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Zusammenfassung

Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdezufriedenheit im B2B-Dienstleistungssektor

Carina, PLOBST

Die volatilen Marktgegebenheiten und der steigende Wettbewerbsdruck im B2B-
Dienstleistungssektor fordern stetige Verbesserung der Unternehmensprozesse und bieten
Potenzial, durch Beschwerdemanagement strategische Wettbewerbsvorteile zu erlangen.
Nach misslungener Leistungserbringung konnen unzufriedene Kund*innen durch Erreichen
von Beschwerdezufriedenheit wieder an das Unternehmen gebunden werden. Ziel der
vorliegenden Arbeit ist, den Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdezufriedenheit anhand
des direkten Beschwerdemanagementprozesses im B2B-Dienstleistungssektor zu eruieren.
Die Erkenntnisse aus der Literaturrecherche werden um eine empirische Studie in Form von
Expert*inneninterviews angereichert. Diese zeigen, dass der Vertrieb in B2B-
Dienstleistungsunternehmen, durch eine geschulte, proaktive und offene Kommunikation
gegeniliber Kund*innen, einen positiven Beitrag zur Beschwerdestimulierung leistet. Es gilt,
eine qualifizierte Bindelung von Informationen, Erwartungshaltungen und Prioritdten
durchzufiihren. Die Sicherstellung der zeitnahen Erledigung, die laufende
Informationsiibermittlung an  Kund*innen sowie die direkte Mitteilung der
Beschwerdereaktion stellen den positiven Beitrag des Vertriebs auf die
Beschwerdezufriedenheit dar. In Kombination mit bereits bestehenden Ansatzen kénnen
nitzliche Erkenntnisse fiir die Wissenschaft und die Managementpraxis geliefert werden.

Schliisselwérter: Dienstleistungen, B2B-Dienstleistungssektor, B2B-Vertrieb,

Beschwerdemanagement, Beschwerdezufriedenheit



Abstract

Contribution of sales to complaint satisfaction in the B2B service sector

Volatile market conditions and increasing competitive pressure in the B2B service sector
require continuous improvement of business processes and offer the potential to gain
strategic competitive advantage through complaint management. After unsuccessful service
provision, dissatisfied customers can be tied back to the company by achieving complaint
satisfaction. This master thesis aims to investigate the contribution of sales to complaint
satisfaction through the direct complaint management process in the B2B service sector. An
empirical study in the form of expert interviews enriches the findings of the literature
research. This shows that sales in B2B service companies positively contribute to the
stimulation of complaints through trained, proactive, and open communication with
customers. It is essential to carry out a qualified bundling of information, expectations, and
priorities. Ensuring prompt settlement, the ongoing transmission of information to
customers, and the direct communication of the complaint response represent the positive
contribution of sales to complaint satisfaction. Combined with existing approaches valuable
insights can be delivered for science and management practice.

Keywords: Service sector, B2B service sector, B2B sales, complaint management,

complaint satisfaction
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Kapitel 1: Einleitung

Obwohl sich Forscher*innen schon lange mit Beschwerdemanagement beschaftigen,
gewinnen Fragen rund um die Thematik in den vergangenen Jahren vermehrt an Bedeutung,
sodass eine intensive Diskussion Gber dessen Einsatz und Wirkung ausgelést wurde und als
unverzichtbar fir Unternehmen dargestellt wird (Angelovska et al., 2022, p. 162; Arsenovic
et al.,, 2022, p. 1; Berry, 2016, p. 3; Morgeson et al., 2020, p. 79; S.Phabmixay et al., 2021a, p.
502; Wen & Geng-qging Chi, 2013, p. 307). Ein ausschlaggebender Grund dafiir ist, dass durch
professionellen und strategischen Einsatz von qualitativem Beschwerdemanagement
Beschwerdezufriedenheit erreicht werden kann (Arsenovic et al., 2022, p. 1; Bengil & Yilmaz,
2018, p. 78; Stauss, 2016, p. 408). Diese spezielle Form der Zufriedenheit flihrt zu zahlreichen
positiven Auswirkungen fir das Unternehmen, wie Wiederkaufabsicht, positiver
Mundpropaganda oder Vertrauen in die Leistungsfahigkeit. Kontrar dazu gilt es andere
negative Reaktionsformen, als die direkte Beschwerde beim Unternehmen zu vermeiden
(Bruhn, 2016, p. 155; Homburg et al., 2016, p. 404). Bedeutsam dabei ist, den Einfluss von
Beschwerdezufriedenheit auf die Kund*innenloyalitdt im eigenen Sektor zu kennen, um
profitmaximierende Strategien verfolgen und Ressourcenverschwendung vermeiden zu
kénnen (Morgeson et al., 2020, p. 94). Beschwerden, und die dadurch an das Unternehmen
heran getragene Fiille an Informationen, bieten eine zweite Chance, die Leistungserbringung
und dahinterliegende Prozesse zu verbessern, um die Gesamtleistung des Unternehmens

positiv zu beeinflussen (Bengiil & Yilmaz, 2018, p. 79; Chang & Chin, 2011, p. 134).
In den letzten Jahren zu beobachten, sind der erhohte Einsatz von Ressourcen und die
erheblichen Anstrengungen zur Beantwortung und Bearbeitung von Beschwerden. Grund

dafir ist, dass die Geschwindigkeit der Geschéaftsprozesse, der internationale Wettbewerb,



die Anzahl der Kommunikationswege und die Freiheit in der Kommunikation zugenommen
haben (Glinther, 2021, p. 38; Morgeson et al., 2020, p. 79). Unternehmen, die sich nicht
tiefgreifend mit der Behandlung und den Ursachen von Beschwerden auseinandersetzen,
werden mit den eingesetzten Ressourcen nicht die gewilinschte Beschwerdezufriedenheit
erreichen (Morgeson et al., 2020, p. 93). Aufgrund dessen ist es essenziell, dass die
Mitarbeiter*innen die Gedanken und Gefiihle der Kund*innen wahrend der nicht zur
Zufriedenheit ausgefiihrten Dienstleistung und wahrend des Wiedergutmachungsprozesses
verstehen und analysieren (Valentini et al., 2020, p. 212). Studien zeigen, dass
Mitarbeiter*innen mit direktem Kund*innenkontakt positiven sowie negativen Einfluss auf
den Beschwerdeablauf und die -zufriedenheit nehmen (Nuansi & Ngamcharoenmongkol,
2021, p. 14).

Seit 1991 kann ein prozentualer Anstieg des Dienstleistungssektors verzeichnet und
somit ein Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft prophezeit werden (Anteil der
Wirtschaftszweige an der Bruttowertschopfung in 2021, 2022). Mit dem explosionsartigen
Wachstum des Dienstleistungssektors steigt auch der Wert an Erkenntnissen in diesem
Bereich (Boksberger & Melsen, 2011, p. 1). Ungeachtet der Kompetenzen im Umgang mit
Beschwerden, steigen Serviceausfalle — voriibergehende oder dauerhafte Unterbrechungen
des regularen Serviceerlebnisses der Kund*innen - aufgrund menschlicher oder
nichtmenschlicher Fehler exponentiell an (Awa et al., 2021, p. 1; Van Vaerenbergh et al., 2019,
p. 103). Die Kenntnis und Information lber solche Leistungsausfalle durch kund*innenseitige
Artikulation von Beschwerden direkt an das Unternehmen sowie der Einsatz von
Beschwerdemanagement ist vor allem in wettbewerbsintensiven Bereichen des
Dienstleistungssektors essenziell fir den wirtschaftlichen Erfolg (Bengil & Yilmaz, 2018, p. 78;

Nuansi & Ngamcharoenmongkol, 2021, p. 1). Die Literatur zu Beschwerden und



Beschwerdemanagement ist hinsichtlich der Erforschung von Dienstleistungen bedeutsam,
da einwandfreie Serviceleistungen aufgrund der einzigartigen Eigenschaften ein praktisch
unerreichbares Ziel im Dienstleistungsbereich darstellen. Darin werden die von Kund*innen
eingesetzten Strategien zur Beurteilung von Serviceversagen und deren Versuch,
Kompensation zu erreichen, problematisiert (Cai & Chi, 2018, p. 1109; Neves & Iglesias, 2022,
p. 3). Das alltagliche Phdanomen der Unterbrechung der Leistungsqualitdt stellt
Manager*innen vor die Herausforderung, Wege zu finden, negative Folgen fir das
Unternehmen moglichst gering zu halten (Neves & lIglesias, 2022, p. 3). Die
Kund*innenbindung nach erfolgreich durchgefiihrtem Beschwerdemanagement steigt
vorwiegend in Sektoren mit hoher Individualisierung, wie die der Dienstleistungen (Morgeson

et al.,, 2020, p. 79).

Problemstellung

Wird das Beschwerdemanagement als Prozess betrachtet, stehen Unternehmen bereits
zu Beginn vor der Herausforderung, dass Kund*innen die Beschwerden nicht artikulieren
beziehungsweise dem Unternehmen unzuginglich machen. Die Chance, deren Arger und
negativen Geflihle Gber die missgliickte Serviceleistung zu verstehen und entsprechend
bearbeiten zu kénnen, ist dadurch nicht vorhanden (Strizhakova et al., 2012, p. 414; Valentini
etal., 2020, p. 212). Zudem bieten bisherige Forschungen meist nur Einblicke in die Sichtweise
der Kund*innen, weniger in jene der Unternehmen und menschlichen Treiber des
Beschwerdemanagements (S.Phabmixay et al, 2021a, p. 502). Beim Einsatz von
Beschwerdemanagement werden Ressourcen in die Beschwerdebearbeitung investiert, ohne
dabei auf relevante Einflisse in den verschiedenen Sektoren zu achten oder den wahren

Grund der Beschwerde zu identifizieren, sodass die Anstrengungen geringe Wirksamkeit



zeigen (Morgeson et al., 2020, p. 79; S.Phabmixay et al., 2021b, p. 738). Werden die Daten
aus der Beschwerde nicht analysiert, bietet sich nicht die Moglichkeit, kinftige
Serviceverbesserungen vorzunehmen (S.Phabmixay et al., 2021b, p. 738). Vordergriindig sind
Unternehmen in einem wettbewerbsstarken Umfeld und Kund*innen mit hohen
Erwartungen an eine individualisierte Serviceleistung, von diesem Negativ-Phdnomen
betroffen (Morgeson et al., 2020, p. 79).

Werden die abgegebenen Beschwerden auf die dafiir geeignete Art und Weise
bearbeitet, so hat dies positive Auswirkungen auf zahlreiche Bereiche, wie beispielsweise den
wahrgenommenen Firmenwert, die Kund*innenbindung und die Tendenz kinftig
Beschwerden zu duflern (Golmohammadi et al., 2021, p. 16; Morgeson et al., 2020, p. 94).
Dabei zu beachten ist, dass Kund*innen bei einer negativen Erfahrung im
Beschwerdemanagementprozess zunehmend auf die Gesamtleistung des Unternehmens
schlieBen (Valentini et al., 2020, p. 209). Bei Dienstleistungen ist bekannt, dass Kund*innen
eine hohere Riicksicht bei Leistungsausfallen aufweisen, da es sich um eine schwach
kontrollierbare Leistung handelt (Suri et al., 2019, p. 362). Verschiedene Forscher*innen
zeigen bereits vielfaltige Losungsansatze auf, welche jedoch eine fehlende Fokussierung auf
einen Sektor aufweisen — in diesem Fall die der B2B-Dienstleistungen (Choi & Choi, 2014, p.
127; De Matos et al., 2009, p. 471; Huppertz, 2007, p. 437; Morgeson et al., 2020, p. 95). B2B,
Abkirzung fir Business-to-Business, beschreibt die direkte geschaftliche Beziehung zwischen
Unternehmen (Winkelmann, 2008, p. 8).

Fiir den Vertrieb weist die Bearbeitung dieser Thematik hohe Relevanz auf, um
Ressourcenverschwendung zu vermeiden und die passende Kompensation aus
Kund*innensicht anzubieten (Morgeson et al., 2020, p. 79; Valentini et al., 2020, p. 199).

Unter dem Vertrieb werden im Rahmen dieser Arbeit alle im Vertrieb tatigen



Mitarbeiter*innen (Vertriebsmitarbeiter*innen, Vertriebsleiter*innen, Assistenz im Vertrieb)
verstanden. Eine nicht geeignete Beschwerdestrategie schwacht die wahrgenommene
Qualitat und beeinflusst den Firmenwert negativ (Golmohammadi et al., 2021, p. 1). Ziel des
Beschwerdemanagements ist es, durch erreichte Beschwerdezufriedenheit positive
Emotionen hervorzurufen und negative Mundpropaganda sowie die Abwanderung zu
Mitbewerber*innenunternehmen zu vermeiden (Strizhakova et al., 2012, p. 414; Valentini et

al., 2020, p. 199).

Zielsetzung

Ziel der folgenden Arbeit ist es, anhand der Literaturrecherche und den Ergebnissen aus
der induktiven Forschung, den Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdezufriedenheit anhand
des direkten Beschwerdemanagementprozesses im B2B-Dienstleistungssektor zu ermitteln.
Dabei werden die vier Bereiche der Beschwerdestimulierung, Beschwerdeannahme,
Beschwerdebearbeitung und Beschwerdereaktion ndaher analysiert, um negative Erfahrungen
in der Leistungserbringung durch gezieltes Beschwerdemanagement in
Beschwerdezufriedenheit umzuwandeln. Dabei wird systematisch eingesetztes
Beschwerdemanagement als Instrument zur Starkung der Kund*innenzufriedenheit im Sinne
der Gesamtleistung des Unternehmens gesehen. Vereint mit der empirischen
Informationsbeschaffung  basierend auf einer Exploration in  Form  von
Expert*inneninterviews wird der Beitrag eruiert, welchen Vertriebsmitarbeiter*innen und
Vertriebsleiter*innen im B2B-Dienstleistungssektor auf die Beschwerdezufriedenheit entlang
des direkten Beschwerdemanagementprozesses haben. Die Zusammenfliihrung von
Beschwerdemanagement bei B2B-Dienstleistungen unter dem Beitrag des Vertriebs schafft

neue Erkenntnisse fiir die Forschung und die Managementpraxis.



Forschungsliicke und Forschungsfrage

Das Informationsdefizit der bestehenden Literatur liegt in der Einbeziehung der
Sichtweise von Unternehmen im Kontext des Beschwerdemanagements. Zahlreiche
Forschungsarbeiten decken die Sichtweise der Kund*innen im Beschwerdemanagement ab,
die der Unternehmen wurde in diesem Kontext noch weitgehend auller Betracht gelassen
(Henneberg et al.,, 2015, p. 268; S.Phabmixay et al., 2021a, p. 502). Die empfohlene
Fokussierung auf einen Sektor, um einer Verallgemeinerung auf abstrakter Ebene
entgegenzuwirken, wird in diesem Fall auf den B2B-Dienstleistungssektor vorgenommen
(Awa et al., 2021, p. 17; Choi & Choi, 2014, p. 127; De Matos et al., 2009, p. 471; Huppertz,
2007, p. 437; Morgeson et al., 2020, p. 95; Schéler, 2009, p. 397). Ebenso sparlich fokussiert
wurde bisher die durch Mitarbeiter*innen — in diesem Fall jene des Vertriebs — gesteuerte
Interaktion entlang des Beschwerdemanagementprozesses zwischen dem Unternehmen und
den sich beschwerenden Kund*innen (Bengiil & Yilmaz, 2018, p. 97; Bergel & Brock, 2018, p.
478; Nuansi & Ngamcharoenmongkol, 2021, p. 14; Orsingher et al., 2010, p. 185; S.Phabmixay
et al., 202143, p. 504). Um diese Forschungsliicke zu schlieBen, wird folgende Forschungsfrage
formuliert: Welchen Beitrag leistet der Vertrieb auf die Beschwerdezufriedenheit anhand des

direkten Beschwerdemanagementprozesses im B2B-Dienstleistungssektor?



Kapitel 2: Dienstleistungen
Nachfolgend wird auf die begriffliche Definition von Dienstleistungen, die
Besonderheiten von Unternehmen im Dienstleistungssektor sowie die

Dienstleistungsqualitat naher eingegangen.

Begriffliche Definition von Dienstleistungen

Bis heute kann aufgrund der Heterogenitdt von Dienstleistungen keine einheitlich
definitorische Abgrenzung fir die Begrifflichkeit gefunden werden (Haller, 2012, p. 6;
Kittinger, 2010, p. 9; Meffert & Bruhn, 2012, p. 17). In der Wissenschaft lassen sich
vorhandene Definitionsvorschlage in folgende Gruppen einteilen:

Die enumerative Definition erklart den Begriff der Dienstleistungen durch Aufzahlung
von Beispielen (Corsten & Gossinger, 2011, p. 21; Kittinger, 2010, p. 21). Als Nachteil erweist
sich, dass keine Kriterien herausgearbeitet werden, anhand derer entschieden werden kann,
ob es sich in einem konkreten Fall um eine Dienstleistung handelt oder nicht (Corsten &
Gossinger, 2011, p. 21).

Die Abgrenzung des Dienstleistungsbegriffes erfolgt durch Negativdefinitionen zu
Sachgitern (Corsten & Gossinger, 2011, p. 21; Kittinger, 2010, p. 21). Somit fallen alle
Leistungen in den Sektor der Dienstleistungen, welche nicht den landwirtschaftlichen Gltern
oder den Produktionsglitern zugeordnet werden konnen (Holtbriigge et al., 2004, p. 165).

Die tatigkeitsorientierte Definition vertritt eine weite begriffliche Auffassung von
Dienstleistungen und umschreibt diese als ,das, was der Mensch tut, um seine physische und
psychische Arbeitskraft, mit oder ohne Verbindung zur materiellen Giiterwelt, in den
Zweckbereich der menschlichen Bediirfnisbefriedigung zu bringen” (Schiller, 1967, p. 9;

Backhaus, 2009, p. 26). Meffert et al. (2018, p. 13) beschreiben diesen Ansatz nur als bedingt



Uberzeugend, da die Weite der Auffassung keine Ableitung von dienstleistungsspezifischen
Besonderheiten zuldsst. Dienstleistungen werden auf Grundlage konstitutiver Merkmale
definiert. Dabei wird — wie in untenstehender Abbildung zu sehen — nach Donabedian
zwischen potenzialorientierter, prozessorientierter und ergebnisorientierter Definition
differenziert (Corsten & Gossinger, 2011, p. 21).

Abbildung 1 - Definitionsvorschlage flr Dienstleistungen nach Donabedian

Leistungsbereitschaft wird
Dienstleistungsanbieter*in
mit externem Faktor
kombiniert interne Dienstleistung als
(Nachfrager*in bringt sich
Produktionsfaktoren = immaterielles Gut
selbst oder Objekt/e in

\4
\4

Leistungsbereitschaft
Prozess ein) kombiniert

A
v
A
v
A
v

Potenzialorientierte Prozessorientierte Ergebnisorientierte

Dienstleistungsdefinition Dienstleistungsdefinition Dienstleistungsdefinition

Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Corsten & Gdssinger (2011, p. 26); Scheuch

(2002, p. 23)

Potenzialorientierte Definition

In der potenzialorientierten Definition kombinieren Dienstleistungsanbieter*innen
interne Produktionsfaktoren, Leistungsfahigkeit und -bereitschaft, um das Leistungspotenzial
zu erreichen (Bieberstein, 2006, p. 29; Haller, 2012, p. 10; Scheuch, 2002, p. 23). Die
Verfligbarkeit dieser internen Produktionsfaktoren und geistiger, psychischer und physischer
Fahigkeiten in ausreichender Qualitat und Quantitdt sind Voraussetzungen fir eine
Gewahrleistung der Leistungsbereitschaft bei auftretender Nachfrage (Bieberstein, 2006, p.

29; Haller, 2012, p. 10; Meffert & Bruhn, 2012, p. 29). ,,Aus Kundensicht geht es um die



Beurteilung des Leistungsversprechens oder des Dienstleistungspotentials vor
Inanspruchnahme der Dienstleistung, um die subjektive Wahrnehmung und die Erlebnisse bei
Vollzug von Dienstleistungen und um den Zustand des externen Faktors nach Vollzug der
Leistungen als Ergebnis” (Scheuch, 2002, p. 23). Kund*innen kénnen vor Inanspruchnahme
der Dienstleistung, wahrend des Dienstleistungsprozesses und bei Beurteilung der Ergebnisse
diverse Risikosituationen erleben. Durch Leistungsversprechen vermitteln die
Mitarbeiter*innen Sichtbarkeit und Objektivierung der Dienstleistungen (Scheuch, 2002, pp.
278-280). Maleri & Frietzsche (2008, p. 21) sehen diese Definition kritisch, weil allein die
Leitungsbereitschaft des Anbieterunternehmens — in Hinblick auf die Einbeziehung des
externen Faktors in den Leistungserstellungsprozess — nicht ausreicht, um ein Hervorbringen

einer Dienstleistung zu erzielen.

Prozessorientierte Definition

Bei der prozessorientierten Definition wird die anbieter*innenseitige
Leistungsbereitschaft auf Prozessebene um die Einbeziehung der
Dienstleistungsnachfrager*innen selbst oder eines Objektes (externer Faktor) in den
Leistungserstellungsprozess erweitert (Innerhofer, 2012, p. 19; Scheuch, 2002, p. 24). Dabei
wird zwischen personenbezogenen und objektbezogenen Dienstleistungen unterschieden
(Bieberstein, 2006, p. 33). Eine personenbezogene Dienstleistung umschreibt eine
Leistungserbringung, bei der Dienstleistungsempfanger*innen und
Dienstleistungserbringer*innen in physischer Ndhe sind und miteinander interagieren
(Leimeister, 2012, p. 416). Die objektbezogenen Dienstleistungen beschreiben Leistungen, die
auf Glter oder physisches Eigentum sowie unberihrbare Vermogenswerte ausgelegt sind

(Meffert et al., 2018, p. 25).



Die Dienstleistung als Tatigkeit und deren Prozesscharakter sind im Mittelpunkt und
Grund der Nachfrage (Bieberstein, 2006, p. 31; Meffert et al., 2018, p. 13). Kennzeichnend
dafir ist neben der Integration des externen Faktors in den Leistungserstellungsprozess das
Uno-Actu Prinzip, welches im darauffolgenden Kapitel Besonderheiten fiir Unternehmen im
Dienstleistungssektor naher erlautert wird (Haller, 2012, p. 10). Maleri & Frietzsche (2008, p.
22) kritisieren bei dieser Definition, dass es sich bei Dienstleistungen um das Ergebnis von
Prozessen handelt, dies jedoch keine Besonderheit der Dienstleistungsproduktion darstellt.
Diese Definition entspringt der konzeptionellen Schwierigkeit des Verstehens der
Dienstleistungsproduktion, da diese nicht zeitpunktbezogen, sondern zeitraumbezogen
produziert werden. Zeitraumbezogen umschreibt die permanente Produktion in einem

definierten Zeitraum.

Ergebnisorientierte Definition

Die ergebnisorientierte Definition setzt beim erreichten Endzustand nach Produktions-
beziehungsweise Faktorkombinationsprozessen — dem produzierten immateriellen Gut und
somit der Nutzenbefriedigung des nachfragenden Unternehmens — an (Bieberstein, 2006, p.
33; Bieger, 2007, p. 10; Maleri & Frietzsche, 2008, p. 22). Die Dienstleistung wird als
immaterielles Ergebnis von dienstleistenden Tatigkeiten verstanden, etwa dem Wissensstand
nach einer Weiterbildung (Bieger, 2007, p. 10; Corsten & Gossinger, 2011, p. 22). Es wird
zwischen dem prozessualen Ergebnis und dem Folgeergebnis differenziert. Das prozessuale
Ergebnis  schlieBt  den Leistungserstellungsprozess  ab, beispielsweise  die
Verbesserungsvorschldge aus einer Unternehmensberatung. Das Folgeergebnis hingegen ist
erst nach einem gewissen Zeitraum zu erkennen, wie in dem genannten Beispiel das

Fortbestehen und die erfolgreiche Umsetzung dieser Verbesserungsvorschlage in die Praxis
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(Haller, 2012, pp. 11-12). Um eine moglichst vollstandige definitorische Abgrenzung des
Begriffs der Dienstleistungen vornehmen zu kénnen, soll jede Phase durch ein gesondertes
Merkmal reprasentiert werden. Die Einschrankung auf eine Phase verhindert die Erklarung
des Zusammenhangs, wie aus der spezifischen Bereitschaft und Fahigkeit der
Dienstleistungsanbieter*innen und der Integration des externen Faktors in den
Leistungserstellungsprozess, konkrete Leistungsergebnisse resultieren (Bruhn, 2020, p. 27).
In der Wissenschaft hat sich diese Drei-Phasen-Auffassung von Meffert & Bruhn (2012,
p. 17) als geeigneter Ansatz fiir die Charakterisierung von Dienstleistungen erwiesen
(Bieberstein, 2006, p. 35; Kittinger, 2010, p. 9). Die weiteren Ausfiihrungen fokussieren sich
auf diesen Ansatz, mit dem Ziel, Dienstleistungen mithilfe der einzelnen Merkmale mit den
wesentlichen Inhalten darzustellen. Die Schwachen der anderen Definitionsansatze konnen
somit ausgeschlossen und eine moglichst umfassende Definition genutzt werden.
Dienstleistungen werden im Weiteren laut Meffert & Bruhn (2012, p. 17) wie folgt
verstanden: , Dienstleistungen sind selbststdndige, marktfdhige Leistungen, die mit der
Bereitstellung (zum  Beispiel Versicherungsleistung) und/oder dem Einsatz von
Leistungsfdhigkeiten (zum Beispiel Friseurleistung) verbunden sind (Potenzialorientierung).
Interne (zum Beispiel Geschdftsrdume, Personal, Ausbildung) und externe Faktoren (also
solche, die nicht im Einflussbereich des Dienstleisters liegen) werden im Rahmen des
Erstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung). Die Faktorenkombination des
Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren, an
Menschen (zum Beispiel Kunden) oder deren Objekten (zum Beispiel Auto des Kunden)
nutzenstiftende  Wirkungen (zum Beispiel Inspektion beim Auto) zu erzielen

(Ergebnisorientierung).
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Besonderheiten fiir Unternehmen im Dienstleistungssektor

Um Dienstleistungen und deren Eigenschaften beschreiben zu koénnen, werden
untenstehend die Charakteristika sowie Besonderheiten fir eines im Dienstleistungssektor
tatigen Unternehmens ndher erldutert. Darunter fallen die Immaterialitat des
Leistungsergebnisses, das Uno-actu-Prinzip, die Leistungsfahigkeit sowie die Integration des

externen Faktors in den Leistungserstellungsprozess.

Immaterialitiit des Leistungsergebnisses

Immaterialitdt oder Intangibilitat, beschreibt die fehlende Moglichkeit, die gewilinschte
Leistung vorab auszuprobieren und somit die nicht vorhandene unmittelbare Einschatzung
der Leistung (Bieger, 2007, p. 12; Wiedmann et al., 2012, p. 335). Immaterialitat beschreibt
ebenso die Nicht-Lagerfahigkeit und Nicht-Transportfahigkeit der angebotenen Leistungen.
Die Dienstleistung kann erst in Anspruch genommen werden, wenn diese bereits produziert
wurde. Dahingehend ergeben sich im Dienstleistungssektor besondere Herausforderungen,
auf welche im Abschnitt Besonderheiten im Vertrieb von B2B-Dienstleistungen noch naher
eingegangen wird (Haller, 2012, pp. 6 & 9; Meffert & Bruhn, 2012, p. 39). Dienstleistungen
werden aufgrund der schwer evaluierbaren Parameter vor dem Kauf als risikoreicher
eingestuft und mit héheren Suchkosten verbunden als Sachleistungen (Bieger, 2007, p. 295;
Haller, 2012, pp. 6-7). Manager*innen versuchen bei Implementierung von Strategien zum
dynamischen Austauschprozess mit Kund*innen den emotionalen Mehrwert aufzuzeigen und

das wahrgenommene Kaufrisiko zu minimieren (Wiedmann et al., 2012, p. 336).

Uno-actu-Prinzip
Das Uno-actu-Prinzip resultiert aus der Immaterialitat und beschreibt die Simultaneitat

von Produktion und Absatz beziehungsweise Konsum von Dienstleistungen (Buhl &
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Weinhardt, 2009, p. 469; Corsten & Gossinger, 2011, p. 22; Haller, 2012, p. 9). Das Uno-Actu-
Prinzip fordert aufgrund der fehlenden Speicherbarkeit eine flexible Absatz- und
Preisgestaltungsmoglichkeit, um die aufkommenden Schwankungen zwischen Angebot und
Nachfrage auszugleichen (Bieger, 2007, p. 295). Im Kapitel Besonderheiten im Vertrieb von
B2B-Dienstleistungen wird darauf ndher eingegangen. Laut Meffert & Bruhn (2012, p. 39)
treffen die internen und externen Produktionsfaktoren bei der Dienstleistungsproduktion
raumlich und personlich zwingend aufeinander, dass Mitarbeiter*innen mit direktem
Kund*innenkontakt besondere Relevanz zukommt. Im Gegensatz dazu sprechen Corsten &
Gossinger (2011, p. 22) von einer zu engen Auffassung, wenn beispielsweise telefonische
Beratungen betrachtet werden. Ebenso weist Bieberstein (2006, p. 32) auf den Einsatz von
Internet und Videokonferenzen hin und widerspricht Meffert & Bruhn (2012, p. 39) in deren

Auffassung.

Leistungsfdhigkeit

Aufeinanderfolgende positiv bewertete Erfahrungswerte von Kund*innen ergeben
nach aullen hin das Bild von Leistungsfahigkeit eines Unternehmens (Voeth et al., 2012, p.
371). Die Erstellung von Dienstleistungen ist — wie bereits genannt — nur mit spezifischer
Leistungsfahigkeit moglich. Diese umfasst das Aufzeigen von Kompetenzen, wie Ausstattung
und Serviceorientierung des Personals, die Abstimmung der Leistungspotenziale zu einem
einheitlichen Gesamtpotenzial und die Materialisierung der Fahigkeitspotenziale, wie
Erscheinungsbild des Personals, der Rdumlichkeiten und Ausstattung (Meffert & Bruhn, 2012,
pp. 36-37). Neben der Fahigkeit flieBt ebenso die Bereitschaft zur Erbringung der Leistung mit
ein. Die Anbieter*innen zeigen den Willen, die nachgefragte Dienstleistung in der

festgelegten Form und Zeit zu erbringen (Haller, 2012, p. 10).
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Integration des externen Faktors in den Leistungserstellungsprozess

Eine wesentliche Besonderheit bei Dienstleistungen stellt die Integration externer
Produktionsfaktoren dar, auch Fremdfaktoren bezeichnet, welche erst nach dem Absatz
vorhanden sind (Backhaus, 2009, p. 13; Bieberstein, 2006, p. 55; Haller, 2012, p. 6; Maleri &
Frietzsche, 2008, p. 19; Meffert & Bruhn, 2012, p. 36). Als externe Faktoren werden
Produktionsfaktoren — im Sinne von Kund*innen selbst oder deren Gegenstinde —
verstanden, die von den Nachfragenden zur Verfliigung gestellt werden (Reichwald & Schaller,
2006, p. 170). Ziel ist, die Kund*innenzufriedenheit und somit den Kund*innenwert zu
steigern (Weiermaier & Brunner-Sperdin, 2013, p. 392). Das anbietende Unternehmen tragt
die Verantwortung fiir die Leistungsqualitat nicht allein, da die Glte des externen Faktors
variabel ist. Eine Standardisierung und Qualitdtsmanagement sowie die Planung und
Organisation des Produktionsprozesses hinsichtlich der Kapazitatsplanung werden dadurch
schwieriger (Bieberstein, 2006, p. 55; Haller, 2012, p. 8). Daraus lassen sich folgende
Konsequenzen fir die Dienstleistungsanbieter*innen und den Vertrieb ableiten:

e Individuelle Anspriiche der Nachfrager*innen beziehungsweise nachfragenden
Unternehmen fordern eine hohe Flexibilitdt der Bereitstellungsleistung (Bieberstein,
2006, pp. 56-57).

e Die Unsicherheiten bei den Dienstleistungsnachfrager*innen gilt es durch gezielte
Vermittlung der Leistungsbereitschaft und -potenziale zu verringern (Bieberstein, 2006,
pp. 56-57).

e Die begrenzten Standardisierungsmoglichkeiten konnen zu Problemen in der
Qualitatssicherung und Produktionssteuerung fithren (Bieberstein, 2006, pp. 56-57).

e Die Sicherstellung des Transportes und der Unterbringung des externen Faktors muss

gewahrleistet sein (Bieberstein, 2006, pp. 56-57).
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Dienstleistungsqualitat
Im  untenstehenden  Abschnitt werden der Qualitatsbegriff und das
Qualitatsmanagement bei Dienstleistungen unter Betrachtung des GAP-Modells sowie die

Ansatze zur Messung und Bewertung der Dienstleistungsqualitat naher erlautert.

Begriffliche Definition von Qualitét im Dienstleistungssektor

Der Qualitatsbegriff wird haufig mit etwas Positiven verknipft, wobei der Wortursprung
qualis aus dem Lateinischen etwas zu beschaffen bedeutet und somit wertneutral ist. Wie bei
dem Begriff der Dienstleistungen gibt es fur den Qualitatsbegriff in der Wissenschaft keine
allgemeingtiltige Definition (Bieberstein, 2006, p. 112; Briiggemann et al., 2020, p. 3; Bruhn,
2020, p. 32). Um eine Einschrankung durchzufihren, ergeben sich fir den Qualitatsbegriff
folgende Grundannahmen:

e Qualitat ist relativ und beschreibt den Grad der Ubereinstimmung von Forderung
(Erwartungen und Anspriiche) und Ergebnis (subjektive Erfahrung bei
Inanspruchnahme der Dienstleistung) (Bieberstein, 2006, p. 112; Briggemann et al.,
2020, p. 4). Um hohe Qualitat bieten zu kdnnen, missen die kund*innenindividuellen
Anspriiche und deren Niveaus gekannt, verstanden und erreicht oder Ubertroffen
werden (Bieberstein, 2006, pp. 112-113).

e Qualitat an sich ist nicht messbar. Nur die Erflllung von Einzelforderungen kann
messbar sein (Briiggemann et al., 2020, p. 4).

e Qualitat ist ein bivalenter Begriff, sodass Auspragungen zwischen gut und schlecht

moglich sind (Briiggemann et al., 2020, p. 4).
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In untenstehender Abbildung soll verdeutlicht werden, dass Qualitdt den Grad der

Ubereinstimmung zwischen vorgegebener Forderung und Ergebnis darstellt (Briiggemann et

al., 2020, p.

a).

Abbildung 2 - Qualitatsbegriff als Grad der Ubereinstimmung

Vorgegebene
Forderungen

Prozess

Ergebnis

A

A

A

Qualitat

Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Briiggemann et al. (2020, p. 4)

Bei den Bemiihungen, den Qualitatsbegriff ndher zu erlautern, konnen folgende

Differenzierungen als Ansatzpunkt fiir die Definition von Dienstleistungsqualitdt getroffen

werden:

e Produktbezogener Qualitatsbegriff: Die Dienstleistungsqualitdt beschreibt die Summe

der vorhandenen Eigenschaften, wobei insbesondere die objektiven Kriterien in den

Vordergrund gerlickt werden (Bruhn, 2020, p. 34).

e Kund*innenbezogener Qualitatsbegriff: Die subjektive Qualitatsbeurteilung basiert auf

der von den Kund*innen wahrgenommenen Leistungen (Berry & Parasuraman, 1997,

p. 65). Fiir Unternehmen stellt sich eine hohe Differenz zwischen produktbezogener und

kund*innenbezogener Qualitdtswahrnehmung als problematisch dar (Bruhn, 2020, p.

34).

In untenstehender Abbildung ist das Einwirken von Unternehmen und Wettbewerb auf

den produktbezogenen Qualitatsbegriff zu sehen, welcher sich wiederum auf die

Qualitatsanforderungen auswirkt. Diese Qualitatsanforderungen beeinflussen neben den

Kund*innen den kund*innenbezogenen Qualitatsbegriff (Bruhn, 2020, p. 35).
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Abbildung 3 - Definitionsansatze fir die Dienstleistungsqualitat

Kund*innen

U

Kund*innenbezogener Qualitatsbegriff

n

Qualitdtsanforderungen

13

Produktbezogener Qualitatsbegriff

17 1

Unternehmen Wettbewerb

Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Bruhn (2020, p. 36)

Die Anforderungen an die Dienstleistungsqualitdat nehmen in der Managementpraxis
seit der in den 1990er-Jahren eingesetzten volkswirtschaftlichen Orientierung auf den
Dienstleistungssektor stetig zu (Bruhn, 2020, p. 3). Dienstleistungen verlangen aufgrund derer
spezifischen Eigenschaften eine weit gefasste Qualitatsdefinition. Die Qualitatsmerkmale
lassen sich im Vergleich zu Sachgitern nur als prozessorientierten Konsum erleben (Grénross,
2001, p. 150). Dabei gilt es bei allen Mitarbeiter*innen entlang des Dienstleistungsprozesses,
die Uberlegene Dienstleistungsqualitat und konsequente Erfillung der
Kund*innenanforderungen sicherzustellen (Meffert & Bruhn, 2012, p. 182). Expert*innen aus
dem Dienstleistungssektor  beschreiben die hohen Anforderungen an die
Vertriebsmitarbeiter*innen als Besonderheit und gleichzeitig Erfolgsfaktor im
Qualitatsmanagement des B2B-Dienstleistungsvertriebs (Kittinger, 2010, p. 103; Pohl &
Higgelmeier, 2012, p. 141). Qualifizierte und kompetente Mitarbeiter*innen — mit der

laufenden Moglichkeit an Aus- und Weiterbildungen zur Kompetenzsteigerung — sowie die
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physische Umgebung stehen fiir die Qualitdat und die Bemihungen dahingehend, zumal das
Aullenbild der Leistungen entscheidend ist, da Dienstleistungen nicht greifbar sind (Hemsley-
Brown & Alnawas, 2016, p. 2771; Nguyen & LeBlanc, 2021, pp. 137-138; Pohl & Hiiggelmeier,
2012, p. 141). Die untenstehende Abbildung zeigt den Einfluss der Serviceorientierung der
Verkaufer*innen auf das Mitarbeiter*innenverhalten, welches wiederum die
Dienstleistungsqualitat beeinflusst.

Abbildung 4 - Von der Serviceorientierung zur Dienstleistungsqualitat

Verkaufer*in

besitzt

Serviceorientierung

beein-
flusst

<

Mitarbeiter*innenverhalten

beein-

v

Dienstleistungsqualitat

bewer
ten

Kund*innen

Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Coenen (2001, p. 361)

Qualitdéitsmanagement bei Dienstleistungen

,Unter einem Qualitdtsmanagementsystem  fiir  Dienstleistungen st die
Zusammenfiigung verschiedener Bausteine unter sachlogischen Gesichtspunkten zu
verstehen, um unternehmensintern und -extern eine systematische Analyse, Planung,

Organisation, Durchfiihrung und Kontrolle von qualitétsrelevanten Aspekten des
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Leistungsprogrammes eines Unternehmens sicherzustellen” (Meffert & Bruhn, 2012, p. 186).
Ein einheitliches Qualitatsniveau ist aufgrund der Integration des externen Faktors in den
Leistungserstellungsprozess und Immaterialitdt bei Dienstleistungen in den meisten Fallen
nicht moglich. Dies zeigt einerseits eine Herausforderung im Qualitatsmanagement auf, sorgt
jedoch dafiir, dass dem noch hohere Relevanz zukommt (Meffert & Bruhn, 2012, p. 182).
Unternehmen missen eine Sicherstellung beziehungsweise kontinuierliche Verbesserung der
angebotenen Leistungen anstreben, um einen strategischen Wettbewerbsvorteil zu erlangen
(Maleri & Frietzsche, 2008, p. 247).

In untenstehender Abbildung wird die Erfolgskette des Qualitdtsmanagements von
Dienstleistungen mit den unternehmensinternen und -externen Einflussfaktoren gezeigt
(Meffert et al., 2018, p. 71). Es wird dabei davon ausgegangen, dass Kund*innen zunehmend
bereit sind, sich an das Unternehmen zu binden, wenn kontinuierlich Zufriedenheit mit der
angebotenen Leistung vorliegt. Die erreichte Kund*innenbindung wirkt sich wiederum positiv
auf den Unternehmenserfolg aus. Erfolgreiche Dienstleistungsunternehmen sehen im
Zentrum der Erfolgskette ein professionelles Qualitditsmanagement und konzentrieren sich
darauf, durch Beschwerde- und Kund*innenriickgewinnungsmanagement auf die internen
und externen Einflussfaktoren positiv einzuwirken (Meffert & Bruhn, 2012, pp. 47-48).
Meffert & Bruhn (2012, p. 49) merken aber selbstkritisch an, dass es sich dabei um kein
allgemeingiiltiges Konzept handelt, sondern eher um ein exemplarisches Aufzeigen der

moglichen Instrumente sowie deren Wirkung bei Kund*innen.
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Abbildung 5 - Erfolgskette des Qualitatsmanagements von Dienstleistungen
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Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Meffert et al. (2018, p. 71)

GAP-Modell der Dienstleistungsqualitéit

Zur Analyse der Entstehung von Dienstleistungsqualitdt wurden bereits zahlreiche

Modelle von verschiedenen Autor*innen in der Wissenschaft entwickelt. Im Rahmen der

untenstehenden Erlduterungen wird das international

angewandte GAP-Modell der

Dienstleistungsqualitdt nach Parasuraman et al. (1985, p. 44) angefiihrt. Untenstehende
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Abbildung 6 zeigt das Basismodell mit den moglichen Konfliktbereichen (Gaps) zwischen
Kund*innen und Dienstleistungsanbieter*innen. Ausgehend davon konnen zentrale
Qualitatsdimensionen definiert werden, die bei Kund*innen zur Qualitatsbeurteilung fihren
(Bruhn, 2020, p. 111). Der zugrunde liegende Qualititsbegriff umfasst die Ubereinstimmung
der wahrgenommenen Qualitdt der Leistungserbringung mit den Erwartungen der
Kund*innen (Haller, 2012, p. 40; Scheuer, 2005, p. 138). Liegt diese Ubereinstimmung nicht
vor, werden die Ursachen flir mangelhafte Dienstleistungsqualitdt anhand von Diskrepanzen
bestimmt (Haller, 2012, p. 40; Schneider et al., 2006, p. 115).

GAP 1 umfasst die Diskrepanz zwischen der aus Kund*innensicht erwarteten
Dienstleistung und der Kund*innenerwartung aus Managementsicht. GAP 2 umfasst den
Konflikt zwischen der Kund*innenerwartung aus Sicht des Managements und der Verrichtung
der wahrgenommenen Kund*innenerwartungen. Der Unterschied zwischen der Spezifikation
der Dienstleistungsqualitat und der tatsachlichen Dienstleistungserstellung umschreibt GAP
3. GAP 4 ist die Diskrepanz zwischen der erstellten Dienstleistung und der an die Kund*innen
gerichtete Kommunikation. GAP 5 stellt den Vergleich zwischen erwarteter und
wahrgenommener Dienstleistungsqualitdt an. Je groRer dieser Gap ist, desto groler die
anderen Gaps sind (Haller, 2012, pp. 40-41). Um die kinftige Kund*innenzufriedenheit
wahrend der Leistungserstellung zu erhéhen, miissen GAP 1 bis 4 im Detail analysiert werden
(Scheuer, 2005, p. 140). Kund*innen sind nur dann zufrieden, wenn deren Erwartungen erfillt

oder Ubertroffen werden (Leimeister, 2012, p. 295).
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Abbildung 6 - GAP-Modell der Dienstleistungsqualitat

Anmerkung: Bruhn (2020, p. 114) in Anlehnung an Zeithaml et al. (1988, p. 44)

Obwohl das GAP-Modell haufig die Basis fir Ansatze in der Dienstleistungsqualitat
darstellt, wird dessen Anwendbarkeit auf samtliche Dienstleitungsbereiche mittlerweile
infrage gestellt (Meffert & Bruhn, 2012, p. 194). Kritisch anzumerken ist, dass keine
Unterscheidung zwischen der Wahrnehmung des Prozesses und des Ergebnisses der
Dienstleistung vorgenommen wird. Dies ist vorrangig dann der Fall, wenn Kund*innen
Einzelleistungen negativ bewerten, aber die Dienstleistung im Gesamten dennoch als
qualitativ hochwertig wahrnehmen. Des Weiteren wird keine Differenzierung zwischen dem
unmittelbaren und dem langfristigen Ergebnis vorgenommen. Die aktive Rolle der
Kund*innen im Sinne der Integration des externen Faktors im Dienstleistungsprozess wird
ebenso nicht hervorgehoben (Leimeister, 2012, pp. 298-299). Rosene (2003, p. 53) merkt
kritisch an, dass die originare Ursache fir Unzufriedenheit in einem GAP liegen kann, der im
urspriinglichen Modell gar nicht aufgezeigt wird. Der GAP beschreibt die Diskrepanz
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hinsichtlich der Unternehmenskultur zwischen einer nicht optimal vorgenommenen
Verbesserung und weiteren Qualitdtsverbesserungen.

Aufgrund der hohen Anzahl an wissenschaftlichen Auseinandersetzungen zum GAP-
Modell wurden verschiedene Variationen dieses Modells fir spezifische Kontexte geschaffen.
Flr diese Arbeit spielt eher das GAP-Modell bei direktem Mitarbeiter*in-Kund*innen-Kontakt
eine Rolle, welches untenstehend zu sehen ist. Die Mitarbeiter*innen dienen in diesem Fall
dazu, Informationen (iber die Kund*innen zu sammeln. Zum urspriinglichen Modell neu
hinzugekommen sind GAP 6 und 7. GAP 6 beschreibt die Licke zwischen erwarteter
Dienstleistung aus Kund*innensicht und der Mitarbeiter*innenwahrnehmung der
Kund*innenerwartung. GAP 7 umfasst die Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung der
Mitarbeiter*innen der Kund*innenerwartung und der Kund*innenerwartung aus Sicht des
Managements (Bruhn, 2020, pp. 122-123). Kritisch anzumerken ist, dass dieses Modell von
Luk & Layton (2002, p. 126) nur in Betrachtung der Hotelindustrie entwickelt worden ist. Die
Ergebnisse sind bisher noch keiner empirischen sektoribergreifenden Studie unterzogen

worden (Bruhn, 2020, p. 123).
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Abbildung 7 - GAP-Modell bei direktem Mitarbeiter*innen-Kund*innen-Kontakt
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Anmerkung: Bruhn (2020, p. 114) in Anlehnung an Luk & Layton (2002, p. 113)

Ansdtze zur Messung und Bewertung der Dienstleistungsqualitét

Bevor eine Verbesserung der Leistung erreicht werden kann, missen die bisherigen
Ergebnisse mit geeigneten Mitteln gemessen werden (Bruhn & Hadwich, 2011, p. 207). Die
unternehmensorientierten Messansatze ermoglichen eine Messung aus Unternehmenssicht,
wobei Kund*innenerwartungen in Leistungsspezifikationen umgewandelt werden (Bruhn,
2020, pp. 152 & 216). Bei den kund*innenorientierten Messansadtzen werden Messungen aus
Kund*innensicht vorgenommen und nach Ausmall der Objektivitdit in objektive
beziehungsweise quasi-objektive und subjektive Messansatze gegliedert (Bruhn, 2020, p.
151). Bei den objektiven beziehungsweise quasi-objektiven Messansatzen steht eine
intersubjektiv nachprifbare Messung und bei den subjektiven Messansdtzen die

Qualitatswahrnehmung der Kund*innen im Vordergrund (Bruhn, 2020, p. 162). Aufgrund der
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Betrachtung der Thematik aus Unternehmenssicht werden die unternehmensorientierten

Messansatze fokussiert. Maleri & Frietzsche (2008, p. 254) merken kritisch an, dass kein

Messverfahren die Qualitat ganzheitlich darstellen kann, da Wahrnehmungen subjektiv sind

und den Giltigkeitsbereich der Messverfahren einschranken. In untenstehender Abbildung

werden diese Ansatze zur Messung der Dienstleistungsqualitat aufgezeigt (Bruhn, 2020, p.

153).

Abbildung 8 - Ansatze zur Messung der Dienstleistungsqualitat
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Bei den managementorientierten Messansdtzen werden die fir die Kund*innen

qualitdtsrelevanten Faktoren der Dienstleistung aufgegriffen. Dazu gehéren folgende:

e Benchmarking: Hierbei werden Leistungsdefizite zu Best Practice Unternehmen

aufgezeigt (Bruhn, 2020, p. 217).

e Fehlermoéglichkeitsanalyse und Fehlereinflussanalyse: Das Verfahren unterstiitzt dabei

Schwachstellen im Prozess, System oder Subsystem und die damit einhergehenden

Konsequenzen zu ermitteln (Bruhn, 2020, p. 218).
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e Fishbone-Ansatz: Die Problemerkennung geschieht, indem alle potenziellen
Fehlerguellen notiert werden, um das zu l6sende Problem festzustellen (Bruhn, 2020,
p. 220).

e Statistical Process Control: Dabei wird festgestellt, ob Prozesse den zuvor festgelegten
Standards entsprechen, um eine weitgehende Standardisierung zu erreichen (Bruhn,

2020, p. 221).

Kapitel 3: B2B-Vertrieb
In folgendem Kapitel wird auf die begriffliche Definition von Business-to-Business, B2B-
Vertrieb, die Besonderheiten der B2B-Markte und im Vertrieb von B2B-Dienstleistungen, die
Anforderungen an Vertriebsmitarbeiter*innen des B2B-Dienstleistungssektors und die

Herausforderungen im B2B-Vertrieb ndher eingegangen.

Begriffliche Definition Business-to-Business

,Business to Business (BtoB oder B2B) umfasst direkte Transaktionen zwischen
Geschdiftsleuten. Firmen beziehungsweise Geschdftsleute kaufen dabei fiir den eigenen
Bedarf, zur Weiterverarbeitung oder als Wiederverkdufer” (Winkelmann, 2008, p. 8). Im
Rahmen dieser Arbeit wird die Abklirzung B2B fiir Business-to-Business verwendet. Im
Mittelpunkt von B2B-Geschaften stehen die langjahrigen Geschaftsbeziehungen zwischen
Unternehmen (Kreutzer et al., 2020, p. 19). Haufig werden in der Literatur und im allgemeinen
Sprachgebrauch die Begriffe der Industrieglitermarkte und der B2B-Markte aufgrund der
groBen Uberschneidungen gleichgesetzt, obwohl diese streng genommen nicht dasselbe
aussagen (Backhaus & Voeth, 2015, p. 19). Wie in untenstehender Abbildung zu erkennen,

umfassen die B2B-Markte nicht nur Industrieglitermarkte, sondern Unternehmen, die als
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GroR- und Einzelhdndler auftreten. Diese vermarkten Produkte und Dienstleistungen zur
konsumtiven Befriedigung von Endkund*innen, sogenannte Konsumglitermarkte (Backhaus
& Voeth, 2007, p. 5). In folgender Arbeit liegt der Fokus auf den B2B-Markten, die
Verwendung des Begriffs der Industrieglitermarkte als mogliches Synonym wird abgelehnt. In
untenstehender Abbildung werden die Grenzen zwischen Industrieglitermarkten, B2B-
Markten und Konsumglitermarkten aufgezeigt.

Abbildung 9 - Abgrenzung B2B-Markte
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Anmerkung: Kunschert (2009, p. 17) in Anlehnung an Backhaus & Voeth (2004, p. 7)

Besonderheiten der B2B-Markte

Die B2B-Markte weisen aufgrund derer Eigenschaften einige Besonderheiten auf.

Die Endkund*innen (ibermitteln deren Nachfrage an Unternehmen, welche diesen
Bedarf wiederum an ein Unternehmen weitergeben. Auf B2B-Markten wird deshalb von einer
abgeleiteten beziehungsweise derivativen Nachfrage gesprochen. Es wird bei der
hierarchischen  Kund*innenstruktur zwischen der Kund*innenebene und der
Nutzer*innenebene unterschieden (Tecklenburg, 2008, p. 5). Im Business-to-Consumer

Markt, kurz B2C, fragen die Endkund*innen direkt beim Anbieter-Unternehmen nach
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(Kleinaltenkamp & Plinke, 2002, pp. 285-286; Kreutzer et al., 2020, p. 19). Alle Aktivitaten
richten sich dabei ausschlielich an Endkonsument*innen (Lippold, 2021, p. 2).

Auf die multipersonale Entscheidung und die Rechtspersonlichkeit der
Entscheider*innen im B2B-Bereich wird im Kapitel des Buying Centers naher eingegangen. Die
B2B-Beschaffungsprozesse laufen aufgrund der hoheren Leistungskomplexitat formalisierter
ab als jene im B2C-Bereich. Dadurch soll das Risiko an Fehlentscheidungen verringert und die
Kaufentscheidung nachvollziehbar gemacht werden (Wille-Baumkauff, 2015, p. 25). Im B2B
werden — noch starker als im B2C-Bereich — langfristige Geschaftsbeziehungen mit hohen
Wechselbarrieren zur Absicherung gegen das Risiko der Abwanderung angestrebt (Kunschert,
2009, p. 28). Der Markt sowie die Markttransparenz ist auf B2B-Markten im Vergleich zu B2C-
Markten relativ hoch und einzelne Kund*innen sowie Anbieter-Unternehmen kénnen leichter
identifiziert werden (Kreutzer et al., 2020, p. 20). Das kiinftige Kaufverhalten bei bestehenden
Kund*innen und die Moglichkeiten bei potenziellen zukiinftigen Kund*innen kénnen dadurch
leichter abgeschatzt werden (Kunschert, 2009, p. 28). Untenstehend sind die beschriebenen

Unterschiede zwischen B2B- und B2C-Markten tabellarisch angefiihrt.
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Tabelle 1 - Unterschiede zwischen B2B- und B2C-Markten

B2B-Markte B2C-Markte

Art der Nachfrage Abgeleitete/Derivative Originare Nachfrage

Nachfrage
Rechtspersonlichkeit der Organisationen Natdlrliche Personen
Entscheider*innen
Anzahl der Multipersonale Einzelpersonenentscheidungen
Entscheider*innen Entscheidung
Kaufentscheidungen Stark rational Eher emotional
Individualisierungsgrad Hoch Niedrig
Beziehung Meist langfristige Meist keine/geringe Beziehung

Geschaftsbeziehung
Formalisierungsgrad der Stark formalisiert Wenig/Nicht formalisiert
Nachfrage
Markt Leichter identifizierbar Teilweise anonym

Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Wille-Baumkauff (2015, p. 24); Homburg

(2020, p. 1144); Kunschert (2009, p. 28)

Begriffliche Definition des B2B-Vertriebs

Der Vertrieb ist ein Instrument zur Marktbearbeitung, in dem Mitarbeiter*innen
Informationen zur Verfiigung stellen sowie den Entscheidungsprozess der Kund*innen
begleiten (Belz & Bussmann, 2002, p. 21). Der Vertrieb im B2B-Geschiaft stellt eine
strategische Schlisselfunktion fiir den kiinftigen Unternehmenserfolg dar (Scheed & Scherer,
2019, p. V; Schmitz & Wieseke, 2015, p. 14). Es geht in erster Linie darum, die Zielgruppe oder
Zielgruppen zu kennen, dahinterliegende Mechanismen zu verstehen und das Interesse an
der Dienstleistung zu wecken (Packwitz, 2020, p. 162). Der intensive Wettbewerbsdruck,
steigende Kund*innenanforderungen und die immer groRer werdende Vielfalt an neuen
digitalen Moglichkeiten zwingen Unternehmen dazu, den Vertrieb systematischer und
strukturierter einzusetzen (Bengiil & Yilmaz, 2018, p. 78; Scheed & Scherer, 2019, p. V). Unter

dem personlichen Verkauf im B2B wird eine durch die Mitarbeiter*innen personlich
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ausgeflihrte Prasentation von Leistungen an eine Organisation verstanden (Jackson et al.,
2007, p. 2). Auf Basis des Verkaufsgespraches sollen die potenziellen Kund*innen zur
Inanspruchnahme der Leistung liberzeugt werden (Corsten & Gossinger, 2008, p. 597). In den
fortfiihrenden Erldauterungen wird nur auf den Vertrieb mit personlicher Interaktion zwischen

Vertriebsmitarbeiter*innen und Kund*innen eingegangen.

Besonderheiten im Vertrieb von B2B-Dienstleistungen
Im B2B-Dienstleistungssektor gilt es fir den Vertrieb einige Besonderheiten zu
beachten. Die anspruchsvolle Kapazitdatsplanung und das Buying Center zur

Entscheidungsfindung werden im folgenden Abschnitt ndaher erldutert.

Kapazitédtsplanung

Aufgrund der abgeleiteten Nachfrage und die dadurch entstehende unbestdndige Hohe
an Nachfragen, ergibt sich flr den Vertrieb von B2B-Dienstleistungen die Herausforderung
der Kapazitatsplanung (Kreutzer et al., 2020, p. 24). Kapazitat beschreibt die Obergrenze der
moglichen Leistungen und stellt den Vertrieb in Dienstleistungsbetrieben vor die Aufgabe, die
Hohe der Nachfrage unter Einbeziehung der Immaterialitat und der Integration des externen
Faktors in den Leistungserstellungsprozess fir die Kapazitdatsplanung zu bestimmen (Maleri &
Frietzsche, 2008, pp. 205 & 207). Dienstleistungen konnen nicht auf Vorrat produziert werden
und verursachen bei Nichtnutzung Leerkosten (Maleri & Frietzsche, 2008, p. 209). Um die
Kapazitatsplanung zu erleichtern, wird eine Materialisierung von Dienstleistungen durch
Koordination von Kapazitdt und Nachfrage angestrebt. Durch eine moglichst flexible
Kapazitdtsanpassung ist eine kurzfristige Nachfragesteuerung realisierbar. Es gilt eine breite
Distribution bei periodischen Dienstleistungen und eine selektive Distribution bei

Dienstleistungen mit aperiodischem Bedarf anzustreben (Meffert & Bruhn, 2012, pp. 39-40).
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Untenstehende Abbildung zeigt den schmalen Grat zwischen lberschissiger — und dadurch
entstehenden Leerkosten — und zu geringer Personalkapazitat — und daraus entstehend fir
die Kund*innen unbefriedigenden Leistungen. Im Diagramm nicht bericksichtigt sind
zeitliche Schwankungen der verfligbaren Kapazitaten (Maleri & Frietzsche, 2008, pp. 70-73).

Abbildung 10 - Auswirkung von zyklischen Nachfrageschwankungen und Kapazitaten
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Anmerkung: Maleri & Frietzsche (2008, p. 73) in Anlehnung an Kimes & Chase (2001, p. 392)

In vielen Dienstleistungsunternehmen ist der Anteil der fixen Kosten hoch und die
variablen Kosten dazu vergleichsweise niedrig. Dadurch reagiert der Erfolg auBerordentlich
empfindlich auf schwankende Kapazitatsauslastungen. Die Fixkosten werden dabei vom im
Unternehmen tatigen Personal bestimmt. Der Betriebserfolg hiangt maligeblich von deren
Qualifikation und inneren Leistungsbereitschaft ab (Maleri & Frietzsche, 2008, p. 70). Mit
zunehmendem Ausbau der Kapazitaten sinken die Kosten der Knappheit, jedoch steigen die
durchschnittlichen Kosten pro ausgefiihrter Dienstleistung. Ein Dienstleistungsunternehmen
wird daher keine Kapazitatsmaximierung, sondern das dkonomische Kapazitatsoptimum
anstreben (Bieger, 2007, pp. 249-250). In untenstehender Abbildung wird die

Kapazitatsplanung und deren Kostenfaktor grafisch dargestellt.

31



Abbildung 11 - Kapazitatsplanung und deren Kostenfaktor
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Anmerkung: Bieger (2007, p. 249)

Buying Center zur Entscheidungsfindung

Kaufentscheidungen werden im B2B-Sektor von mehreren Personen, welche gedanklich
in ein Buying Center zusammengefasst werden, getroffen (Kreutzer et al., 2020, p. 19). Das
Buying Center beschreibt jene Abteilungen und Personen eines Unternehmens, welche am
Kaufprozess beteiligt sind oder die Kaufentscheidung beeinflussen konnen (Diller et al., 2005,
p. 24; Pohl & Higgelmeier, 2012, p. 137). Dem Buying Center kommt im B2B-Vertrieb eine
Schlisselstellung zu (Pohl & Hiuggelmeier, 2012, p. 137). Im Vertrieb gilt es, die Struktur,
Organisation, Ablaufe der Beschaffung, Prozesse und Bewertungskriterien der
Kund*innenunternehmen moglichst genau zu kennen (Pohl & Higgelmeier, 2012, pp. 137-
138). Innerhalb dieser Gruppe werden Rollen mit verschiedenen Bedirfnissen und deren
Beziehung zueinander definiert, welche es von den Vertriebsmitarbeiter*innen des
Anbieterunternehmens zu erkennen gilt, um durch zielgerichtete Ansprache ein
strukturiertes Vorgehen im Verkaufszyklus zu schaffen (Diller et al., 2005, p. 24; Oberstebrink,
2014, p. 68; Pohl & Hiiggelmeier, 2012, p. 137; Tomczak et al., 2009, p. 247). Relevant zu

erwahnen ist, dass eine Person mehrere Rollen besetzen kann und diese unterschiedlich
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starken Einfluss auf die Kaufentscheidung haben (Oberstebrink, 2014, pp. 58 & 60).
Erfolgsrelevant ist nicht nur die Person hinter der Rolle, sondern deren Einflussnahme auf den
Entscheidungsprozess zu kennen (Voeth et al., 2012, p. 375). Die verschiedenen Rollen
konnen in unterschiedlichen Phasen des Leistungserstellungsprozesses zum Einsatz kommen
(Geigenmiiller, 2011, p. 383).

Die Initiator*innen regen innerhalb des Entscheidungsgremiums die Gedanken zur
Notwendigkeit der entsprechenden Dienstleistung an (Scheuer, 2005, p. 125). Den
Buyer*innen kommen zwei relevante Rollen zu Beginn und zum Abschluss des
Entscheidungsprozesses zu. Die zustandigen Personen holen Angebote ein und tatigen den
Kaufabschluss an sich (Kreutzer et al., 2020, p. 26; Scheuer, 2005, p. 125). Die User*innen
nutzen die zu beschaffende Dienstleistung und bestimmt damit den zweckbezogenen Einsatz
sowie die spezifischen Anforderungen (Kreutzer et al., 2020, p. 26). Anzumerken ist, dass die
Betroffenen oft an Bestehendem festhalten und Neuerungen kritisch entgegenblicken
(Scheuer, 2005, p. 125). Die Decider*innen entscheiden aufgrund ihrer hierarchischen
Stellung und Kompetenz Gber die Inanspruchnahme der Leistung (Kreutzer et al., 2020, p. 25).
Diese Rolle ist verantwortlich fir die Beschaffungsentscheidung, wobei diese meist unter
Einbeziehung der anderen Rollen getroffen wird (Scheuer, 2005, p. 125; Voeth et al., 2012, p.
376). Eine dieser Rollen sind die Influencer*innen. Die Einflussnahme ist haufig informell und
kann von unternehmensinternen oder -externen Personen erfolgen, welche vorwiegend nicht
nach auflen hin auftreten (Kreutzer et al.,, 2020, p. 25; Scheuer, 2005, p. 125). Die
Influencer*innen werden aufgrund ihrer Kompetenz und Erfahrung in die Entscheidung
eingebunden (Voeth et al., 2012, p. 376). Wahrend des gesamten Entscheidungsprozesses

stellen die Gatekeeper*innen dem Buying Center relevante Informationen zur Verfligung und
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steuern den Informationsfluss (Kreutzer et al., 2020, pp. 25-26; Voeth et al., 2012, p. 376). In
untenstehender Abbildung sind die Rollen im Buying Center grafisch dargestellt.

Abbildung 12 - Rollen im Buying Center in Anlehnung an das Modell von Webster & Wind

Influencer*in

User*in Buyer*in

Buying
Center

Initiator*in Decider*in

Gate-
keeper*in

Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Kotler & Pfoertsch (2006, p. 28)

Erheblich ist, dass es sich dennoch um einzelne Personlichkeiten handelt, die Gberzeugt
werden muissen und nicht um ein abstraktes unpersonliches Unternehmen (Packwitz, 2020,
p. 162). Um eine zielfihrende Priorisierung der Vertriebsaktivitdten vornehmen zu kdnnen,
muss ein Prozess geschaffen werden, der die Personlichkeiten der B2B-
Kaufentscheider*innen im Buying Center miteinbezieht. In Fallen, in denen das Buying Center
zahlreiche Mitglieder zahlt oder diese bis zum ersten Aufeinandertreffen nicht klar
identifizierbar sind, gilt es liber die individuellen Personen hinter den Rollen vorab moglichst

viele Informationen zu sammeln (Mier et al., 2020, pp. 1549-1550).
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Anforderungen an Vertriebsmitarbeiter*innen im B2B-Dienstleistungssektor

Angesichts der zunehmend positiven Wahrnehmung der Kund*innen gegenilber den
Bemuhungen eines Dienstleistungsunternehmens bessere Qualitdt zur Erreichung derer
Bedirfnisse bereitzustellen, gilt es fiir Unternehmen, sich auf die essenzielle Rolle der
Mitarbeiter*innen in diesem Prozess zu konzentrieren (Nguyen & LeBlanc, 2021, p. 123). Um
Kund*innen zu erreichen, missen Vertriebsmitarbeiter*innen zwischen den zahlreichen
Kommunikationswegen den Effizientesten finden, um eine Kommunikation zu starten oder
zu vertiefen (Glinther, 2021, p. 38). Primar geht es darum, den Markt der Kund*innen und die
spezifische Geschaftslogik zu verstehen, um den Kund*innenerwartungen gerecht zu werden

(Kaski et al., 2017, p. 35; Nguyen & LeBlanc, 2021, pp. 126-127).

Kund*innenorientierung

Vertriebsmitarbeiter*innen dienen als Bindeglied zwischen Kund*innen und
Unternehmen (Schmitz & Wieseke, 2015, p. 15). Kaski et al. (2017, p. 53) warnen, dass
Vertriebsmitarbeiter*innen ohne Erfolg bleiben werden, wenn keine intensive
Auseinandersetzung mit den stetig hoheren Erwartungen der Kund*innen stattfindet. Es gilt
kund*innenorientiert und personalisiert auf die individuellen Bedirfnisse einzugehen
(Hemsley-Brown & Alnawas, 2016, p. 2786; Schmitz & Wieseke, 2015, p. 15). Um diese zu
erfahren, ist es fur Vertriebsmitarbeiter*innen unerlasslich, als Innovations-Initiator*innen
im Kund*innenunternehmen aufzutreten und mit den Kund*innen in einen tiefen Dialog zu
kommen (Kaski et al., 2017, pp. 53-54). Der Fokus liegt im Dienstleistungsvertrieb auf einem
spezifischen Kontext iber mogliche neue Wege im Kund*innenunternehmen, um Ziele
bestmoglich zu erreichen, anstatt der Prasentation vordefinierter allgemeiner Losungen

(Kaski et al., 2017, p. 53). Um dies zu erreichen, gilt es gemeinsam mit den Kund*innen einen
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Leistungsbegriff zu definieren, komplexe Zusammenhidnge zu verstehen, langfristige
Geschaftsbeziehungen zu fordern und formalisierte Prozesse im Kund*innenunternehmen zu
erkennen (Schmitz & Wieseke, 2015, p. 15; Wille-Baumkauff, 2015, p. 25). Nach der
Prasentation der Vorteile der Leistung und dem Abschluss, missen Kund*innen leicht
zugangliche Plattformen angeboten werden, auf denen moglich auftretende
Unzufriedenheiten gedullert werden koénnen. Dabei ist die Kommunikation und die
entsprechende Reaktion der Vertriebsmitarbeiter*innen entscheidend lber den weiteren

Verlauf der Beschwerde (Fehl et al., 2022, p. 14; Wille-Baumkauff, 2015, p. 25).

Zentrale Kompetenzen

Flr Vertriebsmitarbeiter*innen im Dienstleistungssektor sind vier Kompetenzen von
essenzieller Bedeutung. Die persdnliche Kompetenz ist als Basis flir die anderen angefiihrten
Kompetenzen — Fachkompetenz, soziale Kompetenz und Methodenkompetenz — zu
verstehen. Die Orientierung an Kompetenzprofilen unter Berlicksichtigung kinftiger
Entwicklungen und erwarteter Anderungen am Markt erméglicht eine langfristig erfolgreiche
Entwicklung von Vertriebsmitarbeiter*innen im Dienstleistungssektor (Jung Erceg, 2005, p.

158). Untenstehende Abbildung zeigt diese zentralen Kompetenzen.

36



Abbildung 13 - Kompetenzen von Vertriebsmitarbeiter*innen im Dienstleistungssektor
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Anmerkung: Kittinger (2010, p. 64) in Anlehnung an Jung Erceg (2005, p. 158)

Zur Ausbildung dieser Kompetenzen sollen regelmdRig Mitarbeiter*innentrainings
angeboten werden, um einerseits Kund*innen die Gelegenheit zu bieten Feedback zu geben
und andererseits das gesamtheitliche Potenzial von unternehmensseitiger Beantwortung bei
Serviceausfallen auszuschépfen (Nuansi & Ngamcharoenmongkol, 2021, p. 14; Van
Vaerenbergh et al., 2019, p. 114). In denen sollen nicht nur Fachkompetenzen, sondern
Empathie-bildende Ubungen eingebaut werden (Anaza et al., 2018, p. 38; Kaski et al., 2017,
p. 35). Positive Emotionen — insbesondere Empathie — haben einen erwiesenen Effekt auf die
Unternehmensleistung und die Fahigkeit, auf die Bedirfnisse der Kund*innen einzugehen
sowie aktiv zuzuhoren (Anaza et al., 2018, p. 38; Kaski et al., 2017, p. 54). Es geht darum, den
Mitarbeiter*innen bei zwischenmenschlichen Herausforderungen — wie unfreundlichen
Kund*innen —durch mitarbeiter*innenorientierte Workshops und Rollenspiele Mechanismen

zur Fahigkeit der Perspektiviibernahme zu lernen (Walsh et al., 2015, p. 203). Die
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Mitarbeiter*innen sollen Kund*innen unterstiitzen, um Zufriedenheit zu erreichen und

Vertrauen zurlickzugewinnen (S.Phabmixay et al., 2021a, p. 503).

Herausforderungen im B2B-Vertrieb

Im B2B-Vertrieb gibt es zahlreiche Aufgaben und Herausforderungen zu meistern. In
folgendem Abschnitt wird auf aktuelle Wandlungen und Herausforderungen eingegangen.
Aufgrund des immer starker werdenden internationalen Wettbewerbs, wird im B2B-Vertrieb
eine hohe Professionalitdat und hohes Produktwissen der Mitarbeiter*innen verlangt (Pohl &
Hiiggelmeier, 2012, p. 131; Scheffler, 2018, p. 15). Personliche Vertriebsressourcen werden
eher fur hochwertige und komplizierte Aufgaben eingesetzt, wie den Vertrieb von
individuellen Dienstleistungen im B2B-Markt. IT-Losungen tGbernehmen simple und schnelle
Vertriebsaktivitdten (Biesel & Hame, 2018, pp. 37-38 & 55). , Fiir innovative Unternehmen, die
bisherige Standardprodukte (iber gezielte Beratungs-, Service- und Dienstleistungen
individualisiert anbieten, eréffnen sich neue Geschdftschancen und neue Mdrkte” (Biesel &
Hame, 2018, p. 41). Es gilt dabei alle Unternehmensressourcen konzentriert und
personalisiert auf die Kund*innen anzuwenden und wesentliche Trends zu erkennen, um
Wettbewerbsvorteile zu erzielen und dem Preiswettbewerb zu entkommen (Arora et al.,
2022; Dannenberg & Zupancic, 2008, p. 15).

Die Digitalisierung ermoglicht eine vollstandige und sektorilibergreifende Transparenz,
sodass Dienstleistungen immer vergleichbarer und austauschbarer werden (Biesel & Hame,
2018, p. 39). Durch die digitale Kommunikation andert sich das Informations- und
Kaufverhalten der Kund*innen schnell, wodurch eine Neuausrichtung des Fokus in den
Geschaftsmodellen notwendig wird (Adamson & Toman, 2020; Biesel & Hame, 2018, p. 37).

Die pandemiebedingten Schwankungen zwischen reinem Online-Vertrieb und dem Einsatz
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von Aullendienstmitarbeiter*innen schafften den Umschwung in den Omnichannel-Ansatz.
Dieser besagt, dass die Kund*innen Gber mehrere Kanale individuell angesprochen werden
(Arora et al.,, 2022). In den verschiedenen Phasen der Kaufentscheidung sowie der
Inanspruchnahme der Leistung selbst werden verschiedene Kandle genutzt, um mit den
Kund*innen zu interagieren. Die Kombination dieser Kandle folgt bisher keinem
wissenschaftlich nachvollziehbarem Schema und ist am ehesten vom Verhalten und den
Erwartungen der Kund*innen abhangig (Holter & Schmidt-Ross, 2020, p. 110). Ziel ist es,
durch einen kontinuierlichen Auftritt Gber verschiedene Kandle die Prasenz am Markt fiir das
Kund*innen wahrnehmbar zu machen (Aull, 2020, p. 12). Die oberste Absicht ist es, nicht
mehr Leistungen zu verkaufen, sondern langfristig Kund*innennutzen zu generieren und
diesen zu vermarkten (Scheffler, 2018, p. 15). Die direkte Kommunikation muss inhaltlich so
gestaltet werden, dass eine kooperative Entwicklung von Problemlésungsvorschlagen — im
Sinne von Losungen statt Produkten — stattfinden kann (Biesel & Hame, 2018, p. 48; Pepels,
2002, p. 590). Den Kund*innen muss aus der Fille aller verfligbaren Informationen und Daten

das Wesentliche prasentiert werden (Biesel & Hame, 2018, p. 39).

Kapitel 4: Beschwerdemanagement
Nachstehendes Kapitel beschaftigt sich mit den begrifflichen Definitionen von
Beschwerden und Beschwerdemanagement, den Zielen des Beschwerdemanagements, dem
direkten und indirekten Beschwerdemanagementprozess, der Beschwerdezufriedenheit und

den Auswirkungen des Beschwerdemanagements.
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Begriffliche Definition

Untenstehend werden die Begrifflichkeiten der Beschwerde und des
Beschwerdemanagements niher erliutert. Ahnlich wie bei dem Begriff der Dienstleistungen
liegt hinsichtlich der Definition von Beschwerden und Beschwerdemanagement keine
Einheitlichkeit in der Literatur vor (Brock, 2009, pp. 18-19; Bruhn, 2016, p. 150; Homburg et

al., 2016, p. 322; Nuansi & Ngamcharoenmongkol, 2021, p. 2; Stauss & Seidel, 2014, p. 28).

Beschwerden

Schober (1997, p. 16) beschreibt Beschwerden als konsumenteninitiierte
UnzufriedenheitsaulRerungen, die an ein Unternehmen oder Drittinstitution gerichtet
werden. Ziel ist, auf nicht einwandfreies Verhalten aufmerksam zu machen, eine Losung des
Problems herbeizufiihren, Wiedergutmachung fir den erlittenen Nachteil zu erreichen
und/oder Zufriedenheit wiederherzustellen. Stauss & Seidel (2014, p. 28) gehen einen Schritt
weiter und nehmen die Betrachtung der Subjektivitdit mit auf. Beschwerden werden als
AuBerungen gedeutet, die auf eine nicht zur subjektiven Zufriedenheit der Kund*innen
ausgefihrten Leistung hindeuten, genauer gesagt darauf, dass die Leistungen nicht im vollen
Ausmal ihre Erwartungen getroffen haben. Bruhn (2016, p. 150) nimmt in die Definition noch
die Starke der wahrgenommenen Unzufriedenheit mit auf, indem er Beschwerden wie folgt
definiert: ,,Beschwerden sind Artikulationen der Unzufriedenheit von Konsumenten, die
gegenliber einem Unternehmen vorgebracht werden, wenn der Kunde die wahrgenommenen
Probleme subjektiv als gravierend betrachtet.”

Fiir die vorliegende Arbeit wird der Definition nach Hoffmann (1991, p. 2) gefolgt und
um den Aspekt der Starke der wahrgenommenen Unzufriedenheit von Bruhn (2016, p. 150)

erganzt: Beschwerden beschreiben an das Unternehmen gerichtete Artikulationen von
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Kund*innen nach der Inanspruchnahme von Dienstleistungen, wobei kund*innenseitig
subjektiv wahrgenommene Unzufriedenheiten hinsichtlich des Produktes oder der
Dienstleistung  beseitigt werden. In folgenden Erldauterungen werden nur
Kund*innenbeschwerden betrachtet, welche dem Unternehmen direkt artikuliert werden
und dessen Dienstleistungen betreffen. Beschwerden anderer Anspruchsgruppen oder
Beschwerden, die nicht direkt an das Unternehmen gerichtet sind, werden nicht
berlicksichtigt. Ebenso muss eine Differenzierung zwischen Beschwerden und Reklamationen
vorgenommen werden, wobei Reklamationen ein Teilbereich von Beschwerden sind, in dem
Kund*innen einen kaufrechtlichen Anspruch haben, welcher mit juristischen Mitteln

durchgesetzt werden kann (Stauss & Seidel, 2014, pp. 29-30).

Beschwerdemanagement

Beschwerdemanagement bildet einen kritischen Erfolgsfaktor fir leistungsfahige
Unternehmen, da Leistungsdefizite nie ausgeschlossen werden kdnnen (Henneberg et al.,
2015, p. 254). Beschwerdemanagement umfasst im weiten Sinne alle unternehmensseitigen
Reaktionen auf Kund*innenbeschwerden (Brock, 2009, p. 19). Meffert & Bruhn (2012, p. 210)
grenzen weiter ein und beschreiben Beschwerdemanagement als MaRnahmensystem, um
AuBerung von Kund*innenunzufriedenheit anzuregen, zu bearbeiten und zu beheben. Bruhn
(2016, pp. 150-151) fugt noch die zu erreichenden Komponenten mit ein und beschreibt
Beschwerdemanagement als einen vom Unternehmen gerichteten aktiven Prozess, um
Kund*innenzufriedenheit und -bindung zu erhohen. In der folgenden Arbeit wird der
Definition nach (Meffert & Bruhn, 2012, p. 210) mit Ergédnzungen von Bruhn (2016, pp. 150-
151) gefolgt: Beschwerdemanagement ist ein vom Unternehmen aktiv gerichtetes

MaRnahmensystem, um AuBerung von Kund*innenunzufriedenheit anzuregen, zu
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bearbeiten und zu beheben, sodass die Kund*innenzufriedenheit und -bindung erhoéht
werden kann.

Morgeson et al. (2020, p. 93) bestatigen neben zahlreichen weiteren Forscher*innen,
dass es in der Relevanz und der Umsetzung von Beschwerdemanagement zwischen den
verschiedenen Sektoren gravierende Unterschiede gibt (Choi & Choi, 2014, p. 127; De Matos
et al., 2009, p. 471; Huppertz, 2007, p. 437; Scholer, 2009, p. 397). Grund dafiir ist der Grad
der Wettbewerbsintensitat. In Sektoren, in denen Kund*innen aufgrund der hohen Anzahl an
Mitbewerber*innen frei wahlen und stets wechseln konnen, steigt die Bedeutung des

Beschwerdemanagements exponentiell an (Morgeson et al., 2020, p. 84).

Ziele von Beschwerdemanagement

Unternehmen verfolgen durch die Implementierung von Beschwerdemanagement
mehrere Ziele. Es gilt, die Vermeidung von anderen negativen kund*innenseitigen
Reaktionsformen als der direkten Beschwerde an das Unternehmen, um eine Senkung der
Opportunitatskosten (Umsatz-, Gewinn- und ImageeinbulRen) zu erreichen (Bruhn, 2016, p.
155; Homburg et al.,, 2016, p. 404; Homburg & First, 2004, p. 332). Alternative
Reaktionsformen waren die Abwanderung oder ein Abbruch der Inanspruchnahme der
angebotenen Dienstleistungen, die Beschwerde an Drittparteien oder negative
Mundpropaganda (Bruhn, 2016, p. 155; Homburg & First, 2004, p. 332). Ein weiteres Ziel ist,
die Stabilisierung von gefdhrdeten Kund*innenbeziehungen zu erreichen, die
Kund*innenzufriedenheit wiederherzustellen beziehungsweise zu steigern und die
Kund*innenbindung zu intensivieren (Bruhn, 2016, p. 154; Homburg & Fiirst, 2004, p. 333).
Nach Herstellung von Beschwerdezufriedenheit kénnen zusatzliche akquisitorische Effekte,

wie beispielsweise positive Mundpropaganda genutzt werden (Homburg et al., 2016, p. 404;
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Orsingher et al.,, 2010, p. 183). Ebenso Ziel von Beschwerdemanagement ist, die
Gesamtzufriedenheit wiederherzustellen und Riickkehrintentionen zu nutzen (Orsingher et
al., 2010, p. 183).

Die aus der Beschwerde gewonnenen Informationen dienen als strategisches
Friihwarnsystem, um Fehlerkosten zu vermeiden, betriebliche Schwachen festzustellen und
Marktchancen zu erkennen (Bruhn, 2016, p. 155; Homburg et al., 2016, p. 404; Homburg &
Flirst, 2004, p. 333). Beschwerdeinformationen sind im Vergleich zu anderen
informationsbeschaffenden Aktivitdaten schneller und kostenglinstiger. Durch die Nutzung der
Informationen aus der Beschwerde werden kiinftig Unzufriedenheiten vermieden und die
Effektivitat und Effizienz der unternehmensinternen Aktivitditen zur Reduktion der

Fehlerkosten verbessert (Homburg et al., 2016, p. 404; Homburg & Fiirst, 2004, p. 333).

Direkter Beschwerdemanagementprozess

Zahlreiche Autor*innen gehen auf den direkten Beschwerdemanagementprozess ein,
um Aufgabenbereiche aus prozessorientierter Sicht zu definieren (Bruhn, 2016, pp. 157-171;
Bruhn & Hadwich, 2013, p. 24). Hervorzuheben ist, dass die laufende Kommunikation
zwischen dem Unternehmen und den unzufriedenen Kund*innen, und die Einbeziehung
dieser in den Prozess und die Losungsfindung, eine zentrale Rolle spielt (Bruhn, 2016, p. 169;
S.Phabmixay et al., 2021b, p. 750). Der Beschwerdemanagementprozess wird durch das
Mitteilen von Informationen (ber nicht zufriedenstellende Leistungserbringung ausgelost
(Kittinger, 2010, p. 47). Der direkte Beschwerdemanagementprozess setzt sich aus vier

Schritten zusammen, welche in untenstehender Abbildung zu erkennen sind.
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Abbildung 14 - Direkter Beschwerdemanagementprozess
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Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Stauss & Seidel (2007, p. 83)

Beschwerdestimulierung

Im Allgemeinen hdngt die Beschwerdeintention bei Kund*innen von der
wahrgenommenen Erfolgswahrscheinlichkeit einer Beschwerde ab (Orsingher et al., 2010, p.
181). Da diese haufig niedrig ist, fallt die Anzahl an geduBerten Beschwerden in vielen
Sektoren eher gering aus (Homburg & Fiirst, 2004, p. 331). Ziel der Beschwerdestimulierung
ist, den Anteil an unzufriedenen Kund*innen, welche die Beschwerde gegeniiber dem
leistungserbringenden Unternehmen artikulieren, anzuheben, indem die
Erfolgswahrscheinlichkeit der Beschwerde erhoht wird (Bruhn & Hadwich, 2013, p. 25; Chang
& Chin, 2011, p. 134; Homburg & First, 2004, p. 337; lJin, 2010, p. 87; Nuansi &
Ngamcharoenmongkol, 2021, p. 14). Diese Kund*innen kénnen mit verhaltnismalig geringem
Kostenaufwand wieder an das Unternehmen gebunden werden (Bruhn, 2016, p. 148; Stauss,
2016, p. 322). Hinsichtlich der Mitarbeiter*innen ist zu beachten, dass diese freundlich und
empathisch sind und den Kund*innen eine vollstandige und relevante Erklarung lber den
Vorfall und mogliche Lésungsvorschlage in verstandlicher Sprache bieten. Die Kund*innen
schatzen Transparenz und den Willen des Unternehmens, die Griinde fiir das Problem zu
erklaren (S.Phabmixay et al., 2021b, p. 754).

Zur Beschwerdestimulierung missen Unternehmen proaktiv handeln und
unzufriedenen Kund*innen ein hilfreiches und reaktionsschnelles System anbieten, um die

wahrgenommene Hilflosigkeit zu vermeiden (Gelbrich, 2010, p. 576; Jin, 2010, p. 87;
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S.Phabmixay et al., 2021b, p. 754). Diese wiirde wiederum die Frustration sowie die negative
Mundpropaganda steigern und Idsungsorientierte Beschwerdeartikulation schwachen
(Gelbrich, 2010, p. 576). Unternehmensinitiierte Beschwerdestimulierung flihrt zur besseren
kund*innenseitigen Bewertung des Beschwerdemanagementprozesses und ruft eher
vorteilhafte Effekte nach der Beschwerdebearbeitung hervor. Daraus resultieren héhere
wahrgenommene Gerechtigkeit, hdhere Kund*innenzufriedenheit und geringere Absicht der
negativen Mundpropaganda (Nuansi & Ngamcharoenmongkol, 2021, pp. 13-14). Die Reaktion
der Kund*innen auf eine nicht zur Zufriedenheit ausgefiihrte Dienstleistung hangt von der
Kontrollierbarkeit des Fehlers ab. Bei gering kontrollierbaren Fehlern — wie es die der
Dienstleistungen sind — verzeihen Kund*innen eher (Suri et al., 2019, p. 362).

Hinsichtlich der Kanidle miissen bei der Beschwerdestimulierung relevante und
nutzerfreundliche Kanadle angeboten werden (S.Phabmixay et al., 2021b, p. 754). Es geht
darum, laufend neue und effektive Wege der Beschwerdestimulierung zu finden und die
Kanale anzuwenden, die Kund*innen am haufigsten verwenden (Magatef et al., 2019, p. 18).
Bedeutsam ist, die Kund*innen lber die angebotenen Wege der Beschwerdeartikulation zu
informieren, um wie eingangs erwahnt die erwartete wahrgenommene Erfolgsquote bei
Beschwerden zu erhéhen (Bruhn, 2016, p. 161; Homburg & First, 2004, p. 339). Dabei sind
folgende Eigenschaften der Kanalen erfolgskritisch:

e Vielfalt (unterschiedliche Wege stehen zur Auswabhl),
e Zuganglichkeit (leichte Erreichbarkeit der Kanale),
e Kosten-Giinstigkeit fur die Kund*innen und

e Unkomplizierte Nutzung (Homburg & First, 2004, p. 339).
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Beschwerdeannahme

Ziel der Beschwerdeannahme ist, Zustandigkeiten und Verhaltensformen festzulegen
sowie zu definieren, welche Informationen aus der Beschwerde zu erfassen sind. Hinsichtlich
der Zustandigkeiten muss geklart sein, welche Mitarbeiter*innen Eigentliimer*innen des
Problems werden und somit dessen Bearbeitung und Kldarung mit den notwendigen
Entscheidungsrechten und Handlungsspielraumen innehaben (Bruhn, 2016, p. 162; Wen &
Geng-qing Chi, 2013, p. 321).

Abbildung 15 - Verhaltensrichtlinien wahrend der Beschwerdeannahme
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Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Bruhn (2016, pp. 163-164) und
S.Phabmixay et al. (2021b, p. 753)

Inaddquate Interaktionen zwischen den Mitarbeiter*innen und Kund*innen fiihren zu
geringer Kund*innenzufriedenheit (Wen & Geng-qing Chi, 2013, p. 320). Primar geht es
darum, alle fir die Beschwerdebehandlung notwendigen Informationen moglichst detailliert

einzuholen (Bruhn, 2016, p. 164; Gelbrich, 2010, p. 581). Im Allgemeinen kann gesagt werden,
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dass die unternehmensseitige Rickmeldung auf eine Beschwerde bereits erste positive

Auswirkungen auf die Beschwerdezufriedenheit hat (De Matos et al., 2009, p. 471).

Beschwerdebearbeitung

Ziel der Beschwerdebearbeitung ist, intern die Beschwerdeursachen und -ausldser zu
analysieren, Bearbeitungsstandards festzulegen und die Beschwerde weiterzuleiten, um
Beschwerdezufriedenheit zu erreichen (Bruhn, 2016, p. 166; Bruhn & Hadwich, 2013, p. 25).
Bengiil & Yilmaz (2018, pp. 94-95) zeigen die positive Wirkung von Bearbeitungsstandards auf
die gesamte Unternehmensleistung auf. Kritisch zu betrachten ist dies im
Dienstleistungssektor, da Standards die Flexibilitat und das Eingehen auf individuelle
Kund*innenbeschwerden sowie die positiven Effekte auf die Kund*innenloyalitat verringern
konnen. Hinsichtlich des Bearbeitungsprozesses missen die Normal- und Maximal-Dauer
festgelegt werden (Homburg & First, 2004, p. 342). In diesem Schritt ist eine schnelle und
transparente Kommunikation Uber die Fortschritte an die Kund*innen essenziell, um

Beschwerdezufriedenheit zu erreichen (Henneberg et al., 2015, p. 267).

Beschwerdereaktion

Im Zuge der Beschwerdereaktion wird unternehmensintern entschieden, inwiefern auf
eine Beschwerde reagiert wird (Bruhn & Hadwich, 2013, p. 25). Die Entscheidung des
Unternehmens muss auf den Erwartungen der Kund*innen basieren, die durch dessen
Einbeziehung in den Prozess offengelegt werden (Henneberg et al., 2015, pp. 254-255;
Orsingher et al., 2010, p. 183; S.Phabmixay et al., 2021b p. 753). Eine von den Kund*innen
fair empfundene Reaktion wirkt sich positiv auf die Beschwerdezufriedenheit und
Mundpropaganda aus (Orsingher et al., 2010, p. 183; S.Phabmixay et al., 2021b, p. 753; Wen

& Geng-qing Chi, 2013, p. 320). Uneinigkeit herrscht in der Literatur (iber die geeignetste
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Form der Entschadigung (Choi & Choi, 2014, p. 126; Gelbrich, 2010, p. 580; S.Phabmixay et
al.,, 2021b, p. 753; Valentini et al., 2020, p. 211). Festgestellt werden kann dennoch, dass
Stammkund*innen eher loyal sind und nach einer Unzufriedenheit leichter zum
Unternehmen zurlickkehren als Kund*innen ohne lange Bindung (Angelovska et al., 2022, p.
162). Untenstehend werden die gangigsten Formen, die der monetiren Kompensation,

Erlduterungen, Entschuldigungen und indirekte Beschwerdereaktionen, beschrieben.

Monetire Kompensation

Einige Autor*innen halten fest, dass nur monetare Entschadigungen — in Form einer
Riickerstattung oder einem Rabatt — als Kompensation geeignet sind (Choi & Choi, 2014, p.
126; Valentini et al., 2020, p. 211). Die monetdre Kompensation wirkt sich als abschlieRendes
Element des Beschwerdemanagementprozesses positiv auf die Emotionen von Kund*innen
und die wahrgenommene Gerechtigkeit aus (Valentini et al., 2020, pp. 211-212). Choi & Choi
(2014, p. 126) konnen dieser Feststellung im Dienstleistungsbereich hohe Bedeutung
zusprechen. Festgehalten wird jedoch, dass dies bei kleinen Ausfallen nicht zwingend
notwendig ist. Suri et al. (2019, p. 363) bestatigen, dass bei gering kontrollierbaren
Leistungsstorungen — wie es die einer Dienstleistung sind — monetadre Kompensation oft den
gleichen Wert aufweist wie eine Entschuldigung. AbschlieBend ist jedoch festzuhalten, dass
allein  durch finanzielle Entschadigung ohne Beachtung anderer Faktoren im
Beschwerdemanagementprozess keine positiven Emotionen hervorgerufen werden oder die

Beziehung gestarkt wird (Valentini et al., 2020, p. 211).

Erlduterung
Im Falle, dass ein Unternehmen nicht fahig ist, addquate finanzielle Entschadigungen zu

bieten oder das Problem nicht zeitnah losen kann, gibt es die Maoglichkeit, proaktiv
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Erlauterungen fir die Griinde der Leistungsstorung beziehungsweise des Leistungsversagens
abzugeben (Gelbrich, 2010, p. 580; Wen & Geng-qing Chi, 2013, p. 322). Jene, die inhaltlich
fir die Beschwerde oder die moégliche Losung nicht relevant sind, gilt es zu meiden, da sich
diese kaum auf die Beschwerdezufriedenheit auswirken (S.Phabmixay et al., 2021b, p. 753).
Diese Methode sollte aber nicht zu haufig oder in anderen Situationen als oben beschrieben
eingesetzt werden, da Kund*innen dies als Entschuldigung fir die Unwilligkeit der
Problembehandlung sehen kénnten (Gelbrich, 2010, p. 580). Den Mitarbeiter*innen mit
direktem Kund*innenkontakt sollen dahingehend Trainings und Schulungen angeboten
werden, um die Interactional Justice (Gerechtigkeit hinsichtlich des interpersonalen
Verhaltens) zu erhéhen und kiinftig besser mit Beschwerden umgehen zu kénnen (Choi &
Choi, 2014, p. 126; Suri et al., 2019, p. 365). Bedeutsam dabei ist, klare Richtlinien fir die

angebotenen Reaktionsformen zu geben (S.Phabmixay et al., 2021b, p. 753).

Entschuldigung

Eine aufrichtige Entschuldigung zeigt, dass Unternehmen das Aufkommen des Problems
bedauert und kann den Arger der Kund*innen verringern (S.Phabmixay et al., 2021b, p. 753;
Wen & Geng-qing Chi, 2013, p. 321). In weniger gravierenden Fallen mag dies vielleicht schon
die Losung fiir das Problem mit positivem Einfluss auf die Kund*innenzufriedenheit sein. Im
Allgemeinen kénnen Entschuldigungen als erster Schritt gesehen werden, um den Arger der
Kund*innen zu mildern (S.Phabmixay et al., 2021b, p. 753). Suri et al. (2019, p. 365)

behaupten auch, dass Entschuldigungen gleich effektiv sind wie monetare Entgegenkommen.

Indirekter Beschwerdemanagementprozess
Der indirekte Beschwerdemanagementprozess zielt darauf ab, unternehmensinterne

Prozesse zu verbessern, indem die Informationen aus den Beschwerden genutzt werden
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(Zeiler, 2017, p. 20). Der Prozess ist Teil der Beschwerdeabwicklung und setzt sich aus vier
Schritten zusammen, welche in untenstehender Abbildung zu erkennen sind. Die Bestandteile
werden nur kurz angeschnitten, da keine weiteren Betrachtungen dieser in der folgenden
Forschung angedacht ist.

Abbildung 16 - Indirekter Beschwerdemanagementprozess

Beschwerde- Beschwerde-
Beschwerde- Beschwerde- . .
management- . informations-
auswertung . reporting
controlling nutzung

Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Stauss & Seidel (2007, p. 83)

Beschwerdeauswertung

Die Beschwerdeauswertung befasst sich einerseits mit der Quantitat der Beschwerden,
den aufgekommenen Problemen und der Priorisierung dieser (Stauss & Seidel, 2007, p. 85).
Andererseits dient dieser Schritt als systematische Ursachenanalyse fiir die weitere
Problemlosung und Verbesserung der Leistungen (Jin, 2010, p. 88; Stauss & Seidel, 2007, p.
85). Dabei ist von Bedeutung, dass Beschwerden und der Beschwerdemanagementprozess
standardisiert moglichst detailliert ausgewertet werden, um Verbesserungen im Service
implementieren und Licken bei Mitarbeiter*innenschulungen feststellen zu kénnen (Neves

& lIglesias, 2022, p. 11).

Beschwerdemanagement-Controlling
Ziel des Beschwerdemanagement-Controllings ist, relevante Riickschliisse aus den
erfassten Beschwerden zu ziehen, um Verbesserungsmafnahmen zu implementieren und

Fehlerkosten zu reduzieren (Cerwinka & Schranz, 2020, p. 18). Dieser Teilprozess dient der
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Steuerung und Uberwachung und teilt sich in Evidenz-Controlling, Aufgaben-Controlling und

Kosten-Nutzen-Controlling (Zeiler, 2017, p. 22).

Beschwerdereporting

Im Beschwerdereporting werden beschwerdemanagementbezogene Ziele und Budgets
klar, konkret und ambitioniert formuliert sowie regelmaRig kontrolliert (Homburg & Fiirst,
2004, p. 356). Die Erkenntnisse aus den Beschwerden werden an die zustandigen
Entscheidungstrager*innen weitergeleitet (Cerwinka & Schranz, 2020, p. 18). Erheblich ist
hierbei vorab festzulegen, wer welche Informationen in welchen zeitlichen Abstdnden
bekommt, um eine systematische Beschwerdeinformationsnutzung sicherzustellen
(Cerwinka & Schranz, 2020, p. 18; Stauss & Seidel, 2007, p. 86). Als Hilfestellung kdnnen vorab
definierte Kennzahlen herangezogen werden, welche in der Beschwerdeinformationsnutzung

bewertet und genutzt werden (Zeiler, 2017, p. 22).

Beschwerdeinformationsnutzung

Die angesprochenen Kennzahlen und die darin enthaltenen Informationen stellen die
Basis fiir VerbesserungsmafBnahmen von Unternehmensprozessen dar (Zeiler, 2017, p. 22).
Dadurch erméglicht wird das Benchmarking mit Unternehmen desselben Sektors (Brachetti

& Wiegran, 2010, p. 79).

Beschwerdezufriedenheit

Bei adaquatem Umsetzen des direkten und indirekten
Beschwerdemanagementprozesses kann Beschwerdezufriedenheit erreicht werden.
Beschwerdezufriedenheit  definiert den Vergleich und die Beurteilung des
Beschwerdeinformationsverarbeitungsprozesses zwischen subjektiven Erwartungen an die

unternehmensseitige Beschwerdebearbeitung und -l6sung und dem tatsachlich umgesetzten
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Beschwerdemanagement (Stauss, 2016, p. 406). Um Beschwerdezufriedenheit erreichen zu
konnen, missen die Merkmale, welche fiir die Beschwerdezufriedenheit der Kund*innen in
Betracht gezogen werden, bekannt sein (Stauss, 2016, p. 408). Laut Bruhn (2016, p. 167) ist
neben dem endgiltigen Beschwerdeergebnis vorwiegend der Prozess der
Beschwerdebearbeitung maligebend fiir Beschwerdezufriedenheit.

In diesem Zusammenhang hat sich der Ausdruck des (Service) Recovery Paradox
aufgetan. Dieser beschreibt, dass Kund*innen nach erfolgreich durchgefiihrtem
Beschwerdemanagement wieder positiv zum Unternehmen zuriickkehren (Kim et al., 2022,
p. 437; Morgeson et al., 2020, p. 93). Dabei ist die Loyalitat gleich hoch beziehungsweise
hoher als vor der Beschwerde auf (Choi & Choi, 2014, p. 126; Valentini et al., 2020, p. 214).
Hinsichtlich der Einflussfaktoren auf die Beschwerdezufriedenheit haben sich mehrere
Ansatze entwickelt. Die gerechtigkeitstheoretische Betrachtung der
Beschwerdezufriedenheit nach Tax et al. (1998) wird untenstehend néher erldutert.
Gerechtigkeitstheoretische Betrachtung der Beschwerdezufriedenheit

In Anlehnung an Tax et al. (1998, p. 62) werden bei der gerechtigkeitstheoretischen
Betrachtung drei verschiedene Dimensionen der wahrgenommenen Gerechtigkeit
unterschieden. Distributive Justice beschreibt die Ergebnisgerechtigkeit, Procedural Justice
die Gerechtigkeit im Entscheidungsprozess und Interactional Justice jene hinsichtlich des
interpersonalen Verhaltens. In untenstehender Abbildung ist der Zusammenhang der

genannten Dimensionen und Zufriedenheit im Beschwerdeprozess grafisch dargestellt.
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Abbildung 17 - Zusammenhang der Dimensionen der wahrgenommenen Gerechtigkeit und

Zufriedenheit

Distributive Justice

Zufriedenheit im
Beschwerdemanagementprozess

Procedural Justice >

Interactional Justice

Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Orsingher et al. (2010, p. 25)

Die Literatur liefert unterschiedliche Ergebnisse, inwiefern und mit welcher Auspragung
diese Gerechtigkeitsdimensionen auf die Beschwerdezufriedenheit wirken (Stauss, 2016, p.
411). Einigkeit herrscht dariber, dass sich die wahrgenommene Gerechtigkeit positiv auf die
Beschwerdezufriedenheit auswirkt (De Matos et al., 2009, p. 471; Wen & Geng-qing Chi, 2013,
pp. 306, 315, 319). Im B2B-Bereich ist die Kombination der verschiedenen Aspekte von
wahrgenommener Gerechtigkeit ausschlaggebend. Interactional Justice umfasst das
Verlangen der Kund*innen, dass das Problem verstanden wird, Empathie und Ehrlichkeit
Ubermittelt werden, dass Verantwortung libernommen wird und direkter Kontakt und
Offenheit herrscht. Im Rahmen der Procedural Justice wollen Kund*innen, dass schnell
MaBnahmen ergriffen werden und dass dazu Ressourcen zur Qualitatssicherung verfligbar
sind. Bei Distributive Justice erwarten sich die Kund*innen finanzielle Vorteile und Pflege der
Beziehung.

Im B2B ist aufgrund der langen Kund*innenbeziehungen Interactional Justice essenziell
(Henneberg et al., 2015, p. 266). Hadwich & Keller (2013, p. 543) halten fest, dass Distributive
Justice und Interactional Justice einen zentralen, jedoch Procedural Justice nur einen geringen
Einfluss auf die Beschwerdezufriedenheit hat. Orsingher et al. (2010, pp. 169 & 183)

differenzieren noch weiter, indem Distributive Justice als jene Komponente mit dem grofSten
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Einfluss definiert wird, jedoch fiir nachhaltige Erreichung der Beschwerdezufriedenheit nicht
allein fokussiert werden soll. Choi & Choi (2014, p. 125) zeigen wie zahlreiche andere
Autor*innen hingegen, dass Interactional Justice und Procedural Justice den groRten Einfluss
auf die Beschwerdezufriedenheit im Dienstleistungssektor haben (Wen & Geng-ging Chi,
2013, p. 319). Orsingher et al. (2010, p. 34) sowie Gelbrich & Roschk (2011, p. 34) halten fest,

dass Interactional Justice im Dienstleistungssektor besonders einflussreich ist.

Auswirkungen von erfolgreich durchgefiihrtem Beschwerdemanagement

Zahlreiche Forscher*innen haben sich den aus erfolgreich durchgefiihrten
Beschwerdemanagement resultierenden Auswirkungen gewidmet (Bengul & Yilmaz, 2018, p.
94; De Matos et al., 2009, p. 470; Gelbrich & Roschk, 2011, p. 38; Nuansi &
Ngamcharoenmongkol, 2021, p. 4; Orsingher et al., 2010, p. 171; Valentini et al., 2020, pp.
211-212; Wen & Geng-qing Chi, 2013, pp. 306, 322). Nachgewiesen und zahlreich erforscht
ist die Wirkung von Beschwerdezufriedenheit auf die positive Mundpropaganda der
Kund*innen (De Matos et al., 2009, p. 470; Gelbrich & Roschk, 2011, p. 38; Hadwich & Keller,
2013, p. 557; Roschk, 2011, p. 74; Wen & Geng-qing Chi, 2013, p. 306). Vor allem die
angemessene Entschadigung, respektvolles und hoéfliches Mitarbeiter*innenverhalten und
die Kompetenz der unternehmerischen Beschwerdebearbeitung tragen dazu bei (Orsingher
et al., 2010, p. 38).

Eine Auswirkung, welche nicht von allen Autor*innen in gleichem AusmaR aufgegriffen
wird, ist die des Zusammenhangs zwischen Beschwerdezufriedenheit und
Gesamtzufriedenheit. Bestatigt wird zahlreich, dass ein positiver Zusammenhang des
Zufriedenheitsniveaus besteht (De Matos et al, 2009, p. 470; Nuansi &

Ngamcharoenmongkol, 2021, p. 4; Hadwich & Keller, 2013, p. 557). Kritisch anzumerken ist,
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dass der Zusammenhang bei nur einem einzigen Ausfall der Leistungserbringung im
Dienstleistungssektor keine oder lediglich eine geringe Auspragung aufweist (Orsingher et al.,
2010, p. 183).

De Matos et al. (2009, p. 470) und weitere Forscher*innen belegen, dass sich
Beschwerdezufriedenheit positiv auf die kiinftige Beschwerdeintention und Riickkehrabsicht
auswirkt (Orsingher et al., 2010, p. 171; Stauss, 2002, p. 181). Ebenso kdénnen durch
Beschwerdezufriedenheit Vertrauen und positive Emotionen bei den Kund*innen
hervorgerufen werden (Wen & Geng-ging Chi, 2013, pp. 306 & 320). Positiv unterstiitzt wird
diese Auswirkung, wenn den Kund*innen der bendtigte Zeitraum flir den
Beschwerdemanagementprozess mitgeteilt wird (Valentini et al., 2020, pp. 211-212). Das aus
der Beschwerdezufriedenheit resultierende Vertrauen der Kund*innen in die
Unternehmensleistung fuhrt zur Erhéhung der Kund*innenloyalitdt und Kund*innenbindung
(Bengil & Yilmaz, 2018, p. 94; Bruhn, 2016, p. 154; Gelbrich & Roschk, 2011, p. 38; Homburg
& First, 2004, p. 333).

Fir den vertrieblichen und 6konomischen Aspekt des Beschwerdemanagements
besonders bedeutsam ist der positive Zusammenhang von Beschwerdezufriedenheit und
Wiederkaufabsicht (Gelbrich & Roschk, 2011, p. 38; Hadwich & Keller, 2013, p. 557; Roschk,
2011, p. 74; Wen & Geng-qing Chi, 2013, p. 306). Dadurch kann im weiteren Sinne die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens gesteigert werden (Wen & Geng-ging Chi, 2013, p.
322). In untenstehender Abbildung sind die positiven Auswirkungen von

Beschwerdezufriedenheit zu sehen.
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Abbildung 18 - Auswirkungen von Beschwerdezufriedenheit

Positive Mund-
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Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Bengil & Yilmaz (2018, p. 94); De Matos et
al. (2009, p. 470); Gelbrich & Roschk (2011, p. 38); Nuansi & Ngamcharoenmongkol (2021, p.
4); Orsingher et al. (2010, p. 171); Valentini et al. (2020, pp. 211-212); Wen & Geng-qing Chi

(2013, pp. 306 & 322)

Zwischenfazit

Die volatilen Marktgegebenheiten und der steigende Wettbewerbsdruck machen es fiir
Unternehmen unumganglich, jegliche Malknahmen zu ergreifen, um Kund*innen zu
gewinnen, an sich zu binden und bei missglickter Leistungserbringung wieder als zufriedene
Kund*innen zurlckzugewinnen. Die zahlreichen positiven Auswirkungen durch gezielt
eingesetztes Beschwerdemanagement zur Erreichung von Beschwerdezufriedenheit lassen
Unternehmen erkennen, dass die dafiir notwendigen Ressourcen aufgebracht werden
muissen. Im Speziellen im Dienstleistungssektor, in dem die charakteristischen

Besonderheiten von Dienstleistungen — die Immaterialitat des Leistungsergebnisses, das Uno-
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Actu-Prinzip, die Leistungsfahigkeit sowie die Integration des externen Faktors in den
Leistungserstellungsprozess — eine unmittelbare Einschatzung der tatsachlichen
Leistungsqualitdt schwer oder unmoglich machen, sind zufriedene Kund*innen das
Aushangeschild von Unternehmen.

Die steigenden Anforderungen an die Dienstleistungsqualitit machen eine
Auseinandersetzung mit den Erwartungen der Kund*innen seitens der Mitarbeiter*innen
unumganglich. Durch die Qualifikation und Kompetenz werden Qualitdt und Nutzen der
Dienstleistung anhand der von Kund*innen erwarteten Leistungserbringung prasentiert. Im
B2B-Geschaft werden Entscheidungen multipersonal und stark rationalisiert getroffen.
Neben dieser Herausforderung gilt es fir Mitarbeiter*innen im Vertrieb die Herausforderung
der Kapazitatsplanung aufgrund der Nicht-Lagerfdhigkeit und Immaterialitdt von
Dienstleistungen  sowie  der Integration des externen Faktors in den
Leistungserstellungsprozess, zu meistern. Aufgrund der laufend hdéheren Erwartungen der
Kund*innen steigen die Anforderungen an Vertriebsmitarbeiter*innen, hinsichtlich deren
Kompetenzen aus den zahlreichen Kommunikationswegen den effizientesten zu finden, die
Geschaftslogik der Unternehmen der Kund*innen zu verstehen und positive Emotionen durch
kund*innenorientierte und personalisierte Ansprache hervorzurufen. Die durch die Pandemie
stark vorangetriebene Digitalisierung fordert die Abschatzung, inwiefern der personliche
Kontakt gewiinscht oder benétigt wird und ob dieser durch Neuausrichtung der
Geschaftsmodelle Gber alternative Kandle laufen kann. Trotz der steigenden Kompetenz und
den Bemiihungen der Mitarbeiter*innen stellen nicht auszuschlieBende Leistungsausfalle
beziehungsweise Leistungen vor die Herausforderung der professionellen Abwicklung von

Beschwerdemanagement.
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Zahlreiche Autor*innen bestatigen in deren Literatur, dass Beschwerdemanagement
das Ziel hat, andere negative Reaktionsformen als die direkte Beschwerde an das
Unternehmen zu vermeiden, gefdhrdete Kund*innenbeziehungen zu stabilisieren,
Kund*innenzufriedenheit wiederherzustellen und bereitgestellte Informationen als
Friihwarnsystem zu nutzen, um die Fehlerkosten zu reduzieren. Unter anderem sollen die
Kund*innenbindung intensiviert und die positive Mundpropaganda geférdert werden. Bevor
diese Ziele erreicht werden konnen, gilt es Beschwerdezufriedenheit — Vergleichsprozess
zwischen subjektiver Erwartung der Kund*innen an die unternehmensseitige
Beschwerdebearbeitung und den tatsachlich durchgefiihrten Aktivitaten — zu erreichen.

Die Erkenntnisse aus der Literaturrecherche sowie die des nun folgenden Abschnittes
der empirischen Forschung sollen aufzeigen, welchen Beitrag der Vertrieb zum Erreichen der
Beschwerdezufriedenheit entlang des direkten Beschwerdemanagementprozess im B2B-

Dienstleistungssektor hat.

Kapitel 5: Methodik
Im folgenden Kapitel werden nach der Einleitung die Methodenwahl, das

Studiendesign, das Erhebungsinstrument sowie die Analysemethode naher erldutert.

Einleitung

Wie in der obigen Literaturrecherche dargestellt, werden die Einzelbereiche der
Dienstleistungen, des B2B-Vertriebs und des Beschwerdemanagements eingehend analysiert.
Die induktive Studie, welche auf qualitativer Feldforschung basiert, soll darauf abzielen, einen
bestehenden Prozess um den Aspekt des Beitrags vom Vertrieb auszuweiten (Gehman et al.,

2018, p. 287). Fur die Entwicklung von neuartigen Erkenntnissen im Rahmen einer
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Modellerweiterung eignen sich induktive, qualitative sowie theoretisch fundierte Methoden
(Eisenhardt & Graebner, 2007, p. 25). Ein relevanter Aspekt ist dabei der Prozess der
Abstraktion von Rohdaten aus Expert*inneninterviews zu Kategorien oder Konstrukten
héherer Ordnung (Zeithaml et al., 2020, p. 39). Daraus ergeben sich theoretische Beitrage zur
Generierung von neuen Erkenntnissen, die verhelfen, Phdanomene zu verstehen (Gehman et

al., 2018, p. 290).

Qualitative Forschungsmethode

Fiir die Forschung wird der qualitative Ansatz dem des quantitativen bevorzugt, da der
Sachverhalt nicht als objektive oder zahlenmaRig messbare GroRe dargestellt werden kann.
Ebenso ist nicht das Ziel durch reprasentative Stichproben verallgemeinerbare Aussagen
treffen zu kénnen (Fantapié Altobelli, 2017, p. 33). Qualitative Methoden eignen sich fir
Forschungsfragen, welche ein komplexes und detailliertes Verstandnis der Thematik
verlangen. Durch die qualitative Erhebung werden individuelle Losungsansatze kombiniert
und bereits bestehende theoretische Ansatze miteinander verbunden oder tiefergehend
beleuchtet (Creswell, 2007, p. 40). Im konkreten Fall dieser Arbeit wird dieser Ansatz gewahlt,
da die bereits bestehenden theoretischen Ansatze die Komplexitat der gewahlten Thematik
nicht adaquat aufgreifen und in einem anderen Rahmen entstanden sind. Insbesondere im
B2B-Dienstleistungsbereich, in dem individuelle Interpretationen aggregiert werden, um
erklarungsbedirftige Sachverhalte darzustellen, kann diese Komplexitat und Differenziertheit
durch eine quantitative Erhebung nicht ausreichend abgebildet werden (Bauer & Kanther,

2011, p. 624).
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Expert*inneninterviews

Angesichts des Mangels an theoretischer Basis und Evidenz zu oben genannter
Forschungsfrage werden Expert*inneninterviews als Erhebungsinstrument gewahlt. Diese
bieten die Moglichkeit, tiefgehende empirische Informationen zu einem Thema zu erhalten
(McNamara, 2022; Eisenhardt & Graebner, 2007, p. 28). Im direkten Vergleich dazu werden
keine Fokusgruppen gewahlt, da es aufgrund der eingegrenzten Zielgruppe vorkommen kann,
dass die direkte Konkurrenz mit am Tisch sitzt. Eine offene Kommunikation iber den exakten
Prozess der Integration des Vertriebs in den Beschwerdemanagementprozess und die daraus

generierten Vorteile waren nicht gegeben.

Grounded Theory

Die Grounded Theory nach Glaser und Strauss (1967) wird als Methodologie gewahlt,
um Forschungsfragen zu beantworten, die Prozess- und Handlungsorientierungen beinhalten
und welche nicht vollstandig von bestehenden Theorien abgeleitet werden kénnen (Strauss
& Corbin, 1996, p. 23; O’Reilly et al., 2012, p. 259). Eine Methodologie beschreibt die Art des
Denkens und Untersuchens eines sozialen Phdanomens (Corbin & Strauss, 2015, p. 3). Im
Gegensatz zu anderen Formen der theoriebildenden Ansatze bietet die Grounded Theory ein
erprobtes und bewahrtes Verfahrenskonzept, um aus neu generierten Daten Theorien zu
entwickeln, welche neue Einblicke in bestehende Probleme oder neu entstehenden
Bereichen mit Bedarf der Untersuchung bieten (Corbin & Strauss, 2015, p. 11). Der Ansatz
eignet sich, um Einblicke in die Komplexitdt und Feinheiten hinter sozialen Verhaltensmustern
von Organisationen zu bekommen (Corley, 2015, p. 601; Mello & Flint, 2009, p. 108). Im

Gegensatz zu anderen Ansdtzen wird bei der Grounded Theory aus den empirischen Daten im
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Laufe der Forschung induktiv eine Theorie basierend auf den erhobenen Daten generiert
Glaser & Strauss, 2010, p. 6).

Der systematische Ansatz ermoglicht durch den stetigen Wechsel zwischen
Datenerhebung und Datenanalyse sowie aufgrund der Nahe an gelebten Erfahrungen und
Vorféllen innovative Perspektiven in eine Theorie einflieBen zu lassen (Fendt & Sachs, 2008,
p. 488). Wahrend dieses Prozesses werden Memos, schriftliche Notizen der Analyse, verfasst
(Corbin & Strauss, 2015, p. 106). Memos starten als rudimentdre Zusammenfassung der
Gedanken und wachsen zu komplexen, verdichteten und exakten Datensatzen an (Corbin &
Strauss, 2015, p. 117). In untenstehender Abbildung ist die Wechselbeziehung zwischen
kontinuierlicher Datensammlung und Datenanalyse zu sehen. Wahrend des
Forschungsprozesses werden daraus Konzepte abgeleitet (Corbin & Strauss, 2015, p. 8).

Abbildung 19 - Wechselbeziehung zwischen Datensammlung und Datenanalyse

Datensammlung

Kontinuierliche
Sammlung und
Analyse von Daten Datenanalyse
auf Basis von
Konzepten

Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Corbin & Strauss (2015, p. 8)
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Datenquellen

Die Auswahl des Samples (Stichprobe) erfolgt durch ein non-probabilistisches
Verfahren. Die Stichprobenziehung geschieht durch ein bewusst gewahltes Prinzip. Dies dient
dazu, fur die Fragestellung besonders informationshaltige Stichproben zu finden (Merkens,
2005, p. 291). Ausschlaggebend dabei ist der Informationsreichtum der Stichprobe und nicht
die Anzahl dieser (Schreier, 2011, p. 245). Aufgrund der eingeschrankten Zeit und der
Herausforderung bei den Expert*innen einen Termin zu bekommen, wird das Purposive
Sampling dem Theoretical Sampling vorgezogen. Im Purposive Sampling wird die Stichprobe
anhand des Urteils des*der Forschenden gewahlt. Ebenso fir den Einsatz von Purposive
Sampling spricht die begrenzte Anzahl an Datenquellen, die tatsachlich zur Entstehung der
Theorie beitragen kdnnen (Dudovskiy, o.J.). Es werden Falle ausgesucht, die mit Fokus auf
die Forschungsfrage bedeutsame und aufschlussreiche Informationen geben kénnen (Awa et
al., 2021, p. 7; Merkens, 2005, p. 291).

Im Zuge des Purposive Sampling wird eine homogene Stichprobe (Homogeneous
Sampling) hinsichtlich der zu erfiillenden Kriterien der Expert*innen gewahlt. Die homogene
Stichprobenwahl wird der heterogenen vorgezogen, da es nicht das Ziel ist, die gesamte
Bandbreite eines Phdanomens abzudecken (Schreier, 2011, p. 246). Es geht vielmehr darum,
tiefgreifendes Expert*innenwissen hinsichtlich einer explizit definierten Zielsetzung in einer
Theorie zu sammeln. Als homogen werden Personen angesehen, welche die unten
beschriebenen Anforderungen an einen*eine Experten*Expertin erfiillen. Neben dem
Purposive Sampling wird bei Bedarf zusatzlich das Snowball Sampling — auch Network
Sampling genannt — eingesetzt, wenn Empfehlungen fiir weitere Expert*innen wahrend der

Interviewphase ausgesprochen werden. Diese Art des Samplings startet mit einer geringen
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Anzahl an Expert*innen und wird durch die Weitergabe von Kontakten aus dem Netzwerk
erweitert (Neuman, 2014, p. 275).

Die theoretische Population umfasst alle Unternehmen im B2B-Dienstleistungssektor.
Die Population fiir diese Studie beschrankt sich aufgrund der Zuganglichkeit und der
nachgewiesenen kulturellen Unterschiede auf Unternehmen im B2B-Dienstleistungssektor in
Osterreich (Cai & Chi, 2018, p. 1110; Henneberg et al., 2015, p. 254; Morgeson et al., 2020, p.
95; Orsingher et al., 2010, p. 183). Der Sampling-Rahmen umfasst all jene Unternehmen, zu
denen der Kontakt bereits besteht oder jene, die fahig und bereit sind, Expert*innen fir
Interviews zu stellen. Im Sample enthalten sind Expert*innen aus dem B2B-
Dienstleistungssektor, die untenstehende Anforderungen erfillen und im genannten
Zeitraum als Interviewpartner*in zur Verfligung stehen (Trochim et al., 2016, p. 82).
Nachfolgend ist der Verlauf der theoretischen Population zum Sample grafisch aufbereitet.

Abbildung 20 - Von der theoretischen Population zum Sample

\ Theoretische Population /
\ Population fir diese Studie /
\Sampling Rahmen/

ampl

Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Trochim et al. (2016, p. 82)

Die Stichprobe umfasst 16 Expert*innen. Die Datenerhebung wird beendet, wenn aus
den Interviews keine neuen Erkenntnisse und somit Codes entstehen, eindeutige
Antwortmuster zu erkennen sind und eine Antwortsystematik vorhersehbar ist (Glaser &
Strauss, 2010, p. 61; Holton, 2010, p. 21). Die Expert*inneninterviews werden zwischen Mitte
Februar und Mitte Marz 2023 online oder personlich durchgefiihrt. Expert*innen verfligen
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Uber ein umfassendes Wissen mit Befahigung der Begriindung der Problemursachen und
Losungsprinzipien (Pfadenhauer, 2007, p. 452). Expert*innen werden fiir die vorliegende
Arbeit wie folgt definiert: Personen, die Uber tiefgreifendes Wissen und zahlreiche
Erfahrungen in der strategischen Umsetzung von Beschwerdemanagement und dem Beitrag
durch den Vertrieb verflgen. Fir das Auswahlverfahren ist es fiir die Interviewpartner*innen
unerlasslich folgende Kriterien zu erfillen:

e aktuelle Tatigkeit im Vertrieb (Datenquelle 1) oder als Geschaftsfliihrer*in (Datenquelle

2) im B2B-Dienstleistungssektor,

e aktuelle Tatigkeit wird in einem Unternehmen mit folgenden Merkmalen geleistet:
o gilt nicht mehr als Start-up (Griindung liegt mehr als funf Jahre zuriick oder erster
kommerzieller Verkauf liegt sieben Jahre zuriick) (austria wirtschaftsservice, o. J.),
o wickelt Beschwerden und Beschwerdemanagement intern ab und
e einschldagige mehrjahrige Berufserfahrung (mindestens 5 Jahre), um fundierte
personliche Erfahrungswerte sicherzustellen.

Hinsichtlich der Wahl der aktuellen Tatigkeit der befragten Personen wird zwischen
jenenim Vertrieb und jenen als Geschaftsfihrer*in unterschieden. Es soll vermieden werden,
dass jene, die im Vertrieb tatig sind, den Einfluss ihrer Tatigkeiten héher einstufen als dies in
der Realitdt gegeben ist. Die Einschatzungen von Geschaftsfihrer*innen sollen dieser
Verzerrung entgegenwirken, indem der Gesamtiiberblick liber das Beschwerdemanagement

und dessen Einflussfaktoren miteinflieRt.
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Erhebungsinstrument

Die Expert*inneninterviews werden anhand von semistrukturierten Interviews
durchgefiihrt. Diese greifen subjektive Theorien auf und erarbeiten die Thematik mithilfe von
offenen theoriegeleiteten Fragen (Mey & Mruck, 2011, p. 266). Laut Turner (2014, p. 755),
McNamara (2022) und Creswell (2007, pp. 133-134) ermoglichen es Interviews in einem
entspannten und informellen Rahmen, tiefgreifende und persdnliche Erfahrungen von den
Teilnehmer*innen einzuschlieRen. Aufgrund dessen, dass es in der Literatur zwar bestehende
Ansatze im Beschwerdemanagement gibt, diese aber nicht auf den B2B-Dienstleistungssektor
fokussiert sind und nicht unter Einbeziehung des Faktors Vertrieb aufgestellt wurden,
bediirfen diese Elemente einer Uberleitung und ineinandergreifenden Erarbeitung der
Thematik. Untenstehend wird der oben beschriebene induktive Forschungsprozess grafisch
dargestellt.

Abbildung 21 - Induktiver Forschungsprozess
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Anmerkung: eigene Darstellung in Anlehnung an Harrison & Rouse (2014, p. 1263)

Hinter dem Interviewverfahren steht ein Leitfaden, welcher sich gedanklich in die
Bereiche des direkten Beschwerdemanagementprozesses gliedert. Der erste Bereich umfasst
Strukturfragen und deckt den Hintergrund der Interviewpartner*innen, die Relevanz und

Erfolgsquote des Beschwerdemanagements, ihre personlichen Erfahrungswerte sowie
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mogliche kiinftige Anderungen im Beschwerdemanagement ab. Im zweiten Bereich werden
der Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdestimulierung, die moglichen Plattformen der
BeschwerdeduBerung sowie die relevanten Eigenschaften und Kompetenzen der
Vertriebsmitarbeiter*innen behandelt. Der dritte Bereich umfasst den Beitrag des Vertriebs
auf die Beschwerdeannahme und die Beschwerdebearbeitung sowie die Speicherung der
Informationen und Daten aus der Beschwerde. Im letzten Themenblock werden der Beitrag
des Vertriebs auf die Beschwerdereaktion, die Erfolgsmessung und der Zeitraum des
Beschwerdemanagements fokussiert.

Der Leitfaden findet sich im Anhang unter dem Punkt Anhang 1 — Interviewleitfaden. Nach
jedem Interview wird der Leitfaden hinsichtlich der vertieften Aussagen angepasst, sodass
wenn unter anderem Schulungen fir Vertriebsmitarbeiter*innen fokussiert werden, beim
nachsten Interview auf diese bewusst eingegangen wird. Bei Bedarf der Klarung von
konkreten Informationsliicken gibt es die Mdglichkeit nach dem Interview nachfolgende
Interviews, Telefonate oder E-Mails zu verwenden. Die Interviews dauern rund 45 Minuten
und werden nach Zustimmung der Interviewpartner*innen aufgezeichnet. Zu Beginn des
Gespraches werden die vorab gesendeten Informationen liber den Zweck der Befragung, die
Veroffentlichung der Masterarbeit sowie die geplante Aufnahme des Interviews noch einmal
aufgegriffen (Murphy, 2018, p. 32; McNamara, 2022). Die Interviewteilnehmer*innen sowie
deren unternehmerisches Umfeld werden vollstandig anonymisiert, sodass kein Riickschluss

auf die Person oder das Unternehmen moglich ist.

Fragen im semistrukturierten Interviewverfahren
Jede Frage ist darauf ausgerichtet, Erfahrungen und Wissen der Teilnehmer*innen

aufzugreifen und somit ein Maximum an Daten fir die Untersuchung zu generieren (Turner,
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2014, p. 757). Die Fragestellungen sowie der Frageninhalt werden aus theoretischen
Erkenntnissen geformt (Creswell, 2007, p. 42). Die Frageformulierung halt sich an folgende
Grundparameter:
e Beachtung einer offenen Formulierung, damit die Teilnehmer*innen selbst liber die
Antwortform entscheiden kénnen,
e Einhaltung einer so neutralen Formulierung wie moglich und Vermeidung von
beeinflussenden Formulierungen,
e Riicksichtnahme darauf, dass die Fragen einzeln gestellt werden und

e Verwendung einer klaren und verstandlichen Formulierung (McNamara, 2022).

Empirische Qualitdt

Es werden mehrere Schritte vorgenommen, um die Datenvaliditat (Glaubwirdigkeit,
Ubertragbarkeit, Zuverlassigkeit und Bestatigbarkeit) sicherzustellen und dadurch eine valide
Basis fiir kiinftige Forschungen zu bieten (Trochim et al., 2016, p. 71; Zeithaml et al., 2020, p.
43). Dafur werden die einzelnen Schritte im empirischen Prozess detailliert und
nachvollziehbar dargestellt (Murphy, 2018, p. 42). Die bestehende Anonymitat ermutigt die
Informant*innen offen zu sprechen (Hannah & Eisenhardt, 2018, p. 3170; Kumar et al., 1993,
p. 1646; Ott & Eisenhardt, 2020, p. 2283). Die Interviews werden semistrukturiert gefihrt,
sodass offene Erzahlungen mit Fokus auf Entscheidungen und Handlungen angeregt und
spezifische Informationen erlangt werden (Ott & Eisenhardt, 2020, p. 2283). Um die Exaktheit
zu verbessern, werden Suggestivfragen und Spekulationsfragen sowie die Option eine Frage
zu Uberspringen vermieden und Fragestellungen basierend auf vorhandener Literatur
formuliert (Miller et al., 1997, p. 201). Des Weiteren werden theoretische Grundlagen vor der

empirischen Untersuchung gesammelt, um retrospektive Sinnfindung einzuschrinken (Ott &
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Eisenhardt, 2020, p. 2283). Basierend darauf kann festgehalten werden, dass die Ergebnisse

bei Wiederholung der Studie identisch waren und die Validitat gewahrleistet ist.

Analysemethode

Die Datenanalyse umfasst das Coding der erhobenen Daten, wodurch die
konzeptionelle Abstraktion und Zusammenfassung in eine Theorie ermdglicht wird (Holton,
2010, p. 21). Codes verbinden die empirisch erhobenen Daten mit jenen aus der analytischen
Literaturrecherche. Coding ist ein von den durchfiihrenden Forscher*innen interpretativer,
explorativer und heuristischer Problemlosungsprozess (Rogers, 2018, p. 889). Die Codes
fassen Informationen zu einer Bedeutungseinheit zusammen und lassen Schlussfolgerungen
daraus zu (Neuman, 2014, p. 480).

Die Datenanalyse erfolgt mittels des Substantive Codings, welches das Open Coding,
Axial Coding und Selective Coding umfasst (Holton, 2010, p. 21). Das Open Coding beschreibt
die Sammlung von Informationen und Verdichtung dieser zu Codes (Neuman, 2014, p. 481).
In diesem Zusammenhang wird das In-Vivo-Coding gewadhlt, welches es ermoglicht, die
exakten Aussagen der Expert*innen als Code zu verwenden. Daraus resultierend kann
tiefgreifendes Verstandnis fiir die Ideen, Erzahlungen und Bedeutung der Interviewinhalte
erlangt werden (Saldana, 2009). Das Axial Coding umfasst das In-Beziehung-Setzen der
Kategorien und Unterkategorien und das Weiterentwickeln dieser (Corbin & Strauss, 1990, p.
13). Wenn alle Codes erster Ordnung und Themen zweiter Ordnung finalisiert sind, beginnt
das Selective Coding, sodass die ausgewahlten Kategorien, welche die Grundlage fiir die
entstehende Modellerweiterung bilden, gesattigt werden (Gehman et al., 2018, p. 286;
Holton, 2010, p. 31). Dies wird fortgesetzt, bis die Kernvariablen inklusive deren

Eigenschaften und Verbindungen zu anderen relevanten Kategorien ausgearbeitet werden
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(Holton, 2010, p. 31). Die untenstehende Abbildung gibt einen Uberblick iiber die emergenten
Konzepte erster und zweiter Ordnung und die entstehenden Konstrukten in Form von
aggregierten Erkenntnissen. Wahrend des Forschungsprozesses werden diese laufend
modifiziert, um die Ubereinstimmung des entstehenden Modells mit den Daten zu

verbessern.
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Abbildung 22 - Codebaum (induktive Datenstruktur)
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Anmerkung: eigene Darstellung auf Basis der generierten Daten der Studie
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Kapitel 6: Ergebnisse

Wie in obiger Literaturrecherche zu erkennen, gibt es hinsichtlich der Themengebiete
Dienstleistungen, B2B-Vertrieb und Beschwerdemanagement zahlreiche wissenschaftliche
Beitrdge. Die Studie geht tiber die bisherige Forschung hinaus und bietet als Reaktion auf die
festgestellte Forschungsliicke und zur Beantwortung der Forschungsfrage Erkenntnisse liber
den Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdezufriedenheit. Die empirischen Daten
bereichern das existierende Wissen durch die Eingrenzung und Fokussierung auf den Beitrag
des Vertriebs sowie des B2B-Dienstleistungssektors. Dabei wird der Prozess des direkten
Beschwerdemanagements von Stauss & Seidel (2007, p. 83) als Ausgangspunkt zur
untenstehenden Modellerweiterung herangezogen. Im oberen Bereich ist der positive, im
unteren Bereich der negative Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdezufriedenheit entlang
des direkten Beschwerdemanagementprozesses zu erkennen. Ebenso kann festgestellt
werden, dass der Zeitraum vom Erhalt bis zum Abschluss der Beschwerde maximal eine

Woche sein darf.
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Abbildung 23 - Modellerweiterung des direkten Beschwerdemanagementprozesses
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Anmerkung: eigene Darstellung auf Basis der generierten Daten der Studie

Beschwerdemanagement: Relevanz, Erfolgsfaktoren und kiinftige Anderungen

Im ersten Themenblock der Studie stehen die allgemeine Sichtweise zum

Beschwerdemanagement, die Erfolgsquote sowie die Relevanz des Vertriebs in diesem
Bereich im Fokus. Ebenso werden die Faktoren eines guten Beschwerdemanagements und
mogliche kiinftige Anderungen in diesem Bereich niher betrachtet.
Relevanz des Beschwerdemanagements im B2B-Dienstleistungssektor im Vergleich zu
anderen Wirtschaftssektoren

Die im Literaturteil angesprochene hohe Relevanz von Beschwerdemanagement im
B2B-Dienstleistungssektor kann auch in der Studie festgestellt werden. Diese Sichtweise wird

nur von wenigen Stimmen aus den Expert*inneninterviews gedriickt, da
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Beschwerdemanagement in deren Geschaftsfeld geringe Anwendung und Bedeutung hat.
Hervorgehoben wird in der Studie die hohe Bedeutung des Beschwerdemanagements durch
folgende Aspekte:

e Der Dienstleistungssektor lebt von positiver Mundpropaganda und Empfehlungen.

e Auftrdage und Umsatzvolumina gehen ohne Beschwerdemanagement verloren.

e Stammkund*innen wandern ohne Beschwerdemanagement zu Mitbewerber*innen ab
und machen Kontinuitat im Kund*innenstamm unmoglich.

¢ In der nachhaltigen Unternehmensfihrung ist dies die einzige ,,Chance [...], Kunden zu
binden oder eben ja zu halten, wenn es Probleme gibt” (Proband 03, personliche
Kommunikation, 25.02.2023).

e Der Einsatz von Beschwerdemanagement ermoglicht es, Fehler zu erkennen und sich
dadurch standig zu verbessern, um eine wettbewerbsfahige Differenzierung zu
Mitbewerber*innen zu schaffen.

Deutlich ist jedoch, dass nicht nur die Qualitat der Leistung, sondern auch jene im
Beschwerdemanagement von Mitarbeiter*innen sowie Kund*innen als externer Faktor im
Leistungserstellungsprozess abhdngt. Durch die nicht greifbare Leistung sowie individuelle
Zusammenstellung von Dienstleistungen ist zu erkennen, dass Beschwerdemanagement im
B2B-Dienstleistungsektor im Vergleich zu anderen B2B-Bereichen eine hoéhere Relevanz
aufweist. Dies lasst sich ,auf [die] emotionale Basis [...] und Wohlfiihlbasis“ mit engerem
Kund*innenkontakt und der kund*innenseitig hohen Erwartungshaltung an das
Beschwerdemanagement zurlickfihren (Proband 15, personliche Kommunikation,
15.03.2023). Wenige Gegenstimmen zeigen auf, dass die Relevanz zwischen den Branchen
nicht vergleichbar oder jene im B2B-Dienstleistungssektor geringer als in anderen B2B-
Sektoren ist. Um dies jedoch nadher erlautern und differenzieren zu kénnen, missen in
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kiinftigen Studien Expert*innen aus unterschiedlichen Wirtschaftssektoren herangezogen
werden.
Erfolgsquote des Beschwerdemanagements im B2B-Dienstleistungssektor

Folgend kann festgestellt werden, dass im Beschwerdemanagement des B2B-
Dienstleistungssektors hohe Erfolgsquoten aufgezeigt werden kdnnen. Erfolg bezieht sich
dabei auf das Erreichen von Beschwerdezufriedenheit durch den Einsatz von
Beschwerdemanagement. Hervorgehoben wird, dass die Erfolgsquote je nach Abteilung, in
der die Beschwerde aufkommt, unterschiedlich sein kann. Im Vertrieb wird von einer hohen
Erfolgsquote  gesprochen. Die  Einflussvariablen auf die  Erfolgsquote im
Beschwerdemanagement sind in untenstehender Abbildung zu sehen.

Abbildung 24 - Einflussvariablen auf die Erfolgsquote im Beschwerdemanagement
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Anmerkung: eigene Darstellung auf Basis der generierten Daten der Studie
Die geringe Anzahl an Expert*innen, die von einer niedrigen Erfolgsquote spricht,

begriindet dies mit unklaren Prozessen und Strukturen, der geringen Relevanz von
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Beschwerdemanagement in dessen Handlungsfeld und dem geringen eingebrachten
Ressourceneinsatz, weil es nur ,Zweit- oder Dritt-Aufgabe einer Person” ist (Proband 09,
personliche Kommunikation, 03.03.2023). Hingegen lasst sich eine hohe Erfolgsquote auf
folgende Faktoren zurtickfiihren:

Abbildung 25 - Erfolgsfaktoren im Beschwerdemanagement
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Anmerkung: eigene Darstellung auf Basis der generierten Daten der Studie
Beitrag des Vertriebs im Beschwerdemanagement

Deutlich zu erkennen ist, dass der Vertrieb im Beschwerdemanagement eine relevante
Rolle spielt und einen hohen Beitrag zur Erreichung der Beschwerdezufriedenheit leistet.
Einer der ,Hauptgriinde, Vertrieb zu betreiben im Dienstleistungsbereich ist einerseits
natiirlich die Angebote abzufragen, andererseits aber eigentlich Beschwerdemanagement zu
betreiben, um die Stimmung der Kunden abzufangen“ (Proband 10, personliche
Kommunikation, 06.03.2023). Durch die mdgliche Friherkennung von Problemen im direkten
Kund*innenkontakt ermdoglicht der Vertrieb ein sensibles Hervorbringen von Informationen
und Details bei missgliickter Leistungserbringung. Der Vertrieb agiert als Gesicht des
Unternehmens und bildet laut dem Prinzip One-face-to-the-customer entlang des gesamten

Beschwerdemanagementprozesses den Knotenpunkt zwischen Kund*innen und internen
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Fachabteilungen. Neben dem Vertrieb werden fir einzelne Aufgaben im
Beschwerdemanagement die ausfiihrenden Personen der Dienstleistung, Service
Manager*innen, Vertriebsleiter*innen und bei groReren Beschwerden die Geschaftsfiihrung
hinzugezogen.

Mégliche kiinftige Anderungen im Beschwerdemanagement

Die Angaben zu den méglichen kiinftigen Anderungen im Beschwerdemanagement
zeigen deutliche Entwicklungen zu automatisierten statistischen Auswertungen, groBerer
Nachvollziehbarkeit im System sowie Kontrollen und Ableitungen von moglichen
unternehmensinternen Veranderungen in den Prozessen. Aufgrund der angesprochenen
steigenden Anzahl an Beschwerden und Mitbewerber*innenunternehmen wird
Beschwerdemanagements insbesondere im Bereich der B2B-Dienstleistungen ,viel stdrker in
den ndchsten Jahren an Bedeutung gewinnen” (Proband 03, persénliche Kommunikation,
25.02.2023).

Die Meinungen hinsichtlich des Einsatzes von Online-Tools im Beschwerdemanagement
sind gespalten. Einerseits wird angesprochen, dass individualisierte, auf Kund*innen
zugeschnittene Loésungen und , das persénliche Gespréich immer mehr zéihlen wird” zwischen
Mitarbeiter*innen und Kund*innen und dass der komplexe Sachverhalt von Beschwerden
einen von Menschen gesteuerten und durchgefiihrten Umgang mit Beschwerden
unumganglich machen (Proband 04, personliche Kommunikation, 25.02.2023). Andererseits
werden Online-Tools als standardisierte ,sehr anonyme Beschwerdestelle” mit
unkomplizierter Bewertungsmoglichkeit gesehen (Proband 12, persénliche Kommunikation,
13.03.2023). Der Einsatz von Online-Fragebogen, automatisierten Antworten sowie
kiinstlicher Intelligenz und cloudbasierten Prozessen wird in diesem Zusammenhang

erwahnt. Zu erkennen ist jedoch, dass der personliche individualisierte Kontakt zwischen
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Mitarbeiter*innen und Kund*innen weiterhin eine wichtige Rolle spielen wird und von

Online-Tools in der nahen Zukunft nicht abgeldst wird.

Beschwerdestimulierung
Im zweiten Themenblock werden die Beschwerdestimulierung, dessen Relevanz, die
Plattformen der BeschwerdedulRerungen und der positive sowie negative Beitrag des
Vertriebs auf die Beschwerdestimulierung naher betrachtet. Ebenso stehen die Eigenschaften
und Kompetenzen von Vertriebsmitarbeiter*innen und Schulungen im
Beschwerdemanagement im Fokus.
Relevanz von aktiver Beschwerdestimulierung
Im Allgemeinen ist zu erkennen, dass die aktive Beschwerdestimulierung durch den
Vertrieb eine hohe Relevanz aufweist und die Expert*innen mit Nachdruck vermerken, dass
keine Beschwerden nicht unbedingt auf eine einwandfreie Leistungserbringung hindeuten.
Exemplarisch fiir die hohe Relevanz von aktiver Beschwerdestimulierung stehen folgende
Aussagen:
e ,ganz wichtig, dass Beschwerden vom Kunden zum Dienstleister getragen
werden” (Proband 16, personliche Kommunikation, 16.03.2023)
o , mit null Feedback vom Kunden kann man am
wenigsten erreichen” (Proband 05, personliche Kommunikation, 27.02.2023)
e _nach erbrachter Leistung auf jeden Fall eine Nachbearbeitung stattfindet” (Proband 03,
personliche Kommunikation, 25.02.2023)
Insbesondere im B2B-Bereich, in dem die Kund*innenzahl begrenzt ist und Feedback
innerhalb des Netzwerks schnell weitergetragen wird, muss von Vertriebsmitarbeiter*innen

aktiv und gezielt abgefragt werden, ob die Leistungen zur Zufriedenheit der Kund*innen
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erbracht wurden. Die Kunst dabei ist, Informationen abzufragen ohne, ,dass man jetzt [...] da
in die Ecke treibt” (Proband 09, personliche Kommunikation, 03.03.2023). Wenige
Expert*innen berichten, dass Beschwerdestimulierung nicht aktiv betrieben wird, obwohl das
Bewusstsein herrscht, dass Unzufriedenheiten und mogliche Verbesserungspotenziale im
Unternehmen unentdeckt bleiben. Diese Aussagen werden durch den empfundenen
negativen Beigeschmack bei direkten Abfragen von Kund*innenfeedback begriindet. Ebenso
nehmen die Expert*innen an, dass Kund*innen bei vorherrschender Unzufriedenheiten auf
das Unternehmen zukommen, um Entschadigungen zu erlangen.

Plattformen der BeschwerdedauBerung

Wo und wie Beschwerden abgegeben werden, hangt von der ,,Person oder vom Typ der
Personen” ab (Proband 09, personliche Kommunikation, 03.03.2023). Bedeutsam ist fir
Unternehmen dabei ,alle Kandle [zu] bieten, wo er schnellstméglich seine Beschwerde
loswerden kann“ (Proband 13, personliche Kommunikation, 13.03.2023). Generell kann
gesagt werden, dass je nach empfundener Schwere der Unzufriedenheit die Beschwerde auf
einem oder mehreren Kandlen im Unternehmen eintrifft.

Dem E-Mail- oder Telefon-Kontakt kommt dabei die hochste Relevanz zu. Besonders
beim Kanal der E-Mails ist die ,Hemmschwelle [...] immer ein bisschen niedriger” als beim
personlichen Gesprach und die Schriftlichkeit und Speicherung der Informationen
automatisch gewahrleistet (Proband 03, persdnliche Kommunikation, 25.02.2023). Dieser
Kanal wird vorzugsweise bei groleren Beschwerden gewahlt. Textnachrichten werden eher
bei kleinen Auffdlligkeiten oder Beschwerden, die schnell zu beheben sind, genutzt.
Expert*innen aus groBen Unternehmen beziehungsweise Konzernen vermerken, dass
telefonischen Beschwerden nahezu keine Relevanz zukommt. Dies griindet auf der Tatsache,

dass die Telefonnummern nicht 6ffentlich zugénglich sind und die Beschwerden haufig einen
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groReren Umfang haben als jene von kleineren Unternehmen. Hinsichtlich der Relevanz von
Social-Media ist zu erkennen, dass diese zum aktuellen Zeitpunkt noch wenig ausgepragt ist
und sich der Einsatz nahezu auf den B2C-Bereich beschrinkt. Die AuBerung von Beschwerden
Uber die Webseite oder App bietet durch das Verwenden von Kontaktformularen den Vorteil
einer leicht durchfiihrbaren standardisierten Auswertung. Im Allgemeinen ist zu erkennen,
dass ,eher Introvertierte [...] den Weg (iber das Formular beziehungsweise online iiber die
Homepage” nehmen (Proband 09, personliche Kommunikation, 03.03.2023). Ebenso kann
gesagt werden, dass dieser Weg der BeschwerdeduBerung im Dienstleistungssektor selten
und wenn fir kleinere Probleme genutzt wird. Der Nachteil an Kontaktformularen ist, dass
dahinter ein Fragebogen steckt, welcher leicht manipulierbar ist und dessen Einsatzgebiet
eher ,im B2C-Bereich [..] Sinn [macht]” (Proband 06, personliche Kommunikation,
28.02.2023). Die BeschwerdedulRerung direkt bei den Vertriebsmitarbeiter*innen findet
vermehrt Anwendung, jedoch eher von extrovertierten Kund*innen, die Face-to-face Kontakt
bevorzugen. Vertriebsmitarbeiter*innen miissen sicherstellen, dass den Kund*innen die fur
ihre Bedlrfnisse stimmige Plattform angeboten wird.
Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdestimulierung

Der Vertrieb weist bei der Beschwerdestimulierung einen hohen Beitrag auf, indem
bereits wahrend des Vertriebsprozesses oder bei laufenden Terminen proaktiv auf
Kund*innen zugegangen wird. Dabei wird Bewusstsein geschaffen, dass ,,egal was ist, bitte
melde dich, dass wir auch offen sind und sagen, egal ob eine Kleinigkeit ist, bevor es zu einer
grofSen Sache wird, bitte melde dich” (Proband 11, personliche Kommunikation, 08.03.2023).
Dabei ist es erheblich, durch offene, direkte und persénliche Kommunikation den Kund*innen

die Relevanz zu vermitteln, Gber Beschwerden zu sprechen. Die Kund*innen miissen sich
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durch sensible Informationsbeschaffung seitens der Vertriebsmitarbeiter*innen gehort
fahlen.

Expert*innen greifen dennoch auf, dass der Vertrieb ebenso einen negativen Beitrag
auf die Beschwerdestimulierung haben kann. Problematisch erweist sich dabei, wenn es zu
keiner Abarbeitung der Beschwerde kommt, indem diese kleingeredet, das Problem nicht
erkannt wird oder kein Interesse an Beschwerdemanagement besteht. Ebenso verhindern
eine abwertende Kommunikation, patzige AuRerungen, Manipulation und das Verwenden
von Ausreden die Wirkung der Beschwerdestimulierung. Kund*innen, die sich nicht ernst
genommen fihlen, sich nicht trauen Beschwerden abzugeben, keinen Zugang zu
Beschwerdemaoglichkeiten haben oder denen nicht zugehdért wird, werden negative Folgen
fir das Unternehmen in Hinsicht auf dessen Image und Umsatz bewirken.

Eigenschaften und Kompetenzen von Vertriebsmitarbeiter*innen im
Beschwerdemanagement

Hinsichtlich der Eigenschaften und Kompetenzen der Vertriebsmitarbeiter*innen im
Beschwerdemanagement, lasst sich ein einheitliches Muster erkennen. Zuverldssigkeit
beschreibt eine kund*innenorientierte aufrichtige Abarbeitung der Beschwerde sowie die
telefonische  oder  schriftliche  Erreichbarkeit der  Vertriebsmitarbeiter*innen.
Losungsorientiertheit umfasst das zeitnahe Anbieten von verschiedenen, an die Erwartungen
der Kund*innen angepassten, Losungsansatzen. Empathie und der Aufbau einer
Vertrauensbasis schaffen eine offene Kommunikation und Wertschdtzung zwischen
Mitarbeiter*innen und Kund*innen, um verstandnisvoll, freundlich und einfihlsam auf die
Beschwerde eingehen zu konnen. In Beschwerdesituationen gilt es die Spannungen zu
minimieren, Neutralitdt zu wahren und moglichst transparent zu kommunizieren. Durch

Fachwissen und detaillierte Kenntnis, welche Leistungen angeboten wurden, ist ein
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professioneller Support moglich. Fur Vertriebsmitarbeiter*innen ausschlaggebend ist,
Beschwerden als mogliches Verbesserungspotenzial zu sehen, um durch
Beschwerdezufriedenheit Folgebuchungen generieren zu konnen. In untenstehender
Abbildung sind die genannten Eigenschaften und Kompetenzen von
Vertriebsmitarbeiter*innen im Beschwerdemanagement grafisch dargestellt.

Abbildung 26 - Eigenschaften und Kompetenzen von Vertriebsmitarbeiter*innen im

Beschwerdemanagement
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Anmerkung: eigene Darstellung auf Basis der generierten Daten der Studie
Schulungen fiir Vertriebsmitarbeiter*innen im Beschwerdemanagement

Um bereits vorhandene Kompetenzen zu stdarken oder nicht-vorhandene zu bilden,
kénnen Schulungen herangezogen werden. Bei den Expert*innen herrscht eine gespaltene
Meinung Uber die Sinnhaftigkeit von Schulungen im Beschwerdemanagement. Einerseits wird
aufgegriffen, dass , regelmdfig[e] Schulungen, vor allem fiir neue Kollegen” von Bedeutung

sind (Proband 13, personliche Kommunikation, 13.02.2023). Andererseits werden
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Schulungen in Zusammenhang mit Nachschulungen, zum Auffrischen und Weiterentwickeln
der Thematik gebracht. Ein Grof3teil der Expert*innen, vorwiegend Geschaftsfiihrer*innen,
stufen Schulungen im Bereich des Beschwerdemanagements als unzweckmaRig ein, weil im
Allgemeinen nicht so viele Beschwerden auf das Unternehmen zukommen. Als Alternativen
werden hier ein ,aktives Mentoring”“, das Einbauen von Erfahrungen im
Beschwerdemanagement in  Vertriebsmeetings und das Etablieren in der

Unternehmenskultur angesprochen (Proband 2, personliche Kommunikation, 22.02.2023).

Beschwerdeannahme und Beschwerdebearbeitung

Der folgende dritte Themenblock beschaftigt sich mit dem positiven und negativen
Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdeannahme und Beschwerdebearbeitung. Ebenso
werden die Erkenntnisse hinsichtlich der Speicherung von Informationen und Daten
beschrieben.
Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdeannahme

Betreffend des Beitrages des Vertriebs auf die Beschwerdeannahme kann festgestellt
werden, dass die Informationsgenerierung sowie das Abfragen der Erwartungshaltung und
Prioritdten grofRtenteils vom Vertrieb durchgefiihrt wird. Es gilt dabei, im direkten Gesprach
die Beschwerden auf kiirzestem Weg qualifiziert zu beantworten. Dabei wird deutlich, dass
der Vertrieb ,alle Parameter und Informationen einholen muss, damit man dann auch
professionell zum Kunden antworten kann“ (Proband 15, personliche Kommunikation,
15.03.2023). In diesem Schritt missen die Bedirfnisse und Gedanken der Kund*innen
verstanden werden. Bei kleineren Beschwerden wird dazu auf den telefonischen oder
schriftlichen Weg per E-Mail zuriickgegriffen. Das personliche Gesprach mit den Kund*innen

erweist sich bei groBeren Beschwerden als angemessen.
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In diesem Abschnitt wird ebenso der negative Beitrag des Vertriebs betrachtet, welcher
eine fehlende Informationserfassung oder Fehlinterpretation der genannten Informationen
beinhaltet. Wenn Informationen nicht erfasst werden, die Bearbeitung nicht angestofRen wird
und sich niemand bei den Kund*innen meldet, fiihrt dies zu Kund*innenunzufriedenheit. Bei
einer Fehlinterpretation kann davon ausgegangen werden, dass Missverstandnisse
entstehen, weil nicht alle relevanten Informationen erfasst wurden oder die Kund*innen die
Problematik nicht vollstandig oder falsch schildern.

Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdebearbeitung

Im Bereich der Beschwerdebearbeitung lasst sich ein hoher Beitrag des Vertriebs
verzeichnen, da dieser das Sprachrohr zwischen Kund*innen und internen Fachabteilungen
darstellt, indem einerseits Informationen laufend an die Kund*innen und andererseits and
die internen Fachabteilungen weitergeleitet werden. Die Vertriebsmitarbeiter*innen haben
einen ,sehr guten Uberblick, was dem Kunden angeboten wurde [..] und welche
Erwartungshaltung der Kunde hat”, und konnen dadurch eine zeitnahe und
|6sungsorientierte Bearbeitung der Beschwerde intern vorantreiben (Proband 03,
personliche Kommunikation, 25.02.2023). Ziel dabei ist, Kund*innenzufriedenheit zu
erreichen und zu verhindern, dass diese zu Mitbewerber*innen abwandern. Dies gelingt
indem Kund*innen laufend telefonisch, schriftlich oder personlich Gber den aktuellen Status
der Beschwerdebearbeitung und den angedachten Bearbeitungszeitraum informiert werden.
Intern gilt es eine Sensibilisierung zu schaffen, um die Probleme zu verstehen und Ursachen
dafir zu finden. Der Vertrieb hat die Aufgabe, die interne Kommunikation, vor allem die
Absprache zwischen den Fachabteilungen, den ausfiihrenden Mitarbeiter*innen und den

Personen mit direktem Kund*innenkontakt zu regeln. Ziel ist, durch zeitlich fixierte
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Nachbesprechungen und Ursachenanalysen die aufgetretenen Probleme kiinftig zu
vermeiden.

Grundlegend wird die Beschwerdebearbeitung immer angestrebt, auller in den Fallen,
in denen der Ressourcenaufwand nicht fir das zu erreichende Ergebnis steht. Werden die
Kund*innen nicht laufend am aktuellen Stand des Beschwerdemanagementprozesses
gehalten, wird es aufgrund der Unsicherheiten zu Beschwerdeunzufriedenheit kommen. Die
Vertriebsmitarbeiter*innen kénnen auf die Beschwerdebearbeitung ebenso einen negativen
Beitrag haben. Dabei werden Beschwerden intern nicht an die Fachabteilungen
beziehungsweise an die richtige Eskalationsstufe weitergeleitet, weil ,Schuldzuweisungen
innerhalb des Unternehmens” stattfinden (Proband 03, personliche Kommunikation,
25.02.2023). Durch die nicht weitergeleitete Beschwerde kommt es zu keiner Dokumentation
und somit zu keinem Lerneffekt. Aus einer anderen Perspektive koénnen
Vertriebsmitarbeiter*innen ,zu sehr auf die Kunden eingehen und zu wenig auf die eigenen
hauseigenen Prozesse” (Proband 14, personliche Kommunikation, 15.03.2023).

Speicherung von Informationen und Daten aus der Beschwerde

Hinblickend auf die Dokumentation von Beschwerden bedarf es einer Speicherung und
Nutzung der gewonnenen Daten durch die Beschwerdeempfanger*innen im Vertrieb. Dabei
kann kein einheitliches Antwortmuster erkannt werden. Bei einigen Expert*innen werden die
Daten nicht gespeichert, wodurch ein Lerneffekt nahezu unmaoglich ist und neue Kolleg*innen
im Vertrieb keine Chance haben, die Historie der Kund*innen zu kennen beziehungsweise die
Probleme bei den Prozessen zu identifizieren. Dies ldsst sich auf die nicht vorhandene
Notwendigkeit zurlickfihren, obwohl das Bewusstsein herrscht, dass ,immer wieder die

gleichen Fehler” passieren (Proband 04, personliche Kommunikation, 25.02.2023). Zu
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erkennen ist dennoch, dass die Expert*innen es nahezu durchgehend als sinnvoll erachten
und die Umsetzung kiinftig angedacht werden soll.

Die zentrale Speicherung von Informationen bietet fiir Vertriebsmitarbeiter*innen die
Moglichkeit, durch die transparente und moglichst objektive Erfassung aller Daten vor jedem
weiteren Kund*innenkontakt auf diese zurilickzugreifen, um die Anforderungen, die Historie
und den Status quo zu kennen. Teilweise werden fir die schriftliche Erfassung standardisierte
Formulare verwendet. Die Evaluierung dieser bietet ein Verbesserungs- und
Entwicklungspotenzial, Hilfestellungen fiir kiinftig dahnliche Situationen und Potenzial zur
Vermeidung von gleichen Fehlern. Die zentrale Speicherung und Nutzung der Daten kann
vorwiegend bei groBeren Unternehmen festgestellt werden. Grundlegend sind die Relevanz
und Vorteile der Speicherung und Nutzung der Daten bekannt, jedoch miissten Unternehmen
,mehr Zeit investieren [...], sich die Prozesse genauer anzuschauen” (Proband 03, personliche

Kommunikation, 25.02.2023).

Beschwerdereaktion

Im vierten Themenblock werden die Beschwerdereaktionsformen, die Hohe dieser, der
positive und negative Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdereaktion, die Erfolgsmessung
und der Zeitraum fiir den gesamten Beschwerdemanagementprozess fokussiert.
Beschwerdereaktionsformen

Bei den Beschwerdereaktionsformen, die Vertriebsmitarbeiter*innen ihren
Kund*innen anbieten konnen, sind stark unterschiedliche Ansatze zu erkennen. Es herrscht
die Uberzeugung, dass die Beschwerdereaktion individuell an die vorliegende Situation

angepasst gewahlt werden muss. Im Vordergrund steht die Losungsfindung, erst dann wird
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Uber ein mogliches Entgegenkommen gesprochen. Untenstehend werden die von den
Expert*innen angesprochenen Beschwerdereaktionsformen grafisch angefiihrt.

Abbildung 27 - Beschwerdereaktionsformen eines Unternehmens
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Anmerkung: eigene Darstellung auf Basis der generierten Daten der Studie
Entschuldigungen beziehungsweise Erlduterungen haben als erster angewandter Weg
eine hohe Relevanz, weil es ,sehr einfach ist und sehr schnell funktioniert”, sind jedoch als
allein durchgefiihrte Reaktion nicht besonders wirksam (Proband 01, personliche
Kommunikation, 16.02.2023). Zusatzliche beziehungsweise erneute Leistungserbringung wird
angewandt, wenn diese zur Behebung der Beschwerdeursache dient, mit dem Ziel, die
angebotene  Leistung schlussendlich  vollumfinglich  durchgefiihrt zu haben.
Entgegenkommen bei kiinftigen Leistungen werden selten angestrebt, da sich die
Beschwerde auf die aktuelle Leistung fokussiert und das Negative nicht bis zur nachsten
Leistung mitgezogen werden soll. Der Einsatz von Geschenken ist durch die Compliance-
Regelung stark reguliert und wird daher fast nie eingesetzt. Anders ist dies bei Einladungen,

welche vorrangig bei groReren Unternehmen eine Rolle spielen. Hinsichtlich der Option der
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Rabatte beziehungsweise Nachldsse gibt es zwei kontrare Seiten zu erkennen. Einerseits
werden Beschwerden haufig dementsprechend behandelt, wodurch Kund*innen sich ernst
genommen fiihlen. Andererseits sorgt diese Variante nur flr eine kurzfristige
Zufriedenstellung und es besteht die Gefahr, dass Kund*innen bei kiinftigen Leistungen
laufend versuchen, durch Pseudo-Beschwerden einen Rabatt zu erreichen.
Hohe der Beschwerdereaktion

Uber den Grad der Beschwerdereaktion entscheiden je nach UnternehmensgroRe,
Schwere der Unzufriedenheit und vorliegenden Strukturen die Vertriebsmitarbeiter*innen,
wenn notwendig, in Abstimmung mit Kolleg*innen, Vorgesetzten oder den ausfiihrenden
Mitarbeiter*innen. In kleinen Unternehmen mit flachen Hierarchien oder bei
schwerwiegenden  Beschwerden  geschiehnt dies haufig  direkt durch die
Geschaftsfihrer*innen. Einerseits werden Grenzen ,,im Unternehmen klar definiert und das
weifs auch jeder, wie weit er entscheiden darf”, um das Risiko von Fehlentscheidungen zu
minimieren (Proband 13, personliche Kommunikation, 13.03.2023). Andererseits steht die
Gerechtigkeit gegeniliber der Kund*innen im Vordergrund, sodass Entscheidungen keinem
festen Muster oder keiner Berechnungsgrundlage entsprechen und eher auf dem
Bauchgefiihl beruhen. Um die Hohe und Art der Beschwerdereaktion adaquat wahlen zu
kdnnen, bedarf es an geschulten und einfihlsamen Vertriebsmitarbeiter*innen. Die
Einflussfaktoren auf die Hohe der Beschwerdereaktion sind in untenstehender Abbildung

angefiihrt.
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Abbildung 28- Einflussfaktoren auf die Hohe der Beschwerdereaktion
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Anmerkung: eigene Darstellung auf Basis der generierten Daten der Studie
Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdereaktion

Der Vertrieb hat dabei gegeniiber den Kund*innen einen hohen Beitrag hinsichtlich der
Eruierung der Erwartungshaltung. Aus der Studie geht klar hervor, dass jeweils individuell auf
die Kund*innen eingegangen und durch personliche Gesprache die Erkenntnis ,welche
Lésung vorzuschlagen wdre“ gefiltert werden muss (Proband 14, persénliche Kommunikation,
15.03.2023). Meist werden konkrete Vorschlage zur Beschwerdereaktion aufgrund deren
Erwartungen Ubermittelt. Dabei gilt es ,zwischen den Zeilen zu lesen” und
,Fingerspitzengefiih|“ zu beweisen, um den von den Kund*innen erwarteten
Losungsvorschlag zu liefern (Proband 02, personliche Kommunikation, 22.02.2023). Dabei

,SchlieSe ich gar nicht aus, dass wir manchmal mehr anbieten”, als die Kund*innen zur

Erreichung der Zufriedenheit benétigt hatten (Proband 08, personliche Kommunikation,
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03.03.2023). Der Vertrieb hat dabei ebenso die Aufgabe, die Reaktion personlich oder
telefonisch zu kommunizieren, bestenfalls eine schriftliche Bestatigung nachzusenden. Intern
hat der Vertrieb den Auftrag durch Besprechungen und Abstimmungen mit anderen
Abteilungen dafilir zu sorgen, dass dhnliche oder gleiche Fehler kiinftig vermieden werden.
Wie bereits in den Schritten zuvor betrachtet, kann der Vertrieb ebenso im Rahmen der
Beschwerdereaktion negativen Beitrag leisten. Mogliche negative Einfliisse seitens des
Vertriebs sind:

e keine Beschwerdereaktion,

e ein zu langer Zeitraum bis zur Reaktion oder

e kein angemessener Losungsvorschlag.

Dabei kann der Vorschlag der Kund*innen missachtet werden, eine andere Reaktion
gewahlt werden als andere Abteilungen vorgeschlagen haben, ,[...] zu hohe Erwartungen an
den Kunden [kommuniziert]” oder eine zu geringe beziehungsweise keine passende Losung
angeboten werden (Proband 07, personliche Kommunikation, 02.03.2023). Geschulte
Vertriebsmitarbeiter*innen haben die Aufgabe, im Gesprdach mit den Kund*innen die
Erwartungshaltung zu erfragen. Hinsichtlich der zu geringen Reaktionsform liegen
Meinungsunterschiede vor. Einerseits sprechen die Expert*innen davon, dass bei
misslungener Beschwerdereaktion keine Chance auf Wiedergutmachung besteht.
Andererseits herrscht die Uberzeugung, dass die Beschwerde den genannten Prozess noch
einmal durchlduft und im zweiten Anlauf Beschwerdezufriedenheit erreicht werden kann.
Erfolgsmessung im Beschwerdemanagement

In der Erfolgsmessung ist zu erkennen, dass diese noch wenig aktiv betrieben, aber von
den Expert*innen als sinnvoll erachtet wird. Tendenziell wird dies von groReren

Unternehmen durchgefiihrt. Auf die Griinde, warum das Reporting noch vernachlassigt wird,
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wird im Rahmen dieser Studie nicht weiter eingegangen. Bei folgenden Sachverhalten wird
Erfolgsmessung durchgefiihrt:

e Beschwerdebereich (Abteilung, in der die Beschwerde aufgekommen ist),

Kund*innenriickkehrquote,

Beschwerdezufriedenheitsquote,

bendtigter Zeitraum fir die Erledigung der Beschwerde,

Anzahl an Beschwerden (im Vergleich zu Auftragen) und
e Reklamationsgriinde, wobei diese aufwendig zu analysieren sind.

Zeitrdume im Beschwerdemanagement

AbschlieRBend wird der als sinnvoll erachtete Zeitraum des
Beschwerdemanagementprozesses von der  Beschwerdestimulierung  bis  zur
Beschwerdereaktion fokussiert. Deutlich zu erkennen ist, dass dieser Prozess so schnell wie
moglich erfolgen muss, um Beschwerdezufriedenheit erreichen zu kénnen. Die Expert*innen
verdeutlichen, dass einer schnellen Erledigung ohne Wartezeit aus der Sicht der Kund*innen
hohe Relevanz zukommt. Dagegen spricht, dass einige Expert*innen duRerten, dass etwas
Zeit vergehen sollte, damit ,jeder einmal runtergekommen ist, jeder einmal dariiber
geschlafen hat” (Proband 09, personliche Kommunikation, 03.03.2023). Hinsichtlich der
zeitlichen Auffassung ist eine Clusterung von maximal 24 Stunden, maximal drei Tagen,
maximal einer Woche und ein bis zwei Wochen méglich, wobei eine klare Tendenz zu maximal
24 Stunden zu erkennen ist. Die Vertriebsmitarbeiter*innen haben die Aufgabe, die
schnellstmogliche Fertigstellung dieses Prozesses sicherzustellen. Untenstehend sind die
Einflussfaktoren  auf den  Zeitraum der Beschwerdeabwicklung in  B2B-

Dienstleistungsunternehmen zu sehen.
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Abbildung 29 - Einflussfaktoren auf den Zeitraum der Beschwerdeabwicklung
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Anmerkung: eigene Darstellung auf Basis der generierten Daten der Studie

Kapitel 7: Diskussion

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse aus dem sechsten Kapitel diskutiert und
der bestehenden Literatur gegenlibergestellt. Dabei wird der Beitrag des Vertriebs auf die
Beschwerdezufriedenheit entlang der vier Abschnitte im direkten
Beschwerdemanagementprozess im B2B-Dienstleistungssektor ndaher betrachtet. Trotz der
zahlreichen bisherigen Untersuchungen im Zusammenhang mit Beschwerdemanagement,
zeigt diese Studie, dass durch fokussierte Betrachtung des B2B-Dienstleistungssektors der
hohe Beitrag des Vertriebs im gesamten Beschwerdemanagementprozess deutlich wird.

In der Datenerhebung werden zwei Datenquellen herangezogen, jene der
Vertriebsmitarbeiter*innen und jene der  Geschéaftsfiihrer*innen in B2B-
Dienstleistungsunternehmen. Dabei konnen keine Unterschiede in der Wahrnehmung,
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Relevanz oder Abwicklung von Beschwerden erkannt werden. Allgemein kann festgestellt
werden, dass:

e das bewusste Befassen mit Beschwerdemanagement und die wahrgenommene hohe
Relevanz bei den befragten Expert*innen im B2B-Dienstleistungssektor deutlich
splrbar ist.

e die Beschwerdefiihrer*innen meist die B2B-Kund*innenunternehmen selbst und nur
selten die Endkund*innen dieser sind.

e im Mittelpunkt der gesamten Studie negative Riickmeldungen zu einer Leistung stehen
und dennoch der Gedanke des Umgangs und der internen Weiterleitung von positivem
Feedback von den Proband*innen aufgegriffen wird.

Der semistrukturierte Fragebogen teilt sich in die vier Phasen des direkten
Beschwerdemanagementprozesses. Die Studie zeigt, dass dieser Prozess mit den
dazugehorigen Schritten in der Theorie unbekannt ist, jedoch der Ablauf in der Praxis
grofRtenteils diesem Verfahren entspricht. Ebenso kann festgestellt werden, dass bei
schnelllebigen Dienstleistungen oder bei Beschwerden mit kleinem Umfang einzelne Phasen
dieses Prozesses Ubersprungen werden konnen. Auffdllig ist, dass den Phasen
unterschiedliche Relevanz zukommt, was an der Anzahl der In-Vivo-Codes sowie der
gesprochenen Zeit je gedanklichem Themenblock erkannt werden kann. Im Allgemeinen
werden mehr Ressourcen in die Bereiche mit direktem Kund*innenkontakt -
Beschwerdestimulierung, -annahme und -reaktion — als in den internen Prozessablauf der
Beschwerdebearbeitung investiert. Spannend ist, dass in der Literatur das Aufkommen von
Buying Center im B2B-Bereich als regelmaRig dargestellt wird. Die Expert*innen sprechen
jedoch stets von einer direkten Ansprechperson im Kund*innenunternehmen und erwahnten

die Formation eines Buying Centers nicht.
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Die Analyse der Daten zeigt, dass der Vertrieb im Allgemeinen eine hohe Relevanz im
Beschwerdemanagement aufweist und den Prozess von Anfang bis Ende als Gesicht nach
auBen fiur die Kund*innen begleitet. Der Vertrieb ist vorrangig in jenen Unternehmen ohne
eigene Beschwerdeabteilung bedeutsam. In dieser Studie berichtet nur ein*e
Experte*Expertin von einer expliziten Beschwerdeabteilung. In kleineren Unternehmen liegt
die Verantwortung Uber das Beschwerdemanagement oftmals direkt bei der
Geschaftsfihrung. Neben dem Beitrag des Vertriebs auf die einzelnen Phasen entlang des
direkten Beschwerdemanagementprozesses wird eine mogliche negative Wirkung darauf
abgefragt. Diese Betrachtung ergibt jedoch nur schwache Riickmeldungen, sodass der Beitrag
des Vertriebs im Gesamten als positiv angesehen werden kann. Wie bereits angesprochen
basiert die Studie auf Erkenntnissen aus Sicht von Unternehmen, wobei es ein spannendes
Forschungsfeld ware, ob Kund*innen den Beitrag von Vertrieb dhnlich relevant einschatzen.
Die Ergebnisse dieser Studie zeigen deutlich, welche Schlisselrolle der Vertrieb in den

einzelnen Phasen des direkten Beschwerdemanagementprozesses spielt.

Beschwerdemanagement: Relevanz, Erfolgsfaktoren und kiinftige Anderungen
Relevanz des Beschwerdemanagements im B2B-Dienstleistungssektor im Vergleich zu anderen
Wirtschaftssektoren

Die Studie steht im Einklang mit dem Argument von Bengil & Yilmaz (2018, p. 78), dass
die Wettbewerbsintensitat in den letzten Jahren stark zugenommen hat, sodass zufriedene
und loyale Kund*innen in deren Rolle als Stammkund*innen fir Unternehmen im
Dienstleistungssektor an Relevanz gewinnen. Durch die Ergebnisse der durchgefiihrten Studie
wird deutlich, dass der Einsatz von Beschwerdemanagement fiir eine nachhaltige

Unternehmensfiihrung unumganglich ist und eine wettbewerbsfahige Differenzierung zu
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Mitbewerber*innen im B2B-Dienstleistungssektor schafft. Mit dieser Erkenntnis kann den
oben genannten Ergebnissen von Bengiil & Yilmaz (2018, p. 94) zugestimmt werden. Wie in
der Studie zu erkennen, ist die wahrgenommene Relevanz von Beschwerdemanagement bei
den Beschaftigten im  Vertrieb und den Geschaftsfihrer*innen von B2B-
Dienstleistungsunternehmen hoch. Die Expert*innen stimmen zu, dass diese
Betrachtungsweise in anderen Wirtschaftssektoren, angepasst an dessen charakteristische
Zige, angewandt werden soll (S.Phabmixay et al., 2021a, pp. 502-503). Ebenso herrscht
Zustimmung hinsichtlich der Differenzen im Beschwerdemanagement zwischen den
unterschiedlichen Wirtschaftssektoren (Morgeson et al., 2020, p. 93).
Erfolgsquote des Beschwerdemanagements im B2B-Dienstleistungssektor

Tiefere Analysen ergeben neben den Erkenntnissen hinsichtlich der Relevanz neue
Informationen betreffend der Erfolgsquote im Beschwerdemanagement. Erfolg bezieht sich
auf das Erreichen von Beschwerdezufriedenheit durch den Einsatz von
Beschwerdemanagement. Stauss & Seidel (2013, p. 55) merken an, dass der Prozentsatz der
Erfolgsquote gering ist. Die Studie widerspricht dieser Aussage und stellt fest, dass im B2B-
Dienstleistungssektor hohe Erfolgsquoten verzeichnet werden. In der Studie ist ein deutlich
groRerer Anteil an hohen als niedrigen Erfolgsquoten zu erkennen. Anzufiihren ware hierbei
der Faktor der sozialen Erwiinschtheit hinsichtlich einer hohen Erfolgsquote. Spannend ware
hier ein Vergleich der quantitativen Auswertungen der Erfolgsquoten mit den Schatzungen
dieser Studie.
Beitrag des Vertriebs im Beschwerdemanagement

Die Studie stimmt der Aussage von Bengil & Yilmaz (2018, p. 97) vollumfanglich zu, dass
Mitarbeiter*innen, deren Beschwerdereaktion sowie deren Gestaltung und Umsetzung fir

den Erfolg des Beschwerdemanagements ausschlaggebend sind. Im Rahmen der Empirie wird
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das Argument von S.Phabmixay et al. (2021a, p. 503) verstarkt, welches besagt, dass aktives
Zuhoren die Basis von gutem Beschwerdemanagement bildet. Ebenso zustimmend sind die
Ergebnisse der Studie hinsichtlich der laufenden Interaktion zwischen Mitarbeiter*innen und
Kund*innen, sodass bestatigt werden kann, dass eine addquate Interaktionsrate in hoher
Beschwerdezufriedenheit resultiert (Wen & Geng-qing Chi, 2013, p. 320). Hervorgehoben
werden kann, dass individualisierte, auf Kund*innen abgestimmte Strategien der
Beschwerdebearbeitung an Relevanz gewinnen (Golmohammadi et al., 2021, p. 17).
Maégliche kiinftige Anderungen im Beschwerdemanagement

Nur eine begrenzte Anzahl an Studien greift mogliche kiinftige Anderungen im
Beschwerdemanagement auf, sodass es fiir die Unternehmensleitung schwierig ist, proaktiv
Veranderungen zur Sicherung des kiinftigen Erfolges anzusteuern. In der Studie werden
verschiedene Online-Tools aufgegriffen und positiv sowie negativ beleuchtet. Den
Erkenntnissen von Morgeson et al. (2020, p. 94), dass digitale Kommunikationskanale
wachsen und viele Kund*innen die schnelle Antwort dadurch schatzen, kann nicht
zugestimmt werden. Bei der Befragung der Expert*innen zeigt sich, dass Online-Tools und die
Moglichkeit online Beschwerden abzugeben nicht als relevant eingestuft werden. Grund
dafir kénnte die im Dienstleistungssektor vorherrschende personliche und nahe Bindung
zwischen Mitarbeiter*innen und Kund*innen sein. Widersprichlich ist, dass in diesem
Kontext vorgeschlagen wird, den Kund*innen moglichst viele offline und online
Beschwerdeplattformen zu bieten. Preuss et al. (2022, p. 22) fordern Unternehmen dazu auf,
ein Bewusstsein fir die schnellen technologischen Anderungen zu entwickeln und
Kund*innen mit diesen neuen Technologien zu gegebener Zeit bekannt zu machen. Im
Vertrieb gilt es diese méglichen kiinftigen Anderungen frithzeitig zu identifizieren und

MaBnahmen zu ergreifen, um die Wettbewerbsfahigkeit aufrecht erhalten zu kénnen.
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Beschwerdestimulierung
Relevanz von aktiver Beschwerdestimulierung

Die Ergebnisse der Empirie stimmen mit den friiheren Studien zur Anzahl an
Beschwerden und den Erkenntnissen daraus tberein. Stauss & Seidel (2014, p. 33) sowie die
Expert*innen dieser Studie halten fest, dass eine geringe Anzahl an Beschwerden nicht flr
eine hohe Kund*innenzufriedenheit steht, sondern meist das Ergebnis hoher
Beschwerdebarrieren ist. Das Ziel ist somit nicht die Anzahl an Beschwerden, sondern die
Kund*innenunzufriedenheit zu minimieren, um durch Beschwerdeaufkommen langfristig zu
hoherer Zufriedenheit zu gelangen. Sowohl aus der bestehenden Literatur als auch aus den
Erkenntnissen der Studie geht vorher, dass eine vom Unternehmen aktive Politik der
Beschwerdestimulierung durch Einfordern von Kund*innenfeedback die Voraussetzung fir
ein funktionierendes Beschwerdemanagement ist (Sansalvador & Brotons, 2018, p. 1644;
Stauss & Seidel, 2014, p. 33). Im Gegensatz zu den Erkenntnissen von Nuansi &
Ngamcharoenmongkol (2021, p. 13) und Cai & Chi (2018, p. 1109) kann in dieser Studie nicht
eruiert werden, ob durch unternehmensinitiierte Beschwerdestimulierung eine hdéhere
Beschwerdezufriedenheit aufgewiesen werden kann oder dass die Wahrscheinlichkeit an
konstruktiver Kritik steigt. Deutlich unterstrichen werden bereits bestehende Forschungen
hinsichtlich der durch Beschwerden generierten Chance zur Verbesserung der Qualitat der
angebotenen Leistungen (Nuansi & Ngamcharoenmongkol, 2021, pp. 13-14; S.Phabmixay et
al., 2021a, pp. 502-503; Stauss & Seidel, 2014, p. 34).
Plattformen der BeschwerdeauBerung

Im Allgemeinen wird in der Studie aufgegriffen, dass moglichst viele Kanale geboten
werden missen, damit Kund*innen die Beschwerde schnellstmdglich loswerden kdnnen.

Huppertz (2007, p. 433) zeigt ebenso, dass der kund*innenseitige Zeitaufwand sowie die
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Bemihungen eine Beschwerde abzugeben, moglichst gering sein sollen. GleichermaRen kann
die Erkenntnis von S.Phabmixay et al. (2021b, pp. 753-754) bestatigt werden, dass die
Beschwerdekanale sichtbar und nutzerfreundlich aufgebaut sein missen. Durch die
Ergebnisse der Forschung wird deutlich, dass Preuss et al. (2022, p. 21) in deren Erkenntnis
bestatigt werden, dass E-Mail die am haufigsten gewahlte Plattform ist, um Beschwerden zu
artikulieren. Die Expert*innen greifen neben dem Kanal der E-Mails noch Telefon, WhatsApp-
oder Textnachrichten, Social-Media-Plattformen, die Webseite beziehungsweise App des
Unternehmens und Onlineumfragen oder Fragebogen als mogliche Beschwerdeplattformen
auf. Hinsichtlich der Nutzung von Social-Media-Plattformen muss den Erkenntnissen von
Golmohammadi et al. (2021, p. 1) widersprochen werden. Darin wird aufgegriffen, dass
Unternehmen  verstarkt auf die  Nutzung von  Social-Media-Kandlen  im
Beschwerdemanagement zurlickgreifen. Die Studie zeigt, dass dieser Weg der
Beschwerdedullerung selten beziehungsweise noch nie aufgegriffen und eherim B2C-Bereich
eine Rolle spielt.
Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdestimulierung

Die Forschungsliicke von S.Phabmixay et al. (2021a, p. 503) kann durch diese Studie
geschlossen werden, indem Mitarbeiter*innen direkt befragt werden. Die vorliegende Studie
stimmt den Erkenntnissen von Gelbrich (2010, p. 581) zu, dass Mitarbeiter*innen detaillierte
Beschwerdestimulierung betrieben miissen, wenn Kund*innen einen Fehler wahrnehmen.
Ebenso stimmt die Studie Strizhakova et al. (2012, p. 425) zu, dass sich Mitarbeiter*innen fir
die Artikulation der Beschwerde gegeniiber den Kund*innen bedanken sollen. Der negative
Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdestimulierung scheint im Vergleich zum negativen
Beitrag in den anderen Phasen des direkten Beschwerdemanagementprozesses héher zu

sein.
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Eigenschaften und Kompetenzen von Vertriebsmitarbeiter*innen im
Beschwerdemanagement

Die Ergebnisse der Forschung zeigen, dass hinsichtlich der Eigenschaften und
Kompetenzen der Vertriebsmitarbeiter*innen im Beschwerdemanagement Ahnlichkeit zu
bestehenden Studien herrscht. Dabei werden die von S.Phabmixay et al. (2021b, p. 754) und
Strizhakova et al. (2012, p. 425) aufgegriffenen Eigenschaften der Freundlichkeit und
Empathie bestatigt, sodass durch aktives Zuhoren adaquate Hilfestellungen angeboten
werden kdnnen. Die Empathie beinhaltet laut der Studie das Verstehen der Erwartungen und
die Motive der Kund*innen hinter der Beschwerde (Henneberg et al., 2015, p. 254). Bougie
et al. (2003, p. 390) greifen auf, dass Mitarbeiter*innen gefordert sind, mit wiitenden
Kund*innen umzugehen, sodass die in der Studie evaluierte Wahrung der Neutralitdt an
Relevanz zunimmt. Die Ergebnisse der Empirie stimmen mit der Studie von Henneberg et al.
(2015, p. 267) Uberein, worin festgehalten wird, dass Mitarbeiter*innen im
Beschwerdemanagement analytisch und problemlésungsorientiert handeln und dies durch
Kommunikationsstarke und selbstsicheres Auftreten den Kund*innen gegeniiber Gbermitteln
missen. Ebenso kann Gelbrich & Roschk (2011, pp. 38-39) zugestimmt werden, dass
Mitarbeiter*innen Kund*innen mit Anstand und Respekt behandeln und schnellstmdglich
direkte Beschwerdebehandlung anbieten missen. Die bereits genannten Eigenschaften
beziehungsweise Kompetenzen werden durch die durchgefiihrte Studie durch weitere
erganzt: Aufbau einer Vertrauensbasis, Zuverlassigkeit hinsichtlich der Erreichbarkeit und
Abarbeitung der Beschwerde, detailliertes Fachwissen fiir einen professionellen Support und

die Vermittlung von Verbesserungspotenzial.
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Schulungen fiir Vertriebsmitarbeiter*innen im Beschwerdemanagement

In  den bereits bestehenden Literaturquellen wird der Einsatz von
Mitarbeiter*innenschulungen immer wieder aufgegriffen und meist mit positiver Wirkung in
Zusammenhang gebracht. Es wird beschrieben, dass durch Schulungen und Trainings das
gesamtheitliche Potenzial der Mitarbeiter*innen im direkten Kund*innenkontakt
ausgeschopft werden kann. Dadurch kann mit negativen Kund*innenreaktionen besser
umgegangen und eine Basis zur Abgabe der Beschwerde geboten werden (Bengiil & Yilmaz,
2018, p. 97; Choi & Choi, 2014, p. 126; Nuansi & Ngamcharoenmongkol, 2021, p. 14; Walsh
et al, 2015, p. 203). In dieser Studie werden Schulungen rund um das
Beschwerdemanagement als eher unzweckmaBig eingestuft und bei Bedarf flir neue
Mitarbeiter*innen oder zu Nachschulungszwecken angeboten. Die aus Schulungen positiv
resultierenden Ergebnisse, wie beispielsweise der Aufbau von Zufriedenheit und Vertrauen
und der Moglichkeit aus Fehlern zu lernen, um kiinftige Ausfadlle zu vermeiden, werden im
Zusammenhang mit Beschwerdemanagement in der Studie zwar aufgegriffen, jedoch wird
kein Zusammenhang mit der wahrgenommenen Relevanz von Schulungen festgestellt

(S.Phabmixay et al., 2021a, p. 503).

Beschwerdeannahme und Beschwerdebearbeitung
Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdeannahme und Beschwerdebearbeitung

Einige Expert*innen stimmen der Studie von Sansalvador & Brotons (2018, p. 1644) zu,
dass Beschwerden anhand verschiedener Kriterien klassifiziert werden miussen. In der
aktuellen Studie wird aber immer wieder aufgegriffen, dass allen Kund*innen im
Beschwerdemanagement derselbe Stellenwert zugerechnet werden soll. Die Studie

entspricht den Erkenntnissen von Nuansi & Ngamcharoenmongkol (2021, p. 1) und Stauss &
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Seidel (2014, p. 35), dass ohne sorgfaltige Analyse, Identifizierung und Bearbeitung der
Informationen aus der Beschwerde kein Nutzen gezogen werden kann. Ebenso stimmen die
Expert*innen Walsh et al. (2015, p. 203) zu, dass Unternehmen interne Schuldzuweisungen
vermeiden sollen und stattdessen versucht werden soll, Mitarbeiter*innen dazu anzuregen,
die Beschwerde intern zu melden und weiterzuleiten. Eine nicht durchgefiihrte Bearbeitung
der Beschwerde wirkt sich negativ aus, da sich die Probleme wiederholen und die
gewonnenen Informationen nicht als Lerneffekt zur Verbesserung der Unternehmensleistung
genutzt werden kdnnen (Bengiil & Yilmaz, 2018, p. 79; Magatef et al., 2019, p. 18). In der
Studie wird deutlich, dass es die Aufgabe des Vertriebs ist, diesem negativen Einfluss
entgegenzuwirken und selbst mit gutem Beispiel voranzugehen.

Im Rahmen der Empirie wird das Argument von zahlreichen Forscher*innen verstarkt,
dass klar definierte Prozesse im Beschwerdemanagement positive Auswirkungen zeigen. Die
Meinungen der Expert*innen stimmen den Erkenntnissen von Bengil & Yilmaz (2018, p. 96)
und Wen & Geng-qging Chi (2013, p. 320) zu, dass klare Richtlinien hinsichtlich der Verfahren
im Beschwerdemanagement die Zeit verkirzen bis Kund*innen die Reaktion beziehungsweise
Losung erhalten und somit die Effizienz zu erhéhen. Ebenso stimmen die Erkenntnisse der
Studie mit jenen von Wen & Geng-qing Chi (2013, p. 320) Uberein, welche besagen, dass
schlecht implementierte Prozesse im Beschwerdemanagement zu niedrigerer
Kund*innenzufriedenheit flihren und Fehlerquellen nicht eruiert werden koénnen. Die
Prozesse sollen beinhalten, dass Kund*innen laufend klare Angaben (iber die benétigte Zeit
der Beschwerdebearbeitung libermittelt bekommen. Diese Erkenntnisse stimmen mit jenen
von Valentini et al. (2020, p. 211) Uberein. Nicht angesprochen wird von den Expert*innen

eine mogliche zu starke Standardisierung der Prozesse, welche sich laut Bengiil & Yilmaz

100



(2018, pp. 94-95) vorwiegend bei Dienstleistungsunternehmen negativ auf die
Kund*innenloyalitat und das unternehmensseitige Lernen auswirkt.
Speicherung von Informationen und Daten aus der Beschwerde

Hinsichtlich der Speicherung und Nutzung von Informationen und Daten aus der
Beschwerde konnen aus der bisherigen Literatur unzureichend Erkenntnisse generiert
werden. Im Rahmen der Empirie wird das Argument von Neves & lIglesias (2022, p. 11)
verstarkt, dass wenn Fehler aufkommen, die dafiir zustandigen Mitarbeiter*innen die
Informationen speichern miissen, sodass intern Verbesserungen vorgenommen und Liicken
in Schulungen festgestellt werden kénnen. In der Studie ist jedoch deutlich zu erkennen, dass
zahlreiche Informationen noch nicht zentral gespeichert werden, sodass der Lerneffekt
daraus nahezu unmoglich ist. Wie die Expert*innen bekannt geben ist dafiir vorwiegend der

hohe Ressourcenaufwand ausschlaggebend.

Beschwerdereaktion
Formen und Hohe der Beschwerdereaktion

Wie von Stauss & Seidel (2014, p. 34) festgestellt, kommt es vor, dass Kund*innen
unberechtigte Beschwerden abgeben und versuchen Forderungen zu stellen. Hierbei haben
die Expert*innen betont, dass durch Analyse von Beschwerdeinformationen zwischen
unzuldssigem Norgeln und berechtigten Kund*innenanliegen unterschieden werden muss.
Die Studie steht im Einklang mit den Erkenntnissen von Wen & Geng-qing Chi (2013, pp. 321-
322), dass Unternehmen die Initiative ergreifen missen, aufrichtige Entschuldigungen
abgeben und schnellstmdéglich eine Loésung anbieten missen, um die Unsicherheiten auf

Kund*innenseite zu minimieren. Ausdricklich hervorgehoben wird dabei von den
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Expert*innen das bereits von Arsenovic et al. (2022, p. 75) aufgegriffene Argument, eine
moglichst schnelle Abarbeitung der Beschwerde sicherzustellen.

Angelovska et al. (2022, p. 162) stellen fest, dass als Beschwerdereaktion die Erstattung
des Preises, das Anbieten eines weiterfilhrenden Services oder das Lésen des Problems
angeboten werden kann. In der aktuellen Studie werden diese Erkenntnisse um den Aspekt
der Geschenke und Einladungen, des Entgegenkommens bei kiinftigen Leistungen sowie der
Entschuldigungen oder Erldauterungen erganzt. Dennoch wird — wie bereits von S.Phabmixay
et al. (2021b, p. 753) erkannt — festgehalten, dass Entschuldigungen als erster Schritt gesehen
werden, um den Arger der Kund*innen zu mildern. Die Erkenntnisse der Studie stimmen
hinsichtlich der Bedeutung von Erlduterungen mit jenen von S.Phabmixay et al. (2021b, p.
754) lberein. Vollumfangliche Erlauterungen und das Zurverfligungstellen von relevanten
Informationen wirken sich positiv auf das Beschwerdeverhalten der Kund*innen aus. Die
Studie widerspricht den Erkenntnissen von Suri et al. (2019, p. 365), dass Entschuldigungen
gleich effektiv sind wie monetare Entgegenkommen. Die Erkenntnisse der Studie zeigen
jedoch, dass monetadre Entgegenkommen nur eine kurzfristige Zufriedenstellung bewirken.
Valentini et al. (2020, p. 211) kommen zum selben Ergebnis, indem betont wird, dass
monetdre Kompensation die Kund*innen die negative Erfahrung nicht vergessen lasst und
dadurch kein Gliicksgefiihl entsteht.

Aus der aktuellen Studie geht klar hervor, dass sich Kund*innen durch fair empfundene
Beschwerdereaktion ernst genommen fihlen und die Zufriedenheit, Loyalitdt sowie das
Vertrauen steigen. Dieser Erkenntnis stimmt unter anderem Arsenovic et al. (2022, p. 69), Cai
& Chi (2018, p. 1109) und Wen & Geng-ging Chi (2013, p. 320) zu. Die Definition von fair liegt
jedoch bei den Kund*innen (Gelbrich & Roschk, 2011, p. 39). Die Studie zeigt, dass die

Erwartungshaltung der Kund*innen evaluiert werden muss oder Kund*innen als Teil der
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Losung eingebunden werden missen, um eine faire Beschwerdereaktion bieten zu kénnen.
Ebenso sind Orsingher et al. (2010, p. 183) und Strizhakova et al. (2012, p. 425) zu dieser
Erkenntnis gekommen.

Die Ergebnisse der Empirie stimmen mit den friheren Studien zur Hohe der
Beschwerdereaktion Uberein. Diese muss — wie schon von Arsenovic et al. (2022, p. 75)
festgestellt — nach verschiedenen Faktoren bewertet werden, unter anderem nach der
Schwere der negativen Emotionen der Kund*innen. Auffallig ist, dass die Art und Hohe der
Beschwerdereaktion selten konkret festgelegt ist und fiir Entscheidungen geschulte und
einflihlsame Vertriebsmitarbeiter*innen und Geschaftsfiihrer*innen notwendig sind.

Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdereaktion

Im Mittelpunkt der Beschwerdereaktion steht laut den empirischen Erkenntnissen die
Wahl und Hohe der Beschwerdereaktion sowie der Zeitraum und die Kommunikation
zwischen Mitarbeiter*innen und Kund*innen. Arsenovic et al. (2022, pp. 76-77) folgen
derselben Auffassung, indem die Beschwerdereaktion als sozialer Prozess beschrieben wird,
um eine gescheiterte Leistung zum beidseitigen Vorteil zu beheben. Wenn diese Interaktion
nicht stattfindet, wirkt sich das kontraproduktiv auf die Beschwerdezufriedenheit aus. Wird
bei der Wahl der Beschwerdereaktion die Erwartungshaltung der Kund*innen nicht durch die
Vertriebsmitarbeiter*innen abgefragt, haben Unternehmen nahezu keine Chance eine
adaquate Losung anzubieten (Gelbrich & Roschk, 2011, p. 39). In der Studie ist auffallig, dass
Vertriebsmitarbeiter*innen bei der Beschwerdereaktion von nahezu keinem negativen
Beitrag sprechen und die angefiihrten Punkte eher von Geschaftsfiihrer*innen stammen. Eine
mogliche  Erklarung ist der Faktor der sozialen Erwiinschtheit, sodass
Vertriebsmitarbeiter*innen deren eigene Tatigkeit nicht in ein schlechtes Licht riicken

mochten.
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Erfolgsmessung im Beschwerdemanagement

Im Rahmen der Studie ist zu erkennen, dass Erfolgsmessung im
Beschwerdemanagement noch nicht aktiv betrieben, aber dennoch als sinnvoll angesehen
wird. Ebenso gibt es keinen Hinweis darauf, dass dies Aufgabe der Vertriebsmitarbeiter*innen
ist. Wichtig dabei ist jedoch, dass diese laufend tGber den Erfolg im Beschwerdemanagement
informiert werden, um bei Bedarf Anderungen durchzusetzen. Van Vaerenbergh et al. (2019,
p. 115) halten fest, dass ein systematisches Monitoring und Tracking der Daten zur
Leistungstiberwachung als Vorhersage der Wahrscheinlichkeit iber Erfolg oder Misserfolg in
der Serviceleistung essenziell sind. Den Expert*innen ist bewusst, dass in Bereichen mit
erhohtem Beschwerdeaufkommen nachgescharft werden muss. Dabei kommt die Frage auf,
wie diese Bereiche eruiert werden kénnen, wenn die Erfolgsmessung nicht oder nur schwach
durchgefiihrt wird. Tendenziell wird die Erfolgsmessung in groReren Unternehmen
durchgefiihrt. Griinde, warum die Erfolgsmessung noch nicht durchgefiihrt wird, werden im
Rahmen dieser Forschung nicht aufgegriffen, sodass der Input zu bestehenden
Forschungsrichtungen in diesem Bereich nur gering gegeben ist.
Zeitraume im Beschwerdemanagement

Die Ergebnisse der Empirie stimmen mit den friiheren Studien zum angemessenen
Zeitraum im Beschwerdemanagement iberein. Im Vertrieb gilt es, MalRnahmen zu ergreifen,
dass dieses Zeitrdume eingehalten werden. Valentini et al. (2020, p. 214) zeigen auf, dass sich
der bendtigte Zeitraum positiv auf die Emotionen der Kund*innen auswirken kann. Die Studie
bestatigt die Erkenntnisse von Preuss et al. (2022, p. 21), dass bei Auftreten von Beschwerden,
die Kund*innen einen schnellen, flexiblen und individualisierten Service erwarten. Die Studie
hebt deutlich hervor, dass Henneberg et al. (2015, p. 267) gerechtfertigt die schnelle und

transparente  Abwicklung der Beschwerde als essenziellen Erfolgsfaktor im
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Beschwerdemanagement betitelt haben. Ebenso stimmt die Studie den Erkenntnissen von
Gelbrich & Roschk (2011, p. 39) zu, welche besagen, dass eine schnelle und respektvolle

Bearbeitung der Beschwerde von Wichtigkeit ist.

Kapitel 8: Resiimee

Die wissenschaftliche Diskussion Uber den Einsatz und die Wirkung von
Beschwerdemanagement in den verschiedenen Wirtschaftssektoren gewinnt in den letzten
Jahren zunehmend an Aufmerksambkeit. Insbesondere im aktuellen Umfeld sind niatzliche
Erkenntnisse fir Unternehmen notwendig, um im volatilen Marktfeld zurechtzukommen. Ziel
der Arbeit ist, aus akademischer Sicht aufschlussreiche und aus Unternehmenssicht
praktische Erkenntnisse zu liefern, um einen Beitrag zur wissenschaftlichen Diskussion zu
leisten und die Literatur rund um das Beschwerdemanagement zu vertiefen. Dabei wird der
Beitrag des Vertriebs auf die Beschwerdezufriedenheit entlang des direkten
Beschwerdemanagementprozesses im B2B-Dienstleistungssektor gezeigt.

Zusammengefasst kann die Forschungsfrage wie folgt beantwortet werden: Der
Vertrieb leitet in B2B-Dienstleistungsunternehmen durch eine geschulte, proaktive und
offene Kommunikation gegeniber Kund*innen einen positiven Beitrag zur
Beschwerdestimulierung. Es gilt sich einer qualifizierten Blindelung von Informationen,
Erwartungshaltungen und Prioritditen anzunehmen. Die Sicherstellung der zeitnahen
Erledigung, die laufende Informationsiibermittlung an Kund*innen sowie die direkte
Mitteilung der Beschwerdereaktion stellen den positiven Beitrag des Vertriebs auf die

Beschwerdezufriedenheit dar.
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Die vorliegende Arbeit erweitert die bestehende Literatur, indem der positive sowie
negative Beitrag des Vertriebs im Beschwerdemanagement in den einzelnen Phasen des
direkten Beschwerdemanagementprozesses gezeigt wird. Dies bildet eine nitzliche
Grundlage fiir kiinftige Forschungsfelder, sodass die untenstehenden Limitationen dieser
Studie durch nachfolgende Forschungen im Bereich des Beschwerdemanagements bearbeitet

werden konnen.

Kapitel 9: Limitationen und kiinftige Forschungsrichtungen

Neben den fir die Literatur und Unternehmenspraxis nitzlichen Erkenntnissen lber
den Beitrag des Vertriebs auf den direkten Beschwerdemanagementprozess im B2B-
Dienstleistungssektor ist auch diese Studie nicht frei von Limitationen. Diese sollen mogliche
Wege fiir weitere Forschungen in einer Vielzahl von Bereichen und damit zur
Weiterentwicklung einer Theorie rund um den Einsatz von Beschwerdemanagement bieten.
Es geht darum, Erkenntnisse Uber relevante Bereiche sowohl in der Literatur als fiir die
Unternehmenspraxis bereitzustellen.

Zuallererst kommt die Frage rund um die Verallgemeinerbarkeit auf, da die
Modellerweiterung auf den Erkenntnissen der qualitativen Forschung durch
Expert*inneninterviews basiert. Die Testung der entstandenen Erkenntnisse zur Erweiterung
der Giltigkeit durch einen Forschungsansatz mit einem qualitativen Vorgehen ware hier
anzudenken, um die Validitat zu erhohen und um Verzerrungen entgegenzuwirken.

Die  durchgefiihrte  qualitative  Forschung  beschrdnkt sich auf B2B-
Dienstleistungsunternehmen in  Osterreich, wie in Anhang 2 - Liste der

Interviewteilnehmer*innen ersichtlich. Aufgrund der in der Literatur aufgegriffenen

106



Unterschiede im Beschwerdeverhalten, im Beschwerdemanagementprozess und in der
Erwartungshaltung zwischen den Landern und Kulturen, kénnte angedacht werden, die
Forschung in anderen Landern als auch Kulturen durchzufiihren (Cai & Chi, 2018, p. 1110;
Henneberg et al., 2015, p. 254; Morgeson et al., 2020, p. 95; Orsingher et al., 2010, p. 183).

Wie bereits angesprochen, liegt eine Fokussierung auf den B2B-Dienstleistungssektor
vor, sodass die Ergebnisse dieser Studie nicht ohne Weiteres auf andere Wirtschaftssektoren
Ubertragen werden koénnen. Die Erkenntnisse zeigen jedoch, dass es in der Relevanz von
Beschwerdemanagement Unterschiede zwischen den Wirtschaftssektoren gibt. Hier knnten
die verschiedenen Wirtschaftssektoren einzeln betrachtet werden, um Gemeinsamkeiten
und Gegensidtze zu finden und der Verallgemeinerung auf abstrakter Ebene
entgegenzuwirken (Awa et al., 2021, p. 17; Choi & Choi, 2014, p. 127; De Matos et al., 2009,
p. 471; Huppertz, 2007, p. 437; Morgeson et al., 2020, p. 95; Schéler, 2009, p. 397).

Wie obenstehend angefiihrt, liegt der Fokus im B2B-Bereich. Weiterfiihrende Studien
konnten die generierten Ergebnisse mit jenen aus dem B2C-Bereich vergleichen, um
Unterschiede und Gemeinsamkeiten feststellen zu kénnen. Die Expert*innen stellen in der
Forschung teilweise bereits Vergleiche auf, welche als Basis flr wissenschaftliche Schlisse
unzureichend sind. Spannend ware herauszufinden, ob das Beschwerdemanagement im
Bereich der B2C-Dienstleistungen eine gleich hohe Relevanz aufweist, ob eine interne
Beschwerdebearbeitung in diesem Ausmald stattfindet und welche
Beschwerdereaktionsformen angewendet werden.

Ebenso liegt der Fokus auf der Sicht von Unternehmen, statt der Erwartungshaltung der
Kund*innen. Trotz der bereits hohen Anzahl an Forschungen aus der Sichtweise der
Kund*innen, bietet sich hier die Gelegenheit zu hinterfragen, ob diese den Beitrag des

Vertriebs auf das Beschwerdemanagement bei B2B-Dienstleistungen der Studie
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entsprechend wahrnehmen und die Relevanz dementsprechend hoch sehen (S.Phabmixay et
al., 2021a, p. 502). Dabei aufgedeckte Abweichungen in der Wahrnehmung koénnten
Fortschritte in der Umsetzung des Beschwerdemanagements sowie Ausbildung und
Einstellung von Mitarbeiter*innen generieren (Henneberg et al., 2015, p. 268).

In der vorliegenden Arbeit wird keine Unterscheidung zwischen Kund*innen mit hoher
Bindung sowie langjahriger Beziehung und einmaligen Leistungsempfanger*innen in der
Bearbeitung der Beschwerde getroffen (Choi & La, 2013, p. 230). Somit ist es nicht moglich zu
festzustellen, ob die Relevanz sowie die einzelnen Schritte im direkten
Beschwerdemanagementprozess zwischen diesen beiden Kund*innengruppen Ahnlichkeit
aufweisen. Interessant ware eine Trennung in Bestandskund*innen und Neukund*innen oder
einmaligen Kund*innen.

Basierend auf dem Informationsdefizit dieser Arbeit wird bei kiinftigen Arbeiten die
Miteinbeziehung gegenwartiger Veranderungen und kinftiger Herausforderungen
ausschlaggebend sein, um aktuell maBgebende Erkenntnisse generieren zu kénnen. Dabei
wird das Beschwerdemanagement als Fahigkeit des Unternehmens und die Entwicklung einer
solchen im Laufe der Zeit betrachtet. Wie in der Studie immer wieder aufgegriffen, kdnnte
kiinftig der Fokus auf dem Einsatz und der Wirksamkeit von Online-Plattformen als Tools im

Beschwerdemanagement gelegt werden (S.Phabmixay et al., 2021b, p. 754).
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Anhang 1 - Interviewleitfaden
Untenstehend wird die finale Version des semistrukturierten Interviewleitfadens der
gualitativen Expert*inneninterviews angefiihrt.

Tabelle 1 - Interviewleitfaden

BegriiBung

Vielen Dank fiir lhre Bereitschaft an diesem Experteninterview. Wie bereits in meiner
Nachricht an Sie vermerkt, dient das Interview als Teil meiner Empirie im Zuge der
Masterarbeit an der FH Campus 02 in Graz. Es wird auf die Thematik des
Beschwerdemanagement im B2B-Dienstleistungssektor eingegangen. Ziel ist es dabei, den
Beitrag des Vertriebs auf die einzelnen Schritte des direkten

Beschwerdemanagementprozess zu evaluieren. Das Gesprdach wird rund 45 Minuten
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dauern. Die Audio-Daten dieses Interviews werden aufgezeichnet, verschriftlicht,
anonymisiert und aggregiert. Die Ergebnisse werden im Rahmen der Masterarbeit
aufbereitet. Von allen anderen Endgraten werden die Aufzeichnungen nach Fertigstellung
der Studie im Juli 2023 gel6scht. Durch die Anonymisierung wird kein Rickschluss auf lhre
Person oder das Unternehmen moglich sein. Gibt es von |hrer Seite vor dem Start des

Interviews noch Fragen?

Themenblock 1 - Beschwerdemanagement: Relevanz, Erfolgsfaktoren und kiinftige
Anderungen

Bitte erzahlen Sie mir etwas Uber Ihre Rolle im Unternehmen.

e Wie sehen lhre persdnlichen Erfahrung mit Beschwerden und Beschwerdemanagement
aus?

e Wie schatzen Sie die Relevanz von Beschwerdemanagement im B2B-
Dienstleistungssektor ein?
o Sehen Sie Unterschiede im Dienstleistungssektor zu anderen Wirtschaftssektoren?

e Wie wird das Beschwerdemanagement aktuell gestaltet und welche Zustdandigkeiten
gibt es?
o Welcher Stellenwert kommt dem Vertrieb im Beschwerdemanagement zu?

e Was zeichnet Ihrer Meinung nach ein gutes Beschwerdemanagement aus?

e Wie schatzen Sie die Erfolgsquote** des Beschwerdemanagements im B2B-
Dienstleistungssektor ein?
o Wie schatzen Sie die Erfolgsquote** des Beschwerdemanagements in |hrem

Unternehmen ein?

e Welche kiinftigen Anderungen glauben Sie wird es geben?
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Themenblock 2 - Beschwerdestimulierung
Beschwerdestimulierung = unzufriedene Kund*innen sollen dazu gebracht werden, deren

Unzufriedenheit gegenliber dem Unternehmen direkt dufSern

Wird bei lhnen aktiv Beschwerdestimulierung betrieben?

Uber welchen Kanal kénnen Beschwerden in lhrem Unternehmen geduRert werden?
o Welchem Kanal kommt lhrer Meinung nach die hochste Relevanz zu?

o Wie hoch sehen Sie die Relevanz von Online Beschwerde-Maoglichkeiten?

Welchen Beitrag rechnen Sie dem Vertrieb in der Beschwerdestimulierung zu?

o Gibt es negative Einfliisse seitens des Vertriebs auf die Beschwerdestimulierung?

Welche Eigenschaften muss ein Vertriebsmitarbeiter*innen haben?
o Werden im Beschwerdemanagement Schulungen fir Vertriebsmitarbeiter*innen

angeboten?

Themenblock 3 - Beschwerdeannahme und Beschwerdebearbeitung
Beschwerdeannahme = Erfassung aller Informationen, Ubermittlung an Kund*innen, dass
Beschwerde bearbeitet wird
Beschwerdebearbeitung = interne Abwicklung der Beschwerden
e Welchen Beitrag rechnen Sie dem Vertrieb in der Beschwerdeannehme zu?
o Gibt es negative Einfllisse seitens des Vertriebs in der Beschwerdeannahme?
e |nwiefern werden Kund*innen in den internen Beschwerdemanagementprozess mit
eingebunden?
o Wie sollen die Informationen (ber den Prozess an die Kund*innen Ubermittelt
werden?

e Welche Schritte werden bei lhnen intern zur Beschwerdebearbeitung ergriffen?
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e Welchen Beitrag rechnen Sie dem Vertrieb auf den Verlauf der internen
Beschwerdebearbeitung zu?
o Gibt es negative Einfliisse seitens des Vertriebs in der Beschwerdebearbeitung?

e Wie werden die Informationen aus der Beschwerde gesammelt?
o Greift der Vertrieb bei den folgenden Gespriachen mit den Kund*innen darauf

zuriick?

Themenblock 4 - Beschwerdereaktion
Beschwerdereaktion = Reaktion gegeniiber der Kund*innen aufgrund von Beschwerde
o Welche Optionen sehen Sie bei der Beschwerdereaktion als sinnvoll?
o Welche Reaktionsform wird in Ihrem Unternehmen am haufigsten angewandt und
warum?
o Wie wird die Wahl tiber die Hohe getroffen?
o Welchen Beitrag rechnen Sie dem Vertrieb auf die Beschwerdereaktion zu?
o Gibt es auf negative Einfllsse seitens des Vertriebs in der Beschwerdereaktion?
e Wie wird die Beschwerdereaktion an die Kund*innen heran getragen?
e Wird die kund*innenseitige Erwartungshaltung der Beschwerdereaktion hinterfragt?
e Welche Zeitrdume sehen Sie fiir den gesamten Beschwerdemanagementprozess als

angemessen?

Wie wird der Erfolg** des Beschwerdemanagements gemessen?

Abschluss
e Nutzung von Snowballing
e Mogliche weitere Fragen per Mail, telefonisch oder personlich

e Offene Fragen seitens des*der Interviewteilnehmer*Interviewteilnehmerin

**Erfolg = ob Beschwerdezufriedenheit erreicht werden kann
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Anhang 2 - Liste der Interviewteilnehmer*innen

Die Tabelle zeigt die Rolle des*der

Interviewpartners*Interviewpartnerin im

Unternehmen, den Gesprachstermin sowie den Standort. Die Rolle im Unternehmen

entspricht eher der Rolle des*der Interviewpartners*Interviewpartnerin als dem tatsachlich

im Gesprach erwahnten Titel. In der letzten Spalte ist die Anzahl der In-Vivo-Codes je

Interview zu sehen.

Tabelle 2 - Liste der Interviewpartner*innen

Nummer Rolleim Gesprachstermin Standort des*der Anzahl In-
Unternehmen Interviewteilnehmers* Vivo-Codes
Interviewteilnehmerin

01 Vertriebsmitarbeiter ~ 16.02.2023 Steiermark 137

02 Geschaftsfuhrer 22.02.2023 Steiermark 131

03 Vertriebsmitarbeiterin  25.02.2023 Wien 159

04 Vertriebsmitarbeiterin  25.02.2023 Karnten 125

05 Geschaftsfuhrer 27.02.2023 Steiermark 143

06 Geschaftsfuhrer 28.02.2023 Wien 135

07 Vertriebsleiterin 02.03.2023 Steiermark 128

08 Geschaftsfuhrer 03.03.2023 Steiermark 85

09 Vertriebsmitarbeiter ~ 03.03.2023 Steiermark 145

10 Vertriebsmitarbeiter ~ 06.03.2023 Steiermark 138

11 Geschaftsfuhrerin 08.03.2023 Steiermark 145

12 Geschaftsfuhrer 13.03.2023 Steiermark 101

13 Vertriebsleiterin 13.03.2023 Steiermark 124

14 Vertriebsleiter 15.03.2023 Wien 96

15 Vertriebsleiterin 15.03.2023 Steiermark 138
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16 Geschaftsfuhrer 16.03.2023 Steiermark 103

Gesamt: 16 Interviewteilnehmer*innen
9 Vertriebsmitarbeiter*innen/ Vertriebsleiter*innen
7 Geschéftsfuhrer*innen

Durchschnittliche Anzahl an In-Vivo-Codes pro Dokument 127

Anhang 3 - Codebuch
Die Tabelle zeigt die Anzahl der In-Vivo-Codes je definiertem Themenblock und dessen
Unterteilungen. Die Haufigkeit/Vorkommnis beschreibt, wie haufig die Themenblocke im
Verlauf der Interviewphase besprochen worden sind.

Tabelle 3 - Codebuch der qualitativen Datenanalyse

Name Anzahl Haufigkeit/
In-Vivo-Codes Vorkommnis

Themenblock 1 - Beschwerdemanagement: Relevanz, 675 16

Erfolgsfaktoren und kiinftige Anderungen

Titigkeit 32 16
Erfahrung mit Beschwerden 98 18
Relevanz Beschwerdemanagement B2B- 86 16

Dienstleistungssektor

Relevanz Beschwerdemanagement in den 36 14

verschiedenen Sektoren

Erfolgsquote Beschwerdemanagement B2B- 99 20

Dienstleistungssektor

Beitrag Vertrieb Beschwerdemanagement 114 16
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Beschwerdemanagementprozess

Aktueller Ablauf Beschwerdemanagement im 26 10
Unternehmen
Faktoren eines guten Beschwerdemanagements 76 14
Zukiinftige Anderungen im Beschwerdemanagement 92 15
Themenblock 2 - Beschwerdestimulierung 494 16
Aktive Beschwerdestimulierung 62 12
Eigenschaften/Kompetenzen 111 13
Vertriebsmitarbeiter*innen im
Beschwerdemanagement
Negativer Beitrag Vertrieb auf Beschwerdestimulierung 48 12
Beitrag Vertrieb auf Beschwerdestimulierung 62 16
Plattformen Beschwerdestimulierung 131 19
Schulung Vertriebsmitarbeiter*innen im 64 15
Beschwerdemanagement
Themenblock 3 - Beschwerdeannahme und 362 16
Beschwerdebearbeitung
Negativer Beitrag Vertrieb auf Beschwerdeannahme 13 1
Negativer Beitrag Vertrieb auf Beschwerdebearbeitung 28 7
Speicherung Informationen/Daten 123 18
Beitrag Vertrieb auf Beschwerdebearbeitung 68 17
Beitrag Vertrieb auf Beschwerdeannahme 23 7
Miteinbeziehung Kund*innen im 91 26
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Themenblock 4 - Beschwerdereaktion 502 16
Erfolgsmessung 63 14
Negativer Beitrag Vertrieb auf Beschwerdereaktion 26 7
Beschwerdereaktionsformen des Unternehmens 130 20
Hohe Beschwerdereaktion 73 17
Beitrag Vertrieb Beschwerdereaktion 52 15
Erwartungshaltung Kund*innen Beschwerdereaktion 49 6
Zeitraum Beschwerdemanagement 93 18
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