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So begeistert man Kunden

Teil Il: Zehn goldene Regeln fiir das erfolgreiche Beschwerdemanagement

Von Felix A. Schweikert

Der erste Teil der Artikelserie
~Kundenzufriedenheit”, der in
GENO 7/07 veréffentlicht wurde,
beschaftigte sich mit der Frage,
wie Zufriedenheit oder Unzufrie-
denheit beim Kunden entsteht.
Der zweite Teil betrachtet die Si-
tuation, nachdem der Kunde zu-
frieden gestellt, enttauscht oder
begeistert wurde. Ein besonderer
Fokus liegt hierbei auf dem Be-
schwerdemanagement.

Felix A. Schweikert

Geht es darum, einen Kundenwunsch zu
erfullen, sind grundsatzlich zwei Effekte

moglich:

Moglichkeit Nr. 1: Der Kunde wurde von
der Bank zufrieden gestellt. Das Ziel ist
erreicht. Doch es liegt auf der Hand, der
Sieg war nur ein Etappensieg und der
Weg zu dauerhafter Kundenloyalitat ist

noch lang.

Moglichkeit Nr. 2: Der Kunde wurde
enttauscht. Das Ziel wurde verfehlt.
Doch die Bank erfihrt unter Umstanden
noch nicht einmal, dass sie einen unzu-
friedenen Kunden durch ihre Dienst- be-

ziehungsweise Fehlleistung geschaffen

hat.

Gleich wie der Kunde die Bank verlisst,
es zeigt sich die Notwendigkeit einer den
Abschluss iiberdauernden Beschiftigung
mit dem Kunden. Es lohnt sich zu be-
trachten, was nach der erfahrenen

Dienstleistung weiter passiert.

Wie in der letzten Ausgabe von GENO
dargestellt, entsteht durch einen Abgleich
der wahrgenommenen Leistung mit der
Erwartung des Kunden entweder Begeis-
terung (gesteigerte Zufriedenheit), (Stan-
dard-)Zufriedenheit oder Unzufrieden-
heit.

Als Konsequenz erlebter Zufriedenheit
beziehungsweise Unzufriedenheit des
Kunden konnen nun insbesondere fol-
gende Reaktionen auftreten (Abbil-
dung 1):

Kundenbindung
Keine Reaktion
Abwanderung
Beschwerde

Mund-zu-Mund-Propaganda

Moglich sind auch Kombinationen aus

den oben genannten Reaktionen.

Kundenzufriedenheit und Kundenbin-

dung

Der Umsatz des Unternehmens hingt von
drei Kundengruppen ab: den Neukun-
den, den verlorenen Kunden und den
Stammkunden. Heute weifd man, dass es
durchschnittlich etwa dreimal so teuer
ist, einen verlorenen Kunden wieder fiir
die Bank zu begeistern als einen beste-
henden Kunden zu halten. Einen Neu-
kunden zu gewinnen wird sogar circa
neunmal so teuer. Aus unternehmerischer
Sicht sollte es deshalb wichtiger sein,
seine vorhandenen Kunden zu sichern.
Dies kann durch Kundenzufriedenheit
und daraus resultierender Loyalitit er-

reicht werden.

In der Literatur wird ein positiver Zu-
sammenhang zwischen erlebter Zufrie-
denheit und der Loyalitit des Kunden
festgestellt. Der Schlissel zur Kundensi-
cherung scheint in der Zufriedenheit des
Kunden zu liegen. Hierbei driickt sich die
Loyalitit des Kunden durch Faktoren
wie Wiederkauf, Weiterempfehlung und

Markentreue aus.



Dennoch werden in der Literatur auch
verschiedene Erklarungsansitze dafir ge-
liefert, warum Kunden trotz Zufrieden-
heit nicht im entsprechenden MafSe loyal
sind oder sogar abwandern. Zwei der
wichtigsten Determinanten sind das ,, Va-
riety-seeking-Motiv* und die ,,Prospekt
Theory“.

Das Variety-seeking-Motiv erklart die
Wechselneigung der Kunden durch sei-
nen Wunsch nach Abwechslung. Dieser
existiert unabhingig von der bestehenden
Zufriedenheit des Kunden mit bisher ver-
wendeten Produkten oder erhaltenen
Dienstleistungen. Hierbei werden Fakto-
ren wie Neugierde und Langeweile als
Erklarungsansatze fir Abweichungen
vom bisherigen Konsumverhalten heran-
gezogen. Dies ldsst sich am besten am
Kundenverhalten eines Restaurantbe-
suchs erkldren. Der Kunde ist von einer
Lokalitit tiberzeugt. Er war dort mehr-
fach zu Gast und wurde bei jedem Be-
such hoflich empfangen. Sowohl die
Qualitat des Essens als auch die Preise
befinden sich auf einem verniinftigen Ni-
veau. Obwohl der Kunde also zufrieden
mit dem Restaurant ist, kann es vorkom-
men, dass er in ein anderes Lokal geht.
Dies begriindet sich darin, dass er zum
Beispiel nicht immer griechisch essen

mochte.

Bei der Prospekt Theory wurde experi-
mentell nachgewiesen, dass ein bestimm-
tes Maf$ an Unzufriedenheit einen starke-
ren Effekt auf die Wiederkaufabsicht hat,
als dasselbe Ausmaf$ an Zufriedenheit.
Dies wiirde bedeuten, dass eine nicht zu-

friedenstellende Erfahrung einer Person
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Abbildung 1

einen ungleich stirkeren Einfluss hat als
eine im gleichen AusmafS zufriedenstel-
lende Erfahrung. Eine mathematische Be-
trachtung erleichtert die Veranschauli-
chung des Sachverhaltes. Ein Kunde er-
halt 105 Prozent einer subjektiven Leis-
tung. Die wahrgenommene Qualitét
ubersteigt seine Erwartungen also um

5 Prozent. Nun geschieht es, dass der
Kunde beim nachsten Konsum dieser
Leistung nur 95 davon bekommt. Rech-
nerisch miissten sich die beiden erfahre-
nen Leistungen relativieren und der
Kunde wire ,,durchschnittlich zufrie-
den“, was zu einer (Standard-) Zufrie-
denheit fithren musste. Doch die 5 Pro-
zent geringere Leistung wird starker
wahrgenommen als die 5 Prozent hohere
Leistung, woraus eine leichte Kundenun-

zufriedenheit resultiert.

Den Strategien, welche die Quellen der
Unzufriedenheit des Kunden beseitigen,
ist ein mindestens ebenso grofSer Stellen-

wert zuzuweisen, wie jenen, welche die

Kundenzufriedenheit sichern oder stei-
gern. Im Zweifel mussen diese Anstren-

gungen sogar grofier sein.

Mund-zu-Mund-Propaganda

Die Mund-zu-Mund-Propaganda nimmt

aus verschiedenen Griinden einen hohen

Stellenwert fur das Unternehmen ein:
Mund-zu-Mund-Propaganda hat auf-
grund der personlichen Kommunika-
tion einen hoheren Einfluss auf die
Wahrnehmung als schriftliche oder
Massenkommunikation.
Mund-zu-Mund-Propaganda beinhal-
tet meist konkrete Informationen auf
der Basis tatsichlicher (personlicher)
Erlebnisse.
Mund-zu-Mund-Propaganda ist
glaubhafter als Marketing-Kommuni-
kation, da nicht die Unternehmung,
sondern Freunde beziehungsweise Be-
kannte die Quellen der Information

sind.
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Mund-zu-Mund-Propaganda wird
insbesondere als Méglichkeit der Au-
Berung erlebter Unzufriedenheit ge-
nutzt. Nach neueren Studien teilen zu-
friedene Kunden ihre Erfahrung im
Durchschnitt drei weiteren Personen
mit. Unzufriedene Kunden berichten
dagegen durchschnittlich neun Perso-
nen uber ihre negativen Erfahrungen.
Der (durchschnittlich) zufriedene
Kunde kommuniziert in der Regel
nicht iiber das Konsumerlebnis, da er

ja exakt das erhalten hat, was er er-

hofft hatte.

Der wesentliche Aspekt der Mund-zu-
Mund-Propaganda ist, dass Kunden die
negative Informationen erhalten haben,
diesen grofSere Aufmerksamkeit schenken
als positiven Informationen. Diese Auf-
merksamkeit kann sich sogar noch ver-
starken. Das geschieht dann, wenn die
Informationen von Personen kommuni-
ziert werden, die in einem engen Verhalt-
nis zu ihnen stehen, also Familie,

Freunde und Bekannte.

Interessant ist in diesem Zusammenhang,
dass sich das Weiterempfehlungsverhal-
ten in Abhingigkeit vom Ausmaf$ der
Zufriedenheit betrachtlich unterscheidet.
So empfehlen sechs von zehn begeisterten
Kunden das Unternehmen weiter, wohin-
gegen die zufriedenen Kunden dies nur in
drei von zehn Fillen tun (Untersuchun-
gen im Rahmen des Deutschen Kunden-

barometers).

Keine Reaktion

Die haufigste Reaktion der Kunden auf
die gefiihlte Unzufriedenheit mit einer
konsumierten Leistung ist keine Reak-
tion. Diese selbst gewihlte Passivitit ge-
geniiber der Bank ist oftmals die gefdhr-
lichste der moglichen Reaktionsformen.
Als Folge kann die Bank und damit na-

turlich das Management der Meinung er-

liegen, dass die Kunden ,,beschwerdelos*
zufrieden sind. Jingste Studien haben je-
doch gezeigt, dass sich, je nach Branche,
lediglich bis zu 1/7 der unzufriedenen
Kunden beschweren. Daher spricht man
hier auch vom sogenannten ,,Eisberg-
Phinomen des Beschwerdemanage-

ments*.

Jan L. Wage stellt in seinem Buch ,,Kun-
denhege — Kundenpflege“ fiinf Hauptty-
pen der nicht-reklamierenden Kunden
dar, die sich natiirlich auch iiberschnei-

den konnen:

Die ,,Achselzucker®
Sie wandern still und leise ab (siehe wei-
ter unten). Sie schweigen, da der Arger,
die Miihe und der (Zeit-)Aufwand einer
Beschwerde in keinem Verhaltnis zum er-
reichbaren direkten Vorteil stehen. Thre
Devise lautet: ,, Was soll’s? Dann kaufe

ich eben kunftig bei der Konkurrenz!“

Die ,,Ungldubigen*
Sie wissen (beziehungsweise ahnen) be-
reits im Voraus, dass es dem Unterneh-
men egal sein wird, ob Kunden zufrieden
oder unzufrieden sind. Sie gehen von ei-
nem Misserfolg ihrer Beschwerde aus
und verzichten deswegen darauf. ,,Dann
wechsle ich doch lieber gleich die Bank!
Die nichste wird sich sicher besser um

mich kiimmern!“

Die ,Irrginger”
Sie kennen schlicht und ergreifend nicht
den richtigen Kanal, tiber den sie ihre Be-
schwerde dufSern sollen. Thnen fehlen die
richtigen Adressen, Telefonnummern
oder Personen, beziehungsweise haben
diese im Moment nicht greifbar. Unter

Umstinden fiirchten sie auch, dass ihrer

Beschwerde, elektronisch oder am Tele-
fon vorgebracht, nicht die notwendige
Bedeutung entgegengebracht wird. Einige
scheuen den Papierkrieg, den sie auf sich
zukommen sehen und fragen sich, ob sie

ihr Anliegen beweisen miissen.

Die ,,Sprachlosen™
Thnen fehlt die mundliche und oftmals
die schriftliche Sprachbegabung. Dies gilt
insbesondere, wenn ihre Enttauschung
hohe emotionale Wellen schligt. Sie du-
Bern ihren Unmut hochstens im Freun-
des- und Bekanntenkreis beziehungsweise
in der Familie. Dies mit dem Effekt, dass
eine negative ,,Mund-zu-Mund-Propa-

ganda“ entsteht.

Die ,,Menschenfreunde

Diese Kunden beschweren sich tiber ein-
mal begangene menschliche Fehler nicht,
um dem individuellen ,,Schuldigen®, das
heifSt dem Bankmitarbeiter, Unannehm-
lichkeiten zu ersparen. ,,Der ist auch nur
ein Mensch und Irren ist menschlich!*
Diese Haupttypen zeigen, warum eine ge-
ringe Zahl von Beschwerden noch lange
nicht auf eine hohe Anzahl zufriedener

Kunden schlieflen lisst.

Abwanderung

Mit der Abwanderung fillt der Kunde
die Entscheidung, kiinftig keine Ge-
schifte mehr mit der gleichen Bank zu ta-
tigen. Oftmals passiert dies unbeobachtet
von der Bank. Auch heute noch gibt es
Banken, die die Abwanderungsquote
nicht untersuchen. Ihnen ist zwangslaufig
das Ausmaf$ der Abwanderung nicht be-
kannt beziehungsweise sie schitzen es
falsch ein. Diese Banken befihigen ihre
Mitarbeiter nicht, sich um die abwan-
dernden Kunden zu bemiihen. Sie verhin-
dern selbst, dass diese Kunden nochmals

kontaktiert werden.
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Die Abwanderung findet oftmals nicht
sofort statt. Ursache dafiir ist, dass Bank-
und Verbundprodukte mit Kiindigungs-
fristen versehen sind. Ein frihzeitiges
»Aussteigen wire fiir die Kunden mit
monetdren Verlusten verbunden. Der Ab-
wanderungswunsch wird deshalb unter
Umstianden erst mit einer zeitlichen Ver-
zogerung realisiert. Somit kann man die
Kindigungsfristen als Element der Kun-
denbindung bezeichnen, jedoch ist es si-

cher das schlechteste.

Beschwerdeverhalten

Die Auflerung einer Beschwerde ist eine
der hiufigsten Konsequenzen der Unzu-
friedenheit des Kunden. Hier wurde zu-

nachst angenommen, dass sich das Be-

werden dem Nutzen der Beschwerde
gegeniibergestellt, welcher mit der ange-
nommenen Erfolgswahrscheinlichkeit ge-

wichtet wird.

Ob Kunden ihrer Unzufriedenheit durch
Vorbringung einer Beschwerde Ausdruck
verleihen, hiangt also nur bedingt vom
AusmafS der erlebten Unzufriedenheit ab.
Ein GrofSteil der unzufriedenen Kunden
wird sich nicht beschweren, sondern
durch andere Handlungsalternativen wie
Abwanderung oder negative Mund-zu-

Mund-Propaganda reagieren.

Dennoch kann sich unter Umstinden
selbst eine unbefriedigende Leistung for-

derlich auf das Verhiltnis zwischen

Abwanderungsquoten

Von 100 unzufriedenen Kunden, die sich nicht beschweren, wandern etwa zwei Drittel ab.

Von 100 Kunden, die sich zwar beschwert haben, deren Probleme aber nicht gelost wurden,

wandern immer noch gut die Halfte ab.

Von 100 Kunden, deren Probleme geldost wurden, wandert nur noch rund ein Drittel ab.
Und von 100 Kunden, deren Probleme schnell geldst wurden, bleiben 95 Prozent dem Unternehmen

treu und kaufen wieder.

Abbildung 2

schwerdeverhalten proportional zum
AusmafS der (Un-)Zufriedenheit verhilt.
Diese Annahme konnte jedoch mehrfach
empirisch widerlegt werden. Es gibt viel-
mehr verschiedene Aspekte das Be-

schwerdeverhalten zu beeinflussen.

Die Kunden nehmen eine interne Kosten-
Nutzen-Analyse vor. Von deren Ergebnis
hingt die Wahrscheinlichkeit einer Be-
schwerde als Reaktion auf eine erlebte
Unzufriedenheit ab. Hierbei spielen die
subjektiv wahrgenommenen, materiellen
und immateriellen Kosten der Be-

schwerde eine sehr wichtige Rolle. Diese

Unternehmen und Kunde auswirken.
Voraussetzung ist, dass sie zusammen mit
dem Kunden in eine zufriedenstellende
Leistung umgewandelt wurde und hier-
durch Anteilnahme und gegenseitiges
Verstandnis zum Ausdruck gebracht wird
(Abbildung 2). Oftmals fiihrt eine zur
Zufriedenheit des Kunden erledigte Be-
schwerde sogar zu einer grofSeren Zufrie-
denheit beziehungsweise sogar Begeiste-

rung als die fehlerfreie Dienstleistung.

Der Kunde bekommt dabei nicht nur vor
Augen gefihrt, dass die Bank auch in ei-
ner Notsituation fur ihn da ist. Er erlebt
auch, dass die Bank sich ernsthaft um ihn

kiimmert.

Diese wahrgenommene Reaktion bezie-
hungsweise der Umgang mit der Be-
schwerde des Kunden kann also sogar zu
einer Begeisterung fithren, die natirlich

wieder kommuniziert wird.

Die zehn goldenen Regeln fiir den

Umgang mit Beschwerden

Die oben beschriebenen Griinde belegen
die Wichtigkeit des richtigen Umgangs
mit Beschwerden. Es muss also in der
Bank eine Regelung fur den Umgang mit
Beschwerden existieren. An diese miissen
sich ausdrucklich alle Mitarbeiter halten
und nicht nur diejenigen, die direkt mit
der Beschwerde betraut sind. Folgende
zehn goldene Regeln konnen hierbei

unterstiitzen:

Moglichkeit zur Beschwerde
1 e bicten

Grundsitzlich muss es dem Kunden so
einfach wie moglich gemacht werden,
sich zu beschweren. Daher sollte der
Kunde die Moglichkeit haben, seine Be-
schwerde zum Beispiel per vorgedruckter,
frankierter Karte, Fax, Telefon, E-Mail
oder personlich vorzubringen. Hierbei
wird die Einfiihrung zentraler Servicecen-
ter in den Banken in ein neues Licht ge-
ruckt. Sie biindeln die Bearbeitung jeder
Beschwerde — gleich tiber welchen Kanal
sie die Bank erreicht — an einer zentralen

Stelle.

2 Auf Beschwerden unverziiglich
ercagieren

Auf Beschwerden ihrer Kunden muss die
Bank unverziglich reagieren. Der Kunde
ist in einer misslichen Lage oder hat ein
negatives Kauferlebnis. Nun miissen

schnell alle Moglichkeiten genutzt wer-



den, diese Situation beziehungsweise die-
ses Gefiihl zu beheben. Hier ist zu beden-
ken, dass der Kunde der Bank eine zweite
- und womoglich letzte — Moglichkeit
gibt, ihn zufriedenzustellen. Diese

Chance muss genutzt werden.

3 e Unbiirokratische Bearbeitung

Es mussen die Voraussetzungen geschaf-
fen werden, um eine Beschwerde schnell
und unbiirokratisch bearbeiten zu kon-
nen. Dazu gehort, dass die mit der Be-
schwerdebearbeitung betrauten Mitarbei-
ter die notwendigen Kompetenzen und
Vollmachten erhalten, um dem Kunden
zufriedenstellende Mafnahmen anzubie-
ten. Dies gilt auch und insbesondere fur
die Mitarbeiter am Schalter beziehungs-
weise Service der Bank, die am haufig-
sten mit personlichen Beschwerden kon-

frontiert sind.

4 e Kunden ausreden lassen

Gerade bei personlichen Beschwerden
gilt: Gelassen bleiben und den Kunden
ausreden lassen. Viele Mitarbeiter glau-
ben hier, hellsehen zu kénnen und formu-
lieren Sitze des Kunden zu Ende. In der
Beschwerdesituation wird dieses Verhal-
ten, mehr als sonst, als Bevormundung
durch den Mitarbeiter empfunden. Eine
zusitzliche Verargerung des Kunden ist

vorprogrammiert.

5 e Verstiandnis signalisieren

Es ist vollig gleichgultig, aus welchem —
fiir die Bank oder den Mitarbeiter —
»hnichtigen“ Grund sich der Kunde be-
schwert, fiir ihn ist es wichtig. Sonst
wiirde er sich schliefSlich nicht beschwe-

ren. Beschwerden konnen also fiir den

Kunden eine wesentlich hohere Bedeu-
tung haben, als ein Dritter diesen bei-
misst. Daher ist es unbedingt notwendig,
Verstandnis fur den Kunden und dessen

Situation aufzubringen.

6 e Nach Losungen suchen
Beschwerden sind haufig das Ergebnis
von Fehlern, die durch Menschen began-
gen wurden. Dennoch sind Schuldzuwei-
sungen an Dritte, seien es Verbundpart-
ner oder Kollegen, unangebracht und le-
diglich ein Zeichen der eigenen Inkompe-
tenz. Stattdessen ist es sinnvoll, gemein-
sam mit dem Kunden und den anderen
Beteiligten nach einer Losung fur das

Problem zu suchen.

7 e Wiederholung vorbeugen

Die zustindige Abteilung Beschwerdema-
nagement ist mit einem kurzen Reklama-
tionsprotokoll iiber die eingegangenen
Beschwerden zu informieren. Sie arbeitet
die Protokolle fur den Vorstand bezie-
hungsweise zweite Fithrungsebene auf.
Diese hat nun die Moglichkeit, zusam-
men mit den Mitarbeitern die kunftigen
Rahmenbedingungen kundenfreundlich
zu gestalten und Fehler kiinftig zu ver-

meiden.

8 e Personliche Bearbeitung

Eine personliche Bearbeitung der Be-
schwerde ist sympathischer und kunden-
freundlicher als eine biirokratische. Oft-
mals werden Beschwerden mit nicht
unterschriebenen Formbriefen bearbeitet.
Beim Kunden entsteht dann oft der Ein-
druck, dass die Bank mit ihm nichts
(mehr) zu tun haben mochte. Daher ist
die personliche Kontaktaufnahme durch
einen kompetenten Kundenbetreuer ei-
nem Standardschreiben vorzuziehen.
Diese Kontaktaufnahme kann sowohl te-

lefonisch erfolgen als auch durch einen
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personlichen Besuch beim Kunden.
Schwerwiegende Fille miissen — auch in
grofseren Hausern — zur Chefsache ge-

macht werden.

Verbindliche und
9 o cinheitliche Regeln
Die Beschwerde muss unmissverstiandlich
und verbindlich bearbeitet werden. Hier
ist die Bank gefragt, klare interne Regeln
und Vereinbarungen aufzustellen, wie
mit den unterschiedlichen Beschwerden
umgegangen wird. Hieraus konnen sich
auch eindeutige Servicerichtlinien bezie-
hungsweise Servicestandards ergeben, die
sowohl den Mitarbeitern als auch den
Kunden Verlasslichkeit bieten. Als Bei-
spiel dient hier McDonalds. Die Mitar-
beiter sind dort angewiesen, bei Be-
schwerden tber zu kalte Speisen grund-
satzlich neue, frische Produkte auszuge-
ben. Dies ermoglicht den Mitarbeitern,
souverdn aufzutreten und der Kunde hat
die Sicherheit, dass alle Kunden gleich
behandelt werden. Dies ist deswegen
wichtig, weil Kunden unterschiedliche
Reaktionen auf gleiche Beschwerden
haufig als Anzeichen von Unprofessiona-

litit des Unternehmens werten.

1 O e Entschuldigung

Wer einen Fehler macht, hat sich dafiir

zu entschuldigen.

AbschliefSend ist den Mitarbeiter der
Bank, die sich mit der Bearbeitung von
Beschwerden beschiftigen, eine zentrale
Frage zu stellen. ,,Wenn Sie sich in die
Rolle des Kunden hineinversetzen, wiren
Sie mit der Behandlung Ihrer Beschwerde
zufrieden?“ Nur wenn diese Frage ohne
Zogern mit einem klaren ,,Ja!“ beant-
wortet werden kann, ist die Reaktion auf

die Beschwerde die richtige.
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