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Steigern Qualitätsmanagementsysteme 
Kundenzufriedenheit und Wirtschaftlichkeit?

Andreas Achner
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Qualitätsmanagementsysteme wurden ursprünglich zur 
Verbesserung von Produktionsprozessen entwickelt

� Endkontrolle

� Einengung von 
Spezifikationen

� Produktorientierung

� Qualitätsplanung

� Überwachung des 
Entwicklungs- und 
Herstellungs-
prozesses

� Vorbeugung

� beginnende 
Prozessorientierung

� Verpflichtung des 
Managements

� Einbeziehung der 
Mitarbeiter

� Kundenorientierung

� Prozessorientierung

� Überwachung des 
gesamten 
Produktzyklus

� Kundenzufriedenheit

� Mitarbeiter-
zufriedenheit

� Streben nach 
Qualitätspreisen

� Beste 
Unternehmens-
führung 

� Kontinuierliche 
Verbesserung

� Selbstbewertung

� Qualität ist 
Chefsache

� Qualität ist 
Führungsaufgabe

Qualitätskontrolle
(Inspektion)

Qualitätssicherung

Umfassendes 
Qualitätsmanagement 

(TQM)

Business Excellence 
(EFQM)
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Die Bedeutung der Dienstleistungswirtschaft ist in den 
letzten Jahrzehnten kontinuierlich gestiegen

� Services in Ergänzung materieller 
Produkte

� Financial Services
� IT-Services
� Legal Services

Anteil an BIP
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Schnell wachsende „Sparten“
in der Servicebranche

Produzierendes 
Gewerbe, 

Baugewerbe, Handel, 
Gastgewerbe und 

Verkehr

Finanzierung, Vermietung, 
Unternehmensdienstl., öff. und 

priv. Dienstleister

Quelle: Stat. Bundesamt
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Qualität ist für Dienstleistungsunternehmen ein zentraler 
Differenzierungsfaktor

Wettbewerbs-
intensität

� Steigerung der Wettbewerbsintensität durch Innovation und Globalisierung
� Stark zunehmende Marktttransparenz, durch Internet, insbesondere Web 2.0 

(Social Media)

Commoditisierung

� Geringe Markteintrittsbarrieren, Dienstleistungen können vergleichsweise einfach 
imitiert werden

� Produkte werden vielfach zur „Commodity“, Differenzierung ist dann z. B. über 
begleitenden Dienstleistungen möglich

Kundenerwartung

� Kundenerwartung an „Convenience“, d. h. Bequemlichkeit und Komfort nimmt zu, 
Dienstleistungen sollen die Lebensqualität steigern 

� Internationalisierung von Dienstleistungsangebote konfrontiert die Anbieter mit 
sehr unterschiedlichen Kundenerwartungen
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Die Qualität von Dienstleistungen ist nicht rein objektiv 
messbar……

„Klassische 
Definitionen“

� Qualität ist die Gesamtheit von Merkmalen (und Merkmalenswerten)  einer 
Einheit bezüglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu 
erfüllen. (DIN EN ISO 8402)

Differenzierung bei 
Dienstleistungen

� Produktbezogener Qualitätsbegriff
Qualität ist die Summe bzw. das Niveau der vorhandenen Eigenschaften

� Kundenbezogener Qualitätsbegriff
Qualität ist die Wahrnehmung der Produkteigenschaften bzw. Leistungen durch 
den Kunden

Dienstleistungs-
qualität

� Dienstleistungsqualität ist die Fähigkeit eines Anbieters, die Beschaffenheit einer 
primär intangiblen und der Kundenbeteiligung bedürftigen Leistung gemäß den 
Kundenerwartungen auf einem bestimmten Anforderungsniveau zu erstellen. Sie 
bestimmt sich aus der Summe der Eigenschaften bzw. Merkmale der 
Dienstleistung, bestimmten Anforderungen gerecht zu werden.

Quelle: Bruhn
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…..sondern stark von der Kundenwahrnehmung geprägt.

Objektive Sicht

Subjektive Sicht

Qualität 
objektiv schlecht

Qualität 
objektiv gut

Qualität 
subjektiv schlecht

Desaster    
Kommunikations-

problem 

Qualität 
subjektiv gut

Zeitbombe Idealzustand

Quelle: Krämer/Mauer
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Antizipation und Management von Kundenerwartungen sind 
erfolgskritisch für Dienstleistungsunternehmen.

Vertrauen des 
Kunden in das 
Unternehmen

� Vertrauen ist die zukunftsorientierte Komponente der Beziehungsqualität
� Bereitschaft des Kunden sich auf zukünftiges Verhalten ohne weitere Prüfungen 

zu verlassen
� Indikatoren aus Kundensicht sind z. B. wahrgenommene Fairness, Wohlbefinden 

im Umgang und Vertrauenswürdigkeit
� Wichtig insbesondere bei „modifizierten Wiederkäufen“

Vertrautheit 
zwischen Kunde 

und Unternehmen

� Vertrautheit ist die vergangenheitsorientierte Komponente der Beziehungsqualität
� Grad der Bekanntheit mit dem jeweiligen Beziehungspartner bzw. 

Ansprechpartner
� Vertrautheit existiert in beide Richtungen, d. h. Kunde mit Dienstleister und 

Dienstleister mit Kunden

Dimensionen der 
Beziehungsqualität

� Vertrauen des Kunden in das Unternehmen
� Vertrautheit zwischen Kunde und Unternehmen
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Das optimale Qualitätsniveau ermöglicht eine wirtschaftliche 
Erfüllung der Kundenerwartungen (1)

Prädiktive 
Erwartungen

� Wirken sich positiv auf die wahrgenommene Dienstleistungsqualität aus
� Entsprechen der Einschätzung des Kunden in Bezug auf eine zukünftig zu 

erhaltende Leistung
� Tatsächlich erhaltene Leistung wird an die prädiktive Erwartung angepasst

Normative 
Erwartungen

� Forderungen an den Dienstleistungsanbieter
� Qualitätswahrnehmung des Kunden sinkt, wenn Anbieter die Forderungen nicht 

erfüllt.
� Hohe normative Erwartungen können sehr schwer mit positiver 

Qualitätswahrnehmung erfüllt werden.

Kunden-
erwartungen

� Prädiktive Erwartungen
� Normative Erwartungen
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Das optimale Qualitätsniveau ermöglicht eine wirtschaftliche 
Erfüllung der Kundenerwartungen (2)

Anforderungen 
nicht erfüllt

Kunde zufrieden

Kunde unzufrieden

Quelle: Kano 1984; Berger et al. 1993

Begeisterungsanforderungen
- nicht artikuliert
- begeisternd

Leistungsanforderungen
- artikuliert
- spezifisch
- messbar
- technisch Basisanforderungen

- implizit
- selbstverständlich
- nicht artikuliert
- offensichtlich

Anforderungen 
erfüllt
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Das „Gap-Modell“ ermöglicht es die wesentlichen Stellhebel 
für Dienstleistungsqualität zu identifizieren

Kunde

Dienstleister

GAP 1

G
A

P
 4

GAP 3

GAP 2

GAP 5

Quelle: Zeithaml et al. 1988, S44

Kundenerwartungen in der 
Wahrnehmung des Managements

Erfahrungen in 
der VergangenheitIndividuelle Bedürfnisse

Mund-zu-Mund
Kommunikation

Erwartete Dienstleistung

Wahrgenommene Dienstleistung

Dienstleistungserstellung Kundengerichtete Kommunikation

Umsetzung der wahrgenommenen 
Kundenerwartungen in 

Spezifikationen
der Dienstleistungsqualität
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Einführung und Ausbau von QM-Systemen in Dienst-
leistungsunternehmen führt häufig zu Widerständen…..

Barrieren eines Qualitäts-
managementsystems

Zentrale Barrieren eines Qualitätsmanagements in 
Dienstleistungsunternehmen

Inhaltlich-konzeptionelle 
Widerstände

� Unterschiedliches Verständnis über den Begriff der Qualität

� Divergierende Vorstellungen der Mitarbeiter über Ziele und Inhalte eines 
Qualitätsmanagementsystems 

Organisatorisch-strukturelle 
Widerstände

� Keine institutionalisierten Abstimmungs- und Endscheidungsregeln für 
Qualitätsmaßnahmen 

� Fehlende organisatorisch verankerte, zentrale Qualitätsverantwortung im 
Unternehmen

� Mangelnde Zusammenarbeit zwischen Service- und Qualitätsabteilungen

� Fehlende Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen bzw. innerhalb der 
Gesamtorganisation

� Eigenständigkeit einzelner Abteilungen und Geschäftsstellen

Personell-
unternehmenskulturelle 

Widerstände

� Bereichsdenken

� Angst vor Kompetenzverlusten und größerer Kontrolle

� Existenz unterschiedlicher Subkulturen

� „Not-invented-here-Syndrom“
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….. und die Wirksamkeit von QM-Systemen wird in vielen 
Unternehmen kritisch gesehen 

Quelle: Umfrage der Qualitätszeitung 11/2008 und 04/2009
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(1) Materielles Umfeld („Tangibles“)
(2) Zuverlässigkeit („Reliability“)
(3) Entgegenkommen („Responsiveness“)
(4) Kompetenz („Competence“)
(5) Zuvorkommenheit („Courtesy“)
(6) Vertrauenswürdigkeit („Credibility“)
(7) Sicherheit („Security“)
(8) Erreichbarkeit („Access“)
(9) Kommunikation („Communication“)
(10) Kundenverhältnis („Understanding/    

Knowing Customers“)

Die Forschung liefert Kriterien denen QM-Systeme für 
Dienstleister genügen sollten……

Quelle: Parasuraman/Zeithaml/Berry

Konsequenz
Kunden-

orientierung

Kosten-
Nutzen-

Orientierung

Kontinuität

Komplettheit

Kommu-
nikation

Koordination

Kongruenz

Konsistenz

Konkurrenz-
abgrenzung

10 Ks
Prinzipien des 

Qualitätsmanagements 
für Dienstleistungen

Beispiel: 10 Qualitätsdimensionen aus
Kundensicht

Beispiel: Prinzipien des Qualitätsmanagements
für Dienstleistungen

Quelle: Bruhn
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Kulturelle Vorbildfunktion 
von Führungskräften in 

Dienstleistungsunternehmen

Mitarbeiterorientierte 
Grundsätze

Leistungsorientierte 
Grundsätze

Kundenorientierte 
Grundsätze

Verpflichtung der 
Führungskräfte zur 
Erbringung qualitativ 
hochwertiger 
Dienstleistungen

Serviceorientiertes 
Verhalten der Führungs-
kräfte bei temporärer 
Tätigkeit im direkten 
Kundenkontakt

Offene Anerkennung der
einzelnen Mitarbeiter als 
wichtiger Bestandteil der 
Dienstleistungskette im 
Unternehmen

„Politik der
offenen Tür“

Empfänglichkeit der 
Führungskräfte des
Unternehmens für
Verbesserungsvorschläge 
der Mitarbeiter 

Erkennbare
Veränderungsbereitschaft,
Flexibilität der 
Führungskräfte 

….. und betont die Bedeutung von Unternehmens- und 
Führungskultur für die Qualität in Dienstleistungsunternehmen
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Die PPI AG auf einen Blick

� 25 Jahre Qualität, Budgettreue und Termineinhaltung, Fokus auf den Banken- und Versicherungsmarkt
� Firmengründer, Management und Mitarbeiter halten 100% der Aktien
� 300 Mitarbeiter erwirtschaften in 2009 einen Umsatz von € 38 Mio.
� Sitz in Hamburg, Geschäftsstellen in Düsseldorf, Frankfurt, Kiel und Paris
� Geschäftsfelder:

� Fachliche Beratung – Prozessmanagement, Unternehmenssteuerung, IT-Strategie
� IT-Beratung – Architektur, Softwaretechnik, SAP-Beratung, Business Intelligence 
� Softwareentwicklung – Festpreisprojekte bis zu 15.000 Tagen
� Produkte – Marktführer für E-Banking Software

� SAP Servicepartner und IBM Businesspartner
� Werteorientierte Unternehmenskultur

� Partnerschaft, Gemeinschaft, Offenheit, Initiative, Kompetenz, Qualität
� Hervorragendes Abschneiden bei Great Place to Work und Hamburgs bester Arbeitgeber
� Fluktuationsrate von 2 %: Kontinuität für unsere Kunden und wachsendes Know-how
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Das Qualitätsmanagementsystem der PPI AG umfasst 
Prozesse …….
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…. und Organisation
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Festlegung der 
Verantwortlichkeiten 

für das Qualitätsmanagement

Unterstützung einer 
„Dienstleistungskultur“

Flexible Struktur im 
Hinblick auf kreative 

Vorschläge der Mitarbeiter

Vermeidung von Abteilungs-
denken und „Abschottungs-
tendenzen“ bei Mitarbeitern,
die mit Qualitätsaufgaben 

betraut sind

Regelung der Zuständig-
keiten und Weisungsbefug-

Nisse für Planung und
Umsetzung der 

Qualitätsmaßnahmen

Schaffung von Anreizen für
Führungskräfte und Mit-

Arbeiter für eine erfolgreiche 
Umsetzung von 

Qualitätsmaßnahmen

Festlegung einer gewissen
Verbindlichkeit in Bezug

auf geplante 
Qualitätsmaßnahmen

Ziele und 
Maßnahmen im 

Rahmen der
organisatorischen

Gestaltung des
Qualitäts-

managements

Unser System genügt den üblichen Anforderungen und wird 
regelmäßigen Audits unterworfen.
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Qualität ist ein wesentliches Leistungsversprechen…….

tt.mm.jjjj <Anlass oder Kunde>© PPI AG 3

Positionierung des Unternehmens

Aufgabe:
Wir stärken nachhaltig die Wirtschaftlichkeit
und die Marktposition unserer Kunden.

Vision:
PPI steht in der Finanzbranche für Qualität,
Termintreue und Budgeteinhaltung.
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…..und tief in der Firmenkultur verankert

Gemeinschaft

Offenheit

Initiative

Partnerschaft

Kompetenz

Qualität

Innovation

Vertrieb

Entwicklung

Laufbahnmodell

Projektmanagement

Produktmanagement

Werte Strukturen 
Prozesse

Einbindung
Mitarbeiter

Mitarbeitervertretung

2006 - Profession und Professionalität – unser
Selbstverständnis

2004 - Design to Cost

2009 - Auswirkungen der Finanzkrise für PPI

2003 - Produktivität

2002 - Kundenorientierung

2008 - Partnerschaft, Gemeinschaft und Offenheit

2007 - Leistungskultur PPI

Open Space 2010 - Qualität 
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Kulturelle Vorbildfunktion 
von Führungskräften in 

Dienstleistungsunternehmen

Mitarbeiterorientierte 
Grundsätze

Leistungsorientierte 
Grundsätze

Kundenorientierte 
Grundsätze

Verpflichtung der 
Führungskräfte zur 
Erbringung qualitativ 
hochwertiger 
Dienstleistungen

Serviceorientiertes 
Verhalten der Führungs-
kräfte bei temporärer 
Tätigkeit im direkten 
Kundenkontakt

Offene Anerkennung der
einzelnen Mitarbeiter als 
wichtiger Bestandteil der 
Dienstleistungskette im 
Unternehmen

„Politik der
offenen Tür“

Empfänglichkeit der 
Führungskräfte des
Unternehmens für
Verbesserungsvorschläge 
der Mitarbeiter 

Erkennbare
Veränderungsbereitschaft,
Flexibilität der 
Führungskräfte 

Die für erfolgreiche Qualitätsorientierung notwendige 
Vorbildfunktion des Managements ist für uns verpflichtend

Alle Führungskräfte bei PPI (auch der Vorstand) 
übernahmen aktive Rollen im Vertrieb 

(Betreuung von großen Accounts) und in der 
Leistungserbringung (Projektleitung und 

Projektmanagement, Beratung des 
Topmanagement unserer Kunden)

Teilnahme an „Great Place to Work“ und 
„Hamburgs bester Arbeitgeber“

Zertifizierung als familienfreundliches 
Unternehmen

Laufende interne Programme zur Verbesserung 
der Führungsprozesse (Führen aus der Ferne, 

Distanzverringerung,…)
Präsenz von Management und Vorstand in 

Kunden- und Projektsituationen 

Jährliches „Open Space“-Event – Umsetzung 
der Top-Maßnahmen mit regelmäßiger 

Berichtserstattung.
Jährliche Innovationsprojekte.

Vorschlags und Ideenmanagement.
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Herzlichen Dank

Andreas Achner
Vorstand

PPI Aktiengesellschaft
Moorfuhrtweg 13
22301 Hamburg

Telefon: +49 40 2274330
Mobil: +49 160 90581665
andreas.achner@ppi.de 


