Messung und Sicherstellung
der Dienstleistungsqualitdt im Kreditgewerbe

Ansatzpunkte eines umfassenden Qualititsmanagements
im Finanzdienstleistungssektor (Teil I)

Von Manfred Bruhn, Basel

I. Bedeutung des Qualititsmanagements
im Finanzdienstleistungssektor

Der Themenbereich Qualitdtsmanagement fiir Dienstleistungen ist in
der wissenschaftlichen Diskussion kein junges Thema mehr. In der Folge
des hohen Forschungs- und Implementierungsstandes von Qualititssi-
cherungs- bzw. QualitdtsmanagementmaBnahmen im Sachgiiterbereich
haben in den 80er Jahren Fragen der Dienstleistungsqualitit — ausge-
hend von den USA - sowohl als Gegenstand wissenschaftlicher For-
schungen als auch in der praktischen Umsetzung kontinuierlich an
Bedeutung gewonnen. Ist die Hinwendung zum Themenkomplex Sicher-
stellung der Dienstleistungs- und Servicequalitdt fiir die verschiedenen
Dienstleistungsbranchen insgesamt von grofer Bedeutung fiir die Siche-
rung der zukiinftigen Wettbewerbsposition, so sollte das Qualitdtsma-
nagement fiir den Finanzdienstleistungssektor geradezu eine Frage der
vitalen Interessen der Branche sein. Welche Relevanz ein hohes Maf3 an
Dienstleistungsqualitiat auf zentrale Unternehmenskennziffern hat, wird
durch die Untersuchungen des PIMS-Projektes (Profit Impact of Market
Strategies) deutlich. Unternehmen mit einer gegeniiber den Konkurren-
ten uberlegenen Dienstleistungsqualitidt zeichnen sich z.B. durch grofe-
res Umsatzwachstum, héheren Marktanteil und héheren Gewinn aus.!

Das gesamte Kreditgewerbe unterlag in den vergangenen Jahren einer
besonderen Dynamik, die sich in verdnderten Wettbewerbsstrukturen
allenthalben manifestiert. Ehemals getrennte Bereiche, wie z.B. das
Bank- und Versicherungsgeschift, wachsen zusammen, Near- und Non-

1 Buzzell/Gale 1989.
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Banks treten als Wettbewerber in Mirkte ein,? die in fritheren Jahren
zum klassischen Bankgeschift zu rechnen waren. Demzufolge ist es auch
nur korrekt, wenn man heute nicht mehr vom Kredit- oder Versiche-
rungsgewerbe spricht, sondern vielmehr von (All-)Finanzdienstleistern.

Aus Marketingsicht ist diese neue Fokussierung keineswegs tiberra-
schend, sie ist vielmehr Ausdruck einer in anderen Branchen bereits
langst vollzogenen Umorientierung weg vom Anbieter von Produkten hin
zu einem Service-Provider, der seinen Kunden maBgeschneiderte Pro-
blemlésungen offeriert. Stand im klassischen Bankgeschift vielfach der
Absatz von (immateriellen) Produkten im Vordergrund, so ist nun das
Angebot integrierter Leistungspakete erforderlich, die Kredit- und Versi-
cherungsleistungen ebenso umfassen wie beispielsweise Konzepte zur
Anlageoptimierung.

Diese Entwicklung ist nicht zuletzt das Ergebnis des Strebens der
Kunden nach mehr Convenience. Dienstleistungsunternehmen, die den
zunehmend anspruchsvollen und kritischen Konsumenten aufgrund
hoherer Dienstleistungsqualitdt und Serviceorientierung zu mehr
Lebensqualitiat verhelfen, weisen gegeniiber ihren Konkurrenten tber-
durchschnittliches Wachstum auf. Kundentreue ist dabei ein Kapital, das
sich zwar langfristig hoch verzinst, das aber immer wieder neu erarbeitet
werden muB. So sind die Sachangebote der einzelnen Finanzdienstleister
inzwischen vielfach identisch, Produktinnovationen werden in kiirzester
Zeit nachgeahmt. Letztlich differenzieren kann sich ein Anbieter auf
diesem Markt nur dann, wenn seine Mitarbeiter jede einzelne Dienstlei-
stung qualitativ einwandfrei in unverwechselbarer Weise erstellen. Die
Servicedimension gewinnt dabei als entscheidendes Profilierungskrite-
rium zunehmend an Bedeutung.®

Es ist dabei nicht nur die Konkurrenz unter den aktuellen Anbietern
im Finanzdienstleistungsbereich, die die Bedeutung der Thematik ver-
starkt, auch die Internationalisierungsaktivititen von bislang auslandi-
schen Anbietern mit z.T. sehr weit entwickelten Qualitdtsmanagement-
konzepten und einem hohen Mafl an Kundenorientierung setzen die
lange Zeit vor internationaler Konkurrenz geschiitzten inlidndischen
Anbieter unter Handlungsdruck.*

FaBt man diese Entwicklungen zusammen, so wird transparent, daff die
Komplexitit im Finanzdienstleistungsgewerbe in Zukunft weiter zuneh-

2 Drewes 1994, S. 808.
3 Griesel 1978; Cramer 1989; Siichting 1991; Drewes 1994; Drewes/Klee 1995.
4 Drewes 1994, S. 808.
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men wird. Wurde der Entwicklungsstand des Qualitdtsmanagements in
deutschen Kreditinstituten bereits 1992 von Drewes kritisiert,® so muB
man trotz aller positiven Entwicklungen auf diesem Sektor auch heute
noch feststellen, daBl von einem umfassenden BewuBtseinswandel in der
Branche noch keine Rede sein kann. Die Situation prisentiert sich um so
kritischer, als es gerade die Qualitatsthematik ist, die zuklinftig in den
Vordergrund einer auf Sicherung des Unternehmenserfolges gerichteten
Marketingstrategie riicken mufl. Zentrale Maxime der Unternehmensfiih-
rung im Finanzdienstleistungsbereich muB dabei die konsequente Aus-
richtung aller Prozesse an den Bediirfnissen der Kunden sein. IThre Wahr-
nehmung entscheidet letztlich dariiber, ob eine Leistung als gut oder
schlecht beurteilt wird, und ihre Anbieterwahl ist es, die den langfristi-
gen Unternehmenserfolg bestimmt.

Die Etablierung und Implementierung eines professionellen, strate-
gisch ausgerichteten sowie umfassenden Qualitidtsmanagements setzt
dabei voraus, daB sich das Management der einzelnen Finanzdienstlei-
ster intensiv sowohl mit den Anforderungen an die erwartete Dienstlei-
stungsqualitdt aus Kundensicht als auch mit der Qualitdtswahrnehmung
aus Mitarbeitersicht beschiftigt. Besondere Relevanz besitzt in diesem
Zusammenhang die valide Messung der Dienstleistungsqualitit durch
das Zusammenspiel verschiedener MeBlinstrumente. Ein effizientes Quali-
titsmanagement setzt dabei voraus, daB die Bediirfnisse und Erwartun-
gen der aktuellen und potentiellen Kunden ebenso erfat werden wie die
aktuelle Qualitdtswahrnehmung.

Dabei ist es erstaunlich, daB die wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit der Problematik der Qualitdtsmessung nur zégerlich aufgenommen
wurde. Zwar haben Parasuraman, Zeithaml und Berry bereits in den
80er Jahren durch die Entwicklung des brancheniibergreifend einsetzba-
ren MeBkonzeptes SERVQUAL wertvolle Grundlagenarbeit geleistet,® ein
spezifisches Konzept, das den Erfordernissen zur Erfassung und Sicher-
stellung der Dienstleistungsqualitit im Finanzdienstleistungsbereich
gerecht wiirde, wurde jedoch nicht erarbeitet.

Ziel der wissenschaftlichen Diskussion mul es also sein, die Frage der
Qualititsmessung auch branchenspezifisch fiir das Finanzdienstlei-
stungsgewerbe zu thematisieren und Instrumente zur Verfiigung zu stel-
len, mit Hilfe derer die Sicherstellung der Qualitdt gewéhrleistet werden
kann, um die Voraussetzungen fiir die Implementierung eines umfassen-
den Qualititsmanagementsystems zu schaffen.

5 Drewes 1992, S. 938.
6 Parasuraman/Zeithaml/Berry 1985, 1988, S. 12 ff.
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II. Qualititsmessung als multiperspektivische Problemstellung
1. Ansdtze des Qualitdtsverstindnisses

Die semantische Bedeutung des Begriffs Qualitdt gibt noch keinen
AufschluB dariiber, welche Instanz fiir die Einschitzung der ,,Giite“ einer
Leistung verantwortlich ist.” Qualitit wird gemiB der aktuellen Defini-
tion der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitidt e. V. als ,,...die Gesamtheit
von Merkmalen (und Merkmalswerten) einer Einheit beziiglich ihrer Eig-
nung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen® verstan-
den. ,Qualitdt” bezeichnet damit die ,realisierte Beschaffenheit einer
Einheit beziiglich Qualitidtsforderung. , Qualititsforderung* steht nach
dieser Auffassung fiir die ,,Gesamtheit der betrachteten Einzelforderun-
gen an die Beschaffenheit einer Einheit in der betrachteten Konkretisie-
rungsstufe der Einzelforderungen®. ,Beschaffenheit” umschreibt die
,Gesamtheit der Merkmale und Merkmalswerte einer Einheit“.® Der
Begriff , Einheit“ steht dabei fiir Produkte oder Titigkeiten und kann
somit auch fiir Dienstleistungen genutzt werden. Auch sie konkretisiert
allerdings noch nicht, von welcher Institution bzw. von welchem Perso-
nenkreis (Kunde, Mitarbeiter, Unternehmen) die MaBstidbe zur Qualitits-
beurteilung festgelegt werden.®

Diese Auffassung der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitdt verbindet
damit zwei zentrale Ansitze der Qualitidtsdefinition. So kann nach dem
produktbezogenen Qualitdtsbegriff die Qualitat von Dienstleistungen als
Summe bzw. Niveau der vorhandenen Eigenschaften verstanden werden.
Diese — enge — Auffassung riickt die Betrachtung objektiver — insbeson-
dere im Dienstleistungsbereich schwer beobachtbarer — Kriterien in den
Vordergrund (,,product-based”). Der kundenbezogene Qualitdtsbegriff ist
demgegeniiber auf die Qualitdtsbetrachtung aus Kundenperspektive
(,,user-based”) und damit auf die Wahrnehmung der Produkteigenschaf-
ten bzw. Leistungen durch den Kunden fokussiert. Letztlich entscheiden
nicht allein die objektiv vorhandenen Qualitiatsmerkmale tiber die Quali-
tdtsposition einer Dienstleistung im Insystem des Kunden. Diese Positio-
nierung erfolgt vielmehr vor dem Hintergrund eines subjektiven Urteils
tiber die von ihm als wichtig erachteten Eigenschaften.®

7 Das Wort ,Qualitdt® hat seinen Ursprung im Lateinischen (,,qualis“ = wie
beschaffen) und umschreibt nach allgemeinsprachlicher Auffassung , Beschaffen-
heit”, ,,Gute" oder ,,Wert"“ eines Objektes.

8 Deutsche Gesellschaft fiir Qualitdt 1995.

9 Bruhn 1995a, S. 23f1.

10 Bruhn/Hennig 1993, S. 216{.
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Diese beiden grundsétzlichen Perspektiven werden durch Garvin um
drei Auffassungen erweitert.!! So fiihrt der absolute Qualitdtsbegriff zu
einer Beurteilung, wonach Qualitit als MaB der Giite einer Leistung
angesehen wird, die durch verschiedene Klassen (z.B. ,gut“, ,mittel”,
»schlecht“) kategorisiert werden kann. Dieses Verstdndnis kommt dem
umgangssprachlichen Qualitdtsverstandnis sehr nahe. Der hersteller-
orientierte Qualitdtsbegriff geht von einer Definition von Qualitédtsstan-
dards fiir die Dienstleistungserstellung aus und sieht diese als MaB fiir
die Qualititskontrolle. Ob es sich hierbei um subjektive oder objektive
MaBstabe handelt, ist damit noch nicht festgelegt. Aus Kundenperspek-
tive 148t sich ein wertorientierter Qualitdtsbegriff definieren, wonach die
Dienstleistungsqualitit einem BeurteilungsprozeB durch den Kunden aus
der Preis-Leistungs-Perspektive unterworfen ist. Dieser entscheidet, ob
eine bestimmte Leistung ihren Preis ,wert" ist, und damit, ob ein spezi-
fisches Niveau der Dienstleistungsqualitit bei der Leistungserstellung
erreicht werden konnte.'?

Schaubild 1 veranschaulicht die unterschiedlichen Perspektiven zur
Erfassung der Dienstleistungsqualitit in einem Uberblick und zeigt
unterschiedliche Methoden zur Messung von Dienstleistungsqualitit auf.

Trotz der geforderten Betonung der Kundenperspektive darf die Festle-
gung von Anforderungen an die Dienstleistungsqualitdt natiirlich keines-
falls eindimensional bzw. einseitig aus Kundensicht erfolgen. Die Quali-
tdt einer Dienstleistung steht vielmehr in einem Spannungsfeld, das sich
aus der Sicht der Kunden, der Wettbewerber und des eigenen Unterneh-
mens ergibt.!> Die Anforderungen aus Kundensicht miissen fiir ein
Dienstleistungsunternehmen in diesem Zusammenhang der zentrale MaB-
stab zur Bestimmung der Dienstleistungsqualitiat sein. Gegenstand der
Erwartungen der aktuellen und potentiellen Kunden sind dabei sowohl
das Ergebnis als auch der ProzeB der Dienstleistungserstellung. Hinter-
grund der Erwartungen sind zugleich individuelle und situationsabhin-
gige Anspriiche an eine Problemlésung wie auch Erfahrungen mit der
Dienstleistung und dem Dienstleister in der Vergangenheit bzw. Mund-
zu-Mund-Kommunikation mit dem Anbieter oder anderen Nachfra-

gern.'*

Anforderungen aus Wettbewerbssicht riicken die Frage der Profilierung
eines Dienstleistungsanbieters gegeniiber den (Haupt-)Konkurrenten in

11 Garvin 1984, S. 25ff.

12 Garvin 1984, 1988; Bruhn 1995a, S. 241.; 1997, S. 24f.

13 Bruhn 1995a, S. 294f.; 1997, S. 25{.

14 Parasuraman/Zeithaml/Berry 1985, S. 44f.; Bruhn 1995a, S. 30.
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den Mittelpunkt. Das Verstédndnis von Dienstleistungsqualitédt entspricht
in diesem Falle der Suche nach Wettbewerbsvorteilen gegeniiber konkur-
rierenden Anbietern, deren realisiertes Qualitdtsniveau sowohl die Min-
destqualitit der eigenen Dienstleistungen fixieren als auch zur Ableitung
einer umfassenderen, konkurrenzorientierten Qualitdtsstrategie genutzt

werden kann.!®

Aus Unternehmenssicht werden die Anforderungen an die Dienstlei-
stungsqualitit schlieBlich durch die Fihigkeit und/oder die Bereitschaft
eines Dienstleistungsanbieters zur Sicherung eines bestimmten Niveaus
der Dienstleistungsqualitit bestimmt. Grundlage dieser Anforderungen
sind beispielsweise der Stellenwert des Faktors Qualitdt in der Unter-
nehmens-/Marketingstrategie, die Leistungsfihigkeit und -bereitschaft
der Mitarbeiter oder auch die Aussagen, die im Rahmen der Unterneh-
menskommunikation tber das Dienstleistungsergebnis bzw. den Dienst-
leistungsproze an die Kunden vermittelt werden.

Aufgrund der Spezifika von Dienstleistungen fiihrt eine weite Auffas-
sung des Qualitédtsbegriffs aus Kundensicht unter angemessener Beriick-
sichtigung der Wettbewerbs- und Unternehmensperspektive am weite-
sten. So kénnen Finanzdienstleistungen zwar grundsitzlich die an sie
gestellten Anforderungen - produktbezogen — erfiillen, werden sie jedoch
anderen Erfordernissen aus Kundensicht nicht gerecht, kann nicht von
»guter” Dienstleistungsqualitdt gesprochen werden. So kann eine Anla-
gestrategie zwar sachlich betrachtet unter Risiko- und Ertragsgesichts-
punkten fiir den Kunden optimal sein, wenn durch einen Fehler beim
Versand der Depotausziige allerdings die erforderliche Diskretion nicht
gewdhrleistet wird, ist unter Umstdnden die gesamte Dienstleistung in
den Augen des Kunden minderwertig und fiihrt zur Unzufriedenheit des
Kunden.®

Aufbauend auf einer Verkniipfung der verschiedenen Qualitatsbegriffe
und vor dem Hintergrund der konstitutiven Besonderheiten von Dienst-
leistungen soll Dienstleistungsqualitit wie folgt definiert werden:!’
Dienstleistungsqualitit ist die Fahigkeit eines Anbieters, die Beschaffen-
heit einer primir intangiblen und der Kundenbeteiligung bediirfenden
Leistung aufgrund von Kundenerwartungen auf einem bestimmten
Anforderungsniveau zu erstellen. Sie bestimmt sich aus der Summe der
Eigenschaften bzw. Merkmale von Dienstleistungen, bestimmten Anfor-
derungen gerecht zu werden.

15 Heskett 1986, S. 481f.
16 Bruhn 1997, S. 271,
17 Bruhn 1995a, S. 29; Meffert/Bruhn 1997, S. 201.
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Nach dieser Definition ist Dienstleistungsqualitit die Beschaffenheit
einer Leistung, die ein bestimmtes Leistungsniveau (exzellent bis auBer-
ordentlich schlecht) reprisentiert. Die Erwartungen an das Leistungsni-
veau werden aus Sicht des Leistungsempfingers — des Kunden - festge-
legt. Aus diesem Grund kann ein absoluter Qualitidtsbegriff im Dienstlei-
stungsbereich nicht befriedigen, er wird den subjektiven (und damit
auch relativen) Anspriichen - den ,Einzelanforderungen an die Beschaf-
fenheit einer Einheit”“ — nicht gerecht.

2. Dienstleistungsqualitdt aus Sicht von Unternehmen
und Mitarbeitern

Fir die Messung der Dienstleistungsqualitit ist die Verkniipfung von
produkt- und kundenorientiertem Qualititsverstindnis am hilfreichsten.
Die hier erzielten Ergebnisse sind Ausgangspunkt der MaBnahmen zur
Sicherstellung der Qualitit, die ihren organisatorischen Hintergrund in
einem ausgebauten Qualitdtsmanagementsystem finden sollten. Auf der
Basis der in Schaubild 1 systematisierten Methoden der Messung von
Dienstleistungsqualitdt sollen im folgenden ausgewi#hlte Ansdtze darge-
stellt werden.

Aus Sicht eines Dienstleistungsunternehmens ist die Fehlervermeidung
als zentrales Thema des Qualititsmanagements zu verstehen. Insbeson-
dere die Gleichzeitigkeit von Produktion und Konsumtion der Leistung
macht eine Nachbesserung in den meisten Fillen unmoglich; die Dienst-
leistung ist schon erbracht. Um die moéglichen Schwachstellen im Lei-
stungsprozeB zu ermitteln und die sich ergebenden Konsequenzen festzu-
stellen, bietet sich das Verfahren der Fehlermdglichkeits- und -einfluf-
analyse (FMEA) an.'®

Ebenso wie im Produktionsbereich lassen sich auch fiir die Messung der
Dienstleistungsqualitit drei Formen der FMEA unterscheiden, die aufein-
ander aufbauen. Mit Hilfe der System-FMEA wird die Zusammenarbeit
einzelner Systemelemente untersucht. Gegenstand einer solchen Analyse
kénnte im Bankbereich beispielsweise die Zusammenarbeit einzelner
Abteilungen im Privatkundenbereich sein. Die Subsystem-FMEA unter-
sucht demgegeniiber, ob der Aufbau einzelner interner Servicekomponen-
ten den definierten Anforderungen entspricht (im Beispiel die korrekte
Entscheidung iiber Kreditkartenantrige). Aufgabe der Prozef-FMEA ist
schlieflich die Analyse einzelner interner Leistungsprozesse, so z.B. die
fiir die Kreditkartenbewilligung erforderliche Bonitédtsprifung.

18 Zdschke 1988; Pfeifer 1993, S. 59ff.; Masing 1995, S. 252.

27*
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Die Methodik der drei Ebenen der FMEA verdeutlicht Schaubild 2 am
Beispiel der Bearbeitung eines Kreditkartenantrages in einer Bank.'?

Die Unternehmensperspektive steht auch bei der Fehler- bzw. Quali-
tdtskostenanalyse im Mittelpunkt. Per definitionem werden Qualititsko-
sten dabei als Kosten verstanden, ,,...die durch alle T4tigkeiten der Feh-
lerverhiitung, durch planmiBige Qualitdtspriifungen sowie durch intern
oder extern festgestellte Fehler verursacht sind“.2° Den Anforderungen
einer langfristigen Erfolgssicherung wird dieser Kostenansatz allerdings
nicht gerecht. Beriicksichtigt man intertemporale und interpersonelle
Ausstrahlungseffekte, dann kann eine statische Betrachtung von Fehler-
und Qualitidtskosten allein nicht befriedigen. So wirken sich die aus
Kundensicht negativen Erfahrungen mit einem Dienstleistungsanbieter
zum einen auf zukiinftige Wahlentscheidungen aus, und in aller Regel
fithrt ein gewisser Grad der Unzufriedenheit zur Abwanderung (,exit“)
des Kunden. Zum anderen werden — insbesondere negative — Erlebnisse
im Bekanntenkreis kommuniziert, so da die Erfahrungen eines Konsu-
menten auch die Wahlentscheidungen anderer Verbraucher beeinflussen

kénnen.?!

Komponente/ Funktion/ Fehler- Fehler-
FMEA-Art ProzeR Zweck auswirkung Febiwrar ursache
System- Privatkunden- | Kreditkarten | Aufiisung Nichtgewahrung | Falsche
FMEA abteilung "verkaufen" Bankverbindung | Kreditkarte Bonitatsdaten
Konstruktions- | Kreditkarten- Egésr‘:’:’:fe“n"_g Nichtgewahrung | Falsche Ablesefehler
FMEA bearbeitung antrage Kreditkarte Bonitidtsdaten | am Bildschirm
ProzeR- Kreditwirdig- | Bonitét Falsche Ablesefehler Unubersichtliche
FMEA keitsprifung sicherstellen | Bonitatsdaten |am Bildschirm | Darstellung

Schaubild 2: Methodik der FMEA am Beispiel der Bearbeitung
eines Kreditkartenantrages

19 Zu den Phasen der FMEA vgl. Stockinger 1993; Kersten 1994; ein Beispiel ist
bei Bruhn 1997, S. 104 ff. skizziert.

20 Deutsche Gesellschaft fir Qualitdt 1995, S. 50; weiterfiihrend: Steinbach
1994; Atkinson/Hamburg/Ittner 1994, S. 15ff.; Bruhn 1997, S. 94 und 222 ff.

21 Eine Untersuchung zum Beschwerdeverhalten von Konsumenten zeigt, daB
lediglich 7,8 Prozent der Personen, bei denen im Rahmen einer Autoreparatur Pro-
bleme auftraten, diese Probleme nicht kommunizieren. Dagegen wenden sich in
34,7 Prozent der Fille die direkt Betroffenen und in 42,8 Prozent der Fille die
restlichen Haushaltsmitglieder kommunikativ an Freunde und Kollegen. Bruhn
1982.




Messung und Sicherstellung der Dienstleistungsqualitiat im Kreditgewerbe 421

In jlingerer Zeit gewinnt schlieBlich das Benchmarking als Ansatz zur
Messung der Dienstleistungsqualitdt zunehmend an Bedeutung. Grund-
idee ist dabei die Evaluierung und Relativierung der unternehmenseige-
nen Prozesse und Ergebnisse anhand bestimmter Vergleichsgréfen. Als
Vergleichsobjekt kommen dabei verschiedene Einheiten in Betracht: (1)
Unternehmensinterne Dienstleister, die die gleiche Leistung erstellen, (2)
unternehmensexterne Dienstleister, die in der gleichen Branche die glei-
che Leistung erstellen, und (3) unternehmensexterne Anbieter, die in
einer fremden Branche die gleiche Leistung erstellen.??

3. Dienstleistungsqualitit aus Sicht der Kunden

Von den in Schaubild 1 dargestellten Ansédtzen zur Erfassung der
Dienstleistungsqualitit aus Kundensicht haben einige Methoden in der
Praxis besondere Relevanz erlangt. So erscheinen undifferenzierte Ver-
fahren auf den ersten Blick aufgrund der Einfachheit der Datenerhebung
und der fiir die Befragten leichten Nachvollziehbarkeit zwar vorteilhaft,
sie konnen jedoch im Hinblick auf die erforderliche Spezifitdt der Ergeb-
nisse kaum iiberzeugen.>® Konkretere Ergebnisse bei gleichzeitig eben-
falls geringem Erhebungsaufwand versprechen demgegeniiber Experten-
beobachtungen, bei denen auf dem Wege der professionellen Erfassung
und Analyse des Leistungserstellungsprozesses offensichtliche Mingel im
Dienstleistungsproze8 aufgedeckt und das daraus resultierende Kunden-
verhalten beobachtet werden sollen. Die Leistungsfdhigkeit dieses Ansat-
zes wird jedoch in zweifacher Hinsicht beschrankt. Zum einen kann das
Verhalten der Mitarbeiter, sofern sie iiber die Beobachtung informiert
wurden, durch Beobachtungseffekte im positiven wie auch im negativen
Sinne verzerrt werden; zum anderen 148t das erhobene overte Kunden-
verhalten nur bedingt Riickschliisse auf die tatsdchlichen Vorgédnge im
Insystem der Kunden mit ihren affektiven, kognitiven und konativen Ele-
menten zu.2*

Diese Defizite konnen durch das ,,Silent-Shopper “-Verfahren verringert
werden. Im Rahmen einer teilnehmende Beobachtung simulieren Testkiu-
fer (auch ,,Mystery Shopper“ genannt) - fiir die Mitarbeiter nicht erkenn-
bar - eine ,reale“ Dienstleistungssituation. Die Ergebnisse und Erleb-
nisse der Transaktion werden anschlieBend protokolliert, um daraus

22 Zu den Formen des Benchmarking vgl. Miller et al. 1992; Madu/Kuei 1995,
S. 271f.; Bruhn 1997, S. 1014f.

23 Hentschel 1995.

24 Bruhn 1997, S. 62ff.
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Riickschliisse auf Mingel im DienstleistungsprozeB ziehen zu kénnen.
Der eigentlich sehr realistische Ansatz wird dem Anspruch einer neutra-
len, aus der Kundenperspektive vorgenommenen Erhebung des Qualitédts-
niveaus aufgrund psychologischer Phinomene in der Interaktion von
Menschen und durch die praktische Umsetzung vielfach nicht gerecht.?®
Empirische Untersuchungen belegen, dal die Operationalisierung und
Beurteilung von — auf den ersten Blick - einfachen Kriterien, wie bei-
spielsweise der , Freundlichkeit® von Mitarbeitern, bereits Anforderungen
an die Testkunden stellen, denen diese nur bedingt gerecht werden. Auch
werden an sich positive Merkmale des Kundenkontaktes (,,Freundlich-
keit“) situativ (z.B. Warteschlangen, Zeitdruck beim Kunden) negativ
bewertet werden, und auch die Interaktion zwischen dem Testkunden
und seinem Gegeniiber ist keineswegs so unverzerrt, wie idealtypisch
angenommen.?® So ist die unverfilschte Herbeifiihrung von Kunden-Mit-
arbeiter-Interaktionen kaum anzunehmen. Dabei mufl insbesondere auch
die Intention der Testkunden beriicksichtigt werden: Sie sind nicht an
einem bestimmten Produkt oder einer bestimmten Leistung, sondern an
der Herbeifiihrung einer zu beobachtenden Situation interessiert.?”

Psychologische Prozesse aufgrund einer bewuBlt herbeigefiihrten Testsi-
tuation kénnen durch die ,,Critical-Incident-Technik “ weitgehend ausge-
schaltet werden.?® Die Methode der Erfassung und Auswertung der soge-
nannten ,kritischen Ereignisse” (Stiarken und Schwichen) ist bereits seit
den 50er Jahren Gegenstand der Forschung. Critical Incidents sind jene
Ereignisse, die der Kunde in den ,Augenblicken der Wahrheit" als
besonders zufriedenstellend bzw. besonders unbefriedigend erlebt.?® Zur
systematischen Erfassung dieser ,Moments of Truth® eignet sich die
Sequentielle Ereignismethode, der eine Zerlegung des Dienstleistungs-
prozesses zugrunde liegt. So wird in einem ,,Blueprinting“ der Kontakt-
verlauf zwischen Anbieter und Nachfrager bei der Interaktion graphisch
dargestellt. Die sogenannte ,line of visibility“ verdeutlicht dabei die
Grenze zwischen den fiir den Kunden sichtbaren Bestandteilen der
Dienstleistung und den unsichtbaren Elementen.*’

25 Nerdinger 1994, S. 209 ff.

26 Schneider 1973; Richardson/Robinson 1986; Sutton/Rafaeli 1988.

27 Nerdinger 1994, S. 2111.; Goerlich 1994, S. 96.

28 Zum Vorgehen vgl. Bruhn 1997, S. 83ff.

29 Bitner/Booms/Tetreault (1990, S. 73) definieren diese Ereignisse ,as specific
interactions between customers and service firm employees that are especially
satisfying or especially dissatisfying“.

30 Die von Shostack entwickelte Technik kann sowohl im Rahmen der Planung
als auch bei der Kontrolle des Dienstleistungserstellungsprozesses eingesetzt
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Die Sequentielle Ereignismethode kann zusammen mit der Critical-
Incident-Technik nicht nur zur Identifizierung wvon Stirken und
Schwichen eingesetzt werden, beide Verfahren konnen auch im Kontext
mit anderen MeBansétzen genutzt werden. So basiert das Problem Detec-
ting auf der Erinnerung von Kunden an problematische Dienstleistungs-
kontakte, die auf dem Wege der Befragung zu spezifizierten Problemfil-
len und deren Beurteilung erhoben werden. Untersucht wird zum einen
die Hiaufigkeit, mit der ein Problem bei der Serviceerstellung auftritt,
zum anderen wird die Valenz des Problems in der Wahrnehmung des
Kunden untersucht.?!

Thre Weiterentwicklung fand die Methode des Problem Detecting in der
Frequenz-Relevanz-Analyse fiir Probleme (FRAP), die sowohl die Ermitt-
lung der Problemklassen als auch die Positionierung dieser Klassen in
einem Bewertungsraster umfaBt.’?> Unter der Annahme, daB sich ein
Dienstleistungsunternehmen um so dringlicher mit einem konkreten Pro-
blem der Dienstleistungserstellung befassen sollte, je hiufiger es auftritt
und je bedeutsamer sein Erscheinen fiir den Kunden ist, werden Kun-
dengruppen nach dem Auftreten bestimmter Probleme, dem AusmaB
ihrer Veridrgerung sowie nach ihrer anschlieBenden Verhaltensreaktion
gefragt. Schaubild 3 zeigt eine zweidimensionale Matrix mit verschiede-
nen fiktiven, in Skalenwerten verdichteten, Problemrelevanz- und Pro-
blemfrequenzwerten am Beispiel von Bankdienstleistungen im Mengen-
geschift.

Das Vorgehen erfolgt mehrstufig. Nach der Ermittlung einer Problem-
liste werden die so erfaBten Einzelprobleme zu Problemclustern verdich-
tet. Der zu erstellende Fragebogen weist anschlieBend je Problemklasse
drei Fragenkategorien auf: (1) Ist das konkrete Problem bereits aufgetre-
ten? (2) Wie groB ist das AusmaB der Verdrgerung? (3) Welche Reaktionen
wurden ins Auge gefaBt? Die so ermittelten Ergebnisse geben Aufschlufl
tiber die Verdichtung von Problemen auf wenige konkrete Ursachen und
konnen in ein Konzentrationsdiagramm (Pareto-Diagramm) iibertragen
werden. Aufgrund der Erhebung von Hiufigkeitswerten zum Auftreten
von Problemen ist die Frequenz-Relevanz-Analyse allerdings nur in
jenen Féllen sinnvoll einsetzbar, in denen Dienstleistungen mit hoher
Frequenz bzw. tiber einen entsprechend langen Zeitraum genutzt werden

werden. Shostack 1984, 1985; Stauss/Hentschel 1990; Albrecht 1993, S. 246f.;
Stauss 1995; Bruhn 1997, S. 83ff.

31 Der Ansatz wurde von der Werbeagentur Batten, Barton, Durstine & Osborn
(BBDO) entwickelt. Stauss 1995; Stauss/Hentschel 1990; Bruhn 1997, S. 881f.

32 Brandt/Reffett 1989; Stauss/Hentschel 1990; Stauss 1995.
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Hoch
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Schaubild 3: Beispiel einer Problemfrequenz/Problemrelevanz-Matrix
bei Bankdienstleistungen im Mengengeschdft

sollen. So scheint eine nutzbringende Anwendung weitgehend ausge-
schlossen, wenn ein Angebot erst- oder einmalig bzw. nur sporadisch
genutzt wird.??

Informationen, die fiir das Qualititsmanagement von grofler Relevanz
sind, liefert schlieBlich die Analyse des Beschwerdeverhaltens von Kon-
sumenten. Im Gegensatz zu einigen anderen Ansitzen gilt dies selbst
dann, wenn die Geschiftsbeziehung zum Kunden eher aperiodischen
Charakter hat bzw. wenn es sich um einen Erstkontakt mit einem
Kunden handelt. Die Hiufung von Beschwerden in einem bestimmten
Funktions- oder Objektzusammenhang kann dabei die Spezifikation der
spater nidher zu untersuchenden Teilbereiche unterstiitzen, wobei man
sich allerdings vorher bewuBt sein muf}, da Beschwerden stets eine sub-
jektive Unzufriedenheit mit den Leistungen eines Unternehmens zum
Ausdruck bringen.3*

33 Zum Vorgehen bei der FRAP-Analyse vgl. Wyckoff 1988; Stauss/Hentschel
1990; Haist/Fromm 1991, S. 1691f.; Stauss 1995; Bruhn 1997, S. 881f.

34 Beschwerden erfassen nur selten alle tatséichlich relevanten Problembereiche
vollstindig. Nicht jede mit Mingeln ausgefiihrte Dienstleistung fiihrt zu einer
Beschwerde (sog. ,unvoiced complaints“), und nicht jede Beschwerde darf als
repriasentativ fiir das Meinungsbild der Kunden betrachtet werden. Um das Mei-
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Wird die Erfassung der Dienstleistungsqualitit bei den vorgenannten
Verfahren stets aus einem recht eng gefaBten Blickwinkel vorgenommen,
so zeichnen sich die multiattributiven Mefiverfahren durch die Einbezie-
hung einer Vielzahl (,multi“) einzeln bewerteter Qualititsmerkmale
(,,Attribute“) aus. Sie folgen dem Muster der folgenden Funktion:3°

Qi = f(Wiji, Wiz, ..., Wijn)
wobei:

Q;; = Globale Wahrnehmung der Qualitit der Dienstleistung j durch
den Konsumenten i.

Wijx = Wahrnehmung des Konsumenten i von Qualitatseigenschaften k
bei Dienstleistung j (k = 1,...,n).

Dabei lassen sich zwei grundsitzliche Perspektiven der Messung der
Anforderungen an die Dienstleistungsqualitit bestimmen:3*® Das einstel-
lungsorientierte Konzept geht von einer Pradisposition des Kunden aus,
wonach die Qualitidtsbeurteilung als relativ dauerhafte, gelernte, posi-
tive oder negative innere Haltung gegeniiber einem Beurteilungsobjekt
anzusehen ist.3” Demnach stellt sich die Qualititsbeurteilung aus Kun-
densicht als Ergebnis eines Lernprozesses ein, in dem sowohl ggf.
eigene Erfahrungen mit dem Dienstleistungsanbieter als auch indirekte
Erfahrungen (u.a. Kommunikation mit anderen Kunden) einbezogen
werden.?®

Die zufriedenheitsorientierte Qualitdtsforschung baut hingegen auf
dem sog. , Disconfirmation Paradigma® auf.?® Hiernach wird die Quali-
tatsbeurteilung durch die Diskrepanz zwischen der wahrgenommenen
und der erwarteten Dienstleistungsqualitit konstituiert, so daB die
zufriedenheitsorientierte Qualitdtsbestimmung nur in jenen Fillen mog-
lich ist, in denen zumindest eine Transaktion zwischen dem Dienstlei-
stungsanbieter und dem Kunden bereits erfolgt ist.

Unter dynamischen Aspekten erscheint die strikte Trennung des ein-
stellungs- und zufriedenheitsorientierten Ansatzes allerdings fragwiirdig.

nungsbild der Kunden auf einer moglichst breiten Basis zu erfassen, ist insbeson-
dere an den Einsatz beschwerdestimulierender MaBnahmen zu denken. Bruhn
1982, S. 158ff.; Stauss/Hentschel 1990; Hansen/Jeschke 1995; Stauss/Seidel
1996; Bruhn 1997, S. 90£f.

35 Kroeber-Riel 1992, S. 311; Hentschel 1995.

36 Bruhn 1997, S. 66 ff.

37 Trommsdorff 1993, S. 137; Hentschel 1995.

38 Benkenstein 1993, S. 1101.

39 QOliver 1980, S. 4601ff.; Bruhn 1982.
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Es ist zu vermuten, daf die Zufriedenheit mit aktuellen Dienstleistungs-
transaktionen und ausdifferenzierten Qualitdtskriterien im Zeitablauf an
Bedeutung verliert. So wird mit wachsendem Abstand zu einem konkre-
ten Leistungsprozel die Zufriedenheit in zunehmendem Umfang in einer
eher globalen Einstellung gegeniiber dem Dienstleistungsanbieter aufge-
hen.*°

Uber diese Unterscheidung hinaus ist eine weitere Differenzierung der
multiattributiven Verfahren zur Messung der Anforderungen an die
Dienstleistungsqualitit méglich. So ist neben der Trennung von direkten
und indirekten Ansétzen jeweils auch eine Unterscheidung in Ein- bzw.
Zweikomponentenansitze vorzunehmen. Wihrend bei der Anwendung
von Einkomponentenansditzen lediglich ein Eindruck vom jeweils inter-
essierenden Qualitdtsmerkmal abgefragt wird, erfordert ein Zweikom-
ponentenansatz dariiber hinaus auch eine Beurteilung der Wichtigkeit
des jeweiligen Qualititskriteriums.*

Neben dem einstellungs- und zufriedenheitsorientierten Ansatz
gewinnt zunehmend ein anderes Kalkiil an Bedeutung, insbesondere
dann, wenn die Qualititsbeurteilung von Leistungen im Vordergrund
steht, die sich aufgrund hoher Intangibilitdt einer Beurteilung durch den
Konsumenten entziehen. Hier sei auf eine kompetenzorientierte Betrach-
tung der Dienstleistungsqualitéat verwiesen, die sich in zwei Betrach-
tungsebenen gliedert.*? Unter die epistemische Kompetenz ist die spezifi-
sche Fachkompetenz zu fassen, die ein Dienstleistungsunternehmen bei

40 QOliver 1980, 1996.

41 Zur weiteren Systematisierung und Beispielen vgl. Hentschel 1995, S. 356;
Bruhn 1997, S. 671f.; Bei einer vergleichenden Betrachtung dieser Verfahren mufi
die grundlegende Problematik der indirekten, zufriedenheitsorientierten Quali-
tatsmessung bericksichtigt werden. So kann eine A-priori-/a-posteriori-Unter-
scheidung hinsichtlich der Aufdeckung von Qualitatsdefiziten durchaus hilfreich
sein, doch bleibt zu kliren, in welcher Form die Erwartungen der Kunden opera-
tionalisiert werden koénnen. Hier bieten sich verschiedene Moglichkeiten an, wie
Erwartungen vom Befragten interpretiert werden kénnen (Miller 1977; Swan/Tra-
wick 1980; Woodruff/Cadotte/Jenkins 1983, Westbrook/Reilly 1983; Tse/Wilton
1988; Bruhn 1997, S. 68ff.). Zu unterscheiden sind hier (1) Minimal akzeptables
Qualitidtsniveau (,minimum tolerable®), (2) Wahrscheinliches (erwartetes) Quali-
tdtsniveau (,,expected®), (3) In Relation zu den Kosten zu erwartendes Qualitétsni-
veau (,equitable“), (4) Normalerweise vorhandenes Qualitdtsniveau (,experience
based norms“), (5) Wiinschenswertes Qualitdtsniveau (,,desirable”), (6) Ideales
Qualitéitsniveau (,,ideal®).

Die unterschiedlichen Formen des Erwartungsbegriffs machen dabei nicht nur
eine sorgfiltige Konzeption der Untersuchung erforderlich, auch miissen die
befragten Personen in der Lage sein, ihre Erwartungen entsprechend differenziert
formulieren zu kénnen.

42 Weiss 1992, S. 59ff.; Benkenstein 1993, S. 1102; Backhaus 1995, S. 410ff.



Messung und Sicherstellung der Dienstleistungsqualitit im Kreditgewerbe 427

Teilleistungen bereits dokumentiert hat und die auf verwandte Problem-
stellungen tiibertragen werden kann. Bei der heuristischen Kompetenz
steht der Credence-Aspekt im Vordergrund, der fiir den Nachfrager dann
von Bedeutung ist, wenn etwa die erwartete Dienstleistung in der ange-
strebten Form bislang noch nicht realisiert worden ist. Diese Betrach-
tungsweise zeigt direkte Bezlige zur einstellungsorientierten Perspektive
auf, da die Kompetenzvermutung gegeniiber einem Dienstleistungsanbie-
ter letztlich ebenfalls als Pradisposition aufgefaBt werden muB.

Einen besonderen Stellenwert innerhalb der multiattributiven MeBan-
sdtze genieBt das von Parasuraman, Zeithaml und Berry entwickelte
SERVQUAL-Modell.** Nach dem hier zugrundeliegenden Qualititsver-
stdndnis wird die wahrgenommene Qualitat als Diskrepanz zwischen
erwarteter und real erlebter Leistung verstanden.

4. Entwicklung eines fiir das Kreditgewerbe
spezifizierten Qualitdtsmodells

Zur Realisierung von Kundenorientierung im Finanzdienstleistungsbe-
reich ist es essentiell, daB bei der Messung und Sicherstellung der
Dienstleistungsqualitat jene Qualitdtsmerkmale ermittelt werden, die in
der Wahrnehmung der Kunden entscheidenden EinfluBl auf die Qualitéits-
bewertung und damit auch auf das Entscheidungsverhalten haben. Der
im SERVQUAL-Modell vorgenommene Abgleich zwischen erwarteter
und wahrgenommener Leistung basiert dabei auf dem theoretischen Hin-
tergrund des GAP-Modells, das in Schaubild 4 in seiner allgemeinen,
branchenunabhingigen Form dargestellt ist.**

Der branchenunabhingig konzipierte SERVQUAL-Ansatz geht von
der fiinften (zentralen) Liicke (GAP) zwischen Kundenerwartungen und
-wahrnehmungen aus, die ihrerseits von den anderen vier GAPs bestimmt
wird. Es sind diese vier Liicken, die unternehmensintern fiir eine man-
gelnde Dienstleistungsqualitit gegeniiber den externen Kunden verant-
wortlich zu machen sind. Sie sind das Ergebnis von Fokusgruppen-
interviews mit Dienstleistungskunden sowie Experteninterviews mit
Dienstleistungsanbietern aus den Bereichen Banken, Kreditkartenunter-
nehmen, Broker und Reparaturdienstleister.

43 SERVQUAL ist ein Kunstwort, das aus Service und Quality gebildet wurde.
Parasuraman / Zeithaml/Berry 1985; 1988.

44 Parasuraman/Zeithaml/Berry 1985, 1988; zu einer differenzierteren Betrach-
tung der erwarteten Dienstleistung Zeithaml/Berry/Parasuraman 1993.
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Die Ergebnisse dieser Interviews lassen sich wie folgt zusammenfas-
sen:*°
(1) Trotz der relativ groBen Divergenz hinsichtlich der einzelnen Bran-
chen wurde beobachtet, daB sich die Qualititsbeurteilung nach
vielfach dhnlichen Merkmalen vollzieht.

(2) Besondere Servicequalitidt wird einem Dienstleistungsanbieter vor
allem dann attribuiert, wenn die Erwartungen der Kunden
(iiber)erfiillt werden. Grundsitzlich bestimmt sie sich aus der
Abweichung zwischen der erwarteten (erwiinschten) Leistung und
dem erlebten (wahrgenommenen) Leistungsniveau.

(3) Die Kundenerwartungen an die Dienstleistungsqualitit werden
hauptsichlich durch vier Impulse gepriagt: Miindliche Kommunika-
tion der Kunden, persdnliche Situation der Kunden, zuriicklie-
gende Erfahrungen mit dem Anbieter und Kommunikation des
Anbieters.

Dartiber hinaus konnten fiinf Qualitdtsdimensionen isoliert werden,
die fir die Qualitdtswahrnehmung aus Kundensicht von besonderer
Bedeutung sind:*®

(1) Annehmlichkeit des tangiblen Umfeldes (,tangibles*)

(2) Zuverlassigkeit (,reliability*)

(3) Entgegenkommen (,,responsiveness®)

(4) Kompetenz (,,competence”)

(5) Kundenverstidndnis (,,understanding /knowing customers“)

Die Messung der Dienstleistungsqualitdt auf SERVQUAL-Basis wird
in der Praxis in einen standardisierten Fragebogen umgesetzt, der zur
Erfassung der Diskrepanz zwischen erwarteter und erlebter Leistung zu
jedem Item zwei Aussagen enthilt. Uber Statements von ,so sollte es
sein“ bis hin zu ,so ist es“ haben die Befragten die Méglichkeit, ihrer
Meinung auf einer 7-stufigen Skala Ausdruck zu verleihen.

Aus der Gegeniiberstellung der Erwartungen und der tatsédchlichen
Erfahrungen resultieren Distanzwerte, die das Ausmall der wahrgenom-
menen Dienstleistungsqualitit widerspiegeln.*” Um die Bedeutung der
einzelnen Dimensionen zur Bildung des Gesamtqualitidtsurteils zu ermit-
teln, ist es zunichst notwendig, die Auspragungen fiir die einzelnen Teil-

45 Zeithaml/Parasuraman/Berry 1992, S. 31f.

46 Zeithaml/Parasuraman/Berry 1992, S. 34ff.; Parasuraman/Zeithaml/Berry
1985, S. 46ff.

47 Zur kritischen Diskussion der Skalen und des MeBansatzes vgl. Hentschel
1995, S. 367ff.
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qualitdten zu ermitteln. Dies geschieht, indem der Durchschnitt der
Erlebnis-Erwartungs-Differenzen iiber die zu einer Dimension gehéren-
den Items gebildet wird. Zur Bestimmung der relativen Bedeutung der
einzelnen Qualitatsdimensionen ist vorgesehen, parallel ein globales
QualititsmalB zu erheben, um bei der Auswertung der Befragung eine
Regressionsanalyse zwischen den Mittelwerten der fiinf Qualititsdimen-
sionen (unabhéngige Variablen) und dem QualitédtsglobalmaB (abhédngige
Variable) durchfithren zu konnen. Die Ergebnisse dieser Regression
lassen Riickschliisse auf die Bedeutung der einzelnen Dimensionen fiir
das Gesamtqualitatsurteil zu.

Untersucht man die potentiellen Einsatzbereiche des SERVQUAL-
Ansatzes im Finanzdienstleistungsbereich, so kénnen beispielsweise Ver-
gleiche von Zweigstellen in einer Region, Vergleiche des eigenen Quali-
tdtsniveaus zu einem Konkurrenten vor Ort oder auch Veréanderungen in
der Qualititswahrnehmung im Zeitablauf festgestellt werden.*®

Das modifizierte GAP-Modell, das im folgenden als FINSERV-GAP-
Modell bezeichnet wird, unterscheidet vier Ebenen in der Beziehungs-
struktur der beteiligten Instanzen: Kunden, Kundenkontaktpersonal,
Filiale und Zentrale. Das modifizierte Modell sowie die relevanten Ein-
fluBfaktoren sind in den Schaubildern 5 und 6 dargestellt.

GAP 1 - Diskrepanz zwischen der vom Kunden erwarteten Dienstlei-
stung und der Wahrnehmung der Kundenerwartungen durch den Finanz-
dienstleister

Gegenstand der ersten Liicke sind Unterschiede in der Erwartung der
Kunden und der Wahrnehmung dieser Kundenerwartungen durch das
Kundenkontaktpersonal, die iibrigen Filialmitarbeiter und die Mitarbei-
ter der Zentrale. Die sorgfiltige Ermittlung der Kundenerwartungen ist
an dieser Stelle von besonderer Bedeutung. So fithren Fehlwahrnehmun-
gen auf seiten des Finanzdienstleisters schlieflich zu einer Reihe von
Folgefehlern, die sich in ihrer negativen Wirkung enorm verstdrken
kénnen. Zu identifizieren sind hier drei zentrale EinfluBfaktoren:

48 Empirische Untersuchungen haben gezeigt, da der SERVQUAL-Ansatz trotz
der in der Literatur getibten Kritik gegeniiber anderen Mef3ansitzen sehr weit ent-
wickelt ist und vor allem auch aufgrund seiner praktischen Umsetzbarkeit von
besonderer Bedeutung ist.
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Kundenkontaktpersonal

Bei entsprechender Sensibilitit und Bereitschaft haben die Mitarbeiter
in direktem Kundenkontakt die besten Moglichkeiten, die individuellen
Kundenbediirfnisse und -erwartungen zu erfassen. Zur Erhchung der
Kundenorientierung wire es daher ideal, wenn méglichst viele Mitarbeiter
— auch aus Back-office-Bereichen und dem (Top-)Management — zumindest
fiir begrenzte Zeit in direkten externen Kundenkontakt treten wiirden.*®

49 In den USA ist es in einigen Banken eine Selbstverstindlichkeit, daB die Mit-
arbeiter des Topmanagements regelméBig in direkten Kundeninteraktionen arbei-
ten, um die Bediirfnisse und Erwartungen der externen Kunden besser zu verste-
hen. Deutsch /Metviner 1987, S. 50 ff.
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Ein besseres Verstindnis fiir die Erwartungen der Kunden reduziert die
Gefahr der Fehlspezifikation der Dienstleistungsqualitit und ist damit
Voraussetzung zur Reduzierung der weiteren GAPs.

Marktforschung

Die Marktforschung mufl auch im Finanzdienstleistungsbereich als per-
manenter ProzeB etabliert werden, der insbesondere auf die Bereiche
Kunden, Produkte und Konkurrenz ausgerichtet werden muB3. Um den
Erwartungen der (potentiellen) Kunden méglichst exakt zu entsprechen,
sind hierbei sdmtliche Formen der priméar- und sekundirstatistischen
Datenerhebung zu beriicksichtigen. Als Beispiele seien hier die Analyse
bestehender und potentieller Standorte fiir Filialen genannt, Produkttests,
Imagestudien, Konkurrenzbeobachtungen, Auswertungen des Beschwer-
demanagements, ein internes und externes Vorschlagswesen, Beobachtun-
gen zum gesellschaftlichen Wertewandel usw. Zielsetzung muBl es dabei
sein, sowohl globale Tendenzen in den Bediirfnissen der Kunden als auch
lokale Entwicklungen angemessen zu erfassen und abzubilden.

Qualitdtsverstandnis

Die unterschiedlichen Einschitzungen von Kunden, Mitarbeitern und
Management hinsichtlich besonderer Dienstleistungsqualitit bestimmen
in vielen Fillen Dienstleistungsangebote von Unternehmensseite, die die
Erwartungen der Kunden nur begrenzt erfiillen. Aufgrund der Komple-
xitdt heutiger Allfinanzangebote ist es fiir die Kunden heute vielfach
schwer bis unméglich, die aus Sicht eines Anbieters ,,objektiv* vielleicht
einzigartige Qualitit des Leistungsangebotes einzuschatzen. Selbstver-
stiandlich stellen die Kunden an die ,,Produkte” eines Finanzdienstleisters
bestimmte sachliche Anforderungen, die eigentliche Qualititsbeurteilung
vollzieht sich jedoch vielfach an vergleichsweise einfachen Kriterien wie
Freundlichkeit, Entgegenkommen und Eingehen auf individuelle Bediirf-
nisse. Zur Reduzierung des ersten GAPs ist ein kundenorientiertes
Qualitiatsverstidndnis zwingend erforderlich, wobei situativen Besonder-
heiten besonders Rechnung getragen werden muf.’° Die hier gewonne-
nen Ergebnisse miissen allen Mitarbeitern klar und umfassend kommuni-

50 Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zeigen, daBB Kunden einerseits
eine zeitlich wie sachlich intensive Beratung bei einzelnen Finanzgeschiften
erwarten, andererseits miissen Standardtransaktionen schnell und unkompliziert
abgewickelt werden konnen.

28 Kredit und Kapital 3/1997
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ziert werden, um MiBverstandnisse hinsichtlich der Kundenerwartungen
zu vermeiden.

GAP 2 - Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung der Kundenerwartung
und der Interpretation durch den Dienstleister

Die Realisierung einer moglichst geringen Abweichung zwischen
erwarteter und wahrgenommener Dienstleistung setzt auch voraus, daB
der Interpretation der wahrgenommenen Kundenerwartungen entspre-
chendes Gewicht beigemessen wird. Probleme entstehen in diesem
Zusammenhang vielfach aus dem mangelnden Kontakt des Managements
zu den Kunden und als Folge hieraus in der nicht bedirfnisgerechten
Spezifikation des Leistungsangebotes. Um GAP 2 zu minimieren, kommt
der internen Kommunikation sowie den Einstellungen gegeniiber dem
Bankgeschift besondere Bedeutung zu.

Interne Kommunikation

Die fehlerhafte Interpretation der wahrgenommenen Kundenerwartun-
gen durch einen Finanzdienstleister ist vielfach darauf zuriickzufiihren,
daB die direkt verantwortlichen Personen nicht rechtzeitig bzw. nicht
umfassend tiber relevante Entwicklungen informiert werden. Die ideal-
typische direkte Weiterleitung aller relevanten Informationen an die
betreffenden Instanzen (,Upward Communication“) wird noch immer
nicht effektiv genutzt.’* Eine leistungsfihige interne Kommunikationsin-
frastruktur sowie die darauf aufbauenden Kommunikationsprozesse
werden als Erfolgsfaktor im Finanzdienstleistungsbereich noch immer
nicht ausreichend berticksichtigt.

Insbesondere organisatorisch-strukturelle sowie personell-kulturelle
Barrieren fithren unternehmensintern zu Informationsselektion und -ver-
lusten, die das GAP 2 vergréfern und damit die Realisierung hoher
Dienstleistungsqualitit nicht zulassen. Der unternehmensinterne Dialog
mull dabei in einer Weise gefordert werden, die einerseits dessen Not-
wendigkeit dokumentiert und andererseits die Ernsthaftigkeit der Bemii-
hungen unterstreicht. Lippenbekenntnisse zu einer offenen Kommunika-
tionskultur ohne entsprechende Handlungskonsequenzen fithren unter
den Mitarbeitern rasch zu Resignation und lidhmen die interne Kommu-
nikation noch starker als frither.

51 Zeithaml/Berry/Parasuraman 1988, S. 38.
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Einstellung gegeniiber dem Bankgeschdft

Divergierende Einstellungen gegeniiber dem Bankgeschaft konkretisie-
ren sich z.B. in der unterschiedlichen Bereitschaft, den Kunden zu
»dienen“ oder dem Unternehmen und seinen Zielen gerecht zu werden.
Sehen die Mitarbeiter in direktem Kundenkontakt ihre Aufgabe auf
einer eher taktisch-operativen Ebene in der individuellen Behandlung
aller Kunden, so sieht das Management seine Aufgabe in der Regel in der
eher mittel- bis langfristig ertragsorientierten Sicherung des Unterneh-
menserfolges. Der sich hieraus unter Umstédnden ergebende Zielkonflikt
muB unternehmensintern thematisiert werden, um alle Mitarbeiter zu
einem moglichst einheitlichen Qualitdtsverstdndnis zu fiihren.

GAP 3 - Diskrepanz zwischen der Interpretation der Kundenerwartungen
durch den Finanzdienstleister und der Spezifikation der Bankdienst-
leistungsqualitdt

Die dritte Liicke des Modells ist als Ergebnis der beiden ersten GAPs
zu verstehen. Ihrer Minimierung kommt im Finanzdienstleistungsbereich
besondere Relevanz zu, da die Position im Wettbewerb durch die Spezifi-
kation der Dienstleistung und den damit verbundenen Qualitdtsanspruch
ganz entscheidend bestimmt wird. Von Bedeutung sind hier vor allem
EinfluBfaktoren, die in Zusammenhang mit organisatorischen Fragestel-
lungen stehen.

Unternehmensphilosophie

Das Verstindnis der Dienstleistungsqualitat als unternehmerische
Grundhaltung im Finanzdienstleistungsbereich - verankert in der Unter-
nehmensphilosophie und in konsequenter Kundenorientierung gelebt —
ist fir die Realisierung eines durchgingig hohen Qualititsniveaus von
groBer Bedeutung. Ein einheitliches Qualititsverstiandnis sowie ein ein-
heitlich hohes Qualitdtsniveau sind dabei Herausforderungen, die die
Finanzdienstleister insbesondere bei weit ausgebauten Filialnetzen vor
besondere Aufgaben stellen. Eine qualitatsorientierte Dienstleistungsphi-
losophie ist dabei ein integrierendes Element, das die Diskrepanz zwi-
schen Interpretation der Kundenerwartungen und Spezifikation der
Dienstleistungen deutlich verringern kann.

Eine konkret formulierte, verbindliche wie auch realisierbare und
dabei doch herausfordernde Philosophie muB8 die Entwicklung einer

28"
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Dienstleistungskultur zum Ziel haben, die nicht nur als Lippenbekennt-
nis niedergeschrieben wird, sondern vor allem im Tagesgeschaft unter-
nehmensintern wie -extern gelebt wird. Ist die Qualitdtsidee als Denken
und Handeln aus Kundensicht in den Koépfen aller Mitarbeiter verankert,
so kann GAP 3 deutlich verringert werden.

Qualitdtsorientiertes Management

Ein qualitidtsorientiertes Management steht in engem Zusammenhang
mit der Forderung nach der Vorbildfunktion von Unternehmensleitung
und Fiihrungskriften bei allen qualitdtsrelevanten Prozessen im Unter-
nehmen. Dariiber hinaus miissen die entsprechenden finanziellen und
personellen Mittel bereitgestellt werden, um die Umsetzung des Quali-
titsanspruches im Tagesgeschaft zu ermdéglichen. Von zentraler Bedeu-
tung ist in diesem Zusammenhang auch, daB Dienstleistungsqualitat
nicht als Kostenfaktor miBverstanden wird, sondern als unabdingbarer
Beitrag zur langfristigen Sicherung des Unternehmenserfolges. Eine neue
Erfolgsdefinition, die Ertrag und Kundenbindung als Resultat von opti-
mierter Dienstleistungsqualitidt beschreibt, kénnte in diesem Zusammen-
hang nach innen und auBen wichtige Impulse geben.

Qualitdtsmessung

Qualititsprogramme sollten grundsitzlich die Moglichkeit eréffnen, Qua-
litdt zu definieren, zu messen, zu sichern und zu honorieren, so daf jeder
Mitarbeiter eines Finanzdienstleisters seinen individuellen Beitrag zur
Dienstleistungsqualitdt auch selbst bestimmen kann. Aufgrund der Imma-
terialitdt der meisten Finanzdienstleistungen sowie der Schwierigkeiten bei
der Erfolgszurechnung werden die Moglichkeiten einer umfassenden ziel-
orientierten Qualitidtsmessung nur unzureichend genutzt. Die Definition
von Dienstleistungsqualitdt muBl dabei auch individuell fiir unternehmens-
interne Prozesse vorgenommen werden, so dal der Beitrag des Einzelnen
zur gesamthaften Dienstleistungsqualitit ermittelt werden kann.5?

In diesem Zusammenhang ist auch die Bedeutung von Qualititsstan-
dards zu nennen, die Messung von Teilqualitdten leichter nachvollzieh-
bar machen.®® Sie dienen einerseits der Konkretisierung des allgemeine-

52 Lehmann 1989, S. 173.

53 Es kann sich hierbei um sehr einfache Standards handeln, beispielsweise die
Namensnennung bei der BegriiBung und Verabschiedung von Kunden, die Bedie-
nung des Telefons spitestens beim zweiten Klingeln usw.
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ren Qualitatsverstindnisses, andererseits sind sie auch Anhaltspunkt, um
Fortschritte bei der Umsetzung der Dienstleistungsqualitit zu dokumen-
tieren und kénnen damit auch Motivationscharakter haben.

GAP 4 - Diskrepanz zwischen der Spezifikation der Bankdienst-
leistungsqualitdt und der Realisation dieser Leistung

Die vierte Liicke des FINSERV-GAP-Modells kennzeichnet Differenzen
zwischen dem eigentlich angestrebten, spezifizierten Niveau an Dienst-
leistungsqualitit (Soll-Zustand) und dem realisierten Ist-Niveau. Mogli-
che EinfluB3faktoren finden sich hier im personellen Bereich, dem techni-
schen Umfeld, den Kontrollmechanismen oder auch hinsichtlich nicht
beeinfluBbarer Umfeldfaktoren.

Personal

Dienstleistungsanbieter —~ und dies gilt insbesondere auch im Finanzbe-
reich - sind im Streben nach qualitativ hochwertigen Leistungsangebo-
ten in besonderem MaBe von der Qualifikation, der Leistungsfihigkeit
und der Leistungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter abhiingig. Die Realisie-
rung der Finanzdienstleistungen auf dem spezifizierten Qualitdtsniveau
erhebt dabei besondere Anforderungen; zum einen an die fachlichen und
sozialen Qualifikationen, zum anderen aber auch an die Bereitschaft zur
Dienstleistung, zum ,Dienen® im woértlichen Sinn. Fiir das Personalma-
nagement heiBit dies Konsequenzen sowohl hinsichtlich der Personalent-
wicklung (vorhandene Mitarbeiter) als auch der Personalakquisition
(Gewinnung neuer Mitarbeiter).”* Die interne Marktforschung hat in
diesem Zusammenhang einen hohen Stellenwert, gilt es doch, auch die
Bediirfnisse der Mitarbeiter entsprechend zu beriicksichtigen und durch
geeignete Anreizsysteme die Bereitschaft zu kundenorientiertem Verhal-
ten zu férdern.®®

5¢ Erfolgreiche Finanzdienstleister haben die Relevanz der Mitarbeiter fiir den
Unternehmenserfolg erkannt und nutzen das Konzept des Internen Marketing, um
Kunden- und Mitarbeiterorientierung im Unternehmen gleichgerichtet und gleich-
gewichtig umzusetzen. Bruhn 1995b, 1995¢.

55 Ein Instrument, das in diesem Kontext erwihnt werden muB, ist das Em-
powerment, das die Delegation von Verantwortung und Entscheidungsbefugnissen
auf nachgelagerte Hierarchieebenen vorsieht. Hiervon sind in der Regel sowohl
positive motivationale Effekte bei den Mitarbeitern als auch das Erlebnis hcherer
Qualitdt beim Kunden zu erwarten, da z.B. die Bearbeitung von Beschwerden zum
Teil erheblich beschleunigt werden kann.
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Technik

Die Realisation der spezifizierten Dienstleistung auf einem bestimmten
Niveau ist nicht nur von den Mitarbeitern abhingig. So kann auch die in
einem Finanzdienstleistungsunternehmen eingesetzte Technik sowohl
positiven als auch negativen EinfluB auf die tatsidchliche Realisierung
der Dienstleistungsqualitit austiben.’® Als Beitrag zur Sicherstellung
eines hohen Qualitdtsniveaus setzen deshalb viele Banken automatisierte
Dienstleistungsangebote ein, die dariiber hinaus auch einen wesentlichen
Beitrag zur Kostensenkung leisten sollen. Die Reduktion der direkten
Interaktion birgt fir die entsprechenden Anbieter allerdings auch Gefah-
ren. So ist zwar die Substitution einfacher Transaktionen am Schalter
durch Geschifte an Automaten aus Kosten- und Qualitiatsgesichtspunk-
ten sinnvoll, eine Bank vergibt damit allerdings auch Chancen zur per-
stnlichen Profilierung gegeniiber den Konkurrenten. So sind die maschi-
nellen Leistungen aller Anbieter weitgehend austauschbar und leicht
kopierbar - ganz im Gegensatz zu einem besonderen MaB an persénlich
erbrachtem Service.

Umfeld

Ein Finanzdienstleistungsanbieter kann sein Leistungsangebot auch
bei umfassender Kundenorientierung nicht losgelést von anderen
Umfeldfaktoren bestimmen. So werden die Spielregeln des Branchen-
wettbewerbs auch von der Konkurrenz, allgemeinen Entwicklungen des
Konsumentenverhaltens sowie anderen Anspruchsgruppen, wie z.B. die
Gewerkschaften, bestimmt. Produktangebote und Konditionen der Wett-
bewerber sind dabei Fakten, die fiir die eigene Leistungserstellung nicht
ignoriert werden konnen, definieren sie zumindest mittelfristig die
Erwartungen der Kunden mit.

GAP 5 — Diskrepanz zwischen der an den Kunden gerichteten
Kommaunikation und der tatsdchlichen Ausfiihrung der Leistung

Die Erwartungen an einen Finanzdienstleistungsanbieter und dessen
Produkte bzw. Problemlésungen werden in besonderem MaBe auch von

56 Die Abhingigkeit beispielsweise von EDV-Anlagen manifestiert sich in einem
Zeitraum von nur wenigen Stunden, die eine GroSbank heute bei Ausfall eines
Zentralrechners ohne entsprechende SicherungsmaBnahmen weiterarbeiten
kénnte.
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der nach auBen gerichteten Kommunikation bestimmt.?” Den ,Misfit"
zwischen dieser externen Kommunikation und dem tatséchlichen Lei-
stungsangebot beschreibt die flinfte Liicke. Als zentrale EinfluBfaktoren
konnen die horizontale Kommunikation und die Werbeaussage an sich
identifiziert werden.

Horizontale Kommunikation

Zur horizontalen Kommunikation gehort sowohl die Kommunikation
zwischen den einzelnen Abteilungen eines Finanzdienstleisters als auch
die abteilungsinterne Kommunikation. Probleme resultieren hierbei viel-
fach aus der mangelnden Abstimmung zwischen den einzelnen Beteilig-
ten. So muB} auch sichergestellt werden, dafl die Mitarbeiter fachlich und
formal iiber die Kompetenz und die Ausstattung verfiigen, um die in der
Werbung gemachten Aussagen in reale Transaktionen umzusetzen. Dar-
iiber hinaus muB durch friihzeitige Einbindung in die Ideengenerierung
und die vorzeitige Kenntnis der Werbebotschaften gewéhrleistet werden,
daBl die Mitarbeiter zur Umsetzung der werblichen Versprechen bereit
sind.®

Abwigen der Werbeaussage

Werbeinhalte und die Realisation einer Finanzdienstleistung im Alltag
miissen {ibereinstimmen. Der externe kommunikative Auftritt generiert
bei den Kunden Erwartungshaltungen, die — wenn sie durch die tatsich-
liche Leistung nicht erfiillt werden - zur Wahrnehmung schlechter
Dienstleistungsqualitidt fiihren. Wenn ein Finanzdienstleister in der
Unternehmenskommunikation die Beriicksichtigung der individuellen
Bediirfnisse der Kunden verspricht, so muB sich das Unternehmen von
den Kunden an den selbst gesetzten Versprechen messen lassen. Wird in
der Folge beispielsweise keine umfassende Bediirfnisabkldarung vorge-
nommen, bzw. fithlen sich die Kunden nicht detailliert beraten, so wird
die tatsachliche Leistung schlechter beurteilt, als dies bei einer vorsichti-

geren Formulierung der Werbebotschaft der Fall gewesen wire.?®

57 Zeithaml/Parasuraman/Berry 1988, S. 44.

58 Mitarbeiter gelten so als ,,Second Audience®“ der Unternehmenskommunika-
tion. Bei allen externen kommunikativen Auftritten muB8 auch die Ausstrahlung
der Botschaften auf die Mitarbeiter beriicksichtigt werden.

59 Vgl. das Beispiel der Hypo-Bank bei Bruhn/Hennig 1993, S. 333.
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GAP 6 - Diskrepanz zwischen den Kundenerwartungen hinsichtlich
einer Finanzdienstleistung und der tatsdchlich wahrgenommenen
Dienstleistungsqualitdt

GAP 6 ist die zentrale Liicke des FINSERV-GAP-Modells und ist dabei
als das Ergebnis der finf ersten Liicken zu verstehen. Stehen bei den
Liicken eins bis fiinf unternehmensinterne Diskrepanzen im Mittelpunkt,
so konkretisiert sich GAP 6 an der Schnittstelle zwischen Finanzdienst-
leister und Kunde (an den Kundenerwartungen und den tatsidchlich
wahrgenommenen Leistungen). Diese Liicke muB3 durch eine empirische
Untersuchung bei den Kunden erhoben werden.

Die Darstellung der empirischen Erhebung sowie die Konzeption eines
Qualitdtsmanagementkonzeptes fiir Kreditinstitute erfolgt in Teil II des
Beitrages, der in Heft 4/1997 dieser Zeitschrift erscheinen wird.
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Zusammenfassung

Messung und Sicherstellung der Dienstleistungsqualitiit im Kreditgewerbe
Ansatzpunkte eines umfassenden Qualititsmanagements
im Finanzdienstleistungssektor (Teil I)

Die Diskussion der Themenbereiche Dienstleistungsqualitidt (aus Unternehmens-
perspektive) bzw. Kundenzufriedenheit (aus Kundenperspektive) hat im Finanz-
dienstleistungssektor in den vergangenen Jahren betriachtlich an Intensitat gewon-
nen. Eine in weiten Bereichen zu beobachtende Neudefinition der Wettbewerbs-
regeln fithrt zu der Notwendigkeit der Entwicklung und Umsetzung eines
kundenorientierten Qualititsmanagementsystems, in das alle Unternehmensein-
heiten und auch die Kunden einbezogen werden miissen.

Der erste Teil des Beitrages thematisiert die Bedeutung des Qualitdtsmanage-
ments fiir den Dienstleistungssektor, wobei vor allem auf die aktuellen Entwick-
lungen der Finanzdienstleistungsméirkte Bezug genommen wird. Aus der Mehrstu-
figkeit des Dienstleistungserstellungsprozesses resultiert die Notwendigkeit einer
multiperspektivischen Betrachtung, die die involvierten Unternehmenseinheiten
einbezieht. Um diesen Anforderungen gerecht werden zu konnen, werden im
Rahmen des FINSERV-GAP-Modells sechs zentrale , Licken“ diskutiert, die die
Realisierung der Dienstleistungsqualitidt beeintrachtigen kénnen und somit fir
das Qualitdtsmanagement von besonderer Bedeutung sind.

Summary

Measuring and Ensuring the Quality of Services of the Credit Industry
Approaches to Comprehensive Quality Management in the Financial Services
Sector (Part 1)

The discussion about the cluster of topics that relate to the quality of services
(from a corporate point of view) and/or to the satisfaction of clients (from a custo-
mer point of view) has substantially gained in intensity in the sector of financial
services in recent years. A redefinition of rules of competition to be observed in
wide areas has resulted in a need for developing and implementing, a customer-
oriented quality management system that must include all corporate units as well
as the customers.

The first part of this contribution discusses the importance of quality manage-
ment for the services sector with reference mainly to the latest developments in
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the financial services markets. The multi-level process of services production
makes it necessary to adopt an approach encompassing all the corporate units
involved whereunder this topic is tackled from more than one perspective. In
order to meet these requirements, six central “gaps” are discussed within the fra-
mework of the FINSERV-GAP model that might impair the quality of services and
are thus of special importance in terms of quality management.

Résumé

Mesure et garantie de la qualité des services du secteur financier
Vers une gestion de la qualité plus vaste dans le secteur des services financiers
(Partie I)

Au cours des derniéres années, les sujets de la qualité des services (de la per-
spective des entreprises) et de la satisfaction des clients (de la perspective des
clients) sont discutés de plus en plus intensément dans le secteur des services
financiers. On observe une redéfinition des régles de la concurrence dans des
larges domaines; ce qui oblige a développer et a réaliser un systéme de gestion de
la qualité orienté vers les clients, dans lequel toutes les unités de l’entreprise de
méme que les clients doivent étre intégrés.

La premieére partie de cet article montre 'importance de la gestion de la qualité
pour le secteur des services, en se référant surtout aux évolutions actuelles des
marchés des services financiers. Comme le processus de production des services
comporte plusieurs étapes, il faut faire des considérations sous plusieurs optiques,
incluant les unités d’entreprises concernées. Pour satisfaire & ces exigences, on
discute ici dans le cadre du modéle FINSERV-GAP six «lacunes» centrales qui
peuvent nuire a la réalisation de la qualité des services et qui détiennent donc une
importance particuliére pour la gestion de la qualité.
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