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Uber die ,Responsiveness” als
Generalschliissel zur Kundenbindung
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Kunden langfristig zu binden, ist Ziel und
Wunsch aller Dienstleistungsunternehmen -
leicht gesagt, doch schwer getan... Wie ldsst sich
eine solche Bindung nur erreichen? Zentrales
Mittel ist die Servicequalitit, als deren zentrals-
te Dimension und gleichzeitig gut kommunizier-
bares Leitbild das Konstrukt ,Responsiveness”
betrachtet werden kann. Wie diese ,Responsive-
ness” in verschiedener Auspragung fiir den Kun-
den erlebbar wird, ldsst sich anhand des kun-
dengetriebenen Dialogs via Call Center veran-
schaulichen.
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Einfiihrung

Gibt es einen ,Generalschliissel” zur Kundenbin-
dung? Und wenn ja, was kénnte das sein?

B Kann es das Produkt selbst sein, wenn sich
gleichzeitig die Produktunterschiede kontinuier-
lich nivellieren? Inhaltsanalysen von Kunden-
beschwerden ergeben tatsachlich regelmaRig,
dass die Diskrepanz zwischen erwarteter und
erlebter Produktqualitét deutlich geringer ist als
die Diskrepanz zwischen erwarteter und erleb-
ter Servicequalitat [1; 2).

B Kann es die Marke sein, die wiederum nur in
bestimmten Branchen von Bedeutung ist?

M Kann es vielleicht der Preis sein, obwohl man
immer wieder feststellt, dass die Preissensitivitst
bei loyalen Kunden deutlich geringer ist?

Zahlreiche Marktforschungs- und Beratungsprojekte
in verschiedenen Branchen und Landern haben uns
diese Fragen immer wieder beantwortet und auf
unterschiedliche Weise unterstrichen, dass die
Servicequalitdt ein solcher ,Generalschliissel”
sein kann. Das soll nicht bedeuten, dass dies der
einzig relevante Faktor ist. Natiirlich spielen das
Produkt, die Marke und der Preis im Einzelfall eine
herausragende Rolle. Unsere Untersuchungen zeig-
ten jedoch auf, dass kein einzelner Faktor so kon-
sistent relevant ist wie die Qualitdt des Services,
wie er vom Kunden erlebt wird. Auf diese Erfah-
rungen und die Frage, welcher Aspekt der Service-
qualitat wiederum besonders bedeutsam ist, soll
in diesem Artikel anhand einiger ausgewahiter Bei-
spiele eingegangen werden.

Servicequalitat

Was ist Servicequalitat, wann wird sie erlebt und
was kann daran verbessert werden?
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Service wird typischerweise vom
Kunden angefordert, das heift, an-
ders als in der klassischen Marktkom-
munikation sucht hier nicht das Un-
ternehmen den Kontakt mit dem Kun-
den, sondern der Kunde kontaktiert
das Unternehmen. Der kundengetrie-
bene Dialog kann dabei tiber verschie-
dene Wege stattfinden: Im persénli-
chen Kontakt vor Ort, per Brief, Fax
beziehungsweise E-Mail oder telefo-
nisch. Dieser Beitrag fokussiert primér
auf die Aspekte des telefonischen Kon-
taktes, weil dieser aktuell und auch zu-
kiinftig die wichtigste Rolle im kun-
dengetriebenen Dialog spielt. Die be-
schriebenen Mechanismen der Ser-
vicequalitat sind aber prinzipiell auch
auf andere Kanéle tbertragbar.

Der kundengetriebene Dialog be-
sitzt zahlreiche Besonderheiten, die
ihn fiir die Kundenbindung enorm
wichtig machen:

W In erster Linie gehort dazu das gro-
Re Involvement des Kunden, das
er mit in den Dialog bringt und das
tiber den klassischen, unterneh-
mensgetriebenen Dialog (Marke-
ting und Kommunikation) nur sel-
ten erzeugt werden kann. Diese
.emotionale Energie" kann im Dia-
log mit dem Kunden in Bindung
umgewandelt werden.

B Geht man einen Schritt weiter und
fragt, was genau die Servicequalitdt
ausmacht und wie man das vorhan-
dene Involvement im Kundenkon-
takt effizient ausschépfen kann, so
haben wir immer wieder den glei-
chen Erfolgsfaktor gefunden, den

Dimension

Zuverldssigkeit

Entgegenkommen (,Responsiveness")
Souveranitat

Einfihlung

Materielles Umfeld

wir mit dem Begriff ,Responsive-
ness” umschreiben. Dieses Kon-
strukt erfasst aus unserer Sicht den
Begriffskern der Servicequalitdt im
kundengetriebenen Dialog am bes-
ten und dient gleichzeitig als intui-
tives Verhaltensleitbild fir die Ser-
vicemitarbeiter am ,Point of Con-
tact”,

Im Folgenden wird dieses Konstrukt
inhaltlich charakterisiert, dann werden
die kritischen Ereignisse im Prozess
des kundengetriebenen Dialogs be-
schrieben, in denen ,Responsiveness”
vom Kunden erlebt werden kann. Dies
reicht vom Wunsch des Kunden, mit
einem Unternehmensvertreter zu
sprechen bis hin zur abschlieBenden
Erledigung seines Anliegens. Welche
inhaltliche Bedeutung der kunden-
getriebene Dialog fur das Unterneh-
men hat, wie man die dartiber gewon-
nenen Daten strukturieren und analy-
sieren kann und was daraus gelernt
werden kann, kann an anderer Stelle
genauer nachgelesen werden [4]. Bei
Interesse an den Methoden zur Eva-
luation und Qualitatskontrolle des
kundengetriebenen Dialogs sei auf
Bauer, Schneider und Herrmann ver-
wiesen [3].

Inhaltsqualitdt:
~Responsiveness”

Das klassische Modell zur Beschreibung
von Servicequalitét ,ServQual” stammt
von Zeithaml, Parasuraman und Berry
[7]. Es geht im Kem von finf zentralen
Dimensionen aus, anhand derer sich
Servicequalitét branchentibergreifend
beschreiben lasst (s. Tab. 1).

Relative Wichtigkeit in Prozent
32
22
19
16
1"

Tabelle 1: Zentrale Dimensionen der Servicequalitéit

Dabei kommt unserer Erfahrung nach
dem Faktor ,Responsiveness” eine
deutlich herausragendere Bedeutung
zu, als die angegebenen Zahlen
vermuten lassen. Zeithaml und seine
Kollegen [8] verstehen unter ,Respon-
siveness” die Bereitschaft, Kunden zu
helfen und sie prompt zu bedienen.
Obwohl wir den gleichen Begriff ver-
wenden, fassen wir das dahinter-
liegende Konstrukt aus inhaltlichen
Griinden weiter und integrieren neben
der potenziellen ,Bereitschaft” auch
die reale Umsetzung einer Problem-
l6sung — im Sinne von Zeithaml et al.
[7] also auch Aspekte ihrer ,Zuverlas-
sigkeit” (als Fahigkeit, den versproche-
nen Service verldsslich und prézise ein-
zuhalten). Unserer Meinung nach sind
beide Aspekte — die potenzielle Be-
reitschaft und der Versuch der Umset-
zung — aus Sicht des Kunden meist
untrennbar miteinander verbunden,
da sich hinter dem Beddirfnis nach
der so definierten ,Responsiveness”
ein zentrales Motiv verbirgt, nam-
lich das Bediirfnis des Kunden, die
eigene Umwelt zu kontrollieren.

Das Konstrukt der ,Responsiveness”
soll an einem konkreten Forschungs-
ergebnis verdeutlicht werden: Im Rah-
men eines Projektes zum Thema Kun-
denbindung fihrten wir in einer ers-
ten Stufe sechs Fokusgruppen zu die-
sem Themenkomplex durch. Die Fo-
kusgruppen hatten zum Ziel, allgemein
die Faktoren zu extrahieren, die in be-
sonderem Malle zur Kundenbindung
beitragen. Im Rahmen dieser Fokus-
gruppen wurde die Frage diskutiert,
welchem Unternehmen sich die Teil-
nehmer in besonderem Mal3e verbun-
den fihlen und warum dies im Ein-
zelfall so ist. Interessanterweise kamen
alle sechs Fokusgruppen zum gleichen
Ergebnis —was an sich schon ein sehr
ungewdhnliches Resultat fiir eine so
offene Fragestellung ist: In allen sechs
Gruppen ,einigte” man sich auf das
sLieblingsrestaurant” als das Unter-
nehmen, dem man sich am stérks-

3/2003 27



[
Wege zum Kunden

ten verbunden fiihlt. Der ,Italiener
um die Ecke” schafft es also in beson-
derer Weise, Kundenbindung zu erzeu-
gen. Spannend sind hierbei vor allem
die Begriindungen, die die Teilnehmer
lieferten (s. Abb. 1).

Zusammengefasst ergibt sich folgen-
des Bild: Die Kunden erleben in ih-
rem Lieblingsrestaurant keine Perfek-
tion, sondern primér- Geborgenheit,
personliche Beziehung, Freundlichkeit,
Aufmerksamkeit, Kulanz, und sie wer-
den ernst genommen — kurz: Man
geht auf ihre personlichen Bediirfnis-
se ein und reagiert auf ihre Wiinsche.
Die Bindungswirkung ist auBerordent-
lich groB, obwohl die produkt-
bezogene Qualitdt und das Preis-
Leistungsverhaltnis offensichtlich nicht
unbedingt optimal sein miissen.

Wir haben die herausragende Bedeu-
tung dieses ,Responsiveness”-Faktors
in leicht unterschiedlicher Form tber
verschiedene Methoden (qualitative
und quantitative Befragungen, Critical
Incidence Technique et cetera) und in

verschiedenen Branchen immer wie-
der gefunden. Das vorliegende Bei-
spiel haben wir daraus ausgewahlt,
weil die ,Lieblingsrestaurant-Meta-
pher” zudem ein ausgezeichnetes
Leitbild fiir erfolgreichen Kunden-
dialog ist.

Die Bedeutung dieses Faktors ldsst sich
auch an folgender Uberlegung gut ver-
deutlichen: Das Call Center der Deut-
schen Bahn AG hat taglich viele hun-
dert Kundenanrufe entgegen zu neh-
men. Ein GroRteil der Gespréche dreht
sich um verpasste Verbindungen, Ver-
spétungen oder Ausfélle in Ziigen, wie
zum Beispiel die Klimaanlage oder Toi-
letten. Was ist die Motivation der An-
rufer, die diese Gesprache fiihren und
haufig noch Wartezeiten und Kosten
in Kauf nehmen, bis sie personlich mit
einem Agenten sprechen kénnen? All
die genannten Probleme sind namlich
langst passé. Sie lassen sich nicht mehr
beheben. Zudem ist davon auszuge-
hen, dass die Bahn selbst dariiber be-
reits bestens Bescheid weil3, da Ver-
spétungen, Vlerzégerungen oder Aus-

félle natarlich detailliert protokolliert
werden. Auch werden in den seltens-
ten Féllen monetére Entschadigungen
verlangt — die, wenn tberhaupt, hdu-
fig schon vor Ort bei den Zugbegleitern
eingeklagt worden sind. Was ist also
der Grund fiir solche Anrufe, wenn der
Arger haufig schon verpufft ist, und es
also auch nicht darum geht, ,Dampf
abzulassen?

Die Kunden haben sich ungerecht
behandelt gefiihlt. Sie fiihlen sich
von dem ,libermdchtigen” Unter-
nehmen {bervorteilt und méchten
eine individuelle Reaktion, eventu-
ell eine Entschuldigung oder eine
Erklérung. Sie méchten das Gefiihl
haben, dass auf sie eingegangen wird,
dass man sie als Kunde ernst nimmt
und wertschétzt. Gerade der letzte
Punkt — die Frage, ob man sich als
Kunde wertgeschatzt fihlt — weist in
Zufriedenheitsstudien haufig die groRk-
te Korrelation (0,6 und gréRer) mit der
Gesamtzufriedenheit auf, was die Be-
deutung dieses Faktors eindriicklich
unterstreicht.

Welchem Unternehmen fiihlen Sie sich in besonderem Malle verbunden

B = =

— und warum?

A

»Lieblingsrestaurant”

Abb.1: ,Responsiveness” im Lieblingsrestaurant: Welchem Unternehmen fiihlen Sie sich in besonderem MaBe verbunden —

und warum?, Quelle: Vocatus AG
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Junge, hab’ ich diesen Kerl
schon konditioniert! Jedes
Mal, wenn ich den Hebel
herunterdriicke, wirft er

Futter herein.

Abb. 2: Beispiel dafiir, dass erlebte Kontrolle nicht immer faktisch gegeben sein

muss (nach Skinner [6])

Diese Beispiele widersprechen im
Kern auch einem weit verbreiteten
Missverstdndnis, auf das wir bei der
Beratung von Unternehmen immer
wieder gestolRen sind: Der Kunde ver-
langt nichts Unmagliches und bringt
durchaus Verstandnis daftr auf, wenn
manche Wiinsche nicht erfillt werden
kénnen — solange ihm das Bemihen
um die Zufriedenstellung und die
Grunde fur dessen Erfolglosigkeit
transparent vermittelt werden. So wis-
sen wir beispielsweise aus der Analy-
se von Beschwerden zum Thema Ver-
spatungen im Zugverkehr, dass die
(proaktive) Information tber Verspa-
tungen den Grad der Verdrgerung
deutlich reduziert. Es geht also im
(kundengetriebenen) Dialog erst in
zweiter Linie um eine faktisch optimale
Losung. In erster Linie geht es um
die wahrgenommene Reaktion des
Agenten als Vertreter des Unterneh-
mens, denn kaum etwas zerstort die
Verbundenheit zu einem Unterneh-
men so zuverldssig und nachhaltig
wie das Erleben von Ohnmacht. In
diesem Sinne gehort zu unserer Defi-
nition der ,Responsiveness” sowohl
die potenzielle Bereitschaft als auch
der Versuch der Umsetzung.
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Die Bedeutung dieser ,Responsive-
ness” fir die Kundenbindung beruht,
wie bereits angedeutet, direkt auf ei-
nem Grundmotiv, das in der wissen-
schaftlichen Psychologie seit langem
einen zentralen Stellenwert besitzt [5]:
Es ist das Bedurfnis, seine Umwelt kon-
trollieren zu kénnen. Dabei kann die-
se Kontrolle faktisch oder nur schein-
bar gegeben sein (s. Abb. 2).

Dieses subjektive Kontrollerlebnis
gilt es, dem Kunden zu vermitteln.
Dabei ist die Frage der ,Kontrolle” nicht
notwendigerweise eine Machtfrage
und damit kein Nullsummenspiel.
Bildlich gesprochen sollte der Kunde
das Gefuhl haben, am Steuer zu sit-
zen, wahrend der Agent jedoch den
StraBenverlauf vorgibt. Damit geht die-
ser Aspekt Uber die klassischen Bewer-
tungskriterien wie Freundlichkeit oder
Engagement hinaus, weil direkt die
psychologische Situation wahrend des
Dialogs thematisiert wird. Das heif3t
fiir den Agenten, dass er zum einen
die Bereitschaft mitbringen muss,
auf Kundenwiinsche offen und ein-
fiihlsam einzugehen, zum anderen
aber auch, dass er Schwierigkeiten
bei der Umsetzung nachvollziehbar

erklirt. Der letzte Punkt setzt voraus,
dass der Agent selbst auch mit ent-
sprechenden Hintergrundinformatio-
nen versorgt ist (s. auch nachster Ab-
schnitt).

Aus dem oben dargestellten Fallbei-
spiel und den hier angerissenen psy-
chologischen Grundlagen lasst sich
damit zusammenfassend sagen, dass
die ,Responsiveness” — das heift,
die vom Kunden wahrgenommene
Reaktionsbereitschaft — und nicht
primér die faktische Wunscherfiil-
lung entscheidend ist. Wer diesen
Unterschied verinnerlicht hat und um-
setzen kann, wem es also gelingt, dem
Kunden dieses subjektive Kontroller-
lebnis in der Interaktion mit dem Un-
ternehmen zu vermitteln, der kann bei
gleichem Aufwand, ergo bei gleichen
faktischen Rahmenbedingungen, eine
deutlich héhere Bindungswirkung im
kundengetriebenen Dialog erzielen.
Insbesondere vor diesem Hintergrund
sollte der kundengetriebene Dialog
nicht nur operativ abgearbeitet, son-
dern auch stérker strategisch genutzt
werden.

Dabei sollte man auch bedenken,
dass ein erlebter Mangel an Service-
qualitét nicht durch zusétzliche
Kundenbindungsprogramme ausge-
glichen werden kann und sollte, son-
dern ursachlich verbessert werden
muss. Durch diese ,Trostpflaster” in
Form von Bindungsprogrammen wird
némlich die intrinsiche Verbunden-
heit, die durch den professionellen
Dialog mit dem Kunden aufgebaut
werden kann, durch eine extrinsiche
Gebundenheit an bestimmte Punkte-
Sammel-Programme korrumpiert. Ein
schlechter Tausch also — besser ist es
fiir jedes Unternehmen, seine Haus-
aufgaben zu machen und den
kundengetriebenen Dialog gezielt als
Bindungsinstrument einzusetzen. Auf
die typischen Hurden, die es dabei
zu Uberwinden gilt, soll nun einge-
gangen werden.
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* Wartezeiten und Abbriiche

Abb. 3: Drei klassische Hiirden im kundengetriebenen Dialog, Quelle: Vocatus AG

Prozessqualitdt: Kontakt-
aufnahme, Entscheidungs-
kompetenz und Verldsslich-
keit

Neben der allgemeinen Bedeutung
der ,Responsiveness” als tibergreifen-
der inhaltlicher Aspekt haben sich
branchenubergreifend drei prozessbe-
zogene Hirden herauskristallisiert, die
dieses Konstrukt in unterschiedlicher
Erscheinungsform fir den Kunden
immer wieder erlebbar machen (s.
Abb. 3).

skl v
o i 9 (-potentiel

Der Weg bis zum personlichen Ge-
sprach mit einem Agenten ist allge-
mein mit vielen Hirden versehen -
manche davon bewusst aufgestellt,
andere nicht. So ist der erste Schritt,
namlich die Suche nach der Telefon-
nummer oder der E-Mail Adresse, hau-
fig sehr mihsam. Entweder werden
absichtlich keine Kontaktdaten ange-
geben oder sie werden méglichst ver-
steckt platziert, oder aber es werden
beispielsweise mehrere Telefonnum-
mern angegeben, was gut gemeint
sein mag, die Kontaktaufnahme aber
meist unnotig erschwert. Ist die Tele-
fonnummer gefunden, ist der Kunde
aber noch lange nicht am Ziel: Besetzt-
zeichen, Gesprachsabbriiche, langat-
mige Menisteuerungen (IVR) oder
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wiederholt lange Verbindungszeiten
sind genauso lastig wie die Tatsache,
dass man sein Anliegen bis zum Er-
reichen des ,richtigen” Agenten hau-
fig mehrfach darlegen muss. All diese
Hirden treten unabhéngig vom ei-
gentlichen Anliegen auf und verschar-
fen dieses nur. Die reibungslose Kon-
taktaufnahme ist ein klassischer Hygi-
enefaktor zu Beginn des Kontaktes.
Hier wird bereits hdufig die Moglich-
keit zu einem erfolgreichen Kunden-
kontakt final verspielt.

60% -

Entscheidungskompetenz
(~personliche Responsiveness®)

Der nachste ,Knackpunkt”, den wir in
unseren Studien wiederholt gefunden
haben, ist die Entscheidungskompe-
tenz des Agenten: In den meisten Fal-
len weill der Agent aufgrund seiner
Erfahrung genau, wie der Kunde opti-
mal zufrieden zu stellen wére — und
zwar nicht nur in dessen Sinne, son-
dern auch im besten Sinne fiir das
Unternehmen. Nur leider tbersteigt
diese Losung hdufig die Moglichkeiten,
die durch die Unternehmensregularien
gegeben sind. Beispielsweise ist die
Streichung eines Gesprachs und die
Gutschrift einer kleinen Summe fur
den verdrgerten Mobilfunkkunden
haufig mehr als ausreichend, denn ihm
geht es eben zumeist nicht um groRe
Entschddigungen, sondern um ein Zei-
chen des ,guten Willens*. Doch diese
Losungen ,auf dem kurzen Dienst-
weg” sind durch ineffizient starre Re-
geln und systemseitige Begrenzungen
haufig unméglich — zum Verdruss des
Kunden aber auch des Agenten, der
sich zwangslaufig sehr hilflos fahlt und
auf Dauer demotiviert wird.

48%
40% Negativer Einfluss auf
g e o Kaufentscheidung
S 20% - : &3
5 = | E 1% 0% s B
S 22 R
20% - Y
40y, -  Positiver Einfluss auf
Kaufentscheidung
60%
: 61%
80% - Héndlerverhalten Zuverldss
(Kontaktqualitat) (Prozessqualitat)

[T] Anfrage beantwortet (36%)

B Anfrage nicht beantwortet (64%)

Abb. 4: Konsequenzen mangelhafter Kontakt- und Prozessqualitdt (Beispiel:

Probefahrtanfrage), Quelle: Vocatus AG






