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1.	T reue Gäste: Höhere 
Einnahmen und Gewinne

Es ist inzwischen fast eine Bin-
senweisheit, dass eine langfristi-
ge und befriedigende Kunden-
beziehung für jedes Hotel, für 
jeden Reiseveranstalter und 
auch für jede Destination (mit 
allen ihren touristischen Unter-
nehmen) von Vorteil ist. Solche 
Vorteile sind vor allem (vgl. auch 
den Beitrag von Pechlaner/Ba-
chinger in TourHP 01/02-08):

Keine weiteren Kundenge-
winnungsaufwendungen, wie 
klassische Werbung oder 
Direkt-Werbung etc.;
Wiederkauf/-kehr bei sinken-
der Preissensibilität;
Zusatzkäufe/-nutzung 
(Cross-Selling) bei stei-
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gender Häufigkeit;
längere Kundenbeziehung 
mit hohem Weiterempfeh-
lungspotenzial;
Informationsnutzen durch 
stärkeres Involvement der 
Gäste.

Alle Vorteile addiert führen zu 
einer steigenden Wertschät-
zung der wiederkehrenden 
Gäste. Doch manche Gäste las-
sen sich generell nicht halten, 
weil sie gerne die Abwechslung 
oder etwas Neues suchen, an-
dere hingegen werden keine 
Stammgäste, weil sie nicht wirk-
lich zufrieden oder sogar unzu-
frieden waren (s. Abb. 1). Wie-
der andere sind aus einem be-
stimmten Grund unzufrieden 
und wollen sich mit dem Anbie-
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ter über die Gründe der Unzu-
friedenheit austauschen. Diese 
beschweren sich dann, da sie 
im Grunde an einer guten Leis-
tung und an einem für sie zu-
frieden stellenden Ergebnis in-
teressiert sind (und im Grunde 
ihres Herzens wollen sie häufig 
auch wiederkommen). 

2.	 Beschwerden nur als Spitze 
der Eisbergs Unzufriedener

Über ein effektives Beschwer-
demanagement ließen sich also 
gefährdete Geschäftsbezie-
hungen dann wieder stabilisie-
ren, wenn beim unzufriedenen 
Gast tatsächlich nachträglich 
Zufriedenheit erreicht werden 
kann. Doch Beschwerden und 
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Abb. 1: Entwicklungsalternativen im Gästeprozess

Wie mit Kundenreklamationen umgehen?

Professionelles Beschwerdemanagement 
in Tourismus, Hotellerie und Destinationen
Beschwerden haftet etwas Unangenehmes an, daher scheuen viele die Kundenbeschwerden 
wie der Teufel das Weihwasser. So will sich eigentlich auch in der Tourismusbranche 
niemand richtig mit den Beschwerden der Gäste auseinander setzen, denn wer will sich gern 
mit (persönlicher) Kritik befassen? Daher ist es an der Zeit, die Vorteile eines professionellen 
Beschwerdemanagements wahrzunehmen und diese für sich zu nutzen.
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Reklamationen werden oft als 
unangenehm empfunden, da 
sie von den Betroffenen meist 
mit persönlichem Fehlverhalten 
und (kränkender, unberech-
tigter) Kritik gleichgesetzt wer-
den. Aus diesem Grund werden 
nicht selten Beschwerden unter 
den Teppich gekehrt oder igno-
riert. Manchmal werden Be-
schwerde führende Gäste sogar 
als Querulanten abgetan, insbe-
sondere wenn die angespro-
chenen Mitarbeiter selbst der 
Beschwerdeanlass sind. 

Allerdings ist die Zahl der 
Querulanten in der Realität sehr 
gering und kann daher bei der 
Beschwerdebewertung und 
-behandlung getrost vernach
lässigt werden (s. auch Abb. 4). 
Beschwerden sind fast immer 
Ausdruck einer massiven und 
berechtigten Gästeunzufrieden-
heit! Doch hält sich immer noch 
beharrlich das falsche Bild von 
Querulanten in der täglichen 
Praxis. Und noch eines: Ein be-
schwerender Gast steht i.d.R. 
nicht allein da, da sich mind. 
85% der Unzufriedenen gar 
nicht erst beschweren (s. Abb. 
2). D. h. also, dass eigentlich 6–
19 weitere Gäste ebenfalls (den 
gleichen) Beschwerdegrund 
hätten, sich aber gar nicht mel-
den. Die Zahl der Unzufrie-
denen ist in der Realität also 
viel größer als die Anzahl der 
Beschwerdeführer. Dies liegt 
einerseits an der vom Gast als 
unangenehm empfundenen 
Beschwerdeprozedur und an-

dererseits an der Bequemlich-
keit der Gäste, die für sich be-
reits beschlossen haben, nicht 
wieder zu kehren. Diese Situati-
on erinnert daher an einen Eis-
berg, von dem auch nur die 
Spitze zu erkennen ist.

3.	G roßes Gefahrenpotenzial 
bei Negativpropaganda

Die unzufriedenen Gäste, die 
sich nicht beschweren, wan-
dern meist ab (nur wenige kom-
men vielleicht doch irgendwann 
wieder, wenn es keine validen 
oder interessanten Alternativen 
gibt) und/oder kommunizieren 
ihre Unzufriedenheit in ihrer 
Familie, im Freundeskreis oder 
im beruflichen Umfeld. Dies 
nennt man negative Mund-zu-
Mund-Propaganda. Diverse 
empirische Erhebungen nen-
nen 10 bis 12 solcher negativen 
Gespräche bei enttäuschten 
Kunden. Gehen wir nun von ei-
ner durchschnittlich 11-fachen 
Negativkommunikation pro Un-
zufriedenem aus, ergibt sich 
eine hohe Anzahl negativ einge-
stimmter (potenzieller) Gäste. 

In der Tourismusbranche 
kann man von einer relativ ho-
hen Quote sich Beschwerender 
unter den Unzufriedenen aus-
gehen, so dass im Beispiel der 
Abb. 3 von 15% ausgegangen 
wird. Gäbe es kein Beschwerde-
management, würden also dort 
20 Gäste, die negative Erfah-
rungen mit dem touristischen 
Angebot gemacht haben, nega-

tiv an weitere 220 potenzielle 
Kunden kommunizieren. Dies 
wäre ein ziemlich großer Image-
schaden, zumal dem Hotel oder 
Tourismusbetrieb mangels 
Kenntnis auch kaum die Mög-
lichkeit einer Gegenkampagne 
bliebe. Dieser Schaden könnte 
sich angesichts der Verbrei-
tungsmöglichkeiten im Internet 
mit seinen Communities und 
Bloggosphären noch ins Uner-
messliche steigern. So wird 
deutlich, welches Gefahrenpo-
tenzial in unzufriedenen Gästen 
steckt, wenn es nicht gelingt, 
diese zufrieden zu stellen.

4.	O rganisation des 
Beschwerdemanagements

Aus dem skizzierten Gefahren-
bild wird klar, dass es eines 
professionell organisierten 
Beschwerdemanagements im 
Betrieb bedarf, um das Scha-
denspotenzial zu reduzieren. 
Dies wird aus der Berechnung 
im unteren Teil der Abb. 3 deut-
lich: Gelingt es, die drei Be-
schwerdeführenden des Bei-
spiels mittels eine positiven Be-
schwerdemanagements 
nachträglich zufrieden zu stel-
len, werden diese nicht negativ 
kommunizieren, sondern die-
sen Umstand eher positiv im 
sozialen Umfeld verbreiten, al-
lerdings i.d.R. nur an jeweils 
drei bis max. vier Personen, wie 
wiederum empirische Erhe-
bungen belegen. Also stünden 
in diesem Beispiel 204 negativ 
informierten Personen 14 posi-
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Abb. 3: Wirkung von Negativpropaganda und Beschwerdemanagement Abb. 4: Erfolg guten Beschwerdemanagements
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tiv gestimmte Menschen gegen-
über, im Saldo immer noch ein 
Imageschaden bei 190 poten-
ziellen Kunden. Immerhin 
konnte der Negativeffekt damit 
um etwa 20% reduziert wer-
den, und vielleicht gelingt es 
sogar, einige Stammkunden zu 
gewinnen (s. Abb. 4 auf S. 8).

5.	A ktives Beschwerde­
management bedeutet 
Kundenorientierung

In der Praxis hat sich gezeigt, 
dass folgende Aspekte eines 
kundenfreundlichen Beschwer-
demanagementsystems von 
besonderer Bedeutung sind 
(s. Abb. 5):

Es sollte dem Gast/Passagier 
leicht gemacht werden, sich 
zu beschweren (Auffind
barkeit, Erreichbarkeit der 
Beschwerdestelle, Kontakt
kanäle), 
es muss eine schnelle und 
eine angemessene Reaktion 
erfolgen, 
die Beschwerde sollte nicht 
wirklich bewertet werden 
oder gar der Beschwerde-
grund bezweifelt werden 
(99,8% aller Beschwerden 
sind berechtigt und der Gast 
zieht Bilanz, ob seine Erwar-
tungen erfüllt wurden),
am Ende sollte die Zufrie-
denheit des Gastes erreicht 
werden, ggf. auch über eine 
Kulanzregelung,
antizipatives Handeln vor 
Beschwerde zeigt den bes-
ten Erfolg.

Um für Gäste die Hürden zur 
Beschwerde abzubauen und 
gleichzeitig die Akzeptanz bei 
den Mitarbeitern zu erhöhen, 
sollten die Kunden allgemein 
nach Verbesserungen oder Be-
stätigungen befragt werden. 
Vorgegebene Fragen und eine 
Art Schulnotensystem erleich-
tern positive und negative Be-
wertungen. Die Ramada-Hotels 
erfragen aktiv Gästekommen-
tare in einem ausführlicheren 
(Hotelzimmer) und einem 
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◾

◾

◾

kurzen Fragebogen (Früh-
stückstisch) über 3–4 Smilies. 
Ähnlich aktive Aufforderungen 
zur Kundenbewertung finden 
sich in vielen anderen Hotels 
oder Tourismusbetrieben, leider 
noch zu selten bei Destinatio-
nen insgesamt (obwohl alle 
Destinationsleistungen zusam-
men vom Gast als ein Marken-
produkt und eine zusammen-
hängende Reiseleistung wahr-
genommen werden). Ein exter-
ner Dienstleister (z. B. gutes 
Call Center oder Customer In-
teraction Center) erleichtert als 
neutraler Mittler oft den Be-
schwerdeprozess und stellt 
gleichzeitig sicher, dass alle In-
formationen neutral und syste-
matisch erfasst werden.

6.	R eduzierung der internen 
Fehlerkosten

In Form eines kundenfreund-
lichen aktiven Beschwerdema-
nagements wird deutlich, in
wieweit Kundenorientierung 
wirklich zu den Unternehmens-
zielen gehört und in der Unter-
nehmensphilosophie verankert 
ist. Dies registrieren (poten-
zielle) Gäste sehr genau, insbe-
sondere wenn es einen Be-
schwerdeanlass gibt (Zufrieden-
heit herstellen). Aber ein aktives 
Beschwerdemanagement rech-
net sich auch aus anderen 
Gründen für alle Unternehmen 
in der Tourismusbranche. Intern 
wird die Basis gelegt für die 

Vermeidung von Oppor
tunitätskosten durch Reakti-
onen verlorener Kunden 
(s. Abb. 3 auf S. 8),

◾

Schaffung zusätzlicher ak-
quisitorischer Effekte durch 
positive Mund-zu-Mund-
Werbung (Weiterempfeh-
lung),
Auswertung und Nutzung 
der Beschwerdeinformati
onen (gibt es z. B. ein sog. 
»Beschwerde-Epizentrum«?), 
Reduzierung interner Fehler-
kosten (Verbesserungs-
potenziale).

Also spricht alles für ein aktives 
Beschwerdemanagement, das 
dann auch eher mit dem Na-
men Kunden- und Beschwer-
demanagement etabliert wer-
den sollte (s. Abb. 6). Die Er-
folge und Vorteile des aktiven 
Beschwerdemanagements wer-
den schnell die Kosten und 
Aufwände ausgleichen und 
übertreffen. Und am Ende sind 
alle zufrieden: Der Gast, der 
Unternehmer und meist auch 
die Mitarbeiter, die unbe-
schwerter mit den Gästen um-
gehen können. 
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Abb. 5: Elemente eines aktiven 
Beschwerdemanagements
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Abb. 6: Internes Berichtswesen/Controlling im Kunden- und Beschwerdemanagement


