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Beschwerde-
management im
kundenorientierten
Unternehmen

@ = Warum ist das Beschwerdemanagement von strategischer unterneh-
merischer Bedeutung?

= Welche Rolle kommt dem Beschwerdemanagement im Rahmen des
Kundenbeziehungsmanagements zu?

= Welche Zusammenhénge bestehen zwischen Kundenbeziehungsmana-
gement, Customer Care und Beschwerdemanagement?

= Welchen Stellenwert hat das Beschwerdemanagement im Qualitats-
management?

B 1.1 Beschwerden als unternehmerische
Herausforderung

Alle im Unternehmen hassen Beschwerden. Mitarbeiter im Kundenkontakt fiirchten
Situationen, in denen sie von aufgebrachten Kunden beschimpft werden. Mitarbeiter
verschiedener Entscheidungsebenen fiihlen sich durch Beschwerden auf nicht zutref-
fende und unzuldssige Weise kritisiert. Sie sind auch verirgert, weil sie fiir die Bearbei-
tung von Kundenproblemen Zeit und andere Ressourcen einsetzen miissen, die fiir
diese Zwecke nicht eingeplant sind und héufig nicht zur Verfiigung stehen. Wahrend
man sich um irgendwelche fernen Kundenprobleme kiimmern soll, wachsen die eige-
nen Probleme, weil Zeit- und Kostenplane durcheinandergeraten. Vorstandsmitglieder
sehen sich mehr und mehr damit konfrontiert, dass Kunden ihre Beschwerden an sie
personlich richten und auch eine personliche Antwort erhalten wollen. Doch das Zeit-
budget des Top-Managements ist fiir die Beschiftigung mit strategischen Fragen bereits
verteilt. Zudem gehort es nicht zum Selbstverstindnis von Vorstandsmitgliedern, sich
mit Detailproblemen unbekannter Kunden herumzuschlagen. Deshalb geben sie in der
Regel nur die Anweisung, eine Losung herbeizufiihren. Top-down werden dann die
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Beschwerden durchgereicht, wobei es hédufig die primére Zielsetzung der Beschwerde-
bearbeitung ist, Kundenanliegen so weit wie moglich abzuwehren und/oder inner-
betrieblich Schuldige zu finden.

Dementsprechend machen es viele Unternehmen ihren Kunden immer noch schwer,
sich bei ihnen zu beschweren. Weder Produktverpackungen noch Homepages oder
Werbeanzeigen enthalten Hinweise darauf, an wen sich ein unzufriedener Kunde wen-
den soll. Gelingt es dem Kunden aber doch, - z.B. telefonisch - mit dem Unternehmen
Kontakt aufzunehmen, findet er in vielen Fallen keinen, der sich zustdndig fiihlt. Oft
wird er mehrfach mit neuen, nicht verantwortlichen, gereizten oder inkompetenten
Gesprachspartnern verbunden, ohne einer Problemlésung naher zu kommen. Aus sol-
chen Erfahrungen ziehen Kunden Konsequenzen. Sie nehmen zunidchst eine innere
Kiindigung der Geschiftsbeziehung vor und wahlen beim ndchsten Kauf ein Konkur-
renzangebot. Damit ist fiir das Unternehmen zukiinftiges Geschéftspotenzial dauerhaft
verloren. In besonders gravierenden Fallen tibergibt der Kunde den Fall seinem Rechts-
anwalt bzw. er wendet sich an Verbraucherorganisationen oder Medien. Aufgrund deren
Aktivititen werden die Unternehmen dann zur Reaktion gezwungen. Aber meist ist es
gleichgtiltig, wie diese ausféllt: Der ,,Gegner“ Kunde wird in der Regel nicht gehalten
und die Kosten der Beschwerdebearbeitung und Problemlosung auf Seiten des Unter-
nehmens sind hoher, als sie im Falle einer friihzeitigen Reaktion ausgefallen waren.

Die Barrieren, die Unternehmen errichten, um unzufriedene Kunden von Beschwerden
abzuhalten, haben meist eine noch unmittelbarere Wirkung: Kunden scheuen vor allem
bei wenig gravierenden Problemen den Arger, den Zeitaufwand und die Miihen, die mit
der Suche nach verantwortlichen Ansprechpartnern verbunden sind, und beschweren
sich nicht, sondern wandern gleich zur Konkurrenz ab. Da Unternehmen dies haufig gar
nicht erfahren oder allenfalls indirekt und mit groBer Zeitverzogerung iiber die Auswer-
tung von Umsatzanalysen, ziehen sie oft vollig falsche Konsequenzen. Sie verweisen auf
niedrige Beschwerdequoten und auf die hohe Zufriedenheit, die sich in entsprechen-
den Ergebnissen von Kundenbefragungen widerspiegelt. Sie setzen dabei falschlicher-
weise niedrige Beschwerdequoten mit Kundenzufriedenheit gleich und tibersehen, dass
sie in Kundenzufriedenheitsbefragungen in der Regel nur die Kunden befragen, die zum
Zeitpunkt der Erhebung noch nicht abgewandert sind.

Aufgrund dieser Fehleinschatzung liber das Auftreten von Kundenproblemen wird hau-
fig kein Handlungsbedarf gesehen, und selbst wenn er empfunden wird, unterbleiben
zielgerichtete Aktivitaten, weil die liblichen negativen Erfahrungen mit Beschwerden
eine Art interne Abwehrreaktion hervorrufen. Keineswegs alle Unternehmen haben
erkannt, dass der Umgang mit Beschwerden eine hochrangige Managementaufgabe
darstellt. Es gibt sogar nicht wenige Flihrungsverantwortliche, die schon die Begriffe
~,Beschwerde“ oder ,Beschwerdemanagement® am liebsten verbannen wollen, um die
damit verbundenen negativen Assoziationen zu vermeiden. Dies ist allerdings recht
kurzschliissig gedacht.

Schon die knappe Schilderung der vielfach schlechten Erfahrungen, die Kunden und
Unternehmen im Beschwerdefall machen, zeigt, welche komplexen Managementauf-
gaben zu losen sind. Innerbetriebliche Kommunikations- und Leistungsprozesse zur
Beschwerdebearbeitung und Problemlosung sind einzurichten und zu tiberwachen. Mit-
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arbeiter sind zu informieren und auszubilden, wie sie sich gegeniiber dem unzufrie-
denen Kunden verhalten sollen. Die in den Beschwerden enthaltenen Informationen
sind auszuwerten und in Entscheidungsprozesse einzubringen. Individuelle und orga-
nisatorische Kompetenzen sind festzulegen und durch die entsprechende Gestaltung
der Rahmenbedingungen muss sichergestellt werden, dass diese Verantwortung auch
tatsachlich iibernommen wird.

Die Liste wichtiger Managementaufgaben lieBe sich leicht erweitern und konkretisie-
ren. Doch die Wichtigkeit des Beschwerdemanagements ergibt sich nicht aus der Kom-
plexitéit der Aufgabe, sondern aus ihrer strategischen Bedeutung im Rahmen einer
kundenorientierten Unternehmenspolitik.

Unter verschérften Kdufermarktsituationen mit einer zunehmenden internationalen
Konkurrenz haben in den letzten Jahren fast alle Unternehmen ihre Anstrengungen
verstadrkt, marktorientierter zu werden und Kundennéhe zu praktizieren. Es gibt kaum
mehr einen Top-Manager, der sich nicht in 6ffentlichen Erklarungen zur Kundenorien-
tierung als erstrangigem Unternehmensziel bekennt. Doch solche Proklamationen blei-
ben ein unverbindliches Lippenbekenntnis, sofern sie keine Auswirkungen auf die
Erfahrungen unzufriedener Kunden haben. Wenn Kundenorientierung tatsichlich an-
gestrebt wird, dann gehort es zu den Minimalanforderungen an das Management, Kun-
denunzufriedenheit so weit es geht zu vermeiden und, wenn die Unzufriedenheit bereits
eingetreten ist, sie durch ernsthafte Anstrengungen zu beseitigen. Deutlicher als in
Beschwerden konnen Kunden den Unternehmen ihre Unzufriedenheit nicht mitteilen
und deutlicher als durch desinteressierte oder abweisende Reaktionen auf Beschwerden
konnen Unternehmen nicht ausdriicken, dass ihnen dies gleichgiiltig ist. Diese Gleich-
giiltigkeit erweist sich allerdings als Ignoranz gegeniiber Kundenverlusten und den
entsprechenden Umsatz- und GewinneinbuBen. Wer dagegen Kundenorientierung als
Voraussetzung fiir die langfristige Uberlebensfihigkeit des Unternehmens erkannt hat,
wird Beschwerden nicht primér als abzuwehrendes Problem, sondern als Chance
sehen, und das Beschwerdemanagement als Kern einer kundenorientierten Unterneh-
mensstrategie.

B 1.2 Die strategische Bedeutung des
Beschwerdemanagements

Das Beschwerdemanagement beinhaltet einen komplexen unternehmerischen Hand-
lungsbereich. Er umfasst die Planung, Durchfiihrung und Kontrolle aller MaBnahmen,
die ein Unternehmen im Zusammenhang mit Beschwerden ergreift (Wimmer 1985;
Hansen/Jeschke/Schober 1995).

In strategischer Hinsicht ist das Beschwerdemanagement in zweierlei Hinsicht von gro-
Ber Bedeutung:

= Zum einen sollen Beschwerdefiihrer zufriedengestellt und gehalten werden, sodass
positive Effekte fiir den Unternehmenserfolg erreicht werden. Insofern beinhaltet das
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Beschwerdemanagement ein erhebliches strategisches Potenzial im Kundenbezie-
hungsmanagement (Customer Relationship Management).

= Zum anderen ist es verantwortlich fiir die Gewinnung und Nutzung der in Beschwer-
den enthaltenen Informationen fiir eine Verbesserung von Produkten und Prozessen,
woraus sich ein hohes strategisches Potenzial fiir das Qualititsmanagement er-
gibt.

1.2.1 Beschwerdemanagement im Kundenbeziehungsmanagement
(Customer Relationship Management)

1.2.1.1 Das Verstdandnis von Kundenbeziehungsmanagement
(Customer Relationship Management)

Mit dem Begriff Customer Relationship Management werden verschiedene konzep-
tionelle Vorstellungen verbunden, die sich grob den beiden Ansatzpunkten ,Kontakt-
optimierung“ oder ,Beziehungsentwicklung“ zuordnen lassen. CRM als Kontaktopti-
mierung stellt eine am Kundenwert ausgerichtete Optimierung und Integration aller
kundenbezogenen Prozesse in Marketing, Vertrieb und Service dar. Sie basiert auf einer
Zusammenfiihrung und Nutzung aller Kundendaten in einer Datenbank sowie auf der
Synchronisation aller kundenbezogenen Kommunikationsstellen. CRM als Beziehungs-
entwicklung (Kundenbeziehungsmanagement) bedient sich hdufig der gleichen
Technologie, allerdings steht diese nicht im Vordergrund. Charakteristisch ist stattdes-
sen das Bemiihen, eine vom Kunden als wichtig empfundene Beziehung aufzubauen.
Angestrebt wird ein Vertrauensverhaltnis zwischen Anbieter und Kunde, das zu einem
Commitment im Sinne einer inneren Bindung und zu loyalem Verhalten fiihrt. Ver-
trauen und Loyalitat lassen sich aber weder erzwingen noch erkaufen, sie miissen auf-
grund positiver Erfahrungen gewonnen werden. Erst wenn der Kunde in den verschiede-
nen Situationen der Geschéaftsbeziehung tatsachlich erfiahrt, dass sich das Unternehmen
kundenorientiert verhalt und daher Vertrauen verdient, ist auch damit zu rechnen, dass
der Kunde von sich aus an der Geschiftsbeziehung festhalt. Dieses Verstandnis der
Beziehungsentwicklung liegt den weiteren Ausfiihrungen zugrunde und kennzeichnet
die zukiinftige Verwendung des CRM-Begriffs.

Mit der Schwerpunktsetzung auf die Kundenbeziehung ist auch eine bewusste Abkehr
von der traditionellen Perspektive des herkommlichen (Transaktions-)Marketings ver-
bunden, das primér auf die Akquisition von Neukunden und die Durchfiihrung von
isolierten Einzeltransaktionen mit Kunden ausgerichtet ist. Wesentliche Grundlage fiir
die Hinwendung zur Beziehungsorientierung ist die Erkenntnis, dass gerade in reifen
Markten mit geringen Wachstumsraten die Gewinnung neuer Kunden mit auBerordent-
lich hohem Kosteneinsatz verbunden ist und der Verlust von Kunden zum einen das
eigene Unternehmen schwicht, zum anderen den Wettbewerber stirkt. Deshalb kommt
es darauf an, den Kunden nicht nur in der Vorkaufphase zu umwerben, sondern ihn in
allen Kauf- und Nutzungsphasen zu begleiten und durch das Angebot von jeweils auf
seine Bediirfnisse abgestimmten Problemldsungen moglichst langfristig zu binden.
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Das Konzept des Kundenbeziehungs-Lebenszyklus

Konzeptionelle Grundlage des Customer Relationship Management ist der Kunden-
beziehungs-Lebenszyklus (Stauss 2000c; 2011). Dabei handelt es sich um eine ideal-
typische Darstellung des Verlaufs einer Geschaftsbeziehung von der Anbahnung bis zur
Beendigung. Es wird unterstellt, dass eine Geschaftsbeziehung - wie jede personliche
Beziehung auch - verschiedene Phasen durchlduft, die mit jeweils unterschiedlichen
Wachstumsraten der Beziehungsintensitit verbunden sind und phasenspezifische Auf-
gaben des Kundenbeziehungsmanagements erfordern. Bild 1.1 zeigt eine einfache Va-
riante eines solchen Beziehungsverlaufs. Dabei wird die Beziehungsintensitdt durch
den Wert des Kunden ausgedriickt.

Die Kundenbeziehungs-Lebenszyklus-Betrachtung zeigt, dass im Hinblick auf die
Geschiftsbeziehung drei Kundengruppen unterschieden werden konnen, die jeweils
vollig unterschiedliche Anforderungen an das Management stellen. Potenzielle (,Noch
nicht“-)Kunden sind Adressaten des Interessentenmanagements, aktuelle Kunden
stellen die Zielgruppe des Kundenbindungsmanagements dar und auf die verlorenen
(,Nicht mehr“)Kunden sind die Aktivititen des Riickgewinnungsmanagements aus-
gerichtet.

Das Interessentenmanagement hat zum Ziel, in der Anbahnungsphase bei potenzi-
ellen Kunden Interesse zu wecken und Interessenten zu einem Erstkauf zu bewegen
(Interessenten- und Kundengewinnung). Mit Hilfe des Kundenbindungsmanagements
wird angestrebt, die (attraktiven) Kunden, die man schon hat, nachhaltig an das Unter-
nehmen zu binden und fiir ein Wachstum des jeweiligen Geschéftspotenzials zu sorgen
(Rapp 2005; Stadelmann/Wolter/Troesch 2008; Hippner/Hubrich/Wilde 2011; Bruhn
2012; Bruhn/Homburg 2013). Demgegeniiber richtet sich das Riickgewinnungsmanage-
ment darauf, attraktive Kunden, die explizit die Geschéaftsbeziehung aufgekiindigt bzw.
diese tatsdchlich beendet haben, erneut fiir das Unternehmen zu gewinnen (Stauss/
Friege 1999; Sauerbrey/Henning 2000; Stauss 2000d; Scholer 2011).

Das Beschwerdemanagement hat mit den aktuellen Kunden zu tun, und zwar mit den in
Bild 1.1 besonders hervorgehobenen Gefdhrdungsphasen, in denen die Gefahr besteht,
dass Kunden aufgrund ihrer Unzufriedenheit die Geschéiftsbeziehung abbrechen.
Beschwerdemanagement soll demnach priméar die Abwanderung unzufriedener Kunden
verhindern und stellt somit das zentrale Element jedes Kundenbindungsmanagements
dar.
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Bild 1.1 Der Kundenbeziehungs-Lebenszyklus (in Anlehnung an Stauss 2000c, S. 16)

1.2.1.2 Das Beschwerdemanagement als Kern des
Kundenbindungsmanagements

Angesichts weitgehend gesattigter Markte wird dem Ziel der Kundenbindung seit Jah-
ren stark zunehmende Bedeutung beigemessen. Durch den Einsatz eines umfangrei-
chen Instrumentariums strebt man ein Umsatz- und Gewinnwachstum an, indem man
die Beziehung zu den bestehenden Kunden festigt und die zeitliche Linge des Kunden-
Lebenszyklus ausdehnt. Dabei sind zwei vereinbare, aber grundlegend unterschiedliche
strategische Orientierungen zu unterscheiden: Wachstum durch die moglichst groBe
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Steigerung der Kundenzufriedenheit (Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie) bzw.
Wachstum durch Vermeidung und Beseitigung von Kundenunzufriedenheit (Unzufrie-
denheitsminimierungs-Strategie). In Theorie und Praxis wird der Zufriedenheits-
maximierungs-Strategie bei weitem die grofere Aufmerksamkeit geschenkt, wahrend
die Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie, die priméar mit Hilfe des Beschwerde-
managements verfolgt wird, in ihrer Bedeutung oft unterschatzt wird. Eine genauere
Betrachtung der okonomischen Wirkungen beider Strategieoptionen zeigt allerdings,
dass diese Rangreihung nicht gerechtfertigt ist. In vielen Fillen erweist sich die Unzu-
friedenheitsminimierungs-Strategie als weitaus rentablere Option.

Die Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie:
meist gewahlt, aber problematisch

Zentraler Ansatzpunkt dieser Strategievariante ist die intensive Ausschopfung des kun-
denspezifischen Umsatzpotenzials aktueller Kunden. Dieser Ausschopfungseffekt be-
zieht sich auf die Erh6hung der Kaufintensitat und die Initiierung von Kdufen in anderen
Geschiftsbereichen (Cross-Selling). Dies soll durch zufriedenheitssteigernde MaBnah-
men - insbesondere durch die Gewahrung von preislichen und sonstigen Vorteilen im
Rahmen von kundenwertorientierten Treueprogrammen oder Rabattsystemen - erreicht
werden (Bruhn/Homburg 2013).

Grundlage der Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie ist die Annahme einer spezifi-
schen Wirkungskette, die meist unkritisch als real existent unterstellt wird. Danach
fiihrt Kundenzufriedenheit auf psychischer Ebene zu Vertrauen und Commitment, was
die Kunden zu einem loyalen Verhalten in Form von Wiederkdufen und Weiterempfeh-
lungen veranlasst. In diesem Verstdndnis fiihrt hohe Kundenzufriedenheit also zu hoher
Kundenbindung und zur Erreichung der 6konomischen Wachstumsziele. So selbstver-
standlich und banal die Aussage ist, dass sich zufriedene Kunden eher loyal verhalten
als unzufriedene, so wenig selbstverstdandlich ist die Annahme, dass Zufriedenheit in
jedem Fall zu Kundenbindung fiihrt. Manager, die meinen, von hohen Zufriedenheits-
werten aus Kundenbefragungen auf hohe Kundenbindung schlieBen zu konnen, tau-
schen sich oft. Sie sind in eine der Fallen der Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie

getappt.

Die Zufriedenheitsfalle

Den Begriff Zufriedenheitsfalle (,satisfaction trap“) hat der amerikanische Wirtschafts-
autor Reichheld (1996a) geprégt, als er beobachtete, dass in der amerikanischen Auto-
mobilindustrie Unternehmen wie General Motors auf standig steigende Zufriedenheits-
werte verweisen konnten, wahrend sie aber gleichzeitig an Marktanteil und Gewinn
verloren. Auch wies er schon vor Jahren darauf hin, dass in vielen Branchen mehr als
90% der Kunden berichten, dass sie sehr zufrieden oder zufrieden mit einem Produkt
oder einer Dienstleistung sind, aber die Wiederkaufquoten sich allenfalls auf 30 bis 40 %
belaufen. Dieses Phdnomen hat sich in den letzten Jahren eher noch verstirkt. Viele
Unternehmen sind mit der scheinbar paradoxen Situation konfrontiert, dass die iibli-
chen Zufriedenheitsbefragungen hohe Kundenzufriedenheit signalisieren, wiahrend sie
gleichzeitig massive Kundenverluste erleiden. Zum einen wandern auch zufriedene
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Kunden ab. Zum anderen zeigen Befragungen von verlorenen Kunden, dass das AusmaB
der Kundenabwanderung wegen Unzufriedenheit meist sehr viel hoher ist, als dies nach
den Ergebnissen der Zufriedenheitsbefragung hitte erwartet werden konnen (siehe
Praxis-Spotlight 1).

@ Praxis-Spotlight 1

Kundenverluste trotz hoher Kundenzufriedenheit und
Wiederkaufabsicht

Hohe Kundenzufriedenheit ist keine Gewahr fiir eine intensive Kunden-
bindung. Viele Unternehmen erleiden trotz hoher Werte fir Kundenzu-
friedenheit und sogar fiir Wiederkaufbereitschaft starke Kundenverluste.
Hier zwei reale Beispiele aus Unternehmen der Finanzdienstleistungs-
branche:

Die jahrliche Kundenzufriedenheitsbefragung einer Versicherung zeigt
hervorragende Globalzufriedenheitswerte: 58% der Kunden sind Uber-
zeugt (vollkommen zufrieden/sehr zufrieden), weitere 38% sind zufrie-
den, lediglich 4% sind enttduscht (weniger zufrieden/unzufrieden). Den
positiven Werten einer Kundenzufriedenheitsquote von 96 % sowie einer
Wiederkaufbereitschaftsquote von 91% steht jedoch eine Kiindigungs-
quote von ca. 10% gegenuber, d.h., jeder zehnte Vertrag wurde im
betrachteten Geschaftsjahr gekindigt. Insgesamt handelt es sich um ca.
300000 Vertragskiindigungen mit einem Pradmienvolumen von etwa
40 Mio. €. Dies entspricht 1200 Vertragskiindigungen mit einem Pra-
mienvolumenverlust von 160000 € pro Tag!

Ein dhnliches Bild ergibt die Analyse der Kundenzufriedenheitswerte und
Kundenverlustzahlen einer Bausparkasse. Fiir das letzte Geschéftsjahr
bringt die Zufriedenheitsbefragung folgende Ergebnisse: 51% liberzeugte,
45% zufriedene und 4 % enttduschte Kunden (Kundenzufriedenheitsquote
96 %). Zudem geben insgesamt 82% der Kunden an, zum Wiederkauf
bereit zu sein. Trotz dieses Nachweises hoher Kundenzufriedenheit und
Wiederkaufbereitschaft erleidet das Unternehmen enorme Kundenver-
luste. In den letzten vier Geschaftsjahren wanderten jeweils ca. 100000
Kunden ab. Dies bedeutet ca. 400 verlorene Kunden pro Arbeitstag oder
einen zweistelligen Millionenbetrag an Ebit-Verlust iber den Betrach-
tungszeitraum (siehe Bild).
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Kundenzufriedenheit Vertragsverluste
liberzeugt zufrieden enttduscht
Quote 10 %
58 % 38 % 4 %
| Kundenzufriedenheitsquote 96 % | Pramien [ Jahr
40 Mio. €
Wiederkaufbereitschaft
Ja, ganz sicher Ja, wahrscheinlich Nein
Vertrage [ Jahr
43 Y% 48 9% 9 9%
> 2 2 300.000
| Wiederkaufbereitschaftsquote 91 % |

Kundenzufriedenheit Kundenverluste

iberzeugt zufrieden enttduscht
' ‘ ‘ Kunden / Jahr
100.000
51 % 45 % 4 %

| Kundenzufriedenheitsquote 96 % |

Wiederkaufbereitschaft

bestimmt wahr- vielleicht wahrschein- bestimmt
scheinlich lich nein nein
36 % 46 % 14 % 3% 1%
Wiederkaufbereitschafts-
quote 82 %

Bei den aufgefiihrten Beispielen handelt es sich nicht um Einzelfélle. Des-
halb kénnen hohe Kundenzufriedenheitswerte nicht als aussageféhige
Indikatoren fiir Kundenloyalitédt angesehen werden. Viele Manager haben
Anlass, ihre Anstrengungen zur Erhéhung von Zufriedenheitswerten (Zu-
friedenheitsmaximierungs-Strategie) zu iberdenken, den Fokus stattdes-
sen auf die faktischen Kundenverluste zu lenken und sich primar darum
zu bemiihen, Kundenabwanderungen aufgrund von Unzufriedenheit zu
vermeiden (Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie).

Quelle: Servmark (2012b)

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

Aus der Erkenntnis iiber den geringen Aussagewert hoher Zufriedenheitswerte fiir die
zukiinftige Kundenbindung sind viele Unternehmen in den letzten Jahren dazu {iber-
gegangen, zusatzlich oder alternativ ihre Kunden nach ihrem geplanten zukiinftigen
Verhalten zu befragen. Dabei wird insbesondere nach ihrer Absicht gefragt, auch in
Zukunft Kunden zu bleiben (Wiederkaufbereitschaft) und/oder das Unternehmen wei-
terzuempfehlen. Besondere Aufmerksamkeit hat in diesem Kontext der Net Promoter
Score (NPS) gefunden, der die Weiterempfehlungsbereitschaft als einzige Messgrofe
verwendet (Reichheld/Seidensticker 2006; Reichheld/Markey 2011). Auch wenn damit
eine stirkere Verhaltensorientierung der Kunden erfasst wird, so kénnen die von den
Kunden geduBerten zukiinftigen Verhaltensabsichten keinesfalls als verlassliche Pra-
dikatoren des Unternehmenserfolgs betrachtet werden. Aktuelle Aussagen {iber Verhal-
tensabsichten sind nicht mit dem tatsdchlichen zukiinftigen Verhalten gleichzusetzen.
Die von den Kunden heute geduBerte Weiterempfehlungsbereitschaft sagt nur wenig
dartiber aus, ob sie auch morgen noch Kunden sind.

Die Begeisterungsfalle

Empirische Studien zeigen, dass sich der gewiinschte hohe Bindungseffekt nur bei
auBerst hoher Zufriedenheit einstellt. Nur die vollkommen Zufriedenen bleiben treu
und wirken als ,Apostel‘ (Heskett 1994). Dementsprechend wird oft die Zufriedenheits-
maximierung noch verstarkt, was in der Maxime zum Ausdruck kommt, Kunden sollten
nicht nur zufriedengestellt, sondern begeistert werden. Wenn diese Forderung undif-
ferenziert erhoben wird, konnen Unternehmen allerdings in die nachste 6konomische
Falle geraten. Keinesfalls alle Produkte und Dienstleistungen sind geeignet, Kunden
permanent in den hochemotionalen Zustand der Begeisterung zu versetzen. Zudem
muss man hinsichtlich der Qualitdtsmerkmale beriicksichtigen, dass die Basisanforde-
rungen eine hohere Verhaltenswirkung haben als die Begeisterungsanforderungen.
Fir Kunden ist die verlassliche Erfiillung der Kernleistung wesentlich relevanter als
eine liberraschende Zusatzleistung. Dementsprechend kann Zufriedenheit mit Begeis-
terungsfaktoren nicht die Unzufriedenheit mit Basisanforderungen kompensieren und
Abwanderungen verhindern.

Unter 6konomischen Gesichtspunkten ist zudem zu beachten, dass MaBnahmen zur
Kundenbegeisterung nicht nur mit erheblichen Kosten verbunden sind, sondern
zugleich das Anspruchsniveau der Kunden erhohen. Eine auf Kundenbegeisterung
zielende Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie verlangt die permanente Ubererfiillung
von Erwartungen immer anspruchsvoller werdender Kunden. Dies ist aber nur gerecht-
fertigt, wenn daraus Mehrerlose aufgrund verstarkter Kundenbindung generiert wer-
den, welche die erhohten Kosten iibersteigen. Zudem miissen die Investitionen zur
Erhohung der Zufriedenheit bereits zufriedener Kunden rentabler sein als Investitionen
zur Verhinderung von Abwanderungen unzufriedener Kunden. Das ist aber sehr oft
nicht der Fall. In ihrer Studie zum ,Return on Quality‘ stellen Rust/Zahorik/Keiningham
(1995) beispielsweise durchaus eine hohe artikulierte Wiederkaufbereitschaft begeis-
terter Kunden fest. Doch der grofSte 6konomische Nutzen wird dadurch erreicht, dass
man unzufriedene Kunden wieder zufriedenstellt, indem man Probleme 16st oder ver-
meidet.
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Die Neuakquisitionsfalle

In der Situation, dass Unternehmen trotz modifizierter Messung und Ausrufung des
Begeisterungsziels weiterhin massiv Kunden verlieren, verstarken sie ihre Anstrengun-
gen zur Neukundenakquisition, um den Kundenstamm zumindest zahlenmaBig zu
erhalten. Dementsprechend werden die Werbe- und Vertriebsbudgets erhoht und die
Kunden durch teure Sondervergiinstigungen vom Wettbewerber abgeworben. Doch in
vielen Fillen erweist sich diese Vorgehensweise als strategischer Fehlschlag, weil die
Neukundenakquise mit zu hohen Kosten verbunden ist und die teuer geworbenen Kun-
den schon wieder abgewandert sind, bevor sie profitabel wurden. Da zudem die Vorteile
nur den Neukunden gewahrt werden, ist dies de facto die Aufgabe der Kundenbindungs-
strategie: Die aktuellen Kunden werden benachteiligt, bisher zufriedene Kunden wer-
den unzufrieden und zur Abwanderung gedrangt, um bei einem anderen Unternehmen
als Neukunde in den Genuss von Vorteilen zu gelangen. Nur wenige Unternehmen
ermitteln, in welchem Umfang diese Art der Neukundengewinnung die Abwanderung
bestehender Kunden weiter fordert.

Mit der Darstellung von Zufriedenheits-, Absichts-, Begeisterungs- und Neuakquisi-
tionsfalle ist keinesfalls die Botschaft verbunden, dass Bemiithungen zur Steigerung von
Kundenzufriedenheit sowie Wiederkauf- und Weiterempfehlungsbereitschaft sowie zur
Neukundengewinnung per se problematisch sind. Es geht primar darum, die dargestell-
ten Gefahrdungen zu erkennen und zu berilicksichtigen, vor allem aber die Rangord-
nung der strategischen Optionen zu verandern. Es geht um einen Perspektivenwechsel:
Prioritat gebiihrt nicht der Zufriedenheitsmaximierungs-Strategie, sondern der
Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie.

Die Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie:
oft vernachléssigt, aber vorrangig

Die zweite strategische Option des Kundenbindungsmanagements hat eine andere Ziel-
richtung. Hier hat die Vermeidung von und der Umgang mit Kundenunzufrieden-
heit Vorrang; erst an zweiter Stelle steht die Bemiihung, die zufriedenen Kunden noch
zufriedener zu machen. Fiir diese Option spricht eine Reihe von Argumenten.

Fiir viele Unternehmen stellt die steigende Zahl von Kundenabwanderungen eines der
gravierendsten Managementprobleme dar. US-amerikanische Unternehmen verlieren
in einem Fiinfjahreszeitraum durchschnittlich die Hélfte ihrer Kunden (Reichheld
1996a; 1996b). In Branchen mit vertraglichen Geschéftsbeziehungen werden Churn-
raten (Kundenabginge pro Periode im Verhéltnis zum mittleren Kundenbestand der
gleichen Periode) von 20 % bis 40% gemessen (Knauer 2003; Neslin et al. 2006; Berke
2008). In dieser Situation ist es fiir Unternehmen nicht in erster Linie interessant, womit
ihre verbliebenen Kunden zufrieden sind, sondern warum Kunden abwandern und in
welchem Umfang diese Abwanderungen vermeidbar sind. Daher gilt es, die Unzufrie-
denheit der Kunden genau zu erfassen und zu analysieren. Denn Unzufriedenheit ist
eine zentrale Ursache dafiir, dass Kunden ihre Loyalitat zum Unternehmen aufkiindigen
und fiir Angebote des Wettbewerbers empfanglich werden:

= Hohe Unzufriedenheit von Kunden entsteht nicht beim Ausbleiben von Kundenbin-
dungsangeboten, sondern bei Fehlern in der Kernleistung, also der Nicht-Erfiillung
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von Basisanforderungen. Weil in diesen Féllen bereits eine Gefahrdung der Kunden-
beziehung vorliegt, kommt es wesentlich darauf an, die vom Kunden als gravierend
wahrgenommenen Qualititsméngel zu entdecken und abzustellen.

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

Die Unzufriedenheitsminimierungs-Strategie hat eine defensive Ausrichtung, da sie
auf die Vermeidung von Kundenabwanderungen abzielt. Dennoch kann man sie als
Wachstumsstrategie bezeichnen. Sie sichert ndmlich das ,verlorene Wachstum' auf-
grund von Kundenverlusten, das andernfalls durch Neukundenakquise ausgeglichen
werden miisste (siehe Praxis-Spotlight 2).

= Zudem erweist sich die Unzufriedenheitsminimierung hédufig als rentabelste Option
im Kundenbindungsmanagement. So berichten Reichheld/Sasser (1990), dass Un-
ternehmen ihre Gewinne um 100 % steigern konnten, indem sie die Abwanderungs-
rate ihrer Kunden um 5% senkten. Venohr/Zinke (2000) weisen fiir den Sachversi-
cherungsbereich nach, dass eine Kundenbeziehung, die zehn Jahre dauert, acht- bis
zehnmal profitabler ist als eine fiinfjdhrige Kundenbeziehung. Mit einer Senkung der
Stornoquote von 10 % auf 8 % war es moglich, den Barwert einer Kundenbeziehung um
45 % zu steigern. Insofern erscheint es 0konomisch rational, der Unzufriedenheits-
minimierung erste Prioritat einzurdumen. Es gilt, durch Qualitdatssicherung und -ver-
besserung Fehlern und Unzufriedenheit vorzubeugen und bei eingetretener Unzu-
friedenheit durch Beschwerdemanagement die gefihrdete Kundenbeziehung zu
stabilisieren.

@ Praxis-Spotlight 2

Vermeidbare Kundenverluste wegen Unzufriedenheit

Kundenverluste miissen systematisch im Hinblick auf ihre Ursachen und
deren Vermeidbarkeit untersucht werden. Grundsatzlich lassen sich vor
allem vier Typen verlorener Kunden unterscheiden (Stauss/Friege 2006;
Seidel 2010):

= Nicht mehr gewollte Kunden: Hier beendet das Unternehmen von
sich aus die Geschéftsbeziehung, etwa weil Kunden ihren Zahlungsver-
pflichtungen nicht nachkommen.

= Kunden mit Bedarfswegfall: Kunden gehen verloren, weil der Bedarf
aufgrund einer veranderten Lebenssituation nicht mehr besteht.

= Abgeworbene Kunden: Kunden wechseln zum Wettbewerber, weil sie
das Angebot in Bezug auf Qualitat oder Preis fir Gberlegen ansehen.

= Vergraulte Kunden: Diese wenden sich ab, weil sie unzufrieden mit
den Produkten oder Dienstleistungen des Unternehmens sind bzw.
weil sie sich vom Unternehmen auf nicht akzeptable Weise behandelt
fuhlen.
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Kundenverluste aufgrund der Umsténde, dass Kunden nicht mehr gewollt
sind bzw. dass deren Bedarf weggefallen ist, sind unvermeidbar. Demge-
geniiber stellen abgeworbene und vergraulte Kunden das Potenzial grund-
satzlich vermeidbarer Kundenverluste dar.

Eine valide Befragung von Kiindigern eines Versicherungsunterneh-
mens - ca. 10% der Kiindiger wurden im Rahmen der Befragung nicht
beriicksichtigt (vor allem aufgrund des Abschlusses eines Ersatzgeschafts
sowie von Adresszusammenlegungen) - zeigt die GréBenordnung der
verschiedenen Typen verlorener Kunden und das AusmaB vermeidbarer
Kundenverluste. Etwa 10% der Abwanderungen betrafen die nicht mehr
gewollten Kunden (vor allem wegen Inkassoproblemen), ca. 15% der Kin-
digungen erfolgten durch Kunden mit Bedarfswegfall (Aufgabe des ver-
sicherten Objekts). Damit erscheinen 25 % der Kundenverluste als unver-
meidbar.

Die groBe Mehrheit von 65% der Kundenabwanderungen wurde als ver-
meidbar klassifiziert: 37 % gehorten zur Kategorie der abgeworbenen,
wahrend 28% zum Typ der vergraulten Kunden zéhlten. Betrachtet man
nur die Kiindigungen vergraulter Kunden etwas naher, so wird das Aus-
malB der vermeidbaren 6konomischen EinbuBen deutlich: Circa 82000
Vertrage (oder ca. 11,8 Mio. € Préamienvolumen) wurden von den ver-
graulten Kunden gekiindigt.

Das Wachstumspotenzial vermeidbarer Kundenverluste macht die abge-
bildete Wachstumsbilanz deutlich.

= Es wurde ein Bruttowachstum in Hohe von 7,2 % erzielt.

= Allerdings machten die Vertragsverluste (verlorenes Wachstum) in
diesem Jahr 8,6 % aus, wovon 3,8 % als unvermeidbar, 4,8 % als vermeid-
bar einzustufen sind.

= Deshalb sank der Vertragsbestand um ca. 1,4% (negatives Netto-
wachstum).
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