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Vorwort zur siebten Auflage

Die Sicherstellung einer hohen Dienstleistungsqualität 
nimmt nach wie vor eine exponierte Stellung auf der 
Prioritätenliste des Managements vieler Dienstleistungs-
unternehmen ein. Seit den Ursprüngen der wissenschaft-
lichen Diskussion Mitte der 1980er Jahre hat sich das 
Verständnis von Dienstleistungsqualität als strategischer 
Erfolgsfaktor von Dienstleistungsunternehmen sowohl 
in Literatur und Praxis weitgehend etabliert. Die zuneh-
mende Verbreitung des Internets und die damit einher-
gehende Ausweitung des Angebots von Online-Dienst-
leistungen – um nur einen aktuellen Trend auf dem 
Dienstleistungsmarkt zu nennen – stellen das Qualitäts-
management für Dienstleistungen vor neue Herausfor-
derungen und unterstreichen die Relevanz einer hohen 
Dienstleistungsqualität. So können Kunden ihre quali-
tätsrelevanten Erfahrungen mit einer Dienstleistung auf 
elektronischem Weg in kürzester Zeit mit einer nahezu 
unbegrenzten Anzahl von Menschen teilen. Die nega-
tiven Folgen von Nachlässigkeiten in der Erbringung 
von Dienstleistungsqualität verstärken sich dadurch und 
können sich schnell zu einem unkalkulierbaren Risiko 
entwickeln.

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass 
Qualitätsinitiativen häufig einen festen Bestandteil im 
Projektportfolio von Dienstleistungsunternehmen dar-
stellen. Dabei werden weitläufig sowohl Ansätze zur 
Messung der Dienstleistungsqualität als auch diverse 
Einzelmaßnahmen eingesetzt, um ihre Dienstleistungs-
qualität zu steigern bzw. auf einem hohen Niveau zu sta-
bilisieren. Zunehmend lassen sich in der Unternehmens-
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praxis Fortschritte im Hinblick auf einen abgestimmten 
Einsatz verschiedener Einzelmaßnahmen und Methoden 
im Sinne eines ganzheitlichen Qualitätsmanagements 
feststellen. 

Dennoch stoßen Dienstleistungsunternehmen im-
mer wieder an Grenzen bei ihren Bemühungen um die 
Sicherstellung einer hohen Dienstleistungsqualität. Die 
Ursachen hierfür sind vor allem auf drei Aspekte zurück-
zuführen. Erstens scheitern viele Qualitätsprogramme 
aufgrund ihrer fehlenden strategischen Einbettung im 
Unternehmen. Zweitens ist der Misserfolg vieler Quali-
tätsprogramme auf Implementierungsprobleme zurück-
zuführen. Dabei erschöpfen sich die Qualitätsbemü-
hungen häufig in der Aufnahme von Einzelinitiativen, 
ohne dass eine unternehmensweite Verankerung des 
Qualitätsmanagements angegangen wird. Drittens kon-
zentrieren sich herkömmliche Maßnahmen des Quali-
tätsmanagements ausschließlich auf eine Optimierung 
der Qualität der Leistungen eines Unternehmens. In 
konzeptioneller Hinsicht sind die vom Anbieter bereit-
gestellten Dienstleistungen jedoch nur eine Komponente 
der Dienstleistungsqualität, wie die Kunden sie wahrneh-
men. Bei der zweiten Komponente handelt es sich um 
Kundenerwartungen, mit denen der Kunde die erhaltene 
Leistung jeweils vergleicht. Entsprechend bedarf es eines 
Qualitätsmanagements, das sich zum einen auf die Opti-
mierung der Leistungen und zum anderen auf die Steue-
rung der Kundenerwartungen ausrichtet. 

Diese Problembereiche in Bezug auf das Qualitätsma-
nagement haben auch die Arbeiten zur siebten Auflage 
dieses Buches wieder wesentlich beeinflusst. Dabei wird 
an der bewährten Grundstruktur des Buches festgehal-
ten. Neben einem begrifflichen, theoretischen und kon-
zeptionellen Grundlagenteil zum Qualitätsmanagement 
orientieren sich die übrigen vier Teile am klassischen 
Managementprozess im Sinne einer Analyse-, Planungs-, 
Umsetzungs- und Kontrollphase des Qualitätsmanage-
ments. Auf diese Weise werden sowohl den strategischen 
als auch den umsetzungsorientierten Aspekten des 
Qualitätsmanagements im gebotenen Maß Rechnung 
getragen. Neben einer intensiven Überarbeitung und 
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Aktualisierung vieler Inhalte im Hinblick auf aktuelle 
Entwicklungen aus Wissenschaft und Praxis wurde ins-
besondere das Kapitel 7 zur Gestaltung eines systemati-
schen Erwartungsmanagements deutlich erweitert. Da-
mit wird der Bedeutung eines Erwartungsmanagements 
im Rahmen des Qualitätsmanagements noch stärker 
Rechnung getragen.

Auch die siebte Auflage von „Qualitätsmanagement 
für Dienstleistungen“ versteht sich in der Tradition vor-
angegangener Auflagen als Hilfestellung für Entschei-
dungsträger in Dienstleistungsunternehmen bei einer 
systematischen strategischen Konzeption und Imple-
mentierung eines ganzheitlichen Qualitätsmanagements, 
das über eine isolierte Anwendung von Einzelmaßnah-
men zur Messung und Steuerung der Dienstleistungs-
qualität hinausgeht. 

Nach wie vor gibt das Buch all jenen einen vollständi-
gen Überblick über den „State of the Art“ zum Qualitäts-
management für Dienstleistungen, die sich mit diesem 
Thema in Lehre, Wissenschaft und Praxis auseinander-
setzen.

Mein ganz besonderer Dank gilt meinem Wissen-
schaftlichen Assistenten Herrn Dipl.-Kfm. Matthias 
Mayer-Vorfelder, am Lehrstuhl für Marketing und Un-
ternehmensführung der Universität Basel, der mit viel 
Engagement wertvolle Arbeit zum Gelingen dieser Auf-
lage geleistet hat. 

Der Verfasser freut sich weiterhin auf eine intensive 
Diskussion über neue Stoßrichtungen, Konzepte und 
Methoden sowie über Erfahrungen aus Wissenschaft und 
Praxis mit den hier vorgestellten Konzepten des Quali-
tätsmanagements für Dienstleistungen und ist dankbar 
für jede Art von Anregungen.

Basel, im Winter 2007 Manfred Bruhn
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Teil A
Grundlagen des 
Qualitätsmanagements 
für Dienstleistungen



1 

Bedeutung des Qualitäts­
managements für 
Dienstleistungsunternehmen

1.1 Wettbewerbsvorteile  
durch Dienstleistungsqualität

Die Erstellung einer hohen Dienstleistungsqualität hat 
sich in den vergangenen Jahren zu einem zentralen Wett-
bewerbsfaktor entwickelt. Getrieben durch eine in den 
1980er Jahren einsetzende volkswirtschaftliche Fokussie-
rung auf den Dienstleistungssektor hat ein Wandel im 
Marketingdenken eingesetzt, der sich in der Ausrichtung 
des Dienstleistungsangebotes auf den Kundenwunsch 
(Kundenorientierung) und in der Qualitätsorientierung 
widerspiegelt.

Die wachsende Bedeutung des tertiären Sektors in 
Deutschland und anderen Industrieländern ist unbestrit-
ten. Bezogen auf die Bundesrepublik Deutschland 
kommt dem tertiären Sektor (Handel, Gastgewerbe und 
Verkehr, Finanzierung, Vermietung und Unternehmens-
dienstleistungen sowie öffentliche und private Dienst-
leister) ein Anteil von 69 Prozent (2006) an der Brutto-
wertschöpfung zu (1970: 45 Prozent; 1950: 39,6 Prozent) 
(Statistisches Bundesamt 2006). Darüber hinaus macht 
der Dienstleistungsbereich einen Anteil von 72,35 Pro-
zent bei den Erwerbstätigen aus (Statistisches Bundesamt 
2006).

Nicht zu unterscheiden ist im Folgenden zwischen 
„Service(s)“ und Dienstleistungen. Zwar wird der Service-
Begriff vereinzelt auf unterstützende Dienstleistungen 
im Konsum- bzw. Investitionsgüterbereich angewandt, 
bzw. Dienstleistungen werden als das „Produkt“ und Ser-
vice als die Form der Ausgestaltung angesehen, doch 
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führen diese Interpretationen zu einem gegenüber dem 
angloamerikanischen Sprachraum abweichenden Be-
griffsverständnis.

Neben der allgemeinen Bedeutungszunahme des 
Dienstleistungssektors sind verschiedene Entwicklungen 
zu nennen, die die wachsende Bedeutung der Dienstleis-
tungsqualität unterstreichen:

Der Markteintritt sowohl von jungen und innovativen 
als auch von international tätigen und bereits im Aus-
land profilierten Unternehmen führt zu einer deut-
lichen Zunahme des Wettbewerbs. Nicht nur im Bereich 
der produktnahen, unterstützenden Dienstleistungen 
wird die Zahl der konkurrierenden Anbieter größer, 
auch die Wettbewerbsintensität in den „klassischen“ 
Dienstleistungsmärkten (Finanzdienstleistungsgewer-
be, Tourismusbranche, Verkehrsbetriebe usw.) steigt 
kontinuierlich an.
Aufgrund ihrer Immaterialität können Dienstleistun-
gen vergleichsweise einfach imitiert werden; deshalb 
ist von einer wachsenden Homogenisierung des Dienst-
leistungsangebotes auszugehen. Für viele Unternehmen 
erschwert sich infolgedessen das Erreichen einer diffe-
renzierten Positionierung gegenüber konkurrierenden 
Unternehmen.
Die dynamische Entwicklung der Informations- und 
Kommunikationstechnologien ermöglicht Kunden, 
beispielsweise über Kundenforen oder Weblogs im In-
ternet, eine bis vor kurzem unbekannte Dimension 
der Markttransparenz, die es den Unternehmen im-
mer schwerer macht, ihre Kunden an sich zu binden.
Die fehlerfreie Funktion von technischen Produkten 
bzw. Sachgütern wird vielfach als selbstverständlich 
vorausgesetzt. Von Unternehmen, die ihr Sachleis-
tungsangebot durch die Verknüpfung mit Serviceele-
menten aufwerten, wird eine konstant hohe Produkt-
qualität grundsätzlich erwartet. Eine Differenzierung 
vom Wettbewerb ist hier in vielen Fällen nur über die 
Qualität der zusätzlich angebotenen Serviceleistungen 
möglich, und gerade in diesem Bereich wachsen die 
Kundenerwartungen beträchtlich.
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Konsumenten erwarten im Zusammenhang mit Ver-
änderungen im gesamtgesellschaftlichen Wertesystem 
zunehmend „Convenience“ (Bequemlichkeit und 
Komfort). Dienstleistungsunternehmen, die den Kon-
sumenten aufgrund erweiterter Leistungsangebote zu 
mehr Lebensqualität verhelfen, z. B. zeitsparende In-
ternet-Dienstleistungen wie Online-Banking, weisen 
überdurchschnittliches Wachstum auf.
Eigene Internationalisierungsbestrebungen konfrontie-
ren die Unternehmen mit unterschiedlichen Kunde-
nerwartungen (Stauss 1995, S. 438), in deren Zentrum 
allerdings immer wieder die Dienstleistungsqualität 
steht. Entsprechend geben Unternehmen der Dienst-
leistungsqualität in diesem Zusammenhang ein noch 
höheres Gewicht.

Viele Dienstleistungsmärkte haben bereits das Stadium 
der Reife, Stagnation oder sogar Schrumpfung erreicht. 
Eine wesentliche Ausweitung des Marktvolumens ist in 
diesen Märkten ohne tiefgreifende Produkt- und Leis-
tungsinnovationen kurz- und mittelfristig nicht mehr 
möglich. Angesichts dieser Rahmenbedingungen rückt 
die langfristige Bindung vorhandener Kunden neben die 
Gewinnung von neuen Kunden in das Zentrum der mar-
ketingpolitischen Überlegungen. Erfahrungen haben ge-
zeigt, dass letztlich nur durch eine in diesem Sinne kon-
sequente Kundenorientierung Chancen zur Erlangung 
von Wettbewerbsvorteilen bestehen. Dienstleistungen 
tragen demnach nur dann zum ökonomischen Erfolg bei, 
wenn hierdurch tatsächlich Wettbewerbsvorteile erlangt 
werden können. Wettbewerbsvorteile haben dabei fol-
gende Anforderungen zu erfüllen, um als Erfolgsfaktoren 
gelten zu können (Backhaus/Voeth 2007, S. 25ff.; Bruhn 
2007b, S. 16):

Kundenwahrnehmung: Die Leistungsvorteile sind so 
zu gestalten, dass sie vom Kunden (!) als wesentliches 
Differenzierungsmerkmal erkannt werden.
Bedeutsamkeit: Der Vorteil ist bei einer vom Kunden 
als besonders wichtig eingeschätzten (Kern-)Leistung 
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des Anbieters zu erzielen und hat diesbezüglich kauf-
relevant zu sein.
Dauerhaftigkeit: Der Wettbewerbsvorteil hat eine zeit-
liche Stabilität aufzuweisen und dadurch auch die Ei-
genschaft, nicht kurzfristig imitierbar zu sein.

Der Erfolg eines Unternehmens baut also nicht auf ob-
jektiv gegebenen, sondern vom Kunden subjektiv wahr-
genommenen Positionierungsvorteilen auf (Simon 1988, 
S. 474). Grundlage des Erfolgs sind die aus Sicht des Kun-
den erzielten nachhaltigen Wettbewerbsvorteile, die dar-
in bestehen, in den für den Kunden wichtigen Leistungs-
merkmalen besser zu sein als der Wettbewerber (vgl. 
Esser 1991, S. 192). Dies macht den besonderen Stellen-
wert der Forderung „Sicherung einer überlegenen Dienst-
leistungsqualität“ und die Relevanz eines erfolgreichen 
Qualitätsmanagements für Dienstleistungen zur Erfül-
lung der Kundenanforderungen durch die angebotene 
Leistung deutlich.

1.2 Erfolgskette des Qualitätsmanagements  
für Dienstleistungen

Die Aufmerksamkeit, die dem Themenbereich Dienst-
leistungsqualität in der Wissenschaft entgegengebracht 
wird, steht in einem Missverhältnis zur tatsächlich erleb-
baren Dienstleistungsqualität im Alltag. Dienstleistungs-
anbieter sind häufig weit von jenen Servicestandards ent-
fernt, die von den Kunden verlangt werden. Diskussionen 
über „Service-Wüste“ und „Service-Oase“ zeigen schlag-
wortartig auf, dass viele Unternehmen einen Nachholbe-
darf im professionellen Qualitätsmanagement für Dienst-
leistungen haben. 

Mangelhafte Dienstleistungsqualität gehört in vielen 
Lebensbereichen zum Alltag. Kundenorientierung und 
Servicebereitschaft sind in zahlreichen Unternehmen Lip-
penbekenntnisse, eine Umsetzung der in Seminaren und 
Schulungen den Mitarbeitern vermittelten Inhalte findet 
häufig nicht statt, wird bisweilen von Vorgesetzten nicht 
vorgelebt oder von Mitarbeitern nicht verinnerlicht.
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Die Folgen mangelhafter Dienstleistungsqualität blei-
ben dabei vielfach unberücksichtigt, Kundenunzu-
friedenheit und ihre Konsequenzen werden in vielen 
Dienstleistungsunternehmen immer noch ignoriert, 
Kundengewinnung wird gegenüber der Kundenbindung 
priorisiert. Dies ist umso erstaunlicher, als die Erkennt-
nisse über das Verhalten unzufriedener Kunden weithin 
bekannt sind (vgl. Reichheld/Sasser 1991; Zeelenberg/
Pieters 2004):

Unzufriedenheit führt zur Abwanderung aktueller 
Kunden.
Unzufriedene Kunden betreiben negative Mundpro-
paganda und erzählen einer Vielzahl weiterer Per-
sonen in ihrem direkten Umfeld von ihrer Unzufrie-
denheit. 
Die Gewinnung eines Neukunden kostet das Vielfache 
gegenüber der Bindung eines Altkunden.

Aber auch unter Vernachlässigung dieser „indirekten“ 
Wirkungen ist höhere Qualität keineswegs zwingend mit 
höheren Kosten verbunden. Es ist im Gegenteil häufig so, 
dass eine qualitativ fehlerhafte Leistungserstellung Folge-
kosten für den Dienstleistungsanbieter verursacht, die die 
Kosten einer von vornherein qualitativ einwandfreien 
Leistungserstellung übersteigen (Crosby 1986a, S. 28; 
Haist/Fromm 2002). So ermöglicht das Angebot qualita-
tiv hochwertiger Dienstleistungen auch die Realisierung 
einer „Überholstrategie“ (Outpacing), bei der unter Um-
ständen sowohl in der Kostendimension (Kostenvorteile) 
als auch in der Qualitätsdimension (Qualitätsvorsprün-
ge) Verbesserungen erreichbar sind.

Beispiel 1-1: Mobile Services der Deutschen Bahn AG
Eine Überholstrategie wird meistens über Technolo-
giesprünge realisiert. Als Beispiel hierfür sind mobi-
le Dienstleistungen von Bahnanbietern zu nennen. 
Kunden der Deutschen Bahn können beispielsweise 
seit kurzem mit einem internetfähigen Mobiltelefon 
(papierlos) Fahrscheine kaufen, Sitzplätze reservieren 
und Fahrplanauskünfte einholen. Dies führt auf Sei-
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1.2 Erfolgskette des Qualitätsmanagements für Dienstleistungen
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ten des Anbieters zu Kostenvorteilen gegenüber dem 
klassischen Schalterverkauf und auf Kundenseite zu 
einer Qualitätssteigerung durch eine Erhöhung der 
Flexibilität und Geschwindigkeit beim Fahrkarten-
kauf. 
Quelle: Deutsche Bahn 2007

Nicht zu vernachlässigen ist auch die Tatsache, dass es 
um einiges schwieriger für Wettbewerber ist, einen ein-
mal erreichten Qualitätsvorsprung aufzuholen als auf an-
dere Maßnahmen, wie beispielsweise auf eine Preissen-
kung, zu reagieren.

Im Spannungsfeld von Kosten, Zeit und Qualität wird 
sich allerdings nur dann eine alle Faktoren optimierende 
Lösung finden lassen, wenn es dem einzelnen Unterneh-
men gelingt, die Beschäftigung mit dem Thema Qualität 
aus einer isolierten Zeitpunktbetrachtung herauszulösen 
und zum Gegenstand eines permanenten Qualitätsma-
nagementprozesses zu machen.

Die erlössteigernden Auswirkungen, die der Siche-
rung einer überlegenen Dienstleistungsqualität zuge-
schrieben werden können, lassen sich anhand der Er-
folgskette des Qualitätsmanagements für Dienstleistungen 
aufzeigen (vgl. Schaubild 1-1). Über eine Erfüllung der 
(heterogenen) Kundenerwartungen kann eine Steigerung 
der Kundenzufriedenheit erreicht werden. Die Kunden-
zufriedenheit beeinflusst wiederum kundenbezogene 
Verhaltenswirkungen, insbesondere die Kundenbindung. 
Dabei wird von der Annahme ausgegangen, dass ein zu-
friedener Kunde eher bereit ist, die Leistungen eines Un-
ternehmens erneut (Wiederwahl des Anbieters) oder so-
gar in stärkerem Umfang (z. B. in Form von Cross 
Buying) in Anspruch zu nehmen. Eine hohe Kundenbin-
dung – wird weiterhin angenommen – hat wiederum Er-
lös- bzw. Erfolgswirkungen auf Einzelkundenebene zur 
Folge.

Die angebotene Dienstleistungsqualität ist dabei ein 
Schlüsselfaktor für die Kundenzufriedenheit. Der Kunde 
hat bestimmte Qualitätserwartungen, die zu erfüllen 
sind. Für Unternehmen folgt daraus zum einen, dass die 
Berücksichtigung des Kundennutzens und der Kunden-
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