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EDITORIAL - BAND 9

Nach der Behebung:
wessen Problem ist es?

Ein Service kann auf dem Papier repariert sein, wahrend sein Versagen im Tag des Kunden
weiterlebt.

Man betrachte den Unterschied zwischen zwei Satzen: Das Anliegen ist geschlossen, und die betroffene Person
hat sich erholt. Der erste beschreibt meist eine interne Entscheidung. Der zweite fragt, ob ein Kunde eine
brauchbare Abhilfe, eine ehrliche Erkldrung und eine glaubwiirdige néchste Zusage erhielt. Sie sind nicht
austauschbar. Erledigte Aufgabe, korrigierter Auftrag und hofliche Entschuldigung mégen notig sein; keines
erledigt von selbst die menschliche Folge eines gebrochenen Versprechens. Dieser neunte Band folgt einem
Fehler durch drei Betriebswelten: ein Zimmerproblem, das Hotelschichten iiberquert, eine Zustellung der
letzten Meile, die unvollstdndig ankommt, und eine GroRhandelszusage, die den Ubergang vom Verkauf zur
Erfiillung tiberstehen muss. Das sind dokumentierte Kategorien der Arbeit des Autors, keine gepriiften Berichte
iiber einen bestimmten Gast, Fahrer oder Wiederverkéufer; die Szenen sind konstruiert und gekennzeichnet.
Die Forschung ist anspruchsvoll. Sie verbindet Beschwerdebearbeitung mit wahrgenommener Fairness und
Zufriedenheit, verspricht aber nicht, dass gelungene Wiedergutmachung von selbst Loyalitét schafft. Ein Kunde
kann die Antwort schétzen und trotzdem nicht wiederkommen. Umgekehrt kann ein als ungel6st gefiihrtes
Anliegen aktiv bearbeitet werden. Ehrliche Wiedergutmachung braucht den betrieblichen Bericht und die Sicht
des Kunden. Unsere Frage ist nicht, ob die Beschaftigten freundlich sind oder der Beschwerdebildschirm griin
ist. Sie ist, ob eine Organisation die Liicke schlieBen kann zwischen der Korrektur ihrer eigenen Arbeit und der
Wiederherstellung von genug Verlésslichkeit, damit der Kunde die néchste Entscheidung treffen kann.

Stiven Janaqi HERAUSGEBER - STIVEN CATALYST

SO IST JEDES KAPITEL GEBAUT

1 Die lebendige Szene

Eine Schicht, eine Rampe, eine Rezeption um 03:00: ein Stlick Arbeit, verfolgt, wie es wirklich geschieht, mit der
Ubergabe, an der es bricht. Szenen sind aus echten Arbeitskategorien gebaut und als solche gekennzeichnet.

2 Die begriffliche und wissenschaftliche Aufschliisselung

Der Mechanismus hinter der Szene, benannt mit dem Modell, das ihn erklart, und die Forschung, die ihn prift:
die Studie, ihre Population, ihr Jahr und ihre Grenzen, bevor sie anderswo angewandt wird.

3 Das operative Handlungsprotokoll

Was ein Team am Montag ausprobieren kann: Felder, Fragen, einen Takt und eine Zahlung, jeweils mit
Verantwortlichem, nachstem Schritt und Rickmeldung an die Menschen, die die Arbeit tun.

DER LESEVERTRAG

Feld Belege Handeln

Echte Kategorien betrieblicher Population, Design, Ergebnis und Ein Fall wird zu einem
Arbeit, keine erfundenen Grenzen reisen mit jedem Befund. begriindeten Zustand
personlichen Vorfalle. geschlossen, nie zum

schmeichelhaftesten Etikett.
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FORSCHUNGSNOTIZ

Die Belege
sind kein Versprechen

Die Forschung zur Wiedergutmachung untersucht verschiedene Ergebnisse in verschiedenen
Populationen. Eine Schlussfolgerung muss mit ihren Grenzen reisen.

Tax, Brown und Chandrashekaran (1998) untersuchten, wie sich beschwerende Kunden Ergebnisse,
Verfahren und zwischenmenschliche Behandlung bewerteten. Homburg und Fiirst (2005) untersuchten
Organisationen und ihre sich beschwerenden Kunden gemeinsam und unterschieden klare Regeln der
Beschwerdebearbeitung von einem unterstiitzenden internen Umfeld. Das sind niitzliche Rahmen; keiner
bietet eine universelle Entschadigungshohe, eine universelle Antwortzeit oder einen Erfolgsbeweis fiir ein
bestimmtes Hotel. Orsingher, Valentini und de Angelis (2010) verbanden 60 unabhéngige Studien zur
Zufriedenheit mit der Beschwerdebearbeitung. De Matos und Kollegen (2007) fanden einen positiven
mittleren Paradoxeffekt auf die Zufriedenheit, aber keinen signifikanten mittleren Effekt auf
Wiederkaufabsicht, Mundpropaganda oder Unternehmensimage. Das und Kollegen (2026) fassten 147
Studien mit 82.901 Personen in 24 Lindern zusammen, alle zu Online-Servicefehlern: relevant fiir
Uberlegungen zu Gerechtigkeit und Attribution, stumm zu Hotels, Laderampen oder GroRhandelspartnern.

60 147 3

Studien: Metaanalyse zur Studien: Synthese zu Online- Ergebnisse: Abhilfe, Erlebnis
Zufriedenheit mit Fehlern und und kiinftige Beziehung
Beschwerdebearbeitung, 2010 Wiedergutmachung, 2026

Die Konstrukte unterscheiden sich. Jemand kann mit der Bearbeitung einer Beschwerde zufrieden sein
und Loyalitét trotzdem vorenthalten. Die Forschungszahlen sind veréffentlichte
Stichprobenbeschreibungen, keine Leistungsergebnisse, und keine misst die Arbeitspldtze des Autors.

UNSERE LESART

Population, Design und Ergebnis sind Teil jedes Befunds, kein optionales Kleingedrucktes.

Quellen: Chiara Orsingher, Sara Valentini & Matteo de Angelis, Journal of the Academy of Marketing Science 38(2), 2010; Celso

Augusto de Matos, Jorge Luiz Henrique & Carlos Alberto Vargas Rossi, Journal of Service Research 10(1), 2007; Stephen S. Tax,
Stephen W. Brown & Murali Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998; Christian Homburg & Andreas First, Journal of

Marketing 69(3), 2005; Manish Das, Charles Jebarajakirthy, Haroon Igbal Maseeh, Weng Marc Lim & Jinal Sameer Shah, Journal
of Business Research 202, 2026

Orsingher, Valentini und de Angelis (2010); de Matos, Henrique und Rossi (2007); Tax, Brown und Chandrashekaran (1998);
Homburg und Frst (2005); Das et al. (2026).
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1 SZENE 2 AUFSCHLUSSELUNG 3 PROTOKOLL

KAPITEL | - DAS VERSPRECHEN, DAS SCHEITERTE

Das Zimmer, das
ein Problem blieb

Ein gemeldeter Mangel kann richtig erfasst sein und trotzdem die Last des Gastes
bleiben.

KONSTRUIERTE HOTELSZENE, KEIN DOKUMENTIERTER GASTEVORFALL

Ein Gast meldet am Abend ein Problem mit dem Zimmer. Die Rezeptionistin hort zu, erfasst das
Anliegen und gibt es an das zustandige Team weiter. Spater sieht die Nachtschicht, dass eine
Malknahme ergriffen wurde. Die interne Notiz ist knapp, und der Fall kann administrativ vollstandig
wirken. Doch der Gast hat keine klare Riickmeldung erhalten. Am nachsten Morgen muss er
entscheiden, ob er die Geschichte noch einmal erzihlt oder es dabei beldsst. Nichts in dieser Szene
beweist einen Systemfehler, eine unhilfsbereite Mitarbeiterin oder eine gescheiterte Reparatur. Jede
Stufe mag innerhalb ihrer 6rtlichen Aufgabenbeschreibung erledigt sein. Die Geschichte zeigt einen
feineren Mangel: Niemand hat das ganze Erlebnis als ein einziges Stiick Arbeit erkannt. Eine
Reparatur ist ein technisches Ergebnis. Abschluss aus Sicht des Gastes verlangt auch zu wissen, was
getan wurde und was zu erwarten ist, wenn das Symptom zuriickkehrt.

Der Autor hat Arbeit mit Zimmerwartung, Housekeeping-Themen, Night-Audit-Berichten und
Ubergaben dokumentiert. Zimmer, Gast, Abfolge und Ausgang oben sind erfunden; kein Name, kein
Haus und kein privater Arbeitsablauf wird rekonstruiert. Das Fiihrungsproblem ist der Abstand
zwischen dem Melden eines Mangels, der Korrektur und der Information der Person, die mit dem

Ergebnis leben muss.

UNSERE LESART

Der letzte Verantwortliche fiir ein Problem ist womdglich nicht die Person, die es meldete,
erfasste oder reparierte.

Quellen: Christopher W. L. Hart, James L. Heskett & W. Earl Sasser Jr., Harvard Business Review 68(4), 1990; Stephen S.
Tax, Stephen W. Brown & Murali Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998

Konstruierte Zusammensetzung aus dokumentierten Kategorien der Hotelarbeit; die Literatur dahinter ist Hart, Heskett und

Sasser (1990) und Tax et al. (1998). Der unten genannte Essay halt eine Beschwerde offen, nachdem der Gast gegangen ist.

Mehr im Essay Der verargerte Gast um 2 Uhr nachts

stivencatalyst.com Stiven Catalyst 5
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KAPITEL | - DAS VERSPRECHEN, DAS SCHEITERTE

Ein Servicefehler
hat zwei Uhren

Eine Uhr misst die interne Arbeit. Die andere misst, wie lange der Kunde dem Problem
ausgesetzt ist.

Eine niitzliche Analyse beginnt damit, das urspriingliche Versprechen zu benennen. War das Produkt
vollstdndig? War das Zimmer nutzbar? War die Zustellung am vereinbarten Punkt verldsslich? Die nachste
Frage ist die Folge fiir den Kunden: verlorene Zeit, Unsicherheit, Unannehmlichkeit, wiederholter Kontakt
oder eine aufgeschobene Entscheidung. Interne Teams erfassen die Ereignisse, die sie steuern konnen.
Kunden erleben die Kette von Ereignissen, die sie ertragen miissen. Ein Zimmermangel kann eine
Fachmafnahme verlangen, doch der Kunde sollte nicht zum informellen Koordinator zwischen
Abteilungen werden. Ein fehlender Artikel mag im Lager schnell gefunden sein, wéhrend der Empfanger
noch auf Abhilfe wartet. Ein Wiederverkaufer mag eine Entschuldigung annehmen, doch seine eigenen
Zusagen an Kunden bleiben ungeschiitzt. Verschiedene Sektoren, verschiedene Befugnisse und Risiken;
das gemeinsame Problem ist die Liicke zwischen ortlicher Erledigung und einem Versprechen von Ende

zu Ende.
01 02 03 04
Versprechen >Fehler >Abhilfe >Erlebnis
Was wurde erwartet? Was geschah wirklich? Was wurde korrigiert? Was bleibt dem Kunden?

Das frithe Argument von Hart, Heskett und Sasser betonte, Fehler zu erkennen und auf sie zu reagieren:
Fiihrungsrat, keine kontrollierte Schiatzung, welche Antwortzeit Loyalitdt schafft. Die scharfere Frage ist,
was ein Kunde als brauchbares Ergebnis ansdhe und wer befugt ist, es zu bestatigen. Der Beleg, informiert
zu sein, darf nicht mit dem Beleg, zufrieden zu sein, verwechselt werden, und eine positive Reaktion
bescheinigt nicht die technische Reparatur.

UNSERE LESART

Ein interner Erledigungszeitstempel und die Dauer der Kundenbelastung beantworten
verschiedene Fragen.

Quellen: Christopher W. L. Hart, James L. Heskett & W. Earl Sasser Jr., Harvard Business Review 68(4), 1990; Mary Jo Bitner,
Bernard H. Booms & Mary Stanfield Tetreault, Journal of Marketing 54(1), 1990; Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali
Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998

Rahmendeutung nach Hart, Heskett und Sasser (1990), Bitner, Booms und Tetreault (1990) und Tax et al. (1998). Die vier Stufen
sind ein redaktionelles Modell.

stivencatalyst.com Stiven Catalyst 6
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KAPITEL | - DAS VERSPRECHEN, DAS SCHEITERTE

Zwei Uhren
an einem erfundenen Fall

Ein vollstdndig synthetischer Zeitverlauf zeigt, wie weit die interne Uhr der des Kunden
vorauslaufen kann.

SYNTHETISCHES BEISPIEL, FUR DIESEN BAND VERFASST; KEINE ARBEITGEBERDATEN

STUNDEN NACH DER MELDUNG, EIN ERFUNDENER FALL

Technische Behebung abgeschlossen

[ 2h
Interner Fall geschlossen

b 3h
Kunde informiert

G 14n
Empfang bestatigt

G 26h
Abhilfe mit dem Kunden gepruft
G, ) 38 h

Jeder Wert ist erfunden, damit die beiden Uhren verglichen werden kénnen, nicht in einem Haus oder
an einer Station gemessen. Auf der internen Uhr ist der Fall nach drei Stunden erledigt. Auf der Uhr
des Kunden bleibt das Problem offen, bis die Abhilfe gepriift ist, mehr als einen Tag spéter;
dazwischen weill der Kunde nicht, ob etwas geschah. Die Liicke ist keine Anklage gegen Techniker,
Rezeption oder Nachtschicht: Alle handelten innerhalb einer Aufgabe. Sie ist der Abstand, den
niemand verantwortete. Ein echter Betrieb hat eigene Dauern und eigene befugte Wege, eine Abhilfe
zu bestdtigen; die Frage des Diagramms ist, welche Uhr das Dashboard meldet.

UNSERE LESART
Melden Sie die Uhr des Kunden neben der internen, sonst bleibt die Liicke dazwischen
unsichtbar.

Quelle: Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998

Jeder Wert auf dieser Seite ist synthetisch, flir diesen Band verfasst; die Lesart der zwei Uhren folgt der vorigen Seite. Das
PDF des Autors beschreibt die zwei Uhren, ohne sie zu zeichnen.
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KAPITEL | - DAS VERSPRECHEN, DAS SCHEITERTE

Den Verlust erfassen,
nicht nur das Ticket

Eine Beschwerde so erfassen, dass die ndchste Person handeln kann, ohne die Geschichte
des Kunden neu zu beginnen.

Das urspriingliche Versprechen benennen
Das fiir den Kunden sichtbare Ergebnis, das die Organisation zugesagt hatte.

Meldung von Priifung trennen
Die Aussage des Kunden, die beobachteten Fakten und was noch unsicher ist.

Die verbleibende Kundenbelastung beschreiben
Die ungeldste Folge, ohne mehr private Daten als noétig.

Eine befugte Verantwortliche zuweisen
Die Rolle, die die Abhilfe entscheiden oder eskalieren kann, nicht das Team mit der E-Mail.

Die nachste Riickmeldung zusagen
Ein realistischer Kommunikationszeitpunkt und der erlaubte Kanal.

Den Stand bestatigen
Was korrigiert, was mitgeteilt wurde und was ungeldst bleibt.

OMOIROIONOING

Eine redaktionelle Checkliste, kein Ersatz fiir eine Beschwerde-SOP, eine Reklamationsrichtlinie oder eine
Freigaberegel; dringende Sicherheits- oder Rechtsfragen folgen sofort ihren Eskalationswegen. Ein
Versuch vergleicht eine kleine anonyme Stichprobe vor und nach der Uberarbeitung der Ubergabe: Konnte
die ndchste Kraft handeln, wie oft wiederholte der Kunde dieselben Fakten, kam die zugesagte
Riickmeldung?

UNSERE LESART

Eine vollstandige Beschwerdeaufzeichnung ist eine, die die ndchste verantwortliche Handlung
ermoglicht, nicht bloR eine mit allen Feldern gefiillt.

Quellen: Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998; Christian Homburg &
Andreas Furst, Journal of Marketing 69(3), 2005

Eigenes Betriebsprotokoll nach Tax et al. (1998) und Homburg und First (2005); keine validierte Intervention, keine zertifizierte
SOP.
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KAPITEL Il - DREI DIMENSIONEN DER FAIRNESS

Die Entschuldigung,
die nicht liefern konnte

Eine richtige Antwort kann sich trotzdem unfair anfiihlen, wenn der Kunde alle
Unannehmlichkeiten tragt.

KONSTRUIERTE GROSSHANDELSSZENE, KEIN BEHAUPTETER VERKAUFSVORFALL

Einem unabhdngigen Wiederverkdufer wurde gesagt, eine Lieferung konne auf einen bestatigten
Auftrag folgen. Der Liefertermin dndert sich. Der Kundenbetreuer ruft umgehend an und erklart,
was der Lieferant nun bieten kann. Ein Ersatztermin wird vereinbart, doch der Wiederverkaufer
tréigt eigene Kosten: die Anderung seinen Kéufern erkldren und Pline umstellen, die sich nicht
leicht verschieben lassen. Der Lieferant mag das Problem fiir behoben halten, sobald der neue
Termin erfasst ist. Der Wiederverkdufer bewertet mehr als den Termin. War das Ersatzergebnis
angemessen? War der Prozess verstdndlich und frei von wiederholtem Aufwand? Behandelte der
Betreuer die Lage des Wiederverkdufers mit Respekt? Dieselbe Abhilfe wird anders erlebt, wenn
die Kommunikation ausweichend ist, der Kunde mehreren Abteilungen nachlaufen musste oder
die Erklarung erst nach einem verpassten Versprechen kommt.

Der Autor arbeitete frither in der Koordination von Verkauf, Bestand und Lager mit einem Netz
von 61 aktiven Grohandelspartnern. Dieser Hintergrund ist dokumentiert; Gespréch,
Verzogerung und Ausgang hier sind erfunden. Ein Partner ist kein Angestellter des Lieferanten,
und ein Lieferant darf nicht annehmen, der Partner werde eine Anderung stillschweigend
auffangen.

UNSERE LESART

Fairness ist nicht nur, was das Unternehmen zuriickgibt. Sie betrifft auch, wie der
Kunde es bekommen musste.

Quelle: Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998
Konstruierte GroBhandelsillustration; Gerechtigkeitsrahmen nach Tax, Brown und Chandrashekaran (1998). Der unten

genannte Essay handelt von diesen 61 Wiederverkaufern und Vertrauen.

Mehr im Essay 61 Wiederverkaufer: was mich der GroBhandel iber Vertrauen gelehrt hat
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KAPITEL Il - DREI DIMENSIONEN DER FAIRNESS

Drei Fragen
hinter einer Beschwerde

Kunden konnen das Ergebnis, den Weg dorthin und die Art ihrer Behandlung beurteilen.

Die Gerechtigkeitstheorie liefert eine genauere Sprache als die allgemeine Anweisung, den Kunden
gliicklich zu machen. Distributive Gerechtigkeit betrifft die wahrgenommene Fairness des Ergebnisses:
Ersatz, Korrektur, Erstattung oder eine andere befugte Abhilfe. Prozedurale Gerechtigkeit betrifft Zugang,
Rechtzeitigkeit, Konsistenz, Aufwand und Transparenz des Verfahrens. Interaktionale Gerechtigkeit
betrifft Wiirde, Ehrlichkeit und die Qualitédt der zwischenmenschlichen Kommunikation. Die Dimensionen
konnen auseinanderfallen. Eine ausgezeichnete Abhilfe erst nach wiederholten Anrufen ldsst das Verfahren
schlecht dastehen. Eine riicksichtsvolle Entschuldigung ersetzt keinen fehlenden Artikel. Eine technisch
richtige Ablehnung verlangt dennoch eine respektvolle Erklirung und einen Weg zur Uberpriifung.
Umgekehrt kann Freundlichkeit eine Arbeitskraft nicht ermédchtigen, eine unsichere oder verbotene

Ausnahme zu gewdhren: Fairness wirkt innerhalb der echten Befugnis des Service.

o1 02 03

Ergebnis Verfahren Behandlung

Was hat der Kunde Wie viel Unsicherheit, Wourde die Person ehrlich

tatsachlich erhalten? Verzdgerung und Aufwand und respektvoll behandelt?
blieb?

Tax, Brown und Chandrashekaran (1998) fanden, dass sich beschwerende Kunden Beschwerdevorfalle
nach Ergebnissen, Verfahren und zwischenmenschlicher Behandlung bewerteten. Ihre Befunde schreiben
keine universelle Rangfolge der drei Dimensionen vor: Fehlerart, Branche und Ergebnis verandern das
relative Gewicht dessen, was der Kunde erhélt, wie das Verfahren ablauft und wie die Interaktion gefiihrt

wird.

UNSERE LESART

Eine Wiedergutmachungsentscheidung sollte an allen drei Formen der Fairness gepriift werden,
innerhalb der befugten Grenzen.

Quelle: Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998

Tax, Brown und Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998. Anwendungen auf GroBhandel, letzte Meile und Hotels sind
redaktionelle Vergleiche.
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KAPITEL Il - DREI DIMENSIONEN DER FAIRNESS

Welche Art
von Fairness zahit?

Zwei Belegsynthesen zeigen, warum die Antwort vom untersuchten Ergebnis
abhéngt.

unabhangige Studien in der Metaanalyse zur Zufriedenheit mit
60 Beschwerdebearbeitung: eine Literaturzahl, kein Prozentsatz erfolgreicher
Wiedergutmachung

Orsingher, Valentini und de Angelis (2010) verbanden 60 unabhangige Studien zur Zufriedenheit
mit der Beschwerdebearbeitung. Fiir dieses Ergebnis berichtete ihre Metaanalyse den starksten
Zusammenhang fiir distributive Gerechtigkeit, gefolgt von interaktionaler, mit einem
schwacheren fiir prozedurale Gerechtigkeit. Doch die Zufriedenheit mit der
Beschwerdebearbeitung vermittelte die Wirkungen der Gerechtigkeitsdimensionen auf
Gesamtzufriedenheit und Wiederkehrabsicht nicht, wie es die gidngige Annahme nahelegt.
Gelbrich und Roschk (2011) untersuchten ein breiteres Modell: organisationale Reaktionen,
Gerechtigkeitswahrnehmung, Zufriedenheit nach der Beschwerde und Verhaltensabsichten. Sie
fanden Riickhalt fiir eine vermittelnde Rolle von Gerechtigkeit und Zufriedenheit und warnten
davor, Entschddigung als einzigen relevanten Teil zu behandeln: Mitarbeiterverhalten und
Verfahren gehoren zur Struktur. Die beiden Ubersichten unterscheiden sich in Stichproben,
Modellwahl und abhéngigen Variablen. Ein Kunde, der die sofortige Abhilfe bewertet,
beantwortet nicht dieselbe Frage wie einer, der entscheidet, ob er ndchsten Monat wieder kauft,

und keines der Ergebnisse misst den urspriinglichen technischen Fehler.

UNSERE LESART

Die Studien bewerten Zusammenhénge zwischen gemessenen Wahrnehmungen und
Ergebnissen; sie machen keine einzelne Abhilfe universell optimal.

Quellen: Chiara Orsingher, Sara Valentini & Matteo de Angelis, Journal of the Academy of Marketing Science 38(2),
2010; Katja Gelbrich & Holger Roschk, Journal of Service Research 14(1), 2011

Orsingher, Valentini und de Angelis (2010), Journal of the Academy of Marketing Science 38, 169-186; Gelbrich und
Roschk (2011), Journal of Service Research 14, 24-43. Ver&ffentlichte Synthesen, keine Messungen der Arbeitsplatze
des Autors.
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KAPITEL Il - DREI DIMENSIONEN DER FAIRNESS

Die Fairnesspriufung
vor dem Abschluss

Bevor eine Beschwerde fiir gelost erklart wird, das Kundenerlebnis aus drei
Blickwinkeln priifen, innerhalb der echten Grenzen des Service.

01 Ergebnis Welches zugesagte Ergebnis oder welche befugte Alternative
wurde tatsachlich geliefert? Was bleibt ungeprdift?

02 Verfahren Wie oft musste der Kunde erklaren, fragen oder warten?
Waren nachster Schritt und Entscheidungsbefugnis klar?

03 Behandlung Hat die Kommunikation das Problem anerkannt, Fakten ohne
Spekulation erklart und die Wiirde des Kunden gewahrt?

04 Grenzen Werden Sicherheit, Datenschutz, rechtliche Vorgaben und
Entschadigungsbefugnis beachtet?

(1153 Belege Welche Quelle bestétigt die Handlung? Was ist Uber die
Reaktion des Kunden bekannt, falls es eine gibt?

Die Priifung braucht keine lange Umfrage nach jeder Interaktion. Eine Stichprobe anonymisierter
Aufzeichnungen kann wiederkehrende Liicken zeigen: Korrekturen ohne Riickmeldung,
Antworten ohne Verantwortliche, Entschuldigungen ohne Abhilfe. Zufriedenheit nicht aus
Schweigen folgern: Ein Kunde beschwert sich vielleicht nicht noch einmal, weil er zufrieden ist,
weil er aufgab oder weil er den Anbieter wechselte. Standardisierung verhindert willkiirliche
Behandlung; Ermessen erlaubt verschiedenen Lagen verschiedene zuldssige Antworten; keines
ersetzt eine transparente Uberpriifung.

UNSERE LESART
Fragen Sie, was an Ergebnis, Verfahren und Behandlung fair war. Halten Sie Belege
fest, keine Gliickserklarung.

Quellen: Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998; Christian
Homburg & Andreas Fiirst, Journal of Marketing 69(3), 2005; Chiara Orsingher, Sara Valentini & Matteo de Angelis,
Journal of the Academy of Marketing Science 38(2), 2010

Eigene redaktionelle Checkliste nach Tax et al. (1998), Homburg und First (2005) und Orsingher et al. (2010).
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KAPITEL Il - GESCHLOSSEN IST NICHT GELOST

Der Fall, markiert
als erledigt

Ein Systemstatus kann innerhalb einer Abteilung stimmen und fiir den
Empféanger unvollstdndig sein.

KONSTRUIERTES LAST-MILE-BEISPIEL, KEIN GEPRUFTER ZUSTELLFALL

Ein zugestellter Auftrag wird als unvollstandig gemeldet. Eine Kollegin im Betrieb 6ffnet
einen Fall, priift, was das System erfasste, und bittet ein empfangendes Team um
Untersuchung. Ein fehlender Artikel wird gefunden. Der interne Fall wird als korrigiert
markiert. Genau in diesem Moment hat der physische Artikel den urspriinglichen Empfanger
nicht unbedingt erreicht, und der Empfanger weill nicht unbedingt, wann. Der Prozess ist
vorangekommen; das Kundenergebnis bleibt ungewiss. Nichts in dieser Geschichte sagt, dass
ein bestimmter Scanner versagte, ein Fahrer zu Unrecht beschuldigt wurde oder ein Kunde
die falsche Menge erhielt. Die Gefahr ist die stille Aufbldhung eines Etiketts. Das Personal
meint vielleicht, die interne Untersuchung sei abgeschlossen. Ein Dashboard zeigt dasselbe
Wort, als wire das Kundenproblem erledigt. Ein Priifer liest es spater als Erfolgsbeweis. Die
Abhilfe ist nicht, jedem Status zu misstrauen; sie ist zu definieren, was der Status beweist,

was nicht, und welches weitere Ergebnis Bestdtigung braucht.

Die bestdtigten Betriebskategorien des Autors umfassen unvollstandige Auftrage, fehlende
Taschen, gemischte Wagen, Ladeausnahmen und KPI-Reviews. Die konkrete Abfolge oben
ist bewusst erfunden.

UNSERE LESART

Ein Fallstatus belegt eine Stufe des Arbeitsablaufs, nicht automatisch das Ergebnis
fiir den Kunden.

Konstruiertes Beispiel aus dokumentierten Last-Mile-Kategorien; die Abschlussunterscheidung ist ein
redaktioneller Rahmen, keine Behauptung Ulber die Systemetiketten eines Arbeitgebers. Der unten genannte Essay
liest einen Scan als Zeugen, nicht als Richter.

Mehr im Essay Der Scanner ist Zeuge, nicht Richter
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KAPITEL Il - GESCHLOSSEN IST NICHT GELOST

Drei Aufzeichnungen,
drei verschiedene Wahrheiten

Zwingen Sie keine einzige griine Flagge, fiir Korrektur, Kommunikation und
Beziehungswiederherstellung zu stehen.

Das interne Buch sollte sagen, was mit der Arbeit geschah: untersucht, korrigiert, wartet auf externe
MaRnahme oder formlich abgelehnt. Ein Kommunikationsbuch sollte sagen, was der betroffenen Person
mitgeteilt wurde, ohne vorzugeben, die Zustellung einer Nachricht beweise ihre Annahme. Ein
Kundenergebnisbuch sollte die gemeldete Belastung von dem unterscheiden, was tatsédchlich behoben
wurde. Das sind keine drei Biirokratien; es sind drei Bedeutungen, die in einer verantwortlich gestalteten
Aufzeichnung sichtbar sein sollten. Ein Hoteltechniker kann eine befugte Reparatur abschliefen, wahrend
die nédchste Schicht noch eine Riickmeldung schuldet. Ein Lager kann einen Ersatz vorbereiten, wahrend
der Transport aussteht. Ein Verkaufsteam kann ein gedndertes Versprechen annehmen, wéhrend der
Partner seine eigenen Zusagen noch anpassen muss. In jedem Fall ist die erste Behebung ortlich; die Folge
fiir den Kunden tiberschreitet die Organisationsgrenze.

01 02 03

Arbeitsstand Riickmeldestand Kundenstand

Welcher betriebliche Schritt Was wurde mitgeteilt, und Welche Abhilfe oder

ist abgeschlossen? wann? Restbelastung ist bekannt?

Betriebliche Systeme sollten genaue Zustandsdefinitionen und Zeitstempel nutzen; je mehr Ubergaben,
desto grofer die Versuchung, Fortschritt in ein Wort zu pressen. Homburg und Fiirst (2005) unterscheiden
formelle Richtlinien von einem Organisationsklima, das Beschwerdebearbeitung stiitzt. Ihr Ergebnis ist
kein Argument gegen Struktur: Struktur soll Verantwortung klarer machen, und Beschiftigte sollen die
Unterstiitzung haben, sie durchzutragen.

UNSERE LESART

Eine Aufzeichnung kann alle drei Dimensionen zeigen, ohne eine davon vollstandigen
Abschluss zu nennen.

Quellen: Christian Homburg & Andreas First, Journal of Marketing 69(3), 2005; James G. Maxham Ill & Richard G. Netemeyer,
Journal of Retailing 78(4), 2002; Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998

Deutung nach Homburg und First (2005), Maxham und Netemeyer (2002) und Tax et al. (1998). Der Rahmen der drei Biicher ist
redaktionell.
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KAPITEL Ill - GESCHLOSSEN IST NICHT GELOST

Vierzig Falle,
als geschlossen markiert

Eine synthetische Kohorte zeigt, was ein griines Etikett verbirgt, wenn drei Aufzeichnungen
zu einer verschmelzen.

SYNTHETISCHES BEISPIEL, FUR DIESEN BAND VERFASST; KEINE ARBEITGEBERDATEN

ERFUNDENE KOHORTE VON 40 FALLEN, ALLE ALS GESCHLOSSEN ANGEZEIGT
Als geschlossen markiert
T a0

Arbeit korrigiert, belegt

G 36
Kunde informiert

. 28
Empfang bestatigt

G 19
Abhilfe beim Kunden gepriift

G 14
Restbelastung erfasst

G 6

Jede Zahl ist erfunden, damit die Rechnung nachvollziehbar ist. Das Dashboard zeigt vierzig Abschliisse;
das Arbeitsbuch stiitzt sechsunddreifig. Achtundzwanzig Kunden wurde etwas mitgeteilt, neunzehn
bestatigten den Empfang. Vierzehn Abhilfen sind gepriift, und nur sechs Aufzeichnungen sagen, welche
Unannehmlichkeit blieb. Nichts davon beweist, dass die anderen Fille schlecht liefen: Manche lehnen
Kontakt ab, manche Abhilfen sind nicht priifbar. Es zeigt, welche Behauptung jede Zahl tragt, und dass

»geschlossen” fiinf Bedeutungen trug.

UNSERE LESART

Abschliisse nach dem zdhlen, was sie beweisen; eine Summe verbirgt das schwéchste Buch.

Quelle: Christian Homburg & Andreas Fiirst, Journal of Marketing 69(3), 2005

Jeder Wert ist synthetisch, fiir diesen Band verfasst; die drei Blicher folgen der vorigen Seite. Das PDF beschreibt die Aufblahung
des Etiketts, ohne sie zu zahlen.
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KAPITEL Il - GESCHLOSSEN IST NICHT GELOST

Wahrnehmungen andern sich
mit der Zeit

Eine Beschwerde unmittelbar nach einer Antwort zu messen ist nicht dasselbe wie die
Beziehung nach der Wiedergutmachung zu verstehen.

Maxham und Netemeyer (2002) fiihrten zwei Feldstudien zu den Wahrnehmungen der
Beschwerdebearbeitung im Zeitverlauf durch. Eine folgte Kunden, die sich zum ersten Mal bei einer
Bank beschwert hatten, mit Fragebogen nach dem Fehler, nach der Wiedergutmachung und etwa zwei
Wochen spéter; die andere befragte Kunden eines Hausbauunternehmens nach einem ersten
Produktfehler und Wiedergutmachungsversuch. Thr Modell verband Fairnesswahrnehmungen mit
Zufriedenheit mit der Wiedergutmachung, Gesamtzufriedenheit mit dem Unternehmen und kiinftigen
Absichten. Zufriedenheit mit der Wiedergutmachung sagte positive Mundpropaganda starker voraus
als die Gesamtzufriedenheit, wahrend die Gesamtzufriedenheit die Kaufabsicht starker voraussagte.
Ein Kunde kann auf eine Wiedergutmachung positiv reagieren und zugleich eine eigene Sicht auf die
Fortsetzung der Beziehung haben; eine vorhergesagte Absicht ist kein gepriifter kiinftiger Kauf.

o1 (1] 03 04

Fehler >Antwort >Danach >Beziehung

Was wurde erlebt? Wie wurde es Hielt die Abhilfe? Was &nderte sich an
behandelt? Vertrauen oder Absicht?

Der Zeitpunkt zahlt auch fiir den Betrieb. Sofortige Riickmeldung erfasst das Erlebnis, eine Antwort
zu erhalten. Eine spatere Priifung, wo angemessen und erlaubt, kann fragen, ob die Abhilfe hielt oder
das Problem zuriickkam. Keines ist ein Auftrag, jeden Kunden wiederholt zu kontaktieren:

Einwilligung, ortliche Regeln und Kommunikationsmiidigkeit setzen echte Grenzen.

UNSERE LESART

Zufriedenheit mit der Beschwerdebearbeitung und kiinftige Kaufabsicht sind verschiedene
Ergebnisse und konnen sich zu verschiedenen Zeiten dndern.

Quelle: James G. Maxham IIl & Richard G. Netemeyer, Journal of Retailing 78(4), 2002

Maxham und Netemeyer, Journal of Retailing 78(4), 239-252 (2002), zwei Feldstudien. Keine Langsschnittmessung wird fiir
die Arbeitsplatze des Autors behauptet.
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KAPITEL Il - GESCHLOSSEN IST NICHT GELOST

Einen zweistufigen
Abschluss gestalten

Die ortliche Aufgabe schlielen, wenn sie erledigt ist; die Frage der Kundenbelastung erst,
wenn ihr Stand bekannt ist.

Den technischen Stand bestéatigen
Die erledigte MaBnahme und ihr Beleg, oder der Fall als noch offen markiert.

Die empfangende Verantwortliche festhalten
Die Rolle fiir den nachsten fiir den Kunden sichtbaren Schritt.

Benachrichtigung von Zustimmung trennen
Eine gesendete befugte Riickmeldung ist keine Zustimmung und keine Zufriedenheit.

Das Ergebnis verhaltnismaBig priifen
Die zugesagte Abhilfe, gepriift mit einer passenden Belegquelle und Datenschutz.

Die Restbelastung beschreiben
Ist volle Wiederherstellung unmdglich, was bleibt und die genehmigte nachste Antwort.

Das Lernsignal bewahren
Kategorie und Wiederholungsmarker, mit Verbesserung verkniipft, ohne Identitaten.

OMOIROIONOING

Ein Pilot kann anonymisierte Aufzeichnungen mit der heutigen Sprache vergleichen: unbelegte
Abschlussbehauptungen, fehlende Ubergabeinformation und ausgebliebene Riickmeldungen z&hlen, mit
zuerst definiertem Nenner. Unbekannte Kundenreaktionen bleiben unbekannt. Flle nicht endlos offen
halten: Jede Aufgabe braucht eine stabile Abschlussdefinition, mit getrennt gezeigter Restbelastung und
einem verantwortlichen nachsten Schritt.

UNSERE LESART

Es ist legitim, eine Aufgabe zu schliefen und trotzdem zu sagen, dass das Kundenergebnis noch
nicht gepriift ist.

Quellen: James G. Maxham Ill & Richard G. Netemeyer, Journal of Retailing 78(4), 2002; Stephen S. Tax, Stephen W. Brown &
Murali Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998; Christian Homburg & Andreas First, Journal of Marketing 69(3), 2005

Eigenes zweistufiges Abschlussmodell nach Maxham und Netemeyer (2002), Tax et al. (1998) und Homburg und First (2005).
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KAPITEL IV - DAS WIEDERGUTMACHUNGSPARADOX

Der Kunde,
der nicht zuruckkam

Eine dankbare Reaktion auf eine Abhilfe garantiert keine Entscheidung, den Service
wieder zu nutzen.

KONSTRUIERTE KUNDENSZENE, KEIN BEOBACHTETES BINDUNGSERGEBNIS

Eine Zustellung kommt verspétet. Der Anbieter reagiert rasch, iibernimmt seinen Teil des Problems
und nimmt eine befugte Korrektur vor. Der Kunde dankt dem Serviceteam fiir die gute Abwicklung.
Intern wird der Vorfall zum Beispiel hervorragender Wiedergutmachung. Wochen spéter, in der
erfundenen Szene, wéhlt der Kunde fiir einen kiinftigen Auftrag einen anderen Anbieter. Die
Wiedergutmachung lief gut; der ndchste Kauf folgte nicht. Die umgekehrte Geschichte ist ebenso
moglich: Jemand erlebt schlechten Service, nimmt eine angemessene Abhilfe an und bleibt Kunde.
Keine der beiden Erzdhlungen beweist fiir sich ein Paradox. Das Wiedergutmachungsparadox ist eine
speziellere Forschungsbehauptung: Unter manchen Umstadnden berichtet ein Kunde, der einen Fehler
mit starker Wiedergutmachung erlebt, héhere Zufriedenheit als einer ohne Fehler. Die Belege zu
diesem Vergleich waren iiber die Studien hinweg uneinheitlich.

Diese Szene beruht auf keiner dokumentierten Kundenaufzeichnung aus der Arbeit des Autors. Sie
zeigt, warum Fiihrungskréfte Loyalitdt nicht aus einem Dank, Zufriedenheit nicht aus dem Fehlen
einer Beschwerde folgern und einen Fehler nicht als Chance zum Beeindrucken feiern sollten. Das
verantwortliche Ziel ist, vermeidbare Fehler zu verhindern und gut zu reagieren, wenn sie geschehen.

UNSERE LESART

Wiedergutmachung sollte nicht als Marketingchance zum Erzeugen von Fehlern gestaltet
werden. Prévention bleibt das bessere Versprechen.

Quelle: Celso Augusto de Matos, Jorge Luiz Henrique & Carlos Alberto Vargas Rossi, Journal of Service Research 10(1),
2007

Konstruierte lllustration nach de Matos, Henrique und Rossi (2007); kein Bindungs-, Bewertungs- oder Loyalitatsergebnis

wird dem Autor zugeschrieben. Der unten genannte Essay fragt, ob ein Fall ein schlechter Tag oder ein Problem ist.

Mehr im Essay Ein schlechter Tag oder ein Problem?
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KAPITEL IV - DAS WIEDERGUTMACHUNGSPARADOX

Zufriedenheit ist
nicht Loyalitat

Fiihrungskréfte fassen verschiedene psychologische und verhaltensbezogene Ergebnisse oft
in einem Wort zusammen: wiederhergestellt.

Nach einer Beschwerde konnen mehrere Fragen verschiedene Antworten haben. War die Person mit der
sofortigen Bearbeitung zufrieden? Ist sie mit dem Unternehmen insgesamt zufrieden? Will sie wieder
kaufen? Kommt sie tatsdchlich zuriick? Wiirde sie das Unternehmen empfehlen? Das sind keine
austauschbaren abhdngigen Variablen, und das Paradox héngt davon ab, welches Ergebnis mit welcher
Grundlinie verglichen wird. Eine iiberlegte Entschuldigung kann Arger senken, auch wenn die physische
Folge nicht zu beseitigen ist. Ein fairer Ersatz kann eine Transaktion abschlieen, ohne das Vertrauen in
die Lieferzuverléssigkeit wiederherzustellen. Eine dauerhafte Korrektur kann kiinftiges Risiko senken,
ohne positive Mundpropaganda zu erzeugen. Nichts davon macht die Wiedergutmachung nutzlos; es heifst,
die Organisation muss das Ergebnis beschreiben, das sie wirklich erreichte.

01 Beschwerdezufriedenheit Wie bewertete die Person die Bearbeitung dieses konkreten
Anliegens?

02 UnternehmenszufriedenheitWie sieht die Person den Anbieter insgesamt?
03 Wiederkehrabsicht Sagt die Person, sie kénnte den Service wieder nutzen?

04  Tatsiachliches Verhalten Gibt es spatere beobachtbare Aktivitat, ethisch gemessen und gliltig
zugeordnet?

Es gibt auch ein Auswahlproblem in gewohnlichen Berichten. Wer sich beschwert, ist eine sichtbare
Teilmenge der Betroffenen; ungemeldete Fehler gelangen nie in die Wiedergutmachungsliste, und
gebliebene Kunden verraten nicht, warum sie blieben. Ohne definierte Nenner und einen Vergleich kann
ein Prozentsatz zufriedener Beschwerdefiihrer nichts iber die Wirkung auf die gesamte Kundschaft sagen.

UNSERE LESART

Berichte sollten das konkrete Ergebnis benennen, statt alle Ergebnisse unter dem Wort
Wiedergutmachung zu verbergen.

Quellen: Celso Augusto de Matos, Jorge Luiz Henrique & Carlos Alberto Vargas Rossi, Journal of Service Research 10(1), 2007;
James G. Maxham Il & Richard G. Netemeyer, Journal of Retailing 78(4), 2002

Definitionen und Forschungsdeutung nach de Matos et al. (2007) und Maxham und Netemeyer (2002). Loyalitat ist ein Ergebnis
mit Iangerem Horizont, kein Aufkleber beim Fallabschluss.
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KAPITEL IV - DAS WIEDERGUTMACHUNGSPARADOX

Ein Paradox
mit Grenzen

Die oft wiederholte Behauptung, eine Beschwerde konne groRere Loyalitét schaffen,
braucht eine ernste Einschrankung.

De Matos, Henrique und Rossi (2007) metaanalysierten das Wiedergutmachungsparadox, einen Effekt mit
gemischten Ergebnissen in Einzelstudien. Thr kumulierter mittlerer Effekt war positiv und statistisch
signifikant fiir Zufriedenheit. Fiir Wiederkaufabsicht, Mundpropaganda und Unternehmensimage war er
im Mittel nicht signifikant. Forschungsdesign, Art der Befragten und Servicekategorie beeinflussten den
Zufriedenheitseffekt. Diese Befunde bedeuten nicht, dass jede gelungene Wiedergutmachung die
Zufriedenheit tiber die fehlerfreie Grundlinie hebt, noch dass der wahre Effekt auf kiinftiges Verhalten
genau null ist: Ein nicht signifikanter Mittelwert belegt Unsicherheit iiber einen allgemeinen Effekt, nicht,
dass kein Kontext je einen zeigen kann. Eine einpragsame Entschuldigung tilgt nicht von selbst
betriebliches Risiko oder stellt eine Geschiftsbeziehung wieder her.

VIER ERGEBNISSE IN DER METAANALYSE VON 2007

01  Zufriedenheit Positiver mittlerer Effekt.

02  Wiederkaufabsicht Kein statistisch signifikanter mittlerer Effekt berichtet.
03 Mundpropaganda Kein statistisch signifikanter mittlerer Effekt berichtet.
04  Unternehmensimage Kein statistisch signifikanter mittlerer Effekt berichtet.

Hart, Heskett und Sasser (1990) fiihrten ein Fithrungsargument fiir die Wiedergutmachung
unvermeidlicher Servicefehler. Dieser Artikel ist als Anleitung niitzlich und sollte nicht als der
metaanalytische Beleg selbst gelten: iiberzeugende Fiihrungsfalle und verallgemeinerbare empirische

Schiétzungen sind verschiedene Dinge.

UNSERE LESART

Ein Beleg fiir ein Zufriedenheitsparadox ist kein Beleg fiir ein universelles Loyalitdtsparadox.

Quellen: Celso Augusto de Matos, Jorge Luiz Henrique & Carlos Alberto Vargas Rossi, Journal of Service Research 10(1), 2007;
Christopher W. L. Hart, James L. Heskett & W. Earl Sasser Jr., Harvard Business Review 68(4), 1990

De Matos, Henrique und Rossi (2007), Journal of Service Research 10(1), 60-77; Hart, Heskett und Sasser (1990). Die
Signifikanzetiketten sind qualitative Zusammenfassungen aus dem Aufsatz, keine erfundenen Effektstarken.
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KAPITEL IV - DAS WIEDERGUTMACHUNGSPARADOX

Messen, was Wiedergutmachung
wirklich anderte

Eine praktische Bewertung trennt Vorfallqualitdt, Antwortqualitdt und spétere
Beziehungsergebnisse.

Den Vergleich benennen
Vergleichbare Kundengruppen oder Vorfélle, nicht nur Falle mit positiver Rlickmeldung.

Den Wiedergutmachungsaufwand festhalten
Was wurde tatsachlich repariert, mitgeteilt und gepruft?

Sofortige Ergebnisse definieren
Ein klar formuliertes KundenmaB, wo erlaubt; fehlende Antworten nie als positiv eintragen.

Langerfristige Ergebnisse definieren
GeduBerte Absicht getrennt von spéater beobachtetem Verhalten, mit Datenschutz.

Kontextunterschiede dokumentieren
Beschwerdeart, Schwere, Geschéftsbereich und Wiederholung, bevor verallgemeinert wird.

Fehler nicht belohnen
Antwortqualitdt anerkennen, ohne Anreize zu schaffen, vermeidbare Mangel zu dulden.

OMOIROINONOING,

Mit beschreibenden Mafen und klaren Grenzen beginnen; ohne belastbaren Vergleich keine
Kausalbehauptungen, da Kundenmix, Saison und andere Betriebsanderungen spétere Kaufe erklaren
konnen. Rate und Schwere der urspriinglichen Fehler neben der Wiedergutmachungsqualitét priifen: Mehr
Zufriedenheit mit Entschuldigungen beweist nicht, dass der urspriingliche Service zuverldssiger wurde.

UNSERE LESART

Eine ausgezeichnete Wiedergutmachung ist eine Pflicht nach dem Fehler, kein Ersatz fiir
zuverldssigen Service.

Quellen: Celso Augusto de Matos, Jorge Luiz Henrique & Carlos Alberto Vargas Rossi, Journal of Service Research 10(1), 2007;
James G. Maxham Il & Richard G. Netemeyer, Journal of Retailing 78(4), 2002; Katja Gelbrich & Holger Roschk, Journal of Service
Research 14(1), 201

Eigenes Bewertungsprotokoll nach de Matos et al. (2007), Maxham und Netemeyer (2002) und Gelbrich und Roschk (2011).
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KAPITEL V - WENN DERSELBE FEHLER ZURUCKKEHRT

Das zweite
gebrochene Versprechen

Ein Kunde wertet die Wiederholung als neuen Beleg dafiir, was beim nadchsten Mal
zu erwarten ist.

KONSTRUIERTE SZENE EINES WIEDERHOLTEN FEHLERS, KEIN GEPRUFTER KUNDENFALL

Ein Geschéftskunde erhélt einen unvollstdndigen Auftrag. Der Lieferant reagiert professionell
und veranlasst eine Korrektur. Das Problem scheint erledigt. Bei einer spateren Lieferung fehlt
ein anderer Artikel. Der Kunde stellt nun eine andere Frage. Statt nur zu fragen, wie der jiingste
Fehler behoben wird, will er wissen, warum man dem Prozess beim nachsten Mal vertrauen kann.
Das wiederholte Ereignis verdndert die Bedeutung des ersten. Ein einzelner Fehler konnte
voriibergehend wirken. Der zweite mag eine stabile Schwéache nahelegen, selbst wenn die
Ursachen nichts miteinander zu tun haben. Es ist Aufgabe der Organisation zu untersuchen, was
wirklich geschah, nicht diese Wahrnehmung abzutun oder eine ungepriifte gemeinsame Ursache

anzunehmen. Faire Behandlung braucht Belege zur Wiederholung, keine bequemen Geschichten.

Das Szenario ist erfunden, um einen von der Attributionsforschung untersuchten Mechanismus zu
erklédren. Es ist kein Bericht tiber einen echten Partner unter den 61 Wiederverkdufern des
fritheren Grohandelsnetzes des Autors und kein Beleg zweier verkniipfter Vorfélle bei einem
echten Unternehmen. Ein Artikel iiber Vertrauen verliert seine eigene Glaubwiirdigkeit, wenn er

genau die Fehler erfindet, die er zu verstehen behauptet.

UNSERE LESART

Eine wiederholte Beschwerde ist nicht nur ein weiterer Fall. Sie stellt die
Glaubwiirdigkeit der vorigen Abhilfe infrage.

Quelle: Yves Van Vaerenbergh, Chiara Orsingher, Iris Vermeir & Bart Lariviére, Journal of Service Research 17(4), 2014

Konstruiertes Beispiel nach Van Vaerenbergh et al. (2014); kein echter wiederholter Fehler, Kunde oder Auftrag wird
dem Autor zugeschrieben. Der unten genannte Essay verfolgt eine wiederkehrende Schadenszahl bis zu ihren
Ursachen.

Mehr im Essay Wie wir mit Schaden gearbeitet haben
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KAPITEL V - WENN DERSELBE FEHLER ZURUCKKEHRT

Die Theorie des Kunden
uber die Ursache

Menschen bemerken einen Fehler nicht nur. Sie schliefen, ob er vermeidbar war und ob er
wieder geschieht.

Die Attributionstheorie bietet zwei fiir den Betrieb niitzliche Unterscheidungen. Wahrgenommene
Kontrollierbarkeit fragt, ob die Organisation das Ereignis verniinftigerweise hétte verhindern kénnen.
Wahrgenommene Stabilitét fragt, ob die zugrunde liegende Ursache wahrscheinlich fortbesteht. Das sind
Deutungen des Kunden, keine direkten Ursachenmessungen; eine Untersuchung kann sie stiitzen,
einschranken oder widerlegen, aber nicht 16schen, indem sie den Fall fiir geschlossen erklart. Van
Vaerenbergh, Orsingher, Vermeir und Lariviere (2014) metaanalysierten die Verbindungen zwischen
Attributionen von Servicefehlern und Kundenergebnissen. Kontrollierbarkeitsattributionen 16sten starkere
negative Emotionen aus als Stabilitédtsattributionen, wahrend Stabilitdt mit transaktionsbezogener und
Gesamtzufriedenheit zusammenhing; die Verbindungen zu Loyalitdt und negativer Mundpropaganda
liefen iiber Emotions- und Zufriedenheitspfade. Die Befunde liefern keine Formel zur Vorhersage eines

bestimmten Gastes oder Zustellkunden.

o1 02 03

Kontrollierbar? Stabil? Belegt?

Hatte der Anbieter es Wird die Ursache Welcher Beleg stiitzt die
verniinftigerweise voraussichtlich fortbestehen vorgeschlagene Erklarung?
verhindern kénnen? oder wiederkehren?

Kommunikation muss daher genau und verhéltnisméRig sein. Ist die Ursache unbekannt, ist es belastbarer,
das mit einem ehrlichen néachsten Schritt zu sagen, als zu behaupten, das Problem kénne nie wiederkehren.
Wird derselbe Mangel wiederholt gefunden, ldsst die Entschadigung jeder Transaktion ohne
Prozessanderung die zentrale Frage offen: Was macht das néchste Versprechen verlésslicher?

UNSERE LESART

Verwechseln Sie die Attribution des Kunden nicht mit einer gepriiften Grundursache.
Untersuchen Sie beides.

Quelle: Yves Van Vaerenbergh, Chiara Orsingher, Iris Vermeir & Bart Lariviére, Journal of Service Research 17(4), 2014

Van Vaerenbergh et al. (2014), Journal of Service Research 17(4), 381-398. Die sektoriibergreifenden Beispiele sind redaktionell.
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KAPITEL V - WENN DERSELBE FEHLER ZURUCKKEHRT

Die Kette
von der Antwort zum Vertrauen

Eine Abhilfe wirkt auf Wahrnehmungen iiber eine Abfolge, nicht iiber einen magischen
Sprung zur Loyalitét.

Studien zu Online-Servicefehlern und Wiedergutmachung, mit 82.901
147 Teilnehmenden in 24 Landern, in Das et al. (2026): eine Forschungsstichprobe,
keine Erfolgsquote im Feld

Gelbrich und Roschk (2011) fassten die Belege zur Beschwerdebearbeitung entlang eines Pfads von
organisationalen Reaktionen zu Fairnessurteilen, dann zu Zufriedenheit nach der Beschwerde und
Verhaltensabsichten zusammen. Die organisationalen Eingaben umfassten Entschadigung, giinstiges
Mitarbeiterverhalten und Verfahren. Das Modell stiitzte die Vermittlung durch Fairness und
Zufriedenheit, ohne jedes Element fiir jedes Ergebnis gleich wichtig zu machen. Eine grofe
KorrekturmaBnahme kann Vertrauen verfehlen, wenn der Kunde das Verfahren als ausweichend oder
die Erklarung als unzuverldssig sieht; eine transparente Erklarung ohne brauchbare Abhilfe kann gut
ankommen und betrieblich doch unzureichend sein. Das und Kollegen (2026) integrierten
Attributions- und Gerechtigkeitsperspektiven iiber 147 Studien zu Online-Servicefehlern und
Wiedergutmachung. Thre GroRe macht sie fiir die Online-Literatur aussagekraftig; sie erlaubt nicht,
dieselben Effektstarken auf physischen Grofhandel, Paketzustellung oder Hotelbetrieb zu tibertragen.

o1 (1] 03 04

Antwort >Gerechtigkeit >Er|ebnis >Zukunft
Handlung, Verfahren, Wahrgenommene Zufriedenheit und Absichten und
Verhalten. Fairness. Emotion. Verhalten.

UNSERE LESART
Der Mechanismus kann Hypothesen in anderen Sektoren leiten; seine veroffentlichten
Effektstarken miissen in ihrem untersuchten Kontext bleiben.

Quellen: Katja Gelbrich & Holger Roschk, Journal of Service Research 14(1), 2011; Manish Das, Charles Jebarajakirthy,
Haroon Igbal Maseeh, Weng Marc Lim & Jinal Sameer Shah, Journal of Business Research 202, 2026

Gelbrich und Roschk (2011), Journal of Service Research; Das et al. (2026), Journal of Business Research 202, Artikel
115752. Der Pfad ist konzeptionell.
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KAPITEL V - WENN DERSELBE FEHLER ZURUCKKEHRT

Von der Entschuldigung
zum Praventionsbeleg

Ein wiederholtes Problem verlangt eine Schleife von der Folge fiir den Kunden zuriick zum
Betriebsprozess.

Vergleichbare Vorfalle gruppieren
Eine einheitliche Klassifikation, persénliche Daten geschiitzt.

Den tatsdchlichen Mechanismus priifen
Beobachtbare Prozessbedingungen; die berichtete Ursache gilt nicht als bewiesen.

Einmaliges von Wiederkehrendem trennen
Haufigkeit und Exposition, auch Falle ohne formliche Beschwerde.

Korrekturbefugnis zuweisen
Wer den vorgelagerten Prozess verbessern kann, wer die sofortige Wiedergutmachung steuert.

Eine abgegrenzte Anderung testen
Das urspriingliche Fehlerergebnis und jede Nebenwirkung auf Tempo oder Kosten.

Eine wahrheitsgeméaBe Riickmeldung geben
Was geprdiift ist und offengelegt werden darf, ohne zu friilh Gewissheit zu behaupten.

OMOIROIOOING)

Prozessverbesserung und Kundenkommunikation kénnen bei verschiedenen Personen liegen, doch ihre
Arbeit muss verbunden sein: Hort der Kunde, die Ursache sei behoben, miissen die Belege das tragen. Ein
gedndertes Verfahren ohne Uberwachung ist eine Hypothese; ein Ergebnis ohne transparente Falldefinition
eine unzuverlassige Behauptung. Die glaubwiirdigste Botschaft kann sein: Ursache noch in Untersuchung,
vorldufige Sicherung besteht, weitere Riickmeldung angesetzt.

UNSERE LESART

Vertrauen wachst aus einer Geschichte gehaltener Zusagen. Eine Entschuldigung ersetzt diese
Geschichte nicht.

Quellen: Yves Van Vaerenbergh, Chiara Orsingher, Iris Vermeir & Bart Lariviére, Journal of Service Research 17(4), 2014; Katja
Gelbrich & Holger Roschk, Journal of Service Research 14(1), 2011

Eigenes Protokoll zur Reaktion auf Wiederholung nach Van Vaerenbergh et al. (2014) und Gelbrich und Roschk (2011); keine
internen Systeme oder Daten anderer Kunden werden offengelegt.
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KAPITEL VI - DAS WIEDERGUTMACHUNGSSYSTEM GESTALTEN

Die Ubergabe,
die ein Versprechen halt

Eine Wiedergutmachung kann zwischen zwei kompetenten Menschen scheitern,
wenn keiner die vollstandige Zusage an den Kunden verantwortet.

KONSTRUIERTE ABTEILUNGSUBERGREIFENDE SZENE, KEIN BENANNTER VORFALL

Eine Kollegin an der Front erhélt eine Beschwerde und erkléart den néchsten Schritt. Ein
Fachteam erhélt eine technisch richtige Aufgabe und erledigt seinen Teil. Eine weitere Kollegin
nimmt an, der Kunde sei von jemand anderem informiert worden. Niemand handelt boswillig.
Der Ubergabe fehlt ein Feld: wer dafiir verantwortlich ist, das der betroffenen Person gegebene
Versprechen zu vollenden. Das Szenario verbindet bewusst allgemeine Servicemerkmale; es ist
keine dokumentierte Hoteliibergabe, Fahrereskalation oder Grolhandelsbeschwerde. Es legt ein
Gestaltungsproblem offen: Organisationen optimieren oft die Ubergabe der Arbeit und
vernachlassigen die Ubergabe der Verantwortung fiir das Kundenergebnis. Reparatur,

Kommunikation und Lernen landen dann in verschiedenen Systemen oder Besprechungen.

Ein Wiedergutmachungssystem kann nicht jeden Fehler beseitigen, nicht jede Zufriedenheit
garantieren und nicht allen an der Front unbegrenzte Befugnis geben. Es kann die ndchste
Entscheidung ausdriicklich machen. Jeder Fall sollte einen priifbaren Zustand, eine befugte
Verantwortliche, eine Kommunikationszusage und einen Stand haben, der sagt, was unbekannt
bleibt. Die erste verantwortliche Handlung ist, ein Problem daran zu hindern, in der Liicke

zwischen Teams zu verschwinden.

UNSERE LESART
Dem Kunden ist gleich, welche Abteilung das Versprechen gab. Die Organisation muss
wissen, wer seine Erfiillung verantwortet.

Quellen: Christian Homburg & Andreas Flrst, Journal of Marketing 69(3), 2005; Christopher W. L. Hart, James L.
Heskett & W. Earl Sasser Jr., Harvard Business Review 68(4), 1990; Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali
Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998

Konstruierte Organisationsszene; Flihrungsgestaltung nach Homburg und Fiirst (2005), Hart et al. (1990) und Tax et al.

(1998). Der unten genannte Essay folgt einem Fehler zwischen Abteilungen.

Mehr im Essay Fehler gehen zwischen den Abteilungen verloren
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KAPITEL VI - DAS WIEDERGUTMACHUNGSSYSTEM GESTALTEN

Regeln und Kultur
missen zusammenwirken

Ein Beschwerdesystem braucht wiederholbare Definitionen und Menschen, die bei ihrer
Anwendung unterstiitzt werden.

Homburg und Fiirst (2005) unterschieden einen mechanistischen Ansatz der Beschwerdebearbeitung,
gebaut auf ausdriickliche Verfahren und Richtlinien, von einem organischen, gebaut auf ein
unterstiitzendes internes Umfeld. Ihre dyadische Studie von Organisationen und ihren Kunden
verband beide mit den Wahrnehmungen der Kunden, mit vor allem komplementdren Wirkungen, und
fand Unterschiede zwischen Endkunden- und Geschaftskundenumfeld sowie zwischen Dienstleistung
und Fertigung: eine Warnung vor einem einzigen Wiedergutmachungsskript fiir jedes Umfeld. Ein
Verfahren kann festlegen, wie der Fehler erfasst, eine Verantwortliche bestimmt und eine
Riickmeldung bestatigt wird. Doch Beschéftigte miissen um Hilfe bitten, einen unrealistischen
Standard benennen und eskalieren konnen, was sie nicht freigeben diirfen; sonst erzeugt ein schon
dokumentierter Prozess einen Stapel vollstandiger Aufzeichnungen und eine Schlange wartender
Kunden. Das Umgekehrte gilt auch: Wohlwollen ohne klare Befugnis und Zustandsdefinitionen wird
zur heroischen Improvisation, die beim néchsten Schichtwechsel zusammenbricht.

o1 02 03

Standard Unterstiitzung Lernen

Zustand, Verantwortung Entscheidungen und Hilfe Gepriifte Ursachen in den
und Ausnahmen definieren. zuganglich machen. Prozess zurtickflhren.

Die betriebliche Entscheidung heiflt nicht Verfahren gegen Empathie, sondern wie beide einander
starken: ein Beschwerdeprozess, fair, priifbar und kurz genug fiir volle Tage, der zugleich eine
verantwortliche Antwort auf die konkrete Folge fiir den Kunden erlaubt. Sensible Entschadigungs-,
Rechts- und Sicherheitsfragen verlangen die Regeln des Arbeitgebers, keine redaktionelle Formel.

UNSERE LESART

Konsistenz ohne Urteil wird Biirokratie. Urteil ohne verlédsslichen Prozess wird Zufall.

Quelle: Christian Homburg & Andreas First, Journal of Marketing 69(3), 2005

Homburg und Fiirst (2005), Journal of Marketing 69(3), 95-114. Der komplementére Ansatz und die Kontexteffekte stammen
aus dem verdffentlichten Abstract; das Betriebsmodell ist redaktionell.
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KAPITEL VI - DAS WIEDERGUTMACHUNGSSYSTEM GESTALTEN

Sechs Tore
zum ehrlichen Abschluss

Ein praktisches System unterscheidet jede Entscheidung und benennt die nichste
Verantwortliche, bevor ein Fall verschwinden kann.

Empfangen
Der fiir den Kunden sichtbare Fehler und das genaue urspriingliche Versprechen.

Priifen
Meldung, geprifte Fakten, technischer Status und Unbekanntes, getrennt.

Verantworten
Eine befugte Entscheiderin und die ndchste machbare Handlung.

Abhelfen
Die genehmigte Korrektur abschlieBen oder eskalieren; Beleg der Lieferung festhalten.

Informieren
Eine klare, respektvolle Riickmeldung; gesendet, empfangen und angenommen getrennt.

Lernen
Wiederholung eingeordnet, Mechanismus geprift, PraventionsmaBnahme lberprift.

OMOIROIONOING)

Ein Pilot kann mit wenigen anonymisierten Féllen beginnen: Wo lauft ein Fall zuriick, weil Information
fehlt, und wie viel Zeit vergeht zwischen Meldung, gepriifter Mafnahme und Kundenriickmeldung? Die
Tore sind keine Pflichtreihenfolge: Ein Sicherheitsproblem kann Handeln vor der vollstandigen
Aufzeichnung verlangen, und Rechtsfristen und Arbeitgeberregeln gehen vor. Der Zweck ist,
Verantwortung und Belege zu wahren, nicht die Abhilfe aufzuschieben.

UNSERE LESART

Schliefen Sie die Aufzeichnung ehrlich, nicht optimistisch. Ein offenes Ergebnis muss sichtbar
bleiben bis zur vereinbarten nachsten Entscheidung.

Quellen: Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998; Christian Homburg &
Andreas Frst, Journal of Marketing 69(3), 2005

Eigenes redaktionelles Protokoll nach Tax et al. (1998) und Homburg und Fiirst (2005), das Lerntor nach Van Vaerenbergh et al.
(2014); keine zertifizierte SOP, keine getestete Behandlung.
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WERKZEUG VOR ORT

Die Abschlusskarte
der Wiedergutmachung

Ein Problem, eine Verantwortliche, eine klare Zusage an den Kunden. Offentlich nur
anonymisierte Beispiele; ein leeres Feld heif8t nicht gepriift, nie automatisch positiv.

01 Versprechen und was wurde versprochen, und welche fiir den Kunden sichtbare Folge
Belastung bleibt?

02 Belege was ist direkt geprift? was ist nur berichtet oder angenommen?

03 Befugnis und wer kann die Abhilfe entscheiden, und wer verantwortet die
Verantwortliche Kundenriickmeldung?

04 Abhilfe und Zeitpunkt was wurde tatséchlich getan, und wann ist die néchste zuldssige Zusage?

05 Abschluss gegeniiber dem was wurde mitgeteilt? wurde die Zustellung bestatigt, oder ist die

Kunden Reaktion unbekannt?
06 Wiederholung und wurde die zugrunde liegende Ursache gepriift und zur Pravention
Lernen zugewiesen?

Quellen: Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998; Christian
Homburg & Andreas Fiirst, Journal of Marketing 69(3), 2005

Nur mit genehmigten Prozessen verwenden; dringende Félle nach dem geltenden Sicherheits- oder Rechtsverfahren
leiten. In einem internen Test priifen, ob die nachste Kollegin handeln kann, die vereinbarte Riickmeldung erfolgt und
die Prévention verantwortet bleibt. Nie identifizierbare Fallinformation veréffentlichen.

Tool 6ffnen: Last-Mile CX Control Tower stivencatalyst.com/de/tools/cx-control-tower/
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SCHLUSSESSAY

Das Versprechen
nach der Entschuldigung

Ein Unternehmen repariert den Teil, den es kontrolliert. Der Kunde erinnert sich an das
ganze Erlebnis.

Eine Entschuldigung ist ein menschlicher Anfang, kein betrieblicher Schluss. Sie kann Unannehmlichkeit
anerkennen, Abwehr senken und ein schwieriges Gesprdach moglich machen. Die nachste Frage ist, was
die Organisation tatsdchlich wiederherstellen kann. Ein Zimmer muss nutzbar sein. Ein Auftrag muss
vollstdndig sein oder seine Abhilfe ehrlich vereinbart. Ein Handelspartner braucht eine verléssliche
Riickmeldung, bevor er eigene Versprechen geben kann. Das sind verschiedene Services, doch jeder endet
dort, wo der Kunde etwas Brauchbares erhalt. Die Versuchung ist, die sichtbaren Akte zu zéhlen: Tickets,
Antwortzeiten, Gutschriften, Ersatz, Abschlussquoten. Die Zahlen niitzen nur, wenn wir wissen, was jede
beweist. Eine gesendete Nachricht ist keine verstandene. Ein fertiger Techniker ist nicht unbedingt ein
beruhigter Gast. Ein vorbereiteter Ersatz ist kein zugestelltes Paket. Ein zufriedener Beschwerdefiihrer ist
nicht automatisch ein treuer Kunde. Eine Organisation kann schnell darin sein, ihre eigene Aufzeichnung

zu reparieren, und langsam darin, der betroffenen Person die Last abzunehmen.

Die Belege sind weder zynisch noch sentimental. Forschung zur Fairness zeigt, dass Ergebnis, Verfahren
und Behandlung alle zum Kundenerlebnis beitragen. Studien zum Wiedergutmachungsparadox warnen,
dass eine gute Antwort die Zufriedenheit heben kann, ohne kiinftige Kaufabsichten wiederherzustellen.
Die Attributionsforschung erinnert daran, dass Menschen zu entscheiden versuchen, ob ein Fehler
vermeidbar war und ob er wiederkehrt. Je vorhersehbarer der zugrunde liegende Prozess wird, desto
weniger Arbeit bleibt den Entschuldigungen. Von der Rezeption bis zur Laderampe und zum Grofhandel
stellt die verantwortliche Fithrungskraft nach dem internen Abschluss eine weitere Frage: Welche Folge
tragt der Kunde noch, und wer weil davon? Die Antwort kann sein, dass die Abhilfe vollstandig ist. Sie
kann auch sein, dass die Person Kontakt ablehnt, das Ergebnis nicht priifbar ist oder eine
Unannehmlichkeit sich nicht riickgéngig machen lasst. Ehrlichkeit iiber diese Grenzen ist starker als die
Behauptung, das System habe sie beseitigt. Ein Wiedergutmachungssystem verdient seinen Platz, wenn es
faires Handeln stiitzt, ungeloste Arbeit sichtbar macht und den Prozess verbessert, der versagte. Es
verspricht keine vollkommene Zufriedenheit. Es verspricht, dass die Organisation ihre eigene
Bequemlichkeit nicht mit der Wiedergutmachung fiir den Kunden verwechselt.

UNSERE LESART
Beheben Sie den Fehler. Erklédren Sie die Abhilfe. Priifen Sie das Ergebnis, wo moglich. Lernen
Sie vor dem néchsten Versprechen.

Redaktionelles Fazit. Keine gescheiterte Wiedergutmachung, kein verlorener Kunde und keine vernachlassigte Beschwerde wird
einem bestimmten Arbeitgeber zugeschrieben.
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METHODE

Belege vor der
Abschlussbehauptung

Eine belegbasierte narrative Synthese, keine eigene Feldstudie. Die dokumentierten
Kategorien des Autors sind unvollstdndige Zustellungen der letzten Meile, betriebliche
Koordination, Grofhandelspartnerschaften und Beschwerdeiibergaben im Hotel; jedes
Gesprach und jede Szene ist als hypothetisch gekennzeichnet, und jede Zahl beschreibt
verdffentlichte Forschung.

01 Rahmen Hart, Heskett und Sasser (1990) ist ein Flihrungsartikel; Bitner,
Booms und Tetreault (1990) klassifizieren 700 kritische Vorfalle;
Tax et al. (1998) und Homburg und Fiirst (2005) sind empirische
Modelle, keine universellen Abhilfen.

02 Feldstudien Maxham und Netemeyer (2002): zwei Feldstudien, eine Bank und
ein Hausbauunternehmen; Absichten, keine gepriiften Kaufe.

03 Metaanalysen De Matos et al. (2007); Orsingher et al. (2010), 60 Studien;
Gelbrich und Roschk (2011); Van Vaerenbergh et al. (2014); Das et
al. (2026), 147 Studien, 82.901 Teilnehmende, 24 Lander, nur
Online-Dienste.

04  Erfundene Zahlen Die zwei Uhren (2, 3, 14, 26, 38 Stunden) und die vierzig
geschlossenen Falle (40, 36, 28, 19, 14, 6) sind auf inren Seiten
gekennzeichnete lllustrationen; kein Verhaltnis ist ein Richtwert.

Die Abschlusskarte, der zweistufige Abschluss und die sechs Tore sind redaktionelle Vorschlage,
keine validierten Bewertungen oder vom Arbeitgeber genehmigten Verfahren. Keine Géste-, Fahrer-,
Wiederverkaufer-, Zahlungs- oder vertraulichen Arbeitgeberinformationen werden wiedergegeben.
Redaktioneller Standard: Ein Rahmen, eine Feldstudie, eine Metaanalyse und ein Vorschlag werden

als solche benannt, und der Satz hort auf zu behaupten, wo die Belege enden.

Quellen: Christopher W. L. Hart, James L. Heskett & W. Earl Sasser Jr., Harvard Business Review 68(4), 1990; Mary Jo Bitner,
Bernard H. Booms & Mary Stanfield Tetreault, Journal of Marketing 54(1), 1990; Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali
Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998; James G. Maxham Il & Richard G. Netemeyer, Journal of Retailing
78(4), 2002; Christian Homburg & Andreas Fiirst, Journal of Marketing 69(3), 2005; Celso Augusto de Matos, Jorge Luiz
Henrique & Carlos Alberto Vargas Rossi, Journal of Service Research 10(1), 2007; Chiara Orsingher, Sara Valentini & Matteo
de Angelis, Journal of the Academy of Marketing Science 38(2), 2010; Katja Gelbrich & Holger Roschk, Journal of Service
Research 14(1), 2011; Yves Van Vaerenbergh, Chiara Orsingher, Iris Vermeir & Bart Lariviére, Journal of Service Research
17(4), 2014; Manish Das, Charles Jebarajakirthy, Haroon Igbal Maseeh, Weng Marc Lim & Jinal Sameer Shah, Journal of
Business Research 202, 2026

Jede Quelle ist auf der nachsten Seite mit ihrer DOI oder Seite zitiert; die zehn Eintrage, ihre Zeitschriften, Bande und Jahre
wurden an den Metadaten und Abstracts der Verlage gepriift.
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QUELLEN UND METHODE

QUELLEN

Woher die Aussagen

stammen

Die Zahlen dieses Bandes stammen aus den folgenden Quellen, jede mit ihrem Jahr. Die
Szenen sind konstruiert; die Protokolle sind Vorschldge; was Forschung ist, wird Forschung

genannt.

The Profitable Art of Service Recovery
Christopher W. L. Hart, James L. Heskett & W. Earl
Sasser Jr., Harvard Business Review 68(4), 1990

Customer Evaluations of Service Complaint
Experiences: Implications for Relationship Marketing
Stephen S. Tax, Stephen W. Brown & Murali
Chandrashekaran, Journal of Marketing 62(2), 1998

How Organizational Complaint Handling Drives
Customer Loyalty: An Analysis of the Mechanistic
and the Organic Approach

Christian Homburg & Andreas Fiirst, Journal of
Marketing 69(3), 2005

A Meta-Analysis of Satisfaction with Complaint
Handling in Services

Chiara Orsingher, Sara Valentini & Matteo de Angelis,
Journal of the Academy of Marketing Science 38(2),
2010

A Meta-Analysis of Relationships Linking Service
Failure Attributions to Customer Outcomes

Yves Van Vaerenbergh, Chiara Orsingher, Iris Vermeir
& Bart Lariviére, Journal of Service Research 17(4),
2014

stivencatalyst.com

The Service Encounter: Diagnosing Favorable and
Unfavorable Incidents

Mary Jo Bitner, Bernard H. Booms & Mary Stanfield
Tetreault, Journal of Marketing 54(1), 1990

Modeling Customer Perceptions of Complaint
Handling over Time: The Effects of Perceived Justice
on Satisfaction and Intent

James G. Maxham Il & Richard G. Netemeyer, Journal
of Retailing 78(4), 2002

Service Recovery Paradox: A Meta-Analysis

Celso Augusto de Matos, Jorge Luiz Henrique & Carlos
Alberto Vargas Rossi, Journal of Service Research
10(1), 2007

A Meta-Analysis of Organizational Complaint
Handling and Customer Responses

Katja Gelbrich & Holger Roschk, Journal of Service
Research 14(1), 2011

Online Service Failure and Recovery: An Integrated
Meta-Analytic Perspective of Attribution and Justice
Theories

Manish Das, Charles Jebarajakirthy, Haroon Igbal
Maseeh, Weng Marc Lim & Jinal Sameer Shah, Journal
of Business Research 202, 2026
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MANAGEMENT
REVIEW

Management ohne Theater.

Jeder Band eine Frage zum Betrieb, verfolgt vom Betriebsalltag bis zum Protokoll
und an der Forschung gepriift.

ALLE BANDE

stivencatalyst.com/de/magazine/operational-treatise.html
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