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Vorwort zur sechsten Aufl age

Seit Mitte der 1980er Jahre wird die Bedeutung der 
Dienstleistungsqualität als strategischer Erfolgsfaktor 
sowohl in der Literatur als auch in der Unternehmens-
praxis intensiv diskutiert. In der Zwischenzeit haben 
auch die meisten Dienstleistungsunternehmen die stra-
tegische Rolle der Dienstleistungsqualität erkannt. Als 
Konsequenz nehmen Qualitätsprogramme einen zu-
nehmend hohen Stellenwert im Projektportfolio von 
Dienstleistungsunternehmen ein. Insbesondere Ansät-
ze zur Messung der Dienstleistungsqualität – teils prag-
matischer, teils theoretisch und methodisch fundierter 
Art – werden weitläufig eingesetzt. Auch nutzen Dienst-
leister diverse Einzelmaßnahmen, um ihre Dienstlei-
stungsqualität zu steigern bzw. auf einem hohen Niveau 
zu stabilisieren.

Allerdings stoßen Dienstleistungsunternehmen im-
mer wieder an Grenzen bei ihren Bemühungen um die 
Sicherstellung einer hohen Dienstleistungsqualität. Die 
Ursachen hierfür sind vielfältiger Natur; vor allem drei 
Aspekte sind hervorzuheben. Erstens verlaufen zahl-
reiche Qualitätsprogramme im Sande, weil es ihnen an 
einer strategischen Einbettung im Unternehmen fehlt. 
Die meisten Dienstleistungsunternehmen begnügen 
sich damit, Ansätze zur Messung der Dienstleistungs-
qualität und einzelne Maßnahmen zu ihrer Steuerung 
isoliert einzusetzen. Dabei mangelt es an einer strate-
gischen und planerischen Fundierung des Qualitäts-
managements. Zweitens scheitern viele Qualitätspro-
gramme an Implementierungsproblemen, da bei der 
Gestaltung des Qualitätsmanagements selten eine Um-
setzungsperspektive eingenommen wird. Damit enden 
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viele Qualitätsbemühungen in Einzelinitiativen, ohne 
dass eine unternehmensweite Verankerung des Quali-
tätsmanagements angegangen wird. Drittens konzen-
trieren sich herkömmliche Maßnahmen des Qualitäts-
managements ausschließlich auf eine Optimierung der 
Leistungen eines Unternehmens. In konzeptioneller 
Hinsicht sind die vom Anbieter bereitgestellten Dienst-
leistungen jedoch nur eine Komponente der Dienstlei-
stungsqualität, wie die Kunden sie wahrnehmen. Eine 
zweite Komponente ist in den Kundenerwartungen zu 
sehen, mit denen der Kunde die erhaltene Leistung je-
weils vergleicht. Entsprechend ist ein Qualitätsmanage-
ment, das sich nur auf eine Optimierung der Leistungen 
ausrichtet, zu einseitig, da es die Steuerung der Kun-
denerwartungen vernachlässigt. 

Diese Problembereiche der Praxis in Bezug auf das 
Qualitätsmanagement haben die Arbeiten zur sechsten 
Auflage dieses Buches wesentlich beeinflusst. Der Stra-
tegieaspekt findet sich in der Grundstruktur des Buches 
wieder, das in fünf Teile gegliedert ist. Nach der Erläu-
terung der begrifflichen, theoretischen und konzeptio-
nellen Grundlagen des Qualitätsmanagements im ers-
ten Teil sind die übrigen vier Teile am klassischen Ma-
nagementprozess ausgerichtet und widmen sich der 
Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle des Qua-
litätsmanagements. Damit ist auch der Bedeutung der 
Umsetzungsperspektive Rechnung getragen, die in ei-
nem eigenen Teil behandelt wird. Schließlich fließen die 
Kundenerwartungen nicht nur als Rahmenbedingung 
des Qualitätsmanagements, sondern als eine zentrale 
Steuerungsgröße ein. So konzentriert sich beispielswei-
se ein eigenes Kapitel (Kapitel 7) auf die Gestaltung ei-
nes systematischen Erwartungsmanagements.

Mit diesen Neuerungen wird mit der sechsten Auf-
lage von „Qualitätsmanagement für Dienstleistungen“ 
angestrebt, Entscheidungsträgern in Dienstleistungsun-
ternehmen nicht nur Hilfestellung bei der Planung und 
Gestaltung von Einzelmaßnahmen zur Messung und 
Steuerung der Dienstleistungsqualität zu geben, son-
dern auch das Fundament für eine systematische stra-
tegische Konzeption und Implementierung des Qua-
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Vorwort zur sechsten Aufl age VII

litätsmanagements für Dienstleistungen. Die Anwen-
dung der Inhalte des Buches wird zudem unterstützt 
durch die grafische Hervorhebung von konkreten Fall-
beispielen zu den jeweiligen Konzepten und Methoden. 
Nach wie vor gibt das Buch all jenen einen vollständi-
gen Überblick über den „State of the Art“ zum Quali-
tätsmanagement für Dienstleistungen, die sich mit die-
sem Thema in Lehre, Wissenschaft und Praxis ausein-
andersetzen.

Bei der Überarbeitung zur sechsten Auflage haben 
die Wissenschaftlichen Assistenten der Forschungs-
gruppe „Dienstleistungsmanagement“ am Lehrstuhl 
für Marketing und Unternehmensführung der Univer-
sität Basel vielfältige Hilfestellung geleistet. Ein ganz 
besonderer Dank gilt den Herren Dr. Dominik Georgi 
und lic. rer. pol. Andreas Lucco, die mit viel Engagement 
bei dieser Auflage wertvolle Arbeit geleistet haben.

Vor allem über die neuen Stoßrichtungen des Quali-
tätsmanagements – aber auch zu konkreten Einzelthe-
men – freut sich der Verfasser auf eine intensive Dis-
kussion und ist offen für Anregungen jeder Art.

Basel, im Sommer 2005 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 
Wettbewerbsfaktor entwickelt. Getrieben durch eine in 
den 1980er Jahren eingesetzten stärkeren Fokussierung 
in der Volkswirtschaft 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 unbe-
strit ten. Bezogen auf die Bundesrepublik Deutschland  
kommt dem tertiären Sektor (Handel, Gastgewerbe und 
Verkehr, Finanzierung, Vermietung und Unterneh-
mensdienstleistungen sowie öffentliche und private 
Dienstleister) ein Anteil von 70 Prozent (Ergebnis für 
2004) an der Bruttowertschöpfung zu (1970: 45 Prozent; 
1950: 39,6 Prozent). Darüber hinaus macht der Dienst-
leistungsbereich einen Anteil von 66,34 Prozent bei den 
Erwerbstätigen aus (Statistisches Bundesamt 2004). 

Nicht zu unterscheiden ist im Folgenden zwischen 
„Service(s)“ und Dienstleistungen. Zwar wird der Ser-
vice- Begriff vereinzelt auf unterstützende Dienstlei-
stungen im Konsum- bzw. Industriegüterbereich ange-
wandt, bzw. Dienstleistungen werden als das „Produkt“ 
und Service als die Form der Ausgestaltung ange sehen, 
doch führen diese Interpretationen zu einem gegenü-
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1 Bedeutung des Qualitätsmanagements für Dienstleistungsunternehmen4

ber dem angloamerikanischen Sprachraum abwei-
chenden Begriffsverständnis.

Neben der allgemeinen Bedeutungszunahme des 
Dienst leistungssektors sind verschiedene Entwick-
lungen zu nennen, die die wachsende Bedeutung der 
Dienst leis tungsqualität unterstreichen:

Sowohl der Markteintritt von jungen und innova-
tiven Unternehmen als auch international tätigen 
und bereits im Ausland profilierten Unternehmen 
führt zu einer deutlichen Zunahme des Wettbewerbs. 
Nicht nur im Bereich der produktnahen, unterstüt-
zenden Dienstleistungen wird die Zahl der konkur-
rierenden Anbieter größer, auch die Wettbewerbsin-
tensität in den „klassischen“ Dienstleistungsmärk-
ten (Finanzdienstleistungsgewerbe, Tourismusbran-
che, Verkehrsbetriebe usw.) steigt kontinuierlich an.
Aufgrund der Immaterialität von Dienstleistungen 
können sie vergleichsweise einfach imitiert werden, 
deshalb ist von einer wachsenden Homogenisierung 
des Dienstleistungsangebotes auszugehen. Für viele 
Unternehmen erschwert sich infolgedessen das Er-
reichen einer differenzierten Positionierung gegenü-
ber konkurrierenden Unternehmen.
Die dynamische Entwicklung der Informations- und 
Kommunikationstechnologien ermöglicht Kunden 
eine bisher unbekannte Dimension der Markttrans-
parenz, die es den Unternehmen immer 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 Sachlei-
stungsangebot durch die Verknüpfung mit Servicee-
lementen aufwerten, wird eine konstant hohe Pro-
duktqualität grundsätzlich erwartet. Eine Differen-
zierung vom Wettbewerb ist hier in vielen Fällen nur 
über die Qualität der zusätzlich angebotenen Ser-
viceleistungen möglich, und gerade in diesem Be-
reich wachsen die Kundenerwartungen beträchtlich.
Konsumenten erwarten im Zusammenhang mit Ver-
änderungen im gesamtgesellschaftlichen Wertesy-
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1.1 Wettbewerbsvorteile durch  Dienstleistungsqualität 5

stem zunehmend „Convenience“. Die wachsenden 
Freizeitanteile im Zeitbudget eines großen Teils der 
Verbraucher sind möglichst angenehm zu gestalten. 
Dienstleistungsunternehmen, die den Konsumenten 
aufgrund höherer Serviceorientierung zu mehr Le-
bensqualität verhelfen, weisen überdurchschnitt-
liches Wachstum auf.
Eigene Internationalisierungsbestrebungen konfron-
tieren die Unternehmen mit unterschiedlichen Kun-
denerwartungen (Stauss 1995, S. 438), in deren Zen-
trum allerdings immer wieder die Dienstleistungs-
qualität steht. Entsprechend geben Unternehmen der 
Dienstleistungsqualität 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 tief greifende Produkt- und 
Leistungsinnovationen kurz- und mittelfristig nicht 
mehr möglich. Angesichts dieser Rahmenbedingungen 
rückt die langfristige Bindung vorhandener Kunden 
neben die Gewinnung von neuen Kunden in das Zen-
trum der marketingpolitischen Überlegungen. Erfah-
rungen haben gezeigt, dass letztlich nur durch eine in 
diesem Sinne konsequente Kundenorientierung Chan-
cen zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen bestehen. 
Dienstleistungen tragen demnach nur dann zum öko-
nomischen Erfolg bei, wenn hierdurch tatsächlich Wett-
bewerbsvorteile erlangt werden können. Wettbewerbs-
vorteile haben dabei folgende Anforderungen zu erfül-
len, um als Erfolgsfaktoren gelten zu können (Backhaus 
2003; Bruhn 2004):

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 Leistung des 
Anbieters zu erzielen und hat diesbezüglich kaufre-
levant zu sein.
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1 Bedeutung des Qualitätsmanagements für Dienstleistungsunternehmen6

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 Kunden erzielten nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teile, die darin bestehen, in den für den Kunden wich-
tigen Leistungsmerkmalen besser zu sein als der Wett-
bewerber (vgl. Esser 1989, S. 192). Dies macht den be-
sonderen Stellenwert der Forderung „Sicherung einer 
überlegenen Dienstleistungsqualität“ und die Relevanz 
eines erfolgreichen Qualitätsmanagements für Dienst-
leistungen zur Erfüllung 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 er-
lebbaren Dienstleistungsqualität im Alltag. Dienstlei-
stungsanbieter sind häufig weit von jenen Servicestan-
dards entfernt, die von den Kunden verlangt werden. 
Diskussionen über „Service-Wüste“ und „Service-Oase“ 
zeigen schlagwortartig auf, dass viele Unternehmen ei-
nen Nachholbedarf im professionellen Qualitätsma-
nagement für Dienstleistungen 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.

Die Folgen mangelhafter Dienstleistungsqualität blei-
ben dabei vielfach unberücksichtigt, Kundenunzufrie-
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denheit und ihre Konsequenzen werden in vielen Dienst-
leistungsunternehmen immer noch ignoriert, Kunden-
gewinnung wird gegenüber der Kundenbindung  priori-
siert. Dies ist umso erstaunlicher, als die Erkenntnisse 
über das Verhalten unzufriedener Kunden weithin be-
kannt sind:

Unzufriedenheit führt zur Abwanderung aktueller 
Kunden.
Unzufriedene Kunden betreiben negative Mundpro-
paganda und erzählen durchschnittlich 10 bis 12 wei-
teren Personen von ihrer Unzufriedenheit. 
Die Gewinnung eines Neukunden kostet das Vier- bis 
Sechsfache 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 häu-
fig so, dass eine qualitativ fehlerhafte Leistungserstel-
lung Folgekosten für den Dienstleistungsanbieter verur-
sacht, die die Kosten einer von vornherein qualitativ 
einwandfreien Leistungserstellung übersteigen (Crosby  
1986a, S. 28; Haist/Fromm 2002). So ermöglicht das An-
gebot qualitativ hochwertiger Dienstleistungen auch 
die Realisierung einer „Überholstrategie“ (Outpacing),  
bei der unter Umständen sowohl in der Kostendimension  
(Kostenvorteile) als auch in der Qualitätsdimension  
(Qua  litätsvorsprünge) Verbesserungen erreichbar sind. 
Nicht zu vernachlässigen ist auch die Tatsache, dass die 
Kompensation eines Qualitätsvorsprungs gegenüber 
der Senkung des Angebotspreises einer Leistung für 
Wettbewerber mit erheblich höheren Anstrengungen 
verbunden ist und zudem einen größeren Zeitaufwand 
erfordert.

Im Spannungsfeld von Kosten, Zeit und Qualität wird 
sich allerdings nur dann eine alle Faktoren optimieren-
de Lösung finden lassen, wenn es dem einzelnen Unter-
nehmen gelingt, die Beschäftigung mit dem Thema Qua-
lität aus einer isolierten Zeitpunktbetrachtung heraus-
zulösen und zum Gegenstand eines permanenten Qua-
litätsmanagementprozesses zu machen.
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1 Bedeutung des Qualitätsmanagements für Dienstleistungsunternehmen8

Die erlössteigernden Auswirkungen, die der Siche-
rung einer überlegenen Dienstleistungsqualität zuge-
schrieben werden können, lassen sich anhand der Er-
folgskette des Qualitätsmanagements für Dienstlei-
stungen aufzeigen (vgl. Schaubild 1-1). Über eine Erfül-
lung der (heterogenen) Kundenerwartungen wird eine 
Steigerung der Kundenzufriedenheit erreicht. Die Kun-
denzufriedenheit beeinflusst wiederum kundenbezo-
gene Verhaltenswirkungen, insbesondere die Kunden-
bindung. Dabei wird von der Annahme ausgegangen, 
dass ein zufriedener Kunde eher bereit ist, die 
Leistungen eines Unternehmens erneut (Wiederwahl 
des Anbieters) oder sogar in stärkerem Umfang (z. B. in 
Form von Cross Buying) in Anspruch zu nehmen. Eine 
hohe Kundenbindung – wird weiterhin angenommen – 
habe wiederum Erlös- bzw. Erfolgswirkungen auf Ein-
zelkundenebene zur Folge.

Die angebotene Dienstleistungsqualität ist dabei ein 
Schlüsselfaktor für die Kundenzufriedenheit. Der Kun-
de hat bestimmte Qualitätserwartungen, die nicht ent-
täuscht werden dürfen. Für Unternehmen folgt daraus 
zum einen, dass die Berücksichtigung des Kundennut-
zens und der Kundenerwartungen als eine permanente 
Aufgabe aller am Wertschöpfungsprozess beteiligten 
Mitarbeiter zu betrachten ist. Zum anderen sind – be-
dingt durch den Vertrauenscharakter der Qualität – das 
Kaufrisiko zu reduzieren, Dienstleistungen zu materia-
lisieren und entsprechende Kompetenzen im Sinne ei-
ner Qualitätsgarantie herauszustellen und zu kommu-
nizieren. Dabei sind in den Phasen des Kaufentschei-
dungsprozesses eine Vielzahl vertrauensbildender und 
vertrauenssichernder Maßnahmen zu ergreifen. 

Im Hinblick auf die genannten Zusammenhänge zwi-
schen Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und öko-
nomischem Erfolg, und im Sinne der aufgezeigten Er-
folgskette wurde erkannt, dass – u. a. unter Effizienzge-
sichtspunkten – die Sicherstellung der Dienstleistungs-
qualität nicht erst an der Schnittstelle zwischen dem 
Unternehmen bzw. dessen Mitarbeitern und den exter-
nen Kunden beginnt („end-of-the-pipe-Lösung“). Viel-
mehr ist auch die Untersuchung und Optimierung der 
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Schaubild 1-1:  Erfolgskette des Qualitätsmanagements für Dienstleistungen

1.2 Erfolgskette des Qualitätsmanagements für Dienstleistungen

Quelle: in Anlehnung an Bruhn 2001, S. 58


