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1 Einleitung

1.1 Dienstleistungsmanagement in der Forschung

Die Entwicklung der Forschung im Bereich des Dienstleistungsmanagements
ist auf die von Okonomen festgestellte zunehmende Bedeutung des Dienst-
leistungssektors zuriick zu fithren, insbesondere im Zusammenhang mit der
3-Sektoren Theorie (vgl. u.a. Fourastié 1954). Wichtige Dienstleistungen wur-
den professionalisiert, wie in einer ersten Phase der Hotellerie und in spéteren
Phasen , Professional Services” (darunter sind qualifizierte B-to-B Dienstleis-
tungen wie Beratung, Auditing etc. zu verstehen). Der Bedarf an Erkenntnis-
sen, die tiber das rein technische Abwickeln der Dienstleistungen hinausge-
hen, nahm zu.

Mit der zunehmenden Reife der einzelnen Dienstleistungssektoren gleicht sich
die technische Leistung an. Eine Differenzierung zwischen Konkurrenten
wird nur noch tiber Meta-Leistungen wie Interaktion und Koordination der
Teilleistungen moglich.

Auch im Bereich der physischen Produkte nahm die Bedeutung von Dienst-
leistungen im Konkurrenzkampf zu. Eine Differenzierung wurde dort zu-
nehmend durch Dienstleistungen moglich. In der Folge wurde Dienstleis-
tungserbringung und -management als zusitzliche Dimension des Marketings
gesehen. Die Bedeutung von Dienstleistung geht heute im Marketing soweit,
dass sogar ein Ersatz des dominierenden 4-P Marketingansatzes als Bereitstel-
lung und Lieferung von physischen Giitern durch eine Betonung der Liefe-
rung von Dienstleistungen gefordert wird (vgl. Vargo, Lusch 2004). Es wird
argumentiert, dass jedes Gut nichts anderes darstellt als ein Potenzial fiir
(Dienst-) Leistungen.

Damit kénnen zwei Zuginge zur Dienstleistungsmanagementforschung iden-
tifiziert werden:

¢ Eine Operations-Perspektive mit einem Fokus auf Dienstleistungsprozes-
se. Hintergrund dieser Perspektive ist hdufig eine Industrielogik, z.B. aus-
gehend von Branchenbetriebswirtschaftslehren mit Schwerpunkt in der
Hotellerie, dem Finanz- oder dem Versicherungsbereich.
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¢ Die Dienstleistungsmarketing-Perspektive mit einem Fokus auf der Be-
deutung der Dienstleistung, z.B. innerhalb von Produktsystemen fiir die
Kunden.

Es kann von einer eigentlichen Konvergenz der beiden Sichtweisen gespro-
chen werden, indem sich sowohl Dienstleistungsmarketing als auch Dienst-
leistungsoperationen zu einer eigentlichen integrierenden Dienstleistungsfor-
schung entwickelt haben. Wie jede wissenschaftliche Disziplin, zeichnet sich
auch die Dienstleistungsforschung aus durch:

* Eigene Paradigmen bzw. Grundmodelle: Das Paradigma der Dienstleis-
tungsforschung war vor langer Zeit durch die Analyse der Dienstleis-
tungseigenschaften wie Intangibilitdt, Untrennbarkeit und Verderblichkeit
gepragt (vgl. zur Ubersicht Edgett, Parkinson 1993 oder auch Zeithaml et
al. 1985). Verschiedene Versuche, diese Paradigmen weiterzuentwickeln,
betonen die Bedeutung der Eigenschaften wie Verhaltensunsicherheit, In-
tegrativitat und Individualitdt (vgl. Woratschek 2001) oder das Fehlen ei-
nes Eigentumsiibergangs im Sinne von Zugang statt Eigentum (Lovelock,
Gummesson 2004).

* Eigene Methoden: Wichtige Methoden im Bereich der Dienstleistungsfor-
schung implizieren die Dienstleistungskette zur Erforschung des Kun-
denverhaltens oder auch des Qualitdtsmanagements.

* Eigene Communities mit eigenen Zeitschriften, z.B. International Journal of
Service Industry Management, Journal of Service Research, Journal of Ser-
vice Marketing oder Service Industry Journal (vgl. auch Ubersicht in Fass-
nacht, Homburg 2001).

Dieses Buch ist durch eine Dienstleistungsmarketingperspektive und gleich-
zeitig einer Branchenperspektive mit Fokus auf touristischen und personli-
chen Dienstleistungen geprégt. Im Vordergrund steht das Grundthema des
gesteigerten Wertes fiir Kunden. Dies kann einerseits durch eine verbesserte
Dienstleistungsqualitidt oder durch Interaktion sowie andererseits durch die
Senkung der Kosten fiir den Kunden mittels effizienterer Dienstleistungs-
erbringung, beispielsweise besseren Einsatz von Dienstleistungsmitarbeitern,
Optimierung der Dienstleistungsprozesse, erreicht werden (zur Perspektive
des Kundenwertes im Marketing vgl. auch Belz, Bieger 2006).

Das Buch befasst sich primédr mit personlichen, d.h. an Personen direkt er-
brachten Dienstleistungen. Erfahrungsobjekt ist der Tourismus respektive eine
Vielzahl von touristischen Dienstleistungen. Dies rechtfertigt sich insbesonde-
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re dadurch, da touristische Dienstleistungen durch die wesentlichen Eigen-
schaften geprigt sind, sei dies Intransparenz (touristische Dienstleistungen
werden oft auf grossen Distanzen verbracht), Untrennbarkeit (touristische
Dienstleistungen werden immer als Leistungsbiindel von Destinationen,
Transportunternehmen, Reisebiiros und Tour Operators erbracht), Verderb-
lichkeit (nicht ausgelastete Sitze in einem Flugzeug oder Betten in einem Hotel
sind verlorene Leistungen), Identitétsstiftung, Individualitit (jedes Reiseer-
lebnis ist individuell) oder fehlender Ubergang von Besitz (jede Reisedienst-
leistung gewdhrt nur einen Zugang zu anderen Kulturen oder Erlebnisdienst-
leistungen auf Zeit).

1.2 Ziel und methodischer Ansatz des Buches

Die vorliegende Publikation richtet sich als einfithrendes Dienstleistungsma-
nagement-Lehrbuch an Studentinnen und Studenten in Universititen und
Fachhochschulen. Der Fokus richtet sich dabei auf die personlichen Dienstleis-
tungen. Als Handbuch soll es zudem dem Praktiker mit einfachen, methodi-
schen Konzepten und Ubersichten, unterstiitzt durch Praxisbeispiele, ein
pragmatisches Nachschlagewerk sein. Zur Erleichterung des Uberblicks be-
ruht das Buch auf einem an das St. Galler Management-Modell (vgl. Ruegg-
Stirm 2003) angelehnten Dienstleistungs-Management-Modell (vgl. Abbildung
1).

Der konzeptionelle Aufbau und der Zweck des Buches werden durch einen
normativen Ansatz geprégt: Bei der Auswahl und der Darstellung von Uber-
legungen, Erkenntnissen und Methoden steht das Ziel der Vermittlung eines
geschlossenen, handlungsorientierten Gesamtkonzeptes vor dem der wissen-
schaftlichen Ausgewogenheit und Vollstindigkeit. Argumentiert wird sowohl
explizit als auch implizit an Praxisbeispielen, vorwiegend aus dem Tourismus.
Der Tourismus eignet sich speziell zur Illustration von drei wesentlichen Beson-
derheiten der Dienstleistungserstellung (vgl. auch Bieger 2004):

¢ Im Tourismus setzt sich das Produkt aus einem Biindel von Teilleistungen
zusammen, die von unabhingigen Unternehmern erbracht werden (vgl.
Kaspar 1995, 68; Bieger 2004). Das Problem der Koordination tiberbetrieb-
licher Dienstleistungsketten nimmt auch in anderen Dienstleistungsbran-
chen zu, wenn es darum geht, integrierte Problemldsungen fiir den Kun-
den zu bieten.
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e Die Intransparenz der Leistung ist im Tourismus besonders ausgeprigt.
Geographische und kulturelle Barrieren, zusitzlich zu der allgemein
schwierigen Voraussehbarkeit einer Dienstleistungsqualitdt, bilden eine
Erschwernis bei der Einschédtzung der Leistung. Der Tourismus ist daher
besonders geeignet, das Problem der Intransparenz und der damit ver-
bundenen Risiken zu illustrieren (vgl. Bieger, Laesser 19972).

¢ Die direkte, personlich erbrachte Dienstleistung innerhalb der Leistungs-
kette, der eigentliche , Moment of Truth”, hat im Tourismus besondere
Funktionen (vgl. Bieger 19972). Neben der Qualitdt des sozialen Kontakts
kommen eine ausgeprigte Problemlosungsfunktion in Krisensituationen,
eine Kulturvermittlungsfunktion und oft eine starke Erlebnisfunktion da-
zu.

Abbildung 1:  St. Galler Management Modell fiir Dienstleistungen
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Aufgrund dieses Konzepts fokussiert das Buch eher auf Endverbraucher-
Dienstleistungen als auf Business-to-Business Dienstleistungen. Ebenfalls stehen
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an Personen erbrachte Dienstleistungen und damit die durch den Kunden erlebte
Dienstleistungskette im Vordergrund.

Im Zentrum des fiir personliche Dienstleistungen erweiterten St. Galler Ma-
nagement Modells steht die Dienstleistungskette als die vom Kunden erlebte
Abfolge einzelner Dienstleistungsaktivitdten (vgl. Kapitel 3 und 5). Der Kunde
kann seine Dienstleistungskette oft seinen Bedtirfnissen entsprechend indivi-
duell zusammenstellen und aus mehreren Dienstleistungen auswihlen. Dies
kann bei einem Themenpark oder in einem Shopping-Center der Fall sein, in
denen der Kunde die Art und die Reihenfolge der von ihm konsumierten
Dienstleistungen individuell wihlt. Ein Kunde geht beispielsweise zuerst in
ein Café, um anschliessend in seinem Lieblingsbiichergeschift nach den letz-
ten Erscheinungen zu stobern. Ein anderer Kunde geht systematisch einzelne
Bekleidungsgeschéfte durch, um sich einen neuen Geschéftsanzug zu kaufen.

Héufig sind diese Dienstleistungsketten unternehmenstibergreifend. Der Kunde
konsumiert hintereinander Dienstleistungen unterschiedlicher Anbieter. Bei
einem Freizeitpark ist es beispielsweise das Transportunternehmen, das die
Kunden zum Freizeitpark transportiert und somit eine vorgelagerte Dienst-
leistung vollbringt. Ebenfalls gibt es hdufig nachgelagerte Dienstleistungsun-
ternehmen: Nach dem Krankenhausaufenthalt tibernimmt die Hausarztin
oder der selbstindige Physiotherapeut. Genauso wie bei einer physischen
Produktion, bei der die gesamte Wertschopfungskette mit den Lieferanten
und den Abnehmern tiberwacht werden muss, muss bei Dienstleistungen die
gesamte Dienstleistungskette im Auge behalten werden. Das bedeutet, dass
die Schnittstellen im Ubergang zwischen vor- und nachgelagerten Dienstleis-
tungen hinsichtlich Logistik (Findet der Kunde die néchste Dienstleistung?
Wird er richtig weitergeleitet?), Information (Verfiigt der nachfolgende
Dienstleister iiber die notwendigen Informationen?) und Kultur (Erlebt der
Kunde die gleiche Servicekultur und den gleichen Servicestandard?) koordi-
niert werden (vgl. auch Bieger, Beritelli 2006).

Wie bei allen Sektoren ergeben sich auch im Dienstleistungssektor unter-
schiedliche Anspruchsgruppen in Form von Konkurrenz, Kapitalgeber, Staat
und Offentlichkeit. Ein hohes Gewicht haben jedoch die Mitarbeitenden. Bei
Dienstleistungen sind die direkten Kundenkontakte der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter wesentlich fiir die Produktqualitdt verantwortlich. Durch die per-
sonliche Interaktion liefern sie zusétzlichen Kundenwert. In der personlichen
Begegnung zwischen Dienstleistern und Kunden entsteht der so genannte
~Moment of Truth”. Kein Chef kann in dieser Interaktion ohne grosse Verluste
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und Kosten direkt eingreifen. Die gesamte Servicekompetenz des Unterneh-
mens kommt in diesem Moment iiber den dienstleistenden Mitarbeiter/ Mit-
arbeiterin zum Ausdruck.

Zusitzlich ergeben sich zwei weitere wichtige Stakeholder-Gruppen: (1) Mit-
kunden und Mitkundinnen sowie (2) Partnerunternehmen. Viele Dienstleistungen
werden fiir ganze Gruppen von Kunden erbracht, beispielsweise alle Kundin-
nen und Kunden, die gemeinsam eine Theaterauffiihrung erleben oder die
gemeinsam in einem Flugzeug transportiert werden. Die Mitkundinnen und
Mitkunden pridgen wesentlich die erlebte Qualitit. Viele Dienstleistungsun-
ternehmen investieren deshalb in die Kundenselektion. Ein augenfilliges Bei-
spiel sind Tiirsteher einer Diskothek oder eines Clubs, die die ,richtigen”
Kunden hereinlassen respektive die ,falschen” Kunden vom Eintritt abhalten.
Dartiber hinaus haben so genannte Leadgroups eine hohe Bedeutung: Wichti-
ge Repréasentantinnen und Reprasentanten von bestimmten Kundencommuni-
ties sprechen andere Personen aus der gleichen Community an. Dabei kann
eine Community als Gruppe von Kundinnen und Kunden, die eine dhnliche
Werthaltung haben und untereinander direkt oder indirekt in Kontakt stehen,
definiert werden.

Viele personliche Dienstleistungen sind an einen Standort gebunden. Dies ist
in einer Destination der Fall, in der verschiedene Tourismusunternehmen
gemeinsam eine touristische Leistung erbringen. Dienstleistungsorte weisen
aus Kundensicht eine umso grossere Attraktivitit auf, je grosser sich die Viel-
falt, die Kompetenz und Vollstindigkeit des Angebots darstellt. Aus dieser
Perspektive stehen zwei verschiedene Hotels in einer Destination nicht nur in
Konkurrenz zueinander, sondern sie sind auch Partnerunternehmen, die ge-
meinsam zur Attraktivitdt beitragen und zusétzliche Kundengruppen auf den
Ort aufmerksam machen. Bei Uberbuchungen oder operationellen Problemen
kann das andere Unternehmen helfen. Dienstleistungsunternehmen sind des-
halb in derselben Branche héufig nicht in einem reinen Konkurrenzverhéltnis.
Fluggesellschaften, Bergbahnunternehmen oder auch Versicherungen arbeiten
in vielen Bereichen gemeinsam, um die Gesamtattraktivitit von Standorten
und Branchen aber auch von neuen Produkten zu erhthen oder sich bei Prob-
lemen und Krisen gegenseitig zu helfen. Es kommt deshalb zur Coopetition,
d.h. Konkurrenz auf der einen und Kooperation auf der anderen Seite.

Wie in allen Branchen sind Gesellschaft, Natur, Technologie und Wirtschaft
wichtige Umweltfaktoren, die das eigene Unternehmen und deren An-
spruchsgruppen stark beeinflussen. Dem Unternehmen miissen aus der Ge-
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meinschaft der verschiedenen Anspruchsgruppen und Umweltsphidren Nut-
zenpotenziale erschlossen werden. Beispielsweise kann durch eine gute Be-
ziehung mit Partnerunternehmen oder Kapitalgebern die Voraussetzung ge-
schaffen werden, strategische Wettbewerbsvorteile, wie der Zugang zu preis-
wertem Kapital, zu erschliessen.

Auf einer strategischen Ebene geht es darum, schiitzbare Marktpositionen in
Form von strategischen Wettbewerbsvorteilen zu schaffen. Im Dienstleis-
tungsbereich betrifft dies insbesondere Ressourcen, wie beispielsweise eine
besondere Dienstleistungskompetenz oder die Dienstleistungsstandorte.

Entscheidend ist auch die Schaffung von Dienstleistungsstrukturen, die immer
entlang der Dienstleistungskette zu organisieren sind. Es handelt sich damit in
den meistens Fillen bei Dienstleistungsunternehmen um Prozessstrukturen.

Ganz entscheidend bei Dienstleistungen ist die Kultur, in Form der Dienstleis-
tungskultur (vgl. Gronroos 1981, 1984 zur erlebten Servicequalitdt und insbe-
sondere auch zur Rolle des Dienstleisters). Dabei geht es auch um die Grenzen
der personlichen Dienstleistung. Viele Dienstleistungsunternehmen schiitzen
beispielsweise ihre Dienstleistungserbringer im Kundenkontakt durch klare
Servicestandards. So hat die Polizei in Vancouver den Codex fiir das Verhal-
ten "der Kunden und Buirger" definiert, um ihre Mitarbeitenden vor Betrunke-
nen oder abschitzigen Bemerkungen zu schiitzen.

Das vorliegende Buch orientiert sich in seinem Aufbau an dem auf Dienstleis-
tungen adaptierten St. Galler Managementmodell. In Kapitel 2 werden die
Entwicklungstendenzen im Dienstleistungsbereich beleuchtet. Das Dienstleis-
tungsmanagement im Modell bzw. im Zusammenspiel mit den Anspruchs-
gruppen und das damit zusammenhidngende normative Management ist Fo-
kus des dritten Kapitels. Im vierten Kapitel folgen strategische Optionen und
im fiinften Kapitel wird auf das operative Management mit der Dienstleis-
tungskette und der besonderen Struktur der Dienstleistungsprozesse einge-
gangen. Die folgenden Kapitel widmen sich den besonderen Aspekten (6)
Qualititsmanagement, (7) Mensch und Fithrung im Dienstleistungsprozess,
(8) Abstimmung zwischen Angebot und Nachfrage sowie (9) dem Markting
von Dienstleistungen. Zuvor wird als Abschluss dieses Kapitels die Dienstlei-
sung abgegrenzt und definiert.
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1.3 Dienstleistungsdefinition

Eine Dienstleistung muss aus einer institutionell/ volkswirtschaftlichen Sicht an-
ders abgegrenzt werden, als aus einer betriebswirtschaftlichen Leistungssicht (vgl.
Bruhn 1997, 91f.; Normann 1991, 3ff.). Die institutionelle Definition von Dienst-
leistungen, die auch beispielsweise der Erfassung des Sektors in der volkswirt-
schaftlichen Gesamtrechnung zu Grunde liegt, setzt bei Berufen und Branchen
an. Eine Dienstleistung ist nach dieser Ansicht eine in den klassischen Dienst-
leistungsbranchen erbrachte Leistung (vgl. Abbildung 2).

Die Dienstleistungsabgrenzung aus Leistungssicht geht von den Unterschieden
zu den materiellen Sachleistungen aus. Im Gegensatz zu einer Sachleistung ist
eine Dienstleistung intangibel und verginglich. Bei ihrer Produktion wird
keine Materialtransformation vorgenommen und es werden keine Rohstoffe
eingesetzt (vgl. Bruhn 1995).

Beide Auffassungen, die institutionelle sowie die leistungsorientierte Dienst-
leistungssicht, tiberschneiden sich zum Teil und sind wenig trennscharf (vgl.
Corsten 1988, 10; Normann 1991, 3):

e So werden entgegen der institutionellen Einteilung in Dienstleistungs-
branchen in vielen Produktionsbetrieben im priméren und im sekundéren
Sektor zunehmend Dienstleistungen produziert (vgl. Corsten 1988, 10).
Der Bauer, der fiir seine Bioprodukte sein eigenes Distributionsnetz auf-
baut, kann ebenso als Beispiel angefiihrt werden wie das Industrieunter-
nehmen, das sich sukzessive zu einem Ingenieurunternehmen mit
Schwergewicht in Beratung und Ausbildung wandelt. Quinn et al. (1990)
gehen davon aus, dass von den Beschéftigten im verarbeitenden Gewerbe
65-75% der Mitarbeiter Serviceaufgaben in Form von Forschung, Logistik,
Instandhaltung bis zu Stabsdiensten etc. erfiillen (vgl. Quinn et al. 1990,
nach Belz 1997, 12ff.).

e Auf der anderen Seite entstehen in vielen Dienstleistungsbranchen physi-
sche Produkte. Im Gastgewerbe werden beispielsweise Rohstoffe zu
Mabhlzeiten verarbeitet, in Beratungsunternehmen werden Gutachten und
Berichte physisch in Form von Drucksachen produziert. Viele Dienstleis-
tungen werden materialisiert, beispielsweise in Form von Zertifikaten,
Ausweisen etc. oder beruhen auf tangiblen Infrastrukturen, wie eine
Arztpraxis oder eine Transport-Infrastruktur.
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Leistungsorientierte Dienstleistungsbegriffe beruhen auf unterschiedlichen Per-
spektiven: Maleri definiert beispielsweise Dienstleistungen als Absatzgiiter, die
ohne Einsatz von Rohstoffen fiir den Fremdbedarf produziert werden. Er
betont damit eine faktorielle, produktionswirtschaftliche Sicht (vgl. Maleri 1991, 5).
Lovelock dagegen stellt, in Analogie zur angelsédchsischen Grundausrichtung,
mehr den fiir den Kunden wahrnehmbaren Prozess und somit das Dienstleis-
tungsprodukt in den Vordergrund, indem er die Dienstleistung als eine Tat, als
eine Aktivitit verstanden haben will (vgl. Lovelock 1992, 6). Diese Auffassung
offnet auch die Perspektive darauf, dass

e Dienstleistungen nicht nur profitorientiert sind und fiir Dritte erstellt
werden,

¢ Dienstleistungen nicht nur in Dienstleistungsunternehmen erbracht wer-
den,

® Dbei der Dienstleistungserstellung weniger eine Faktorkombination als ein
Kontakt zwischen Dienstleister (Maschine oder Mensch) und Dienstleis-

tungsobjekt (Sachgut oder Mensch), zusammen mit dem vom Kunden er-
lebten Prozess, im Vordergrund steht.

Abbildung 2:  Dienstleistungsanteil am gesamten Bruttoinlandprodukt

in Prozent (2005)
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Dienstleistungsdefinitionen kénnen auf einer tibergeordneten Ebene nach vier
Perspektiven (nach einer tdtigkeits-, einer potenzial-, prozess- und ergebnisori-
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entierten Perspektive) unterschieden werden (vgl. Coster 1988, 18; Bruhn 1997,

13):

1. Titigkeitsorientierte Definition: Sie definiert Dienstleistung als das, , was der
Mensch tut, um seine physische und psychische Arbeitskraft, mit oder
ohne Verbindung zur materiellen Giiterwelt, in den Zweckbereich der
menschlichen Bediirfnisbefriedigung zu bringen” (Schiiller 1976, 19). Da-
mit wird praktisch jede menschliche Tatigkeit als Dienstleistung klassifi-
ziert. Interessant ist hier die Erwahnung der "psychischen Arbeitskraft".
Damit wird auch emotional anspruchsvolle Arbeit wie Unterricht oder
Psychotherapie erfasst.

2. Potenzialorientierte Definition: Danach wird Dienstleistung als das Potenzial
eines Leistungserbringers (Mensch oder Maschine) verstanden, eine

Dienstleistung beim Endnachfrager erbringen zu konnen (vgl. Meyer,
Mattmiiller 1987, 187£.).

3. Prozessorientierte Definition: Dabei steht der Prozess der direkten Leis-
tungserbringung am Kunden im Vordergrund. Bei diesem Prozess erfol-
gen Produktion und Konsum gleichzeitig; es besteht damit ein eigentli-
ches Uno Actu-Prinzip (vgl. Lehmann 1995, 31).

4. Ergebnisorientierte Definition: Diese Definition setzt beim Endzustand an,
der nach einer Leistung erreicht wird, beispielsweise ein Kenntnisstand
nach einer Ausbildung oder ein Erholungszustand nach Ferien.

Bruhn definiert Dienstleistung in Kombination dieser Perspektiven als , selb-
stindige, marktfihige Leistungen, die mit der Bereitstellung oder mit dem
Einsatz von Leistungsfdhigkeiten verbunden sind (Potenzialorientierung).
Interne und externe Faktoren werden im Rahmen des Leistungserstellungs-
prozesses kombiniert (Prozessorientierung), die Faktorenkombination des
Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Fakto-
ren - Menschen oder deren Objekte - nutzenstiftende Wirkungen zu erzielen
(Ergebnisorientierung)” (Bruhn 1997, 14). Auf der Basis obiger Definition soll
Dienstleistung im Rahmen dieses Buches, etwas vereinfachend und auf den
Prozess- sowie den Kundennutzen ausgerichtet, als Leistung verstanden wer-
den,

¢ die an einem Menschen oder am Objekt und

e ohne Transformation von Sachgtitern erbracht wird.



Dienstleistungsdefinition 11

Wenn die Dienstleistung (allenfalls in Kombination mit physischen Giitern) in
der Lage ist, beim Konsumenten einen Nutzen zu erzeugen und verrechnet zu
werden, dann kann von einem Dienstleistungsprodukt gesprochen werden.
(vgl. auch die allgemeine Definition von , Produkt” als Leistung, die geeignet
ist, Bediirfnisse zu befriedigen und einen Nutzen zu erzielen; Kotler 1982, 20).
Dieser Nutzen besteht meist in einem individuellen Wohlbefinden auf der
Basis

¢ einer Problemlosung (z.B. integrierte Risiko-Versicherungslosung),
* eines Wohlbefindens (z.B. Gesundheitsleistung),
¢ eines Erlebnisses (z.B. Freizeitleistung),

¢ einer physischen oder psychischen Weiterentwicklung und Transformati-
on des Individuums (z.B. Unterricht, Projekttherapie, Stilberatung)

Dienstleistungen unterscheiden sich von Sachleistungen durch die in
Abbildung 3 dargestellten Eigenschaften (vgl. u.a. Normann 1991, 15; Love-
lock 1992, 5£f.; Bruhn 1997, 11).

Abbildung 3:  Besonderheiten von Dienstleistungen
Eigenschaften der Leistung Konsequenzen fiir Produzent und Konsu-
ment
¢ Intangibilitét (keine Giitertransformati- ¢ Intransparenz
on) e Kein Eigentumstransfer

e Erhohtes Risiko fiir Kunden

e Uno Actu-Prinzip (Zusammenfall von e Einbezug des Kunden (z.B. Physische
Konsum und Produktion; Leistung wird Prasenz)
gm Iﬁunden oder an dessen Objekt er- e Fehlende Lagerbarkeit/ Verganglichkeit
racht) e Abstimmung Angebot/ Nachfrage
® Heterogenitit der Leistung, ¢ Individuelle, unvorhersehbare Qualitét:
d.h. Abhingigkeit vom externen Faktor Notwendigkeit Qualititsmanagement
® Massnahmen zur Steuerung von Kun-
den und Mitkunden
e Bedeutung des personlichen Kontaktes * Forderung der Interaktionsqualitat

¢ Qualititsmanagement

Ausgangspunkt sind die bereits aus der Definition hervorgehenden beiden
Grundeigenschaften der Intangibilitdt und des Zusammenfalles von Konsum
und Produktion (Uno Actu-Prinzip) sowie die Abhingigkeit von einem exter-
nen Faktor und die Bedeutung des personlichen Kontaktes. Aus diesen Cha-
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raktereigenschaften ergeben sich Sekundireigenschaften, die zu Konsequen-
zen fiir Produzenten und Konsumenten fiihren.

Aus der Intangibilitit ergibt sich eine gewisse Intransparenz der Leistung. Die
Leistung kann nicht vorher ausprobiert werden. So weiss man bei der Bu-
chung beispielsweise nicht, wie gut man in einem Hotel schlift, man kann die
Nacht nicht ,, vorkosten”. Bei Sachgiitern dagegen ldsst sich die Leistung kon-
trollieren, beispielsweise durch eine Probefahrt beim Autokauf.

Aus der Intangibilitit resultiert auch die Eigenschaft, dass eine Dienstleistung
kein Eigentum darstellt, das ohne weiteres transferierbar ist. Durch die Ent-
wicklungen im Bereich des Immaterialgiiterrechtes stosst man hier in neue
Bereiche vor. So kann beispielsweise die Dienstleistung ,Imagepflege” durch
einen Lizenzvertrag tiber die Nutzung einer Marke teilweise tibertragen wer-
den. Aufgrund der Intransparenz und wegen fehlenden Eigentumsrechten an
einem Produkt, das man im Notfall nicht verkaufen oder allenfalls weiter-
schenken kann, ergibt sich fiir den Kunden ein grosses Risiko beim Kauf. Die
Herausforderung fiir das Dienstleistungsmanagement besteht darin, dieses
Risiko zu reduzieren, beispielsweise durch vertrauensbildende Marken,
Kommunikation oder Materialisierung der Qualitit (beispielsweise sicher-
heitsvermittelnde, grossziigige Bankschalterhallen etc.).

Der Zusammenfall von Konsum und Produktion bedingt auch immer den
Einbezug des Kunden. Wenn an ihm eine Dienstleistung erbracht wird, muss er
mindestens physisch prasent sein. Wird die Dienstleistung an einem Objekt
erbracht, muss dieses, z.B. ein Auto, zum richtigen Zeitpunkt zum
Dienstleistungsort gebracht werden. Damit ist auch eine Dienstleistung durch
die fehlende Lagerbarkeit charakterisiert. Ein Flugtransport oder eine Hiiftopera-
tion, die, wie viele klassische Dienstleistungen direkt am Kunden erbracht
werden miissen, konnen nicht auf Vorrat produziert werden. Daraus resultie-
ren besondere Probleme bei der Abstimmung zwischen dem Angebot und der
Nachfrage.

Verschiedene Autoren sehen in der Abhingigkeit vom "externen Faktor" eine der
wesentlichen Besonderheiten von Dienstleistungen (vgl. Fitzsimmons, Fitz-
simmons 2006; Zeithaml et al. 1985). Als Abhéngigkeit vom externen Faktor in
einem Dienstleistungsprozess sind die Mitwirkung von Kunden und von
Mitkunden zu verstehen. Alle Dienstleistungen beinhalten einen mehr oder
weniger starken Einbezug des Kunden oder der Kundin. Sie miissen sich an
den Dienstleistungsstandort begeben, Vorbereitungshandlungen vornehmen
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(z.B. Putzen der Zihne vor dem Zahnarzttermin), am Dienstleistungsprozess
mitwirken (z.B. in einem Selbstbedienungsrestaurant) oder Nachleistungen
sicherstellen (z.B. Teilnahme an einer Therapie nach einer Operation). Dartiber
hinaus pragen Mitkunden die Atmosphire, beispielsweise die Stimmung auf
einem Flug.

Die Mitwirkung des externen Faktors entzieht sich mindestens teilweise der
Kontrolle des Managements von Dienstleistungsunternehmen. Es entsteht
eine Variabilitdt der Qualitit, was Massnahmen im Bereich des Qualititsma-
nagements inklusive des Kundenmanagements und des Managements der
Mitkunden erfordert.

Sehr viele Dienstleistungen erfordern einen persdnlichen Kontakt von Menschen,
dem Dienstleistenden und dem Kunden. Auch abstrakte Dienstleistungen
beinhalten spétestens beim ,, Critical Incidence” personliche Kontakte zwischen
Dienstleister und Kunden. Beispiele sind Kundenreklamationen in einem Call
Center bei mangelhafter Online-Softwarelieferung. Weil der Dienstleistende
bei der Leistungserstellung meist nicht durch einen Vorgesetzten direkt tiber-
wacht werden kann (beispielsweise operierender Arzt, Lehrer im Unterricht),
hat die selbstindige kompetente personliche Interaktion eine besondere Be-
deutung fiir die Qualitit. Im personlichen Kontakt entstehen zusitzliche Leis-
tungsdimensionen wie die Emotionalitit der sozialen Interaktion. Wenn sich
Kernleistungen angleichen, werden diese Qualitdten noch an Gewicht gewin-
nen. Verschiedene Fluggesellschaften investieren darum viel in Ausbildung
und Freundlichkeit des Kabinenpersonals.

Wie oben erwihnt, gibt es zwischen materialisierten Giitern und Dienstleis-
tungen fliessende Uberginge. Produkte bestehen héufig aus einer materiali-
sierten und einer Dienstleistungskomponente. Eine absolute Grenze zwischen
Dienstleistungsprodukten und physischen Produkten ist deshalb kaum mog-
lich. Es kann bei der Einordnung von Unternehmen und Produkten daher
lediglich darum gehen, eine approximative Grenzziehung aufgrund des
Schwerpunktes der Leistungsinhalte vorzunehmen (vgl. Bruhn 1997, 9f;
Abbildung 5).
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Abbildung 4:  Abgrenzung zwischen Dienstleistung und Sachleistung
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Quelle: In Anlehnung an Bruhn 1997, 10; vgl. auch Engelhardt et al. 1994, 36
Abbildung 5:  Leistungssysteme
Leistung Markt

5 Emotionales Profil und Kundenerlebnis

4 Integriertes Projektmanagement

3 Integration der Leistung

2 Sortiment

1 Produktsystem

0 Produkt
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Marketing

Segmentiertes Marketing
Individuelles Marketing

Leistungssysteme Kundensysteme

Quelle: Belz 1997, 23



