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Vorwort

Die Entwicklung des Kundendienstes zu einem bedeutenden Instru-
ment der Marketingpolitik ist vor dem Hintergrund der Marktent-
wicklungen und differenzierten Kundenbedilirfnisse 2zu sehen. In
gesdttigten Mdrkten steigen bei verstdrktem Konkurrenzdruck vor
allem in der Wachstums- und Reifephase von Produkten die Anfor-
derungen an den Kundendienst. Zuverldssige Serviceleistungen,
die Berilicksichtigung spezieller Kundenwiinsche und die Erhdhung
des Gebrauchsnutzen von Produkten tragen wesentlich zur Profi-
lierung bei. Das Angebot an Kundendienstleistungen ist zu einem
wesentlichen Kaufentscheidungsfaktor geworden.

Trotz des zunehmenden Stellenwertes der Kundendienstpolitik
wurden die Problembereiche des Kundendienstes in der Literatur
eher stiefmiitterlich behandelt. Dies war filir Wissenschaftler
und Praktiker der AnlaR, den Entwicklungsstand und die Ent-
scheidungsprobleme der Kundendienstpolitik auf einem Workshop
gemeinsam zu diskutieren. Der vorliegende Sammelband dokumen-
tiert die Ergebnisse des Workshops liber "Kundendienst-Manage-
ment" an der Universitdt Minster.

Es gab 2zahlreiche Initiativen und Impulse aus verschiedenen
Quellen, die letztlich zur Durchfiihrung des Workshops filihrten.
In diesem Zusammenhang ist vor allem der Wissenschaftlichen Ge-
sellschaft fir Marketing wund Unternehmensfiihrung e.V. fiir das
Zustandekommen des Workshops wund die Moglichkeit 2zur Druckle-
gung des vorliegenden Sammelbandes zu danken.

Mein besonderer Dank gilt dem Leiter des Gerdtekundendienstes
der Kodak AG, Herrn Arnold Schonrock, der in den letzten Jahren
in zahlreichen Gesprdchen wertvolle Anregungen fiir neue Frage-
stellungen und offene Probleme der Kundendienstpolitik gegeben
hat. Diese gemeinsamen problemorientierten Diskussionen haben
den Herausgeber auf bislang wenig beachtete Entscheidungspro-
bleme des Kundendienst-Managements aufmerksam gemacht.



Ich danke allen Beteiligten filir ihre Mitarbeit an dem vorlie-
genden Sammelband. Dies gilt besonders flir Herrn Dr. Manfred
Bruhn, der sich intensiv um die Gestaltung des Buches geklimmert
hat. Dariiber hinaus haben Herr Dipl.-Kfm. Gerd Schnetkamp und
Herr stud. rer. pol. Stefan Adrian dankenswerterweise die not-

wendigen Korrekturarbeiten libernommen.

Heribert Meffert
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DER KUNDENDIENST ALS MARKETINGINSTRUMENT -
EINFUHRUNG IN DIE PROBLEMKREISE DES KUNDENDIENST-MANAGEMENTS

Von Heribert Meffert

1. Kundendienstpolitik im Wandel der Absatzpolitik

Es besteht kein Zweifel, daB mit dem {ibergang von der produk-
tions- und verkaufsorientierten Denkweise zum Marketing die
pridferenzbildenden Mafnahmen der Unternehmenspolitik an Bedeu-
tung gewonnen haben., Hierzu z&hlt insbesondere die Service-
oder Kundendienstpolitik. Die Griinde hierfir sind vielgestal-

tig. Sie 1liegen vor allem im wachsenden Wettbewerbsdruck auf
Markten mit Sdttigungserscheinungen, in der zunehmenden
Technisierung des Lebens, der wachsenden Komplexitidt vieler
Produkte und Leistungen und nicht zuletzt in der steigenden
Serviceorientierung der Nachfrager.

Produkte und Unternehmen werden zunehmend nach der Leistung des
Kundendienstes beurteilt, welcher in vielen Angebotsfeldern aus
der Perspektive der Kunden das einzig sichtbare Differenzie-
rungskriterium darstellt. Umfassende und zuverldssige Service-
leistungen, die Berilicksichtigung spezieller Kundenwiinsche sowie
die Erh8hung des Gebrauchsnutzens der Produkte tragen wesent-
lich zur Profilierung und Schaffung von Wettbewerbsvorteilen
bei.

Trotz dieser allgemein anerkannten Bedeutung verbinden Theorie
und Praxis mit dem Kundendienst immer noch sehr heterogene Vor-
stellungsinhalte. So werden etwa die schnelle Verfiigbarkeit
einer Leistung und die Beratung vor dem Kauf ebenso in den Ser-
vicebegriff einbezogen wie Informationsdienste, Wartungs- und
Reparaturleistungen oder die Ersatzteillagerhaltung.



2

Ziel der folgenden Ausfiihrungen ist es - ausgehend vom veridn-
derten Stellenwert des Kundendienstes in der Absatzpolitik -,
einige grundlegende Abgrenzungen und Begriffskldrungen vorzu-
nehmen. Insbesondere sollen die Ziele und das Instrumentarium
der Kundendienstpolitik analysiert und - fiir die Einordnung der
weiteren Beitridge und Diskussionen - die zentralen Problembe-
reiche einer aktiven marktgerichteten Kundendienstpolitik auf-
gezeigt werden.

1.1 Gegenstand und Bedeutungswandel der Kundendienstpolitik

Es trigt wenig zur Kldrung der Sache bei, wenn man unter Kun-
dendienst alle akquisitorischen Mafnahmen zusammenfaft, die den
Kunden in besonderer Weise zufriedenstellen sollen. Die meisten
Begriffsbestimmungen stellen richtigerweise den Leistungs-
charakter des Kundendienstes in den Mittelpunkt. Die klassische
Definition bezeichnet solche Leistungen als Kundendienst, "die
nicht Hauptleistung, sondern Nebenleistung sind und deren
alleiniger Zweck es ist, die Hauptleistung zu férdern" (Koch

1950).

Im Laufe der Zeit hat der Begriff "Nebenleistung" einen erheb-
lichen Bedeutungswandel erfahren. Stark vereinfacht spiegelt er
sich in den folgenden drei Entwicklungsstufen des Kunden-

dienstes wieder:

1. In einer ersten Stufe wurde der Kundendienst mehr oder
weniger als "unerwilinschte Nebenleistung" gesehen. Im Mit-
telpunkt stand die technische Leistung (z. B. Reparatur
und Wartung). Der Kundendienst war primdr ein Hilfs-

instrument zur Funktionssicherung von Gebrauchsgitern.
Gute Produkte sollten nach Moglichkeit nicht "kunden-
dienstbediirftig" sein. Der Kundendienst hatte ein nega-
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tives Image, man erwdhnte ihn nicht. Aus dieser Ent-
wicklungsstufe stammen die heute noch in vielen Lehr-
blichern geisternden'Merkmale des Kundendienstes: n&dmlich
die Freiwilligkeit und die Unentgeltlichkeit.

2. Mit der zunehmenden Komplexit&t der Produkte, den stei-
genden und differenzierten Kundenanspriichen riicken in
einer 2zweiten Entwicklungsphase Marktleistungen, d. h.
die akquisitorischen Aufgaben des Kundendienstes in den

Vordergrund. Die Unternehmen stellen den Kundendienst als
eigenstindiges absatzpolitisches Instrument heraus. Sie
versuchen, sich iber eine Vielzahl von Kundendienstlei-
stungen zu profilieren. Aus dieser Zeit stammt das Merk-
mal des "Zusatzcharakters" des Kundendienstes. Fir manche
war diese Zusatzleistung des Service in Anbetracht der
wachsenden Kundendienstbereitschafts- und Kundendienst-
ausfilhrungskosten ein 1l&stiges, wenngleich notwendiges
Ubel.

3. Vor allem der Kostenaspekt fiihrte in der dritten Ent-
wicklungsphase zum Verstdndnis des Kundendienstes als
aktivem und eigenstindigem Leistungstriger. Die
klassischen Prinzipien (wie etwa Unentgeltlichkeit oder

Zusatzcharakter) wurden zugunsten einer auf Kostendeckung
oder Gewinnerwirtschaftung ausgerichteten Kundendienst-
politik aufgegeben. Der Kundendienst wird zu einer mehr
oder weniger selbstidndigen Komponente im Marketingmix mit
allen Risiken und Chancen einer differenzierten Markt-
leistungspolitik.

1.2 Funktionen der Kundendienstpolitik

Folgt man dieser Entwicklung, so muR die Kundendienstpolitik

heute als zielbezogenes und marktgerichtetes Entscheidungs- und
Durchsetzungsverhalten gekennzeichnet werden, das die gegenwir-
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tige und zukiinftige Gestaltung von Serviceleistungen und deren
Zusammensetzung zu einem attraktiven Serviceprogramm zum Inhalt
hat (Gerstung 1978, Lo 1979). Die zentralen Fragestellungen der
Kundendienstpolitik lassen sich dabei mit dem Paradigma

- Wer beansprucht (Kunde)

- was (Leistungsart)

- wieviel (Leistungsmenge)

- wann (Leistungszeit)

- WO (Leistungsort)

- zu welchen Kosten (Kundendienst-Kosten)

- mit welchem Nutzen? (Kundendienst-Ertrag)

erfassen., Bei ihrer L&sung sind akquisitorische, verkaufsunter-
stiitzende und informatorische Funktionen des Kundendienstes zu
erfiillen. In der akquisitorischen Funktion soll der Kunden-
dienst vor allem Pridferenzen bei aktuellen und potentiellen
Kunden erhalten, erhdhen bzw. schaffen., Es wird ein lang-
fristiges Vertrauensverhdltnis zwischen Unternehmung und Kunden
durch die Sicherung des Gebrauchsnutzens von Produkten ange-
strebt. Dieser kann sich sowohl auf den technischen Produktkern
(Hardware-Kundendienst, technischer Kundendienst) als auch auf
die in die Produkte eingebauten Dienstleistungen (Software-
Kundendienst) beziehen., Beide Leistungsaspekte sollen zur
Sicherung der Marken- und Firmentreue beitragen.

Dariiber hinaus hat der Kundendienst eine unterstiitzende
Funktion in bezug auf die anderen Marketingaktivitidten. Als
Marketinginstrument ist er unter Ausnutzung positiver Verbund-
wirkungen verkaufsunterstiitzend in das Marketingmix zu inte-
grieren (Bennewitz 1969). Besonders in dieser Funktion werden
die Koordinationserfordernisse kundendienstpolitischer Ent-

scheidungen sichtbar,

SchlieBlich libernimmt der Kundendienst eine Informationsfunk-
tion. Kundendienstreprisentanten und Kundendienstwerkstidtten
liefern wesentliche Informationen {iber den Servicebedarf (z. B.




Serviceanfilligkeit und Reparaturfreundlichkeit). Solche Infor-
mationen sind Grundlage filir Produktverbesserungen und -varia-
tionen, denn erst der enge Kontakt des Kundendienstes zum
Kunden ermdglicht die systematische Analyse ihrer Probleme und

Bediirfnisse.

Es bedarf keiner Begriindung, dafR die Bedeutung dieser Funktio-
nen wesentlich von der Art der Hauptleistung beeinfluft wird.
Dabei prdgen naturgemidf Branchenverhidltnisse das besondere Er-
scheinungsbild der Kundendienstpolitik.

1.3 Formen und Schwerpunkte des Kundendienstes

Die Kundendienstpolitik wird durch eine Vielzahl einzelner Ser-
viceleistungen repridsentiert. Die Gesamtheit dieser Leistungen
14Rt sich nach verschiedenen Gesichtspunkten systematisieren.
In der Literatur werden vor allem die folgenden Merkmale
herausgestellt (Koch 1950, Hammann 1974, Gerstung 1978):

1. Die Leistungsart
- Sachleistung
- Verrichtungsdienstleistung
- Bereitstellungsdienstleistung
- technische Leistung
- nicht-technische (kaufminnisch organisatorische)
Leistung
2. Der Zeitpunkt der Leistungserstellung
- vor dem Kauf (Vorleistung)
- beim Kauf
- nach dem Kauf
- unabhidngig vom Kauf
3. Der Ort der Leistung
- beim H&ndler
- beim Kunden

Die Abbildung 1 zeigt an Beispielen diese Typologisierung von

Serviceleistungen.
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Stellt man die beiden Merkmale "technische"” und "nicht-tech-
nische Leistung" sowie den Zeitpunkt der Leistungserstellung in
den Vordergrund, so ergeben sich folgende Grundformen der Kun-
dendienstpolitik im weiteren Sinne:

vor dem Kauf nach dem Kauf
technisch
(Hardware) 1 2
nicht-technisch
(Software) 3 4

Abb. 2: Formen von Kundendienstleistungen

Die Felder 1 und 3 stellen Vorleistungen (Hammann 1974) dar.
Hierzu rechnen alle Kundendienstleistungen, die der Kunde vor
dem Kauf einer Hauptleistung erwarten darf.

Beispiele flir Feld 1: technische Beratung, Projektausar-
beitungen, Lieferung zur Probe )

Beispiele fiir Feld 3: Kinderhort, Bestelldienst, Beratung
und Information, Lieferbereitschaft, Qualititskontrolle

In die Felder 2 und 4 fallen alle Zusatz- und Folgeleistungen
nach dem Kauf.

Beispiele fiir Feld 2: Knderungsdienst, Montage, Ersatz-
teilversorgung, Wartung, Reparaturdienst

Beispiele fiir Feld 4: Umtausch, Zustellung, Kundenschu-
lung, Informationsdienste

Aufgrund dieser Differenzierung kénnen bestimmte Schwerpunkte
der Kundendienstpolitik bei Dienstleistungsbetrieben, Investi-
tionsgiiter- und Konsumgiiterherstellern gekennzeichnet werden.
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In Dienstleistungsbetrieben (Handel, Banken, Versicherungen,
Touristik) dominiert zweifellos der nicht-technische bzw. kauf-
midnnisch-organisatorische Kundendienst. In diesem Sinne profi-
lieren sich etwa viele GroBhidndler durch Serviceleistungen,
welche die Leistungsfihigkeit der Kunden erhalten oder steigern
sollen (Marketing- wund Aktionsprogramme, logistische Leistun-
gen, kaufmdnnische Abrechnungssysteme, Schulung). Beim Einzel-
h&ndler gewinnen demgegeniiber die technischen Beratungslei-
stungen vor dem Kauf ein besonderes Gewicht (Profilierung der
Fachgeschifte) .Beratungsleistungen vor dem Kauf und Informa-
tionsdienste nach dem Kauf stellen zentrale Kundendienstlei-
stungen bei Banken und Versicherungen dar.

Bei den Herstellern dominiert im Investitionsgiiterbereich (An-
lagen, Systeme, Teile) =zweifellos der technische Kundendienst
nach dem Kauf in Verbindung mit geeigneten Beratungsleistungen
vor dem Kauf (Systemgeschift). So ist z. B. im EDV-Bereich der
technische Kundendienst in Verbindung mit dem Softwarekunden-
dienst die wesentliche Erfolgskomponente im Leistungsangebot
(an 4. bzw. 5. Stelle der kaufentscheidenden Kriterien).

Bei Konsumgliterherstellern stehen ebenfalls die Kundendienst-
leistungen nach dem Kauf im Vordergrund. Generell gilt, daB mit
wachsender technischer Komplexitdt, steigender finanzieller
Mittelbindung, l&ngerer Lebensdauer und héherer Nutzungsinten-
sitdt der Produkte die Anforderungen an den Einsatz des tech-
nischen Kundendienstes steigen.

Es setzt sich in Wissenschaft und Praxis immer mehr die Auffas-
sung durch, den Kundendienst im engeren Sinne nur auf Zusatz-,
Folge- und Nebenleistungen nach dem Kauf zu begrenzen. Der Kun-
dendienst soll einen stdrungsfreien Einsatz der Probleml&sungen
beim Kunden gewiZhrleisten, d. h. den Gebrauchsnutzen der Markt-
leistungen sicherstellen. Unter Bezugnahme auf diese m. E.
zweckmifRige Eingrenzung (vor allem wegen der Abgrenzung zu den
tibrigen Marketinginstrumenten Verkauf, Logistik, Werbung und
Verkaufsférderung) sollen im folgenden die Ziele wund Instru-
mente der Kundendienstpolitik ndher beleuchtet werden.



2. Ziele der Kundendienstpolitik

2.1 Unternehmens- und Marketingziele als Ausgangspunkt

Es erscheint selbstverstidndlich, daB sich der Kundendienst als
Subsystem der Unternehmung an den Gesamtzielen der Unterneh-
menspolitik auszurichten wund in besonderem MaRe zu den
Marketingzielen und -strategien der Hauptleistung beizutragen
hat. Die Oberziele der Unternehmung kennzeichnen somit die
wiinschenswerte einheitliche Ausrichtung aller kundendienstpo-
litischen Aktivitdten.

Das zentrale 6konomische Oberziel ist die langfristige
Sicherung eines angemessenen Gewinns. Die Kundendienst- und
Marketinginstrumente miissen so eingesetzt werden, daR sie die
Erreichung des gemeinsamen Gewinnziels férdern. Daraus lassen
sich fiir den Kundendienst und die Marketingbereiche Gewinn-,

Umsatz- und Kostenziele ableiten.

Im einzelnen sind die folgenden Anforderungen an die Formulie-
rung konkreter Kundendienstziele zu stellen. Sie miissen so for-
muliert sein, daB sie

- auf Odkonomische Oberziele (z. B. Gewinn) ausgerichtet sind
und Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen einbeziehen (Kostenaspek-
te)

- den Kundenbediirfnissen und -anforderungen Rechnung tragen
(Kundendiensterwartungen)

- zur Absatzférderung der Hauptleistung beitragen (Abstimmung
mit den anderen Marketing-Bereichszielen)

- einen direkten MaBnahmenbezug aufweisen, d. h. in Inhalt,
AusmaR und Zeitbezug liberpriifbar und kontrollierbar sind.
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2.2 Kundendienstiibergreifende und kundendienstspezifische

Ziele

Aus den Funktionen des Kundendienstes 1#8t sich eine Reihe von
Kundendienstzielen ableiten (Simon 1965, Tietz 1975, Konrad
1974, Lo 1979). Es erweist sich als zweckmiRig, zwischen
kundendienstiibergreifenden und kundendienstspezifischen Zielen
zu trennen.

1. den Kundendienstbereich ilibergreifende Ziele
a) marktgerichteter Art,
aa) die sich auf das, den Kundendienst beanspruchende
Produkt beziehen
- VergrdBerung des Absatzvolumens
-~ Gewinnung und Erhaltung von neuen und Dauerkunden
- Marktanteilserhaltung
- Erhdhung der Wiederkaufswahrscheinlichkeit bei
Erstkdufern und -verwendern
- ErhShung des Absatzes mit bestehenden Kunden
- Stabilisierung grofer Absatzschwankungen
- Schaffung eines preispolitischen Spielraumes, um
einem Preiswettbewerb zu entgehen
- Abbau kognitiver Dissonanzen
- Aufbau einer positiven Einstellung gegeniber dem
Produkt
- Schaffung eines positiven Produktimages
ab) die sich auf das gesamte Produktprogramm bzw. die
Unternehmung beziehen
- Absatzsteigerung und -férderung einer Produktlinie
und/oder sonstiger Produkte einer Unternehmung
- Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit
- Dokumentation der Leistungsfdhigkeit
- Stdrkung des Firmenrufs im Markt und in der Offent-
lichkeit
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b) produkt- bzw. produktprogrammorientierter Art

Verlidngerung der Nutzungsdauer

Aufbau von Know-How aus der Einsatz- und Betriebserfah-
rung des Produktes beim Kunden

Entwicklung einer Produkttechnologie zur Erflillung spe-
zieller Kundenbediirfnisse

Gewinnung von Feedback-Informationen beziiglich der Qua-
litdt, des Designs, des Materials und der Anwendung des
Produktes

Lieferung von Informationen liber Kundeninteressen und
-wiinschen beziiglich der Entwicklung von Neuprodukten
Ausiibung einer Schiedsrichterrolle zur Beilegung von
Unstimmigkeiten bei Reklamationen in der Garantiezeit
zwischen Kunden und Produktionsabteilung

Aufbau von Know-How zur Analyse und Bewdltigung von
Problemen der Kunden, die diese nicht selbst 16sen kdn-
nen

Vermittlung von Know-How an den Kunden beziiglich eines
wirtschaftlichen und verschleifverringernden Einsatzes
des erworbenen Produktes

Verbesserung der Werterhaltung des Produktes

c) sonstige Ziele

Kontaktpflege mit in der Organisationsstruktur des Kun-
den hochgestellten Personen

Gewinnung von Informationen liber Konkurrenzprodukte
Verschaffung von Zugang zu den Betriebsanlagen des
Kunden, um Informationen zu gewinnen, die es erlauben,
mit den Produktionsbediirfnissen des Kunden Schritt zu
halten

Erhéhung des BedarfsbewuBtseins nach bestimmten
Servicearten

2. kundendienstspezifische Ziele
- monetdre Ziele wie z. B. Rentabilitdt, Gewinn, Umsatz, Ko-
sten
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- qualitative Ziele wie z. B. Schnelligkeit der Auftrags-
erledigung, Servicebereitschaft, Servicezuverldssigkeit

- psychographische Ziele wie z. B. Image des Vertrauens zum
oder Zufriedenheit mit dem Kundendienst.

2.3 Okonomische und psychographische Kundendienstziele

Es bedarf keiner Begrindung, daB der Kundendienst zentralen
okonomischen Zielsetzungen zu entsprechen hat, wie Rendite bzw.

Gewinn, Umsatz bzw. Absatz, Kostenwirtschaftlichkeit und Pro-
duktivitdt. Freilich setzt sich die Auffassung, daR der Kunden-
dienst kostendeckend zu arbeiten bzw. Gewinnbeitrdge zu erwirt-
schaften hat, erst 2zdgernd durch. Demgegeniiber wurden zahl-
reiche Mafsté&be zur Kostenvorgabe (Personal-, Material-,
Reisekosten) und zur Produktivitidtsmessung von Kundendienst-
aktivitdten (z. B. produktive und unproduktive Zeiten) ent-
wickelt.

Wesentliche Bedeutung kommt im Rahmen der Kundendienstpolitik
den psychographischen Zielen "Kundendienstzufriedenheit" und

"Kundendienstimage" zu. Die Kundendienstzufriedenheit ist eine
subjektive GroRBe, die global beim Kunden als Kundenzufrieden-
heitskennziffer (z. B. zufrieden, weniger zufrieden, unzufrie-

den) erfaBt und als ZielgrdRBe vorgegeben werden kann. Hiufig
reicht jedoch eine solche globale Messung flir Mafnahmenplanun-
gen nicht aus. Es ist deshalb auf konkrete Produktprobleme
einzugehen und die Beschwerdezufriedenheit als Zielgrdfe zu
erfassen. Letztere 'ist ein wesentlicher Bestimmungsfaktor fiir
die Kundentreue und den Wiederkauf. Erfahrungswerte zeigen, daB
im Konsumgiitersektor ca. 25 % der unzufriedenen Kunden die
Hauptleistung nicht wiederkaufen (Bruhn 1982).

Dariliber hinaus haben empirische Untersuchungen gezeigt, daf die
Kundendienstzufriedenheit der Konsumenten insbesondere auf die
Qualitdt, die Zeit und Preise des Kundendienstes zuriickzufiihren
ist (Zimmermann 1978).
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In Abhidngigkeit von diesen Kundenanforderungen und unter Be-
riicksichtigung der unternehmensinternen Einfluffaktoren lassen
sich differenzierte Kundendienstniveauziele ableiten. Wesent-

liche Komponenten sind die Kundendienstbereitschaft, Kunden-
dienstzeit und Kundendienstzuverldssigkeit. Die Kundendienst-
bereitschaft 1ist der Anteil der pro Zeiteinheit erledigten
Kundendienstauftrige. Als Kundendienstzeit bezeichnet man die
Zeitspanne zwischen Eingang und Erledigung eines Kundendienst-

auftrags. Die Kundendienstzuverldssigkeit kommt z. B. durch die

Einhaltung von Ersatzteillieferungen oder in der =zuverldssigen
Reparaturleistung zum Ausdruck (Kundendienstqualitit).

Die Kundendienstniveauziele finden wu. a. im Kundendienstimage
ihren Niederschlag. Images sind subjektive Vorstellungsbilder
iiber das (reale oder ideale) Leistungsniveau des Kundendienstes

einer Unternehmung. Sie beinhalten als wesentliche Komponenten
die Schnelligkeit, Zuverlidssigkeit, Flexibilitdt, Preiswiirdig-
keit, den Kontaktstil und die Kulanz des Kundendienstes. Die
Imagemessung erfolgt in der Regel liber semantische Differen-
tiale (z. B. Trommsdorff 1975).

2.4 Zielsysteme der Kundendienstpolitik

Die Kundendienstziele stehen miteinander und zu den Marketing-
zielen in vielfdltiger Wechselwirkung. Die Beziehungen 2zu den
tibrigen Marketing-Bereichszielen und gemeinsamen Oberzielen
lassen sich durch die folgenden plausiblen Zusammenhinge kenn-
zeichnen:

Je hoher die Kundendienstbereitschaft und -zuverlidssigkeit sind
und je kiirzer die Kundendienstzeit ist,

- um so groBer ist die Kundenzufriedenheit,
- um so positiver ist das Firmen-, Produkt- und Kundendienst-
image,
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- um so stdrker sind die absatzfdrdernden Wirkungen auf die
Hauptleistung,
- um so groBer sind die Umsdtze des Kundendienstes am Markt.

Mit wachsender Kundendienstbereitschaft und -zuverldssigkeit
steigen demgegeniiber die fixen und variablen Kundendienstkosten
(Rau 1975). Dieser Aspekt ist besonders dann relevant, wenn der
Kundendienst als Cost- oder Profit-Center gefiihrt wird.

Es ist zentrale Aufgabe der Kundendienstpolitik, im magischen
Dreieck "Zuverldssigkeit - Schnelligkeit - Kosten" richtige
Prioritdten zu setzen. Es sind widerspruchsfreie, erfafbare und
kontrollierbare Zielsysteme der Kundendienstpolitik =zu ent-
wickeln. Dabei ist vor allem die Beziehung zu den Marketingzie-
len der Hauptleistung 2zu beachten. Abbildung 3 verdeutlicht
diesen Zusammenhang.

3. Instrumentarium der Kundendienstpolitik

Ausgangspunkt zur Abgrenzung des kundendienstpolitischen
Instrumentariums bildet das Marketingmix der Unternehmung. Eine
fliir die Praxis relevante, detaillierte Abgrenzung und Syste-
matisierung des kundendienstpolitischen Instrumentariums hat
moéglichst vollstdndig und lUberschneidungsfrei die marktgerich-
teten Aktionsparameter 2zu erfassen. Die Auspridgungen der
Aktionsparameter in quantitativer, qualitativer und zeitlicher
Hinsicht kennzeichnen das Aktivitdtsniveau der Kundendienst-
politik. Es liegt nahe, analog zum Marketingmix der Hauptlei-
stung, die Aktionsparameter des Kundendienstes nach Leistungs-,

Distributions-, Kontrahierungs- und Kommunikationsmix abzu-
grenzen (Lo 1979; Meffert 1981). Abbildung 4 verdeutlicht, da8
das Kundendienstmix als Subsystem des Marketingmix 2zu inter-
pretieren ist.
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3.1 Leistungsmix

Das Leistungsmix ist der Ausgangspunkt der Kundendienstpolitik.
Es umfaft alle Kundendienstleistungsarten, welche einen st&-
rungsfreien Einsatz des Produktes beim Kunden sicherstellen. Es
erweist sich als zweckmidfig, zwischen mehr oder weniger zwangs-
liufig anfallenden Leistungskategorien (z. B. Installation, Re-
paratur) und beeinfluBbaren Nachfrageleistungen (z. B. AbschluB
von Wartungsvertrigen) zu unterscheiden. In diesem Zusammenhang

werden allgemein drei Leistungskategorien unterschieden:

1. Unvermeidbare Leistungen (MuB-Leistungen)
Hierunter fallen alle Leistungen, die die erstmalige Nutzung
des Produktes erst ermdglichen (Installation). Zum anderen
beinhalten sie Leistungen, die aus verkaufstechnischen bzw.
marktlichen Griinden erbracht werden miissen (Garantielei-
stungen).

2. Reliability Leistungen (Soll-Leistungen)
Sie fallen nicht mit Sicherheit an, sind aber aufgrund von
Zuverlissigkeitsschitzungen vorhersehbar (z. B. Reparatur).

3. Nachfragebedingte Leistungen (Kann-Leistungen)
Sie hingen von Kundenbediirfnissen ab wund kdnnen durch
kundendienstpolitische Aktivitidten geweckt werden (z. B.
Wartungsvertrag).

Das Leistungsmix ergibt sich nicht nur aus den Produkterforder-
nissen, sondern auch aus den damit verbundenen differenzierten
Kundenbediirfnissen. Wesentliche Gestaltungskomponente des Lei-
stungsmix ist die Leistungsqualitit (z. B. Zuverlissigkeit, Be-

reitschaft, Servicezeit oder die Kontaktqualitidt).

Aus der Zusammenstellung alternativer Kundendienstleistungen
ergibt sich das Serviceprogramm. Es ist zum einen durch die

marktsegmentspezifischen Gegebenheiten und 2zum anderen durch
Interdependenzen zwischen einzelnen Leistungen geprdgt. Bei-

spielsweise sind Reparaturleistungen im allgemeinen mit Ersatz
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teildiensten verbunden. Markierungs- und Verpackungsaspekte
verdienen im Rahmen des Servicemix im Ersatzteilgeschidft eben-
falls Beachtung. Damit lassen sich positive Imagewirkungen im
Sinne des Kundenvertrauens erzielen.

Im Rahmen der Kundenbetreuung werden alle kaufmidnnischen Lei-
stungen abgewickelt, welche beim technischen Kundendienst an-
fallen (z. B. Reklamationsbearbeitung, Einsatzplanung, Beant-
wortung von Anfragen, Abwicklung von kaufmi@nnischen Wilinschen
des Kunden, Rechnungsschreibung).

3.2 Distributionsmix

Im Mittelpunkt des Distributionsmix steht der Aufbau eines Kun-
dendienstsystems, das sich mit allen Aktivitdten auf dem Weg
der Kundendienstleistung 2zu den Kunden befafBt. Es muB z. B.

festgelegt werden, ob unternehmenseigene oder -fremde Kunden-
diensttrdger in den DistributionsprozeR eingeschaltet werden
sollen. Die Gestaltung der vertraglichen und kommunikativen
Beziehungen zwischen allen Teilnehmern im Kundendienstkanal ist
ein weiterer wichtiger Entscheidungstatbestand. Werden Héndler
oder selbstdndige Serviceanbieter in das Kundendienstnetz ein-

geschaltet, dann -ergeben sich besondere Koordinations- und
Kontrollerfordernisse, um ein angestrebtes Kundendienstniveau

sicherzustellen.

Filr die Kundendienstleistungen sind Sachmittel wie Ersatzteile,
Werkzeuge oder Serviceunterlagen erforderlich. Die Hauptaufgabe
einer Kundendienstlogistik liegt in der mdglichst wirtschaftli-
chen Bereitstellung dieser Sachmittel in der bendtigten Art und
in der gewlinschten Zeit am gewlinschten Ort. Ferner ist die

Festlegung einer optimalen AuRendienstorganisation ein spezi-
fisches Distributionsproblem. Das betrifft vor allem die Zahl,
Art und rdumliche Zuordnung der AuRendiensttechniker.
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3.3 Kontrahierungsmix

Eher taktische Bedeutung haben Preise, Rabatte und Vertrags-
modalitdten fir Kundendienstleistungen. Diese Instrumente
kdnnen im Kontrahierungsmix zusammengefaRt werden.

Ausgangspunkt fiir Preisentscheidungen ist die Grundliberlegung,
ob Kundendienstleistungen gesondert berechnet oder bereits in
die Kalkulation des Produktpreises eingehen sollen. Nach der
Art der Preisbestimmung von Kundendienstleistungen kann
zwischen einer Standard- bzw. Pauschalbepreisung und einer
individuellen Abrechnung differenziert werden. Pauschalpreise
sind bei Kleinstauftrdgen und standardisierten Leistungen wie
Wartung vorteilhaft. Die Entscheidung liber die Preishfhe hé&ngt
wesentlich davon ab, welche Leistungsart welche Kosten (Voll-
kosten oder Teilkosten) decken soll und welche Gewinnzu-
schlagstaktik verfolgt wird. Dabei sind insbesondere Wirkungs-

interdependenzen zwischen der Haupt- wund Kundendienstleistung
zu Dberiicksichtigen. Dabei wird h&ufig die Frage nach dem
kalkulatorischen Ausgleich zwischen Haupt- und Kundendienst-
leistungen diskutiert. Rabatte kdnnen vor allem bei Wartungs-
vertrigen (z. B. bei mehreren zu betreuenden Geriten) einge-
setzt werden. Zu den vertraglichen Modalitdten z&hlen
Knderungskiindigungen, die Kalendarisierung oder Gewdhrlei-
stungen.

3.4 Kommunikationsmix

Das Kommunikationsmix wird eingesetzt, um die Bekanntheit des

Kundendienstes zu f6rdern, sein Image zu pflegen bzw. zu ver-
bessern sowie die Nachfrage nach bestimmten Kundendienstlei-
stungen (z. B. Wartungsvertridge) zu beeinflussen. Zu den
Instrumenten z&hlen die Werbung, die Serviceprogrammférderung,
der persdnliche Verkauf sowie die Public Relations.
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Eine wachsende Bedeutung kommt dem persdnlichen Verkauf
gestaltbarer Kundendienstleistungen zu. Der Kontaktstil, das

Informationsverhalten und das Know-how der Kundendienstmit-
arbeiter im Innen- und AuBendienst pridgen wesentlich die Ein-
schitzung des Kundendienstes beim Kunden.

Zu den Aufgaben der Serviceprogrammférderung gehdren neben der
Aktionsplanung und Serviceaufnahme neuer Produkte die Informa-

tion und Serviceprogrammschulung eigener und unternehmens-
fremder Kundendienstmitarbeiter (z. B. Fachhandel). Als MaRB-
nahmen im Bereich der Werbung und der Public Relations bieten
sich insbesondere Direct-Mail-Aktionen und Anzeigen in Fach-
und Kundenzeitschriften an.

Alle Instrumente des Kundendienstes kommen kombiniert im
Kundendienstmix zum Einsatz. Bei der Abstimmung der vielfach
interdependenten und z. T. substituierbaren Instrumente ist auf

die Marktsegmente Bezug 2zu nehmen und den Koordinationserfor-
dernissen mit den {ibrigen Marketinginstrumenten der Hauptlei-
stung Rechung zu tragen.

4. Zentrale Problembereiche der Kundendienstpolitik

Die skizzenhafte Darstellung der Elemente einer marktorientier-
ten aktiven Kundendienstpolitik 14Bt eine Vielzahl von Pla-
nungs-, Kontroll- wund Durchsetzungsproblemen sichtbar werden.
Sie sind in einem systematischen Entscheidungsprozef im Rahmen
einer strategischen wund taktischen Kundendienstplanung und
-steuerung zu bewdltigen. Abbildung 5 zeigt die wesentlichen
Phasen und Arbeitsschritte eines solchen Planungsprozesses. Da-
bei sind vier Teilbereiche des Planungssystems mit arteigenen
Problemen und Fragestellungen zu unterscheiden:

1. Gewinnung und Verarbeitung relevanter Informationen fiir
kundendienstpolitische Entscheidungen (Analyse- und In-
formationsprobleme)
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2. Konzeptionelle Planung des Kundendienstes (Ziel- wund
Strategieplanung, insbesondere Positionierungs- und Seg-
mentierungsprobleme sowie Kosten-Nutzenprobleme)

3. MaBnahmenplanung des Kundendienstes (Optimierungs-,
Interdependenz- und Integrationsprobleme)

4, Realisation und Durchsetzung des optimalen Kundendienst-
mix (Organisations-, Steuerungs-, Kontroll- und Zurech-
nungsprobleme).

Im folgenden sollen einige dieser zentralen Probleme der
Kundendienstpolitik kurz skizziert werden.

4.1 Das Infcrmations- und Prognoseproblem

Am Anfang =zielgerichteter Kundendienstentscheidungen muB eine
vorurteilsfreie Situationsanalyse stehen. Es sind Informationen
tiber die rechtlichen, wirtschaftlichen und technischen Rahmen-
bedingungen der Kundendienstpolitik zu gewinnen und die St&rken
und Schwdchen des Services in der unmittelbaren Aufgabenumwelt
zu kennzeichnen (Kunden, Konkurrenz, Handel, eigenes Unterneh-

men).

Im Mittelpunkt der Analysen stehen dabei spezifische Infor-
mationen liber Kundendiensterwartungen, -image wund -zufrieden-
heit. Typisch fiir viele Unternehmen ist hier die "Informations-
armut im UberfluR". Es liegt eine Fiille sekundidrstatistischer
Materialien iiber technische Kundendienstaktivitdten und deren
Kosten vor, umfassende primidrstatistische Kundendienststudien
fehlen jedoch meistens. Man stiitzt sich auf mehr oder weniger
fragmentarisches Wissen ilber das Kundendienstimage, welches als
"Abfallprodukt" aus Marketingstudien anf&dllt.

Besondere Probleme bereiten Prognosen iliber das Nachfrageverhal-
ten der Kunden hinsichtlich der Inanspruchnahme von Kunden-
dienstleistungen in mengenmifiger, qualitativer und zeitlicher
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Hinsicht. Dabei sind vor allem die EinfluRfaktoren der Inan-
spruchnahme, die Entwicklungen, die sich aufgrund des Absatzes
der Hauptleistung ergeben, und die Wirkungen zu analsieren, die
der Einsatz kundendienstpolitischer Instrumente (z. B. Service-
programm, Preis) hervorruft (Lo 1979).

Die zentrale Aufgabe besteht in der Entwicklung leistungs-

fadhiger marktorientierter Kundendienst-Informationssysteme,
insbesondere zuverldssiger Prognosesysteme.

4.2 pas Positionierungs- und Segmentierungsproblem

Eine aktive Kundendienstpolitik verlangt im Rahmen der konzep-
tionellen Planung eine klare Positionierung und Profilierung.
Es ist die Frage zu klidren, wie der Kundendienst unter Berlick-
sichtigung langfristiger strategischer Unternehmensziele im
Verhdltnis zu den Hauptwettbewerbern in der Preis-Leistungs-
Dimension (Qualit&dt, Zuverl&issigkeit, Flexibilit&t) angesiedelt
werden soll. Eng mit diesem Positionierungsproblem ist das
Segmentierungsproblem verbunden. Grundsdtzlich ist zu kliren,

ob die Kunden gleich oder verschieden behandelt werden sollen.
In der Praxis sind vielf&dltige Ansatzpunkte fir den differen-
zierten Einsatz des kundendienstpolitischen Instrumentariums
gegeben (z.B. Preis- und Rabattpolitik, Kundenbetreuung, Aus-
gestaltung der Kundendienstvertrige, Lieferzeiten etc.). Die
Segmentierung kann dabei nach geografischen Kriterien (z. B.
rdumliche Entfernung), Ausstattungsmerkmalen (z. B. Geritebe-
stand), Verhaltensmerkmalen (z. B. Nutzungsintensitédten,
Eigenleistung) und psychologischen Gesichtspunkten (z. B.
Risikoneigung, ServicebewuBtsein) erfolgen.
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4.3 Das Kosten-Nutzen-Problem

Die Gretchenfrage der gesamten Kundendienstpolitik miindet in
das Kosten-Nutzen-Problem. Sie beinhaltet die Grundsatzfrage

nach Kostendeckung, Verlustminimierung oder Gewinnerzielung und
beinhaltet eine Vielzahl von Optimierungsproblemen. Als Bei=-
spiele seien die optimale Kundendienstkapazitit, die optimale
Zahl von Wartungen und die optimale Geblihrenhhe von Wartungs-
vertrigen angefiihrt. Die Vielzahl von EinfluBgrdfen macht eine
modellmiRige Analyse der Entscheidungsprobleme erforderlich.
Die besondere Schwierigkeit liegt hier in der Entwicklung ge-
eigneter Entscheidungstechniken, die einerseits der Problem-
struktur gerecht werden, andererseits den Méglichkeiten der
Informationsgewinnung und der Denkweise (internes Modell) der
Kundendienstmanager Rechnung tragen. Diese Vorstellung ent-
spricht dem Konzept des Decision-Calculus (Little 1970).

4.4 Das Interdependenz- und Integrationsproblem

Hauptleistung und Kundendienst stehen in einem engen absatz-
wirtschaftlichen Verbund mit einer grofen Zahl von Marktver-
flechtungen der Instrumente (z. B. Nachfrage der Hauptleistung
und Preis des Kundendienstes, Produktqualitdt der Hauptleistung
und Nachfrage nach Wartungsleistungen, Distribution der Haupt-
leistung und Kundendienstlogistik). Auch innerhalb des kunden-
dienstpolitischen Instrumentariums bestehen vielfiltige Inter-
dependenzen (z. B, Leistungsqualitdt und Preispolitik). Hieraus
resultieren Abstimmungs- und Integrationserfordernisse. Die
Notwendigkeit der Integration entspricht der fundamentalen
Vorstellung des Marketing, daB der Einsatz absatzpolitischer
Instrumente am wirkungsvollsten ist, wenn er auf der Grundlage
einer koordinierten Planung erfolgt (Kotler 1978).
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4.5 Organisations- und Steuerungsprobleme

Die Koordinationsbediirftigkeit hdngt u. a. wesentlich von der
Stellung des Kundendienstes in der Unternehmensorganisation ab.
In Mehrproduktbetrieben mit Spartenorganisation fiihrt die Not-
wendigkeit eines differenzierten und flexiblen Kundendienstver-
haltens einerseits und die Abgrenzung der Kostenverantwortung
andererseits immer mehr dazu, die Kundendienstfunktion in einem
zentralen Servicecenter zusammenzufassen. Dabei wird das Servi-

cecenter in der Regel als Cost- oder Profit-Center angesehen.
Damit wird ein besonderes Dilemma kundendienstpolitischer Ent-
scheidungen deutlich. Zum einen miissen mit einem breit ge-
fdcherten Instrumentarium differenzierte Kundenbediirfnisse be-
ricksichtigt werden. Zum anderen besteht ein untrennbares Ab-
hdngigkeitsverhdltnis - vor allem durch technische Anfor-
derungen - zwischen der Hauptleistung und dem Kundendienst.
Dadurch wird ein Konfliktpotential aufgebaut, was einen erhdh-
ten Koordinationsaufwand erfordert. Dies wirft intern die Frage
nach 1leistungswirksamen Koordinationsmethoden wund extern das
Problem leistungsfidhiger Steuerungsmechanismen auf (Meffert
1981).

4.6 Kontroll- und Zurechnungsprobleme

Mit der Frage nach geeigneten Kontrollinformationen schlieft
sich der Regelkreis kundendienstpolitischer Entscheidungen. Der
KontrollprozeR verlangt zundchst relevante Abweichungsinforma-
tionen - etwa iUber Kundenzufriedenheit, Kundendienstkosten,
Kundendienstimage. Dabei ergeben sich besondere Zurechnungspro-

bleme (z. B. Ausstrahlung der Kundenzufriedenheit mit der
Hauptleistung auf Kundendienstleistungen). Zurechnungsprobleme
entstehen auch, wenn bei Haupt- und Nebenleistung gemeinsame
Ressourcen genutzt werden (z. B. AuRendienststellen). Soll-
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Ist-Abweichungen 16sen entweder Korrekturen in der MaRnahmen-
planung aus (taktische Anpassung des Kundendienstmix) oder aber
grundlegende Revisionen in der konzeptionellen Planung (Ziel-
und Strategieanpassung). Anpassungen in der konzeptionellen
Planung werden vor allem dann erforderlich, wenn grundlegende
Anderungen in den Umweltbedingungen eintreten (z. B. Aufkommen
neuer Technologien, neue rechtliche Vorschriften) oder grund-
legende Wandlungen im Verhalten der Marktteilnehmer eintreten
(z. B. verdnderte Kundendiensterwartungen). Leistungsfédhige
Kontrollsysteme sollten in der Lage sein, solche Anderungen
friihzeitig zu antizipieren. Hierzu bedarf es der Bestimmung von
Frihwarnindikatoren, welche rechtzeitige Anpassungen in der
Kundendienstpolitik anzeigen. In der Entwicklung solcher Friih-
warnsysteme 1liegt eine wichtige Aufgabe der Forschung im
Bereich des Kundendienstes.

Der vorliegende Sammelband kennzeichnet den Entwicklungsstand
und die Entscheidungsprobleme der skizzierten Problembereiche
der Kundendienstpolitik. Das Informations- und Prognoseproblem
wird in einem Beitrag von Lo i{ber "Prognoseinformationen fir
kundendienstpolitische Entscheidungen" diskutiert. Aufbauend
auf speziellen Anforderungen an Kundendienstprognosemodellen
arbeitet Lo die Leistungsfdhigkeit von Entwicklungs- und Wir-
kungsprognosen im Kundendienstbereich heraus. Der Beitrag macht
deutlich, daBR sowohl 6konomische als auch psychografische Wir-
kungen beim Einsatz der Kundendienstinstrumente und bei der
Prognose von Kundendienstleistungen berlicksichtigt werden
missen.

Mit der Planung und Durchsetzung des kundendienstpolitischen
Instrumentariums setzt sich zundchst Schdnrock in einem Beitrag
Uber die "Gestaltung des Leistungsmix im marktorientierten Kun-
dendienst" auseinander. Der Verfasser argumentiert an dem Bei-
spiel des Marketingmix des Gerdtekundendienstes der Kodak AG
und prédzisiert aus praktischer Sicht die einzelnen Gestaltungs-
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probleme. Die "Preis- und Kontrahierungspolitik im Kundendienst
unter besonderer Berlicksichtigung von Wartungs- oder Callser-
vice" diskutiert Wegwart. Hierbei wird auf die spezielle Situa-
tion der Nixdorf Computer AG eingegangen und die Argumente fir
bzw. gegen verschiedene Vertragstypen vorgetragen. In einem
Beitrag liber "Organisation oder Steuerung des Technischen Kun-
dendienstes - Profit- oder Costcenter?" geht FuBbahn auf eine
zentrale und sehr kontrovers diskutierte Problemstellung ein.
Der Verfasser beleuchtet das System der Steuerung sowie Er-
folgskontrolle der Rank Xerox und prdzisiert die Bedingungen,
nach denen die Konzipierung des Kundendienstes als Profit- oder
Costcenter zweckmdBig ist.

Den Aussagewert und Stand der Diskussion {ber das "Optimie-
rungsproblem im Kundendienst" beleuchtet Hammann. Aufbauend auf
den Grundproblemen der Entscheidungsanalyse im Kundendienstbe-
reich wird eine Problemstrukturierung vorgenommen und die
Grundlagenhypothesen sowie Ansdtze der Wirkungsmessung vorge-
stellt. Letztlich geht es auch bei diesem Optimierungsproblem
um die Frage der optimalen Kombination kundendienstpolitischer
Intrumente. In engem Zusammenhang mit dem Optimierungsproblem
stehen Fragen der "Interdependenzen und Koordination zwischen
Marketing und Kundendienst", die in einem Beitrag von Meffert
aufgegriffen werden. Bei diesem Integrationsproblem kommt es
vor allem darauf an, die Entscheidungsinterdependenzen zwischen
Marketing- und Kundendienstmix zu lokalisieren. Der Verfasser
stellt gleichermaBen LOsungsansdtze zur Koordination kunden-
dienstpolitischer Entscheidungen vor.

Mit einem speziellen Steuerungsproblem setzt sich Bruhn in sei-
nem Betrag Uber "Kundenzufriedenheit und Beschwerdeverhalten
als Herausforderung an den Kundendienst" auseinander. Hierbei
werden die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung vorge-
stellt und deutlich gemacht, daB Informationen uber die
(Un-)Zufriedenheit und die Beschwerdefiihrung von Konsumenten
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wertvolle Anregungen zur Verbesserung kundendienstpolitischer
Entscheidungen geben kdnnen. Die "Rechtlichen Aspekte der Kun-
dendienstpolitik" analysieren Ahlert und Flocke. In ihrem Bei-

trag zeigen sie die Ansatzpunkte der Kundendienstpolitik auf
und diskutieren intensiv die rechtlichen Probleme von Instruk-
tionsleistungen, der technischen Serviceleistungen, der Versor-
gung mit Ersatzteilen und Zubehdr sowie der Preisgestaltung flr
Kundendienstleistungen. In einer Zusammenfassung werden am Ende
des Sammelbandes die Ergebnisse einer Workshop-Diskussion {ber

"Zukunftsaspekte des Kundendienstes" abgedruckt.
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PROGNOSEINFORMATIONEN FUR KUNDENDIENSTPOLITISCHE ENTSCHEIDUNGEN

Von Luling Lo

1. Das Informationsproblem der Kundendienstpolitik

Der Kundendienst umfaft alle sekundiren Unternehmensleistungen,
die nach dem Kauf/Miete der Hauptleistung erfolgen und im Sinne
eines After-Sale-Marketing auf die Erfiillung von post-transak-
tion-Funktionen der Unternehmen (z.B. Erhaltung von Priferenzen
durch Sicherstellung des Gebrauchsnutzens der Problemldsung)

abzielen.

In Bezug auf die Marketingziele und die daraus abgeleiteten
kundendienstpolitischen Ziele ist ein mdglichst effizienter
Einsatz im Rahmen des Marketingmix anzustreben. Die Notwendig-
keit der Planung kundendienstpolitischer Aktivitdten wird heute
von Theorie und Praxis allgemein anerkannt. Es fehlen jedoch
vielfach die dazu notwendigen Informationen, insbesondere fun-
dierte Prognoseinformationen, um kundendienstpolitische Ent-
scheidungen abzusichern und die UngewiRheit ihrer Konsequenzen
zu reduzieren.

Das Informationsproblem der Kundendienstpolitik wird dadurch
verschirft, daR heterogene Teilentscheidungen iiber die kunden-
dienstpolitischen Aktivitdten (Serviceprogramm-, Distribu-
tions-, Preis- und Konditionen- sowie Kommunikationspolitik) zu
treffen sind, wie das Paradigma der Kundendienstpolitik zeigt.

Es verdeutlicht zugleich die Vielfalt der zu beschaffenden In-
formationsarten:
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Wer beansprucht (Kunde)

Was (Leistungsart)

Wieviel (Leistungsmenge)

Wann (zeitliche Inanspruchnahme)
Wo und zu (Kundendiensttriger)
Welchen Kosten? (Kundendienstkosten)

Es sind also Informationen iliber die Kunden der Kundendienstlei-
stungen, die Art der nachgefragten Leistungen (z.B. notwendige
Reparaturen, zusdtzliche Serviceleistungen), die zeitliche In-
anspruchnahme der Leistungen (z.B. saisonale Schwankungen), der
Ort der Inanspruchnahme (Hersteller, Hindler, Reparaturwerk-
stdtte) und die damit zusammenhingenden Kostenwirkungen von
Bedeutung.

Praktische Relevanz haben vor allem Informationen liber die Kun-
denerwartungen (z.B. Anspriiche hinsichtlich der Reparaturzeit,
des Preises). Im folgenden sollen insbesondere Informationen
(Prognosen) lber das Nachfrageverhalten der Kunden hinsichtlich
der Inanspruchnahme von Kundendienstleistungen untersucht wer-
den. Dabei sind die Art, der Umfang und die zeitliche Inan-
spruchnahme der Leistungen gleichermafen von Interesse (erklir-
te Variablen). Ebenso ist zu untersuchen, welche Einfluffakto-
ren die Inanspruchnahme bestimmen. In diesem Zusammenhang sind
besonders die Wirkungen zu analysieren, die der Einsatz der
kundendienstpolitischen Instrumente hervorruft, oder die Ent-
wicklungen, die sich aufgrund des Absatzes der Hauptleistung
0.4. ergeben (erklirende Variablen). Hierbei sind auch die bei
der Einbeziehung abhdngiger und unabhingiger Variablen verbun-
denen MeBprobleme aufzuzeigen.

Kundendienstpolitische Aktivitdten k&nnen nur bei ausgewdhlten
Problembereichen isoliert betrachtet werden. Es ist ein charak-
teristisches Merkmal von Kundendienstleistungen, daB sie viel-
fach im Zusammenhang mit der Hauptleistung gesehen werden mis-
sen. So sind etwa Interdependenzen zwischen dem Absatz der
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Hauptleistung, der Inanspruchnahme von Kundendienstleistungen,
der Imagebildung beider Leistungsarten sowie eine Riickkopplung
auf den Absatz der Hauptléistung zu erwarten (Regelkreis). Ent-
scheidungen {iber den Kundendienst iiben also einen Einfluf so-
wohl direkt auf die speziellen kundendienstpolitischen Ziele
als auch indirekt auf die Hauptleistung aus.

Ausgehend von den Zielen, Aktionsparametern und Entscheidungs-
konsequenzen der Kundendienstpolitik aus Herstellersicht werden
im folgenden die Arten von Informationen und die Mdglichkeiten
ihrer Beschaffung aufgezeigt, die zur Erstellung von Prognosen
iber die Inanspruchnahme von Kundendienstleistungen erforder-
lich sind. Die hierbei zu beachtenden Anforderungen zur Model-
lierung von Kundendienstprognosen verweisen auf die Notwendig-
keit, fir den zu betrachtenden Markt eine Systemanalyse durch-
zufiihren. Hierbei interessieren insbesondere die EinfluRgrdfen
der Nachfrage nach Kundendienstleistungen. Die Diskussion die-
ser Problembereiche erméglicht dann die Uberpriifung konkreter
Prognosetypen im Kundendienst. Dabei soll insbesondere die Be-
deutung von Entwicklungsprognosen und Wirkungsprognosen analy-
siert werden.

2. Prognose kundendienstpolitischer Eatscheidungskonsequenzen

2.1 Strukturrahmen kundendienstpolitischer Entscheidungen

Voraussetzung fir die L&sung von Entscheidungsproblemen ist
ihre klare Strukturierung. Aus entscheidungsorientierter Sicht
miissen Kundendienstprobleme durch die Festlegung von Kunden-
dienstzielen und die Charakterisierung des kundendienstpoliti-
schen Entscheidungsfeldes beschrieben werden.
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Kundendienstziele, wie Kundendienstkosten-/gewinn, -niveau

(= Kundendienstbereitschaft, -zeit wund -zuverlissigkeit), Ab-
satz von Kundendienstleistungen und Kundendienstimage geben den
zukiinftig angestrebten Zustand des Kundendienstes an und sollen
bei Entscheidungen in der Kundendienstpolitik Bewertungs-, Ko-
ordinations- und Kontrollfunktionen erfiillen.

Das kundendienstpolitische Entscheidungsfeld 148t sich in das
kundendienstpolitische Aktions- und Datenfeld zerlegen. Das Ak-

tionsfeld umfaBt die Menge der Handlungsmdglichkeiten, die sog.
kontrollierten Variablen (Aktionsparameter) des Kundendienstes
(= Serviceprogramm, Preis- und Konditionen-, Distributions- so-
wie Kommunikationspolitik), die in einer gegebenen Kunden-
dienstsituation zur Zielerreichung zur Verfiigung stehen. Das
Datenfeld enthdlt die Menge der situativen und Beschridnkungs-
faktoren (nicht kontrollierten Variablen), die von anderen
Marktteilnehmern und der sonstigen Umwelt determiniert werden
und auf die Zielerreichung des Kundendienstes einwirken (z.B.
Kundendienstniveau der Konkurrenten, Kundendienstanforderungen
der Kunden) (1).

Das Zusammenwirken der beiden Komponenten des kundendienstpoli-
tischen Entscheidungsfeldes zeigt das kundendienstpolitische
Erwartungsfeld. Dieses umfaBt die Entscheidungskonsequenzen,
d.h. die méglichen Zielerreichungsgrade der Entscheidungsalter-
nativen des Kundendienstes bei alternativen Umweltzust&dnden.
Jeder Zielerreichungsgrad gibt die Wirkung kundendienstpoliti-
scher Gestaltungsalternativen im Markt, d.h. die Marktreaktion
an (z.B. veridndertes Nachfrageverhalten nach der Inanspruch-
nahme von Kundendienstleistungen aufgrund einer Preiserh&hung
fiir bestimmte Serviceleistungen).

Aufgrund der Zukunftsbezogenheit und den unvollkommenen Infor-
mationen iUber die zukiinftigen Strategien und Konstellationen
der Umwelt werden marktbezogene Kundendienstentscheidungen in
der Regel unter UngewiBheit gefdllt (2). Im Entscheidungszeit-
punkt sind die Konsequenzen der kundendienstpolitischen Hand-
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lungsalternativen nicht bekannt, sondern nur abschdtzbar. Es
werden Prognoseinformationen iliber die Umwelt und die Marktreak-
tion, insbesondere den Absatz von Kundendienstleistungen, be-
nétigt, um die Handlungsalternativen im Kundendienst beurteilen
und damit fundierte Kundendienstentscheidungen treffen zu k&n-
nen.

2.2 Aufgaben von Kundendienstprognosen

Prognoseinformationen werden in allen Stadien der Kundendienst-
planung bendtigt. Generell dienen sie dem Entscheidungstréiger
zur Verbesserung seines Informationsstandes, zur Reduktion sei-
ner Unsicherheit und zur Antizipation von Entscheidungskonse-
quenzen. Ganz allgemein will er sein Entscheidungsrisiko in der
Kundendienstplanung auf ein ertrigliches MaR mindern und damit
letztlich bessere Kundendienstentscheidungen treffen (3).

Zentraler Gegenstand kundendienstpolitischer Prognosen ist
grundsitzlich das Verhalten der Marktpartner des Herstellerkun-
dendienstes. Es ist die Reaktion auf die eingesetzten Kunden-

dienstinstrumente abzuschdtzen. Diese Prognose von Entschei-
dungskonsequenzen erm$glicht eine Bewertung (alternativer) kun-
dendienstpolitischer Aktivititen und dient der Festlegung von
strategischen und taktischen Kundendienstaktivitidten.

Dariiber hinaus bedarf es einer Berilicksichtigung und Antizipa-
tion mdglicher bzw. wahrscheinlicher Zusté&nde, Ereignisse
und/oder Entwicklungen in der Zukunft, d.h. von Einfliissen der
Umwelt, vor allem der makrodkonomischen (z.B. Einkommens-, Kon-
junkturentwicklung, wirtschaftliches Wachstum), sozialen (z.B.
allgemeine Einstellung 2zu Weg-werf-Produkten), technischen
(z.B. Entwicklung der durchschnittlichen Lebensdauer der zu be-
treuenden Geriteart im Markt, technischer Fortschritt), recht-
lichen (z.B. Sicherheits- und Umweltschutzvorschriften) und po-
litischen Umwelt (z. B. Wirtschaftspolitik, Energiepolitik, Um-
weltschutzpolitik).
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Aufgrund 1ihrer vielfdltigen Verwendungsméglichkeiten bei der
Kundendienstplanung kommen Prognosen der Kundendienstinan-
spruchnahme eine besondere Bedeutung zu. Sie beinhalten auf die
Empirie gestiitzte Voraussagen der Inanspruchnahme einer oder
mehrerer Kundendienstleistungsarten in einem bestimmten Markt-
segment filir eine bestimmte Zeitspanne in der Zukunft bei einer
bestimmten Kombination der Instrumente der Kundendienstpolitik.
Im Mittelpunkt dieser Voraussagen stehen dabei aggregierte
GroRen wie das zuklinftige Markt- und Absatzpotential sowie
Markt- und Absatzvolumen flir Kundendienstleistungen.

Diesbezligliche Prognosen machen die zukilinftigen Chancen des
Kundendienstmarktes transparent und bilden eine wichtige Grund-
lage bei der Entwicklung von marktbezogenen Kundendienststrate-
gien und bei der Festlegung der sachlichen und personellen Kun-
dendienstkapazititen. Im Rahmen der taktischen Kundendienstpla-
nung geben sie die absatzmdfBigen Konsequenzen des taktischen
Instrumenteeinsatzes an.

Die Gewinnung von Prognoseinformationen erfiillt zugleich spe-
zielle Nebenaufgaben von Prognosen. So muf ihnen eine zweck-
mifRige Operationalisierung der Prognosevariablen zugrunde ge-
legt werden. Diese ist bei direkt beobachtbaren Grdgen (z.B.
Zahl der Kundendienstauftrige) weniger problematisch als bei
nicht direkt beobachtbaren Variablen (z.B. Kundendienstimage).
Jede Prognose geht mit einer Marktanalyse nach den relevanten
Erfolgsdeterminanten (z.B. Einsendeverhalten der Absatzmittler)
einher. SchlieRlich haben Prognosen eine Erkldrungsfunktion
inne. Sie sollen Zusammenhinge zwischen erklédrten und erkliren-
den Variablen aufzeigen (z.B. Beziehung zwischen dem Preis von
Kundendienstleistungen und ihrer Inanspruchnahme). Die Kenntnis
dieser GesetzmidRigkeiten ist flir den Entscheidungstridger im
Kundendienst notwendig, um hinsichtlich seines kundendienstpo-
litischen Instrumenteeinsatzes einen Ursache-Wirkungs-Zusammen-

hang zu unterstellen.
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2.3 Typen von Kundendienstprognosen

In der Marketingliteratur findet sich eine Vielzahl von Progno-
setypen, deren Einsatz sich grundsdtzlich auch im Kundendienst
anbietet. Sie lassen sich u.a. nach Kriterien systematisieren,
die auf den Charakter der Prognosevariablen und -funktionen Be-
zug nehmen (4). Fiir Kundendienstprognosen erscheint es im Hin-
blick auf ihre Aufgaben in der Kundendienstplanung zweckmiRig,
folgende Kriterien herauszugreifen und ndher zu erl&utern:

1. Art der einbezogenen erkldrenden Variablen

2. Fristigkeit von Kundendienstprognosen.

Nach dem ersten Kriterium lassen sich Entwicklungs- und Wir-

kungsprognosen des Kundendienstes unterscheiden.

Entwicklungsprognosen sagen die Kundendienstinanspruchnahme in
Abhingigkeit von nicht kontrollierten Variablen des Kundendien-

stes voraus. Sie zeigen ihren Verlauf zwischen dem Zeitpunkt
der Prognoseerstellung und dem ihres Zukunftswertes, d.h. bei
unterschiedlichen Umweltsituationen. Sie sind folglich zeit-
raumbezogen. Das Aktivitdtsniveau der Kundendienstinstrumente
wird hierbei implizit als konstant bzw. deren Wirkung als
durchschnittlich unterstellt. Als verursachende Variable giit
vor allem die Zeit, die als eine die wirklichen Kausalfaktoren
komprimierende ErsatzgroRe aufgefaft wird. Wirkungsprognosen
bestimmen demgegeniiber die Prognosegrofe unter expliziter Be-
riicksichtigung der kausalen, insbesondere Instrumentalvariablen
des Kundendienstes. Sie zeigen die flir eine spezifische Kunden-
dienstsituation und damit fir einen Zeitpunkt ermittelten Ge-
setzmdRigkeiten der Marktreaktion bei alternativen Aktivitdts-
niveaus der Kundendienstinstrumente. Sie 1liefern von daher
zeitlose Aussagen (5). Die Unterschiede zwischen Entwicklungs-
und Wirkungsprognosen werden in der Abb. 1 graphisch verdeut-
licht.
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Prognosegrofe
(z.B. Kundendienst-
inanspruchnahme) Entwick lungsprognose

leit

Bktivitdatsniveau
der Kundendienst-
instrumente

Abb. 1: Wirkungs- und Entwicklungsprognosen
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Nach der Fristigkeit kénnen lang- und kurzfristige Prognosen
getrennt werden. {blicherweise werden zur Abgrenzung dieser
beiden Typen Zeitintervalle bzw. Prognosezeitrdume angegeben.

Da dieser AbgrenzungsmaBstab jedoch an den unterschiedlichen
Planungsschemata der Empirie orientiert ist, kann eine diesbe-
ziigliche Klassifikation 2zu divergierenden Ergebnissen fihren.
Eine eindeutige Abgrenzung beider Prognosetypen ist mittels der
Anzahl von Zukunftswerten der Prognosevariablen méglich, die
mit einem Prognosemodell bestimmt werden kdnnen. Danach gene-
rieren Kurzfristprognosen nur einen Zukunftswert der Prognose-
gréfe. Erst bei Vorliegen eines neuen Istwertes der Prognoseva-
riablen kann ein weiterer, vom ersten unterscheidbarer Progno-
sewert ermittelt werden. Hingegen erlauben Langfristprognosen
die Bestimmung mehrerer aufeinanderfolgender, wertmdfig unter-
schiedlicher Prognosewerte (6).

In der Kundendienstpraxis erfolgt der Einsatz der skizzierten
Prognosetypen in der Regel in kombinierter Form. Hierbei lie-
fern sie im Rahmen der Kundendienstplanung fir die verschieden-
sten Entscheidungsprobleme Prognoseinformationen (vgl. Abb. 2).
Zukunftsbezogene Analysen der wesentlichen ErfolgsgrtfRen des
Kundendienstes bilden die Grundlage der langfristigen (strate-
gischen) Kundendienstplanung (Planungszeitraum von mehr als ei-
nem Jahr; Feld a und c). Entwicklungprognosen (Feld a) liefern
hierbei vor allem Prognoseinformationen flir Entscheidungen iiber
die sachlichen und personellen Kapazitdten. Es werden detail-
lierte Informationen {iber die zukiinftige Inanspruchnahme der
einzelnen Kundendienstleistungen benttigt. Hierbei empfiehlt
sich eine Differenzierung nach Geritetypen, insbesondere wenn
ihre Serviceanfdlligkeit/-freundlichkeit sehr unterschiedlich
ist und/oder pro Typ hohe Bestinde im Markt stehen. Informatio-
nen beziiglich der zukilinftig zu erwartenden Ausfille eines Geri-
tebestandes gehen desweiteren in Entscheidungen iiber die End-
dispositionsmenge von Ersatzteilen, die Servicezeit eines Geri-
tetyps nach dem Verkaufsende, die HShe des Garantieleistungs-
budgets und die Prdmienstruktur von Kundendienstvertrigen ein
(7).



Planungszeitraum

Prognosetyp Langfristprognosen Kurzfristprognosen
a b
Beispiele: Beispiele:
Entwicklungs-
Festlegung der personellen Technikereinsatz
prognosen und sachlichen Kapazitdten
Bestimmung der Pramienstruk- Laufende Disposition von
tur bei Kundendienstvertragen Ersatzteilen
Enddispositionsmenge von Zeitliche Inanspruchnahme von
Ersatzteilen Kundendienstleistungen (Wartungszeit)
C d
Beispiele: Beispiele:
Wirkungs- Bestimmung des Service- Preis- und Handelsspannenhche
programms
prognosen

Auswahl der Kundendienst-
trager

Dichte des Kundendienst-
netzes

Werbe- und Verkaufsforderungs-
budget

Substitution von Call-Reparaturen
durch Wartungen

Abb. 2: Typen von Kundendienstprognosen (mit Beispielen)

op
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Wirkungsprognosen stellen fiir die strategische Kundendienstpla-
nung (Feld c¢) Informationen zur Fundierung der in ihrem Rahmen
zu fidllenden Entscheidungen {iber den langfristigen Instrumente-
einsatz bereit. So ist z.B. die Wirkung des Einsatzes alterna-
tiver Kundendiensttriger und/oder Serviceprogramme auf das
Kundenverhalten, ihre Zufriedenheit - gemessen als Realimage -
und die Kundendienstinanspruchnahme abzuschdtzen. Als weitere
Beispiele seien die Dichte des Kundendienstnetzes und eine még-

liche PR-Strategie genannt.

Im Rahmen der kurzfristigen taktischen Kundendienstplanung
(Planungshorizont bis zu einem Jahr; Felder b und d) missen
Entwicklungsprognosen (Feld b) laufend Informationen iiber die

wochentliche bzw. monatliche Kundendienstinanspruchnahme - dif-
ferenziert nach Leistungsarten, Gerdtetypen und Altersklassen -
bereitstellen. Sie bilden die Basis z.B. fiir die laufende Dis-
position von Ersatzteilen und die Steuerung des Einsatzes der
Personalkapazitdten, insbesondere von Aufendiensttechnikern.

Mit Hilfe von Wirkungsprognosen (Feld d) sollen die quantitati-
ven und qualitativen Konsequenzen von taktischen Budgets wie

der Werbung oder Sales Promotion fiir die Forcierung des Absat-
zes von z.B. Wartungsvertrdgen und der Preis- bzw. Handelsspan-
nenpolitik des Kundendienstes abgeschdtzt werden. Als Sonder-
analyse kann sie die Ausfallhdufigkeit eines Gerdtetyps in Ab-
hdngigkeit von der Zahl der Wartungen ermitteln und damit In-
formationen iliber die Substitution von Call-Reparaturen durch
Wartung liefern.

3. Kundendienstprognosemodelle

Die Entwicklung und Priifung konkreter Prognosetypen bedarf der
Modellierung der abhdngigen und unabhdngigen Variablen in einem
Prognosesystem. Modelle als vereinfachte Abbildungen der Wirk-

lichkeit ermdglichen es (8),
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- in der Realitdt schwer durchschaubare Problemstrukturen
transparent darzustellen;

-~ auf der Basis mehr oder weniger bestdtigter Hypothesen das
Eintreffen von Ereignissen zu erkldren bzw. prognostizieren;

- durch risikolose Variationen der Modellvariablen Problemld-
sungs- und Gestaltungsempfehlungen zu geben;

- explizit formuliert verfiligbare Informationen vollstidndig
systematisch, logisch, konsistent und reproduzierbar zu ver-
arbeiten;

- im Falle einer mathematischen Formalisierung sowie der Exi-
stenz einer L&sungsmethode Modellaussagen in konkret-rechne-
rischer Form abzuleiten.

Damit Kundendienstprognosemodelle zuverldssige Aussagen gene-

rieren, missen bei ihrer Konstruktion eine Reihe von Anforde-
rungen beachtet werden.

3.1 Anforderungen an Kundendienstprognosemodelle

Die Modellierung von Beziehungen in einem Kundendienstmarkt
lduft im allgemeinen in mehreren Schritten ab (9):

a) Festlegung der formalen Modellstruktur: Es sind die in das
Modell aufzunehmenden abhingigen und unabhingigen Modell-
variablen sowie Modellparameter (-konstanten) und deren
(vermutete) funktionale Verkniipfung zu bestimmen. Letzteres
ist mit einer Klidrung der &konomischen Gesetzmdfigkeiten im
Kundendienstmarkt verbunden. Bei den erkldrenden Prognose-
gréBen kann es sich um die Instrumentalvariablen des Kun-
dendienstes und/oder die nicht-kontrollierten Variablen des
kundendienstpolitischen Entscheidungsfeldes (z.B. neue ge-
setzliche Regelungen liber zu gewdhrende Garantieleistungen)
handeln. Zur vollstindigen formalen Modellspezifikation ge-
héren dariiber hinaus Angaben zum Definitionsbereich und
Wertevorrat sowie 2zu den stochastischen Eigenschaften der
Modellvariablen und -parameter (z.B. Skonomisch sinnvolle
Bereighe der Budgets fir die einzelnen Kundendienstinstru-
mente).

b) Festlegung der numerischen Modellstruktur: Die Validierung
von Kundendienstmodellen erfordert die Schidtzung der Modell-
parameter aus historischen Marktdaten bzw. Erfahrungen des
Kundendienstmanagements mittels objektiv-statischer bzw.
benutzerorientiert-subjektiver Schitzverfahren (Modellpara-
metrisierung) (10).
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¢c) Modelltests: Im zweiten Teil der Modellvalidierung ist das

formal wund numerisch spezifizierte Kundendienstprognose-
modell daraufhin zu Ulberpriifen, ob sich die wesentlichen bei
einer Okonometrischen Parameterschidtzung zu treffenden
Modellannahmen an den empirischen Daten des Kundendienst-
marktes noch aufrecht erhalten lassen. Hierzu gehdren vor
allem empirische Varianzpriifungen der numerischen Parame-
terwerte mittels Signifikanztests sowie Autokorrelations-
und Multikollinearitdtstests zur Feststellung moglicher
formaler Fehlspezifikationen des Modells sowie eventueller
Schitzfehler aufgrund verzerrter Parameterschitzwerte und
-varianzen (11). Desweiteren ist zu testen, ob das Modell
zuverlidssige bzw. gliltige Prognoseinformationen liefert, was
sich letztlich nur durch einen Vergleich des Modelloutputs
mit der Realitidt im Kundendienstmarkt beurteilen 14Rt. Diese
Giiltigkeitsprifung kann mittels der Reproduktionsfahigkeit
historischer Daten und der Prognosefdhigkeit operationali-
siert werden (12).

Erst nach Durchlaufen dieser Entwicklungsphasen ist ein Pro-
gnosemodell reif fiir eine Implementierung im Kundendienst.
Durch Einsetzen von numerischen Werten in die unabhdngigen
Modellvariablen erhdlt der Kundendienstmanager bei Existenz
einer Ldsungsmethode die gewlinschten Prognosewerte.

Die Qualitidt von Kundendienstentscheidungen hdngt in hohem MaRe

von der Zuverlissigkeit der relevanten Prognoseinformationen
und damit der Leistungsfdhigkeit des verwendeten Prognosemo-
dells ab. Ihre Beurteilung sollte sich immer am Problem orien-
tieren, das das Modell zu 1l&sen vorgibt. Es ist nicht ein mdg-
lichst hoher Grad an Strukturgleichheit von Modell und abzu-
bildender Kundendienstrealitit (Modelliso- bzw. homomorphie) zu
fordern. Denn die Verfolgung dieses Kriteriums fihrt letztlich
zur Entwicklung komplexer Kundendienstmodelle, deren Validier-
barkeit und rechnerische Auswertbarkeit aufgrund von Datenbe-
schaffungsproblemen und mangels Ldsungsmethoden in der Praxis
i.d.R. scheitert. Aufgrund der hohen Entwicklungskosten und
langen Entwicklungszeit bergen sie ferner ein relativ groRes
unternehmerisches Risiko in sich. Mangelndes Verstdndnis ihrer
Struktur und Arbeitsweise sowie fehlende Ubereinstimmung mit
dem "internen Modell" des Kundendienstmanagers fiihren dazu, daf
er komplexen Modellen nicht vertraut und diese folglich auch
nicht akzeptiert und anwendet (13).
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Stattdessen sind einerseits Kriterien zu verwenden, bei denen
das Ahnlichkeitserfordernis bereits als erfiillt gilt, wenn das
Kundendienstmodell als Ganzes eine fir die Zwecke des Modell-
benutzers hinreichend genaue Ubereinstimmung zwischen Modell-
aussage und faktischen Gegebenheiten im Kundendienstmarkt
zeigt. Zum anderen sind Modellanforderungen heranzuziehen, in
denen sich die subjektive Vertrauenswilirdigkeit des Kunden-
dienstmanagers in das Modell widerspiegelt.

Unter die problembezogenen Kriterien fallen (14):

- die Validierbarkeit: Sie fordert, daf fir die numerische Mo-
dellspezifikation die notwendigen Daten beschaffbar sind und
Methoden zur Parameterschidtzung zur Verfiligung stehen. Hierbei
ist zu beachten, dafR die jeweilige von der Kundendienststa-
tistik bereitzustellende Datenbasis fiir eine Modellvariable
aufgrund von statistischen Schdtzproblemen auch einen hin-
reichend breiten Umfang aufweist.

- die Berechenbarkeit: Sie verlangt die Verfiigbarkeit von ge-
eigneten Ldsungsmethoden bzw. Berechnungsverfahren.

- der Bewdhrungsgrad: Er stellt auf die Glltigkeit und progno-
stische Relevanz des Outputs von Prognosemodellen ab, d.h.
auf ihre Fihigkeit "gute" Prognosewerte zu generieren. Eine
diesbezligliche Beurteilung kann 1letztlich nur mittels eines
Vergleichs von vorausgesagten Werten und Realisationen der
jeweiligen PrognosegriRe des Kundendienstes erfolgen. Bei
einer hinreichenden Korrespondenz gilt das Kundendienstmodell
als bewdhrt. Als BeurteilungsmaBstibe dienen i.d.R. die Re-
produktions- und Prognosefdhigkeit.

- die Adaptivitdt: Sie fordert, daR das Kundendienst-Prognose-
modell durch eine Knderung der Modellstruktur, -variablen
und/oder -parameter an strukturell veridnderte Umweltbedin~
gungen des Kundendienstmarktes angepaft werden kann. Hier-
durch soll seine zu starke Fixierung auf bestimmte Variablen
und Parameter und damit seine zu schnelle Veralterung ver-
mieden werden. Bei der Erfillung dieses Kriteriums ist ein
Kompromif mit der ebenfalls gewlinschten Stabilitdt der ge-
schitzten Modellparameter gegeniiber starken Zufallsschwan-
kungen von Realausprigungen der Prognosevariablen einzugehen.
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Anwenderbezogene Modellanforderungen sind unter dem Stichwort
"Decision Calculus" erstmals von Little prédzisiert worden.
Danach sollen sich Modelle vor allem auszeichnen durch (15):

~ Einfachheit: Danach solle in ein Modell zur Vorhersage der

Inanspruchnahme von Kundendienstleistungen nur jene Phinomene
aufgenommen werden, von deren Relevanz der Benutzer iberzeugt
ist. Hierdurch soll das Verstidndnis des Kundendienstmanagers
fiir das Zustandekommen der Modellaussagen sowie ihre Nutzung
als Entscheidungshilfe gefdrdert werden. Mit wachsendem Mo-
dellverstdndnis kann dann in Form eines "evolutionary model
building" das Kundendienstmodell durch eine sukzessive Auf-
nahme neuer Modellvariablen um méglichst viele Kundendienst-
phdnomene vervollstdndigt werden.

- Benutzersicherheit bzw. face validity: Danach soll das Kun-
dendienst-Prognosemodell aus der Sicht des Modellbenutzers
Prognosewerte bereitstellen, die seiner subjektiven Markter-
fahrung nicht widersprechen und sich sinnvoll interpretieren
lassen. Entsprechendes gilt filir den Realitdtsgehalt der Mo-
dellannahmen.

- Kontrollier- bzw. Prifbarkeit: Danach soll es dem Kunden-
dienstmanager durch gezielte Eingriffe méglich sein, das
Modell in der Weise zu gestalten, wie er die realen Kunden-
dienstprozesse sieht bzw. den Modelloutput erwartet. Dabei
werden sein Ermessensinput und seine Inputannahmen durch das
Kundendienstmodell offengelegt und so von Dritten nachprifbar
und kontrollierbar.

- Kommunikationsméglichkeit: Danach soll der Kundendienstmana-
ger mit dem Prognosemodell unmittelbar kommunizieren ké&nnen
(z.B. mittels eines Dialog-EDV-Systems), so daB er auf jede
Variation der Input-Daten vom Kundendienstmodell sofort einen
Prognosewert geliefert bekommt.

Wahrend fir eine Operationalisierung dieser benutzerorientier-
ten Anforderungen zum Teil intersubjektiv nachpriifbare MafRstibe
fehlen, lassen sich die Implementierungskosten relativ exakt
abgrenzen. Von daher kommt diesem Beurteilungskriterium, wel-
ches vielfach von den Modellkonstrukteuren iibersehen wird, in
der Anwendungspraxis ein hohe Prioritdt zu. Im einzelnen ver-
ursacht die Anwendung von Kundendienst-Prognosemodellen zu-
sdtzliche Kosten fir die Anstellung personeller, qualifizierter
Zusatzkrdfte, die Gewinnung und Aufbereitung modellspezifischer
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Datens&dtze, die Modellprogrammierung und -tests, die notwen-
digen Rechen- und Speicherkapazitdten in EDV-Anlagen sowie den
mit der Implementierung oftmals verbundenen organisatorischen
Wandel im Kundendienstbereich des Unternehmens.

Prognosemodelle im Kundendienst, die Anspruch auf Problemori-
entierung und Praxisnidhe erheben sowie sinnvolle Prognosewerte
generieren sollen, setzen ein MindestmaR an Kenntnissen lber
die Beziehungszusammenhidnge in der Realitdt voraus. Es bedarf
daher einer genauen und systematischen Analyse des Kunden-
dienstmarktes. Sie erméglicht vor allem eine Isolierung der fir
die Kundendienstprognose relevanten erfolgsbestimmenden Ein-
fluRfaktoren, d.h. der erkldrenden Modellvariablen. Als metho-
disches Instrument fir eine derartige Untersuchung bietet sich
die Systemanalyse an (16). Mit ihrer Hilfe lassen sich die
zwischen dem Herstellerkundendienst, seinen Marktpartnern und
der {ibrigen Umwelt bestehenden Interaktionsbeziehungen, insbe-
sondere die Steuer- und Beeinflussungsmechanismen fiir die
Markttransaktionsprozesse aufdecken. Abb. 3 zeigt beispielhaft
am Kundendienstmarkt fiir fototechnische Produkte die wesent-
lichen, den Erfolg des Herstellerkundendienstes beeinflussenden
Marktteilnehmer, die 2zwischen 1ihnen bestehenden vielfdltigen
Guter-, Geld- und Informationsstréme sowie die Stdrungen verur-

sachenden Subumwelten.

3.2 Strukturmodell zur Kundendienstprognose

Mit Hilfe eines Strukturmodells sollen die relevanten Deter-
minanten der Kundendienstnachfrage erfalBt, strukturiert und
entsprechend den Vorgdngen im realen Kundendienstmarktsystem
verkniipft werden.
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3.21 Determinanten der Nachfrage nach Kundendienstleistungen

Ausgangspunkt einer Analyse der Kundendienstnachfrage bildet
die kuppelproduktdhnliche absatzmiRige Verflechtung zwischen
der Haupt- und den Kundendienstleistungen. Aus ihr ergibt sich
als erste Gruppe von Nachfragedeterminanten die Zahl der tech-

nischen Produkttypen, deren qualitative Eigenschaften und Be-
stand im Markt. Letztgenannter ergibt sich aus der Summe der
Verkdufe seit der Markteinfiihrung des Gerdtes bis zur Planungs-
periode t einschlieflich. Dieser (Brutto-)Bestand ist in
Altersklassen zu differenzieren, da die im Markt befindlichen
Gerdte nicht gleich alt sind und die Serviceanfdlligkeit eines
Gerdtes wdhrend seiner Lebensdauer variiert. Die altersklassen-
spezifischen Teilmengen des Geritebestandes sind um die bis zur
Periode t "vernichteten" Gerdte zu korrigieren. Dieser berei-
nigte (Netto-)Bestand widchst um die in der Prognoseperiode t+1
verkauften Stiicke.

Die Anzahl von Gerdten des Bestandes, die in der Prognosepe-
riode t+1 Kundendienste bedarf, bestimmt die Produktzuverlis-
sigkeit ("reliability"). Sie ist die Wahrscheinlichkeit, daB
ein technisches Produkt unter normalen Bedingungen seit seiner
Inbetriebnahme ohne Stdrung bzw. Ausfall arbeitet. Die Gegen-
wahrscheinlichkeit ist die Serviceanf&dlligkeit. Die H&ufigkeit
einer Stérung innerhalb einer bestimmten Periode wird mittels
der Ausfallrate ausgedrickt. Sie gibt den Anteil (in %) ausge-
fallener bzw. - als Zuverldssigkeitsgrad - stérungsfrei arbei-
tender Gerite eines bestimmten Bestandes (in der Regel normiert
auf 1000 Stiick) innerhalb der betrachteten Nutzungsperiode an

(7).

Die Serviceanfilligkeit eines Produktes hingt von seinen quali-
tativ-technischen Eigenschaften, wie 2z.B. Werkstoffqualitit,
Komplexitdt der Baukomponenten und -teile, ab. Sie steigt ten-
denziell mit zunehmender Komplexitdt bzw. Teilezahl des Pro-
duktes, da sich die Gesamtzuverlissigkeit eines Gerdtesystems
aus der multiplikativen Verkniipfung der Zuverlidssigkeitswerte

der Einzelteile errechnet (18).



49

Entsprechend dem Bestand ist die Serviceanfdlligkeit eines Ge-
rites in Altersklassen zu differenzieren, weil sie wdhrend
dessen Lebensdauer nicht konstant 1ist. So ergaben empirische
Zuverldssigkeitsuntersuchungen technischer Produkte iber
lidngere Zeitrdume, daB die Serviceanfdlligkeit tendenziell
zuerst abnimmt, dann gleichbleibt wund gegen Ende der Lebens-
dauer wieder steigt. Die drei Abschnitte dieser sog. "Badewan-
nenkurve" kénnen auf unterschiedliche Ausfallursachen zurilickge-
fihrt werden. Die Friihausfdlle ergeben sich vor allem aufgrund
konstruktiver Schwidchen, Produktionsfehlern, Fertigungskon-
trollmidngeln und Bedienungsfehlern (z.B. Inbetriebnahme, ohne
die Gebrauchsanweisung zu lesen; keine oder schlechte Schulung
im Gebrauch). Ausfdlle im mittleren Lebensabschnitt werden in
erster Linie durch &uBere Einwirkungen verursacht, wie z.B.
mangelhafte Pflege und Wartung, Bedienungsfehler, Gewaltein-
wirkung. Zum Lebensdauerende treten dann alters- und nutzungs-
intensitidtsbedingte VerschleiBausfidlle auf, die aufgrund der
unterschiedlichen Verschleifquoten der Bauteile oder -kompo-
nenten eines Produktes in der Regel einen normalverteilten
Verlauf aufweisen (19).

Die altersklassenspezifische Serviceanfdlligkeit gibt bezogen
auf den Bestand der entsprechenden Alterklasse die Anzahl von
Produkten an, die Kundendienste bedarf. Ihre Summe iliber alle
Altersklassen ergibt den Kundendienstbedarf des Gerdtetyps in
der Prognoseperiode t+1.

Die Realisierung des gerdtebezogenen Bedarfs in Nachfrage nach
Kundendienstleistungen beim Hersteller hidngt vom Geridteverwen-
der- und Kundendienst-, insbesondere dem Empfehlungs- und Ein-
sendeverhalten des Handels ab, zu dem i.d.R. defekte Gerite der
Konsumenten gebracht werden. Das Verhalten wird u.a. von den
Kundendienstaktivitdten des Herstellers und der freien Werk-
stdtten beeinfluft. Hierbei spielt der Preis von Kundendienst-
leistungen nicht nur bei der Wahl des Kundendiensttridgers eine
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L der Kundencienstnachfrage

iber alle Gerdtetypen und

Marktsegmente des Herstellers
T

geratetypbezogene Kunden-
dienstnachfrage beim

Hersteller
Kundendienst-.] insbesondere Kungendienst-
Einsendeverhalten der — aktivitatsniveau der
Absatzmittler freien Werkstatten
1]
@ Gerateverwender-Verhaltien Kundendienst-
im Kundendienstfall — L———-\ aktivitatsniveau
des Herstellers
i
Kundendienstbedarf des voraussichtliche
Geratetyps in der @ technische und wirt-
Prognoseperiode t+l schaftliche Restlebens-
daver des Gerates
1
4 1
Geritebestand - diffe- altersklassenspezifische
renziert nach Alters- Zuverldssigkeit bzw. Ser-
klassen - in der viceanfdlligkeit in der
Prognoseperfode t+l Prognoseperiode t+]
!
altersklassenspezifische geschatzter Absatz des
Sterberate bis zur Gerdtes in der @ Pflege + Wartung
Perioce t Prognoseperiode t+1
!
JUifferenzierung ces Ge-
ritebestanages in der Geritealter P Bedienungssicherneit
Periode ¢ nach der und -fehler
Altersstruktur
T
' |
Bestanc bzw. kumulierter qualitative tigenschaften
Absatz seit Anfang der __i__ des Gerdtes (z.B8. Kom-
Ayslieferung des Gerites ? Nutzurgsinten- VerschleiB plexitit, Zanl der Sau-
in der Periode t sitat teile)

Abb. 4: Strukturmodell zur Kundendienstprognose
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Rolle, sondern vor allem auch bei einem Vorteilhaftigkeitsver-
gleich der Reparatur- mit einer Ersatzinvestition. Diese Ent-
scheidung héngt desweitéren von der voraussichtlichen wirt-
schaftlichen/technischen Restnutzungsdauer des Geridtes ab,
welche nicht zuletzt von seiner bisherigen Pflege und Wartung
bestimmt wird. Diese k&nnen wiederum durch Kundendienstakti-
vitdten gesteuert werden.

Die Gesamtnachfrage nach Kundendienstleistungen beim Hersteller
ergibt sich schlieRlich aus der Summe der konkretisierten
Nachfrage iiber alle Geritetypen und Marktsegmente des Herstel-
lers. Abb. 4 zeigt die relevanten Nachfragedeterminanten im
Zusammenhang.

3.22 Probleme der Modellspezifikation und Informationsgewinnung

Die praktische Anwendbarkeit dieses theoretischen Strukturmo-
dells zur Prognose der Kundendienstnachfrage erfordert, daB
erstens die Beziehung zwischen den Nachfragedeterminanten in
einem funktionalen Zusammenhang formalisiert werden. Zweitens
missen fir die Modellparameterisierung Daten fiir die einzelnen
Nachfragedeterminanten und die Prognosegréfe erhoben bzw. ge-
schidtzt werden.

Der kumulierte Absatz seit Markteinfihrung des Gerdtes und
seine Differenzierung nach Altersklassen ist Absatzstatistiken
des Herstellers zu entnehmen. Probleme kann die Korrektur
dieser Bestandszahl um die altersklassenspezifische Sterberate
bereiten. Tendenziell gilt, daB die vernichteten Gerdte bei
einer regelmdfigen direkten Kundenbetreuung am genauesten er-
fagt werden. In diesem Fall kann die Summe aller endgiiltig
ausgeschiedenen Gerite durch Beobachtung der Kundendiensttech-
niker vor Ort festgestellt bzw. aus der jeweiligen Kundenakte
entnommen werden. Ein weiterer Indikator fiir die Sterberate
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stellt das Verhdltnis zwischen aktiv genutztem 2zum Bruttoge-
ritebestand dar. Im Fotofachmarkt werden z.B. als aktiv die
Gerdte definiert, die in den vergangenen 12 Monaten Kunden-
dienstleistungen beansprucht haben. Bei indirekter Kundenbe-
treuung ist man im allgemeinen auf Expertenschitzungen ange-

wiesen.

Der geschidtzte Produktabsatz in der Periode t+1 ist fiir den
Kundendienst in der Regel ein Datum, da dessen Prognose im
ubergeordneten Marketing erfolgt und der Kundendienst ihn vor-

gegeben bekommt.

Die Variablen Nutzungsintensitit, Bedienungssicherheit und
-fehler sowie Pflege und Wartung lassen sich durch Primirerhe-
bungen gewinnen (z.B. Befragung der Kunden und Beobachtungen
des Kundendiensttechnikers). Dabei nehmen Giite und Umfang der
Benutzerschulung Einfluf auf die Bedienungssicherheit sowie das
Pflege- und Wartungsverhalten der Benutzer. Die qualitativen
Eigenschaften eines Geridtes entziehen sich weitgehend einer
exakten Quantifizierung, da entsprechende Mafstibe fehlen. Im
besten Falle sind subjektive Einstufungen (z.B. durch Punktbe-
wertungsverfahren) méglich.

Die wichtigsten VerschleiBursachen stellen der zeit- (ruhender
VerschleiB, z.B. Korrosion, Staub) und nutzungsbedingte Ver-
schleif dar., Die Messung des zeitbedingten Verschleisses er-
folgt mit Hilfe des Gerdtealters. Seine Identifizierung ist nur
gewdhrleistet, wenn die Gerdte das Herstell- oder Verkaufsdatum
tragen oder diese Informationen in der Kundenakte gespeichert
sind. AufschluB tiber den nutzungsbedingten VerschleiB geben
z.B. Leistungs- oder Betriebsstundenzihler.

Die altersklassenspezifische Zuverlissigkeit ist eine stocha-
stische Funktion des Nutzungsverhaltens der Kunden und der qua-
litativen Eigenschaften des Gerdtes. Aufgrund der Mefprobleme
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ihrer Variablen empfiehlt sich ihre direkte Erfassung durch
Auswertung der tatsdchlichen Produktausfidlle, Labortests und
durch Messung von Bestandsdifferenzen verschiedener Perioden.

Das Verwenderverhalten im Kundendienstfall sowie das Kunden-
dienstverhalten der Absatzmittler ist Gegenstand von Beobach-
tungen und Befragungen. Mit den gleichen Methoden konnen grund-
sdtzlich Informationen {iber das Kundendienstaktivitdtsniveau
der freien Werkstitten gewonnen werden. Da dies vielfach an der
mangelnden Kooperations- und Auskunftsbereitschaft der befrag-
ten Werkstitten scheitert, bleibt zumeist nur eine subjektive
Abschdtzung ihres Budgeteinsatzes durch Expertenbefragung. Dem-
gegeniiber ist die Messung des Kundendienstaktivitdtsniveaus des
Herstellers sowie die Gewinnung von Vergangenheitswerten der
Prognosegrdfe relativ problemlos, sofern diesbeziigliche Kunden-
dienststatistiken im Unternehmen vorhanden sind und fiir den je-
weiligen Prognosezweck aufbereitet werden kdnnen.

Abb. 5 zeigt zusammenfassend den Informatiénsbedarf, um das
Strukturmodell zur Prognose der Kundendienstnachfrage zu vali-

dieren, und die jeweils relevanten Methoden der Informations-
gewinnung. Die hohen Anforderungen beziliglich seines Informa-
tionsbedarfs 1lassen seine Kostenwirtschaftlichkeit fraglich
erscheinen - zumal wenn bedacht wird, daBR strenggenommen fir
jede Modellvariable periodengleiche Zeitreihen erhoben werden.
Aufgrund der Vielzahl von Nachfragedeterminanten wund ihrer
komplexen Verkniipfung 148t sich ein unmittelbarer, alle Tatbe-
stdnde einschlieRender funktionaler Zusammenhang weder erkennen
noch ableiten. Zum Teil sind die Variablen von stochastischer
Natur und/oder es bestehen 2zwischen ihnen Interdependenzen.
Beides erschwert die Ldsbarkeit eines solch komplexen Modells.
Letztlich wird seine Implementierung in der Unternehmenspraxis
aufgrund seiner Komplexitdt, Spezifikations- und Validierungs-
probleme an der fehlenden Akzeptanz des Kundendienstmanagers
scheitern. Die vom Modell generierte Ldsung (Prognosewerte),
die aufgrund der Stochastizitidt etlicher Variablen algorith-
misch nicht bewdltigbar ist, wird dem Benutzer kaum einsichtig.
Angesichts dieser Probleme empiehlt es sich, Teilbeziehungen
zwischen den einzelnen Nachfragedeterminanten und der Kunden-
dienst-Inanspruchnahme zu modellieren.
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Methode der

Informations- |Sekundédrforschung Primarforschung
gewinnung (Kundendienstda- Beobachtung, Experiment
: tenbank/-sta- Befragung
éggg:?at]ons' tistik) (einschl. Ex-
perten)
Bestand X X
Sterberate X X
zukiinftiger c s
Absatz X(betriebsintern)
Alter X X
Nutzungs- X
intensitat
Verschleif X X
qualitative X
Eigenschaften
Bedienungs- X X
sicherheit
Pflege und
Wartung X
Zuverldssigkeit X X X
Kundendienstak-
tivitdtsniveau X
Hersteller
Kundendienstak-
tivitdtsniveau X
freie Werkstdtten
Gerdteverwender-
verhalten X
Einsendever-
halten X
Kundendienst-
nachfrage beim
Hersteller X

Abb. 5:

Informationsmatrix
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4. Entwicklungsprognosen im Kundendienst

4.1 Aufbau von Kundendienstentwicklungsprognosen

Entwicklungsprognosen abstrahieren von den Instrumentevariablen
des Kundendienstes. Sie sollen Absatzggrdfen wie das Markt- und
Absatzpotential bzw. -volumen in Abh&ngikeit von nicht direkt
kontrollierten Variablen des Kundendienstes voraussagen, in dem
sie GesetzmidBigkeiten im Verlauf der Prognosegrdfe aus einer
zeitreihenanalytischen Betrachtung von historischen Daten abzu-

leiten versuchen.

Das Marktpotential einer bestimmten Kundendienstleistungsart
stellt die Gesamtheit ihrer mdglichen Auftrige 1im Hersteller-
kundendienstsystem in einer Periode dar. Es wird vom produkt-
bezogenen Kundendienstbedarf {ber alle Gerdtetypen bestimmt.
Die Zahl von Kundendienstauftrigen, die der Herstellerkunden-
dienst und sonstige Anbieter dieser Leistung realisieren, ist
das Marktvolumen. Dieses ergibt sich aus dem Marktpotential
abziiglich der stillgelegten Geridte und der Anzahl der von den
Kunden selbst durchgefiihrten Leistungen dieser Art.

Die Ermittlung des Marktpotentials bzw. -volumens erfolgt je
nach Leistungsart anhand unterschiedlicher MaBstibe. Nach dem
Grad der Sicherheit, mit dem eine Leistungsart nach dem Kauf
anfillt, lassen sich folgende Leistungskategorien unterscheiden
(20):

1. Kundendienstleistungen, die nach dem Kauf von allen Kunden
in gleichem MaRe mit Sicherheit in Anspruch genommen werden
(unavoidable-services). Hierunter fallen Leistungsarten, die
die erstmalige Nutzung des Produktes erst erméglichen und/
oder vorwiegend aus verkaufstechnischen bzw. marktlichen
Griinden erbracht werden missen. Bei ihnen ergibt sich das
Marktpotential als Summe der Geriteverkdufe in der Periode.
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2. Kundendienstleistungen, deren Anfall nicht sicher, aber auf-
grund von produktzuverlidssigkeitsbedingten Griinden wahr-
scheinlich und statistisch abschidtzbar ist (relability-
services). In diese Kategorie fillt z. B. die Reparatur. Bei
ihnen ist das Marktpotential mittels der Ausfallrate zu ope-
rationalisieren.

3. Kundendienstleistungen, fiir deren Anfall keine Wahrschein-
lichkeit angegeben werden kann. Sie sind vorwiegend von
Kundenbediirfnissen abhdngig, die durch Kundendienstaktivi-
tidten erst geweckt bzw. bewuBt gemacht werden missen (de-
mand-services). Bei relativ selten durchzufiihrenden Lei-
stungen dieser Kategorie, wie 2z. B. der Geridteabbau beim
Umzug eines Kunden, erscheint eine subjektive Schdtzung des
Marktpotentials zweckmidfig. Hingegen kann es bei Vertrags-
leistungen gleich dem (aktiven) Geritebestand gesetzt wer-
den, wenn unterstellt wird, daB ein Gerdt gleich einem po-
tentiellen Wartungs- bzw. Kundendienstvertrag entspricht.

Das jeweilige Marktvolumen kann zum einen aus den um das Ge-
ridteverwenderverhalten korrigierten Potentialwerten, zum ande-
ren als Summe der bei allen Leistungsanbietern realisierten
Nachfrage errechnet werden. Zu diesem Zweck werden empirische
Daten (iiber das Geriteverwenderverhalten oder den Absatz der
freien Werkstidtten benstigt. Da 1in der Praxis vielfach weder
das eine noch das andere diesbezligliche Material vorliegt, ist
das Marktvolumen nur mehr oder weniger subjektiv absch&tzbar.

Das Absatzpotential 1ist der Anteil von Kundendienstauftrigen
einer Leistungsart am Marktpotential, den der Herstellerkun-
dendienst fiir zukinftige Perioden fir sich prognostiziert.
Diese Prognose sollte auf den effektiv realisierten Kunden-
dienstauftridgen dieser Leistungsart des Herstellerkundendien-
stes, d. h. dem Absatzvolumen basieren. Uber letzteres liegt in
der Regel Datenmaterial vor. Seine Brauchbarkeit fiir Prognosen
h&dngt vor allem von der zeitlichen, segment- und leistungsbezo-
genen Differenzierung der Absatzstatistik des Kundendienstes
ab.
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In Entwicklungsprognosen kann der Kundendienstabsatz in Ab-
hdngigkeit von der Zeit wund/oder dem Geriteabsatz (-bestand)
vorausgesagt werden. Im ersten Fall, der sog. Trendextrapola-
tion, werden die Beobachtungswerte der Prognosegréfe mit der
Zeit als unabhingige Variable verknlipft. Die Zeit wird als eine
Ersatzgrofe fir die wirklichen Kausalfaktoren aufgefaft. Auf
eine Analyse letzterer wird bewuft verzichtet. Sie werden als
ein Ursachenkomplex interpretiert, von dem angenommen wird, daB
seine in der Vergangenheit festgestellte Entwicklung auch in
der Zukunft gilt.

Hierbei ist zu beachten, daR sich eine Zeitreihe aus einer
Trend-, Saison- und Zufallskomponente zusammensetzt, die auf

deren Verlauf einen unterschiedlich starken Einfluf ausiiben
(21). Vielfach wird als vierte Komponente noch der Konjunktur-
einfluB beriicksichtigt. Abb. 6 zeigt beispielhaft an der Zeit-
reihe der Reparatureinginge eines Kameramodells die zuunidchst
stark steigende, dann langsam abflachende Trendentwicklung, die
von regelmdRig wiederkehrenden saisonalen Spitzen zur Urlaubs-
und Weihnachtszeit liberlagert wird. Mit Hilfe der Spektralana-
lyse oder Methoden der gleitenden Durchschnitte koénnen diese
Komponenten aus einer Zeitreihe herausgefiltert werden, um sie
im Trendmodell einzeln zu berilicksichtigen. (22) Der Geridteab-
satz kann als ein Indikator fiir die Kundendienst-Inanspruch-
nahme aufgefaft werden. Indikatoren sind fiir den Hersteller-
kundendienst GrdRBen, die aus einem anderen Entscheidungsbereich
stammen, zwischen denen und der Prognosegrofe aber eine sehr
hohe Korrelation besteht. Der Gerdteabsatz erfolgt zeitlich mit
einem - z. T.erheblichen - "lead" vor der Prognosegréfe "Kun-
dendienst-Inanspruchnahme” und ist fir den Kundendienstbereich
nicht direkt kontrollierbar. Bei seiner Verwendung als erkli-
rende Variable in Kundendienst-Entwicklungsprognosen ist zu-
ndchst sein Verlauf =zu bestimmen. Als Informationsgrundlage
bietet sich dabei der Produktlebenszyklus an.
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Trotz seiner begrenzten Eignung filir die Prognose zukinftiger
Produktabsitze (23) kommt ihm fiir die Kundendienst-Inanspruch-
nahme eine liberragende Bedeutung zu. Zum einen 1&8t sich durch
Kumulierung aus seinem realisierten Verlauf der Brutto-Geridte-
bestand berechnen. Unter Beriicksichtigung der Sterberate steigt
der Bestand entsprechend dem idealtypischen Produktlebenszyklus
erst progressiv, dann bis 2zu einem Maximum degressiv. Danach
sinkt er kontinuierlich, da die Sterbeabginge grdRer als die
Verkaufszugidnge sind. Dieser Punkt ist spdtestens mit dem Ver-
kaufsende erreicht. Die Bestandsentwicklung nimmt also mehr

oder weniger einen normalen Verlauf ein.

Zum anderen wird die Kundendienst-Inanspruchnahme in einer
Periode durch die Produktabs&dtze aller Vorperioden mitbestimmt,
In der Folge wird das Serviceprogramm, welches parallel mit dem
Produkt eingefiihrt und angeboten wird, ebenfalls einen Lebens-
zyklus i. w. S. aufweisen.Allerdings besteht ein wesentlicher
Unterschied gegeniiber dem Produktlebenszyklus hinsichtlich
seiner Linge. Kundendienstleistungen miissen noch weiter iber
das Verkaufsende hinaus angeboten werden, und zwar im Extrem-
fall so lange, bis die letzte Gerdteeinheit "gestorben" ist.

Fiir die weitere Betrachtung von Kundendienst-Entwicklungprog-
nosen erweist es sich als zweckmidfig, die Problemstellung nach
den Kategorien von Kundendienstleistungsarten zu differen-
zieren.

4.2 Prognose von "unavoidable-" und "demand-services"

Bei den "unavoidable-services" reduziert sich das Prognosepro-
blem auf eine quasi-deterministische Indikatorprognose. Die
Inanspruchnahme wird unter der Voraussetzung, daB der Herstel-
lerkundendienst die jeweilige Leistungsart alleine erbringt,
vom Geriteabsatz im Verh#ltnis 1 : 1 festgelegt. In diesem Fall
ist das Markt- gleich dem Absatzpotential. Sind noch weitere
Kundendiensttréidger an der Erstellung dieser Leistungen betei-
ligt, so verdndert sich 1lediglich die Verhdltnisrelation
zwischen dem Indikator und der Leistungsinanspruchnahme.
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Bei den "demand-services" unterscheidet sich das Prognosepro-
blem nur unwesentlich von der Prognose des Hauptleistungsab-
satzes. "demand-services" sind nicht zwingend zur Inbetrieb-
nahme und Erhaltung der Betriebsbereitschaft eines Gerites not-
wendig. Die Varianz in den Beobachtungswerten ihres Absatzes
ist daher auch weniger auf technische Produkteigenschaften
zuriickfihrbar. Sie kann vielmehr wie bei der Hauptleistung vor
allem mit den Marketing- bzw. Kundendienstaktivitdten erklirt
werden. Folglich kann hier auch mit den im Marketing iiblichen
Modellen zur Entwicklungsprognose gearbeitet werden.

4.3 Prognose von "reliability-services"

Die Varianz in den Beobachtungswerten der Prognosegréfe von
"reliability-services" ist primidr durch die Serviceanfilligkeit
der Geritetypen sowie den Geridtebestand erklidrbar. Neben Trend-
und Indikatormodellen kommen daher vor allem Lebensdauermodelle
zur Absatzvorhersage in Betracht. (24)

Beim graphischen Vorgehen werden in einem Koordinatensystem auf
der Abzisse Zeitwerte, auf der Ordinate die entsprechenden Be-
obachtungswerte der Prognosegrdfen (z. B. Kamerareparatur-Auf-
trige) abgetragen und durch die so entstandene Punktwolke
zeichnerisch eine Trendkurve gelegt. Von dieser wird gefordert,
daR die summierten Abstidnde der oberhalb und unterhalb von ihr
liegenden Beobachtungswerte méglichst klein sind. Da das gra-
phische Vorgehen einer gewissen Willkiir nicht entbehrt und zu
statistisch ungesicherten Prognosewerten fihrt, ist eine ana-
lytische Ermittlung der Trendkurve vorzuziehen. Hierbei sind
zundchst mittels der graphischen Darstellung der Beobachtungs-
werte, der Differenzmethode (25) und/oder Hypothesen, die aus
Markterfahrungen der Kundendienstmanager abgeleitet worden
sind, aus der Menge der mdglichen Funktionstypen die am zutref-
fendsten erscheinenden herauszuselektieren. Nach der Schidtzung
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ihrer Parameter mit der Methode der kleinsten Quadrate bzw.
ausgewdhlter Punkte (26) wird schlieflich jener Funktionstyp
ausgewdhlt, der die beste Reproduktions- und Prognosefdhigkeit
der historischen Kundendienst-Inanspruchnahme zeigt (27).

Trendprognosen unterstellen zeitliche Invarianz der in der Ver-
gangenheit ermittelten Gesetzm&Rigkeit flir die Zukunft. Diese
Annahme ist nur solange zuldssig, wie nicht erwartet werden
muB, daB sich die Struktur und/oder einer der wirklichen Kau-
salfaktoren der Inanspruchnahme von Kundendienstleistungen in
der Prognoseperiode grundsdtzlich anders entwickeln als in der
Vergangenheit. Indikatoren hierfiir sind u. a. eine gravierende
Senkung der Reparaturanfdlligkeit des Gerdtes oder prinzipielle
Strategiewechsel in der Kundendienstpolitik eines Kundendienst-
tridgers. Derartige Plausibilitdtspriifungen der Modellannahmen
sowie des Modelloutputs aus der Sicht des Kundendienstmanagers
zielen auf die Benutzerakzeptanz ab.

Wesentliche Vorziige von Trendmodellen sind ihre relativ leichte
Validier- und Berechenbarkeit sowie die geringen Kosten fir
ihre Implementierung, Anwendung und Datengewinnung. Die rele-
vanten Daten werden in der Regel 1in den Statistiken der Auf-
tragsabwicklung des Kundendienstes erfasst. Unter Verwendung
von EDV-Standardprogrammen lassen sich kurzzeitig alternative
Trendfunktionen auf ihre Glltigkeit testen sowie Funktions-
parameter in jeder Periode an neue Realisierungen der Prognose-
groBe anpassen. Hauptkritikpunkt an Trendmodellen aus theore-
tischer Sicht ist ihre nur implizite Berlicksichtigung der
wirklichen Kausalfaktoren. In der Praxis sind jedoch vielfach
mangels Daten weder die Wirkung noch die zwischen den Kausal-
faktoren bestehenden Beziehungen bekannt. Lediglich ihre kom-
binierte Wirkung, die die Zeitreihe der Prognosegréfe ergibt,
ist feststellbar. In Anbetracht des Kosten- und Zeitaufwandes
fiir eine detaillierte Analyse der EinfluBfaktoren und eine ent-
sprechende Datengewinnung ist es fiir zahlreiche Zecke hin-
reichend, die Prognoseinformationen von Trendmodellen zu ver-
werten.
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Indikatormodelle basieren auf der Hypothese, daB zwischen der
Zeitreihe des Absatzes und der des Reparatureingangs eines

Gerites eine Korrelation besteht. Sie sagen Reparatureinginge
auf der Basis des Produktlebenszyklus voraus und stellen damit
einen Schritt in Richtung der expliziten Beriicksichtigung von
Determinanten des Kundendienstabsatzes dar.

Probleme bei der Modellvalidierung bereitet der "time-lag"
zwischen beiden Zeitreihen., Das AusmaB ihrer zeitlichen Ver-
schiebung héngt von der durchschnittlichen Bevorratungsdauer
des Handels wund der durchschnittlichen Nutzungsdauer des Ge-
rdtes bis zum Ausfall ab. Beide Einfluffaktoren weisen eine
relativ grofe Streuung auf, deren Quantifizierung einen nicht
unerheblichen Datengewinnungsaufwand nach sich zieht. Ferner
kommt die "lag-"Wirkung der in einem Monat getitigten Geridte-
abverkdufe in zukiinftigen Perioden zum Tragen, so daB jeder
monatliche Geriteabsatz mit einer Verteilung von "lag"- Koef-
fizienten zu gewichten ist. Letztere entsprechen den alters-
spezifischen Ausfallwahrscheinlichkeiten.

Dieses Validierungsproblem kann mittels einer numerischen Spe-
zifikation auf der Basis kumulierter Zeitreihenwerte iliberwunden

werden. Hierbei wird auf eine zeitlich verschobene indizierte
Gegeniiberstellung der Zeitreihenwerte verzichtet, da die
Korrelation zwischen dem kumulierten Absatz und dem bis zur
selben Periode kumulierten Reparatureingang gemessen wird.

Da das Modell nur einen Indikator enth&lt und damit in die
Klasse der Einfachregressionen fiallt (28), entsprechen Indika-
tormodelle zur Vorhersage der Inanspruchnahme von "reliability-
services" hinsichtlich ihrer Validier- und Berechenbarkeit,
ihrer Implementierungs- und Anwendungskosten sowie den Ein-
griffsméglichkeiten des Modellbenutzers weitgehend den Trendmo-
dellen. Die Ableitung prognostischer Aussagen erfolgt in der
Weise, daB vom Marketingbereich vorgegebene zukiinftige Absatz-



63

zahlen des Gerdtes in die ermittelte Prognosefunktion einge-
setzt werden. Diese Vorgehensweise offenbart zwei wesentliche
Schwidchen des Indikatormodells. Erstens beruht der zukilinftige
Indikatorwert selbst auf einer Prognose. Da jede Prognose
fehlerbehaftet ist, flieBt in die Prognose der Inanspruchnahme
des Kundendienstes {iber die erkldrende Variable ein zusidtz-
licher Fehler ein. Seine GréRe wird von der Giite des Prognose-
modells fiir den Ger&dteabsatz bestimmt. Zweitens nimmt der In-
dikator "kumulierter Gerdteabsatz" ab dem Verkaufsende einen
konstanten Wert an. In der Folge generiert das Indikatormodell
f4dlschlicherweise konstante Schdtzwerte flir den kumulierten
Reparatureingang, d.h. ein monatliches Volumen von Null Auf-
trdgen. Mit wachsender Zahl von Perioden nach dem Verkaufsende
nimmt dieser Fehler zu.

Dieser Mangel des Indikatormodells kdnnte durch eine Korrektur
des kumulierten Gerdteabsatzes um die monatlichen "Sterbeabgin-
ge" liberwunden werden, d.h., in dem der Ger&tebestand als In-
dikator gewdhlt wird. Es sinkt nach dem Verkaufsende; bei einem
Wert von Null fallen auch keine "reliability-services" mehr an.

"Lebensdauermodelle" prognostizieren die Nachfrage nach "re-

liability-services" mittels einer Bestimmung des wahrschein-
lichen Ausfallzeitpunktes eines technischen Produktes. Unter
Verzicht auf eine Kausalanalyse versuchen sie, den Ausfallpro-
zeR in Abhdngigkeit von der Zeit zu erkldren und den Verlauf
der ihn charakterisierenden stochastischen Gréfen zu ermitteln.
Hierbei wird die Lebensdauer eines Gerdtes, d. h. die Zeit-
spanne zwischen seinem Ersteinsatz und seinem Ausfall, als
nichtnegative Zufallsvariable interpretiert. Ihre Verteilungs-
funktion gibt die Wahrscheinlichkeit des Ausfalls einer bereits
in der Periode t, verkauften Gerdteeinheit bis zur Periode t,
ihre Dichtefunktion die Ausfallwahrscheinlichkeit im Verlauf
der Periode t an. Aus der Ausfall- bzw. Dichtefunktion lassen
sich als weitere wichtige charakteristische GrifBen von Lebens-
dauerprozessen die Zuverlissigkeitsverteilung, die durch-
schnittliche Lebenserwartung und die Ausfallrate ableiten (29).
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Die vermutete Ausfallerscheingung bedarf einer Quantifizierung
bzw. Validierung. Das setzt zum einen voraus, dafR der Herstel-
lerkundendienst alle ausgefallenen Einheiten eines Geridtebe-
standes pro Periode erfasst. Zum anderen muR das Alter eines
ausgefallenen Produktes eindeutig feststellbar sein, da sich
ein empirischer Gerdtebestand in der Regel aus Einheiten unter-
schiedlicher Verkaufsperioden t, zusammensetzt. Mittels einer
Normierung der periodenspezifischen Ausfdlle auf den Ausgangs-
bestand 1lassen sich Ausfallwahrscheinlichkeiten bilden. Die
sich ergebende diskrete empirische Ausfallverteilung ist sodann
durch eine stetige theoretische Lebensdauerfunktion zu appro-
ximieren. Die bekanntesten theoretischen Wahrscheinlichkeits-
funktionen, die der Analyse von stochastischen Ausfallprozessen
zugrundegelegt werden kénnen, sind die Normal-, die negative
Exponential-, die Weibull- und die logistische Verteilung (30).
Es wird das theoretische Lebensdauermodell mit der besten Giite

der Anpassung gewdhlt.

Die wahrscheinlichen Ausfdlle des Gerdtegesamtbestandes in
einer beliebigen zukiinftigen Periode t lassen sich schlieflich
in der Weise berechnen, daf der Anfangsbestand jeder Alters-
klasse mit der altersspezifischen Ausfallwahrscheinlichkeit
multipliziert und die altersspezifischen Ausfdlle lber alle

Altersklassen summiert werden.

Mit Lebensdauermodellen konnten in der Praxis gute Ergebnisse
erzielt werden. Ihr grdfBter Vorteil ist, daR der zeitliche
Verlauf der Ausfallrate schon mit wenigen effektiven Ausfall-
zahlen mittels Wahrscheinlichkeitsnetzen liber die gesamte mdg-
liche Lebensdauer abgebildet werden kann. Hierbei wird aller-
dings unterstellt, daR die Ausfallfunktion im Zeitablauf kon-
stant ist. Aufgrund von Verdnderungen der qualitativen Eigen-
schaften eines Produktes (z. B, Erhdhung der Werkstoffquali-
tat), des Verwenderverhaltens (z. B. geringere Nutzung) usw.
kann diese Hypothese nicht immer aufrecht erhalten werden.
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Prognosen auf der Basis der Produktlebensdauer abstrahieren von
der Vernichtungs- und Eigenreparturrate sowie mehrstufigen
Mdrkten. Produktausfidlle Qerden dem Hersteller-Kundendienst bei
Massengiitern wie z. B. Billigkameras, bei indirekter Kundenbe-
treuung und bei Existenz von neuen Werkstdtten im allgemeinen
nur teilweise bekannt. Selbst bei direkt und ausschlieflich vom
Hersteller-Kundendienst betreuten Bestdnden hochwertiger tech-
nischer Produkte ist eine Kenntnis aller Produktausfille einer
periodenspezifischen Abverkaufsmenge im Zeitablauf nicht garan-

tiert.

Dieser Mangel in der notwendigen zeitreihenanalytischen Daten-
basis zur Ermittlung der Verteilungsfunktion kann mittels Quer-
schnittsdaten und altersklassenspezifischen Bestandsdifferenzen
oder den als Stichprobe fiir die Altersstruktur aufgefafBten Re-
paratureingingen liberwunden werden, falls ihre Reprdsentativi-
t4t insbesondere in bezug auf die Altersklassen gewdhrt ist.

Wenn der Ger&dtebestand oder die Ausfdlle nicht nach Alters-
klassen differenziert werden k&nnen, dann ist eine Nachfrage-
prognose von "reliability-services" mittels Lebensdauermodellen
nicht méglich, da die empirische Lebensdauerverteilung nicht
ermittelt werden kann. Dieser Umstand verweist auf den Daten-
bedarf dieser Prognosemodelle, der wesentlich {Uber dem von
Trend- und Indikatormodellen liegt. Die Erfassung und Verar-
beitung der Vielzahl an Bestands- und Nachfragedaten, ihre
Differenzierung in Altersklassen und die notwendige Verwendung
relativ komplexer mathematischer Methoden ist letztlich nur per
EDV praktikabel.
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5. Wirkungsprognosen im Kundendienst

Wirkungsprognosen erfassen explizit Aktivitidtsniveaus der ein-
gesetzten Kundendienstinstrumente und messen ihren Zielerrei-
chungsgrad. Sie befassen sich daher mit einem Kernproblem des
Kundendienstmanagements, né&mlich die Abschidtzung der Marktre-
aktion auf kundendienstpolitische MaRnahmen.

5.1 Aufbau und Informationsgrundlagen

Bei der konkreten Ausgestaltung von Marktreaktionsmodellen ist
die Ebene der Reaktionsmessung sowie der Abstraktionsgrad bei
der Erfassung der Reaktionsvorginge festzulegen. Die Ebene der
Reaktionsmessung bezieht sich auf das Aggregationsniveau der
MeRwerte zu den Reaktions- wund Instrumentalvariablen. Danach
kann die Instrumentewirkung auf ein Kundenaggregat oder ein
Individuum gemessen werden. Bei disaggregierter Betrachtung
treten durch die Einbeziehung heterogenen Individualverhaltens
mégliche Entwicklungstendenzen deutlicher hervor. Zugleich
weisen aber mikroanalytische Reaktionsfunktionen auch einen
relativ hohen Anteil der 2zu erkldrenden Varianz als Zufalls-
einfliisse aus. Beide Effekte werden hingegen bei Reaktions-
messungen von Personenaggregaten groBRtenteils kompensiert.

Marktreaktionsfunktionen auf der Individualebene stellen fir
ihre objektive Validierung qualitative Datenforderungen, die

beim derzeitigen Stand der empirischen Kundendienstforschung in
Theorie und Praxis noch nicht anndhernd erfiillt werden k&nnen.
So miissem Reaktionsabfolgen eines Geridteverwenders auf unter-
schiedliche Kundendienststimuli gewonnen werden. Sie bedingen
auch eine Auswahl solcher Gerdteverwender , die den Kunden-
dienst regelmifig kontaktieren, damit die Erhebungsintervalle

nicht zu lang werden.
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Denn Kundendienststimuli wirken in der Regel nur bei der
Inanspruchnahme von Kundendienstleistungen auf den Ger&dtever-
wender ein - zumal den unpersdnlichen kommunikativen Aktivi-
titen in der Kundendienstpolitik vielfach eine sekundire Be-
deutung zukommt. Auch eine direkte, subjektive Schitzung von
Mikro-Reaktionsfunktionen iiberfordert Kundendienstmanager. Ihr
marktbezogenes Denken wird von aggregierten GrdfSen und Rela-
tionen bestimmt. Individuelle Reaktionsfunktionen entziehen
sich ihrem praktischen Erfahrungsbereich (31).

Demgegeniiber kommen aggregierte Reaktionsmessungen mit
L&ngsschnitt-, vor allem bei Personen-Querschnitts- oder
Hybridanalysen von Makrodaten der Marktstimulierung und der
Marktreaktion aus. Insbesondere die {iber alle Zielpersonen
durchschnittlichen Werte der Marktstimulierung senken den
Erhebungsaufwand erheblich. Deshalb scheinen bei einer prak-
tischen Anwendung und unter Kostenaspekten makroanalytische
Ansitze zur Messung von Marktreaktionen auf Kundendienstakti-
vititen derzeit am ehesten realisierbar zu sein.

Der Abstraktionsgrad bringt zum Ausdruck, inwieweit Marktre-

aktionsmodelle des Kundendienstes Details des Reaktionspro-
zesses der Geridteverwender auf Kundendienststimuli erfassen und
erklidren, Hierbei koénnen die Zielpersonen einmal als "black-
box"™ betrachtet werden, deren Reaktion auf die eingesetzten
Kundendienstinstrumente lediglich am beobachtbaren Verhalten,
d. h. die Kundendienst-Inanspruchnahme, gemessen wird. Zum
anderen kénnen auch die im Geriteverwender ablaufenden mentalen
Prozesse in Form von intervenierenden Variablen explizit Be-
riicksichtigung finden. Diese entziehen sich als psychogra-
phische GrdBen allerdings bei ihrer Messung einer direkten
Beobachtung (z. B. Kundendienstimage). Sie sind 1in detailana-
lytischen Wirkungsprognosemodellen des Kundendienstes sowohl
eigenstindige MaRgrtRen der Marktreaktion als auch Pridiktor-
variablen in nachgelagerten Reaktionsfunktionen (32).
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5.2 Messung 6konomischer Wirkungen der Kundendienstinstrumente

Wesentliche Voraussetzung fiir die Messung Okonomischer Wirkun-
gen der Kundendienstinstrumente ist die quantitative Operatio-
nalisierung ihres Aktivitidtsniveaus wund die Bestimmung der
MaRgroBe der Marktreaktion.

Eine detailierte Betrachtung des beobachtbaren Kundendienst-
verhaltens zeigt, daR Geritebesitzer bei der Konkretisierung
ihres Kundendienstbedarfs jeweils eine Entscheidung liber die in
Anspruch zu nehmende Kundendienstart, den zu beauftragenden
Kundendiensttridger und den Zeitpunkt der Inanspruchnahme
fillen. Auf jede dieser interdependenten Verhaltensdimensionen
kénnen spezielle kundendienstspezifische Anspriiche gerichtet

werden.

Das Absatzvolumen als MaBgrdRBe der Marktreaktion erfaft samt-
liche Teilentscheidungen der Individuen simultan und voll-
stindig. Jede 1isolierte Variation einer der Verhaltensdimen-
sionen schlidgt sich in ihm nieder. Jedoch ist aus ihm nicht
ersichtlich, in welcher Wirkungsdimension des beobachtbaren
Kundendienstverhaltens eine Ausprdgungsvariation erzielt worden

ist.

Im Gegensatz zur alternativen MaRgroRe "Marktanteil”" enthidlt
das Absatzvolumen ferner Schwankungen und Entwicklungstrends
des Marktvolumens der betreffenden Leistungsart. Diese hingen
vom Aktivierungsniveau aller Kundendiensttriger, vor allem aber
dem Geriteabsatz, sowie eventuellen saisonalen Schwankungen in
der Nutzungsintensitdt der Gerdte ab. Daher sollte ein Markt-
reaktionsmodell des Kundendienstes mit der Reaktionsvariablen
"Absatzvolumen" mdgliche saisonale Schwankungen und die als
Trend interpretierbare Entwicklung des Gerdtebestandes jeweils
als erkldrende Variablen beriicksichtigen.
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Die Einbeziehung der Kundendienstinstrumente in Marktre-

aktionsmodellen setzt eine Messung ihres Aktivitdtsniveaus
voraus., Es 1ist fir jedes Kundendienstinstrument der Grad an
marktstimulierender Aktivitdt als Wert einer eindimensionalen
MaBgrdfRe zu bestimmen. Ausgehend von dem Gedanken, daf jede
Marktbeeinflussung Kosten verursacht, wird in der Literatur zur
quantitativen Operationalisierung von Aktivitdtsniveaus vor-
wiegend die Geldeinheiten-Skala herangezogen (33). Sie ist
eindimensional, erlaubt eine kardinale Messung und stellt eine
neutrale Verrechnungsbasis fiir inhaltlich unterschiedliche
Kundendienstaktivititen dar.

Monetdr operationalisierte Aktivitdtsniveaus entsprechen dem
Budget fiir all jene Kundendienstaktivititen, denen wunmittelbar
Kosten angelastet werden kdénnen. Die Ausnahme hiervon bildet
das Instrument "Preis", dessen Qualitidtsdimension bereits in
Geldeinheiten gemessen wird. Werden unter Kundendienstkosten
bewertete Faktorverbriuche verstanden, die das Angebot und/oder
die Inanspruchnahme der Kundendienstleistungen i.w.S. verur-
sachen, so sind bei der Bestimmung instrumentespezifischer
Kundendienstkostenbudgets deren Mengengeriist abzugrenzen und
die Kostenwerte zu ermitteln.

MeRprobleme bei der Bestimmung des Mengengeriistes aktivitdts-
spezifischer Kosten verursachen vor allem Aktivitdten, die sich
auf mehr als eine Leistungsart erstrecken (z. B. Netz der Kun-
dendienststiitzpunkte). Der auf sie entfallende Anteil am Fak-
torverbrauch ist nicht exakt mefbar. Er muf - mit all den
hiermit verbundenen Problemen - der einzelnen Leistungsart
letztlich zugeschliisselt werden. Desweiteren ist zu beachten,
daR verbrauchte Faktormengen nicht 2zugleich zwingend stimu-
lierungsfihig sein missen (z. B. objektive Fehlstreuungen).
Daher miiRte das monetdr gemessene AusmaB der Marktstimulierung
um nicht stimulierfihige Faktoreinsitze bereinigt werden.
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Als Kostenwerte fiir die Bewertung des Mengengeriistes sind ex-
tern vorgegebene Marktpreise (z. B. Lohntarife, Mieten, Be-
zugspreise) oder kalkulatorische Kostenwerte (z. B. Abschrei-
bungsbetrige fiir Kundendienstfahrzeuge) zugrunde zu legen. Bei
der Bemessung von Kostenwerten bringen vor allem Preisstei-
gerungsraten Probleme mit sich, da sie die Vergleichbarkeit von
Aktivitdtsniveaus im Zeitablauf verzerren. Sie fiihren zu einem
monetir steigenden Aktivitdtsniveau, dem jedoch tatsichlich
keine entsprechend gestiegene Marktstimulierung gegeniibersteht.
Daher sollten inflationsbereinigte Aktivitdtsniveaus angesetzt
werden,

Bei der funktionalen Verkniipfung der Instrumental- mit der
Reaktionsvariablen lassen sich in Abhdngigkeit von der Anzahl
der einbezogenen Kundendienstinstrumente zwei Modellierungs-
ansitze unterscheiden:

a) monoinstrumentale Marktreaktionsfunktionen, bei denen zur
Erkldrung und Vorhersage der Reaktionsvariablen nur ein

Kundendienstinstrument herangezogen wird.

b) polyinstrumentale Marktreaktionsfunktionen, bei denen die
Reaktionsvariablen 1in Abhidngigkeit von mehr als einem

Kundendienstinstrument abgebildet werden.

Monoinstrumentale Reaktionsfunktionen widersprechen aufgrund
der ceteris-paribus-Klausel fiir die obigen Kundendienstinstru-
mente in der Regel den Realit&ten. Dort wirken - z. T. inter-
dependent - stets mehrere Kundendienstinstrumente simultan auf

die Marktteilnehmer ein.

Der geeignete Funktionstyp ist mittels Hypothesen iiber das
Verhalten des zu modellierenden Kundendienstmarktes auf alter-
native Aktivitidtsniveaus festzulegen. Hierbei ist bei polyin-
strumentalen Reaktionsfunktionen insbesondere die Art der Ver-
kniipfung der Instrumentalvariablen (linear-additiv, multipli-
kativ, additiv-multiplikativ) festzulegen (34). Die formale
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Spezifikation von Marktreaktionsfunktionen im Kundendienst ist
letztlich mangels hinreichenden theoretischem Wissen zu den
Instrumentewirkungen in speziellen Mirkten ein iterativer
"trial-and-error" Prozef. Im Verlauf dieses Prozesses sind
mdgliche Funktionsformen mittels statistisch-empirischer Tests
und unter Einbeziehung von Plausiblit&dtsiiberlegungen des, das
Modell benutzenden Kundendienstmanagers auf ihre Eignung zu
analysieren und schrittweise unter Einbeziehung weiterer em-
pirischer Phinomene (z. B. Konkurrenzaktivitidten, Trend- und
Saisoneffekte, Wirkungsdynamik) den marktlichen Zusammenhingen
anzupassen. Hierbei kann es sich im Hinblick auf die Modellva-
lidierung, insbesondere Parametrisierung, als sinnvoll erwei-
sen, die formale Struktur des Marktreaktionsmodells des Kun-
dendienstes als Decision-Calculus-Ansatz zu konzipieren.

5.3 Messung psychographischer Wirkungen der Kundendienstinstru-

mente

Die Auftragsvergabe der Kunden zugunsten des Herstellerkunden-
dienstes 1ist um so wahrscheinlicher, je hdher der Bekannt-
heitsgrad, je besser das Image, je positiver die Einstellungen
und je besser die bisherigen Erfahrungen mit dem Kundendienst
ausgeprdgt sind. Insofern 1ist die Erzielung einer psychischen
Wirkung im Sinne einer bestimmten Verhaltensprddisposition der
Kunden eine wesentliche Voraussetzung fiir den gewiinschten
Handlungserfolg von kundendienstpolitischen Aktivitidten.

Als zentrale psychographische MafRgrdBe der Marktreaktion hat in
der Kundendienstpraxis das 1Image bzw. die Einstellung die
grogte Verbreitung gefunden. Unter dem Image eines Kundendien-
stes kann im weiten Sinne ein objektiv und subjektiv verzerrtes
Vorstellungsbild verstanden werden, das sich ein Kunde vom
Herstellerkundendienst macht. In Anlehnung an die neuere
Marketingliteratur werden das Kundendienst-Image bzw. die
Kundendienst-Einstellung als gelernte und relativ dauerhafte,
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innere Priddispositionen interpretiert, auf bestimmte Konstel-
lationen von Stimuli der Umwelt konsistent positiv oder negativ
zu reagieren. Sie basieren auf der subjektiven Einschitzung des
Kundendienstes beziiglich der Ausprigung bestimmter verhal-
tensrelevanter Merkmale und ergeben sich stark vereinfacht aus
einer Summe von Eindruckswerten des betrachteten Objektes (35).

Einstellungen gehen auf die bisherigen Erfahrungen der Kunden-
dienstnachfrager im Kundendienstmarkt gzuriick. Die Wertigkeit
dieser Erfahrungen hidngt davon ab, ob die Bediirfnisse und Er-
wartungen des Kunden 1in der Vergangenheit befriedigt worden
sind oder nach dem derzeitigen Kenntnisstand befriedigt werden
kénnten. Folglich sind z. B. positive Einstellungen gegeniiber
dem Kundencdienst eines Anbieters Ausdruck der tatsdchlichen
oder vermeintlichen Zufriedenheit.

Will ein Unternehmen Anhaltspunkte {iber die psychische Be-
reitschaft ihrer Kundendienstleistungen gewinnen, muB die Zu-
friedenheit der Kunden mit dem Kundendienst erfaft und gemessen
werden. Eine globale Ermittlung des Kundendienst-Images ist
hierzu jedoch kaum geeignet, da 1in einer solchen Gesamtbe-
trachtung nicht auf verhaltensrelevante Kriterien Bezug genom-
men wird, Eindruckswerte saldiert werden und somit keine An-
satzpunkte fiir kundendienstpolitische MaRBnahmen abgeleitet
werden ké&énnen. Deshalb ist eine differenzierte Imagemessung

vorzunehmen,

Die Brauchbarkeit und diesbeziigliche Auswertbarkeit des hypo-
thetischen Konstruktes Image hidngt von seiner geeigneten Ope-
rationalisierung ab. Dabei steht der Kundendienst grundsitzlich
vor den gleichen Problemen wie das {ibergeordnete Marketing bei
der Messung des Produkt- bzw. Unternehmensimage. Als Hauptpro-
bleme sind die Generierung und Selektion relevanter Items, die
Wahl eines Skalierungsverfahrens wund die Durchfiihrung der ei-
gentlichen Messung, d.h. die Erhebung bei den einzelnen Kunden
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zu nennen. Hierbei gilt es einige Besonderheiten des Kunden-
dienstes zu beachten, wie die Identifikation der in die Stich-
probe aufzunehmenden Geridteverwender und die Ermittlung kun-
dendienstrelevanter Items (36).

Abb. 7 zeigt ein konkretes Beispiel fiir die Messung des Images
zweier Herstellerkundendienste. Hierzu wurde den Gerdteverwen-
dern eine Batterie von bereits verdichteten, kundendienstrele-
vanten Beurteilungskriterien vorgelegt und jeweils die Zu-
stimmung zu den einzelnen Items abgefragt. Die Hiufigkeit der
Zustimmungen (in % der Befragten) gab dann die Ausprigung der
diesbezliglichen Imagekomponente des Kundendienstes an.

Die geometrische Darstellung der auf diese Weise gewonnenen
Zustimmungshidufigkeiten fir alle abgefragten Statements auf
einpolige Kontinua als Punkte und deren Verbindung ergab die
typischen Imageprofile. Verbindliche Aussagen {iber z.B. den
Einsatz der Kundendienstintrumente lassen sich aus einem
Imageprofil nur anhand eines Vergleichsprofils treffen. Im
Kundendienst bieten sich dafir das Kundendienst-Image eines
Konkurrenzherstellers, das einer freien Werkstatt und vor allem
das Idealimage an. Letzteres beinhaltet die Idealvorstellung
der Kunden von einem Kundendienst und kann als Anforderungs-
katalog interpretiert werden.

Der Vergleich des eigenen Images mit dem der Konkurrenz gibt
die relative Stellung ihr gegeniiber an und Hinweise, wo kunden-
dienstpolitische MaBnahmen anzusetzen haben, um z. B. mit der
Konkurrenz gleichzuziehen oder sie zu {berholen. Fehlt das
Idealimage, besteht allerdings die Gefahr, daB Anforderungen
untergeordneter Bedeutung zwar erfiillt werden, gewichtige hin-
gegen nicht, wenn die Konkurrenz bei diesen Schwidchen aufweist
und als Orientierungsmafstab dient.



Die 15 wichtigsten Anforderungen

Rang

1

10

11

12

13

14

15

Telefonisch jederzeit
erreichbar

Kommt auf Anforderung
sehr schnell

Schnelle, ziigige Abwicklung
der Reparaturarbeiten

Lost das Problem meist
beim ersten Besuch

Vollstdndiges Ersatzteil-
sortiment der Firma

Schnelle Lieferung von
Zubehor- und Ersatzteilen

Hervorragende Ausstattung
des Kundendienstes

Kundendienst hat immer die
bendtigten Ersatzteile
dabei

Kundendienst ist technisch
duBerst beschlagen

Lieferung von Zubehor-/
Ersatzteilen erfolgt
vollstdndig

Kundendienst berdt auch
eigene Mitarbeiter

Reparatur wird dauer-
haft erledigt

Reparaturkosten sind
sehr niedrig

Aufstellung neuer Geridte
erfolgt schnell und gut

Reparaturarbeiten sind
das verlangte Geld wert
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Abb. 7: Image des Geridtekundendienstes

Idealimage
Image des Herstellers A
Image des Herstellers B
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Diese Gefahr besteht bei Einbeziehung des Idealimages nicht. Es
ermdglicht einen Soll-Ist-Vergleich und =zeigt die absoluten
Stidrken und Schwidchen gegeniiber den Anforderungen an einen ide-
alen Herstellerkundendienst auf. Desweiteren sind aus ihm die
Imagekomponenten ersichtlich, bei denen Schwdchen "tddlich" und
die Vornahme von Verbesserungen unabdingbar sind.

Werden Imageanalysen in regelmdfigen Abstdnden durchgefihrt,
dann lassen sich Imageveridnderungen im Zeitablauf erkennen und
kontrollieren. Zugleich kann die Wirkung von Kundendienstakti-
vitdten verfolgt werden, die auf eine Beeinflussung des realen
und/oder idealen Kundendienstimages abzielen.

6. SchluBbetrachtung

Angesichts der Komplexitdt des kundendienstpolitischen Ent-
scheidungsfeldes wurden eine Vielzahl von Informationen ben&-
tigt, um 1letztendlich zuverldssige Voraussagen iliber die zu-
kiinftige Kundendienstnachfrage treffen zu kénnen. Aufgrund der
in der Praxis noch vielfach anzutreffenden Datenarmut und unter
dem Aspekt des Modellverstidndnisses der Kundendienstmanager
scheinen Entwicklungsprognosen zur Zeit am erfolgversprechend-
sten zu sein. Erst in der 2zweiten Modellgeneration bietet es
sich dann an, Wirkungsprognosen fiir die Vorhersage von Kunden-
dienstleistungen heranzuziehen. Demgegeniiber kommt diesem
Modelltyp in bezug auf die Messung psychischer Wirkungen be-
reits heute eine hohe Praxisrelevanz zu. Aus Analysen von Kun-
dendienst-Images 1lassen sich konkrete Getaltungsempfehlungen
fir die Kundendienstpolitik ableiten.
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DIE GESTALTUNG DES LEISTUNGSMIX IM MARKTORIENTIERTEN KUNDEN-
DIENST

Von Arnold Schoénrock

1. Einfihrung

Die Entwicklung in hart umk&mpften, gesdttigten Verbrauchs- und
Gebrauchsmaterialmdrkten hat den Kundendienst aus dem Sekun-
ddrleistungsniveau herausgehoben, ihm einen neuen Stellenwert
und ein selbstidndiges Marktaktionsfeld gegeben, in dem spe-
zifische Kundendienstleistungen erbracht werden wund zu ver-

markten sind.

Damit ist der Kundendienst nicht nur mehr ein Teil des gesamten
Marketing-Instrumentariums vom Produkt-Mix iliber Kontrahierungs-
und Distributions- bis zum Kommunikations-Mix, sondern er be-
dient sich dieser vier Submixkomponenten um das eigene Dienst-

leistungsangebot zu vermarkten.

Die folgenden fachbezogenen Ausfiihrungen sind auf die speziel-
len Gegebenheiten im Hause Kodak abgestimmt.

2. Organisatorische Eingliederung

Der Kundendienst hat sich eine divisionale Organisationsstruk-
tur gegeben und stimmt in der funktionalen und hierarchischen
Eingliederung mit den Marketing-Bereichen v&llig iiberein. Er
berichtet wie diese an den Vorstand Marketing und Distribution
(Abb. 1).
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Eine Serviceabteilung, Service-Center genannt, erfiillt fir alle
Geridtekundendienst-Operationen die notwendigen logistischen
Aufgaben, wie auch Geriteumbauten, die vor der Kundeninstalla-
tion durchzufiihren sind. In fest installierten Arbeitskreisen
wird mit den Marketing-Bereichen die gemeinsame Strategie
festgelegt und alle Aktionen abgestimmt mit der gemeinsamen
Zielsetzung Kunden zu schaffen (s. Abb. 2)

GERATEKUNDENDIENST

S—
|

| - KUNDEN

l = v

| | ) SCHAFFEN
| GERATEKUNDENDIENST

P '

| |

L__J

MARKT

Abbildung 2

Der Gerdtekundendienst versteht sich als Partner der Marke-
tingbereiche, um seinen ihm zugeordneten Beitrag zu leisten und
die -eigentliche Unternehmensaufgabe, Kunden zu schaffen, zu
erfiillen. Da der Kunde kein Produkt kauft, wird es zu einer fiir
den Kunden befriedigenden Leistung erst kommen, wenn alle Kom-
ponenten eines Problemldsungsprozesse optimal zusammenwirken.
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Eine wesentliche Leistungskomponente ist der Kundendienst, der
damit nicht mehr nur als After-Sales-Funktion oder Sekundir-
leistung zu bezeichnen ist, sondern neben dem stidndigen Ver-
kaufsangebot an Verbrauchs- und Gebrauchsmaterial auch seine
Leistung in diesem gesamten Prozess stindig anzubieten hat.

3. Marketing-Mix des Gerdtekundendienstes der Kodak AG

In Analogie zum gesamten Marketing-Instrumentarium lassen sich
gleichermafen die einzelnen Komponenten des Marketing-Mix fir
den Kundendienst (spez. Gerdtekundendienst) ableiten (vgl. auch
den einfiihrenden Beitrag von Meffert in diesem Sammelband).

Das Leistungsmix ist zweifelsfrei der Mittelpunkt des Service-
Mix-Instrumentariums und Ausgangspunkt anderer Marketing-Akti-
vitdten.

Die Leistungsqualitidt ist fiir den Kundendienst nicht durch eine
Qualitdtskontrolle am Ende eines Produktionsprozesses innerhalb

sehr genauer Fertigungsvorgaben sicherzustellen. Sie ist viel-
mehr das Ergebnis der Arbeit von motivierten, gut trainierten
und geschulten, mit dem technologischen Fortschritt angepassten
Mittel und Methoden ausgeriisteten Kundendiensttechnikern. Diese
gleichbleibende Qualitdt des Dienstleistungsangebotes ist eine
grofe Herausforderung an jedes Kundendienstmanagement.

Das Serviceprogramm ist in drei Dimensionen eingebettet. Der

zeitliche Aspekt 1ist zu berilicksichtigen; zu welcher Zeit des
Servicezyklus bietet sich welches Serviceprodukt an. Der we-
sentliche Akzent liegt bei dem Geridtetyp; fiir welches Geridt und
seine Anwendung bietet man welche Dienstleistung an? Schlief-
lich, in der Reihenfolge wohl nicht richtig, der kundenspezi-
fische Teil; welcher Kunde ben&tigt zur optimalen Nutzung des
Geridtes welches Serviceprogramm?
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Das Serviceprogramm, also das Sortiment des Kundendienstes ist
nach der Bedarfsdeckungs-Intensitdt dreistufig und umfasst den
(s. Abb. 3 und U):

MUSS - SERVICE = Installation, Garantiearbeiten
(unavoidable service)
SOLL - SERVICE = Reparatur
(reliability service)
KANN - SERVICE = Wartungszeiten
(demand service) Ersatzteil-Einbauten
Ersatzteil-Verké&ufe
Reinigung
Inspektion
Generaliiberholung
Schulung des Bedienungspersonals
ete.

Abbildung 3

Es wurde sehr bewuRBt bei der Interdependenz der drei Service-
komponenten Pythagoras herangezogen. Aufbauend auf dem unbe-
dingt zu erbringenden Leistungsteil wie z. B. Installation,
ist in dem Soll-Service und den progressiv ansteigenden, dem
Volumen der beiden Kathetenquadrate entsprechende Kannservice
als das eigentliche freie Marketing-Aktionsfeld eines Kunden-
dienstes anzusehen. In diesem Feld setzt auch die "Produk-
tionsplanung" des technischen Kundendienstes ein. Hier miissen
genau wie bei der Hardware-Produktplanung gut ausgebildete
Marktforschungsleute eingesetzt werden, die Kundenbediirfnisse
nach Serviceleistungen aufzuspliren haben, um das vorhandene
oder zu schaffende Potential eines Kundendienstes voll aus-
loten.

Die Marke und Verpackung findet im Ersatzteilegeschidft gréRere

Beachtung. Kritisch ist die Frage anzugehen, ob sich ein Kun-
dendienst eine eigene Marke, ein eigenes Markenzeichen, Waren-
zeichen geben soll. Es ist sicherlich zu empfehlen, unter ge-
meinsamer Flagge zu segeln, um auch das Firmenimage oder die
Corporate Identity nicht aufzusplittern.
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SERVICE - BEDARFSDECKUNG

KANN - SERVICE

WARTUNGSVERTRAGE
ERSATZTEIL-VERKAUFE
CHEMIKALIEN-WECHSEL

REINIGUNG
INSPEKTION
KUNDENSCHULUNGEN
MUSS - SERVICE USW.
INSTALLATION
MODIFIKATION I. 3
GARANTIE KATEGORIEN
NACHFRAGEVERHALTEN
DER KUNDEN

SQLL - SERVICE

REPARATURSERVICE

Abbildung 4
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Die Verpackung bei Ersatzteillieferungen ist ein gutes Mittel,
die Originalitdt wund den Wert eines Erstazteils dem Kunden

entsprechend zu kommunzieren.

Die Kundenbetreuung steht fiir Kundendienst im Marketing-Mix. Es
wird sehr deutlich, wie aus dem einen Stilick Kuchen des Marke-
ting-Mix ein ganzer Service-Mix Kuchen aufbereitet wurde und es

nicht méglich 1ist, mit dieser Teilkomponente den gesamten
Kundendienst richtig zu interpretieren. Denn die Aufgaben der
Kundenbetreuung , also die kaufmdnnischen Leistungen wie Re-
klamationsbearbeitung, Angebotsabgabe, Rechnungsschreibung etc.
weichen doch sehr weit von der Aufgabenstellung eines tech-
nischen Kundendienstes ab.

Das Kontrahierungs-Mix ist wie im Marketingmix ausgestaltet,
hat noch die Modalitdten als Inhalt - also die vertragliche Ge-
staltung von Serviceangeboten. Der Preis ist ein wichtiges
Instrument filir die Marktbearbeitung und zeigt Interdependenzen
zu den Hardwarepreisen. RegelgrdfRen wie 10 % Servicekosten p.a.
vom Gerdtepreis verschieben sich, d. h. Hardwarepreise sinken,

Servicepreise steigen. Damit wird deutlich, daR der Kunden-
dienst in dem steigenden Kostenvolumen fiir das Unternehmen
dieses Potential wirtschaftlich auszuschdpfen hat, Rabatte und
andere Kunden-Treuepridmien sind eine erfolgreiche Methode,
Kunden von der Devise zu liberzeugen

"Vorbeugen ist besser als Heilen"

Im Distributions-Mix sind die 1logistischen Aufgaben eines

Kundendienstes zusammengefasst. Die AuRenorganisation ist
marktabhdngig zu ordnen und beeinfluft sehr stark die Liefer-
zeit des Kundendienstes, d. h. die Zeitspanne zwischen Anruf
des Kunden und Eintreffen des Kundendiensttechnikers beim
Kunden. Bewdhrt hat sich eine an Marketing angepasste regionale
Aufteilung und Einsatzleitung, damit méglichst nahe am Kunden
Marketing und Kundendienst koordiniert vorgehen ké&énnen.
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Die Frage, ob eigene oder fremde Kundendiensttriger einge-
schaltet werden, 1ist hochbrisant und unternehmensspezifisch
abzuwidgen. Ein marktorientiertes Unternehmen wird sich das
Instrument eines guten Kundendienstes als "Wiederverkaufshilfe"
nicht nehmen lassen und den Kundendienst als wesentlichen Ver-
trauenstriger zwischen Unternehmen und Kunden nicht missen
wollen - wenn man unterstellt, daB ein Kundendienstmann vier-
bis achtmal hiufiger den Kunden besucht als ein Verk&ufer.

Das Kommunikations-Mix ist im Service-Mix hoch und neu zu be-
werten, Die bisher bekannten Kundendienst-Werbeaktionen be-

nutzten den Kundendienst als Profilierung, um die Investi-
tionsentscheider zum Kauf eines Gerites zu bewegen. Dem Kun-
dendienst f&1llt nun die Aufgabe zu, seine kundenspezifischen
Produkte, wie z. B. Wartungsvertrag, zu bewerben. Der persén-
liche Verkauf gewinnt an Bedeutung und wirft die Frage auf, ob
der Kundendienst selbst seine herzustellenden Produkte anbieten
soll. Einen "Zielkonflikt" nehmen wir hier in das Visier.

Einmal geniesst der nilichterne, technisch orientierte Kunden-
dienst-Techniker ein groRBes Vertrauen bei der Mehrzahl der
Kunden, er wird als Ratgeber anerkannt - er ist ja kein Ver-
kiufer. Wenn er verkduferisch titig wird, dndert sich sein Er-
scheinungsbild bei Kunden und 2zum anderen, wer verkauft schon
gerne ein Produkt, welches ihm selbst Mehrarbeit aufbiirdet. Je
nach Marktpotential ist zu entscheiden, ob eigene Verk&ufer fir
Serviceprodukte einzusetzen sind, oder die Aufgabe von den
Verkdufern fiir Fertigwaren zu libernehmen ist. Diese Aufgaben-
verteilung ist auch problematisch, da die weiteren Hardware-
Verkdufer im Angebot von Reparatur- und Wartungsleistungen
einen Negativ-Faktor ihres Produktes sehen und zum anderen die
auf Umsatzziele ausgerichteten Verkdufer natilirlich ihre Zeit
wirtschaftlicher flir teure Fertigwarenverkiufe nutzen.
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Die Serviceprogramm-Férderung hat die Aufgabe, die Aktions-
planung, Serviceaufnahme und Beendigung, Publikationen, Kun-

denschulungen sicherzustellen und hat sehr eng mit der Markt-

férderung zu kooperieren.

Die zeitliche Komponente des Service-Mix soll noch einmal spe-
ziell beleuchtet werden (Abb. 5). Wenn der Produktzyklus gegen
der Servicezyklus abgeglichen wird, sieht man eine Differenz.
Der Produktzyklus von Markteinfiihrung bis zur Sittigung und
Verfall wird stark vom Servicezuyklus iliberlagert, der in der
Produktplanung mit der Spezifikation und Sicherstellung einer
Servicefreundlichkeit und Gerdtezuverldssigkeit beginnt, in dem
Produktlebenslauf des Serviceprogramms mit allen Komponenten zu
erbringen hat und nach Ausverkauf des Gerdtes den Service in
der steuerlichen und wirtschaftlichen Nutzungsperiode anzu-
bieten hat. Nach einer Faustregel ist der Servicezyklus dreimal
so lang wie der Produktzyklus und er&ffnet fiir den Kundendienst
eine wesentlich andere Zeitperspektive, d. h. die zu er-
bringenden Vorleistungen kdnnen auf einen lidngeren Nutzenzeit-
raum ausgelegt werden.

4., Leistungsqualitit

Die Ausfiihrungen hatten als Schwerpunkt die zwei Service-Mix-
Subkomponenten, also Leistungsqualitidt und Serviceprogramm, und
sollen nun eingehend betrachtet werden.

Die Leistungsqualitdt/Produktqualitdt ist auf jede Kunden-
dienstarbeit anzuwenden und schlieft die MuR- Soll- und Kann-
leistungen ein. Bei Kodak wurde sie dreigegliedert (Abb. 6) in
zuverldssig, zeitlich akzeptabel und kommunikativ und damit den
Kundenbediirfnissen nach einer technisch qualifizierten und
zligig durchgefiihrten, mit dem notwendigen, sehr wichtigem be-
treuenden "Beipack" versehenen Arbeit entsprochen.
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IM REPARATURSENVICE
ERSATZTEIL-LIEFNRBERE | TSCHAFT
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NIEDRIGE
SERVICE-
BEREITSCHAFT
REPARATUR-
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ERSATZTEIL-
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Abbildung 5
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PRODUKTQUALITAT

| ]
; | zerTLICH
ZUVERLASSIG AKZEPTABEL KOMMUNTKATIV
URSACHEN- RICHTIGER _
GERECHT ~| ARBEITSBEGINN gé;gé;{”Ns
GRUNDLICH || RICHTIGES KUNDEN-
ARBE I TSENDE GERECHT
VORBEUGEND KODAK-
GERECHT

Abbildung 6
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Wir prigen den Satz: "Service Customer first and equipment
second" um zu der klaren Aussage Stellung zu beziehen, wie
wichtig der kommunikative Arbeitsstil des Leistungsangebotes
ist. Unsere Kundendiensttechniker werden stdndig in Verhal-
tenstraining auf diese Aufgabe vorbereitet und weitergefdrdert.

Die Herausforderung, die jede Kundendienstleistung filir den
Techniker darstellt wird deutlich, wenn man sich vergegenwir-
tigt, welche Selbstdndigkeit, Entscheidungswilligkeit und wel-
ches Einfiihlungsvermdégen notwendig ist, um den vielen unter-
schiedlichen Situationen gewachsen zu sein. Es kann hier nicht
nach Konstuktionszeichnungen, Stlicklisten und Fertigungsvorbe-
reitungsangabe technisches know how eingesetzt werden, um hoch-
qualifizierte Erzeugnisse herzustellen. Jeder Kundendienst-
techniker ist Konstrukteur, Montage- und Betriebsleiter in
einer Person. Die Motivation fiir diese Art von Arbeit ist in
einer in kleine Teile aufgesplitterten Arbeitswelt noch zu
iibersehen. Das Erfolgserlebnis seinem Kunden seine Maschine
wieder nutzbar gemacht zu haben, oder so zu betreuen, daf der
Kunde voll zufrieden ist, reift mit wund spornt zu hohen Lei-~
stungen an.

Fiir die Leistungsqualitidt haben wir folgende Grundsdtze aufge-
stellt:

1. ZEITLICH RICHTIG
RICHTIGER ZU DIESER DEFINITION IST DIE ZEITLICHE
ARBEITSBEGINN: QUALITATSKOMPONENTE F{UR ALLE LEISTUNGEN

. ANGESPROCHEN. BEI DEM REPARATURSERVICE IST
ES DIE SCHNELLE VERFUGBARKEIT, FEHLERANA-
LYSE UND BEHEBUNG, BEI ANDEREN ANGEBOTEN
WIE WARTUNG IST ES DER RICHTIGE ZEITPUNKT
DER ARBEITSDURCHFUHRUNG (ZEITLICH RICHTIGE

WARTUNGSFOLGE)
RICHTIGES MIT DIESER AUSSAGE SOLL DER ZEITRAHMEN FUR
ARBEITSENDE: DIE UNTERSCHIEDLICHEN  LEISTUNGSANGEBOTE

ABGESTECKT WERDEN, EINE WARTUNG SOLL DER
NOTWENDIGKEIT ENTSPRECHEND ZEITLICH ABGE-
WICKELT WERDEN UND EINE REPARATUR SITU-
ATIONSBEDINGT ZEITLICH BEGRENZT DURCHGE~
FUHRT WERDEN.
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2.
URSACHENGERECHT :

GRUNDLICH:

VORBEUGEND:

ZUVERLASSIG

DIE REPARATUR, WARTUNG ODER ANDERE LEI-
STUNGEN (WIE GENERALUBERHOLUNG) MUSSEN
VERHALTNISMASSIG ERBRACHT WERDEN UND DURFEN
NICHT AN DER BEHEBUNG VON SYMPTOMEN HANGEN
BLEIBEN.

ALLE LEISTUNGEN MUSSEN GRUNDLICH ERBRACHT
WERDEN UND ZU EINER WIRKLICHEN PROBLEMLO-
SUNG IM SINNE DER PROZESSTORUNG FUHREN.

BEI ALLEN ARBEITEN (NICHT NUR WARTUNGEN)
IST DAS VORBEUGEPRINZIP ZU VERFOLGEN, D.H.
NICHT NUR AUF SCHNELLE EINZELFEHLERBEHEBUNG
ZU ACHTEN, SONDERN DIE BENUTZUNG DES GE-
RATES FUR EINE AKZEPTABLE ZEIT ZU SICHERN.

3.
SITUATIONSGERECHT:

KUNDENGERECHT :

KODAKGERECHT :

KOMMUNIKATIV

BEI EINEM STORFALL MUSS DER GKD-TECHNIKER
DIE ENTTAUSCHUNG DES GERATEBENUTZERS AUF-
FANGEN UND IHN WIEDER ZUM ZUFRIEDENEN KUN-
DEN DURCH SEINE ARBEIT - DIE ER ENTSPRECH-
END ZU INTERPRETIEREN HAT - MACHEN. BEI DER
WARTUNG SOLL ER SEINEN EINSATZ ENTSPRECHEND
"VERKAUFEN"

AUF UNTERSCHIEDLICHE KUNDEN-PARTNER MUSS ER
SICH EINSTELLEN. DIE MTA IST ANDERS ALS DER
RADIOLOGE ZU BEHANDELN; DER ORGANISATIONS-
LEITER ANDERS ALS DER OPERATOR AN EINER
MIKROFILMCAMERA

ER SOLLTE BEI ALLEN KUNDEN UND IN ALLEN
SITUATIONEN DIE KODAK VOLL VERTRETEN UND
SICH NICHT SOLIDARISCH MIT DEM KUNDEN ER-
KLAREN (IM SINNE: GEGEN DAS UNTERNEHMEN).
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Die Kontrolle der Leistungsqualitdt ist nicht dem Zufall liber-
lassen, oder baut auf Stichproben auf. Sie ist vielmehr in die
Kundendienst-Systemwelt eingebettet und als Steuerungsmittel
unabdingbar. Das Integrierte Service System (Abb. 7) besteht
aus drei Subsystemen, die die Kundendienstparameter Gerite,
Bearbeitungsdaten und Ersatzteile abdecken.

Alle Datenbewegungen werden {iber Techniker-Berichte (TB) aus-
geldst und flihren in der Integration 2zu einem aussagefdhigen
System fir die Steuerung der gesamten Operation und der Ab-
rechnung aller erbrachten Leistungen. Optimierungsrechnungen,

wie z. B.

Aufwand fiir ein bestimmtes Gerit
nach der GauB-Verteilungskurve

und die

Ermittlung der vom Durchschnittswert
abweichenden Geridte

sind méglich und so erforderlich wie GuV-Rechnung pro regiona-
len Bereich, um auch das Mittelmanagement mit M.b.O. motivieren
zu kénnen. Die Output-Angaben sind unvollstdndig und sollen nur
den Steuerungsrahmen zeigen.

Fiir die Leistungskontrolle (Abb. 8) werden Systemergebnisse
herangezogen (Symbol "S") aber auch auf Interview-Aussagen
(Symbol "I") wird zuriickgegriffen. Diese werden innerhalb einer
Marktforschungsstudie, die durchschnittlich im 2zweijdhrigen
Turnus fiir die einzelnen Kundendienst-Marktbereiche durchge-
fihrt wird und nur Fragen des Kundendienstes abhandelt, er-
mittelt., Fir diese Art von Marktforschungsstudien hat sich das
Telefon-Interview bewdhrt, da die Anzahl der Fragen begrenzt
werden kann und der Aufwand wesentlich geringer ist als beim
persénlichen Gespré&ch.
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INTEGRIERTES
SERVICESYSTEM

— —

,/;c\\ / 7

8. ][T8. ] [T8B. ] [T8 ] [TB ] [T8B ]

ERSATZ-
TEIL
DATEN

GERATE
DATEN

GERATE KUNDEND IENST-TECHN I KER ERSATZTEILE RECHNUNGSWESEN
INSTALL.-ZEITEN TARIFARBEITSZEIT ET-BESTANDS- KOSTENERMITTLUNG
REPARATUR-ZEITEN  URLAUB FORTSCHRE | BUNG UMSATZERMITTLUNG
ERSATZTEILE- KRANK BIS AUF VERRECHNUNG EXTERN
VERBRAUCH TRAINING GKD-TECHN I KER- VERRECHNUNG INTERN
WARTUNGSZEITEN REISEZEIT EBENE GV=-RECHN. -STELLUN®
FEHLERSTATISTIK ARBEITSZEIT ET-DIREKT- PRO GKD-BEREICH
AUFWANDSSTATIST. VORBEREIT.-ZEIT VERKAUF UND BEZIRK

A

Abbildung 7
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1.
1.1

1.2

1.3

2.1
2.2

2.3

3.2

LEISTUNGSQUALITAT ZIEL

ZUVERLASSIG

95 % DER AUFTRAGE MIT EINEM
BESUCH ERLEDIGEN

Q5 % NUTZUNGSZEIT DES
GERATES FUR DEN ANWENDER

ZWISCHEN DEN WARTUNGEN
BESTIMMTE ANZAHL DER
REPARATURAUFTRAGE

ZEITLICH RICHTIG
8 STUNDEN AUFTRAGSBEREIT

75 % DER AUFTRAGE IN 8
STUNDEN ERLEDIGEN

WARTUNGEN REGELMASSIG

KOMMUNTKATIV

KUNDENDIENSTTECHNIKER TRITT
FREUNDLICH AUF UND IST DER
SITUATION GEWACHSEN

KUNDENDIENSTTECHNIKER BERAT
MITARBEITER DES KUNDEN UND
ERKLART SEINE ARBEIT SACH-
GERECHT

KONTROLLE DER LEISTUNG

S = SYSTEM / 1 = INTERVIEW

ZWEITFAHRTEN-STATISTIK

MASCHINENLAUFZEIT

ANZAHL DER
REPARATURAUFTRAGE

VORGESETZTENKONTROLLE

RESPONSETIME

WARTUNGSAUFTRAGS-
VERFOLGUNG

BEFRAGUNG

BEFRAGUNG

S

Abbildung 8
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Die Zuverlissigkeit wird in quantitative Zieldaten gefasst und
iiber die Systeme abgefragt. Die zeitliche Leistungsqualitit
kann ebenfalls auf messbafe Zielwerte heruntergebrochen werden
und die menschliche Qualitidt ist mit nackten Daten nicht zu
kontrollieren, sondern durch die subjektiven Kundenaussagen zu
ermitteln,.

Die Kontroll-Kontinuitdt ist wohl die wichtigste Forderung fiir
eine dauerhafte Kundenbefriedigung und zeigt auch im Jahres-
vergleich die Qualititsinderung und daraus resultierende Not-
wendigkeit neuer Qualitidtsnormen-Festsetzung, die nicht immer
nach oben zu schrauben ist, sondern zum ausgewogenen Verhdltnis
zwischen vertretbaren Aufwand und gewlinschtem Service-Niveau
fihren sollte.

5. Serviceprogramm

Jedes Programm besteht aus aufeinander abgestimmten Teilinhal-
ten, um im SchluBakkord ein gemeinsames Ganzes zu pridsentieren.
Wenn diese Aussage auf musikalisch ausgestaltete Programme auch
nicht immer zutrifft, so sollte dieser Grundsatz auf Service-
programme Anwendung finden.

Das Serviceprogramm hat als Besonderheit zu Produktprogrammen,
daf hier nicht vorgefertigte Erzeugnisse vom Regal oder nach
Kundenwiinschen gefertigte FlieRbandprodukte angeboten werde. Im
Serviceprogramm hat vielmehr die Herstellung einen bedeutenden
Stellenwert.

Die Stufen sind chronologisch aufgereiht (Abb. 9): Strategie -
Spezifikation - Aktionsprogrammm - Herstellung - Qualititskon-
trolle - Programmkontrolle - mit der Modifikation schlieBt sich
der Regelkreislauf. Dynamisch orientierten Kundendienstleitern
sei der Erfahrungswert mitgeteilt, daf auch mit professionell
ausgebildeten Mitarbeitern die Kreation eines kompletten
Serviceprogramms mindestens ein Jahr dauert.
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SERVICEPROGRAMM-ENTWICKLUNG UND EINFUHRUNG

STRATEGIE

PROGRAMM
KONTROLLE
QUALITATS-
KONTROLLE
AKTIONS-
PROGRAMM
HERSTELLUNG
SPEZIFI-
KATION
MODIFIKATION

—_—_—

Abbildung 9
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Die Strategie lebt von dem Grundsatz:
zum richtigen Zeitpunkt
dem richtigen Kunden
die richtige Leistung anzubieten

und schlieft die drei Hauptfaktoren jeder Produktion ein:

Menschen - Mittel - Methoden

Um dieser Regel zu entsprechen, ist eine Programm-Matrix (Abb.
170) mit den Koordinaten des Lebenszyklus eines Geridtes und den
unterschiedlichen Serviceprogramm-Modulen eine gute Strategie-
Basis, die individuell auf jeden Gerdtetyp abzustimmen ist.

Erliduternd ist anzufiihren, daB es sich bewdhrt hat, schon im
Garantiezeitraum eine Servicevereinbarung anzubieten, die Rei-
nigung und gewisse Funktionspriifungen beinhaltet, um den Kunden
an ein Vertragsverhidltnis 2zu gewdhnen. Fir unterschiedlich
frequentierte Geridte empfiehlt es sich, differenzierte Ser-
vicevereinbarungen (man spricht bewult nicht von Wartungsver-

trigen) anzubieten.

Die Spezifikation 1ist die Konstruktionszeichnung und Stilick-
liste, nach der der Techniker die Leistung erbringt. Sie soll
aber auch sehr klar den Leistungsinhalt und Umfang dem Kunden
kommunizieren (Abb. 11 und 12).

Auf alle Leistungen einzugehen eriibrigt sich. Vielleicht ist es
interessant, auf die Grundhaltung der Kodak 2zu Serviceverein-
barungen hinzuweisen. Aus dem Verursacherprinzip, d. h. jeder
Kunde soll fiir seine Kundendienst-Inanspruchnahme den gerechten
Preis bezahlen, haben wir sog. "All-in-Servicevereinbarungen"
aus unserem Programm gestichen. Hauptsdchlich die in einer Ge-
samtpauschale abzudeckenden Ersatzteil-Einbauten haben zur un-
gerechten Kostenbelastung gefiihrt, denn bei einem All-In-Ver -
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SERVICE - PROGRAMM - MATRIX
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Abbildung 10
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trag tritt die Versicherungmathematik in volle Aktion und man
ist der Ansicht, dafR die Risikoverteilung nicht nach dem Zu-
fallsprinzip zu berechnen ist, sondern Kundendienstleistungen
sehr stark von der Behandlung und Benutzung der Gerite durch
die Kunden abhingig sind.

Die Herstellung ist die Aufgabenerfiillung nach der detaillier-
ten Spezifikation. Jeder AuRendiensttechniker hat ein Tech-
niker-Handbuch (keine Reparaturanleitung) in dem jedes Lei-
stungsangebot ausfiihrlich beschrieben ist und mit dem er in der
Lage ist, nach Vorgaben zu arbeiten, um den Kunden eine opti-
male Leistung zu erbringen. Das Leistungsangebot "Baubesprech-
ung" umfasst in dem Techniker-Handbuch z. B. 10 Seiten.

In diesen zehn Seiten wird die Zielsetzung, Vorgehensweise,
ca.-Zeitbedarf wund dergleichen 1in einem sehr tiefen Detail-
lierungsgrad beschrieben. In einem Aufbauplan (Abb.13) sind die
einzelnen Schritte und Aufgaben filir eine Baubesprechung be-
schrieben und sollen hier nun stellvertretend die Aussagekraft
der Arbeitsunterlage "Techniker-Handbuch" unterstreichen.

Das Aktionsprogramm fiir die Vermarktung eines Serviceprogrammes
unterscheidet sich kaum von der Vorgehensweise bei der Markt-
einfiihrung einer neuen Produktlinie. 1In der ersten Phase sind
die Zielgruppen, auf die dann die Aktion abzustimmen ist, =zu
bestimmen. Wichtig 1ist es, die richtigen Ansprechpartner zu
ermitteln, die im Regelfall die Entscheider fiir die Annahme
einer Dienstleistung sind. Wenig erfolgversprechend wiirde eine
Werbekampagne laufen, die =z. B. auf medizinisch-technische
Assistenten (MTA) in Kreiskrankenhdusern abgestimmt ist, um
Rontgenentwicklungsmaschinen mit einer Servicevereinbarung be-
treuen zu konnen. Uber die Auftragsvergabe fiir Dienstleistungen
entscheidet in diesen Institutionen in der Regel der Verwal-
tungsleiter.
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Fiir jedes Aktionsprogramm sollte ein mefbares Ziel festgelegt
werden und von einem Aktionsziel ausgehend flr regionale
Operationsrdume Unterziele abgeleitet werden. Wenn man vom
Stand O ausgeht, ist flir einen Jahresaktionszeitraum die Ab-
deckung von ca. 30 % der Gerite mit einer Servicevereinbarung
ein hohes aber realistisches Ziel.

Die Kommunikationsstrategie 1ist das Herz eines Aktionspro-
grammes und ist nur dann von durchschlagendem Erfolg gekrdnt,
wenn sie von allen Partnern, d. h. Kundendienstmitarbeitern und
Marketingmitarbeitern gleichermaBen getragen wird. Die klare,
griffige Leitidee muf prdgnant und aussagefdhig sein und sich
nicht in prosaischen Ausschweifungen verlieren. Als Beispiel
sei gegeben: "Service schafft Sicherheit". Mit dieser und um
diese Parole kann man eine Werbebotschaft nur aufbauen. Wichtig
ist, daB die Leitidee, der rote Faden, durch das ganze Ak-
tionsprogramm geht und alle EinzelmaBnahmen darauf abgestimmt
werden und dieses Aktionsziel kontinuierlich fir Jahre hinaus
verkauft wird. Fiir das Uberbringen der Leitidee sind die Wer-
betridger festzulegen. Sicherlich wird nicht nur ein Mittler als
Botschafter eingesetzt, sondern aufeinander abgestimmte
Kommunikationstridger, wie die Mailaktion (Werbebriefe) als Vor-
bote fiir einen nachsetzenden, intensiven persdnlichen Verkauf.

Die Werbebotschaft ist abzufassen und hat sich immer von dem
Erwartungshorizont des Kunden aus als Kontur abzuheben. Fiir die
Leitidee "Service schafft Sicherheit" kénnen die Inhalte der
Werbebotschaft auf die drei Faktoren Sicherheit - Kosten -
Qualitdt ausgerichtet werden.

Alle Botschaftsinhalte sind deutlich wund verstidndlich aufzu-
bauen und dem Kunden sachlich zu tUberbringen. Bei der Kodak
wurden filir diese Themen Schaubilder erstellt und in die Kommu-
nikationsstsrategie als Hauptbestandteil eingebaut.
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WERBEBOTSCHAFT “SICHERHEIT”
DURCH WARTUNGSVERTRAG
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Abbildung 14
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Die Sicherheit (Abb. 14) zeigt in der vertikalen Koordinate die
Maschinen-Nutzungszeit in Prozent. Die horizontale Koordinate
ist als Zeitachse ausgebildet. Sehr deutlich wird die hochpro-
zentige Nutzung der Maschine, die 1in einem Wartungsrhytmus
eingebettet ist, wdhrend ohne vorbeugende Kundendienstleistun-
gen ein Absinken der Maschinennutzung bis auf O (Betriebsun-
terbrechung) verfolgt werden kann,

Das Kostenbild (Abb. 15) vermittelt den Tatbestand, daR Repa-
ratur-Service in den ersten Jahren glinstiger liegen kann; bei
lidngerer Nutzungszeit jedoch der Pradventiv-Service nicht nur
kostenglinstiger sondern auch kostenkonstant ist.

Die Qualitdt (Abb. 16) 1liegt 1im &hnlichen Rahmen wie die
Sicherheit. Der Output eines Gerdtes bzw. Prozesses wird bei
einem Priventivservice gleichbleibend qualitativ hoch in
schmaler Marge zwischen 90 % und 100 % 1liegen, widhrend der
sporadisch verlangte Kundendiensteinsatz zu grofen Qualitidts-
schwankungen fihren wird.

Bringt man den Ablauf des Aktionsprogrammes in ein Raster (Abb.
17), so kann man den zeitlichen Ablauf terminieren und die
verantwortlichen Funktionsstellen benennen. Fiur jedes Aktions-
programm ist ein solcher Ablaufplan erforderlich und wenn auch
nicht ein Netzplan notwendig erscheint, 1ist doch immer der
Engpass der ganzen Aktion klar zu definieren, um mit ent-
sprechenden Mafnahmen den Erfolg einer Aktion nicht in Gefahr
zu bringen.

Als letzten wohl wichtigsten Schritt ist auf die Programmkon-
trolle (Abb. 18) einzugehen, die auf zwei Siulen aufzubauen
ist; einer quantitativen wund einer qualitativen Kontrollfunk-
tion.

Die Zahlenkontrolle geht in das Rechnungswesen und stellt die
statistischen Anfangswerte des Mengenumsatzes (wieviele Ser-
vicevereinbarungen) gegen die Werte nach Aktionsende oder einer
bestimmten Zeiteinheit.
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WERBEBOTSCHAFT “KOSTEN”
DURCH WARTUNGSVERTRAG
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Abbildung 15
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WERBEBOTSCHAFT  “OUTPUTQUALITAT”
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Abbildung 16
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Der Wertumsatz wird ebenfalls verglichen, sowie das Verkaufs-
potential ausgelotet (installierte Gerite) und das Verh&dltnis
der unter Servicevereinbarung befindlichen Gerite abgeglichen.
Als sicherlich die wichtigste Kontrolle ist das finanzielle
Ergebnis zu lberpriifen, denn nach Peter Drucker ist der Gewinn
kein Unternehmenszweck, sondern ein Unternehmensergebnis und
stellt den einzigen effektiven Test fiir eine Unternehmenslei-
stung dar.

Die qualitative Kontrolle eines Aktionsprogramms kann nicht den
Anspruch auf ein objektives Ergebnis erheben. Dies ist auch
nicht gefragt; wichtig ist vielmehr, wie der Kunde unser Ange-
bot sieht wund die Kernfrage lautet: Treffen wir mit unserem
Leistungspaket die Bediirfnisse des Kunden?

Die Methoden sind, wie bei allen Imageabfragen, begrenzt und
sollten aber immer auf '"neutrale" Interviewer ausgedehnt
werden, weil die Gefahr besteht, daR firmeninterne Befrager
eine zugeschnittene Antwort erhalten.

Die Modifikation eines Serviceprogrammes ist sorgfiltig abzu-
wigen, muBR aber - wenn erforderlich - zielstrebig verfolgt

werden.



PREIS- UND KONTRAHIERUNGSPOLITIK IM KUNDENDIENST UNTER BESON-
DERER BERUCKSICHTIGUNG VON WARTUNGS- ODER CALLSERVICE

Von Jurgen Wegwart

1. Einleitung

1.1 Das Unternehmen "Nixdorf Computer AG"

1952 legte Heinz Nixdorf als damals 26 jihriger Student mit der
Griindung des "Labors flir Impulstechnik" den Grundstein fiir eine
Innovationsphase, die in der deutschen wie in der internatio-
nalen Biiromaschinen-Industrie entscheidende Akzente setzen
sollte. Es begann mit einem Rechner auf Rdhrenbasis filir die
Elektrizititswerke RWE in Essen. Dem ersten Rechner folgten
bald viele andere, wie z.B. fiir die deutschen Wanderer-Werke
und die franzbsische Biliromaschinenfabrik Bull, die Nixdorf-
Entwicklungen 1in das eigene Vertriebsprogramm integrierten.
Nixdorfs Konzept war aufgegangen: Allzweckrechner, die in jedem

Unternehmen verwendet werden kdnnen.

1959 zog das "Labor fiir Impulstechnik" von Essen nach Pader-
born, dem Sitz der heutigen Nixdorf-Zentrale. Die Innovations-
phase wurde fortgesetzt, neue Technologien umgesetzt in neue

Produkte und Anwendungsmdglichkeiten.

1962 wieder eine Weltpremiere, ein Rechner mit einem elektro-
nischen Druckwerk, der erste dieser Art auf dem internationalen
Markt.

1965. Die Wanderer Logatronic wurde vorgestellt. Ein Uni-
versal-Computer auf Halbleiterbasis, der erstmals vielen
tausend Klein- wund Mittelbetrieben die Moglichkeit des Com-
putereinsatzes erschloRf.
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1968 erwarb Heinz Nixdorf seinen bisherigen Hauptkunden, die
Wanderer-Werke in K6ln, mit Produktionsstidtten und Vertriebs-
netz. Aus dem "Labor fir Impulstechnik" wurde die "Nixdorf
Computer AG", - und damit war der entscheidende Schritt zur
Ergidnzung der technologischen Innovationen in unternehmerische
Aktivitdten in eigener Verantwortung getan. Seitdem stieg der
Umsatz von rd. 100 Millionen DM auf iliber 1,5 Milliarden DM.

Heute gibt es in 30 Lindern Nixdorf-Tochtergesellschaften und
Werksvertretungen. Nixdorf beschdftigt rd. 14.000 Mitarbeiter.
Mehr als 70.000 installierte Nixdorf-Computer-Systeme arbeiten
in aller Welt: in Europa ebenso wie in den USA. In Japan ebenso
wie in Australien oder Brasilien. Die einfache Nixdorf-Idee
lautet: Der Computer gehdrt dahin, wo er gebraucht wird - an
den Arbeitsplatz des Sachbearbeiters.

1.2 Stellung des Technischen Kundendienstes bei Nixdorf

Es ist das erklidrte Ziel der Nixdorf Computer AG, eine sehr
hohe Verfligbarkeit der von ihr betreuten Systeme entsprechend
den Anforderungen ihrer Kunden sicherzustellen.

Dies wird realisiert durch regelmdBige, hohe Investitionen und
Aufwendungen in den Bereichen der Mitarbeiteraus- und -weiter-
bildung und der permanenten und ausreichenden Bereitstellung
von Ersatzmodulen und Ersatzteilen sowie der Bereithaltung
aller erforderlichen Test-, MeR- und Servicemittel.

Unterstiitzt wird das Bemiihen nach einer h&heren Verfiligbarkeit
der Nixdorf-Anlagen auch durch ihren konstruktiven Aufbau. Als
defekt erkannte elektronische Module werden grundsdtzlich beim
Kunden getauscht. Bei elektro-mechanischen Modulen ermdglicht
eine einfache Technologie die Beseitigung von Stdrungen beim

Kunden.
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Beide Arten von Modulen sind leicht auswechselbar und transpor-
tabel, so daB 1lé&ngere Arbeitszeiten beim Kunden vermieden
werden.

Weiterhin 1ist ein umfangreiches und sehr gut ausgebildetes
Mitarbeiter-Team vorhanden, das in allen Supportstufen stindig
weiter geschult wird.

3.250 Mitarbeiter, hauptsdchlich Techniker und Systemspezia-
listen, betreuen von rd. 350 Servicepunkten aus weltweit {ber
70.000 Systeme. Die permanente Schulung der Mitarbeiter erfolgt
in vier Schulungszentren, die in U450 Lehrgingen jidhrlich 3.500
Mitarbeiter aus- und weiterbilden.

Die strukturelle Einordnung des Technischen Kundendienstes
(Abb.1) unterstreicht die Gleichberechtigung des Bereiches
sowohl zur vertrieblichen Seite mit der gesamten dezentralen
Verkaufsorganisation und dem =zentralen Produkt-Marketing als
auch zu den anderen technischen Bereichen Entwicklung, Produk-
tion und Qualitdtswesen. Zusammen mit dem Qualitidtswesen stellt
der Technische Kundendienst die hohe Verfligbarkeit der Nixdorf
Systeme sicher.

NIXDORF COMPUTER AG

[Illl I—_J_l

v VS PM/ TKD E P Q F P/S
SWp

Abb. 1: Einordnung des Technischen Kundendienstes in die Unter-
nehmensorganisation der Nixdorf Computer AG



1.3 Kundendienst in der EDV

Der Kundendienst in der EDV ist Kernpunkt in der after-sales
Betreuung des Kunden. Ohne hoch qualifizierte Spezialisten in
einem dichten Service-Netz mit kurzen Responsezeiten ist der
Vertrieb von EDV-Anlagen heutzutage nicht mehr méglich. Insbe-
sondere Kunden, die weitverzweigte Datennetze betreiben, wie
Banken mit ihren Online-Anwendungen, akzeptieren keine langen
Ausfallzeiten.

Dies bewirkt, daR der Kundendienst einen steigenden Stellenwert
in der Unternehmensorganisation erhilt.

Zusammen mit dem Preisverfall der Harware und dem steigenden
Gewicht der Software an der Organisationsldsung fir den Kunden
wdchst auch der Anteil der Service-Bereiche am Unternehmens-
umsatz. Fiir das Ende des Jahrzehnts wird ein Anteil von liber
50% am Gesamtumsatz fir Hard- und Software-Service prognosti-
ziert (Abb.2).

2. Preis- und Kontrahierungspolitik bei Nixdorf

Der Technische Kundendienst bei Nixdorf fungiert als eigen-
stidndiges Profit-Center. Dieser Philosophie folgend, werden
Vertridge, Preise und Konditionen fiir Kundendienstleistungen vom
Technischen Kundendienst selbst festgelegt. Zur Koordination
der Unternehmensziele erfolgt eine Abstimmung mit Vertrieb und
zentralem Marketing.
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2.1 Gestaltung von Preisen und Leistungen innerhalb der Tech-
nischen Kundendienst-Dienstleistungen

Eckpunkte der Preisgestaltung sind die "drei K":

- Kunden
- Konkurrenz
- Kosten.

Fiir den Kunden ist der relative Wert der Dienstleistung der
Preis, den er bereit ist zu =zahlen. Welchen Stellenwert, und
damit Preis, er dem Service beimiBt, hidngt insbesondere von der
Anwendungsart seines Systems ab.

Ein Arzt oder Zahnarzt benttigt sein System permanent. Er muf
jederzeit auf seine bestehenden Daten zuriickgreifen kénnen.
Einem Steuerberater hingegen ist es egal, ob er seine Abrech-
nung am Vormittag oder am Nachmittag macht. Er ist so flexibel,
daR er seinen Tagesablauf entsprechend der Systemverfiigbarkeit
einrichten kann.

Die Konkurrenz gibt mit ihren Preisen eine GrdBenordnung fir
die eigenen Produkte an. Abweichungen, sowohl nach oben als
auch nach unten sind méglich durch unterschiedliche Leistungen
der Systeme, Stellung des Unternehmens am Markt und Leistungen
des Technischen Kundendienstes selbst.

Hier stellt die Anwendungsart des Systems beim Kunden unter-
schiedlichste Anspriiche an

- das Service-Netz,
die Reaktionszeit,

die Reparaturzeit,

die Leistungszeit und

den Ausbildungsstand der Techniker.



119

Die Ermittlung der Kosten als allgemeine Preisuntergrenze er-
folgt systembezogen, differenziert nach Material und Arbeits-
zeit auf Basis der unterschiedlichen Kostenarten. Hier spiegelt
sich die Anwendungsart des Systems beim Kunden in der Vertei-
lung auf die Kostenarten wider. Eine schnelle Stérungsbesei-
tigung stellt besonders hohe Anspriiche an Organisation,
Material- wund Testmittelbedarf sowie die Ausbildung der
Techniker.

2.2 Vertragstypen im Technischen Kundendienst

Kundendienstleistungen in der EDV sind keine einmaligen Ein-
sdtze, sondern permanente Dienstleistungen. Entsprechend wird
der groBte Teil der Einsdtze im Rahmen von Dauerschuldverhdlt-
nissen erbracht.

Erweiterungen:

Erw. Leistungsbereitschaft
Handel
Banken

Schulrechner

A [

Miet- Technischer Basis Einzel-
und berechnung
Wartungs-
vertrag Dienstleistungsvertrag
Miete Kauf

Entscheidung fiir NIXDORF

Abb. 3: Vertragstypen im Technischen Kundendienst
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Fir Systeme, die vermietet werden, wird zwangsweise ein kombi-
nierter Miet- und Wartungsvertrag abgeschlossen. Dieser Zwang
kann aus trivialen Griinden bei verkauften Systemen nicht auf-
rechterhalten werden. Um Kunden von der Einzelberechnung, bei
der alle Leistungen auf Zeit- und Materialbasis berechnet
werden, abzuhalten, werden zwei unterschiedliche Vertragstypen
angeboten (Abb.3).

Fir Kunden, die ihr System nur zum Teil nutzen oder eine be-
sonders hohe Risikobereitschaft haben, wird der Basis-Dienst-
leistungsvertrag angeboten. Er sieht, neben einer drastischen
Reduzierung des Preises, die Berechnung von bestimmten, sel-
tenen VerschleiBteilen und eine Antrittsgebiihr je angefordertem
Einsatz vor. So wird eine pflegliche Behandlung des Systems und
die {iberlegte Zusammenarbeit des Kunden mit dem Technischen
Kundendienst belohnt.

Selbstverstidndlich wird auch ein Full-Service-Vertrag ange-
boten. Im Rahmen des Technischen Dienstleistungsvertrages und
des Mietvertrages stehen dem Kunden alle Standardleistungen des
Technischen Kundendienstes ohne zusitzliche Berechnung zur
Verfiigung. Dariiber hinaus kann er Leistungserweiterungen ent-
sprechend seinen individuellen Anspriichen vereinbaren. Dadurch
ist eine optimale Anpassung an die oben beschriebenen Anwen-

dungsarten der Kundensysteme mdglich.

2.3 Differenzierungskriterien

Die unterschiedlichen Anwendungsarten der Kunden verlangen ein
differenziertes Leistungsangebot vom Technischen Kundendienst.
Nixdorf realisiert das durch unterschiedliche Leistungsstufen,
die den Anforderungen der Kunden entsprechen (Abb.l4).

In der einfachsten Stufe, der Einzelberechnung, wird nur Man-
power, Know-How und Material bereitgestellt. Jede Aktion dieses
Bereitschaftspotentials wird dem Kunden extra berechnet.
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Techn. Dienst- Basis Einzel-
TKD-LEISTUNGEN | leistungsvertrag, | Dienstleistungs- | Berechnung
Mietvertrag vertrag

Maglichkeit der
Leistungserweiterung

Bereitstellungen
o Material

e Techniker

o Know-how

om | N
Kosten-/ l V \/
Risikoverteilung

Abb. 4: Differenzierte Leistungsangebote des Technischen Kun-
dendienstes

Die n&dchste Stufe 1ist der Basis-Dienstleistungsvertrag. Er
deckt die gesamte Arbeitszeit und einen Teil des Materials ab.
Die Berechnung von bestimmten Materialien zwingt den Kunden zur
pfleglichen Behandlung des Systems. Durch die fiir jeden In-
standsetzungseinsatz erhobene Antrittsgebiihr wird der Kunde
direkt am Verhalten seines Systems beteiligt. Der AusschluB der
erWweiterten Leistungsbereitschaft entspricht dem Anforderungs-
profil dieser Kundengruppe, die ihre Anwendung auf die normalen
Birozeiten beschrinkt.

Die umfassenste Stufe, der Technische Dienstleistungsvertrag,
entbindet als Full-Service-Vertrag den Kunden von jeglichem
Risiko. Zeiten und Materialien sind genauso eingeschlossen wie
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die Moglichkeit der Erweiterungen nach Branchen und Betreu-
ungszeitraum. Die Technischen Kundendienst-Leistungen im Rahmen
des Mietvertrages entsprechen dem Leistungsumfang des Tech-
nischen Dienstleistungsvertrages.

2.4 Weiterentwicklung des Vertragssystems

Die wesentlichsten M&glichkeiten der zukiinftigen Vertrags-
differenzierung sind die nutzungsabhdngige Berechnung und die
verstirkte Mitarbeit des Kunden.

Die Nutzung des Systems kann, sowohl bei Miet- als auch bei
Technischen Kundendienst-Dienstleistungsvertrigen, als eine
direkte Berechnungsgrundlage verwandt werden. Die herkémmliche
Messung der Einschaltdauer ist auf Grund der differenzierten
Anwendungen der Systeme hierfiir nicht ausreichend.

Die Mitarbeit des Kunden bei Installation, Instandhaltung und
Instandsetzung bedingt einen speziellen Entwicklungsaufwand fir
Hard- wund Software. Die Realisierung dieser Eigenschaften
schafft jedoch neue Dimensionen im Technischen Kundendienst:
der Kunde kann defekte Gerdte bzw. Gerdteteile erkennen und
selbst in ein Reparatur-Zentrum schaffen. Damit wandelt sich
der Kundendienst flir EDV-Anlagen, zumindest teilweise, von
einer Bringepflicht der Hersteller zu einer Bringepflicht des
Anwenders.

Andere Zusagen, wie Verfligbarkeitsgarantie oder zugesichterte
Responsezeiten, wie sie z.T. auf dem Markt angeboten werden,
sind von der Sache her Selbstverstdndlichkeiten flir einen
Kundendienst in der EDV. Jegliche Hervorhebung dieser Aspekte
kann bestenfalls Werbezwecken dienen.
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3. Thesen zu Zukunftsaspekten des Technischen Kundendienstes in

der EDV

Ziele des Marketings zur Gestaltung des kiinftigen Konditions-
rahmens fiir Kundendienstleistungen der EDV werden sein:

Die Schaffung weiterer

- applikationsorientierter Kundendienst-Konditionen zum Zweck
der permanenten Einstellung auf neue Marktsegmente, die durch
immer tiefer in das t&dgliche Leben eingreifende EDV-Anwen-
dungen notwendig werden.

Dabei werden
- Schnelligkeit und Qualitidt immer stidrkere Voraussetzungen zur
Marktakzeptanz fir den Kundendienst selbst.

Durch seine steigende Bedeutung wird der
- Kundendienst die wichtigste Voraussetzung fir den erfolg-
reichen Vertrieb von EDV-Anlagen.






ORGANISATION UND STEUERUNG DES TECHNISCHEN KUNDENDIENSTES -
PROFIT- ODER COSTCENTER ?

Von Karl-Heinz FuBbahn

1. Aufgabenschwerpunkte des Technischen Kundendienstes

Der Technische Kundendienst wird von fast jedem Unternehmen
sehr unterschiedlich definiert. Es ist deshalb notwendig, die
Aufgabenschwerpunkte zu prdzisieren. Dabei soll auf die spe-
zielle Situation von Rank Xerox beispielhaft Bezug genommen
werden.

Grundsdtzlich erfolgt bei Rank Xerox die gesamte Koordination
des operativen Kundendienstes in den Regionen einschlieBlich
der Logistik und der Gerdteversorgung durch den Bereich Tech-
nischer Kundendienst in der Hauptverwaltung. Hier erfolgt auch
die Abstimmung mit den tangierten Fachbereichen schwerpunkt-
miRig Marketing und Finance sowie mit den internationalen
Fachabteilungen in England.

Die Aufgabenschwerpunkte werden von 3 Abteilungen innerhalb des
Bereiches Technischer Kundendienst abgewickelt.

1.1 Abteilung Feldunterstiitzung und Systeme

Diese Abteilung beschdftigt sich schwerpunktmidfig mit:

a) Umsetzen der internationalen Guidelines
b) Erstellen der Fachanweisungen fiir das Feld
c) Erarbeiten von Strategien, Konzepten und Arbeitsabliufen,
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wie z.B.: - Technische Einsatzlenkung
- Spezialisierung der Techniker
- Kundenschulung
- Teamarbeit der Techniker
- Schulung der Mitarbeiter
- Karriereplan
- Gehaltsstruktur
- Wettbewerbe
- Kunden- und Mitarbeiter-Zufriedenheitsumfragen

d) Systementwicklungen
e) Managementunterstiitzung fiir das Feld
f) Fachreviews im Feld
g) Erstellen der Bedienungsanleitungen.

1.2 Abteilung Serviceplanung und Statistik

Hier werden schwerpunktmdfig durchgefiihrt:
- Personalplanung

- Kostenplanung

- Auswerten der Berichtsdaten

- Erstellen des Berichtswesen Technik

- Erstellen der Erfolgskontrolle

- Festlegen der Zielvorgaben.

1.3 Abteilung Produkttechnik

Die Aufgaben dieser Abteilung liegen in

- der Produktunterstiitzung fiir das Feld

- dem Erstellen der technischen Unterlagen fiir das Feld
Geridtesicherheit, Einhaltung der gesetzlichen Vorschriften
als auch der Rank Xerox - internen Standards und der
Mitwirkung in technischen Fachverbidnden und Normenausschiissen.



127

2. Organisation des Technischen Kundendienstes

Wie schon bei den Aufgabenschwerpunkten erldutert, ist auch die
Integration des Technischen Kundendienstes in das Gesamtunter-
nehmen im Vergleich 2zu anderen Unternehmen unterschiedlich.
Grunds&dtzlich muf unterschieden werden nach:

a) Struktur des technischen Kundendienstes in der Hauptverwal-

tung
b) Struktur des Technischen Kundendienstes in den Regionen

2.1 Hauptverwaltung

Die Struktur des Technischen Kundendienstes in der Hauptver-
waltung kann der Abbildung 1 entnommen werden. Entscheidend
ist, daB der Leiter Technik und Materialwirtschaft direkt an
den Vorsitzenden der Geschdftsflihrung berichtet. Der Stellen-
wert des Technischen Kundendienstes wird damit deutlich unter-
strichen. Ebenso ist eine gezielte und ausgewogene Interessen-
vertretung in der ersten Berichtsebene gegeben. An den Leiter
Technik und Materialwirtschaft berichten die Bereiche

Technischer Kundendienst

Lagerwesen und Materialversorgung

Montagebetriebe und Gerdteversorgung

Planungskoordination.

Die fachliche Koordination all dieser Bereich beziiglich der
Steuerung der Regionen erfolgt durch den Leiter Technischer
Kundendienst.
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Abb. 1: Struktur des Technischen Kundendienstes in der Haupt-

verwaltung bei Rank Xerox




2.2 Regionen

Die Struktur des Technischen Kundendienstes in den Regionen
kann den Abbildungen 2 und 3 entnommen werden.

Der Leiter der Region berichtet in direkter Linie an den Leiter
Vertrieb in der Geschidftsleitung. Der regionale Leiter Technik
und Materialwirtschaft berichtet 1in direkter Linie ebenso wie
die Bereiche Vertrieb, Verwaltung wund Personal an den Leiter
der Region. Fachlich berichtet er allerdings an den Leiter
Technischer Kundendienst in der Hauptverwaltung. Durch diese
Konstruktion ist eine kundenorientierte Steuerung des Geschif-
tes in der Nihe des Kunden gewdhrleistet und eine -einheitliche
Ausrichtung aller Regionen beziiglich aller Bereiche von Technik
und Materialwirtschaft sichergestellt.

3. Steuerung
Das Kapitel der Steuerung ist untergliedert in Planungs- und

Zielsetzungsablauf, Zielsetzungs-/Kontrollparameter, Arbeits-
abldufe.

3.1 Planungsablauf

Die Planung des Technischen Kundendienstes erfolgt unter Zu-
grundelegung des Marketingabsatzplanes, der Vorgaben der

internationalen Leistungsstandards und unter Beachtung einer

optimalen Wirtschaftlichkeit. Nachdem die Planung mit den tan-

gierten Fachbereichen und hier schwerpunktm&fig mit Finance und
Marketing wund der internationalen Hauptverwaltung abgestimmt
und vom Leiter Technik und Materialwirtschaft genehmigt ist,
wird diese 1in die Gesamtplanung des Unternehmens eingegeben.
Nach Genehmigung der Gesamtunternehmensplanung durch den Vor-
sitzenden der Geschidftsfiihrung wird die Zielsetzung fir das
technische Feldmanagement erstellt.
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3.2 Zielsetzungsablauf

Die Grundlagen fiir die Zielsetzung sind die nationale Service-
planung und die internationalen Strategien und Guidelines.

Nach Erstellung der nationalen Servicestrategie werden die
detaillierten Zielsetzungen der Regionen festgelegt. Danach
wird die Strategie wund die Zielsetzung mit den regionalen
Leitern Technik wund Materialwirtschaft diskutiert, Nach der
endgiiltigen Festlegung und Verabschiedung wird die Strategie
und die Zielsetzung auf regionalen Kick-off-Meetings dem ge-
samten operativen technischen Management vorgestellt und er-
l43utert. Die Hauptziele sind Kundenzufriedenheit, Wirtschaft-
lichkeit und Mitarbeiterzufriedenheit.

3.3 Zielsetzungs-/Kontrollparameter

Zur Steuerung einer jeden Kundendienstorganisation miissen
Kontrollkriterien herangezogen werden. Bei Rank Xerox sind das,
neben {iblichen Kostenkriterien, wie z.B. Personalkosten,
Ersatzteilkosten und Verbrauchsmaterialkosten, speziell die
besonders wichtigen Parameter:

- Wartezeit des Kunden

- Arbeits- und Fahrzeit des Technikers

- Ausfallzeit des Geridtes

- Unproduktive Zeit der Techniker

- Auslastung der Techniker

- Installationszeit

- Leistungsfaktor, d.h. tatsidchlich benttigte Arbeitszeit in
der Relation zur Vorgabezeit

- Kopien zwischen 2 Besuchen

- Kopienqualitit

- Transportkosten

- Fluktuation

- Umsitze aus Verkauf von Serviceleistungen
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Diese Kriterien kommen auf allen Ebenen, sprich National,
Regionen, Service-Bereichen und technischen Bezirken zur An-
wendung. Zur Erfassung und Verdichtung der groflen Datenmenge
stehen geeignete EDV-Systeme zur Verfligung. Die Ergebnisse
werden dem Management monatlich zur Verfiigung gestellt. Die
Planabweichungen sind deutlich ausgewiesen. Die KorrekturmaB-
nahmen werden zwischen den operativen Funktionen und dem Fach-
bereich abgestimmt.

Bis zu diesem Punkt wurde bei der Steuerung nur liber Planung,
Zielsetzung und Kontrollparameter gesprochen. Wenn man aber die
Steuerung des Technischen Kundendienstes betrachtet, so miissen
jedoch auch Beispiele einzelner Steuerungsabliufe erwdhnt
werden.

3.4 Arbeitsablauf Technikereinsatz

Um einen einwandfreien Technikerarbeitseinsatz zu gewidhrlei-
sten, muB man {iber eine wirkungsvolle, technische Einsatz-

lenkung verfiigen.

Die Rank Xerox gewdhrleistet dies mit Uber 100 Mitarbeitern in
der technischen Einsatzlenkung in 33 Geschidftsstellen. Damit
wird ein flichendeckendes Servicenetz in der gesamten Bundes-
republik, einschl, West-Berlin, sichergestellt.

Wie aus der Abbildung 4 ersichtlich, ist die technische Ein-
satzlenkung der Mittelpunkt in der Abwicklung aller technischen
Auftrige. Wie aus der Abbildung 3a deutlich wird, berichtet die
technische Einsatzlenkung an die erste operative Fiihrungsebene,
den technischen Bezirksleiter.
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Abb. 4: Technische Einsatzlenkung im Mittelpunkt der
Auftragsdurchfiihrung
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In der Abbildung 3b wird ein anderes, z.Z. in der Uberlegung
befindliches Modell dargestellt. Hier berichtet die technische
Einsatzlenkung nicht mehr an den technischen Bezirksleiter,
sondern an den Leiter Technische Einsatzlenkung. Bei dieser
iberlegung geht man davon aus, daB mehrere technische Einsatz-
lenkungen an einem Ort =zentralisiert werden. Hierdurch wird
eine effektivere Arbeitsweise erzielt. Denn Anrufspitzen und
Personalausfall kdnnten besser kompensiert werden. AuRerdem
kann der technische Bezirksleiter sich hier ausnahmslos seinen
Kunden und Technikern vor Ort widmen.

Fiir die Kundenbetreuung bedeutet dies keinen Nachteil. Auch
wenn der Kunde iiber eine grofRere Distanz anrufen muB, wird er
genauso schnell bedient, denn die Techniker werden von ihrem
Wohnort aus eingesetzt und der liegt inmitten ihrer Kunden.

In beiden Modellen betreut eine Technische Einsatzlenkung im
Durchschnitt 13 bis 14 Techniker und ca. 1.000 Kundengerdte.

Doch kommen wir wieder auf die Abwicklung des Arbeitseinsatzes
der Techniker zuriick. Wie schon erwdahnt, laufen alle Fidden bei
der Technischen Einsatzlenkung zusammen. Sie nimmt alle Auf-
trige an, sei es seitens der Kunden oder innerhalb des Hauses,
z.B. vom Verkauf. Sdmtliche Auftrige werden von der technischen
Einsatzlenkung in eine Ger&dteerfassungskarte eingetragen. Diese
Karte enth&lt alle notwendigen Angaben Uber das Geridt und den
Standort. Jeder Telefonkontakt/Besuch (Kunde oder Techniker)
wird auf dieser Karte festgehalten. Ein spezielles, mit Zeit-
skalen versehenes Stecksystem, erlaubt eine genaue Planung
aller Aktivitdten. Die Arbeitsauftridge werden durch die tech-
nische Einsatzlenkung an die Mitarbeiter erteilt. Die Entschei-
dung, welcher Kunde zu welchem Zeitpunkt bedient wird, trifft
die technische Einsatzlenkung, anhand der Zielsetzung Wartezeit
und eventueller Prioritidten. Sie stellt eine kurze Reaktions-~
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zeit sicher. Der Arbeitseinsatz der Mitarbeiter erfolgt liber
Telefon. Da die Mitarbeiter jeweils nur einen Auftrag bekommen,
sind sie immer erreichbar. Ausgenommen widhrend der Fahrt. Diese
Licke wird in gr&Reren Landgebieten durch den Einsatz von
Euro-Call geschlossen.

Bei Besonderheiten besteht fiir die technische Einsatzlenkung
eine Informationspflicht an den Bezirksleiter oder an den
Verkauf.

Zukiinftig ist die Abschaffung des manuellen Systems und der
Einsatz von Terminals und Minicomputern geplant. Hierduch wird
die technische Einsatzlenkung von administrativen Arbeiten
entlastet und kann sich voll auf Disposition, Planung und Ein-
satz konzentrieren. Soweit ein kurzer Uberblick {iber den
Arbeitseinsatz der Techniker.

3.5 Lésung von Produktproblemen

Ein weiterer Arbeitsablauf im Steuerungssystem des Technischen
Kundendienstes ist der Ablauf der L&sung von Produktproblemen.
Es so0ll hier nicht Jjeder Schritt in detaillierter Form be-
schrieben und erliutert werden. Details kénnen der Abbildung 5
entnommen werden. Wichtig ist jedoch, daB in einem so straff
organiserten und durch Zielsetzungen gesteuerten Kundendienst,
eine kleine Unterstiitzungs-Mannschaft zur Verfiigung stehen muR.
Diese wird immer dann eingesetzt, wenn spezielle Probleme auf-
tauchen, die innerhalb eines bestimmten Zeitgeriistes nicht ge-
13st werden k&nnen. Hier stehen hochqualifizierte, erfahrene

Produktspezialisten in den Regionen wund zusidtzlich in der
Hauptverwaltung zur Verfiigung.
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Bei den Problemen wird unterschieden nach bereits eingefiihrten
Produkten und in der Einfihrung befindlichen Produkten. Aller-
héchste Prioritdt haben Sicherheitsprobleme. Bei bereits ein-

gefihrten Produkten werden die regionalen Produktspezialisten
hinzugezogen., Erst wenn diese keine L&sung finden, werden die
nationalen Produktspezialisten eingeschaltet. Bei in der Ein-
fihrung befindlichen Produkten oder Sicherheitsproblemen miissen
die nationalen Produktspezialisten in Verbindung mit dem je-
weiligen regionalen Produktspezialist das Problem bearbeiten.
In den letztgenannten Fidllen gehen bei L&sung des Problems In-
formationen an die internationale Hauptverwaltung und die Pro-
duktion und selbstverstidndlich auch an die gesamte eigene
AuRendienstorganisation. Kann das Problem nicht geldst werden,
steht ein internationales "Tigerteam" zur Verfiigung. Dieses
Team bearbeitet das Problem dann in Verbindung mit der
Produktion,

4, Erfolgskontrolle des Technischen Kundendienstes

Ein zentrales Marketinginstrument des Technischen Kunden-
dienstes ist die Erfolgskontrolle. Hier muf grundsdtzlich nach
der internen und externen Erfolgskontrolle unterschieden

werden.

Unter der internen Erfolgskontrolle verstehen wir die Bewertung
der einzelnen Kundendienstebenen, wie National, Regionen,
Service-Bereiche und technische Bezirke. Ebenso zZhlen zu der
internen Erfolgskontrolle die regelmdRBigen Reviews.

Als externe Erfolgskontrolle werden die Kopienqualit&dtsiiber-
priifungen und Kundenzufriedenheitsumfragen bezeichnet.

4.1 Interne Erfolgskontrolle

Die Auswertung der mittels Datenbeleg ilbermittelten Daten von
Service und Logistik erfolgt in der Hauptverwaltung und wird in
einem monatlichen Managementberichtswesen veréffentlicht.
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Gleichzeitig erfolgt eine ausgewogene Bewertung aller Einzel-
kriterien in der Erfolgskontrolle fiir die Regionen. Schwer-
punktméfig wird hier die Wirtschaftlichkeit und die Kundenzu-
friedenheit bewertet., Bei der Wirtschaftlichkeit sind dies die
angefallenen Personal- und Materialkosten, der Leistungsfaktor
und die Logistikergebnisse. Bei der Kundenzufriedenheit bezieht
sich die Bewertung auf die Kopienqualitdt und die angefallene
Wartezeit.

Die Bewertung der Service-Bereiche und der technischen Bezirke
erfolgt anhand der gleichen Parameter in den Regionen.

Die erbrachten Leistungen werden vierteljihrlich zwischen dem
Fachbereich und den Regionen reviewt. Ziel dieser Reviews ist

~ die Analyse der Zielabweichungen

- die Festlegung von Aktionen zur Korrektur von Zielab-
weichungen

- die Uberpriifung von operationalen Prozeduren/Abliufen

- ein Ausblick/Trend fiir die nichsten 3 Monate.

Bei Zielabweichungen und KorrekturmaBnahmen stehen fiir die

Hardware-Produktspezialisten zur Managementunterstiitzung Ser-
vicemanager zur Verfigung.

4.2 Externe Erfolgskontrolle

Neben der fir jede Kundendienstorganisation unerliflichen in-
ternen Erfolgskontrolle wird die vorher schon erwidhnte externe
Erfolgskontrolle durchgefithrt. Diese 1ist unserer Ansicht nach
genauso wichtig wie eine interne Erfolgskontrolle. Denn ein
nach den eigenen Parametern gut funktionierender Kundendienst
wird von Kunden teilweise aus ganz anderer Sicht beurteilt. Es
ist ein groRes Risiko, wenn man die Akzeptanz beim Kunden nicht
abfragt.
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Aus diesem Grunde fihrt Rank Xerox die Kopienqualitdtsiiberpri-
fungen und Kundenzufriedenheitsumfragen durch.

4,21 Kopienqualititsiiberpriifung

Fiir alle Xerox und Rank Xerox Gesellschaften wird ein in der
Qualitdt einheitliches Testblatt in den USA gedruckt. 1In
regelméfigen Abstidnden verschicken wir an 10 bis 20% der Kunden
dieses Testblatt, mit der Bitte um Erstellung einer Testkopie
und der Abgabe der subjektiven Kundenmeinung iliber die Kopien-
qualitdt. Wichtig 1ist hier der Hinweis, daR der Kunde die
Testkopie zu einem ihm beliebigen Zeitpunkt erstellt und der
technische AuBendienst keinen EinfluB darauf hat. Nachdem der
Kunde die Testkopie und den Fragebogen zuriickgeschickt hat, und
hier ist erwdhnenswert, daB wir eine fiir solche Umfragen enorme
Riicklaufrate von 50 bis 60% haben, wird die Testkopie in einem
speziellen neutralen Testlabor ausgewertet. Die Bewertung er-
folgt gegen festgelegte Standards.

Anschliefend wird jede operative Einheit anhand der festgeleg-
ten Parameter gemessen und bewertet. Anhand des Vergleichs des
objektiven Ergebnisses mit der subjektiven Kundenmeinung
kénnen, falls erforderlich, die Parameter veridndert werden.

Neben der reinen Kopienqualit&dtsiiberprifung werden noch allge-
meine Kundenzufriedenheitsumfragen durchgefiihrt.

4.22 Kundenzufriedenheitsumfrage

Diese Umfragen werden zum einen durch Marktforschungsunter-
nehmen und zum anderen durch eigene Briefumfragen durchgefiihrt.

In diesen Umfragen wird das gesamte Umfeld des Technischen
Kundendienstes einschlieBlich der Logistik uberpriift.
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Auch hier ist eine aufergewdhnliche Riicklaufrate von iiber 50%
der angeschriebenen Kunden zu verzeichnen. Die Ergebnisse
dieser subjektiven Kundenzufriedenheitsumfragen werden mit den
Leistungsdaten des Technischen Kundendienstes verglichen. Aus
den Ergebnissen k&nnen Korrekturmafnahmen unter Berilicksichti-
gung der Wirtschaftlichkeit abgeleitet werden. Andererseits
kann auch das BewuRtmachen von Leistungen erforderlich werden,
falls der Kunde die Leistungen geringer sieht als sie sind.

5. Flankierende MafBnahmen des Technischen Kundendienstes

Da der Technische Kundendienst bei Rank Xerox integraler Be-
standteil des Marketingkonzeptes ist, darf eine solche tech-
nische Organisation kein Eigenleben fiihren. Eine enge Verbin-
dung zwischen Verkauf und Technik wird gefordert durch
flankierende Mafnahmen. Zu solch flankierenden Mafnahmen gehdrt
das Partnerschaftsprogramm und das Grofkundenkonzept.

5.1 Partnerschaftsprogramm

Unter Partnerschaftsprogramm sind regelmZfige Besprechungen des
operativen Managements von Verkauf und Technik zu verstehen. In
diesen Besprechungen werden alle kundenrelevanten Probleme,
Chancen und M&glichkeiten besprochen und die gemeinsame weitere
Vorgehensweise festgelegt.

5.2 Grofkundenkonzept

Da in manchen F&dllen die geographischen Gegebenheiten eines
Kunden nicht mit unseren operativen Serviceeinheiten iberein-
stimmen ist es erforderlich, bereichsiibergreifende Aktionen 2zu
fahren. In solchen F&dllen wird die bundesweite Situation eines
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GrofBkunden nach einem vorgeschriebenen Konzept analysiert und
anschlieRend mit dem Verkauf diskutiert. Hierbei werden ge-
meinsame L&sungsvorschlidge erarbeitet wund anschliefend dem
Kunden durch Verkauf und Technik gemeinsam vorgeschlagen.

5.3 Kundendienstspezifische MafBnahmen

Dariiber hinaus sind aber noch reine kundendienstrelevante
flankierende MaRnahmen notwendig. Zu diesen zdhlen: Kunden-
dienstwettbewerbe, Imageverbesserungsaktionen und Motivations-
kampagnen.

Kundendienstwettbewerbe werden schwerpunktmidfig analog zum
Verkauf bei Zielabweichungen, zur Ergebnisverbesserung und auch
zur Motivation der Mitarbeiter eingesetzt. Imageverbesserungs-
aktionen sind ein notwendiges Instrument. Naturbedingt wird der
Kundendienst vom Unternehmen als Kostenverursacher und aus
Kundensicht nur bei Funktionsstdrungen gesehen. Darum wird fir
den Kundendienst mit Zeitungsanzeigen und einer Kundendienst-
broschiire gleich einer Produktbroschiire geworben. Des ferneren
verdffentlicht Rank Xerox kundendienstbezogene Zeitungsartikel
im Hauskurier. Motivationskampagnen werden in Form von Plakat-
aktionen zur Unterstitzung von Aktionsprogrammen durchgefihrt.
Auf Kick-off-Meetings werden Erlduterungen zu Programmen,
Situationsberichte und Erkldrungen zu Veridnderungen gegeben.

6. Technischer Kundendienst - Cost- oder Profitcenter

6.1 Historische Entwicklung

Zur Beantwortung der Frage muf zuerst die historische Entwick-
lung und der heutige Standort beleuchtet werden. Rank Xerox
hatte in den vergangenen Jahren ein rasantes Wachstum in einem
anfangs konkurrenzlosen Markt. Die Marketingausrichtung lag
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eindeutig auf Expansion ausschlieflich im Mietgeschiaft sowohl
bei Maschinen als auch bei Kopiervolumen. Mit fortschreitender
Zeit muBte die Marketingstrategie den Kundenwiinschen angepaft
werden., Das heift, der Kunde wollte Alternativangebote Miete
oder Kauf. Bei Kauf vorzugsweise mit Wartungsvertrigen.

Des weiteren konzentrierten sich die Kundenerwartungen, und das
speziell im Umfeld eines zunehmenden Wettbewerbs und neuer
Technologien, nicht mehr ausschlieflich auf das Geridt und seine
Méglichkeiten, sondern mehr und mehr auf ein ausgewogenes
Leistungsmix, bestehend aus Produkt und einer umfassenden
Betreuung.

6.2 Standortbestimmung

Wie vorher bereits einmal erwdhnt, ist der Technische Kunden-
dienst bei Rank Xerox nach wie vor integraler Bestandteil des
Marketingmix. Durch diese Marketingstrategie ergeben sich
natiirliche Probleme beziiglich eines Profitcenters. Diese Pro-
bleme bestehen im wesentlichen in der

- Bestimmung von Verrechnungseinheiten bzgl. Personal- und
Materialkosten

- Bestimmung von Umsatzanteilen aus Maschinen und Volumen

~ Bestimmung des Maschinenwertanteils.

Derzeit wird der Technische Kundendienst bei Rank Xerox ein-
deutig als Costcenter mit prozentual geringem eigenen Umsatz
aus der Berechnung von Arbeiten fir vertraglich nicht verein-
barte Leistungen (Kaufgerite ohne Wartungsvertrag) gefahren.
Hieraus ergibt sich auch die eindeutige Aussteuerung des
Service iiber die direkte oder indirekte Bemessung der Kosten
und Kundenzufriedenheit. Auch die BewuBtseinsbildung der Mit-
arbeiter geht eindeutig in Richtung Wirtschaftlichkeit und
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Kundenzufriedenheit. Den sich aus der Position Costcenter er-
gebenden Problemen, bzgl. Stellenwert des Technischen Kunden-
dienstes, wird mit Werbung flir den Technischen Kundendienst
begegnet.

6.3 Fazit
Die Frage Cost- oder Profitcenter kann nur bei reinen Dienst-

leistungsunternehmen, die ausschlieflich Kundendienstleistungen
anbieten, eindeutig mit Ja zum Profitcenter beantwortet werden.

Im Falle Rank Xerox mit seinen sich technologisch rasch veridn-
dernden Produkten ergibt sich die Konsequenz, daR der Tech-
nische Kundendienst Bestandteil des Marketingmix bleibt und

auch weiterhin als Costcenter zu betrachten ist.

Darum muf das negative 1Image als reiner Kostenverursacher
dahingehend gedndert werden, daf der Leistungsbeitrag im
Stellenwert und in der Einordnung in die Gesamtorganisation
reflektiert wird. Dies kann dadurch erreicht werden, daR neben
den Kosten auch der Umsatzdeckungsbeitrag klar aufgezeigt wird.

Bedingt durch die rasante technologische Ver&dnderung wird sich
jede Kundendienstorganisation flexibel den sich rasch &ndernden
Gegebenheiten anpassen miissen. Das heift, in jedem Falle muf
unabhingig von Cost- oder Profitcenter der Technische Kunden-
dienst 1laufend die objektiven Kennziffern seines Bereiches
kontrollieren und diese mit den subjektiven Aussagen der Kunden
vergleichen, um das Geschdft so auszusteuern, daR eine groéft-
mégliche Annidherung der objektiven Feststellungen zu den sub-
jektiven Aussagen unter Einbeziehung der wirtschaftlichen
Gesichtspunkte erreicht wird.

Auf jeden Fall muf der Grundsatz "Hdchste Kundenzufriedenheit
bei optimaler Wirtschaftlichkeit™ auch weiterhin seine Giiltig-
keit haben.



DAS OPTIMIERUNGSPROBLEM IM KUNDENDIENST - AUSSAGEWERT UND STAND
DER DISKUSSION

Von Peter Hammann

1. Grundprobleme der Entscheidungsanalyse im Kundendienst

bereich

In den 1letzten Jahren 14Bt sich ein allgemein verstédrktes
Interesse an den lange vernachlissigten Problemen der Dienst-
leistungserstellung in den verschiedenen Sektoren der arbeits-
teiligen Wirtschaft feststellen. Ausl&send fiir die auch seitens
der Wissenschaft intensivierte Befassung mit diesen Fragen war
u. a. die durch die Praxis erneut betonte Okonomische Bedeutung
von Dienstleistungen jeglicher Art bei der Vermarktung von
Sachgiitern. Insbesondere das akquisitorische Potential (Guten-
berg) von Diensten, deren Erbringung zwar nicht primdr dem
Unternehmenszweck dient (sog. Sekundirleistungen), die aber
gleichwohl (auch ohne obligatorisch 2zu sein) fiir die Prife-
renzbildung bei den Nachfragern bestimmend sind, wird nach-
driicklich hervorgehoben (1). Dessen ungeachtet erscheint der
Stand der wissenschaftlichen Erkenntnis vorerst noch relativ
gering zu sein, Der Umfang der beschreibenden Literatur nimmt
zwar bestdndig zu, (entscheidungs-)analytische Ansidtze treten
aber demgegeniiber in den Hintergrund (2). Eine Bestandsaufnahme
hierzu muf sich daher auch auf die Ursachen und Griinde er-
strecken, die einen Fortschritt analytischer Arbeiten hemmen.

In erster Linie scheinen folgende Griinde fiir den gegenwdrtig zu
beobachtenden Stand der Analyse charakteristisch zu sein:

(1) Die Komplexitdt der Problemstellung wird rigoros (und damit

zu stark) vereinfacht. So wird beispielsweise der Repara-
turdienst i.d.R. nur unter innerbetrieblichen Aspekten als
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technisches Problem mit erheblichen kostenmiBigen Konse-
quenzen betrachtet. Absatzpolitische Wirkungen von viel-
leicht groéRerer Erheblichkeit bleiben damit unberiick-
sichtigt.

(2) Die Unterschiedlichkeit der Problemstellungen wird einge-
ebnet. Insbesondere die Verschiedenartigkeit (auch der

Wirkungen) von kaufmidnnischen und technischen Dienstlei-
stungen erscheint unterbelichtet. Beratung vor dem Kauf und
Wartung nach dem Kauf zielen auf unterschiedliche Bediirf-
nisse der Nachfrager im Kaufprozef. Es empfieht sich daher,
jeweils den Bezug zu den einzelnen Phasen des Kaufprozesses
herzustellen (3) und die Dienstleistungen darin hinsicht-
lich 1ihrer inner- bzw. auBerbetrieblichen Wirkungen zu

analysieren,

(3) Es bestehen gravierende Informationsliicken, vor allem iiber
- die spezifischen Marktwirkungen und die dabei

auftretenden Interdependenzen

und tliber

- die Kontrollierbarkeit dieser Wirkungen bei den
verschiedenen Formen von (Kunden-) Dienstleistungen.

Im Hinblick auf das Interdependenzproblem hat es nicht an
Hinweisen aus Wissenschaft und Praxis gefehlt (4). Vielleicht
hat dies dazu gefiihrt, vorschnell simultane, sehr allgemein
gehaltene Planungsansdtze und Optimierungsaussagen fiir ein
"Servicemix" vorzustellen, die angesichts des Informations-
defizits nur geringen Anspruch auf Validitdt anmelden durften.

Das Interdependenzproblem stellt sich 1indessen nicht nur im
Hinblick auf die Marktwirkungen, sondern ebenso beziliglich der
Leistungserstellung, wo der Fall der Kuppelproduktion die Regel
ist. Die betriebswirtschaftliche Theorie hat gerade der Proble-
matik der verbundenen Produktion von Dienstleistungen kaum
Beachtung geschenkt (5). Hierauf kann an dieser Stelle jedoch

nicht eingegangen werden.
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Vielmehr ist es geboten, Moglichkeiten fiir analytische Ansidtze
der Kundendienstpolitik aus Marketingsicht aufzuzeigen und
vorhandene Erkenntnisse ehtsprechend einzuordnen sowie kritisch
zu wirdigen.

Die Weite des Weges bis zu Auffindung eines kundendienstpoli-
tischen Optimums 148t sich anhand eines Aufrisses des Problem-
1l¥sungsprozesses und seiner Phasen besonders gut veranschau-
lichen (6), wie ihn Abbildung 1 zeigt.

PHASEN AKTIVITATEN

IMPULSPHASE PROBLEMERKENNUNG

SUCHPHASE PROBLEMSTRUKTURIERUNG
- Hypothesenbildung
- Hypothesenpriifung

- Hypothesenwahl

Hypothesenverknipfung

OPTIMIERUNGS- PROBLEMLUSUNG

PHASE - Wahl der Entscheidungskriterien

- Ermittlung relevanter Entscheidungs-
alternativen

- Prognose der Handlungskonsequenzen

- Auswahl der besten Alternative
(Optimierung)

- Kontrolle der L&sung

Abb. 1: Ablauf des Problemldsungsprozesses im Marketing

Er gliedert sich in drei Phasen, von denen die erste - die
Phase der Problemerkenntnis (Impulsphase) - informalen

Charakter zeigt, da AnstéBe und konkrete Hinweise auf ein
existentes Problem auf vielfiltige Art gegeben sein kdnnen. Die
zweite Phase, die Phase der Problemstrukturierung (Suchphase),
interessiert hier besonders. Angesichts der zahlreichen
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Informationsliicken muR sich hier vorerst die Forschungsarbeit
(auch in der Praxis) konzentrieren. Die Suchphase 148t sich
noch weiter wunterteilen. Man unterscheidet die Schritte der
Bildung (Gewinnung), Priifung (Validierung), Auswahl und
Verkniipfung von Hypothesen. Unter einer Hypothese wollen wir
eine noch nicht empirisch iberpriifte Aussage tiiber die
Wirklichkeit verstehen (7). Die Findung von Hypothesen kann
formalisiert erfolgen (beispielsweise durch Anwendung von
kreativen Suchtechniken wie die Delphi-Methode oder durch
hypothesenbildende Verfahren der Datenanalyse), sie kann aber
auch der freien Intuition liberlassen sein. Man unterscheidet

- Merkmalshypothesen (beziiglich quantitativer oder qualitativer
Merkmale der Elemente einer Grundgesamtheit; z.B. Anteilswert
der Haushalte einer Region mit mehr als vier Mitgliedern und

einem Nettomonatseinkommen von 4,000 DM)

- Zusammenhangshypothesen (beziiglich mdglicher Zusammenhinge
zwischen Merkmalsvariablen der Elemente einer Grundgesamt-
heit; z.B. liber den Zusammenhang zwischen Eiscremeabsatz und

Regenfallmenge).
Man kann hier noch weiter unterteilen in:

- Assoziationshypothesen (beziiglich des gemeinsamen Variierens
von mehreren Merkmalsvariablen der Elemente einer Grundge-
samtheit; z.B. der Beobachtung einer gleichzeitigen (gegen-
ldaufigen) Verianderung von Eiscremeabsatz und Regenfallmenge).

- Kausalhypothesen (beziliglich der m&glichen Ursachen der
Variation von Merkmalsvariablen der Elemente einer Grundge-

samtheit; z.B. der Beobachtung eines ursidchlichen Zusammen-
hangs zwischen Eiscremeabsatz und Regenfallmenge).

Merkmalshypothesen lassen sich anhand der Ergebnisse représen-
tativer Stichproben auf ihre Giiltigkeit priifen (InferenzschluB
von der Stichprobe auf die Grundgesamtheit).
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Assoziationshypothesen werden anhand von Assoziationstests
(Korrelations- und Regressionsanalyse) gepriift.

Will man Kausalhypothesen priifen, so bedarf es dazu eines
Experiments, welches im Hinblieck auf die interne und externe
Validitdt der Ergebnisse (8) auf wissenschaftlicher Grundlage
geplant und durchgefiihrt werden kann (und muB).

Im einzelnen muB auf die Literatur zur induktiven Statistik,
zur experimentellen Versuchsforschung und zur Marktforschung
verwiesen werden (9).

Mit der Bildung von Hypothesen verfolgt man drei Ziele:

- Beschreibung bzw. (im Falle von Kausalhypothesen)

- Erkldrung von Sachverhalten bzw. Zusammenh&ngen sowie

- Prognose ihrer mdglichen Verdnderungen im Zeitablauf

Ein Beispiel: Man interessiert sich fir die Determinanten der
Nachfrage nach Kiihlschridnken, zu welchen das Haushaltsein-
kommen, die Gerdtequalitidt, der Preis wund der Kundendienst
zdhlen mégen. Durch sie kann das Nachfrageverhalten angemessen
beschrieben werden. Um erkldren zu kénnen, wie sich die Nach-
fragemengen in Abhidngigkeit der vom Unternehmen kontrollier-
baren Variablen Qualitit, Preis und Service veridndert, bedarf
es gliltiger Aussagen liber die Stirke und Nachhaltigkeit des
Einflusses dieser Variablen auf die Nachfrage. Will man
kiinftige Entscheidungen 2zur Qualitits-, Preis- wund Kunden-
dienstpolitik vorbereiten, so bedarf es der Prognose iiber die
Verdnderungen aller Variablen (auch der von der Unternehmung
nicht kontrollierbaren Variablen Haushaltseinkommen).

Von grundlegender Bedeutung fiir die Bildung wund Priifung von
Hypothesen sind

- Beschaffung und

- Aufbereitung
der benstigten relevanten Informationen. Dies erfolgt im

Hinblick auf Marketinginformationen mit Hilfe von Methoden der
Marktforschung. Hierauf kann in diesem Rahmen nicht eingegangen

werden.
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Ergebnis der Suchphase 1ist eine Verkniipfung bewihrter Hypo-
thesen in einem Erkl&drungs- bzw. Entscheidungsmodell, welches
die Auffindung einer optimalen Kombination der von der Unter-
nehmung kontrollierbaren Variablen im Hinblick auf die gesetz-
ten Unternehmungsziele gestattet. In diesem Sinne sprechen wir

auch von Optimierung als der Herleitung von optimalen Problem-
15sungen aus einem (meist mathematischen) Entscheidungsmodell.
Auch im Rahmen der Optimierungsphase sind mehrere ProzefBstufen

zu durchlaufen, ehe eine Optimierung (mit oder ohne Methoden
des Operations Research) erfolgen kann. Im einzelnen sei dazu
auf Verdffentlichungen zur betriebswirtschaftlichen Entschei-
dungstheorie verwiesen (10).

Um die Schwierigkeiten der Problemanalyse im Bereich des
Kundendienstes darlegen zu kénnen, wollen wir im folgenden an
einem speziellen Beispiel die notwendigen Schritte zur
Problemstrukturierung und -18sung demonstrieren.

2. Problemstrukturierung am Beispiel der Reparaturdienst-
leistungen

Eine Problemstrukturierung kann sich fiir die hier verfolgten
Zwecke ohne Verlust der Allgemeingililtigkeit durchaus nur auf
einen Bereich der umfangreichen (Kunden-) Dienstleistungen
eines Unternehmens erstrecken. Wir greifen daher auf ein
besonders prignantes Beispiel zuriick: Reparaturleistungen eines
Herstellers von langlebigen Gebrauchsgiitern. Ihrer Art nach
treten Reparaturleistungen als sog. Folgeleistungen in der
Nachkaufphase auf, wobei ihre Erbringung innerhalb der Gewdhr-
leistungsfrist obligatorisch, auBerhalb fakultativ ist. Man
kann sie in den Katalog der phasenbezogenen Sekundidrleistungen
wie in Abb.2 einordnen, wobei noch in konomische und tech-
nische Dienstleistungen differenziert wird. Es dlirfte un-




DIENSTLETISTUNGEN

KAUF - (SEKUNDARLEISTUNGEN)
PROZESS -
PHASEN
OBLIGATORISCH FAKULTATIV

6konomisch technisch 6konomisch technisch

Vorkaufwerbung Vorfiihrung Verkaufsfdrderung Probeaufstellung
VORKAUFPHASE Beratung (z.B. Displays)
(VORLEISTUNGEN) Lagerhaltung
KAUFABSCHLUSSPHASE Verbrauchs- Montage, Zugaben Transport
(ZUSATZ- ODER anleitung Anschluss
NEBENLEISTUNGEN) Transport

Ersatzteillager- Reparaturen Nachkaufwerbung Reparaturen
NACHKAUFPHASE haltung Gewdhrleistung fausser Gewdahr-
(FOLGELEISTUNGEN) leistung)

Wartung

Abb. 2:

Einordnung der Reparaturleistungen in den KaufprozeB filir langlebige Gebrauchsgiiter
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mittelbar einleuchtend sein, daf die als Beispiele von
Folgeleistungen aufgefiihrten Leistungen (Ersatzteillagerhal-
tung, Reparaturleistungen, Nachkaufwerbung und Wartungslei-
stungen) sowohl hinsichtlich Erstellung als auch absatzpoli-
tischer Wirkungen nachhaltige Unterschiede aufweisen. Geht man
vom Umfang der Leistungen aus, so zeigt sich, daB durch einen
grofBen Leistungsumfang bei Reparaturen (im Gegensatz etwa zu
vorbeugender Wartung) vermutlich negative Konsequenzen im Markt
hervorgerufen werden.Die allgemeine Hypothese bedarf indessen -
ehe sie fir Planungszwecke genutzt werden kann - nicht nur der
Uberpriifung, sondern auch der Operationalisierung bzw. Konkre-

tisierung. Dies 1iRt sich zeigen, indem wir die Problematik des
Reparaturdienstes hinsichtlich der Zielsetzungen und Entschei-
dungsalternativen durchleuchten und nochmals die Funktion der
Reparaturleistung und ihre Determinanten aufgreifen. Daran an-
schlieBend sollen einige Grundhypothesen zur Marktwirkung von
Reparaturleistungen - notwendigerweise jeweils getrennt fir
obligatorische und fakultative Leistungen - formuliert werden.

Hinsichtlich der Vielfalt von Zielsetzungen kann man auf den
umfangreichen Katalog von Simon verweisen, der in Abb.3 mit
geringen Verinderungen wiedergegeben ist (11). Nicht alle Ziele
werden stets von gleicher Relevanz sein. Sie beziehen sich
zudem auf den Fall eines Anbieters, der Reparaturleistungen als
Sekundir- und nicht als Primdrleistungen (z.B. im reinen
Reparaturbetrieb) erbringt. Nur so sind Angebots- und Nach-
frageverbund zwischen Haupt- und Reparaturleistung unterstellt
(12).

Im Bereich des Reparaturdienstes 1lassen sich sechs Entschei-
dungsbereiche bzw, -dimensionen unterscheiden, denen man
wiederum jeweils mehrere Entscheidungsalternativen zuordnen
kann:
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(1) Allgemeine Wettbewerbsziele

“\ibhebung gegeniiber Konkurrenten

- Schaffung von direktem Kundenkontakt
Informationsgewinnung iiber Konkurrenten

Verfolgung der Kundenbediirfnisse im Zeitablauf
BewuBtmachung des Bedarf fir bestimmte Dienstleistungs-
arten

(2) Absatzziele

Markterweiterung

Halten des Kunden (Marken- bzw. Herstellertreue)
Absatzsteigerung des Gesamtsortiments

Beeinflussung des Wiederkaufverhaltens der Kunden
Steigerung der Kundenzufriedenheit (Dissonanzreduktion)
- Stabilisierung von Absatzfluktuationen

- Gewinnsteigerung

- Erhaltung der Wettbewerbsfdhigkeit

- Verbesserung des Unternehmensimage

- Schaffung von zeitraumbezogenen Nachfrageverbunden

- Erleichterung der Neuproduktevaluierung durch den Kunden

(3) Produktziele

- Erhdhung der wirtschaftliche Lebensdauer der Kunden-
ausristung

- Aufbau einer Erfahrungsbasis bei Kunden iber die Ver-
wendung von Glitern des Herstellers

- Funktionserfiillung des Gutes

- Gewinnung von Informationen liber Qualitdtseinsch&dtzung
und Akzeptanz des Produkts durch die Verwender bezliglich
Design, Einsatzstoffe, Handhabung usw.

- Er6ffnung von Moglichkeiten zur Analyse der Kundenbe-
dirfnisse

- Uberwindung der Unfihigeit des Kunden zur Selbster-
stellung

- Anleitung der Kunden zur effizienten Nutzung des Gutes
und zur Kostensenkung

- Werterhaltung des Gutes

Abb. 3: Ziele der Bereitstellung und Erbringung technischer
Dienstleistungen




(1)

(2)

(3)

Tridgerdimension

Sie bezieht sich auf die Frage, wer die Reparaturleistungen
erbringen soll. Es bieten sich drei Alternativen mit
Differenzierungen an:

- Selbsterstellung
- in einem eigenen eingegliederten Leistungsbereich

- in einem verselbstdndigten, ausgegliederten Leistungs

bereich
- Fremderstellung
durch Ubertragung der gesamten Leistungsfunktion auf den

Handel oder selbstindige Reparaturbetriebe

- Leistungsaufteilung
wobei z.B. Annahme und Ausgabe der Reparaturgliter seitens
des Handels (oder des Herstellers) erfolgen, wihrend die
Reparaturleistungen im engeren Sinne vom Hersteller (oder

einem selbstdndigen Reparaturbetrieb) erbracht werden.

Zeitdimension

Sie stellt auf den Zeitpunkt der Erstellung der
Reparaturleistungen ab. Hier wdre zu unterscheiden, ob die

Leistungen
- nur innerhalb (obligatorisch)
oder
- inner- und auBerhalb (also auch fakultativ) der

brancheniiblichen (festen) Gewihrleistungsfrist erbracht
werden sollen.

Mengendimension

Sie verweist auf den in vielfidltiger Weise gestaltungs-

fédhigen Umfang der Reparaturleistungen. In grober Unter-

teilung lassen sich folgenden Alternativen abgrenzen:

- Reparatur als umfassendes Leistungsbiindel (sog.
"Yollservice")

- Reparatur als reduzierte (rationalisierte)
Dienstleistung, z.B. nur Teile- oder Komponentenaustausch
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(5)

Kontrahierungsdimension

Diese Dimension zielt auf die typischen Fdlle der
Reparaturleistungsinanspruchnahme seitens der Nachfrager
und die Modalitidten der Anbieterreaktion auf das Dienst-
leistungsersuchen. Insbesondere drei Alternativen koénnen
hervorgehoben werden:

- Reparaturen nur bei nachgewiesenem Hersteller- bzw.
Hindlerverschulden ("Nachbesserung")

- Reparaturen auch ohne Verschuldensnachweis
("Kulanzregelung")

- Reparaturen nur bei Reguldrkauf (nicht bei Diskontkiufen)

Es leuchtet ein, daR eine vollstidndige Erfassung der
mdglichen Alternativen kaum durchfihrbar sein wird. Im
wesentlichen konzentriert sich die Reparaturdienstpolitik
auf die obigen Fille, wobei die 1letzten beiden besondere
absatzpolitische Bedeutung besitzen.

Gestaltungsdimension

Sie bezieht sich auf die Frage, wie die Leistungen gestal-
tet werden sollen. Grundsidtzlich existieren zwei Alterna-

tiven:

- Standardisierung der Leistungen (aufgrund notwendiger
Rationalisierung)

- Individualisierung der Leistungen, was einen
entsprechenden Personaleinsatz erfordert

Gerade die Individualisierung bietet (trotz méglicherweise
hohen Personalkosten) viele positive absatzpolitische
Ansatzpunkte. Oft findet sich daher eine Mischung beider
Prinzipien, um Vor- und Nachteile ausgleichen zu kénnen.
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(6) Entgeltdimension
Nicht zuletzt stellt sich auch bei Reparaturleistungen das

Problem des Entgelts. Zwei Grundalternativen werden

diskutiert:

- Entgeltliche Reparaturleistungen (regelmifig auRerhalb
der Gewdhrleistungsfrist), wobei noch differenziert
werden kann in:

vollentgeltliche Leistungen
teilentgeltliche Leistungen
(unter Nutzung von Mdglichkeiten des kalkulatorischen

bzw. preispolitischen Ausgleichs)
Aufgrund von Zurechnungsschwierigkeiten in der Kosten-
rechnung wird die Alternative "teilentgeltliche Lei-
stungen" geradezu erzwungen.

- Unentgeltliche Reparaturleistungen (innerhalb der
Gewdhrleistungfrist, wobei gleichfalls gewollte und

ungewollte Formen des kalkulatorischen Ausgleichs in der
Praxis anzutreffen sind).

Ein preispolitischer Spielraum bietet sich insbesondere bei
den teilentgeltlichen Leistungen. Sie bergen erhebliches

akquisitorisches Potential, das es zu nutzen gilt.

Von allen Entscheidungsalternativen gehen Wirkungen (Konse-

quenzen) auf die gesetzten kundenpolitischen Ziele aus. Hierfir
sind Wirkungshypothesen zu entwickeln, zu priifen und mit ihrer

Hilfe Wirkungsprognosen zu erstellen (13). Die Verkniipfung er-
folgt in sog. Marktreaktionsfunktionen (14), die wiederum die
Grundlage der Entscheidungsmodelle bilden (15). Wir werden
darauf im vierten Abschnitt noch n&dher eingehen.

Entscheidungen zur Kundendienstpolitik im Reparaturbereich
betreffen stets sdmtliche sechs Dimensionen. Keiner der
Bereiche ist verzichtbar. Die Entscheidungen bedingen sich
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gegenseitig, 1ihre Wirkungen verkniipfen sich multiplikativ
miteinander, d.h. sie verstidrken bzw. schwdchen sich gegen-
seitig. Allerdings werden viele der getroffenen Entscheidungen
nur langfristig wirksam - so namentlich im Hinblick auf die
Trdger-, Zeit- und Mengendimensionen. Es gilt daher, diese
langfristigen Wirkungen hinsichtlich ihrer

- Dauer, ihres

- Umfangs und ihrer

- zeitlichen Verteilung

zu analysieren.

Besondere Bedeutung aus Nachfragersicht kommt der Giite der
Reparaturleistungen zu. Allgemein dienen diese in erster Linie
der Wiederherstellung der Verwendungs- bzw. Gebrauchsfdhigkeit
der Guter. Es liegt nahe 2zu vermuten, daR die Giite einer

Reparaturleistung primdr am

- Funktionsdefizit eines Gutes, d.h. am Umfang der notwendigen

Reparaturleistungen
gemessen werden kann. Ist das Gut nach der Reparatur wieder
voll funktionsfdhig, hat die Reparaturleistung den qualitativen
Standard wenigstens erfiillt. In der Regel wird die Giite der

Reparaturleistung jedoch auch an der

- Reparaturzeit (d.h. der Auftragsbearbeitungszeit, Wartezeit
und Reparaturzeit im engeren Sinne)

und an der

- Nachhaltigkeit

der Reparaturbearbeitung gemessen, wobei fiir die Nachhaltigkeit
(die Qualitit im engeren Sinne) als Indikator das Zeitintervall
zwischen zwei Reparaturfillen herangezogen wird.
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Von Interesse miissen daher vor allem die EinfluRgréfen der Giite
von Reparaturleistungen sein, die die planende Unternehmung
kontrollieren kann. Hierzu sind insbesondere anzufiihren:

- Personalkapazitidt, d.h.

Umfang des Personals
Qualitit des Personals
- Personalschulung

bei der Reparaturdurchfiihrung
im Verkehr mit den Kunden

Technische Kapazitit
Zahl der Reparatureinrichtungen

Alter und Qualitidt der Reparatureinrichtungen
Kontrollintensitidt, d.h. iliber das Personal ausgeilibte Aufsicht

Allgemein 13Rt sich sagen, daR jede Steigerung des Aktivitdts-
niveaus durch Intensivierung einer der genannten Einflufgréfen
zu Kostensteigerungen fiihrt, die durch Erldéssteigerungen (nicht
nur im engeren Reparaturbereich) zumindest langfristig {ber-
kompensiert werden miissen.

3. Grundhypothesen der Reparaturleistungspolitik und Ansdtze

zur Wirkungsmessung

Zur Formulierung von allgemeinen Hypothesen der absatzpoli-
tischen Wirkungen von Verdnderungen im Bereich der Reparatur-
leistungspolitik wollen wir die Unterscheidung in obligato-
rische und fakultative Leistungen beibehalten. Ferner konzen-
trieren wird uns auf die absatzpolitischen Konsequenzen unter

Vernachlissigung der innerbetrieblichen (kostenmidRigen,
organisatorischen) Wirkungen. Zunichst 1ist festzuhalten, daf
eine obligatorische Reparaturleistung als Folgeleistung in der
Nachkauf- bzw. Gewidhrleistungsphase nicht losgelést von einer
Hauptleistung (z.B. eines Elektrogerites) gesehen werden kann.
Insofern liegt eine echte (weil absatzpolitisch unselbstindige)
Sekunddrleistung vor. Wirkungen einer Veridnderung solcher
obligatorischer Reparaturleistungen miissen daher der jeweiligen
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Hauptleistung zugerechnet werden, d.h. die Wirkungen schlagen
sich nur indirekt und zwar auf die Nachfrage nach der Haupt-

leistung nieder. Daneben kann beobachtet werden, daR die
Wirkung nicht sofort, vielmehr zeitlich verzdgert, und zugleich

nicht in vollem Umfang, d.h. Uber die Zeit verteilt, eintritt
(Abb. U4). Die Wirkungen der Reparaturleistungen erstrecken sich
naturgemidf nicht auf den Erstkauf, sondern auf den (ggfs.
modifizierten) Wiederholkauf, wenn man von allgemeinen Image-
wirkungen einmal absieht. Die Wirkungen von Verdnderungen im
Rahmen des Reparaturdienstes folgen ferner einem Sittigungs-
gesetz, d.h. qualitative und quantitative Verbesserungen
erzeugen zunichst progressiv, spidter degressiv zunehmende,
schlieBlich sogar abnehmende Wirkungen, wie dies Abb.5 ver-
deutlicht.

Die Messung der Wirkungen von Veridnderungen der Giite von

obligatorischen Reparaturleistungen auf die Nachfrage nach der
Hauptleistung steckt derzeit noch in den Anfidngen. Eine kausale
Erkldarung der Wirkungen 1liefRe sich -~ unter Schaffung von
Laborbedingungen - in einem Zeitreihenexperiment erreichen,

dessen Durchfihrung jedoch aufgrund der teilweise erheblichen
Wirkungsverzégerungen problematisch ist. Zwischen Erst- und
Wiederholkauf koénnen angesichts langer Lebensdauer (und sie
verlingernden Instandhaltungsmafnahmen) bis zu 10 Jahre liegen.

Will man die Imagewirkungen von Reparaturleistungen messen, so
wire dies anhand des Indikators "Marktposition" (16) des Pro-
dukts méglich, wofiir Reparaturdienste als obligatorische

Folgeleistungen angeboten und nachgefragt werden. Zur Bestim-
mung der Marktposition kommen Methoden der Imagemessung in Be-
tracht (17).'Die Marktposition kann dabei nicht nur relativ zu
den existierenden Produkten eines Marktes, sondern auch zu
einem fiktiven (die Priferenzen und Anspriiche der Nachfrager
verdeutlichenden) Idealprodukt abgebildet werden. Verbessert
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Wirkung

)

0 t* Zeit

Abb. 4: Verzogerter und verteilter Wirkungsverlauf (t* = Verlaufsschwelle)

Wirkung

Sdttigungs-
niveau

=
0 X! X Aktivitdts-
niveau
Abb. 5: Wirkungsverlauf mit Sdttigungseffekt
(x"' = Wendepunkt 1

x* = Wendepunkt 2 [Sittigungsgrenze))



161

sich beipielsweise die Gilite der Reparaturleistungen, so miiRte
bei entsprechender Wahrnehmung der Verinderung die Position des
Produkts sich im Vorhef—Nachher-Vergleich der Position des
Idealproduktes anndhern. Andererseits wdre in diesem Fall zu
erwarten, daR sich die Pr&dferenzordnung der Nachfrager immer
deutlicher zugunsten des betrachteten Produkts auswirken miifte.
Nehmen wir an, daR bei der Imagemessung fir elektrische
Rasierapparate zwei Eigenschaften als Stiitzelemente (Rasier-
leistung, Formschdnheit) erneuert worden seien. Verbesserungen
der Reparaturleistungsglite schlagen sich vornehmlich in der
(wiedergewonnenen, verbesserten) Rasierleistung nieder. Als
relevante Produkte dieses Marktes seien neben Marke A die
Marken B und C angenommen. I sei die Idealmarke. Dann verdeut-
licht Abb.6 den vorhin geschilderten Sachverhalt (18).

Form- lr

schdnheit

= ~J I
Py~ -
/'/ S C
)
s
r'd
s

b
>

Rasierleistung

Abb. 6: Marktpositionsanalyse
(Priferenzfolge - vorher - C>A>B
- nachher - A>C>B)

Will man andererseits die Wirkungen von Veridnderungen bei
fakultativen Reparaturleistungen analysieren, so muB zunichst
die potentielle Selbstindigkeit dieser Leistungen (auch im

Sinne eines Erléstridgers) beachtet werden. Demnach hat man
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direkte und indirekte absatzpolitische (Nachfrage-) Wirkungen
zu unterscheiden. Direkt schlagen sich Verdnderungen der Giite
fakultativer Reparaturleistungen auf die Nachfrage nach diesen
Reparaturleistungen nieder, wobei Zusammenhinge wie in Abb.4
und 5 vermutet werden diirfen. Indirekt kann man Wirkungen auf

- das Image des reparierten Gutes (sofern Produktion von
Sachgut und Reparaturleistung bei demselben Hersteller

liegen)
- das Image des dienstleistenden Unternehmens

feststellen, wobei gleichfalls die Merkmale zeitlicher Wir-
kungsverteilung bzw. -verzégerung und Sdttigung zu verzeichnen
sind. Im Hinblick auf die Imagewirkung gelten die oben gemach-
ten Ausfiihrungen sinngemidf. Geht man von der Hypothese aus, daB
eine MaBnahme der Schulung des Reparaturpersonals zu einer
Verbesserung des Unternehmensimage fiihrt, so wdre als MaRgroRe
die Veridnderung der Imageposition im Zeitablauf denkbar. Will

man andererseits die Wirkung auf die Nachfrage nach Reparatur-

leistungen messen, so bedarf es einer geeigneten Operationali-
sierung von "Nachfrage". Geht man z.B. von einer Verkiirzung der
Reparaturzeiten durch eine Vermehrung der Reparatureinrichtun-
gen aus, welches zu einer vermehrten Nachfrage nach Reparatur-
leistungen fiihrt, so kdnnte die Zahl neuer Kunden eine geeig-
nete MaBgrife sein.

4, Zum Problem der optimalen Kombination kundendienstpoli-

tischer Instrumente

Ehe wir uns der Frage nach Ansdtzen zur Optimierung im Kunden-
dienst zuwenden kdnnen, miissen wir uns nochmals dem Problem der
Hypothesenverkniipfung widmen, das wir im zweiten Abschnitt be-
reits kurz gestreift hatten. Allgemein erfolgt, soweit ein ein-
heitliches Wirkungsmaf vorhanden und operationalisierbar ist,
die Verkniipfung bewdhrter Wirkungshypothesen in sogenannten
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Marktreaktionsfunktionen (im Beispiel der Reparaturleistungen
entweder der Geridte- oder der Reparaturnachfrage). Alle

Marktreaktionsfunktionen 1lassen sich auf einen allgemeinen
Funktionstyp zurilickfiihren, der jedoch bezogen auf das jeweilige
Gut im einzelnen noch der Spezifizierung bedarf. In ihm wird
die Nachfragemenge y in Abhidngigkeit von einer Reihe n kon-
trollierbarer Variablen mit Aktivitdtsniveau x; (i = 1,...,n)
gezeigt d.h. den EinflufgrdfBen der Nachfragemenge, die die
Unternehmung steuern kann):

1 y = f(X1,...,Xn)

Im Beipiel der Reparaturleistungen widren mindestens die im
zweiten Abschnitt oben angefiihrten sechs Entscheidungsvariablen
gegeben. Ob und inwieweit zwischen der abhidngigen Variablen y
und den unabhdngigen Variablen x4,...,X;, ein assoziativer
Zusammenhang besteht, kann mit okonometrischen Methoden
(multivariate Regressionsanalyse) gepriift werden (19). Liegen
zugleich experimentelle Ergebnisse vor, die eine Kausalhypo-
these stiitzen, so widre 1 als Erklidrungsfunktion der Verin-
derungen der Nachfrage durch Variation der Variablen xq,...,Xp
anzusehen, Es spricht vieles dafilir, anzunehmen, daB die Varia-
blen xq,...,Xp aufgrund der allgemeinen Interdependenz multi-
plikativ miteinander verknipft sind, d.h. daB folgender
Funktionstyp gilt (20):

wobei a und bj (i = 1,...,n) statistisch zu schdtzende Para-
meter sind. Um ein Entscheidungsmodell herleiten zu kd&nnen,
miissen zuvor jedoch noch Prognosen

- der Wirkungen kundendienstpolitischer Entschei-
dungsalternativen

- der allgemeinen Marktentwicklung vorgenommen
werden.
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Im Falle der Wirkungsprognose muf auf die Ph&nomene der ver-
teilten und verzoégerten Wirkung Riicksicht genommen werden, was

zu folgendem Prognosemodell fiihren kénnte:

b, b, b
= a X X . n
3 Y 1t-1i X2t-j nt-k

wobei t-i, t-j und t-k beispielsweise die Wirkungsverzdgerungen
andeuten. Im Falle von Wirkungsverteilungen ergibe sich z.B.

b11 b12 bn1 bn2 bn3

= a
4 Ye *1e-1 ¥1e-2 0 Fpe-1 *ne-2 Xpe-3

Fiir die Zwecke einer Prognose der allgemeinen Marktentwicklung
bieten sich Strukturmodelle mit Indikatoren an. Im Falle des

Reparaturdienstes k&nnen zur Prognose des Reparaturpotentials
innerhalb bzw. auRerhalb der Gewdhrleistungsdauer und zur
Prognose des Marktpotentials fiir Gerite u.a. folgende Indika-

toren herangezogen werden:

- Gerdtebestand

~ Altersstrukturen der Gerite

- Ausfallverhalten bzw. Zuverlidssigkeit der Gerite
- Gewdhrleistungsdauer

- Gebrauchsverhalten der Kunden

- Wartungsfrequenz (soweit relevant)

Im einzelnen muR hierzu auf die Literatur verwiesen werden
(22).

Liegen diese Informationen vor, so kann mit der Konstruktion
des Entscheidungsmodells begonnen werden. Die Literatur enthilt
- mangels Information - bislang lediglich Grobkonzepte fiir den
Fall einer Vielzahl von Kundendienstaktivititen, die die Nach-
frage nach dem Gut beeinflussen, das sie begleiten. Der Fall
der Optimierung des Kundendienstes fiir einen Reparaturbetrieb
ist unseres Wissens noch nicht aus Marketingsicht untersucht

worden.
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In sehr allgemeiner Form 148t sich ein Deckungsbeitragsmodell
angeben, welches auf Relation 1 beruht. Seien p der Preis und c
die variablen Kosten pro Mengeneinheit des Gutes, fiir welches
(Kunden-)Dienstleistungen angeboten bzw. erwartet werden, dann

wdre der Deckungsbeitrag:
5 D = (p-c) y(Xq,+..y%Xn_1,P)

welcher ggfs. unter noch ndher zu spezifizierenden Nebenbe-
dingungen (z.B. Kapazitdtsrestriktionen) zu maximieren wire.
Das Optimum der Kundendienstpolitik 1ist dort erreicht, wo ein
Ausgleich der Grenznutzen der kontrollierbaren Variablen
stattfindet. Der Grenznutzen bezliglich Kundendienstaktivitdt x;
ist 8D / 6xj. Allgemein gilt im Falle des Optimums von 4 (22):

6 6D _ 8D _ = 8D = 8 _
6x1 6x2 5%, 4 op

Graphisch kann man sich die Optimalldsung am Beispiel einer
Kundendienstvariablen wie in Abb.7 veranschaulichen, wobei ein
Serviceniveau in v.H. und fixe Kosten in H6he von F zugrunde-
gelegt sind. Der Kundendienst arbeitet mit Gewinn fiir den gilt:

+
7 Xpin £ X7 £ Xmax
An der Stelle x* ist der Gewinn maximal.

Es leuchtet ein, daR der gezeigte, nur rudimentidre Ansatz zwar
einen (zu) hohen Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit wird anmelden
kénnen. Flir die betriebliche Planung eignet er sich indessen
nur sehr begrenzt.
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Abb. 7: Optimierungsansatz

Aus dieser Einsicht 14Bt sich die Forderung ableiten, die Auf-
gaben der Hypothesenbildung und -priifung und -verkniipfung mit
Nachdruck in Angriff zu nehmen (24). Angesichts der vorliegen-
den schwachen empirischen Basis bedarf die Bew#dltigung dieser
Aufgaben auch des Engagements der Praxis fiir eine Kooperation
mit der Wissenschaft. Die groRe Bedeutung des Sekundirlei-
stungsbereichs, namentlich des Kundendienstes, fiir das

Marketing sollte die Entscheidung fir ein solches Engegement
erleichtern.
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Anmerkungen

Siehe dazu die neuere Marketingliteratur, in erster Linie
MEFFERT (1981), S.389 ff. (sowie den Beitrag in diesem
Band) oder NIESCHLAG/DICHTL/HORSCHGEN (1981) S.222 f.; aber
auch BENNEWITZ (1969); GERSTUNG (1978); HANSEN (1976)
S.313 ff.; KONRAD (1974); RAU (1975); THEISEN (1974) und
ZIMMERMANN (1978). Zum Begriff der Sekundirleistungen siehe
HAMMANN (1974), aber auch PFOHL (1977). Nach ausgedehnter
literarischer Diskussion {ber die Zweckm#Bigkeit der Be-
griffe "Kundendienst" bzw. Service scheint man vor ihrer
Unausrottbarkeit im Sprachgebrauch des Alltags und der
Praxis kapituliert zu haben.

Quantitative Ansidtze, die sich auf kundendienstpolitische
Bereiche erstrecken, finden sich vor allem in der Lager-
haltungstheorie, der Theorie der vorbeugenden Wartung oder
der Warteschlangentheorie. Hierzu sei auf die einschligige
Operations-Research-Literatur verwiesen. Allerdings erwei-
sen sie sich keineswegs als tragfdhig fiir die Konzipierung
von Servicestrategien aus Marketingsicht.

Vgl. dazu HAMMANN (1974) und den Beitrag von MEFFERT in
diesem Band.

Siehe u.a. auch die Beitrige von MEFFERT und SCHONROCK in
diesem Band, welche das Interdependenzproblem besonders
plastisch illustrieren.

Siehe hierzu z.B. die grundlegende Arbeit von MALERI (1973)
und die dort angegebene Literatur.

Siehe hierzu HAMMANN (1978), insbesondere S.34.

Vgl. KULP (1967) S.17 f.

Unter der internen Validit&t verstehen wir die Giltigkeit
des Unternehmensergebnisses hinsichtlich der untersuchten
Stichprobe. Die externe Validitidt betrifft die Gililtigkeit
des Stichprobenergebnisses fiir die Grundgesamtheit.

Siehe als Einfiihrung z.B. HAMMANN/ERICHSON (1978), S.30 ff.
Siehe z.B. BAMBERG/COENENBERG (1981)

Vgl. SIMON (1965), S.33

Zur Problematik der Nachfrageverbunde siehe insbesondere
W.H. ENGELHARDT (1976), S.77 ff.

Siehe hierzu insbesondere die Arbeit von LO (1979).
Zur Konstruktion von Marktreaktionsfunktionen siehe ins-

besondere STEFFENHAGEN (1977), aber auch HAMMANN/ERICH-
SON/SCHEEL (1975), S.69 ff.
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Zu den Elementen von Entscheidungsmodellen sei auf die
Literatur zur betriebswirtschaftlichen Entscheidungstheorie
verwiesen, z.B. BAMBERG/COENENBERG, (1981), S.12 ff.

Unter der Marktposition eines Gutes verstehen wir dessen
relative Stellung im Rahmen des Gesamtangebotes einer
Branche oder eines Marktes in der Einschitzung durch den
Nachfrager.

Siehe hierzu vor allem TROMMSDORFF (1975), als Einfiihrung
z.B. auch HAMMANN/ERICHSON (1978), Kap.S5.

Auf die Problematik der Imagewirkungen permanenter obliga-
torischer Reparaturleistungen kann hier nur am Rande hinge-
wiesen werden. Mit der Behandlung von Einstellungswirkungen
wird 2zundchst auf solche Kriterien abgestellt, die vor
mdglichen (dann unmittelbar mefbaren) Erldswirkungen
liegen. Auf die Parallele zu den sog. "auBerdkonomischen"
Kriterien des Werbeerfolges sei zum Vergleich hingewiesen.

Siehe hierzu die ©konomische Literatur; zur Einfiihrung
siehe HAMMANN/ERICHSON (1978), Kap.l.

Funktion 2 kann man durch Logarithmieren linearisieren und
damit fir okonomische Standardverfahren der linearen Re-
gressionsanalyse zugidnglich machen,.

Hierzu liegen Erkenntnisse der Instandhaltungstheorie vor,
die auf ihre Relevanz im gegebenen Zusammenhang zu priifen
sind. Siehe z.B. KAUFMANN (1970).

Siehe z.B. SCHUTZ (1975), aus Marketingsicht vor allem
MEFFERT/STEFFENHAGEN (1977) sowie LO (1979), zur Einfiihrung
HAMMANN/ERICHSON, Kap.6.3.

Diesem Ansatz &#quivalent sind die Opportunititskostenkon-
zepte von MEFFERT (1981), S.385, bzw. KOTLER (1971), S.199;
vgl. auch HAMMANN/ERICHSON/SCHEEL (1975), S.276 ff.. Eine
reine Kostenbetrachtung (und damit eine Reduzierung des
Problems auf innerbetriebliche Belange) ist der Frage-
stellung nicht angemessen.

Die Arbeiten von LO (1979), RAU (1975) und ZIMMERMANN
(1978) =zeigen eine verfolgenswerte Richtung angewandter
Forschung auf.
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INTERDEPENDENZEN UND KOORDINATION ZWISCHEN MARKETING UND KUN-
DENDIENST

Von Heribert Meffert

Der Kundendienst als selbstdndiges Leistungsangebot nach dem
Kauf erfordert die Planung spezifischer Ziele und Aktivitédten.
Bei einer weitgehenden Verselbstdndigung der kundendienstpoli-
tischen Aktivitdten besteht jedoch die Gefahr, daR die unab-
dingbare Verbundenheit =zur Hauptleistung vernachlédssigt wird.
Daraus ist die Forderung abzuleiten, bei allen kundendienstpo-
litischen Entscheidungen, Wirkungsinterdependenzen zu den an-
deren absatzpolitischen Instrumenten zu berlicksichtigen. Diese
Forderung entspricht einer fundamentalen Vorstellung der
Marketinglehre, die davon ausgeht, daB der Einsatz absatzpoli-
tischer Instrumente im Sinne der Unternehmensziele am wirksam-
sten ist, wenn er auf der Grundlage einer koordinierten Planung

erfolgt.

Ziel des folgenden Beitrages 1ist es, die mit dem Kundendienst
verbundenen Koordinationsprobleme im Marketingbereich 2zu ana-
lysieren und LOsungsansdtze aufzuzeigen*. Ausgangspunkt der
Analyse bildet die Einordnung des Kundendienstes in die Unter-
nehmensorganisation und die Abgrenzung der Entscheidungsinter-
dependenzen zwischen Kundendienst und Hauptleistung. Auf dieser
Grundlage erfolgt eine Auseinandersetzung mit der Fragestel-
lung, inwieweit sich die in der Organisationstheorie disku-
tierten Mechanismen zur L&sung von Koordinationsproblemen in
der Kundendienstpolitik eignen. AbschlieRBend werden einige
Koordinationsprobleme im vertikalen Marketing aufgezeigt.

# Die folgenden Ausfiihrungen basieren im wesentlichen auf dem
Beitrag "Zum Problem der Koordination kundendienstpolitischer
Entscheidungen, in: Die Fiuhrung des Betriebes, Festschrift
zum 80. Geburtstag von C. Sandig, Hrsg. M.N. Geist, R. Koh-
ler, Stuttgart 1981, S. 341 ff.
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1. Stellung des Kundendienstes in der Marketingorganisation

Die Koordinationsbediirftigkeit kundendienstpolitischer Ent-
scheidungen hdngt wesentlich davon ab, welche hierarchische
Position der Kundendienst im Vergleich zu den anderen Marke-
tingabteilungen einnimmt. Gleichzeitig wird dadurch die Wahl
geeigneter KoordinationsmaBnahmen beeinfluBt. Wihrend in der
Literatur zum Kundendienst die organisatorischen Aspekte kaum
Beachtung finden, zeigt die Praxis wiederum eine Vielzahl von
Eingliederungsméglichkeiten. In Mehrproduktbetrieben mit
Spartenorganisation verdienen zwei organisatorische L&sungsan-
sdtze besondere Beachtung (1).

Der erste Ldsungsansatz besteht 1in einer Aufspaltung des Kun-
dendienstes in mehrere Teileinheiten. Diese sind jeweils als
Linienabteilungen den verschiedenen Divisionen wie z. B. Pro-

duktgruppen- oder Marktsegmentsparten zugeordnet. Jede Division
oder Sparte ist dementsprechend fiir die Gestaltung der eigenen
Kundendienstpolitik verantwortlich (vgl. dazu die Abbildung 1).

MARKET INGLE I TUNG

MARKET ING-FORS CHUNG/|

PLANUNG
D1vVISIONSLEITUNG Di1vISIONSLEITUNG I
A B ;

PRODUKT- KUNDEN- | ] PRODUKT- [ J KuNDEN-
VERK‘"FAAJ entwickun| |YERBUNG | | pienst VERKAUF | b nrwrckiung] [HERBUNG DIENST

Abb. 1: Kundendienst als Linienabteilung in der

Spartenorganisation
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Diese organisatorische Eingliederung des Kundendienstes be-
ricksichtigt zwar die enge Beziehung zur Hauptleistung durch
die hierarchische Unterordnung. Es wird jedoch vernachlédssigt,
daB die Kundendienstleistung fir die Kaufentscheidung eine
eigenstdndige Bedeutung mit einem differenzierten Anfor-
derungsprofil hat. Das Kundendienstmanagement ist in solchen
streng hierarchischen Systemen kaum in der Lage, filir unter-
schiedliche Kundendienstsegmente abgestimmte MaBnahmenkonzepte
zu entwickeln und auf verdnderte Bedingungen flexibel zu rea-
gieren. Die Abstimmung zwischen den Kundendienst- und sonstigen
Marketingentscheidungen erfolgt unter dem Primat der Divi-
sionsziele. Ein weiterer Nachteil dieser organisatorischen
Eingliederung 1liegt darin, daB keine direkte Abstimmung
zwischen den Kundendienstabteilungen der unterschiedlichen
Sparten vorgesehen ist. Der Aufbau eines einheitlichen Kunden-
dienstimages durch ibergeordnete und umfassende Kundendienst-
strategien kann nur durch die Einrichtung einer zentralen Pla-
nungs- und Kontrolleinheit des Kundendienstes sichergestellt
werden. Sie kdnnte in Form einer Stabsstelle der Marketinglei-
tung zuarbeiten.

Diese Probleme haben in der Praxis zu einer Anpassung der
organisatorischen Stellung des Kundendienstes gefiihrt. Neben
die verschiedenen Unternehmensdivisionen tritt eine relativ
selbstdndig operierende Kundendienstabteilung, in der alle
Kundendienstfunktionen zusammengefaft sind. Als zentrale
Dienststelle und Servicecenter mit eng begrenzten funktionalen
Kompetenzen kann der Kundendienst seine Aufgaben filr das
Marketing 16sen und selbstdndig auf den Midrkten tdtig sein
(vgl. Abbildung 2). Dabei wird das Servicecenter in der Regel

als "Cost-" oder "Profit-Center" angesehen.

Eine solche Spartenorganisation mit einer zentralen Dienst-
stelle ndhert sich einem Mehrliniensystem mit unechter Funk-
tionalisierung an (2). Dieses Konzept hat den besonderen Nach-
teil, daR keine direkte Abstimmung des Kundendienstes mit den
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Ubrigen Marketingbereichen vorgesehen ist. Je stdrker der Kun-
dendienstbereich sich verselbstdndigt, um so mehr besteht die
Gefahr, daR der enge technische und wirtschaftliche Verbund
zwischen Haupt- und Kundendienstleistung auBer acht gelassen
wird. Dies kann so weit filihren, daB einzelne an den Kundenbe-
dirfnissen orientierte Kundendienstleistungen in Substitu-
tionskonkurrenz zur Hauptleistung treten (z. B. Ersatzteil-
versus Neugeschiaft).

MARKETINGLE I TUNG

MARKET ING-FORSCHUNG/
PLANUNG
DIVISIONSLEITUNG DIVISIONSLEITUNG KUNDEND 1ENST=
A B LEITUNG
PRODUKT- PRODUKTH |, o\ [ |KUNDEN- ERSATZ-
IVERKAUF WERBUNG| |ENTWICK-| [VERKAUF | WERBUNG| [ENTWICK-{ [[N20cT™| [BETREU-| | VERKAUF| |TEIL-
LUNG LUNG UNG LOGISTIK]

Abb. 2: Kundendienst als zentrale Dienststelle

Damit wird das Dilemma kundendienstpolitischer Entscheidungen
deutlich. Zum einen miissen mit einem breit gefdcherten In-
strumentarium differenzierte Kundenbedirfnisse berilicksichtigt
werden. Zum anderen besteht ein untrennbares Abhédngigkeitsver-
hdltnis - vor allem durch technische Anforderungen - 2zwischen
der Hauptleistung wund dem Kundendient. Dadurch wird ein Kon-
fliktpotential aufgebaut, was einen erhdhten Koordinationsauf-
wand erfordert. Dies wird deutlich, wenn man die Entschei-
dungsinterdependenzen zwischen Marketing- und Kundendienstmix
einer genaueren Analyse unterzieht.
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2. Entscheidungsinterdependenzen zZwischen Marketing- und Kun-

dendienstmix

2.1 Grundtypen von Entscheidungsinterdependenzen

Entscheidungsinterdependenzen bedeutet wechselseitige Ab-
hdngigkeit von Entscheidungen bzw. Entscheidungstridgern.
Zwischen 2zwei nicht in hierarchischer Beziehung zueinander
stehenden Organisationseinheiten "bestehen Entscheidungsinter-
dependenzen, wenn die Entscheidung einer Einheit das Ergebnis
einer anderen Einheit beeinfluBt" (3).

Die Abh&éngigkeit zwischen dem Kundendienst als zentrale Ser-
vicestelle und den librigen Marketingbereichen kann verschiedene
Intensitdtsstufen annehmen. Mit Thompson 1lassen sich drei
Interdependenztypen unterscheiden, die an Intensit&dt zunehmen

(4):

(1) Gepoolte Interdependenzen liegen dann vor, wenn mehrere or-
ganisatorische Einheiten einen abgegrenzten Beitrag zur
Gesamtunternehmung leisten und jede Teileinheit wiederum
auf die Unterstiitzung durch die Gesamtunternehmung ange-
wiesen ist. Kundendienst und Hauptleistung tragen einer-
seits zum Gesamtergebnis bei, indem Produkte und Dienst-
leistungen (z. B. Reparatur, Wartung) verkauft werden.
Andererseits sind fir beide Leistungsbereiche Ressourcen
der Unternehmung erforderlich.

(2) Sequentielle Interdependenzen beriicksichtigen zusdtzlich
die direkten Abh&dngigkeiten zwischen Kundendienst und
Hauptleistung. Demnach ist die Hauptleistung Voraussetzung
fiir die Kundendienstleistung.

(3) Reziproke Interdependenzen entstehen immer dann, wenn ein
gegenseitiges Abhdngigkeitsverhdltnis besteht. Einerseits
bedingt der Verkauf des Produktes den Kundendienst. An-
dererseits ist das Angebot von Serviceleistungen 1im Sinne
der Betriebsbereitschaft Voraussetzung fiir den Verkauf der
Hauptleistung.
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Im Hinblick auf eine differenzierte Analyse der Verflechtungen
bedarf es einer Untersuchung der Beziehungen zwischen den Ent-
scheidungsbereichen, die eine Abstimmung nach Ubergeordneten
Zielen erfordert (5). Die Entscheidungsbereiche des Kunden-
dienstes sowie der Hauptleistung setzen sich aus der Ressour-
censituation, der internen Umwelt und dem zu bearbeitenden
Markt zusammen. Uberschneidungen der Teilentscheidungsfelder
einer Einheit mit denen einer anderen Einheit 16sen Entschei-

dungsinterdependenzen aus, sofern sie gegenseitig zielrelevante
Verdnderungen bewirken (vgl. Abbildung 3). Deshalb ist vorab zu
prifen, inwiefern die wunternehmensinternen Verflechtungen
(Interdependenzen aufgrund innerbetrieblicher Leistungsbe-
ziehungen sowie gemeinsamer Ressourcennutzung) und die Markt-
interdependenzen die Unternehmungs-, Marketing- und Kunden-
dienstziele beeinflussen.

ENTSCHE IDUNGSFELD ENTSCHE IDUNGSFELD DES
DER HAUPTLEISTUNG KUNDENDIENSTES
RESSOURCEN A\ RESSOURCEN
MARKT MARKT
]

INTERNE
UMWELT

INTERNE
UMWELT

A = RESSOURCENVERFLECHTUNGEN
B = MARKTVERFLECHTUNGEN
C = INNERBETRIEBLICHE LEISTUNGSVERFLECHTUNGEN

Abb. 3: Interdependenzen zwischen Kundendienst
und Hauptleistung

2.2 Marketing- und Kundendienstziele als Ausgangspunkt

Die Marketing- und Kundendienstziele bilden einerseits den Be-
urteilungsmaBstab fiir die relevanten Interdependenzwirkungen.
Andererseits libernehmen sie eine Koordinationsfunktion im Hin-
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blick auf die Abstimmung von Teilentscheidungen des Kunden-
dienstes und den ibrigen Marketingbereichen (6). Gemeinsame
Oberziele kennzeichnen die winschenswerte einheitliche Aus-
richtung aller Aktivitdten der Entscheidungsbereiche. An ihnen
lassen sich auf der Grundlage von Mittel-Zweck-Beziehungen die
wichtigsten Subziele flir den Kundendienst wund die librigen
Marketingabteilungen (z. B. Produktsparten) ableiten.

Ein zentrales Skonomisches Oberziel ist die Gewinnmaximierung
bzw. ldngerfristige Sicherung eines angemessenen Gewinns (7).
Die Kundendienst- und Marketinginstrumente miissen so eingesetzt
werden, daR sie die Erreichung des gemeinsamen Gewinnziels

fordern. Daraus 1lassen sich flir den Kundendienst wund die
Marketingbereiche Gewinn-, Umsatz- wund Kostenziele ableiten.
Wegen der starken Verbundenheit von Kundendienst- und Haupt-
leistung bestehen jedoch zwischen diesen Subzielen nur partiell
komplementire Beziehungen (vgl. Abbildung 4).

GEWINN DER
HAUPTLEISTUNG

e - e s e - e e - - -

GEWINN DES
KUNDENDIENST

N, p—— e

LieL- LieL-
KOMPLEMENTAR I TAT KONKURRENZ

Abb. 4: Beispiel von partiell komplementdren

Zielbeziehungen
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Definiert der Kundendient sein Leistungsprogramm zur Maximie-
rung des eigenen Gewinns, ohne die besonderen Anforderungen der
Hauptleistung zu beachten, kann das zu einer Schmdlerung des
gemeinsamen Gewinns filihren. Hinzu kommt ein ausgepridgtes Kon-
kurrenzdenken von Marketing- und Kundendienstleitern in ihren
Bemiihungen um den Markterfolg (z. B. Umsidtze). Diese Problema-
tik verstdrkt sich dadurch, daf sich die Skonomischen Erfolgs-
beitrdge nicht exakt den einzelnen Marketing- und Kunden-
dienstinstrumenten zurechnen lassen. Tendenziell gilt, daf sich
eigene Gewinnziele flir den Kundendienst (Kundendienst als
Profit-Center) um so weniger eignen, je stidrker die technische
und nachfragebezogene Bindung zur Hauptleistung ist (z. B. Re-
paraturleistungen, Ersatzteildienst).

Dem Nachfrageverbund tragen besonders Image- und Kundentreue-
ziele als gemeinsame Oberziele von Marketing und Kundendienst
Rechnung. Sowohl der Kundendienst als auch die ibrigen Marke-
tingbereiche k&nnen auf der Grundlage von Imageanalysen kon-
krete komplementdre 1Imageziele ableiten. Der Vorteil liegt
darin, daB solche Subziele direkte MaBnahmenbezlige aufweisen.

Von diesem Imageziel ist wiederum die Kundentreue abhidngig (8).
Positive Erfahrungen mit dem Produkt und den Kundendienstlei-
stungen sind die Hauptdeterminanten fir die Kundenzufriedenheit
und die 1langfristige Bindung des Kunden an die Unternehmung.
Kundentreue fihrt 2zu Wiederholungskiufen, die durch ein ver-

mindertes Kaufrisiko und die Reduzierung mdglicher kognitiver
Dissonanzen nach dem Kauf gekennzeichnet sind. Die Kundentreue
ist damit ein wesentliches 1ilibergeordnetes Ziel, das die kun-
denspezifischen Anforderungen an das Marketing- und Kunden-
dienstniveau festschreibt. (Vgl. zur Zielplanung auch den Ein-
fiihrungsbeitrag von Meffert und den Beitrag von Hammann in

diesem Band)
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Die Zielbeziehungen machen die Notwendigkeit der Abstimmung von
Kundendienst- und Marketingzielen deutlich. Die Koordinations-
problematik kundendienstbolitischer Entscheidungen 1ist daher
zum einen durch Abstimmung der unterschiedlichen Ober-, Be-
reichs- und Subziele und zum anderen durch die Wirkungsinter-
dependenzen der Marketing- und Kundendienstinstrumente gekenn-

zeichnet.

2.3 Ressourcen- und Leistungsinterdependenzen

Ressourcenverflechtungen zwischen Kundendienst wund Hauptlei-

stung entstehen bei der gemeinsamen Verwendung knapper Fak-
toren. Es treten bei begrenztem Marketingbudget Allokations-
probleme zwischen Kundendienst und Hauptleistung auf, und zwar
insbesondere

- die Aufteilung des Werbebudgets auf Hauptleistung und Kunden-
dienst

- der Einsatz von Werksfahrzeugen fir den Vertrieb oder die
Kundendiensttechniker

- der Einsatz von Fachkrédften bei knapper Personalausstattung
fliir die Entwicklung und Produktion der Hauptleistung oder als
Kundendiensttechniker.

Innerbetriebliche Leistungsverflechtungen beruhen darauf, daB

die Entscheidungen einer organisatorischen Einheit die interne
Umwelt einer anderen Einheit zielrelevant verdndert. Bei einer
ldngeren Garantiezeit fir das Produkt wird der Kundendienst
durch hBhere Kosten belastet, die nicht direkt dem Kunden be-
rechnet werden kdnnen. Filir die Kundendienstplanung sind dariiber
hinaus Informationen iliber Veridnderungen der Produktqualitdt von
Bedeutung. Unterschiedliche Qualitdten der Hauptleistung wirken
sich mit einer zeitlichen Verzdgerung auf die Ersatzteilnach-
frage und damit auf die Lagerhaltungspolitik fiir diese Teile
aus.
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Bei Ressourcen- und innerbetrieblichen Leistungsinterdependen-
zen liegen zwischen Kundendient und Hauptleistung konkurrie-
rende Beziehungen vor. Daraus resultieren Konflikte wund Ver-
teilungskdmpfe zwischen den Abteilungen, die nur durch eine
Gesamtoptimierung der MaRBnahmen 2zu 16sen sind. Die innerbe-
trieblichen Interdependenzen werden schlieflich durch den
Absatzverbund von Hauptleistung und Kundendient determiniert.

2.4 Marktinterdependenzen

Hauptleistung und Kundendienst stehen in einem engen absatz-
wirtschaftlichen Verbund mit einer grofen Zahl von Marktver-
flechtungen der Instrumente. Die gegenseitige Beeinflussung
zeigt sich an den Wirkungen der Kundendienst- und Hauptlei-
stungsaktivitédten:

(1) Aus der Sicht der Hauptleistung
Fiihren die Marketingaktivitdten fiir die Hauptleistung 2zu
einer Absatzsteigerung, so ist damit ceteris paribus eine
Erh6hung der Kundendienstnachfrage verbunden: Wird z. B.
der Produktpreis gesenkt, steigt normalerweise die Nach-
frage. Damit wird bei gleichbleibender Reparaturanfdllig-
keit auch mehr Service nachgefragt.

Ebenfalls fihrt in der Regel ein verstidrkter Einsatz kom-
munikativer MafRnahmen zu einem steigenden Produktabsatz und
einer zunehmenden Kundendienstnachfrage. Fir die Produkt-
qualitdt gilt dieser Zusammenhang nur bedingt. Eine Ver-
besserung der Produktqualitdt induziert eine sinkende
Nachfrage nach Kundendienstleistungen. Dieser Effekt 14Rt
sich nur durch eine Erhdéhung der Verkaufszahlen kompen-

sieren.
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(2) Aus der Sicht des Kundendienstes
Werden die Kundendienstaktivitdten durch die Konsumenten

positiv eingeschdtzt, erhdht sich ceteris paribus die
Erstkauf- und vor allem die Wiederkaufwahrscheinlichkeit
fir die Hauptleistung: Ist z. B. durch einen unverziiglichen
Kundendiensttechnikereinsatz die Down-Time (Zeitraum
zwischen dem Eintritt des Defektes am Gerdt und seiner
Wiedereinsatzfidhigkeit) kurz, wird der Kundendienst positiv
beurteilt und fihrt damit 2zu einer hdheren Wiederkauf-
wahrscheinlichkeit. Dagegen kann selbst eine sehr gute
Kundendienstorganisation nicht eine liberaus schlechte
Produktqualitdt ausgleichen. Gelingt es durch den Einsatz
der Kundendienst-Werbung, Bekanntheit und Vertrauen bei den
potentiellen Kunden 2zu erreichen, so wird vermehrt die

Hauptleistung abgesetzt.

Der reziproke Charakter der Marktverflechtungen im Hinblick auf
Kundendienst- und Hauptleistung wird besonders am Beispiel der
Preisgestaltung deutlich. Die Preise fiir Kundendienstleistungen
beeinflussen die Preishéhe des Produktes. Von dessen Neupreis
hdngt aber andererseits die obere Akzeptanzschwelle von Kun-
dendienstpreisen ab. Beide Preissetzungen haben Auswirkungen
sowohl auf den Absatz der Hauptleistung als auch auf den der
Kundendienstleistung. {Uber die Preisstellung hinaus ergeben
sich zwischen einzelnen Instrumenten des Kundendienst- und
Marketingmixes Interdependenzen, die in unterschiedlicher
Intensitdt ausgepridgt sind.

2.5 Intensitdten der Entscheidungsinterdependenzen

Bei der Analyse der Intensitdten zeigt sich ein besonders star-
ker EinflufR der Produktqualitdt auf die kundendienstpolitischen
Aktivitdten. Sie bestimmen die Leistungen, den Umfang der Dis-
tribution owie die Preisstellung des Kundendienstes (vgl. Ab-
bildung 5). Tendenziell gilt, daR z. B. eine hohe Produktqua-
l1itdt mehr Wartungsvertrdge erfordert, um langfristig den Ge-
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brauchsnutzen sicherzustellen und die Qualitdtserwartungen der
Kunden zu erfiillen. Dariiber hinaus lassen sich Kundendienst-
techniker wegen geringer Ausfallraten des Produktes einsparen.
Eine hohe Produktqualit&dt kann auch dazu fiihren, daB die Kunden

fir Wartungs- und Reparaturleistungen hdhere Preise akzep-
tieren.
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PRODUKT - DISTRIBU- KOMMUNT KA
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LETSTUNGS- ++ + ++ +
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- ++ - -
= |pisTRIBU- +
v |Tion
- - + + -
%]
- ++ + ++ +
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a
= - + ++ -
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a
z . - - .
Z  |xommunika-
<« |Tion
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OBERE DREIECKE = EINFLUSSINTENSITAT DER MARKETINGAKTIVITATEN AUF DEN
KUNDENDIENST .
UNTERE DREIECKE = EINFLUSSINTENSITAT DER KUNDENDIENSTAKTIVITATEN AUF
DIEHAUPTLEISTUNG
. 4+ + HOHE
+ MITTLERE
- GERINGE INTENSITAT
Abb. 5: Intensitdten der Interdependenzen zwischen
den Instrumenten des Kundendienstes und
der Hauptleistung

Die Distribution der Hauptleistung wirkt vor allem auf die
Distribution des Kundendienstes. Der Kundendienst muR bei einem
hohen Distributionsgrad des Produktes eine entsprechende Anzahl
von Kundendiensttechnikern zur Verfigung stellen. Der Kunden-
dienst folgt der Hauptleistung.
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Die Preisgestaltung flir das Produkt beeinfluBt insbesondere
Leistungsqualitdt und die Preise des Kundendienstes. Je hdher
der Preis fir die Hauptleistung angesetzt ist, um so groéfer
sind die Anspriche der Kunden an den Service und der preispo-
litische Spielraum des Kundendienstes.

Die kommunikationspolitischen Aktivitdten im Hauptleistungsmix
sind lediglich fallweise mit den Kundendienstinstrumenten ab-
zustimmen. Die Intensitdten der Interdependenzen lassen sich

daher nicht verallgemeinern.

Generell kann man feststellen, daR die Aktivitdten fir die
Hauptleistung richtungsweisend fir die des Kundendienstes sind.
Kundendienstpolitische Entscheidungen berihren in Teilbereichen
die Produktpolitik, jedoch ist die Beeinflussung nicht so stark
wie sie von der Hauptleistung ausgeht. .

Die Intensitdten der Interdependenzen zwischen Hauptleistung
und Kundendienst sind im Zeitablauf des Produktlebenszyklus

unterschiedlich stark ausgeprigt (9).

In der Produktplanungs- und Entwicklungsphase miissen die Kun-

dendienstanforderungen spezifiziert und die Servicefreundlich-
keit sowie die Zuverldssigkeit der Technik zwischen Kunden-
dienst- und Neuproduktplanungsabteilung festgelegt werden. Die
Bedeutung des Kundendienstes ist im Vergleich zum Gesamtmarke-
ting in diesen Phasen relativ gering. Dagegen hat die Abstim-
mung 2zwischen Kundendienst wund Hauptleistung einen hohen
Stellenwert, da Garantiezeiten, Reparaturpreise, die Produktion
von Ersatzteilen, Serviceanleitungen und die AuRBendiensttech-
nikerorganisation geplant und koordiniert werden miissen.

In der Einflihrungsphase hat der Kundendienst wegen auftretender

Anlaufschwierigkeiten eine hohe Servicequalitdt zu gewdhrlei-
sten, um Innovatoren und Meinungsfilhrer positiv zu beein-



184

flussen. Er muB wesentlich zum Gelingen einer erfolgreichen
Markteinfiihrungsstrategie beitragen. Diesen Sachverhalt belegen
die unterschiedlichen Servicestrategien japanischer Automobil-
hersteller bei der Einfiihrung ihrer Produkte in europdischen
Mérkten.

Die Bedeutung des Kundendienstes nimmt in der Wachstums- und
Reifephase weiterhin zu. Es werden differenzierte Leistungs-
programme entwickelt, Wartungsvertridge verkauft und Modifika-
tionen fiir spezielle Kundenwlinsche durchgefiihrt. Da in diesen
Phasen des Produktlebenszyklus Wettbewerber auf den Markt auf-
treten und die Konsumenten erste Wiederkdufe tdtigen, hat der
Kundendienst eine wichtige Profilierungsfunktion. Im Gegensatz
zu seiner Marktbedeutung ist die Abstimmung mit den librigen
Marketingbereichen in dieser Lebenszyklusphase weniger wichtig,
da die Aufgaben verteilt sind und sich die Abteilungen aufein-
ander eingespielt haben. Eine verstdrkte Koordination wird nur
bei auBergewdhnlichen Ereignissen notwendig (z.B. "Rlickrufak-
tionen", Auftreten eines Konkurrenten mit neuartiger Techno-

logie).

In der Sdttigungs- und Degenerationsphase ist die Sicherung des

Serviceniveaus vorrangige Aufgabe des Kundendienstes. Im Rahmen
der gesamten Marketingstrategie steigt der Koordinationsbedarf
zwischen Kundendienst und Hauptleistung. Soll das Absterben der
Produkte beschleunigt werden und ein neues Produkt das alte
substituieren, so kann durch Veranschlagung hoher Preise fiir
die Kundendienstleistungen diese Politik unterstiitzt werden.
Die Konsumenten ziehen den Wiederkauf des Neuproduktes weiteren
Reparaturen vor. Abbildung 6 zeigt tendenziell die Bedeutung
des Kundendienstes und die Entwicklung der Koordinationsinten-
sitdt zwischen Kundendienst und Hauptleistung in den verschie-
denen Phasen des Produktlebenszyklus (vgl. auch die Uberle-
gungen von Schdnrock in diesem Band). Sie verdeutlicht einer-
seits, wie stark der Kundendienst von der Produktpolitik be-
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3. Losungsansdtze zur Koordination kundendienstpolitischer

Entscheidungen

3.1 Koordinationskonzepte und ihre BeurteilungsmaBstébe

Der Erfolg der Abstimmung zwischen Marketing und Kundendienst-
abteilungen ist von der Art der eingesetzten Koordinationskon-
zepte abhdngig, die in einem situationalen Kontext stehen. 1In
der Organisationstheorie werden verschiedene Koordinationsfor-
men unterschieden (10). Im vorliegenden Zusammenhang inter-
essieren vor allem zentrale und dezentrale Koordinationsmecha-

nismen (11).

Zentrale (hierarchische) und dezentrale (nichthierarchische)
Koordination stellt darauf ab, wie die Koordinationsprozesse in
der Organisationsstruktur verankert sind und durch welche in-
stitutionellen Einrichtungen diese vollzogen werden. Bei 2zen-
traler Koordination libernimmt eine Person oder Gruppe die Auf-
gabe, spezifische Koordinationsentscheidungen zu f&dllen. Die
Marketingaktivitdten werden durch gewisse Beschridnkungen bzw.
Vorgaben von der "Zentrale" aufeinander abgestimmt. Bei dezen-
traler Koordination fehlt ein derartiger "Koordinator". Die
Marketingabteilungen koordinieren sich vollkommen selbstédndig,
indem sie Verhaltenstaktiken einsetzen, um die wechselseitige
Abstimmung zu erreichen.

Die Kundendienst- und Marketingabteilungen lassen sich durch
Simultanplanungsmodelle und persdnliche Weisungen koordinieren.
Durch die Vorgabe von Zielen, Budgets und MaBnahmen r&dumt man
den Marketingbereichen keinen Entscheidungsspielraum ein. Dies
fihrt im Extremfall zu einer totalen Zentralisation der Ent-
scheidungen. Werden nur Oberziele, Bereichsziele und Budgets
vorgegeben, dann kdnnen die Abteilungen liber die Mafnahmen frei
entscheiden und sich in Gremien abstimmen (abgeschwichte Zen-
tralisation).
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Mit zunehmendem Delegationsgrad werden durch die Unternehmens-
leitung nur noch globale Oberziele und Budgets vorgegeben (z.B.
Koordination gemdB dem Profit-Center-Konzept oder nach dem
Prinzip der pretialen Lenkung). Der Kundendienst und die Ubri-
gen Marketingbereiche kdnnen ihre MaRnahmen und ihre Bereichs-
ziele eigenstédndig festlegen (abgeschdchte Dezentralisation).
Diese Entscheidungen kdénnen wie bei der abgeschdchten Zentra-
lisation in Koordinationsgruppen im Hinblick auf die Unter-
nehmensziele gemeinsam abgestimmt werden. Beide Koordinations-
konzepte schlieBen nicht aus, daB Kundendienst- und Marketing-
leiter an der Festlegung von Oberziel- und Budgetvorgaben der
Unternehmensleitung beteiligt werden. Uberl&B8t man dem Kunden-
dienst und Marketing alle Entscheidungen lber Ziele, Budgets
und MaBnahmen, ergibt sich daraus als anderes Extrem eine to-
tale Dezentralisation. Die Koordination erfolgt allein durch
fallweise oder institutionalisierte Selbstabstimmung. Das Kon-
tinuum der Koordinationskonzepte wird aus Abbildung 7 ersicht-
lich.

Vorcasen DURCH DIE || Z1€Le. Buncevs. Osenr- v. Berercns- OBERZIELE. /

UNTERNEMMENSLE 1 TUNG || MASSHANREN 21€0e. Buocers BupceTs o

VERE | NBARUNGEN BereicnszieLe lieLe. Bucets.

m1scHEn Kunpen- wip M N )

DIENST UND MARKE- . Massuarnen

TING

KoORDINAT 10NS~ SIMULTANPLA- MARKE T INGAUS - Cosv-. ProfiT- KOORD INAT I ONSGRUPPEN .

KONZEPTE NUNGSMODELLE SCHUsSE. Pro- Cenier-Konzery. InvesTHENT-CENTER-
GRAMME Lenxpretse. Koor- || Kowzeet

DINATIONSGRUPPEN

ZENTRALISATIONS- TOTALE ABGESCHMACNHTE ABGESCHWACHTE De- || ToTALE

GRAD DER EnT- ZENTRALISATION ZENTRAL ISAT 108 ZENTRALISATION DezewtraLisaTion

SCHE IDUNGEN ‘.’ ' "'

AUSMASS DER STEIGEND ABNEHMEND

WE1SuNG << >

AUSMASS DER

SELBSTAD- ABNEHMEND STEIGEND

STIMMUNG ‘ ’

Abb. 7: Das Kontinuum der Koordinationskonzepte
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Die ZweckmdBigkeit dieser Koordinationsmechanismen fir die
Losung der Abstimmungsprobleme kundendienstpolitischer Ent-
scheidungen 148t sich nicht pauschal beurteilen. Sie ist von
der Unternehmenssituation und den organisatorischen Gestal-
tungszielen abhdngig. Zu den wichtigsten Determinanten der
Situation innerhalb der Unternehmung zdhlen das Leistungspro-
gramm, die UnternehmensgrdBe, die Fertigungstechnologie sowie
die Organisationsstruktur. Die Umweltbedingungen setzen sich
aus dem Konkurrenz-, Kiufer- und Absatzmittlerverhalten zu-
sammen. Dariber hinaus ist die Entwicklung der rechtlichen,
okonomischen und technologischen Umwelt zu beriicksichtigen.

Die Koordinationserfordernisse zwischen Kundendienst und

Hauptleistung steigen tendenziell,

- je groRer die Selbstdndigkeit des Kundendienstbereiches ist

- je differenzierter das Produktprogramm ausgestaltet ist

- je aggressiver sich die Konkurrenz verhdlt

- je differenzierter die Anforderungen der Kunden an die Pro-
dukte und den Kundendienst sind

- je weniger kooperativ sich die Absatzmittler verhalten

- Jje turbulenter die wirtschaftliche und technologische Um-
welt ist.

Insgesamt wird eine verstdrkte Abstimmung notwendig, wenn die
unternehmensinterne Komplexitdt 2zunimmt wund die Marktpartner
auf die Unternehmensaktivitdten sensibler reagieren.

Die Situationsvariablen bestimmen neben dem Ausmaf der Koordi-
nation die Art ihrer organisatorischen Ausgestaltung. So kann
die Marketingabteilung einem autonomen Kundendienst als Ser-
vicecenter grundsdtzlich keine Weisungen geben, weil beide Be-
reiche gleichberechtigt nebeneinander stehen. Bei stabiler
Umwelt, geringem Wettbewerbsdruck und homogenen Leistungspro-
gramm ist dagegen die zentrale Koordination kundendienst- und
marketingpolitischer Entscheidungen kostenglinstiger und
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schneller als die dezentrale Koordination. Empirische Unter-
suchungen 2zeigen dariiber hinaus, daR Unternehmen mit einer
Koordination durch Selbstabstimmung bei hohem Konnkurrenzdruck
erfolgreicher arbeiten als Unternehmen mit persdnlicher Weisung
(12).

Aufgrund der vielschichtigen Beziehungen zwischen Kundendienst
und Hauptleistung sowie der situativen Einfllisse ist die Effi-
zienz der Koordinationsmechanismen nicht direkt durch Gewinn,
Absatz und Image meRbar. Statt dessen milissen Ersatzkriterien
herangezogen werden, die zu den Marketing- wund Kundendienst-

zielen in einer Mittel-Zweck-Beziehung stehen. Kann etwa durch
Selbstabstimmung die Motivation der Kundendienst- und Marke-
tingmitarbeiter zu koordinierten Entscheidungen erhdht werden,
sind positive Gewinn- und Imageauswirkungen zu erwarten. Dieses
Beispiel macht deutlich, daB die Ersatzkriterien der Koordina-
tionseffizienz in Anlehnung an BeurteilungsmaBstdbe von Orga-
nisationskonzepten formuliert werden missen. Es bietet sich der
folgende Kriterienkatalog an (13):

- Zeitaufwand
Welchen zeitlichen Aufwand erfordert die Koordination
zwischen Kundendienst- und Marketing-Mitarbeitern ?

- Flexibilitat
Wie schnell koénnen Marketing und Kundendienst auf neue Ko-
ordinationserfordernisse durch Konkurrenzaktivitéten, Ande-
rungen des Konsumentenverhaltens, technologische Anderungen
reagieren ?

- Kosten
Wie hoch sind die Kosten der Koordination (z.B. hohe Kosten
durch langwierige Abstimmungsprozesse oder mangelnde Nutzung
von Synergien durch zu geringe Koordination) ?

- Motivation und Identifikation
Durch welches Koordinationsinstrument lassen sich die Moti-
vation und Identifikation in bezug auf gemeinsame Aufgaben-
stellung erzielen ?

- Konfliktpotential
Implizieren Koordinationsinstrumente Konflikte zwischen dem
Kundendienst, den Marketing-Bereichen und der Unternehmens-
leitung ?
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- Innovationsfdhigkeit
Welcher Koordinationsmechanismus beeintrdchtigt bzw. fdrdert
die Innovationsfdhigkeit von Kundendienst und Marketing ?

- Ganzheitliches Denken
Inwieweit werden unternehmerische Gesamtzusammenhdnge bei der
Koordination beriicksichtigt (z.B. gemeinsame Ressourcennut-
zung) ?

Im folgenden sollen unter Bezugnahme auf diese Kriterien die
wichtigsten Formen der zentralen und dezentralen Koordination
einer genaueren Beurteilung unterzogen werden.

3.2 Zentrale Koordinationsformen

Bei der zentralen Koordination werden alle Entscheidungen zum
Marketing und Kundendienst in der libergeordneten Instanz ge-
troffen. Durch Simultanplanungsmodelle lassen sich Ziele, Bud-
gets und MaBnahmen koordinieren. Dabei werden theoretisch alle
innerbetrieblichen Interdependenzen und Marktverflechtungen
zwischen Kundendienst und Hauptleistung beriicksichtigt.

An einem vereinfachten, marginalanalytischen Gewinnmodell soll
das Konzept der zentralen Koordination dargestellt werden. Die
Zielsetzung des Ansatzes ist die Bestimmung eines gewinnopti-
malen Produkt- und Kundendienstpreises.

Sowohl der Absatz der Kundendienstleistung xg als auch der der
Hauptleistung xy hdngen ab vom Preis der Kundendienstleistung
ps und dem Produktpreis py:

xs = xs (ps,Py)

xy (ps,py)

XH
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Die variablen Kosten pro Mengeneinheit des Kundendienstes kg
und der Hauptleistung ky sind konstant. Dariiber hinaus ent-
stehen gesamte Fixkosten fir die Unternehmung von Kp. Es ergibt
sich die folgende Zielfunktion:

G = psxs(ps,Py)+PyXy(Ps,Py)-ksxs(Ps,Py)-kyxg(ps,py)-KF max!

Wie Theisen (14) nachweist, wird der optimale Kundendienstpreis
bestimmt durch

- die Grenzkosten und Mengen der Kundendienstleistung,

- die direkte Preiselastizitdt der Kundendienstnachfrage,

- den Preis, die Grenzkosten und Mengen der Hauptleistung und

- die Intensitdt der Kreuzpreiselastizitédt.

Die Kreuzpreiselastizitét stellen die Marktverflechtungen
zwischen Produkt- und Kundendienstpreis dar. Ressourcen- und
innerbetriebliche Leistungsverflechtungen insbesondere bei
Engpdssen 1lassen sich 2zusdtzlich durch Nebenbedingungen be-
riicksichtigen. Die Lagrange-Multiplikatoren 1lassen sich als

Schattenpreise filir knappe Ressourcen interptretieren. Sie be-
inhalten Grenz- wund Opportunitdtskosten und fiihren zu einer
gewinnoptimalen Ressourcenallokation und Steuerung innerbe-
trieblicher Leistungen. Bei simultaner Planung ist es nicht
sinnvoll, diese Kostensdtze als Verrechnungs- bzw. Lenkpreise
den Marketing- und Kundendienstabteilungen zur innerbetrieb-
lichen Koordinaton vorzugeben, weil das Modell gleichzeitig die
gesamten Aktivitdten festlegt (15).

Simultanplanungsmodelle =zeigen die richtige Ldsung fiir den

optimalen Einsatz von Kundendienst- wund Marketingaktivitadten.

Sie sind jedoch nur von geringer praktischer Bedeutung, da

- die Marktreaktionsfunktionen nicht bekannt sind,

- der Zeitaspekt vernachlédssigt wird,

- die Konkurrenzreaktionen und andere situationale EinfluB-
faktoren bekannt sein und

- sichere Informationen vorliegen missen.
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Im Gegensatz 2zum unrealistischen Simultanplanungsmodell kann
die Unternehmensleitung Ziele, Budgets und MaBnahmen aufgrund
einer schrittweisen, heuristischen Gesamtplanung =zentral vor-
geben. Die Vorteile dieser Koordinationsform 1liegen in der
hohen Flexibilit&dt, den geringen Kosten und im Denken in ganz-
heitlichen Zusammenhdngen. Nachteile liegen vor allem in der
geringen Mitarbeitermotivation und -identifikaton sowie in der
mangelhaften Fdhigkeit des Systems zu kreativen Problemldsungen
und letztlich in der Uberlastung der Fiihrungsspitze.

Diese Probleme der zentralen Koordination filihren dazu, den
Kundendienst- und Marketingbereichen gewisse Entscheidungs-
freiheiten beim Einsatz ihrer Intrumente einzurdumen. Dabei ist
es erforderlich, daB die Unternehmensleitung Ober- und Be-
reichsziele sowie Budgets festlegt und anweist. In diesem Sinne
werden die bereits diskutierten Ziele wie Kundendienstbereit-
schaft, -zeit und -zuverldssigkeit bei Kostenminimierung vor-
gegeben. Damit wird gleichzeitig die Erreichung des Gewinns als
unternehmerisches Oberziel gefdrdert.

Bei organisatorischer Eingliederung des Kundendienstes als
zentrale Dienststelle ist dariliber hinaus eine Querkoordination
der Marketing- und Kundendienstinstrumente notwendig. Dazu
bietet es sich an, Marketingausschiisse zu bilden. Mitglieder
dieser Gremien sind beispielsweise die Kundendiensttechniker,
Ingenieure aus der Forschungs- und Entwicklungsabteilung und
Produktmanager. Die Erh6hung des Informationspotentials und die
sachbezogenen Diskussionen bilden eine wesentliche Grundlage
zur Koordination sowohl innerbetrieblicher Interdependenzen als
auch der Marktverflechtungen.

Neben der fallweisen Abstimmung von MaBnahmen legen die Aus-
schiisse z.B. Rabattsysteme, Lagerprogramme und Reparaturanwei-
sungen fir die Kundendiensttechniker fest. Solche programmier-
ten Entscheidungen sind auf Dauer konzipiert, haben einen hohen
Konkrétisierungsgrad und beinhalten standardisierte Handlungs-
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anweisungen. Da die Entscheidungen bei Hauptleistung wund Kun-
dendienst ein hohes MaR an Flexibilitdt, Kreativitdt und Inno-
vationsbereitschaft erfordern, sind Programme nur im innerbe-
trieblichen Bereich zur Koordination von Leistungsverflech-
tungen geeignet. Probleme ergeben sich aus dem mangelnden
Durchsetzungsvermégen von Entscheidungen im Unternehmen auf-
grund der {iiberwiegenden Fachorientierung des Marketingaus-

schusses.

Das Konzept der abgeschwdchten zentralen Koordination erweist
sich vor allem als sinnvoll bei relativ kleinen Unternehmen mit
einem tiiberschaubaren, homogenen Leistungsprogramm, die sich
eine Marktnische mit geringem Konkurrenzdruck erschlossen
haben. Dagegen erfordern stark divisionalisierte Unterneh-
mungen, die zahlreiche Marktsegmente bearbeiten, den Einsatz
dezentraler Koordinationsmechanismen.

3.3 Dezentrale Koordinationsformen

Die Notwendigkeit der dezentralen Koordination besteht vor
allem bei einer Eingliederung des Kundendienstes als zentraler
Dienststelle in einer mehrdimensionalen Marketingorganisation.
Kundendienst- und Produktmanagement sowie das Management der
brigen Marketingfunktionen stehen auf der gleichen hierar-
chischen Ebene. Sie legen bei totaler Entscheidungsdezentrali-
sation selbstdndig und eigenverantwortlich Ziele, Budgets und
MafRnahmen fest und stimmen sie gegebenenfalls mit der Unter-
nehmensleitung ab. Dies erfordert 1idealerweise eine institu-
tionalisierte Selbstabstimmung in Koordinationsgruppen (16).

Beim Konzept liberlappender Gruppen gehdrt der Vorgesetzte bzw.
Gruppenleiter mehreren Ebenen an wund hdlt die Verbindung zu

anderen Gruppen (liberlappende Gruppenmitgliedschaft). Innerhalb
der einzelnen Gruppe hat der Gruppenleiter, z.B. der Marke-
tingmanager, die Rolle eines "primus inter pares". Durch die
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Doppelmitgliedschaften erhalten die Gruppenmitglieder das Ge-
fiihl, an allen Entscheidungen beteiligt zu sein. Der Vorteil
der lberlappenden Gruppen zur Koordination kundendienstpoli-
tischer Entscheidungen liegt in der Fachorientierung der Mit-
glieder als auch in den Machtbefugnissen der Marketing- und
Kundendienstleiter.

Nachteilig kann sich auswirken, daB sie die Mdglichkeit haben,
den KommunikationsfluR =zwischen den Gruppen zu manipulieren.
Dariiber hinaus impliziert die Beibehaltung hierarchischer Ord-
nungen in den Gruppen eine Autoritédtsstruktur, die sich moti-
vationshemmend auswirkt und damit die Koordination erschwert.

Im Gegensatz zum Konzept Iliberlappender Gruppen werden im
Gruppenkoordinierungsmodell hierarchische Bindungen {ibersprun-
gen. Von einer {ibergeordneten Koordinierungsgruppe werden Ar-
beitsgruppen gebildet, in denen LO&sungen fiir Marketing- und

Kundendienstprobleme erarbeitet werden, wie z.B. Neuprodukt-
entwicklungen, Planung von Kundendienstleistungen, Aufstellung
notwendiger Budgets filir Werbung, Personal und Distribution. Die
Aufgabe der Koordinierungsgruppe ist es, die Problemldsungen
aufeinander abzustimmen und in der Unternehmungsorganisation
durchzusetzen. Die Uberbriickung der hierarchischen Bindungen
ist durch die Zusammensetzung der Gruppen sichergestellt. In
den Arbeitsgruppen sind sowohl Fach- als auch Machtpromotoren
aller hierarchischen Ebenen und Funktionsbereiche aus Marketing
und Kundendienst vertreten. Delegierte aus diesen Fachaus-
schiissen sind gleichzeitig Mitglieder der Koordinierungsgruppe,
die sich aus Marketing-, Kundendienst- und Produktmanagern zu-

sammensetzt.

Der besondere Vorteil der Koordinationsgruppen liegt darin, daB
Fachleute aus Marketing und Kundendienst lber eigene sowie ge-
meinsame Probleme diskutieren, Entscheidungsinterdependenzen
aufdecken und gemeinsame LOsungen erarbeiten. Dadurch wird eine
hohe Motivation der Mitarbeiter erzielt. Dem stehen ein grofer
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Zeitaufwand, eine geringe Flexibilitdt und hohe Kosten der Ko-
ordination gegeniiber. Ressortegoismus der Bereichsleiter kann
dariber hinaus dazu fﬁhren, daf knappe Ressourcen nicht im
Sinne der unternehmerischen Oberziele eingesetzt werden.

Dies erfordert eine abgeschwdchte Dezentralisation der Ent-
scheidungen. Zwar bestimmen Kundendienst und Marketing ihre
eigenen Bereichsziele und MaBnahmen. Es werden jedoch durch die
Unternehmensleitung Oberziele und Budgets vorgegeben sowie
Aufgaben zugeteilt, die die innerbetrieblichen Leistungsver-
flechtungen zwischen Kundendienst und Marketing beriicksichti-
gen. Durch die Aufgabenzuteilung wird z.B. festgelegt, inwie-
weit der Verkauf, die Marktforschung, die Werbeabteilung oder
der Fuhrpark Leistungen filir den Kundendienst 2zu erbringen
haben. Ebenso hat der Kundendienst etwa Produkt- und Kundenin-
formationen fiir den Produktmanager bereitzustellen. Dabei
werden insbesondere Synergieeffekte erzielt und Spezialisten-
wissen genutzt.

Die am weitesten entwickelten Koordinationssysteme mit Ziel-
vorgaben sind das Cost-, Profit- und Investment-Center-Konzept
(7).

Das Cost-Center ist primdr filir die Kosten verantwortlich. Die
Zielvorgabe besteht in der Einhaltung eines Kostenbudgets oder
generell als Kostenminimierung bei gegebenem Umsatz und Re-
striktionen filir Leistungsqualitdt und Service. Mit der Steue-
rung des Kundendienstes als Cost-Center kdnnen wesentliche
Ressourcen- und innerbetriebliche Leistungsverflechtungen mit
den librigen Marketingabteilungen koordiniert werden. Allerdings
hat der Kundendienst dadurch lediglich eine Hilfs- und Dienst-
leistungsfunktion zu libernehmen. Seine Bedeutung als eigenstédn-
diger Marketingbereich mit direkten markt- und kundenbezogenen
Aufgaben bleibt unberilicksichtigt.
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Die Flihrung des Kundendienstes als Profit-Center liegt in der
Vorgabe, einen eigenen Gewinn zu erzielen. Ressourcen und Bud-
gets werden entweder auf Kundendienst und Hauptleistung ver-
teilt oder durch Lenkpreise ("quasi-Marktpreise") gesteuert.
Dariber hinaus 148t sich auch der innerbetriebliche Leistungs-
austausch durch Verrechnungspreise lenken. So miissen etwa Lei-
stungen des Fuhrparks oder der Werbeabteilung vom Kundendienst
bezahlt werden, oder die Produktsparte zahlt fiir Garantielei-
stungen des Kundendienstes. Im Gegensatz zum Cost-Center er-
folgt die Abstimmung von Interdependenzen zwischen Kundendienst
und Hauptleistung unter Aspekten des Markterfolges. Neben den
innerbetrieblichen Interdependenzen werden aufgrund der ein-
heitlichen Ausrichtung auf den Kunden Marktinterdependenzen
koordiniert. Jedoch flihrt die isolierte Gewinnorientierung der
einzelnen Bereiche u.U. zu erheblichen Reibungsverlusten, weil
Haupt- und Kundendienstleistung teilweise in Substitutionskon-
kurrenz stehen (18).

Die Orientierung an Kapitalrenditen beim Investment-Center-
Konzept hat zur Konsequenz, dafR der Kundendienst schlieBlich
iber eigenen Investitionen entscheidet. Damit verselbstédndigt
sich der Kundendienst soweit, daB hierbei die kunden- und
sachbezogene Verbundenheit von Serviceleistung und Produkt

auBer acht gelassen wird. Das Investment-Center-Konzept schei-
det deshalb als Koordinationsmechanismus aus.

Im Gegensatz zu den Oberzielen werden projekt- und maRnahmen-
bezogene Subziele in Selbstabstimmung koordiniert. Bei gemein-

samen Werbekampagnen einigen sich Produkt- und Kundendienst-
manager lber die angestrebten Ziele. Zusdtzlich kd&nnen z.B. die
preispolitischen Zielsetzungen fir Produkt- wund Kundendienst-
leistungen gegenseitig abgestimmt werden. Je konkreter das Ko-
ordinationserfordernis, um so eher eignet sich die Selbstab-
stimmung zur Berilicksichtigung von Interdependenzen.
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3.4 Leistungswirksamkeitsprofile der Koordinationskonzepte

Die Diskussion der Konzepte zur Koordination kundendienstpoli-
tischer Entscheidungen hat gezeigt, daB die totale Zentralisa-
tion und Dezentralisation unabhdngig von der Unternehmens-
situation idealtypische L&sungsansdtze sind. Simultanplanungs-
modelle sind einerseits aufgrund ihres hohen Informationsbe-
darfs und Arbeitsaufwandes sowie der geringen Mitarbeitermoti-
vation unrealistisch. Die totale Selbstabstimmung im Rahmen des
Investment-Center-Konzeptes verbietet die untrennbare Verbun-
denheit von Kundendienst und Hauptleistung.

Das Koordinationsproblem 148t sich folglich nur lUber die abge-
schwdchte Zentralisation bzw. Dezentralisation 18sen. Je nach
Ausprdgung der Situationsvariablen muR die Unternehmung den
geeigneten Zentralisationsgrad der Koordination festlegen. Fir
mehr Selbstabstimmung der Bereichsleiter von Kundendienst und
Marketing sprechen ihr Fachwissen, die Entlastung der Dienst-
wege, die Erhdhung der Motivation sowie die grofRere Flexibili-
tdt. Je intensiver die innerbetrieblichen Leistungsverflech-
tungen und Marktinterdependenzen sind, um so weniger niitzt da-
bei eine fallweise oder themenspezifische sondern eine insti-
tutionalisierte Selstabstimmung. Bietet dagegen z.B. ein Kon-
kurrenzunternehmen ein neues Produkt mit besserem Kunden-
dienstniveau an, so kann der Marketingleiter durch Weisungen an
den Kundendienst und die anderen Marketingbereiche flexibel
reagieren. Entscheidungen in Arbeitsgruppen kénnen erfahrungs-
gemdB nur unter relativ groRem Zeitverlust getroffen werden.

Im Rahmen von Selbstabstimmung und Weisung gilt es, die ein-
zelnen Koordinationsinstrumente wie Marketingausschiisse, Pro-
gramme, Koordinationsgruppen und Ziel- und Budgetvorgaben
(Cost-, Profit-Center-Konzept; Lenkpreise) generell 2zu bewer-
ten. Die Profile der Leistungswirksamkeit der wichtigsten Ko-
ordinationskonzepte zeigt Abbildung 8.
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Abb. 8: Beurteilung der Koordinationskonzepte

Programme haben vor allem bei programmierbaren Kundendienst-
entscheidungen wie z.B. Ersatzteillagerung oder Reparaturvor-
gédnge eine besondere Bedeutung. Die Abbildung veranschaulicht,
daB eine hierarchische Koordination durch Ziel- und Budgetvor-
gaben insbesondere aufgrund mangelnder Innovationsfdhigkeit und
der Vernachldssigung gemeinsamer Kundendienst- und Hauptlei-
stungsaspekte nicht ausreicht. Sie muB durch geeignete Instru-
mente der Querkoordination (Marketingausschiisse, Koordina-
tionsgruppen) erginzt werden. Dadurch lassen sich Ressortego-
ismus abbauen, Verstdndnis fiir die Probleme der anderen Abtei-
lung schaffen und eine Indoktrination auf das gemeinsame Un-
ternehmensziel hin erreichen.
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In einer Befragung von Kundendienst- und Marketingleitern eines
GroBunternehmens bestdtigt sich die Beurteilung der Koordina-
tionsmechanismen. Im wesentlichen wird die Weisung einheitlich
abgelehnt und eine Koordination durch Abstimmung, insbesondere
durch Zielvereinbarung, positiv beurteilt. Eine abweichende
Auffassung zwischen Marketing und Kundendienst, der als zen-
trale Dienststelle mit umfassenden Entscheidungskompetenzen und
Erfolgsverantwortung organisiert ist, ergibt sich vor allem im
Hinblick auf die Koordination durch Programme und Pl&ne. Diese
Mechanismen werden von den Marketingleitern wesentlich ungilin-
stiger eingeschdtzt als von den Kundendienstleitern. Eine
denkbare Begriindung mag in der Befilirchtung der Marketingleiter
liegen, daB sie durch umfassende Pldne in ihren Entscheidungs-
freiheiten eingeschridnkt werden.

Die Koordinationsmechanismen lassen sich letztlich durch eine
isolierte Betrachtungsweise nur wunzureichend beurteilen. Die
Effizienz der Abstimmung 2zwischen Hauptleistung und Kunden-
dienst kann nur durch einen kombinierten Einsatz von organisa-
torischen, persdnlichen und technokratischen Koordinations-
mechanismen verbessert werden.

4. Kundendienstpolitik im vertikalen Marketing

Die Koordination kundendienstpolitischer Entscheidungen gewinnt
dadurch an Komplexitdt, daR {iber die unternehmensinterne Ab-
stimmung hinaus Entscheidungen im vertikalen Marketing koordi-
niert werden missen. Kosteniiberlegungen einerseits und die
Nachfrage nach Kundendienstleistungen beim Handel andererseits
flihren vielfach dzau, Kundendienstfunktionen auf den Handel zu
iibertragen (z.B. Kfz-Branche).
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Ressourcen-, Leistungs- und Marktinterdependenzen innerhalb des
Unternehmens treten in &hnlicher Form bei allen Mitgliedern des
Absatzkanals auf, die Kundendienstleistungen erbringen. Dies
fiihrt zu Mehrfachiiberlagerungen der Interdependenzen zwischen
Hauptleistung und Kundendienst. Die Abstimmung wird =zus&dtzlich
dadurch erschwert, daB es sich um rechtlich und wirtschaftlich
selbstdndige Marktpartner handelt. Konflikte aufgrund von
Ziel-, Macht-, Rollen- und Kommunikationsbeziehungen zwischen
allen Entscheidungstrédgern erschweren die Abstimmung
kundendienstpolitischer Entscheidungen. Zum Beispiel muf
zwischen Handel und Hersteller ausgehandelt werden, inwieweit
Garantieleistungen libernommen, in welcher Form Reparaturdienste
abgerechnet und inwieweit Kundendienstberichte an den
Hersteller weitergeleitet werden (19).

Von Dbesonderer Bedeutung flir die Koordination der Kunden-
dienstpolitik im vertikalen Marketing sind Vertragshdndler-
systeme (20). In diesen Systemen (z.B. Franchising, Alleinver-
trieb) werden die Rechte und Pflichten der Vertragspartner im
Bereich des Kundendienstes langfristig fixiert. Dabei ist die
Sicherung eines Anreiz-Beitrags-Gleichgewichts der Beteiligten
fir die Stabilitdt der Systeme wichtig. H&ufig werden von
Seiten des Herstellers fiir besondere Kundendienstleistungen
Ausgleichszahlungen geleistet (z.B. Kostenerstattung bei
Garantiefdllen und Gewinnbeteiligung bei Erreichung bestimmter

Leistungsziele).

Zur Koordination bieten sich neben den vertraglichen Regelungen
mit finanziellen Anreizen auch der Einsatz eines Kundendienst-
koordinators und die Bildung von Arbeitsgruppen an. Der Kun-
dendienstkoordinator kann als "Channel-Diplomat" eingesetzt
werden, der in stdndigem Kontakt mit den Kundendienst- und
Marketingverantwortlichen der Marktpartner steht. Er vertritt
die Marketingpolitik des eigenen Unternehmens und libernimmt

wichtige Sensorfunktionen (21).
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Dariiber hinaus besteht die Moglichkeit einer bilateralen Zu-
sammenarbeit zwischen den Marktpartnern in Form von Erfah-
rungsaustauschgruppen. Hdndler, Kundendienst- wund Marketing-
manager haben dort die Gelegenheit zu Kontaktgespridchen, ge-
genseitigen Problemdarstellungen und Verbesserungsvorschlédgen.
Dadurch wird das gegenseitige Verstdndnis und die Motivation
zur Zusammenarbeit gefdrdert. Als unterstiitzende Koordina-
tionsmaBnahme werden die Hadndler in Schulungen mit der Marke-
ting- und Kundendienstphilosophie sowie der Servicedurchfihrung
vertraut gemacht.
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KUNDENZUFRIEDENHEIT UND BESCHWERDEVERHALTEN ALS HERAUSFORDERUNG
AN DEN KUNDENDIENST

Von Manfred Bruhn

1. Kundenzufriedenheit als Ziel der Marketing- und Kunden-
dienstpolitik

Bei der Frage der Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit von Konsu-
menten handelt es sich um ein Thema von zunehmender Aktualitadt.
Es ist in den letzten Jahren verstdrkt in den Mittelpunkt ei-
ner breiteren Diskussion getreten. In zunehmendem MaRe wird als
MaBstab fiir die Kundenorientierung des Marketing das Ziel der

Konsumentenzufriedenheit bzw. der Kundenzufriedenheit herange-

zogen.

Die Kundenzufriedenheit gibt aus der Sicht von Konsumenten die
Ubereinstimmung zwischen den subjektiven Erwartungen und der
tatsdchlich erlebten Motivbefriedigung bei Produkten oder
Dienstleistungen wieder. Fiir die Marketingtreibenden sind vor
allem die Konsequenzen von Bedeutung, die die Konsumenten auf-
grund ihrer wahrgenommenen Ubereinstimmung zwischen Erwartungen
und tatsdchlich Erreichtem ziehen. Eine hohe Kundenzufrieden-

heit ist Grundlage fir eine Kundenbindung bzw. Kundentreue. Im

Falle einer Unzufriedenheit von Konsumenten werden sie zur Kon-

kurrenz still abwandern und/oder ihren Widerspruch iber die
nicht erlebte Bedirfnisbefriedigung zum Ausdruck bringen (z.B.
durch Beschwerden) (1).
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1.1 Historische Entwicklung der Zufriedenheitsforschung

Bei der Zufriedenheitsforschung handelt es sich - im Rahmen des
Marketing - um ein jlingeres Forschungsgebiet. Es entwickelte
sich historisch gesehen aus den Diskussionen i{iber Verbraucher-
probleme im Rahmen des Konsumerismus und den Fragen der Marke-
ting-Effizienz auf verschiedenen Ebenen. In den Vereinigten

Staaten hat sich die Zufriedenheitsforschung zu einem Schwer-
punkt in der Marketingforschung herausgebildet (2). Ausgangs-
punkt war ein dreitdgiges Seminar am Marketing Science Institu-
te in Cambridge, auf dem der Zusammenhang zwischen der Kunden-

zufriedenheit und der Marketingpolitik diskutiert wurde. Als
Folge dieses Seminars im kleineren Kreis finden nun seit 1976
jédhrlich umfangreiche Kongresse statt, die sich ausschlieflich
mit Fragestellungen der Kundenzufriedenheit und des Beschwerde-
verhaltens von Konsumenten beschidftigen (3). In der Bundesrepu-
blik Deutschland wird diese Diskussion noch nicht sehr intensiv
gefiihrt (U).

1.2 Hierarchie der Zufriedenheit

Die Zufriedenheit/Unzufriedenheit von Konsumenten 14Rt sich auf
verschiedenen Ebenen erfassen. Die Makrozufriedenheit kenn-

zeichnet die Zufriedenheit mit dem Markt- bzw. Marketingsystem.
Dariiber hinaus ist die Mikrozufriedenheit zur Beschreibung der
Zufriedenheit mit einem Unternehmen und/oder bestimmten Produk-

ten oder Dienstleistungen zu verwenden. Auf der Ebene der Mi-
krozufriedenheit lassen sich weitere hierarchische Stufen bil-
den, wie etwa die Zufriedenheit mit einer Produktgruppe, einem
Produkt, einer Marke und bestimmten Produkt- bzw. Serviceeigen-
schaften. Im folgenden sollen insbesondere die Zufriedenheits-
ebenen des Produktes, der Produkteigenschaften und Servicelei-
stungen im Vordergrund stehen.
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1.3 Zufriedenheit und Kundendienst

Der Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit und dem Kunden-
dienst ergibt sich in zweierlei Sicht: Erstens 1&Bt sich in ei-
ner allgemeinen Form die Kundenzufriedenheit ermitteln. Dies
gilt sowohl gegeniiber dem gesamten Produkt als auch speziell

gegeniiber den Kundendienstleistungen. 1Im Falle der Produktzu-
friedenheit erfolgt eine generelle Beurteilung durch den Konsu-
menten. Dabei werden bei seiner persénlichen Beurteilung eine
Vielzahl von Produktmerkmalen zusammenfassend nach seinen per-
sénlichen Erfahrungen beurteilt, wie z.B. die Produktqualitit,
das Design und auch der Kundendienst. Im Falle der spezielleren
Kundendienstzufriedenheit werden vom Konsumenten aufgrund sei-
ner persdnlichen Kontakte verschiedene Leistungen des Kunden-
dienstes beurteilt, wie 2z.B. die Reparaturqualitdt und -zeit,

die Kosten usw..

Im Rahmen der Nutzung von Produkt- wund Kundendienstleistungen
kénnen nun zahlreiche Kundenprobleme auftreten, wie etwa Pro-
duktmidngel, schlechte Reparaturausfiihrungen usw.. Besteht die

Grundlage zur Durchfiihrung einer Beschwerde - d.h. der Ld&sung
des aufgetretenen Problems - dann fiihrt uns das zu einer noch
spezielleren Zufriedenheitsebene.

So 14Rt sich zweitens eine Zufriedenheit mit der Beschwerdefih-
rung feststellen. In diesem Falle der Beschwerdezufriedenheit

werden die Erwartungen und das tatsdchlich erreichte Ergebnis
der Beschwerdefiihrung gegeniibergestellt und bewertet. Auch die
Beschwerdefiihrung und Beschwerdezufriedenheit von Konsumenten
ist ein Bereich, fir den sich in der Regel der Kundendienst
verantwortlich zeichnet.
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Im folgenden soll deutlich gemacht werden, daB es nicht aus-
reicht, in einer sehr globalen Form die produkt- oder kunden-

dienstspezifische Kundenzufriedenheit zu untersuchen. Vielmehr

lassen sich genauere Informationen iliber das Kundenverhalten er-
mitteln, wenn ganz bewuBt auf Produkt- und Kundendienstprobleme
von Konsumenten Bezug genommen und der Prozef der Beschwerde-

fiihrung und die Beschwerdezufriedenheit untersucht wird.

Diesen Zusammenhang 2zwischen der Kundenzufriedenheit und dem
Beschwerdeverhalten bzw. der Beschwerdezufriedenheit verdeut-
licht das in der Abbildung 1 wiedergegebene, vereinfachte Mo-
dell. Ausgehend von dem Kaufentscheidungsprozef entscheidet
sich der Konsument fiir eine bestimmte Marke und nutzt bzw. kon-
sumiert das Produkt. Der K&dufer wird wdhrend der Nutzung eine
Produktbewertung vornehmen und zwischen seinen Kauferwartungen
sowie der tatsdchlich erlebten Produktleistung vergleichen. Aus
diesem Bewertungs- bzw. VergleichsprozeR resultiert seine pro-
dukt- bzw. kundendienstspezifische Kundenzufriedenheit.

Bei einer einmaligen oder fortlaufenden Nutzung des Produktes
kann nun ein Produkt- oder Kundendienstproblem auftreten (z.B.
der Ausfall bestimmter Produkteigenschaften). Der Konsument
wird in Abhdngigkeit von der Bedeutung des aufgetretenen Pro-
duktproblems eine Probleml&sung anstreben. Werden Anspriiche ge-
gen Marktteilnehmer wahrgenommen, dann besteht die Moglichkeit
zur Durchfiihrung einer Beschwerde. Der Konsument wird eventuell
Beschwerdemafnahmen durchfiihren und fiir diese Situation glei-
chermafen einen BewertungsprozeR vornehmen und die Beschwerde-
erwartung mit dem tatsdchlich erreichten Beschwerdeergebnis
vergleichen. Diese Beschwerdezufriedenheit wird wiederum die
Kundenzufriedenheit beeinflussen und als Riickkopplung Auswir-
kungen auf den zukiinftigen KaufentscheidungsprozeBf (Wiederkauf,

Markenwechsel) ausiiben.
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1.4 Konzept einer empirischen Studie

Den Zusammenhang zwischen der Kundenzufriedenheit und der Be-
schwerdezufriedenheit von Konsumenten verdeutlicht eine empiri-
sche Untersuchung, die Ende 1980 in der Bundesrepublik Deutsch-
land durchgefiihrt wurde. Die Studie ist Teil eines internatio-
nalen Forschungsprojektes in acht europdischen Lindern und den
Vereinigten Staaten. Sie untersucht das Beschwerdeverhalten von
Konsumenten anhand der beiden Konsumbereiche Fernsehgerite und
Autoreparaturen (5).

Voraussetzung fiir die empirische Ermittlung des Beschwerdever-
haltens ist es, daR Personen gefunden wurden, die das Produkt
bzw. die Dienstleistung nutzen und bei denen in einem bestimm-
ten Zeitraum Produkt- und Kundenprobleme aufgetreten sind, aus
denen die Grundlage zur Durchfiihrung einer Beschwerde abgelei-
tet wird.

Um insgesamt 773 sog. "Problemfdlle" zu erhalten, wurden mehr
als 6.000 Personen in fiir die Bevdlkerung der Bundesrepublik
Deutschland repridsentativen Stichproben angesprochen. Sow ar es
erforderlich,

- 2.000 Personen fir den Bereich Fernsehgerite anzusprechen,
um 421 sog. Problemfille zu erhalten und

- 4,000 Personen fir den Bereich Autoreparaturen, um 352
sog. Problemfille zu erhalten.

Durch miindliche Befragungen wurde mit einem Fragebogen von 50
Fragen pro Konsumbereich das Beschwerdeverhalten und die Zu-
friedenheit von Konsumenten untersucht. Die Untersuchungskon-
zeption basierte auf vier Gruppen von Variablen (vgl. Abb. 2):



PERSONENBEZOGENE MERKMALE

MERKMALE DER BESCHWERDEFUHRUNG
BESCHWERDE- l BESCHWERDE- l BESCHWERDE- l BESCHWERDE-
ERWARTUNGEN MASSNAHMEN ERGEBNIS BEWERTUNG

T T

f

f

PRODUKTSPEZIFISCHE
MERKMALE

PROBLEMSPEZI1F1SCHE
MERKMALE

Abb. 2: Variablensystem der empirischen Untersuchung zum Beschwerdeverhalten

von Konsumenten

Lie
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- Merkmale der Beschwerdefiihrung
- Personenbezogene Merkmale

Produktbezogene Merkmale

Problembezogene Merkmale,

Die Untersuchungskonzeption basierte auf der Uberlegung, die
Beschwerdefiihrung von Konsumenten nachzuvollziehen. Einen Ein-
blick in die Differenziertheit der Fragestellungen des Be-
schwerdeverhaltens von Konsumenten vermittelt das in der Abbil-
dung 3 wiedergegebene Paradigma. Es geht dabei um die Fragen,

wer wird sich aus

welchen Grinden mit

welchen MaBnahmen in

welcher Form

wo

wie h3ufig

wie lange in

welchen Situationen bei

welchen Produkten/Dienstleistungen mit
welchem Erfolg beschwert bzw.

wer wird sich aus

welchen Grinden nicht beschweren?

2. Kundenzufriedenheit mit Produkten und Dienstleistungen

2.1 Ansatzpunkte zur Messung der Kundenzufriedenheit

Das Verstindnis iber die Kundenzufriedenheit mit Produkten und
Dienstleistungen wird erleichtert, wenn man auf der Grundlage
der Abbildung 1 verschiedene Ansatzpunkte zur Messung der Kun-
denzufriedenheit unterscheidet.



PARADIGMA DES BESCHWERDEVERHALTENS VON KONSUMENTEN

WER WIRD SICH AUS
WELCHEN GRONDEN M1t
WELCHEN MASSNAHMEN 1N
WELCHER FORM
WO
WIE HAUFIG
WIE LANGE IN
WELCHEN SITUATIONEN Bet
CLCHEN PRODUKTEN / DIENSTLEISTUNGEN M1t
WELCHEM ERFOLG BESCHWEREN?

BZW.

WER WIRD SICH AUS
WELCHEN GRONDEN NICHT BESCHWEREN?

-» BESCHWERDEFUHRER

=» PROBLEME

- BESCHWERDEMASSNAHMEN

= FORM (PERSONLICH, SCHRIFTLICH)
=»~ BESCHWERDEORT

~»~ BESCHWERDEHAUF IGKEIT

= DAUER DES BESCHWERDEPROZESSES
~> BESCHWERDESITUATION

- PRODUKTBEZUG

-» BESCHWERDEERGEBNIS

~ "UNVOICED COMPLAINS"

Abb.

3: Paradigma des Beschwerdeverhaltens von Konsumenten

€Le
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Zundchst 1&Rt sich eine subjektbezogene Messung (z.B. durch
Konsumentenbefragungen) und eine Messung durch objektive, indi-
rekte Indikatoren vornehmen,

Dariiber hinaus kann eine globale Messung, d.h. Globalbeurtei-

lung ohne explizite Bezugnahme auf Kundenprobleme, vorgenommen
werden oder eine direkte Messung, d.h. mit konkreter Bezugnahme

auf Xundenprobleme,

Auf der Grundlage dieser Unterscheidung sind in der Abbildung 4
die verschiedenen Ansatzpunkte zur Messung der Kundenzufrieden-

heit aufgefihrt.

2.2 Nivezu der Kundenzufriedenheit mit Produkten und Dienst-
leistungen

Auch eine globale subjektive Messung der Kundenzufriedenheit

ohre explizite Bezugnahme auf konkrete Kundenprobleme kann nur
sehr begrenzt Hilfestellungen fiir die Marketing- und Kunden-

dienstpolitik geben. In einer Untersuchung itiber die Zufrieden-
heit/Unzufriedenheit von Konsumenten {iber gekaufte Produkte

bzw. genutzte Dienstleistungen vom Jahre 1978 14Bt sich erken-
nen, <af die {iberwiegende Mehrheit der deutschen Konsumenten

mit den Produkten und Dienstleistungen zufrieden ist. Zwischen
87 und 22 ¢ gaben 1ihre Zufriedenheit zum Ausdruck. Die gr&ate
Unzufriedenheit ergab sich im Vergleich bei Autoreparaturen
(13 %), Fernsehgeriten (13 %) und Oberbekleidung (12 %) (6).

Weitere globale MaBstibe lassen sich auch auf die Zufriedenheit
mit speziellen Kundendienstleistungen beziehen. 1In einer von

der Zeitschrift DM in Auftrag gegebenen Repridsentativbefragung
iiber die hiufigste Kritik am Kundendienst -ergab sich die
folgende Rangfolge (7):



OBJEKTBEZOGENE MESSUNG

SUBJEKTBEZOGENE MESSUNG

MESSUNG QHNE
BEZUGNAHME AUF
KUNDENPROBLEME

® UMSATZ

® MARKTANTEIL

® WIEDERKAUFSRATEN
@ EROBERUNGSRATEN

KONSUMENTENBEFRAGUNG
(ZUFRIEDENHEITS-SKALEN)

MEINUNGSBEFRAGUNG VON
VERKAUFER UND ABSATZMITTLER

MESSUNG MIT
BEZUGMNAHME AUF

KUNDENPROBLEME

@ HAUFIGKEITEN VON

GARANT I EMANGELN

©® HAUFIGKEIT OBJEKTIVER

PRODUKTMANGEL

2]

HAUF IGKEIT WAHRGE- |U
NOMMENER KUNDENPROBLEME

PROZESS DER BESCHWERDE-
FUHRUNG

BESCHWERDEZUFRIEDENHEIT
HAUFIGKEIT "UNVOICED

COMPLAINS"

Abb. 4: Ansatzpunkte zur

Messung der Konsumentenzufriedenheit

Sie



- Hohe Stundenl&hne 29 %
- Berechnung von Anfahrtkosten 20 %
- Undurchschaubarkeit der effektiven Leistung 19 %
- Lange Wartezeit 17 %
- Hohe Ersatzteilpreise IR 4
- Unzuverlissigkeit bei Terminabsprachen 10 %
- MiBverh#dltnis zwischen Reparatur- und Neupreis 10 %
- Ersatzteilprobleme bei &lteren Geriten 9 %
- Abrechnungsart der Stundenl&hne 9 %

2.3 Griinde fiir die Unzufriedenheit von Konsumenten

Diese globalen Mafstdbe vermitteln uns noch keine Einsichten in
die Griinde fir die Kundenzufriedenheit - und vor allem fir die
Unzufriedenheit von Konsumenten. Die Segmente der zufriedenen
und unzufriedenen Konsumenten unterscheiden sich vor allem
durch das Auftreten von Produkt- und Kundendienstproblemen und
den bisherigen Erfahrungen mit Beschwerden (8).

3. Kundenprobleme und Beschwerdefiihrung von Konsumenten

3.1 Wahrnehmung von Kundenproblemen

Genauere Einsichten lassen sich gewinnen, wenn die Kundenpro-
bleme und die Beschwerdefiihrung von Konsumenten differenziert
untersucht werden. Fir Fernsehgerite und Autoreparaturen wurden
in der empirischen Studie daher konkrete Beanstandungen in den
letzten zwei Jahren abgefragt. Ebenso sollte der Befragte ange-
ben, welches der Probleme zuletzt aufgetreten ist (Problem-
fall).
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In den Abbildungen 5 und 6 sind die Ergebnisse zusammengefaBt.
Bei den Fernsehgerdten sind es vor allem die schlechte Bildqua-
litdt, Defekt in der Fernbedienung, der Ausfall der Bildrohre,
Ausfall anderer Rohren und Bauteile, die als Produktprobleme

aufgetreten sind.

Im folgenden interessieren vor allem die Autoreparaturen, bei
denen es sich um Kundendienstleistungen handelt. Es zeigt sich
ein breites Spektrum der mit der Ausfiihrung von Autoreparaturen

verbundenen Beanstandungen. Am hdufigsten wurden genannt:

~ hdhere Ausstellung der Rechnung,

- schlechte Ausfiihrung der Reparatur,

- Fehler am Auto nicht erkannt bzw. behoben,

- zu viele (nicht vereinbarte) Reparaturleistungen ausgefiihrt,
- vereinbarter Termin nicht eingehalten,

- erforderliche Ersatzteile nicht vorritig,

- Reparatur wurde nur teilweise oder gar nicht ausgefiihrt.

Auf der Grundlage dieser konkreten Problemf&dlle wurde nun die
Beschwerdefiihrung von Konsumenten untersucht. Der Untersu-
chungskonzeption lag zugrunde, die Erwartungen, die MaRBnahmen,
das Ergebnis und die Bewertung der Beschwerdefiihrung zu analy-
sieren (vgl. Abbildung 2).

3.2 Erwartungen an die Beschwerdefiihrung

Bei den Beschwerdeerwartungen zeigte sich, daB die erwarteten
Kosten und Mihen der Beschwerdefihrung bei der Kundendienstlei-
stung Autoreparaturen signifikant grofer eingeschdtzt wurden
als bei den Fernsehgeridten. Auch bei der Abschidtzung des zu er-
wartenden Beschwerdeergebnisses waren die Erwartungen bei den
Autoreparaturen erheblich geringer ausgeprdgt. Ferner war man
sich unsicherer liber das Beschwerdeergebnis. Insgesamt zeigte
sich bei den Autoreparaturen eine deutlichere Skepsis und ge-
ringer ausgeprigte Beschwerdeerwartungen als bei den Fernsehge-
riten.
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BEANSTANDUNGEN AM BEANSTANDUN- | ZULETZT AUF-

FERNSEHGERAT GEN IN DEN GETRETENES

(IN %,MEHRFACHNENNUN- | LETZTEN 2 PROBLEM

GEN MGGLICH) JAHREN (= PROBLEMFALL)

SCHLECHTES BILD 33,7 28.0

AUSFALL BILDRGHRE 13.8 lo.4

ANDERE AUSFALLE 38.7 36.7

MANGEL AN DER FERN-

REDIENUNG 15.4 12.6

SCHALTERMANGEL 18.1 11.6

MANGELHAFTE REPARATUR 8.3 1.9

HOHERE RECHNUNG AUS-

GESTELLT 6.9 4,8

KEINE GARANTIEEINHAL-

TUNG 1.7 -

SONSTIGES 1.4 1,7
138.0 lo7.7

Abb. 5: Art der Beanstandungen und Problemfdlle bei

Fernsehgerdten
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BEANSTANDUNGEN BE! SEANSTANDUNGEN ZULETIT
AUTOREPARATUREN IN DEN AUFGETRETENES
(IN %, MEHRFACHNEN- LETZTEN PRCBLEM
NUNGEN MGGLICH) 2 JAHREN (= PROBLEMFALL)
SCHLECHTE AUSFUHRUNG

DER REPARATUR 26.7 20.8

TEILWEISE ODER KEINE
AUSFUHRUNG DER REPA-

RATUR 17.6 11.2
ZUVIEL REPARATURLEI- ,
STUNGEN 20.2 14,2
BESCHADIGUNG AM AUTO 4,8 1.8
FEHLER NICHT ERKANNT 22.4 15.1
KEINE GARANTIEEIN-
HALTUNG 1.7 2.4
HOHERE RECHNUNG AUS- .
GESTELLT 41,2 51,1
ERSATZTEILE NICHT VOR- . .
RATIG 15.3 13.6
TERMIN NICHT EINGE- .
HALTEN 25.0 13.9
UNFREUNDLICHE BEDIE- , -
NUNG 9.4 5.4
SONSTIGES 3.1 1.8
204.2 141,1

Abb. 6: Art der Beanstandungen und Problemfidlle bei
Autoreparaturen
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3.3 MaBnahmen der Beschwerdefiihrung

Bezogen auf den Problemfall sollten die Befragten sidmtliche
Mafnahmen nennen, die zur Beseitigung des Mangels bzw. des Pro-
blems ergriffen wurden. Unter Berilicksichtigung der Beschwerde-
zustdndigkeit im Haushalt war es erforderlich, die vom Befrag-
ten persdnlich und ggfs. die von anderen Haushaltsmitgliedern
durchgefiihrten Mafnahmen zu erfassen. Die Ergebnisse sind in
der Abbildung 7 zusammengefaft.

Betrachtet man die MaBnahmen zur Problembeseitigung bei den
Fernsehgerdten, so steht die Artikulation von Beschwerden bei
einem der Marktpartner an erster Stelle. Dies gilt auch bei den
Autoreparaturen. In mehr als der Hdlfte der Problemfdlle werden
Beschwerden beim Hdndler, bei den Werkstidtten oder beim Her-
steller artikuliert. Bei sog. Drittinstitutionen (wie Verbrau-
cherorganisationen, Schiedsstellen) beschwert man sich offen-
sichtlich weniger h&ufig.

Dariiber hinaus ist ein hoher Anteil von Befragten auffillig,
die keine MafBnahmen ergriffen haben. Wenn die Befragten persén-
lich und andere Haushaltsmitglieder keine MaBnahmen ergriffen
haben, so handelt es sich um "Unvoiced Complains" - d.h. Be-
schwerden, die méglich gewesen wiren, aber nicht durchgefiihrt
wurden. Die Anteile dieser "schweigenden Konsumenten"™ betragen

insgesamt bei

- Fernsehgeriten 51,1 ¢
- Autoreparaturen 23,4 %.
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FERNSEHGERATE AUTOREPARATUREN
MASSNAHMEN DER
SCHADENSBEHEBUNG PERSON- | MASSNAH- |PERSON- | MASSNAH-
(ANTEILE IN %, MEHR- LICHE MEN VON |LICHE MEN VON
) MASS=- HAUS- MASS= HAUS-
FACHNENNUNGEN MOGLICH) | \ujMgN | HALTSMIT=|NAHMEN | HALTSMIT-
GLIEDERN GLIEDERN
BESCHNERDEUBEI HER-
STELLER, HANDLER
WERKSTATT ’ 26,2 8,2 51,6 12,2
BESCHWERDE BE! VER- .
BRAUCHERORGANISATION 0,0 2,0 0,6 0,0
BESCHWERDE BE! KFZ-
SCHIEDSSTELLE - - 1,9 0,4
BESCHWERDE BE! MEDIEN 0,7 1,1 0,0 0,4
RECHTSANWALT EINGE-
SCHALTET 2,1 0,0 5,8 1,1
SACHVERSTANDIGEN EIN-
GESCHALTET - - 1,9 0,7
EINSTELLUNG DER ZAH-
LUNG 1,4 1,1 11,0 3,0
FORDERUNG NACH RUCK-
ERSTATTUNG D. GELDES 6,9 6,7 - -
FORDERUNG NACH GERA- _
TEUMTAUSCH 3,4 1,5 - -
SONSTIGE MASSNAHMEN 8,2 0,4 8,4 3,3
KEINE MASSNAHMEN 66,2 89,1 25,8 87,4
115,1 108,1 107,90 108,5

Abb. 7: MaBnahmen der Beschwerdefiihrung
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Signifikante Unterschiede =zwischen einem bestimmten Typ von
Kundenproblemen und den Nicht-Beschwerden ergaben sich nicht.
Bei einer Analyse der Griinde, warum diese "schweigenden Konsu-
menten" trotz der wahrgenommenen Kundenprobleme keine Mafnahmen
zur Problembeseitigung ergriffen haben, ergaben sich folgende
Nennungen:

- in 30 - 40 % der Fille war der aufgetretene Schaden nicht
sehr hoch.

- Bei 40 - 80 % der Befragten zelgten sich jedoch "Beschwerde-
barrieren". Hier wurde teilweise ein hoher Zeitaufwand, die
hohen Kosten, die mangelnde Aussicht auf Erfolg und der mit
Beschwerden verbundene Arger als Griinde dafiir genannt, daB
keine Mafnahmen durchgefiihrt wurden.

3.4 Beschwerdeergebnis und Beschwerdezufriedenheit

Betrachtet man das Beschwerdeergebnis und die Beschwerdezufrie-
denheit derjenigen, die MaRnahmen zur Problemldsung ergriffen
haben, so ergaben sich folgende Beziehungen:

a) Konsumenten erreichen ein besseres Beschwerdeergebnis und
sind entsprechend zufriedener, wenn sie sich direkt an die
Hersteller bzw. Hindler gewandt haben.

b) Es besteht ein enger Zusammenhang zwischen der Beschwerdezu-
friedenheit und der produkt- oder kundendienstspezifischen
Kundenzufriedenheit.

Die Gestaltung der Kundenbeziehungen zur L&sung von Kundenpro-
blemen durch den Kundendienst bestimmt damit ganz erheblich die
Zufriedenheit mit dem Produkt. Die Tragweite dieses engen Zu-
sammenhangs zwischen der Kundenzufriedenheit und Beschwerdezu-
friedenheit wird deutlich, wenn man sich etwa die Meinungs- und
Verhaltensidnderungen nach der Beschwerdefiihrung ansieht.
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3.5 Konsumentenreaktionen auf die Beschwerdefiihrung

In welchem Umfang kognitive und affektive Knderungen sowie Ver-
haltensinderungen bei den Befragten angegeben wurden, zeigt die
Abbildung 8. Insgesamt ergab sich bei 10 bis 50 % eine Mei-
nungsverschlechterung. Von den Befragten haben drei Viertel bei
Fernsehgerdten und die H&Z1fte bei den Autoreparaturen ihre
Meinung nicht gedndert. Eine Meinungsverbesserung trat kaum
ein. Etwa ein Viertel der Befragten wollte sich zukiinftig fir
ein anderes Fabrikat bzw. eine andere Werkstatt entscheiden.
Auch Verhaltensbeeinflussungen Dritter werden in Erwdgung

gezogen.

Bei den hier nicht aufgefiihrten Nicht-Beschwerdern ergab sich,
daf sie zwar keine MaBnahmen der Beschwerdefiihrung durchfihr-
ten, aber dennoch Meinungs- und Verhaltensdnderungen vornahmen.
Diese "schweigenden" Konsumenten "wandern ab", d.h. sie haben
ihre Meinung iliber die Marke h&ufiger verschlechtert und hiufi-

ger einen Markenwechsel beabsichtigt.

3.6 Konsumentenreaktionen auf Kundenprobleme: Voiced vs.

Unvoiced Complains

Fir die Marketing- und Kundendienstpolitik ist also die Kennt-
nis iliber die Konsumentensegmente der Beschwerder und Nicht-Be-
schwerder (voiced und unvoiced complains) von besonderer Bedeu-
tung. Die wesentlichen Unterschiede zwischen den beiden Konsu-

mentengruppen sind in der Abbildung 9 zusammengefafBt.
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ANDERUNGEN NACH DER BESCHWERDE-

FUHRUNG FERNSEH- AUTO-
(ANTEILE IN %, MEHRFACHNENNUNGEN GERATE REPARATUR=
MGGLICH)

MEINUNG UBER DAS FABRIKAT HAT SICH R
VERSCHLECHTERT 11,1 23,1
MEINUNG UBER AUTOWERKSTATT HAT SICH )
VERSCHLECHTERT - 49,2
MEINUNG UBER DAS FABRIKAT HAT SICH

NICHT GANDERT 78,2 69,0
MEINUNG UBER AUTOWERKSTATT HAT SICH

NICHT GEANDERT - 46,9
MEINUNG UBER FABRIKAT HAT SICH

GEBESSERT 3,1 2,9
MEINUNG UBER AUTOWERKSTATT HAT SICH

GEBESSERT - 3,9
ZUKUNFTIG WERDEN BESSERE INFORMATIO- 0
NEN EINGEHOLT 9,7 39,8
WISSEN UBER DIE DURCHFUHRUNG ZINER . .
BESCHWERDE HAT ZUGENOMMEN 6,1 12,0
ENTSCHEIDUNG UBER ZUKUNFTIG NEUE - e
MARKE / NEUE WERKSTATT GETROFFEN 26,5 25,4
ABRATEN ANDERER PERSONEN UBER MAR- , "
KE, HANDLER, WERKSTATT 4,1 17,2

Abb. 8: Meinungs- und Verhaltensdnderungen nach der

Beschwerdefiihrung




GRUPPEN
VARIABLEN

BESCHWERDER

NICHT-BESCHWERDER

GESCHLECHT

HAUF IGER MANNER

HAUF IGER FRAUEN

ALTER

EHER JUNGER

EHER ALTER

REGION

HAUF IGER SUDDEUTSCHLAND

HAUF IGER NORDDEUTSCHLAND

KOMMUNTKATIONS- UND INTER-
AKTIONSVERHALTEN

AKTIV

PASSIV

LOCUS OF CONTROL

INTRINSISCH MOTIVIERT

EXTRINSISCH MOTIVIERT

ALLG, BESCHWERDEHAUFIGKEIT

HAUF 1GER

SELTENER

ALLG, BESCHWERDEERFAHRUNGEN

EHER POSITIV

EHER NEGATIV

BESCHWERDEE INSTELLUNGEN

EHER POSITIVE EINSTELLUNGEN

EHER NEGATIVE EINSTELLUNGEN

PROBLEMVERANTWORTUNG

HAUF IGER MARKTPARTNER

HAUF IGER UMSTANDE

KONSUMRELEVANTE
ANDERUNGEN

SELTENER MEINUNGSVERSCHLECH-
TERUNG UND MARKENWECHSEL BEI
MARKTTE ILNEHMERBEZOGENEN BE-
SCHWERDEN UND BESCHWERDEZU-
FRIEDENHEIT

HAUF IGER ME INUNGSVERSCHLECH-
TERUNG UND MARKENWECHSEL

Abb. 9: Ausprdgungen ausgewdhlter diskriminierender Variablen zur
Charakterisierung von Beschwerdern und Nicht-Beschwerdern

qze
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Die Beschwerder sind iberdurchschnittlich bei M&nnern vertre-
ten, weisen ein geringes Durchschnittsalter auf und leben iiber-
durchschnittlich in Siddeutschland. Sie weisen einen hohen Grad
des Kommunikations- und Interaktionsverhaltens auf und 1lassen
sich als intrinsisch motivierte Personen kennzeichnen. Nach ei-
ner Selbsteinschitzung haben sie sich allgemein hiufiger be-
schwert und bezeichnen ihre Beschwerdeerfahrungen als eher po-
sitiv. Dies belegen auch mehrere Einstellungsitems, bei denen
sich insgesamt positive Einstellungen gegeniiber Beschwerden
zeigten. Bezogen auf den konkreten Problemfall wurde die Ver-
antwortung fiir das aufgetretene Problem hiufiger den Marktbe-
teiligten 2zugeordnet. Eine Meinungsverschlechterung und ein
Markenwechsel traten seltener bei marktteilnehmerbezogenen Be-
schwerden und Konsumenten mit einer hohen Beschwerdezufrieden-
heit auf.

Im Vergleich mit den Beschwerdern waren bei den Nicht-Beschwer-
dern Uberdurchschnittlich viele Frauen vertreten. Sie hatten
ein h&8heres Durchschnittsalter und 1leben h#ufiger in Nord-
deutschland. Das Kommunikations- und Interaktionsverhalten ist

eher gering ausgeprigt, und man kénnte sie als extrinsisch mo-
tivierte Personen bezeichnen. Die Nicht-Beschwerder haben sich
offensichtlich nicht nur bei den zugrunde gelegten Problemfdl-
len nicht beschwert, denn sie gaben an, sich allgemein seltener
zu beschweren. Auch wilrden sie selbst ihre Beschwerdeerfahrun-
gen als eher negativ bezeichnen. Bei den konkreten Problemf&l-
len gaben sie hiufiger die Umstinde als Grund fiir das aufgetre-
tene Problem an. Die Nicht-Beschwerder ziehen jedoch als
"schweigende Konsumenten" Konsequenzen aus den aufgetretenen
Problemen: sie verschlechtern hiufiger ihre Meinung und neigen
zu einem h#ufigeren Markenwechsel.
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4, Implikationen der Untersuchungsergebnisse fiir die

Marketing- und Kundendienstpolitik

Die Untersuchungsergebnisse verdeutlichen, daf die Leistungen
des Kundendienstes auf verschiedenen Ebenen zu einer stdrkeren
Kundenbindung oder auch Kundenabwanderung beitragen koénnen. Die
Implikationen aus den empirischen Daten betreffen die Informa-
tions-, Aktions-, und Organisationsseite des Marketing und des
Kundendienstes gleichermafen. Im folgenden sollen vor allem 6

Aspekte hervorgehoben werden:

(1) Kundenzufriedenheit als Marketingziel und positive Ein-

schitzung von Beschwerdeinformationen

Die Kundenzufriedenheit ist eine EinfluBgrége fiir die Marken-

einstellung und die Markenwahl. Die Anerkennung und Verfolgung
der Kundenzufriedenheit als Marketingziel dient damit der Kun-

denbindung an das Unternehmen und kann damit als ein Effizienz-
MaRstab fir das Marketingverhalten eines Unternehmens angesehen
werden.

Ein zentraler Bestimmungsfaktor der Kundenzufriedenheit ist das
Auftreten von Kundenproblemen und die Beschwerdefiihrung von

Konsumenten. Die Untersuchungsergebnisse zeigen, daf von den
Konsumenten eine Vielzahl von Problemen wahrgenommen werden,
die allerdings nicht immer als Informationen zu den Hindlern
bzw. Herstellern gelangen. Wenn die an die Anbieter gerichteten
Beschwerden nur die "Spitze eines Eisberges" sind, dann sollten
Unternehmungen nicht auf eine Verringerung der Beschwerderate
bedacht sein als vielmehr auf eine positive Einschidtzung von
Beschwerdeinformationen. Dies erméglicht eine systematische

Sammlung und Verarbeitung von Kundenproblemen.
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(2) Kanalisierung der Zufriedenheits- und Beschwerdeinfor-

mationen

In der Bundesrepublik Deutschland liegen keine Untersuchungen
dariiber vor, in welcher Art Informationen uber die Kundenzu-
friedenheit und die Beschwerdefiihrung von Unternehmen systema-
tisch gesammelt und verarbeitet werden. Aufgrund der dieser
Studie zugrunde liegenden Konsumentenbefragungen ist es zweck-
midRig, eine interne und externe Kanalisierung der relevanten
Informationen vorzunehmen. Dabei geht es vor allem um einen Ab-

bau der internen und externen Beschwerdebarrieren.

(3) Erweiterte Aufgaben des Kundenservices im Rahmen des
Marketing

Bei einer internen Kanalisierung der Zufriedenheits- und Be-
schwerdeinformationen wird im Unternehmen eine Abteilung fir
diese Daten verantwortlich sein. Betrachtet man den Kunden-
dienst nicht nur als einen technischen Reparaturdienst, sondern
als Gestaltung der Kundenbeziehungen nach dem Kauf, dann wird
diese Aufgabe vorrangig dem Kundendienst bzw. Kundenservice zu-
kommen. In den Vereinigten Staaten wurden fir diese Zwecke spe-
zielle Verbraucherabteilungen 1in den Unternehmen eingerichtet
(9).

Die Untersuchungsergebnisse verdeutlichen, daB den Anbietern
eine Vielzahl der wahrgenommenen Kundenprobleme nicht zur
Kenntnis gelangen. Gleichermafen bestehen vielfach MiRtrauen
und negative Einstellungen gegeniiber der Durchfihrung von Be-
schwerden. Der Kundendienst bemiiht sich um eine Handhabung der
Kundenprobleme und ist deshalb vielfach direkt verantwortlich
fiir die Beschwerdezufriedenheit.

Zur Erfiillung der akquisitorischen und unterstiitzenden Funktio-
nen sowie der Informationsfunktion des Kundenservices kommen
dieser Abteilung zukiinftig erweiterte Aufgaben zu. Hierzu z&h-
len etwa:
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a) Analyse, Handhabung und L&sung von (berechtigten oder unbe-
rechtigten) Kundenproblemen. Hierzu zidhlen sowohl Anfragen
als auch Auftrdge und Beschwerden von Konsumenten oder an-
deren Institutionen.

b) Entwicklung und Verbreitung verbesserter Kundeninformationen
iiber den Produktkauf bzw. die Nutzung von Produkten und
Dienstleistungen.

c) Beratung, Mitsprache und Mitentscheidung bei der innerbe-
trieblich diskutierten L&sung von Kundenproblemen im Rahmen
des Leistungsprogramms,

d) Beratung und Schulung des Handels bei der Handhabung von
Kundenproblemen,

e) Kontaktpflege und Zusammenarbeit mit Verbraucherschutz-Orga-
nisationen,

Eine wesentliche Voraussetzung zur Erfiillung der genannten
Funktionen ist es, daR die fiir die Zufriedenheits- und Be-
schwerdeinformationen zustindige Abteilung eine Unabhidngigkeit

gegeniiber den anderen Abteilungen erhilt.

(4) RegelmiBige direkte Messung der Kundenzufriedenheit und

der Kundenprobleme

Die Konsumentenbefragungen der vorliegenden Studie zeigen, daf
globale, indirekte MeRans#tze zur Erfassung der Kundenzufrie-

denheit und der Beschwerdefiihrung nicht ausreichen. Vielmehr
sind eigene Konsumentenstudien erforderlich, die sich auf kon-
krete Kundenprobleme konzentrieren und die Reaktionen der Kon-

sumenten auf die wahrgenommenen Probleme (z.B. Beschwerde oder
Nicht-Beschwerde) analysieren. Nur durch diese direkte Messung

der Kundenprobleme ist sicherzustellen, daB Unternehmungen iiber

den Umfang und die Art von Kundenproblemen ausreichend infor-

miert werden.
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Es bedarf keiner Begrindung, daB diesen "wiinschenswerten" In-
formationen erhebliche Kostenbelastungen durch ein einzelnes
Unternehmen gegeniiberstehen. In den Vereinigten Staaten haben
sich Unternehmen dadurch geholfen (2.B, die Haushaltsgerite-In-
dustrie), daf sie in Kooperation mit den Mitanbietern regelmis-
sig ein Beschwerdepanel durchfihren. AuRerdem gibt es seit ei-

nem Jahr einen sog. "Zufriedenheits- und Beschwerdeomnibus".
Durch diese Mafnahmen werden die Marktforschungsstudien auch

finanziell fiir ein einzelnes Unternehmen tragbar.

(5) Nutzung der Zufriedenheits- und Beschwerdeinformationen

als Friihwarnsystem

Die Untersuchungsergebnisse haben die Konsumentengruppe der Be-
schwerder mit einem sehr aktiven Kommunikations- und Interak-
tionsverhalten charakterisiert. Wenn Beschwerder die Funktion

von Meinungsfiihrern ausiiben und Unternehmungen die Durchfiihrung

von Beschwerden erleichtern, dann sind die Beschwerdeinforma-
tionen so rechtzeitig verfiigbar, daR sie als Friihwarnsignale
fur spdter auftretende Probleme ausgewertet werden kdnnen. Dies
erleichtert die Anpassung von Marketingmafnahmen im weiteren
Verlauf des Produktlebenszyklus. Die Aufgaben eines Friihwarn-
systems kann der Kundendienst vor allem wahrnehmen, wenn es ihm

gelingt, eine rechtzeitige EinfluRBnahme auf Marketingentschei-
dungen auszuiliben.

(6) EinfluBnahme auf Marketingentscheidungen

Die Gewinnung wund Verarbeitung von Zufriedenheits- und Be-
schwerdeinformationen zielen darauf ab, das Leistungsprogramm
des Unternehmens zu verbessern. Dies gilt gleichermafen fir die
Produktleistung und fiir Serviceleistungen. Die Beispiele fiir

konkrete Anpassungsmafnahmen sind vielfdltig:
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- Gezielte Konsumenteninformationen {iber die Ldsung von Kunden-
problemen beim Kauf

- Informationen fiir eine realistische Einschitzung der Produkt-
erwartungen und Serviceerwartungen

- Ausweitung von Garantieleistungen

- Uberpriifung der Werbeaussagen zur Vermeidung von Fehlerwar-
tungen durch Konsumenten

- Produkt- und Verpackungsidnderungen

- Aufkldrung und Schulung des Handelspersonals u.a.m.

Eine Untersuchung in den Vereinigten Staaten belegt den hetero-
genen Adressatenkreis der Zufriedenheits- und Beschwerdeinfor-
mationen. Bei der Einflufnahme auf Marketingentscheidungen
durch Zufriedenheits- und Beschwerdeinformationen innerhalb des
Unternehmens wurde folgende Rangfolge ermittelt (10):

- Service

- Reklamation und Garantie
- Qualitidtskontrolle

- Produktentwicklung

- Verpackung

- Gestaltung Werbecopy

- Einfihrung Neuprodukte

- Entscheidung Marktforschungsstudien
- Promotions-Aktivititen

- Absatzfinanzierung

- Preis

- Einsatz von Werbemitteln
- Werbebudgetierung

- Persdnlicher Verkauf.



232

Eine Analyse der Konsumentenzufriedenheit und des Beschwerde-
verhaltens verbessert die Einsichten iliber die Marktreaktionen
von Konsumenten. Es ist zu erwarten, daB Zufriedenheits- und
Beschwerdeinformationen einen Themenbereich darstellen, der fir
die Marketing- und insbesondere fiir die Kundendienstpolitik zu-
kiinftig noch mehr an Bedeutung gewinnen wird.
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(5) Meffert/BPuhn.1981; Bruhn 1982.

( 6) Meffert und Bruhn 1979.

( 7) DM 1980

( 8) Bruhn 1982.
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RECHTLICHE ASPEKTE DER KUNDENDIENSTPOLITIK

Von Dieter Ahlert und Hans-Joachim Flocke ¥

1. Die Kundendienstpolitik als Problembereich des Marketing-

Rechts-Management

1.1 Zur Bedeutung der Kundendienst-Rechts-Probleme in der

Marketingpraxis

Die rechtlichen Aspekte der Kundendienstpolitik sind vor dem
Hintergrund der vielschichtigen Wechselbeziehungen zwischen dem
Marketing-Management und der Rechtsordnung zu sehen. Die im
Spannungsfeld 2zwischen Marketing und Recht zu bewdltigenden
Aufgaben resultieren einmal daraus, daf das Verhalten des Mar-
keting-Management (hier in Bezug auf kundendienstpolitische
Entscheidungen) durch eine Vielzahl von Gesetzen, Verordnungen,
Gerichts- bzw. Behdrdenentscheidungen, aber auch durch indivi-
duelle Rechte anderer Wirtschaftssubjekte (Schutzrechte, ver-
tragliche Rechte etc.) wesentlich begrenzt wird (Rechtsnormen
als Datenkranz des Marketing). Zum andern kann die Unternehmung
den Rechtsrahmen mitgestalten, und zwar durch unmittelbare Ein-
fluBRnahme auf Gestaltungsentscheidungen der Rechtsordnung,
durch die Schaffung von Regelungssachverhalten - wie die jling-
ste BGH-Entscheidung im Fall VW-Original-Ersatzteile eindrucks-
voll belegt -, durch den Einsatz rechtlicher Instrumente zur
Absicherung bestimmter Marketingstrategien (z.B. Schutzrechts-
politik, Vertragsgestaltung) und dergleichen (1).

#) Die Verfasser danken Herrn Dipl.-Kfm. H.-D. Pollmiiller fiir
seine wertvollen Vorlagen und Anregungen in zahlreichen Dis-
kussionen dieses komplexen Stoffgebietes sowie fiir die kri-
tische, konstruktive Durchsicht des Manuskriptes.
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Mit dem vorliegenden Beitrag soll das komplizierte Aufgabenfeld
des Marketing-Rechts-Management im Bereich der Kundendienstpo-
litik lbersichtlich strukturiert werden. Dabei wird unter Ver-
zicht auf den Anspruch einer Vollstidndigkeit bis ins Detail das
Hauptaugenmerk auf jene Probleme gerichtet, bei denen sich in
der Praxis immer wieder Schwierigkeiten ergeben. Uber die Dar-
stellung des aktuellen Standes der Rechtsprechung hinaus werden
zu ausgewdhlten Fragen einige Verhaltensempfehlungen abgelei-
tet. Den Ausgangspunkt bei der Gliederung des Stoffes bilden
nicht die Rechtsnormen, sondern die Problemstellungen des Mar-
keting im Bereich der Kundendienstpolitik.

Wie groR die Bedeutung rechtlicher Aspekte der Kundendienstpo-
litik fir die Praxis ist, 1848t sich unter anderem an den Ergeb-
nissen einer empirischen Erhebung bei deutschen Konsumgiiterher-
stellern ermessen (2):

1. Bei den 30 der 100 antwortenden Unternehmen, bei denen der
-Kundendienst eine gewisse Bedeutung hat, messen 29 Unterneh-
men der Beachtung von Rechtsvorschriften fiir die Kunden-
dienstpolitik ihres Unternehmens mittlere bis sehr groRe Be-
deutung zu.

2. Bei 43 Unternehmen ist die Rechtsabteilung hdufig bis sehr
hdufig mit rechtlichen Fragen der Gewdhrleistungsbedingun-
gen, bei immerhin 16 Unternehmen mit solchen der Kunden-
dienstorganisation befaBt.

3. Zur Beachtung rechtlicher Begrenzungsfaktoren wird bei 87
Unternehmen fallweise (25) oder regelmdfig (62) die Rechts-
abteilung bereits bei der Planung von Gewdhrleistungsbedin-
gungen herangezogen.

1.2 Die Bereiche der Kundendienstpolitik als Gegenstand einer
rechtlichen Analyse

Kundendienst ist ein dehnbarer Begriff, mit dem in der Praxis
vielfach alle jene Leistungen belegt werden, fiir die kein ak-
quisitorisch besser klingender Name gefunden werden kann. Vom
Wort her ist eine Begriffsbestimmung nicht mdglich; denn fast
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jede absatzpolitische MaBnahme kann "dem Kunden dienen", ein
besonders niedriger Preis ebenso wie eine sachlich informieren-
de Werbebotschaft oder eine Reparaturmafnahme.

Der Umfang des MaBnahmenbereichs Kundendienstpolitik wird daher
in der Literatur unterschiedlich weit gefaft. Einige Autoren
subsumieren auch Teile der Verkaufspolitik (Kaufberatung, Ge-
wdhrung von Annehmlichkeiten und Erleichterung des Kaufvorgan-
ges), die Absatzkreditgewdhrung und die Auslieferung der Ware
als sogenannte kaufmdnnische Kundendienstleistungen unter die-
sen Begriff, wobei sich diese Leistungen auf alle Abnehmergrup-
pen (Hindler und Verbraucher) erstrecken konnen.

Flir die Eingrenzung der rechtlichen Fragestellungen erscheint
indessen eine engere Begriffsfassung zweckmidBig (3): Kunden-
dienst ist die Summe aller Mafnahmen, die die Verwendung des
Absatzgutes durch den Verbraucher ermdglichen bzw. erleichtern
sollen. Es handelt sich also um Leistungen, die von Seiten des
Verkdufers oder beauftragter Absatzhelfer zusdtzlich zur ei-
gentlichen Hauptleistung nach abgeschlossenem Beschaffungsvor-
gang erbracht werden, um dem Verbraucher die Verwendung der
Hauptleistung zu erleichtern oder (liberhaupt erst 2zu ermbégli-
chen.

Das Interesse des Verbrauchers an den verwendungserleichternden
MafRnahmen des Anbieters resultiert aus den vielfidltigen Diskre-
panzen, die zwischen

- dem zu verwendenden Absatzobjekt und seinen verwendungser-
schwerenden Eigenschaften auf der einen Seite und

- den persdnlichen Fdhigkeiten des Verbrauchers und seiner Aus-
stattung mit den fir die Verwendung erforderlichen Sachmit-
teln auf der anderen Seite bestehen.

Wie Abb. 1 iUbersichtlich zeigt, kdnnen die verwendungserleich-
ternden Leistungen des Verkiufers zur Uberwindung dieser Dis-
krepanzen einerseits darin bestehen, dem Kdufer Hilfe zur



KUNDENDIENST - LEISTUNGEN

r

1

INSTRUKTIONS-
LEISTUNGEN

Schriftliche Anleitungen

Verwenderberatung und
-schulung

laufende Verwender-
information

VERSORGUNGS-
LEISTUNGEN

SERVICE-
LEISTUNGEN

Ausstattung mit sachlichen
Hilfsmitteln

(z.B. Spezialwerkzeuge)
Ersatzteildienst

(Angebot von Zubehor)

Montage, Installation,
Inbetriebnahme

Wartung, Inspektion,
Reparatur

sonstige Dienstleistungen
(z.B. Abhol- und Abschlepp-
dienst)

Hilfe zur

Selbsthilfe

Abb. 1: Aktionsformen der Kundendienstpolitik
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Selbsthilfe zu leisten. Durch sie sollen die persdnlichen F&-
higkeiten des Kdufers an die Erfordernisse der zu verwendenden
Gliter angepafBt werden.

Zur Uberwindung der genannten Diskrepanzen kann der Verkdufer
andererseits dadurch beitragen, daB er selbst (oder von ihm be-
auftragte Absatzhelfer) bestimmte mit der Verwendung zusammen-
hidngende Tdtigkeiten {ibernimmt, fiir deren Erlernung und Durch-
fihrung es dem Verbraucher an Zeit, Lust oder Kdénnen ermangelt
und fir die der Verbraucher auch nicht die Hilfe von dafir spe-
zialisierten dritten Betrieben in Anspruch nehmen kann oder
will (Fremdhilfe). Dariiber hinaus ist die Versorgung mit Er-
satzteilen, speziellen sachlichen Hilfsmitteln und Zubehdr eine
bei beiden Formen der Verwendungshilfe notwendige, verbrauchs-
erleichternde Leistung.

Diese Gliederung der kundendienstpolitischen Leistungen liegt
der Abhandlung der rechtlichen Probleme in den folgenden Ab-
schnitten 2 bis 4 zugrunde. In Abschnitt 5 werden die bei allen
Kundendienstleistungen relevanten Fragen der Preisgestaltung
auf ihre spezifischen rechtlichen Aspekte hin untersucht. Auf
die rechtlichen Aspekte der Werbung fiir Kundendienstleistungen
kann in dem hier gebotenen Rahmen nicht eingegangen werden.

1.3 Die Ansatzpunkte rechtlicher Problemstellungen der Kunden-
dienstpolitik

Die rechtlichen Problemstellungen der Kundendienstpolitik sind
aufgrund der engen Verkniipfungen dieses Instrumentes mit dem
Angebot der Hauptleistung, insbesondere mit der Gestaltung der
Kontrahierungsbedingungen und der Distributionspolitik, &duRerst
vielschichtig. Fragen der Gewdhrleistungshaftung, der Produzen-
tenhaftung und der Festlegung von "Garantiekonditionen" in All
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gemeinen Geschdftsbedingungen gehdren ebenso zu dem hier rele-
vanten Problemfeld wie die unmittelbar mit der Durchfiihrung der
Instruktions-, Versorgungs- und Serviceleistungen verbundenen
Fragen der Vertragsgestaltung, der Selektion und Bindung von
Vertragspartnern und dergleichen. Die rechtlichen Dimensionen
dieses Instrumentes lassen sich wie folgt strukturieren:

1.31 Rechtliche Verpflichtungen als Anlédsse fiir Kundendienst-
leistungen

Zundchst bilden bestimmte rechtliche Sachverhalte den Ausgangs-
punkt filir die Durchfiihrung kundendienstpolitischer MaBnahmen.
Gemeint sind rechtliche Verpflichtungen des Verk&dufers bzw. da-
mit zusammenhdngende rechtliche Anspriiche des Kdufers in Bezug
auf bestimmte Kundendienstleistungen.

So ist die Versorgung mit sachlichen Hilfsmitteln und insbeson-
dere Ersatzteilen keineswegs ein Akquisitionsinstrument, ilber
dessen Einsatz die Hersteller nach freiem Belieben entscheiden
kénnen. Vielmehr besteht unter bestimmten Umstdnden eine Ver-
pflichtung zu derartigen Versorgungsleistungen (vgl. zur Er-
satzteilbevorratungspflicht Abschnitt 4.1).

Auch zur Durchflihrung von Serviceleistungen kann der Hersteller
rechtlich verpflichtet sein. Dabei 1ist nicht allein an Ver-
pflichtungen zu denken, die sich der Hersteller selbst explizit
auferlegt, indem er dem Kd&ufer bestimmte Dienstleistungen (etwa
Installation, Inbetriebnahme, Wartung) im Rahmen des Kaufver-
trages, eines zusdtzlichen "Garantievertrages", eines separaten
Wartungsvertrages und dergleichen ausdriicklich zusichert. Sol-
che Verpflichtungen kénnen vielmehr auch aus (gesetzlichen) Ge-
widhrleistungsanspriichen des Kdufers im Zusammenhang mit Mdngeln
beim Sachkauf erwachsen. Derartige Midngel der Hauptleistung
kdnnen zwei Arten von Schdden beim Kdufer ausldsen, ndmlich ei-
nerseits sogenannte Mangelschidden und andererseits sogenannte

Mangelfolgeschédden.
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Beim Mangelschaden besteht der Nachteil des Abnehmers unmittel-
bar darin, daR das Produkt in dem Zeitpunkt, in dem er es ilber-
nimmt, den Mangel aufweist und daher zum Beispiel nicht den an-
gestrebten Verwendungszweck erfiillt. Mangelschdden fihren in
aller Regel zu Gewdhrleistungsanspriichen, die meistens im Rah-
men der Kundendienstpolitik durch die Beseitigung des Schadens
(Instandsetzung des Produktes) erledigt werden (vgl. Abschnitt
3.1).

Als Folge des Produktmangels k&énnen zusdtzlich Schdden an ande-
ren Rechtsgiitern (z.B. Unfallfolgen bei mangelhaften Bremsen
eines Fahrzeuges), aber auch am Produkt selbst auftreten (z.B.
Beschddigung des Fahrzeuges selbst). Solche Mangelfolgeschiden
am Produkt selbst ergeben sich hdufig auch aufgrund einer man-
gelhaften Instruktion (z.B. eine unzureichende Bedienungsanlei-
tung fiir ein im librigen mangelfreies Produkt).

Beim Ausgleich von Mangelfolgeschdden kommt der Kundendienstpo-
litik einerseits insoweit Bedeutung zu, als es wiederum um die
Schadenbeseitigung an den Produkten selbst geht. Andererseits
ist der Zusammenhang zwischen der Produzentenhaftung flir Man-
gelfolgeschdden und der Kundendienstpolitik in einer anderen
Richtung zu sehen:

Grundsidtzlich haftet der Hersteller dann, wenn durch einen Feh-
ler seines Produktes ein (Mangelfolge-)Schaden entstanden ist
und ihn hinsichtlich des Fehlers ein Schuldvorwurf trifft. Die-
ser Schuldvorwurf trifft ihn in aller Regel, wenn er seine Ver-
kehrssicherungspflicht beztiglich der von ihm in Verkehr ge-
brachten Produkte verletzt, das heiBt, wenn er nicht fir die
gefahrlose Verwendbarkeit dieser Produkte sorgt. Um die Viel-
zahl der moglichen Verletzungsformen {ibersichtlich und fiir die
Praxis plastisch zu gestalten, werden sie iiblicherweise in vier
Fallgruppen gefaft, die dem Werdegang eines Produktes entspre-
chen. Danach muf der Hersteller zundchst ein neues Produkt
sorgfdltig und unter Beachtung des letzten Standes der Technik
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konstruieren (bei Abweichung: Konstruktionsfehler). Sodann muB
diese Konstruktion in einer Weise produziert werden, die Ferti-
gungsfehler durch Art des Ablaufs und angemessene Endkontrolle
méglichst ausscheidet (bei Abweichung: Produktionsfehler).
Schlieflich muR der Abnehmer bzw. Verwender iiber noch verblie-
bene, konstruktiv nicht zu beseitigende Gefahrenquellen instru-
iert werden, damit er sich entsprechend vorsichtig verhalten
oder die gefihrlichen Verwendungsméglichkeiten unterlassen kann
(bei Abweichung: Instruktionsfehler). Dariiber hinaus ist jeder
Hersteller verpflichtet, die Bewdhrung seiner Produkte im Markt
zu beobachten, um gegebenenfalls Gefahren, seien sie konstruk-
tionsbedingt, der Fertigung entstammend oder auf mangelnde Auf-
kldrung zurickzufiihren, wirksam entgegentreten zu kdnnen (bei
Abweichung: Produktbeobachtungsfehler).

Fir die Kundendienstpolitik ergeben sich aus diesem rechtlichen
Sachverhalt insoweit Verpflichtungen, als es durch geeignete
Instruktionsleistungen (insbesondere schriftliche Gebrauchs-
und Benutzungsanleitungen) die oben genannten Instruktionsfeh-

ler zu vermeiden gilt (vgl. dazu Abschnitt 2) (4).

1.32 Rechtliche Probleme als Folge von Kundendienstleistungen

Wie bei jedem absatzpolitischen Instrument k&nnen auch durch
die Art und Weise, wie die Kundendienstpolitik eingesetzt wird,
rechtliche Probleme ausgeldst werden. Im Unterschied zum letz-
ten Kapitel sind hier nicht jene rechtlichen Sachverhalte ange-
sprochen, die den Hersteller eines Produktes mehr oder weniger
zwingend zum Angebot bestimmter Kundendienstleistungen veran-
lassen kénnen, sondern vielmehr die rechtlichen Konsequenzen,
die aus der Leistungserbringung resultieren kdnnen.

Als Beispiele sind Schdden beim Verwender der Hauptleistung zu
nennen, die erst durch eine mangelhafte Serviceleistung verur-
sacht werden und die Haftungsanspriiche gegeniiber dem Triger der
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Serviceleistung begriinden kdnnen. Auch hier ist zu unterschei-
den zwischen den unmittelbaren Mangelschdden, d.h. Nachteilen,
die dem Verwender durch den Aufwand in Form von Geld, Zeit und
Mihen fir die Inanspruchnahme einer mangelbehafteten Service-
leistung entstehen, und Mangelfolgeschdden an der Kaufsache

oder anderen Rechtsglitern.

Fehler kdnnen auch bei Instruktionsleistungen gemacht werden,
wenn etwa erst die falsche oder miBverstdndliche schriftliche
Anleitung oder mindliche Verwenderberatung zur Fehlbedienung

und damit zur Schadensentstehung fihren.

SchlieRlich kdnnen erhebliche Schdden beim Abnehmer auftreten,
wenn als Folge unzulidnglicher Versorgungsleistungen ungeeignete
Ersatz- bzw. Zubehérteile (also z.B. nicht die Originalteile)

verwendet werden.

Rechtliche Schwierigkeiten k&nnen dem Trédger von Kundendienst-
leistungen weiterhin daraus erwachsen, daB er die rechtlichen
Gestaltungsméglichkeiten im Rahmen dieses Instrumentes unzu-
ldnglich ausschépft oder daB er gegen restriktive Rechtsnormen
verstofRt, womit bereits die beiden weiteren rechtlichen Dimen-

sionen der Kundendienstpolitik angesprochen sind:

1.33 Rechtliche Gestaltungsmdglichkeiten im Rahmen der Kunden-
dienstpolitik

Um das Entstehen der o.g. rechtlichen Probleme zu verhindern
oder zumindest deren negativen Auswirkungen auf die Unterneh-
mung einzugrenzen, aber auch um bestimmte absatzpolitische
Strategien abzusichern, kann die Unternehmung auRer den ©kono-
mischen auch bestimmte rechtliche Gestaltungsmittel einsetzen.
Die rechtlichen Gestaltungsmdglichkeiten im Zusammenhang mit
der Kundendienstpolitik kdnnen einerseits bei jenen rechtlichen
Sachverhalten ansetzen, die in Kapitel 1.31 als Anldsse fir
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Kundendienstleistungen herausgearbeitet wurden. Dabei geht es
im wesentlichen um die gesetzlichen Gewdhrleistungsanspriiche
des Abnehmers, die durch individualvertragliche Regelungen
(z.B. mittels eines Garantievertrages) eingeschridnkt, prédzi-
siert, aber auch bewuBt unter akquisitorischen Aspekten ausge-
dehnt werden kdnnen (vgl. dazu Abschnitt 3.2).

Andererseits ist an die vertragliche Regelung der Erbringung
von Kundendienstleistungen selbst zu denken. Obwohl die Einhal-
tung einer bestimmten Form des Kundendienstvertrages nicht er-
forderlich ist, wenn der Unternehmer auf Anfrage des Kunden
oder nach eigenem Angebot mit Zustimmung des Kunden eine Lei-
stung erbringt (Antrag und Annahme gemdR §§ 145 ff BGB), so
erscheint es doch zur Vermeidung rechtlicher Auseinandersetzun-
gen vorteilhaft, wenigstens Art, Umfang und Ziel der Leistung
sowie die Vereinbarung lber das Entgelt schriftlich niederzule-
gen und von beiden Parteien durch Unterschrift bestdtigen zu
lassen. Dies gilt insbesondere auch fiir die Fragen der Verbind-
lichkeit und Entgeltlichkeit von Kostenvoranschlidgen (vgl. Ab-
schnitt 5.2).

Ein solcher Vertrag {iber Kundendienstleistungen muB nicht auf
nur eine bestimmte, einmal 2zu erbringende Leistung bezogen
sein, sondern kann auch ein ganzes Leistungspaket enthalten,
dessen Einzelheiten entweder im zeitlichen Zusammenhang - z.B.
eine Routinewartung neben einer GroBreparatur - oder in zeit-
lichen Abstdnden - z.B. 10 Inspektionen im Halbjahresrhythmus -
erbracht werden. Eine besondere Ausprdgung dieser Dauervertrédge
sind die sogenannten "Wartungsvertrige" (vgl. Abschnitt 3.3).

Auf einer anderen Ebene liegen die rechtlichen Gestaltungsmdg-
lichkeiten bezliglich der Beziehungen zwischen dem Hersteller
und den an Kundendienstleistungen beteiligten Absatzmittlern
auf der GroB- und Einzelhandelsstufe sowie Absatzhelfern wie
etwa Vertragswerkstdtten. Hier kann es zweckmdfRig sein, ein
ganzes System von Kooperationsvereinbarungen in Bezug auf die



247

(arbeitsteilig) zu erbringenden Kundendienstleistungen zu ver-
abreden und durch bilaterale Vertrdge oder multilaterale Ver-
tragssysteme rechtlich abzusichern. Solche Kooperationsverein-
barungen koénnen sich auf die Bereitstellung bzw. Finanzierung
von Kundendiensteinrichtungen, auf die Schulung des Kunden-
dienstpersonals, auf die Art und Weise der Leistungserbringung,
auf die Regelung von Gewdhrleistungsanspriichen der Kunden bis
hin zu einer gewissen Harmonisierung der Entgeltgestaltung er-
strecken. Eine besondere Bedeutung haben Vertriebs- und Bezugs-
bindungen fiir Ersatzteile und Zubehdr (vgl. Abschnitt 4.2).

1.34 Rechtliche Grenzen kundendienstpolitischer Entscheidungen

Wie bei allen absatzpolitischen Instrumenten, so 1ist auch im
Bereich der Kundendienstpolitik nicht alles rechtlich zuldssig,
was betriebswirtschaftlich wiinschenswert erscheinen mag. Sowohl
bei der Wahl der Okonomischen Gestaltungselemente (etwa der
Preisfestsetzung fir einzelne Kundendienstleistungen, der Wer-
bung fiir den Kundendienst etc.) als auch bei der Ausschdpfung
der im vorherigen Kapitel erwdhnten rechtlichen Gestaltungsmog-
lichkeiten (etwa bei der individualvertraglichen Vereinbarung
der Gewdhrleistungsbedingungen, bei der Selektion der am Kun-
dendienstsystem zu beteiligenden Absatzmittler und Absatzhel-
fer, bei der Vereinbarung von Verhaltensbindungen in Bezug auf
die Preisgestaltung, den Bezug und die Weitergabe von Ersatz-
teilen und dergleichen) stdRt die Unternehmung auf vielfiltige
restriktive Rechtsnormen insbesondere des Wettbewerbsrechts,
die es zu kennen und bei der Gestaltung dieses Instrumentes zu

berticksichtigen gilt.

Um den Gefahren wirksam vorzubeugen, die sich aus der Nichtbe-
achtung der rechtlichen Grenzen kundendienstpolitischer Ent-
scheidungen ergeben kdnnen, empfiehlt sich ein "Legal-Check-Up"
der geplanten MaRnahmen, der drei Schritte umfagt (5):
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(1) Vollstidndige Erfassung aller fiir die Kundendienstpolitik
méglicherweise relevanten Rechtsnormen (vgl. zum Uberblick
Abb. 2)

(2) Subsumption der konkret geplanten MaBnahmen unter die Tat-
bestandsmerkmale der jeweils einschligigen Rechtsvor-
schriften

(3) Ermittlung und Bewertung der mé&glichen Konsequenzen von
VersttBen gegen diese restriktiven Rechtsnormen.

Wie die folgenden Ausfiihrungen indessen zeigen werden, sind
alle diese Phasen der prédventiven Problemldsung des Marketing-
Rechts-Managements im Bereich der Kundendienstpolitik nicht nur
durch die grofe Fiille der relevanten Rechtsnormen, sondern auch
durch das Problem der Rechtsunsicherheit erheblich erschwert.

2. Rechtliche Probleme im Rahmen von Instruktionsleistungen

Der Schwerpunkt der rechtlichen Probleme im Rahmen der "Hilfe
zur Selbsthilfe" ergibt sich im Zusammenhang mit der Frage, in
welchem Umfang durch Anleitungen, Gebrauchsanweisungen und son-
stige Hinweise vor méglichen Gefahren gewarnt werden muf, die
von dem Produkt ausgehen.

Wird hier den von der Rechtsprechung aufgestellten Anspriichen
nicht genligt, so haftet ein Unternehmer fiir einen sog. Instruk-
tionsfehler. Solche Instruktionsfehler liegen vor, wenn ein an
sich einwandfreies Produkt dadurch Schiden anrichtet, daR der
Unternehmer den Verbraucher oder Benutzer nicht oder nicht
ausreichend auf bestimmte vorhersehbare Gefahren hingewiesen
hat, die mit der Benutzung oder dem Verbrauch des Produktes
verbunden sind. Solche Fehler sind 2z.B. gegeben, wenn Ge-
brauchsanweisungen unrichtig sind oder aber keine ausreichende
Warnung vor bestimmten gefZhrlichen Eigenschaften des Produktes
vorhanden sind.
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Abb 2: Relevante Rechtsvorschriften im Bereich der

Kundendienstpolitik
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Das soll anhand zweier Beispiele aus der Rechtsprechung illu-
striert werden:

(a) Ein Arzneimittelhersteller weist nicht in aller Deut-
lichkeit auf die ihm bekannte absolute Arterienunver-
trdglichkeit eines Kurznarkosemittels hin, was bei einer
Patientin zum Verlust eines Armes fiihrt (Estil) (6).

(b) Bei einem Verkehrsunfall waren Papiersicke mit dtzen-
dem GieRpulver aufgeplatzt. Dadurch hat sich ein Mann
des Transportpersonals schwere Verletzungen an den Fiifen
zugezogen. Das Gericht hat dem Geschiddigten ein Schmer-
zensgeld zugesprochen, weil auf den Sicken eine entspre-
chende Warnung wie z.B. "dtzend" fehlte (GieBpulver)(7).

Aus der Instruktionshaftung resultieren insbesondere folgende
Hinweispflichten:

(a) Eine Belehrung des Verbrauchers iiber die sachgerechte
und gefahrlose Bedienung oder Benutzung des Produktes
und/oder

(b) eine Warnung vor spezifischen, fiir den Verbraucher nicht
ohne weiteres erkennbaren Gefahren. Eine Warnung vor
offensichtlichen Gefahren ist nicht erforderlich.

Zur Erfiillung dieser Hinweispflichten dienen vor allem klare
Gebrauchsanweisungen und Bedienungsanleitungen, die mdglichst
am Produkt selbst anzubringen sind.

Derartige Hinweise entbinden allerdings einen Hersteller nicht
von seiner Pflicht, die Produkte zundchst sorgsam zu konstru-
ieren und zu fertigen. Sie sind lediglich dazu bestimmt, die
dann noch offengebliebenen Gefahrenbereiche abzudecken. Als An-
wendungsbereiche dafiir kommen insbesondere folgende Fdlle in
Betracht: (8)

(a) - Nach dem Stand der Technik nicht zu beseitigende Gefah-
ren: ’
Da insoweit deliktsrechtlich von dem Hersteller keine Ge-
fahrabwendungsmafnahmen verlangt werden kodnnen, muB er
zumindest in den, dem Produkt beigefiligten Instruktionen
auf diese abstrakt-generelle Gefdhrlichkeit hinweisen.

(b) - Gefidhrlichkeit fiir bestimmte Benutzer: Ist z.B. mit Medi-
kamenten die Gefahr verbunden, daB sie fir empfindliche
Personen zu Allergien fiihren, muf der Hersteller auf die-
se individuell-abstrakte Gefdhrlichkeit hinweisen.
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(c) - Gefdhrlichkeit des Produktes bei bestimmten Arten der
Verwendung: Ist z.B. maschinelles Gerdte bei ordnungsge-
miRen Gebrauch gefahrlos, wdhrend es bei wunsachgemifien
Gebrauch zu einer Gefahr filir den Benutzer werden kann,
muB der Hersteller vor dieser generell-konkreten Gefdhr-
lichkeit warnen.

Wichtig ist, daf die Belehrungs- und Warnhinweise

- deutlich

- ausreichend und vollstdndig

- substantiiert

sein miissen (9). Sie missen auf den durchschnittlichen Benutzer
zugeschnitten und sachlich adidquat sein, d.h. ein exaktes Bild
von Art und Umfang der bestehenden Gefahren sowie der Abwehr-
méglichkeiten geben. Allerdings braucht das Wissen, das man von
dem in Frage kommenden Abnehmerkreis erwarten kann, nicht in

einer Gebrauchsanweisung mitgeteilt zu werden (10).

Ist aber die Gefahr einer fehlerhaften Verwendung eines Arznei-
mittels durch einen Arzt besonders grof und haben sich hier-
durch schon mehrfach schwere Korperschidden ergeben, wie z.B.
Armamputationen bei Fehlinjektionen eines Narkosemittels in die
Arterie, so muR der Hersteller hierauf die Arzte eindringlich
und genau hinweisen (Estil) (11).

Dieser Rechtsprechungsgrundsatz ist allerdings durch den BGH
(Spannkupplung)(12) in angemessener Weise eingeschridnkt worden,
indem er feststellt, daB nicht nur den Hersteller benutzerbezo-
gene Aufklidrungspflichten, sondern auch den Benutzer produktbe-
zogene Informationspflichten treffen.

Weiterhin wird in dem Urteil festgestellt, daB die Anforderun-
gen an die Hinweispflicht des Herstellers nicht ilberspannt
werden dirfen; dazu wird folgendes ausgefiihrt: Der Hersteller
ist nur dann verpflichtet, die Abnehmer (Anwender) des Produk-
tes zu belehren, "wenn und soweit sie aufgrund der Besonderhei-
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ten des Gerdtes sowie der bei den durchschnittlichen Benutzern
vorauszusetzenden Kenntnisse damit rechnen missen, daB bestimm-

te konkrete Gefahren entstehen k&nnen.... Was auf dem Gebiet
allgemeinen Erfahrungswissens der in Betracht kommenden Abneh-
merkreise liegt, braucht nicht zum Inhalt einer Gebrauchsbeleh-
rung gemacht zu werden" (13).

Durch diese Reduktion des Umfangs der Aufkl&drungspflichten auf
die besonderen und dem Durchschnittsverbraucher nicht ohne wei-
teres bekannten Risiken wird die Gefahr einer Aushdhlung des
Verbraucherschutzes durch zu ausfihrliche und damit in der Pra-
xis nicht immer 2zu Ende gelesene Gebrauchsanweisungen, Pak-

kungsbeilagen etc. vermindert.

Allerdings miissen die notwendigen Instruktionen klar erkennbar
sein; sie diirfen nicht 1in kleingedruckter, angesichts der
konkreten Umstdnde unauffédlliger Schrift erteilt werden. Han-
delt es sich um Maschinen oder sonstige Produkte mit langer Le-
bensdauer, muR die Warnung auf der Sache selbst an sichtbarer
Stelle angebracht sein, weil der Hersteller nicht davon ausge-
hen kann, daB eine dem Produkt beiliegende Informationsschrift
auch nach lédngerer Zeit noch neuen Kollegen, die die Maschine

bedienen, libergeben wird.

Wichtig ist noch der Hinweis, daR die Verletzung der Aufkléd-
rungspflichten nur dann haftungsbegriindender Tatbestand ist,
wenn Kausalitdt zwischen mangelhafter Warnung und Schadensein-
tritt gegeben ist. Zu diesem Problem hat der BGH in dem schon
erwihnten Spannkupplungsurteil ebenfalls eindeutig Stellung ge-
nommen und ausgefihrt, daR die Verletzung der Hinweispflicht
fir den eingetretenen Schaden nur dann ursidchlich ist, wenn
pflichtgemidBes Handeln (also die inhaltlich und umfangmidfig ge-
botene Aufklidrung) den Schaden mit Sicherheit - nicht nur mit
einer gewissen Wahrscheinlichkeit - verhindert hidtte. Fehlt es
an dieser Ursidchlichkeit, so entfdllt auch die Haftung fir ent-

standene Schiden.
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Im mehrstufigen Absatz kdnnte schlieBlich noch die Frage auf-
tauchen, wen die Hinweispflicht trifft. Grundsdtzlich ist fir
die sichere Benutzung eines Produktes der Hersteller veranwort-
lich. Einem Hidndler wird man dagegen wegen eines fehlenden Hin-
weises nur ausnahmsweise einen Vorwurf machen kdénnen, wenn ge-
rade er die Gefahr hdtte erkennen miissen und sie auch durch ei-
nen Hinweis h&dtte beseitigen kSnnen. Das ist aber z.B. bei ei-
nem Sortiment von vielen hundert oder tausenden von Artikeln
hdufig nicht der Fall, da er nicht die mit jedem einzelnen Ar-
tikel verbundenen Gefahren erkennen kann. Damit entfdllt aber
sein Verschulden (14).

Bei der Suche nach geeigneten MaRnahmen zum Schutz vor Inan-
spruchnahme aus der Instruktionshaftung liegt zun&dchst der Ge-
danke an einen vertraglichen Haftungsausschluf nahe. Jedoch be-
steht diese Moglichkeit lediglich beim direkten Absatz zwischen
dem potentiell Haftpflichtigen und dem potentiell Geschaddigten.
Im mehrstufigen Absatz bestehen indessen zwischen diesen Par-
teien keine vertraglichen Beziehungen, so daR ein vertraglicher
Haftungsausschluf nicht in Frage kommt.

Eine weitere Mdglichkeit ©besteht darin, das Haftpflichtrisiko
durch geeignete Versicherungen abzudecken. Diese Mdglichkeit
wird heute auch schon sehr stark ausgenutzt, so daB sich fir
die Produkthaftpflicht ein eigener Versicherungszweig herausge-
bildet hat (15). Allerdings hat diese Vorgehensweise den Nach-
teil, mit sehr hohen Kosten (Versicherungspridmien) verbunden zu
sein. Diese lassen sich jedoch in gewissem Rahmen dadurch be-
einflussen, daB man in Abstimmung mit dem Versicherer Mafnahmen
zur Verhiitung des Schadenseintritts ergreift.

Damit ist die dritte Modglichkeit angesprochen. Da die Haft-
pflicht nur eintritt, wenn ein vorhersehbarer Schaden mangels
hinreichender Information entsteht, kann man ihr dadurch ent-
gehen, daf man sorgfdltig nach méglichen Schadensquellen sucht
und - soweit sie sich nicht abstellen lassen - liber diese deut-
lich, ausreichend und substantiiert informiert. Bei dieser Vor-
gehensweise werden dann nur noch unvorhersehbare Gefahren zu
Schidden fiihren. In diesem Fall besteht jedoch keine Haft-
pflicht. Ein guter Berater bei der Planung von vorbeugenden
schadenverhiitenden Mafnahmen kann die Versicherungswirtschaft
sein, die auf solche Fragen spezialisiert ist und auf einen um-
fangreichen Erfahrungsschatz zuriickgreifen kann.
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3. Rechtliche Probleme im Rahmen technischer Serviceleistungen

Bei den technischen Serviceleistungen liegt das Schwergewicht
rechtlicher Probleme bei der Wartung, Inspektion und Reparatur.
Montage, Installation und Inbetriebnahme treten dagegen nur bei
einer begrenzten Anzahl von Produkten auf und hier in der Regel
auch nur einmal, bei der Anschaffung. Hier sind zwar gelegent-
lich auch rechtliche Fragen anzutreffen, etwa dariber, wer eine
Montage durchfiihren muB und in welcher Zeit, ob der Kaufpreis
schon fdllig ist, obwohl eine Anlage noch nicht vollstdndig in-
stalliert ist, weil der Kdufer noch nicht die fiir die Instal-
lation notwendigen Vorarbeiten hat ausfihren lassen und &hn-
liches. Solche Fragen stehen aber im engen Zusammenhang mit der
Lieferung des Hauptproduktes selber und sollen daher nicht ver-
tieft werden.

Demgegeniiber treten im Zusammenhang mit der Wartung, Inspektion
und Reparatur die schon erwdhnten Probleme der Gewdhrleistung
fir Sachmédngel auf, die im folgenden ausfiihrlich erdrtert wer-
den sollen.

Elemente der Gewdhrleistung sind

- Voraussetzungen,
- Rechtsfolgen und
- Durchsetzbarkeit.

Nach der gesetzlichen Regelung ist bezliglich der Rechtsfolgen
zwar nur bei den praktisch weniger bedeutsamen Vorschriften
iiber den Werkvertrag gemdB §§ 631 ff BGB ein Anspruch der Kun-
den auf Reparatur eines mangelhaften Produktes vorgesehen. Doch
hat die vertragliche Praxis dafiir gesorgt, daR auch fiir fast
jedes durch Kauf gemdB §§ U433 ff BGB erworbene Produkt ein Re-
paraturanspruch aus dem Kaufvertrag besteht, der Unternehmer
also zum Angebot dieser Kundendienstleistung verpflichtet ist.

Beziiglich der Rechtsfolgen hat die gesetzliche Regelung also
nur sekundidre Bedeutung. Da sie aber einerseits beziiglich der
beiden anderen Elemente von grofer praktischer Bedeutung ist,
andererseits aber auch grundsdtzlich alle vertraglichen Verein-
barungen nichts anderes als eine Modifikation der gesetzlichen
Ausgangslage darstellen, ist diese gesetzliche Ausgangslage zu-
ndchst darzustellen.
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AnschlieBend sind die mbglichen Abweichungen in individuellen
Vertridgen oder nach den allgemeinen Geschidftsbedingungen (AGB)
zu wiirdigen. Weitere Probleme im Rahmen der Fremdhilfe ergeben
sich bei der Einfiihrung einer Herstellergarantie im mehrstu-
figen Absatz und bei den Wartungsvertrigen.

3.1 Pflicht zur Erbringung von Serviceleistungen aus Gewdhr-
leistung

3.11 Die Begriffe Gewdhrleistung, Garantie und Kulanz

Gewdhrleistung bedeutet Einstehenmiissen fiir Midngel bei der Er-
fiillung von Kauf-, Werk- (einschlieflich Werklieferungs-) und

Mietvertridgen, und zwar sowohl nach den gesetzlichen Vorschrif-
ten als auch nach einer eventuellen vertraglichen Vereinbarung
(16).

Garantie dagegen ist ein Begriff mit unterschiedlicher Bedeu-
tung. Er wird hdufig als Synonym fir Gewdhrleistung verwendet.
Um eine Garantie handelt es sich aber auch, wenn ein Garant
verspricht, unbedingt fiir einen ungewissen Erfolg einstehen zu
wollen, auch wenn der Eintritt des Erfolgs nicht in seiner
Macht liegt (17).

Gelegentlich werden in der Literatur die Begriffe Gewdhrlei-
stung und Garantie dergestalt als Gegensatzpaar verwendet, daB
unter Gewdhrleistung die gesetzliche Haftung des Verkdufers

(Handlers), unter Garantie die vertragliche Haftung des Her-
stellers (vgl. Abschnitt 3.2) verstanden wird (18).

Diese Unterscheidung mag zwar anchaulich sein, sie birgt jedoch
die Gefahr in sich, insgesamt den Inhalt der Begriffe mehr zu
verwischen als zu pr&zisieren. Eine saubere Abgrenzung 148t
sich auf diese Weise nicht erreichen; denn:
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(a) eine vertragliche Regelung stellt stets eine Modifikation
der gesetzlichen Regelung dar.

(b) auch die gesetzliche Regelung bedarf zu ihrer Wirkung eines
zugrundeliegenden Vertrages (Kaufvertrag, Werkvertrag
etc.), der - wenigstens iliber die allgemeine Vorschrift des
§ 242 BGB, wonach Schuldverhiltnisse unter Berlicksichtigung
von Treu und Glauben zu behandeln sind - auf die gesetzli-
che Regelung einwirken kann.

Es wird daher der eingangs aufgestellten Definition fir die Ge-
wdhrleistung der Vorzug gegeben und der Begriff "Garantie" nur
dort verwendet, wo er sich im Sprachgebrauch fest eingeblirgert
hat, wie z.B. "Garantiekarte", "Garantiezeit".

Soweit fiir Schidden (Mangel- und Mangelfolgeschiden) Ersatz ohne
rechtliche Verpflichtung geleistet wird, handelt es sich um Ku-
lanz. Diese tritt vornehmlich bei einfachen Reparaturen, ver-
einzelt aber auch bei groReren Arbeiten und sogar in Form von

Geldzahlungen fir Schiden auferhalb der Sache auf.

3.12 Die gesetzliche Gewidhrleistungsregelung

3.121 Mangelhafte Leistung

Den Ausgangspunkt flir einen Anspruch aus der Gewidhrleistung
(19) bildet ein Fehler oder das Fehlen einer zugesicherten
Eigenschaft in dem Zeitpunkt, 1in dem die Kaufsache libergeben
wird. Daher ist zu kldren, was ein Fehler 1ist und wann eine

Eigenschaft als zugesichert gilt.

Nach herrschender (20) - auch von der Rechtsprechung favori-
sierter (21) - Ansicht ist ein Fehler die Abweichung von der

konkret vereinbarten oder der normalen Eigenschaft der im Ver-
trag bezeichneten Sache.
Diese Definition ist ausreichend, soweit es um den Kauf eines

bestimmten Gegenstandes geht (Stiickkauf), etwa des grinen PKW
in der zweiten Reihe auf dem Lagerplatz des Hidndlers.



257

Schwierigkeiten ergeben sich, wenn die gekaufte Sache nur der
Gattung nach bestimmt ist (Gattungskauf), etwa ein Farbfernseh-
gerdt der Marke X. Wird nun ein &hnliches Gerdt der Marke Y ge-
liefert, so erhebt sich die Frage, ob dies eine mangelhafte
Lieferung oder liberhaupt keine Lieferung des bestellten Gera-
tes, sondern ein Aliud darstellt. Auf diese Unterscheidung
kommt es insofern an, als bei einem Mangel Gewdhrleistungsre-
geln eingreifen - es kommt z. B. Minderung in Betracht -
widhrend bei einem Aliud die allgemeinen Regeln iiber Verzug (§§
284 ff BGB) und Unmdglichkeit (§§ 320 ff BGB) gelten. Im letz-
ten Fall kommt mdglicherweise ein Schadensersatzanspruch in
Betracht, ohne daB eine zugesicherte Eigenschaft fehlt oder der
Verkdufer arglistig handelte (22). Die Abgrenzung zwischen
Mangel und Aliud ist nach der Frage durchzufiihren, ob die Sache
iberhaupt noch flir den deutlich gewordenen Verwendungszweck
tauglich oder aber fiir den Kiufer absolut unbrauchbar ist (23).

Ein Mangel kann auch darin bestehen, daf dem gekauften Gegen-
stand eine zugesicherte Eigenschaft fehlt. Eine Eigenschaft ist

zugesichert, wenn der Verkdufer ausdriicklich oder konkludent
fiir das Vorhandensein der Eignschaft die Gewdhr in der Weise
iibernimmt, daR er verspricht, filir die nachteiligen Folgen des
Nichtvorhandenseins einzustehen (24).

Liegt nach einem dieser Kriterien ein Mangel vor, so ist der
Weg zu den Gewdhrleistungsrechten erdffnet.

3.122 Ver j&hrung

Die Verjdhrung eines Anspruchs bedeutet, daB dieser Anspruch
zwar noch als solcher besteht, aber nicht mehr durchgesetzt
werden kann, wenn sich der Schuldner auf die Verjidhrung beruft.
Wirtschaftlich kommt die Verjdhrung damit dem Verlust des An-
spruchs gleich. GemdB §§ 477 I, 638 I BGB verjdhren Gewdhrlei-
stungsanspriiche im Zusammenhang mit Gliterumsidtzen nach 6 Mona-
ten, sofern der Mangel nicht arglistig verschwiegen wurde (dann
nach 30 Jahren, § 195 BGB). Die Frist beginnt in dem Augen-
blick, in dem das Gut so "in den Herrschaftsbereich des Kaufers
gelangt ist, daB er es untersuchen und einen Mangel entdecken
kann" (25).
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Wenn der Unternehmer den Anspruch anerkennt oder der Kunde ihn
gerichtlich geltend macht, wird der Verlauf der Verjihrung
gemidf § 217 BGB unterbrochen, besser gesagt abgebrochen; denn
die bisher abgelaufene Zeit hat keine Bedeutung mehr. Wenn da-
gegen die Sache vom Unternehmer untersucht wird, um einen Man-
gel festzustellen, oder wenn repariert wird, so ist der Ablauf
der Verjdhrung der Anspriiche gemif § 205 BGB gehemmt (26), d.h.
die Zeit bis zum Ende der Untersuchung bzw. der Reparatur wird
bei der Ermittlung des Eintritts der Verjidhrung nicht mitge-
zdhlt. Bei einer einwdchigen Reparatur verjihren Gewdhrlei-
stungsanspriiche also eine Woche spidter. Ist die dann nach einer
Reparatur verbleibende Restfrist so kurz, daBR ein endgliltiges
Urteil liber den Reparaturerfolg nicht mdglich ist, so verlin-
gert sich die Verjidhrungsfrist um eine angemessene Spanne (27).

SchlieBlich kann auch der Einbau von Ersatzteilen oder der Aus-
tausch des ganzen Produktes (Nachlieferung) einen EinfluB auf
die Verjihrungsfrist haben. Es wire ndmlich denkbar, daR bei
Nachlieferung eines neuen Produktes die Verjdhrungsfrist fir
das ganze Produkt neu beginnt (28), beim Ersatzteil entspre-
chend fiir das Teil. Um jedoch eine theoretisch denkbare, unend-
liche Kette von Nachlieferungen zu vermeiden, erscheint es u.E.
sachgerechter, in Anlehnung an die Regelung bei der Reparatur
die Verjdhrungsfrist allenfalls dann angemessen zu verlidngern,
wenn die Nachlieferung kurz vor Ablauf der normalen Verjiah-
rungsfrist erfolgt.

3.123 Handelskauf

Sind beide an einem Kaufvertrag beteiligten Parteien Kaufleute
im Sinne der §§ 1 ff HGB, so tritt neben die beiden Vorausset-
zungen "Mangel" und "keine Verjihrung" zusitzlich noch gemif §
377 I HGB das Erfordernis der unverziiglichen Riige. Das bedeu-
tet, daR ein Kaufmann GewZhrleistungsanspriiche nur geltend ma-

chen kann, wenn er die angelieferte Ware sofort nach Erhalt un-
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tersucht und Mingel dem Lieferanten anzeigt. Sind die Midngel
erst spiter erkennbar, so muB er gemidf § 377 III HGB unveraziig-
lich nach Erkennen des Mangels riigen. Die Verletzung der
Pflicht zur unverziiglichen Riige fihrt nur dann nicht zum Ver-
lust der Gewdhrleistungsanspriiche, wenn der Verkdufer den Man-
gel gekannt, aber arglistig verschwiegen hat (§ 377 HGB).

Eine weitere Abweichung beim Handelskauf ergibt sich gemdB §
378 HGB beziiglich Aliud-Lieferungen beim Gattungskauf. Hier
werden danach Fehler und Aliud grundsdtzlich gleich behandelt.
Etwas anderes gilt lediglich, wenn die gelieferte Ware offen-
sichtlich von der Bestellung so erheblich abweicht, daR der
Verkdufer die Genehmigung des K&dufers als ausgeschlossen be-
trachten muB, etwa wenn statt des bestellten Fernsehers eine
Registrierkasse geliefert wird (sog. nicht-genehmigungsfihiges
Aliud). Beim Stiickkauf ist die Vorschrift des § 378 HGB aller-
dings nicht anwendbar (29). Eine andere als die vereinbarte
Sache (sog. Identit#tsaliud) ist keine Erfiillung des Kaufver-
trages, fihrt nicht zur Gewdhrleistung und begriindet damit auch
keine Riigepflicht des empfangenden Kaufmanns.

3.124 Rechtsfolgen

Wenn die oben erérterten Voraussetzungen vorliegen, nidmlich (a)
Vorliegen eines Mangels und (b) rechtzeitige Geltendmachung,
(c) bei Kaufleuten zusidtzlich noch unverziigliche Riige, besteht
der Anspruch aus Gewdhrleistung, der nach den gesetzlichen
Vorschriften 1in verschiedenen Formen durchsetzbar ist. Ein
Nachbesserungsrecht soll danach allerdings filir den wirt-
schaftlichen Alltag so gut wie keine Rolle spielen. Lediglich
im Werkvertragsrecht, das aber beim Absatz von Serienprodukten
ohne Bedeutung ist, steht dem Kunden, der eine mangelhafte Lei-
stung erhalten hat, ein Recht auf Reparatur oder - mit den Wor-
ten des Gesetzes - auf Nachbesserung zu. Das fiir die tigliche
Praxis weitaus wichtigere Kaufrecht sieht demgegeniiber nur die
Msglichkeiten der Wandlung (= Riickgidngigmachung des Kaufes),
der Minderung (Erm#Rigung des Kaufpreises) sowie bei Serienar-
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tikeln Nachlieferung einer mangelfreien Sache vor (30). Dariiber
hinaus besteht bei arglistig verschwiegenen Midngeln oder dem
Fehlen einer =zugesicherten Eigenschaft auch ein Anspruch auf
Ersatz von Schidden, die durch den Mangel entstanden sind.

3.13 Moéglichkeiten und Grenzen der individualvertraglichen
Abweichung

Die Zuldssigkeit der vertraglichen Abdnderung der gesetzlichen
Regelung folgt aus der in Art. 2 GG garantierten und in §§ 241,
305 BGB konkretisierten Vertragsfreiheit. Danach ist es den
vertragschliefRenden Parteien méglich, Rechte und Pflichten ab-
weichend vom Gesetz im Hinblick auf ihre persdnlichen Winsche
und Bedilirfnisse festzulegen.

Eine besondere Bedeutung hat dabei die Einrdumung eines Nach-
besserungsrechtes bei Kaufvertrigen erlangt (31), die mittler-
weile so Ublich geworden ist, daR der Gesetzgeber sich gendtigt
sah, auch fir diesen Fall eine gesetzliche Rahmenregelung in
Form des § 476 a BGB einzufiihren (32).

Danach muB der Unternehmer, der dem Kunden Nachbesserung statt
der gesetzlichen Rechte verspricht, alle fiir die Nachbesserung
anfallenden Kosten tragen (33). Dazu gehdren nicht nur Arbeits-
und Materialkosten, sondern in gewissem Umfang auch Transport-,
Wege- und sonstige Kosten. Allerdings kann auch diese Vor-
schrift vertraglich abbedungen werden. Dies muf aber dann auch
tatsdchlich, ebenso wie bei allen gesetzlich gewdhrten Rechten,
seinen Niederschlag im Vertrag gefunden haben.

Die Einschrdnkung gesetzlicher Rechte kann sehr weit gehen,
kann mit einer Ausnahme sogar zum vdlligen AusschluB von Ge-
widhrleistungsanspriichen fliihren. Die Ausnahme liegt bei argli-
stig verschiegenen Mingeln vor, filir die der Unternehmer gemidR
§§ 476, 637 BGB immer haften muB. Ob der AusschluB im lbrigen
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wirksam ist, kann dann - jedenfalls 1in Individualvertridgen -
nur noch gemiB § 138 BGB (VerstoR gegen die guten Sitten) beur-
teilt werden. Im lbrigen wirkt eine vom Gesetz abweichende Re-
gelung immer nur in Bezug auf den vertraglich geregelten Pro-
blemkreis. Flir die nicht geregelten Problemkreise gilt die ge-
setzliche Regel weiter.

So richtet sich im Fall der vereinbarten Nachbesserung die Ver-
jéhrung bei Fehlen einer entsprechenden Vereinbarung weiter
nach der gesetzlichen Regelung des § U477 BGB, so daB auch der
Anspruch auf Nachbesserung in 6 Monaten verjdhrt (34).

3.14 Weitergehende Grenzen der Vertragsfreiheit bei vorformu-

lierten Vertragsbedingungen

In der weitaus lberwiegenden Zahl der tdglichen Glitertransakti-
onen legen die Verkdufer dem Kaufvertrag Allgemeine Geschidfts-
bedingungen (AGB) zugrunde, weil es undkonomisch wire, mit je-
dem Kunden wieder alle notwendigen Punkte einzeln zu vereinba-
ren. Dadurch erhdlt der Verwender dieser AGB beim Vertragsab-
schluB ein gewichtiges Instrument zur Durchsetzung seiner In-
teressen; denn er formuliert seine AGB und wird dabei sicher
nicht seinen Vorteil aus dem Auge verlieren, wdhrend der Kunde
in aller Regel nur noch diese AGB akzeptieren kann, wenn er von
dem Geschédft nicht insgesamt Abstand nehmen will.

Weil der AGB-Verwender mithin diese starke Position einnimmt,
hat der Gesetzgeber im Gesetz zur Regelung der Allgemeinen Ge-
schdftsbedingungen (AGBG) einen differenzierten Schutz fir die
Geschdftspartner von AGB-Verwendern zur Verfligung gestellt.
Auch hier ist der Gesetzgeber wieder dem Grundsatz gefolgt, daf
Kaufleute besser ihre eigenen Interessen schiitzen konnen als
der kaufmdnnisch wungebildete Privatmann, und hat darum ihren
Schutz schwdcher und pauschaler gestaltet. So ist von den Be-
stimmungen liber die inhaltliche Kontrolle, den §§ 9, 10, 11
AGBG, fiir Kaufleute nur die Generalklausel des § 9 anwendbar.
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GemdR § 9 Abs. 1 AGBG sind in Allgemeinen Geschiftsbedingungen
solche Bestimmungen unzulissig, die den Vertragspartner des
Verwenders entgegen den Geboten von Treu und Glauben unangemes-
sen benachteiligen. Eine gewisse Konkretisierung des Begriffes
der unangemessenen Benachteiligung ergibt sich aus Abs. 2 die-
ser Vorschrift, doch kann die eigentliche Abwdgung, ob eine
Klausel schon unangemessen benachteiligt, immer erst im konkre-
ten Einzelfall unter Berlicksichtigung weiterer fir die Abwigung
wesentlicher Gesichtspunkte erfolgen.

Im Verkehr mit dem Nichtkaufmann ist diese Generalklausel in
den §§ 10, 11 AGBG weitgehend konkretisiert. Die fiir den Kun-
dendienst wesentlichen Bestimmungen finden sich in § 11 Ziff.
10 AGBG. Hiernach gilt im Zusammenhang mit dem Absatz neu her-
gestellter Sachen: Wenn eine der in dieser Vorschrift angespro-
chenen Klauseln in AGB auftaucht, so ist sie unbedingt unwirk-
sam. Diese Klauseln sollen im folgenden vorgestellt werden:

(1) Nach Ziff. 10a darf ein Kunde nicht auf Rechte gegeniiber
Dritten verwiesen werden. DemgemiB kann ein Hi&ndler in AGB
nicht unter Hinweis auf eine ggfs. vorhandene Garantie des
Herstellers eine eigene Gewihrleistungspflicht abbedingen.

(2) GemdB Ziff. 10b darf der Gewihrleistungsanspruch nicht auf
ein Nachbesserungsrecht beschridnkt bleiben, wenn die Nach-
besserung unmdglich ist, fehlschligt oder sonst unzumutbar
hinausgezégert wird. Fir diesen Fall muR wenigstens Wand-
lung noch hilfsweise gegeben sein. Diese Rechtsauffassung
findet ihre Rechtfertigung darin, daB niemand als K&ufer
durch formularmifige Bedingungen gezwungen werden kann,
gegen seinen Willen eine an dem Vertragszweck gemessen, fir
ihn nicht branchbare Sache zu behalten. Ohne Wandlungsrecht
wiirde der Kiufer in einer gegen Treu und Glauben verstoBen-
den Weise rechtlos gestellt (35).
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Wichtig ist, daR die Einrdumung eines subsididren Minde-
rungsrechtes den ‘Anforderungen des § 11 Ziff. 10b AGBG
nicht genligt, sondern dem Kunden - zumindest filir den Fall,
daB eine Nachbesserung unméglich ist - auch die Befugnis
eingerdumt werden muR, sich vom Vertrag zu 18sen (36).

Das zentrale Problem liegt in der Kldrung der Frage, wann
eine Nachbesserung als fehlgeschlagen anzusehen ist, d.h.,
wie oft sich ein Kdufer Reparaturversuche gefallen lassen
muB, wenn ein und derselbe Fehler immer wieder auftritt.
Diese Frage ist fir Kraftfahrzeuge schon einmal dahingehend
entschieden worden, daB der Kdufer nach dem dritten vergeb-
%ic?en Reparaturversuch den Vertrag riickgdngig machen kann
37).

Allgemein hd@ngt die Zahl der zumutbaren Nachbesserungsver-
suche von der Art des Mangels und einer Abwdgung der bei-
derseitigen Interessen ab (38). So 14Bt sich aus dem Kraft-
fahrzeugfall entnehmen, daf bei hdherwertigen Produkten bis
zu drei Reparaturen zumutbar sind, sonst aber nur eine oder
héchstens zwei. Nur ein Versuch ist insbesondere dann 2zu-
ldssig, wenn

- der Verwender der AGB unzuverldssig ist,

- der Kunde fiir den Verkdufer erkennbar auf die Benutzung
des Produktes angewiesen ist oder

- wenn man die Sache zum Hersteller einschicken muB (39).

MiBlingt dieser Versuch, so kann der Kiufer sogleich den
Kauf rickgédngig machen oder ggfs. auch eine Minderung des
Kaufpreises fordern.

Dieses Verhdltnis von Nachbesserung zu den wenigstens noch

hilfsweise bestehenden Rechten muf aus den AGB deutlich

hervorgehen. Es reicht nicht aus, lediglich das zusdtzliche

Angebot der Nachbesserung in den AGB zu erwdhnen, ohne

deutlich zu machen, daB daneben die gesetzlichen Anspriiche

?Be?falls bestehen, falls eine Nachbesserung fehlschlédgt
0).

In Ziff. 10c ist festgelegt, daR die Pflicht, im Reparatur-
fall s3@mtliche anfallenden Kosten gemdR § 476 a BGB zu
tragen, in AGB nicht abbedungen werden kann.
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(4) Nach Ziff. 10d diirfen dem Kunden keine unverhdltnismiBig
hohen Vorleistungspflichten aufgeblirdet werden. Demgemif
darf z.B. die Anerkennung eines Nachbesserungsanspruchs bei
einem gravierenden Mangel nicht von der vollstidndigen Kauf-
preiszahlung abhidngig gemacht werden.

(5) Ziff. 10e 14Rt Riigepflichtklauseln, die dem § 377 HGB nach-
gebildetet sind, im nichtkaufndnnischen Verkehr (41) nur
noch in beschridnktem Umfang zu, um die Abnehmer vor der Ge-
fahr eines vorzeitigen Rechtsverlustes zu schiitzen:

- Flir Mangel der Kaufsache, die offen zu Tage treten, dir-
fen dem Kidufer Riigepflichten auferlegt werden, solange
sich die AusschluRfristen, die fiir die Geltendmachung des
Mangels vorgesehen sind, im Rahmen des Ublichen halten
(u2).

- Flir nicht offensichtliche Midngel darf dagegen in AGB
grundsdtzlich keine Riligepflicht festgelegt werden. Nur

soweit dem Kunden gesetzlich nicht vorgesehene Garantie-
anspriiche eingerdumt werden, sind Riligefristen auch bei
nicht offensichtlichen Midngeln zuldssig. Diese Fristen
diirfen jedoch die Verjdhrungsfrist der gesetzlichen Ge-
wihrleistungsanspriiche nicht unterschreiten (43).

(6) SchlieBlich diirfen gemidR Ziff. 10f gesetzliche Gewdhrlei-
stungspflichten nicht flir den Kunden nachteilig verdndert
werden (U44),

Dieser konkrete Klauselverbotskatalog gilt gemdR § 24 Abs. 1
Ziff. 1 AGBG nicht fir den Geschédftsverkehr mit Kaufleuten.
Hierbei verwendete AGB sind vielmehr nur nach § 9 AGBG zu beur-
teilen. Dabei ist gem3B § 24 Abs. 2 AGBG auf die im Handelsver-
kehr geltenden Gewohnheiten und Gebr&duche Riicksicht zu nehmen.
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Es gibt jedoch eine Tendenz in der Rechtsprechung, auch die
Klauselverbote aus § 11 AGBG wenigstens in gewisser Weise anzu-
wenden. Die Moéglichkeit ergibt sich insofern aus dem Gesetz,
als § 24 Abs. 2 AGBG ausdriicklich vorsieht, dafR die absoluten
Verbotsklauseln auch in AGB mit Kaufleuten nicht notwendig
wirksam sein missen.

Diese gewissermaBen als Regel-Ausnahme-Verhdltnis ausgestaltete
Beziehung hat die Rechtsprechung weitgehend dergestalt wumge-
kehrt, daB sie bei Vorliegen einer Bestimmung im Sinne von § 11
Ziff. 10 AGBG auch bei Anwendung gegeniber Kaufleuten zunidchst
von ihrer Unwirksamkeit ausgeht, und erst, wenn sich Griinde
finden, warum eine bestimmte Klausel gegeniiber einem Kaufmann
im gerade vorliegenden Fall nicht unangemessen ist, wird sie
anerkannt (45). Auf jeden Fall bedarf es bei einer AGB-Klausel
gegeniiber einem Kaufmann immer einer Abwidgung im Einzelfall.

3.2 Rechtliche Probleme bei der Einfiihrung einer Hersteller-
garantie

3.21 Die wirtschaftliche Bedeutung einer selbstdndigen Her-

stellergarantie filir den Hersteller

Im Rahmen der vertraglich vereinbarten Gewidhrleistung kommt der
selbstidndigen - von §§ U459 ff BGB unabhingigen - Herstellerga-
rantie eine besondere Bedeutung zu. Diese wird in der Praxis
oft in einer Garantiekarte verbrieft. Im folgenden wird daher
der Begriff "Garantiekarte" als Oberbegriff auch fiir die ande-
ren Formen verwandt, in denen diese Erkldrung abgegeben werden
kann - etwa ein Packungsaufdruck, eine Werbebroschiire etc.

Hiermit hat der Hersteller beim mehrstufigen Absatz einmal die
M6glichkeit, unmittelbar an den Letztverbraucher heranzutreten
und ihm ein Gewdhrleistungsangebot zu machen. Das bedeutet fiir
ihn, daBR er auf das akquisitorische Instrument Gewdhrleistung
fir Mdngel in viel maBgeblicherer Weise Einfluf nehmen kann,
als wenn er lediglich iliber den Zwischenhandel auf dessen Ge-
wihrleistungsangebot einwirken kénnte, weil er diese Konditio-
nen selbst festlegen kann, widhrend ihm das beim Zwischenhandel
wegen § 15 GWB nicht mdglich ist (Einwirkungsméglichkeiten be-
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stehen hier allenfalls mittelbar iiber Verbandsempfehlungen).
AuBerdem kann es flir den Letztverbraucher auch von Bedeutung
sein, ob er das Gewdhrleistungsangebot nur von einem - oft nur
lokal operierenden - Hdndler oder von einem finanzstarken, még-
licherweise national oder sogar international auftretenden Her-
steller erhdlt. Die "Garantiekarte" bietet dem Hersteller zum
andern auch den Anlaf, mittelbar auf den Tridger der Kunden-
dienstleistung einzuwirken, indem er 1ihn grundsdtzlich ver-
pflichtet, Gewdhrleistungsarbeiten im Rahmen des in seinen "Ga-
rantiekarten" gemachten Angebots durchzufiihren und durch Ausge-
staltung dieses Angebots gegeniiber dem Letztkidufer den Kunden-
diensttridger 2zu einem Kundendienstverhalten in seinem Sinne
zwingt.

3.22 Die Rechtsnatur einer "Garantiekarte"

Damit die mit der "Garantiekarte" angestrebten akquisitorischen
Wirkungen eintreten, muB der Kunde sich darauf verlassen kon-
nen, daB er die angebotenen Leistungen notfalls auch durchset-
zen kann, Die "Garantiekarte" miifRte daher mit einer rechtlich
relevanten Wirkung ausgestattet sein. Eine solche verbindliche
Verpflichtung ergibt sich aus einem Vertrag zwischen dem Her-
steller und dem Kunden {iber den Inhalt der "Garantiekarte"
(46). Das Angebot geht dabei von dem Hersteller aus, der die
Garantie entweder als Karte oder Urkunde beilegt oder - bei
vielen elektrischen Gerdten - auf die Originalverpackung auf-
druckt. Dieses Angebot geht dem Kunden iiber den Hidndler als Bo-
ten zu.

Damit der Vertrag zustande kommt, muR der Kunde das Angebot nun
aber auch annehmen, d.h. er muB seinen Willen dahingehend be-
stitigen, daR er die Verpflichtung des Herstellers akzeptiert.
Diese Annahme braucht nicht ausdricklich erkldrt zu werden,
denn entsprechend § 151 Satz 1 BGB ist eine solche Erklédrung
nach der Verkehrssitte nicht zu erwarten, es sei denn, der Her-
steller macht die Wirkung der Garantie von der Riicksendung der
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ausgefillten "Garantiekarte" abhdngig - etwa zu statistischen
Zwecken oder um Fristen besser kontrollieren zu kénnen. Fir den
Normalfall aber bleibt das Garantieangebot nur unwirksam, wenn
der Kunde die "Garantiekarte" nur unbewuft bernommen hat und
auch bei Geltendmachung des Gewdhrleistungsanspruchs nichts von
ihrer Existenz weif. Ansonsten liegt ndmlich spdtestens in der
Berufung auf die "Garantiekarte" bei Auftauchen eines Mangels
die - immer noch rechtzeitige (§ 151 Satz 2 BGB) - Annahme des
Garantieangebotes (47).

Aus einem solchen Vertrag ist der Hersteller immer auch selbst
verpflichtet; er kann den Kunden nicht an seine externe Kunden-
dienstorganisation verweisen, wenn diese zur Leistung nicht
willens oder in der Lage 1ist (48). Andererseits ist es recht-
lich zul&dssig und auch dringend zu empfehlen, einen Passus in
die "Garantieerkldrung" aufzunehmen, daf die unmittelbare Lei-
stungspflicht des Herstellers nur geltend gemacht werden kann,
wenn eine vorherige Inanspruchnahme einer bestehenden Kunden-
dienstorganisation erfolglos war.

3.23 Verhdltnis der Herstellergarantie zur gesetzlichen Gewdhr-

leistungspflicht des Hidndlers

Da durch die "Garantiekarte" ein Vertrag zwischen dem Herstel-
ler und dem Kunden zustandekommt, wird auch nur deren Verhidlt-
nis zueinander von der Karte geregelt. Die gesetzliche oder
auch vertraglich abgewandelte Gewdhrleistungspflicht des Hind-
lers als Verkdufer wird dadurch zunichst Uuberhaupt nicht be-
riihrt (49). Insbesondere kann der Hidndler nicht in seinen AGB
festlegen, daB der Kunde seine Anspriiche ausschlieBlich auf die
Garantie des Herstellers stiitzen und daher nur diesen erfolg-
reich in Anspruch nehmen kann, da eine solche Regelung gegen
§ 11 Ziff. 10 1it. a AGBG verstoBen wiirde (50).
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Auch in AGB kann der Hidndler aber auf die Herstellergarantie in
der Weise Bezug nehmen, daB er die dort getroffenen Bestimmun-
gen seinen Vertrdgen zugrundelegt, so daB die Gewdhrleistungs-
pflichten von Hersteller und Hdndler vollstdndig {bereinstim-
men. Legt er jedoch eigene Gewdhrleistungsbedingungen fest, so
kann er sich bei Eintritt des Schadensfalles nicht auf mégli-
cherweise fiir ihn glinstigere Bedingungen des Herstellers in der
"Garantiekarte" berufen (51).

Die Unabhédngigkeit der Gewdhrleistungsverpflichtung des Hind-
lers von der in der "Garantiekarte" Ubernommenen Gewdhr des
Herstellers bedeutet noch keine Aussage dariiber, wen letztlich
die Kostenlast trifft, wenn ein Mangel durch Reparatur besei-
tigt wurde. Allerdings kdnnte sich aus § 476 a BGB ergeben, daf
der Hersteller alle Kosten tragen muB, wenn er in einer "Ga-
rantiekarte" die Nachbesserung anbietet. Dieses Argument kann
indes wenig lUberzeugen; denn das Angebot richtet sich an den
Letztkdufer, nicht an den H&ndler. Andererseits hat der Hénd-
ler, der im Verhdltnis 2zum Hersteller selber Kidufer ist, auch
ohne jegliche Vereinbarung gesetzliche Gewdhrleistungsanspriiche
gegen den Hersteller, die nicht dadurch erldschen, dafR er die
Waren im ordnungsgemifen Geschiftsgang weiterveridufBert (52).

Daneben werden dem Hdndler in aller Regel auch daraus Anspriiche
entstehen, daB der Hersteller sich zur Durchfihrung seiner Ge-
wdhrleistungspflicht des Hindlers bedient. Das wiederum muf
aber vorher durch einen Rahmenvertrag zwischen Hersteller und
Hindler vereinbart sein, weil der Hersteller sonst seine Zusage
an den Endkunden nur einhalten kdnnte, wenn es dem reparieren-
den Hdndler recht ist. Aus diesem Rahmenvertrag ergibt sich ein
Auftragsverhdltnis zwischen Hersteller und Hdndler, kraft des-
sen der Hidndler Ersatz fir seine Aufwendungen, hier vor allem
die Reparaturkosten, verlangen kann. Die Regelung lber die Ver-
teilung dieser Gewdhrleistungskosten sollte unbedingt in einen
solchen Rahmenvertrag aufgenommen werden.

Soweit diese Rahmenvertrdge mit einer Vielzahl von H&ndlern mit
gleichlautenden Formularen abgeschlossen werden, unterliegen
dann auch diese Regelungen dem AGB-Gesetz. Allerdings wird hier
nicht der Verbotskatalog des § 11 AGBG infrage kommen, denn die
Hédndler sind fast immer Kaufleute im Sinne des Gesetzes und fiir
diese gilt lediglich § 9 AGBG. Doch auch nach dieser Bestimmung
ist ein vdlliger Ausschluf der Gewdhrleistung und damit der Ko-
stentragung durch den Hersteller wohl nicht zuldssig.
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Ob die Kosten allerdings auf Einzelnachweis oder durch eine an-
gemessene Pauschale ersetzt werden, unterliegt im wesentlichen
der Vereinbarung unter den Parteien (53). Streitig ist hier le-
diglich, ob dem Hdndler auch ein kalkulatorischer Gewinn zu-
steht, den er entweder seinen einzeln nachgewiesenen Kosten zu-
schligt oder der bei der Angemessenheit der Pauschale berlick-
sichtigt werden muf (54).

Da der Hindler solche Reparaturen gewerbsmdfig durchfihrt, also
mit der Absicht auf Gewinnerzielung betreibt, handelt es sich
bei der rahmenvertraglichen Vereinbarung nicht um einen typi-
schen unentgeltlichen Auftrag, sondern um den ebenfalls im
Gesetz vorgesehenen entgeltlichen Geschidftsbesorgungsvertrag
gemdR § 675 BGB (55), so daB der Hindler grundsdtzlich auch
einen kalkulatorischen Gewinn beanspruchen kann.

Eine wieder ganz andere Frage ist es dann noch, ob er nicht dem
Hersteller, der Jja beziiglich Garantieauftrdgen ein Grofkunde
ist, einen besonders hohen Rabatt einrdumt, oder ob er wegen
anderweitiger Vorteile aus der Geschdftsverbindung auf einen
Gewinn aus der Garantieabwicklung verzichtet. Ob dies sinnvoll
oder auch angemessen ist, kann nur anhand des Jjeweiligen Ein-
zelfalles entschieden werden.

3.3 Rechtliche Probleme von "Wartungsvertrigen"

Insbesondere bei wartungsbediirftigen und stéranfdlligen Produk-
ten, sowie iiberhaupt allen Produkten, die in regelmdfigen Ab-
stdnden &ffentlich untersucht werden miissen (TUV), besteht oft
der Wunsch, nicht bei jeder einzeln notwendig werdenden Kunden-
dienstleistung eine erneute Vereinbarung abschliefen zu missen.
Dieser Wunsch nach einer kontinuierlichen Zusammenarbeit fihrt
dann hdufig zu einem Wartungs-, Service-, Betreuungs-, Kunden-
dienstvertrag oder wie diese Abkommen auch immer bezeichnet
sind.

Schon die Vielzahl der in der Praxis gebriduchlichen Bezeichnun-
gen deutet an, daR es sich keineswegs um einen einheitlich
festgelegten Vertragstypus oder gar um einen gesetzlich nor-
mierten Vertrag handelt. Vielmehr hidngt sein Inhalt sehr stark
von den Besonderheiten des Einzelfalles, also insbesondere dem
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betroffenen Produkt, den Bediirfnissen des Kunden und den Lei-

stungsméglichkeiten des Unternehmens (Kapazitidt, Leistung aus-

serhalb der gewdhnlichen Arbeitszeit, Reparatur beim Unterneh-

mer oder beim Kunden, etc.) ab.

(1) So kann sich ein Vertrag iiber die Vornahme vorbeugender
Instandhaltungsarbeiten darauf beschrdnken, nur eine Rege-

lung fir regelmdfig wiederkehrende Wartungsarbeiten zu
treffen (Wartungsvertrag im engeren Sinne).

(2) Er kann aber auch die Beseitigung kleinerer oder aller Sté&-
rungen beinhalten (Wartungsvertrag im weiteren Sinne).

(3) SchlieBlich besteht auch die Mdglichkeit , daR der Unter-
nehmer sich als Gegenleistung filir die regelmdfRigen War-
tungsgeblihren verpflichtet, alle notwendigen Wartungs- und
Instandsetzungsarbeiten durchzufiihren, VerschleiBteile zu
ersetzen, 6ffentliche Gebiihren (Zulassungs-, Priif-, Geneh-
migungsgebiihren etc.) zu zahlen und sdmtliche anderen Ko-
sten zu tragen, die erforderlich sind, um dem Kunden den
bestimmungsgemdBen Gebrauch des Produktes zu ermdglichen.

Die aufgezeigte Vielfalt mdglicher Vertragsinhalte weist darauf
hin, daB ein solcher Dauervertrag nicht allein nach den Regeln
des Werkvertrages gemidB §§ 631 ff BGB beurteilt werden kann
(56). Vielmehr handelt es sich wohl um Rahmenabkommen, die so-
wohl werkvertragliche als auch dienstvertragliche und im Hin-
blick auf Ersatzteile schlieBlich auch kaufvertragliche Ele-
mente aufweisen. Bei der Frage des anwendbaren Rechts kommt es
dann immer darauf an, welche konkrete Pflicht aus dem Vertrag
gerade in Rede steht.

Ein besonderes Problem kann sich aus einem "Wartungsvertrag im
weiteren Sinne" im Verhdltnis zur Gewdhrleistung ergeben. Wird
ein solcher Vertrag ndmlich schon beim Kauf des Produktes ab-
geschlossen, so bezahlt der Kunde 1in den Pauschalgebiihren
seines Wartungsvertrages auch Instandsetzungsleistungen des
Unternehmers, die widhrend der Gewdhrleistungsfrist an sich
kostenlos erbracht werden miiRten (57).
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Diese Bedenken koénnen ‘u.a. dadurch ausgerdumt werden, daB
wihrend der gesetzlichen Gewdhrleistungsfrist eine ermidssigte
Pauschalgebiihr gezahlt wird. Auf diese Weise muB der Kunde nur
noch die auch wihrend der Garantiezeit kostenpflichtigen
Wartungen bezahlen.

Ob dieses "Nulltarif-Problem" fiir gewdhrleistungspflichtige
Mingel aber {iberhaupt starke Auswirkungen hat, scheint zu-
mindest fraglich, soweit der Kauf-, Leasing- oder Mietvertrag
einerseits und der Wartungsvertrag andererseits zwischen den
gleichen Parteien abgeschlossen wurde.

Gewdhrleistungsaufwand stellt fiir den Hersteller eines Pro-
duktes Kosten im Zusammenhang mit diesem Produkt dar. Diese
Kosten beeinflussen aber auch die langfristige Preisuntergrenze
und damit in der Praxis oft auch den Preis. Mit zunehmendem
Gewdhrleistungsaufwand miRte daher tendenziell der Preis eines
Produktes steigen. Nun gilt insbesondere fiir gewerbliche Ab-
nehmer, daB sie lieber einen niedrigeren Anschaffungspreis und
dafiir etwas hthere gleichmdfige Folgekosten tragen, als einen
hohen Anschaffungspreis und niedrige - bei unterschiedlichen
Sdtzen fir Geblihren in und auBerhalb der Gewdhrleistungsfrist
auch noch verschiedenen - Folgekosten (58).

4., Rechtliche Probleme der Versorgung mit Ersatzteilen und
Zubehor

Kaum ein technisches Produkt kommt auf die Dauer ohne Ersatz-
teile aus. Soweit der Bedarf schon im Rahmen der Abwicklung von
Gewdhrleistungsfdllen auftritt, ergibt sich ein Zwang zur
Bevorratung von Ersatzteilen schon aus der Gewdhrleistungs-
pflicht. Ob ein Hersteller dariiber hinaus auch zur Bevorratung
und zur Abgabe von Ersatzteilen, mdglicherweise auch von
Spezialwerkzeug und Zubehdr, verpflichtet ist und welchen Um-
fang diese Pflicht ggfs. annimmt, soll im folgenden als erstes
erldutert werden.
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Anschliefend werden die Fragen der Zul&dssigkeit des vertrag-
lichen Selektivvertriebs derartiger Teile sowie der Auferlegung
von Bezugsbindungen behandelt. Der Vollstdndigkeit halber sei
hier lediglich erwdhnt, daR beim Verkauf von Ersatzteilen und
Zubehdér an private Endverbraucher das LadenschluBgesetz mit
seinen =zeitlichen Schranken fiir die t3gliche Verkaufszeit
ebenso zu beachten ist wie beim Verkauf jedes anderen Artikels
an diesen Abnehmerkreis.

4.1 Die Pflicht zur Bevorratung von Ersatzteilen und
Zubehdr

Eine spezielle gesetzliche Pflicht 148t sich weder dem Kauf-
noch dem Werksvertragsrecht entnehmen. Eine spezielle Ver-
pflichtung zur Bevorratung kann daher nur aus einer vertrag-
lichen Vereinbarung resultieren, was aber in der Praxis den
Ausnahmefall bildet (59). Doch auch ohne eine solche ausdriick-
liche vertragliche Zusicherung wird eine allgemeine Verpflich-
tung des Herstellers zur Bereithaltung von Ersatzteilen sowohl
von der Rechtsprechung (60) als auch in der Literatur (61)
anerkannt. Als Grund wird einhellig eine Verpflichtung aus Treu
und Glauben, also aus den allgemeinen Regeln der §§ 157, 242
BGB angegeben.

Die meist als neben- bzw. nachvertragliche Leistungspflicht
betrachtete Verpflichtung zur Bereitstellung von Ersatzteilen
gegenliber dem Endabnehmer besteht nach herrschender Meinung
auch dann, wenn der Absatz der Hauptleitsung liber einen Ab-
satzmittler erfolgt, also zwischen Hersteller und Kunde selbst
keine vertraglichen Beziehungen - auBer ggfs. der vertraglichen
Gewdhrleistung vermittels Garantiekarte - bestehen.

Fir die genaue Bestimmung des sachlichen wund zeitlichen Um-
fanges dieser Pflicht im Einzelfall lassen sich verschiedene
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Kriterien heranziehen. Der sachliche Umfang der Ersatzteilbe-
vorratungspflicht bestimmt sich insbesondere nach

(1) der Art des Ersatzteils,
(2) der voraussichtlichen Nutzungsdauer des Produktes und
(3) sonstigen Lieferquellen fiir dieses Ersatzteil.

Danach tritt die Verpflichtung des Herstellers zur Bereit-
haltung von Ersatzteilen insbesondere bei langlebigen Produkten
mit VerschleiBteilen ein, bei denen er mit dem Auftreten eines
Bedarfs rechnen muBte und gleichartige Ersatzteile nicht ohne
Schwierigkeiten auf dem freien Markt beschafft werden k&nnen.
Dabei ist ein Bestand in der H&he bereitzuhalten, der der zu
erwartenden Nachfrage entspricht. V6llig auBergewdhnliche Be-
darfe (z.B. bei Katastrophen) bleiben auBer Betracht.

Zur Bestimmung der zeitlichen Lagerhaltungsdauer miissen insbe-
sondere die Nutzungsdauer des Hauptproduktes sowie sein wirt-
schaftlicher Wert herangezogen werden. Fir Produkte mit kurzer
Nutzungsdauer und niedrigem Preis wird in der Praxis meist nur
eine Pflicht mit kurzer Lagerhaltungsdauer bejaht. Bei hdher-
wertigen Glitern dagegen ist die Zeitdauer der Lagerhaltung in
Abhingigkeit vom Wert des Produktes gestaffelt.

4.2 Die Zulissigkeit von Vertriebs- und Bezugsbindungen

fiir Ersatzteile und Zubehor

Fir die Erbringung von Kundendienstleistungen, insbesondere
technischen Serviceleistungen, kommen grundsitzlich zwei Tré&ger
in Frage. Auf der einen Seite kann - und wird in aller Regel -
ein solches Angebot vom Hersteller des Hauptproduktes sowie von
solchen Unternehmen ausgehen, die mit dem Hersteller in
irgendeiner Weise vertraglich verbunden sind. Dieser Gruppe
stehen die v5llig selbstdndigen Reparatur- und Servicebetriebe
gegeniiber. Beiden Gruppen ist gemein, daR sie ihre Leistung nur
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ordnungsgemdB erbringen k&nnen, wenn sie iliber die erforder-
lichen Ersatzteile verfiligen. Werden diese Ersatzteile nur von
einer einzigen Quelle vertrieben - diese ist dann auch immer
der Hersteller des Hauptproduktes; denn das Hauptprodukt ist ja
letztlich nichts anderes als die Summe aller Ersatzteile -, so
héngt die Wettbewerbsfihigkeit auch der unabhidngigen Servicebe-
triebe von der Belieferung mit Ersatzteilen durch den Her-
steller ab. Damit stellt sich die Frage, ob und ggfs. nach
welchen Kriterien der Hersteller einzelne Betriebe von der
Belieferung mit Ersatzteilen ausnehmen und damit einen Selek-
tivvertrieb vornehmen kann.

Gibt es dagegen verschiedene Quellen filir Ersatzteile, so kann
der Hersteller ein Interesse daran haben, daR wenigstens bei
seinen Vertragspartnern (Hindler, Werkstdtten, Servicestationen
etc.) ausschlieBlich von ihm gelieferte Teile verwendet werden.
Daraus ergibt sich die Frage, ob der Hersteller seine Ver-
tragsunternehmen verpflichten kann, die betreffenden Produkte
ausschlieBlich bei ihm zu beziehen.

Beide angesprochenen Vorgehensweisen beinhalten eine Markt-
beschrdnkung, die sowohl durch vertragliche Vereinbarung abge-
sichert als auch durch wirtschaftlichen Druck ohne Vertrag
durchgesetzt werden kann. Ob eine konkrete Mafnahme zuldssig
ist oder nicht, richtet sich nach den §§ 18,26 Abs. 2 GWB.
Dabei ist § 18 GWB nur fiir vertraglich vereinbarte Bindungen
einschlédgig und setzt einen Eingriff der Kartellbehdrde voraus,
um wirksam zu werden. Demgegeniiber wirkt § 26 Abs. 2 GWB un-
mittelbar, und zwar auch bei rein faktischen Bindungen.
Zusdtzliches Erfordernis ist hier lediglich, daB das bindende
Unternehmen entweder marktbeherrschend im Sinne von § 22 (62)
GWB oder marktstark ist.
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Die beiden Vorschriften liberschneiden sich weitgehend, wobei
§ 26 Abs. 2 GWB wegen der niedrigeren Eingriffsvoraussetzungen
den Schwerpunkt in der ti#glichen Praxis bildet. In Abb. 3 ist
ein Ablaufdiagramm zur Priifung eines Bindungssystems nach § 26
Abs. 2 GWB dargestellt.

Kern beider Vorschriften 1ist das Kriterium der Unbilligkeit
einer Behinderung der durch die Bindung betroffenen Unter-
nehmen. Danach ist eine Behinderung nicht wunbillig, wenn sie
aus sachlichen Griinden erfolgt und dabei der sachliche Grund
bei einer Abwdgung der Interessen des bindenden und des behin-
derten Unternehmens ein {bergewicht behdlt. In diese Abwdgung
muB nach st&ndiger Rechtsprechung (63) der auf Erhaltung der
Wettbewerbsfreiheit gerichtete Zweck des GWB mit einflieRfen.

Bei der folgenden Darstellung sachlich rechtfertigender Griinde
ist zwischen der Vertriebsbindung und der Bezugsbindung zu
unterscheiden.

Selektiver Vertrieb und damit eine Vertriebsbindung des
Zwischenhandels wurde in folgenden F&dllen filir zuldssig ge-
halten:

(a) Ein Wartungsdienst erweckte den falschen Eindruck, sei-
ne Leistungen im Rahmen der Kundendienstorganisation
des Herstellers zu erbringen. Er wurde daher von der
Versorgung mit Ersatzteilen ausgeschlossen (64).

(b) Ein ehemaliger Vertragshindler, der jetzt ausschlief-
lich Konkurrenzprodukte zum Haupterzeugnis vertreibt,
braucht nicht mehr beliefert 2zu werden, weil sich ihm
bei Weiterbelieferung mit Ersatzteilen bei den dann
mdglichen Kundendienstkontakten auch potentielle Ab-
satzkontakte erdffnen wiirden. Dem Hersteller kann aber
nicht zugemutet werden, auf diese Weise den Absatz der
Konkurrenz zu fdrdern (65).

(e) Auch eine rein quantitative Selektion kann gerechtfer-
tigt sein, wenn Schulung und Uberwachung eines gr&Reren
Absatzmittlerkreises nicht méglich sind. Das wird aber
vorwiegend nur bei technisch sehr komplizierten Produk-
ten der Fall sein, die in hohem MaBe Beratung und War-
tung verlangen (66).
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Abb 3: Ablaufdiagramm zur Prifung der Zuverl&dssigkeit des Selektions- und
Exclusivvertriebs nach § 26 Abs. II GWB
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Schlieflich wird man u.E. eine Selektion zulassen miis-
sen, wenn nur auf diese Weise die Erfiillung der Pro-
duktbeobachtungspflicht méglich 1ist. Es wdre namlich
nicht einsichtig, einen Hersteller {ber das Delikts-
recht einer verschidrften Produkthaftung auszusetzen,
ihm dann aber liber das Wettbewerbsrecht die Méglichkeit
zu nehmen, sich gegen die erhShte Haftungsgefahr zu
wehren. Das widre nidmlich der Fall, wenn er auch solche
Abnehmer beliefern mifRte, die sich weigern, die Pro-
duktbeobachtung zu libernehmen und ggfs. Schiden an den
Hersteller zu melden.

Bezugsbindungen sind folgende Interessen zu erkennen:

Der Hersteller des Hauptproduktes mdchte wenigstens in-
nerhalb seiner Kundendienstorganisation die Qualitit
der erbrachten Leistungen und damit auch die der ver-
wendeten Ersatzteile kontrollieren (67).

Daneben mufR er ohnehin ein Ersatzteilnachschubsystem
aufbauen, wenn er den Servicebereich nicht ganz aufge-
ben will. In diesem Fall lohnt sich ein solches System
umso mehr, Jje besser es ausgenutzt wird. SchlieBlich
erschlieft er sich mit dem Absatz von Ersatzteilen ganz
allgemein die Moéglichkeiten der Erzielung von Umsatz
und Gewinn. Letzteres kann allerdings kein sachliches
Argument fiir eine Bindung begriinden; denn dieses Inter-
esse steht nur gleichberechtigt neben den gleichen In-
teressen der anderen Anbieter.

Die Vertragsunternehmen (auf der Abnehmerseite) des
Herstellers méchten die bendtigten Teile jeweils dort
beziehen, wo es ihnen gemessen an Preis, Lieferservice
und &Ahnlichen Kriterien am glinstigsten erscheint.
Gleichwohl wird das Bezugsbindungssystem weitgehend ak-
zeptiert. Auch die Vertragshindlerschaft von Herstel-
lern, die keine vertragliche Bindung eingegangen sind,
weicht im Bestellverhalten kaum von dem ab, was bei
Servicebetrieben mit Bezugspflicht zu beobachten ist.
Der Grund liegt vornehmlich darin, daR der Hersteller
grundsdtzlich {iber alle Teile verfigt, die Bestellung
also nur mit einem Partner abgewickelt 2zu werden
braucht, daf weiter der Hersteller markentypisch sor-
tiert ist, d.h. die Probleme der jeweiligen Marke bes-
ser kennt als ein freier GroBhdndler, der sidmtliche
Marken der Branche fiihrt, und schlieBlich, daR auf die-
se Weise eine gleiche wettbewerbliche Ausgangsposition
fiir die Vertragsunternehmen des Herstellers geschaffen
wird, die die Voraussetzung filir ein relativ wirt-
schaftsfriedliches Verhalten bietet (68).
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(c) Anders ist die Lage hingegen bei dem freien Ersatzteil-
grofhandel, der den groRen Markt der Vertragshidndler
und -werkstdtten neben den freien Werkstdtten und Tank-
stellen ebenfalls beliefern mdchte, bei den Zulieferbe-
trieben, die ihre Abhdngigkeit von den Herstellern als
Hauptabbnehmern verringern méchten und schlieBlich bei
den Nachbauunternehmen, die - wenn schon nicht in der
Erstausristung der Produkte vertreten - wenigstens beim
Ersatzgeschdft dabei sein wollen.

In seiner jlingsten Entscheidung 2zu diesem Komplex am
22.9.1981 im Fall VW-Original-Ersatzteile hat der BGH (69)
den Interessen des Herstellers das groBere Gewicht zugemes-
sen und dabei insbesondere darauf abgestellt, daB der Her-
steller fir die Qualitdt der in seiner Organisation
erbrachten Kundendienstleistungen mit seinem 1Image haftet
und daR er {liberdies durch seine Anstrengungen den Bedarf
Uberhaupt erst geweckt habe.

Es ist also auch die Bezugsbindung grundsdtzlich 2zulédssig,
sie muB aber - soweit sie mehr als nur vdllig unwesentliche
Auswirkungen auf den Wettbewerb hat - sachlich gerechtfer-
tigt, also insbesondere gegeniiber den behinderten Unterneh-
men nicht unbillig sein.

Der Grund dafir, daR das Zubehdr nicht in der bisherigen Be-
trachtung mit berilicksichtigt wurde, 1liegt in der sehr starken
Heterogenitdt mdglicher Zubehdrteile. Man kann Zubeh&r nach

drei verschiedenen Gesichtspunkten gliedern:

(1) Hauptsdchlicher Hersteller
(2) NdZhe zum Ersatzteilbegriff
(3) Wirkung auf das Hauptprodukt.

Beim ersten Kriterium stellt sich die Frage, wer das ZubehOr
herstellt. Im Gegensatz zum Ersatzteil muR das nicht notwendig
der Hersteller des Hauptproduktes sein (70). Namentlich in der
Kraftfahrzeugindustrie wird hdufig von unabhdngigen Firmen ein
groBes ZubehSrsortiment angeboten, das beim Hersteller des
Hauptproduktes vergeblich gesucht wiirde. In diesem Fall kommt
eine Vertriebs- oder Bezugsbindung des Hauptproduktherstellers
nicht in Betracht. Eine Bezugsbindung des Zubehdrherstellers
erliibrigt sich dann meistens, weil er allein diese Teile anbie-
tet. Ebenso ist eine Vertriebsbindung ein mehr theoretischer
Gedanke in diesem Fall.
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Bietet dagegen der Hauptprodukthersteller das Zubehdr an, ist
es vielleicht sogar sein Hauptumsatztriger, z.B. bei Heim-
werkergerdten (71), so kdnnte er versuchen, dies in seine Ver-
triebs- und/oder Bezugsbindung mit einzubeziehen. Fir die
rechtliche Zul&dssigkeit kommt es entscheidend auf die fur die
Billigkeit bedeutsame Interessenabwigung zwischen bindendem und
benachteiligtem Unternehmen an, denn bezliglich der {lbrigen
rechtlich relevanten Umstinde kann auf die Ausfihrungen zu den
Ersatzteilen verwiesen werden. Diese Interessenabwidgung kann
aber nicht ohne weitere Differenzierung nach den beiden anderen
Kriterien vorgenommen werden.

Nach dem =zweiten Kriterium sind zu unterscheiden einerseits
Teile, die in der Grauzone zwischen Ersatzteil und Zubehor lie-
gen (z.B. Drehzahlmesser) (72), das heift, die nach unter-
schiedlichen Definitionen mal dem Zubeh6r und mal dem Ersatz-
teil, aber keinem von beiden liberzeugend zugerechnet werden,
andererseits Teile, die so eindeutig Zubehdr sind, daf diese
Tatsache auch ohne eine pridzise Definition naheliegt (z.B. spe-
zieller Fernsehschrank fiir ein TV-Gerit). Nach dem dritten Kri-
terium wird Zubehdr in solches unterteilt, das eine unmittelba-
re Auswirkung auf die Funktion des Hauptproduktes hat (z.B.
selbstidndige Lautsprecher zu einem Radio), sowie solches, das
zwar den Nutzen des Hauptproduktes im weitesten Sinne erhéht
und damit noch als Zubehdr angesehen werden kann, das aber kei-
ne unmittelbaren Auswirkungen, insbesondere keine physischen
Auswirkungen auf das Hauptprodukt hat (z.B. Verbandskissen fir
PKW) .

Diese Kriterien sind trotz unterschiedlicher Ankniipfungspunkte
nicht {liberschneidungsfrei. So werden Teile ohne unmittelbare
Auswirkung auf das Hauptprodukt (Kriterium (3)) in der Regel
auch ohne weiteres als Zubehdr einzustufen sein (Kriterium
(2)). Sie sind aber auch nicht deckungsgleich; denn auch ein-
deutige Zubehdrteile (Kriterium (2)) k&énnen bedeutende Auswir-
kungen auf die Funktion des Hauptproduktes (Kriterium (3)) ha-
ben.

Fir die Interessenabwdgung ist nun wichtig, ob das einzelne
Teil entweder aus der Sicht des Kunden als "Ersatzteil" nachge-
fragt wird, oder ob eine Wirkung auf die Funktion des Hauptpro-
duktes ausgelibt wird, die vom normalen Benutzer nicht oder
nicht allein dem Zubeh&r zugeschrieben wird. In beiden F&llen
hat der Hersteller ein Interesse an der Kontrollierbarkeit des
Vertriebs, das das normale Absatzinteresse ilibersteigt. Dann
kénnen die Argumente fiir die Interessenabwdgung weitgehend der
Beurteilung der Lage bei den Ersatzteilen entnommen werden.
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Hat das Zubehd6r dagegen eine mehr eigenstdndige Funktion, so
rickt die Beziehung zum Hauptprodukt in die Ndhe des normalen
Mittel-Zweck-Verhdltnisses, dem jedes sinnvolle Produkt unter-
liegt. In diesem Fall wdren kartellrechtliche Grenzen des Ver-
triebs durch eine allgemeine Untersuchung auf dem absatzpoli-
tisch relevanten Sektor des Kartellrechts anzustellen, aber
keine spezifisch kundendienstpolitischen Probleme zu finden.

5. Rechtliche Probleme der Preisgestaltung flir Kundendienst-

leistungen

Im Zusammenhang mit der Preissetzung fiir Kundendienstleistun-
gen, insbescndere flir Versorgungs- und Serviceleistungen ent-
stehen vielfdltige rechtliche Probleme. Sie betreffen die HoOhe
des vom Kunden fiir eine bestimmte Leistung zu erbringenden Ent-
geltes, die Fragen der Verbindlichkeit und Entgeltlichkeit von
Kostenvoranschldgen und bei mehrstufigen Kundendienstsystemen
das Problem der Durchsetzung einer Preisniveaustrategie des
Herstellers bei den nicht zur Herstellerorganisation gehdrenden
Trédgern von Kundendienstleistungen.

5.1 Zur Frage der Entgelthdhe fir Kundendienstleistungen

Wie schon angefihrt wurde, 1liegt der Kundendienstleistung im
Regelfall ein Vertrag zwischen Anbieter und Nachfrager der Lei-
stung zugrunde. Ist das Entgelt zwischen den Parteien ausdriick-
lich vereinbart, so ergibt sich in der Regel kein besonderes
rechtliches Problem. H&ufig fehlt aber eine solche ausdriick-
liche Vereinbarung, sei es, weil die Hohe des Entgeltes erst
nach erledigter Arbeit feststeht, sei es, weil eine solche
Vereinbarung schlicht vergessen wurde. Fir die dann erforder-
liche Auslegung miissen zwei Fdlle unterschieden werden:
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1. Begehrt der Kunde eine Leistung unter Hinweis auf eine noch
bestehende "Garantie" wund widerspricht der Unternehmer
nicht, so kann der Kunde davon ausgehen, daR die Leistung
fir ihn kostenlos erbracht wird; eine Zahlungspflicht ent-
steht nicht.

2. In den ilibrigen Fdllen, also auBerhalb von "Garantieleistun-
gen", muB der Kunde gem#R § 632 Abs. 1 BGB mit einer Rech-
nungserteilung rechnen; denn der Unternehmer betreibt sein
Gewerbe, um Gewinn zu machen, so daB von der Entgeltlichkeit
der Leistung ausgegangen werden muB. Dabei richtet sich die
Hohe gemdR § 632 Abs. 2 BGB entweder nach einer Taxe, d.h.
allgemein bekanntgemachten Verglitungssidtzen, soweit eine
solche existiert, oder in den lbrigen, wohl lberwiegenden
Fillen nach der iiblichen Verglitung. Da die {blichkeit aber
im Zweifel auch vom Unternehmer nachzuweisen ist, empfiehlt
sich auch aus diesem Grunde eine ausdriickliche Vereinbarung,
die méglichst schriftlich festzuhalten ist.

5.2 Rechtliche Fragen bei der Erstellung von Kostenvoran-
schlédgen

5.21 Die Verbindlichkeit von Kostenvoranschlidgen

Kostenvoranschlidge sind grundsdtzlich fir jeden Werk- oder
Dienstvertrag denkbar. Doch haben sie gerade bei Reparaturen
als einer besonderen Art von Werkvertrigen mit schlecht struk-
turierter Ausgestaltung (jede Reparatur kann anders verlaufen)
eine spezielle Bedeutung erlangt.

Zunidchst ist zu unterscheiden zwischen einem verbindlichen und
einem unverbindlichen Kostenvoranschlag. Das Gesetz geht in
§ 650 I BGB grundsitzlich von der Unverbindlichkeit aus, wenn
die Verbindlichkeit nicht ausdriicklich vereinbart ist.
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Fir die Verbindlichkeit bedarf es also stets einer ausdriick-
lichen Vereinbarung, also eines Vertrages gemif § 305 BGB. Zu
Beweiszwecken - und zwar nicht nur filir einen méglichen ProzeRB,
sondern auch als eigene Gedankenstilitze - empfiehlt sich hier
die Schriftform.

Dabei ist auch zu vereinbaren, ob ein fester Betrag oder ledig-
lich ein gewisser Rahmen verbindlich sein soll. Man kann nim-
lich - und das ist bei noch nicht v6llig zu liberblickenden Lei-
stungen in aller Regel vorteilhaft - auch verbindlich verein-
baren, daf das schlieBlich in Rechnung gestellte Entgelt sich
nur innerhalb zZweier Grenzwerte oder unterhalb eines Grenzwer-
tes bewegen darf. Da andererseits der Unternehmer aber auch
einen bestimmten Betrag als unverbindlich angeben kann, 1348t
sich nur aus der Interpretation der konkreten Vereinbarung ent-
nehmen, ob ein Kostenvoranschlag verbindlich oder unverbindlich

ist.

5.22 Die Entgeltlichkeit von Kostenvoranschlédgen

Neben der Frage nach der Verbindlichkeit des Kostenvoranschla-
ges hat auch schon oft die Frage AnlaB zu Streit gegeben, ob
der Kostenvoranschlag selbst bezahlt werden muB.

Die Rechtsprechung geht davon aus, daf Kostenvoranschlédge im
allgemeinen unentgeltlich erstellt werden (73). Lediglich dort,
wo nach Treu und Glauben eine unentgeltliche Erstellung nicht
erwartet werden karn, etwa wenn die Erstellung einen besonderen
Aufwand erfordert oder ausnahmsweise die Entgeltlichkeit bei
einer bestimmten Art von Vertrédgen iiblich sein sollte, kann ein
Unternehmer damit rechnen, daR ein Zahlungsanspruch auch still-
schweigend gemdR § 632 I BGB anerkannt wird. Dieses Problem
stellt sich natilirlich nicht, wenn die Entgeltlichkeit ausdriick-

lich vereinbart wird.
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Oft ist der Unternehmer bereit, einen Kostenvoranschlag unent-
geltlich anzufertigen, wenn er dann auch den Auftrag bekommt.
Dem steht Jjedoch vielfach das Interesse des Kunden entgegen,
der ja gerade mit verschiedenen Kostenvoranschldgen als Grund-
lage entscheiden will, bei welchem Unternehmer er die Leistung

in Anspruch nehmen will.

Eine LOsungsméglichkeit flir dieses Problem kann darin gesehen
werden, daB zundchst eine Verglitung fir die Anfertigung des Ko-
stenvoranschlages vereinbart wird, diese Verglitung aber bei
Auftragserteilung auf den Rechnungsbetrag angerechnet wird. Ein
solches Vorgehen 148t sich dadurch rechtfertigen, daB der Un-
ternehmer fir den Kunden eine Leistung erbringt, ihm ndmlich
eine Entscheidungsgrundlage verschafft und dafir einen gewissen
Aufwand hat, an dessen Umfang sich natirlich die H6he der Ver-
gitung orientieren muf.

Derartige Vereinbarungen werden auch ganz allgemein anerkannt,
so daR sie bei Vorliegen der geschilderten Interessenlage unbe-
dingt empfohlen werden kdnnen.

AbschlieBend ist darauf hinzuweisen, daf nach Ansicht des Bun-
deskartellamtes Vertragsklauseln, nach denen der Kunde die Ko-
sten fir die Ausarbeitung eines Angebots zu tragen hat, wenn
der Auftrag selbst nicht erteilt wird, in Konditionenempfehlun-
gen von Verbidnden gemdB § 38 Abs. 2 Ziff 3 GWB unzuldssig sind
(74).

Das Bundeskartellamt sieht derartige Klauseln nicht als Rege-
lung einer Nebenleistung im Sinne des Gesetzes an. Vielmehr ist
nach seiner Ansicht bei Nichterteilung des Auftrags die Ausar-
beitung des Angebotes der alleinige Vertragsgegenstand (75).
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5.3 Rechtliche Grenzen der Durchsetzung von Preisniveau-

strategien in mehrstufigen Kundendienstsystemen

Bei der Preisgestaltung fir Kundendienstangebote besteht fiir
den Anbieter des Hauptproduktes - Hersteller oder Hdndler - die
Wahl zwischen verschiedenen Strategien.

(1) Die Preise kdnnen nahe bei oder gar unter dem Kostendek-
kungspunkt bleiben, wenn versucht werden soll, dem Haupt-
produkt das Image des kostengilinstigen Unterhalts zu geben
und es gelingt, die finanziellen EinbuBen durch den Preis
des Hauptproduktes oder auf sonstige Art auszugleichen.

(2) Man kann andererseits versuchen, die Preise mdglichst hoch
anzusetzen und die Ertragskraft des Unternehmens wesentlich
auf den Kundendienstumsatz 2zu stiitzen. Diese Strategie
kdnnte sich anbieten, wenn auf dem Markt fiur das Hauptpro-
dukt ein starker Preiswettbewerb stattfindet.

(3) SchlieBlich besteht die Mdglichkeit, in beiden Bereichen -
beim Hauptprodukt und beim Kundendienst preislich ein "Mit-
telmaB" anzustreben, wenn man die Abhdngigkeit von einem
Unternehmensbereich vermeiden will. Da allerdings der Ab-
satz der Leistungen stark interdependent ist (wenig Repara-
turen fordern den Absatz des Hauptproduktes, viele abge-
setzte Hauptprodukte bedeuten einen hdheren Reparaturbe-
darf), ist dieses letzte Verfahren von der Durchfiihrung her
das anspruchsvollste.

Unabhdngig davon, welche Strategie ein Hersteller nun verfolgen
will, sieht er sich an ihrer Durchsetzung gegeniiber den Kunden-
diensttrdgern durch das Preisbindungsverbot fiir Waren und ge-
werbliche Leistungen nach § 15 GWB behindert.

Fliir den Ersatzteilvertrieb kann der Hersteller diese Behinde-
rung wenigstens in gewissem Rahmen durch eine unverbindliche
Preisempfehlung nach § 38 a I GWB ausgleichen, soweit diese
Teile als von ihm stammend gekennzeichnet sind und er filir min-
destens gleichbleibende Giite der Teile einsteht (§ 38 a II
GWB), es sich also um Markenwaren handelt.
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Weitere Voraussetzung flir die Zuldssigkeit der Preisempfehlung
ist der Preiswettbewerb gleichartiger Waren anderer Hersteller.
Nun sind gerade Ersatzteile vielfach filir ein bestimmtes Produkt
angefertigt, so daR es das gleiche Produkt von anderen Herstel-
lern méglicherweise nicht gibt. Doch wird hier der Begriff der
Gleichartigkeit so weit ausgelegt, daB, wenn sich der Preis-
wettbewerb zwischen den - gleichartigen - Hauptprodukten auch
auf die Preiswlirdigkeit der Ersatzteilversorgung erstreckt, die
einzelnen Ersatzteile auch als im Preiswettbewerb mit gleichar-
tigen Produkten angesehen werden.

Diese Mb6glichkeit der Preisempfehlung besteht fiir gewerbliche
Leistungen grundsitzlich nicht. Das Gesetz trennt in § 15 GWB
deutlich zwischen Waren und gewerblichen Leistungen und 148t in
§ 38 a I die Preisempfehlung nur fir Waren zu.

Eine analoge Anwendung des § 38 a auf Preisempfehlungen fiir ge-
werbliche Leistungen kann daher nur in ganz besonders gelager-
ten Ausnahmefdllen in Betracht kommen (76). In dem entschiede-
nen Fall ging es um Geblihren flir das Aufstellen von Verkaufsau-
tomaten, wobei das Aufstellen als gewerbliche Leistung so nah
am eigentlichen Verkauf der Waren lag, daB es bezliglich der
Preisempfehlung wie die Ware selbst zu behandeln war.

Fir eine reine gewerbliche Leistung, wie sie z.B. eine Wartung
oder Reparatur darstellt, 14Bt sich aus dieser Uberlegung also
keine Abweichung vom Grundsatz herleiten. Auch fiir eine Kombi-
nation einer Ware und einer gewerblichen Leistung - etwa Aus-
tausch der Zindkerzen im Kraftfahrzeug - kann der Hersteller
keinen einheitlichen Wiederverkaufspreis empfehlen (77).

Begriindet wurde die Sonderbehandlung der gewerblichen Leistung
damit, daB die Leistung nicht von dem empfehlenden Unternehmen
erbracht werde und dieses daher auch nicht fir die gleichblei-
bende oder verbesserte Glite einstehen kénne. Ob dies tatsédch-
lich der Fall ist, ist aber zumindest zweifelhaft. Der Herstel-
ler kann ohne weiteres von seinen Vertragsunternehmen verlan-
gen, daB sie bei ihrem Personal einen hohen fachlichen Ausbil-
dungsstand einhalten und in der Folge auch die Qualitdt der ge-
leisteten Arbeit durch Stichproben kontrollieren. Mehr ist ihm
aber im Hinblick auf zugekaufte Artikel, die dann als Marken-
waren vertrieben werden, auch nicht méglich.
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Will ein Hersteller trotzdem nicht darauf verzichten, seine
Vorstellung von Kundendienstpreisen durchzusetzen, so kann er
entweder versuchen, den gesamten Kundendienst selber durchzu-
flihren, oder die Kundendienstorganisation auf der Basis wei-
sungsgebundener Handelsvertreter aufzubauen (78).
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Vgl. Bader, Peter, a.a.0., S. 209 ff.

Vgl. BGH Urt. v. 12.11.1980 - VIII ZR 293/79, in: NJW
1981, S. 275 - 276.

Vgl. Nickel, Egbert, a.a.0., S. 1494,
Vgl. oben Gliederungspunkt 3.14, S. 30.

Vgl. OLG Frankfurt Urt. v. 17.12.1980 - 17 U 105/80, in:
DB 1981, S. 637.

Vgl. Nickel, Egbert, a.a.0.; Graf von Westphalen, Fried-
rich, a.a. . 2231.

Vgl. Nickel, Egbert, a.a.0., S. 1492.

Dafiir Graf von Westphalen, Friedrich, a.a.0., . 2229;
anderer Ansicht Nickel, Egbert, a.a.0., S. 1494,

Da § 675 BGB ebenfalls das gesetzliche Leitbild beein-
fluRt, ist die Argumentation Nickels mit dem "gesetzli-
chen Grundgedanken" wenig liberzeugend.

Vgl. Beise, Herward, Gewdhrleistungsprobleme bei Wartungs-
vertridgen, DB 1979, S. 1214 - 1216, hier S. 1214,

Vgl. ebenda, S. 1215.

Diese Prédferenz erkldrt sich u.a. aus steuerlichen und aus
Liquiditdtsgriinden und hat mit zum Erfolg des Leasing ge-
geniiber dem Kauf gefiihrt.

Siehe aber die Nachkaufgarantie flir Markenporzellan.

Vgl. Amtsgericht Minchen Urt. v. 6.5.1970 - I C 289/70,
in: NJW 1970, S. 1852 - 1853.

Vgl. Finger, Peter, Die Verpflichtung des Herstellers zur
Lieferung von Ersatzteilen, NJW 1970, S. 2049 - 2052;
Ramm, Peter, Fortwirkung von Vertrdgen, insbesondere von
Liefervertrigen, Diss. Miinchen 1966, S. 66 - 67.

Vgl. BGH Urt. v. 26.10.1972 - KZR 54/71, a.a.0., S. 1240;
OLG Frankfurt Urt. v. 17.3.1977 - 6 U 159/76, in: WuW/E
BGH 1238 - 1245 OLG 1842 - 1846, 1843.



(63)

(64)

(65)
(66)
(67)

(68)

(69)

(70)

(71)
(72)

(73)

292

Stédndige Rechtsprechung, statt vieler Entscheidungen vgl.
lediglich BGH Urt. v. 26.10. 1972 - KZR 54/71, in: WuW/E
BGH, 1238 - 1245, 1243; BGH Urt. v. 1.7.1976 - KZR 34/75,
in: WuW/E BGH 1455 - 1458, 1457,

Vgl. BGH Urt. v. 26.10.1972, a.a.0., Leitsatz 5 ; OLG
Frankfurt Urt. v. 17.3.1977, a.a.0., S. 1845,

Vgl. BGH Urt. v. 22.10.1973, a.a.0., S. 1292.
Vgl. ebenda.

Vgl. zu diesen Griinden sowie zu diesem gesamten Problem-
komplex: Engelhardt, Hans Werner, {berlegungen zur Be-
zugsbindung fiir Ersatzteile, in: DBW 1981, S. 135 - 140
sowie die dort angefiihrte Literatur.

Vgl. dazu Turnwald, Hans, Sprecher des VW-Audi-Hindlerbei-
rates: Interessenlage der V.A.G. Organisation, in: DBW
1980, S. 641 - 642,

Ein ausfiihrliches Beispiel fiir eine Interessenabwégung
bietet der Fall VW - Ersatzteile -~ Bezugsbindung: BKartA
Beschl. v. 21.3.1977 - B 7 33 3000 - RTV - 84/76, in: BB
1979, 748 - 752 = WuW/E BKartA 1781 ff.; KG Beschl. v.
28.11.1979 - Kart. 12/79, in: GRUR 1980, 867 - 874 = WuW/E
OLG 2247; BGH Urt. v. 22.9.1981 - KVR 8/80, in: FAZ v.
23.9.1981 (Die schriftliche Urteilsbegriindung lag noch
nicht vor, 1ist aber fir die Aufnahme in die amtliche
Sammlung - BGHZ - bestimmt); S6lter, Arno, Bezugsbindungen
in vertikalen Kooperationssystemen, "VW-Original-Ersatz-
teile" als Beispiel, Diisseldorf - Frankfurt 1980.

Vgl. Waibel, E., Warenzeichenrechtliche und wettbewerbs-
rechtliche Fragen des Ersatzteile-~, Zubehdr- und Repara-
turgewerbes, Kéln-Berlin-Bonn-Minchen 1977, S. 36.

Vgl. ebenda.

Vgl. die schon allein fiir die Kraftfahrzeugindustrie
schwammige Abgrenzung durch die Schweizerische Kartellkom-
mission, Die Beurteilung der Alleinvertriebsvertrige fir
den Wettbewerb in der Autobestandteilbranche, Verdffent-
lichungen der Schweizerischen Kartellkommission, 1978,
Heft 2/3, S. 77 - 232, S. 93.

Vgl. BGH Urt. v. 12.7.1979 - VII ZR 154/78, zitiert nach:
"Preisspielraum begrenzen (zum Kostenvoranschlag)" (o.V.),
in Test 1980, S. 563.
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Vgl. Tdtigkeitsbericht des Bundeskartellamtes (= TB)
1979/80, BT-Drucksache 9/565, S. Uu41; TB 1976, BT-Druck-
sache, S. U7; TB 1977, BT-Drucksache 8/1925, S. 5A4.

Vgl. FuBnote T4.

Vgl. BGH Urt. v. 8.7.1970 - KVR 1/70, in: WuW/E BGH,

S. 1121 - 1126, hier S. 1125; Langen, Eugen - Niederlei-
thinger, Ernst - Schmidt, Ulrich, Kommentar 2zum Kartell-
gesetz, 5. Aufl., Neuwied-Darmstadt 1977, § 38 a RN 18.

Vgl. ebenda.

Vgl. grundsdtzlich zu den rechtlichen Problemen der Preis-
politik, Kirchholtes, Heinz, Pollmiiller, Heinz-Dieter,
Rechtliche Fragen der Preispolitik, in: Koinecke, Jiirgen
(Hrsg.), Handbuch Marketing, Bd. I Gernsbach 1978, S. 143
ff. Die dort behandelten Fragen miissen teilweise auch bei
der Kundendienstpolitik beachtet werden. Insbesondere Pro-
bleme im Zusammenhang mit der Preisangabenverordnung sowie
die Zuldssigkeit von Preisdifferenzierungen, nach §§ 22,
26 II GWB sind von Bedeutung.






ZUKUNFTSASPEKTE DES KUNDENDIENSTES

AbschluBdiskussion anldBlich des Workshops "Kundendienst -
Management" der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing
und Unternehmensfiihrung e.V. am 2. Juli 1981 in Minster

Diskussionsleitung:
Prof. Dr. H. Meffert, Institut fir Marketing, Universitat

Minster

Diskussionsteilnehmer (Podium):
Dr. M. Bruhn, Akademischer Rat, Institut fur Marketing, Uni-

versitidt Minster

K.~-H. FuBbahn, Leiter des Technischen Kundendienstes, Kank
Xerox GmbH, Diisseldorf

Prof. Dr. P. Hammann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftsiehre
(Marketing), Universitdt Bochum

A. Schonrock, Leiter Gerdtekundendienst, Kodak AG, Stuttgart

J. Wegwart, Leiter des Technischen Kundendienstes, Nixdorf

Computer AG, Paderborn

Bearbeiter des Ergebnisprotokolls:
Dipl.-Kfm. Michael Walters

Die Diskussion wurde mit Fragen zum Problem der Koordination

zWwischen dem Kundendienst und der Hauptleistung erdéffnet. Aus-

gehend von einer geforderten Selbstdndigkeit des Kundendienstes
im Marketing und den Interdependenzen zwischen der Qualitdt der

Hauptleistung und der Kundendienstqualitidt (z.B. Ersatz des
Kundendienstes durch "Wegwerfprodukte"; Erh6hung der Bedeutung
des Kundendienstes durch schlechte Produktqualitidt) standen vor
allem Aspekte der optimalen Organisationsform des Kundendien-
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stes im Vordergrund. Mit dem Hinweis auf die Problematik, dag
der Gewinn der Hauptleistung in vielen Unternehmen gréBtenteils
von einem Verlust im Kundendienst aufgezehrt wird, konzen-
trierte sich die Diskussion auf die Frage der Steuerung des
Kundendienstes als Cost- oder Profit-Center.

Wihrend sich zahlreiche Argumente fir die Organisationsalter-
native "Profit-Center" fanden, wurde gleichermaBen die These
vertreten, daB der Kundendienst den Vertrieb unterstiitzen soll.
Dies sei das Oberziel des Kundendienstes und die Frage nach dem
Cost- oder Profit-Center als das "richtige" Steuerungsinstru-
ment sei damit ein 2zweitrangiges Problem. Diese These blieb
nicht unwidersprochen, so dafR man schlieBlich zu dem Ergebnis
kam, die Entscheidung iliber die Ausgestaltung des Kundendienstes
als Profit- oder Cost-Center sei letztlich nur situationsspe-

zifisch zu beantworten.

Des weiteren wurde darauf hingewiesen, daR Profit-Center Ub-
licherweise nach Produkten oder Regionen aufgebaut werden,
einzelne Marketingfunktionen hingegen i.d.R. nicht Gegenstand
von Profit-Centern sind. Eine solche Steuerungsmafnahme sei
angesichts der starken Interdependenzen =zwischen den Marke-
tinginstrumenten dariiber hinaus mit den schwer 1dsbaren Pro-
blemen der '"richtigen" Erlés- und Kostenzurechnung auf die

Hauptleistung und den Kundendienst verbunden.

Ferner wurde der Zusammenhang zwischen der Kundendienstorgani-
sation und dem Lebenszykluskonzept diskutiert. Tendenziell kann
umso eher ein Profit-Center eingerichtet werden, je lidnger sich
die Hauptleistung bereits im Markt befindet. In der Einfih-
rungsphase 1ist der Kundendienst als Investition anzusehen.

Insbesondere bei neuen Produkten ist es sehr problematisch, den
Kundendienst als Profit- Center 2zu fihren. Zudem muf beachtet
werden, daB Preis- und Qualitidtsgestaltung im Kundendienst
nicht zeitlich unabhdngig von der Hauptleistung gesehen werden
diirfen, sondern die Ausgestaltung des Kundendienstmix miisse
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bereits bei der Planung der Konzeption der Hauptleistung er-
folgen. Dariber hinaus sei der Produktlebenszyklus in alier

Regel kiirzer als der Kundendienstzyklus, so daf die Investi-

tionskosten {iber einen 1ldngeren Zeitraum verteilt werden

kdnnen.

Mit Hinweis auf das wachsende KundendienstbewuBtsein der Ab-
nehmer einerseits wund ihres steigenden KostenbewuBtseins an-

dererseits wurden im weiteren Fragen der Segmentierung des

Kundendienstes intensiv diskutiert. Ausgehend von der {berle-

gung, daR in erster Linie sog. "Kann-Leistungen" des Kunden-
dienstes (z.B. Wartungsvertrige) von den Abnehmern frei dispo-
niert werden koénnen, miisse die zentrale Ausgangsfrage einer
differenzierten Kundendienstpolitik lauten: "Welcher Kunde be-
nétigt zur optimalen Nutzung der Hauptleistung welches Ser-

viceprogramm ?"

Die Ansatzpunkte filiir eine differenzierte Kundendienstpolitik

wurden insgesamt als sehr vielfdltig angesehen. Am Beispiel der
Nixdorf-Computer AG wurde aufgezeigt, daR sowohl die Moglich-
keit der Einzelberechnung der Kundendienstkosten bei Computer-
ausfdllen bei risikofreudigen Kunden als auch der Vertragstyp
eines sog. "All-in-Services" besteht, der dem Kunden bei hoher
Abhidngigkeit von der Funktionsfdhigkeit der Anlage schnellste
Stdrungsbeseitigung bei voller {bernahme der entstehenden
Kosten durch den Hersteller zusichert. Grenzen der Differen-
zierung liegen jedoch darin, daB viele Anbieter insbesondere
bei Leasinggeschdften hdufig nicht bereit sind, einen Leasing-
vertrag ohne gleichzeitigen AbschluB eines Wartungsvertrages zu
akzeptieren.

Gegen eine zu starke Differenzierung sprechen neben Kosten-
argumenten vor allem die Probleme mangelnder Markttransparenz.

In diesem Zusammenhang wurde herausgestellt, daB unter Einbe-
ziehung externer Dienstleistungsanbieter das Marktangebot fiir
Serviceleistungen heute bereits so komplex ist, daB es fir
einen Interessenten auferordentlich schwierig ist, sich das
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"richtige" Angebot herauszusuchen. Dennoch bildet das Bau-
steinkonzept einzelner Dienstleistungen fir die Zusammen-

stellung zu einem zielgerechten Servicevertrag entsprechend den
unterschiedlichen Bediirfnissen der Kunden den richtigen Ansatz-
punkt einer zukunftsorientierten Kundendienstpolitik.

Wenn auch fir manche Unternehmen (z.B. den Luftfahrtgesell-
schaften) der Kundendienst vielfach das einzige Differenzie-
rungsinstrument darstellt, bestehe jedoch auch hier bei einem
zu starken Trading-up des Kundendienstes die Gefahr einer
massiven Kundenabwanderung.

Weiterhin wurde der zusidtzliche Gesichtspunkt einer differen-
zierten Preispolitik diskutiert. Hier wurden teilweise Rabatte
und andere Kunden-Treue-Pridmien als erfolgreiche Methoden ange-
sehen, Kunden von der Devise zu iliberzeugen, "Vorbeugen ist
besser als heilen". Von vielen Unternehmen werden jedoch Kun-

dendienstrabatte nicht oder nur =zdgernd gewdhrt. Dabei wurde
dahingehend argumentiert, daf jeweils individuelle Vertrige
ausgehandelt und abgeschlossen werden und damit keine Rabatte
im klassischen Sinne existieren. Vielfach ist man jedoch aus
Konkurrenzgriinden heraus bereit, bei einer Vielzahl in einem
Unternehmen eingesetzter Gerdte (z.B. Kopierer) sowie bei

GroBprojekten Preisnachlidsse zu gewdhren.

Die Frage, inwieweit rechtliche Entwicklungen wie Mitbestimmung
oder Produzentenhaftung im Rahmen der Konsumerismusbewegung
sich auf Zielsetzung und Ausgestaltung des Kundendienstes aus-
wirken, lieR erkennen, dafR diese Aspekte vielfach noch nicht
hinreichend in der Kundendienststrategie berilicksichtigt worden
sind. Nach {ibereinstimmender Meinung ist es jedoch erforder-
lich, die rechtlichen Entwicklungen genau zu beobachten und
jeweils in die Konzeption des Kundendienstes einzuarbeiten.
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In diesem Zusammenhang wurde insbesondere die Bedeutung der
Ausgestaltung der Vertragssysteme im Kundendienst herausge-

stellt. Auf die Frage nach dem Inhalt eines Wartungsvertrages
wurde zundchst festgestellt, daB ein solcher Vertrag aus
rechtlicher Sicht sowohl Instandhaltung als auch einen Werk-
vertrag umfaft. Dabei wurde zugleich darauf hingewiesen, daB
der Begriff des Wartungsvertrages angesichts der zunehmenden
Elektronikbauteile in vielen Produkten heute nicht mehr aus-
sagefdhig ist, da Elektronik keiner Wartung bedarf. Die "War-
tungsvertrdge" sind damit zu echten Dienstleistungsvertrédgen
geworden, die Aspekte wie Reinigung der Anlagen oder Gewdhr-

leistungen einschliefen.

Bezugnehmend auf die Diskussion um die Differenzierung des
Kundendienstes wurde die Frage diskutiert, ob wenige Standard-
vertrige einer Vielzahl differenzierter Vertragstypen (Indi-
vidualvertrige) vorzuziehen sind. Es wurde iiberwiegend die

Meinung vertreten, daB im Rahmen eines Bausteinsystems mog-
lichst groBe Freiheiten 1in den Vertragssystemen des Kunden-
dienstes bestehen sollten, denn die Kundendienstvertrdge werden
in vielen Fillen jeweils eingebunden in die Verkaufsverhand-
lungen der Hauptleistung, so daB Anpassungen an die individu-
ellen Kundenbediirfnisse hdufig unabdingbar sind. Dies bedeutet
jedoch nicht, daB sich einzelne Dienstleistungen beliebig zu
einem Kundendienstvertrag zusammenstellen lassen. So werden
beispielsweise bei der Firma Nixdorf entweder kombinierte
Miet-/Dienstleistungsvertridge oder Basis-Dienstleistungsver-
trdge bzw. Einzelberechnungsvertrige angeboten, wobei eine
Zusammenstellung einzelner Teilvertridge nicht méglich ist.

In der Diskussion wurde festgestellt, daR die stark wachsenden
fixen und variablen Kosten ein zentrales Problem im Kunden-
dienst darstellen. Mit einer zunehmenden Kundendienstbereit-

schaft und -zuverldssigkeit sind regelmdfig hohe Investitionen
in den Bereichen der Mitarbeiteraus- und -weiterbildung sowie
in Ersatzteildienst, Test-, Mef- und Sachmittel erforderlich.
Diese Entwicklung beinhaltet aber auch die Gefahr, daf sich
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kleine und mittlere Unternehmen in Zukunft keinen eigenen Kun-
dendienst mehr leisten k&nnen und auf die Einbeziehung von

externen Serviceanbietern angewiesen sind.

In diesem Zusammenhang wurde die Meinung vertreten, daB vor
allem dem Kundendienstpersonal sowohl aus Kosten- als auch aus

Umsatzerwidgungen eine zentrale Bedeutung zukommt. Der Kontakt-
stil, das Know-how und das Informationsverhalten der Kunden-
dienstmitarbeiter im Innen- und AuRendienst pridgen wesentlich
die Einschidtzung des Kundendienstes beim Kunden. Zur Ver-
besserung der Qualifikation der Kundendienstmitarbeiter sind
wiederum kostenintensive Schulungen durchzufihren, die z.B. bei
der Firma Rank Xerox mit ca. 20 Tagen pro Jahr und Mitarbeiter
veranschlagt werden. Des weiteren filihrt das zunehmend knappe
Marktangebot guter Kundendiensttechniker zu sehr hohen Lohn-
kosten und 2zu der Notwendigkeit, Spezialausbildungen fiir be-
stimmte Aufgaben in firmeneigenen Ausbildungszentren durchzu-

fihren.

Besonders intensiv wurde die Frage diskutiert, ob die "War-
tungsvertridge" vom Verkaufsmanagement oder den Kundendienst-

mitarbeitern abgeschlossen werden sollten. Dabei wurde deut-
lich, daR diese Frage branchenspezifisch beantwortet werden
muB. Je stdrker der Verkauf der Hauptleistung mit dem Verkauf
von Wartungsvertrdgen verbunden ist (z.B. Computerindustrie),
desto eher 1ist das Verkaufsmanagement der =zentrale Ansprech-
partner fiir den Kunden. Der Verkdufer ist in bestimmten Bran-
chen immer mehr auch als Kundendienstberater anzusehen, da ein
ausschlieflicher Verkauf von Hard- und Software heute kaum noch
méglich ist.

Bezugnehmend auf die Frage, ob und inwieweit die Ausgliederung
des Kundendienstes an externe Serviceanbieter die Hersteller

vom zunehmenden Kostendruck entlasten kdnne, wurde analysiert,
welche Marketingauswirkungen mit dieser Mafnahme verbunden
sind. Abgesehen von solchen Fdllen, in denen der Handel die
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Reparaturannahme fiir den Hersteller {ibernimmt oder einfache
Instandsetzungen aufgrund von Schulungen des Herstellers selbst
vornimmt, wurde die Einbeziehung von selbstdndigen Servicean-
bietern aus folgenden Griinden Ubereinstimmend abgelehnt:

- Umsatzverluste im Kundendienstbereich. Bedenkt man, daf =z.B.
die Firma Nixdorf bis zum Jahr 1990 iiber 50% des Gesamtum-
satzes mit Kundendienstleistungen (Hard- und Software-Ser-
vice) erzielen will, wird deutlich, welche strategische Be-
deutung dem Kundendienst im Gesamtangebot des Unternehmens
zukommt .

- Imageverlust fiir die Hersteller, falls der Kundendienst durch
Fremdunternehmen nicht einwandfrei funktioniert.

- Verzicht auf ein wichtiges Differenzierungsinstrument im
Wettbewerb.

- Starke zusdtzliche Koordinations- und Kontrollmafnahmen zur
Gewdhrleistung einer zielkonformen Zusammenarbeit.

- Verzicht auf den Kundendienst als Instrument der Verkaufs-
hilfe, da die Kundendienstmitarbeiter h&ufig intensiven
Kontakt zu den Abnehmern pflegen und liber wesentliche Infor-
mationen zur Initiierung von "AnschluBvertridgen" verfiigen.

Auch der Moglichkeit, mit Hilfe von Kooperationsvertridgen

zwischen Herstellern einer Branche den Kundendienst gemeinsam
durchzufihren, wurde in der Diskussion nur geringe Chancen
eingerdumt. Neben den bereits genannten Grinden wurde zusitz-
lich hervorgehoben, daR bei komplexen technischen Produkten
Spezialeinrichtungen und -instrumente erforderlich sind, die
auf die Besonderheiten der spezifischen Hauptleistung ausge-
richtet sind und das Kosteneinsparungspotential einer Koopera-
tion in solchen Fidllen nur als gering zu veranschlagen ist.
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GroRere Moglichkeiten der Kosteneinsparung bei gleichzeitiger
Verbesserung der Serviceschnelligkeit wurden insbesondere in
einer verstidrkten Computerisierung und Technologisierung des
Kundendienstes gesehen. Beispielsweise erméglichen computerge-

stliitzte Diagnosesysteme dem Kundendienst, Fehler schneller
aufzudecken. Zudem werden zur Zeit in der Entwicklungsphase
befindliche Ferndiagnosesysteme in der EDV-Industrie in der
Lage sein, Stoérungen oder Ausfdlle von Computern zu beheben,
ohne daBR ein Kundendiensttechniker den Kunden aufsucht. Bei
dieser Art der Fehlererkennung kommt jedoch der Qualitidt des
technischen Personals eine herausragende Bedeutung zu. Trotz
intensiver Bemihungen haben jedoch nahezu alle Anbieter von
komplexen Technologien nach wie vor mit dem Problem nicht aus-
reichend qualifizierter Mitarbeiter zu kidmpfen.

Auch Eigenleistungen des Kunden, z.B. der Transport von Mikro-
computern zu den Servicestellen des Herstellers oder Handblicher

zur Durchfiihrung routinemdfiger Wartungsarbeiten durch den
Kunden selbst k&nnen nach Meinung einiger Diskussionsteilnehmer
dazu beitragen, die Kostenexplosion im Kundendienst einzu-
ddmmen. Fragen der Akzeptanz solcher Eigenleistungen seitens
des Kunden sowie der Auswirkungen auf vertragliche Aspekte be-
diirfen jedoch zuvor einer eingehenden Untersuchung.

Nach lUbereinstimmender Meinung der Diskussionsteilnehmer stellt
das Informations- und Prognoseproblem einen wesentlichen Hin-
derungsgrund fir eine Verbesserung der Effizienz des Kunden-
dienstes dar. Da problemadidquate Optimierungsansitze eines
Kundendienstmixes sowie Moglichkeiten einer empirischen
Modellparametrisierung und -validierung weitgehend fehlen,
stehen die Kundendienstplaner vor dem Problem, sich in erster
Linie auf Erfahrungswerte verlassen zu miissen. Hier wurde die
Wissenschaft aufgerufen, 2zur Ldsung der Informationsprobleme
mehr als bisher beizutragen. Von besonderer Relevanz erschienen

den anwesenden Kundendienstmanagern dabei empirische Daten iiber
den Zusammenhang zwischen der Kundendienstleistung, der Kun-
denzufriedenheit und deren EinfluB auf den (Wieder-)Kauf der

Hauptleistung.
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Zum AbschluR der Diskussion wurden die wesentlichen Ergebnisse
noch einmal zusammengefaft:

- Der Kundendienst bietet eine beachtliche Differenzierungs-
chance fir ein Unternehmen.

- Kundendienstprobleme diirfen nicht global, sondern missen
branchenspezifisch diskutiert werden.

- Kundendienstprobleme missen in der Gesamtsicht eines inte-
grierten Marketing und der Unternehmensfiihrung betrachtet

werden.

- Zu den =zentralen Problemen des Kundendienstes gehdren
Kostenentwicklung, Mitarbeiterqualifikation und die Ab-
stimmung mit der Hauptleistung.

Insgesamt erbrachte die Diskussion die Erkenntnis, daf mit
einem verstidrkten Gewicht des Kundendienstes im Marketingmix
neue Herausforderungen an das Kundendienstmanagement verbunden
sind, denen es sich zu stellen gilt.
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