1. Einleitung

Jemand namens Will A. Foster hat einmal gesagt ,, Qualitat ist niemals Zufall;
sie ist immer das Ergebnis hoher Ziele, aufrichtiger Bemiihung, intelligenter
Vorgehensweise und geschickter Ausfuhrung“. Wahrscheinlich wurden in
Anlehnung an diese oder auch andere AuRerungen in der Vergangenheit und
auch noch heute immer wieder Systeme, MalRhahmen und Instrumente zur
Erhaltung und Verbesserung der Qualitédt geschaffen und weiterentwickelt.
Urspringlich aus dem Produktionsbereich stammend, sollen im Rahmen
verschieden ausgepragter und umgesetzter Qualitdtsmanagements und
Qualitatsmanagementsysteme im gesamten Unternehmen, auf allen
Hierarchieebenen und bei jedem einzelnen Mitarbeiter die notwendigen
Voraussetzungen fur die Erreichung des hochstmdglichen Qualitatsniveaus
und die dadurch erzielbare Kundenzufriedenheit und —bindung erreicht
werden. Ubertragen auf den Bereich der Dienstleistungen, wo ein reines
Abstellen auf objektiv wahrnehmbare Produktmerkmale so gut wie unmdoglich
ist, bedeutet dies, dass die Orientierung am Kunden und dessen Zufriedenheit
in den Vordergrund ricken, und es wird notwendig, durch geeignete
MaflRnahmen die qualitdtsbezogenen Kundenanforderungen zu erfillen, um
sich durch eine hervorstechende Qualitdt von der Masse der Mitbewerber
abzuheben. Im Zuge der vorliegenden Arbeit wird aus diesem Grund erst auf
grundlegende Begrifflichkeiten wie Qualitat und Dienstleistung eingegangen,
bevor dann im Anschluss auf das Qualitdtsmanagement an sich, das Total
Quality Management im Speziellen, und auf die Umsetzung von
Qualitatsmanagementsystemen in Unternehmen eingegangen wird. Da es im
Dienstleistungsbereich verschiedene Besonderheiten - wie z.B. die
Immaterialitait und die Intangibiltat — gibt, kann es bei der, fir die
Zielerreichung des Unternehmens, meist notwendigen Beurteilung der
erbrachten Leistungen zu Schwierigkeiten kommen. Um das bestehende
Qualitatsniveau und eventuell erforderliche Verbesserungen von diesem zu
ergrinden, koénnen unterschiedliche Qualitatsmessverfahren eingesetzt
werden, die im Rahmen dieser Arbeit naher erlautert werden. Ein besonderes
Augenmerk soll dabei auf die Eigenheiten von Dienstleitungen gegeniiber
reinen Sachleistungen bzw. Leistungen mit Uberwiegenden Sachanteil gelenkt

werden.



2. Grundlagen und Begriffe

2.1 Qualitat

2.1.1 Erlauterung des Qualitatsbegriffs

Der Begriff ,Qualitat” entspringt dem lateinischen Wort ,qualis”, welches nach
der Beschaffenheit eines Gutes fragt.' Sie beschreibt die Gesamtheit aller
Eigenschaften eines Gutes/ einer Einheit, die benétigt werden, um erwartete
Kriterien zu erfiillen und den bestehenden Anforderungen gerecht zu werden.?
Gemal der Deutschen Gesellschaft fir Qualitat e.V. driickt die Qualitat die
Jrealisierte Beschaffenheit einer Einheit bezlglich der Qualitatsanforderung”
aus. Sie wird also durch den Vergleich von gestellten Anforderungen und
vorhandenen Merkmalen bestimmt. Das Qualitatsverstandnis hat sich dabei in
den vergangenen Jahren laufend weiterentwickelt, wie die nachfolgende
Abbildung 1 zeigt:

Einhaltung Einhaltung Erfillung von Erfillung von Erfillung von
technischer von vereinbarten Kundenerwar- Bedurfnissen
Standards Spezifikationen Kunden- tungen und mehrerer
bedurfnissen bedurfnissen Anspruchsgruppen
1950 1960 1970 1980 1990

Abb. 1: Entwicklung des Qualitatsverstandnisses (Quelle: Seghezzi, H.D./ 1996, S. 16)

Es kann dabei zwischen einem traditionellen und einem modernen
Qualitatsverstandnis unterschieden werden:?

Wurde in den Finfzigerjahren auf die Einhaltung von technischen Standards,
die sog. objektive Qualitat, geachtet, also auf die feststell- und messbaren
Merkmale eines Gutes®, so ergab sich in den darauf folgenden Jahren, dass

der Verwendungszweck und somit die Sichtweise der Nutzer in den

1 Vgl. Bea, F.X./ Dichtl, E./ Schweitzer, M.: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Bd. 3:
Leistungsprozess, 8., neu bearb. und erw. Aufl., Stuttgart 2002. S. 193

2 Vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden — 3.,neu bearb. Aufl., Berlin, Heidelberg 2001. S. 27 f. und
http://www.quality.de/lexikon/qualitaet.htm

3 Vgl. Gabler, R.: Qualitdtsmanagement bei Kreditgenossenschaften, Niirnberg 2001. S. 3 ff.
“vgl. ebda. S. 5



Vordergrund riickten.> Bei diesen Entwicklungen gewannen die nicht
messbaren Eigenschaften immer mehr an Bedeutung und die vorher rein
objektiv ermittelte Qualitdt wurde abgeldst.® Ende der Sechzigerjahre fand
durch KAWLATH eine Weiterentwicklung zum teleologischen Qualitatsbegriff
statt.” Er hat objektiv messbare Merkmale mit subjektiv, durch den Anwender,
wahrgenommener Zwecktauglichkeit bzw. geplanten Verwendungsweise
kombiniert.® Die Qualitast wird bei ihm also durch die eigentliche
Beschaffenheit des Gutes unter Bertcksichtigung der vom Kunden
gewilnschten Verwendung/ Verwendungsweise ermittelt. Diese Entwicklungen
bis zu den Siebzigerjahren beschreiben das traditionelle Qualitatsverstandnis
und bilden die Grundlagen fiur wunser heutiges, das moderne,
Qualitatsverstandnis, bei dem die Ausfihrungen KAWLATHs bericksichtigt
und um weitere subjektive, durch den Nutzer als wichtig bzw. notwendig
empfundener, Aspekte erganzt werden.’ Es werden dabei alle, durch den
Anwender nachgefragten, Leistungsmerkmale berucksichtigt, und Qualitat
wird dort zuerkannt, wo die Zufriedenstellung der Kundenbedirfnisse am
besten realisiert wird.*® Die Erfiillung von Kundenerwartungen und die
Befriedigung derer Bedurfnisse hat dem entsprechend fir das heutige
Qualitatsverstandnis neben den objektiven Wesensmerkmalen héochste

Prioritat.

2.1.2 Qualitatsmessverfahren

Die Qualitditsmessung ist in Unternehmen unumgénglich, wenn die
Unternehmens- und Qualitdtsziele erreicht werden sollen. Vor allem in
Dienstleistungsunternehmen wurde urspringlich bei der Ermittlung der
eigenen Qualitdt haufig das Hauptaugenmerk auf entstandene Fehler bzw.
Méangel gelegt, beispielsweise durch Zahlen von Beschwerden bzw. durch das
Realisieren von nicht termingerecht durchgefiihrten Dienstleistungen.

Mittlerweile wurden diverse Verfahren zur Qualitdtsmessung entwickelt, die
entweder aus dem Bereich der Sachgiter Ubernommen oder besonders fir

den Dienstleistungsbereich geschaffen wurden.* Vom Grundsatz her kann

®vgl. ebda.,
®vgl. ebda.,
"vgl. ebda.,
® vgl. ebda.,
% vgl. ebda., f.

©vgl. ebda., S. 7 f.

1 Vgl. Bruhn, M.: Wirtschaftlichkeit des Qualitditsmanagements — Qualitatscontrolling fir
Dienstleistungen, Berlin, Heidelberg 1998. S. 24 f.

mhh

wOOn®
ENIENEN W)



zwischen zwei Perspektiven differenziert werden, durch die die Anspriiche an
die Dienstleistungsqualitit gemessen werden koénnen:*> Es gibt die
kundenorientierten Messansatze, bei denen die Qualitat aus Kundensicht
eingestuft wird und es gibt die unternehmensorientierten Messansatze, bei
denen die Qualitdit aus dem Blickwinkel von Unternehmensangehérigen
beurteilt wird."® Die beiden genannten Messansétze kénnen fiir sich noch
weiter differenziert werden: Bei der kundenorientierten Messung kann eine
Einteilung in objektive und subjektive Messanséatze erfolgen, bei der
unternehmensorientierten Messung kénnen zum einen die Ansichten des
Managements und zum anderen die Meinungen der Mitarbeiter berticksichtigt
werden.'* Eine genauere Aufgliederung der Messansatze verdeutlicht
Abbildung 2:

Ansitze zur Messung der Dienstleistungsqualitét

Kundenorientierte U":;Igﬁt?g:tzns'
Messung Messung
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Abb. 2: Systematisierung der Ansatze zur Messung der Dienstleistungsqualitat (Quelle: Bruhn,
M./ 2001, S. 87)

12 Vgl. Bruhn, M. .: Qualitditsmanagement fiir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 3., neu bearb. Aufl., Berlin, Heidelberg 2001. S. 86ff.

13 vgl. ebda. S. 86 ff.

1 Vgl. Bruhn, M.: Wirtschaftlichkeit des Qualitditsmanagements — Qualitatscontrolling fur
Dienstleistungen, Berlin, Heidelberg 1998. S. 25 und

vgl. Bruhn, M.: Qualitatsmanagement fur Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte, Methoden,
3., neu bearb. Aufl., Berlin, Heidelberg 2001. S. 86ff.
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1) Die kundenorientierte Messung

Die kundenorientierte Messung kann grundsétzlich in zwei Untergruppen, die
objektive und die subjektive Messung, unterteilt werden. Diese lassen sich
dann — wie nachfolgend beschrieben wird — weiter differenzieren.

Bei der objektiven kundenorientierten Messung werden i.d.R. die in der
Abbildung genannten Verfahren angewandt:

Mit dem Begriff Silent Shopper, oder auch Mystery Shopper, wird ein Schein-
bzw. Testkunde bezeichnet, der nach Beauftragung durch ein
Dienstleistungsunternehmen in diesem als Kunde agiert, um durch das
Durchlaufen des Dienstleistungsprozesses Mangel aufdecken und an das
Unternehmen weitergeben zu kénnen.*

Unter der Experten-Beobachtung ist zu verstehen, dass geschultes
Fachpersonal alltéagliche Kontaktsituationen mit Kunden beobachtet und diese
auf Auffalligkeiten hin analysiert, wodurch eine Verbesserung der Qualitat
ermdglicht werden soll. Hierbei ist zu bericksichtigen, dass die Ergebnisse —
sofern die Beobachtungen fir die entsprechenden Mitarbeiter und Kunden
bekannt sind — in positiver oder auch negativer Hinsicht verzerrt werden
kénnen.*

Warentests sind von unabhangigen Einrichtungen vorgenommene
ganzheitliche Produktbewertungen, die neben objektiven (wie Funktion,
Lebensdauer) und subjektiven Aspekten (wie Gestaltung, Handhabung) auch
dartber hinausgehende Kriterien, z.B. Umweltvertraglichkeit,
beriicksichtigen.’

Wie die obige Abbildung zeigt, kann die subjektiv kundenorientierte Messung
in merkmals-, ereignis- und problemorientierte unterteilt werden. Aus Grinden
der Komplexitat der jeweils dazu gehdrenden Verfahren wird hier nur jeweils
eine Methode pro Untergruppe erlautert.

Da es sich bei der Servqual-Methode, die zu den subjektiven
merkmalsorientierten Methoden gehort, um ein weit verbreitetes Verfahren
handelt, in dem auch die Dimensionen der Dienstleistungsqualitat benannt
werden, wird dieses in einem separaten Kapitel ausfiihrlich behandelt (siehe
Kapitel 2.3).

5 vgl. http://www.triago.ch/lexs.php, Stand: 26.05.2008

16 Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/expertenbeobachtung/expertenbeobachtung.htm,
Stand: 26.05.2008

7 vgl. http:/iwww.triago.ch/lexw.php, Stand: 26.05.2008
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Die Critical-Incident-Technique, im Deutschen als die Methode der kritischen
Ereignisse bekannt,”® gehért zu den subjektiven ereignisorientierten
Messansatzen der Dienstleistungsqualitat und wird seit den 50er-Jahren im
Rahmen von Forschungen angewandt.*® Anhand von standardisierten offenen
Fragen soll der Kunde dazu verleitet werden, sich an bestimmte Ereignisse zu
erinnern. Da dem Kunden in der Regel Vorfélle ins Gedachtnis gerufen
werden, die ihm in irgendeiner Weise besonders vorkamen (positiv, als auch
negativ), wird er diese benennen. Die Ergebnisse aus diesen Befragungen
werden erfasst und ausgewertet.?

Bei den subjektiven problemorientierten Verfahren gibt es u.a. die Problem-
Detecting-Methode. Bei diesem Verfahren werden die Kunden zu bestimmten
Problemfallen befragt und die gegebenen Antworten beurteilt. Vordergriindig
werden dabei die Haufigkeit des Problemauftritts und die Wertigkeit, die die
Kunden dem Problem beimessen, untersucht.? Voraussetzung fiir den
Einsatz dieses Verfahrens ist jedoch, dass entsprechende Problemfelder —
beispielsweise anhand der Critical-Incident-Methode — bereits ermittelt wurden

und im Unternehmen bekannt sind.?

2) Die unternehmensorientierte Messung

Wie die Abbildung zeigt, kann bei der unternehmensorientierten Messung eine
Untergliederung in management- und mitarbeiterorientierte Messungen
erfolgen.

Bei der managementorientierten Messung wird Dbeispielsweise das
Benchmarking angewendet. Hierbei finden kontinuierlich vergleichende
Untersuchungen der eigenen Produkte (darunter auch Dienstleistungen),
Prozesse und Methoden mit denen des besten Konkurrenten statt. Durch
diese Verfahrensweise soll die Leistungslicke zu dem fuhrenden
Unternehmen gezielt geschlossen werden.? Das Benchmarking enthélt in der

Regel die folgenden flnf Schritte:

18 Vgl. Baumann, S.: Kundenorientierung und Anreizsysteme — Externe und interne
Kundenzufriedenheit als MessgréRen der Balanced Scorecard, 2., Gberarb. Aufl., Stuttgart
2002. S. 47

19 Vgl. Bruhn, M.: Qualitaitsmanagement fir Dienstleistungen, Grundlagen- Konzepte-
Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 129

20 vgl. ebda. S. 129

2L vgl. ebda. S. 137

22 y/gl. ebda. S. 137

2 http://www.4managers.de/themen/benchmarking/, Stand: 27.05.2008
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1) Selektion des Objektes (Produkt, Methode, Prozess), das untersucht
und verglichen werden soll.

2) Festsetzung der  Vergleichswerte und  Bestimmung  des
Vergleichsunternehmens.

3) Erhebung von Daten (z.B. durch Marktforschung,
Betriebsbesichtigung)

4) Erkennen der Mangel in der Leistungserstellung und Ergrindung der
dafur verantwortlichen Ursachen.

5) Gestaltung einer eigenen Best Practice, also einer eigenen

Erfolgsmethode.?*

Der Ablauf des Benchmarking wird durch die nachstehende Abbildung 3

verdeutlicht:

Auswahl des Objektes
(Produkt, Methode,
Prozel)

Festlegung der
Vergleichs-
werte und Auswahl des
Vergleichsunternehmes

Benchmarking

Seine eigene Datengewinnung
Best Practice (Ober Sekund@r-oder
entwickeln Primarinformationen

Feststellung der
Leistungsliicken und
ihre Ursachen

Abb. 3: Ablauf des Benchmarking (Quelle: http://www.4managers.de/themen/benchmarking/,
Stand: 27.05.2008)

Neben dem Benchmarking des gesamten Unternehmens mit dem
Hauptkonkurrenten gibt es u.a. noch das Benchmarking von
Unternehmenseinheiten, von externen und internen Leistungen (innerhalb und

aufRerhalb der Branche) und das Benchmarking von Mitarbeitern.

4 vgl. ebda.
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Mit Hilfe der verschieden gestaltbaren Formen des Benchmarking sollen aus
Managementsicht die Aspekte der Dienstleistung genauer beleuchtet werden,
die fur den Kunden hinsichtlich der Qualitat eine entscheidende Rolle
spielen.®

Bei der mitarbeiterorientierten Messung gibt es u.a. die Internen
Qualitditsmessungen. Hierbei wird innerhalb des Unternehmens oder auch mit
verbundenen Partnerunternehmen die Zufriedenheit der Mitarbeiter bezliglich
der innerbetrieblichen/ zwischenbetrieblichen Leistungen beurteilt.”® Anhand
von Mitarbeiterbefragungen wird festgestellt, wie die Mitarbeiter — als Kunden
ihrer eigenen Kollegen — die Qualitat dieser einschatzen und wo eventuell
Qualitatsdefizite bestehen.?’ Die interne Dienstleistungsqualitit kann

beispielsweise nach folgenden Kriterien bewertet werden:

© Erreichbarkeit der Kollegen anderer Abteilungen oder Geschéftsstellen
O Schnelle, unkomplizierte Reaktion auf Anfragen

L Hilfsbereitschaft der Kollegen bei Problemen

L Freundlichkeit und Hoflichkeit der Ansprechpartner

L Rechtzeitige Information Gber Engpasse, Veranderungen

L Fachliche Kompetenz der Kollegen

Abb. 4: Kriterien zur Messung der internen Dienstleistungsqualitat (Quelle: Bruhn, M./ 2004,
S. 157)

Neben dem Benennen von Mangeln, die eventuell in der Qualitat bestehen,
kénnen im Rahmen dieser Befragungen gleichzeitig durch die Mitarbeiter
Vorschlage und Ideen fir Verbesserungen aufgeworfen werden. Durch eine
gute Qualitat innerhalb des Unternehmens soll die Qualitat externen Kunden
gegenuber sichergestellt werden. Nur wenn unternehmensintern die
gewlnschten Qualitdtsstandards eingehalten werden, kdnnen diese auch

unternehmensextern weitergegeben werden.?

2 Vgl. Bruhn, M.: Qualitaitsmanagement fir Dienstleistungen, Grundlagen- Konzepte-
Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 144 ff.

% vgl. ebda. S. 156 f.

?"vgl. ebda. S. 156 f.

% vgl. ebda. S. 156 f.




2.2. Dienstleistung

2.2.1 Erlauterung des Dienstleistungsbegriffes

In der Literatur gibt es verschiedene Ansatze, die Definitionsmoglichkeiten fur
Dienstleistungen aufgreifen.

So gibt es zum einen die enumerative Methode, bei der versucht wird, durch
die Auflistung von Beispielen eine Klarung des Begriffes herbeizufuhren.
Jedoch scheitert ein Abschluss der Liste an dem stetigen Wandel und der
standigen Weiterentwicklung des Dienstleistungsbereiches, so dass eine
schlussendliche Definition tiber diesen Weg nicht méglich ist.?

Zum anderen gibt es die sog. Negativdefinition, bei der die Klarung des
Dienstleistungsbegriffes Uber eine strikte Abgrenzung zum
Sachleistungsbereich erfolgt.*® Doch wie jeder so haufig im Alltag feststellen
muss, kénnen Sach- und Dienstleistungen nur selten voneinander getrennt
betrachtet werden. Beispielsweise geht ein Industriebetrieb, der eine
Maschine (= Sachleistung) erwirbt, haufig gleichzeitig auch einen
Wartungsvertrag (= Dienstleistung) ein oder bei einem Friseurbesuch werden
neben dem Haarschnitt gleichzeitig auch noch Pflegeartikel bezogen.
Dagegen handelt es sich eindeutig um Sachleistungen, wenn Waren des
taglichen Bedarfs, z.B. Lebensmittel im Supermarkt, ohne jegliche Beratung
oder sonstigen Service eingekauft werden.®* Partnervermittiungen oder
Rechtsberatungen wiederum lassen sich direkt dem Dienstleistungsbereich
zuordnen. Einen direkten Vergleich zwischen Sach- und Dienstleistungen gibt
die Abbildung 5:

29 Vgl. Haller, S.: Dienstleistungsmanagement: Grundlagen- Konzepte- Instrumente, 2. Aufl.,
Wiesbaden 2002. S. 5

% vgl. ebda. S. 5 und

Vgl. Bruhn, M.: Qualitaitsmanagement fir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte, Methoden,
3., neu bearb. Aufl., Berlin, Heidelberg 2001. S. 13 f.

81 Vgl. Bruhn, M.: Qualitditsmanagement fir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 3., neu bearb. Aufl., Berlin, Heidelberg 2001. S. 14



"Typisches" Sachgut "Typische" Dienstleistung

Produkt ist gegenstindlich. Dienstleistung ist immateriell.

Produkt kann vor dem Kauf vorgefiihrt Leistung ist vor dem Verkauf weder zeig-
werden. noch priffbar

Produktionsquantitiit und -qualitéit sind Leistungsquantitit und -qualitiit sind schwer
messbar. erfassbar.

Produktion ist ohne Beteiligung des Kiufers | Kiufer ist an der Leistungserstellung beteiligt.

miéglhch.
Produktion und Ubertragung der Leistung Produktion und Ubertragung der Leistung
kénnen auseinander fallen, | fallen zeitlich und 2.T. riumlich zusammen.

Produkt ist lagerfiihig und transportierbar.

eistung ist nicht speicherbar, verginglich,
| nicht transportierbar.
Produkt hat seine Form im Produktionspro- | Leistung erhiilt erst in der Servicesituation

zess erhalten. ihre Form.

Eigentums-/Besitzwechsel nach dem Kauf, K.ein Eigentumswechsel

Abb. 5: Unterschiede zwischen Sachgiitern und Dienstleistungen (Quelle: Haller, S./2005, S.
10)

Des Weiteren gibt es die Variante, dass die Definition von Dienstleistungen
Uber eine Sammlung von gemeinsamen, gleichartigen Merkmalen und der
Ubereinstimmung in  Verfahrensweisen erfolgt. Dabei werden die
charakteristischen Besonderheiten, die sog. konstitutiven Merkmale,
hervorgehoben.® Diese Besonderheiten von Dienstleistungen werden im
Kapitel 2.2.2 naher erlautert.

Bei Betrachtung der vorweg genannten Definitionsversuche fir den
Dienstleistungsbegriff ist auf einer Ubergeordneten Stufe eine Differenzierung

in vier Ansétze mdaglich:*

1) Tatigkeitsorientierte Definitionen

Nach einer Definition von Alfred Schiller ist alles, was ein Mensch tut, als
Dienstleistung im eigentlichen Sinne zu verstehen. Die physischen und
psychischen Leistungen, die jemand zu Gunsten der menschlichen

Bediirfnisbefriedigung erbringt, sind Dienstleistungen.®

%2 ygl. ebda. S. 14 ff.

3 Vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 3., neu bearb. Aufl., Berlin, Heidelberg 2001. S. 16 f. und

vgl. Meffert, H./ Bruhn, M.: Dienstleistungsmarketing — Grundlagen- Konzepte- Methoden — Mit
Fallstudien, 3., vollst. Uberarb. und erw. Aufl., Wiesbaden 2000. S. 27 f.

3 Vgl. Schiiller, A.: Dienstleistungsmarkte in der Bundesrepublik Deutschland: sichere
Domanen selbstandiger mittelstandischer Unternehmen?, Kéln 1967. S. 19
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2) Prozessorientierte Definitionen

Bei den prozessorientierten Definitionen wird die Dienstleistung als
Tatigkeit herausgestellt. Das in Kapitel 2.2.2 noch ndher zu erklarende
,uno actu-Prinzip“, also das gleichzeitige Erstellen und Konsumieren der

Leistung, spielt hierbei eine entscheidende Rolle.*

3) Ergebnisorientierte Definitionen

Nach Rudolph Maleri kann ,Leistung nicht als ein Prozess, sondern nur als
Ergebnis des Prozesses angesehen werden“.*® Das tatsachlich, im Zuge
des Dienstleistungsprozesses, erstellte immaterielle Gut rtickt bei dieser

Betrachtung in den Vordergrund.®’

4) Potentialorientierte Definitionen

Bei dem potentialorientierten Ansatz wird die Meinung vertreten, dass
Dienstleistungen als die durch den Menschen, ggf. unter Einbeziehung
von Maschinen, dargestellten Fahigkeiten des Anbieters gedeutet werden
kénnen, bestimmte Leistungen beim Dienstleistungskonsumenten zu

erbringen.®

2.2.2 Besonderheiten der Dienstleistung

Die bereits im vorigen Kapitel genannten konstitutiven Merkmale stellen die

Besonderheiten von Dienstleistungen gegeniber den Sachleistungen heraus.

Als konstitutives Merkmal gilt zum einen das ,uno-actu“-Prinzip, was besagt,

% Vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 3., neu bearb. Aufl., Berlin, Heidelberg 2001. S. 16 f. und

vgl. Meffert, H./ Bruhn, M.: Dienstleistungsmarketing — Grundlagen- Konzepte- Methoden — Mit
Fallstudien, 3., vollst. Uberarb. und erw. Aufl., Wiesbaden 2000. S. 27 f.

% 3. Maleri, R.: Grundlagen der Dienstleistungsproduktion, 4., vollst. Giberarb. und erw. Aufl.,
Berlin, Heidelberg 1997. S. 95 ff.

37, Bruhn, M.: Qualitdtsmanagement fir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte, Methoden,
3., neu bearb. Aufl., Berlin, Heidelberg 2001. S. 16 f.

% Vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 3., neu bearb. Aufl., Berlin, Heidelberg 2001. S. 17 und

vgl. Meffert, H./ Bruhn, M.: Dienstleistungsmarketing — Grundlagen- Konzepte- Methoden — Mit
Fallstudien, 3., vollst. Uberarb. und erw. Aufl., Wiesbaden 2000. S. 28
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dass der Zeitpunkt der Leistungserstellung und des —konsums einer
Dienstleistung identisch sind.*

Zum anderen sind Dienstleistungen immaterielle Giter, so dass man ihre
Qualitat nicht beurteilen kann, bevor man sie erwirbt.*® Da sie fir den Kunden
nicht korperlich fassbar — also nicht fiihlbar, schmeckbar, sichtbar usw. — sind,
kann er die enthaltene Kernleistung im Vergleich zu Sachleistungen weitaus
schwerer bis gar nicht greifen. Dies wird auch als die Intangibilitat der
Dienstleistung bezeichnet.**

Als weiteres grundlegendes Merkmal ist die Integration eines externen Faktors
zu sehen. Hierdurch soll ausgedriickt werden, dass der Kunde selbst oder ein
ihm gehorendes Objekt direkt in den Leistungsablauf eingeschlossen sind

(z.B. Friseurbesuch, Jahresinspektion beim Auto).

2.3 Dimensionen der Dienstleistungsqualitat —
Das SERVQUAL-Verfahren

Nach den amerikanischen Wissenschaftlern PARASURAMAN, ZEITHAML
und BERRY kann die Dienstleistungsqualitat nach dem Servqual-Verfahren
(Kunstwort aus Service und Qualitat), welches im Rahmen des GAP-Modells
entwickelt wurde, in funf Dimensionen eingeteilt werden, die Gber Branchen
hinweg giiltig und empirisch belegt sind.*’ Diese Einteilung bildet auch im
Rahmen der kundenorientierten Messung der Dienstleistungsqualitat die
Grundlage fur die subjektive merkmalsorientierte Messung.

Die funf Dimensionen der Dienstleistungsqualitdt, auch das RATER-System
genannt (von: Reliability, Assurance, Tangibles, Empathy, Responsiveness),
setzen sich wie folgt zusammen:

Zum einen gibt es die Annehmlichkeit des Umfeldes, bei der durch die Kunden
Uber das Erscheinungsbild des — zum Zwecke der Dienstleistung
aufgesuchten — Ortes, inklusive der zur Verfiigung stehenden Technik und
des vorhandenen Personals, geurteilt wird (Tangibles).** Im Bankenbereich

wird beispielsweise auf eine verkehrsgulnstige Lage, Einhaltung von Diskretion

%9 Vgl. Scharf, A./ Schubert, Bernd: Marketing — Einfiihrung in Theorie und Praxis, 3., Uberarb.
und erw. Auflage, Stuttgart 2001. S. 61

“9's. ebda. S. 61

“a Vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 3., neu bearb. Aufl., Berlin, Heidelberg 2001. S. 14 ff.

42 Vgl. Gabler, R.: Qualitdtsmanagement bei Kreditgenossenschaften, Nirnberg 2001. S. 20 f.
und vgl. Bruhn, M.: Qualitatsmanagement fiir Dienstleistungen, Grundlagen- Konzepte-
Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 109 f.

a3 Vgl. Gabler, R.: Qualitdtsmanagement bei Kreditgenossenschaften, Niirnberg 2001. S. 21
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sowie die Offnungszeiten der Geschéftsstellen und die Bereitstellung von
Selbstbedienungsgeréten, wie Geldautomat und Auszugdrucker, Wert
gelegt.*

Zum anderen gilt als eine der Qualitatsdimensionen die Zuverlassigkeit bzw.
die Verlasslichkeit (Reliability), da Kunden von ihrem Dienstleister erwarten,
dass sie auf getroffene Vereinbarungen vertrauen kénnen und diese Giiltigkeit
besitzen. Die Einhaltung von Terminen und die Vermeidung von
Terminverschiebungen wird neben einer sorgféltigen Abwicklung von
Geschaften und der korrekten Bearbeitung von Kundenauftrdgen bzw. —
anfragen als Mal3stab fur die Qualitdtseinschatzung durch den Kunden
gesehen.”

Als nachste Qualitatsdimension wird die Reaktionsfahigkeit bzw. Reagibilitét
(Responsiveness) betrachtet.*® Hier wird das Augenmerk darauf gelegt, wie
die Mitarbeiter mit Kundenanliegen umgehen, bestehende Schwierigkeiten
erkennen und entsprechende Problemlésungen aufzeigen. Eine aktive
Kundenansprache, das Anbieten von Hilfe und ein aufrichtiges Interesse an
den Kundenbedirfnissen werden dabei erwartet.*’

Eine weitere Qualitatsdimension ist die Leistungskompetenz (Assurance).*
Bei dieser Qualitatsdimension wird besonders auf die fachlichen Qualitaten
der Mitarbeiter und auf den Aufbau einer Vertrauensbasis zwischen Kunden
und Dienstleister geachtet.*®

Als letztes spielt das dem Kunden entgegengebrachte Einfihlungsvermadgen/
die am Kunden orientierte Anpassungsfahigkeit (Empathy) eine wichtige Rolle
im Rahmen der Qualitatsdimensionen.”® Beurteilt werden in diesem
Zusammenhang die personliche Betreuung des Kunden, das Eingehen auf

kundenspezifische Winsche, beispielsweise in Bezug auf

*vgl. ebda. S. 21 f.

* Vgl. ebda. S. 22 und Koci, M.: Servicequalitdt und Kundenorientierung im 6ffentlichen Sektor
—Eine Untersuchung personenbezogener Dienstleistungen, Bern, Stuttgart, Wien 2005. S. 55 ff.
a6 Vgl. ebda. und Berkel, I.: Die Rolle der Organisationsentwicklung im
Dienstleistungsmanagement — Dargestellt am Beispiel einer Kundenbefragung im
Privatkundengeschaft, Miinchen und Mering 1998. S. 31

4 Vgl. Gabler, R.: Qualitdtsmanagement bei Kreditgenossenschaften, Nirnberg 2001. S. 22 f.
48 Vgl. ebda. S. 23 und Berkel, I.: Die Rolle der Organisationsentwicklung im
Dienstleistungsmanagement — Dargestellt am Beispiel einer Kundenbefragung im
Privatkundengeschéaft, Miinchen und Mering 1998. S. 31 und

vgl. Bruhn, M.: Qualitditsmanagement fir Dienstleistungen, Grundlagen- Konzepte- Methoden,
5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 109 ff.

49 Vgl. Gabler, R.: Qualitdtsmanagement bei Kreditgenossenschaften, Nirnberg 2001. S. 22 f.
%0 vgl. ebda. S. 24 und

vgl. Bruhn, M.: Qualitatsmanagement fiir Dienstleistungen, Grundlagen- Konzepte- Methoden,
5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 109 ff.
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Vertragsanderungen/ -anpassungen,

Kundenbeschwerden.!

und das Verhalten bei

maoglichen

Mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens werden durch das Erfragen von

22 Angaben die funf Dimensionen der Dienstleistungsqualitat dargestellt:

Fragenkatalog des Servqual-Verfahrens

Materielles Umfeld

1 Die Betriebs-/Geschaftsausriistung ist modem.

2 Die Einrichtung fallt angenehm ins Auge.

3 Die Arbeitnehmer sind adrett gekleidet.

4  Die Broschiren und sonstige Mitteilungen filr die Kundschaft
sind gut gestaltet.

Zuverlissigkeit

5  Das Versprechen, etwas zu einem bestimmten Temin zu
erledigen, wird eingehalten.

6 Es besteht aufrichtiges Interesse, das Problem eines Kunden
Zu lgsen,

T Gleich beim ersten Mal wird der Service richtig ausgefiht.

8  Dienste werden zu den versprochenen Terminen geleistet.

9 Kunden erhalten fehlerfreie Belege.

Entgegenkommen

10  Kunden bekommen gesagt, wann genau der Service geleistet
wird

11 Kunden werden prompt bedient.

12 Die Mitarbeiter sind stets bereit, den Kunden Zu helfen,

13 Die Mitarbeiter sind nie zu beschaftigt, um auf
Kundenwilnsche einzugehen.

Souveranitat

14  Das Verhalten der Mitarbeiter o6t den Kunden Vertrauen &in.

15 Transaktionen erfolgen sicher.

16 Kunden werden stets gleichbleibend haflich behandelt,

17 Die Mitarbeiter beantworten Kundenfragen mit ihrem
Fachwissen.

Einfuhlungsvermégen

18 Jedem Kunden wird individuglle Aufmerksamkeit gewidmet.

19  Die Betriebszahlen werden allen Kunden gerecht.

20  Die Mitarbeiter widmen sich persdnlich den Kunden.

21 Die Kundeninteressen stehen im Mittelpunkt.

22  Die Kunden fihlen sich in inrem spezifischen Servicebedirinis
von den Witarbeitern verstanden.

Abb. 6: SERVQUAL-Punkte (Quelle: Hoeth, U./ Schwarz, W. /2002, S. 72 f.)

Aus diesen, vorweg beschriebenen, generellen Qualitéatsdimensionen lassen

sich dann fur verschiedene Bereiche branchenspezifische Dimensionen

herleiten bzw. kénnen entsprechend an die Branche angepasst werden.*?

Eine weiterfuhrende Auslegung der Qualitdtsdimensionen, u.a. durch die

L vgl. ebda. S. 24
52 Vgl. Berkel, I.: Die Rolle der Organisationsentwicklung im Dienstleistungsmanagement —

Dargestellt am Beispiel einer Kundenbefragung im Privatkundengeschaft, Miinchen und Mering
1998. S. 31

14



Erstellung von Qualitdtsbégen oder auch erklarenden Modellen, wurde

vielfach durchgefiihrt.>®

2.4 Die Bedeutung der Qualitat in Dienstleistungsunternehmen

In der heutigen Zeit, die durch austauschbare Produkte und Dienstleistungen
gepragt ist, mussen sich Unternehmen durch eine bessere Qualitat als die der
Mitwettbewerber von diesen abheben. Die Qualitat ist also ein
Wettbewerbsfaktor, dem immer mehr Bedeutung zukommt.>* Besonders im
Dienstleistungsbereich, wie z.B. in Banken, werden die Moéglichkeiten immer
geringer, sich durch neuartige Produkte oder auch durch attraktive
Konditionsgestaltungen im Markt hervorzuheben. Hat ein Unternehmen dann
erst einmal ein neues Produkt entwickelt bzw. Konditionen tberarbeitet oder
neu gestaltet und fir den Markt zuganglich gemacht, muss es dabei zusehen,
wie schnell diese Innovationen von den anderen kopiert und auch dem
Kunden angeboten werden. Die durch Werbung, Preisaushang und
vergleichenden Wettbewerb entstandene Transparenz und Informiertheit des
Kunden verbunden mit seiner nachlassenden Unternehmenstreue stellen
dabei besondere Anforderungen an die Dienstleistungsunternehmen®® Dazu
kommt, dass — aufgrund der nahezu ibereinstimmenden Produktmerkmale —
dem Kunden eine Unterscheidung zwischen den verschiedenen Unternehmen
kaum mehr maglich ist. In vielen Fallen entscheiden dann die Persdnlichkeit,
die Qualitat des Beraters uber den Produktabschluss beim eigenen
Unternehmen oder beim Mitbewerber. Der Gedanke, dass ,der Kunde Konig
ist, sollte sich daher, vor allem in Dienstleistungsunternehmen, in denen in
der Regel die Uberzeugung durch die reinen Produktmerkmale aufgrund der
Immaterialitat und Intangibilitdt unméglich ist, auch in Zukunft durchsetzen.*
Auch wenn ein mihseliger und langfristiger Prozess zu durchlaufen ist, kann
auf lange Sicht nur eine Abgrenzung vom Wettbewerb durch eine
bestechende Qualitat erfolgen.>” Ziel ist es, sich durch ein hohes
Qualitatsniveau Wettbewerbsvorteile zu sichern, die dadurch zufriedenen
Kunden von potenziellen Ubergriffen der Konkurrenz abzuschirmen und

langfristig an das eigene Unternehmen zu binden.>®

>3 vgl. ebda. S. 32 ff.

> Vgl. Muller, Herbert/ Guigas, Susanne: Total Quality Banking — Von der Idee zum
dauerhaften Erfolg, Wiesbaden 1994, S. 24

> vgl. ebda. S. 24

*vgl. ebda. S. 25 1.

" vgl. ebda. S. 26

8 vgl. ebda. S. 26
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3. Qualitatsmanagement

3.1 Definition

JAlle Tatigkeiten des Gesamtmanagements, die im Rahmen eines
Qualitaitsmanagementsystems  die  Qualitatspolitik, die  Ziele und
Verantwortlichkeiten festlegen, sowie diese durch Mittel wie Qualitatsplanung,
Qualitatslenkung, Qualitatssicherung und Qualitatsverbesserung
verwirklichen® , gehdren nach DIN EN 1SO 8402 zum Verantwortungsbereich
des Qualitditsmanagements.®® Das Qualititsmanagement beschreibt alle
Fuhrungstatigkeiten, Verrichtungen und Verfahrensweisen, die zur Planung,
Sicherung, Verbesserung und  Uberprifung der  Produkt-  bzw.
Dienstleistungsqualitit dienen.®® Nach DIN EN ISO 9000: 2000 beinhaltet das
Qualitatsmanagement alle Tatigkeiten, die — aufeinander abgestimmt — der
qualitatsbezogenen Lenkung und Leitung der Organisation dienen.®
Urspringlich ist das Qualitdtsmanagement aus der Qualitatskontrolle, also der
nachgelagerten  Qualitatsprifung, und der daraus  abgeleiteten
Qualitatssicherung, der vorsorglichen Berlcksichtigung von zugrunde
gelegten Qualitatsstandards, entstanden.®

Zum heutigen Stand umfasst das Qualitatsmanagement alle in einem
Unternehmen durchgefihrten und geplanten MalRnahmen, die zur Erreichung
der Qualitatsziele fuhren. In der Regel bedeutet dies, die Kundenzufriedenheit
zu steigern, um eine langfristige Kundenbindung, und dadurch eine gestérkte
Marktstellung, zu erreichen.® Ein wichtiger Aspekt ist dabei, dass in einem
Unternehmen die Qualitat als Verantwortung aller Abteilungen, inklusive der
Unternehmensfiihrung, anzuerkennen ist.**

Innerhalb eines Unternehmens umfasst das Qualitdtsmanagement die
Personengruppe, die fiir die Qualitatssicherung zusténdig ist.®

Neben der Personal-, Finanz-, Vertriebs- und Einkaufpolitik spielt das
Qualitatsmanagement dem entsprechend eine wesentliche Rolle in der

Unternehmenspolitik.

% 3. http://quality.kenline.de/seiten_d/gm_definition.htm, Stand: 21.05.2008

60 Vgl. http://www.projektmagazin.de/glossar/gl-0344.html, Stand: 21.05.2008

o1 Vgl. http://www.quality.de/lexikon/qualitaetsmanagement.htm, Stand: 21.05.2008

®2 \/gl. ebda. Stand: 21.05.2008

%3 vgl. ebda. Stand: 21.05.2008

%4 vgl. http://mww.quality.de/lexikon/qualitaetsmanagement.htm, Stand: 21.05.2008

Vgl. http://lexikon.meyers.de/meyers/Qualit%eC3%A4tsmanagement, Stand: 21.05.2008
Vgl. ebda., Stand: 21.05.2008
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3.1.1 Aufgaben und Ziele des Qualitdtsmanagements

Die Ziele des Qualititsmanagements lassen sich aus den bestehenden
Unternehmenszielen — wie Gewinn, Rentabilitaét, Wachstum, Verbesserung
der Wettbewerbssituation — herleiten.®’

Es kann dabei zwischen marktgerichteten und unternehmensgerichteten
Zielen unterschieden werden:®®

Im Rahmen der marktgerichteten Ziele sind neben den psychographischen
Zielen, zu denen die Erhohung der Kundenzufriedenheit und -bindung, die
Verbesserung des Images und die Erschaffung von Markteintrittshirden fr
Mitbewerber zahlen, auch die 6konomischen Ziele wie die Steigerung von
Gewinn, Umsatz usw., Erhéhung des Marktanteils und bestmdgliche
Ausnutzung des Cross-Selling-Bereichs relevant.®®

Bei den unternehmensgerichteten Zielen gehéren die Ubertragung des
Qualitatsbewusstseins auf alle Mitarbeiter der verschiedenen
Unternehmensebenen und —abteilungen, die Schaffung einer
Kundenorientierung, die Motivation der Mitarbeiter und Erhéhung derer
Zufriedenheit zu den psychographischen Zielen; Produktivitats- und
Effizienzsteigerungen, Reduzierung von Aufwendungen fur Fehlleistungen/ -
produktionen und an der Qualitdt orientierte Investitionen in das eigene
Personal sind Inhalte der 6konomischen unternehmensorientierten Ziele. ™
Nach Feststellung der unterschiedlichen Ziele des Qualititsmanagements
missen im Anschluss entsprechende markt- und unternehmensgerichtete
Aufgaben abgeleitet werden, um die vorher festgelegten Ziele zu erreichen.
Bei den marktgerichteten Aufgaben bedeutet dies vor allem das Ausloten der
vom Kunden erwarteten und geforderten Qualitdtsmerkmale sowie die
Ubertragung dieser Forderungen auf konkrete Qualititsstandards. *

Die unternehmensgerichteten Aufgaben hingegen befassen sich mit dem
Ausbau und der Verbreitung der Qualitatsphilosophie in der
Unternehmenskultur und stellen die, fir das Qualitadtsmanagement
erforderlichen, sachlichen, organisatorischen und personellen Grundlagen zur

Verfligung.”

67 Vgl. Bruhn, M.: Wirtschaftlichkeit des Qualitditsmanagements — Qualitatscontrolling fir
Dienstleistungen, Berlin, Heidelberg 1998. S. 39 f.

&8 Vgl. Meffert, H./ Bruhn, M.: Dienstleistungsmarketing, Grundlagen- Konzepte- Methoden, 3.,
vollst. Uberarb. Aufl., Wiesbaden 2000. S. 209

69 Vgl. Bruhn, M.: Wirtschaftlichkeit des Qualitditsmanagements — Qualitatscontrolling fur
Dienstleistungen, Berlin, Heidelberg 1998. S. 39 f.

©vgl. ebda. S. 39 1.

" vgl. ebda. S. 41

2vgl. ebda. S. 41
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Um die gesteckten Ziele erreichen zu koénnen und die dazugehdrigen
Aufgaben zu erflllen, ist eine Abgrenzung beziglich Inhalt, Ausmal’ und Zeit
unbedingt erforderlich. Nur wenn die vorweg genannten Rahmenbedingungen
eingehalten werden, kann die Zielerreichung zwischendurch und im
Nachhinein Uberpruft werden. Fiur jeden Mitarbeiter sollten die Qualitatsziele
so klar definiert sein, dass er sie verstehen und sich mit ihnen identifizieren
kann. Absolut unabdingbar ist dabei, dass die Ziele realistisch und messbar
sind und der Zeitrahmen der Zielerfillung (kurz- oder langfristig) bekannt ist.”
Nur unter Berlcksichtigung dieser Grundlagen kann ein wirksames
Qualitatsmanagement in  einem Unternehmen entstehen und sich
weiterentwickeln. An den Ausfihrungen wird recht deutlich, ,wie sehr die
Einbeziehung der Mitarbeiter sowie die Férderung und Nutzung ihrer kreativen
Ideen zur gelungenen Umsetzung eines Qualitdtsmanagement-Systems

beitragen.“™

3.1.2 Prinzipien des Qualitdtsmanagements im Bereich der

Dienstleistungen

Um das Qualitdtsmanagement im Dienstleistungsbereich zielgerichtet
entwickeln und erfolgreich umsetzen zu koénnen, missen bestimmte
Voraussetzungen eingehalten werden. Die in der Abbildung 7 dargestellten

Prinzipien werden in diesem Zusammenhang als vordergriindig erachtet:

B vgl. ebda. S. 41

" 3. Deutscher Sparkassen- und Giroverband e.V.: Praxisleitfaden Qualititsmanagement,
Stuttgart 2003. S. 40

S Vgl. Bruhn, M.: Qualitditsmanagement fir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 33 f.
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Abb. 7: Prinzipien des Qualitdtsmanagements fir Dienstleistungen (Quelle: Bruhn, M./ 2004, S.
164)

Kundenorientierung

Da im Dienstleistungsbereich die vom Kunden wahrgenommene
Dienstleistungsqualitat und seine Zufriedenheit dartiber eine wesentliche Rolle
fir den Erfolg des Unternehmens spielen, ist die Kundenorientierung

besonders wichtig."

Konsequenz

Alle Mitglieder des Unternehmens missen sich an einer permanenten
Kunden- und Qualitatsorientierung ausrichten und sich der Wichtigkeit dieser
bewusst sein. Um einen einheitlichen Weg zu verfolgen, ist es dabei nétig,

einen fiir alle giiltigen Qualitatsbegriff auszuarbeiten und bekannt zu geben.””

7 Vgl. Bruhn, M.: Wirtschaftlichkeit des Qualitditsmanagements — Qualitatscontrolling fir
Dienstleistungen, Berlin, Heidelberg 1998. S. 33 f.
" vgl. ebda. S. 34
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Konkurrenzabgrenzung

Damit die Unternehmen im Dienstleistungssektor bestehen kénnen, missen
sie sich durch ihre Dienstleistungsqualitéat von den tbrigen Marktteilnehmern

abheben.

Konsistenz

Eine einheitliche Erbringung von Serviceleistungen und moglichst
Ubereinstimmende technische Ausstattungen in den verschiedenen Filialen
eines Unternehmens sollen dazu fuhren, dass bei den Kunden und auch bei
den Mitarbeitern keine inhaltlichen oder formalen Widerspriiche im

Zusammenhang mit der Dienstleistungsqualitat aufkommen. "

Kongruenz

Damit das Qualitdtsmanagement im geplanten und erwinschten Sinne
umgesetzt werden kann, besteht die Notwendigkeit, dass sich die Mitarbeiter
untereinander so verhalten, wie sie auch den externen Kunden

gegeniibertreten.”®

Koordination

Da die gesamten Tatigkeiten, die mit der Schaffung einer hohen
Dienstleistungsqualitat zusammenhangen, von grofRer Bedeutung sind — egal,
ob sie einen starkeren oder geringeren Anteil an der Zielerreichung haben -,
missen sie alle durch ein geeignetes System aufeinander abgestimmt

werden.®°

Kommunikation

Die Kommunikation des Unternehmens ist an den Qualitdtsanforderungen zu

orientieren. Sowohl intern als auch extern missen bestimmte

B vgl. ebda. S. 35
" vgl. ebda. S. 35
8 vgl. ebda. S. 36
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Voraussetzungen geschaffen werden, um eine einheitliche und

unternehmensweite Kundenorientierung zu erreichen.®

Komplettheit

Damit die Kundenorientierung konsequent im Unternehmen durchgesetzt
werden kann, muss ein umfassendes Qualitatskonzept gewahlt werden, an

dem alle Mitarbeiter des Unternehmens ihre Beteiligung finden.®?

Kontinuitat

Im Rahmen des Qualititsmanagements muissen die qualitatsbezogenen
Mafnahmen und Instrumente mittel- bis langfristig bestandig sein, damit die

Mitarbeiter das notwendige Qualitatsbewusstsein entwickeln kénnen.®

Kosten-Nutzen-Orientierung

Um im Unternehmen langfristig auch einen 6konomischen Erfolg zu erzielen,
missen bei der Schaffung und Ausgestaltung des Qualititsmanagements
Aspekte der Wirtschaftlichkeit beriicksichtigt werden.®* Die Kosten und der
Nutzen des Qualitditsmanagements muissen in einem ausgewogenen

Verhaltnis stehen (vgl. auch Kapitel 3.2).

Wie an den vorangegangenen Absatzen deutlich wurde, missen fir eine
erfolgreiche Einfuhrung und Durchfiuihrung eines Qualititsmanagements viele
Aspekte bericksichtigt werden. Dies ist vermutlich auch der Grund, warum
Weiterentwicklungen von Qualitditsmanagements ein haufig wiederkehrendes
Thema sind und die Betroffenen trotz aller Grundlagen immer wieder vor
neuen Fragestellungen stehen, bei denen sie auch die eventuell entstehenden
einmaligen und laufenden Kosten in ihren Uberlegungen beriicksichtigen

mussen.

8 vgl. ebda. S. 36
8 vgl. ebda. S. 36
8 vgl. ebda. S. 36
8 vgl. ebda. S. 36 f.
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3.2 Zusammenhang zwischen Qualitdtsmanagement und Kosten

Im Rahmen des Qualitatsmanagements muss auch auf die entstehenden
Kosten eingegangen werden. Hierbei kann grundsatzlich zwischen zwei
Kostenarten unterschieden werden: Zum einen gibt es die Konformitatskosten,
auch als Ubereinstimmungskosten bezeichnet, die im Zuge von
Qualitatssteigerungen (z.B. durch Schaffung der Fahigkeit zur Herstellung von
mangelfreien Produkten und Dienstleistungen) aufkommen. Darunter fallen
auch Fehlerverhiitungs- und Priifkosten.’® Zum anderen gibt es die
Nichtkonformitatskosten, auch Abweichungskosten genannt, die durch eine
nicht ausreichende Qualitat der erbrachten Leistung zustande kommen. Es
handelt sich hierbei um Fehlerkosten, die dadurch entstehen, dass
entstandene Abweichungen von den Kundenanforderungen korrigiert und
ausgeraumt werden missen (z.B. Nachbesserung, Nacharbeit).?® Um eine
logische Kosten-Nutzen-Analyse des Qualititsmanagements zu erreichen, ist
es notwendig, bei den Kosten ausschliellich die Konformitatskosten
einzurechnen.®” Eine Definition der Kosten, die im Zusammenhang mit dem
Qualitaitsmanagement anfallen, lautet wie folgt: Bei den Kosten fir das
Qualitdtsmanagement im Dienstleistungsbereich bzw. im Qualitdtsbereich
handelt es sich um den bewerteten Giterverzehr, der dafiir aufgewendet wird,
das Erbringen der Dienstleistungen analog der Kundenerwartungen zu
gewahrleisten.®® Die Kosten fiir das Qualitdtsmanagement sind grundsatzlich
sehr verschieden, kdnnen aber anhand der drei nachstehenden Kriterien

differenziert werden:

1) Zurechenbarkeit der Kosten

Waéhrend in vielen Bereichen, z.B. in der Industrie, die verschiedenen Einzel-
und Gemeinkosten einem Produkt oder einer Einheit direkt oder mittels
Verschlisselungsverfahren (wie dem Betriebsabrechnungsbogen) zugeordnet
werden kdnnen, ist eine Verteilung — vor allem der Gemeinkosten — im
Dienstleistungsbereich eher schwierig. Die Immaterialitat der Dienstleistung

und die Tatsache, dass i.d.R. ein externer Faktor eingebracht werden muss,

8 Vgl. Bruhn, M.: Wirtschaftlichkeit des Qualitditsmanagements — Qualitatscontrolling fur
Dienstleistungen, Berlin, Heidelberg 1998. S. 146 f. und
http://imww.qm-wissen.de/wissen/gm-lexikon/qualitaetskosten.php, Stand: 01.06.2008

% vgl. ebda. S. 146 1.

8 vgl. ebda. S. 146 f.

8 vgl. ebda. S. 147
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erschweren die Kostenaufteilung bedeutend. Die Zuordnung der Kosten zu
den verantwortlichen Bezugsgrof3en (z.B. Leistungseinheit, Prozesse) ist also
nicht so einfach durchzufiihren. Der Kostenanalyse im Qualitdtsmanagement
wird dem entsprechend einiges abverlangt, um doch eine adaquate

Zurechnung zu ermitteln.

2) Haufigkeit des Kostenanfalls

Die hohe Immaterialitat im Dienstleistungsbereich hat die Folge, dass
Erstinvestitionen im Zusammenhang mit einem Qualitdtsmanagement (anders
als wenn eine teure Industriemaschine angeschafft werden muss)
verhaltnismanig kostengunstig sind. Im Gegensatz dazu fallen die Kosten fur
die Umsetzung und Ausgestaltung dieses Qualititsmanagements im
Unternehmen deutlich héher aus. Neben diesen erstmaligen Kosten fir die
Implementierung des Qualitdtsmanagements fallen aufRerdem laufende
Folgekosten an, die beispielsweise dadurch entstehen, dass fortwéhrend

Qualitatskontrollen, -weiterentwicklungen etc. durchgefiihrt werden miissen.®

3) Abhangigkeit der Kosten vom qualitdtsbezogenen Aktivitatsniveau

Im Rahmen des Qualitdtsmanagements gibt es zum einen Kosten, die
unabhangig vom Aktivitatsniveau anfallen, die sog. fixen Kosten, die auch bei
Verédnderungen der Aktivititen konstant bleiben, und zum anderen gibt es
Kosten, die aufgrund sich verandernder qualitdtsbezogener Aktivitaten
erhdhen bzw. reduzieren kénnen, die sog. variablen Kosten.*

Die fixen Kosten lassen sich in personenbezogene (z.B. Gehaltszahlungen),
organisationsbezogene (alle Kosten, die mit der Ausgestaltung der
Qualitatsorganisation zusammenhangen) sowie Kosten der
qualitdtsbezogenen Aufbau- (z.B. Kosten um die Qualitatsverantwortung
festzulegen oder Kosten fir das Einsetzen von Qualitatszirkeln) und
Ablauforganisation (z.B. Kosten fur die Umsetzung und Wartung
qualitatsbezogener Informations- und Kommunikationswege) einteilen. %

Bei den variablen Kosten kann eine Unterteilung in vier Untergruppen

erfolgen: Es gibt extern-direkte, extern-indirekte, intern-direkte und intern-

% vgl.abda. S. 147
% vg. ebda. S. 148
L vgl.ebda. S. 148 ff.
%2 vgl. ebda. S. 149 f.
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indirekte Kosten.®* Um einen kurzen Uberblick iber die vorgenannten

Kostenarten zu erhalten, wurde nachfolgend die Abbildung 8 eingefigt:

Kosten-
entstehung
Steler Untemehmensextemn Untemehmensintem
barkeit
Extern-direkte Kosten des Intern-direkte Kosten des
Lualitatsmanagements Qualitatsmanagements
Direkt
Eeispial: Eeispiel:
Kosten fiir Interviewer bei eineg| Kosten fir die Erstellung
Kundenbefragung Won Qualitatsstatistiken
Extern-indirekte kosten des lgtgﬁ;?;'{::fj éfﬂiﬁ&des
Qualitatsmanagemeants d
Indirekt N Beispiel
PIet. - _— Kosten fir Pramien im
Kosten filr qualitatsorientierte Rahmen eines betrisblichern
Einstellung won Mitarbeitern
Worschlagwesen

Abb. 8: Variable Kosten des Qualitdtsmanagements (Quelle: Bruhn, M. /1998, S. 152)

Neben den beiden grundsatzlichen Kostenformen, fix und variabel, gibt es
auch noch die sog. sprungfixen Kosten, die eine Mischform aus den beiden
vorweg genannten Kosten bilden. Im Gegensatz zu den fixen Kosten, die
unabhangig von den Aktivitdten immer in gleicher Héhe anfallen, bleiben die
sprungfixen Kosten nur innerhalb bestimmter Bereiche gleich. Wenn eine
bestimmte Aktivitdtsgrenze Uberschritten wird, steigen — wie auch bei den
variablen Kosten — die Kosten entsprechend an.*

Da die Kosten in allen Phasen des Qualitdtsmanagements entstehen, lassen
sich  entsprechend vier Kostenkategorien ableiten: Kosten der
Qualitatsplanung (strategisch und operativ), Kosten der Qualitatslenkung
(mitarbeiter-, kultur- und organisationsbezogen), Kosten der (externen und
internen) Qualitatsprifung und die Kosten der (externen und internen)
Qualitatsmanagementdarlegung.® Aufgrund der Komplexitét dieses Bereiches
wird auf eine nahere Ausfihrung der Kostenkategorien an dieser Stelle
verzichtet. Es wird aber schon anhand der vorliegenden Ausfihrungen

deutlich, dass die Kosten im Qualitatsmanagement weit gefachert und viele

% vgl. ebda. S. 151 f.
% vgl. ebda. S. 152 f.
% vgl. ebda. S. 154 f.
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Bereiche betroffen sind, wodurch ein Ubergreifendes Kostenmanagement

notwendig ist, welches in den Kostenstrukturen einen Uberblick behalten lasst.

3.3 Konzept des Total Quality Managements

Bei dem Total Quality Management handelt es sich um die am starksten
ausgepragte Form des Qualitatsmanagements, bei dem sich das totale
Qualitdtsdenken im  ganzen Unternehmen  verbreiten soll.  Der
Qualitatsgedanke muss sich nach dieser Auffassung bei allen Beteiligten,
Mitarbeitern und Fihrungskraften, durchsetzen.®®* Das Total Quality
Management ist ein dynamisches Fuhrungskonzept, bei dem die Qualitat in
den Vordergrund des unternehmerischen Handelns gertickt wird, eine
Wandlung der Unternehmenskultur zum qualitatsorientierten Denken erfolgt
und die Qualitatssteigerung durch das ErschlieRen von
Produktivititspotenzialen erreicht wird.”” Urspriinglich von den japanischen
Qualitdtskonzepten abgeleitet, wird angenommen, dass eine totale
Qualitatskontrolle zu kontinuierlichen Qualitatsverbesserungen, Steigerungen
von Effizienz und Effektivitat sowie der Reduzierung von Kosten fiihrt.*®
Besonders wichtig bei diesem Ansatz ist, dass sich die Mitarbeiter aller
Bereiche des Unternehmens fir die Kontrolle der Qualitat verantwortlich
fuhlen und — was das Total Quality Management dariiber hinaus ausmacht —
dass die Unternehmensphilosophie durch die im Mittelpunkt stehende
Kundenzufriedenheit gepragt wird.*® Wesentliche Merkmale dieser

Qualitditsmanagementphilosophie sind:

e die Ausrichtung an dem Kunden und an seiner Meinung (bezogen auf

externe Kunden und interne Kunden = Mitarbeiter),

¢ die permanente und dynamische Verbesserung der Qualitat,

o die Bestimmung der Qualitat als hochstes Unternehmensziel und

% Vgl. Muller, H./ Guigas, S.: Total Quality Banking — Von der Idee zum dauerhaften Erfolg,
Wiesbaden 1994, S. 60

o Vgl. Rohlfing, M.: Qualitdtsmanagement in KMU — Nutzenpotenziale und Anséatze zur
Entwicklung einer organisationalen Handlungskompetenz, Géttingen 2004, S. 10 f.

% Vgl. Meffert, H./ Bruhn, M.: Dienstleistungsmarketing, Grundlagen- Konzepte- Methoden, 3.,
vollst. Uberarb. Aufl., Wiesbaden 2000. S. 253 f.

% vgl. ebda. S. 253 f.
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e die Forderung, dass sich jeder Unternehmensangehdrige zum

,Qualitatsmanager* entwickelt.**

Obwohl das Konzept urspriinglich fir den Sachguterbereich entwickelt wurde,
ist eine Ubertragung auch auf den Dienstleistungsbereich und die
Kundenzufriedenheit mdglich. Im Bereich der Dienstleistungen haben die

Komponenten des Total Quality Managements folgende Bedeutungen:

e Total = alle im Rahmen der Dienstleistung beteiligten Mitarbeiter,

Lieferanten und Abnehmer werden mit einbezogen

e Quality = der Dienstleistungsprozess wird stets an den

Qualitatsanforderungen aller internen und externen Kunden orientiert

e Management = die Fihrungsebene soll die Dienstleistungsqualitat
vorleben und als Vorbild fur alle Mitarbeiter und Abteilungen des

Unternehmens dienen®*

Insgesamt kann also gesagt werden, dass das Total Quality Management eine
Fuhrungsstrategie ist, die im Unternehmen eingegliedert wird und dazu dient —
unter Einbeziehung aller Aktivitdten, aller Mitarbeiter und der
Unternehmensumwelt — die an den Kundenforderungen orientierten

Qualitatsziele zu erfillen.**

4. Umsetzung eines Qualitatsmanagements im Dienstleistungsbereich

4.1 Einfihrung des Qualitatsmanagements in

Dienstleistungsunternehmen

Wie die vorangegangenen Kapitel zeigen, handelt es sich bei dem
Qualitatsmanagement um komplexe Zusammenhange und Ablaufe. Daraus
ergibt sich, dass — besonders in Dienstleistungsunternehmen — kurzfristige

Veranderungen, sei es in Geschaftsstellen, beim Personal oder bei Ablaufen,

19 vgl. ebda. S. 253 f.

191 vgl. Meffert, H./ Bruhn, M.: Dienstleistungsmarketing, Grundlagen- Konzepte- Methoden, 3.,
vollst. tberarb. Aufl., Wiesbaden 2000, S. 254

192 ygl. ebda. S. 254
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nicht zielfihrend sein konnen, sondern ein, in langfristigen Planungen
entwickelter, Umstrukturierungsprozess fir das gesamte Unternehmen
notwendig ist.'® Um das gewiinschte Qualitadtsmanagement im Unternehmen
zu erreichen, bietet es sich an, die Entwicklung und Umsetzung in
verschiedene Stufen, wie in dem Qualititsmanagement-Regelkreis (siehe
Kapitel 4.1), abzuarbeiten. Im Rahmen des, im folgenden Kapitel ndher
erlauterten, Regelkreises sollten die verschiedenen Stufen des
Qualitatsmanagementsystems  durch  eine  ausfuhrlich  vorbereitete
Projektplanung durchgefiihrt werden.’® Die einzelnen Schritte zur
Entwicklung und Realisierung des Qualitaitsmanagements kdnnen

beispielsweise wie in der Abbildung 9 erfolgen:

Grundlagenarbeit in Qualitdtsteams der Zentrale
des Dienstleistungsunternehmen

v

Erstellung eines Grundkonzeptes fir das
Lualitdtsmanagementsystem

v

Test wvon einZzelnen Qualitatsmaknahmen in
varschiedenen Geschaftsstellen'Filialen

v

Einfihrung von Qualithtsteams in samtlichen
Filialen und Abteilungen

v

Limsetzung weiterer Bausteine des Qualitats-
managements in Geschaftsstellen/Filialen

v

Linternehmensweite Einfihrung
des Gesamtkonzepts

v

Fermanente Erfolgskontrolle

Abb. 9: Projektablaufschritte zur Entwicklung und Umsetzung des Qualititsmanagements
(Quelle: Bruhn, M./ 2004, S. 273)

193 ygl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,

Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 271
194 vgl. ebda. S. 271 f.

27



Wenn eine gut organisierte Projektplanung vorgenommen wurde, wird die
Umsetzung der einzelnen Phasen des Qualitatsmanagement-Regelkreises

vereinfacht und eine zielfilhrende Abarbeitung der Einzelschritte ermoglicht.

4.2 Qualitatsmanagement-Regelkreis

Um das Total Quality Management und Qualititsmanagementsysteme in
dienstleistenden Unternehmen umsetzen zu konnen, missen bestimmte
Instrumente des Qualitdtsmanagements eingesetzt werden, die eine
Sicherstellung der Qualitat in den einzelnen  Stufen des
Leistungserstellungsprozesses  gewahrleisten.’® Im  Rahmen  des
Qualitditsmanagementsystems ist eine Einteilung in vier verschiedene Phasen

maglich:

Qualitatsplanung

Qualitatsmanagement-

Qualitatslenkung
darlegung

Qualitatsprifung

Abb. 10: Idealtypische Phasen eines Qualitditsmanagementsystems (Quelle: Bruhn, M./ 2004,
S. 192)

4.2.1 Qualitatsplanung

Die Qualitdtsplanung ist die erste Phase des Qualitdtsmanagement-
Regelkreises. GemalR der Deutschen Gesellschaft fur Qualitéat e.V. werden in

der Qualitdtsplanung alle  Handlungen vorgenommen, um die
Qualitditsmerkmale auszuwahlen, einzuordnen und zu gewichten. Es handelt
sich um eine stufenweise Konkretisierung aller einzelnen Anforderungen an
die Leistung, in der die gegebenen Erfordernisse, die Anspruchsklasse und
die Mdoglichkeiten der Umsetzung berlicksichtigt werden. Kurz gesagt sind das

Planen und die Weiterentwicklung der Qualitatsanspriiche die Inhalte der

195 vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,

Methoden, 3., neu bearb. Aufl., Berlin, Heidelberg 2001. S. 175
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Qualitatsplanung. *° In diesem Zusammenhang wird nicht die Qualitat an sich
geplant, stattdessen findet eine Planung der verschiedenen

Qualitatsanforderungen  statt.*”’

Hierbei ist zu erwdhnen, dass die
Qualitatsplanung zukunftsbezogen und zielorientiert erfolgt.**® Im Rahmen der
Qualitatsplanung werden heute Entscheidungen gefallt, die zukinftig
erwartete Entwicklungen bericksichtigen (das Eintreten der erstellten
Prognosen erlangt eine mafigebliche Bedeutung), und Ziele festgelegt, die
das Unternehmen erreichen will.*°

Grundsatzliche Aufgaben der Qualitatsplanung sind dabei die Ermittlung der
vom Kunden erwarteten Produkt- und Leistungsqualitat, das Festsetzen der
tatsachlich erforderlichen Qualitatsziele und die Erstellung von Konzepten zur
Umsetzung dieser Qualitatsziele.’™ zZur Ermittlung der Qualitat werden die in
Kapitel 2.3 teilweise bereits angesprochenen Qualitatsmessverfahren
angewendet, um nach den Winschen der Anspruchsgruppen die
unternehmerischen Produkte und Leistungen entwickeln und anbieten zu

111

koénnen. In Bezug auf die Qualitatsplanung werden hauptsachlich die

folgenden Instrumente zur Qualitditsmessung als geeignet angesehen:

Sequenzielle Ereignismethode (SEM) Der Kundeneindruck bezlglich der
Dienstleistung soll mit dieser Methode
ermittelt werden. Die Kunden werden
im Rahmen der verschiedenen Phasen
einer Prozesskette nach positiven und
negativen  Ereignissen  bei  den
einzelnen  Kontaktpunkten befragt.
Informationsdefizite sollen dadurch

ausgeraumt werden.'*?

Frequenz-Relevanz-Analyse Bei dieser Methode werden alle
von Problemen (FRAP) Situationen, bei denen es aus Sicht der

Kunden zu Problemen kommen kann,

106 Vgl. Meffert, H./ Bruhn, M.: Dienstleistungsmarketing, Grundlagen- Konzepte- Methoden, 3.,

vollst. Uberarb. Aufl., Wiesbaden 2000. S. 255

197 vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 196

198 yigl. Schweiger, S.: Untersuchung zur Qualitat von Qualititsmanagementsystemen in
Produktionsunternehmen — Moglichkeiten der Bewertung der Qualitéat Gber einen
dienstleistungsorientierten Ansatz, Aachen 2002. S. 8 f.

19 vgl. ebda. S. 8 1.

1o Vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 196 f.

1L vgl. ebda. S. 197

12 vgl. http://gm-web.de/fachwissen/glossar/glossareintrag.2008-03-11.145309-1/, Stand:
01.06.2008
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nach ihrer Auftrittshaufigkeit und ihrer
Relevanz bewertet. Die Relevanz wird
dabei an der Verargerung des Kunden
und seiner Reaktion gemessen.
Die Probleme koénnen wir folgt
eingeteilt werden:
- haufiges Auftritt und groRRe
Relevanz
- seltener Auftritt und groRRe
Relevanz
- haufiger Auftritt und geringe
Relevanz
- seltener Auftritt und geringe
Relevanz
und missen dann entsprechend ihrer
Wichtigkeit bearbeitet/ behoben

werden. ™

Merkmals-/ kundenorientierte Anséatze

Siehe Kapitel 2.3 und 2.4

Merkmals-/ mitarbeiterorientierte

Ansatze

Siehe Kapitel 2.3

Betriebliches Vorschlagswesen

Das Betriebliche Vorschlagswesen
sollte zusatzlich zu den
Mitarbeiterbefragungen eingesetzt
werden. Qualitatsrelevante
Problemfelder sollen dadurch erkannt
werden und bei den Planungen ihre
Berucksichtigung finden. Zur Erhéhung
der Motivation bei den Mitarbeitern ist
die Pramierung der Vorschlage

durchaus sinnvoll.***

Quality Function Deployment

Mit dieser Methode sollen die Wiinsche
und Anforderungen der Kunden in
konkrete Leistungen bzw.
Produktmerkmale umgesetzt werden.

Dabei wird davon ausgegangen, was

113

analyse.htm, Stand: 01.06.2008

Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/frequenz-relevanz-analyse/frequenz-relevanz-

114 vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 200
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dem Kunden wertvoll und wichtig sein
konnte. ™

Um die Kundenwiinsche und
-anforderungen zielfiihrend umsetzen
zu kénnen, wird das House-of-quality,
ein Analyse-, Kommunikations- und
Planungsinstrument fiir jede Stufe der

Produkterstellung, eingesetzt. 116

Benchmarking Siehe Kapitel 2.3

Fishbone-Analyse Mit der Fishbone-Analyse kénnen auf
Grundlage des Ishikawa-Diagrammes,
auch Ursachen-Wirkungs-Diagramm
genannt, systematisch und umfassend
die verschiedenen Ursachen fur ein
bestimmtes Qualitatsproblem aus Sicht
des Anbieters ergriindet und mit einer
Graphik verdeutlicht werden.**’
Hauptursachen bilden dabei: Mensch,

Maschine, Material und Methode.*®

Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK) | Die EPK dient zur Darstellung eines
zuvor getrennten, aus verschiedenen
Sichtweisen betrachteten,
Geschaftsprozesses. Die getrennte
Betrachtung, welche zur Reduzierung
der Komplexitat eingesetzt wird, flhrt
zu einem Verlust der Zusammenhéange
zwischen den einzelnen Sichtweisen.
Durch die Steuerungssicht, zu der die
EPK gehort, wird die notwendige

Verbindung wieder hergestellt.**

15 Vgl. http://www.business-wissen.de/innovation/produktplanung/anwenden-umsetzen/quality-

function-deployment-vom-kundenwunsch-zur-produktspezifikation.html, Stand: 01.06.2008
18 vgl. http://ww.quality.de/lexikon/quality_function_deployment.htm, Stand: 01.06.2008
1 Vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 206

18 http:/Iwww.lexikon.gmb.info/abc/u/ursachen_wirkungs_diagramm.htm, Stand: 01.06.2008
19 vgl. http://ww.kegsaar.de/ec-management/index.php?title=Ereignisgesteuerte _
Prozesskette (EPK), Stand: 09.06.2008
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4.2.2 Qualitatslenkung

Nach der Qualitdtsplanung kommt die Phase der Qualitatslenkung, auch
Qualitatssteuerung genannt. Die Resultate aus der Qualitatsplanung bilden in
dieser Phase die Grundlage fur die weiteren Schritte, die dazu dienen, im
Rahmen vorbeugender, Uberwachender und korrigierender Tatigkeiten die
geforderten Qualitdtsmerkmale zu verwirklichen.'® Die Qualitatslenkung soll
daflir sorgen, dass die Produkte und Leistungen des Unternehmens mdglichst
ohne Fehler erbracht werden und den Anforderungen bestehender und
potenzieller Kunden entsprechen.'? In dieser Phase werden drei Instrumente

genutzt, die sich wie folgt differenzieren lassen:

¢ Mitarbeiterbezogene Instrumente
o Personalauswahl
0 Personalentwicklung

0 Anreizsysteme

e Kulturbezogene Instrumente

¢ Organisationsbezogene Instrumente
0 Qualitatsbezogene Ablauforganisation
0 Qualitatsbezogene Aufbauorganisation (primare und sekundare

Qualitatsorganisation).??

Wie jedem Klar sein sollte, spielen im Dienstleistungsbereich die Kontakte
zwischen Mitarbeitern und Kunden eine wesentliche Rolle fur den
Verkaufserfolg und eine langfristige Kundenbindung. Aus Sicht des Kunden
vertritt der ihn beratende Mitarbeiter das Unternehmen. Der erste Eindruck
dieses Mitarbeiters ist also von ganz besonderer Bedeutung. An den
vorangegangen Zeilen wird deutlich, wie wichtig es ist, dass sich ein
Unternehmen  fir die richtigen Mitarbeiter entscheidet, diesen
Weiterentwicklungen ermoglicht und z.B. durch Anreizsysteme die Motivation

dieser starkt.

120 Vgl. http://www.manalex.de/d/qualitaetslenkung/qualitaetslenkung.php, Stand: 09.06.2008

2L ygl. Stockmann, R.: Evaluation und Qualitatsentwicklung — Eine Grundlage fiir
wirkungsorientiertes Qualitaitsmanagement, Munster 2005. S. 25

122 yig1. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 212
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1) Mitarbeiterbezogene Instrumente

Schon im Rahmen der Personalauswahl sollte — neben Eignungstests und
Vorstellungsgesprachen — durch Verhaltenstests (wie Rollenspiele und
Gruppendiskussionen) in Erfahrung gebracht werden, ob der potenzielle
Mitarbeiter fir die entsprechende Stelle geeignet ist und sich den
Anforderungen, besonders im Kundenverkehr, gewachsen fiihlt.'*® Gleich zu
Anfang sollte festgestellt werden, ob ein eventueller zukinftiger Mitarbeiter
service- und kundenorientiert, kontaktfreudig und einfihlsam ist, um im
spateren Tatigkeitsfeld seinen Beitrag zur Kundenzufriedenheit zu leisten.***

Im Zuge der Personalentwicklung werden dann qualitatsorientierte Aus- und
Weiterbildungen relevant, die sicherstellen sollen, dass das angestrebte
Qualitatsmanagement in allen Bereichen umgesetzt und durch jeden

Mitarbeiter gelebt wird.'®

Die Hauptaufgabe ist dabei, dass die
Handlungskompetenz der einzelnen Mitarbeiter erhéht und standig
weiterentwickelt wird.’*® Wie die Abbildung 11 zeigt, kann bei der
Handlungskompetenz grundséatzlich zwischen vier verschiedenen Typen

unterschieden werden:

Handlungskompetenz

Fach- und Methoden- und Sozialkompetenz Fsychologische
Sachkompetenz Konzeptkompetenz Kompetenz
- fachspezifische - Selektions- und Lern- - Teamfahiglkeit - Ilotivation

Kenntnisse fir die ent-  fahigkeit - Werantwortungsbe- - Einstellungen

sprechende Stelle - Fahigkeit, Probleme WUsstsein - Einsatzwillen
auf unterschiedliche - Kommunikations-
WWeisen ldsen zu fahigkeit
kénnen - Kundenorientierung

Abb. 11: Vier Typen der Handlungskompetenz (eigene Darstellung)**’

Vgl. ebda. S. 214
24 vgl. ebda. S. 214
Vgl. ebda. S. 214 f.
Vgl. ebda. S. 215
Vgl. ebda. S. 215
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Um das Qualitdtsmanagement im Unternehmen erfolgreich umzusetzen, ist es
also nicht nur von Bedeutung, die Mitarbeiter bezlglich ihrer Fach- und
Methodenkompetenz zu schulen, sondern gleichzeitig die soziale und
psychologische Kompetenz zu férdern. Der Schulungsbedarf sollte in diesem
Zusammenhang unter Bericksichtigung der Einschatzungen von den zu

8 Von

schulenden Mitarbeitern und deren Kollegen ermittelt werden.*
permanenter Verbesserung gepragt, sollen die Aus- und
WeiterbildungsmalRBhahmen die Mitarbeiter fir ihre aktuellen und auch
zukiinftigen Tatigkeiten qualifizieren und weiterentwickeln.*?

Damit die in Schulungen erlernten Fahigkeiten umgesetzt und die
Qualitatsstandards erfiillt werden, ist es heutzutage in vielen Bereichen ublich,
die Motivation der Mitarbeiter durch Anreizsysteme zu steigern. In diesem
Zusammenhang gilt es, die intrinsische Motivation — also das Lernen/ Arbeiten

b 130

aus eigenem, innerem Antrie - zu erhalten und die extrinsische Motivation

— die durch entsprechende Entlohnung, soziale Kontakte bei der Arbeit und

d®! - zu bewahren

durch die Moglichkeiten von Beftrderungen bestimmt wir
bzw. noch zu erhdhen. Bei der extrinsischen Motivation sind ul3ere Faktoren
wie Macht, Anerkennung, Gehalt usw. von entscheidender Bedeutung.'®
Durch Anreizsysteme soll nicht nur die Motivation der Mitarbeiter gesteigert
werden, um eine ausgepragtere Leistungsbereitschaft bei ihnen zu erzielen,
sondern es soll auch eine Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit herbeigefihrt
werden, die eine starkere Bindung bzw. Loyalitdt gegeniiber dem eigenen
Unternehmen bewirkt.'*® Es wird davon ausgegangen, dass zufriedene
Mitarbeiter bessere Leistungen erbringen und dadurch Zufriedenheit bei den
Kunden entstehen kann.™** Einen kurzen Uberblick Uber die verschiedenen

Anreizmdglichkeiten bietet die Abbildung 12:

128 y/gl. ebda. S. 217

129 ygl. ebda. S. 217

130 5 "http://www.4managers.de/themen/motivation/, Stand: 11.06.2008

3L vgl. ebda. Stand: 11.06.2008

132 ygl. ebda. Stand: 11.06.2008

133 ygl. Baumann, S.: Kundenorientierung und Anreizsysteme — Externe und interne
Zufriedenheit als Messgrof3en der Balanced Scorecard, 2., Uberarb. Aufl., Stuttgart 2002. S. 97
134 vgl. ebda. S. 97
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Qualitatsorientierte Anreize in Dienstleistungsunternehmen

e sty "0 | Avize zur Emalung)
} der intrinsischen
Materielle Anreize | Immaterielle Anreize | HOtVERIcD
* Pramien flr + Individuelle * Aussprechen von
kundenorientierte Auszeichnung persdnlichem Lob
Beratung * Bekanntmachung der | * Verbesserung der
+ Erfolgsorientierte Leistung in Arbeitsbedingungen
Gehaltskomponenten unternehmenseigenen | . Modifikation der
(Erfolg aus Medien Gestaltung der
Kundensicht) (Mitarbeiterzeitung, Arbeitsinhalte
« Lohnerhdhung bei Schwarzes Brett)
kundenorientiertem « Ubertragung von mehr
Verhalten Verantwortung von
. Anrecht auf Projektieitungs-
Seminarbesuche aufg;ben (z.B. far
b Incentive-Reisen Qualititsgruppen)
+ Anbieten von
Aufstiegschancen

Abb. 12: Qualitatsorientierte Anreizformen in Dienstleistungsunternehmen (Quelle: Bruhn, M./
2004, S. 224)

2) Kulturbezogene Instrumente

Neben den aufgeflhrten Aspekten aus dem Personalbereich wird auch dem
internen Miteinander eine besondere Bedeutung beigemessen, wenn es
darum geht, das Qualitdtsmanagement im Unternehmen zu entwickeln und
umzusetzen. Die Unternehmenskultur muss sich grundlegend dahingehend
verédndern, dass sich die Werte- und Normenvorstellungen, Denk- und
Verhaltensweisen an einer starkeren Kunden- und Serviceorientierung
anlehnen.™ Das selbstverstandliche Erbringen von Dienstleistungsqualitét
gegenuber internen und externen Kunden muss sich durchsetzen, damit in
den verschiedenen Abteilungen, Filialen und Zentralen eine umfassende

Dienstleistungskultur entstehen kann.'*®

Auch wenn im Zuge dieser
Umstrukturierung ein langwieriger und schwieriger Prozess zu erwarten ist,
werden sich, langfristig betrachtet, die Erfolge aus der verbesserten
Unternehmenskultur  und  daraus  ableitenden  Dienstleistungskultur

abzeichnen.

135 vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,

Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 222 ff.
13 vgl. ebda. S. 224

35



3) Organisationsbezogen Instrumente

Um eine Umsetzung der verschiedenen Maflinahmen des
Qualitditsmanagements durchfihren zu koénnen, ist die Erfullung diverser
aufbau- und ablauforganisatorische Voraussetzungen notwendig.**’ Beziglich
der Aufbauorganisation kann eine Unterscheidung zwischen der priméren und

der sekundaren Qualitatsorganisation erfolgen:*®

a) Primare Qualitatsorganisation

Durch die primare Qualitatsorganisation soll der Hauptverantwortliche
fur die Qualitat festgelegt werden. Zwar soll die Qualitatsverantwortung
generell auf alle Mitglieder des Unternehmens Ubertragen werden,
jedoch wird es als durchaus sinnvoll angesehen, Personen/
Abteilungen zu bestimmen, denen die Hauptverantwortung fir den
Qualitatsbereich zukommt.**® Dies kann im Rahmen einer speziellen
Abteilung fur Qualitat, eines Qualitdtsausschusses oder auch durch

einen Qualitatsbeauftragten bzw. einen Qualititsmanager erfolgen.**°

b) Sekundére Qualitdtsorganisation

Im Rahmen der sekundaren Qualitdtsorganisation lasst sich die
Einrichtung von Qualittszirkeln nennen. Hierbei werden dauerhaft
vorgesehene Gesprachs- und Problemldsungsgruppen gebildet, um
selbst ausgesuchte, relevant erscheinende Probleme des
Unternehmens zu besprechen und Lésungsansétze zu finden.'*! Dabei
kénnen — auf dem Weg zur Verbesserung der Dienstleistungsqualitat —
als Nebeneffekte eine Steigerung des Qualitatsbewusstseins und der
Quialitatsverantwortung sowie eine Besserung der

unternehmensinternen Kommunikation erreicht werden.*?

Um den Bereich der Ablauforganisation zu verbessern, missen vor allem die

unternehmensinternen Informations- und Kommunikationssysteme an die

137 vgl. ebda. S. 225

138 vgl. Bruhn, M.: Wirtschaftlichkeit des Qualitatsmanagements — Qualitatscontrolling fiir
Dienstleistungen, Berlin, Heidelberg 1998. S. 51

139 vgl. ebda. S. 52

140 vgl. ebda. S. 52

141 vgl. ebda. S. 52

142 vgl. ebda. S. 52

36



Qualitatsanforderungen angepasst werden.** Fiir die Gestaltung kénnen drei

Ansatzpunkte herangezogen werden:

o effiziente Gestaltung des Kundenkontaktes
o0 z.B. das Anbieten von Homebanking, Telefonbanking oder
auch anderweitigen multimedialen Kommunikationskanélen

zwischen Kunde und Unternehmen

o effiziente Vorbereitung des Kundenkontaktes
0 z.B. methodische Verarbeitung von Kundendaten und

jederzeitiger Zugriff auf die gespeicherten Informationen

o effiziente Gestaltung der Kommunikation im Unternehmen
0 z.B. Nutzung von internen Kommunikationswegen, um eine
zeitnahe Information Uber Fehler und deren Ursachen zu

ermoglichen.**

4.2.3 Qualitatspriufung

Durch die Qualitatsprifung soll in geeigneten Verfahren festgestellt werden,
inwiefern die vorher festgelegten Anforderungen an die Dienstleistungsqualitat
durch die verantwortliche Unternehmenseinheit erfilllt ~ werden.*®
Grundsatzlich lasst sich hierbei eine Einteilung in interne und externe

Qualitatsprufungen vornehmen wie Abbildung 13 zeigt:

13 vgl. abda. S. 52

144 vgl. ebda. S. 52

145 vgl. Bruhn, M.: Qualititsmanagement fiir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,
Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 238
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Qualitatsprifung

/ W

Interne Externe
Qualitatsprafung Qualitatsprafung
« Yieraugenprinzipd Dienstaufsichts- + Objektive kundenorientierte
kontrallen Ansatze
+ Mitarbeiterbeobachtung + Merkmalsorientierte Ansatze
 Mitarbeiterbeurteilung/ + Ergebnisorientierte Ansatze
Mlitarbeitergesprache + Problemorientierts Ansatze

+ Interne Qualitatsmessung

Abb. 13: Instrumente der Qualitatsprifung von Dienstleistungsunternehmen (eigene
Darstellung; in Anlehnung an Bruhn, M. (2004) S. 239)

Da die in der Abbildung aufgefihrten Instrumente der internen
Qualitatsprufung als selbsterklarend angesehen werden kénnen, wird im
Rahmen dieser Arbeit auf eine detailliertere Erlauterung verzichtet. In Bezug
auf die externe Qualitatsprifung wird auf die Kapitel 2.1.2
~Qualitditsmessverfahren* und 2.3 ,Dimensionen der Dienstleistungsqualitat*
verwiesen, da dort bereits ein grober Uberblick (ber die in Abbildung 12

genannten Instrumente der externen Qualitatsprifung gegeben wurde.

4.2.4 Interne und externe Darstellung des Qualitdtsmanagements

Zum Abschluss des Qualitditsmanagement-Regelkreises folgt noch die Phase
der Qualitaitsmanagementdarlegung.'® GemaR der Deutschen Gesellschaft
fur Qualitat e.V. sind darunter ,alle geplanten und systematischen Téatigkeiten,
die innerhalb des Qualitatsmanagementsystems verwirklicht sind, und die wie
erforderlich dargelegt werden, um ausreichendes Vertrauen zu schaffen, dass

w147

eine Einheit die Qualitatsanforderung erfillen wird zu verstehen. Im

146 vgl. Bruhn, M.: Qualitatsmanagement fiir Dienstleistungen — Grundlagen, Konzepte,

Methoden, 5., verbess. Aufl., Berlin, Heidelberg 2004. S. 250
1“7's, ebda. S. 251 f.
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Rahmen der Qualititsmanagementdarlegung ist zwischen internen und
externen Zwecken zu differenzieren: Werden intern das Vertrauen in die
eigene Qualitdt und damit die Motivation der Fuhrungskréfte und Mitarbeiter
gestarkt, so kann extern eine Profilierung gegeniiber Kunden und anderen
Anspruchsgruppen oder auch die Erzeugung einer Vertrauensbasis

erfolgen.**®

Das Qualitatsmanagement kann auf verschiedene Weisen
dargestellt werden; haufig werden die folgenden Einzelinstrumente

angewendet:

¢ Qualitatsmanagementhandbiicher
o geben einen Uberblick {ber die unternehmensinterne
Qualitatspolitik und beschreiben das

Qualitatsmanagementsystem der Unternehmung.

¢ Qualitatsstatistiken
o stellen z.B. den Grad der aktuellen Zielerreichung der
Dienstleistungsqualitat dar. In vielen Fallen allen betroffenen
Mitarbeitern zur Verfigung gestellt, kbnnen diese daraus den
derzeitigen Stand der Qualitdt, geplante und bereits

durchgefiihrte MalZnahmen ablesen.

e die Integrierte Kommunikation

o soll die angemessene Umsetzung der
Qualitatsmanagementdarlegung intern und extern
gewahrleisten.

e Qualitatsaudits
o werden von internen (z.B. Qualitatsrevision) oder externen
Stellen (z.B. Unternehmensberatungen) durchgefiihrt, um das
Qualitatsmanagementsystem auf Schwachpunkte Zu
durchleuchten und bei den unternehmensangehdrigen
Mitarbeitern Anregungen fir mdogliche Verbesserungen der
Qualitat oder auch Ruckmeldungen zu den durchgefiihrten

Qualitatslenkungsmaflinahmen zu erhalten.

o die Zertifizierung

18 vgl. ebda. S. 252
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0 bestatigt, dass das Unternehmen bzw. einzelne Bereiche des
Unternehmens mit bestimmten Anforderungsprofilen oder
Sollleistungen (ibereinstimmen. Die Ubereinstimmung wird
dabei durch einen unabh&ngigen Dritten geprift, der — wenn
alle notigen Anforderungen erfillt werden — ein Zertifikat

ausstellt.**°

Um den Bereich der Qualititsmanagementdarlegung abzuschlieRen, bleibt
noch zu sagen, dass es — auch unter Bertcksichtigung der Effizienz — sinnvoll
ist, die verschiedenen Instrumente, die fur die innen- und auf3engerichtete
Qualitatsmanagementdarlegung  ihren  Einsatz  finden, mit  ihren

EinzelmaRnahmen in einem Gesamtkonzept zu vereinen.**

5. Schlussbetrachtung

Wie in den vorangegangenen Kapiteln deutlich wurde, spielen die
Besonderheiten von Dienstleistungen, durch die sie sich von den
Sachleistungen unterscheiden, im Rahmen der Qualitatsfindung und -
verbesserung keine unwesentliche Rolle. Es wurde aufgezeigt, was fur ein
Aufwand betrieben werden muss, um die vorhandene Qualitat zu messen, die
vom Kunden geforderte Qualitatsanspriiche zu erkennen und im Rahmen
eines geeigneten Qualitdtsmanagements die Moglichkeiten zur Steigerung der
Qualitat auszuschopfen. Im Verlauf der Arbeit wurde dabei festgestellt, dass
nicht nur die Erbringung von Dienstleistungsqualitdt gegeniber externen
Kunden, also den eigentlichen Abnehmern/ Konsumenten, wichtig ist, sondern
auch der internen Dienstleistungsqualitat, den Serviceleistungen gegenuber
Kollegen oder auch Lieferanten, eine besondere Bedeutung zukommt.
Zuséatzlich wurde erkannt, dass sich die fur das Unternehmen festgelegte
Qualitatsphilosophie in allen Bereichen des Unternehmens, also in den
Fuhrungsebenen, in den verschiedenen Abteilungen und bei jedem einzelnen
Mitarbeiter, durchsetzen muss und dass jeder seinen Beitrag dazu zu leisten
hat, dass diese Grundsatze und Leitlinien nach innen und nach auf3en gelebt
werden, um langfristig die Kunden mit ihren qualitdtsbezogenen
Anforderungen bestmdglich zufrieden zu stellen. Reiner Schulze van Loon,

ehemals Leiter einer Hamburger Werbeagentur, hat die vorgenannten

149 vgl. ebda. S. 252 ff. und S. 290 f.
%0 vgl. ebda. S. 257
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Ausfihrungen einmal auf den Punkt gebracht und wie folgt gedul3ert: ,Die
Leistungskraft eines Unternehmers wird verkorpert durch die Qualitat
samtlicher Mitarbeiter, die Qualitat des Angebots und die Qualitat des Rufes,
den ein Unternehmen in der Offentlichkeit genieRt*. Diese kurzen vier Zeilen
verdeutlichen die vorgenannten Ausfihrungen noch einmal und dariber
hinaus kann abgeleitet werden, dass es in der heutigen — schnelllebigen und
von Verganglichkeit gepréagten — Zeit fir den Unternehmenserfolg und das
Erreichen der Unternehmensziele nicht nur auf gute Produkte/ Leistungen
ankommt, sondern vor allem auf das Unternehmen an sich (das Umfeld, die
Einrichtung, die Erreichbarkeit) und die Mitarbeiter (Zuverlassigkeit,
Entgegenkommen, Souveranitdt und Einfihlungsvermogen), welche die
Leistungen erbringen und den Kunden tagtaglich gegenlbertreten. Auf eine
hervorstechende Dienstleistungsqualitdt, die das eigene Unternehmen
gegeniuber dem — mit Angeboten Giberschwemmten und transparenten — Markt
abgrenzt und bei den immer besser informierten und stets mehr erwartenden
Kunden einen bleibenden Eindruck hinterlasst, ist mittlerweile unverzichtbar.
Die weiteren Entwicklungen bleiben, unter Bericksichtigung immer neuer
Markte, neuer Kundencharaktere und Unternehmensbestrebungen,

abzuwarten.
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