelle
Kunden des Unternehmens betrachtet und versucht diese Kundenbeziehung weiter zu
starken. Customer Relationship Management indes geht einen Schritt weiter und
betrachtet auch potenzielle und verlorene Kunden fur das Unternehmen (wieder) zu
gewinnen. Das Relationship Marketing oder auch Beziehungsmarketing fokussiert
wiederum die Bemuhungen auf Kunden und alle weiteren vertikalen Beziehungen,
beispielsweise zu Lieferanten. Den umfassendsten Ansatz verfolgt das
Beziehungsmanagement, indem es auch sonstige externe sowie interne Beziehungen

betrachtet.>’

Insgesamt lasst sich fur diese Ansatze zusammenfassen, dass sie im Gegensatz zum

klassischen Transaktionsmarketing auf Langfristigkeit ausgerichtet sind, sich am

54 Vgl. Bruhn, 2009, S. 11f.

55 LeuRer/Hippner/Wilde, 2011, S. 18.

56 LeuRer/Hippner/Wilde, 2011, S. 20.

57 vgl. LeuRRer/Hippner/Wilde, 2011, S. 19f.
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Kundenlebenszyklus orientieren und stark auf intensiven Dialog und Interaktion mit

Kunden setzen.%8

Fur die vorliegende Arbeit ist eine scharfe Abgrenzung dieser Begrifflichkeiten nicht
notwendig, da es nicht um die Darstellung eines dieser Konzepte geht, sondern um
das Thema Beschwerdemanagement, welches letztlich von allen vorgestellten
Ansatzen bericksichtigt werden muss, um die jeweiligen Ziele erfillen zu kénnen.
Daher wird an dieser Stelle auf eine abschlielRende Definition der genannten Begriffe

verzichtet.

58 \gl. Meffert/Bruhn/Hadwich, 2015, S. 45f.
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3. Qualitatsmanagement

Es wurde bereits in Kapitel 1 erwahnt, dass Beschwerdemanagement neben dem
Marketing auch dem Qualitatsmanagement zuordenbar ist. In der Praxis wird zudem
das Thema Beschwerdemanagement in der Organisation oft erst mit der Einfihrung
und Zertifizierung eines Qualitdtsmanagementsystems angedacht und im Zuge
dessen implementiert, weil die géngigen Qualitatsmanagementmodelle entweder
explizit oder implizit ein Beschwerdemanagement fordern. Da es sich bei den
formulierten Forderungen um Best bzw. Common Practice diverser Arbeitskreise
bestehend aus verschiedensten Experten handelt, missen diese Anforderungen und
die Hintergrinde der Modelle betrachtet werden, wenn es darum geht, wie ein
erfolgreiches Beschwerdemanagement gestaltet sein kann.>® Aus diesem Grund wird
auf den folgenden Seiten allgemein erklart, was Qualitdtsmanagement ist, worauf es
abzielt und anschlie3end die verbreitetsten Modelle, wie ISO 9001:2015, EFQM und
dem Aachener Qualitatsmanagement-Modell bezilglich Beschwerdemanagement

untersucht.

3.1 Grundlagen des Qualitdtsmanagements

Im alltdglichen Sprachgebrauch ist Qualitat in der Regel positiv besetzt und wird als
Synonym von Gute eingesetzt. Dies spiegelt sich in Ausdrucken wider, wie ,das zeugt
von Qualitat* oder ,Qualitatsprodukt‘.6® Wahrend dieses Verstandnis im Alltag tblich
ist, kommt in Literatur und Praxis des Qualitatsmanagements jedoch ein neutraleres

und umfassenderes Verstandnis zur Anwendung.

Die 1SO 9000:2015, Kapitel 3.6.2, beispielsweise, versteht Qualitat als ,Grad, in dem
ein Satz inharenter Merkmale eines Objekts Anforderungen erflllt“6t. Um das
Verstandnis dieser Begriffsfestlegung zu erhdhen wird ferner beschrieben, dass
Anforderungen jene Erfordernisse oder Erwartungen seien, die festgelegt,
typischerweise vorausgesetzt oder gar verpflichtend sind.?? In der Erklarung
grundlegender Konzepte wird des Weiteren ausgefuhrt, dass Qualitat nicht nur die

vorgesehene Funktion umfasst, sondern auch den vom Kunden wahrgenommenen

59 Austrian Standards Institute, 0.J.

60 \/gl. Dudenredaktion, o0.J.a.

61 Austrian Standards Institute, 2015a, S. 27.

62 \/gl. Austrian Standards Institute, 2015a, S. 27.
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Nutzen und Wert. Letztlich wird die Qualitat eines Produkts oder einer Dienstleistung

durch seine Fahigkeit den Kunden zufriedenzustellen bestimmt.63

Eine generische, aber besser verstandliche Definition des Qualitatsbegriffs kommt aus
dem Integriertem Qualitatsmanagement von Seghezzi, Fahrni und Friedli: ,Qualitat
einer Einheit ist ihre Beschaffenheit, gemessen an den Bedurfnissen der relevanten

Anspruchsgruppen.“¢4

,Qualitat verkorpert die Ubereinstimmung der Beschaffenheit eines Produktes oder
einer Dienstleistung mit den Forderungen bzw. Erwartungen des Kunden, welche von
diesem stets im Vergleich zu konkurrierenden Produkten und Dienstleistungen

bewertet wird.“, so die Definition des Begriffs Qualitat von Masing.®

Wenngleich diese Darstellungen der Qualitat eine klare und wichtige Abgrenzung
vornehmen und das Konzept erklaren, sind diese Aussagen fur die Anwendung in der
Praxis und auch in Verbindung mit dem Beschwerdemanagement moglicherweise
nicht ausreichend. In der Praxis sollte hinsichtlich Kundenzufriedenheit und
Markterfolg der Qualitatsbegriff zwischen Kunden und Lieferanten aus der jeweiligen
Perspektive konkretisiert und geklart werden. Hier ist Qualitdt somit mehr eine Sache
der Verhandlung als der Definition.®¢ Hierzu passend auch die Aussage des deutschen
Autors und Keynote-Speakers Hermann Scherer: ,Qualitat ist nicht absolut definiert,

sondern findet im Kopf des Gegenlber statt*.6”

Mit der Erreichung und Beeinflussung der Qualitdt beschaftigen sich einzelne
Berufsgruppen bereits seit jeher. Im Mittelalter beispielsweise bildeten verschiedene
Ziunfte Regeln und Normen fur ihr Gewerk, um einen einheitlichen Qualitatsstandard
zu schaffen. In den 50er und 60er Jahren begann sich in der industriellen Fertigung
die Qualitatskontrolle zu etablieren, die das Aussortieren fehlerhafter Produkte zum
Ziel hatte. Bereits ab etwa 1970 beugte man in den Unternehmen mittels
Quialitatssicherung den Fehlern und dem Ausschuss vor, um so die Qualitatskosten zu
senken, indem aus entdeckten Fehlern MalRhahmen zur Verbesserung abgeleitet
werden. In den 80er und 90er Jahren entwickelten sich Systemnormen und Awards,

welche dem Qualitadtsmanagement zuzuordnen sind. An der Wende zum

63 \/gl. Austrian Standards Institute, 2015a, S. 7.
64 Seghezzi/Fahrni/Friedli, 2013, S. 34.

65 Masing, 2014, S. 4.

66 \/gl. Pfeifer/Schmitt, 2014, S. 41.

67 Scherer, 0.J.
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21. Jahrhundert wiederum entwickelte sich der umfassende Ansatz des Total Quality
Managements  (TQM) beziehungsweise der Excellence, welche auf
Prozessorientierung, Stakeholder-Integration und Risikomanagement basiert.
Mittlerweile haben sich auch die Systemnormen an dieses Konzept angepasst und

vertreten umfassendere Ansatze als in ihrer Ursprungsphase.5®

Nach der ISO 9000:2015, Kapitel 3.3.4, ist Qualitdtsmanagement kurz und bindig
definiert als das ,Management bezlglich Qualitat, wobei Management ,aufeinander
abgestimmte Tatigkeiten zum Flhren und Steuern einer Organisation“ darstellen.®®
Aufgrund der Knappheit und fehlender Spezifizierungen ist diese Definition generisch
und liefert wenige Anhaltspunkte fur die praktische Umsetzung.

Total Quality Management als ,umfassendes Qualitdtsmanagement® wurde in der
ONORM EN ISO 8402, einer Vorganger-Norm der 1ISO 9000, bedeutungsvoll als ,Auf
die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder gestitzte Managementmethode einer
Organisation, die Qualitat in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der
Kunden auf langfristigen Geschéaftserfolg sowie auf Nutzen fur die Mitglieder der

Organisation und fir die Gesellschaft zielt.“"°

Ahnlich schreibt Zollondz beziglich Qualitaitsmanagement folgendes: ,Unter
Qualitatsmanagement wird die Lehre von der Filhrung von Organisationen bezlglich
Qualitat verstanden, in die auch Mitarbeiter unterer Hierarchieebenen, wie Meister,
Leiter von Teams und Arbeitsgruppen systematisch eingebunden sind. Sie umfasst als
Schwerpunktaufgabe die Gestaltung, Leitung, Lenkung und Entwicklung
zweckorientierter sozialer und technischer Syste-me [sic!] durch qualitatsbezogene
Tatigkeiten der Planung, Organisation, Durchsetzung und Kon-trolle [sic!] der

Prozesse.“’!

Zur Wahrnehmung dieser Fuhrungsaufgabe, wird in Unternehmen haufig ein
Managementsystem etabliert, was im Wesentlichen ein Bindel von Mal3hahmen und
Methoden ist, welches der Bewaltigung der Aufgaben der Fihrung dient. Im Falle eines
Qualitatsmanagementsystems betrifft dies die Erfullung von Qualitatsanforderungen.”?

68 Vgl. Seghezzi/Fahrni/Friedli, 2013, S. 17ff.; Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 932ff.; Vgl.
Masing, 2014, S. 5f.

69 Austrian Standards Institute, 2015a, S. 21.

70 Osterreichisches Normungsinstitut, 1995, S. 21.

71 Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 931.

72 \/gl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 959ff.
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Die ISO 9000:2015, Kapitel 3.5.4, definiert ein Qualitatsmanagementsystem als ,Teil
eines Managementsystems bezuglich Qualitat” und ein Managementsystem als ,Satz
zusammenhangender oder sich gegenseitig beeinflussender Elemente einer
Organisation, um Politiken, Ziele und Prozesse zum Erreichen dieser Ziele
festzulegen“.”® Diese Definition stellt das Verstandnis der ISO dar, welches fir
samtliche 1SO-Managementsystemnormen, also beispielsweise auch fir
Umweltmanagement, Arbeitssicherheits- und Gesundheitsmanagement oder

Risikomanagement als Basis dient.

Ein Grofdteil der heute in Verwendung stehenden Qualitditsmanagementmodelle,
- normen und -konzepte beruhen auf einigen wenigen zentralen Grundséatze, welche
fur ein Verstandnis des Qualitdtsmanagements notwendig zu kennen sind, wie der
PDCA-Zyklus, die Juran-Trilogy, @KVP beziehungsweise Kaizen und

Prozessorientierung.

Der PDCA-Zyklus ist ein Akronym aus den Schritten Plan-Do-Check-Act, welche
einen Kreislauf zur Verbesserung beschreiben. Urspringlich kommt dieser Zyklus aus
der Statistik und wurde von W.A. Shewhart entwickelt. Bekanntheit erreichte er jedoch
erst unter Deming, weshalb er oft auch diesem zugerechnet wird und als Deming-
Zyklus bezeichnet wird.” Die PDCA-Aktivitaten Planen, Durchfiihren, Uberpriifen und
Handeln beschreiben jene Schritte, die die Ausgangsbasis fir eine stetige
Verbesserung bilden. Im ersten Schritt wird die gegenwartige Situation analysiert, um
einen geeigneten Mal3Bnahmen-Plan zu erarbeiten. Im zweiten Schritt werden die
formulierten MalRnahmen umgesetzt und anschlieend im dritten Schritt die
Wirksamkeit Gberprift, um zu bewerten, ob die erwiinschte Verbesserung eingetreten
ist. Je nach Ergebnis werden im letzten Schritt weitere Mal3nahmen ergriffen oder die
ergriffenen Mal3Bhahmen standardisiert, um anschlie3end erneut mit dem Kreislauf zu
beginnen.”™ Wichtig an diesem Konzept ist, dass sich diese PDCA-Logik nicht nur auf
einen Workshop oder auf Verbesserungen in der Produktion beziehungsweise
Dienstleistungserbringung bezieht, sondern auf allen Hierarchieebenen bis hin zum

Top-Management Anwendung findet.”®

73 Austrian Standards Institute, 2015a, S. 25.
74 Vgl. Pfeifer/Schmitt, 2014, S. 30.

5 Vgl. Pfeifer/Schmitt, 2014, S. 582.

76 \/gl. Kamiske, 2015, S. 185.
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Act Plan
(Verbessern) (Planen)
Check Do
(Prifen) (Durchfuhren)

Abbildung 2 PDCA-Zyklus

Die Juran-Trilogy wurde von Joseph M. Juran entwickelt, besteht aus
Qualitatsplanung, Qualitatslenkung (bzw. -steuerung) und Qualitatsverbesserung und
beschreibt anhand dieser Elemente die Durchfuihrung von
Qualitatsverbesserungsprojekte und die anschlielRende Stabilisierung mittels eines
systematischen Vorgehens. Das Vorgehen auf das sich Juran hierbei stlitzt, war im
Finanzwesen im Sinne von Finanzplanung, Finanzsteuerung und Finanzverbesserung

bereits etabliert. Die einzelnen Phasen enthalten wiederum verschiedene Aktivitaten:’’

- Qualitatsplanung:
o Festlegen von Qualitatszielen
o Identifizieren der Kunden, welche von den Qualitatszielen betroffen sind
sowie deren Bedurfnisse
o Entwicklung von Prozessen und Prozesskontrollen
- Qualitatslenkung:
0 Beurteilung des aktuellen Qualitatsstands
o0 Vergleichen des Ist-Stands mit den Qualitatszielen
o Ergreifen notwendiger MaRnahmen bei Abweichungen
- Qualitatsverbesserung:
o Ermittlung von Verbesserungsbedarf und Durchfuhrung der notwendigen
Verbesserungsprojekte
o0 Bereitstellung von Ressourcen sowie Aus- und Fortbildung fir die

Verbesserung

77\V/gl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 545ff.; Vgl. Juran, 1999, S. 2.5ff.
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o Einfuhrung von Kontrollen zur Wahrung des verbesserten
Qualitatsstands
Das Zusammenspiel der drei Elemente der Juran Trilogy veranschaulicht die
nachfolgende Abbildung 3. Die Ordinatenachse zeigt die Kosten infolge schlechter
Qualitat prozentuell gemessen an den Herstellkosten, wobei die Werte an sich
nebensachlich sind, da es leidglich um den Bezugsrahmen geht. An der
Abszissenachse wird der zeitliche Verlauf dargestellt.
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Abbildung 3 Juran Trilogy™®

Sowohl der PDCA-Zyklus nach Deming als auch die Juran Trilogy verfolgen die Idee
einer kontinuierlichen Verbesserung und wie diese erreicht werden kann. Somit legen
diese beiden Konzepte die Grundlage flur einen kontinuierlichen

Verbesserungsprozess (KVP) beziehungsweise das japanische Aquivalent Kaizen.

Kaizen kommt aus der japanischen Kultur (KAI: die Veranderung; ZEN: das Bessere;
Veranderung zum Besseren) und beschreibt eine Denkhaltung in welcher auch
minimale Verbesserungen realisiert werden, um ein Maximum an Leistung zu erzielen.

Es beschreibt somit ein Streben nach Perfektion mittels verschiedenster Werkzeuge,

8 Eigene Darstellung in Anlehnung an Juran, 1999, S. 2.7.
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welche die kontinuierliche Verbesserung vorantreiben sollen.” GemaR der Auffassung
der kontinuierlichen Verbesserung fuhrt nicht nur Innovation zu Erfolg, sondern auch
die schrittweise Verbesserung des Bestehenden, was insbesondere in der heutigen
Zeit, in der uberwiegend von Geschaftsmodellinnovationen und disruptiver
Innovationen gesprochen wird, ein nicht zu vernachlassigender Ansatz ist.8 Das
Zusammenwirken von sprunghafter Verbesserung durch Innovation und
kontinuierlicher Verbesserung durch KVP beziehungsweise Kaizen zeigt die

nachfolgende Abbildung 4.

_____ » Mit KVP/ Kaizen

—— » Ohne KVP/ Kaizen

Innovation

Qualitats- bzw. Produktivitatslevel

\j

Zeit

Abbildung 4 Wirkungsweise von KVP/ Kaizen und Innovationen®?

Als letzter Grundsatz sei in dieser (nicht abschlieRenden) Aufzahlung der Grundsatz
der Prozessorientierung genannt. Der Begriff des prozessorientierten Ansatzes
stammt aus der ISO 9001:2000 und beschreibt die Anwendung eines Systems von
Prozessen, um gewtinschte Ergebnisse zu erzeugen. Zollondz schreibt hierzu: ,Die
Kernidee einer prozessorientierten Betrachtung der Organisation besteht im
wesentlichen [sic!] darin, typische Schnittstellenprobleme, wie sie in arbeitsteilig
organisierten Systemen herkdémmlicher Art Ublich sind [...], durch eine andersartige
Form der Arbeitsgestaltung zu Uberwinden. In den Mittelpunkt der Gestaltung treten

starker vom Kunden (extern wie intern) her gedachte Prozessfolgen der

79 Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 555ff.; Vgl. Seghezzi/Fahrni/Friedli, 2013, S. 339ff.
80 \Vgl. Seghezzi/Fahrni/Friedli, 2013, S. 339f.
81 Eigene Darstellung in Anlehnung an Seghezzi/Fahrni/Friedli, 2013, S. 340.
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Leistungserstellung und Leistungsverwertung.“®? In der Praxis finden sich meist
verschiedene Auspragungen und Mischformen einer Prozessorganisation, da eine
Reinform oft nicht praktikabel wére. Der Vorteil des prozessorientierten Ansatzes liegt
jedenfalls in einem hohen Kunden- beziehungsweise Auftragsbezug.®3 Der Begriff des
Prozesses wurde bereits in Kapitel 2.7 der vorliegenden Arbeit ausgefuhrt.

Weitere Grundsétze des Qualitdtsmanagements, auf welche an dieser Stelle jedoch
nicht ndher eingegangen wird, da sie fur die vorliegende Arbeit nicht von zentraler
Bedeutung sind, waren unter anderem Kundenorientierung, Fihrung, Einbeziehung
von Personen, faktengestitzte Entscheidungsfindung, Dokumentation, Fehlerkultur

oder Beziehungsmanagement, um nur einige anzufiihren.®*

Im Nachfolgenden werden die zwei weltweit am meisten Anwendung findenden
Qualitatsmanagement-Frameworks, die ISO 9001:2015 und das EFQM-Modell, sowie
ein  integriertes  Qualitatsmanagementmodell mit  starkem  Bezug zu
Beschwerdemanagement hinsichtlich ihrer Anforderungen bezuglich
Beschwerdemanagement beleuchtet und kurz die grundlegenden Zusammenhange

des jeweiligen Modells erklart.

3.2 Beschwerdemanagement in der ISO 9001:2015

Die ISO 9001 beschreibt in ihrer aktuellen Ausgabe aus 2015 die Anforderungen an
ein Qualitatsmanagementsystem, wenn eine Organisation ihre Fahigkeit zur
bestandigen Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen darlegen muss,
welche den Anforderungen der Kunden sowie gesetzlichen Anforderungen gentigen
und weiters die Organisation danach strebt die Zufriedenheit ihrer Kunden
systematisch zu erhéhen und die Einhaltung ihrer Forderungen zuzusichern. Dabei
erhebt diese Norm den Anspruch fur jede Art und Grof3e von Organisationen in allen
Branchen zu gelten. 8 Entsprechend generisch sind die Anforderungen formuliert, um

allen Anwendungsfallen gerecht werden zu kénnen.

Durch diesen Anspruch ist es auch wichtig, dass das entstehend Managementsystem
an die Anforderungen der jeweiligen Organisation und ihres Umfeldes angepasst wird,
weil ein Kleinunternehmen des Friseurhandwerks mit hoher Wahrscheinlichkeit andere

82 Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 834.

83 \Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 834ff.

84 Vgl. Austrian Standards Institute, 2015b, S. 7ff.; Vgl. Kamiske, 2015, S. 671f.; Vgl. Zollondz, 2011,
S. 287ff.

85 \V/gl. Austrian Standards Institute, 2015b, S. 11.
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Bedurfnisse an ihr System stellt, als ein Pharmazie-Konzern mit weltweiten

Niederlassungen.86

Die ISO 9001:2015 ist nach der High Level Structure der ISO Direktive Annex SL

aufgebaut und gliedert sich in folgende Kapitel:&”

Anwendungsbereich
Normative Verweisungen
Begriffe

Kontext der Organisation
Fuhrung

Planung

Unterstutzung

Betrieb

© © N o o b~ 0w DR

Leistungsbewertung

10.Verbesserung

Die Kapitel Planung, Betrieb, Leistungsbewertung und Verbesserung bilden dabei den

PDCA-Zyklus im Managementsystem ab (siehe hierzu auch Abbildung 5), wahrend

Fuhrung und Unterstitzung die notwendigen Grundlagen fir diese Punkte schaffen,

wie beispielsweise eine Qualitatspolitik oder die Ressourcenbereitstellung.
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Abbildung 5 Darstellung der ISO 9001 im PDCA-Zyklus®®

86 \VVgl. Koubek, 2015, S. 7f.

87 \vgl. ISO/IEC , 2015.

88 \Vgl. Koubek, 2015, S. 6.

89 Austrian Standards Institute, 2015b, S. 9.
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Die ISO 9001 zahlt zu den weltweit am verbreitetsten Systemnormen und weist bereits
seit einigen Jahren Uber 1 Million Zertifizierungen auf, wie auch in Abbildung 6

ersichtlich ist.

Anzahl ISO 9001-Zertifizierungen weltweit

1.200.000

1.000.000

800.000

600.000

400.000

200.000 I | |
o m 1 I I I

1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015

Abbildung 6 1ISO 9001-Zertifizierungen weltweit®

Bei Durchsicht und Interpretation der ISO 9001:2015 findet sich das Wort Beschwerde
nicht und das Wort Reklamation zehn Mal, jedoch zielen einige der formulierten
Anforderungen auf ein — wie auch immer gestaltetes — System zur Behandlung von
Beschwerden und Reklamationen ab. Diese Anforderungen werden in Anhang 2

aufgelistet. o1

Aus den relevanten Normkapiteln ergibt sich die Forderung, dass der Umgang mit
Beschwerden und insbesondere die Kommunikation mit Kunden uber dieselben
geregelt werden muss, sowie die Einleitung von MaRnahmen zur Korrektur der
Beanstandung und einer Vorbeugung des neuerlichen Eintritts. AuRerdem sollen die
Informationen aus Beschwerden dazu verwendet werden Produkte, Dienstleistungen
und Prozesse zu optimieren, was eine Dokumentation, Analyse und Bewertung der
Beschwerden impliziert. Zudem wird es als die Aufgabe der obersten Leitung, also des
Top-Managements, angesehen die Wichtigkeit der Kundenorientierung und

Kundenzufriedenheit in der Organisation zu verankern und entsprechend zu fordern.

9 Vgl. ISO International Organization for Standardization, 2017.
91 \Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 20f.

26



Qualitaitsmanagement

Auch Stauss und Seidel zufolge kommt dem Beschwerdemanagement in der ISO 9001
eine zentrale Bedeutung zu, wenngleich diese von der Vorversion aus 2008 der 1ISO
9001 schreiben. Jedoch hat sich bezuglich der Anforderungen zum
Beschwerdemanagement keine Aufweichung der Forderungen ergeben, weshalb
diese Aussage nach wie vor Gultigkeit besitzt.

3.3 Beschwerdemanagement im EFQM-Modell

Die European Foundation for Quality Management (EFQM) ist eine gemeinntitzige
Vereinigung mit dem Ziel der Erreichung nachhaltiger Excellence in Organisationen.
Hierzu verwaltet und verbessert die EFQM das EFQM Excellence Modell. Dieses
Regelwerk kann, &hnlich wie die ISO 9001, von Organisationen aller Gr6R3e und
unabhangig ihrer Branche verwendet werden, um eine Kultur der Excellence zu

schaffen, Innovationen zu generieren und ihren Unternehmenserfolg zu verbessern.®?

Das EFQM-Excellence Modell 2013 orientiert sich an acht Grundkonzepte, welche
definieren sollen, was zur Erreichung nachhaltiger Excellence grundsatzlich notwendig
ist. Entsprechend zeigen sie Merkmale auf, durch die eine exzellente Organisation

gekennzeichnet ist:3

- Nutzen fur Kunden schaffen

- Die Zukunft nachhaltig gestalten

- Die Fahigkeiten der Organisation entwickeln

- Kreativitat und Innovation férdern

- Mit Vision, Inspiration und Integritat fihren

- Veranderungen aktiv managen

- Durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich sein

- Dauerhaft herausragende Ergebnisse erzielen

Das EFQM-Excellence Modell war in seinen Urspriingen von der TQM-Philosophie
gepragt, hat sich jedoch in der aktuellen Version zu einem generellen
Unternehmensfihrungsmodell weiterentwickelt, indem es alle Aufgaben der
Unternehmensfihrung einbezieht. Das Modell (siehe Abbildung 7) gliedert sich in neun
Kriterien, wobei zwischen sogenannten Befahigern und Ergebnissen unterschieden

wird. FuUnf Kriterien beziehen sich auf das Potenzial des Unternehmens und werden

92 \Vgl. European Foundation for Quality Management, 0.J.a.
93 Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 254: Vgl. European Foundation for Quality Management,
0.J.b.
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deshalb als Befahiger tituliert. Die restlichen vier Kriterien beschaftigen sich mit den

Ergebnissen, also dem Nachweis des langfristigen Wirtschaftserfolgs. Die Kategorien

sind: %4

- Befahiger:

(0]

(0]

(0]

0}

(0}

Fuhrung

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Strategie

Partnerschaften und Ressourcen

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen

- Ergebnisse:

(0]

0}
o
o

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Kundenbezogene Ergebnisse
Gesellschaftspolitische Ergebnisse

Schlusselergebnisse

Diesen Kriterien, gewichtet anteilig an der Gesamtbeurteilung, sind wiederum

Teilkriterien zugeordnet, welche durch sogenannte Ansatzpunkte dargestellt werden.

Die Ansatzpunkte sind Aufzahlungen von Aussagen, welche den Inhalt des

Teilkriteriums umschreiben. Beispielhaft hierzu das Teilkriterium 1a): ,FUhrungskrafte

entwickeln die Vision, Mission, Werte und ethischen Grundsatze und sind Vorbilder®.

Die Ansatzpunkte hierzu sind:

- ,Den grundlegenden Zweck der Organisation definieren und kommunizieren.

- Treten beispielhaft fir die Werte der Organisation ein.

- Fixieren und kommunizieren einen strategischen Fokus.

- Entwickeln und unterstiitzen einer [sic!] gemeinsamen Fiihrungskultur.“

94 Vgl. Seghezzi/Fahrni/Friedli, 2013, S. 241f.
9 Seghezzi/Fahrni/Friedli, 2013, S. 245.
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Partnerschaften
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(10%)

< Lernen, Kreativitat und Innovation

- Elemente mit Bezug zum Beschwerdemanagement

Abbildung 7 EFQM-Modell 2013%

Der individuelle Reifegrad der Organisation wird basierend auf den Teilkriterien mithilfe
der RADAR-Logik bewertet. Diese beschreibt eine strukturierte Vorgehensweise zur
Hinterfragung und Beurteilung der Leistungen der Organisation. Diese Logik wird
sowohl im Rahmen der Assessments der EFQM Excellence Awards als auch

organisationsintern bei Change- und Verbesserungsprojekte verwendet.®’

RADAR steht dabei als Akronym fir Resultate (Results), Annaherung (Approach),
Durchfihrung (Deployment), Abschatzung (Assessment) und Review (Refinement).
Diese Begrifflichkeiten stellen im Englischen einen Kreislauf dar, welcher dem PDCA-
Zyklus recht &hnlich ist und entsprechend auch mit diesem in Kontext gesetzt werden
kann, um eine Umsetzung zu bewerten. Die deutsche Ubersetzung der Begriffe hinkt
in diesem Zusammenhang etwas. Die entsprechende Darstellung findet sich in

Abbildung 8, welche auch die Hintergrinde der einzelnen Begriffe erlautert.

9 Eigene Darstellung in Anlehnung an European Foundation for Quality Management, 2012, S. 85.
97 \V/gl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 1007f.
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R Refinement Verbesserung = Review

Assessment | Deployment

c\o D

Abbildung 8 RADAR-Logik®®

Beziglich des Gegenstands der vorliegenden Arbeit, dem Beschwerdemanagement,
zielt das EFQM-Modell mit folgenden Kiriterien (siehe auch Abbildung 7) und

Ansatzpunkte (siehe auch Anhang 3) eben hierauf ab:%°

- 1c) Fuhrungskrafte befassen sich personlich mit externen Interessengruppen.

- 2b) Die Strategie beruht auf dem Verstandnis der eigenen Leistungen und
Fahigkeiten.

- 4e) Informationen und Wissen werden gemanagt, um die effektive
Entscheidungsfindung zu untersttitzen und um die Fahigkeiten der Organisation
aufzubauen.

- 5a) Prozesse werden gestaltet, gelenkt und verbessert, um den Nutzen fir
Interessengruppen zu optimieren.

- 5b) Produkte und Dienstleistungen werden entwickelt, um optimale Werte fur
Kunden zu schaffen.

- 5e) Kundenbeziehungen werden gemanagt und vertieft.

- 6a) Wahrnehmungen

- 6b) Leistungsindikatoren

Durch die dargestellten Bezige des EFQM Excellence Modells 2013 zum
Beschwerdemanagement, ist der Stellenwert desselben in diesem Regelwerk als hoch
einzuschétzen. Insbesondere hinsichtlich des Ziels Excellence zu erreichen, sind
Beschwerden ein klares Zeichen daflir, dass diese noch nicht erreicht wurde.
Entsprechend stellen diese einen guten Qualitatsindikator dar und zeigen auch noch

nicht realisiertes Verbesserungspotenzial auf. Professionelles

98 Eigene Darstellung in Anlehnung an Zollondz, 2011, S. 1007.
99 \Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 22f.
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Beschwerdemanagement ist aus den genannten Grunden flr eine exzellente

Organisation unverzichtbar und von strategischer Relevanz.1%

3.4 Beschwerdemanagement im Aachener Qualitatsmanagement-
Modell

Das Aachener Qualitaitsmanagement-Modell wurde von Prof. Robert Schmitt von der
RWTH-Aachen und dessen Team entwickelt, ,[...] um die qualitatsbezogenen
Aufgaben eines Unternehmens in ihrer Einordnung in die unternehmensweiten
Managementsysteme ganzheitlich [darzustellen].“*°! Dies sollte die Lticke zu Modellen
und Systemen wie der ISO 9001, dem EFQM-Modell oder Six Sigma schlie3en, welche
zur Zeit der Entwicklung dieses Modells bestand. Schmitt war der Meinung, dass die
vorherrschenden Systeme zu dieser Zeit ,[...] die Anforderungen eines ganzheitlichen,
gestalterischen Ansatzes im Sinne eines unternehmerischen Qualitatsverstandnisses
nur eingeschrankt [erfullen], da sie lediglich indirekt Hinweise zur Ausgestaltung fur
das Management von Qualitat geben.“1°? Das Modell (siehe Abbildung 9) vereint dabei
etablierte und erfolgreiche Komponenten bestehender Managementmodelle, wie
beispielsweise den Deming-Zyklus fiar kontinuierliche Verbesserung, die
prozessorientierte Betrachtungsweise der ISO 9001 und die internen und externen
Einflisse des St. Galler Managementmodells und bildet somit einen
Handlungsrahmen, welcher Qualitatsmanagement in Systeme der

Unternehmensfiihrung einbettet.103

100 v/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 21ff.
101 Schmitt/Pfeifer, 2015, S. 117.
102 gchmitt/Pfeifer, 2015, S. 117.
103 vgl. Schmitt/Pfeifer, 2015, S. 117.
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Abbildung 9 Das Aachener Qualitaitsmanagement-Modell*%*

Im Aachener Qualitaitsmanagement-Modell bildet der Markt sowohl den Ausgangs- als
auch den Endpunkt aller qualitatsbezogener Aktivitaten, indem er die Forderungen an
Produkte, Dienstleistungen und das Unternehmen als gesamtes formuliert. Der Markt
besteht in diesem Modell nicht nur aus Kunden, sondern aus séamtlichen externen und
internen Interessengruppen (z.B. Lieferanten, Mitarbeiter und Anteilseigner) des
Unternehmens, welche mitunter auch widersprichliche Forderungen an das

Unternehmen stellen.195

Durch den Markt als Ausgangs- und Endpunkt ergeben sich im Wesentlichen drei
Aktivitdten fur das Unternehmen: die Aufnahme aller zur Leistungserstellung
relevanten Informationen, die Auslieferung der Unternehmensleistung und die
Ruckmeldung der leistungsrelevanten Informationen (beispielsweise
Qualitatsbewertungen des Kunden). Da diese Aktivitditen keinen Materialfluss
abbilden, sondern vielmehr den Fluss von Informationen aufzeigen, sind die
gualitatsschopfenden Prozesse (Quality Stream) auch nicht an ihn gebunden, wie es
beispielsweise bei einem Wertstrom ware. Durch diese Betrachtungsweise schlief3t
sich der Regelkreis aus Marktanforderungen und Qualitatsfeedback, wobei der Kunde
als steuernde und bewertende Instanz auftritt.'% Die einzelnen Aktivitaten des
gualitatsschaffenden Prozesses werden dabei nicht néher betrachtet, sondern sind

eine Art Black Box.

104 Schmitt/Pfeifer, 2015, S. 125.
105 \/gl. Schmitt/Pfeifer, 2015, S. 117f.
106 \/gl. Schmitt/Pfeifer, 2015, S. 118.
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Durch diese Perspektive des Modells ,[...] werden insbesondere die Aktivitaten mit
unmittelbarer Markt- bzw. Kundeninteraktion, wie z.B. die Erfassung der
Kundenbedirfnisse oder das Beschwerdemanagement, betrachtet. Neben diesen
Aktivitaten nimmt die Erfassung des Kundenurteils, also die vom Kunden bewertete
Produktqualitat, eine herausragende Position ein.“1%7

Die qualitdtsschopfenden Aktivitaten zur Transformation von Eingangs- in
Ausgangsgroflen werden im Wesentlichen im Quality Stream gebundelt, welcher somit
die Gesamtheit aller qualitatsschopfenden Aktivitaten und Beitrdge zur Qualitat
darstellt. Der Quality Stream unterteilt sich in eine Quality Forward Chain und eine
Quality Backward Chain. Erstgenannte umfasst samtliche Tatigkeiten, Methoden und
Werkzeuge zur Gestaltung der Qualitat eines Produkts oder einer Dienstleistung sowie
die zur Erbringung notwendigen Prozesse. Um durch Rickkopplung von Informationen
eine hohe Dynamik im System zu erreichen, gibt es weiters die Quality Backward
Chain. Diese umfasst ruckwartsgerichtete Qualitatsbeitrage, als Informationen zu
Produkt- bzw. Leistungsqualitat aus spateren Produktionsphasen oder der Nutzung im
Feld und insbesondere auch Informationen zu Fehlern und Risiken in diesen
Produktlebenszyklusphasen. Uber die Quality Backward Chain werden diese internen
und externen Informationen an vorgelagerte Prozesse weitergeleitet, welche diese
auswerten und in die Leistungserbringung einflie3en lassen, um Produkt-, Prozess-

oder Systemverbesserungen zu erzeugen.'%®

Zentraler Aspekt des Aachener Qualitatsmanagement-Modells ist die Nutzung der
Informationen tber Produkte und Leistungen am Markt. Diese Informationen kommen
insbesondere durch Rickmeldungen der Kunden, aber auch durch Rickmeldungen
sonstiger Interessenpartner zustande. Schmitt und Pfeiffer streichen hier die
Bedeutung des Beschwerdemanagements in ihrem System deutlich hervor und sehen
darin die Chance fur kontinuierliche Verbesserung und eine Steigerung der Qualitat.
Ohne ein Sammeln der Informationen am Markt, insbesondere der
Kundenrickmeldungen, fehlt ein wesentlicher Bestandteil der Leistungserbringung in

diesem Qualitatsmanagement-Modell.1°

Neben dem Quality Stream bilden die Aspekte ,Management” und ,Ressourcen und

Dienste® die weiteren Kernelemente des Aachener Qualitaitsmanagement-Modells.

107 Schmitt/Pfeifer, 2015, S. 119.
108 \/gl. Schmitt/Pfeifer, 2015, S. 121ff.
109 vgl. Schmitt/Pfeifer, 2015, S. 125f.
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Das Management beschreibt die Einfihrung und Weiterverfolgung des
Managementsystems und der Organisationsstrukturen durch das Top-Management
beruhend auf einer gewachsenen  Unternehmensidentitit und  den
Unternehmenswerten, zur Verfolgung der Strategien und Ziele des Unternehmens.
Ressourcen und Dienste bilden samtliche Mittel, Methoden und Technologien ab,
welche die Leistungserbringung unterstitzen, wie beispielsweise Infrastruktur,
Produktionsanlagen, Wissensmanagement, Mitarbeiterqualifikation und

Rechnungswesen.10

Die Relevanz der Quality Backward Chain zur Kanalisierung des Informationsstroms
zwischen Kunde und Unternehmen wurde bereits kurz angeschnitten. Bewahrt hat sich
fur das Beschwerdemanagement ein prozessualer Aufbau innerhalb der Quality
Backward Chain bestehend aus den Phasen Datenerfassung, Fehleranalyse und

Fehlerabstellung:*!!

- Datenerfassung
Diese Phase zahlt zum Fehleranalyseprozess (siehe Abbildung 10), welcher
Teilprozesse wie die Felddatenerfassung und -aufbereitung sowie die
Fehleridentifikation und -priorisierung enthélt. Ausgehend von definierten
Quellen (beispielsweise  direkten Kundenriickmeldungen)  werden
Informationen generiert und auf Relevanz bewertet. Diese Erfassung ist die
zentrale Schnittstelle zwischen Markt und Unternehmen und verantwortlich far
eine solide Datenbasis fur die Folgeprozesse.

- Fehleranalyse
Basierend auf den gewonnenen Daten werden im zweiten Teilprozess des
Fehleranalyseprozesses die Informationen in dieser Phase verdichtet, um ein
ganzheitliches Fehlerbild zu erhalten und die Quelle des Fehlers identifizieren
zu kénnen. Wiederum sind nicht alle identifizierten Fehler fur das weitere
Vorgehen relevant, da dem Unternehmen schon bekannt. Somit miissen in der
Fehleranalyse die relevanten Fehler festgelegt werden.

- Fehlerabstellung
Die letzte Phase zahlt zu den Fehlerabstellprozessen, bestehend aus der

operativen Fehlerabstellung, der Unterstiitzung und Dokumentation derselben

110 vgl. Schmitt/Pfeifer, 2014, S. 62f.; Vgl. Beaujean/Kristes/Schmitt, 2008
11 vgl. Schmitt/Schmitt/Kristes/Betzold, 2010; Vgl. Linder/Schmitt/Schmitt, 2014.
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und der Validierung der Mafinahmen. In dieser Phase kommt auch die
Verteilung der Verantwortlichkeiten auf verschiedene Rollenbilder zu Tragen.
Wahrend die Datenerfassung und Fehleridentifikation durch die sogenannte
Clearing-Stelle durchgefiihrt wurde, nimmt diese in der Phase der
Fehlerabstellung lediglich eine Uberwachende und validierende Funktion ein.
Die operative Umsetzung der Fehlerabstellung wird durch die Rolle des
Complaint Owners ausgefuhrt, welcher mit der Problemlésung betraut wird. Der
Complaint Owner tragt die Ergebnisverantwortung, wahrend die Clearing Stelle

die Prozessverantwortung Inne hat.

Angeschlossen an die Fehlerabstellprozesse wird der Prozess des Langzeit-
Wissenstransfers, welcher die Erkenntnisse in die Quality Forward Chain im Sinne
Organisationalen Lernens integriert und fir weitere Produktlinien oder zukunftige

Produktentwicklungen nutzbar macht.*?

Felddaten-

MaBnahmen- Fehler-

Unterstitzung, Monitoring, Dokumentation erfassung &
validierung ; : h bewertung -aufbereltung

operative Fehlerabstellung

-

Abbildung 10 Beschwerdemanagement im Aachener Qualitatsmanagement-Modell*13

Aufgrund der Tatsache, dass das Aachener Qualititsmanagement-Modell im
Gegensatz zur 1SO 9001:2015 und zum EFQM-Modell beispielsweise keinen
Kriterienkatalog mit Anforderungen darstellt, sondern ein Modell beschreibt, gibt es
keine konkreten Anforderungen an Beschwerdemanagement, sondern lediglich die
oben genannten Empfehlungen der Schopfer dieses Modells, eine Quality Backward

Chain im Unternehmen zu implementieren.

112 vgl. Linder/Schmitt/Schmitt, 2014, S. 869ff.
113 Schmitt/Schmitt/Kristes/Betzold, 2010, S. 23.
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4. Kundenzufriedenheit

In den vorangegangenen Kapiteln wurde bereits mehrmals auf Zufriedenheit
beziehungsweise Unzufriedenheit der Kunden verwiesen, wenn es um die Definition
von Beschwerden beziehungsweise den Zielen des Qualitditsmanagements ging. Dies
zeigt, dass das Konstrukt der Kundenzufriedenheit fur die vorliegende Arbeit und die
Bearbeitung der Problemstellung von zentraler Bedeutung ist und fur ein umfassendes
Verstandnis naher betrachtet werden muss. Deshalb widmet sich das vorliegende
Kapitel dem Thema Kundenzufriedenheit und den Einflissen sowie Auswirkungen

derselben.

4.1 Verstandnis und Modelle der Kundenzufriedenheit

Eine der bekanntesten Auslegungen des Begriffs Kundenzufriedenheit ist von Oliver:
»Satisfaction is the consumer’s fulfillment response. It is a judgment that a product or
service feature, or the product or service itself, provided (or is providing) a pleasurable
level of consumption-related fulfillment, including levels of under or over fulfillment.”114
Auf diese Darstellung stutzt sich auch Bruhn: “Kundenzufriedenheit ist definiert als das
Ergebnis eines Vergleichsprozesses zwischen der Erfahrung beim Gebrauch einer

Leistung — der Ist-Leistung — und einem Vergleichsstandard als Soll-Leistung.“!'®

Kotler, Keller und Opresnik stellen Kundenzufriedenheit wie folgt dar: ,Allgemein
formuliert ist Zufriedenheit eine Empfindung des Kunden, d.h. Freude oder
Enttduschung, die aus dem Vergleich von wahrgenommener und erwarteter
Leistungsfahigkeit eines erworbenen Produkts resultiert. Werden die Erwartungen
enttauscht, ist der Kunde unzufrieden. Entspricht das Ergebnis den Erwartungen, ist
der Kunde zufrieden. Ubertrifft es die Erwartungen, ist der Kunde hochzufrieden oder

erfreut.“116

In der ISO 9000:2015, Kapitel 3.9.2, wird Kundenzufriedenheit als ,WWahrnehmung des
Kunden [...] zu dem Grad, in dem die Erwartungen des Kunden erfiillt worden sind.“*'’
beschrieben und orientiert sich an der Definition der ISO 10004:2015 -

114 QOliver, 1996, S. 3.

115 Bruhn, 2009, S. 75.

116 Kotler/Keller/Opresnik, 2015, S. 164.

117 Austrian Standards Institute, 2015a, S. 35.
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,Qualitadtsmanagement — Kundenzufriedenheit — Leitfaden zur Uberwachung und

Messung“.1t8

Um das Konstrukt der Kundenzufriedenheit erklaren zu kénnen, wurden Modelle
entwickelt, welche die Grundgedanken der Zufriedenheit darstellen sollen. Die zwei
verbreitetsten Modelle, das (Dis-)Confirmation-Paradigma und das qualitative
Zufriedenheitsmodell werden nachfolgend kurz erlautert, um das Verstandnis der

Kundenzufriedenheit und die potenziellen Auswirkungen derselben zu steigern.**®

Das sogenannte (Dis-)Confirmation-Paradigma (auch D/C-Paradigma) geht davon
aus, dass Kundenzufriedenheit dann vorliegt, wenn Kundenerwartungen durch die
gelieferte Leistung erflllt werden.?° In diesem Modell gibt es zudem auch Ansatze,
dass eine Ubererfiillung der Erwartungen zu Begeisterung der Kunden fiihrt.
Zusammengefasst gibt es in diesem Modell drei Ergebnisse:

- Confirmation: Kundenzufriedenheit
- Positive Disconfirmation: Begeisterung
- Negative Disconfirmation: Unzufriedenheit

Die Vorteile des D/C-Paradigma-Modells sind, dass es leicht verstandlich und
praktikabel hinsichtlich der Operationalisierung zur Messung der Kundenzufriedenheit
ist. Nachteilig daran ist jedoch, dass es sich um ein statisches Modell handelt, welches
der Komplexitat der Kundenzufriedenheit nicht gerecht wird, weil beispielsweise die
Historie der Geschéftsbeziehung nicht berticksichtigt wird und die Zufriedenheit nur
von den direkten Leistungsinhalten des Produkts oder der Dienstleistung abgeleitet
wird. Weitere Aspekte einer Geschaftsbeziehung, wie beispielsweise die Interaktion,
der After-Sales-Service oder eben der Umgang mit Beschwerden werden in diesem

Modell auRRer Acht gelassen.?!

118 \/gl. DIN Deutsches Institut fir Normung e. V, 2015, S. 14.
119 vgl. Bruhn, 2009, S. 75ff.

120 v/gl. Oliver, 1996, S. 98ff.

121 vgl. Bruhn, 2009, S. 76.
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Bediirfnisse Eigene Erfahrungen

Mund-Kommunikation
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Abbildung 11 (Un-)Zufriedenheitsmodell nach dem D/C-Paradigma'??

Beim D/C-Paradigma wird den Kunden im Zeitverlauf ein konstantes
Erwartungsniveau unterstellt. Dies simplifiziert die Realitdt sehr, weshalb in einem
weiteren Modell, dem qualitativen Zufriedenheitsmodell (QZM) von Stauss und
Neuhaus von einem im Zeitverlauf variierendem Erwartungsniveau ausgegangen wird
wahrend das Leistungsniveau konstant bleibt. Dies fuhrt zu verschiedenen Typen der

(Un-)Zufriedenheit:123:

- ,Fordernde Zufriedene® sind durch hohe Zufriedenheit gepragt, welche jedoch
aufgrund standig wachsender Kundenanforderungen stets aufs Neue erfullt
werden mussen.

- ,Stabile Zufriedene” sind ebenfalls durch Zufriedenheit gekennzeichnet, weisen
jedoch im Vergleich zum ersten Typ ein passives Anspruchsverhalten auf.

- ,Resignative Zufriedene“ weisen Gleichgultigkeit bezlglich ihrer Beziehung
zum Anbieter auf.

- ,Stabile Unzufriedene® sind mit der Leistung unzufrieden, weisen jedoch, wie

der ,Stabile Zufriedene® ein schwaches Aktivitatsniveau auf.

122 Eigene Darstellung in Anlehnung an Stauss/Seidel, 2014, S. 40 und Homburg, 2017, S. 45.
123 vgl. Bruhn, 2009, S. 76f.; Vgl. Homburg/Stock-Homburg, 2016, S. 27ff.
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.,Fordernde Unzufriedene® artikulieren ihre Unzufriedenheit dem Anbieter
gegentber und wirden keine Leistungen oder Produkte von ihm mehr

konsumieren.

Die Zugehdrigkeit zu diesen Zufriedenheitstypen bringt neben der differenzierten

Gefuhlslage und

Erwartungen gegenuber Anbietern auch verschiedene
Verhaltensintentionen beziglich der erneuten Konsumation eines Produktes oder
einer Leistung mit sich. Der ,Stabil Unzufriedene® wirde den Anbieter nicht mehr
wahlen, kann aber keinen konkreten Grund angeben, wahrend der ,Fordernde
Unzufriedene” den Anbieter nicht mehr wahlt, weil trotz seiner Bemihungen nicht auf
ihn eingegangen wurde. Der ,Resignative Zufriedene® wiederum bleibt nur deshalb
beim Anbieter, weil alternative Anbieter auch nicht besser sind. Eine umfassende

Gegenuberstellung zeigt Tabelle 1.

Fordernde Stabile Resignative Stabile Fordernde
Zufriedene Zufriedene Zufriedene Unzufriedene Unzufriedene
Gefiihl Optimismus/ Bestandigkeit/ | Gleichglltigkeit/ | Enttduschung/ Protest/
Zuversicht Vertrauen Anpassung Ratlosigkeit Einflussnahme
--muss auch in soll alles so mehr kann e-i.g-eenrt\?ilgi:t?ng]t;rr - MUss sich in
Erwartung iﬁ;ﬂggﬂ:'gﬁ bleiben wie man nicht aber was soll em'g?;e';hj:#ten
erung bisher erwarten man schon
erfullen machen verbessern
Nein, denn
Ja, da bisher . trotzt meiner
Verhaltens- meine standig Ja, da blgher Ja, den.n . . Bemiihungen
intention gewachsenen alles meinen andere §|nd Nem, weil3 aber wurde nicht auf
(Wiederwahl?) | Anforderungen Anforderungen auch nicht nicht weshalb mich und meine
’ Tung entsprach besser
erfullt Anforderungen
eingegangen

Tabelle 1 Zufriedenheitstypen nach dem Qualitativen Zufriedenheitsmodell*?*

4.2

Mithilfe des dargestellten D/C-Paradigmas kénnen in weiterer Folge die Einflisse auf

Einfliusse auf die Kundenzufriedenheit

die Kundenzufriedenheit erortert werden. Diese bestehen im Wesentlichen aus der

Soll-Kkomponente und der Ist-Komponente.

Scharnbacher/Kiefer beschreiben die Soll-Komponente als die Erwartungen der
Kunden, welche ,[...] die Gesamtheit der Vorstellungen eines Kunden Uber das

Spektrum einer Unternehmensleistung“ darstellen.*?> Die Erwartungen der Kunden

124 \/gl. Stauss/Neuhaus, 1995, S. 131.
125 Scharnbacher/Kiefer, 2003, S. 7.
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werden stets individuell gebildet und unterliegen in ihrem Entwicklungsprozess

verschiedenen Einfliissen:126

Persdnliche Bedurfnisse der Kunden

Die spezifischen Anforderungen von Kunden beeinflussen die Erwartungen an
die Unternehmensleistung besonders stark. So gestalten sich beispielsweise
abhangig vom voraussichtlichen Gebrauch die Bedirfnisse an ein Produkt
unterschiedlich. Wahrend bei seltener Nutzung von Handwerkzeugen
beispielsweise geringe Kosten oft eine vordergrindige Anforderung darstellen,
so nimmt bei zunehmender Gebrauchshaufigkeit das Bedurfnis nach
Bedienerkomfort zu.

Vergangene Kauferfahrungen

Die bisherigen Erfahrungen von Kunden bilden eine Basis fir die Erwartungen
an spezifische Leistungen eines Unternehmens. Neukunden haben
wahrscheinlich andere Erwartungen an eine Leistung, als Kunden, die schon
Erfahrungen mit diesem Produkt oder der Dienstleistung gesammelt haben. Die
mehrmalige Konsumation einer Leistung fuhrt zudem dazu, dass einstige
Begeisterungsanforderungen zu Mindestanforderungen transformieren, da
deren Erbringung durch die andauernde Erfullung als selbstverstandlich
angesehen wird und somit zu einer Erwartung der Kunden wurde.'?’ Dieses
Phanomen beschreibt das sogenannte Kano-Modell, welches spater erlautert
wird.

Direkte Kommunikation tber die Unternehmensleistungen

Die gedulRerten Informationen und Leistungsversprechungen des
Unternehmens in Medien oder persénlichen Gesprachen gegeniber dem
Kunden sind malRgebend dessen Erwartungen. Werden durch Werbemittel oder
Verkaufer Leistungsmerkmale versprochen, so erwartet der Kunde diese durch
den Kauf zu erhalten. Die Erflllung dieser Leistungen ist zudem auch rechtlich
verpflichtend und kann bei Nichterfullung auch juristische Folgen fir das
Unternehmen nach sich ziehen, wie beispielsweise Reklamationen im Falle von
Gewahrleistung.t?®

Indirekte Kommunikation Uber die Unternehmensleistungen

126 \Vgl. Scharnbacher/Kiefer, 2003, S. 8ff.; Vgl. Kotler/Keller/Opresnik, 2015, S. 164f.; Vgl.
Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 603ff.

127 vgl. Ausfihrungen zu Kano Modell im vorliegenden Kapitel.

128 \/gl. Kapitel 2.2 und 2.3 dieser Arbeit.
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Auch die indirekte, also nicht unmittelbar steuerbare Kommunikation tber die
Leistungen des Unternehmens  beeinflussen die  Bildung von
Kundenerwartungen. Hierzu zahlen insbesondere die Mund-zu-Mund-
Kommunikation durch Freunde und Bekannte, die Kommunikation durch
unabhangige Institute oder Medien (beispielsweise Stiftung Warentest) und
auch die in jungster Zeit zunehmende Kommunikation durch
Kundenrezensionen wie beispielsweise bei Amazon oder durch Influencer in
Social Media wie beispielsweise auf YouTube oder Instagram.
- Informationen und Versprechungen von Mitbewerbern

Auch die Leistungsversprechen von Mitbewerbern beeinflussen die
Erwartungen an Produkte oder Dienstleistungen, insbesondere wenn diese
eine nahezu idente Leistung anbieten. Jedoch flieen auch eigentlich
irrelevante Aussagen der Mitbewerber in die Entscheidung ein und verzerren
diese. Dieses Phanomen nennt sich Anchoring and Adjustment Heuristik und
beschreibt laut Nobelpreistrager Kahnemann, dass Entscheider Urteile (in
diesem Fall Kunden Erwartungen) Uber ihnen nicht bekannte Sachverhalte
treffen, indem sie von bekannten Informationen (Anchoring, oder Anker)

ausgehen, diese jedoch nicht ausreichend anpassen (Adjustment).1??

Ein Modell, welches den Zusammenhang von Kundenzufriedenheit und Erfullung der
Kundenanforderungen beziehungsweise Erwartungen beschreibt, ist das sogenannte
Kano-Modell (siehe Abbildung 12). Dieses basiert auf der Motivationstheorie von
Herzberg, welcher zwischen Hygienefaktoren, also Vermeider von Unzufriedenheit,
und Motivationsfaktoren, als FoOrderer von Motivation, unterscheidet. Ebenso
differenziert das Kano-Modell Kundenanforderungen in die drei Dimensionen Basis-,
Leistungs- und Begeisterungsanforderungen, welche auch eine Mehrdimensionalitat

der Kundenzufriedenheit widerspiegeln sollen.13°

Basisanforderungen sind Musskriterien und bilden jene Anforderungen ab, welche
nicht vom Kunden artikuliert werden, da sie selbstverstandlich vorausgesetzt und

impliziert sind, wie beispielsweise die Sicherheit von Produkten. Sind diese Kriterien

129 vgl. Tversky/Kahneman, 1974; Vgl. Kahnemann/Rosenfield/Gandhi/Blaser, 2016, S. 70.
130 vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 604ff.; Vgl. Berger/Blauth/Boger/u.a., 1993; Vgl.
Jochem/Geers, 2010.
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nicht erfillt, so sind Kunden sehr unzufrieden beziehungsweise enttauscht. Die

Erflllung dieser Kriterien erzeugt jedoch noch keine Zufriedenheit beim Kunden.13!

Die Leistungs- beziehungsweise Qualitatsanforderungen kann ein Kunde explizit
nennen und der Erfullungsgrad dieser Kriterien verhalt sich proportional zur
Zufriedenheit der Kunden — je hoher die Anforderungen oder Erwartungen erfillt
wurden, desto hoher ist die Zufriedenheit. Die Begeisterungsanforderungen sind jene
Kriterien, die ein Kunde nicht oder nur bedingt erwartet und welche ihn positiv
Uberraschen und somit begeistern. Die fehlende Erfullung dieser Kriterien hat jedoch

keine Auswirkung auf die Kundenzufriedenheit.3?

Ein zentraler Punkt dieses Modells von Kano ist, wie bereits erwahnt, dass mit
fortschreitendem Zeitverlauf Anforderungen einer Transformation unterliegen, welche
dazu fuhrt, dass Begeisterungsanforderungen zu Leistungsanforderungen und diese
gar zu Basisanforderungen werden. Dies fuhrt dazu, dass Produkte und Leistungen
kontinuierlich  weiterentwickelt ~werden  missen, um den steigenden
Kundenanforderungen weiterhin gerecht zu werden und Kundenzufriedenheit zu

generieren.!33

Kunde ist zufrieden

Begeisterungsanforderungen
- nicht erwartet
- nicht arikuliert

Leistungsanforderungen
- artikuliert

- spezifisch

- messbar

Basisanforderungen
- implizit

- selbstverstandlich
- nicht artikuliert
- offensichtlich

Anforderungen
erfullt

Anforderungen
nicht erfilit

Zeit

Kunde ist nicht
zufrieden

Abbildung 12 Kano-Modell der Kundenzufriedenheit'34

Durch die verschiedenen Einflisse und deren mdglicher Kombinationen sind

Erwartungen von Kunden jeweils individuell und dynamisch, weshalb eine

131 vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 604ff.
132 Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 604ff.
133 Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 604ff.
134 Eigene Darstellung in Anlehnung an Berger u.a., 1993, S. 26.
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Generalisierung einer Erwartungshaltung gegeniber einem Unternehmen nicht
vorgenommen werden kann. Sowohl Auspragungsgrad und Hohe der Erwartung wird

durch die verschiedenen Einflisse individuell gestaltet.

Auch in der 1ISO 9000:2015, Kapitel 3.9.2, wird angemerkt, dass zur Erreichung von
Kundenzufriedenheit die Erfullung der Kundenerwartungen erforderlich sein kann,
selbst wenn diese nicht festgelegt noch verpflichtend oder ublicherweise
vorausgesetzt ist. Wiederum ist Kundenzufriedenheit nicht notwendigerweise
sichergestellt, wenn die Kundenanforderungen mit dem Kunden vereinbart und
anschlieend erfullt wurden. Es kann immer unbewusste Erwartungen geben, die nicht

artikuliert werden kénnen.13%

Aus den genannten Ursachen ist die Gestaltung von Kundenerwartungen eine
komplexe Aufgabe fur Marketing-Verantwortliche, da diese einen unmittelbaren
Einfluss auf den Unternehmenserfolg bewirkt. Werden die Erwartungen zu hoch
angesetzt, besteht eher die Moglichkeit, dass Kunden durch das erworbene Produkt
oder die erfahrene Leistung enttduscht sind. Wird die Erwartung jedoch zu niedrig
angesetzt, so kann dies dazu fuhren, dass nicht ausreichend Abnehmer fir die

Leistung gewonnen werden und kein Umsatz generiert wird.136

Die zweite Einflusskomponente auf die Kundenzufriedenheit ist nach
Scharnbacher/Kiefer die Ist-Komponente, welche die wahrgenommene
Leistungsrealitat darstellt. Erst nach Ge- beziehungsweise Verbrauch des Produkts
oder Konsumation der Leistung entsteht diese Erfahrung und vervollstandigt die
Wahrnehmung der Leistung. Mithilfe dieser Erfahrung stellt der Kunde fest, ob seine
Anforderungen erfillt sind oder nicht. Diese wahrgenommene Leistungsrealitat ist fur
den Kunden das wichtigste Ergebnis der Unternehmensleistung und umfasst dabei
nicht nur das zentrale Produkt oder die Dienstleistung, sondern samtliche damit in
Verbindung stehende Leistungen, wie auch den Verkaufs- beziehungsweise

Beratungsprozess oder der After-Sales-Service. 37

Die Nicht-Bestatigung der Erwartungen fihrt jedoch nicht automatisch zu
Unzufriedenheit, da hinsichtlich der Wahrnehmung der Leistung Verzerrungen

auftreten konnen, welche aus psychologischer Sicht helfen sollen einen Zustand des

135 Vgl. Austrian Standards Institute, 2015a, S. 35.
136 \/gl. Kotler/Keller/Opresnik, 2015, S. 164.
137 vgl. Scharnbacher/Kiefer, 2003, S. 9ff.; Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 603ff.
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Gleichgewichts und somit psychischer Entspannung wiederherzustellen. Hierzu findet

man in der Literatur folgende Theorien:13®

- Assimilationstheorie: Kunden korrigieren ihre Wahrnehmung, sodass diese
mit den Erwartungen besser im Einklang stehen, um die Diskrepanz zwischen
Soll und Ist zu minimieren.

- Kontrasttheorie: Entspricht die wahrgenommene Leistung nicht den
Erwartungen, so wird das Produkt noch ungtinstiger bewertet und dadurch die
Diskrepanz zwischen Soll und Ist noch vergréf3ert.

- Generelle Verneinungstheorie: Die Diskrepanzen zwischen Erwartung und
Leistung flhren zu einer generellen negativen Einstellung des Kunden
gegeniber dem Produkt, wodurch dieses unginstiger bewertet wird als wenn
keine Erwartungen besttinden.

- Assimilation-Kontrast-Theorie: Die Reaktion der Kunden hangt von einem
Toleranzbereich der Diskrepanz ab. Kleine Abweichungen zwischen Soll und
Ist werden akzeptiert und assimiliert, wahrend Abweichungen aufRerhalb dieser

Toleranz zu Kontrasteffekten fuhren.

Der Soll-Ist-Vergleich und somit auch die emotionale Schlussfolgerung der
Zufriedenheit oder Unzufriedenheit wird in starkem Mal3e durch diese Verzerrungen
beeinflusst. AuRerdem wird die Messung der Zufriedenheit Uber die Differenzbildung
von Erwartungen und wahrgenommener Leistung durch die

Wahrnehmungsverzerrungen erschwert.

In diesem Zusammenhang muss auch auf die Dimensionalitat der
Kundenzufriedenheit eingegangen werden, also welche Dimensionen fur die
Bewertung der Zufriedenheit relevant sind, da die Zufriedenheit beziglich dieser
einzelnen Dimensionen die Gesamtzufriedenheit beeinflusst. Dem Schwerpunkt
dieser Arbeit im B2B-Bereich folgend, wird lediglich auf die Dimensionalitat im
Industrieguterbereich sowie im Dienstleistungsbereich eingegangen.

Im Industriegiiterbereich bestimmen, basierend auf konzeptionellen Uberlegungen
und empirischen Daten, nachfolgende sieben Dimensionen gemald Homburg und
Stock-Homburg die Kundenzufriedenheit, wobei diese unterschiedliche Gewichtung

138 \/gl. Scharnbacher/Kiefer, 2003, S. 10.
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an der Urteilsbildung haben. So werden kundenbezogene Prozesse hier starker

gewichtet als die Produktqualitat. +3°

- Produkte

- Betreuung durch den AulRendienst
- Dokumentation

- Auftragsabwicklung

- Service

- Kommunikation

- Handhabung von Beschwerden und Reklamationen

Im Bereich der Dienstleistungen hat sich das Konzept des SERVQUAL etabliert,
welches zwar das Konstrukt Dienstleistungsqualitat operationalisiert, welches jedoch
inhaltlich dem der Kundenzufriedenheit ahnelt. Im SERVQUAL-Konzept gibt es funf
Dimensionen, welche die Qualitat beziehungsweise Zufriedenheit beeinflussen:14°

- Physisches Umfeld (,Tangibles®)

- Zuverlassigkeit (,Reliability)

- Leistungswille (,Responsiveness®)
- Leistungskompetenz (,Assurance®)

- Einflhlungsvermogen (,Empathy*)

Die beeinflussenden Dimensionen der Dienstleistung werden auch in spaterer Folge
im Rahmen dieser Arbeit fir die Erarbeitung des Referenzprozesses fur das
Beschwerdemanagement von Bedeutung sein, um wiederum diese Dimension des

Industrieguterbereichs zufriedenstellend konzipieren zu kdnnen.

4.3 Auswirkungen von Kundenzufriedenheit

So komplex die Einflisse auf die Kundenzufriedenheit und die Erwartungen der
Kunden, so komplex sind auch die Auswirkungen der Kundenzufriedenheit
beziehungsweise -unzufriedenheit. Abgeleitet von den angefihrten Modellen kénnte
vereinfacht davon ausgegangen werden, dass Zufriedenheit zu Kundenbindung und
Unzufriedenheit zu Kundenabwanderung fiihrt beziehungsweise diese wiederum
einheitlichen Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg aufweisen. Obwohl dieser
Konnex von einigen empirischen Studien belegt wird, so gibt es dennoch Situationen

139 Vgl. Homburg/Stock-Homburg, 2016, S. 35.
140 v/gl. Homburg/Stock-Homburg, 2016, S. 35f.
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in welchen diese generelle Schlussfolgerung falsifiziert wird. Dies belegt somit, dass
Kundenzufriedenheit, auch wenn dies tendenziell der Fall ist, dennoch nicht immer zu
Kundenbindung fuhren muss und die Auswirkungen komplexer sind als anzunehmen

ware. 141

Im Zusammenhang mit Kundenzufriedenheit und Kundenbindung finden sich haufig
die Begriffe Vertrauen und Commitment. Der Begriff Vertrauen definiert nach Bruhn
.---] die Bereitschaft des Kunden, sich auf das Unternehmen im Hinblick auf dessen
zuklnftiges Verhalten ohne weitere Prifung zu verlassen.“'#? Durch die erzielte
Komplexitatsreduktion des Vertrauens steigert es die Interaktionseffizienz. Hierzu
muss es sich jedoch langfristig aus Erfahrungen wiederholter Interaktion oder aus
einem andauernden Zeitraum mit Kundenzufriedenheit und konstanter
Leistungsqualitat entwickeln. Vertrauen ist insbesondere bei sogenannten
modifizierten Wiederkdufen von Individualleistungen, beispielsweise bei komplexen
Maschinen, von hoher Bedeutung, weil sich durch die Veranderung des
Konsumgegenstandes das empfundene Risiko der Kaufentscheidung erhéht, welches

jedoch durch Vertrauen gefihlt reduziert wird.43

Commitment beschreibt den festen Glauben des Kunden, dass seine Beziehung zum
Unternehmen so essentiell fir ihn ist, dass er samtliche Anstrengungen auf sich
nehmen wird die Beziehung aufrecht zu erhalten. Es stellt ein zentrales Konstrukt der
Kundenbeziehung dar, denn je besser ein Kunde die Beziehung zum Unternehmen
bewertet, umso hoher wird das Commitment ausfallen. Je hoher dieses ist, umso
starker ist der Kunde an das Unternehmen gebunden, da es eine (emotionale)
Wechselbarriere darstellt. Wichtig ist an dieser Stelle zu erwéhnen, dass Commitment

stets dem Anbieter und nicht einer einzelnen Leistung gilt.144

Das Streben nach Kundenzufriedenheit, Vertrauen und Commitment der Kunden
basiert in der Praxis haufig auf der Annahme, dass diese Zustande Kundenbindung

und somit die einnahmenseitige Basis fur Unternehmenserfolg bilden.

Das Konstrukt der Kundenbindung wiederum besteht nach Homburg, Becker und

Hentschel aus zwei Dimensionen. Der ex-post-Betrachtung, also der Betrachtung des

141 \gl. Huber/Herrmann/Braunstein, 2009, S. 72f.; Vgl. Bruhn, 2009, S. 78ff.; Vgl. Homburg/Bucerius,
2016, S. 58ff.

142 Bruhn, 2009, S. 77.

143 vgl. Bruhn, 2009, S. 77ff.

144 'vgl. Bruhn, 2009, S. 79ff.
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bisherigen Verhaltens der Kunden, sind die Dimensionen Kaufverhalten und
Weiterempfehlung zugeordnet, wahrend die ex-ante-Betrachtung, die zukinftigen
Verhaltensabsichten, aus den Faktoren der Wiederkaufabsicht, der Zusatzkaufabsicht
(Cross-Selling-Potenzial) und der Weiterempfehlungsabsicht, besteht. Beispielsweise
darf davon ausgegangen werden, dass ein Kunde gebunden und ,wirklich loyal® ist,
wenn er ein Produkt wieder nachfragt und zusatzlich weiterempfiehlt (Word-of-Mouth)
oder weitere Produkte unabhangig von bereits nachgefragten Produkten beim selben
Anbieter konsumiert. Andernfalls konnte die Konsumation desselben Produktes auch

lediglich von Zufallseinflissen oder Wechselbarrieren gesteuert worden sein.1#®

Zusammengefasst lasst sich festhalten, dass Streben nach Kundenzufriedenheit
sowie Vertrauen und Commitment fur Unternehmen aus wirtschaftlicher Sicht
tendenziell sinnvoll sind. Kundenzufriedenheit zeigt positive Effekte auf Kaufabsicht,
Kundenbindung beziehungsweise Kundenloyalitat und Wiederkaufabsicht. Zeitgleich
zeigen Studien, dass Kundenzufriedenheit negative Effekte auf die
Abwanderungsquote  sowie = Kundenbeschwerden fihren. Ebenso flhren
Produktprobleme und Unzufriedenheit zu einem Anbieterwechsel, wenn alternative

Anbieter bestehen.146

145 \/gl. Homburg/Becker/Hentschel, 2017, S. 106f.
146 \/gl. Homburg/Bucerius, 2016, S. 58ff.
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5. Beschwerdemanagement

Nachdem die theoretischen Grundlagen und ein gemeinsames Verstandnis von
wichtigen Begriffen wie Qualitatsmanagement und Kundenzufriedenheit geschaffen
wurden, kann nun der zentrale Begriff dieser Arbeit - jener des
Beschwerdemanagements — erlautert werden. Ein in der Praxis auffindbares
Verstandnis des Beschwerdemanagements als der Umgang mit Beschwerden oder
gar lediglich das Abarbeiten von Reklamationen sind fir diese Arbeit zu simplifizierend
und wurden weder ihren Zielen noch dem postulierten Nutzen eines gesamtheitlichen

Ansatzes gerecht werden.4’

Stauss und Seidel beispielsweise sind folgender Auffassung:
.Beschwerdemanagement umfasst die Planung, Durchfiihrung und Kontrolle aller

MafRnahmen, die ein Unternehmen im Zusammenhang mit Beschwerden ergreift.“148

Auch Meffert, Bruhn und Hadwich haben ein ahnlich weitgefasstes Verstandnis:
.Beschwerdemanagement ist ein Malinhahmensystem, um die Artikulation von
Unzufriedenheit der Kunden anzuregen, zu bearbeiten und Aktivitdten zur Behebung

der Unzufriedenheitsursachen einzuleiten.“14°

Die angefuhrten Auffassungen implizieren dem Beschwerdemanagement ein
Globalziel, welches darin liegt den Gewinn und die Wettbewerbsfahigkeit einer
Organisation zu erhOhen, indem Kundenzufriedenheit wiederhergestellt, die
Auswirkungen der Kundenunzufriedenheit auf die Organisation minimiert und die in
einer Beschwerde immer enthaltene Rickmeldung von Verbesserungspotenziale
genutzt wird.’>® Dieses Globalziel kann nach Stauss und Seidel wiederum in

verschiedene Teilziele, abhéangig von den intentionalen Effekten, gegliedert werden: !

- Kundenbeziehungsrelevante Teilziele
o Stabilisierung gefahrdeter Kundenbeziehungen beziehungsweise
Vermeidung von Kundenabwanderung
o0 Erzielung von Mehrverkéufen

o Forderung eines kundenorientierten Images

147 Vgl. Ratajczak, 2010, S. 18.

148 Stauss/Seidel, 2014, S. 63.

149 Meffert/Bruhn/Hadwich, 2015, S. 290.

150 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 63ff.; Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 85ff.; Vgl.
Meffert/Bruhn/Hadwich, 2015, S. 229f.

151 vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 64ff.; Vgl. Bruhn, 2009, S. 212f.
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o0 Schaffung werblicher Effekte mittels Mund-zu-Mund-Kommunikation
- Qualitatsrelevante Teilziele

o0 Verbesserung der Produkt- und Dienstleistungsqualitat

o0 Vermeidung externer Fehlerkosten

o0 Vermeidung interner Fehlerkosten
- Produktivitatsrelevante Teilziele

o Effiziente Aufgabenerfillung

Soweit die Darstellung der theoretischen Ziele des Beschwerdemanagements. Es
bleibt jedoch zu klaren, inwieweit diese auch in der Realitat erreichbar sind. Dazu mehr
in Kapitel 6. Hinzuzufigen ist, dass je nach Ausgestaltung des
Beschwerdemanagements auch nur einzelne Teilziele fir eine Organisation relevant
sein konnen, dies jedoch dem in dieser Arbeit vertretenem ganzheitlichem Ansatz nicht

gerecht wird.

In der deutschsprachigen Beschwerdeliteratur hat sich seit 1986 eine Dreiteilung der
Funktionen des Beschwerdemanagements nach Riemer etabliert. Demnach hat

Beschwerdemanagement drei hauptsachliche Funktionen: 12

- Input-Funktion: Kanalisation der Unzufriedenheit der Kunden, indem durch das
Beschwerdemanagement Aufgabenbereiche wie die Stimulierung zur
Beschwerde, die Annahme derselben und die Weitergabe an die
entsprechenden Stellen abgedeckt werden.

- Falllésungs-Funktion: Wiederherstellung der Zufriedenheit der Kunden, durch
MalRnahmen, die mit der Prifung, dem Losen sowie der Kommunikation des
Problems in Verbindung stehen.

- Informationsgewinnungs-Funktion: Vorbeugung von Unzufriedenheit, indem
aus den gewonnenen Informationen der Beschwerde entsprechende
VerbesserungsmalRnahmen abgeleitet und durch Entscheidungstrager
beschlossen werden.

152 vgl. Riemer, 1986, S. 226ff.; Vgl. Schober, 1997, S. 35ff.
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5.1 Aktivitdten und Phasen des Beschwerdemanagements

Um die dargestellten Ziele und Teilziele erreichen zu kdbnnen, umfasst ganzheitliches
Beschwerdemanagement im Verstandnis der vorliegenden Arbeit mehrere Phasen
und verschiedenste, auch strategische Aktivitaten.

Das im deutschsprachigen Raum bekannteste und am weitesten verbreitete Modell
(siehe Abbildung 13) ist jenes von Stauss und Seidel, welches einen direkten und
einen indirekten Beschwerdemanagementprozess in Bezug zur
Unternehmensstrategie, den Unternehmenszielen und den organisatorischen
Rahmenfaktoren stellt. Dieses System wurde aus der vorhergehenden Dreiteilung der
Funktionen des Beschwerdemanagements weiterentwickelt.'>® Basierend auf der
Unternehmensstrategie und der strategischen Planung werden relevante
Kundenbeziehungs- beziehungsweise Qualitatsziele durch die
Unternehmensfuhrung definiert, welche wiederum die operativen Ziele des
Beschwerdemanagements beeinflussen. Je nach strategischer Ausrichtung des
Unternehmens kann es auch sinnvoll sein zur Erreichung der Unternehmensziele auf
Beschwerdemanagement zu verzichten, da dieses die Kosten entgegen der Strategie
erhohen wuirde, wahrend beispielsweise keine Erhthung der Kundenzufriedenheit
beabsichtigt ist, sondern kurzfristig moglichst hohe Ertrdge erwirtschaftet werden

sollen.

Rahmenfaktoren

Ziele
I Personal I

Direkter Beschwerdemanagementprozess

Kunden-
beziehungs- Beschwerde- Beschwerde- Beschwerde- Beschwerde-
relevant stimulierung annahme bearbeitung reaktion

Indirekter Beschwerdemanagementprozess
Qualitéts- Beschwerde- Beschwerde- Beschwerde- Beschwerde-
relevant auswertung management- reporting informations-
Controlling nutzung

l Organisation |

v

¥
Informationstechnologie

Strategische Planung

Abbildung 13 Phasen des Beschwerdemanagements!®*

153 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 67ff.
154 Stauss/Seidel, 2014, S. 72.
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Das Beschwerdemanagement steht auch mit den innerbetrieblichen
Rahmenbedingungen in einer gegenseitigen Wechselbeziehung, da die
Rahmenfaktoren durch das Beschwerdemanagement derart gestaltet sein mussen,
dass eine effektive und effiziente Aufgabenabwicklung mdglich ist und die
Rahmenfaktoren es erlauben, dass Beschwerdemanagement ausreichend

Ressourcen fir die Wahrnehmung der Aufgaben zugesprochen bekommt.

Ein bestimmender Rahmenfaktor ist Personal, da Beschwerdemanagement eine
Vielzahl personalpolitischer Aspekte mit sich bringt, wie die Festlegung und
Generierung der bendtigten Mitarbeiterqualifikationen hinsichtlich Fach- und
Methodenkompetenz sowie Serviceorientierung, Sozialkompetenz und Resilienz.
Zudem gilt es auch die Mitarbeiter des Beschwerdemanagements mit abgestimmten
Anreizsystemen und Mal3nahmen zur Pravention von Burn-Out engagiert und mental
gesund zu halten, wahrend durch gezielte Ubergabe von Verantwortung und

Entscheidungskompetenzen Empowerment erreicht werden soll.1>®

Aus organisatorischer Sicht gilt es festzulegen wie das Beschwerdemanagement
sowohl in die Aufbau- als auch die Ablauforganisation integriert werden soll.
Grundsatzlich kann ein zentrales, dezentrales oder duales Beschwerdemanagement
installiert werden, wobei die Entscheidung von vielen Faktoren wie der Kundenanzahl
beziehungsweise der Art des Produktes abhangt. Bei den Ablaufen gilt es eine
Gliederung der Aufgaben und Tatigkeiten sinnvoll zu treffen und auf verschiedene
Funktionen die Aufgaben entsprechend der Kompetenzen zu verteilen. Aus
organisatorischer Sicht ist auch ein Outsourcing des Beschwerdemanagements
denkbar, wobei die Griinde und Folgen hierzu vor dem Hintergrund der strategischen
und operativen Erwartungen an das Beschwerdemanagement bewertet werden

mussen.1%6

Als  weitere = Rahmenbedingung gilt es, sich fir die passende
Informationstechnologie zur Unterstitzung zu entscheiden, wobei hier
typischerweise zwischen einer Integration in das ohnehin vorhandene ERP-System,
einer integrativen CRM-L6sung und einer speziellen
Beschwerdemanagementsoftware gewahlt werden kann. Zudem muss auch eine

Losung implementiert werden, durch die auf relevante Informationen und das

155 \V/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 71; Vgl. Homburg/Bucerius, 2016, S. 72f.
156 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 71f.; Vgl. Seidel, 1997, S. 21f.
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externalisierte Wissen der Organisation zugegriffen werden kann, um die Verteilung

des Wissens zu beschleunigen.t®’

Der direkte Beschwerdemanagementprozess umfasst Beschwerdestimulierung,
Beschwerdeannahme, Beschwerdebearbeitung sowie Beschwerdereaktion und stellt
die Interaktion mit dem Kunden dar. Mit Abschluss der Beschwerdereaktion ist der
direkte Beschwerdemanagementprozess beendet. Wie der Kunde die Bearbeitung
seiner Beschwerde innerhalb dieses Prozesses erlebt, entscheidet Uber die
Beschwerdezufriedenheit, welche nachfolgend noch erlautert wird. Deshalb zielt der
direkte  Beschwerdemanagementprozess primar auf die Erfullung der
kundenrelevanten Teilziele ab. Der indirekte Beschwerdemanagementprozess
beinhaltet Beschwerdeauswertung, Beschwerdemanagement-Controlling,
Beschwerde-Reporting sowie Beschwerdeinformationsnutzung und kommt ohne
Kundenkontakt aus. Die hier gebundelten Aktivitaten ermdglichen das organisationale
Lernen durch die Nutzung der in den Beschwerden immanenten Informationen,
wodurch der indirekte Prozess primar auf die Erflllung der qualitatsrelevanten Teilziele

abzielt.158

Nachfolgend werden die einzelnen Phasen des direkten sowie des indirekten
Beschwerdemanagementprozesses UberblicksméalRig erlautert. Die Darstellungen sind
keinesfalls abschlieRend, da dies den Umfang der vorliegenden Arbeit Gberschreiten
wirde. Es soll mit den folgenden Unterkapiteln zu den Phasen lediglich ein
Verstandnis fiur gesamtheitliches Beschwerdemanagement geschaffen werden, um

den Nutzen, die Erfolgsfaktoren und den Referenzprozess nachvollziehen zu kdnnen.

5.1.1 Beschwerdestimulierung

Die Beschwerdestimulierung umfasst Malinahmen, welche die unzufriedenen Kunden
ermutigen und es ihnen erleichtern sollen die Unzufriedenheit in Form einer
Beschwerde zum Ausdruck zu bringen und dem Unternehmen zu kommunizieren. Das
Ziel der Beschwerdestimulierung kann somit als Beschwerdemaximierung
beschrieben werden, was zunachst irritierend erscheint, wenngleich darunter
verstanden wird, einen mdglichst grof3en Anteil der unzufriedenen Kunden dazu zu
bewegen eine Beschwerde an das Unternehmen zu richten. Von der Wirkungsweise

der MaRnahmen ausgehend, zielen diese darauf Barrieren fur die Kunden zu

157 \gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 72.
158 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 67ff.

52



Beschwerdemanagement

beseitigen, die diese am Vorbringen der Beschwerde abhalten. Typische Barrieren
sind materielle, zeitliche und psychische Kosten des Beschwerdeflhrers sowie
ungeeignete Beschwerdewege und unpassende Kommunikation seitens des

Unternehmens.1%°

Im Zuge der Beschwerdestimulierung muss das Unternehmen den Kunden
signalisieren, dass es sich fur die Grinde der Unzufriedenheit verantwortlich fthlt und
diese auch beseitigen will. Das soll dazu fihren, dass nicht nur Kunden mit
Reklamationen, also vermeintlich rechtlichem Anspruch, sondern auch blof3

unzufriedene Kunden an das Unternehmen herantreten und ihr Anliegen vorbringen.

Die Relevanz dieser Aktivitat im Beschwerdemanagementprozess wird deutlich, wenn
die Daten zur Beschwerdefiihrung betrachtet werden und die Informationen zu den
L2unvoiced complaints®, also zu den nicht artikulierten Beschwerden interpretiert
werden. Je nach Branche und Leistungsart sind es Uber 50 % der unzufriedenen
Kunden, welche ihre Beschwerde nicht artikulieren und eine andere Reaktion auf ihre
Unzufriedenheit wahlen. Dies kann negative Mund-zu-Mund-Kommunikation
gegenuber Freunden und Kollegen sein oder auch ein unmittelbarer Anbieterwechsel.
Haufig wahlen Unternehmen die Anzahl an Beschwerden als Indikator fir Qualitat oder
Kundenzufriedenheit, jedoch ist dies vor dem Gesichtspunkt der ,unvoiced complaints®
eine falsche Annahme und fihrt mdglicherweise zu fehl gerichteten strategischen
Entscheidungen. Ebenso ist das Ziel einer Beschwerdeminimierung falsch gesetzt und
sollte mit dem Ziel einer Minimierung der Kundenunzufriedenheit getauscht werden,
da insbesondere durch Einfuhrung eines Beschwerdemanagements mit Aktivitaten zur
Beschwerdestimulierung die Anzahl der einlangenden Beschwerden ein
Erfolgsindikator fur die gesetzten Malinahmen der Beschwerdestimulierung

darstel|t.160

Die typischen Mallnahmen der Beschwerdestimulierung sind das Einrichten von
Beschwerdekanalen und die Kommunikation derselben, flankiert von Malihahmen

zum Abbau von Beschwerdebarrieren.

Grundsatzlich stehen mdundliche, schriftliche, telefonische und elektronische
Beschwerdewege zur Ausgestaltung und Organisation zur Verfiigung. Wichtig ist, dass

fur jeden dieser Beschwerdewege, selbst wenn dieser nicht aktiv vom Unternehmen

159 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 97ff.; Vgl. Brock, 2009, S. 75ff.
160 \/gl. Fornell/Wernerfelt, 1987; Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 97ff.; Vgl. Williams/Rao, 1980.
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forciert wird, jedoch vom Kunden genutzt werden kann, organisatorische Einheiten als
Empfanger definiert werden, um zu verhindern, dass Beschwerden unzufriedener

Kunden ins Leere laufen und diese in ihrer Unzufriedenheit bestatigt werden.61

Der mindliche Beschwerdekanal ist besonders fur Dienstleistungsunternehmen ein
wichtiger Beschwerdeweg, da der Kontakt zu Kunden ohnehin unvermittelt geschieht
beziehungsweise oftmals Kunden in die Leistungserbringung integriert sind. Die
Beschwerdebarrieren sind hierbei fur Kunden besonders gering, dennoch sollte
signalisiert werden, dass kritische AuRerungen erwiinscht sind, indem sich
beispielsweise aktiv nach Problemen erkundigt wird (,Hatten wir etwas besser machen

konnen?“) oder ein exponierter Service- und Informationsbereich eingerichtet wird.162

Der schriftiche Beschwerdekanal wird von einigen Kunden dem mindlichen
gegenuber vorgezogen, weil ein unmittelbarer Kontakt mit den Mitarbeitern des
Unternehmens zum Teil nicht erwinscht ist. So kénnen Meinungskarten, in eine
Feedback-Box abgegeben oder postalisch eingesandt, einen

beschwerdestimulierenden Charakter auf diese Kundengruppe austiben. 162

Der telefonische Beschwerdekanal bietet im Vergleich zum schriftlichen die Vorteile
reduzierter Beschwerdekosten und einer schnelleren Problemlésung fir den Kunden,
da Vorschlage und Ldosungen unmittelbar und direkt wéhrend des Anrufs erfolgen
kénnen. Der beschwerdestimulierende Effekt wird bei dieser Art des Beschwerdewegs
von der HOhe der Telefonkosten bestimmt, wobei dies mehr fur das

Verbrauchergeschéft als fir B2B-Markte gilt.64

Zu den elektronischen Beschwerdekanalen gehért die Kommunikation per Mail
beziehungsweise Internet, also Uber Websites sowie Social-Media-Kanéle und auch
der Einsatz von interaktiven Systemen Uber Touchscreens beziehungsweise Mobile
Apps. Insbesondere dieser Bereich der Beschwerdefiihrung erlebt, getrieben durch die
andauernde Digitalisierung, einen groRen Aufschwung beziglich Wichtigkeit im

Vergleich beispielsweise zur schriftlichen Beschwerdefiihrung.16°

Damit unzufriedene Kunden Uber die installierten Beschwerdewege Bescheid wissen,

gilt es diese ebenso wie die Erwinschtheit von Beschwerden zu kommunizieren. Dies

161 vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich, 2015, S. 230.
162 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 100f.
163 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 101f.
164 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 102ff.
165 \gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 106ff.
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kann auf vorhandenen Kommunikations- und Korrespondenzmitteln sowie in
Werbeschaltungen in Massenmedien erfolgen. Beispielsweise begleitete die Stadt
Wien, um ein unternehmensneutrales Beispiel zu nennen, den Start ihrer
Blrgerbeschwerden-App ,Sag’s Wien® im Fruhjahr 2017 mit einer umfangreichen
Kommunikationskampagne Uber verschiedenste Medien.

""Sag's Wien": Stadt startet App fiir

———= KAPUTTE SCHILDER? 5
Biirgerbeschwerden

———o VERUNREINIGUNGEN? ) H

———e AMPELAUSFALL? sag s Wlen
———o SCHLAGLOCHER? Mit ;
—= ANDERE STOLPERSTEINE?

Nutzer kiinnen Fotos von verschmutzten Parks, kaputten Ampeln oder Schlagléchern
hochladen und werden nach Beseitigung der Schiden benachrichtigt.

APP GRATIS
DOWNLOADEN
UNTER:

©  StaDtwWien

Abbildung 14 Werbebanner fir "Sag's Wien"166 Abbildung 15 Zeitungsinserat fiir "Sag's Wien"16”

Neben der Einrichtung und Kommunikation der Beschwerdewege sollten durch
geeignete MalRnahmen die Beschwerdebarrieren reduziert werden. Hierzu zahlt
beispielsweise die Vereinfachung der Problemlésungsprozesse, wenn dadurch
komplizierte Dokumentations- oder Beweispflichten fur die Kunden wegfallen, wie der
Nachweis der Rechnungsbelege sowie Garantiescheine oder das Einsenden der
fraglichen Produkte. Ebenso zu diesen MalRnahmen z&hlt der Einsatz einer
allgemeinen Kundenzufriedenheitsbefragung, welche signalisiert, dass sich das
Unternehmen fir die Emotionen der Kunden interessiert, und die Durchfiihrung einer
speziellen Beschwerdezufriedenheitsbefragung, welche darauf abzielt die
Zufriedenheit bezuglich der Beschwerdeabwicklung abzufragen, um so die
Zufriedenheit mit der Losung und der Beschwerdebearbeitung zu erheben. Weitere
gern genutzte Maflinahmen sind die Einfuihrung spezieller Produkt-, Service- und
Zufriedenheitsgarantien im Sinne von ,Geld-zurlick-Garantien®, ,Rickgaberecht bei

Unzufriedenheit* oder auch ,Gratisprodukt bei Zufriedenheitsriickmeldung*.168

5.1.2 Beschwerdeannahme
Die Beschwerdeannahme hat im Wesentlichen die zwei Aufgaben der Organisation
des Beschwerdeeingangs sowie die Erfassung der Beschwerdeinformation zu lésen.

Dabei sind die grof3ten Herausforderungen die Organisation der Verantwortlichkeiten

166 Office DCW, 2017.
167 diepresse.com, 2017.
168 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 119ff.; Vgl. Brock, 2009, S. 76f.
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und die Vorbereitung der Mitarbeiter auf das Eintreten der Situation sowie die
Entwicklung eines geeigneten Kategoriensystems und der Wahl einer effektiven und

effizienten Erfassungsmethode.°

Fir unzufriedene, sich beschwerende Kunden ist der Erstkontakt mit dem
Unternehmen ein Schlusselerlebnis, das einerseits die Zufriedenheit mit dem
Beschwerdehandling und andererseits den Verlauf der Interaktion wesentlich
beeinflusst. Mitarbeiter, welche telefonische oder personliche Beschwerden
entgegennehmen, missen daher Verstandnis fur die Anliegen der Kunden aufweisen

und sich der Bedeutung des Erstkontakts bewusst sein.1”®

Im Zusammenhang mit der Beschwerdeannahme wird haufig das Prinzip der
Complaint Ownership genannt, welches davon ausgeht, dass diejenige Person,
welche als erstes vom Problem/ der Beschwerde Kenntnis erlangt, ab diesem
Zeitpunkt fur die Erfassung und Bearbeitung verantwortlich ist. Konsequenz aus
diesem Konzept ist, dass sich jeder Mitarbeiter des Unternehmens verpflichtet fuhlt,
sich einer Beschwerde anzunehmen und die ,eigentlich nicht dafur zustandig®-
Mentalitdit umgangen wird. Wichtig in diesem Zusammenhang ist die Frage der
Dezentralisierung der Entscheidungskompetenz an die Mitarbeiter mit Kundenkontakt,

was wiederum zu mehr Empowerment fiihren soll.*"*

Weiters ist festzulegen, wie die Beschwerde erfasst wird und insbesondere welche
Daten hierbei erhoben werden sollen. Auch Beschwerden, welche nicht direkt an die
unmittelbar zustandigen Stellen adressiert werden, muissen zeitnahe erfasst und

koordiniert in die zentrale Zustandigkeit Uberfuhrt werden.

Bei der Erfassung der Beschwerdeinformation gilt es Kriterien festzulegen, um die
relevanten Beschwerdeinformationen fir die nachgelagerten Phasen des direkten
sowie die Phasen des indirekten Beschwerdemanagementprozesses optimal zu

unterstiitzen. Grundlegend konnen folgende Informationen erfasst werden:172

- Beschwerdefuhrer-Informationen (ldentitat des Beschwerdefihrers, Rolle des
Beschwerdefiihrers im  Beschwerdeprozess, Verargerungsgrad und

Verhaltenskonsequenzen)

169 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 127ff.

170 vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich, 2015, S. 231.

171 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 128f.; Vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich, 2015, S. 357.
172 ygl. Stauss/Seidel, 2014, S. 131ff.
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- Beschwerdeproblem-Informationen (Art des Problems, Umstande des
Beschwerdevorfalls, Betroffene Organisationseinheit, Zeitpunkt,
Problemursache, Erst- oder Folgebeschwerde)

- Beschwerdeobjekt-Informationen (Produkte, Dienstleistungen,
Marketingaspekte, gesellschaftspolitisches Verhalten)

Festgelegt werden muss neben den Informationsinhalten auch die Form der
Erfassung, beispielsweise ob diese Uber Formblatter oder ein EDV-Tool sowie ob sie
durch den Kunden selbst oder einen Mitarbeiter des Unternehmens erfolgt. Wichtig ist,
dass die Vollstandigkeit und Richtigkeit der erfassten Beschwerdedaten regelmalig

Uberpruft wird, damit die Datenzuverlassigkeit gewahrleistet wird.1"3

5.1.3 Beschwerdebearbeitung

Die Beschwerdebearbeitung umfasst die internen Bearbeitungsaktivitaten im Rahmen
der Behandlung einer Beschwerde zur Lésung des Beschwerdefalls. Dieser Baustein
beinhaltet die organisatorischen Festlegungen notiger interner Schritte im Sinne eines
Prozesses, wie er in Kapitel 2.7 verstanden wird. Dabei stellen die Informationen
seitens des Kunden sowie die Kundenunzufriedenheit den Input des Prozesses dar,
wéahrend ein kundenorientierter Output die Beseitigung des Problems und die
Wiederherstellung der Kundenzufriedenheit ist sowie der unternehmensorientierte
Output die aufbereiteten Informationen fur die VerbesserungsmalfZnahmen im Rahmen

eines Qualitatsmanagements.t’4

Um die termingerechte Abwicklung der Prozessaktivitdten zu gewahrleisten, kann es
zielfihrend sein basierend auf dem Zeitverlauf der Beschwerdebearbeitung
Eskalationsstufen in hohere Hierarchieebenen zu installieren. Ebenso zu regeln sind
die Kommunikation zwischen den einzelnen Beschwerdebearbeitungsstellen und die
Dokumentation der Aktivitaten der Beschwerdebearbeitung, um eine durchgangige
Bearbeitungshistorie zu fiihren, aus welcher in spaterer Folge valide Daten zur
Prozessleistung der Beschwerdebearbeitung generiert werden kénnen.1”

5.1.4 Beschwerdereaktion
Die Phase der Beschwerdereaktion fasst alle Aktivitaten des

Beschwerdemanagementprozesses zusammen, welche der Kunde unmittelbar

173 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 154ff.
174 vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich, 2015, S. 357; Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 167f.
175 vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich, 2015, S. 357.
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wahrend der Beschwerdefiihrung wahrnimmt, wie die realisierte Problemlésung, die

gesamte Kommunikation mit dem Kunden und die zeitliche Ausgestaltung.1’®

Grundsatzlich ist zu sagen, dass in der Kommunikation mit Beschwerdefuhrern einige
Verhaltensregeln zu beachten und anzuwenden sind, um eine Verargerung der
Kunden zu vermeiden. Brickner nennt hierzu eine Reihe an Aussagen oder
Tatigkeiten, die in der Kommunikation mit (sich beschwerenden) Kunden Tabu sein
sollten. Eine detaillierte und umfassende Verhaltensanleitung bei der
Beschwerdekommunikation kann an dieser Stelle nicht formuliert werden, denn dies

wirde den Umfang der vorliegenden Arbeit (iberschreiten.’”

- ,Moment bitte, ich habe noch einen wichtigen Kunden.*

- ,Mein Gott, jetzt beruhigen Sie sich doch!®

- ,Das kann doch gar nicht sein...”

- Demonstratives Desinteresse am Anliegen des Kunden signalisieren, durch
unaufmerksames Zuhoren oder gar Erledigen anderer Dinge wahrend des
Gesprachs.

- Einen Ruckruf zusagen, diesen jedoch nicht tatigen. Auf schriftliche
Reklamationen nicht antworten, denn diese erledigen sich dann meist von

selbst.

Ein weiterer Punkt dieser Phase ist die Entscheidung Uber die adaquate Reaktion auf
das Problem des Kunden. Adaquat ist dabei ein offener Ausdruck, denn die
Zufriedenheit des Beschwerdefiihrers mit dem Beschwerdeergebnis hangt davon ab,
ob dieser die Lésung als angemessen und fair beurteilt (mehr dazu in Kapitel 5.2).178
Grundsatzlich konnen nach Stauss und Seidel drei unterschiedliche Reaktionen
unterschieden werden, wobei diese auch in beliebigen Kombinationen auftreten

konnen:17°

- Finanziell
o0 Geldrickgabe
0 Preisnachlass
o0 Schadenersatz

176 \/gl. Meffert/Bruhn/Hadwich, 2015, S. 231; Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 197f.
177 \/gl. Bruckner, 2007, S. 37f.

178 \/gl. Meffert/Bruhn/Hadwich, 2015, S. 231.

179 vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 218ff.
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- Materiell
o Umtausch
0 Reparatur
o Ersatzprodukt
0 Geschenk
- Immateriell
o Information/ Erklarung

0 Entschuldigung

Sewell und Brown beschreiben in ihrem Buch einen einfachen Ratschlag zur
Beschwerdekompensation: ,Zuerst entschuldigen wir uns. Dann bringen wir die Sache
in Ordnung. Sofort.“1 Dennoch, reagieren viele Unternehmen sensibel auf die
maoglichen Kompensationskosten durch materielle oder finanzielle
Wiedergutmachungen selbst geringflgiger Art, sodass sie erst nach eingehender
Prifung gestatten eine Entschadigung dieser Art zu gewahren. Haufig jedoch kénnen
durch die allgemeine Prufung jedes Falles nur geringe Kompensationskosten
eingespart werden, wahrend hohe Prifkosten entstehen. Entsprechend sollte vorerst
auf eine ausfuhrliche Einzelfallpriifung verzichtet werden. Eine solche sollte erst ab
einem gewissen Schwellenwert oder bei Vermutung von Ungereimtheiten veranlasst
werden. Auf unberechtigte Beschwerden kann mittels freiwilliger Kulanz- oder
Rabattldosungen reagiert werden, um eine langjahrige und erfolgreiche
Geschaftsbeziehung nicht zu gefahrden, oder aber die Beschwerde kann abgelehnt

werden.181

5.1.5 Beschwerdeauswertung

Mittels der Beschwerdeauswertung soll das inharente Informationspotenzial der
Kundenbeschwerden systematisch ausgeschopft werden, um das Unternehmen durch
prazise und konsequente Auswertung zu befahigen, mittels Problemdiagnose
wirksame Mafinahmen zur Problemprévention zu verwirklichen. Dabei wird die
Beschwerdeauswertung zweistufig durchgefiihrt und in Beschwerdeanalyse und

Problempriorisierung unterteilt.182

180 Sewell/Brown, 1996, S. 60.
181 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 225ff.
182 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 255ff.
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Im Rahmen der Beschwerdeanalyse sollen mittels statistischer Auswertungen
Aussagen zur Haufigkeit, Wirkungsweise und Korrelation von Beschwerden, Folgen
und Ursachen getroffen werden. Gangige Analysen sind absolute und relative
Haufigkeitsverteilungen in Tabellen oder grafischer Darstellung in Form eines
Histogramms in moglicher Verbindung mit einem Pareto-Diagramm zur Analyse der
Haufigkeit der Problemarten. Auch klassische Gro3en wie das arithmetische Mittel, der
Median-Wert oder die Interquartilsdistanz eignen sich beispielsweise fiir den Vergleich
von mehreren Standorten. Durch Kreuztabellen soll der Zusammenhang zwischen
zwei Betrachtungsobjekten hergestellt werden, wie zum Beispiel die Aussage, welche

Probleme bei welchen Produkten auftreten.183

Basierend auf den gewonnenen Informationen aus der Beschwerdeanalyse kann eine
Priorisierung der Probleme vorgenommen werden, wobei hier grundséatzlich aus
Kundensicht vorgegangen werden sollte. Die Priorisierung sollte dabei nicht lediglich
nach der Haufigkeit des Problems, sondern auch nach der Bedeutung fur den Kunden
vorgenommen werden. Ein Ublicher Ansatz zur Vornahme der Priorisierung ist die
Frequenz-Relevanz-Analyse von Beschwerden (FRAB). Bei dieser Anwendung der
klassischen Frequenz-Relevanz-Analyse von Problemen auf den Kontext der
Beschwerden, wird den Problemen eine — wenn auch subjektive — Relevanz
zugeordnet, um die Dringlichkeit der Problembehebung zu gewichten und so eine
Priorisierung zu erreichen. Durch die Subjektivitat steht die Methode zwar in Kritik,
jedoch ist sie ein praktikabler Ansatz fir die Praxis und deshalb mit dem Wissen um
die Schwéche und entsprechendem Interpretationsbedarf dennoch gut anwendbar

und weit verbreitet.184

5.1.6 Beschwerdemanagement-Controlling

Die zentrale Aufgabe des Controllings ist die Sicherstellung, dass das Unternehmen
gemal seinen Zielsetzungen gefuhrt wird, weshalb es eine Managementfunktion
darstellt und die Koordination, Planung, Steuerung und Uberwachung des
betrieblichen Geschehens umfasst.'®® Das Beschwerdemanagement-Controlling soll
deshalb hauptsachlich die im Beschwerdemanagementprozess gewonnenen Daten
aufbereiten, analysieren und damit eine fundierte, auf Fakten basierende
Entscheidungsbasis schaffen, sowie Daten bezuglich Effektivitat und Effizienz des

183 Vgl. Theden, 2015, S. 727ff.; Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 256ff.
184 \/gl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 339; Vgl. Scholer, 2009, S. 117ff.
185 vgl. Gabler, 2010, S. 84.

60



Beschwerdemanagement

Beschwerdemanagementprozesses selbst liefern. Grundsatzlich konnen funf

Hauptfunktionen des Beschwerdemanagement-Controllings unterschieden werden: 16

Informations- und Ermittlungsfunktion: Erfassung und Bereitstellung
entscheidungsrelevanter Informationen des Beschwerdemanagements
Planungsfunktion: Erarbeitung von bereichsspezifischen Zielsetzungen fir die
einzelnen Aufgabenbausteine des Beschwerdemanagements und Abstimmung
derselben mit den Unternehmens- sowie Qualitatszielen

Kontrollfunktion: Messung des Grads der Zielerreichung in Form von Soll-Ist-
Vergleichen zur Schaffung der Basis von KorrekturmalRnahmen
Steuerungsfunktion: Kontinuierliche Uberwachung der Zielvorgaben und
Einleiten von MalRBhahmen im Falle einer Planabweichung beziehungsweise
Anpassung der Ziele

Koordinationsfunktion: Abstimmung der Einzelaktivitaten des
Beschwerdemanagements zur Forderung der Zielerreichung insbesondere mit
anderen Funktionsbereichen im Unternehmen, um Schnittstellen zu optimieren
und dem Informationsbedarf anderer Organisationseinheiten gerecht zu

werden, um Qualitatsverbesserung zu erreichen

Bezuglich der Informationen des Beschwerdemanagement-Controllings kénnen

verschiedenste Kennzahlen unterschieden werden. Nachfolgend sind einige davon

exemplarisch aufgelistet und ihrer inhaltlichen Ausrichtung zugeordnet: 187

Beschwerdebezogene Inhalte
0 Beschwerdeaufkommen
o Beschwerdefiihrer
0 Beschwerdekanale
o0 Beschwerdeproblem beziehungsweise Beschwerdeobjekt
Beschwerdemanagementbezogene Inhalte
o Strategische Key Performance Indicators (KPIs)
» Kundenbeziehungsrelevante KPIs: Artikulationsquote, Nicht-
Artikulationsquote, Registrierungsquote, Nicht-

Registrierungsquote, Evidenzquote, Beschwerdezufriedenheit, ...

186 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 290.
187 \gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 384ff.; Vgl. Deutsche Gesellschaft fir Qualitat e.V. DGQ , 2016.
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» Qualitatsrelevante KPlIs: Veréargerungsquote,
Gewahrleistungsquote, Garantiequote, ...

» Produktivitatsrelevante KPIs: Anzahl der pro Mitarbeiter
bearbeiteten Beschwerden, Kosten des
Beschwerdemanagements, Beschwerdestiickkosten,
Gewahrleistungsstickkosten,  Bindungsnutzen, Return on

Complaint Management

Eine weitere Moglichkeit zur Uberwachung des Beschwerdemanagements ist die
Durchfiihrung eines Beschwerdemanagement-Audits, im Zuge dessen anhand eines
Prufkatalogs definierte Kriterien und prozessuale Festlegungen durch einen objektiven
Auditor auf Einhaltung und Aktualitdt Gberprift werden, um Abweichungen und
Verbesserungspotenziale festzustellen, welche wiederum in MaflRnahmen und

Zielanpassungen miinden sollen.'

5.1.7 Beschwerdereporting

,Das Beschwerdereporting betrifft die aktive und regelméaRige Berichterstattung tUber
beschwerderelevante Sachverhalte an unternehmensinterne Zielgruppen durch das
Beschwerdemanagement.“'®®  Dies umfasst Uberwiegend Ergebnisse der
Beschwerdeauswertung, jedoch auch Informationen aus dem
Beschwerdemanagement-Controlling  Gber  Effektivitatt und  Effizienz  des
Beschwerdemanagements selbst. Neben der aktiven Informationsweitergabe
(Informations-Push) ist auch die Bereithaltung von Informationen und
Sonderauswertungen auf Wunsch interner Zielgruppen beztiglich
beschwerderelevanter Informationen, wenn diese die Daten benétigen oder selbst

Auswertungen durchftihren wollen (Informations-Pull) mdglich.%°

Um Ineffizienzen und Verschwendung im Sinne des Lean-Gedankens in der
Auswertung zu vermeiden, gilt es als ersten Schritt festzulegen, wer welche Daten in
welcher Form und welcher Regelmaligkeit benétigt, um Mallnahmen daraus ableiten

zu kbnnen.19?

188 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 375ff.; Vgl. Herrmann, 2014, S. 338ff.
189 Stauss/Seidel, 2014, S. 383.

190 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 383.

191 vgl. Zollondz, 2011, S. 723ff.
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Zentraler Aspekt des Beschwerdereportings ist, neben der Datenweitergabe, die
Uberwindung der Barrieren der Informationsnutzung. Durch gezieltes internes
Marketing muss das Beschwerdemanagement bei den internen Zielgruppen der
Informationen ein Vertrauen in die Informationsqualitat schaffen und die
Akzeptanzbarrieren reduzieren, um Reports als relevante Informationsbasis flr
strategische wie operative Entscheidungen zu etablieren. Dazu ist es wichtig, dass die
berichteten Informationen die Erwartungen der Zielgruppe hinsichtlich Relevanz,
Vollstandigkeit, Fehlerfreiheit und Aktualitat (sowie vielen weiteren) erfiillen.t®?
Zusatzlich ist es von Bedeutung, Akzeptanz fur die Daten zu schaffen, weil in Studien
aufgezeigt wurde, dass mit der Anzahl eingegangener Beschwerden oft die Akzeptanz
fur das Beschwerdemanagement innerhalb der Organisation abnimmt, wodurch héufig
die Anzahl der Beschwerden weiter steigt und somit laut Fornell und Westbrook eine

Art Abwartsspirale entsteht.%3

5.1.8 Beschwerdeinformationsnutzung

Die letzte Phase des Beschwerdemanagementprozesses, die
Beschwerdeinformationsnutzung, férdert die Erreichung eines zentralen Ziels des
Beschwerdemanagements, welches darin liegt, einen Beitrag zur kontinuierlichen
Verbesserung der Produkte, des Services und der Prozesse zu leisten. Hierzu missen
die  generierten Informationen  mittels  spezifischer = MalBhahmen  und
Qualitatswerkzeuge genutzt und in Problemlésungs- oder Verbesserungsprozesse
Uberfuhrt  werden. Dies kann mittels gangiger Basismethoden des
Qualitatsmanagements, den sogenannten ,Seven Tools of Quality” oder einer FMEA

(Fehlermoglichkeits- und Einfluss-Analyse) sichergestellt werden. Hierzu zahlen:1%

- Fehlersammelliste

- Histogramm

- Korrelationsdiagramm
- Qualitatsregelkarte

- Pareto-Diagramm

- Brainstorming und

- Ursache-Wirkungs-Diagramm (Ishikawa-Diagramm)

192 \/gl. Lee/Strong/Kahn/Wang, 2002.
193 vgl. Fornell/Westbrook, 1984.
194 vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 409ff.; Vgl. Hummel/Malorny, 2015, S. 36.
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Eine weitere Form der Informationsnutzung stellt der Einsatz von
Qualitatsverbesserungsteams beziehungsweise Qualitatszirkel dar. In diese
Teamarbeiten konnen die Mitarbeiter der Beschwerdebearbeitung in die Verbesserung
involviert werden und so auf deren gewonnene Informationen und Expertenwissen
zurlckgegriffen werden, um die Anforderungen der Kunden in kiinftige Entwicklungen

und MaRnahmen einzubeziehen.1%

Eine weitere Nutzungsform der Beschwerdeinformationen ist die Integration des
gewonnenen Wissens in ein Kundenwissensmanagement. Das Betreiben eines
Wissensmanagements soll das Unternehmen beféhigen Innovationskraft zu gewinnen
und langfristige Wettbewerbsvorteile zu realisieren, indem es die Lernfahigkeit und
Flexibilitat durch die gezielte Entwicklung, Nutzung und Verteilung von Wissen fordert.

Grundsétzlich lassen sich drei Formen des Kundenwissens unterscheiden:19

- Wissen uber den Kunden: Kundenbezogenes Wissen, wie Stammdaten,
Umsatze, Produktvorlieben, Kaufhistorie, Kaufzeitpunkte, ...

- Wissen des Kunden: Kunde ist Wissenstrager und verfugt tber Wissen Uber
seine Person, seine Erwartungen und Interessen sowie Uber Wissen bezlglich
des eigenen unternehmerischen Angebots. Wissensdefizite in diesem Bereich
bedeuten, dass Kunden nicht das relevante Wissen haben um die eigenen
Erwartungen oder Ziele ohne Hilfe oder Wissensentwicklung zu erfillen.

- Wissen fur den Kunden: Kunde ist Adressat des Wissens. Es geht darum zu
kennen, was der Kunde wissen sollte, um durch Beratung einen Ausgleich

seiner Wissensdefizite zu erreichen.

Beschwerden beinhalten insbesondere Informationen zum Wissen des Kunden, da im
Rahmen  der Beschwerdefihrung  Auskunft Uber  Produkterfahrungen,
Leistungswahrnehmung und Wiuinsche sowie Erwartungen gegeben wird. Dieses
Wissen ware ohne Beschwerdemanagement nicht verfigbar, weshalb es wichtig ist
diesen Vorteil zu nutzen und als Wissen uber den Kunden zu speichern, zu verteilen

und zu nutzen, um gezielte MaRnahmen abzuleiten.%7

195 Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 1000f.
19 \/gl. Mescheder/Sallac, 2012, S. 31ff.; Vgl. Schloen/Aslanidis/Korell, 2004.
197 vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 435ff.
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5.2 Beschwerdezufriedenheit

Das Konstrukt der Beschwerdezufriedenheit steht im Wesentlichen im Einklang mit
den Modellen zur Kundenzufriedenheit. Wie beim D/C-Paradigma der
Kundenzufriedenheit leitet sich die Beschwerdezufriedenheit im Zuge des
Vergleichsprozesses von Erwartungen an die Beschwerdeantwort und der
Wahrnehmung derselben ab. Je nachdem wie grof3 und wie gerichtet (positive oder
negative Abweichung) die Diskrepanz des Solls und des Ist auftreten, fuhrt dieser
Vergleichsprozess zu Beschwerdezufriedenheit, Beschwerdeunzufriedenheit oder

Indifferenz.198

Stauss und Seidel unterscheiden drei Beschwerdezufriedenheit beeinflussende

Dimensionen, welche sich acht Merkmalen zuordnen lassen:19°

- Beschwerdeergebnis-Zufriedenheit
o0 Angemessenheit der Problemlésung, Fairness der angebotenen
Wiedergutmachung
- Beschwerdeinteraktions-Zufriedenheit
o Freundlichkeit und Hoflichkeit: Zuvorkommenheit, mit der der
Beschwerdefuhrer behandelt wird
o Einfuhlungsvermégen und Verstandnis: Bereitschaft zur Einnahme der
Kundenperspektive, Verstandnis fur Verargerung der Kunden,
individuelle Behandlung des Falls
o Bemduhen und Hilfsbereitschaft: wahrnehmbares Bemuhen, das Problem
im Sinne des Kunden zu l6sen
o Aktivitdt und Initiative: Kontaktsuche zum Kunden, Benachrichtigung
Uber Status und Verzdgerungen
o Verlasslichkeit: Einhalten von Zusagen jeglicher Art
- Beschwerdeprozess-Zufriedenheit
0 Zuganglichkeit:  Kenntnis und  Auffindbarkeit der  richtigen
Ansprechperson
0 Reaktionsschnelligkeit: Schnelligkeit bis zur Eingangsbestatigung, zu
Antworten und zur Losung des Problems.

198 \/gl. Homburg/First, 2007; Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 50; Vgl. Kapitel 4.1.
199 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 51f.
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Ein weiteres, gerechtigkeitstheoretisches, Konzept unterscheidet zwischen drei
Gerechtigkeitsdimensionen, welche Einfluss auf die generelle

Beschwerdezufriedenheit nehmen:200

- Distributive Justice betrifft die Angemessenheit und Bedurfnisgerechtigkeit der
angebotenen Losung.

- Procedural Justice umfasst den Beschwerdemanagement- und
Problemlésungsprozess, also Zugénglichkeit, Flexibilitat und
Reaktionsgeschwindigkeit.

- Interactional Justice fasst das interpersonale Verhalten der Mitarbeiter mit den
Kunden zusammen, wobei es hierbei besonders um Ehrlichkeit, Hoflichkeit und

Einfihlungsvermogen der Mitarbeiter geht.

Deutlich wird bei der Betrachtung dieser beiden Ansatze, dass sich die Konzepte in
vielen Punkten Uberschneiden und die Beschwerdezufriedenheit als Gesamtheit nicht
nur von der angebotenen LOsung abhangt?®!, sondern insbesondere durch die

Rahmenbedingungen, wie es zu dieser Losung gekommen ist.

5.3 Bezug des Beschwerdemanagements zum
Beziehungsmanagement

Beziehungsmanagement als jener Begriff mit der weitesten Auffassung beinhaltet, wie

bereits in Kapitel 2.9 ausgefuhrt, auch das Beziehungsmarketing, das Customer

Relationship Management und das Kundenbindungsmanagement.2%?

Entsprechend dem Modell von LeuB3er, Hippner wund Wilde zielen
Kundenbindungsmanagement und Customer Relationship Management auf
potenzielle, aktuelle und verlorene Kunden ab, welche ebenso die Interessengruppen
der Kundenbeschwerden nach Stauss und Seidel darstellen. Diese Uberlappung zeigt,
dass Beschwerdemanagement ein integraler Bestandteil des

Beziehungsmanagements ist. 293

Dem Beschwerdemanagement kommt dabei je nach gewéhlter Wachstumsstrategie
des Beziehungsmanagements eine unterschiedliche Bedeutung zu. Bei der

200 \/gl. Tax/Brown/Chandrashekaran, 1998; Vgl. Homburg/Furst, 2005; Vgl. Homburg/First, 2007,
S. 50ff.; Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 52; Vgl. Stauss, 2017, S. 374f.; Vgl. Brock, 2009, S. 118ff.

201 vgl. Garrett, 1999; Vgl. Orsingher/Valentini/de Angelis, 2010.

202 \gl. Kapitel 2.9, S. 14.

203 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 29; Vgl. Bruhn, 2009, S. 211ff.; Vgl. Kotler/Keller/Opresnik, 2015,
S. 168f.).
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Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie zielt das Unternehmen mit seinen Tatigkeiten
auf Wachstum durch die Steigerung der Kundenzufriedenheit ab, wahrend bei der
Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie das Wachstum durch Vermeidung und
Beseitigung von Kundenunzufriedenheit erreicht werden soll. In der Praxis wird meist
die  erstgenannte Strategie gewabhlt, wahrend die  Wirkung der
Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie haufig unterschatzt wird, obwohl sich diese in

vielen Fallen als die rentablere Option erweisen wiirde.2%*

Die Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie zielt auf die intensive Abschopfung des
Umsatzpotenzials  bestehender Kunden, indem sie durch gesteigerte
Kundenzufriedenheit zu einer Erh6hung der Kaufintensitat sowie zur Initiierung von
Kaufen aus anderen Geschéftsbereichen (Cross-Selling) fuhrt. Dabei werden zur
Zufriedenheitserh6hung haufig MalRnahmen wie kundenwertorientierte Treuesysteme
oder Rabattsysteme eingesetzt, was zu preislichen oder sonstigen Vorteilen fur die
Kunden fuhren soll. Grundlage fur diese Strategie ist die angenommene
Wirkungskette, dass Kundenzufriedenheit zu Vertrauen und Commitment fuhrt, was
wiederum loyale Kunden mit Wiederkaufen und Weiterempfehlungen zur Folge hat.?%
Wie bereits in Kapitel 4.3 erlautert, scheint diese Wirkungskette logisch sinnvoll, ist
jedoch nicht immer existent. Das Ph&nomen, dass Organisationen von hohen
Zufriedenheitswerten auf hohe Kundenbindung schlieBen, beschreibt der
amerikanische Wirtschaftsautor Reichheld als Zufriedenheitsfalle (,satisfaction trap®),
denn trotz der hohen Kundenzufriedenheit kommt es in vielen Unternehmen zu einer

tberdurchschnittlichen Kundenabwanderung.2%

Um der Kundenabwanderung entgegenzuwirken treffen Unternehmen, die die
Strategie der Zufriedenheitsmaximierung verfolgen, haufig MalRnahmen welche wenig

rentabel oder unwirksam sind, da sie in drei weitere sogenannte Fallen tappen:2%7

- Absichtsfalle: Aufgrund der geringen Aussagekraft der Zufriedenheitswerte
werden durch Unternehmen zusatzlich KenngréfZen zur Wiederkaufbereitschaft
und zur Weiterempfehlungsbereitschaft (haufig der Net Promoter Score, NPS)
erhoben, um hier Rickschlisse auf die Loyalitat treffen zu kdnnen, jedoch

204 \gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 6ff.; Vgl. Kotler/Keller/Opresnik, 2015, S. 177.
205 \gl. Kotler/Keller/Opresnik, 2015, S. 180ff.

206 \/gl. Reichheld, 1996; Vgl. Reichheld/Markey/Hopton, 2000.

207 \Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 10ff.
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dienen auch diese Werte nicht als verlassliche Indikatoren fur die Gebundenheit
von Kunden.

- Begeisterungsfalle: Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass eine hohe
Kundenbindung nur durch aul3erst hohe Zufriedenheitswerte erreicht werden
kann. Um dieses Zufriedenheitslevel zu erreichen, versuchen Unternehmen mit
hohen Investitionen die Begeisterungsanforderungen (vgl. hierzu KANO-Modell
in Kapitel 4.1) ihrer Kunden zu erfillen. Dies fihrt jedoch dazu, dass das
Anspruchsniveau der Kunden erhoht wird und immer weitere Kosten fir die
Erfillung neuer Anforderungen entstehen, wahrend die Erfillung der
Basisanforderungen, der eigentlichen Kernleistung, fur Kunden wesentlich
hohere Relevanz hatte und deren Nicht-Erflllung zu Unzufriedenheit und
folglich Kundenabwanderung fuhrt.

- Neuakquisitionsfalle: Das Unternehmen versucht die Kundenabwanderung
auszugleichen, indem neue Kunden akquiriert werden. Hierzu werden haufig
Werbe- und Vertriebsbudgets erhoht und teure Sonderkonditionen oder
Rabatte gewahrt, welche selbst bei gleichbleibender Kundenzahl die
Rentabilitdt der Unternehmensleistung reduziert. Zudem fihrt die gefuhlte
Bevorzugung der Neukunden bei bestehenden Kunden héaufig zu
Unzufriedenheit basierend auf der wahrgenommenen Benachteiligung, welche

wieder zur Abwanderung von Kunden fuhren kann.

Im Gegensatz hierzu steht die Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie (Churn-
Management), die darauf abzielt die Kundenabwanderung durch Vermeidung von
Kundenunzufriedenheit zu reduzieren. Hauptgriinde fur die Abwanderung von Kunden
sind Fehler in der Kernleistung des Unternehmens, sprich Qualititsmangel,
mangelhafter Umgang mit Beschwerden und Problemen, also, wenn Kunden
unzufrieden mit dem Service bei der Beschwerdestellung sind, und Bedarfswegfall
beziehungsweise Abwerbung durch den Wettbewerb. Aus den genannten Grinden
geht hervor, weshalb Beschwerdemanagement als die zentrale Methode dieser
Strategie angesehen werden kann. Der richtige Umgang mit Beschwerden minimiert
die Beschwerdebearbeitungsunzufriedenheit der Kunden und ermdglicht zudem
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Qualitatsmangel an der Kernleistung zu identifizieren und entsprechende

AbstellmaRnahmen ergreifen zu kénnen.?%®

Diese Ausfuhrungen der Strategien zur Kundenbindung innerhalb des
Beziehungsmanagements zeigen die Verbindungen zum Beschwerdemanagement
auf und stellen die Potenziale bereits in Grundzigen dar. ,In der
Kundenbindungsphase ist ein konsequentes Beschwerdemanagement die zentrale
Voraussetzung fur das Vertrauen der Kunden in das Unternehmen.“, schreibt
beispielsweise Bruhn.?%® Der konkrete Nutzen auf Studien basierend wird in spéater

Kapitel 6 dargestellt.

5.4 Beschwerdemanagementrelevante Charakteristika der B2B-Markte

B2B- und B2C-Markte unterscheiden sich von den Charakteristika und Strukturen her
in einigen Details wesentlich. Williams und Rao haben in einer konzeptionellen Studie
Uber das Beschwerdeverhalten von B2B-Kunden bereits herausgearbeitet, dass
Erkenntnisse des B2C-Marktes nicht ohne weiteres auf die B2B-Geschéftsbeziehung
Ubertragen werden konnen.?!® Damit in weiterer Folge die Unterschiede des
Beschwerdemanagements der einzelnen Markte darstellbar sind, bedarf es einer
grundsatzlichen Abgrenzung des B2B- zum B2C-Marktes. Aus diesem Grund wird nun
kurz auf die wesentlichen Auspragungen des Business-to-Business-Marktes

eingegangen.

Neben der offensichtlichen Differenzierung als Absatz von Produkten und
Dienstleistungen an Hersteller beziehungsweise Grof3- und Einzelhandel (B2B) und
dem Absatz an Endabnehmer (B2C) neigen B2B-Mérkte generell gesehen zu einer
hoheren Markttransparenz. In der Regel gibt es wenige und grol3e Kaufer sowie eine
gut abgrenzbare Zielgruppe und gleichzeitig existiert auf der Angebotsseite ebenfalls
haufig eine geringe und somit Uberschaubare Anzahl von Anbietern, deren
Leistungsversprechen meist einfach zu differenzieren sind. Je nach Branche und
Region kennen sich Anbieter und Nachfrager in B2B-Markten auch ohne aktive

Geschaftsbeziehung, was zu groRerer Transparenz fiihrt.?!!

208 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 11ff.; Vgl. Schmidt, 2007, S. 118; Vgl. Rust/Zahorik/Keiningham, 1995;
Vgl. Ratajczak, 2010, S. 18.

209 Bruhn, 2009, S. 214.

210 vgl. Williams/Rao, 1980.

211 vgl. Kotler/Keller/Opresnik, 2015, S. 237.
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B2B-Markte basieren auf einer derivativen Nachfrage, da sich diese in Abhangigkeit
von der Nachfrage der eigenen Kunden ergibt. Steigend und sinkend mit dem eigenen
Absatz verandert sich auch der entsprechende Waren- und Ressourceneinsatz des
Unternehmens wodurch sich die eigene Nachfrage ebenso verandert. Eine
Proportionalitdt dieser Veranderung kann gegeben sein, jedoch ist diese durch

verschiedenste Einflussfaktoren wie beispielsweise Skaleneffekte nicht zwingend.?'?

Weitere Merkmale der B2B-Nachfrage sind der hohe Individualisierungsgrad sowie
die Komplexitat technischer Zusammenhange, welche draus resultieren, dass die
Unternehmen dieses Marktes spezifische Bedurfnisse abhangig von ihren Produkten,
Produktionsmethoden und Technologien aufweisen und daher h&ufig individuelle
Produkte nachfragen, statt auf Standardprodukte zurtickzugreifen. Diese technische
Komplexitat trifft selbstverstandlich nicht auf alle B2B-Unternehmen zu, sondern ist
beispielsweise im Produktgeschéaft haufig nicht gegeben wahrend Anlagenbau
beziehungsweise System- und Zuliefergeschéaft hiervon meist betroffen sind. Dies
manifestiert sich auch in der Wichtigkeit von Dienstleistungen als Service bei
Produkten, wie beispielsweise der Anwendungsberatung oder dem After-Sales-

Service. 213

Der Beschaffungsprozess sowie die Kaufentscheidung sind in Unternehmen meist
hoch formalisiert durch schriftlich festgelegte Verfahrensrichtlinien,
Beschaffungsvorgaben, Freigabekriterien, Lieferantenauswahl und
Bewertungskriterien von Angeboten. Ebenso sind haufig verschiedene Personen und
Mitglieder der Organisation in die Kaufentscheidung eingebunden. Aufgrund dieser
Multipersonalitat spricht man hé&ufig auch von sogenannten Buying Centers.
Hierunter ,[...] versteht man den gedanklichen Zusammenschluss der an einer
bestimmten organisationalen Kaufentscheidung beteiligten Personen.“?!* Diese
Buying Center sind dabei nicht als Abteilung im Unternehmen organisatorisch
verankert, sondern fiihren lediglich die im Kaufentscheidungsprozess beteiligten
Rollen und Funktionen gedanklich zu einer Gruppe zusammen. Haufig bestehen
Buying Center aus den zuklnftigen Benutzern/Empfangern der zu beschaffenden
Leistung, dem Entscheider, dem Einkaufer und dem Initiator fur die Beschaffung.
Weitere Rollen koénnen je nach Organisation hinzukommen. Neben der

212 vgl. Homburg, 2017, S. 145; Vgl. Backhaus/Voeth, 2014, S. 8f.
213 Vgl. Homburg, 2017, S. 145; Vgl. Kreutzer/Rumler/Wille-Baumkauff, 2015, S. 15ff.
214 Homburg, 2017, S. 146.
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Multipersonalitat kommt es haufig bei Investitions- oder Produktbeschaffungen auch
zu einer Multiorganisationalitdt, wenn neben der Nachfragerorganisation noch
Planungs- oder Finanzierungsorganisationen, wie Ingenieursbiros oder Banken,

involviert sind und auf die Kaufentscheidung Einfluss nehmen. 21°

Ein zentrales Charakteristikum der B2B-Markte ist zudem, dass die
Geschaftsbeziehung zumeist an Langfristigkeit orientiert ist, was sich unter
anderem aus der Langlebigkeit der Produkte und Dienstleistungen ergibt. Hierdurch
ist es auch moglich die Transaktionskosten zu senken, indem beispielsweise IT-
Systeme und Datenbasis harmonisiert und die Schnittstellen optimiert werden, um
administrative Prozesse zu automatisieren und die Effizienz der Beschaffung zu
erhohen. Trotz dieser technologischen Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses
kommt jedoch der persdnlichen Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager eine
grol3e Bedeutung zu, welche durch die Langfristigkeit der Geschéaftsbeziehung
gefordert wird. Diese Beziehung ist nicht nur zwischen Verkaufer und Einkaufer
vorhanden, sondern erstreckt sich haufig auch auf technische oder administrative
Bereiche mit dem jeweiligem Gegenuber der anderen Organisation (zum Beispiel

Buchhaltung, Technischer Support oder Logistik). 216

Zusammengefasst werden die genannten Differenzierungsmerkmale zwischen B2B-

und B2C-Markte in nachfolgender Tabelle 2 dargestellt.

B2B-Markte B2C-Markte
Art der Nachfrage Derivative Nachfrage Originére Nachfrage
Rechtspersonlichkeit der Entscheider Organisationen Naturliche Personen
Anzahl der Entscheider Multipersonale Entscheidungen | Einzelpersonenentscheidungen
Formalisierungsgrad der Nachfrage Formalisiert Nicht formalisiert
Markt Leichter identifizierbar Teilweise anonym
Art der Beziehung Langfristig, personliche Kurzfristig, keine/ seltene
Interaktion Interaktion

Tabelle 2 Unterschiede zwischen B2B- und B2C-Markte2”

215 Vgl. Homburg, 2017, S. 145ff.; Vgl. Kleinaltenkamp/Saab, 2009, S. 2f.

216 \gl. Homburg, 2017, S. 145f.; Vgl. Backhaus/Belz/Lilien, 2013, S. 19.

217 Eigene Tabelle in Anlehnung an Kreutzer/Rumler/Wille-Baumkauff, 2015, S. 14 und Backhaus/Voeth,
2015, S. 21.
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Stellt man nun die dargestellten Charakteristika des B2B-Marktes und das Konzept

des Beschwerdemanagements in Relation, so ergibt sich dadurch eine Notwendigkeit

der Implementierung eines wirksamen Beschwerdemanagements:

Durch die hohere Markttransparenz im B2B-Markt wei3 die relevante
Zielgruppe im Markt mit hoher Wahrscheinlichkeit wie das Unternehmen auf
Beschwerden und Probleme bei ihrer Leistung reagiert, weshalb dies bei
nachfragenden Unternehmen oftmals in die Kaufentscheidungsfindung
miteinbezogen wird. Schlechter Umgang mit Beschwerden oder Anliegen im
After-Sales kann somit zu negativen Kaufentscheidungen fuhren, obwohl
andere Kriterien erfullt wirden.

Der hohe Individualisierungsgrad sowie die hohe technische Komplexitat stellen
besondere Anforderungen an das Beschwerdemanagement, weil die direkten
Ansprechpartner haufig die Anliegen der Kunden nicht selbst |6sen kdnnen und
somit auf Informationen und Hilfe aus der Organisation angewiesen sind.

Der formalisierte Beschaffungsprozess fuhrt dazu, dass bei der
Lieferantenauswahl haufig auch Lieferantenaudits bei Zulieferern durchgefiihrt
werden, in welchen ein haufig auditierter Aspekt der Umgang mit Fehlern,
Problemen und Beschwerden darstellt. Die dadurch erreichte Multipersonalitat
und Multiorganisationalitdt fuhrt dazu, dass Beschwerden von den
verschiedensten Anspruchsgruppen des Beschaffungsprozesses initiiert
werden kénnen und entsprechend auch vom Produkt oder der Dienstleistung
komplett losgeldst auftreten kénnen. Zudem fuhrt dies dazu, dass sich
maoglicherweise ein unbekannter Ansprechpartner des Kunden bei der
Organisation eine Beschwerde einbringt und auf diese entsprechend reagiert
wird, da dieser Ansprechpartner unter Umstanden der wirkliche Entscheider im
Beschaffungsprozess ist.

Die auf Langfristigkeit orientierte Geschéaftsbeziehung und die Relevanz der
personlichen Interaktion fuhren dazu, dass intensiver und regelmaliger
Austausch der jeweiligen Personen im Verkaufs- und Beschaffungsprozess
stattfindet, weshalb Beschwerden an verschiedenste Rollen und
Hierarchieebenen kommuniziert werden konnen. Dies bedingt, dass alle
potenziellen Ansprechpartner ein standardisiertes Vorgehen im Umgang mit
Beschwerden kennen und einhalten sollten, unabhéangig davon wie dieses

gestaltet ist.
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Fur das Beschwerdemanagement haben die angefuhrten Unterschiede daher insofern
Relevanz, dass auch auf diese Aspekte bei der Erarbeitung eines effektiven
Beschwerdemanagements im B2B-Markt eingegangen werden muss, um einen Vorteil
gegenuber Mitbewerbern zu erlangen. Was genau dabei unter einem ,effektiven
Beschwerdemanagement’' zu verstehen ist, also welche der oben genannten
(Teil-)ziele erreicht werden konnen und was somit der Nutzen des

Beschwerdemanagements ist, wird im folgenden Kapitel dargestellt.
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6 Nutzen von Beschwerdemanagement

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die theoretischen Grundlagen fir die
Forderungen nach Beschwerdemanagement aus dem Qualitatsmanagement, das
Konstrukt der Kundenzufriedenheit und die Einflisse auf die (Un-)Zufriedenheit von
Kunden sowie die Grundidee des Beschwerdemanagements erlautert wurde, kann
nun mit der Darstellung des Nutzens des Beschwerdemanagements begonnen
werden. Der Aufgabenstellung der vorliegenden Arbeit folgend, werden hauptséchlich
die positiven Folgen des Beschwerdemanagements im B2B-Markt aufgezeigt.

Die positiven Auswirkungen des Beschwerdemanagements kdnnen nach Stauss und

Seidel in drei Nutzenkomponenten kategorisiert werden:

- Bindungsnutzen: Bindung zun&chst unzufriedener Kunden an das
Unternehmen und Sicherung des Umsatzes durch diese Gruppe

- Kommunikationsnutzen: Empfehlungen zufriedener Beschwerdefuhrer fihren
zu neuen Kunden unter deren Gesprachspartnern

- Informationsnutzen: Informationen aus Beschwerden konnen  flr

Kosteneinsparungen und Qualitatsverbesserungen genutzt werden.

Die Herausforderung besteht an dieser Stelle darin, diese Nutzeneffekte monetar zu
guantifizieren, um sie den Kosten fur das Beschwerdemanagement gegentber zu
stellen und somit den 6konomischen Vor- beziehungsweise Nachteil messen zu
kénnen. Es gibt zwar einige Anséatze und systematische Versuche, jedoch sind diese
bisher vor allem theoretischer Natur und in der Praxis selten anwendbar.?'®
Nachfolgend wird deshalb im Rahmend dieser Arbeit keine monetédre Bewertung
vorgenommen, sondern Erkenntnisse und Ergebnisse diverser Studien dargestellt, um
einen  Eindruck des  potenziellen  Nutzens, welcher bisher dem

Beschwerdemanagement postuliert wurde, vermitteln zu kénnen.

6.1 Bindungsnutzen

Um den Bindungsnutzen darlegen zu kénnen, muss an dieser Stelle das sogenannte
Beschwerdeparadoxon (auch ,recovery paradoxon“ genannt) erklart werden. Dieses
Phanomen, welches durch zahlreiche Studien insbesondere aus dem B2C-Bereich
belegt wurde, beschreibt die Situation, dass Kunden, die eine Beschwerde an das

Unternehmen richteten und mit deren Bearbeitung und Lésung sehr zufrieden waren,

218 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 346f.
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anschlieBend eine hohere Gesamtzufriedenheit aufweisen, als Kunden ohne
Beschwerde. Die nachfolgende Abbildung 16 bildet das Beschwerdeparadoxon

schematisch ab und zeigt den Wirkungszusammenhang.?*°

A

Kunden mit Beschwerdefall
und erfolgreicher Behebung

—

-

Kunden ohne
Beschwerdefall

Gesamtzufriedenheit d. Kunden

Beschwerdeanlass Beschwerdebehebung

\

Zeitverlauf

Abbildung 16 Schematische Darstellung des Beschwerdeparadoxons??°

Smith und Bolton fanden in ihren Untersuchungen das Beschwerdeparadoxon zwar
vor, jedoch nur bei Unternehmen, welche in der Lage waren einen exzellenten Service
anzubieten, wahrend in allen anderen Unternehmen das Beschwerdeparadoxon nicht
festzustellen war. Entsprechend empfehlen sie Unternehmen auf die operative Qualitat
zu setzen und Fehler unbedingt zu vermeiden (,first-time-right“-Ansatz), anstatt blof3
auf die Bearbeitung von Beschwerden zu setzen, um die Kundenzufriedenheit zu

erhohen.?21

Auch Matos, Henriqgue und Rossi haben in ihrer durchgefiihrten Meta-Analyse zum
Beschwerdeparadoxon festgestellt, dass der positive Effekt dieses Phanomens
bestent und sich positiv  auf die Zufriedenheit, nicht jedoch auf
Wiederkaufentscheidungen, Word-of-Mouth oder das Image des Unternehmens

auswirken.222

219 vgl. Bruhn, 2009, S. 211f,; Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 54f.
220 Eigene Darstellung.

221 Vgl. Smith/Bolton, 1998.

222 \/gl. Matos/Henrique/Rossi, 2007.
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Auch der bereits eingangs erwahnte Gallup-Report aus 2016 berichtet tUber die
Feststellung des Beschwerdeparadoxons in der durchgefiihrten Erhebung. So waren
54 % der B2B-Kunden, deren Beschwerde zur vollsten Zufriedenheit bearbeitet wurde
— unabhangig davon, ob das Problem gelost wurde —, ,fully engaged®, wahrend
lediglich 50 % jener B2B-Kunden, welche kein Problem hatten, ebenso ,fully engaged”
waren. Ebenso zeigte sich, dass nur 27 % der Kunden ,fully engaged” waren, die ein
Problem hatten und nur mit der Loésung, nicht jedoch mit dem Umgang der
Beschwerde, sehr zufrieden waren. Neben der Bestatigung des
Beschwerdeparadoxons legen diese Daten auch nahe, dass die Zufriedenheit nach
einem Problem davon abh&ngt, wie mit der Schwierigkeit verfahren wurde und nicht,

ob eine Losung gefunden werden konnte.?%3

Das Beschwerdeparadoxon im B2B-Bereich
60%
50% 54%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
Problem trat auf, aber sehr Problem trat auf, aber sehr Kein Problem trat auf
zufrieden mit dem Umgang zufrieden mit der Losung

der Beschwerde des Problems

Anteil der Kunden "fully engaged"

Abbildung 17 Das Beschwerdeparadoxon im B2B-Bereich??*

Zu einer ahnlichen Erkenntnis beziglich des Einflusses des Umgangs mit der
Beschwerde gegentber der Losung des Problems auf die Zufriedenheit der Kunden
kamen auch Brock, Blut u.a. bei ihrer Replikationsstudie zur Anwendung des Modells
der Gerechtigkeitsdimensionen zur Beschwerdezufriedenheit im B2B-Sektor, welches
in Kapitel 5.2 dieser Arbeit vorgestellt wurde. Hier zeigte sich, dass alle drei
Gerechtigkeitsdimensionen positiv auf die Beschwerdezufriedenheit wirken, jedoch die
Einflussstarken im B2B-Sektor im Vergleich zum B2C-Sektor der Arbeit von Homburg
und Furst differieren.??> So bt die prozedurale Gerechtigkeit einen starkeren Einfluss
auf die Beschwerdezufriedenheit aus, wahrend die interaktionale Gerechtigkeit einen

223 Vgl. Gallup Inc., 2016, S. 28.
224 Eigene Darstellung der Daten aus Gallup Inc., 2016, S. 27ff.
225 \Vgl. Homburg/Frst, 2007.
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schwacheren Einfluss nimmt, was wohl auf die hohere Rationalitat im
Beschaffungsprozess des B2B-Markts zurtickzufihren ist. Eine weitere wichtige
Erkenntnis dieser Studie ist, dass im B2B-Bereich die Beschwerdezufriedenheit keinen
signifikanten Einfluss auf die Kundenbindung nach einer Beschwerde nimmt, wahrend
dies im B2C-Bereich der Fall ist. Dies kann moglicherweise auf die héaufig
vorherrschenden Wechselbarrieren im B2B-Bereich zurlickgefuhrt werden, weil hier
ein Lieferantenwechsel haufig hohe Wechselkosten, wie Mitarbeiterschulungen,
Kompatibilitat von IT-Systemen, GroRRkundenrabatte und Anderungen im Bestellablauf

mit sich bringt. 226

Trotz der festgestellten positiven Effekte des Beschwerdeparadoxons haben Maxham
und Netemeyer die Grenzen dieses Phanomens in ihrer durchgefihrten Erhebung
festgestellt. Wenn der Kunde ein Problem nochmals wahrnimmt, Uber das er sich
bereits beschwert hat, oder wenn innerhalb kurzer Zeit ein zweites Problem auftritt, so
werden die Effekte des Beschwerdeparadoxons geschwéacht.??” Magnini, Ford u.a.
haben zudem festgestellt, dass der Eintritt des Beschwerdeparadoxons am
wahrscheinlichsten ist, wenn Kunden das Gefuhl haben, dass das Unternehmen
keinen Einfluss auf die Ursache des Problems hatte, die Ursache des Problems
unkontrollierbar war oder, wie bereits angefihrt, der Kunde bisher mit keinem Problem

seitens des Unternehmens konfrontiert war.228

Auch Durvasula, Lysonski und Mehta untersuchten in einer Befragung von B2B-
Kunden von Ozean-Schiffsfrachtunternehmen den Einfluss der Zufriedenheit von
Kunden mit der Reklamationsbearbeitung, der Problembehebung sowie der
Beschwerdebearbeitung auf die Kundenzufriedenheit. Sie stellten fest, dass jene
Gruppen mit hohen Zufriedenheitswerten in einzelnen Verfahren auch eine hdhere
Gesamtzufriedenheit aufwiesen, wahrend Kunden mit einer geringen Zufriedenheit

eine geringere Gesamtzufriedenheit aufwiesen.??°

6.2 Kommunikationsnutzen

Eine mogliche Folge einer Unzufriedenheit beziehungsweise einer nicht behandelten
Beschwerde ist das sogenannte negative Word-of-Mouth, also das Weitererzahlen
der eigenen Erfahrungen. Trawick und Swan haben in ihrer Arbeit festgestellt, dass

226 \/gl. Brock/Blut/Evanschitzky/Kenning/Ahlert, 2010.
227 \Vgl. Maxham/Netemeyer, 2002.

228 \/gl. Magnini/Ford/Markowski/Honeycutt, 2007.

229 \Vgl. Durvasula/Lysonski/Mehta, 2000.
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die nicht-zufriedenstellende Beantwortung einer Beschwerde einen negativen Einfluss
auf das Word-of-Mouth der B2B-Kunden nimmt und die Wabhrscheinlichkeit der

Weitererzahlung erhoht sowie die Loyalitat abnimmt.?3°

Auch Boxer und Rekettye zeigten in ihrer Studie, dass Kunden, deren Probleme zur
vollsten Zufriedenheit geldst wurden ihre Erfahrungen mit anderen teilen und so den

Umsatz steigern kdnnen. Sie bezeichnen diese Gruppe als ,goodwill ambassador”.?3!

6.3 Informationsnutzen

Die einer Beschwerde innewohnenden Informationen der Kunden, kénnen nach
Aussage der Literatur auf verschiedene Arten genutzt werden, hauptsachlich jedoch
um die Kosten zu senken, die Qualitat der Leistung zu verbessern und Innovationen

Zu generieren.

Beschwerden beinhalten aufgrund ihrer Natur stets eine Information tber die fehlende
Konformitét eines Produktes oder einer Leistung mit den Erwartungen der Kunden,
sprich die Qualitat. In verschiedenen Studien konnte belegt werden, dass die Nutzung
dieser Informationen zu einer Verbesserung der Produkt- beziehungsweise
Dienstleistungsqualitat sowie der internen Prozessqualitat flhrt. Dieser positive
Einfluss wurde beispielsweise von Schmitt und Linder im Rahmen einer Studie unter
deutschen Unternehmen des Maschinenwerkzeugbaus belegt. So zeigte sich, dass
die Implementierung und Ausfuihrung eines ganzheitlichen Beschwerdemanagements
einen signifikanten, stark positiven Einfluss auf die Gesamtqualitat der Unternehmen
nimmt.?3? Ebenso zeigte sich im Rahmen dieser Erhebung, dass das Management der
Beschwerden eine nachhaltige positive Wirkung auf die Qualitdt nimmt, da sowohl die
interne als auch die externe ,Failure Reoccurrence Rate (FRR)“, also die Fehler-

Wiederholrate, positiv beeinflusst und gesenkt werden konnten.?33

Auch Johnston konnte in einer durchgefuhrten Erhebung feststellen, dass eine starke
positive Wirkung vom Beschwerdemanagement auf die Verbesserung der Prozesse
genommen wird, welche wiederum die finanzielle Performance des Unternehmens

positiv und starker beeinflusst als vergleichsweise das Zufriedenstellen der Kunden.?3*

230 \/gl. Trawick/Swan, 1981; Vgl. Ferguson/Johnston, 2011.
231 Vgl. Boxer/Rekettye, 2011.

2382 \/gl. Linder/Schmitt/Schmitt, 2014.

233 Vgl. Linder/Schmitt, 2015.

234 \gl. Johnston, 2001b.
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Beschwerden sind neben Vorschlagen eine Informations- und Ideenquelle der
Kundenseite, welche im Rahmen der Ideenfindung eines Innovationsprozesses haufig
als Basis fur Innovationen angefiihrt werden. Brockhoff sowie Hauschildt und
Salomo schreiben zu diesem Ansatz jedoch, dass gehaufte Beschwerden zwar als
Signal fur Veranderungsbedarf dienen, aber nicht ohne weiteres die Basis fur eine
Innovation darstellen. Dies ist der Tatsache geschuldet, dass die Bewertung der
Qualitat und Charakteristika des Produktes durch den Kunden vor allem im Vergleich
zu bestehendem Marktangebot der Konkurrenz oder alternativen Ldsungen
durchgefuhrt wird. Daher hangt die Informationsqualitat der Beschwerde stark von den
in den Vergleichsprozess einbezogenen Produktalternativen ab und liefert haufig nur
die Unterschiede zu diesen Produkten. Dies wirde fur die Produktentwicklung lediglich
eine sogenannte Me-too-Strategie (also die Imitationsstrategie) ermoglichen, welche
auf der Nachahmung bestehender Produkte basiert und wenig Neuheitsgehalt mit sich
bringt.2®> Zudem stellt Brockhoff fest, dass die Gruppe der sich beschwerenden
Kunden maoglicherweise nicht die bestehende oder latente Kundengruppe fir eine
Innovation reprasentiert. Aus den genannten Grinden stellen Beschwerden als
Ideenlieferant fur Innovationen eine minderwichtige Quelle dar. Dennoch kénnen sie
durchaus als Signalgeber fir eine genauere Betrachtung und auch im Sinne der

Technologiefriiherkennung als Informationsquelle dienen.?36

Diese Argumentation unterstreicht auch eine von Fundin und Elg durchgefihrte
Befragung schwedischer Unternehmen (mehrheitlich im B2B-Bereich), in welcher
festgestellt wurde, dass Beschwerden nur in wenigen Fallen zur Entwicklung komplett
neuer Services oder Produkte fiihren, sondern mehrheitlich eine Weiterentwicklung
bestehender Produkte oder Leistungen anregen.??’

Dennoch, bei einer 2012 von der Deutschen Gesellschaft fur Qualitaitsmanagement
e.V. DGQ durchgefiihrten Befragung von 324 deutschen Unternehmen (darunter 67 %
B2B beziehungsweise 24 % B2D [Mehrfachnennung mdglich]), gaben 32 % der
teiinehmenden Unternehmen an, dass sie einen erkennbaren Nutzen des
Beschwerdemanagements im Sinne der Generierung neuer ldeen fir Innovationen in

ihrem Unternehmen erkennen. Dabei zeigte sich ein Unterschied darin, dass dies fur

235 Vgl. Vahs/Brem, 2013, S. 109f.

236 Vgl. Brockhoff, 2003, S. 467; Vgl. Hauschildt/Salomo, 2011, S. 170f./ Vgl. Burgel/Reger/Ackel-
Zakour, 2008, S. 48f.

237 Vgl. Fundin/Elg, 2010.

79



Nutzen von Beschwerdemanagement

Dienstleistungsunternehmen (Differenz von +5 %) und KMU (1-500 Mitarbeiter)

(Differenz von +6 %) starker der Fall ist.238

Im Zusammenhang mit den in Beschwerden enthaltenen Informationen wurde in
Kapitel 5.1.8 bereits das Kundenwissensmanagement erwahnt. Entsprechend
dieser Darstellungen kann aus Beschwerden oftmals ein Wissensdefizit der Kunden
ermittelt werden, welches zu einer Beschwerde fuhrt. Diese Erkenntnis kann wiederum
in die Kommunikationsplanung und die Informationsaufbereitung integriert werden, um
die Wirksamkeit dieser zu verbessern.?®® Dies ist insbesondere fur das industrielle
Umfeld des B2B-Marktes wichtig, da hier der Interaktionskompetenz in der
Kommunikation mit Kunden hohe Bedeutung zugemessen wird?*, wenngleich die
Interaktion in der Beschwerdebearbeitung selbst einen schwachen Beitrag zur
Beschwerdezufriedenheit beitragt, was moglicherweise auf die erhdhte Rationalitéat im

B2B-Bereich im Vergleich zum B2C-Markt zurtickzufiihren ist.?4!

6.4 Zusammenfihrung der Nutzeneffekte

Die Beschwerde- beziehungsweise die Reklamationsrate als Indikator des
Beschwerdemanagements wird von vielen Unternehmen erhoben. Eine Studie der
3M Deutschland GmbH in Neuss ergab, dass 87 % der befragten Unternehmen die
Reklamationsrate als Quelle fur die Fehlerstatistik und somit als Grundlage zur
Qualitatsverbesserung heranziehen, 59 % sehen in der Reklamationsrate ein Malf3 fur
die Kundenzufriedenheit und immerhin 50 % ein Mal3 fur die Fehlerrate im Feld. Die
befragten Unternehmen waren B2C- und B2B-Markt tGbergreifend vertreten und auch
aus den verschiedensten Branchen, wie Fahrzeugbau, Maschinenbau, Elektrotechnik
aber auch Dienstleistungen. Eine der zentralen Erkenntnisse dieser Studie war, dass
in der Praxis verschiedenste Zahl- und Berechnungsweisen der Reklamationsrate
anzutreffen sind, weshalb es flr Unternehmen schwer ist die eigene Rate mit der

anderer Unternehmen zu vergleichen, um diese als Benchmark zu nutzen.?#?

Eine organisationsinterne  Mdoglichkeit zur Messung des Nutzens des

Beschwerdemanagements stellt die Errechnung des ,Return on Complaint

238 \/gl. Deutsche Gesellschaft fir Qualitat e.V. DGQ, 2012.
239 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 436ff.

240 \gl. Tollner/Ulrich/Blut/Holzmdiller, 2013.

241 Vgl. Brock/Blut/Evanschitzky/Kenning/Ahlert, 2010.

242 \/gl. Erturk/Spenhoff, 2012, S. 21f.
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Management” (RoCM) dar. Diese Kenngrole stellt den Complaint Management Profit

(CMP) in Relation zu den Kosten fiir das Beschwerdemanagement.?43

Complaint Management Profit (CMP)
Kosten fiir Beschwerdemanagement

Return on Complaint Management (RoCM)=

Abbildung 18 Formel zur Berechnung des RoCM?*

Zur Berechnung dieser Kenngrof3e ist die monetare Bewertung der verschiedenen
Kosten sowie Nutzen des Beschwerdemanagements notwendig. Entsprechend
mussen folgende Kategorien bewertet werden kdonnen, um eine Aussagekraft der

Kennzahl zu gewahrleisten: 245

Kosten fur Beschwerdemanagement Complaint Management Profit (CMP)
- Direkte Personalkosten - Informationsnutzen
- Indirekte Personalkosten - Bindungsnutzen
- Administrationskosten - Wiederkaufnutzen
- Kommunikationskosten - Kommunikationsnutzen

- Kosten fur kleine
Kompensationsgeschenke
- Kosten fur Kulanz

- Garantiekosten

Der tatsachliche 6konomische Nutzen des Beschwerdemanagements kann mithilfe
der RoCM-Kennzahl unternehmensspezifisch bewertet werden und sollte deshalb im
Rahmen des Beschwerdemanagements auch entsprechend ermittelt werden.
Generell zeigte sich in  Studien jedoch, dass gut organisiertes
Beschwerdemanagement einen positiven Einfluss auf den Gewinn des Unternehmens

nimmt.246

Die in diesem Kapitel angefiihrten Nutzeneffekte des Beschwerdemanagements aus
den diversen Studien zeigen zumindest die generellen Auswirkungen und indizieren
somit die Relevanz dieses Themas auch fur B2B-Unternehmen und lassen sich wie

folgt zusammenfassen:

243 \gl. Stauss/Schoeler, 2004.

244 Eigene Darstellung in Anlehnung an Stauss/Schoeler, 2004.
245 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 360ff.

246 \/gl. Furst, 2008; Vgl. Johnston, 2001b.
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- Zufriedenstellender Umgang mit Beschwerden kann Kunden dem
Unternehmen verbundener stellen, als er ohne das wahrgenommene Problem
gewesen ware, vorausgesetzt die Rahmenbedingungen hierfir stimmen und
das Problem ist und bleibt fir l&ngere Zeit ein einmaliger Zwischenfall in der
Geschaftsbeziehung.

- Die zufriedenstellende Bearbeitung von Beschwerden verhindert ein negatives
Word-of-Mouth der Kunden gegenuber Dritten, welches durch die
Unzufriedenheit verursacht worden ware und fuhrt zu positiven Erzahlungen
Uber das Erlebte.

- Die Qualitat der Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens kann durch
Nutzung der Informationen aus Beschwerden verbessert werden und die
Prozesse optimiert, sodass ein positiver Einfluss auf den Unternehmensgewinn
erzielt werden kann.

- Die Analyse von Beschwerden kann Ideen fur Innovationen generieren, liefert
jedoch vor allem Ansatze zur Weiterentwicklung bestehender Produkte und
Dienstleistungen.

- Die inharenten Informationen der Beschwerden konnen im Sinne eines
Kundenwissensmanagements fur die Optimierung der Interaktion sowie der
Unternehmenskommunikation genutzt werden.

- Samtliche direkte Nutzeneffekte sollten indirekt Uber Umsatzsteigerung
beziehungsweise Kostensenkung Zu einer Steigerung des
Unternehmensgewinns  fihren, sofern nicht die Kosten fur das

Beschwerdemanagement hoher als die erzielten Nutzeneffekte sind.

Fuhrt man die erlauterten Erkenntnisse in ein Modell zusammen, um die Nutzeneffekte
des Beschwerdemanagements im B2B-Bereich darzustellen, so zeigt sich von der
Beschwerde, (Uber den Beschwerdeprozess verlaufend bis hin  zum
Unternehmensgewinn eine Wirkungskette. Das hier aufgezeigte Modell in Abbildung
19 integriert lediglich die Polaritat, also positiv oder negativ, nicht jedoch die Intensitéat

der Korrelation zwischen den einzelnen Variablen des Systems.?4’

247 \Vgl. Sterman, 2001, S.11ff.
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Abbildung 19 Nutzeneffekte des Beschwerdemanagements im B2B

248 Eigene Darstellung.
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7 Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren von

Beschwerdemanagement in B2B

Um den dargestellten Nutzen des Beschwerdemanagements generieren zu konnen,
gilt es die Erfolgs- sowie die Misserfolgsfaktoren des Beschwerdemanagements bei
der Organisation und Implementierung der Beschwerdemanagementprozesse zu
berlcksichtigen, um durch den Best-Practice-Ansatz eine Strategie des Erfolgs und

der Effizienz zu verfolgen.?4°

Zu Beginn gilt es festzuhalten, wie Faktoren fur Erfolg beziehungsweise Misserfolg des
Beschwerdemanagements definiert sind. Hierunter werden Bedingungen verstanden,
welche der Generierung des dargestellten Nutzens des vorhergehenden Kapitels
forderlich oder hinderlich sind beziehungsweise welche die Effektivitat oder Effizienz
des Beschwerdemanagementprozesses positiv oder negativ beeinflussen.?®® Die
Erfolgsfaktoren werden in der Zuordnung zum Beschwerdemanagementmodell nach

Stauss und Seidel, welches in Kapitel 5.1 vorgestellt wurde, dargestellt.

7.1 Erfolgsférdernde Rahmenbedingungen

Aus Sicht von Niefind und Wiegran ist der grundlegendste Erfolgsfaktor von
Beschwerdemanagement die Vornahme einer unternehmensspezifischen
Definition des Begriffes Beschwerde, welcher von allen Mitarbeitern sowie dem

Management akzeptiert und verstanden wird.?!

Der bereits in dieser Arbeit erwahnte internationale Standard, 1ISO 10002, kann als
Mindestanforderung an Beschwerdemanagement verstanden werden und sollte,
insbesondere aufgrund der verbreiteten internationalen Relevanz, als Kriterienkatalog
der Erfolgsfaktoren herangezogen werden, wenngleich auch die deutschsprachige
Ausgabe dieses Standards aufgrund verschiedenster Ursachen  wie
Ubersetzungsschwéchen, einiger Kritik ausgesetzt ist.22 Im englischen Original ist von
complaints, also Beschwerden die Rede, wahrend die deutschsprachige Ausgabe nur

von Reklamationen, also einer Untergruppe der Beschwerde?®3, ausgeht. Bedingt

249 \Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2010, S. 64f.
250 vgl. Furst, 2008.

251 Vgl. Niefind/Wiegran, 2010, S. 19ff.

252 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 596ff.

253 \Vgl. Kapitel 2.2.
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durch die sprachlichen Schwachen der Norm, werden die Anforderungen nachfolgend

haufig als Interpretation wiedergegeben.

Als die Grundprinzipien fur Beschwerdemanagement definiert die ISO 10002:2010

sinngemafs:2>

Auch

Klarheit schaffen, wie und wo Kunden Beschwerden tatigen kdnnen.
Zugéanglichkeit: Es soll fur alle Kunden gleichermal3en leicht moglich sein eine
Beschwerde zu tatigen, was insbesondere sprachlichen Zugang,
Verstandlichkeit und Barrierefreiheit umfasst.

Reaktionsbereitschaft wird dem Kunden signalisiert, indem dieser tber den
Eingang der Beschwerde sowie Uber den Fortgang der Bearbeitung informiert
wird.

Objektivitdt und Gerechtigkeit sollte bei der Bearbeitung jeder einzelnen
Beschwerde gewahrleistet werden.

Gebuhren sollten fur den Beschwerdefuhrer nicht anfallen.

Vertraulichkeit: Personliche Daten zum Zweck der Beschwerdebearbeitung
sollten nur fir den Bearbeiter einsehbar und wirksam vor Offenlegung geschiitzt
sein.

Kundenorientierte Einstellung auf allen Hierarchieebenen sichert die
Aufgeschlossenheit gegenuber Beschwerden und das Engagement zur
Bearbeitung dergleichen.

Verantwortlichkeit fir jede einzelne Tatigkeit bezlglich des Umgangs mit
Beschwerden soll eindeutig festgelegt sein.

Kontinuierliche Verbesserung des Beschwerdemanagementprozesses sollte

ein standiges Ziel der Organisation sein.

Johnston beschreibt in seiner Arbeit, wie gute Beschwerdemanagement-

Prozesse aussehen sollten. Zwar liegt dieser Arbeit kein Schwerpunkt im B2B-Bereich

zu Grunde, Johnston wéhlte fir seine Untersuchungen jedoch mehrere, basierend auf

einer umfassenden Bewertungssystematik ermittelte, erfolgreiche Unternehmen aus

verschiedenen Branchen und verschiedener Grol3e aus, weshalb eine Gultigkeit im

B2B-Bereich mangels verfligbarer Literatur unterstellt werden kann, da spezifischere

254 \Vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V., 2010, S. 15ff.
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Arbeiten nicht entgegensprechen. Die erfolgreichen Unternehmen zeigten folgende

Merkmale bezuglich ihres Beschwerdemanagements:2%°

- Klare Vorgaben und festgelegte Ablaufe.

- Schnelle, verlassliche und konsistente Antworten.

- Ein Kontaktpunkt fur Beschwerden, welcher leicht zugéanglich und einfach zu
nutzen ist.

- Der Beschwerdefuhrer wird informiert.

- Beschwerden werden von allen Mitarbeitern ernst genommen und die
Wichtigkeit erkannt.

- Die Organisation fordert und befahigt Mitarbeiter fur den Umgang mit
Beschwerden.

- Die Organisation verfugt Uber ein Verfahren zur Nachfassung der Lésung des
Problems.

- Ziel ist die Reduktion der Problemursachen, nicht die Reduktion der
Beschwerden.

- Berichte des Beschwerdemanagements werden in der gesamten Organisation
verteilt und Beschwerdebearbeiter werden in Strategie-Meetings eingeladen.

- Schuldzuweisungen werden nicht gemacht.

- Exzellente Beschwerdebearbeitung wird als Mdglichkeit zur Differenzierung

vom Wettbewerb gesehen.

Grundsatzlich  empfiehlt sich  fir den  Aufbau eines erfolgreichen
Beschwerdemanagements die Auswahl der passenden Zielsetzungen. Basierend auf
der Erkenntnis, dass Kunden nach unerfreulichen Ereignissen unzufrieden sind und
den Anbieter auch ohne Beschwerde wechseln, wére die Zielsetzung der Reduktion
der Anzahl an Beschwerden ein falscher Ansatz. Dementgegen wird empfohlen das
Ziel zu setzen, dass die Voiced/Unvoiced-Rate (Artikulationsrate) erhdht wird, also
dass mehr unzufriedene Kunden eine Beschwerde tatigen, um dem Unternehmen so

die Chance zu geben, die Ursache fur die Unzufriedenheit zu beheben.?>¢

Die Wichtigkeit eines ganzheitlichen Ansatzes mit der optimalen Abstimmung des
Beschwerdemanagementprozesses mit der internen Organisationsstruktur sowie

dem Controlling des Beschwerdeprozesses, zeigen auch Linder, Schmitt und Schmitt

255 \gl. Johnston, 2001a.
256 \Vgl. Linder/Schmitt/Schmitt, 2014.
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in ihrer Studie auf. Organisationsstruktur und Prozesscontrolling nehmen einen
signifikanten, stark positiven Einfluss auf die Gesamtqualitat des Unternehmens und

sind somit wichtige Erfolgsfaktoren des Beschwerdemanagements.?®’

Schmitt u.a. empfehlen auch eine klare Festlegung der Verantwortlichkeiten in der

Bearbeitung der Beschwerde. Sie gehen von zwei Rollen im Prozess aus:?%®

- Clearing Stelle: Diese tragt die zentrale Prozessverantwortung und ist haufig fur
Beschwerdeinformationsnutzung und Reporting zustandig
- Complaint Owner: Dieser tragt Ergebnisverantwortung fur die operative

Abstellung der konkreten Beschwerde.

Das Prinzip der Complaint Ownership nennen auch Stauss und Seidel, fihren jedoch
auch das Problem an, welches entsteht, wenn eine Beschwerde nicht durch den
Complaint Owner selbst gelost werden kann. Fraglich ist, ob das Ownership
beibehalten wird oder an den jeweiligen Problemloser tUbergeht.?>® Diese Regelung
muss organisationsspezifisch geldst werden, jedoch bietet sich im B2B-Bereich der
Ubergang der Ownership an, um die fachlich bestmogliche Unterstitzung bei einem
konkreten Problem zu bieten und somit dem Anspruch der Professionalitdt zu

genugen.

Um die Wichtigkeit der Kundenorientierung und der Zufriedenheit der Kunden mit dem
Beschwerdemanagement in der Organisation zu vermitteln, sollten Senior Manager
in den Prozess eingebunden werden. Dabei spielen diese naturgemald in der
Etablierung und Aufrechterhaltung des Prozesses eine wesentliche Rolle, um die
bendtigten Ressourcen sicherzustellen, jedoch sollten sie sich auch in die aktive
Bearbeitung von Beschwerden involvieren und sich fur Probleme bei Kunden ehrlich

entschuldigen, sowie die Fehler beheben.?%°

Ist ein Beschwerdemanagementprozess erstmal implementiert, so empfehlen
samtliche Werke der Literatur eine Messung und Bewertung der Leistung sowie
eine regelmalige Verbesserung des Prozesses anhand von Kennzahlen,

Beschwerdemanagement-Audits und der Sammlung relevanter Informationen.?6*

257 Vgl. Linder/Schmitt/Schmitt, 2014.

258 \/gl. Schmitt/Schmitt/Kristes/Betzold, 2010.

259 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 182.

260 \gl. Gallup Inc., 2016, S. 30.

261 \/gl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V., 2010, S. 27ff.; Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 375ff.
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7.2 Erfolgsfaktoren des direkten Beschwerdemanagementprozesses

Ein standardisiertes Vorgehen, welches weit verbreitet zur Bearbeitung von
Beschwerden und Problemen herangezogen wird, ist die 8D-Methode.?%? Lindner,
Schmitt und Schmitt bezeichnen diese auch als ,The best known method to handle
technical complaints in practice [...].“?63 Dieser Ansatz wurde vom Verband der
Automobilindustrie (VDA) als Standard definiert  und setzt  auf
wertschopfungskettentbergreifende Beschwerdebearbeitung zur Vermeidung eines
neuerlichen Auftritts des Fehlers sowie die Méglichkeit aus der Beschwerde nachhaltig
zu lernen und die Organisation zu verbessern.?% Aus der Technik und dem
Automotive-Bereich kommend, hat sich diese Methode, getrieben durch die
Verbreitung des Qualititsmanagements, nun Uber alle Branchen etabliert und wird
langst auch im Dienstleistungs- und Servicebereich eingesetzt, um Probleme zu

analysieren und zu beheben.

8D steht fiir acht Disziplinen, welche aufeinander folgende Schritte darstellen und so

strukturiert durch die Problemlosung fiihren. Die Schritte sind:25°

Team bilden

Problem beschreiben

Sofortmalinahmen treffen

Ursachen analysieren

KorrekturmaflRnahmen festlegen (inkl. Wirksamkeitstuiberprifung)
Korrekturmaflinahmen organisatorisch verankern

Vorbeugungsmalinahmen treffen

© N o g s~ w D PF

Problemlésungsprozess abschliel3en

Die Vorteile des 8D-Berichts sind neben der universellen Einsetzbarkeit, dass
Probleme rasch und nachhaltig beseitigt werden und ein Auftreten &hnlicher
Komplikationen vermieden wird. Nachteilig ist jedoch der Aufwand im Zusammenhang
mit der organisatorischen Verankerung der Methode, insbesondere wenn sie Uber

Lieferketten hinweg ein ineinandergreifendes System bilden soll.?%6

262 \/gl. Behrens/Wilde/Hoffmann, 2007.

263 | inder/Schmitt/Schmitt, 2014, S. 867.

264 \/gl. (VDA Verband der Automobilindustrie e.V., 0.J.; Vgl. VDA Verband der Automobilindustrie e.V.,
2017.

265 \gl. Jung/Schweier/Wappis, 2015, S. 699ff.

266 \/gl. Jung/SchweilRer/Wappis, 2015, S. 712.
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Homburg und First haben in einer Untersuchung zur Wirkung von Guidelines im
Beschwerdemanagement in B2B- und B2C-Unternehmen festgestellt, dass der
Outcome des Beschwerdemanagements mit klaren Leitlinien zum Umgang und der
Reaktion auf Beschwerden positiv beeinflusst werden kann. Dennoch fihren sie weiter
aus, dass auch der Einfluss des internen Umfelds und der Unternehmenskultur nicht
vernachlassigt werden darf. Es ist nicht méglich fur alle méglichen Szenarien Leitlinien
zu erstellen, weshalb Mitarbeiter, im Sinne von Empowerment, beféhigt sein sollten
entsprechend der Unternehmenskultur passende Entscheidungen und Reaktionen im
Umgang mit Beschwerden zu treffen. Dieser Einfluss von Leitlinien ist insbesondere
bei B2C-Unternehmen aufgetreten, diese Wirkung zeigte sich jedoch auch im B2B-
Bereich. 267 Die Bedeutung von Empowerment im B2B-Bereich kann wohl durch die
insbesondere hier auftretende Komplexitat des Leistungsportfolios sowie der Losung
erklart werden. Die eingangs erwahnte Gallup-Studie empfiehlt &hnlich, im gesamten
Unternehmen die richtigen Mitarbeiter einzustellen und diese zu beféhigen und zu
motivieren, mit folgender Begrindung: ,These employees are more likely to work to
break down silos among teams and to go the extra mile in handling problems in ways

that exceed B2B customers’ expectations. 268

Aufgrund dieser Vielschichtigkeit der Leistungen gilt es zwei weitere Empfehlungen zu
beachten: Kunden als Partner anzusehen und die Beschwerdebearbeitung und
Kundenorientierung tber alle Organisationseinheiten hinweg zu gestalten und zu
fordern. Bedingt durch die Komplexitdt konnen Probleme nicht nur durch Fehler,
sondern auch durch fehlgeleitete oder unzureichende Kommunikation entstehen.
Dementgegen sollte die Kommunikation zwischen Kunde und Lieferant stets optimiert
und durch ein partnerschaftliches Verhaltnis gestarkt werden. Um die Probleme trotz
der technologischen oder organisatorischen Herausforderungen losen zu koénnen,
missen meist die verschiedensten Abteilungen in den Losungsprozess involviert
werden, weshalb in jeder Organisationeinheit ein groRes Verstandnis far
Kundenorientierung vorherrschen sollte. Silodenken behindert die effiziente und

effektive Beschwerdebearbeitung, weshalb dieses abgebaut werden sollte.?6°

Wie bereits im vorangegangenen Kapitel erwdhnt, wird im B2B-Markt der

Gerechtigkeit des Ergebnisses sowie der Gerechtigkeit des Prozesses eine

267 \Vgl. Homburg/Furst, 2005.
268 Gallup Inc., 2016, S. 31.
269 \gl. Gallup Inc., 2016, S. 30f.
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wesentlich  hohere  Bedeutung hinsichtlich der Beschwerdezufriedenheit
zugesprochen, als der interaktionalen Gerechtigkeit. Dies kann in der vorherrschenden
Rationalitat des Beschaffungsprozesses sowie der Multipersonalitat begrtindet liegen,
wodurch  der einzelnen Kommunikationsbeziehung des eingeschrankten
Personenkreises der Beschwerdebearbeitung weniger Einfluss auf die
Kaufentscheidung sowie die Gesamtzufriedenheit beigemessen wird. Fir das
Beschwerdemanagement hat dies zur Folge, dass als Faktor fir den Erfolg
insbesondere auf die Art und Weise der Beschwerdebearbeitung und -reaktion sowie
auf die Entschadigung oder Wiedergutmachung geachtet werden sollte. Dieser
Umstand wird noch weiter verstarkt, je grof3er die Bedeutung des Beschwerdeobjekts
fur die Organisation des Beschwerdefuhrers ist, da mit steigender Bedeutung die
Rationalitat weiter zunimmt und die Bewertung des Ergebnisses hoheren Einfluss auf

die Zufriedenheit nimmt. 270

Vaerenbergh, Lariviere und Vermeir zeigten in ihrer Arbeit, dass die Kommunikation
der gesetzten internen MalBnahmen zur Prozessverbesserung, also zur Vermeidung
eines neuerlichen Eintritts des Beschwerdeausldsers, zum Kunden die Zufriedenheit
dieser deutlich erhéhen konnte. Entsprechend sollten die durchgeflhrten internen
MalRnahmen den Kunden kommuniziert werden, um die Empfindung der Kunden tber
die Wichtigkeit der Beziehung zu erhdhen, indem die Mallnahme als ,Investment® in

die Beziehung empfunden wird.?"*

7.3 Erfolgsfaktoren des indirekten Beschwerdemanagementprozesses

Linder und Schmitt weisen in ihrer Studie darauf hin, dass die Nutzung der
Informationen aus Beschwerden haufig zur Verbesserung der Qualitat des jeweiligen
beschwerdeurséachlichen Produktes oder Prozesses genutzt wird, die Erkenntnisse
jedoch selten in parallele oder zukunftige Produktlinien transferiert werden kénnen.
Um diesem Umstand entgegenzuwirken und den gesamten Nutzen der gewonnenen
Informationen generieren zu kbénnen, sollte das Beschwerdemanagement eng mit dem
Wissensmanagement der Organisation verbunden sein, um die Informationen in der

gesamten Organisation zu verteilen und in zukinftige Entwicklungen einflieBen zu

270 \gl. Brock/Blut/Evanschitzky/Kenning/Ahlert, 2010.
211 \Vgl. Vaerenbergh/Lariviere/Vermeir, 2012.
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lassen. Um die nachhaltige Nutzung der Informationen sicherzustellen sind folgende

Rahmenbedingungen zu schaffen: 272

- Beschwerdedaten missen aufgrund ihrer Organisation und Struktur eine
effiziente Analyse der Beschwerdeursache ermdglichen. Ein
unternehmensweit-einheitliches Fehlercodierungssystem sollte erarbeitet
werden, um Werkzeuge des Data-Mining fur die Auswertung und Analyse
verwenden zu kdnnen.

- Dokumentierte Beschwerdeinformation muss konsistent sein, weshalb die
Erfassung von Beschwerden standardisiert werden muss.

- Dokumentierte Beschwerdeinformation muss fur die Generierung von
organisationalem Wissen genutzt werden.

- Generiertes Wissen kann fur den Vergleich mit zukinftigen Beschwerden
genutzt werden, um die Wirksamkeit der Abstellmal3nahmen zu bewerten, in
dem der erneute Auftritt einer Fehlerursache beobachtet wird, und um
Malnahmen der Beschwerdebehandlung auf &hnliche Beschwerden zu
Ubertragen und so die Effizienz des Beschwerdeprozesses zu erhéhen.

- Generiertes Wissen muss in die Produktentwicklung miteinbezogen werden.

Gonzalez-Bosch und Tamayo-Enriquez empfehlen die Uberfiihrung der
Beschwerdeinformationen in die Kategorisierung von Kundenbedurfnissen, um zu
identifizieren, welche Kundenbedurfnisse besonders oft nicht ausreichend befriedigt

wurden durch das Produkt oder die Dienstleistung.?’3

Customer Need Number of reported times
need was not satisfied 0 20

Receive a friendly and respectful service 15
Get all the services I paid for with my 14
ticket
Trouble-free connections 5
Confidence that requested services will be 4
effectively carried on
Have a secure service when buying tickets 1

Abbildung 20 Kategorisierung nach Kundenbedrfnisse?’*

Auch Fundin und Elg stellten fest, dass die systematische Nutzung des generierten
Wissens aus Beschwerden bei der Entwicklung zuktnftiger Produkte wichtig,

212 V/gl. Linder/Schmitt, 2015.
213 Vgl. Gonzélez Bosch/Tamayo Enriquez, 2005.
274 Gonzalez Bosch/Tamayo Enriquez, 2005.
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jedoch zum Zeitpunkt der Datenerhebung unterreprasentiert war. Insbesondere
empfehlen sie nicht nur unkodifiziertes, individuelles also implizites Wissen durch
Mitarbeiter des Beschwerdemanagements und der Produktentwicklung, sondern auch
passives, kodifiziertes Wissen basierend auf den Informationen des

Beschwerdemanagements in die Produktentwicklung einzubeziehen.?’®

Henneberg, Gruber u.a. haben in einer Studie zu den Unterschieden und
Gemeinsamkeiten des Beschwerdemanagements in Deutschland und GroR3britannien
unter B2B-Unternehmen festgestellt, dass abhéangig von den Kkulturellen
Begebenheiten die Erwartungen der Kunden an die Lieferanten bezlglich
Beschwerdemanagement in einigen Punkten stark differieren. Gerade fir
internationale Unternehmen stellt dies eine Herausforderung dar, da einerseits der
Beschwerdemanagementprozess standardisiert sein sollte, um Effektivitat und
Effizienz zu gewahrleisten, aber andererseits auf die kulturellen Spezifika der

Regionen eingegangen werden sollte.?’®

Erfolgsfaktoren B2B | B2C | Quelle
Erkennung der Wichtigkeit der Gerechtigkeit des X Brock/Blut/Evanschitzky,
Prozesses sowie des Ergebnisses des Kenning/Ahlert, 2010

Beschwerdemanagements in den Augen des
Kunden insbesondere bei bedeutsamen Produkten
beziehungsweise Dienstleistungen

Messung und Bewertung der Prozessleistung X X DIN Deutsches Institut fur
(Effektivitat und Effizienz) sowie Durchfihrung von Normung e.V., 2010;
Audits zur Uberpriifung der Einhaltung von Stauss/Seidel, 2014

Vorgaben und Identifikation von
Verbesserungspotenzialen

Explizierung des Wissens aus dem X X Fundin/Elg, 2010
Beschwerdemanagement und Einbindung in die
Entwicklung zukinftiger Produkte

Kunden als Partner, Abbau von Silodenken und X Gallup Inc., 2016
Forderung von Kundenorientierung in allen
Organisationseinheiten

Kategorisierung der Beschwerden nach X X Gonzalez Bosch/Tamayo
Kundenbedirfnisse Enriquez, 2005
Standardisierung des X Henneberg, et al., 2015

Beschwerdemanagementprozesses unter
Rucksichtnahme auf Adaptierung an kulturelle und
regionale Erfordernisse

Leitlinien verbessern die Zufriedenheit mit dem X X Homburg/Furst, 2005
Beschwerdemanagement, jedoch sind die
Rahmenfaktoren, wie Unternehmenskultur,
besonders im B2B-Bereich von ebenso grol3er
Bedeutung

Nutzung der Beschwerdeinformationen in der X Linder/Schmitt, 2015
Entwicklung zukinftiger Produkte und
Dienstleistungen sowie in parallelen Produktlinien,

275 Vgl. Fundin/Elg, 2010.
276 \Vgl. Henneberg, et al., 2015.
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Erfolgsfaktoren B2B | B2C | Quelle

durch eine konsistente Datenqualitat, geschaffen
durch eine standardisierte Beschwerdeerfassung
und eine unternehmensweite Fehlercodierung

Optimale Organisationsstruktur und X Linder/Schmitt/Schmitt, 2014
Prozesscontrolling haben einen positiven Einfluss
auf die Zufriedenheit der Kunden mit der
Beschwerdebearbeitung

Auswahl der richtigen Zielsetzung, passend zum X Linder/Schmitt/Schmitt, 2014
Verstandnis um Beschwerden und
Kundenzufriedenheit sowie passend zur Strategie
des Unternehmens

Anwendung der 8D-Methode zur Problembehebung X Linder/Schmitt/Schmitt, 2014;
Behrens/Wilde/Hoffmann, 2007

Unternehmensspezifische und akzeptierte Definition X X Niefind/Wiegran, 2010

des Beschwerdebegriffs

Festlegung klarer Verantwortlichkeiten und Rollen. X X Schmitt/Schmitt/Kristes/Betzold,

Klarung der Complaint Ownership 2010; Stauss/Seidel, 2014

Kommunikation der internen MafRnahmen zur X X Vaerenbergh/Lariviere/Vermeir,

Prozessverbesserung an den Kunden 2012

7.4

Neben

Tabelle 3 Darstellung der Erfolgsfaktoren fur B2B-Beschwerdemanagement

Erfolgsfaktoren der Implementierung von Beschwerdemanagement

den Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren bei der Gestaltung des

Beschwerdemanagements gilt es diese auch bei der Implementierung desgleichen zu

beachten. So empfehlen Stauss und Seidel bei der Einfihrung eine schrittweise

Umsetzung von MalRnahmen in projektartigem Vorgehen in finf Phasen:?’’

1.

Beschlussphase: Beschluss der Unternehmensleitung zur Einfihrung von
Beschwerdemanagement

Projektorganisationsphase: Etablieren der Projektorganisation, Einberufung
des Projektteams und Planung der Arbeitspakete sowie Termine
Analysephase: Analyse des Ist-Zustands der Beschwerdeabwicklung sowie des
Umfelds des Unternehmens

Konzeptionsphase: Definition der Ziele und strategischen Ausrichtung des
Beschwerdemanagements, Ausarbeitung eines Soll-Prozesses fur das
Beschwerdemanagement, Planen der notwendigen Aktivititen zur
Implementierung des Prozesses. Beschluss von Zeit- und Budgetplan fur die
Implementierung.

Einfuhrungsphase: Umsetzung der geplanten Aktivitaten, Kommunikation der
Veranderungen,  Befahigung der  Mitarbeiter,  Bereitstellung  der

organisatorischen und strukturellen Ressourcen. Durchfiihrung Interner Audits

277 \Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 579ff.
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zur Festigung des neuen Status quo und Identifizieren von

Verbesserungsbedarf.

Bei der Implementierung derartiger Veranderungen in Unternehmen kann es haufig zu
Widerstédnden und Barrieren kommen, welche fir eine erfolgreiche Etablierung des
neuen Verhaltens und des neuen Prozesses lberwunden werden missen.?’® Im
Rahmen der Einfihrung des Beschwerdemanagements kann es nach Stauss und
Seidel zu Akzeptanz-, Fiilhrungs- und/oder Organisationsbarrieren kommen.?”® Tabelle
4 gibt einen Auszug aus moglichen Barrieren und entsprechende, empfohlene

Reaktionen seitens der Projektverantwortlichen.

Barriere Reaktion

Negative Einschatzung von Beschwerden - Kommunikation der Chancen, die
Beschwerden fir Kundenbindung und
Qualitatssteigerung haben.

- Einfuhrung einer offenen Fehlerkultur

Fehlendes Commitment des Topmanagements - Personlicher Einsatz der Fihrungskréafte im
Implementierungsprojekt

- Aktive Uberzeugungsarbeit durch
Promotoren

- Formulierung operationaler
Kundenbindungs- und Qualitatsziele

Widerstande in der Unternehmenskultur - Glaubhaftes Vorleben durch die
Fuhrungskréfte

- Veranderung der
Unternehmensgrundséatze

- Einsatz von internem Marketing zur
Kommunikation und Setzung von
Anreizmechanismen

Widerstand gegen die Korrektur- und - Einfuhrung einer offenen Fehlerkultur
Verbesserungsimpulse - Institutionalisierung von Qualitatszirkel und
KVP-Teams

- Realisierung eines ,dialogischen®
Beschwerdereportings
Tabelle 4 Barrieren bei der Implementierung von Beschwerdemanagement?&©

Basierend auf den dargestellten Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren des
Beschwerdemanagements im B2B-Bereich, kann nun im n&chsten Kapitel mit der
Ableitung eines Referenzprozesses begonnen werden.

218 \/gl. Lewin, 1947.
219 Vgl. Stauss/Seidel, 2014, S. 584ff.
280 \/gl. Stauss/Seidel, 2014, S. 584ff.
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8 Darstellung und Diskussion des Referenzprozesses

Nachdem die theoretischen Grundlagen fur die Erarbeitung eines Referenzprozesses
geschaffen, der Nutzen von Beschwerdemanagement aufgezeigt und die
Erfolgsfaktoren von Beschwerdemanagementprozessen dargestellt wurden, widmet
sich das folgende Kapitel dem Referenzprozess fur erfolgreiches
Beschwerdemanagement. Eingangs wurde bereits erwahnt, dass fur die Darstellung
die Methode des Service Blueprinting angewendet wird, weshalb diese vor
Aufarbeitung des Prozesses kurz beschrieben wird.

8.1 Grundlagen des Service Blueprinting

Das Service Blueprinting (auch als Service Blueprint oder lediglich Blueprint
bezeichnet) kommt aus dem Operations Management und wurde von der US-
Amerikanerin G.Lynn Shostack in den 1980ern entwickelt. Die Methode wurde von
Shostack in der Januar Ausgabe der Harvard Business Review 1984 vorgestellt, um
Managern eine Mdglichkeit aufzuzeigen, bessere Serviceprozesse fiur ihre Kunden zu
entwickeln: ,While the blueprint is most useful to managers developing new services,
others can apply the same principles to test the quality of services for which they

contract.”?81

Ein Service Blueprint ist die Zerlegung der Dienstleistung in einzelne Phasen
beziehungsweise Aktivitaten und gibt die Interaktion zwischen
Dienstleistungserbringer und Nachfrager grafisch wieder.?®? In der urspriinglichen
Form von Shostack wurde die grafische Darstellung der Interaktion zwischen
Organisation und Kunde auf die zwei Ebenen ,Seen by customer” und ,Not seen by
customer, but necessary to performance® aufgeteilt, welche durch die sogenannte
,Line of visibility“ getrennt werden.?8 Beispielhaft zeigt die nachfolgende Abbildung 21

den Blueprint des Prozesses Schuhe putzen.

281 Shostack, 1984, S. 133.
282 \/gl. Shostack, 1984; Vgl. Bruhn, 2010, S. 137; Vgl. Bruhn, 2008, S. 167ff.
283 \/gl. Shostack, 1984.
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Exhibit |  Blueprint for a Corner Shoeshine

Standard Brush Appl Buff
execution time Collect
2 minutes shoes Dﬂﬁsﬁ & payment

Total 30 30 45 15
acceptable seconds seconds seconds seconds

execution time

5 minutes Wrong
color
wax

’ Sean Clean Materials

by customer | gpoeg (e.g., polish,
cloth)

45
seconds Facilitating products

Line of Facilitating services
visibility ! Notseen and products
i by customer Select
¢ but necessary and purchase
i o supplies
¥ performance

Abbildung 21 Exemplarische Darstellung eines Service Blueprints?®*

Bei der Ausarbeitung eines Blueprints empfiehlt es sich wie folgt vorzugehen:28°

1. Identifizieren der Prozesse
Als erster Schritt werden samtliche Aktivititen mit denen der
Dienstleistungsprozess zusammenhangt erhoben und in chronologischer
Wechselbeziehung dargestellt. Wichtig ist dabei die Identifikation der fir
Kunden nicht sichtbaren Supportprozesse, welche den Erfolg des Service-
Prozesses mal3geblich beeinflussen. Diese sichtbaren und nicht sichtbaren
Aktivitaten werden im Blueprint grafisch voneinander separiert dargestellt.

2. Isolieren der Failure Points
Im zweiten Schritt werden potenzielle Fehlerquellen identifiziert, die Ursachen
dafur analysiert und ihnen mit entsprechenden MalRnahmen entgegengewirkt.
Fur die Kundenzufriedenheit und den Prozesserfolg ist es wichtig, dass die
maoglichen Fehler im Dienstleistungsprozess vermieden werden, da der Kunde
diese in den meisten Fallen unmittelbar bemerkt und sie somit eine sofortige
Auswirkung auf die erlebte Servicequalitat haben.

3. Setzen von Zeitvorgaben
Anschliel3end wird die Durchfiihrung des Prozesses geplant. Erfolgskritisch ist
bei Dienstleistungen haufig die Durchlaufzeit, weshalb im dritten Schritt die
einzelnen Aktivitaten des Prozesses mit realistischen Soll-Zeiten sowie
moglicher maximaler, von Kunden akzeptierten Zeiten hinterlegt werden.
Letztere Information wird haufig aus Kundenbefragungen oder Versuchen

statistisch erhoben.

284 Shostack, 1984, S. 135.
285 \/gl. Shostack, 1984, S. 134f.
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4. Analysieren der Wirtschaftlichkeit

Zuletzt wird die Wirtschaftlichkeit des designten Prozesses analysiert, indem
sowohl die Standard-Soll-Zeit als auch die maximal akzeptable Dauer mit
Kosten hinterlegt und mit den Erlésen in Kontext gesetzt werden. Dieser Schritt
zeigt die wirtschaftlichen Auswirkungen eines Zeitverzugs, welcher Ursache

auch immer dieser sein mag.

Laut Shostack empfiehlt sich bei der Umsetzung des designten Prozesses darauf zu

achten, dass zwei Aspekte erfullt werden, welche die erlebte Qualitat des Prozesses

fur die Kunden wesentlich beeinflussen. Diese Aspekte werden im Englischen

genannt, da sie nur so die Botschaft konkret transportieren kénnen:

Highlighting Tangible Evidence

Kunden bewerten die Qualitat einer Dienstleistung oft an fassbaren Belegen
und nicht an der Ausfihrung selbst. Deshalb ist es von groR3er Bedeutung die
Umstande, unter denen eine Leistung erbracht wird, nicht dem Zufall zu
Uberlassen, sondern bewusst zu gestalten, um so das Erlebnis des Kunden zu
formen. Zu diesen fassbaren Belegen zahlen beispielsweise Werbematerial,
Unterlagen und Dokumente aus der Leistung, Farbwahl und Interieur.

Making People Special

Fur Kunden sind klassische Dienstleistungen, welche nicht rein technologisch
exekutiert werden, eng mit dem menschlichen Gegenuber verbunden, weshalb
dessen Auftritt, Benehmen und Kommunikation die erlebte Qualitat der Leistung
wesentlich beeinflusst. Sobald Menschen in Prozesse integriert werden kommt
es zu Schwankungen der Dienstleistungsqualitat. Um diese Inkonsistenz
moglichst gering zu halten und die erlebte Qualitat zu erh6hen gilt es fir den
Service-Designer in der Prozesserstellung Verhaltensregeln sowie mdgliche

Kriterien fur die Mitarbeiterauswahl festzulegen.

Der ,Tangible Evidence® wird im Blueprint oberhalb der ,Line of visibility“ dargestellt

und wird somit im Prozessdesign bertcksichtigt.

Im Laufe der Jahre wurde die Methode vielfach weiterentwickelt und erganzt, um

weiteren Informationsgehalt zu generieren und den Erkenntnisgewinn durch die

Methode zu optimieren.
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Eine der verbreitetsten Erweiterungen stammt von Bitner u.a., welche beispielsweise

im Blueprint typischerweise 3 Trennlinien inkludiert sehen:?8¢

- Line of Interaction: trennt die Handlungen der Kunden von jenen der Frontline-
Mitarbeiter, welche in direktem Kontakt mit Kunden stehen und die Aktivitaten
Lonstage®, also vor bzw. in Zusammenarbeit mit dem Kunden, ausfihren.

- Line of Visibility: trennt die Aktivitaten der ,onstage” mit jenen der ,backstage®.

- Line of Internal Interaction: trennt die Handlungen der ,backstage” von den

sogenannten ,Supportaktivitaten®.

In manchen Auslegungen (vgl. hierzu beispielsweise Kazemzadeh, Milton und
Johnson) wird anschliel3end eine weitere ,Line of Internal Interaction“ eingefligt, um
die Supportaktivitditen von Managementaktivitdten zu separieren, jedoch werden in
diesen Ansatzen haufig Tatigkeiten (wie die Beschaffung von Zutaten im
Bestellprozess einer Pizzeria) in der Managementebene angesetzt, die mit dem
klassischen Verstandnis von Management nicht einhergehen. Deshalb wird diese
Ebene in der vorliegenden Arbeit auch nicht weiter bericksichtigt und nur der

Vollstandigkeit halber erwahnt.287

Durch Erweiterung des klassischen Modells von Shostack um die genannten Linien
von Bitner u.a. ergeben sich nachfolgende 5 Komponenten des Blueprints, welche
auch in Abbildung 22 dargestellt und in Kontext mit den erwdhnten Trennlinien gesetzt

sind:288

- Customer Actions sind samtliche Aktivitaten des Kunden wahrend des
Leistungsprozesses und werden chronologisch im oberen Bereich des
Blueprints angeordnet. Im Gegensatz zu anderen Darstellungsmaoglichkeiten fur
Prozesse sind diese Kundenaktivitaten von zentraler Bedeutung in der Methode
des Blueprintings.

- Onstage/Visible Contact Employee Actions sind alle Aktivitaten, die im
direkten Kontakt mit Kunden stattfinden, also jene von Personen mit direktem
Kundenkontakt aber auch Aktivitaten bei Self-Service-Angeboten.

286 Bjtner/Ostrom/Morgan, 2008.
287 \Vgl. Kazemzadeh/Milton/Johnson, 2014.
288 \/gl. Bitner/Ostrom/Morgan, 2008.
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- Backstage/lnvisible Contact Employee Actions sind Aktivitaten der
Personen mit Kundenkontakt, welche jedoch vom Kunden verborgen
ausgefuhrt und von diesem daher nicht wahrgenommen werden.

- Support Processes werden von Personen oder Organisationseinheiten ohne
direktem Kundenkontakt durchgefihrt und meinen alle Aktivitaten, welche
notwendig fur die Erbringung der Dienstleistung sind und deshalb auch einen
Einfluss auf deren Qualitat haben.

- Physical Evidence sind jene greifbaren Belege welche der Kunde als Indikator
fur die Qualitat der Dienstleistung wahrnimmt, wie sie bereits weiter oben

beschrieben wurden.

Service Blueprint

Physical
Evidence

Custpmer

Line of Interaction

Onstage/
Visible
Contact

Employee
Actions

Line of Visibility

Backstage/
Invisible

Employee
Line of Internal Interaction

Support
Processes

Abbildung 22 Service Blueprint Komponenten nach Shostack und Bitner u.a.?8
Die dargestellten Komponenten des Service Blueprint in Anlehnung nach Shostack
und Bitner u.a. sind auch jene, welche im Rahmen dieser Arbeit als Inhalte der

Darstellung des Referenzprozesses gewahlt werden.

8.2 Darstellung des Referenzprozesses
Basierend auf den Erkenntnissen dieser Arbeit, insbesondere Kapitel 7 mit den
Erfolgsfaktoren des Beschwerdemanagements, wurde ein Prozess fur den Umgang

mit Beschwerden erarbeitet, in welchem auch die Nutzung der gewonnenen

289 Eigene Darstellung in Anlehnung an Bitner/Ostrom/Morgan, 2008.
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Informationen fur die Verbesserung der Prozess- und Produktleistung des
Unternehmens geregelt wird. Der Referenzprozess ist nachfolgend Uberblicksmafig
dargestellt und im Anhang 1 in gut lesbarer Grol3e abgebildet. Die Failure Points als

potenzielle Schwachstellen wurden mittels eines roten Punktes gekennzeichnet.
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Abbildung 23 Referenzprozess fiir B2B-Beschwerdemanagement?9°

290 Eigene Darstellung.
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Zur leichteren Zuordnung wurden die Failure Points fortlaufend nummeriert. Insgesamt

wurden 15 dieser Fehlerpotenziale ermittelt, fir welche entsprechende Malinahmen

festgelegt wurden, um die Ursachen fir die méglichen Fehler proaktiv auszuschliel3en.

Die Erkenntnisse dieser Analyse sind in nachfolgender Tabelle 5 zusammengefasst.

ID | Fehler und Auswirkung Ursache MaRBnahme
F1 | Beschwerden werden von Die Unternehmenskultur Forderung einer Fehler- und
Mitarbeitern ungern fordert keinen positiven Feedback-Kultur durch die
eingefordert und nicht Umgang mit Fehlern und Fuhrungskrafte und Vorleben
erfasst, um niemanden Ruckmeldungen. der entsprechenden
schlecht darzustellen. MalRnahmen.
Dadurch gehen wichtige
Rickmeldungen der Kunden | Die strategischen und Setzung der richtigen
verloren und die Anzahl der operativen Zielsetzungen strategischen und operativen
unvoiced complaints steigt. widersprechen dem Ziele, wie beispielsweise die
Gedanken der Aufforderung Maximierung der Rate voiced
zur Artikulation von complaints zu unvoiced
Beschwerden complaints.
F2 | Beschwerden werden lange Unklarheit innerhalb der Ermitteln moglicher Kanéle,
Zeit nicht beantwortet, Organisation wo welche Kunden fir
Kunden sind unschlissig, ob | Beschwerden getéatigt Beschwerden nutzen
die Beschwerde werden kdnnen, wenngleich koénnten, selbst wenn diese
angenommen und bearbeitet | Kommunikationskanéle nicht | vom Unternehmen nicht aktiv
wird. Kunden fiihlen sich mit | beworben oder forciert betrieben werden.
ihrem Problem allein werden.
gelassen und unwichtig fur
den Lieferanten. Fehlende Festlegen von
Verantwortlichkeiten fur die Verantwortlichen fir die
Bearbeitung der Bearbeitung der ermittelten
verschiedenen Kanéle sowie Definition
Kommunikationskanéle zeitlicher Intervalle in denen
inaktive
Kommunikationskanéle
abgerufen werden, alternativ
Einrichtung einer
Weiterleitung von getatigten
Ruckmeldungen der Kunden.
F3 | Mitarbeiter weisen Fehlende Training der Mitarbeiter
Beschwerden von ihnen ab, Kundenorientierung und beziiglich
weil sie ,nicht zustandig“ sind | fehlendes Bewusstsein der Kundenorientierung,
und vermitteln nicht zu einem | Wichtigkeit des exzellenten Kundenkommunikation und
besseren Ansprechpartner. Umgangs mit Beschwerden. Umgang mit Beschwerden
Kunden werden verargert sowie schwierigen
und fahlen sich mit ihrem Gesprachen.
Problem allein gelassen und
unwichtig far den
Lieferanten.
Beschwerden werden Fehlendes Wissen der Training der Mitarbeiter
personlich von diversen Mitarbeiter um die beziglich Umgang mit
Mitarbeitern angenommen Notwendigkeit und Beschwerden und Erfassung
und geldst, jedoch nicht Maoglichkeit der der
erfasst. Die Datenbasis flr Beschwerdeerfassung. Beschwerdeinformationen in
Entscheidungen wird der zentralen
verfalscht und wichtige Beschwerdedatenbank.
Informationen gehen Usability der
verloren. Beschwerdedatenbank
sicherstellen.
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ID | Fehler und Auswirkung Ursache MaRnahme

F4 | Probleme werden hinsichtlich | Fehlende Systematik und Festlegung und Etablierung
ihrer Relevanz fur fehlende Kriterien fur die einer Systematik zur
Problemlésungsprozesse Beurteilung der Bewertung der Probleme
falsch beurteilt, bendtigte Problemldsungsrelevanz. beziiglich
MaRnahmen bleiben aus und Problemlésungsrelevanz
die Probleme treten erneut basierend auf definierten und
auf und bringen objektiven Kriterien. Die
schwerwiegendere Kriterien sollten sich aus
Konsequenzen mit sich als Abwagungspunkte der
Beschwerden. Kunden Wirtschaftlichkeit,
erleben Fehler erneut, die sie Kundenzufriedenheit und
bereits gemeldet haben und Folgenabschatzung
erkennen die Unwichtigkeit zusammensetzen.
ihrer Rickmeldung, wodurch
erneute Rickmeldungen
ausbleiben und die
Unzufriedenheit steigt.

F5 | Falsche, unwesentliche oder | Die zu erfassenden Daten Festlegung relevanter
informationslose geben keine Ruckschlisse, Informationen, welche im
Beschwerdedaten werden welche fur weitere Rahmen der
ausgewertet und Entscheidungen benétigt Beschwerdebearbeitung
Fuhrungskréfte treffen auf werden. erfasst werden missen, im
dieser Basis falsche interdisziplindren Team aus
Entscheidungen. Personen mit Kundenkontakt

sowie Personen der Prozess-
bzw. Produktverbesserung.
Die Auswertung von Die Daten werden von den Training der Mitarbeiter im
Beschwerdedaten ist Mitarbeitern in Erfassen von Beschwerden
ineffizient und aufwandig, unverstandlicher Form im System.
weshalb der erfasst.
Informationsfluss
unregelmafig und langsam Der Beschwerdedatenbank Auswahl/ Entwicklung einer
erfolgt, weshalb auf Basis mangelt es an Usability und Beschwerdedatenbank mit
veralteter Daten Auswertungen kdnnen nur hoher Usability und
Entscheidungen getroffen durch aufwéandige Erarbeitung von
werden. Manipulation sowie Berichtsautomatismen zur
Interpretation der Daten automatischen Auswertung
erfolgen. der Daten.
Beschwerdedaten werden Fehlende Relevanz der Training der FUhrungskréfte
erfasst, jedoch nicht Beschwerdedaten fur im Umgang mit
ausgewertet. Fuhrungskrafte, da diese Beschwerdedaten und -
nicht basierend auf informationen. Vorleben der
Kennzahlen steuern oder die | Nutzung dieser
Wichtigkeit der Informationen durch das
Beschwerdeinformation nicht | Top-Management.
kennen.

F6 | Beschwerdedaten werden Siehe F5 Siehe F5
nicht fr Entscheidungen
berlicksichtigt. Es werden
keine Mal3nahmen aus den
Informationen abgeleitet und
Fehler treten erneut auf.

F7 | Die Prufung der Ursache und | Fehlen definierte Prufschritte | Festlegen von Prifroutinen

Plausibilitat der Beschwerde
nimmt lange Zeit in
Anspruch, sodass der Kunde
meint sein Anliegen sei
vergessen worden.

und Verantwortlichkeiten.
Fehlen terminierter
Aktivitaten und Fristen
aulRerhalb derer ein Problem
eskaliert wird.

sowie einer Schwelle ab
welcher Kostenhéhe
Plausibilitat gepruft wird.
Unterhalb der Schwelle
durfen Mitarbeiter selbst
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ID | Fehler und Auswirkung Ursache MaRnahme
entscheiden, missen jedoch
in Kundenorientierung und
Umgang mit Beschwerden
trainiert worden sein.
Beschwerden mit glinstigen Fehlen von Reporting von (Kosten-)
AbstellmaRnahmen werden Kundenorientierung und Controlling-Daten an den
aufwandig auf Berechtigung | definierte Werterahmen Prozessverantwortlichen, um
gepruft, wodurch héhere anhand derer die Effizienz des Prozesses
Kosten verursacht werden Entscheidungen getroffen kontinuierlich zu steuern und
als bei sofortiger Einleitung werden durfen. Es erfolgt Zu verbessern.
der Mal3nahmen angefallen keine Betrachtung der
waren. Prozesskosten als
Gegenuberstellung der
Beschwerdebehebung.

F8 | Die Bewertung der Die Schritte zur Prifung der Art und Zeitpunkt der
Wirksamkeit gesetzter Wirksamkeit wurden nicht im | Wirksamkeitsprifung vor
MalRnahmen bleibt aus. Die Vorfeld festgelegt. Umsetzung der MaRhahme
Malnahme war nicht definieren.
wirksam und der Fehler tritt Es wurde kein Benennung eines
erneut ein. Verantwortlicher fir die Verantwortlichen fur die

Durchfuhrung der Durchfuhrung der
Wirksamkeitsprifung Wirksamkeitsprufung.
genannt.

F9 | Es wird eine Standard- Fehlende Training der Mitarbeiter
Lésung angeboten, welche Kundenorientierung und beziiglich
nicht zur konkreten fehlendes Verstandnis der Kundenorientierung,
Problemstellung passt und Wichtigkeit einer passenden | Kundenkommunikation und
somit fuhlt sich der Kunde Problemldsung seitens der Umgang mit Beschwerden
nicht ernst genommen und Mitarbeiter. sowie schwierigen
unwichtig fir den Gesprachen.

Lieferanten.

Festlegung zu strikter Festlegung mdoglicher

Standard-MafRnahmen fir die | MalRhahmen bezogen auf

Problemlésung. typische Problemstellungen,
Nutzung der
Beschwerdedatenbank als
Wissensdatenbank, um
schneller Lésungen zu
finden. Erlaubnis der
Mitarbeiter im Bedarfsfall von
vordefinierten Losungen
abzuweichen.

F10 | Kulanzlésungen werden von | Keine Festlegungen Definition von Kriterien flr
verschiedenen Mitarbeitern beziiglich der Zuweisung von | die Zuweisung von
haufig nach personlichem Kulanzlésungen. Mitarbeiter Kulanzlésungen, basierend
Empfinden vergeben oder entscheiden aus auf wirtschaftlichen
verwehrt, was zu personlichen Grinden und Informationen sowie
Inkonsistenz fuhrt und von Verhaltnis zum Kunden, Informationen zu Kundenwert
Kunden als unprofessionell ohne Wissen um den und Losungskosten.
wahrgenommen werden Kundenwert. Festlegen einer
kann. Eskalationsroutine fur

Sonderfélle.

F11 | Kunden wird nur eine Losung | Siehe F9 Siehe F9

vorgeschlagen, welche fur
das Unternehmen am besten
ist, obwohl er sich etwas
Anderes vorstellt. Der Kunde
ist mit der angebotenen
Ldsung nicht zufrieden.

Zusatzlich: Enge
Abstimmung von
Kundenwinschen und
Lésungsmaglichkeiten durch
Integration des Kunden in
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ID | Fehler und Auswirkung Ursache MaRnahme
den
Es werden zu viele Lésungen Lésungsfindungsprozess.
angeboten, was dem Kunden
die Entscheidung erschwert
und ihn wiederum
unzufrieden stimmt.

F12 | Das Problem wurde mit Fehlen definierter Festlegen von MalRhahmen
entsprechenden MalRnahmen | Wissensverteilungsprozesse | und Routinen zur
behoben, jedoch wird dies und fehlendes Verstandnis Explizierung und Verteilung
nicht kommuniziert wodurch um die Wichtigkeit von von Wissen. Foérderung der
das gewonnene Wissen nicht | Wissen. Wissensweitergabe durch die
expliziert wird und nicht fur FUhrungskréafte.
weitere
Problemlésungsprozesse
genutzt werden kann.

Kunden bekommen kein Fehlende Training der Mitarbeiter

Feedback uber die Kundenorientierung beziglich

entstandenen Malinahmen Kundenorientierung,

und sind ungewiss Uber ihren Kundenkommunikation und

Beitrag zur Verbesserung der Umgang mit Beschwerden

Leistung ihres Partners. sowie schwierigen
Gesprachen.

F13 | Informationen aus der Daten werden nicht an die Auswertung der
Beschwerdebearbeitung verantwortlichen Personen Kundenbedirfnisse aus den
werden nicht fur die Neu- weitergeleitet. Beschwerden und
beziehungsweise automatisches Reporting an
Weiterentwicklung von die Verantwortlichen
Produkten und Services Personen.
verwendet, wodurch
maoglicherweise Beschwerdebearbeiter Integration der
offensichtliche werden nicht in die Produkt- Beschwerdemitarbeiter in
Kundenbedirfnisse nicht bzw. Prozessentwicklung (Weiter-)Entwicklungs- und
berlicksichtigt werden. oder Innovationsprozesse Innovationsprozesse.

integriert.

F14 | Die umgesetzte Losung Fehlende Training der Mitarbeiter
entspricht nicht den Kundenorientierung. bezulglich
Vorstellungen der Kunden Kundenorientierung,
bzw. ergab neue Probleme, Kundenkommunikation und
jedoch haben die Kunden Umgang mit Beschwerden
das Beschweren aufgegeben sowie schwierigen
aufgrund der Meinung es sei Gesprachen.
nutzlos. Das Unternehmen
geht von falschen Tatsachen | Fehlende Festlegung einer
aus und trifft moglicherweise | Erinnerungsfunktion in der fristgebundenen
hierdurch falsche Beschwerdedatenbank. Terminerinnerung zur
Entscheidungen. Kunden Nachfassung der
sind unzufrieden. Zufriedenheit des Kunden

innerhalb der
Beschwerdedatenbank.
F15 | Die Zufriedenheit der Kunden | Es werden keine Ermittlung der

mit der Beschwerdelésung
und dem
Beschwerdeprozess wird
nicht fir die Optimierung des
Beschwerdeprozesses
verwendet, was zu einer
standardisierten
Durchflihrung eines

Informationen beziiglich der
Beschwerdezufriedenheit
erfasst.

Es wurde kein
Prozessverantwortlicher
definiert beziehungsweise
die Verantwortlichkeiten

Beschwerdezufriedenheit
und Erfassung der
Informationen in der
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ID | Fehler und Auswirkung Ursache MaRnahme

Prozesses fuhren kann, dieser Rolle wurden zentralen

welcher Kunden unzufrieden | unvollstandig festgelegt. Beschwerdedatenbank.

stimmt. Festlegung eines
Die erfassten Daten werden Prozessverantwortlichen fur
nicht regelmagig an den den Beschwerdeprozess.
Prozessverantwortlichen
berichtet.

Festlegung automatischer
Reports an den
Prozessverantwortlichen,
sodass dieser die nétigen
Daten fur
Prozessverbesserung
verfugbar hat.

Tabelle 5 Failure Points des Referenzprozesses

Die ermittelten MalRBnahmen bezlglich der Failure Points sind im Referenzprozess
nicht darstellbar, jedoch eng mit der Etablierung im Unternehmen verbunden. Diese
sollten deshalb bei einer etwaigen Implementierung des
Beschwerdemanagementprozesses unbedingt berlcksichtigt werden, um den

Prozess wirksam in die Organisation zu integrieren.

8.3 Diskussion des Referenzprozesses

Die groRe Starke des Referenzprozesses ist die Unabhangigkeit von Branche oder
Unternehmensgrol3e, da er mit wenigen Anpassungen im Prozess beziehungsweise
der Organisation auf alle Unternehmen anwendbar sein sollte. Dies entspricht zum
einen naturlich dem Gedanken eines Referenzprozesses, zeigt aber zum anderen
auch die Moglichkeit, dass mithilfe dieses Prozesses die vorgestellten Anforderungen
der Qualitditsmodelle und -systemnormen, welche ebenso branchen- und
groélRenunabhangig sind, umgesetzt werden konnen. Die Erflllung dieser

Anforderungen ist in den Anhéangen 2 und 3 dargelegt.

Durch die Darstellung der Kontaktpunkte zwischen Unternehmen und Kunde bietet
sich durch diesen Referenzprozess ebenso die Mdoglichkeit die sogenannten
.,Moments of truth“ zu gestalten. Dieser von Carlzon gepragte Begriff beschreibt jene
Situationen in welchen Menschen, in diesem Fall Kunden, sich ihre Meinung bilden
und welche somit die Kundenzufriedenheit besonders beeinflussen.?® Kennen
Unternehmen diese Moments of truth, so kdnnen sie versuchen diese so zu gestalten,

dass sich Kunden eine positive Meinung Uber das Erlebte bilden, wenn es

291 Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner, 2016, S. 716f.
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beispielsweise gelingt als zuverlassiger, hilfsbereiter und professioneller Partner erlebt

zu werden.

Ein Risiko der vorgestellten Aufgabenverteilung ist, dass mdglicherweise Personen mit
Beschwerdefuhrern in Kontakt treten, welche bisher nicht mit dieser Form der
Kommunikation konfrontiert waren. Dieser Personenkreis muss im Umgang mit
Kunden und Beschwerdefiihrern sensibilisiert und trainiert werden, um die ndétige
Kundenorientierung zu erlernen. Das konkrete Risiko hierbei ist, dass die Wirkung der
Trainingsmallnahmen  ausbleibt, und die Personen nicht fur die
Beschwerdebearbeitung eingesetzt werden konnen, obwohl dies nétig ware. In diesem
Fall miussen eventuell personelle Entscheidungen getroffen werden, um den

potenziellen Nutzen des Beschwerdemanagements dennoch zu generieren.

Ein Risiko des dargestellten Prozesses liegt darin, dass durch mangelhafte Abklarung
von Informations- oder Aktionsschnittstellen Ineffizienzen entstehen und Mal3nahmen
doppelt erfolgen beziehungsweise eine mehrmalige Abklarung eines Problems
stattfindet. Ebenso entscheidet die Qualitat und Brauchbarkeit der erfassten Daten
sowie die Nutzung dergleichen, ob die Erfassungstatigkeit ein Beitrag zur
kontinuierlichen Verbesserung des Unternehmens ist und Effektivitat und Effizienz
erhoht oder ob dies als Burokratie und Verschwendung von Ressourcen eingestuft
werden muss. Kritisch ist hier sicherlich die Festlegung, welche Daten in welcher Form
erfasst, und welche Informationen daraus fir welche Entscheidungen generiert
werden. Erfolgt zwar eine Erfassung der Daten, werden diese jedoch von
Fuhrungskraften im Top- beziehungsweise Middle-Management nicht flr
Entscheidungen und Maflinahmen herangezogen, ist jede erfasste Beschwerde

unnotige Arbeit.

Auch die Allgemeinglltigkeit des vorgestellten Referenzprozesses muss an dieser
Stelle eingeschrankt werden. Wie in Kapitel 7 bereits als Erfolgsfaktor formuliert, zeigte
eine Studie von Henneberg u.a., dass die Erwartungen von Kunden bezlglich des
Umgangs mit Beschwerden stark von deren Kultur abhangen.2%? Gerade fir multi- oder
internationale Konzerne ist diese Erkenntnis von grofR3er Bedeutung. Im erarbeiteten
Referenzprozess konnte dieser Umstand naturgemalfd nicht beriicksichtigt werden,
wenngleich das Ausmal} der etwaigen Veranderung durch die Beriicksichtigung dieses

Erfolgsfaktors nicht bekannt ist. Fur die Implementierung des Referenzprozesses

292 \/gl. Henneberg, et al., 2015.
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empfiehlt es sich daher diesen Umstand zu berlcksichtigen und eventuelle

Anpassungen nach Bedarf vorzunehmen.

Vergleicht man nun die Erfolgsfaktoren des Beschwerdemanagements im B2B-
Bereich mit dem erarbeiteten Referenzprozess, so wird deutlich, dass nur wenige der
identifizierten Erfolgsfaktoren unmittelbar im Prozess berlcksichtigt werden konnten.
Betrachtet man die Erfolgsfaktoren genauer, zeigt sich, dass ein Grolteil auf die
Rahmenbedingungen des Beschwerdemanagements abzielen, sei dies die
Organisation, die Mitarbeiter oder die Unternehmenskultur. Nur wenige Faktoren
zeigen konkrete Empfehlungen fur den operativen Umgang mit Beschwerden, wie
Tabelle 6 verdeutlicht.

Prozessrelevante

Erfolgsfaktoren Empfehlung

Erkennung der Wichtigkeit der Gerechtigkeit des Prozesses sowie des
Ergebnisses des Beschwerdemanagements in den Augen des Kunden
insbesondere bei bedeutsamen Produkten beziehungsweise
Dienstleistungen

Messung und Bewertung der Prozessleistung (Effektivitat und Effizienz)
sowie Durchfiihrung von Audits zur Uberpriifung der Einhaltung von
Vorgaben und Identifikation von Verbesserungspotenzialen
Explizierung des Wissens aus dem Beschwerdemanagement und X
Einbindung in die Entwicklung zukiinftiger Produkte

Kunden als Partner, Abbau von Silodenken und Férderung von
Kundenorientierung in allen Organisationseinheiten
Kategorisierung der Beschwerden nach Kundenbedurfnisse X
Standardisierung des Beschwerdemanagementprozesses unter
Rucksichtnahme auf Adaptierung an kulturelle und regionale Erfordernisse
Leitlinien verbessern die Zufriedenheit mit dem Beschwerdemanagement,
jedoch sind die Rahmenfaktoren, wie Unternehmenskultur, besonders im
B2B-Bereich von ebenso grolier Bedeutung

Nutzung der Beschwerdeinformationen in der Entwicklung zukunftiger X
Produkte und Dienstleistungen sowie in parallelen Produktlinien, durch eine
konsistente Datenqualitat, geschaffen durch eine standardisierte
Beschwerdeerfassung und eine unternehmensweite Fehlercodierung
Optimale Organisationsstruktur und Prozesscontrolling haben einen
positiven Einfluss auf die Zufriedenheit der Kunden mit der
Beschwerdebearbeitung

Auswahl der richtigen Zielsetzung, passend zum Verstandnis um
Beschwerden und Kundenzufriedenheit sowie passend zur Strategie des

Unternehmens

Anwendung der 8D-Methode zur Problembehebung X
Unternehmensspezifische und akzeptierte Definition des X
Beschwerdebegriffs

Festlegung klarer Verantwortlichkeiten und Rollen. Klarung der Complaint X
Ownership

Kommunikation der internen Malinahmen zur Prozessverbesserung an den X
Kunden

Tabelle 6 Erfolgsfaktoren mit Prozessrelevanz

Die groe Anzahl an Erfolgsfaktoren mit Bezug auf Rahmenfaktoren des

Beschwerdemanagements relativiert die Wichtigkeit eines effizienten und effektiven

107



Darstellung und Diskussion des Referenzprozesses

Beschwerdemanagementprozesses und zeigt, dass eine bloRe Umsetzung des hier
erarbeiteten Referenzprozesses in der Organisation nicht den Nutzen bringen kann,
welcher von FUhrungskraften moglicherweise erhofft wird. Vielmehr st
Beschwerdemanagement eine Aufgabe von Fuhrungskraften, welche die geeigneten
Rahmenbedingungen schaffen muissen, damit der formulierte Referenzprozess

umfassend funktionieren kann.

Dennoch sei an dieser Stelle auch die mit dem Referenzprozess verbundene Chance
zur Verbesserung des Outcomes des Beschwerdemanagements erwahnt. Selbst
wenn eine Organisation nicht die nétigen Rahmenbedingungen fir umfassendes
Beschwerdemanagement schafft und lediglich den vorgestellten Referenzprozess in
ihrer Ablaufstruktur implementiert, werden alleine durch diese MalRnahme einige der
vorgestellten Erfolgsfaktoren des Beschwerdemanagements angewandt, wodurch
bisherige Schwachstellen der Organisation im Umgang mit Beschwerden vermutlich
reduziert werden. Somit wird durch die Implementierung des Referenzprozesses zwar
nicht das gesamte Potenzial des Beschwerdemanagements genutzt, jedoch eine
kleine Verbesserung erzielt und die Anforderungen der ISO 9001:2015 oder des
EFQM-Modells werden erfillt.
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9 Conclusio und Ausblick

In den vorangegangenen Kapiteln wurden neben den theoretischen Grundlagen zu
Beschwerdemanagement, Qualitatsmanagement und Kundenzufriedenheit
insbesondere der Nutzen und die Erfolgsfaktoren des Beschwerdemanagements
ausfuhrlich dargestellt, sowie ein moglicher Referenzprozess aufgezeigt. Das Ziel
dieses Referenzprozesses war, es fur Beschwerdebeauftragte oder Personen mit
ahnlichen Aufgabenkomplexen eine Grundlage zur Implementierung eines
professionellen und wirksamen Beschwerdemanagements zu  schaffen.
Zusammengefasst, lassen sich die Ergebnisse zu den formulierten Forschungsfragen

wie folgt darstellen:

- Welchen Nutzen bietet systematisches Beschwerdemanagement?
Der zufriedenstellende Umgang mit Beschwerden erhoht die
Beschwerdezufriedenheit, welche wiederum positive Auswirkungen auf die
Kundenzufriedenheit als Gesamtheit der Zufriedenheit mit der Geschaftsbeziehung
darstellt. Diese wiederum steigert das Gefuhl der Verbundenheit mit dem
Unternehmen sowie die Wiederkaufabsicht, reduziert Abwanderung und erzeugt

positives Word-of-Mouth.

Die Informationen, welche aus Beschwerden gewonnen werden kdnnen, helfen die
Qualitat der Produkte, Leistungen und Prozesse zu optimieren, Ideen fir neue
Innovationen zu generieren und die Kommunikation mit den Kunden zu verbessern,

indem Wissensliicken geschlossen werden.

- Wie muss Beschwerdemanagement gestaltet sein, um erfolgreich zu sein?
Die Wichtigkeit der Kundenzufriedenheit sowie des exzellenten Umgangs mit
Beschwerden und Reklamationen muss von der gesamten Organisation verstanden
und gelebt werden. Dies zu erreichen ist die Aufgabe des Top-Managements,
welches dies auch vorleben soll, indem es selbst bei gewissen Beschwerdefallen

deren Losung verantwortet und sich beim Kunden aufrichtig entschuldigt.

Die Rahmenbedingungen im Unternehmen missen derart gestaltet sein, dass
effektives und effizientes Beschwerdemanagement ermoglicht und unterstutzt wird.
Hierzu zahlen eine positive Fehler- und Feedback-Kultur ebenso wie das Recruiting
geeigneter Mitarbeiter, das organisationseinheitentbergreifende

Zusammenarbeiten und das Empowerment der Mitarbeiter. Insbesondere letzteres
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ist  von hoher Bedeutung, weil dies das Funktionieren des
Beschwerdemanagements auch aulerhalb festgelegter Leitlinien und bei
Spezialfallen garantiert, welche mit Sicherheit auftreten werden, da nicht alle

Eventualitaten durch Vorgaben geplant werden kdnnen.

Um den vollen Nutzen generieren zu kénnen, gilt es die Informationen der
Beschwerden auswertbar und nutzbar zu erfassen, im Unternehmen zu verteilen
und fur die Optimierung der Prozesse sowie Produkte und Dienstleistungen zu
verwenden. Hierfur sind die systematische Informationsweitergabe,
MalRnahmenverfolgung und die Definition von Verantwortlichkeiten wesentliche
Erfolgsfaktoren.

Wie kann ein entsprechender Referenzprozess fur Beschwerdemanagement
im B2B gestaltet sein?

Der Beschwerdemanagementprozess im B2B-Unternehmen ist ein integrativer
Prozess, welcher beinahe alle Organisationseinheiten und Funktionen betrifft und
in die Problemlésung sowie Informationsnutzung einbindet. Dies wird im
formulierten Referenzprozess unter anderem durch die Ubermittlung der
Beschwerdeinformationen zu Funktionen des Verbesserungsmanagements der
Organisation erreicht, welche nach 8D-Systematik relevante Probleme und deren
Ursachen beheben. Zudem ist eine Ubergabe der Beschwerde an eine
Experteninstanz vorgesehen, welche komplexe Problemstellungen des B2B-

Marktes professionell und fachlich fundiert I6sen soll.

Aufgrund der meist langfristigen Orientierung der Kunden-Lieferantenbeziehung im
B2B-Markt legt der Referenzprozess ein Augenmerk auf die kontinuierliche
Kommunikation mit dem Kunden, sodass dieser wahrnimmt, als wie wichtig seine
Ruckmeldung behandelt und welche Mal3inahmen ergriffen wurden, damit das

Problem nicht erneut auftritt.

Im Rahmen der Ausarbeitung des Service Blueprints wurden auch mdgliche
Schwachstellen und Fehler erarbeitet, welche oft durch mangelhafte
Kommunikation sowohl innerhalb der Organisation als auch zum Kunden sowie
durch fehlende Systematiken ausgelost und hierdurch den Nutzen des
Beschwerdeprozesses schmalern wirden. Diese Fehlerpotenziale kdénnen mit
simplen Festlegungen und Vereinbarungen zur Kommunikation und

Informationsweitergabe ausgeschlossen werden.
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Insgesamt zeigt sich in der Anwendung der Erfolgspotenziale des
Beschwerdemanagements im B2B-Bereich, dass neben einem funktionierenden
Prozess besonders die Rahmenbedingungen der Organisation entsprechend zu
gestalten sind, um den gro3tméglichen Nutzen aus Beschwerden zu generieren. Es
wére daher falsch zu denken, dass sich die dargestellten Nutzeneffekte durch die
bloRe Anwendung des dargestellten Referenzprozesses in der Organisation fur den
Umgang mit Beschwerden einstellen. Vielmehr sind Fihrungskréafte gefordert die
optimalen Rahmenbedingungen zu schaffen, damit der Referenzprozess seine

Wirkung erreichen kann.

Trotz der in dieser Arbeit dargestellten Wichtigkeit von Beschwerdemanagement auch
im B2B-Markt, gibt es im Vergleich zum gut erforschten B2C-Markt, wenig Literatur
beziglich der Nutzeneffekte sowie der optimalen Ausgestaltung des
Beschwerdemanagementprozesses.?®® Diesem Umstand ist es geschuldet, dass fiir
einige Anséatze der vorliegenden Arbeit, trotz des gesetzten Schwerpunkts im B2B-
Markt, Informationen aus dem Bereich des Business-to-Consumer-Marktes
entnommen und auf den Business-to-Business Bereich Ubertragen und projiziert

werden mussten.

Fur weitere Forschungsarbeiten im Bereich Beschwerdemanagement bietet sich
deshalb eine empirische Erhebung der hier gesammelten Erfolgs- und
Misserfolgsfaktoren im B2B-Markt an. Ebenso kann der in dieser Arbeit vorgestellte
Referenzprozess auf Anwendbarkeit und Nutzenstiftung in der Praxis getestet werden,

um den Proof of Concept fur diesen Prozess zu erbringen.

Neben der Erkenntnis, dass Beschwerdemanagement im B2B-Bereich ein
wissenschatftlich vergleichsweise bisher wenig beachtetes Gebiet verkorpert, stellt sich
die Frage, welche Schlisse Manager und Fiuhrungskréafte von Unternehmen aus der
vorliegenden Arbeit ziehen kénnen. Die beiden nachfolgenden Abséatze fassen diese
Konsequenzen komprimiert zusammen. Wenngleich sie auch simpel klingen,
implizieren sie diffizile Aufgaben fur Fuhrungskrafte, welche es mit verschiedensten
MalRnahmen zu bewaltigen gilt, um Kundenzufriedenheit, Qualitat und Profitabilitat

nachhaltig sicherzustellen.

2% Vgl. Henneberg, et al, 2015; Vgl. Brock/Blut/Evanschitzky/Kenning/Ahlert, 2010; Vgl.
Homburg/Furst, 2007.
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Wichtig fur Unternehmen, um langfristig erfolgreich am Markt bestehen zu kénnen, ist
es, sich bei ihren Produkten sowie Dienstleistungen und den zu erarbeitenden
Innovationen, insbesondere aber auch in der Art und Weise wie mit Beschwerden von
Kunden umgegangen wird, sich auf das Wesen der Leistung zu besinnen: Kunden
wollen ihr Problem, ihre Aufgabe geldst bekommen. Diese, unter dem Namen ,Jobs to
be done“ bekannte Theorie des amerikanischen Wirtschaftsprofessors Clayton
Christensen ruft Unternehmen dazu auf, sich, trotz der Popularitat der disruptiven
Innovationen, auf die zu l6senden Probleme ihrer Kunden zu fokussieren und diese zu
I6sen, um Produkte zu entwickeln, die abgesetzt werden kdnnen. Es gilt eine Losung
zu finden, wie das Problem am besten, einfachsten, schnellsten, ... geldst werden
kann.2%* Dies gilt auch fur das Beschwerdemanagement: Ein Problem des Kunden
wurde nicht gemald seinen Erwartungen geldst und es gilt hierflr eine passende

Lésung zu finden und das Problem zufriedenstellend aus der Welt zu schaffen.

Dariiber hinaus zeigen Studien, dass die Madoglichkeiten Menschen in
Kundenorientierung zu trainieren teilweise limitiert sind. Deshalb ist es empfehlenswert
Mitarbeiter einzustellen, die anderen intrinsisch motiviert helfen wollen.?%®
Zusammenfassend lasst sich diese Einstellung mit den ,4M — Man Muss Menschen
Mogen“ bezeichnen.?®® Dabei sollte sich diese Grundhaltung nicht auf die Abteilung
Kundenservice beschranken, sondern insbesondere im B2B-Bereich mit der
Spezialitdt der ,Buying Center® und der Multipersonalitdt, auf alle Abteilungen
umgelegt werden. Besonders im Beschwerdemanagement sind Kundenorientierung
und die Empathie der Mitarbeiter wichtig, um fur den Kunden eine gerechte Losung in
einer angenehmen Weise in einer unangenehmen Situation zu finden und das
maximale an Nutzen fir die Organisation zu erreichen.??” Als Leitspruch fur diesen
Umstand und den Umgang mit Beschwerden, wie er in dieser Arbeit vertreten wird,
bietet sich der Titel eines Buches des US-amerikanischen Autors und Begriinders von
Value-Added-Selling, Tom Reilly, an: ,Customer Service is more than a department.

It's an attitude.“298

294 Vgl. Christensen/Hall/Dillon/Duncan, 2016.
2% Vgl. Henneberg, et al., 2015.

2% | imbeck, 2016, S. 38.

297 Vgl. Gallup Inc., 2016, S. 31.

298 Reilly, 2003.
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Anhang

Anhang 2: Erfullungsgrad der Anforderungen der ISO 9001 durch den

Referenzprozess

Kapitel

Seite

Forderung?®®

Erfullung

5.1.2

14

Die oberste Leitung muss im Hinblick auf die Kundenorientierung
Fuhrung und Verpflichtung zeigen, indem sie sicherstellt, dass:

a) die Anforderungen der Kunden und zutreffende gesetzliche sowie
behordliche Anforderungen bestimmt, verstanden und bestandig
erfullt werden;

c) der Fokus auf die Verbesserung der Kundenzufriedenheit
aufrechterhalten wird.

v

7.4

19

Die Organisation muss die interne und externe Kommunikation, die in
Bezug auf das Qualitdtsmanagementsystem relevant ist, bestimmen,
einschlieB3lich:

a) wortiber sie kommunizieren wird,;

b) wann kommuniziert wird;

¢) mit wem kommuniziert wird;

d) wie kommuniziert wird,;

e) wer kommuniziert.

8.2.1

21

Die Kommunikation mit Kunden muss Folgendes umfassen:

c) Erhalt von RlUckmeldungen durch Kunden zu Produkten und
Dienstleistungen, einschlie3lich Kundenreklamationen;

e) Erstellung spezifischer Anforderungen fiir NotfallmalRnahmen,
sofern zutreffend.

8.5.1

25

Die Organisation muss die Produktion und die
Dienstleistungserbringung  unter  beherrschten  Bedingungen
durchfihren. Falls zutreffend, missen beherrschte Bedingungen
Folgendes enthalten:

h) die Durchfiihrung von Freigaben, Liefertatigkeiten und Tatigkeiten
nach der Lieferung.

8.5.5

27

Die Organisation muss die Anforderungen an Tatigkeiten im
Zusammenhang mit Produkten oder Dienstleistungen erfillen, die
nach der Auslieferung bzw. Erbringung erfolgen. Bei der Ermittlung
des Umfangs der erforderlichen Tatigkeiten nach der Lieferung muss
die Organisation Folgendes bertcksichtigen:

a) gesetzliche und behdérdliche Anforderungen;

d) Kundenanforderungen;

e) Rickmeldungen von Kunden.

8.7.1

27f.

Die Organisation muss geeignete Malinahmen basierend auf der Art
der Nichtkonformitat und deren Auswirkung auf die Konformitat von
Produkten und Dienstleistungen umsetzen. Die gilt auch fir nicht-
konforme Produkte und Dienstleistungen, die erst nach der Lieferung
der Produkte oder wahrend oder nach der Dienstleistungserbringung
erkannt wurden.

9.1.2

28f.

Die Organisation muss die Wahrnehmungen des Kunden Uber den
Erfullungsgrad seiner Erfordernisse und Erwartungen Uberwachen.
Die Organisation muss die Methoden zum Einholen, Uberwachen und
Uberpriifen  dieser Informationen bestimmen. ANMERKUNG:
Beispiele fir die Uberwachung von Wahrnehmungen des Kunden
kénnen Kundenbefragungen, Rickmeldungen durch den Kunden zu
gelieferten Produkten und erbrachten Dienstleistungen, Treffen mit
Kunden, Analysen der Marktanteile, Anerkennungen,
Gewabhrleistungsanspriche und Berichte von Handlern sein.

9.1.3

29

Die Organisation muss die entsprechenden Daten und Informationen,
die sich aus der Uberwachung und Messung ergeben, analysieren und
bewerten. Die Ergebnisse der Analyse missen verwendet werden, um
Folgendes zu bewerten:

a) die Konformitét der Produkte und Dienstleistungen

indirekt

299 Austrian Standards Institute, 2015b.
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Kapitel

Seite

Forderung?®®°®

Erfullung

b) den Grad der Kundenzufriedenheit

9.3.2

30

Die Managementbewertung muss geplant und durchgefuhrt werden,
unter Erwagung folgender Aspekte:

c) Informationen Uber die Leistung und Wirksamkeit des
Qualitatsmanagementsystems, einschlie3lich Entwicklungen bei:

1) der Kundenzufriedenheit und Rickmeldungen von relevanten
interessierten Parteien;

3) Prozessleistung und Konformitat von Produkten und
Dienstleistungen;

Nicht
erfillbar

10.2.1

31

Wenn eine Nichtkonformitat auftritt, einschlielich derer, die sich aus
Reklamationen ergeben, muss die Organisation:

a) darauf reagieren und, falls zutreffend:

1) MaRnahmen zur Uberwachung und zur Korrektur ergreifen;

2) mit den Folgen umgehen;

b) die Notwendigkeit von MalRhahmen zur Beseitigung der Ursachen
von Nichtkonformitaten bewerten, damit diese nicht erneut oder an
anderer Stelle auftreten, und zwar durch:

1) Uberpriifen und Analysieren der Nichtkonformitét;

2) Bestimmen der Ursachen der Nichtkonformitat;

3) Bestimmen, ob vergleichbare Nichtkonformitat bestehen, oder
maoglicherweise auftreten konnten;

c) jegliche erforderliche MalRnahme einleiten;

d) die Wirksamkeit jeglicher ergriffener KorrekturmaRnahmen
Uberprifen; [...]

10.3

32

Die Organisation muss die Ergebnisse von Analysen und
Bewertungen sowie die Ergebnisse der Managementbewertung
bertcksichtigen, um zu bestimmen, ob es Erfordernisse oder Chancen
gibt, die als Teil der fortlaufenden Verbesserung bericksichtigt werden
missen.

Tabelle 7 Anforderungen der ISO 9001 bezlglich Beschwerdemanagement
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Anhang 3: Erfullungsgrad der Anforderungen des EFQM-Modells durch

den Referenzprozess

Kriterien

Ansatzpunkte beziglich
Beschwerdemanagement3®

Erfullung

1c

Fuhrungskréafte befassen sich
persénlich mit externen
Interessengruppen.

Fuhrungskréfte exzellenter
Organisationen:

Entwickeln Vorgehensweisen, um
die verschiedenen Bedurfnisse und
Erwartungen der wesentlichen
Interessengruppen zu verstehen, zu
antizipieren und ihnen Rechnung zu
tragen.

Etablieren Verantwortlichkeit,
gemeinsame Werte, ethische
Grundsatze sowie eine Kultur des
Vertrauens und der Offenheit entlang
der Wertschopfungskette.

Indirekt

2b

Die Strategie beruht auf dem
Verstandnis der eigenen Leistungen
und Fahigkeiten.

Exzellente Organisationen:

Analysieren operative
Leistungstrends zum Verstandnis
der aktuellen und zukinftigen
Fahigkeiten und des
Leistungsvermoégens der
Organisation und bestimmen den
Handlungsbedarf zum Erreichen der
strategischen Ziele.

Analysieren Daten und
Informationen zu den bestehenden
und potenziellen Kernkompetenzen
und Fahigkeiten ihrer Partner, um zu
verstehen, wie diese die Fahigkeiten
der Organisation erganzen.
Analysieren Daten und
Informationen, um den Einfluss
neuer Technologien und
Geschéftsmodelle auf die
Leistungsfahigkeit der Organisation
Zu bestimmen.

Stellen geeignete
Leistungsvergleiche an, um eigene
Starken und Verbesserungsbereiche
zu verstehen...

Teilweise

4e

Informationen und Wissen werden
gemanagt, um die effektive
Entscheidungsfindung zu unterstitzen
und um die Fahigkeiten der
Organisation aufzubauen.

Exzellente Organisationen:

Versorgen ihre Fuhrungskrafte mit
prazisen und hinreichenden
Informationen, um daraus richtige
und rechtzeitige Entscheidungen
abzuleiten.

Wandeln Daten in Informationen
und, wo relevant, in Wissen um, das
geteilt und effektiv genutzt werden
kann.

Richten Vorgehensweisen zur
Einbindung relevanter
Interessengruppen ein und nutzen
deren kollektives Wissen zur

Teilweise

300 European Foundation for Quality Management, 2012.
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Kriterien

Ansatzpunkte beziglich
Beschwerdemanagement3®

Erfullung

Entwicklung von Ideen und
Innovationen.

- Stellen Zugriff auf relevante
Informationen und Wissen flr

Mitarbeiter und externe Benutzer zur

Verfigung und Uberwachen diesen
Zugriff. Sie sorgen dafir, dass die
Sicherheit und das intellektuelle

Eigentum der Organisation geschiitzt

werden.

- Schaffen und unterhalten Netzwerke

zum Erfahrungsaustausch, um
daraus Ansatze fur Kreativitat,
Innovation und Verbesserung
abzuleiten.

5a

Prozesse werden gestaltet, gelenkt
und verbessert, um den Nutzen fur
Interessengruppen zu optimieren.

Exzellente Organisationen:

- Nutzen eine Struktur von
Schliisselprozessen, um die
Strategie der Organisation
umzusetzen.

- Managen die durchgangigen End-to-

End Prozesse der Organisation,
inklusive der tber die
Organisationsgrenze
hinausgehenden Prozesse.

- Sorgen dafir, dass Prozesseigner
ihre Rolle und Verantwortlichkeit
zum Entwickeln, Pflegen und
Verbessern der Prozesse
wahrnehmen.

- Entwickeln aussagekraftige
Prozessleistungsindikatoren und
Ergebnismessgrofien zur
Uberpriifung der Effektivitat und
Effizienz von Schliisselprozessen
und messen damit deren Beitrage
zum Erreichen der strategischen
Ziele.

- Verwenden Daten zur jetzigen
Leistung und Féahigkeiten ihrer
Prozesse sowie geeignete
Benchmarks, um Kreativitat,
Innovation und Verbesserung
voranzutreiben.

Teilweise

5b

Produkte und Dienstleistungen
werden entwickelt, um optimale Werte
fur Kunden zu schaffen.

Exzellente Organisationen:

- Streben nach Innovation, schaffen
Nutzen fur ihre Kunden und binden
diese und auch andere
Interessengruppen bei Bedarf in die
Entwicklung von neuen und
innovativen Produkten und
Dienstleistungen ein.

- Verwenden Marktforschung,
Kundenbefragungen und andere
Formen der Rickmeldungen, um
Verbesserungen, die auf eine
Starkung des Produkt- und
Serviceportfolio abzielen,
vorherzusehen und zu identifizieren.

Teilweise
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Kriterien

Ansatzpunkte beziglich
Beschwerdemanagement3®

Erfullung

- Entwickeln ihr Portfolio im Einklang
mit den sich verandernden
Bedirfnissen bestehender und
moglicher Kundengruppen.

- Gestalten das Portfolio von
Produkten und Dienstleistungen in
verantwortlicher Weise und
managen aktiv den Lebenszyklus
der Produkte und Dienstleistungen.

5e

Kundenbeziehungen werden
gemanagt und vertieft.

Exzellente Organisationen:

- Segmentieren ihre Kunden im
Einklang mit der Strategie der
Organisation und wenden geeignete
Leitlinien und Prozesse fur effektives
Beziehungsmanagement an.

- Ermitteln und erfullen die
Kontakterfordernisse der Kunden im
Tagesgeschaft und auf langere
Sicht.

- Gestalten und pflegen einen Dialog
mit ihren Kunden, beruhend auf
Offenheit und Transparenz.

- Uberwachen und tiberprifen laufend
die Erfahrungen und
Wahrnehmungen ihrer Kunden und
reagieren angemessen auf
Rickmeldungen aller Art.

- Stellen sicher, dass Kunden ihre
Verantwortung in Bezug auf die
Nutzung von Produkten und
Dienstleistungen verstehen.

Teilweise

6a

Wahrnehmungen

Dimensionen der Wahrnehmung
konnen sein: Ansehen, Wert von
Produkten und Dienstleistungen,
Produktbereitstellung und
Dienstleistungserbringung,
Kundenservice, -beziehungen und -
unterstiitzung, Kundenloyalitat und
Kundenengagement.

Teilweise

6b

Leistungsindikatoren

MessgréRen kdnnen
Leistungsindikatoren enthalten wie:
Produktbereitstellung und
Dienstleistungserbringung,
Kundenservice, -beziehungen und -
unterstitzung, Umgang mit
Beschwerden, Einbezug von Kunden
und Partnern in die Entwicklung von
Produkten, Prozessen etc.

Teilweise

Tabelle 8 Anforderungen des EFQM-Modells bezuglich Beschwerdemanagement
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