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Vorwort des Herausgebers

Kaum ein anderer Problemkreis erfahrt in der betriebswirtschaftlichen Theo-
rie und Praxis derzeit eine breitere Auseinandersetzung wie Fragen der Mes-
sung und Steuerung von Qualitit. Eine Auswertung der dazu publizierten
Forschungsbeitrige legt offen, daB die meisten Autoren bei ihren Beitridgen
zum Qualitidtsmanagement den Anwendungsfall eines warenproduzierenden
Industrieunternehmens zugrunde legen. Beziige zu Dienstleistungsunterneh-
men werden trotz der zunchmenden Tertiarisierung der westlichen Wirt-
schaften erst ansatzweise hergestellt.

Ein naheliegender Transfer von Erkenntnissen der industriellen Qualittslehre
auf den Servicesektor wird allerdings durch zahlreiche Besonderheiten der
Dienstleistungserstellung erschwert. So sind auf der "Produktionsseite” der
Dienstleistungen Erstellungscharakteristika wie die Immaterialitit, Nicht-La-
gerfahigkeit und die Integration externer Produktionsfaktoren mit offenbarem
Problembezug zur Servicequalitit zu beachten. Angebotsseitig ist hervorzu-
heben, daB Dienstleistungen oftmals nicht isoliert offeriert werden, sondern
in mehr oder weniger komplexen Verbundangeboten integriert sind: Sei es in
Gestalt von Kundendienstleistungen, die additiv zu Sachgiitern angeboten
werden oder als Dienstleistungspakete "reiner” Dienstleistungssysteme. Ein
besonders komplexer Anwendungsfall des Qualititsmanagement ist bei letz-
terer Angebotsform dann gegeben, wenn zusitzlich mehrere verschiedene
Anbieter bei der Dienstleistungserstellung kooperieren. So ist offensichtlich,
daB sich in einem Dienstleistungscenter wie einem Verkehrsflughafen Fragen
des Qualitdtsmanagement angesichts der Anbietervielfalt ungleich schwie-
riger darstellen wie bei einzelnen Dienstleistungsorganisationen.

Unter einem Dienstleistungscenter kénnen alle einheitlich geplanten und
zentral gefiihrten Agglomerationen von rechtlich unabhingigen Dienstlei-
stungsanbietern verstanden werden, die ein verbundenes Serviceangebot an
einem gemeinsamen Standort offerieren. Hierunter lassen sich neben den o.g.
Verkehrsflughdfen Anbietergemeinschaften wie bspw. Bahnhofe, Messe- und
KongreBcenter, Freizeit- und Erlebnisparks oder Medical Center subsumie-

ren



Der Verfasser des vorliegenden Bandes setzt mit seinem Beitrag zum Quali-
titsmanagement genau bei dieser dienstleistungsspezifischen Anbieterkonfi-
guration an. Er untersucht die Fragestellung, wie das fiir Dienstleistungscen-
ter konstitutive Centermanagement in Zusammenarbeit mit seinen Dienstlei-
stungspartnern EinfluB auf die Servicequalitidt des gesamten Centerkomple-
xes nehmen kann. Im Mittelpunkt steht dabei die Entwicklung einer ge-
schlossenen Qualititsmanagement-Konzeption fiir Dienstleistungscenter mit
den Stufen der Qualititsanalyse, -planung, -gestaltung, -kontrolle und -orga-
nisation.

Die Arbeit wird aus der Forschungsperspektive des Dienstleistungsmarketing
angelegt. Sie versucht zunichst zu priifen, inwieweit bestechende Ansitze des
Service-Marketing bereits partielle Losungsansitze fiir ein servicespezifi-
sches Qualitdtsmanagement liefern konnen. Dazu werden alle Stufen des
Qualitidtsmanagement-Kreises auf drei verschiedene Bezugsgruppen ausge-
richtet. Ausgangspunkt bildet die Nachfragerseite, die durch die Centernutzer
reprasentiert wird. Thre Qualitdtswahrnehmungen gilt es in interne Qualitts-
steuerungspotentiale zu transformieren. Diese sind bei der Anbieterkonfigu-
ration eines Dienstleistungscenters in dem Centerbetrieb als auch in den Ein-
richtungen der Servicepartner zu lokalisieren. Um angesichts der Heteroge-
nitdt der Servicepartner ein partnerspezifisches Qualitdtsmanagement durch
das Centermanagement zu realisieren, entwickelt der Verfasser eine Typolo-
gie von Servicepartnern anhand ihrer Geschiftsbeziehung zum Centermana-
gement. Sie reicht von kurzfristigen "Gelegenheitspartnern” iiber mittel- bis
langfristige Allianzpartner bis hin zu sog. "Zwangsehepartnern”, auf deren
Auswahl das Centermanagement keinen EinfluB hat.

Um seiner Untersuchung konkreten Anwendungsbezug zu einzelnen Dienst-
leistungscentertypen zu ermdglichen, als auch typeniibergreifende Erkennt-
nisse zu gewinnen, arbeitet der Verfasser im Rahmen seiner Untersuchung
vier aufeinander aufbauende Problemkreise auf. In einem ersten Schritt wer-
den in einem heuristischen Bezugsrahmen des Qualitdtsmanagement von
Dienstleistungscentern centertypeniibergreifend die Qualitdtsdimensionen
und ihre Bestimmungsfaktoren systematisiert.



Darauf aufbauend werden in einem umfassenden zweiten Teil am Beispiel
des Dienstleistungscenter-Types "Verkehrsflughafen" die einzelnen Phasen
des Qualitidtsmanagement-Kreises detailliert ausgearbeitet.

Verkehrsflughéfen erscheinen dabei aus zweierlei Griinden als Referenzcen-
ter fiir die vorliegende Problemstellung geeignet. Einerseits diirften bei die-
sem Dienstleistungscenter-Typ vielerorts diskutierte Qualititsmingel das
Forschungsinteresse der Praxis an dieser Untersuchung fordern. Andererseits
erscheint der Verkehrsflughafen pridestiniert, das gesamte Spektrum eines
partnerspezifischen Qualititsmanagement abzubilden. So hat das Flughafen-
Management seine Qualititsvorstellungen nicht nur im eigenen Flughafenbe-
trieb, sondern auch gegeniiber kurzfristigen Allianzen wie etwa den Airlines,
langfristigen Partnern wie den am Flughafen ansidssigen Konzessionéren als
auch "Zwangsehepartnern” wie der Flughafenpolizei zu artikulieren und
durchzusetzen.

Die exemplarisch am Beispiel von Verkehrsflughifen herausgearbeiteten ty-
penspezifischen Losungsansitze werden dann in einem vierten Teil der Ar-
beit auf die Dienstleistungscenter-Typen "Bahnhofe"”, "Erlebnis- und Frei-
zeitparks”, "Messe- und KongreBcenter” sowie "Medical Center” iibertragen
und der jeweilige Anpassungsbedarf aufgezeigt. Wihrend die hohen
Parallelititen bei den Konzeptvorschligen insgesamt die Vorteilhaftigkeit
einer Subsumierung der verschiedenen bisher in der Literatur isoliert
betrachteten Center unter die Aggregationsform "Dienstleitungscenter”
bestitigen, konnen centertypenspezifische Adaptionsbedarfe insbesondere
auf Unterschiede im jeweiligen Partnertypen-Portfeuille zuriickgefiihrt
werden.  Sie  belegen wiederum die  Notwendigkeit eines
partnertypenspezifischen Qualititsmanagement im Dienstleistungscenter.

Insgesamt bildet die vorliegende Arbeit einen vollstindigen Handlungsrah-
men fiir das Qualitdtsmanagement in Dienstleistungscentern ab. Fiir das
Qualititsmanagement im Dienstleistungssektor konnte der Verfasser aufzei-
gen, daB eine Weiterentwicklung von Ansitzen des Dienstleistungsmarketing
geeignet ist, alle Phasen des Qualititsmanagement unter einer einheitlichen
Forschungsperspektive zu integrieren.



Die konsequente Trennung von Aspekten, die den Centerbetrieb betreffen,
von solchen, die im Partnerkontext Anwendung finden, erlauben es, einen
groBen Teil der Erkenntnisse auch fiir die Entwicklung von Qualitéitsmana-
gement-Konzepten einzelner Dienstleistungsorganisationen nutzbar zu ma-
chen. Demgegeniiber werden bei den partnerspezifischen Ausfiihrungen
neuere Forschungsansitze des Beziehungsmanagement aufgegriffen und
kompetent auf die Qualititspolitik kooperierender Dienstleister adaptiert.
Letzteres beinhaltet das Potential, in weiteren Forschungsarbeiten auch auf
andere Dienstleistungs- und Herstellersysteme iibertragen zu werden.

Der Verfasser nimmt im Rahmen seiner Arbeit eine konzeptionell-literatur-
gestiitzte Untersuchungsperspektive ein. Neben der intensiven Literaturre-
cherche kann er auf die Ergebnisse einer selbst durchgefiihrten explorativen
Befragung von mehr als 75 Centermanagern verschiedener Dienstlei-
stungscentertypen zuriickgreifen. Im Hinblick auf die dabei hergestellten
Anwendungsbeziige kann der vorliegende Band somit im besonderen auch
dem jeweiligen Centermanagement wertvolle Hinweise fiir die Gestaltung ih-
rer Qualititspolitiken liefern.

Miinster, im Januar 1993 Prof. Dr. H. Meffert



Vorwort

Vor dem Hintergrund der fortschreitenden Tertiarisierung der Wirtschaft setzt
sich die Betriebswirtschaftslehre in zunehmenden MaBle auch mit Fragestel-
lungen des Dienstleistungsmarketing auseinander. Dabei kommt der Service-
qualitit als iibergreifendem Konstrukt ein besonderes Forschungsinteresse zu-
teil. Standen hier jedoch bislang Fragen der Messung und Erfassung der
Dienstleistungsqualitit im Vordergrund der wissenschaftlichen Auseinander-
setzung, so steht ein umfassender Losungsansatz eines Qualitdtsmanagement
von Dienstleistungen noch aus.

Dieses Forschungsdefizit muB von den Serviceanbietern als besonders be-
driickend empfunden werden, die ihre Dienstleistungen nicht isoliert, sondern
im Verbund mit anderen Dienstleistern offerieren. So ist offensichtlich, da8
sich in einem Dienstleistungscenter wie bspw. einem Verkehrsflughafen, ei-
nem Freizeit- und Erlebnispark oder einem Medical Center, wo unter Leitung
eines Centermanagement rechtlich unabhingige Anbieter Dienstleistungen im
Verbund erstellen, Fragen des Qualititsmanagement ungleich komplexer dar-
stellen wie bei isoliert anbietenden Dienstleistungsorganisationen.

Die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel, die Besonderheiten des Qualitts-
management in Dienstleistungscentern aufzuarbeiten und in einem geschlos-
senen Managementzyklus zu integrieren. Die Arbeit soll dabei aus der Per-
spektive des Dienstleistungsmarketing angefertigt werden und zunéchst prii-
fen, inwieweit sich bereits bekannte Ansitze des Dienstleistungsmarketing in
ein servicespezifisches Qualitdtsmanagementkonzept einfiigen und durch
Transfer von Erkenntnissen der industriellen Qualitéitslehre zu einem Gesamt-
konzept verkniipfen lassen. Die fiir Dienstleistungscenter konstitutive Anbie-
terkonfiguration von Centermanagement und rechtlich unabhingigen Service-
partnern legt dariiber hinaus die Forschungsiiberlegung nahe, neuere Ansitze
des Beziechungsmanagement von Geschiftspartnern auf den Qualitits-
managementkontext zu iibertragen und Ansatzpunkte fiir ein partnertypenspe-
zifisches Qualititsmanagement zu entwickeln.

Um die praktische Relevanz der Arbeit mit einem generell abstrahierbaren
Erkenntnisfortschritt zu verkniipfen, wird ein Forschungsansatz gewihlt, der
zunéchst zur Herausarbeitung eines centertypeniibergreifenden heuristischen
Bezugsrahmens des Qualititsmanagement in Dienstleistungscentern fiihrt.
Dieser ist nach den definitorischen Grundlegungen im Kapitel 1 der Arbeit
Gegenstand des zweiten Hauptkapitels. Darauf aufbauend werden in einem
dritten Teil die einzelnen Phasen eines Qualititsmanagementkreises
(Qualititsanalyse, -planung, -gestaltung, -kontrolle und -organisation) am
Beispiel des Centertypes "Verkehrsflughafen" detailliert aufgearbeitet.



Alsdann werden die typenspezifischen Ergebnisse den Besonderheiten des
Qualititsmanagement von vier weiteren Centertypen, den Bahnhofen, Erleb-
nisparks, Messe- und KongreBgesellschaften als auch Medical Centern ge-
geniibergestellt. Ein anschlieBender Vergleich erméglicht damit im vierten
Teil der Arbeit die Seperation von typenspezifischen und verallgemei-
nerungsfahigen Aussagen des Qualititsmanagement von Dienstleistungscen-
tern.

Die vorliegende Arbeit war nur durch die umfangreiche Unterstiitzung mog-
lich, die ich in vielfdltiger Weise wihrend des Erstellungsprozesses erfahren
durfte. Hier gilt mein besonderer Dank zunichst meinem akademischen Leh-
rer, Herrn Professor Dr. Heribert Meffert fiir den mir eingerdumten Freiraum
bei der Themenwahl als auch die umfassende Forderung der Arbeit von der
Prazisierung der Themenstellung bis hin zu ihrer Fertigstellung. Herrn Profes-
sor Dr. Dieter Ahlert sei fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens gedankt.

Die Arbeit basiert von ihrer Forschungsmethode auf der Durchfiihrung von
explorativen Expertengesprachen. Hierfiir stellte die Flughafen Frankfurt am
Main Stiftung ein Forschungsstipendium zur Verfiigung, fiir das sich der Ver-
fasser an dieser Stelle verbindlichst bedankt. Ferner mdchte ich die
Wissenschaftliche Gesellschaft fiir Marketing und Unternehmensfiihrung e.V.
hervorheben, die mir durch finanzielle Unterstiitzung die Durchfiihrung der
Interviews bei den anderen Dienstleistungscentertypen erméglichte. Von den
kontaktierten Dienstleistungscentern danke ich insbesondere den Vorstinden
bzw. Geschiftsfiihrern sowie Mitarbeitern der jeweiligen Fachabteilungen aus
den Flughifen Frankfurt, Hamburg, Miinster-Osnabriick, Amsterdam, Dublin
und der British Airport Association, die mir mit personlichem Rat und z.T.
vertraulichen Unterlagen tiefen Einblick in die Problemstellung erméglichten.
Gleiches gilt fiir die Deutsche Messe AG Hannover, den Vertriebsvorstand
der Deutschen Bundesbahn, die Medical Center GmbH in Géttingen und die
Damen und Herren des Phantasialandes in Briihl.

Daneben gilt mein besonderer Dank meinen Kolleginnen und Kollegen des
Institutes fiir Marketing, ohne deren tatkréftige Unterstiitzung die Arbeit in
dieser Form nicht moglich gewesen wire. Hervorheben méchte ich hier zum
einen Herrn Akademischen Rat Dr. Manfred Kirchgeorg, der mir zahlreiche
Anregungen fiir die Bearbeitung der Thematik geben konnte und mir dariiber
hinaus wihrend meiner Institutszeit in fachlicher und kollegialer Hinsicht als
Vorbild diente. Gleiches gilt fiir Frau Dr. Kerstin Christiane Monhemius. Frau
Marga Biirger hat nicht nur die Schreibarbeiten in professioneller Weise erle-
digt, sondern mich in allen Phasen der Arbeit durch hilfreiche fachliche und
personliche Ratschlédge begleitet.



Frau Diplom-Kauffrau Simone Frombling und die Diplom-Kaufleute Michael
Ceyp, Kai Laakmann und Michael Szeliga haben neben anderen in den letzten
"langen Nichten" eine fristgemiBe Fertigstellung ermdglicht. Thnen gilt mein
Dank fiir ihr vorbildhaft kollegiales Verhalten. Wesentlichen Anteil an dem
Gelingen der Arbeit hat zudem Herr cand. rer. pol. Oliver Vo8, der die
zahlreichen Grafiken professxoncll anfertigte und auch bei wiederholten
Anderungswiinschen seinen hilfsbereiten Arbeitsstil nicht aufgab.

SchlieBlich gilt mein besonderer Dank meiner Schwester Raphaela fiir ihre
groBartige Unterstiitzung in allen Phasen der Fertigstellung. Ohne ihren un-
ermiidlichen Einsatz, ihren motivierenden Zuspruch und ihre Hilfsbereitschaft
bei der Erledigung vielfiltiger Arbeiten wire der erfolgreiche AbschluB dieser
Arbeit nicht mgglich gewesen.

Miinster, im Januar 1993
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A. Die Qualitiitsdiskussion als Herausforderung an das Mana-
gement von Dienstleistungscentern

1. Bedeutung des Qualititsmanagement im Dienstleistungscenter

In den westlichen Industrienationen hat sich in den letzten Jahrzehnten ein
tiefgreifender Strukturwandel zugunsten des Dienstleistungssektors vollzo-
gen. Bereits Ende der 80er Jahre wurde in den "alten” Bundeslidndern mit 54%
aller Beschiftigten eine héhere Bruttowertschopfung durch Dienstleistungs-
anbieter (Handel, Verkehr, Dienstleistungsunternehmen, private Haushalte
und Organisationen) realisiert als im industriellen und "urerzeugenden" Sek-
tor.! Der vielzitierte ""Marsch in die Dienstleistungsgesellschaft"? stellt sich
dabei nicht nur als ein volkswirtschaftlich-statistisches Phinomen dar, son-
dern wird durch konkrete Verhaltensinderungen der auf den Dienstleistungs-
mirkten agierenden Marktteilnehmer begleitet.

So 148t sich mit der zunehmenden "Tertidrisierung” der Wirtschaft bei Kon-
sumenten und gewerblichen Nachfragergruppen allgemein ein deutlich ge-
stiegenes Anspruchsniveau an die Qualitit der Dienstleistungen feststel-
len.3

1 Z’égl.ffStatistisches Bundesamt (Hrsg.), Statistisches Jahrbuch 1990, S. 87 ff. und
7 ff.

2 So prognostizierte der Franzose Fourastié bereits Mitte der 50er Jahre, daB sich in
den hochentwickelten Industrielindern der Anteil der im tertifren Sektor Beschif-
tigten bis Ende des Jahrhunderts auf 80 Prozent erhShen wiirde. Vgl. Fourastié, J.,
Die groBe Hoffnung des 20. Jahrhunderts, KbIn-Deutz 1954, S. 133 ff.

Meffert sieht die Tertidirisierung der Wirtschaft neben dem Anstieg der Nachfrage
nach produktiven Dienstleistungen unmittelbar mit der zunechmenden Nachfrage
nach bisher nicht konsumrelevanten freizeitorientierten Dienstleistungen verkniipft.
Er spricht in Ergéinzung der These Fourastiés bereits von einem "Marsch in die
Dienstleistungs- und Freizeitgesellschaft”. Vgl. Meffert, H., Einfilhrung in die Pro-
blemstellung, in: Marketing in der Freizeit- und Dienstleistungsgesellschaft, Doku-
mentation des 20. Minsteraner Filhrungsgespriches vom 21./22. Februar 1991,
Dokumentationspapier Nr. 62 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing
und Unternehmensfithrung e.V., Hrsg.: Meffert, H., Wagner, H.; Backhaus, K., Miin-
ster 1991, S. 1.

3 Stauss spricht von einer zunehmenden "marktstrategischen Herausforderung" der
Servicequalitit, wobei sich diese Einschétzung durch zahlreiche Beitrége in der pra-
xisorientierten Literatur belegen 1468t. Vgl. dazu Stauss, B. Service-Qualitit als stra-
tegischer Erfolgsfaktor, in: Erfolg durch Service-Qualitiit, Stauss, B. (Hrsg.), Miin-
chen 1991, S. 9 und die dort angegebene Literatur.



Als eine Ausprigung des gestiegenen Qualititsanspruchs findet in zahlreichen
Dienstleistungsmarkten eine Polarisierung der Kundenwiinsche in
"individualistische" Einzeldienstleistungen einerseits und die Nachfrage nach
integrierten Problemlosungen (z.B. Versicherungsschutzbriefe, Club-Reisen)
andererseits statt.# Letztere werden dabei von Konsumenten vermehrt an ei-
nem Erbringungsort verlangt, um im Rahmen eines 'one-stop-shopping'
abgerufen werden zu konnen.3

Die Dienstleistungsanbieter reagieren ihrerseits auf den Trend zur Verbund-
nachfrage ihrer Abnehmer, indem sie integrierte Servicepakete offerieren.
Dariiber hinaus ist in zunehmendem MaBe eine Kooperation zwischen
Dienstleistungsanbietern feststellbar, um in Form von Dienstleistungscentern
den Bediirfnissen der Konsumenten besser entsprechen zu kénnen.6 Typische
Beispiele hierfiir sind Verkehrscenter wie Flughifen und Bahnhofe,
Messe- und Kongreficenter, Erlebnisparks und Medical Center.

Dienstleistungscenter dieser Art sehen sich durch die allgemeine "Anspruchs-
inflation" der  Nachfragerbediirfnisse = vor sehr  unterschiedliche
Herausforderungen an ihre Servicequalitit gestellt. So wird beispielsweise die
von den Kunden der Bundesbahn kritisierte Servicequalitit der Bahnhofe auf
eine vernachlidssigte Qualititspolitik zuriickgefiihrt.? Die deutschen und euro-
paischen Verkehrsflughédfen sehen sich angesichts iiberlasteter Kapazititen
kaum mehr in der Lage, ihre Qualititsstandards zu erfiillen.®

4 Vgl. dazu Bendlken, H., Greipel, P., Dienstleistungsmanagement. Service als strate-
gische Erfolgsposition, Wiesbaden 1990, S. 9 f. Die Autoren weisen in diesem Zu-
sammenhang auch auf analoge Entwicklungstrends bei der Nachfrage von Produk-
tivdienstleistungen durch gewerbliche Abnehmer hin.

5 Der Begriff des "One-stop-shopping” geht auf die Diskussion iiber die Entwicklung
von Warenhiusern und Shopping-Centern zuriick, wo er sein anbieterbezogenes
Pendant in dem Terminus "Alles unter einem Dach” findet. Dawson spricht von ei-
nem "multi-purpose-shopping”, den er auf der Basis eines Mehr-Linder-Vergleichs
als den wichtigsten nachfragerseitigen Entstehungsgrund von Shopping-Centern her-
ausstellt. Vgl. Dawson, J. A., Shopping Centre Development, London/New York
1983, S. 2 ff.

6 Ein Dienstleistungscenter soll in einer vorldufigen Arbeitsdefinition als zentral ge-
fithrte Standortkooperation von mehreren, rechtlich unabhingigen Dienstleistern
gekennzeichnet werden. Da die Betrachtung der Dienstleistungscenter in der Litera-
tur nach spezifischen realen Centertypen erfolgt, 146t sich ihr Anwachsen bzw. ihre
kapazitiire Ausweitung nur auf diesen Aggregationsebenen nachweisen, Vgl. deshalb
insbesondere die Ausfiihrungen im Teil C und D dieser Arbeit.

7 Vgl. Klein, H., Bahnhofe - Visitenkarten der Bahn, in: Die Bundesbahn, Heft 9/1989,
S.707 f.

8 Vgl. AACC/IATA (Hrsg.), Airport Capacity Demand Management, 2. Aufl., Genf
1990, S. 15; Doughty, G.F., Review of passenger services issues at airports, in: Air-



Demgegeniiber stehen die in Amerika weitverbreiteten und in den deutschen
Markt neuerdings eingefiihrten Medical Center vor dem Problem, bei potenti-
ellen Kunden ein Erwartungsbild an die Servicequalitit aufzubauen, das dem
eines innovativen Serviceverbundkonzeptes mit medizinischen und paramedi-
zinischen Leistungen entspricht.?

Bei dem Versuch, eine im Vergleich zur Konkurrenz iiberlegene Servicequa-
litat ihrer Center zu erzielen, sehen sich diese Anbietergemeinschaften in
mehrfacher Hinsicht vor Probleme gestellt. Sie konnen zwar auf einen mitt-
lerweile auf breiter Basis nachgewiesenen generellen empirischen Zusam-
menhang zwischen Unternehmenserfolg und hoher Dienstleistungsqualitt
vertrauen.!0 Doch bei dem Bemiihen, eine hohere Servicequalitidt zur wett-
bewerbsorientierten Profilierung ihrer Center zu erreichen, stellt sich das
Qualitditsmanagement in einem Dienstleistungscenter im Vergleich zum
dem eines einzelnen Serviceanbieters als ungleich komplexere Aufgabe dar.

Bereits auf der Ebene der Erfassung der Servicequalitiit eines Dienstlei-
stungscenters wirft die Qualitdtsbeurteilung durch den Centernutzer ange-
sichts der Wahrnehmung von verschiedenen Teilqualititen der einzelnen im
Center titigen Dienstleister neuartige Probleme der Qualititsmessung auf.
Gleichzeitig ist die Beeinflussung der Servicequalitiit des Centers mit der
Losung vielschichtiger Willensbildungs- und Durchsetzungsprobleme bei den
einzelnen Anbietern verbunden.

Bei der praktischen Umsetzung eines Qualititsmanagement werden die
Dienstleistungscenter dariiber hinaus mit einem breiten Theoriedefizit zu
Fragen des Qualititsmanagement im Dienstleistungssektor generell und
zu ihrer spezifischen Angebotsform im besonderen konfrontiert.!! So hat sich
die Forschung neuerdings zwar verstirkt den Aspekten der Messung der Ser-
vicequalitdt zugewandt, im Gegensatz zum industriellen Sektor wurden je-

port Technology International 1987, S. 89-92; 0.V., Airport-Report. EngpaBl zwi-
schen Himmel und Erde, in: Profitravel, Heft 4/1990, S. 20 f.

9 Vgl. Medical Center Verwaltung GmbH (Hrsg.), Das Medical Center. Struktur und
Funktionsweise, Gottingen 0.J., S. 5.

10 5o interpretieren Lux und Neubauer die Ergebnisse der PIMS-Datenbank mit dem
Fazit, daB der ROI und die Umsatzrendite der Geschiftseinheiten, die eine im
Wettbewerbsvergleich bessere Dienstleistungsqualitit aufweisen, signifikant hoher
ist. Vgl. Lux, R.H., Neubauer, F.F., Qualitits-Management, Wettbewerbsvorsprung
durch Differenzierung, Frankfurt 1986, S. 55-63.

11 ygl. hierzu Bruhn, M., Stauss, B., Vorwort, in: Bruhn, M., Stauss, B. (Hrsg.),
Dienstleistungsqualitit. Konzepte-Methoden-Erfahrungen, Wiesbaden 1991, S. 5.



doch die Fragen eines umfassenden Qualitdtsmanagement erst in jlingster Zeit
aufgegriffen.12

Da sich der Verfasser die Aufgabe gestellt hat, einen Beitrag zum Qualitits-
management von Dienstleistungscentern zu leisten, werden zunichst die zen-
tralen Begriffe "Dienstleistungscenter” und "Qualititsmanagement” termino-
logisch erfaBt und inhaltlich eingegrenzt.

2. Das Dienstleistungscenter als spezifischer Typ des Dienstleistungs-
zentrums

Eine Definition und Abgrenzung des Terminus "Dienstleistungscenter” macht
es zunichst erforderlich, den Dienstleistungsbegriff zu konkretisieren.

Generell lassen sich funktionelle und institutionelle Dienstleistungen unter-
scheiden.!3 Zu den institutionellen Definitionsansitzen zihlt der Vorschlag
Mefferts, Dienstleistungen als selbstindige, marktfihige Leistungen zu ver-
stehen, die auf die Bereitstellung und/oder den Einsatz von Potentialfaktoren
gerichtet sind. Die Faktorkombination des Diensteanbieters vollzieht dabei an
einem Diensteobjekt (Kunde oder Objekt des Kunden) nutzenstiftende Ver-
richtungen.!4 Funktionelle Dienstleistungen sind durch ihre wirtschaftliche
Nicht-Selbstindigkeit gekennzeichnet, da sie begleitend zu Sachgiitern ange-
boten werden.15

Zur begrifflichen Abgrenzung vom Sachgiitersektor lassen sich die Beson-
derheiten von Dienstleistungen als erginzende Definitionsbestandteile hin-
zunehmen.

12 Vgl. Bruhn, M., Stauss, B. (Hrsg.), Dienstleistungsqualitiit, a.a.O., S. 5, sowie insbe-
sondere die in diesem Werk auf den Seiten 411-422 aufgefiihrte Literaturauswertung
zum Thema "Dienstleistungsqualitéit”.

13 Vgl. zu der Unterscheidung von institutionellem und funktionellem Dienstleistungs-
begriff insbesondere Hilke, W., Grundprobleme und Entwicklungstendenzen des
Dienstleistungs-Marketing, in: v.Jacobs, H. et al. (Hrsg.),Dienstleistungs-Marketing,
Schriften zur Unternehmensfithrung, Bd. 35, Wiesbaden 1989, S. 7.

14 ygl. Meffert, H., Marketing, Einfuhrung in die Absatzpolitik, 7. Aufl., Wiesbaden
1986, S. 43, der sich bei der Herleitung seiner als "Arbeitsdefinition" verstandenen
Begriffsabgrenzung insbesondere auf die fritheren Arbeiten von Hilke stiitzt. Vgl.
dazu Hilke, W., Dienstleistungs-Marketing aus der Sicht der Wissenschaft, Arbeits-
papier Nr. 19 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing und Unterneh-
mensfiihrung e.V., Hrsg.: Meffert, H., Wagner, H., Miinster 1984, S. 10-37.

15 Vgl. ebenda.



Hierbei werden besonders die Immaterialitit von Dienstleistungen, die
Notwendigkeit der Integration von externen Faktoren in den Lei-
stungserstellungsprozeB sowie die raumliche und zeitliche Gebundenheit der
Dienstleistungsproduktion herausgestellt.16

Das Dienstleistungscenter soll im folgenden als ein spezifischer Typ des
Dienstleistungszentrums abgegrenzt werden,!? das es damit zunichst zu de-
finieren gilt. Dienstleistungszentren konnen aus einer Nachfrager- und einer
Anbieterperspektive betrachtet werden. Aus Nachfragersicht kann jeder Ort,
an dem mehrere Dienste zentral angeboten werden, als Dienstleistungszen-
trum bezeichnet werden.!8 Demgegeniiber stellt aus Anbietersicht das
Dienstleistungszentrum eine Agglomeration von mehreren Dienstleistern an
einem Ort dar.!9 Vergegenwirtigt man sich die generelle Heterogenitit des
Dienstleistungssektors und konstatiert, daB sich an einem Standort verschie-
dene Kombinationen von Dienstleistern agglomerieren konnen, wird unmit-
telbar die auBerordentliche Vielfiltigkeit der Erscheinungsformen von
Dienstleistungszentren offensichtlich. Die Typologisierungsfrage erhilt eine
zusitzliche Komplexitit, wenn man beriicksichtigt, daB sich in einem Zen-
trum neben Dienstleistern auch "Nicht-Dienstleister” ansiedeln konnen.

16 7y einer differenzierten Analyse der Besonderheiten der Dienstleistungserstellung
und ihrer Auswirkung auf das Dienstleistungsmarketing vgl. Staffelbach, B., Strate-
gisches Marketing von Dienstleistungen, in: Marketing ZFP, Heft 4/1988, S. 279 ff.
Biiker nimmt dariiber hinaus eine Diskussion der Implikationen der Besonderheiten
auf die Qualititsanalyse von Dienstleistungen vor. Vgl. Biiker, B., Qualitits-
beurteilung investiver Dienstleistungen. Operationalisierungsansitze an einem empi-
rischen Beispiel zentraler EDV-Dienste, Schriftenreihe zum Marketing und Mana-
gement, Hrsg.: Meffert, H., Frankfurt a.M. 1991, S. 28 ff.

17 pie gewdhlte Formulierung zeigt, daB sich der Terminus "Dienstleistungscenter”
weder in der Dienstleistungsliteratur fest etabliert hat, noch in Wissenschaft und Pra-
xis mit klarem Begriffsinhalt versehen wurde. Dennoch umschreibt er eine spezifi-
sche Anbieterkonfiguration von Dienstleistern, fiir die bisher kein anderer und ein-
heitlicher Gattungsname geprigt wurde, so daB die umfangreichen begrifflichen
Uberlegungen im folgenden notwendig sind.

18 Vgl. dazu die grundlegenden Arbeiten von Christaller, auf den sich auch die Mehr-
zahl der aktuellen Definitionsansitze von Zentren berufen: Christaller, W., Die
zentralen Orte in Siiddeutschland. Eine tkonomisch-geographische Untersuchung
der GesetzmiBigkeiten der Verbreitung und Entwicklung der Siedlungen mit stidti-
schen Funktionen, Jena 1933.

19 Vgl. dazu die zu dem Agglomerationsgedanken im Zusammenhang mit der Defini-

tion von Einkaufs- und Dienstleistungszentren gemachten Uberlegungen bei Jaeck,
H.-]., Das Shopping-Center, 1. Bd.: Begriff und Typen des Shopping-Centers, Ber-
lin 1979, S. 23 und die dort in diesem Zusammenhang gemachte Literaturrecher-
che.



Damit erscheint es sinnvoll, Dienstleistungszentren von anderen Zentrenfor-
men abzugrenzen, zu klassifizieren und in Hinblick auf den herauszuarbeiten-
den Typ "Dienstleistungscenter” zu typologisieren.20

Dienstleistungszentren lassen sich in Analogie zur allgemeinen Typologie der
Wirtschaftsgiiter2! zunichst von denjenigen Zentren abgrenzen, die Sachgiiter
produzieren. Dariiber hinaus kénnen Zentren aus Anbietersicht in gewerbliche
und nicht-gewerbliche Zentren unterteilt werden.22 Wie in der Abbildung 1 zu
sehen ist, konnen die gewerblichen Dienstleistungszentren gegeniiber
Industriezentren, Technologieparks und (reinen) GroBhandels- und
Einzelhandelszentren abgegrenzt werden,23 wobei den Dienstleistungszentren
vor allem (gewerbliche) Freizeitzentren, Biirozentren, Handwerkshofe,
Messe- und KongreBzentren und Verkehrszentren zuzuordnen sind.?
Nicht-gewerbliche Dienstleistungszentren stellen vor allem Verwaltungs-,
Erholungs-, Bildungs-, Kultur- und Arztezentren dar.2

20 Zu der Unterscheidung der typologischen und klassifikatorischen Methode in der
Betriebswirtschaftslehre vgl. Knoblich, H., Die typologische Methode in der
Betriebswirtschaftlehre, in: Wist, Heft 4/1972, S. 141-147. Danach liegt eine Klassi-
fikation vor, wenn ein Untersuchungsgegenstand nach einem Merkmal und dessen
Ausprigungen abgegrenzt wird. Eine typologische Ordnung liegt dann vor, wenn
mehrere, d.h. mindestens zwei Merkmale zur Kennzeichnung herangezogen werden.

21 Vgl. zu einer dienstleistungsbezogenen Typologie der Wirtschaftsgiiter Hilke, W.,
Dienstleistungs-Marketing aus der Sicht der Wissenschaft, a.a.0. S. 12 f.

22 Dabei erweist es sich als sinnvoll, das Kriterium "Gewerblichkeit" von der Ge-
winnerzielungsabsicht der Mehrheit der im Zentrum titigen Anbieter und nicht von
der bei einigen Zentrenformen existierenden Griindungs- bzw. Trigergesellschaft
abhiingig zu machen. Denn diese Triigergesellschaften sind oftmals Kommunen und
staatliche Anteilseigner, die selbst versorgungsorientierten bzw. wirtschaftsfordern-
den Zielen nachgehen, ohne daB den dort ansissigen Dienstleistern die Gewinner-
zielungsabsicht abgesprochen werden kann. Beispielhaft sei hier auf Verkehrs- und
Messecenter verwiesen. Vgl. Hennike, M., Tengler, H., Industrie- und Gewerbeparks
als Instrument der kommunalen Wirtschaftsforderung. Eine empirische Analyse in
der Bundesrepublik Deutschland, Stuttgart 1986, S. 39 ff.

23 Damit wird der im Schrifttum sich herausgebildeten Meinung gefolgt, weder die
Handelsleistungen noch die reinen Handelszentren dem Dienstleistungssektor bzw.
den Dienstleistungszentren zuzuordnen. Vgl. Jaeck, H.-J., Das Shopping-Center,
a.a.0, S. 41.

24 Vgl. Jaeck, H.- J., Das Shopping-Center, a.a.0., S. 41; Tietz, B., Rothaar, P., City
Studie - Marktbearbeitung und Management fiir die Stadt - Neue Konzepte tiir Ein-
zelhandels- und Dienstleistungsbetriebe, Landsberg am Lech 1991, S. 224 ff.

25 Vgl. Jaeck, H.-J., Das Shopping-Center, a.a.0., S. 41.
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Abb. 1: Abgrenzungssystematik von Diensleistungszentren

Diese Typologisierung erfahrt eine Einschrinkung dahingehend, da8 in zu-
nehmendem MaBe funktionelle Dienstleistungen auch durch Sachgiiterprodu-
zenten erstellt werden, deren Agglomeration jedoch keine Dienstleistungs-
zentren in dem hier verstandenen Sinne darstellen.26 Ein analoges Abgren-
zungsproblem stellt sich hinsichtlich der "Gewerblichkeit” von Dienstlei-
stungszentren.2’

26 Vgl. zu der Abgrenzung von funktionellen Dienstleistungen die Definition auf der
Seite 4 dieser Arbeit. Ubertragen auf die Zentrensystematisierung wird diese
Klassifizierungsproblematik durch die "tatstichlichen" Produktions- bzw. Dienstlei-
stungscharakteristika von Technologieparks besonders deutlich werden. Vgl. zu de-
ren Funktionen und Aufgaben Hennicke, M., Tengler, H., Industrie- und Gewerbe-
parks als Instrument der kommunalen Wirtschaftsforderung, a.a.0., S. 57 ff.

21 S0 entsteht in Hinblick auf die Dienstleistungszentren die zusitzliche Problematik,
daB in einem Dienstleistungszentrum Dienstleister titig sein kdnnen, deren Ziele



Von besonderer Relevanz fiir die Klassifizierung von Dienstleistungszentren
diirfte die Abgrenzung gegeniiber Einzelhandels- und Shopping-Centern
sein?8, wobei letztere definitorisch einen Anteil von Dienstlei-
stungseinrichtungen in ihren Zentren konstitutiv festschreiben.?? In Anleh-
nung an Heineberg und Mayr soll deshalb im folgenden dann von einem
Dienstleistungszentrum gesprochen werden, wenn die Mehrheit der ag-
glomerierten Anbieter Dienstleister sind.30 Dariiber hinaus werden im fol-
genden solche Dienstleistungszentren vorrangig betrachtet, in denen die
Mehrzahl der agglomerierten Anbieter erwerbswirtschaftlichen Zielen nach-
geht.

Zur Abgrenzung des Dienstleistungscenters als spezifischer Typ des
Dienstleistungszentrums ist es notwendig, die Beziehungen zwischen den
Dienstleistern zu analysieren. In Analogie zu einer von Grossekettler entwic-
kelten Systematisierung vertikaler Verhaltensabstimmungen zwischen Her-
steller und Handel kénnen die Dienstleistungszentren nach dem Grad der
Verhaltensabstimmung zwischen den Dienstleistern typologisiert wer-
den,3! der sich iiber den Zentralisationsgrad und den Bindungsgrad definiert.
Der Zentralisationsgrad driickt aus, in welchem MaBe ein Dienstleister ge-
geniiber anderen Weisungsrechte hat, wihrend der Bindungsgrad als MaB in-
terpretiert werden kann, in dem die Dienstleister ihre Entscheidungen im
vornherein festlegen.32 Zusitzlich konnen Dienstleistungszentren nach der
Art der Verbundbeziehung differenziert werden.

sowohl erwerbswirtschaftlichen als auch nicht-erwerbswirtschaftlichen Charakter
aufweisen.

28 Vgl. Tietz, B., Rothaar, P., City-Studie, a.a.0., S.194. Analoge Uberlegungen finden
sich bei Dawson, J. A., Shopping Centre Development, a.a.O., S. 106 ff.

25 Vgl. die von Jaeck gemachte Gegeniiberstellung von Definitionsansitzen zum Shop-
ping-Center-Begriff bei: Jaeck, H.-J., Das Shopping-Center, a.a.0., S. 21 ff.

30 Die beiden Autoren wihlen in ihrem Typologisierungsansatz von Einkaufzentren die
Vorgehensweise, Typen nach der Anzahl von Einzelhandels-, Dienstleistungs- sowie
leerstehenden Einrichtungen bzw. zu Ausstellungszwecken genutzten Einrichtungen
zu bilden. Vgl. Heineberg, H., Mayr, A., Neue Einkaufszentren im Ruhrgebiet. Ver-
gleichende Analyse der Planung, Ausstattung und Inanspruchnahme der 21 gro8ten
Shopping-Center, Miinstersche Geographische Arbeiten, Heft 24, Paderborn 1986,
S. 198 ff.

31 Vgl. Grossekettler, H., Die volkswirtschaftliche Problematik von Vertriebskoopera-
tionen. Zur wettbewerbspolitischen Beurteilung von Vertriebsbindungs-, Alleinver-
triebs-, Vertragshéindlern und Franchisesystemen, in: ZfgG, Band 28, Heft 4, 1978,
S.326f.

32 Vgl. die analogen Uberlegungen bei ebenda, sowie die Interpretation durch Ahlert,
D., Distributionspolitik. Das Management des Absatzkanals, 2. iiberarb. Aufl., Stutt-
gart/Jena 1991, S. 164.



Ein Absatzverbund definiert sich aus Nachfragersicht und liegt dann vor,
wenn ein Dienstleistungszentrum von den Zentrennutzern zum Zwecke der
Deckung eines Nachfrage-, Kauf- oder Bedarfsverbundes im Rahmen eines
"One-stop-shopping" aufgesucht wird.33 Ein Erstellungsverbund wird da-
durch charakterisiert, daB zwischen den rechtlich selbstindigen Dienstleistern
erstellungsorientierte Austauschbeziehungen i.S.v. Leistungsverflechtungen
bestehen und/oder die Anbieter gemeinsame Zentrenressourcen, wie etwa die
Zentrenfliche oder Servicetechnologien, nutzen. Erstellungs- und Absatzver-
biinde konnen dabei in unterschiedlicher Auspragung identifiziert werden und
isoliert sowie kombiniert auftreten.

Legt man der Typologisierung von Dienstleistungszentren die Dimensionen
des Grades der Verhaltensabstimmung einerseits sowie der absatz- oder
erstellungsverbundorientierten Dienstleisteragglomeration andererseits zu-
grunde, so lassen sich fiinf idealtypische Dienstleistungszentren in einer
Basistypologie generieren (vgl. Abbildung 2).

@ Typ A umfaBt Dienstleistungszentren, die als "Zufallsagglomeration"
iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg natiirlich gewachsen sind und nur
wenige oder gar keine Absatz- und Erstellungsverbundstrukturen aufweisen.
Ein Bedarf fiir eine gemeinsame Verhaltensabstimmung ist daher nicht
gegeben. Die Anbieter konnen entsprechend in ihren betriebswirtschaftlichen
Fragestellungen wie einzelne unabhingige Dienstleister behandelt werden.

@® Typ B betrifft Dienstleisterzentren, die sich primidr als 'loser
Absatzverbund" prisentieren. Sie konnen natiirlich gewachsen oder aber
durch kommunale beziehungsweise private Griindungsgesellschaften
planmiBig errichtet worden sein. Fiir ersteren Fall kann z.B. die
Agglomeration einer TUV-Priifstelle, Niederlassung des StraSenver-
kehrsamtes, Schilderdiensten und Versicherungsagenturen an einem Ort
angefiihrt werden. Letztere werden wie das Uni-Center Bochum oder das
Averdunk-Zentrum in Duisburg von Heineberg und Mayr als Einkaufszentren
mit dominanten Anteilen 6ffentlicher und sonstiger Dienstleistungsfunktionen
beschrieben.3¥ Ein Bindungsgrad 148t sich bei diesen Zentren nur in der
Planungs- und Errichtungsphase in schwacher Ausprigung nachweisen.

33 Jaeck spricht im Fall der Shopping-Center auch von dem Marktprinzip i.e.S.
"Markthallenprinzip” als deren konstitutives Merkmal. Vgl. Jaeck, H.-J., Das Shop-
ping-Center, a.a.0., S. 40. Vgl. zu den Verbundeffekten zwischen Sortimentsteilen
Ahlert, D., Grundziige des Marketing, 3. neubearb. Aufl., Diisseldorf 1984, S. 79 f.
Zur generellen Typologie der Betriebs- und Verbundformen der Distribution vgl.
Ahlert, D., Distributionspolitik, a.a.0., S. 49 f.

34 Vgl. Heineberg, H., Mayr, A., Neue Einkaufszentren im Ruhrgebiet, a.a.0,. S. 201 f.
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Abb.2:  Basistypologie von Dienstleistungszentren (Quelle: in Anlehnung
an Grossekettler, H., Die volkswirtschaftliche Bedeutung von
Vertriebskooperationen, a.a.0., S. 326 f.)

Folglich ist der Grad der Verhaltensabstimmung schwach ausgeprégt und ein
institutionalisiertes Zentrenmanagement existiert mit Ausnahme der
Wahrnehmung hausmeisterlicher Fragen durch eine Hausverwaltung i.d.R.
nicht.

® Typ C  kennzeichnet  Dienstleistungszentren, die  ihre
Agglomerationsursache in erstellungsorientierten Motiven haben. Sie kénnen
planmiBig errichtet oder natiirlich durch Ansiedlung gewachsen sein, weshalb
auch von "losen erstellungsverbundenen' Zentren gesprochen werden
kann. In der schwichsten Ausprigung konnen dies Finanzzentren oder
Bankenviertel sein, deren Dienstleister allein iiber rdumliche Nihe
"Tuchfiihlungsvorteile” zu Wettbewerbern suchen oder mitarbeiterorientierte
Verkehrsinfrastrukturvorteile realisieren wollen.
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Tietz und Rothaar sprechen in diesem Zusammenhang auch von
"Arbeitszentren".35 Zentren dieses Typs konnen auch in einem eigens dafiir
errichteten geschlossenen Gebaude- und Flachenkomplex untergebracht sein,
wobei neben der gemeinsamen Gebdudenutzung der Riickgriff auf zentrale
Dienstleistungen iiblich ist. Beispiele hierfiir sind Scientific-Parks, Media-
Parks, Tageskliniken und Gemeinschaftskanzleien der Angehorigen freier Be-
rufe. Charakteristikum dieser Zentren bleibt aber, daB sich ihre schwach bis
mittel ausgeprigte Verhaltensabstimmung auf innengerichtete, technisch-er-
stellungsbezogene Aspekte beschriankt, wihrend der Kunde in der Regel die
einzelnen Anbieter als separate Leistungseinheiten betrachtet und nicht das
Zentrum als Ganzes aufsucht.

® Je mehr sich der Grad der Verhaltensabstimmung zwischen den
Dienstleistern erhoht, desto eher haben sich in der Praxis Zentrenformen
herausgebildet, deren Typenspezifikum ein gemeinsames Zentrenmanagement
ist, das die Zentrenbelange koordiniert. Dieser Typ D soll in Anlehnung an
die sich in der handelswissenschaftlichen Literatur herausgeprigten Sprach-
weise als Dienstleistungscenter bezeichnet werden.36 Dementsprechend soll
das Management als "Centermanagement” bezeichnet werden. Bei diesem
Zentrentyp lassen sich sowohl absatzverbundorientierte Varianten wie etwa
Messe- und KongreBcenter, Erlebnisparks als auch Center nachweisen, die im
Absatz- und im Erstellungsverbund stehen. Die Verkehrscenter kennzeichnen
diesen Fall ebenso wie die Medical Center.37

® In logischer Weiterbewegung auf dem Kontinuum der
Verhaltensabstimmung sind schlieBlich solche Zentren (Typ E) zu identifizie-
ren, die aus Nachfragersicht zwar noch "zentrale Dienstleistungsorte” dar-
stellen, denen aber als konstitutives Merkmal die Agglomeration mehrerer
rechtlich unabhéngiger Dienstleister fehlt. Sie stellen im Prinzip komplexe
Einzelorganisationen dar und konnen in dieser Form als "Regiezentren" be-
zeichnet werden. Privatkliniken und Schalterhallen von GroBSbanken und
Sparkassen sowie der Post stellen Vertreter dieses Zentrentyps dar.

35 vgl. Tietz, B., Rothaar, P., City Studie, 2.2.0., S. 224 ff.

36 So kommt Jaeck nach eingehender Literaturanalyse zu den verschiedenen Agglome-
rationsformen von Einzelhandelsbetrieben zu dem Ergebnis, den Begriff "Center"
dann zu verwenden, wenn es sich um "...einheitlich geplante..." und "...stindig zen-
tral geleitete..." Komplexe im Gegensatz zu den meist natiirlich gewachsenenen de-
zentral betriebenen Zentren handelt. Vgl. Jaeck, H.-J. Das Shopping-Center, a.a.0. S.
27 ff. und die dort angebene Literatur.

37 Diese Center sollen im weiteren als "real beobachtbare Centertypen" bezeichnet
werden.
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Als zentrale Charakteristika eines Dienstleistungscenters konnen insgesamt
vier konstitutive Merkmale festgehalten werden:

(1) Das Dienstleistungscenter stellt eine Agglomeration von rechtlich unab-
giingclhgen, mehrheitlich erwerbswirtschaftlich orientierten Dienstleistern
ar, die

(2) unter einbeitlicher Leitung eines Centermanagement

(3) in einem geplanten und baulich geschlossenen Flichen- und
Gebiudekomplex

(4) ein primir absatz- und teilweise erstellungsverbundenes Dienstleistungs-
angebot nach dem Markthallenprinzip anbieten.

Als konstitutive Institution eines Dienstleistungscenters 148t sich das
Centermanagement benennen, dem der Centerbetrieb mit eigenem Perso-
nal, den Gebdude- und Flichenteilen sowie der technischen Ausstattung un-
tersteht (vgl. Abbildung 3)38. Dem Centermanagement kann bei einigen
Centertypen noch eine separate Trigergesellschaft iibergeordnet sein, die in
zahlreichen Fillen durch offentliche Anteilseigner représentiert wird.39

Die im Dienstleistungscenter titigen rechtlich selbstindigen Dienstleister
sollen als Dienstleistungs- oder Servicepartner bezeichnet werden. Sie er-
stellen mit ihren Dienstleistungen im Zusammenwirken mit dem Centerbe-
trieb ein gebiindeltes Dienstleistungsangebot, das iiber den mittel bis hoch
ausgeprigten Bindungsgrad in einem Servicekonzept festgelegt ist.40

38 Vgl. zu der hier zugrunde gelegten Systematisierung der Bereitstellungsdienstlei-
stungen eines Dienstleisters Engelhardt, W.H., Kleinaltenkamp, M., Reckenfelder-
bdumer, M., Dienstleistungen als Absatzobjekt, Arbeitsbericht Nr. 52 des Institutes
fir Unternehmensfiihrung und Unternehmensforschung, Bochum 1992, S. 8 ff.; Ro-
sada, M., Kundendienststrategien im Automobilsektor, Berlin 1990, S. 171.

39 Beispielhaft sei hier auf die Verkehrszentren wie Bahnhofe sowie Messe- und Kon-
greBzentren hingewiesen. Fiir den Fall, da8 einer Trigergesellschaft mehrere Center
des gleichen Typs unterstehen, wird ein Teil der Managementaufgaben i.d.R. von
dieser zentral iibernommen.

40 pas Servicekonzept beschreibt bspw., ob es sich um ein Verkehrscenter oder einen
Erlebnispark handelt. Inwieweit zwischen dem Centerbetrieb und Servicepartnern
ablauforganisatorische Beziehungen bestehen, hiingt mafgeblich davon ab, inwie-
weit die Dienstleister in einem Erstellungsverbund stehen.
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Abb.3:  Konstitutive Institutionen und Elemente eines Dienst-
leistungscenters

3. Begriff und Gegenstand des Qualititsmanagement in Dienst-
leistungsorganisationen

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit stehen die Besonderheiten des Quali-
tdtsmanagement in einem solchen Dienstleistungscenter im Mittelpunkt.

Als Objektbereich des Qualititsmanagement von Dienstleistungsorganisatio-
nen bedarf es einer terminologischen Auseinandersetzung mit der Dienstlei-
stungs- bzw. Servicequalitit.4!

41 pie Begriffe "Dienstleistungsqualitéit" und "Servicequalitiit" sollen im folgenden
synonym verwandt werden.
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Generell kann der Begriff der Dienstleistungsqualitdt aus zwei unterschiedli-
chen Blickwinkeln behandelt werden.42 Die nachfragerorientierte Sicht-
weise setzt an der Qualitatswahrnehmung des Dienstleistungsnehmers an und
unterstellt, daB sich Qualitit als relatives Konzept durch den Vergleich der
Kundenerwartungen mit der in der Verwendungsphase erlebten Eignung
zur Erfiillung individueller Priferenzen ergibt.43 Da sich die Erwartungen
und Bediirfnisse der Konsumenten auf unterschiedliche Teilqualititen bezie-
hen und diese wiederum in ein subjektives globales Qualititsurteil einflieSen,
sprechen Engelhardt und Schiitz neben der subjektiven auch von der selekti-
ven Qualitdtsbeurteilung als konstitutives Merkmal des kundenorientierten
Qualititsbegriffes.# Stellt der Dienstleistungsnehmer zusitzlich die von ihm
beurteilte globale Qualitit der Dienstleistung dem wahrgenommenen Preis-
Leistungs-Verhiltnis im Sinne eines "value for money" gegeniiber, so wird
von einem wertorientierten Ansatz des kundenorientierten Qualititsbegrif-
fes gesprochen.43

Im Rahmen der anbieterorientierten Sichtweise wird die Dienstleistungs-
qualitét als MaB fiir die Einhaltung der vom Dienstleister selbst gesetzten be-
trieblichen Qualitidtsstandards aufgefaBt. Der so interpretierte anbieterbezo-
gene Qualitétsbegriff ist damit einer Objektivierung leichter zuginglich als
die kundenorientierte Qualitdtswahrnehmung. Als Pendant zum nachfrager-
seitig interpretierten wertorientierten Qualitdtsbegriff kann in einer Anbie-
terbetrachtung der Total Quality-Begriff aufgefat werden. Der Total
Quality-Begriff geht von einem positivistisch-absoluten Verstdndnis der Qua-
litdt von Dienstleistungen aus, die nicht losgelost von dem Absatzpreis be-
trachtet werden kann.

Stauss und Hentschel weisen zurecht darauf hin, da es fiir die Ausgestaltung
eines Qualititsmanagement von Dienstleistungen unabdingbar ist, in den ver-
schiedenen Phasen des Qualitdtsmanagement die Begriffsebene zu wechseln.

42 Vgl. Garvin, D.A., "What does product quality really mean?", in: Sloan Management
Review, Heft 4/1984, S. 36 ff. sowie die entsprechende dienstleistungsspezifische
Interpretation durch Stauss, B., Hentschel, B., Dienstleistungsqualitit, in: WiSt, Heft
5/1991, S. 238.

43 Vgl. ebenda.

44 Vgl. Engelhardt, W.H., Schiitz, P., Total Quality Management, in: Wist, Heft 8/1991,
S. 395.

45 Vgl. Stauss, B., Hentschel, B., Dienstleistungsqualitit, a.a.O., S. 238.
46 Vgl. ebenda.
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Fiir das Qualitdtsmanagement ist daher die Koexistenz des anbieter- und
kundenorientierten Servicequalitiits-Verstindnisses maBgeblich.47 In-
wieweit dabei dem Qualititsmanagement ein Total Quality-Begriff zugrunde-
zulegen ist, hangt von dem Anspruchsspektrum des praktizierten
Qualitdtsmanagement ab.

Angesichts der besonderen Heterogenitit des Dienstleistungssektors haben
sich verschiedene Autoren bemiiht, die diversen Begriffsauffassungen von
Dienstleistungsqualitdt inhaltlich durch die Entwicklung branchen- und ty-
peniibergreifender Servicequalitits-Dimensionen zu ergidnzen. Zu den zen-
tralen Ansitzen diirfen vor allem die konzeptionellen Arbeiten gezihlt wer-
den, die an den servicetypischen Leistungserstellungsphasen ansetzen und die
Servicequalitit in eine Potential-, Proze8- und Ergebnisdimension zerlegen.48
Ein weiterer zentraler Ansatz geht auf Gronroos zuriick, der die Servicequali-
tét in eine technische und funktionale Dimension unterteilt.49 Daneben ist es
Zeithaml, Parasuraman und Berry gelungen, auf empirischer Basis eine Reihe
von verallgemeinerungsfahigen zentralen Qualititsdimensionen zu identifizie-
ren.50

Neben der Frage, wie sich die Qualitdt aus welchen Betrachtungsweisen und
in welchen Dimensionen konkretisiert, ist fiir den Dienstleistungsanbieter von
besonderer Relevanz, wie er die Servicequalitit beeinflussen kann. Hier setzt
der umfassende Problemkreis des Qualititsmanagement des Dienstlei-
stungsanbieters an. Dessen zentrale Aufgabe als Subsystem des gesamten
Managementsystems3! ist nach Bruhn die Sicherstellung der vom Anbieter in

47 Wihrend in der Phase der Qualitiitsanalyse der kundenorientierte Qualititsbegriff
zugrundezulegen ist, verlangt die Umsetzung der erfaten Qualititserwartungen in
Qualititsziele und -maBnahmen den Wechsel auf eine anbieterbezogene Betrach-
tungsweise. Vgl. Stauss, B., Hentschel, B., Dienstleistungsqualitit, a.a.O., S. 239.

48 Vgl. Meyer, A., Mattmiiller, R., Qualitiit von Dienstleistungen. Entwurf eines praxi-
sorientierten Qualititsmodells, in: Marketing ZfP, Heft 3/1987, S. 187-195.

49 Vgl. Grénroos, C., A Service Quality Model and its Marketing Implications, in: Eu-
ropean Journal of Marketing, Heft 4/1984, S. 36-44.

50 Vgl. Zeithaml, V.A,, Berry, L.L., Parasuraman, A., Communication and Control
Processes in the Delivery of Service Quality, in: JoM, Heft 4/1988, S. 35-48. Die
einzelnen Ansitze gilt es in den weiteren Uberlegungen zur Center-Servicequalitit
noch auszugestalten, so daB an dieser Stelle auf eine tiefere Analyse verzichtet wer-
den kann.

51 Vegl. zu einer grundsitzlichen Einordnung des Qualitlitsmanagement als Manage-
ment-Subsystem in das Managementsystem Siegwart, H., Seghezzi, D., Management
und Qualitlitssicherung, in: Probst, G. (Hrsg.), Qualititsmanagement als Er-
folgspotential, Bern 1983, S. 28 ff.
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Kenntnis der Kundenerwartungen definierten Dienstleistungsqualitit.52 Da
sich das Qualititsmanagement als permanente und interdependente Aufgabe
darstellt, konnen die Teilaufgaben des Qualititsmanagement als Teilphasen
eines Dienstleistungs-Qualitiitsmanagement-Regelkreises dargestellt wer-
den (vgl. Abbildung 4).53

Service-
qualitiits-
analyse

VNN

Service- Service- Service-
qualltats- <:| qualltats- |::> qualitats-
kontrolie organisation planung

N7

qualitats-
gestaltung

Abb.4:  Qualititsmanagement-Regelkreis _ fiir Dienstleistungsorganisa-
tionen (Quelle: in Anlehnung an Deutsches Institut fiir Normung
e.V.(DIN), a.a.0,, S. 14)

Ausgangspunkt des Qualitdtsmanagement ist die Servicequalititsanalyse.
Sie beinhaltet die Erfassung und Messung der Dienstleistungsqualitidt mittels
spezifischer Verfahren und Methoden der Qualititsanalyse.

52 vgl. Bruhn, M., Qualititssicherung im Dienstleistungsmarketing - eine Einfithrung
in die theoretischen und praktischen Probleme, in: Bruhn, M., Stauss, B. (Hrsg.),
Dienstleistungsqualitiit, a.a.0., S. 40.

53 Vgl. Deutsches Institut fiir Normung e.V. (DIN), Qualititsmanagement und Ele-
mente eines Qualititssicherungssystemes. Entwurf eines Leitfadens filr Dienstlei-
stungen nach ISO/DIN 9004, Teil 2, Berlin 1990, S. 14.
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Die  Servicequalititsplanung umfat eine  Transformation  der
Kundenerwartungen in kundengerichtete Qualitétsziele und -strategien.>

Die sich anschlieBende Stufe des Regelkreises beinhaltet alle Aktivitdten und
MaBnahmen des Dienstleisters, um die gesetzten Qualititsziele mit den Kun-
denerwartungen in Einklang zu bringen. Diese Stufe soll als Servicequali-
titsgestaltung bezeichnet werden.55 SchlieSlich umfat die Servicequali-
titskontrolle im Sinne einer Soll-Ist-Analyse die laufende Priifung der Errei-
chung der definierten Qualititsziele.56 Ein weiteres Aufgabenfeld des Quali-
tatsmanagement ist die Servicequalititsorganisation. Hierbei sind sowohl
Optionen einer Implementierung spezifischer Qualititsabteilungen als auch
die Schaffung bereichs- und funktionsiibergreifender Organisationsformen
gegeneinander abzuwigen oder zu kombinieren.

Die einzelnen Phasen des Qualititsmanagementkreises konnen sich je nach
ihrem Anspruchsspektrum auf unterschiedliche Objektbereiche der Dienstlei-
stungsorganisation beziehen. Wie der in Abbildung 5 als Wertkettensequenz
dargestellte Sachverhalt verdeutlicht, kann sich das Qualitdtsmanagement in-
nengerichtet auf erstellungsorientierte, d.h. in Dienstleistungsorganisationen
besonders bedeutsame verwaltungstechnische WertaktivititenS? oder priméar
absatzmarktgerichtete, d. h. vom Kunden subjektiv in seiner Erlebniswelt

54 Vgl. Bruhn, M., Qualitiitssicherung im Dienstleistungsmarketing, a.a.O., S. 40.

55 In der Literatur zum industriellen Qualitdtswesen wird in diesem Zusammenhang
auch von Qualitéitsférderung, -lenkung und -sicherung gesprochen. Die unterschied-
liche Weite und uneinheitliche Verwendung dieser Begriffe 146t es sinnvoll erschei-
nen, fir das Qualititsmanagement von Dienstleistungen den wertfreien Begriff
"Qualitiitsgestaltung” zu priigen und diesen in den weiteren Betrachtungen center-
spezifisch auszugestalten. Zu den vorstehenden Begriffsverstindnissen vgl. die Sy-
stematik der Qualititsbegriffe bei Geiger, W., Begriffe, in: Masing, W., Handbuch
zur Qualitiitssicherung, 2. vollig neubearb. Aufl., Miinchen/Wien 1988, S. 33-50 so-
wie Siegwart, H., Seghezzi, D., Management und Qualitiitssicherung, a.a.O., S. 17 ff.

56 Im Gegensatz zu Horv4th und Urban wird im Rahmen dieser Untersuchung ein en-
ges Begriffsverstindnis der Qualitiitskontrolle zugrunde gelegt. Die beiden Autoren
wollen unter Qualititscontrolling "... ein Teilsystem des Controllingsystems verstan-
den wissen, welches unternehmensweit qualititsrelevante Vorgénge mit dem Ziel
koordiniert, eine anforderungsgerechte Qualitit wirtschaftlich sicherzustelien.” Hor-
véth, P., Urban, G. (Hrsg.), Qualititscontrolling, Stuttgart 1990, S. 72. Zu einer
grundsitzlichen Auseinandersetzung mit den auf den Qualititszusammenhang iiber-
tragbaren Controlling-Begriff vgl. Ahlert, D., Giinther, J., Strategisches Controlling
und experimentelle Optimierung im Handel, Arbeitspapier Nr. 8 des Lehrstuhls fiir
Betriebswirtschaftslehre, insbes. Distribution und Handel, Hrsg.: Ahlert, D., 3.
neubearbeitete Aufl., Miinster 1992.

57 Vgl. Klages, H., Schmidt, R., Messung und Bewertung der Organisationsqualitéit.
Organisationsanalyse in der 6ffentlichen Verwaltung anhand einer Fallstudie, Baden-
Baden 1983, S. 13.
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nachvollziehbare = Qualititsaspekte, beziehen.8 Zudem kann das
Qualitdtsmanagement danach differenziert werden, ob es sich in seinem
Anwendungsbereich auf die Dienstleistungsorganisation konzentriert oder
auch die Zulieferanten und Geschiftspartner als "externe Kunden" mit-
erfassen soll. Wicher unterscheidet zwischen einem erstellungs-,
beschaffungs- und absatzmarktorientierten Qualititsmanagement.> In-
tegriert man diese Teilkomplexe in eine geschlossene Gesamtkonzeption des
Qualitdtsmanagement und legt zusdtzlich einen wertorientierten Qua-
litéitsbegriff zugrunde, so ist der umfassende Gestaltungsbereich eines Total
Quality Management gekennzeichnet.0 Mit den Begriffskldrungen sowie
den konstituierenden Elementen eines Dienstleistungscenters sind die
Voraussetzungen geschaffen, den zu entwickelnden Forschungsansatz
theoretisch einzuordnen.

58 Die Trennung von erstellungs- und absatzmarktorientierten Unternehmenssphiren
soll auch bei Dienstleistungsunternehmen vorgenommen werden, obwohl der Ab-
nehmer im DientleistungserstellungsprozeB charakteristischerweise integriert ist.
Hierdurch wird hervorgehoben, daB auch in Dienstleistungsorganisationen ein groBer
Teil der "Erstellung” auBerhalb des Blickwinkels des Abnehmers erbracht wird und
somit einen eigenstindigen "Produktionsbereich” im Servicesektor begriindet. In
Anlehnung an Harris soll dieser als "service operation management" abgegrenzt
werden. Eine solche Separation von kundenzugewandtem (absatzmarktorientierten)
und internem Erstellungsbereich gewinnt dabei mit GroBe, Komplexitit und Tech-
nologieintensitiit der Dienstleistungsorganisation an Bedeutung. Vgl. Harris, N.D.,
Service Operations Management, Oxford 1989, S. 3 ff. Vgl. zu dem
Erlebnisweltkonzept als Darstellungsraum des absatzmarktorientierten Quali-
titsmangement Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V., TQM (Total Quality Mana-
gement) - eine unternehmensweite Verpflichtung, Berlin 1990, S. 13, sowie die
analogen Uberlegungen von Mangold und Babakus zu der Abgrenzung einer "Front-
stage und back-stage"-Perspektive bei der Behandlung von Servicequali-
tiitsproblemen in: Mangold, G., Babakus, E., Service Quality: The Front-Stage ver-
sus The Back-Stage Perspective, in: The Journal of Service Marketing, Heft 5/1991,
S. 59 ff. Zum grundsitzlichen Verstindnis und den Einsatzmdglichkeiten der auf
Porter zuriickgehenden Wertkette als Planungsmethode vgl. Porter, M.E., Wettbe-
werbsvorteile, Frankfurt 1986, S. 63 ff., sowie die Interpretation durch Meffert, H.,
Die Wertkette als Instrument der integrierten Unternehmensplanung, in: Delfmann,
W. (Hrsg.), Der Integrationsgedanke in der Betriebswirtschaftslehre, Festschrift fiir
H. Koch zum 70. Geburtstag, Wiesbaden 1989, S.257 ff.

59 Vgl. Wicher, H., Qualititsmanagement, in: WISU, Heft 1/1988, S. 36.

60 So definiert Oess: "Dahinter (Begriff des Total Quality Management, Anm. d. Verf.)
verbirgt sich ein langfristiges, integriertes Konzept, um die Qualitit von Produkten
und Dienstleistungen einer Unternehmung in Entwicklung, Konstruktion, Fertigung
und Kundendienst durch die Mitwirkung aller Mitarbeiter zu giinstigen Kosten kon-
tinuierlich zu gewdhrleisten und zu verbessern, um eine optimale Bediirfnisbe-
friedigung der Konsumenten zu erreichen.” Oess, A., Total Quality Management.
Die Praxis des Qualitits-Managements, Wiesbaden 1989, S. 81.
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Abb.5:  Anspruchsspektrum und Formen des Qualititsmanagement in
Dienstleistungsorganisationen

4.  Theoretische Einordnung des Forschungsansatzes

Im Hinblick auf die besondere Komplexitit des Qualititsmanagement in
Dienstleistungscentern und dessen unbefriedigende theoretische Fundierung
ist zu priifen, welche Forschungsansitze partielle Beitrige fiir einen umfas-
senden Losungsansatz leisten konnen.

Bereits in den 30er Jahren hat sich die Raum- und Siedlungstheorie mit dem
Phédnomen von Dienstleistungszentren auseinandergesetzt. Im Vordergrund
der Arbeiten, die insbesondere durch die grundlegenden Ausfiihrungen Chri-
stallers geprigt sind, steht die Entwicklung eines Erkldrungsansatzes zentraler
Orte, die nach ihrer Definition alle Agglomerationen von Dienstleistern dar-
stellen.6! Dabei leiten die Raumgeographen iiber die Herausarbeitung von
Agglomerationsvorteilen erste Hinweise fiir eine qualititsorientierte Beset-
zung und Vermarktung von Dienstleistungszentren her.

61  vgl. Christaller, W., Die zentralen Orte in Stiddeutschland, a.2.0.
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Ebenfalls weisen sie auf die besondere Bedeutung der Verkehrsanbindung
von tertidren Einrichtungen als Qualititsmerkmal hin.62 Im Gegensatz zur
makrowirtschaftlichen Perspektive erstgenannter Forschungszweige be-
schiftigt sich die Architektur- und Ingenieurwissenschaft intensiv mit der
baulichen Gestaltung von verschiedenen Dienstleistungszentren. Im Hinblick
auf die Servicequalitdt gibt die Identifikation von Nutzungsanforderungen
Anregungen fiir die zu untersuchende Problemstellung.63 In diesem Zusam-
menhang ist auch auf die Erkenntnisse der Raum- und Umweltpsychologie
hinzuweisen, die sich insbesondere mit Aspekten der atmosphirischen sowie
der Orientierungsqualitit von groBeren Dienstleistungszentren auseinanderge-
setzt hat.64

Am intensivsten hat sich die Handelsbetriebslehre mit der Entwicklung,
Planung und dem Betrieb von Einzel- und Gro8handelszentren und - soweit
es sich dabei um Mischformen handelt - auch mit Dienstleistungszentren be-
schiftigt. Dabei erfolgt im Rahmen der Vermarktungsprozesse innerhalb der
gewachsenen oder geplanten Zentren eine Ermittlung von Attraktivititsfakto-
ren, die deutlichen Bezug zu den hier zu untersuchenden Qualitits-
dimensionen aufweisen.65

62 Vgl. Beeskow, W., Qualitiit und Versorgungszufriedenheit, Bern 1985; Bobek, H.,
Die Versorgung mit zentralen Diensten, in: Mitteilungen der Osterreichischen
Geographischen Gesellschaft, Band 110, Heft 2/3, Wien, 1968, S. 143 ff.; Davies,
W.K.D., The ranking of service centers. A critical review, in: Transactions of the
Institute of British Geographs, Heft 5/1968, S. 144 ff; Heinritz, G., Zentralitéit und
zentrale Orte, Stuttgart 1979; Marketing and the Regional Science, Berlin 1972;
Linde, H., Standortorientierung tertidrer Betriebsstitten im groBstidtischen
Verdichtungsraum. Entwicklung eines Ansatzes zur Reformulierung der Theorie
zentraler Orte, in: Beitrige der Akademie fiir Raumforschung und Landesplanung,
Bd. 8, Hannover 1977.

63 Vgl. dazu Rike, M., Das Altenhilfe-Dienstleistungszentrum. Ermittlung allgemeiner
und raumprogrammbezogener Nutzungsanforderung, Diss., Stuttgart 1990; Olabi,
S., Freizeitzentren. Ein Freizeitmodell zur funktionellen Verdichtung und baulichen
Verflechtung der Freizeiteinrichtungen in komplexen Freizeiteinrichtungen, Diss.,
Dresden 1989, sowie die in beiden Arbeiten angegebene Literatur.

64 Vgl. Kruse, L., Rdumliche Umwelt. Die Phinomonologie des riumlichen Verhaltens
als Beitrag zu einer psychologischen Umwelttheorie, Berlin, New York 1974;
Mehrabin, A., Riume des Alltages. Wie die Umwelt unser Verhalten bestimmt, ge-
kiirzte und ins dt. tibersetzte Neuausgabe, Frankfurt, New York 1987.

65 Vgl. Biihler, T. City-Center. Erfolgsfaktoren innerstidtischer Einkaufszentren,
Diss., Wiesbaden 1990; Greipl, E., Einkaufszentren in der Bundesrepublik
Deutschland. Bedeutung sowie Grundlagen der Skonomischen Planung, Schrif-
tenreihe des Ifo-Instituts fiir Wirtschaftsforschung, Nr. 79, Berlin 1972; Heineberg,
H., Mayr, A, Neue Einkaufszentren im Ruhrgebiet, a.a.O.; Tietz, B., Rothaar, P.,
City Studie, a.a.0.
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Parallel hat sich ein spezifischer Zweig der Handelsbetriebslehre mit der Ent-
wicklung und dem Management von geplanten und einheitlich gefiihrten
Shopping-Centern beschiftigt. Hier ist besonders auf die von Falk, Greipl
und Tietz selbst durchgefiihrten bzw. angeregten Studien hinzuweisen, deren
Erkenntnisse sich auf Dienstleistungscenter iibertragen lassen.%6 Dies gilt im
iibrigen auch fiir einzelne Untersuchungen, die sich mit den Besonderheiten
einer qualititsorientierten Servicepolitik in Einkaufscentern beschiftigen.67

SchlieBlich erfolgte im Rahmen der Auseinandersetzung mit handelsspezifi-
schen Fragestellungen in der Literatur eine Diskussion iiber die Ausgestaltung
von vertikalen Distributionssystemen, insbesondere der Verhaltensbezie-
hungen zwischen verschiedenen Systempartnern.58 Diese Arbeiten gilt es
ebenso auf einen moglichen Transfer zur Beantwortung der Frage einer qua-
litdtsorientierten Gestaltung der Beziehungen zwischen Centermanagement
und Servicepartnern eines Dienstleistungscenters auszuwerten wie neuere
Forschungsansitze, die sich generell mit der Gestaltung von Geschiiftsbezie-
hungen im Sinne eines Beziehungsmanagement auseinandersetzen.%9

Im Hinblick auf das zu untersuchende absatzmarktorientierte Qualitdtsmana-
gement von Dienstleistungscentern scheint es naheliegend, die Beitrage des
Dienstleistungsmarketing auf mogliche Losungsansitze zu untersuchen, da
sich in dieses Forschungsgebiet die Mehrzahl der mit Servicequalitétsaspek-
ten beschiftigten Forscher einordnet.

66 vgl. Falk, B. (Hrsg.), Shopping Center-Handbuch, Miinchen 1973; derselbe, Ein-
kaufszentren. Planung, Entwicklung, Realisierung und Management, Landsberg am
Lech 1982; Greipl, E., Einkaufszentren in der Bundesrepublik Deutschland, a.a.O.;
Tietz, B., Schoof, H. (Hrsg.), Handbuch fiir GroBhandelszentren und Industrieparks,
Riischlikon 1970 und die dort jeweils zusammengestellten Einzelbeitrige; Urban
Land Institute (Hrsg.), Shopping Center Developement, New York 1983.

67 Vgl. Melcher, P., Servicepolitik im Shopping-Center, in: Falk, B., Einkaufszentren,
a.a.0.

68  vgl. dazu Meffert, H., Verhaltenswissenschaftliche Aspekte vertraglicher Vertriebs-
systeme, in: Ahlert, D. (Hrsg.), Vertragliche Vertriebssysteme zwischen Industrie
und Handel. Grundziige einer betriebswirtschaftlichen, rechtlichen und volkswirt-
schaftlichen Betrachtung, Wiesbaden 1981, S. 100 ff.; Steffenhagen, H., Konflikt
und Kooperation in Absatzkanilen. Ein Beitrag zur verhaltensorientierten Marke-
tingtheorie, in: Schriftenreihe Unternehmensfithrung und Marketing, Hrsg.: Meffert,
H., Wiesbaden 1975.

69 vgl. Plinke, W., Die Geschiftsbeziehung als Investition, in: Specht, G., Silberer, G.,
Engelhardt, W. H. (Hrsg.), Marketing-Schnittstellen. Herausforderungen fiir das Ma-
nagement, Stuttgart 1989, S. 305-326; Diller, H., Kusterer, M., Beziehungsmanage-
ment. Theoretische Grundlagen und explorative Befunde, in: Marketing ZFP, Heft
3/1988, S. 212.
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Angesichts der bisherigen Fokussierung dieser Forschergruppe auf Fragen der
Erfassung und Messung der Servicequalitit bietet es sich an, auf das breite
Schrifttum des industriellen Qualititsmanagement zuriickzugreifen.”0

FaBt man die Analyse der skizzierten Forschungsansétze zusammen, so wird
deutlich, da die einzelnen Arbeiten jeweils nur einen ausschnittsweisen Bei-
trag zum vorliegenden Untersuchungsgegenstand liefern. Vor diesem Hinter-
grund ist es notwendig, die verschiedenen Ansitze zu einem integrierten An-
satz eines Qualititsmanagement von Dienstleistungscentern zu verkniip-
fen. Damit ist das Ziel und der Gang der Untersuchung angesprochen.

5. Zielsetzung und Gang der Untersuchung

Generelles Forschungsziel der vorliegenden Arbeit ist es, einen integrierten
Ansatz fiir die Ausgestaltung eines absatzmarktorientierten Qualitdtsmanage-
ment in Dienstleistungcentern zu erarbeiten. Im Mittelpunkt der Untersu-
chung steht die Frage, wie das Management eines Dienstleistungscenters im
Zusammenwirken mit seinen Servicepartnern die Servicequalitdt analysieren,
planen, gestalten und kontrollieren kann und welche organisatorischen Vor-
aussetzungen fiir ein absatzmarktorientiertes Qualititsmanagement zu schaf-
fen sind.7!

Aus der generellen Zielsetzung der Arbeit leiten sich drei forscherische
Schwerpunkte ab:

(1)  Angesichts der besonderen Komplexitit von Dienstleistungscentern soll
ein fiir alle real beobachtbaren Centertypen adaptierbarer Bezugsrahmen des
absatzmarktorientierten Qualitdtsmanagement entworfen werden.

70 Die im zeitlichen Ablauf sukzessive Erweiterung des inhaltlichen Verstindnisses der
Qualitdtslenre  von einer Kontrolltechnik iiber eine motivationsorientierte
Qualitdtslenkungs- und -férderungspolitik bis hin zu den umfassenden Ansitzen des
Total Quality Management ermoglicht den Riickgriff auf Arbeiten, die zu den ver-
schiedenen Phasen des Qualititsmanagement-Prozesses unterschiedliche Beitrdge
leisten. Vgl. zu der historischen Entwicklung und dem Stand des industriellen Qua-
lititswesens vor allem Zink, K.J., Schildknecht, R., Total Quality Konzepte - Ent-
wicklungslinien und Uberblick, in: Zink, K.J. (Hrsg.), Qualitit als Management-Auf-
gabe = Total Quality Management, Landsberg am Lech 1989, S. 67 ff.

71 Eine solche Eingrenzung des Anspruchsspektrums des Qualititsmanagement auf ab-
satzmarktorientierte Qualititsaspekte rechtfertigt sich vor dem Hintergrund der be-
sonderen Komplexitit von Dienstleistungscentern und dem aufgezeigten geringen
wissenschaftlichen Erkenntnisstand. Das gleichzeitige Verfolgen von Qualitéits- und
Kostenzielen im Rahmen eines umfassenderen Total Quality Management in
Dienstleistungscentern muf3 daher weiterfilhrenden Untersuchungen vorbehalten
bleiben.
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Er soll die centertypischen Qualitdtsdimensionen und die sie determinieren-
den Bestimmungsfaktoren umfassen. Der Bezugsrahmen wird mit dem
Qualititsmanagement-Regelkreis verkniipft, der eine nach Teilphasen diffe-
renzierte entscheidungsorientierte Ausgestaltung des Qualitdtsmanagement-
Prozesses in Dientleistungscentern erméglicht.

(2) Bei der instrumentellen Ausgestaltung der einzelnen Phasen des
Qualititsmanagement-Prozesses soll im besonderen gepriift werden, welchen
Beitrag MaBnahmen des "klassischen" Dienstleistungsmarketing zur Losung
absatzmarktorientierter Qualitdtsprobleme in Dienstleistungscentern leisten
konnen.

(3) Deas fiir Dienstleistungscenter konstitutive kooperative Erstellen eines
Verbundangebotes durch mehrere rechtlich unabhingige Dienstleister erfor-
dert die besondere Beriicksichtigung der Verhaltensbeziechungen zwischen
den einzelnen Anbietern. Damit soll in der Untersuchung auch iiberpriift wer-
den, inwieweit sich neuere Ansitze des Beziehungsmanagement auf die Qua-
litdtsbeeinflussung der Servicepartner iibertragen lassen und mit den Instru-
menten des Dienstleistungsmarketing zu einem integrierten Losungsansatz
des absatzmarktorientierten Qualitdtsmanagement verkniipft werden konnen.
Diller und Kusterer definieren Beziehungsmanagement als "Gesamtheit der
Grundsitze, Leitbilder und EinzelmaBnahmen zur langfristig zielgerichteten
Anbahnung, Steuerung und Kontrolle von Geschiftsbeziehungen."72

Die ausgeprigte Heterogenitét der Dienstleistungscenter legt die Vorgehens-
weise nahe, die Untersuchung einerseits aus Griinden eines noch handhabba-
ren Abstraktionsgrades an einem spezifischen Dienstleistungscentertyp
durchzufiihren, andererseits die gewonnenen Erkenntnisse auf andere Cen-
tertypen zu iibertragen. Als zentraler Untersuchungsfall dient in der vorlie-
genden Untersuchung das Dienstleistungscenter 'Verkehrsflughafen'.”3
Fiir eine Uberpriifung der Transferpotentiale der Ergebnisse wurden solche
Dienstleistungscenter ausgewihlt, die sich in ihren Herausforderungen an die
Servicequalitit signifikant unterscheiden.

72 Diller, H., Kusterer, M., Bezichungsmanagement, a.a.O., S. 212.

73 Der Verkehrsflughafen als Untersuchungsfall bietet sich durch die typenspezifische
Heterogenitiit seiner Dienstleistungspartner an, die einen besonderen Erkenntnisge-
winn des unter (3) aufgefiihrten Forschungszieles erwarten 1i8t. Zudem kann der
Verfasser auf selbst durchgefiihrte empirische Arbeiten zum Flughafenmarketing mit
Teilaspekten des Qualititsmanagement zuriickgreifen. Vgl. Meffert, H. (Hrsg.),
Flughafenmarketing, dargestellt am Beispiel des Flughafens Miinster/Osnabriick,
Miinster 1989; Birkelbach, R., Terhorst, H., Entwicklung einer Marketingkonzeption
fir einen Verkehrsflughafen, dargestellt am Beispiel des Flughafens Miin-
ster/Osnabriick, in: Seitz, E., Wolf, J. (Hrsg.), Tourismusmanagement und -marke-
ting, Landsberg am Lech 1991, S. 633 ff.
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Im einzelnen sind dies die Bahnhiofe der Deutschen Bundesbahn,
Erlebnisparks, Messe- und Kongreficenter und Medical Center.

Die vorliegende Problemstruktur und die eingenommene Sichtweise des
Centermanagement bestimmen das theoretisch-methodische Vorgehen der
Untersuchung. Dabei erweist sich der entscheidungsorientierte Ansatz als
besonders geeignet, die in den verschiedenen Phasen des Qualitdtsmanage-
mentprozesses auszuwihlenden Vorgehensweisen im Hinblick auf mehrwer-
tige Zukunftserwartungen abzubilden und zu bewerten.”* Methodisch ist die
Arbeit als konzeptionell-literaturgestiitzt einzustufen, wobei die konzep-
tionellen Voriiberlegungen mit den Erkenntnissen umfassender Expertenge-
spriache unterlegt werden.?5

Mit der Zielsetzung ist bereits der Gang der Untersuchung vorgezeichnet.

In Teil B wird angesichts der besonderen Komplexitit von Dienstlei-
stungscentern zunichst ein typeniibergreifender Bezugsrahmen des absatz-
marktorientierten Qualitidtsmanagement entwickelt. Er soll die Zusammen-
hange von Qualitdtsdimensionen und den qualitdtsdeterminierenden Bestim-
mungsfaktoren abbilden. Der Bezugsrahmen wird in Kapitel 2 zur Kenn-
zeichnung der Objektbereiche der einzelnen Phasen des Qualitdtsma-
nagementprozesses herangezogen.

74 Vgl. zur Methodendiskussion und Bewertung zentraler Theorien in den Wirtschafts-
wissenschaften Meffert, H., Die Leistungsfihigkeit der entscheidungs- und systemo-
rientierten Marketing-Theorie, in: v. Kortzfleisch, G. (Hrsg.), Wissen-
schaftsprogramm und Ausbildungsziele der Betriebswirtschaftslehre, Berlin 1971, S.
167 ff.

75 So sind vom Verfasser Expertengespriche mit Centermanagern und Managern von
den jeweiligen Dienstleistungspartnern in Verkehrsflughifen, der Deutschen Bun-
desbahn, Freizeit- und Erlebnisparks, Messe- und KongreBcentern sowie Tageskli-
niken und Medical Centern in der Zeit von August 1991 bis Mai 1992 durchgefiihrt
worden. Eine Struktur der Zusammensetzung der Expertenrunden findet sich im An-
hang. Der explorative Charakter der Gespriche (Vgl. Dokumentation der Ge-
sprichsleitfdden im Anhang) und die behandelten z.T. von den befragten Experten
als "sensibel” eingestuften Gesprichsinhalte fiihrten dabei zu der Erkenntnis, daB
eine flir eine empirische Auswertung notwendige Standardisierung der Fragen-
komplexe den Gesprichsverlauf beeintrichtigen wiirde, zumal ein Teil der Befragten
das Ausfiillen entsprechend vorbereiteter Unterlagen verweigerte. Durch die nun-
mehr gewdhlte Vorgehensweise hat ein Teil der Center umfangreiches internes
Analysematerial fiir eine Auswertung, z. T. aber mit der Bitte um Verzicht einer ex-
pliziten Quotation, zur Verfiigung gestellt. Dies gilt im iibrigen auch fiir die weiteren
mehr als 40 schriftlich angeschriebenen, zum groBten Teil auslindischen Center, de-
ren iibersandte Unterlagen die Informationsbasis dieser Arbeit wesentlich bereichern
konnten.
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Ausgehend von der Annahme, daB das Qualitdtsmanagement neben den all-
gemeinen centerspezifischen Besonderheiten eine unterschiedliche Auspri-
gung bei den real beobachtbaren Dienstleistungscentertypen erfahren muS,
wird eine Kennzeichnung zentraler Ausgestaltungsvariablen des absatz-
marktorientierten Qualitdtsmanagement vorgenommen. Parallel werden ty-
penspezifische EinfluBfaktoren der Ausgestaltungsvariablen generiert, die in
ihrer Gesamtheit die Ableitung von qualititsmanagementspezifischen Typen-
profilen realer Dientleistungscenter erméglichen. Der Zusammenhang von
Ausgestaltungsvariablen und Typenmerkmalen wird in Arbeitshypothesen
konkretisiert, die ihrerseits eine Eingrenzung des Ausgestaltungsspielraumes
des absatzmarktorientierten Qualititsmanagementprozesses fiir den jeweiligen
Dienstleistungscentertyp ermoglichen.

Im Mittelpunkt des Teils C steht die Darstellung des Qualititsmanagement-
prozesses am Beispiel des Dienstleistungscenters "Verkehrsflughafen". Aus-
gehend von der Kennzeichnung seines Typenprofils und der Ableitung seines
typenbedingten Ausgestaltungsspielraumes (Kapitel 1) werden in den Folge-
kapiteln der Qualitdtsmanagementproze8 mit der Planung (Kapitel 2), Ge-
staltung (Kapitel 3), Kontrolle und Organisation (Kapitel 4) der Servicequali-
tat in Dienstleistungscentern detailliert aufgearbeitet. Die Zusammenfassung
der flughafenspezifischen Ergebnisse beinhaltet eine erste Uberpriifung der in
Teil B aufgestellten Arbeitshypothesen.

Aufbauend auf den am Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen" gewon-
nenen Erkenntnisse erfolgt in Teil D eine typenspezifische Ubertragung auf
die Dienstleistungscenter "Bahnhofe”, "Messe- und KongreScenter”,
"Erlebnisparks” und "Medical Center". Dabei soll der in Kapitel C zugrunde-
liegenden Logik gefolgt werden, zunéchst iiber das Typenprofil den Ausge-
staltungsspielraum zu ermitteln, um dann hypothesengestiitzte Implikationen
fir den absatzmarktorientierten Qualitdtsmanagementproze8 in diesen Cen-
tern abzuleiten.

Kapitel 5 und 6 beinhalten eine zusammenfassende Wiirdigung des gewihlten
typenspezifischen Ansatzes und das Aufzeigen weiterfiihrender forscherischer
Fragestellungen.
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B. Entwicklung eines Bezugsrahmens fiir das absatzmarktorien-
tierte Qualititsmanagement in Dienstleistungscentern

1. Anforderungen und Bestandteile eines centerspezifischen Bezugs-
rahmens zur Erklirung der Servicequalitiit

Nach Kubicek empfiehlt sich die Entwicklung eines heuristischen Bezugs-
rahmens! immer dann, wenn

@ cin komplexes Forschungsproblem in seinen Analyseeinheiten und
Ausprigungsdimensionen sowie den dazwischen liegenden Verbunden-
heitsannahmen als Aussagensystem abgebildet werden soll,

@ dic Verbundenheitsannahmen aufgrund eines generell geringen
Forschungsstandes und/oder

@ ungleich ausgereifter Erkenntnisstinde zu Teilaspekten des Problems
noch nicht die Qualitiit eines Erklirungsmodells? annehmen konnen.3

Diese Annahmen decken sich exakt mit der vorliegenden Problemstruktur.
Entsprechend soll ein solcher heuristischer Bezugsrahmen des absatzmarkto-
rientierten Qualitidtsmanagement entworfen werden. Bestandteile eines heuri-
stischen Bezugsrahmens des Qualititsmanagement sind neben dem eigentli-
chen Analyseobjekt des Dienstleistungscenters die Qualitdtsdimensionen, die
Bestimmungsfaktoren der Qualitit und die Vermutungszusammenhénge zwi-
schen beiden zu identifizieren.4

1 Vgl. Kubicek, H., Heuristische Bezugsrahmen und heuristisch angelegte For-
schungsdesigns als Element einer Konstruktionsstrategie empirischer Forschung, in:
Kohler, R. (Hrsg.), Empirische und handlungstheoretische Forschungskonzeptionen
in der Betriebswirtschaftslehre, Stuttgart 1977, S. 3-36.

2 Zu einem Uberblick iiber Modelle im Marketing und erweiterten betriebswirtschaft-
lichen Kontext vgl. Meffert, H., Steffenhagen, H., Marketing-Prognosemodelle.
Qualitative Grundlagen des Marketing, Stuttgart 1977; Kohler, R., Modelle, in: Gro-
chla, E., Wittmann, W. (Hrsg.), Handworterbuch der Betriebswirtschaft, 4. Aufl.,
Stuttgart 1975, Sp. 2701 ff.

3 Vgl Kubicek, H., Heuristische Bezugsrahmen, 2.2.0., S. 18.

4 Zu den generellen Bestandteilen heuristischer Bezugsrahmen vgl. ebenda, S. 18. Zu-
sitzlich kann auf die Systematisierung von Elementen von Erklirungsmodellen der
Servicequalitdt zuriickgegriffen werden, da heuristische Bezugsrahmen nach Kubi-
cek als "provisorische Erklirungsmodelle" begriffen werden kdnnen. Zu einer Dar-
stellung und kritischen Auseinandersetzung mit den Erklirungsmodellen der Servi-
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Eine tiefergehende Systematisierung der Qualititsdimensionen muB8 ange-
sichts der vielfiltigen Vorschlige in der Literatur den weiteren Ausfiihrungen
vorbehalten bleiben. Als Qualititsbestimmungsfaktoren interpretiert Biiker
diejenigen EinfluSgroBen, deren jeweilige Ausprigung die Servicequalitit
determinieren.S Sie koénnen in Anlehnung an Meffert in Bestimmungsfaktoren
der globalen Umwelt und der Interaktionsumwelt differenziert werden.6

Erstere lassen sich in technologische, 6kologische, politisch-rechtliche, tko-
nomische und gesellschaftliche BestimmungsgroBen aufteilen. Bei den in-
teraktionsbezogenen Determinanten lassen sich anbieter- und nachfragerbe-
zogene Bestimmungsfaktoren unterscheiden, wobei die anbieterbezogenen
Bestimmungsfaktoren vom Centerbetrieb oder den Servicepartnern ausgehen.
Gemeinsam mit den erlebnis- und erwartungsbezogenen Bestimmungs-
faktoren, die der Nachfragersicht Rechnung tragen, ergibt sich der in Abbil-
dung 6 dargestellte Grundaufbau eines heuristischen Bezugsrahmens fiir
das absatzmarktorientierte Qualititsmanagement.”

Bei der Ausgestaltung des Bezugsrahmens sind eine Reihe genereller und
centerspezifischer Anforderungen zu beachten. Zu den generellen Anforde-
rungen zéhlen vor allem die Vollstindigkeit, Operationalisierbarkeit und
Handhabbarkeit des Bezugsrahmens sowie seine Adaptionsfiahigkeit und der
Managementbezug.8

cequalitiit in der Literatur vgl. Brogowicz, A.A., Delene, L M., Lythe, D.M., A Syn-
thesised Service Quality Model with Managerial Implications, in: LJSIM, Heft
2/1991, S. 27-45.

5 Vgl. Biiker, B., Qualitiitsbeurteilung investiver Dienstleistungen, a.a.O., S. 81; Holz-
apfel spricht in diesem Zusammenhang auch von Qualititsdeterminanten. Vgl. Holz-
apfel, M., Qualitit XV. Steigender Bedarf fiir Qualitlitssicherungskonzepte in
Dienstleistungsunternehmen, in: Handelsblatt vom 28.6.1988, S. 13.

6 Vgl. Meffert, H., Systemtheorie aus betriebswirtschaftlicher Sicht, in: Schenk, K.E.
(Hrsg.), Systemanalyse in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, Berlin 1971,
S. 179 ff.

7 Aufbauend auf den grundsitzlichen Uberlegungen von Brogowicz et al., sollen dazu
im weiteren eine Anpassung des Modelles an die spezifischen Kontextfaktoren von
Dienstleistungscentern erfolgen und gleichzeitig eine Einarbeitung der auch im
deutschsprachigen Raum intensiv gefithrten Diskussion zur Servicequalitit vorge-
nommen werden.

8 Eine Adaption der Qualititsmodellen zugrundegelegten Anforderungen auf heuristi-
sche Bezugsrahmen rechtfertigt sich durch die Ausfiihrungen in Kapitel B.1. Die
Vollstindigkeit besagt zun#ichst, da8 alle relevanten Qualititsdimensionen und Qua-
lititsbestimmungsfaktoren bei der Formulierung des Bezugsrahmens beriicksichtigt
werden miissen. Die Operationalisierbarkeit umschreibt die Forderung, daB er pra-
zise, aber verstiindlich formuliert wird. Zu den generellen Anforderungen an Opera-
tionalisierungsansitze in der Betriebswirtschaftslehre vgl. Ob, K.D., Methodologie
der Sozialwissenschaften, Reinbek 1970, S. 135 ff.; sowie Andritzky, K., Die Ope-
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Abb.6:  Grundaufbau eines heuristischen Bezugsrahmens fiir das absatz-
marktorientierte Qualitdtsmanagement in Dienstleistungscentern

Die centerspezifischen Anforderungen an den heuristischen Be-
zugsrahmen lassen sich durch die folgenden Aspekte kennzeichnen:

@ Auf der Erfassungs- und Erklarungsseite ist generell zu beriicksichtigen,
daB sich aus Nachfragersicht die globale Servicequalitit des Dienstlei-
stungscenters aus den verschiedenen in Anspruch genommenen institu-
tionellen Teilqualitiiten von Centerbetrieb und Servicepartnern zusam-
mensetzt.

rationalisierbarkeit von Theorien zum Konsumentenverhalten, Berlin 1977. Daraus
kann als Nebenforderung unmittelbar die Handhabbarkeit und Einfachheit abgeleitet
werden, die angesichts der Komplexitit von Dienstleistungscentern eine besondere
Ausgestaltungsanforderung darstellt. SchlieBlich sollte das Qualititsmodell iiber eine
Adaptionsfihigkeit verfiigen, d.h. es sollte auf verschiedene Typen von Dienstlei-
stungscentern iibertragbar sein. Weiterhin ist der Managementbezug sicherzustellen,
in dem die erklirenden Zusammenhinge zwischen -Qualitlitsdimensionen und
Bestimmungsfaktoren bereits so geordnet werden, daB sich entscheidungsorientierte
Bezugsfelder fiir eine Ausgestaltung der Analyse-, Planungs-, Gestaltungs- und
Kontrollphasen des Qualititsmanagement ergeben. Zum Aufbau von Qualititsmo-
dellen vgl. Brogowicz, A.A., Delene, L.M., Lythe, D.M., A Synthesised Service
Quality Model with Managerial Implications, a.a.0.

Zu den Anforderungen an theoretische Modelle vgl. Meffert, H., Steffenhagen, H.,
Marketing-Prognosemodelle. Quantitative Grundlagen des Marketing, a.a.0., S. 32
f.; sowie deren Ubertragung auf die Bewertung von Qualititsmodellen bei Biiker, B.,
Qualititsbeurteilung investiver Dienstleistungen, a.a.O., S. 25 ff.
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Im Hinblick auf die Ausprigung der centerspezifischen Qua-
litdtsdimensionen ist hervorzuheben, daB sich

@ Dienstleistungscenter zumeist als groBflichige Gebdude- und Flachen-

komplexe darstellen. Damit erfahren raumbezogene Qualititsdimen-
sionen im Vergleich zu den klassischerweise im usammephand% mit der
Dlenst'lelstungsc(;iualltﬁt diskutierten interpersonalen Qualitiitsdimensio-
nen? eine besondere Gewichtung.

Ené verbunden mit der GroBe stellt sich der Leistungs- und Ange-
botsumfang als zentrales Qualititsmerkmal von Dienstleistungscentern
dar, wobei_dieser Dimension in den meisten Erkldrungsmodellen zur
Servicequalitit keine explizite Beachtung geschenkt wurde.

@ Mit der GroBflichigkeit und dem Leistungsumfang des Dienstlei-

stungscenters ist schlieBlich ein besonderes Integrationserfordernis des
externen Faktors verbunden, da dieser in einem Dienstleistungscenter
offensichtlich  verschiedenste Orientierungs-, Informations- und
Raumiiberbriickungsfunktionen wahrzunehmen hat.

1.1 Abgrenzung und Auswahl centerrelevanter Qualititsdimensionen

Ein grundlegender Beitrag zur Generierung dienstleistungsspezifischer
Qualititsdimensionen geht auf Gronroos zuriick, der die Servicequalitit in
eine "technical” und eine "functional quality” unterteilt. Die technische
Qualitiit beschreibt er im wesentlichen als denjenigen Leistungsumfang, den
der Kunde erhdlt. Demgegeniiber steht bei der funktionalen Qualitéit die
Leistungserbringung im Vordergrund.10

10

So kommen zahlreiche Autoren zu dem SchluB, daB im Dienstleistungssektor die
personalen Qualititsaspekte den groBten Beitrag zur Erklirung der globalen Dienst-
leistungsqualitit leisten. Vgl. Zeithaml, V.A., Berry, L.L., Parasuraman, A.A,,
Communication and Control Processes in the Delivery Services, a.a.O., S. 35-48;
Stauss, B., Internes Marketing als personalorien-tierte Qualititspolitik, in: Bruhn,
M., Stauss, B. (Hrsg.), Dienstleistungsqualitit, a.a.0., S. 229 und die dort
angegebene Literatur. Der Begriff "Service-Encounter” beschreibt dabei die
jeweilige personale Kontaktsituation von Dienstleistungsunternehmen und
Nachfragermn. Vgl. dazu Bitner, M.J., Booms, B.H., Stanfield Tetreault, M., The
Service Encounter: Diagnosing favourable and unfavourable incidents, in: Journal
of Marketing Research, Heft 1/1990, S. 71. Demgegeniiber weist Bitner selbst auf
die besondere Bedeutung der riumlichen Umwelt auf die Servicequalitit in
komplexen Dienstleistungseinrichtungen hin. Vgl. Bitner, M.J., Evaluating service
encounters. The effects of physical surroundings and employee responses, in: Journal
of Marketing, Heft 4/1990, S. 69-82.

Vgl. Gronroos, Chr., Innovative Marketing Strategies and Organization Structure for
Service Firms, in: Berry, L.L., Shotstack, G.L., Upah, G.D. (Hrsg.), Emerging Per-
spectives on Service Marketing, Chicago I1l. 1983, S. 9 ff.
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Eine andere Aufteilung der Qualitdtsdimensionen wéhlt Zeithaml, der in An-
lehnung an Darby und Kamny sowie Nelson die Dimensionen nach den ver-
schiedenen Phasen des Dienstleistungserstellungsprozesses in eine Such-, Er-
fahrungs- und Glaubenskomponente aufteilt. Stellt sich die "search quality”
als Auspridgung bestimmter, in der Such- und Vorkaufsphase vom Kunden
wahrnehmbarer "Qualitdtsanker” wie Ausstattung der Dienstleistungsstitte
oder Erscheinungsbild des Personals dar, so bildet sich die Erfahrungskompo-
nente erst im Verlauf oder am Ende des Leistungserstellungsprozesses. Die
Glaubenskomponente bezieht sich auf Qualititsaspekte, die sich der sub-
jektiven Nachpriifbarkeit durch den Dienstleistungsnehmer entziehen.!1

Wihrend die vorstehenden Ansitze auf konzeptionellen Uberlegungen beru-
hen, haben Parasuraman, Zeithaml und Berry durch explorative und empiri-
sche Untersuchungen im Finanzdienstleistungssektor die verschiedenen, vom
Kunden wahrgenommenen Teilqualitidten auf fiinf zentrale Dimensionen der
Dienstleistungsqualitit verdichten konnen!2:

@ Annehmlichkeit des tangiblen Umfeldes ("tangibles") als Gesamtheit
des physischen Umfeldes einer Dienstleistung wie Raumlichkeiten und
Erscheinungsbild des Personals,

@ VerliBlichkeit ("reliability”) als die Fahigkeit, versprochene Leistungen
zuverldssig auszufiihren,

@ Reagibilitit ("responsiveness™) als Gewilltheit und Schnelligkeit bei der
Losung von Kundenproblemen,

@ Leistungskompetenz ("assurance") als das Know how, die Hoflichkeit
und die Vertrauenswiirdigkeit der Angestellten und das

(] Einfiihlun%sveljmii en ("empathy”) als Bereitschaft, den individuellen
Wiinschen des einzelnen Kunden Rechnung zu tragen.

Betrachten die bisher aufgefiihrten Autoren primir die Routinequalitiit eines
Dienstleisters, so weisen Berry und Brandt zusitzlich auf die Ausnahmequa-
litdat als zweite grundsitzliche Komponente der Dienstleistungsqualitét hin.

1 Vgl. dazu Zeithaml, V.A., How Consumer Evaluation Processes Differ between
Goods and Services, in: Donelly, H.J., George, W.R. (Hrsg.), Marketing of Services,
Chicago 1981, S. 186-190; Darby, M.R., Karny, E., Free Competition and the Optio-
nal Amount of Fraud, in: Journal of Law and Economics, Heft 4/1973, S. 67-86;
Nelson, P., Advertising as Information, in: Journal of Political Economy, 1974, S.
729-754.

12 Vgl. Zeithaml, V.A., Berry, A., Parasuraman, A., Communication and Control Pro-
cesses in the Delivery of Service Quality, a.a.0., S. 35-48.
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Hierunter verstehen sie die vom Kunden in besonderen Situationen nicht
erwartete und vom Anbieter erbrachte Dienstleistungsqualitit.13

Einen ginzlich anderen Weg bei der Abgrenzung von Service-
qualititsdimensionen beschreiten Donabedian sowie eine Gruppe deutsch-
sprachiger Autoren.! Sie zerlegen die Dienstleistungsqualitit in eine Poten-
tial-, ProzeB- und Ergebnisqualitiit, wobei diese Unterteilung enge Beziige zu
der von Hilke und Meffert gewihlten Dienstleistungsdefinition aufweist.15

@ Als Potentialqualitit wird dabei die Ausprigung der sachlichen, organi-
satorischen und personalen Leistungsvoraussetzungen des Anbieters
charakterisiert.

@ Die Proze8dimension bezieht sich auf die aktivitdtsbezogenen Quali-
titen des Dienstleisters wihrend der Leistungsverrichtung mit dem ex-
ternen Faktor.

@ Unter Ergebnisqualitét wird schlieBlich die Erreichung der Leistungs-
ziele verstanden.!6

Meyer und Mattmiiller erginzen die Potentialqualitit des Anbieters um eine
nachfragerbezogene Potentialqualitit und differenzieren die ProzeBqualitt in
eine unmittelbare prozessuale Ergebnisqualitdt und eine, sich zeitlich nach
AbschluB der Dienstleistungserstellung einstellende Folgequalitit.!7

13 Vgl. Berry, L., Big Ideas in Service Marketing, in: Vekaatesan, M., Schmalensee,
D.M,, Marshall, C. (Hrsg.), Creativity in Services Marketing, Chicago 1986, S. 6-8;
Brandt, D.R., A Procedure for Identifying Value-Enhancing-Service Components
Using Customer Satisfaction Survey Data, in: Surprenant, C. (Hrsg.), Add Value to
your Service, Chicago 1987, S. 61-65. Vgl. dazu auch die von Cina in die gleiche
Richtung zielenden Uberlegungen, die Servicequalitiit in eine "Minimum-" und eine
"Werterhhungsqualitit" zu differenzieren. Vgl. Cina, C., Creating an effective Cu-
stomer satisfaction Program, in: The Journal of Services Marketing, Heft 1/1989, S.5
ff., zitiert nach Stauss, B., Service-Qualitiit als strategischer Erfolgsfaktor, in: Stauss,
B. (Hrsg.), Erfolg durch Service-Qualitit, Miinchen 1991, S. 25.

14 Vgl. zunichst Donabedian, A., The Definition of Quality and Approaches to its As-
sessment, Ann Arbor Michigan 1980, S. 86 ff. Die deutschsprachigen Autoren wer-
den im folgenden noch kenntlich gemacht.

15 Vgl. dazu die Anmerkungen und Literaturhinweise in Kapitel A.FuBnote 2.

16 Vgl. zur Interpretation des Ansatzes von Donabedian Stauss, B., Hentschel, B.,
Dienstleistungsqualitiit, a.a.0., S. 239.

17 Vgl. Meyer, A., Mattmiiller, R., Qualitit von Dienstleistungen, a.a.0., S. 193.
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Einen &dhnlichen Weg beschreitet Corsten, der die ProzeBqualitdt auch als
Verrichtungsqualitit bezeichnet.18

Stellt man die verschiedenen Dimensionierungsansitze der Servicequalitit
den generellen Anforderungen eines heuristischen Bezugsrahmens gegen-
iber (Abb.7), so ist festzustellen, daB die Unterteilung in eine Potential-,
ProzeB8- und Ergebnisqualitiit die anderen Ansitze implizit beriicksichtigt.
Dies deutet auf eine ausgeprigte Vollstindigkeit dieses Ansatzes hin. Beziig-
lich der Operationalisierbarkeit der Dimensionen ist offensichtlich, da der
empirisch getestete Vorschlag von Parasuramn et al. den anderen Ansitzen
iiberlegen ist.1% Im Hinblick auf die Adaptionsfihigkeit weisen die Ansitze
von Donabedian und Meyer et al. den breitesten interpretatorischen Spielraum
auf, wobei gleichzeitig die Ansatzpunkte fiir managementorientierte MaB-
nahmen nur sehr abstrakt vorstrukturiert sind.

In bezug auf die centerspezifischen Anforderungen ist anzumerken, da8
keiner der Ansitze die institutionellen Teilqualitdten explizit beriicksichtigt.
Fiir die bei Dienstleistungscentern besonders wichtigen raumbezogenen Teil-
qualitdten und Integrationserfordernisse der externen Faktoren weist der an
dem Dienstleistungserstellungsproze8 orientierte Teilphasenansatz den Vor-
teil auf, da er mit der Herausstellung der Potentialqualitit iiber ein im Ver-
gleich zu den anderen Ansitzen iiberlegenes Ausgestaltungspotential verfiigt.
Der Ansatz ist dennoch ergénzungsbediirftig, weil er den fiir die Qualititsbe-
urteilung von Dienstleistungscentern charakteristischen Leistungsumfang
nicht dimensional beriicksichtigt.

18 Vegl. Corsten, H., Betriebswirtschaftslehre der Dienstleistungsunternehmen. Einfiih-
rung, Miinchen 1988, S. 116f.

19 Vgl. Parasuraman, A., Zeithaml, V. A., Berry, L.L., A Conceptual Model of Service
Quality and its Implications for Future Research, in: Journal of Marketing, Heft
2/1985, S. 41 ff., wie auch die dazu gefiihrte Modelldiskussion bei Biiker, B., Quali-
titsbeurteilung investiver Dienstleistungen, a.a.0, S. 65 f.
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Diesbeziiglich beschreibt Gronroos mit seiner "technical quality” einen Weg,
den Sortimentsumfang explizit einzubeziehen. Gleichzeitig beriicksichtigt
sein Ansatz in unzureichendem MaBe die Integrationserfordernisse der fiir
Center besonders wichtigen Leistungen des externen Faktors. Dariiber hinaus
fiihrt seine Aufteilung der funktionalen Qualitit ebenso wie die empirisch in
einem spezifischen Branchenkontext ermittelten - und damit zwangslaufig nur
bedingt vollstindige Auflistung von Parasuraman et al. - zu einer systemati-
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schen Unterschitzung der centercharakteristischen raumbezogenen Qua-
litdten. Die Vorschldge von Zeithaml und Berry kénnen ebenfalls wegen ihrer
nicht unproblematischen Operationalisierbarkeit bzw. nur bedingten Be-
riicksichtigung centerspezifischer Qualitdtsdimensionen lediglich flankierend
in die Gestaltungsdiskussion des Bezugsrahmens einflieBen.

Vor dem Hintergrund der vorgenommenen Bewertungen ist es im weiteren
sinnvoll, jeweils Teilaspekte der diskutierten Ansitze zu integrieren und die
Centerservicequalitiit in die Teilqualititen "Leistungsumfang' sowie in
die Potential-, Prozef3- und Ergebnisqualitiiten einzuteilen. Im Hinblick auf
die letztgenannten Qualitdtsdimensionen stellt sich die fiir das absatzmarkto-
rientierte Qualitdtsmanagement bedeutende Frage, welche Aspekte dieser
Teilqualitdten durch den Centernutzer subjektiv erlebt werden und welche
sich seiner Wahrnehmung entziehen. Meyer macht dazu den Vorschlag, die
Potential-, ProzeB- und Ergebnisqualitét jeweils in eine in der Regel nur durch
das Dienstleisterpersonal selbst einsehbare "Tech Quality" und die vom
Kunden subjektiv erlebbare "Touch Quality" zu zerlegen. Als touch quality
bezeichnet er dabei solche Qualitdtsindikatoren, die seine subjektiv wahr-
genommene Dienstleistungsqualitit im besonderen prigen.20

Stellt man den Kontaktobjekten und -subjekten (Standort, Flichen und Ge-
bzude, sowie technische Ausstattungen und Personal)?! die theoretisch her-
geleiteten Qualitdtsdimensionen gegeniiber, so lassen sich in Anlehnung an
Meyer die subjektiv wahrnehmbaren centerspezifischen Qualitdtsdimensionen
und -indikatoren ableiten22 (vgl. Abbildung 8).

Die Potentialqualitdt des Standortes wird vom Centernutzer durch seine
Verkehrsanbindung i.S. von Zugangswegen oder eingerichteten Verkehr-
sanbindungen und seinem Parkplatzangebot erlebt. In prozessualer Be-
trachtung findet der Standort seine Auspridgung in der Erreichbarkeit des
Centers.

20 Vgl. Meyer, A., Dienstleistungsmarketing, in: DBW, Heft 2/1991, S. 201 f. Meyer
waihlt hier den Begriff "Qualititsindikator”, um zum Ausdruck zu bringen, daB durch
eine Differenzierung der theoretischen Teilphasen in Qualititsphinomene bereits
solche GroBen herausselektiert werden konnen, die einer Messung direkt zugefiihrt
werden konnen.

21 pie Kontaktobjekte bzw. -subjekte stellen sich als die Bereitstellungsleistungen des
Dienstleisters aus Nachfragersicht dar. Vgl. Rosada, M., Kundendienststrategien im
Automobilsektor, a.a.0., S. 170 f. Die in Abbildung 8 grafisch hintereinandergeleg-
ten Kontaktobjekt- bzw. -subjektfelder sollen dabei zum Ausdruck bringen, daB der
Centernutzer Centerbetrieb und Servicepartner iiber gleiche Kontaktobjekte und -
subjekte bewertet.

2 Vgl. Meyer, A., Dienstleistungsmarketing, a.a.0., S. 201.
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Gebidude und Flachen sowie die technische Ausstattung des Centers stellen
sich dem Centernutzer als Potentiale in ihrem physischen Erhaltungs- und
Erscheinungsbild, ihrer Sauberkeit sowie ihrer jeweiligen Offnungszeiten
dar. Dienstleistungscenter verfiigen zudem in ihren Gebduden und Flachen
iiber eine ProzeBqualitit in Gestalt der atmosphérischen Qualitiit. Sie kann
in Anlehnung an die Ausfilhrungen von Bost zur Ladenatmosphire als
"Stimmung, die ein Center ausldst”, bezeichnet werden.23 Besondere Bedeu-
tung fiir die Erklarung der Servicequalitdt im Dienstleistungscenter erlangt die
Orientierungsfihigkeit als Eigenschaft eines Centers, dem Centernutzer
Hilfestellungen architektonischer oder informatorischer Art anzubieten, damit
dieser die von ihm gewiinschten Teile des Centers mit geringst moglichem In-
formations- und Wegeiiberbriickungsaufwand erreichen kann.24 Technische
Ausstattungen werden dariiber hinaus in ihrer Verfiigbarkeit und Interakti-
onsfidhigkeit bei Nutzung durch den Centernutzer beurteilt.

Ebenso 148t sich auch die subjektiv durch den Centernutzer wahrgenommene
Personalqualitét in Potential- und ProzeSelemente zerlegen. Zeigt sich erstere
in dem Erscheinungsbild und der Kompetenz der Center-Mitarbeiter, so
ist in prozeBbezogener Betrachtung die besondere Bedeutung des kundenge-
richteten Verhaltens des Personals in ihrem EinfluB auf die globale Service-
qualitét des Centers von hoher Bedeutung. Die Anwesenheit des Personals,
die Verfiigbarkeit von technischer Ausstattung und die Offnungszeiten
der einzelnen Gebaudeteile und -einrichtungen von Centerbetrieb und Servi-
cepartnern fiihren dabei in Abhingigkeit von der Nachfrageintensitit des ex-
ternen Faktors zu Wartezeiten und -schlangen, die ein klassisches cen-
terspezifisches Qualititsproblem darstellen.

Die Ergebnisqualitit stellt offensichtlich eine Qualititsdimension dar, die sich
nur im Zusammenhang mit dem jeweiligen Funktions- und Aufgabenkontext
des Centers als generelle "Erfiillung der angestrebten Leistungsziele" des
Centernutzers interpretiert werden kann.25

23 Vgl. Bost, E., Ladenatmosphiire und Konsumentenverhalten, Heidelberg 1987, S. 2;
Donovan, R.J., Store Atmosphere. An Environmental Psychology Approach, in:
Joumnal of Retailing, Heft 1/1982, S. 34-57.

24 Vgl. dazu die abgrenzenden Uberlegungen von Bost zur Ladenatmosphtre und Ori-
entierungsqualitit; Bost.,E., Ladenatmosphire und Konsumentenverhalten, a.a.O.,
S.17f.

25 Hier scheint es plausibel, daB z.B. ein Messebesucher die Ergebnisqualitit als An-
zahl der Geschiftsanbahnungen interpretieren wird, wihrend ein Flughafennutzer die
Abwicklungszeit und das Einhalten der Flugtermine als Ergebnis des Airportbesu-
ches versteht.
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Ebenso bedarf es zur Prizisierung der Qualitdtsdimension "Dienstleistungs-
umfang" auBer einer generellen Differenzierung in die Angebotsbreite und
- tiefe26 einer centertypenspezifischen Argumentation.

1.2 Bestimmungsfaktoren der Qualitit von Dienstleistungscentern

1.21 Bestimmungsfaktoren der globalen Center-Umwelt

Dienstleistungscenter sehen sich aufgrund ihrer zentralortlichen Bedeutung
und wirtschaftlichen Agglomeration verschiedener Serviceanbieter generell
einem ausgeprégten Einflu ihrer 6kologischen, politisch-rechtlichen, gesell-
schaftlichen, ckonomischen sowie technologischen Umwelt ausgesetzt. Auf-
grund der besonderen Heterogenitit der Dienstleistungscenter konnen diese
globalen qualititsrelevanten Bestimmungsfaktoren nur mit Bezug zum je-
weiligen Centerkontext interpretiert werden.

So sehen sich in einer anbieterbezogenen Betrachtung derzeit zahlreiche
Dienstleistungscenter durch ihre zentrale geographische Lage und die damit
verbundenen Verkehrsprobleme (Verkehrsdichte, Larmbeléstigung etc.) nicht
unerheblichen 6kologischen Forderungen und Protesten von Biirgerinitiati-
ven gegeniiber. Dies verhindert wiederum den raumlichen Erweiterungspro-
zeB einiger Centertypen, was in unmittelbarem Zusammenhang mit dem Auf-
rechterhalten von Qualititsstandards gesehen wird.27 Ebenfalls aufgrund ihrer
zentralortlichen Bedeutung sind Dienstleistungscenter z.T. ausgepréigten poli-
tisch-rechtlichen Einfliissen ihres geographischen Umlandes ausgesetzt.
Dies gilt vor allem fiir die Verkehrsanbindung, die durch offentliche
InfrastrukturmaBnahmen wesentlich iiber kommunale Entscheidungstriger
beeinfluBt wird, die oftmals selbst Tréiger dieser Dienstleistungscenter sind.28

26 Vgl. zur Unterscheidung von Angebotsbreite und -tiefe die analogen Uberlegungen
Giimbels zur Sortimentsbreite und -tiefe. Giimbel, R., Die Sortimentspolitik in den
Betrieben des Wareneinzelhandels, K6in/Opladen 1963, S. 68.

27 Im Falle der Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen" wird die zu beobachtende
sinkende Servicequalitiit auf vielen Airports auf die 0kologisch bedingten Kapazi-
titserweiterungs-Restriktionen zuriickgefiihrt. Vgl. ICAA (Hrsg.), European Air-
ports: Their Future, Orly 1990, S.11 ff.; 0.V., Flughifen: Zu klein, zu voll, zu lahm,
in: Profitravel, Heft 4/1988, S. 16.

28 Dies gilt in der Bundesrepublik Deutschland insbesondere fiir die Verkehrscenter
(Bahnhofe und Flughiifen) als auch fiir die Messeplitze, die tradionell in 8ffentlicher
Hand gegriindet wurden.
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Gesellschaftlich prigen wiederum verschiedenste Stromungen den qualita-
tiven Gestaltungsspielraum des Dienstleistungscenters. So verweisen Fichtner
und Michna beispielhaft auf den EinfluB des sozio-kulturellen Umfeldes auf
das Selbstverstindis von Anbietern und Mitarbeitern eines Erlebnisparks.2?

Weiterhin haben 6konomische Umweltbedingungen tiefgreifenden Einfluf3
auf die verschiedenen Teilqualititen des Dienstleistungscenters. So diirfte
bspw. die vom Kunden wahrgenommene Potentialqualitit und der Leistungs-
umfang einer Industriemesse iiber den Qualititsindikator "Ausstelleranzahl”
ebenso vom gesamtwirtschaftlichen Klima wie auch von veridnderten
Messekonzepten der Wettbewerber beeinflusst sein.30 Technologische
Entwicklungen konnen in gleicher Weise die Qualitdt der Dienstlei-
stungscenter im Zeitverlauf in erheblichem MaBe positiv und negativ beein-
fluBen.3!

In einer nachfragerbezogenen Betrachtung konnen die externen Bestim-
mungsfaktoren der globalen Umwelt in analoger Intensitit die Erwartungen
der Centernutzer an die Servicequalitit der Dienstleistungscenter de-
terminieren. So hat Lethinen in einem Mehr-Nationen-Vergleich nachweisen
konnen, daB bedingt durch die unterschiedlichen Kulturen nicht nur di-
vergente Erwartungen an das generelle Serviceniveau, sondern auch beziiglich
der jeweils dominierenden Teilqualititen und hier insbesondere der ProzeB-
qualitit ("Service style") bestehen.32

25 Vgl. Fichtner, U., Michna, R., Freizeitparks. Allgemeine Ziige eines modernen Frei-
zeitangebotes, vertieft am Beispiel des Europa-Park in Rust/Baden, Freiburg i. Brsg.
1987, S. 352 ff.

30 Vgl. Evertz, H.-J., Messetendenzen: Mehr Problemlésungen fiir die Wirtschaft, in:
Das Parlament vom 03.01.1992, S. 2.

31 Hier sei als Beispiel der irische Verkehrsflughafen Shannon angefiihrt, der mit der
Entwicklung von Interkontinental-GroBraumflugzeugen seine "Zwischen-Stop-
Funktion” zwischen Europa und den USA verloren hat. Vgl. Ewald, R., Airport-
Marketing - a strategic tool for planning econonomical growth, in: airport forum,
Heft 1/1990, S. 8.

32 Vgl. Lethinen, J., Service Quality: Multidisciplinary and multinational Perspectives.
An Experimental Study of Service Production-Processes in Different Cultures, in:
Brown, St. et al.(Hrsg.), Service Quality: multidisciplinary and multinational per-
spectives, Lexington/Mass. 1991, S. 135 ff.
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1.22 Nachfragerbezogene Qualititsbestimmungsfaktoren

Fiir das einzelne Dienstleistungscenter ist neben der Kenntnis der Bestim-
mungsfaktoren der globalen Umwelt von besonderer Relevanz, welchen Be-
stimmungsfaktoren die vom Interaktionspartner "Centernutzer” wahrgenom-
mene Servicequalitdt unterliegt. Parasuraman et al. weisen als Bestim-
mungsfaktoren der erwarteten Servicequalitit die aus Anbietersicht nur
bedingt beeinfluBbaren Empfehlungen von Bekannten, sowie die per-
sonlichen Bediirfnisse und Erfahrungen der Dienstleistungsnehmer aus.33
Diese sind wiederum im besonderen durch personale Bestimmungsfaktoren
wie Einstellungen, Motive und Soziodemographika determiniert.34 Gronroos
miBt dariiber hinaus dem Anbieter-Image als “Wahrnehmungsfilter" zwischen
erlebter und wahrgenommener Servicequalitit eine hohe Bedeutung zu.35 Im
Fall des Dienstleistungscenters gewinnt die Frage der Erklarungskraft des
Images fiir die wahrgenommene Servicequalitdt durch den Centernutzer da-
durch an Komplexitit, daB das Centerimage durch die Einzel-Images der im
Center titigen Servicepartner (''Partner-Images') bestimmt wird .36

Bei den Bestimmungsfaktoren der vom Nachfrager erlebten Servicequalitit
wird in der Literatur auf die Bedeutung der physischen, psychischen und in-
tellektuellen Fihigkeiten des Nachfragers hingewiesen.3” Meyer und Matt-
miiller sprechen in diesem Zusammenhang auch von den nachfragerseitigen
Integrationspotentialen als Bestimmungsfaktoren der Servicequalitit.

33 Vgl. Parasuraman, A., Zeithaml, V. A,, Berry, L. L., A conceptual model for service
quality and its implications for future research, a.a.O., S. 48. Eine empirische Vali-
dierung der von Parasuraman et al. vorstrukturierten Bestimmungsfaktoren hat Web-
ster in einem Mehr-Branchenvergleich vorgenommen. Vgl. Webster, C., Influences
upon consumer expectations of services, in: Journal of Service Marketing, Heft
1/1991, S. 5 ff.

34 Vgl. zu den personalen EinfluBgroBen der wahrgenommenen Servicequalitit Wim-
mer, F., Das Qualititsurteil der Konsumenten. Theoretische Grundlagen und empiri-
sche Ergebnisse, Bern/Frankfurt 1975, S. 53 ff.; sowie Kupsch, P. u.a. , Die Struktur
von Qualititsurteilen und das Informationsverhalten beim Kauf langlebiger Ge-
gra&chsgmer, Forschungsbericht des Landes Nordrhein-Westfalen, Opladen 1978,

. 64 ff.

35 Vgl. Grdnroos, Chr., A Service Quality Model and its Marketing Implications, a.a.O,
S.38f.

36 Ein solcher Zusammenhang 148t sich plausibel durch einen Transfer der im Zusam-
menhang mit dem Image von Shopping-Centern gemachten Untersuchungen her-
stellen. Vgl. dazu Bocker, F., Brink, M., Images von und Priferenzen fiir Einkaufs-
zentren und einzelne Einzelhandelsgeschifte im Wechselspiel, in.: Trommsdorff, V.
(Hrsg.), Handelsforschung 1987, Berlin 1987, S. 161 ff.

37 Vgl. Kelly, S.W., Donelly, J.R., Skinner, S., Customer participation in service pro-
duction and delivery, in: Journal of Retailing, Heft 3/1990, S. 316 f.
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Zusitzlich weisen sie auf den qualitdtsdeterminierenden Effekt hin, wenn
mehrere Dienstleistungsnehmer durch ihr Zusammentreffen am Erstellungsort
die erbrachte Qualitit unterschiedlich erleben und sich dariiber austauschen
und bezeichnen diesen Zusammenhang als nachfragerbezogenes
Interaktionspotential 33 Diesem Bestimmungsfaktor kommt bei den
Dienstleistungscentern aufgrund der zahlreichen Interaktionsmoglichkeiten
zwischen den Centernutzern eine besondere Relevanz zu.39

Ein weiterer nachfragerbezogener Qualititsbestimmungsfaktor ist mit dem
Begriff des nachfragerindividuellen ''Nutzungsprofiles' gekennzeichnet.
So ist es gerade fiir das Servicecenter charakteristisch, da8 der Centernutzer
seine Dienstleistungsnachfrage in verschiedenen, z.T. rdumlich getrennten
Bereichen des Centerbetriebes als auch aus dem Spektrum der Servicepartner
befriedigt. Geht man davon aus, daB der Centernutzer bei der Mehrzahl der
Servicecenter auch eine Auswahlmoglichkeit zwischen verschiedenen An-
bietergruppen hat und ihm zusitzlich die Bestimmung der Reihenfolge der
Inanspruchnahme obliegt, so determiniert dieses Nutzungsprofil in intensivem
AusmaB seine Qualititswahrnehmung.40

Grundsiitzlich ist aber nicht nur die Anzahl und die Reihenfolge der aufge-
suchten Servicebereiche qualitdtsbestimmend, sondern auch die relative Be-
deutung, die aus Centernutzersicht den einzelnen kontaktierten
"Servicestationen" zukommt. Diese kann iiber Plausibilititsiiberlegungen
sowohl von den individuellen Bediirfnisstrukturen, erstellungstechnisch vor-
gegebenen Dienstleistungsprozedurent! und der damit verbundenen
""Kontaktintensitdt' des Centernutzers als auch von der in Anspruch ge-
nommenen Kontaktzeit abhingig gemacht werden.

38 Vgl. dazu Meyer, A., Mattmiiller, R., Qualitit von Dienstleistungen, a.a.0, S. 193.

3% m einigen Centertypen, wie z.B. einem Erlebnispark diirfte diesen Interaktionspo-
tentialen sogar eine herausragende Bedeutung zukommen. So weisen Fichtner und
Michna in ihrer Studie auf den besonderen Erlebnisbeitrag durch das "Schlange ste-
hen" hin, der sich in dem Gemeinschaftsgefiihl in einem Freizeitpark duBert. Vgl.
Fichtner, U., Michna, R., Freizeitparks, a.a.0, S. 362.

40 1n diesem Zusammenhang gilt es darauf hinzuweisen, da8 die Freiheitsgrade fiir den
Centernutzer, dieses Nutzungsprofil selber zu bestimmen, bei ausschlieBlich absatz-
marktverbundenen Centertypen tendenziell ausgeprigter ist als bei zusitzlich
erstellungsverbundenen Centern. So ist dem Centernutzer in einem Erlebnispark die
Wahl seines "Rundganges" weitestgehend freigestellt, wihrend der Nutzer eines
Medical Centers durch dessen fixierte Ablauforganisation vorgeschriebene Kontakt-
punkte im Rahmen des Erstellungsprozesses in Anspruch nehmen mu8.

41 Beispielhaft sei hier die PaBkontrolle in einem Verkehrsflughafen angefiihrt, die we-
niger auf ein Bediirfnis des Flughafennutzers zuriickgeht und dennoch mit einer spe-
zifischen Kontaktintensitit und -zeit verbunden sein kann.
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In seiner Gesamtheit fithrt das Nutzungsprofil zu einer institutionellen
Gewichtung der wahrgenommenen Teilqualitéten durch den Centernutzer.

Je nachdem, wieviele der aus Centernutzersicht bedeutsamen Dienstleisterin-
stitutionen dem Centerbetrieb zurechenbar sind oder durch Servicepartner im
Nutzungsprofil représentiert werden, ergeben sich grundsitzliche Einfluf}-
potentiale der Servicequalitiit durch das Centermanagement bzw. seiner
Servicepartner, die im folgenden naher erldutert werden sollen.

1.23 Anbieterbezogene Qualititsbestimmungsfaktoren

Ebenso komplex wie die Systematisierung der nachfragerbezogenen
Qualititsbestimmungsfaktoren gestaltet sich die Strukturierung der anbieter-
bezogenen Qualitidtsdeterminanten. Fiir eine Systematisierung bietet es sich
an, neben der Separierung von centerbetriebs- und servicepartnerbezogenen
Determinanten, auf das vielbeachtete Qualitdtsmodell von Parasuraman et al.
sowie auf die von ihnen herausgearbeiteten Diskrepanzen ("Gaps") zwischen
verschiedenen Qualitdtswahrnehmungsebenen zuriickzugreifen.42

Ausgangspunkt der Analyse stellt das dem kundenorientierten Qualitétsbe-
griff zugrundeliegene "Gap” zwischen der vom Kunden erwarteten und er-
lebten Dienstleistungsqualitit dar. In der begrifflichen Modellwelt von Para-
suraman et al. wird diese Diskrepanz auch als "Gap Nr. 5" bezeichnet*3 (vgl.
Abbildung 9).

Dieses "Gap" 148t sich nach ihren Untersuchungen wiederum durch die Dis-
krepanzen verschiedener Qualitdtswahrnehmungsebenen erkldren. Eine erste
zentrale centerbetriebsbezogene Ursache fiir Qualitiatsméngel entsteht dem-
nach dadurch, da zwischen den tatsdchlichen Kundenerwartungen und -er-
lebnissen und ihrer spiegelbildlichen Einschidtzung durch das Management
Diskrepanzen bestehen ("Gap Nr. 1"). Damit gewinnt die Lei-
stungsfihigkeit der Qualitits-Marktforschung des Dienstleistungscenters
selbst den Stellenwert eines anbieterbezogenen Qualititsbestimmungsfaktors.
Eine zweite Diskrepanzebene ergibt sich zwischen der Kenntnis dieser
Centernutzererwartungen und -erlebnisse und ihrer Umsetzung in anbieterbe-
zogene Qualititsstandards ("'Gap Nr. 2").

42 Vgl. Parasuraman, A., Zeithaml, V.A,, Berry, L.L., A Conceptual Model of Service
Quality, a.a.0., S. 41 ff.

43 vgl. ebenda.
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Da diese Transformationsaufgabe ebenso wie die Marktforschung Teil des
umfassenden Qualitdtsmanagement des Centers ist, kann auch seine Qualitét
als globaler Bestimmungsfaktor fiir die SchlieBung der Liicke zwischen
erwarteter und erlebter Servicequalitit aus Sicht des Centernutzers
interpretiert werden.

Das sich in der Systematik von Parasuraman et al. anschlieBende "Gap Nr.
3" umfaBt alle Bestimmungsfaktoren, die sich auf die Umsetzung der Quali-
titsstandards in die tatséchlich erbrachte Servicequalitét beziehen. Der offen-
sichtliche interpretatorische = Ausgestaltungsspielraum  verlangt eine
differenzierte Systematisierung. Dazu soll in einer ersten Klassifizierung
zwischen personalen und nicht-personalen Bestimmungsfaktoren
differenziert werden.

Anbietersichtweise

Eigenbild
(Soll) (Ist)

Nachfragersichtweise

Anbieter- Anbieter-
beurteilte

Service-

qualitat

Anbieter-
image

qualitat

Fremdbild G1

@=Gap

Abb.9:  Qualititswahrnechmungsebenen als Ausgangspunkt der anbieter-
bezogenen Anal se von Quahtatsbesnmmun%;faktoren (Quelle in
Anlehnun, arasuraman, Zeithaml, V.A Berry, LL, A
Conceptu Model for Service Quahty, aa.0,,



43

Weiterhin lassen sich anbieterbezogene Qualititsbestimmungsfaktoren in
solche unterteilen, die sich nur subjektiv oder weitestgehend objektiv
ermitteln lassen. Zudem kann differenziert werden, ob sich die Bestim-
mungsfaktoren als Kontextfaktoren aus Sicht des Centermanagement darstel-
len, oder durch das hier verstandene absatzmarktorientierte
Qualitdtsmanagement beeinflu8bar sind (vgl. Abbildung 10).

Management
Commitment

*Qualitats-
kultur

*Tachnische
*Abléufe

Nicht-
Personale

1) Nachprifbarkeit

Konstante Kontextfaktoren des absatzmarktorientierten
Qualitdtsmanagement

Abb. 10: Anbieterbezogene Bestimmungsfaktoren der Center-Servicequalitit

Im Rahmen der objektiv nachpriifbaren Bestimmungsfaktoren der an-
bieterbezogenen Servicequalitit konnen grundsitzlich zunéchst alle persona-
len und nicht-personalen Ressourcen des Centerbetriebes als qualititsbestim-
mend angenommen werden.4 Im Sinne des absatzmarktorientierten Quali-
tatsmanagement eines laufenden Servicecenters erscheint es sinnvoll, die

44 Dieser Sachverhalt wird im dbrigen bereits deutlich, wenn man sich die zugrunde-
gelegte Definition der Potentialqualitiit als "Auspriigung der sachlichen, organisa-
torischen und personalen Leistungsvoraussetzungen des Anbieters” charakterisiert.
Vgl. Kapitel B.1.1 und die dort angegebene Literatur.
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nicht-personale physische Ressourcenstruktur in Gestalt des Standorts, der
Gebidude und Flichen und der technischen Ausstattungen des Centerbetriebes
i.S.v. Kontextfaktoren als konstant zu betrachten. Ebenfalls soll bei den
objektiven personalbezogenen Qualitdtsbestimmungsfaktoren der Per-
sonalbestand und das in ihm verkorperte fachliche Know how als nur be-
dingt variabel angenommen werden.

Die subjektiv nachpriifbaren Bestimmungsfaktoren der Center-
Servicequalitdt lassen sich ebenfalls in nicht-personale und personale Deter-
minanten zerlegen. Hier ist offensichtlich, daB der Eignungsgrad der nicht-
personalen Bestimmungsfaktoren wie Gebaude, Flachen, technische Ausstat-
tungen und Abldufe sowie das Servicekonzept nur durch den Centernutzer
selbst beurteilt werden kann. Er ist mageblich von der ex post durchgefiihr-
ten und zukiinftig zu realisierenden absatzmarktorientierten Ausrichtung
durch das Centermanagement abhingig und kann zumindest teilweise als ge-
staltbar angesehen werden.

Bei den subjektiv iiberpriifbaren personalen Bestimmungsfaktoren wird
in der Literatur auf das Top-Management-Commitment zu kundengerich-
teten Qualitédtsaspekten als zentraler Qualititsbestimmungsfaktor verwiesen.45
In diesem Zusammenhang wird neben der Vorbildfunktion des Cen-
termanagement dessen EinfluBpotential als Machtpromotor46 im Rahmen des
Qualitdtsmanagement hervorgehoben. Als Bestimmungsfaktor der personalen
Servicequalitdt kann vor allem die vorherrschende Qualitits-Kultur des
Dienstleistungscenters, insbesondere des Kundenkontaktpersonals, aufgefiihrt
werden*’, die von Compton et al. als "service awareness” des Personals be-
schrieben wird und die innere Einstellung und das BewuBtsein im Hinblick
auf ein kundengerichtetes Verhalten umfaBit.48

Waurden bislang nur die centerbetriebsbezogenen Determinanten der Service-
qualitédt des Dienstleistungscenters untersucht, so bedarf es keiner besonderen
Erlduterung, daf servicepartnerbezogene Bestimmungsfaktoren die Quali-
tdt des Dienstleistungscenters wesentlich mitpréagen.

45 Vgl. Townsend, P.L., Gebhardt, J.E., Commit to Quality, New York u.a. 1986, S.
171 ff.; Holzapfel, M., Qualitiit XV, a.a.0., S.13.

46 Vgl. zum Machtpromotorenkonzept in diesem Zusammenhang die Ausfithrungen in
Kapitel C.4. dieser Untersuchung.

47 vgl. in Anlehnung an Holzapfel, M., Qualitit XV, a.2.0., S. 13.
43 Vgl. Compton, F.F., George, W.R., Gronroos, C., Karvinen, M., Internal Marketing,

in: Czepiel, G.A., Congram, C.A., Shanahan, J.B. (Hrsg.), The Service Challenge.
Integrating for competitive advantage, Chicago 1986, S. 10.
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Generell kann zunichst argumentiert werden, daB das gesamte "Partner-
Mix", d.h. die Anzahl und die Funktions- bzw. Angebotsabdeckung der
Servicepartner, wesentlich die Qualitit eines Dienstleistungscenters beein-
fluBt. Dies gilt im besonderen fiir die Teilqualitit "Leistungsumfang”, diirfte
sich aber auch auf andere Qualititsdimensionen beziehen.49

Betrachtet man dariiber hinaus den einzelnen Partnerbetrieb als
"unternehmerischen Mikroorganismus” in der gr6Beren Organisationseinheit
"Dienstleistungscenter”, so determinieren in Analogie zu der Systematisie-
rung der centerbetriebsbezogenen Bestimmungsfaktoren die in Abbildung 10
zusammengefaBten Qualititsbestimmungsfaktoren auch die Servicequalitit
des Dienstleistungspartners.50

Im Hinblick auf ihren Erkldrungsbeitrag fiir die wahrgenommene Servicequa-
litdt des Dienstleistungscenters ist jedoch nicht nur die isoliert zu betrachtende
Qualitit des einzelnen Partnerbetriebes qualititsbestimmend. Vielmehr ist aus
der Sichtweise des Centermanagement auch dessen qualitative Integrations-
fahigkeit in das Gesamtsystem "Dienstleistungscenter” zu bewerten. Diese
kann in eine optische, prozessuale und kulturelle Dimension zerlegt werden.
So beschreibt die optische Intergrationsfahigkeit, inwieweit sich der Partner-
betrieb in das Erscheinungsbild und im besonderen in das corporate design5!
des Centers einfiigt.52

49 S0 kann plausibel angenommen werden, da8 die Anzahl und Outletgestaltung der
LadenstraBe eines Verkehrscenters auch die atmosphérische Qualitit wesentlich be-
einfluBt.

50 Aus Griinden der Komplexititsreduktion sei an dieser Stelle auf eine partnerspezifi-
sche Unterteilung in personale, nicht-personale, objektiv und subjektiv iiberpriifbare
Bestimmungsfaktoren verzichtet und auf weiter oben aufgefiihrte, analoge Betrach-
tungen verwiesen.

51 zum Begriff und zu den Ausgestaltungsformen des Corporate Design als
"symbolische Identittitsermittlung durch den abgestimmten Einsatz aller visuellen
Elemente der Unternehmenserscheinung wie z.B. Zeichen, Farben, Schrifttypen” vgl.
Antonoff, R. CI-Report 1986/87, Frankfurt a.M. 1986, 0.S. (zitiert bei: Jugel, S.,
Wiedmann, K-P., Kreutzer, R., Die Formulierung der Unternehmensphilosophie im
Rahmen einer Corporate Identity-Strategie, in: Marketing-ZfP, Heft 4/1987, S. 294.).

52 Fiir die optische Integrationsfihigkeit sei hier beispielhaft der Fall eines hochpreisi-
gen Kosmetikgeschiftes herausgestellt, das in einem niichtern-rational gestalteten
Verkehrscenter durch die fir den Centernutzer unmittelbar gegebene Vergleichs-
moglichkeit trotz seines hochwertigen Erscheinungsbildes sogar zu negativen Aus-
strahlungseffekten auf die anderen Centerbetriebe fiihren kann. Ebenfalls diirfte eine
Bankfiliale mit hoher Beratungsorientierung in einem auf schnelle Abwicklungspro-
zesse ausgelegten Verkehrsflughafen seine Qualititsvorteile nicht darstellen konnen
und sogar im Gegenteil als negativ wahrgenommen werden.
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Der Begriff "prozessual® ist auf solche Aspekte zu beziehen, die als
ablauforganisatorische ~ Schnittstellen zwischen verschiedenen Partnern
beziehungsweise mit dem Centerbetrieb Potentiale fiir Qualititsmingel
bieten. Die kulturelle Integrationsfahigkeit besagt schlieBlich, ob das Personal
des Centerbetriebes und dessen Kundenverhalten einen "Fremdkorper” im
Dienstleistungscenter darstellt oder sich harmonisch in die Corporate Com-
munications und das Corporate Behaviour des Centers einfiigt.53

Inwieweit sich ein einzelner Partner iiber die Interessen einer eigenen
Serviceprofilierung qualitativ in das Gesamtsystem "Dienstleistungscenter”
einbringt, kann in Abhingigkeit von der Qualitiit der Beziehung zwischen
Partnerbetrieb und Centermanagement gesehen werden. Unter einer Be-
ziehung zwischen Centermanagement und Servicepartnern soll dabei in An-
lehnung an Meffert jeder von 6konomischen und sozio-ckonomischen Zielen
geleitete Interaktionsprozef verstanden werden.54 Dieser 148t sich wiederum
durch die Bestimmungsfaktoren

- subjektive Leitbilder der Partner,

- Zeithorizonte der Partner-Center-Beziehung,

- "innere Verpflichtungen" gegeniiber dem Center,
- 6konomische Anreiz-Beitragsstrukturen und

- Machtbeziehungen

erkliren.35

Beziiglich der Leitbilder ist fir den Qualititsbeitrag des Servicepartners
bestimmend, ob dieser mit seinem eigenen Qualitdtsmanagement priméir
egoistischen oder gegeniiber dem Centerbetrieb sogar kompetitiven Zielen
nachgeht, oder eine kooperative innere Werthaltung vorherrscht.56 Der Zeit-
horizont der Beziehung hat offensichtlich Auswirkungen auf den Beitrag,

53 Zuden Begriffen "Corporate Communications” und "Corporate Behaviour” vgl. Ju-
gel, S., Wiedmann, K-P., Kreutzer, R., Die Formulierung der Unternehmensphiloso-
phie im Rahmen einer Corporate Identity-Strategie, a.a.O., S. 294.

54 Vgl. dazu Meffert, H., Verhaltenswissenschaftliche Aspekte vertraglicher Vertriebs-
systeme, a.a.0, S.101.

55 Vgl. ebenda, S. 110 ff. sowie Diller, H., Kusterer, M., Beziehungsmanagement,
a.a.0, S. 211.

56 Vgl. dazu den in ebenda bei Diller und Kusterer zitierten Greenhalgh, L., Relation-
ships over Time and Negotiations: Lessons from Abroad, Paper presented at the
1987 Annual Meeting of the Akademy in New Orleans, New Orleans 1987, 0.S., der
den Spielraum dieser Leitbilder auf einem Kontinuum durch die Alegorien
"Monopoly-Spiel”, "Schachspiel”, "Debatte” und "Familie/Partnerschaft” beschreibt.
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den ein Servicepartner fiir das Center erbringen wird. Je ldnger die Beziehung
angelegt ist, desto eher ist der Partner bereit, selbst in langfristige Potential-
qualitdten zu investieren. Die innere Verpflichtung als Rollenverstindnis,
sich mit dem Center zu identifizieren, ist als der zentrale EinfluBfaktor dahin-
gehend anzunehmen, ob sich ein Partner mit der Erbringung einer
"Mindestqualitdt” zufrieden gibt oder ob er eine maximale Kun-
denzufriedenheit des gesamten Dienstleistungscenters anstrebt.

Zumindest bei den gewinnwirtschaftlich orientierten Servicepartnerns’ wird
die Auspragung der Anreiz-Beitragsstrukturen die Servicequalitit der Part-
ner wesentlich bestimmen. Die auf March und Simon zuriickgehende Anreiz-
Beitrags-Theorie besagt, da die Organisationsteilnehmer solange in einer
Organisation verbleiben bzw. fiir sie Beitridge erbringen, wie ihnen umgekehrt
Anreize geliefert werden.58 Ubertragen auf das Qualitidtsmanagement ergreift
der einzelne Partner solange qualitdtsfordernde MaBnahmen, wie ihm diese
durch Leistungsanreize des Centermanagement entgolten werden. Mit ihrer
jeweiligen Ausprigung ist auch die Machtfiille des Centermanagement be-
stimmt, die als partnergerichteter Qualititsbestimmungsfaktor nicht nur die
Durchsetzbarkeit bestimmter qualitativer Vorstellungen determiniert, sondern
insbesondere auch bei der Handhabung von Qualititskonflikten eine ent-
scheidende Rolle spielt.59

Wenngleich die diskutierten Bestimmungsfaktoren der Beziehungen zwischen
Centermanagement und Partnern (Leitbilder, Zeithorizonte, innere Center-
Verpflichtung, Anreiz-Beitragsstrukturen, Machtbeziehungen) partnerindivi-
duell ausgeprigt sind, lassen sich grundsitzliche Beziehungstypen von Servi-
cepartnern abgrenzen. Das jeweilige centerindividuelle " Partnertypen-Mix"'
ist damit als globaler servicepartnerbezogener Bestimmungsfaktor der Center-
Servicequalitét interpretierbar. In Anlehnung an ein von Diller und Kusterer
entwickeltes Beziehungssystem 60 konnen drei potentielle Beziehungstypen
generiert werden, die durch eine centerspezifische Variante ergédnzt werden
sollen.

57 So wurde bereits im Rahmen der typologischen Abgrenzung von Dienstlei-
stungscentern auf den Fall hingewiesen, da8 in zahlreichen Centern neben gewinn-
wirtschaftlichen auch sog. "non-profit-organizations" insbesondere aus dem offentli-
chen Versorgungsspektrum, wie Bahnhofs- oder Flughafenpolizei etc., titig sind.

58 Vgl. March, J.G., Simon, H.A., Organizations, New York 1958.

9 zu Grundlagen und Formen der Macht vgl. die analogen Uberlegungen zu vertikalen
Systembeziehungen bei Meffert, H., Verhaltenswissenschaftliche Aspekte vertragli-
cher Vertriebssysteme, a.a.0., S. 112 f.

60 Vgl. Diller, H., Kusterer, M., Bezichungsmanagement, a.a.O., S. 219.
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Wie in Abbildung 11 dargestellt, wurde zu ihrer Abgrenzung ein dreidimen-
sionaler Raum mit den Achsen "Leitbild des Partners", "Zeithorizont der
Center-Beziehung" und "Innere Center-Verpflichtung" entwickelt. Mit Hilfe
einer Raumdiagonalen laBt sich ein Kontinuum beschreiben, auf dem
Partnertypen mit unterschiedlicher "Beziehungsintensitéit" darstellbar sind.
Auf dem einen Extrem lassen sich solche Partner abgrenzen, die nur sehr
kurzfristig mit dem Dienstleistungscenter zusammenarbeiten, dabei vorwie-
gend egoistischen, auf den reinen 6konomischen Vorteil bedachte Interessen
verfolgen und keine innere Center-Verpflichtung aufweisen. Dieser Bezie-
hungstyp wird von Diller und Kusterer als "Gelegenheitsbeziehung"
charakterisiert.5!

Leltblid
des Partners

1

kooperativ “Innere

Center-

egolstisch Verpflichtung

stark
kompetitiv

schwach |

9-" Zelthorizont |
fristig per Beziehung

"Gelegenhelts-
beziehung"

Abb.11: Beziehungsorientierte Partnertypen eines Dienstleistungscenters
(Quelle: 1n Anlehnung an Diller, H., Kusterer, M., Beziehungs-
management, a.a.0., S.219)

61 Vgl. Diller, H., Kusterer, M., Beziehungsmanagement, a.a.0., S. 219.
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Ein auf dem Beziehungskontinuum weiter in Richtung "Intensitdt” an-
gesiedelter Typ stellt die "Lose Allianz" dar, die durch einen mittleren Bezie-
hungsgrad ein egoistisches Leitbild und ansatzweises inneres Verpflich-
tungsmoment zum Center bestimmt ist. Demgegeniiber soll der "Allianztyp"
durch ein wesentlich ausgeprégteres Identifikationsprofil mit dem Center ge-
kennzeichnet sein, wobei dieser Typ vor allem durch den tendenziell linger-
fristigen Zeithorizont der Beziehungen und ein kooperatives Interesse am
Centermanagement gekennzeichnet ist.62

SchlieBlich ist in zahlreichen - vor allem in offentlicher Trigerschaft gefiihr-
ten Centern - ein vierter Beziehungstyp anzutreffen, der als "Zwangsehe" be-
zeichnet werden soll. Diese Kennzeichnung scheint insofern gerechtfertigt,
weil hierunter beispielsweise die in Centern tatigen Aufsichtsbehdrden wie
Bahnhof- und Flughafenpolizei fallen und diesen Institutionen die Freiwillig-
keit der Centerzugehorigkeit als Partnermerkmal fehlt. Im iibrigen kann durch
Plausibilititsiiberlegungen angenommen werden, daB aufgrund der zunéchst
nicht begrenzten zeitlichen Anlage die Beziehung eine spezifische Auspri-
gung erfahrt, die als "zwangsldufig kooperativ” charakterisiert wird.

Zusammenfassend ergibt sich der in der Abbildung 12 dargestellte heuristi-
sche Bezugsrahmen des absatzmarktorientierten Qualitdtsmanagement.

2. Entscheidungsproze des absatzmarktorientierten Qualititsmana-
gement in Dienstleistungscentern

2.1 Kennzeichnung der Phasen des Qualititsmanagementprozesses

Neben der Darstellung der Zusammenhinge von Qualititsdimensionen und
centerspezifischen Bestimmungsfaktoren der Servicequalitit dient der heuri-
stische Bezugsrahmen zur Identifikation der zentralen Objektfelder des Qua-
litdtsmanagementprozesses: der Qualititsanalyse, -planung, -gestaltung und -
kontrolle sowie ihrer organisatorischen Umsetzung (vgl. Abbildung 13).

Die centerspezifische Qualititsanalyse kann in eine anbieterorientierte und
eine nachfragerorientierte Qualitdtsanalyse zerlegt werden. Die nachfrager-
bezogene Qualititsanalyse umfaBt die vollstindige Erfassung der
Qualititserwartungen und -erlebnisse durch die Centernutzer sowie ihrer je-
weiligen  Bestimmungsfaktoren mittels spezifischer Marktforschungs-
techniken.

62 Vgl. Diller, H., Kusterer, M., Beziehungsmanagement, a.a.0., S. 219 f.
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Daneben ist eine Analyse des Center-Images wie auch das der im Center
tatigen Partner dem Objektbereich der nachfragerbezogenen Qualititsanalyse
zuzurechnen. Die anbieterbezogene Qualititsanalyse nimmt zunichst eine
Selbst- und Fremdeinschitzung der Servicequalitit durch das Centerpersonal
und seiner Servicepartner vor. Zusitzlich erstreckt sie sich auf eine Analyse
der Auspridgungen der personalen und nicht-personalen Bestimmungsfaktoren
mit Hilfe spezifischer Qualititsanalysetechniken.

Die Qualitiitszielplanung umfat die Umsetzung der centernutzerbezogenen
Qualititserwartungen in ein hierarchisch strukturiertes Qualititszielsystem
durch das Centermanagement. Darauf aufbauend kénnen Qualitétsstrategien
durch das Qualitdtsmanagement generiert werden, um die nachfolgenden
qualititsgestaltenden MaBnahmen zu kanalisieren. Der komplexeste Bereich
des Qualitdtsmanagement stellt die Qualitiitsgestaltung dar, die sich wie-
derum in die institutionellen Objektfelder einer centerbetriebsgerichteten
Qualititsgestaltung und eine servicepartnergerichtete Qualitiitsgestaltung
differenzieren laBt. Gegenstand der Qualititsgestaltung ist eine absatzmarkt-
gerichtete Ausrichtung der Kontaktobjekte und -subjekte des eigenen Center-
betriebes als auch der Servicepartner.

SchlieBlich sind mit dem Bezugsrahmen auch die Untersuchungsfelder der
Qualititskontrolle durch das Centermanagement vorgezeichnet. Wie die
Qualititsanalyse 148t sich auch die Qualitdtskontrolle in eine nachfragerbezo-
gene und eine anbieterbezogene Qualititskontrolle differenzieren, wobei sich
die Kontrollfelder inhaltlich im Vergleich zur umfassenderen Qualititsanalyse
auf bereits eingegrenzte Kontrollobjekte reduzieren. Das anbieterbezogene
Qualititskontrollfeld kann durch eine laufende Ermittlung der vom Center-
management gesetzten Qualititsziele in Gegeniiberstellung mit den anbieter-
seitig beurteilten Qualititswahrnehmungsgraden gekennzeichnet werden.
Demgegeniiber beinhaltet die nachfragerbezogene Qualitiitskontrolle die
permanente Uberpriifung der Qualititserwartungen der Centernutzer mit den
subjektiv  erlebten  Center-Teilqualititen. Im  Mittelpunkt  des
Qualitdtsmanagement-Regelkreises ist schlieBlich die Qualititsorganisation
aufgefiihrt, die es ebenfalls im Rahmen des Center-Qualititsmanagement in
entsprechende Ablaufe und Strukturen umzusetzen gilt.
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2.2 Kennzeichnung typenspezifischer Ausgestaltungsspielrdume des
Qualititsmanagementprozesses

2.21 Identifikation zentraler Ausgestaltungsvariablen

Angesichts der ausgeprigten Heterogenitit der Dienstleistungscenter liegt der
vorliegenden Arbeit die Annahme zugrunde, daB eine Ausgestaltung des
absatzmarktorientierten Qualititsmanagementprozesses typenspezifisch zu er-
folgen hat. Vor einer detaillierten Aufarbeitung der einzelnen ProzeBphasen
erweist es sich als sinnvoll, die Ausgestaltungsspielrdaume des jeweils unter-
suchten Dienstleistungscentertyps im Hinblick auf sein Qualitdtsmanagement
zu identifizieren.

In Anlehnung an die Erkenntnisse der Organisationstheorie kann der Aus-
gestaltungsspielraum durch zentrale Ausgestaltungsvariablen abgebildet
werden.63 Der Ausgestaltungsspielraum des absatzmarktorientierten Quali-
titsmanagement wird durch die Variablen "Zentralisations-", "Autonomie-"
und "Standardisierungsgrad" determiniert.

@® Der Zentralisationsgrad bestimmt sich im Innenverhdltnis des
Dienstleistungscenters. Er legt die Kompetenzverteilungen zwischen
Centermanagement und Funktionsbereichen des Centerbetriebes bzw.
?er %rvwepartner in den Teilphasen des Qualititsmanagementprozesses
est.

@® Demgegeniiber definiert der Autonomiegrad das AusmaB, in dem das
Centermanagement unabhéngig von seiner Interaktionsumwelt im Rah-
men des absatzmarktorientierten Qualitdtsmanagement analysieren, pla-
nen, gestalten, kontrollieren und organisieren kann.

@® Der Standardisierungs- bzw. Formalisierungsgrad beschreibt, in
welchem MaBe die im Dienstleistungscenter ablaufenden Prozesse des
ualititsmanagement durch Routinisierung und Beschrinkung der Va-
rietdt gleichartig ablaufen und verbindlich in formalen Regelwerken
festgelegt werden.5

63 In der Organisationsliteratur werden sog. Instrumentalvariablen zur Ausgestaltung
von Organisationssystemen generiert. Hill, Fehlbaum und Ulrich unterscheiden dabei
die sechs dominanten Instrumentalvariablen (Zentralisations-, Funktionalisierungs-,
Delegations-, Partizipations-, Standardisierungs- und Arbeitszerlegungsgrad). Vgl.
Hill, W., Fehlbaum, R., Ulrich, P., Organisationstheorie 1, Ziele, Instrumente und
Bedingungen der Organisation sozialer Systeme, a.a.0., S. 172 f.

64 Hill, Fehlbaum und Ulrich definieren den Dezentralisationsgrad (in umgekehrter In-
terpretation des Zentralisationsgrades) als ein MaB fiir die durchschnittliche hori-
zontale Autonomie bzw. Beziehungsintensitit zwischen den Abteilungen
(Subsystemen) eines organisierten soziotechnischen Systems. Vgl. ebenda, S. 188.

65 Vgl. zu den zugrundeliegenden allgemeinen Definitionen ebenda, S. 293.
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Anders als bei organisationstheoretischen Ansitzen sollen diese Ausgestal-
tungsvariablen fiir die vorliegende Untersuchung nicht als autonom und frei
manipulierbar® durch das Management begriffen, sondern als von anbieter-
und nachfragerbezogenen Centertypenmerkmalen abhingige Variablen inter-
pretiert werden. Entsprechend 148t sich iiber die Auspriagung und Aggregation
der Centertypenmerkmale ein typenspezifisches Merkmalsprofil generieren,
das seinerseits den jeweiligen Ausgestaltungsspielraum des absatz-
marktorientierten Qualititsmanagement determiniert. Innerhalb des typenspe-
zifisch eingegrenzten Ausgestaltungsspielraums verbleiben dem Center-
management alle Freiheitsgrade, gemiB iibergeordneter Ziel- und
Strategievorstellungen sein Qualitdtsmanagement detailliert auszugestalten.

2.22 Kennzeichnung von Centertypenmerkmalen als Einfluigréfien des
Ausgestaltungsspielraums

Wie in Abbildung 14 dargestellt, ist der Zentralisationsgrad des absatz-
marktorientierten Qualitidtsmanagement eines Dienstleistungscenters durch
vielfdltige Centertypenmerkmale determiniert. Aus Nachfragerperspektive
gibt deren centertypenspezifische Wahrnehmung Hinweise darauf, welcher
Mindestanforderungsgrad sich aus dem Zentralisationsgrad des absatz-
marktorientierten Qualitiitsmanagement ergibt. Hierbei ist anzunehmen, da
je stédrker der Centernutzer die internen Centeranbieter (Centerbetrieb und
Servicepartner) als geschlossenen Leistungsverbund wahrnimmt, desto
hohere Bedeutung kommt einer Zentralisierung des absatzmarktorientierten
Qualitdtsmanagement zu. Dieser Zentralisationsbedarf ist jedoch durch zahl-
reiche centertypenspezifische Determinanten anbieterseitig einzugrenzen. So
ist zu vermuten, daB aus Griinden der Kompetenz mit der zunehmenden
Aufgabenheterogenitiit eine Verlagerung von Teilaspekten des Qualitdtsma-
nagement auf entsprechende Funktionsbereiche des Centerbetriebes bezie-
hungsweise der Servicepartner notwendig ist.

Das Partner-Typenmix ist mit steigendem Anteil von Allianzpartnern ein
Indikator fiir die eingeschrinkte Moglichkeit des Centermanagement, Quali-
titsmanagementaufgaben zu zentralisieren. Da mit steigendem Anteil von
Allianz- und Zwangsehepartnern auch die Machtfiille des Centermana-
gement abnimmt, kann auch hieraus eine Dezentralisationserfordernis er-
wachsen.

66 Vgl. dazu die Anforderungskriterien an die Instrumentalvariablen der Organisati-
onstheorie bei ebenda, S. 172.
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Von Bewandtnis fiir die Eingrenzung des Zentralisationsgrades ist zudem der
Dienstleistungs-Erstellungsanteil des Centerbetriebes. So kann die These
aufgestellt werden, daB in dem Fall, wo der Centerbetrieb einen groBen Teil
der kundengerichteten Dienstleistungen selber erstellt, das Qualitatsmanage-
ment demjenigen eines Regiecenters bzw. einer grofen Dienstleistungsunter-
nehmung mit entsprechenden Zentralisationspotentialen sehr nahe kommt.67
Ein ahnlicher Wirkungszusammenhang kann fiir den Fall unterstellt werden,
in dem eine unter gemeinsamer Trigergesellschaft gefiihrte, groBere Anzahl
von Dienstleitungscentern die zentralistische Verlagerung von Teilaufgaben
des Qualitdtsmanagement begiinstigt. Der umgekehrte Fall wird durch ein
Centermanagement beschrieben, das quasi als Verwaltungsgesellschaft aus-
schlieBlich dritte Servicepartner mit der eigentlichen Dienstleistungsproduk-
tion betraut.

Hinsichtlich des Autonomiegrades ist aus einer Nachfragerperspektive zu
argumentieren, da das Centermanagement dann in seinem autonomen
Qualititsgestaltungsbereich eingegrenzt ist, wenn die Nachfrager das Dienst-
leistungscenter in einem erweiterten externen Wahrnehmungsverbund se-
hen. Als typisches Beispiel seien hier die Verkehrscenter als Elemente einer
Transportkette aufzufiihren. Zusitzlich engt auch der Interaktionspartner
"Centernutzer” iiber einen mehr oder weniger ausgeprigten Integrationsgrad
als externer Erstellungsfaktor den autonomen Gestaltungsbereich des Cen-
termanagement ein. Anbieterseitig ist anzunehmen, dafl ausgeprigte externe
Leistungsverflechtungen die Freiheitsgrade des Centermanagement in sei-
nem Qualitdtsmanagement einengen.

SchlieBlich sind solche typenspezifischen Centermerkmale zu identifizieren,
die den Standardisierungs- bzw. Formalisierungsgrad des absatz-
marktorientierten Qualitdtsmanagement determinieren. Betrachtet man auch
hier wieder zunichst die Nachfragerperspektive, so kann die Wahrnehmung
des Centers als erlebnis- oder versorgungsorientiertes Center erste
Hinweise auf das Standardisierungs- und Formalisierungspotential geben.68

67  Dabei ist der Erstellungsanteil des Centerbetriebes aus einer nachfragerorientierten
Sichtweise zu interpretieren. Demnach stellt sich die Frage, ob aus Centernutzersicht
die besonders stark frequentierten und fiir ihn subjektiv bedeutsamen Dientleister
dem Centerbetrieb angehtren oder durch Partner repréisentiert werden.

68  Zu einer Auseinandersetzung mit dem Begriffsinhalt der "Erlebnisorientierung” im
stationdren Einzelhandel vgl. Ahlert, D., Schroder, H., "Erlebnisorientierung” im
stationéiren Einzelhandel. Eine Aufgabe des evolutioniren Handelsmanagements, in:
Marketing ZFP, Heft 4/1990, S. 221-229; Weinberg, P., Erlebnisorientierte Ein-
kaufsstittengestaltung im Einzelhandel, in: Marketing ZFP, Heft 2/1986, S. 97 ff.;
Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel. Eine empirische
Analyse am Beispiel des textilen Facheinzelhandels, Miinster 1988, S. 196 ff.
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Die Annahme lautet dabei, daB bei primir versorgungsorientierten Centern
standardisierte und formalisierte Gestaltungsinstrumente einen geeigneteren
Anwendungskontext im Rahmen des absatzmarktorientierten Quali-
titsmanagement finden. Weniger standardisierbare Instrumente wie kulturelle
oder sozio-emotionale Qualititstechniken® eignen sich tendenziell eher in
Dienstleistungscentern mit hoher Erlebnisorientierung, wo das Quali-
titsmanagement auf emotional begriindete Qualitdtserwartungen und -erleb-
nisse reagieren muB. SchlieBlich kann die Aufgabenumwelt des Dienstlei-
stungscenters formalisierte Regelungsbedarfe im Rahmen von brancheniibli-
chen Standards der Dienstleistungserstellung, aber auch durch gesetzlich vor-
gegebene Verfahrens- und Sicherheitsvorschriften bedingen und damit
ebenfalls einen typenbedingten Einsatz "weicher Qualitétsinstrumente” ver-
hindern.”0

Die Systemstabilitit des Centers determiniert zusétzlich die centertypische
Ausgestaltung des absatzmarktorientierten Qualitdtsmanagement. GemiB die-
sem Kriterium sind Dienstleistungscenter danach zu differenzieren, ob sie in
ihrer "Dienstleisterkonfiguration” liber einen ldngeren Zeitraum hinweg be-
stehen bleiben oder ob die Servicepartner in mehr oder weniger kurzen Zeit-
horizonten wechseln. Im Extremfall konnten sich die Mehrzahl der Dienst-
leitungspartner in einem Dienstleistungscenter als "Gelegenheitspartner” so-
gar nur zu spezifischen "Events" zusammenfinden.”! Offensichtlich sind bei
solchen, eher instabilen Dienstleistungscentern hohere Anforderungen an den
Standardisierungs- und Formalisierungsgrad des Qualitdtsmanagement-
prozesses zu stellen als in langfristig eingespielten Systemen mit mehrheitlich
durch Allianz-Partner charakterisierten Beziehungsgeflechten. Dariiber hinaus
ist davon auszugehen, da mit zunehmendem Centerumfang - ausgedriickt in
der Zahl der Partnerbetriebe und der Beschiftigtenzahl - zwangsldufig auch
der Standardisierungs- bzw. Formalisierungsgrad erhoht werden muB.

Weiterhin ist anzunehmen, daB8 das Dienstleistungscenter durch das Typen-
merkmal "Triigerschaft" in dem Standardisierungs- bzw. Formalisierungs-
grad seines absatzmarktorientierten Qualitditsmanagement vorgeprigt ist.

69 Als sozio-emotionale oder kulturell-orientierte Qualititstechniken versteht Scharrer
vor allem Motivations- und SchulungsmaBnahmen sowie die Qualititsphilosophie.
Vgl. Scharrer, E., Qualitdt - ein betriebswirtschaftlicher Faktor ?, in: ZfB, Nr.
7/1991, 61.Jg., S. 712, sowie die Ausfiihrungen in Teil C, Kapitel 3.3 dieser Arbeit.

70 Zu einer Eignungsdiskussion von Instrumenten und Verfahren in den Teilphasen des
Qualitiitsmanagement fiir die Lsung rationaler versus emotionaler Qualitiitspro-
bleme vgl. Scharrer, E., Qualitiit, ein betriebswirtschaftlicher Faktor?, a.a.O., S. 709.

71 An dieser Stelle soll im besonderen auf den im Teil D niher analysierten Dienstlei-
stungscentertyp "Messe- und KongreBcenter” hingewiesen werden.
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Hierbei ist es naheliegend, da8 die zahlreichen offentlich getragenen Center
aufgrund ihrer 6ffentlichen Rechenschaftspflicht in intensiverem Ausma8 von
der Moglichkeit der Formalisierung und Standardisierung Gebrauch machen.

Die dargestellten Typenmerkmale determinieren als EinfluBgroSen den Auto-
nomie-, Zentralisations- und Standardisierungsgrad und somit die Ausgestal-
tungsspielraume des absatzmarktorientierten Qualitdtsmanagement.

Fir eine detaillierte Ausgestaltung der Prozefiphasen des Qualititsmanage-
ment im Rahmen typenspezifischer Analysen ist zur Generierung typeniiber-
greifender Erkenntnisse von Bedeutung, den Zusammenhang zwischen den
Ausgestaltungsvariablen und ProzeBphasen herzustellen. Der zunichst noch
global gehaltene Bezugsrahmen erlaubt in diesem friihen Forschungsstadium
nur die Ableitung erster Arbeitshypothesen, die im Rahmen der weiteren fall-
bezogenen Analysen iiberpriift und spezifiziert werden.

2.23 Arbeitshypothesen zum Zusammenhang von Ausgestaltungs-
variablen und ProzeBlphasen des Qualititsmanagement

Das AusmaB des Autonomie-, Zentralisations- und Standardisierungs- bzw.
Formalisierungsgrades eines Qualititsmanagement determiniert die Freiheits-
grade der Qualititsanalyse-, -planung, -gestaltung, -kontrolle und -organisa-
tion. Uber den Zusammenhang zwischen den jeweiligen Ausgestaltungsvari-
ablen und den ProzeBphasen des Qualitdtsmanagement konnen die nachste-
henden Arbeitshypothesen abgeleitet werden.

Fiir die Ausprigungen des Autonomiegrades des absatzmarktorientierten
Qualitdtsmanagement ldBt sich folgendes Set an Arbeitshypothesen generie-
ren:

Je geringer der Autonomiegrad des Centermanagement bei der Realisie-
rung des absatzmarktorientierten Qualititsmanagement ist, desto

H AGq: mehr steigt die Bedeutung von Qualititsanalysen mit Bezug zu
Qualititsdimensionen im Rahmen des centeriibergreifenden
Serviceverbundes,

H AG: hohere Bedeutung kommt der strategischen Beeinflussung der
Qualititserwartungen der Centernutzer durch eine Quali-
tatskommunikation bei solchen Qualitdtsdimensionen zu, die sich
dem Gestaltungsbereich des Centermanagement entziehen,
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H AGg3: eher hat sich die Qualititsgestaltung an einer optimalen Integration
der Teilqualititen in die Qualititskonzepte von Anbietern vor- und
nachgelagerter Stufen eines erweiterten Serviceverbundes zu
orientieren,

H AGy: verstirkter sind im Rahmen der Qualititskontrolle solche Quali-
titsindikatoren zu priifen, die einen "Import" von Qualititsméngeln
aufdecken, deren Ursachenbereiche auBerhalb des Centers liegen,

H AGg5: groBere Bedeutung erlangen Integrationsformen zur Einbindung ex-
terner Servicepartner’? in die Qualitétsorganisation.

Der Einflul des Zentralisationsgrades auf das Qualitéitsmanagement 148t
sich durch folgende Arbeitshypothesen spezifizieren:

Je hoher der Zentralisationsgrad des Qualititsmanagement im Dienstlei-
stungscenter ist, desto

H ZG: differenzierter konnen Bereiche der Servicepartner in die Qualitits-
analyse einbezogen werden,

H ZG: hoher ist der Bindungsgrad der Servicepartner an die vom Center-
management formulierten Qualitiéitsziele und -strategien,

H ZG3: mehr ist der eigene Qualititsgestaltungsspielraum der Servi-
cepartner eingeschrénkt,

H ZGy: eher sind Qualititskontrollen der Servicepartner durch das Cen-
termanagement zu realisieren,

H ZG4: mehr wichst die Aufgabenlfiille einer zentralen Qualitéitsorganisa-
tion.

Der EinfluB des Standardisierungsgrades ist zu folgenden Hypothesen
zusammenzufassen:

72 Als externe Servicepartner sind solche Dienstleister zu kennzeichnen, die in einem
nachfragerseitig definierten Dienstleistungsverbund mit dem Center stehen, ohne da§
diese ihre Geschiftstéitigkeit zumindest teilweise im Dienstleistungscenter ausiiben.
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Je hoher der Standardisierungs- bzw. Formalisierungsgrad des Quali-
titsmanagement ausgeprigt ist, desto

HST;:
H ST,:
H STj:
HSTy:

H ST5:

mehr hat sich die Qualitiitsanalyse auf die Identifikation der zen-
tralen Qualitdtsdimensionen zu konzentrieren,

breitere =~ Verwendung  findet die = Formulierung  von
Qualititsstandards im Rahmen der Qualititszielplanung,

geringere Bedeutung kommt dem Einsatz von kulturorientierten
Qualitétsgestaltungsinstrumenten zu,

unproblematischer  gestaltet sich die Durchfihrung von
Qualitiatskontrollen durch das Centermanagement,

cher ist ein Aufgabenzuwachs von kontrollorientierten Aufgaben der
Qualititsorganisation zu erwarten.
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C. Typenspezifische Ausgestaltung des Qualititsmanagement am
Beispiel des Dienstleistungscenters ''Verkehrsflughafen"

1. Qualititsmanagementspezifische Einordnung des Dienstleistungs-
centers ''Verkehrsflughafen"

Kaum eine andere Gruppe von Dienstleistungszentren sieht sich derzeit einer
massiveren Kritik beziiglich ihrer Servicequalitit ausgesetzt als die
Verkehrscenter. Standen bislang vor allem die Bahnhofe im Kreuzfeuer der
offentlichen Kritik!, so sehen sich neuerdings auch die deutschen
Verkehrsflughiifen vor die Herausforderung gestellt, die an sie gestellten
wachsenden Qualitdtsanspriiche zu erfiillen.2 Die Ausgestaltung eines
Qualititsmanagement von Verkehrsflughidfen setzt an den centertypen-
spezifischen Merkmalen an, um die grundsitzlichen Ausgestaltungs-
spielrdume eines absatzmarktorientierten Qualitdtsmanagement fiir Ver-
kehrsflughifen zu identifizieren (vgl. Abb. 15).

Betrachtet man die Aufgabenumwelt der Verkehrsflughifen, so stellen sie als
Verkehrstationen die Ausgangs- und Endpunkte kontinentaler und interkonti-
nentaler Luftstraen dar. Ihre spezifische Funktion erhalten sie in der Trans-
formation von Personen- und Giitertransportstromen zwischen Land- und
Luftbeforderungsmitteln und ordnen sich damit als Funktionstridger in die
Lufttransportkette ein (vgl. Abbildung 16).3

Diese primére Transformationsfunktion der Verkehrsflughéfen 1468t sich nach
Rossger und Hiinermann? in eine betriebliche und eine verkehrstechnische
Abfertigungsfunktion unterteilen.

1 Vgl. Klein, H., Qualitit ist umsonst, in: Die Bundesbahn, Heft 9/1991, S. 845.

2 Vgl. Doughty, G. F., Review of passenger service issuses at airports, a.a.0., S. 89-
92; Lipman, G., Planning for passengers needs creates competitive airports, in: Air-
port Technology International 1987, S. 111-115.; 0.V., Flughifen: Zu klein, zu voll,
zu lahm, a.a.0., S. 16 ff.; 0.V., Airport-Report. Engpa8 zwischen Himmel und Erde,
a.a.0, S.20f.

3 Zu dem Begriff der Lufttransportkette vgl. Zettl, W., Effizienz der Luftfrachttrans-
portkette und MaBnahmen zu ihrer Verbesserung, Miinchen 1979, S. 4.

4 Vgl. zu den Funktionen und Aufgaben der Flughifen Rossger, E., Hiinermann, K.-
B., Einfiihrung in die Verkehrspolitik, Mannheim 1968, S. 9 f; Rssger, E., Haucke,
K., Hiinermann, K.-B., Jaden, E., Die Bedeutung des Flughafens fiir die Wirtschaft
in seiner Umgebung. Forschungsbericht des Landes Nordrhein-Westfalen, Hrsg. :
Brandt, L., im Auftrag des Ministerprisidenten Heinz Kiihn, Nr. 2802, K&ln/Opladen
1970, S. 11 ff.
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Die betriebliche Abfertigungsfunktion als klassisches Anwendungsgebiet
eines herstellungsorientierten Qualititsmanagement wird dabei aus den fol-
genden Uberlegungen ausgegrenzt. Betrachtet man innerhalb des
Gesamtkomplexes "Flughafen” nur die verkehrstechnische Abfer-
tigungsfunktion und die dem Fluggast direkt zuginglichen Subsysteme
"landseitiger Zugang" und "Terminal”, so wird mit der Bereitstellung von
Parkplétzen, der Fluggastabfertigung und der Fluggastinformation sowie dem
umfangreichen Serviceangebot der "Commercial Activities" die besondere
Aufgabenheterogenitiit als erstes centerspezifisches Merkmal der Verkehrs-
flughéfen deutlich.5

Zubringerfunktionen

i Wag- Beford »
+ Luftseitig eforderungs
i i
+Landseitig . ;’3:;:225 funktionen

Hilfsfunktionen

Flughafen-
gesellschaft

-(Airlines) Flugsicherungs- Luftverkehrs-

-Zubringer- behorden gesellschaften
dienste -Linie

-Spediteure -Charter

-Reisebiros Flughaten-

-Sonstige ansassige

Dienstleistungs-
betriebe/-orga-
nisationen

Luftseitiger-Bereich

Landseitiger-Bereich

Abb. 16: Funktionen des Dienstleistungscenters "Verkehrsflugha-
fen" innerhalb der Lufttransportkette

5 Vgl. Wiley, J.R., Airport Administration and Management, Westport/Conneticut
1986, S. 45 ff. Unter "Commercial Activities" werden dabei von Wiley alle Aktivi-
tiiten des Flughafens gefaBt, die Hilfsfunktionen fiir den Flugpassagier darstellen und
durch dritte kommerziell titige Partner erbracht werden. Vgl. ebenda. Beispielhaft
sind hierunter am Flughafen ansissige Autoverleihstationen, Gastronomiebetriebe
und Einzelhandelsgeschifte zu fassen.
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Mit der Gliedfunktion der Flughifen als Element einer Transportkette® wird
das besondere AusmaB ihrer externen Leistungsverflechtungen deutlich.
Deshalb sehen sich die Flughdfen auch in einem zweiseitigen Kundenverhalt-
nis gegeniiber den Airlines und den Passagieren.” Diese externen Leistungs-
verflechtungen priagen die Flughafendienstleistungen aufgrund der ange-
strebten internationalen Kompatibilitdt von Abfertigungsprozessen durch ein
hohes MaB an Standardisierung und damit verbundenen Rechtsvorschriften.8
Die Ausgrenzung der betrieblichen Abfertigungsfunktionen erstreckt sich
nicht auf alle technisch-dominierten Funktionsbereiche. Vielmehr 148t sich
der Flughafen generell auch im Terminal- und Abfertigungsbereich durch
eine ausgesprochene Technologieintensitit charakterisieren.

Als weiteres Typenmerkmal ist fir das Dienstleistungscenter Verkehrs-
flughafen priagend, daB die Flughafengesellschaft als Centerbetrieb auf der
Seite der centernutzerbezogenen Dienstleistungen nur einen geringen
Eigenerstellungsanteil aufweist. So fiihrt Wiley aus, daB das eigentliche
"Flughafenprodukt” aus Sicht der Flughafengesellschaft zundchst nur in der
Bereitstellung von Parkpldtzen und Infrastruktureinrichtungen fiir die
Fluggastabfertigung sowie der Fluggastinformation zu sehen ist. Der GroBteil
der kundengerichteten Dienstleistungen wird dagegen durch Servicepartner
ausgefiihrt.9

Vgl. Iwersen, A., GroBflughifen und ihr Zubringerverkehr. Zum Problem der
Schaffung eines optimalen Flughafenzuganges, Hamburg 1978, S. 5 f.

7 Vgl. ICAA (Hrsg.), European Airports, Their Future, Orly 1990. Meffert ‘nimmt
diese zweipolige Kundenstruktur auch als Differer!zierungskmenum fir ein
(airlinebezogenes) beschaffungsorientiertes und passagierbezogenes Absatzmarke-
ting der Verkehrsflughiifen. Vgl. Meffert, H. (Hrsg.), Flughafenmarketing, a.a.0,
S. 3 f. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wird der terminologischen
Trennung zwischen dem Passagier als Kunden und den airlines als Servicepartner
gefolgt.

8  7Zu einer Zusammenstellung der fiir den Passagierabfertigungsbereich relevanten
Standards und Vorschriften vgl. das in regelmadBigem Abstand von der IATA publi-
zierte ca. 1000scitige "Passenger Services Manual”. IATA (Hrsg.), Passenger Servi-
ces Conference Resolutions Manual, 11th edition, effective 1st of June 1991,
Montreal/Genf 1991.

9 Vgl. Wiley, J.R., Airport Administration and Management, a.2.0., S. 16. Diese Auf-
gabenverteilung wird zudem plastisch deutlich, wenn man die Einnahmenstruktur
der Flughifen betrachtet. So erwirtschaftete der Flughafen Frankfurt am Main AG
beispielweise im Geschiftsjahr 1990 ca. 1,5 Mrd. DM Umsatzerlgse, von denen 32
Prozent auf Flughafenlandegebiihren, 38 Prozent auf Umsatzerldse aus Bodenver-
kehrsdienstleistungen (im weitesten Sinne der Flugzeugabfertigung) und 20 Prozent
auf Mieter und Umsatzabgaben der im Commercial-Activity-Bereich anzusiedelnden
Mieter und Konzessionire entfallen. Dienstleistungsumsétze im Zusammenhang mit
Passagierabfertigungen durch die Flughafengesellschaft im Auftrag der Airline ord-
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Diese reprisentieren das Spektrum des Partnertypen-Mixes, bei dem die
Airlines und die mit den sogenannten "Commercial Activities" betrauten
Mieter und Konzessionire, die landseitigen Zubringerdienste sowie die
flughafenanséssigen Polizei- und Zollbehdrden die fiir die vorliegende The-
menstellung bedeutensten Partnergruppen darstellen (Vgl. Abbildung 17).10

Der durch die Airlines geprigte hohe Anteil der "losen Allianzpartner” weist
darauf hin, daB das Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen" nur eine mitt-
lere Systemstabilitiit aufweist und die Machtfiille des Centermanagement
generell beschriankt ist. Diese Einschitzung gewinnt an Gewicht, wenn man
sich die centertypische Anreiz-Beitragsstruktur als wesentliche Machtquelle
des Centermanagement betrachtet.!!

"Zwangsehe"

"Lose Allianz"

"Gelegenheits-

beziehung"
*Hilfsdienste sAirlines *(Home based-) *Flughafen-
-Reinigungs- *Betrlebe der Airline polizel
firmen Commercial <Betriebe der *BGS
-Catering- Activities Commercial Zoll
services Actlvities
-etc. «Otfentliche
Zubringer-
dienste

Abb.17:  Beziehungsorientierte Partnertypen eines Verkehrsflughafens

nen sich somit in den verbleibenden 10 Prozent der Umsatzerltse ein. Vgl. Flugha-
fen Frankfurt am Main AG (Hrsg.), Geschiftsbericht 1990, Frankfurt 1991, S.6.

10 Eine Zuordnung der Airlines zu den "losen" Allianzen ergibt sich durch die Politik
der Luftverkehrsgesellschaften, im Rahmen ihrer Routenpolitk flugplanbedingt die
Center zu wechseln. Einen Ausnahmefall stellen die nationalen Carrier, die ausge-
wihlte GroBflughifen als "home base" nutzen und mit diesen eine Allianz bzw.
Zwangspartnerschaft realisieren.

1 Vgl. zum Inhalt und den Implikationen der Anreiz-Beitrags-Strukturen fiir die
Machitfiille des Centermanagements die Ausfithrungen in Kapitel B.1.23 dieser Ar-
beit.
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Wie aus Abbildung 18 hervorgeht, entziehen sich die kommerziell titigen
Partner Airlines, Commercial Activity-Betriebe und Zubringerdienste durch
ihre Direktumsitze dem EinfluBpotential der Flughafenverwaltung. Fiir eine
qualitdtsgestaltende EinfluBnahme verbleiben primdar die Miet- und
Konzessionsgebiihren, anteilige Umsatzabgaben und die i.d.R. vertraglich zu
fixierende =~ Ubernahme von  Sonderaufgaben im Rahmen der
Dienstleistungserstellung. Gegeniiber den flughafenansidssigen Behorden
erwidchst aus den Anreiz-Beitragstrukturen keine Machtfiille des Center-
management.

Alle oben genannten Typenmerkmale von Verkehrsflughifen sind in Verbin-
dung mit dem Centerumfang zu interpretieren. In Anlehnung an den ICAA
werden diese in vier GroBenklassen eingeteilt, von denen im folgenden aus-
schlieBlich die internationalen Verkehrsflughifen analysiert werden.12

Die fiinfzehn internationalen deutschen Verkehrsflughifen sind in Abbildung
19 differenziert nach diesen drei Kategorien und ihrer aktuellen Passagierauf-
kommen wiedergegeben.!3

Bezieht man die nachfragerseitige Wahrnehmungsebene in die Typencharak-
terisierung von Verkehrsflughifen ein, so ist auf Studien hinzuweisen, die den
Flughafen aus der Sicht der Nutzer als einen internen Leistungsverbund
ausweisen. Demnach konnen die Flughafennutzer nur sehr undifferenziert die
komplexen wirtschaftlichen und rechtlichen Aufgabenverteilungen nachvoll-
ziehen.!4

12 vgl. ICAA (Hrsg.), European Airports: Their Future, a.a.0, S. 20. Die Klassifizie-
rung sieht vor, Flughifen in Gruppe 1 "Very small airports” bis 0,1 Millionen,
Gruppe 2 "Small Airports” bis 1 Million, Gruppe 3 "Medium Airports" bis 6
Millionen und der Gruppe 4 "Large Airports” mit mehr als 6 Millionen
abgefertigten Passagieren pro Jahr einzuteilen. Diesen GroBenklassen sind die
Flughidfen Miinster-Osnabriick, Hamburg und Frankfurt zuzuordnen. Die "very
small airports” (Regionalflughifen etc.) sollen im Rahmen dieser Untersuchung
vernachlissigt werden. Zur generellen Klassifizierung von Flughédfen in
Sonderflughifen, internationale Verkehrsflughifen, Regionalflughifen, Verkehrs-
und Sonderlandeplitze sowie Segelflugplitze vgl. Sorgenfrei, J., Regio-
nalflughifen: Funktionen und Wirkungen, Gottingen 1989, S. 14 und die dort
angegebene Literatur.

13 Vgl. Arbeitsgemeinschaft Deutscher Verkehrsflughifen (Hrsg.), Verkehrsleistungen
der deutschen Verkehrsflughdfen im Jahr 1991, Stuttgart 1992, 0.S.

14 Vgl. Lloréns, E., Image management under exceptionell circumstances, Delays due
to capacity, Vortragsmanuskript anldBlich des ICAA/AOCI Joint Communications
Seminar vom 21.-30. November 1990 in Kopenhagen, Madrid 1990, o.S.,
(unveroffentlichte Unterlage).
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Passaglerautkommen 1991
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>6 Mio" Minchen S o
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21 389,635

. 11.185.876
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Stuttgart
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Medium Airports Hannover
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Berlin/
Schonefeld
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Small Airports Dresden |
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Saarbricken

1) Jéhrliches Passagieraufkommen
2) Tellnehmer der Expertengaespriche Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung 377.743.728

Abb.19: Passaglerauﬂ(ommen der 15 internationalen deutschen Verkehrs-

flughdfen 1991 (Quelle: e \gene Zusammenstellun%nach Arbeitsge-

meinschaft deutscher kehrsflughifen (ADV), Verkehrs-
lelsst)ungen der deutschen Verkehrsflughifen im Jahr 1991, a.a.0.,

Bedingt durch die Gliedfunktion von Flughifen in einer Lufttransportkette
stellen sie weiterhin einen nachfragerseitig wahrgenommenen externen
Leistungsverbund dar!5.

Inwieweit der Flughafen als versorungs- oder erlebnisorientiertes Dienst-
leistungscenter wahrgenommen wird, ist insbesondere von der GroBe
abhingig.!6 Hinsichtlich des Typenmerkmals "Tragerschaft" sind im Ge-
gensatz zu den amerikanischen Flughifen die europiischen Airports in der

15 Vgl. Deutsche Lufthansa AG (Hrsg.), Produktentwicklung von Dienstleistungen -
dargestellt am Beispiel von Luftverkehrsunternehmen, Manuskript anliBlich eines
Vortrages im Seminar zum Dienstleistungsmarketing am Institut fiir Marketing der
Universitit Minster, Frankfurt 1991, 0.S., (unverSffentlichte Unterlage).

16 Vgl. Keogh, D., The Image of an airport as an enterprise, Vortragsmanuskript anliB-
lich des ICAA/AOCI Joint Communications Seminar vom 29.-30. November in Ko-
penhagen, Dublin 1991, 0.S., (unverdffentlichte Unterlage).
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Regel offentliche Unternehmen beziehungsweise Unternehmen in
privatrechtlicher Gesellschaftsform!7, was ausschlieBlich fiir die interna-
tionalen deutschen Verkehrsflughifen gilt.18

Mit der vorgenommenen Charakterisierung des Merkmalsprofils des
Dienstleistungscenters ''Verkehrsflughafen' kann der typenspezifische
Ausgestaltungspielraum des absatzmarktorientierten Qualititsmanagement
entlang der drei Ausgestaltungsvariablen begrenzt werden (vgl. Abbildung
20).

Zentralisations-

@ ) & ¢ S5

; tandardisierungs-
Formalisierungs-
grad

< N6

Autonomie- Sl
grad

Abb.20:  Ausgestaltungsspielraum des absatzmarktorientierten Qualitidtsma-
nagement im Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen

17 Vgl. ICAA (Hrsg)., European Airports: Their Future, a.a.0., S. 20. Die Autoren-
gruppe kommt auf Basis ihrer europaweiten Untersuchung zu dem Ergebnis, daB
47% der Flughifen offentliche Unternehmen, 30% als Gesamt-Konzessionen, 13%
als gemischte Unternehmen und nur 10% als private Geselschaften gefiihrt werden,
wobei letztere vor allem durch die britischen, unter der British Airport Association
(BAA plc) gefiithrten Muttergesellschaft représentiert werden.

18 Vgl. Christiansen, U., Verkehrsflughifen im Wettbewerb: Das Beispiel der Bundes-
republik Deutschland, Gottingen 1977, S. 11 ff. Zu den organisatorisch-rechtlichen
Besonderheiten der amerikanischen Verkehrsflughifen vgl. Graham, A., Economics
and Management of US Airports, Working paper from the Polytechnic of Central
London Faculty of the Environment, Transport Studies Group, London 1991.
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@ Die Stellung des Verkehrsflughafens in einer Transportkette und die
hohe Bedeutung des Zubringerverkehrs muB zwangsliufig den
Autollllqm]:egrad seines absatzmarktorientierten Qualitdtsmanagement
einschrinken.

@ Die Aufgabenheterogenitit und das sgz:iﬁsche Partnertypenspektrum
begrenzt neben anderen EinfluBgroBen das Zentralisationspotential des
absatzmarktorientierten Qualitdtsmanagement durch die Flughafen-
gesellschaft.

@ SchlieBlich ist insbesondere mit den ausgeprigten externen Leistungs-
verflechtungen und dem hohem Standardisierungsniveau im Luftverkehr
ein hoher Standardisierungs- und Formalisierun%grad des
flughafen-spezifischen Erstellungsprozesses verbunden. Dieser muf8
zwangslaufig auch im Qualitdtsmanagement zum Ausdruck kommen.

In Kenntnis des eingeschrinkten Ausgestaltungsspielraums des absatzmarkt-
orientierten Qualitdtsmanagement sind zunichst die Optionen der Service-
qualititsanalyse instrumentell zu diskutieren, um dann in den weiteren Stufen
die Qualitidtsplanung, -gestaltung, -kontrolle und organisatorische Umsetzung
am Beispiel der Flughifen zu konkretisieren.

2. Analyse und Planung der Servicequalitit in Dienstleistungs-
centern

2.1 Analyse der Servicequalitit in Dienstleistungscentern

2.11 Besonderheiten und Problembereiche der Qualititsanalyse in

Dienstleistungscentern

Der Analyse der Servicequalitit durch das Centermanagement bzw. von ihr
beauftragter Funktionsbereiche kommt eine herausragende Bedeutung im
Rahmen des Qualitdtsmanagement zu. Die Ermittlung der Servicequalitit
stellt eine klassische Aufgabe der Center-Marktforschung dar.!9 Bei der An-
wendung der verschiedenen Qualitétsanalysetechniken ist auf eine flughafen-
spezifische Besonderheit des generell fiir Dienstleistungscenter interpretierten
kundenorientierten Qualitatsbegriffs hinzuweisen.

19 7y den Aufgabeninhalten und Besonderheiten der Centermarktforschung kdnnen
analoge Uberlegungen aus der Shopping-Center-Literatur herangezogen werden.
Vgl. dazu insbesondere: Falk, B., Methodische Ansitze und empirische Ergebnisse
der Kundenforschung in Einkaufszentren (Shopping-Center) unter besonderer Be-
riicksichtigung der Beobachtungstudie, Berlin 1975.
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So wird auch in der Praxis die Servicequalititsdimension "Leistungsumfang”
nur auf die bodenbezogenen Dienstleistungen angewandt. Demgegeniiber
wird das Flugangebot der am Flughafen ansissigen Luftverkehrsunternehmen
als ein sogenannter "Bedienungswert” von der Servicequalititsdefinition
ausgenommen.20

Bei der Anwendung der allgemeinen Marktforschungsmethoden ist zwischen
dem Riickgriff auf sekundirstatistische Verfahren und der Primirerhebung
von Servicequalitit zu unterscheiden.2! Wenngleich die Sekundirforschung
erste Hinweise auf die vom Centernutzer beurteilte Servicequalitit insbeson-
dere im Vergleich zu anderen Centern des gleichen Typs liefert, ist fiir die
Ausgestaltung eines centerindividuellen Qualititsmanagement der Einsatz
primérforscherischer Methoden und Verfahren zur Erfassung und Mes-
sung der Servicequalitit unerldBlich.22

Fiir die im Rahmen der Primirforschung einsetzbaren Instrumente zur Erfas-
sung und Messung der Servicequalitit sind in der Literatur eine Reihe von
Systematisierungsansitzen entwickelt worden.> Hier sollen die Vorschldge
von Biiker und Stauss integriert werden, die zwischen nachfrager- von den
anbieterbezogenen Verfahren einerseits sowie objektivierten und subjektiven
Methoden der Qualitidtsanalyse andererseits differenzieren24.

20 Als Begriindung wird dazu angefiihrt, da der Flugpassagier jeweils nur eine redu-
zierte Anzahl von Flugverbindungen in seinem "evoked set" hat. Im Normalfall nur
den jeweils anzutretenden Flug. Vgl. Christiansen, U., Verkehrsflughifen im Wett-
bewerb. Das Beispiel der Bundesrepublik Deutschland, a.a.0., S. 63; Airport Servi-
ces Branch, Transport Canada (Hrsg.), Discussion Paper on Level of Service Defini-
tion and Methodology for Calculating Airport Capacity, Ontario 1979.

21 Im Rahmen der nachfragerbezogenen Qualititsanalyse ist auf die von den sog. Ge-
schiftsreisemagazinen durchgefiihrten Centernutzerbefragungen zur Flughafenqua-
litsit hinzuweisen. Vgl. dazu bspw. 0.V., Flughifen: Zu klein, zu voll, zu lahm,
a.a.0,, S. 72 ff.; 0.V., EngpaBl zwischen Himmel und Erde, a.a.0., S. 72 ff.; Kerker-
ge;e(z)r,ffP., Check Point Airport: Flughéfen aus aller Welt auf dem Priifstand, a.a.O.,

22 Vgl. dazu die spezifische Notwendigkeit von primérforscherischen Erhebungen fiir
das Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen": Maiden, S., Know your customer
through passenger surveys, in: Airport Technology International 1987, S. 105 ff.

23 Vgl. hier insbesondere Biiker, B., Qualitiitsbeurteilung investiver Dienstleistungen,
a.a.0,, S. 23; Hentschel, B., Multiattributive Messung der Dienstleistungsqualitit, in:
Bruhn, M., Stauss, B., Dienstleistungsqualitiit, a.a.0., S. 318; Stauss, B., Servicequa-
litiit als strategischer Erfolgsfaktor, a.a.0., S. 17.

24 Al "nachfragerbezogen” sollen die Qualititserfassungstechniken dann eingestuft
werden, wenn sie eine direkte Beteiligung der Centernutzer bei der Erhebung vorse-
hen. '
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Innerhalb der subjektiven nachfragerbezogenen Methodengruppe
zwischen merkmals- und ereignisorientierten Verfahren unterschieden werden
(Vgl. Abbildung 21).25

Abb.21:
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Systematisierung von Instrumenten der centerspezifischen
tdtsanalyse (Quelle: in Anlehnung
beurteilung investiver Dienstleistungen, a.a.0., S.33)
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soll
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i
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Vgl. Stauss, B., Servicequalitit als strategischer Erfolgsfaktor, a.a.0., S. 17.; Biiker,
B., Qualitiitsbeurteilung investiver Dienstleistungen, a.a.0., S. 23. Biiker rechnet da-
bei in Anlehnung an Liick diejenigen Methoden den objektiven Verfahren zu, bei
denen die Qualititsbeurteilung unabhingig von der Einschitzung der Befragten
getroffen wird. Vgl. Liick, H. E., Testen und Messen von Eigenschaften und Ein-
stellungen, in: Koolwijk, J., Wieken-Maiser, M. (Hrsg.), Technik der empirischen
Sozialforschung, Bd. 5: Testen und Messen, Miinchen 1976, S. 81 ff.
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Im Rahmen der centertypischen Eignungsdiskussion dieser Instrumente ist es
erforderlich, einheitliche Bewertungskriterien zugrundezulegen. In Anleh-
nung an Stauss und Hentschel werden als generelle Bewertungskriterien die
Relevanz, Eindeutigkeit, Vollstandigkeit, Aktualitdit und Kostenwirtschaft-
lichkeit herangezogen?6, die um die centerspezifischen Anforderungen
"Hinweisfdhigkeit auf raumbezogene" und "Hinweisfdhigkeit auf institu-
tionelle Teilqualitdten” ergéinzt werden sollen.2’

2.12 Nachfragerbezogene Qualititsanalyse in Dienstleistungscentern
2.121 Einsatz von multiattributiven MeBverfahren

Im Rahmen der nachfragerbezogenen Qualititsanalyse kommt der Verwen-
dung von multiattributiven bzw. merkmalsorientierten Befragungen eine be-
sondere Bedeutung zu. Die Multiattributivverfahren basieren auf der An-
nahme, daB sich aus einer Vielzahl bewerteter Qualitdtsmerkmale ein glo-
bales Qualitatsurteil gemi8 dem Funktionszusammenhang

Qjj = fMjj1, Mij2, - Mijjp)
mit Qij = g]ot:ialcs Qualitdtsurteil des Konsumenten i beziiglich der Leistung
Jun

Mijk= Beurteilung des Qualititsmerkmals k bei Leistung j durch den
Konsumenten i (k=1, ...n)

Innerhalb der Vielzahl von Ausgestaltungsmoglichkeiten der Multiattributiv-
verfahren werden einstellungs- und zufriedenheitsorientierte Ansitze unter-
schieden. Die einstellungsorientierte multiattributive Qualititsmessung
geht von der Annahme aus, daB die Qualitétseinschitzung des Kunden als

26 Vgl. Stauss, B., Hentschel, B., Verfahren der Problementdeckung und -analyse im
Qualititsmanagement von Dienstleistungsunternehmen, in: Jahrbuch der Absatz- und
Verbrauchsforschung, Heft 3/1990, S. 235.

27T Diese centerspezifischen Bewertungskriterien ergeben sich dabei aus den in Kapitel
B. 1 diskutierten centerspezifischen Anforderungen des Bezugsrahmens.

28 Vgl. zum generellen Einsatz der multiattributiven Qualititsmessung in dienstlei-
stungsbezogener Anwendung Hentschel, B., Multiattributive Messung der
Dienstleistungsqualitit, a.a.0., S. 319 f.
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gelernte, dauerhafte, positive oder negative innere Haltung gegeniiber einem
Beurteilungsobjekt aufzufassen ist.2 Demgegeniiber folgt die zu-
friedenheitsorientierte Qualititsmessung dem “"disconfirmation para-
digm"30, das die Zufriedenheit/Unzufriedenheit beziehungsweise die posi-
tive/negative Qualitdtseinschitzung als eine Reaktion auf die wahrgenom-
mene Diskrepanz zwischen erwarteter und erlebter Qualitit definiert und inso-
fern inhaltlich mit dem eingangs abgegrenzten kundenorientierten Quali-
tiatsbegriff iibereinstimmt.3! Ist im Rahmen der Befragungsstrategie neben
der Erfassung der durch den Centernutzer erlebten Dienstleistungsqualitit
eine separate Erhebung der Idealvorstellung beziehungsweise der erwarteten
Servicequalitidt vorgesehen, so lassen sich vier Basistypen multiattributiver
Befragungen unterscheiden (vgl. Abbildung 22).32 Diese kénnen in schriftli-
cher und miindlicher Form durchgefiihrt werden, wobei der anonymisierte
Kontakt zwischen Centerpersonal und -nutzer sowie die vergleichsweise
kurze Aufenthaltssequenz des Nutzers im Flughafen die miindliche Befragung
fiir besonders geeignet erscheinen lassen.33

Die vier Basistypen konnen untereinander kombiniert werden. So enthilt das
von Parasuraman et al. entwickelte multiattributive QualititsmeBverfahren
("SERVQUAL"-Analyse) sowohl einstellungs- als auch zufrie-
denheitsorientierte Befragungskomponenten.34 Aus Griinden der Kostenwirt-
schaftlichkeit lassen sich der Typ II und IV favorisieren, wohingegen die
Verwendung von einstellungs- oder zufriedenheitsorientierten Fragen von der
zu befragenden Zielgruppen/Centernutzerstruktur und dem Befragungsziel

29 Vgl. Trommsdorff, V., Konsumentenverhalten, Stuttgart u.a. 1989, S. 136 ff.;
Kroeber-Riel, W., Konsumentenverhalten, 4. Aufl., Stuttgart 1990, S. 313 ff.

30 Vgl. dazu Oliver, R.L., A Cognitive Model of the Antecedents and Consequences of
Satisfaction Decisions, in: Journal of Marketing Research, Heft 11/1980, S. 460-469.

31 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel A.3. sowie Hill, D.J., Satisfaction and Con-
sumer Research, in: Lutz, R.J. (Hrsg.), Advances in Consumer Research, Provo
1986, S. 311-315 (zitiert nach: Hentschel, B., Multiattributive Messung von Dienst-
leistungsqualitit, a.a.0., S. 319 f. und die weitere dort angegebene Literatur).

32 Die mit der Gegeniiberstellung von Soll- und Ist-Fragebatterien verbundenen Pro-
bleme sollen hier nur am Rande angedeutet werden. So weisen Stauss und Hentschel
zurecht darauf hin, daB eine solche Vorgehensweise eine groBe Urteilsfihigkeit und
Bereitschaft voraussetzt und der Gefahr einer "Anspruchsinflation” unterworfen sind.
Zudem wird die Dringlichkeit der Problemldsung nur unvollstindig erfat. Vgl.
Hentschel, B., Multiattributive Messung von Servicequalitit, a.a.0., S. 320 f.

33 Vgl. Maiden, S., Know your customer through passenger surveys, a.a.O., S. 106.

34 Vgl. Hentschel, B., Multiattributive Messung von Dienstleistungsqualitit, a.a.O., S.
328.
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abhiingig ist.35 Fiir den Fall der Verkehrsflughiifen zeigt sich, daB die gleich-
zeitige Zielung von verschiedenen Befragungsprojekten auf Image-, Corpo-
rate Identity-, und Servicequalitidtsaspekte zu einer breiten Nutzung des
"Mischtyps II/IV" gefiihrt hat. Beispielhaft sind dazu in Abbildung 23 die Er-
gebnisse einer miindlichen Befragung von Fluggisten wiedergegeben.36

Befragungs-
egl le Singulare lelggtez']!‘?ge
Ert:?:ﬁgndor Erhebung der
Servicequalitat se‘l"‘f’\?éaef;%t:{ilmt
Paradigma
Einstellungs-
orientie Typ@ Typ @
Zufriedenheits-
orientiert Typ @ Typ @

Abb.22: Bas:stYpen der multiattributiven Servicequalititsanalyse (Quelle:
in Anlehnung an Hentschel, B., Multiattributive Messung von
Dlenstlelstungsquahtat a.a.0., S. 320)

35 Wihrend sich bei Fragen der Erstkundengewinnung die Verwendung einstellungs-
orientierter MeBverfahren im besonderen eignet, ergeben sich bei nachfragerbezoge-
nen Qualititsanalysen von "Center-Mehrfachnutzern" Anwendungsvorteile der
Verfahren vom Typ IV (und III).

36 vgl. Meffert, H. (Hrsg.), Flughafenmarketing, a.2.0., S. 50 und S. 60; Birkelbach,
R., Terhorst, H., Entwicklung einer Marketingkonzeption fiir einen Verkehrsflugha-
fen, a.a.0,, S. 644.
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Abb.23:  Servicequalititsprofil des Flu%‘!lmafenS Miinster/Osnabriick ((guelle
1Sn é(;l)lehnung an Meffert, H., Flughafenmarketing, a.a.0. S

Neben der Gegeniiberstellung von Mittelwerten iiber alle Fluggéste der er-
lebten und erwarteten Servicequalitit3? konnen iiber die Anwendung statisti-
scher Verfahren wie die Korrelations-, Faktoren- und Clusteranalyse, die ge-
wonnenen Informationen iiber das Qualititsbild erheblich differenziert wer-
den.38

37 Dadie zugrundeliegende Untersuchung im wesentlichen der empirischen Fundierung
einer Kommunikationsstrategie diente, wurde fiir die Ermittlung der Realpositionen
der Qualititsdimensionen auf Zufriedenheitsindikatoren, fiir die Vorstellungen eines
"idealen FMO" auf einstellungsihnliche Konstrukte zuriickgegriffen. Vgl. Meffert,
H. (Hrsg.), Flughafenmarketing, a.a.O., S. 50 und S. 60.

38 ' In der hier beschricbenen Untersuchung wurde das am Rechenzentrum der Univer-
sitit Miinster implementierte Statistikpaket SPSS-X verwendet. Vgl. zu den einzel-
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So wurden im Fall der Servicequalititsanalyse des Flughafens Miinster/Osna-
briick (FMO) aus fiinfzehn qualititsrelevanten Fragestatements vier zentrale
Qualititsdimensionen iiber eine Faktorenanalyse gewonnen.3?

Von besonderer Bedeutung fiir die Qualititsanalyse ist die Identifikation von
Centernutzergruppen. In Abbildung 24 sind die Ergebnisse einer solchen
Analyse des Flughafens Miinster/Osnabriick wiedergeben, bei der drei unter-
einander heterogene Nutzergruppen identifiziert werden konnten, die in sich
homogene Servicequalititserwartungen aufweisen.40

Die  angedeuteten  vielschichtigen  Ausgestaltungs- und  Inter-
pretationsmdoglichkeiten der multiattributiven Befragungskonzepte erschwe-
ren eine generelle Beurteilung ihrer Aussagefahigkeit fiir die centerspezifi-
sche Qualitdtsanalyse. IThre groBe Akzeptanz innerhalb der Methodengruppe
belegt, daB die Verkehrsflughdfen mittels ihres Einsatzes eine Moglichkeit
sehen, relativ kostenwirtschaftlich ein umfassendes nachfragerbezogenes
Qualititsbild zu erhalten. Um eine représentative Aussagefihigkeit zu erlan-
gen, sind fiir die unterschiedlichen Nutzungsprofile der Centernutzer hohe
Fallzahlen erforderlich, weshalb auf die nach Dienstleistungsinstitutionen wie
verschiedenen Servicepartnern getrennte Qualitidtsmessung in der Regel ver-
zichtet werden muB. Die Ergebnisse konnen daher auch nur globale Quali-
titsverbesserungspotentiale aufzeigen, wohingegen MaBnahmenhinweise
durch den zwangsweise hohen Abstraktionsgrad nur noch in aggregierter
Form gegeben sind. Diese Bedenken nehmen mit zunehmender Gro8e, Ange-
botsbreite und Centernutzerheterogenitit bei Flughifen weiter zu.41

nen statistischen Auswertungsverfahren vor allem Backhaus, K., et al., Multivariate
Analysemethoden, 6. Aufl., Berlin u.a. 1990.

39 Vgl. Meffert, H. (Hrsg.), Flughafenmarketing, a.a.0., S. 100. Als zentrale Qualitits-
faktoren sind dabei, geordnet nach ihren jeweiligen Faktorladungen der Zeitfaktor,
die Zuverlissigkeit (Termineinhaltung), das Erscheinungsbild und das Ambiente
identifiziert worden.

40 Vgl. Meffert, H. (Hrsg.), Flughafenmarketing, a.a.O., S. 100ff. Hier bestitigt sich die
Vermutung, daB private, geschiftliche und "Verweil-"Nutzer eines
Verkehrsflughafens vollig unterschiedliche Qualititserwartungen an einen Airport
artikulieren. Wiinschenswert wire dariiber hinaus eine weitergehende Clusterung
innerhalb o.g. Nutzergruppen, was jedoch angesichts der Fallzahl bei dieser
Untersuchung zu keinen signifikanten Ergebnissen fiihrte.

41 S0 geht die British Airport Association (BAA) bei der Festlegung ihrer Stichproben-
groBe im Rahmen eines "Quality of Service Monitor" allein fir die vier Terminalbe-
reiche des Airports London-Heathrow von einer notwendigen Fallzahl von quartals-
weise 7 500 und jdhrlich von 30 000 Passagierbefragungen aus. Vgl. BAA plc
(Hrsg.), Quality of Service Monitor Departures, July 1990 to June 1991, Erklirungs-
und vollstindiger Ergebnisband, Gatwick 1991, (unvertffentlichte Unterlagen).
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Dariiber hinaus ist festzustellen, daB mit der multiattributiven Befragungsme-
thode nur "vorgegebene" Probleme durch den Centernutzer beurteilt werden.
Zur Entdeckung neuer, bislang unbekannter Qualititsprobleme leistet diese
Methode keinen Beitrag.

2.122 Einsatz von ereignisorientierten Meflverfahren

Ein erstes bedeutsames Instrument im Rahmen der ereignisorientierten MeB-
verfahren zur Servicequalitit stellt die von Flanagan in den 50er Jahren ent-
wickelte critical-incident-technique dar.42 Ziel dieses Verfahrens ist die Er-
fassung und Auswertung sog. kritischer Ereignisse im Verlauf des Dienste-
konsums, um Hinweise fiir den Bedarf und den Einsatz qualititsgestaltender
MaBnahmen zu erhalten. Als kritische Ereignisse sind dabei alle personal-
und nicht-personalbezogenen Vorfille im Rahmen von Interaktionsprozessen
zwischen Dienstleistungsanbietern und Nachfragern zu verstehen, die vom
Konsumenten als auergewdhnlich positiv oder negativ empfunden werden.43
Ihre besondere Relevanz erhalten diese critical incidents durch die bei
Dienstleistungsnehmern nachgewiesene Verhaltensweise, derartige Vorfille
an den Bekannten- oder Kundenkreis zu kommunizieren.44

Der Einsatz der critical-incident-technique erfolgt mit Hilfe standardisierter
offener Fragen, die den Kunden veranlassen sollen, an ein besonders positives
oder negatives Erlebnis mit dem Dienstleister zuriickzudenken und dieses Er-
eignis dem Interviewer in allen Einzelheiten zu schildern. Kennzeichen des
Auswertungsverfahrens der critical-incident-technique ist eine mehrstufige
Vorgehensweise, bei der auf Basis einer Content-Analyse der beschriebenen
"Geschichten" typische Erlebniskategorien gebildet und die Héufigkeiten der
kategorisierten Erlebnisse ermittelt werden.45

42 vgl. Flanagan, J.C., The Critical Incident Technique, in: Psychological Bulletin,
Heft 7/ 1954, S. 327-358 und zu ihren Ergéinzungen im Hinblick auf die Qualititsdis-
kussion im Dienstleistungssektor: Stauss, B., "Augenblicke der Wahrheit" in der
Dienstleistungserstellung, in: absatzwirtschaft, Heft 6/1991, S. 100 sowie die dort
angegebene Literatur.

43 Vgl. Stauss, B., "Augenblicke der Wahrheit" in der Dienstleistungserstellung, a.a.O.,
S. 356. Die auf die nicht-personalbezogenen "kritischen Ereignisse” von Stauss er-
weiterte Definition empfiehlt sich dabei im besonderen dabei fiir Dienstlei-
stungscenter, in denen eine Reihe von nicht-personalen Transport-, Informations-
und Aufenthalisprozessen stattfinden, die ebenfalls Potentiale fiir kritische Ereig-
nisse beinhalten.

4 Vgl. dazu die Ausfithrungen in Kapitel B.1.22 sowie die dort angegebene Literatur.

45 Einen Uberblick iiber die methodische Vorgehensweise der critical-incident-techni-
que findet sich neben der o.g. Originalquelle von Flanagan bei: Stauss, B., Hent-
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Bei einer Bewertung der critical-incident-technique ist die hohe Relevanz fiir
die Ausgestaltung qualititsgestaltender MaBinahmen hervorzuheben, da die
geschilderten Qualititsmingel in der Regel eindeutig sind. Ebenfalls ist diese
Methode prédestiniert, Hinweise auf mégliche Mingel der wahrgenommenen
Qualitit der verschiedenen Dienstleistungspartner zu geben, da mit einer Pro-
blemschilderung i.d.R. auch eine institutionelle Zuordnung méglich ist. Dem-
gegeniiber ist angesichts der hohen "Erlebnispotentiale” im Verkehrsflughafen
die Reprisentativitat bzw. die Kostenwirtschaftlichkeit dieser Methode in
Frage zu stellen.46

Als zusitzlichen Kritikpunkt der critical-incident-technique verweisen Darby
und Karny darauf, daB eine alleinige Anwendung dieser Methode einen Teil
der raumbezogenen Qualititsdimensionen wie beispielsweise die Atmosphire
infolge ihrer "Erlebnisarmut” systematisch unterschitzt, was im Fall des
Dienstleistungscenters besonders nachteilig wirkt.47 Insgesamt scheint damit
die critical-incident-technique ~vor allem durch ihre "Problem-
entdeckungsfahigkeit" besondere Vorziige in einer Pre-Testphase von groSer
angelegten Qualititsuntersuchungen aufzuweisen.48

Eine Erweiterung der critical-incident-technique wird von Stauss und Hent-
schel unter der Bezeichnung 'sequentielle Ereignismethode' diskutiert.

schel, B., Verfahren der Problementdeckung und -analyse im Qualititsmanagement
von Dienstleistungsunternehmen, a.a.O., S. 240 ff.

46 In den gefiihrten Expertengespriichen mit den Flughafenmanagern wurde bzgl. der
vorzugebenden Ereignisbereiche auch auf die "qualitative Intimsphére" innerhalb des
Dienstleistungsspartnerspektrums hingewiesen. So wurde von Managern eines
groBen internationalen Verkehrsflughafens angemerkt, daB Kundenbefragungen mit
offenen Fragestellungen wie "Denken Sie einmal an ein besonders negatives Erleb-
nis am Check-in-Schalter der Fluggesellschaft X" bei Kenntnisnahme durch die
Fluggesellschaft zu einer Beeintrichtigung des partnerschaftlichen Centerklimas fith-
ren konnte. Analoges wurde von anderen Experten fiir die Dienstleistungspartner
Flughafenpolizei und Zoll berichtet.

47 Vgl. Darby, M.R., Karny, E., Free Competition and the optimal Amount of Fraud,
a.a.0, S. 67 £., zitiert in: Stauss, B., "Augenblicke der Wahrheit" in der Dienstlei-
stungserstellung, a.a.0., S. 363. Hinzuweisen gilt in diesem Zusammenhang aber
darauf, daB die ebenfalls raumbezogene "Orientierungsqualitit" eines Dienstlei-
stungscenters sehr wohl Spektrum fiir negative Erlebnisse bietet, womit sich dieser
methodische Kritikpunkt entschérfen 148t

43 Vgl. ebenda.
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Hierbei handelt es sich um eine offene Befragung. Konstitutives Merkmal der
sequentiellen Ereignismethode ist die an den befragten Kunden gestellte Auf-
gabe, den gesamten Ablauf seines Dienstleistungserlebnisses noch einmal ge-
danklich-emotional zu reflektieren und das Erleben in den einzelnen
"Augenblicken der Wahrheit" ausfiihrlich zu schildern.4® Der besondere
Anwendungsvorteil dieser Methode wird besonders in der Aufdeckung des
ablaufbezogenen Nutzungsprofils der Centernutzer deutlich. Demgegeniiber
sind Kostenwirtschaftlichkeit, Vollstindigkeit und Représentativitit nur in
eingeschrianktem MaBe gegeben.

Zu den "klassischen" ereignisorientierten Instrumenten der Qualititsanalyse
zihlt die Beschwerdeanalyse. Der Nutzwert von Kundenbeschwerden wird
seit geraumer Zeit in der Dienstleistungsliteratur hervorgehoben, wobei Mef-
fert und Bruhn die Konkretheit des Handlungsdruckes ("Relevanz") und die
Eindeutigkeit im Hinblick auf Qualititsverbesserungspotentiale in den Vor-
dergrund stellen. Zusitzlich wird ein gutes Kosten-Nutzenverhiltnis heraus-
gestellt.50

Der vorteilhaften Kostenwirtschaftlichkeit steht allerdings eine mangelhafte
Reprisentativitidt von Kundenbeschwerden gegeniiber. So weisen die gleichen
Autoren darauf hin, daf8 die eingegangenen Beschwerden weder ein vollstin-
diges Qualititsbild erzeugen noch repriésentativ sind, da sich nur ein Bruchteil
der unzufriedenen Kunden beschwert.5!

Wie sich in den Gespridchen mit Flughafenexperten zeigte, wird die Einsatz-
tauglichkeit dieser Analysetechnik im Dienstleistungscenter zusitzlich da-
durch eingeschrinkt, daB sich die Centernutzer in der Mehrzahl der Fille di-
rekt bei den Dienstleistungspartnern beschweren. Diese geben die Beschwer-
deinformationen nur teilweise an das Centermanagement weiter. Auch ist es
moglich, daB sich die Centernutzer bei den "falschen" Institutionen innerhalb
des Centers beschweren.

49 Vgl. Stauss, B., Hentschel, B., Verfahren der Problementdeckung und -analyse im
Qualititsmanagment von Dienstleistungsunternehmen, a.a.O, S. 244 ff.

50 Vgl. Meffert, H., Bruhn, M., Beschwerdeverhalten und Zufriedenheit von Konsu-
menten, in: Die Betriebswirtschaft Heft 4/1981, S. 604; Plymire, J., Complaints as
opportunities, in: The Journal of Services Marketing, Heft 1/1991, S. 61-65; Clark,
G.L., Kaminski, R., Rink, D.R., Consumer Complaints: Advice on how companies
should respond, based on an empirical study, in: The Journal of Services Marketing,
Heft 1/1992, S. 41-50.

51 vgl. ebenda, S. 46.



82

Das Verfahren der Frequenz-Relevanz-Analyse fiir Probleme (FRAP) zielt
darauf ab, relevante Hinweise fiir die Qualitdtsgestaltung zu erhalten. Zentra-
les Anliegen dieser Qualitdtsanalysetechnik ist, da8 die Kunden zu spezifi-
schen Qualitédtsproblemgruppen sowie der individuellen Betroffenheit befragt
werden. Unter Verwendung der Ergebnisse von ereignisorientierten Problem-
entdeckungsverfahren sowie sekundirstatistischer Informationen werden
methodisch zundchst die typischen und regelmiBig wiederkehrenden
Qualititsprobleme in einzelne Problemgruppen zerlegt. Mittels schriftlicher,
telefonischer oder miindlicher Befragungen wird dann ermittelt, wie haufig
sich die Konsumenten vor die jeweilig vorgegebene Problemsituation gestellt
sehen ("Problemfrequenz") und welche Problemrelevanz das einzelne kriti-
sche Erlebnis fiir sie hatte.52 Einen fiktiven, in Expertengesprichen kon-
struierten Anwendungsfall fiir das Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen”
zeigt die Abbildung 25. Dabei ist durch die gewdhlte Darstellungsform er-
kennbar, daB die Probleme P2, P3 und P5 aus Centernutzersicht einer beson-
ders dringenden Qualititsverbesserung bediirfen.

Problem-
frequenz Steigender
Probleml6sungs-
Hoch? bedarf
"Ausgeblieb&ner
urgent call-Ruf* *Zu lange
P2 check-in
P5 -zeiten"
@ "Kei
P4 \ Gephck-
olleys
orkanden’
P3 ‘kuhle
"Sortiments- Terminal-
P1 umfang im sphare®
duty free shop"
Niedrig Hoch
Problem-
relevanz

Abb.25: Beispielhafte  Anwendung der Problem-Frequenz-Relevanz-
Analyse im Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen”

52 Vgl. zur grundsitzlichen Vorgehensweise dieser Methode Stauss, B., "Augenblicke
der Wahrheit" in der Dienstleistungserstellung, a.a.O., S. 357 ff.
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Anders als die subjektiven nachfragerbezogenen QualitidtsmeBverfahren stel-
len die psychologischen Testverfahren ein Instrument dar, das weitgehend
objektivierte Ergebnisse liefert. Gegenstand ihres Einsatzes ist insbesondere
die Erfassung intrapersonaler Sachverhalte33 und vor allem des Informati-
onsverhaltens. Ein verbreitetes Instrument zur Beobachtung der Informations-
aufnahme ist die Blickregistrierung.54

Treppe Rolitreppe

EI NN ._ -

Richtung
11 Abflughalle

=P offoktiver Wag
wudp  Blickrichtung
==§ mdgliche Wege

Abb.26: Einsatz von Blickaufzeichnungsgeriten zur Identifikation von Ori-
entierungsproblemen im Dienstleistungscenter "Verkehrsflug-
hafen" (%2uel]e: eigene Darste]lu\n]g nach Unterlagen des Instituts
fiir Kommunikationsforschung e.V. v. Keitz Gmbh

53 Vgl. Meffert, H., Kiuferverhalten und Marketingforschung, 2. vollig neubearb.
Aufl., Wiesbaden 1992, S. 235f. .

54 Die Blickregistrierung erfolgt anhand eines brilleniihnlich auf dem Kopf der Ver-
suchsperson sitzenden Gerites, des sogenannten NAC Eye-mark-Recorders, das die
Blickbewegung bei einem bestimmten Informationsgegenstand erfaBt. Zur Beschrei-
bung und zu den Einsatzmboglichkeiten dieser Erhebungsmethode vgl. Berekoven, L.,
Eckert, W., Ellenrieder, P., Marktforschung. Methodische Grundlagen und prakti-
sche Anwendung, 4. neu-bearb. Aufl., Wiesbaden 1989, S. 123 ff. und die dort ange-
gebene Literatur.
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Fir deren Anwendung im Dienstleistungscenter erweist sich der Einsatz
dieses Instrumentes insbesondere zur Erfassung der Orientierungsfahigkeit in
der komplexen raumbezogenen Umwelt des Centers als geeignet. So hat der
Flughafen Frankfurt Blickaufzeichnungsgerite eingesetzt, um die Ori-
entierung der Flughafennutzer vom Betreten des Terminalgebdudes bis zum
jeweiligen Flugsteig nachzuvollziehen. Es konnte eine Reihe von Ori-
entierungsproblemen ortlich fixiert werden.5 In Abbildung 26 sind die
Ergebnisse dieses Methodeneinsatzes beispielhaft wiedergegeben. Sie do-
kumentieren, daB die Hinweisschilder an einem spezifischen Eingangsbereich
miBverstdndlich ausgestaltet sind. So muB der Fluggast mehrfach seine Blick-
richtung wechseln, um den effektivsten Weg zu seinem Abfluggate zu ermit-
teln.

Die bisherigen Ausfithrungen haben deutlich gemacht, daB die verschiedenen
Instrumente der nachfragerbezogenen Qualitédtsanalyse in unterschiedlicher
Eignung dazu beitragen, die aus Centernutzersicht relevanten Qualitétsdi-
mensionen zu ermitteln. Wie die zusammenfassende Bewertung der einzel-
nen Instrumente in Abbildung 27 zeigt, kénnen multiattributive Befragungen
aufgrund der centertypischen Angebots- und Institutionenvielfalt und damit
verbundener unterschiedlicher Nutzungsprofile nur globale Qualitits-
informationen mit geringen Erfiillungsgraden bei der Vollstiandigkeit liefern.

Ereignisorientierte Verfahren wie die critical-incident-technique konnen zwar
Qualitdtsverbesserungspotentiale mit hoher Problemrelevanz, Eindeutigkeit
und Aktualitdt aufzeigen, "versagen" aber bei "ereignisarmen”, raum-
bezogenen Qualitidtsphdnomenen, denen bei Centern eine besondere Relevanz
zukommt. Kundeninitiierte Beschwerden verlieren durch die erschwerte
Informationsbeschaffung in Dienstleistungscentern weiter an Vollstandigkeit.
Ebenfalls legen sie keine erlebnisarmen Qualititsmingel offen. Als besonders
geeignet im Anwendungskontext der Dienstleistungscenter erweisen sich die
sequentielle Ereignismethode und der Einsatz psychologischer Testverfahren
wie der Einsatz von Blickaufzeichnungsgeriten, deren Anwendung jedoch
mit erheblichen Kosten verbunden ist.

55 Vgl. Unterlagen des mit der Durchfilhrung betrauten Institutes filr Kommunikati-
onsforschung von Keitz GmbH, intern dem Verfasser vom Auftraggeber dem Flug-
hafen Frankfurt AG zur Verfiigung gestellt.
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Im Mittelpunkt der anbieterbezogenen Qualitdtsursachenanalysen steht die
Frage, inwieweit die anbieterbezogenen Bestimmungsfaktoren zu Qualitts-
mingeln fiilhren konnen, die vom Centernutzer subjektiv wahrgenommen
werden. Die Identifikation dieser Bestimmungsfaktoren hat offengelegt, da
es sich dabei um nur subjektiv nachvollziehbare und weitestgehend objek-
tivierbare Qualititsmingelursachen handeln kann. Hier ist naheliegend, da
diese Unterscheidung auch eine entsprechende Trennung der Analysetechni-

ken vorsieht.
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2.131 Durchfiihrung subjektiver Qualititsursachenanalysen

Ein erstes Anwendungsgebiet subjektiver Qualitdtsursachenanalysen liegt in
der Ermittlung der Einstellung des Top Management zur Bedeutung der Ser-
vicequalitit im Dienstleistungscenter. Im Zusammenhang mit der Imple-
mentierung von (Total) Quality Management - Konzepten wird dazu unter der
Bezeichnung ''Quality Self Awareness Test" eine Reihe von checkli-
stendhnlichen Konzepten diskutiert, mit denen das Management sich selbst
oder mit Unterstiitzung externer Berater in Hinblick auf sein Qualitits-Com-
mitment analysieren kann.6 Zeithaml et al. geben fiir die Ursachenanalyse
eine Reihe von rezeptbuchédhnlichen Selbstanalyse-Fragen an, die sich unmit-
telbar auch auf das Flughafenmanagement iibertragen lassen.57

Es ist anzunehmen, daB sich ein unzureichendes internes QualititsbewuBtsein
des Centermanagement bis auf die Ebene des Kundenkontaktpersonales in ei-
ner schwach ausgeprigten Qualititskultur fortsetzen kann.8 Zur Erfassung
und Messung eignen sich grundsitzlich die auch zur nachfragerbezogenen
Qualitdtsanalyse eingesetzten multiattributiven und ereignisorientierten Be-
fragungskonzepte, wobei instrumentelle und organisatorische Besonderheiten
von Mitarbeiterbefragungen genereller Art zu beachten sind.

56 vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. (Hrsg.), (TQM) Total Quality Manage-
ment - eine unternehmensweite Verpflichtung, a.a.O., S. 58 ff.

57 Beispiele solcher Selbstanalyse-Fragen sind: "Stellen wir die notigen Mittel fiir eine
hohe Servicequalitiit bereit?", "Gibt es interne Programme zur Verbesserung der
Qualitit unserer Dienstleistungen?”, "Haben Manager(innen), die die Servicequalitéit
verbessern, die groBeren Aussichten auf Belohnung?" etc. Vgl. Zeithaml, V.A., Para-
suraman, A., Berry, L.L., Qualititsservice: Was Ihre Kunden erwarten - und was Sie
leisten miissen, Dt. Ubersetzung von Rastalsky, H.J.H., Frankfurt/New York 1992,
S. 218f. Analoge Checklisten finden sich bei Haist, F., Fromm, J., Qualitit im Unter-
nehmen, a.a.0., S. 75ff.

58  Das im Bereich der Verkehrsflughifen aktuell zu beobachtende Vorgehen, im Rah-
men von Mitarbeiterbefragungen die Serviceeinstellung und -bereitschaft des Flug-
hafenpersonales zu ermitteln, kann als "schwaches Signal" dafiir interpretiert wer-
den, daB seitens des Flughafenmanagement auf Personalebene mogliche Ursachen
fiir Qualititsdefizite vermutet werden. Beispielhaft sei hier ein aktuell im Feld be-
findliche und dem Verfasser vertraulich zur Verfiigung gestellte Mitarbeiterbefra-
gungskonzept am Flughafen Hamburg erwihnt, die neben der Erforschung der
personalbezogenen Corporate Identity eine Reihe von Fragen zur Service-
Awareness der Mitarbeiter beinhaltet. Im tibrigen wurde auch von den befragten
Experten der anderen Flughifen zur Erforschung dieser Diskrepanz ein hoher
Nachholbedarf angezeigt.

59 In der Literatur wird insbesondere auf die Vermeidung "sozial erwiinschter Fragen",
den besonderen Vertrauensschutz und in organisatorischer Hinsicht auf eine Mitar-
beit der Personalvertretungen bei der Durchfiihrung und Auswertung hingewiesen.
Vgl. Topfer, A., Funke, U., Mitarbeiterbefragung als Analyseinstrument und Grund-
lage der Organisationsentwicklung, in: Topfer, A., Zander, E. (Hrsg.), Mitarbeiter-
Befragungen. Ein Handbuch, Frankfurt/New York 1985, S. 17ff.
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In Abbildung 28 sind die im Rahmen einer internen Mitarbeiterbefragung der
Flughafen Miinchen Riem GmbH zum Selbstbild des Personals erhobenen Ist-
Einstellungen beispielhaft wiedergegeben. Die Ergebnisse dokumentieren,
daB die vom Personal wahrgenommene Qualitdtskultur vielféltigen
EinfluBgroBen unterliegt und in einem Wechselverhdltnis zu Fremd-
einstellungen geprigt ist.50

Zur Analyse der Qualititseinstellung und -kultur der Dienstleistungspartner
bieten sich methodisch zunichst die diskutierten Befragungstechniken an.
Wie sich jedoch am Fall von Verkehrsflughifen in den dort gefiihrten Exper-
tengesprichen zeigte, ist die Durchfiihrbarkeit derartiger Analysen aus politi-
schen Griinden kaum realisierbar. Zudem diirfte eine besonders ausgeprigt zu
vermutende Tendenz von "sozial erwiinschten Antworten" die Aussagefihig-
keit derartiger Befragungen erheblich einschrinken. Damit verbleibt dem
Centermanagement die Anwendung objektiver Verfahren zur Beurteilung der
Servicepartnerqualitét.
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Abb.28: IST- EmstellunFen der Mitarbeiter zum Flughafen Miinchen-Riem
gQuelle in An ehnung an Demuth, A., Creating a Corporate Image
or an Airport, a.a.0

60 Vgl. Demuth, A., Creating a Corporate Image for an Airport: Case Study Munich
Airport, Prisentationsunterlagen anliBlich des AACI/AOCI Joint Communication
Seminar vom 29. - 30. November 1990 in Kopenhagen, Frankfurt 1990, o.S.,
(unverdffentlichte Unterlagen).
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2.132 Durchfiihrung objektiver Qualititsursachenanalysen

Als eine zentrale Ursache fiir eine Nicht-Entsprechung der erbrachten gegen-
iiber der durch den Nachfrager subjektiv erwarteten Servicequalitdt wurde die
fehlende Kenntnis der Kundenerwartungen durch den Anbieter herausgear-
beitet.6! In Analogie zu dem von Parasuraman et al. entwickelten Servqual-
Ansatzes? kann eine spiegelbildliche Erfassung der anbietereingeschitz-
ten Nachfragererwartungen und -erlebnisse auf Management- und Mitar-
beiterebene im Kundenkontaktbereich derartige Diskrepanzen offenlegen.
Ahnlich wie die nachfragerseitige Qualitiitserfassung durch Befragungen be-
reits in Hinblick auf ihre ausgeprigte Tendenz zur Globalitit kritisiert werden
mubBte, liegt auch hier ein methodischer Ergénzungsbedarf fiir die Analyse
der Qualitdtsméngelursachen vor, weshalb an die Leistungsfahigkeit der
Marktforschung besondere Anforderungen zu stellen sind.

Ein analytischer Ansatzpunkt zur Uberpriifung der Qualitit der Marktfor-
schung ist in der Ubertragung der in der industriellen Qualititslehre disku-
tierten Qualititsaudits zu sehen. Im besonderen ist hier fiir Ubertragung von
Systemaudits auf die Kontextbedingungen von Dienstleistungscentern vorzu-
nehmen. Die Aufgabe eines Systemaudits wird von Gaster mit der Beurtei-
lung der Wirksamkeit des Qualitdtssicherungssystemes oder seiner Teilele-
mente beschrieben.% Demnach analysiert das Flughafenmanagement oder
eine beauftragte externe Institution, inwieweit das Centermanagement in re-
gelmiBigem Abstand, vollstindig und mit hinreichender Aktualitit mit den
fir die Servicequalitdtsplanung und -gestaltung relevanten Centernutzer-
informationen versorgt wird.65

61 vgl. die Ausfithrungen in Kapitel B.1.23 dieser Arbeit.

62 vgl. dazu die Ausfilhrungen in Kapitel 2.121 sowie die detaillierte Ausgestaltung
bei: Parasuraman, A., Zeithaml, V.A., Berry, L.L., A Multiple-Item Scale for Measu-
ring Customer Perceptions of Service Quality, Working Paper No. 86-108, Hrsg.:
Marketing Science Institute, Cambridge Mass. 1986.

63 Vgl. dazu die kritische Wiirdigung der multiattributiven Qualititserfassungsinstru-
mente nach allgemeinen und centerspezifischen Kriterien in Kapitel B.2. dieser Ar-
beit.

64 Vgl. die in Anlehnung an die DIN 55350 Teil II (1978) von Gaster gewihlte Ab-
grenzung. Gaster, D., Qualititsaudit, a.a.0., S. 901.

65  Eine detaillierte, in einem solchen Systemaudit umzusetzende Liste von Anforde-
rungs- und Priifkriterien der Marktforschung findet sich bei Zeithaml, V.A., Parasu-
raman, A., Berry. L.L., Qualititsservice: Was Ihre Kunden erwarten - was Sie leisten
miissen, a.a.0., S. 218.
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Audits lassen sich auch auf die Leistungsfahigkeit der anderen Teilphasen des
Qualitidtsmanagementprozesses anwenden. Beispielhaft sei hier das Analy-
seproblem herausgestellt, ob die in der Zielplanung gesetzten Qua-
litdtsstandards realistisch formuliert sind. Sofern sich das Audit auf den Lei-
stungserstellungsprozeB selbst oder dessen Ergebnis focussiert, wird in der
Literatur auch von Verfahrens- und Ergebnisaudits gesprochen,5 die
insbesondere fiir die Beurteilung der Servicequalititsgestaltung geeignet
scheinen. Dabei sind detaillierte Analyseinstrumente anzuwenden, die iiber-
priifen, inwieweit das Centerpersonal, die Gebéude, Flichen, technischen
Ausstattungen und Ablédufe objektiv die Voraussetzungen bieten, den ermit-
telten Nutzererwartungen zu entsprechen oder Ansatzpunkte fiir Verbesserun-
gen offenlegen.67

Von zentralem Erkenntniswert fiir das Centermanagement ist die Analyse der
Personal- oder Mitarbeiterqualitat, die sich nach Hoffmann in die Bestandteile
der Eigenschaften, Einstellungen, Fahigkeiten und Erfahrung unterteilen
148t.68 Wihrend die Einstellungen zur Servicequalitit nur durch subjektive
Methoden zu erfassen sind, konnen Qualitdtsmingel in Bezug auf die Fach-
kompetenz des Personals AnlaB fiir die Anwendung einer Reihe von
weitergehenden Erfassungs- und Bewertungsmethoden der Mit-
arbeiterqualitit geben. Mit dem Verweis auf den breiten Erkenntnisstand in
der Literatur sollen hier nur Mitarbeiterbeurteilungssysteme aufgefiihrt
werden, die ihrerseits eine Reihe von Hinweisen auf personale Quali-
tdtsverbesserungen geben.®®

Sofern die Ermittlung des Verhaltens der Dienstleistungsnachfrager im
Dienstleistungscenter im Vordergrund steht, eignen sich Verfahren der Beob-
achtung zur Identifikation von nicht-personalen Qualititsmingelursachen. Als
einfachste Ausprigungsform der Beobachtung kénnen Zihlverfahren’ erste
Hinweise geben,

66 vgl. Gaster, D., Qualititsaudit, 2..0., S. 901 ff.

67 Vgl. zur Systematisierung der Diskrepanzen die Ausfiithrungen in Kapitel B.1.23 die-
ser Arbeit.

68 Vgl. Hoffmann, F., Erfassung, Bewertung und Gestaltung der Mitarbeiterqualitit.
Ein anwendungsorientierter Ansatz, in: ZfO Heft 4/1989, S. 410-414.

69 Vgl. ebenda und die dort angegebene Literatur.

70 Zu den besonderen Problemen von Kundenzihlungen im Center vgl. auch Falk, B,
Methodische Ansitze und empirische Ergebnisse der Kundenforschung in Einkaufs-
zentren (Shoppingcenter) unter besonderer Beriicksichtigung der Beobachtungsstu-
die, a.a.0.
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- welche Centerbereiche wie stark frequentiert werden,

- welche Dienstleistungspartner in welchen Intensititen aufgesucht
werden und

- ob sich hieraus bereits Hinweise auf potentialorientierte Anpassungs-
bedarfe ergeben.

Als Beispiele fiir das Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen" sind Passa-
gier-, Welcomer- und Shopper-Zihlungen aufzufiihren.’! Bruhn stellt die
Aussagefahigkeit derartiger nutzungsintensititsorientierter Indikatoren fiir das
Qualitdtsmanagement in Dienstleistungsunternehmen zwar generell in
Frage.’2 Dennoch liegt ihr Aussagewert in einem Dienstleistungscenter deut-
lich hoher als bei einem einzelnen Dienstleistungsanbieter. So werden dem
Centernutzer alternative institutionelle Nutzungsmdglichkeiten wie beispiels-
weise verschiedene Airlines, Autoverleihfirmen oder gastronomische Ein-
richtungen angeboten. Der Centernutzer nimmt durch die Selektion dieser
Einrichtung bereits ein erstes Qualitétsurteil vor. Das Flughafenmanagement
kann diese Informationen zusitzlich verdichten, indem die entsprechenden
anteiligen Umsatzabgaben der Mieter und Konzessionire im Commercial Ac-
tivity-Bereich anhand von Umsatzstruktur- und -verlaufsanalysen ausge-
wertet werden.

Eine weiterfiihrende Beobachtungsform stellen ZeitmeBiverfahren dar, mit-
tels derer die durchschnittliche Verweildauer des Centernutzers in einzelnen
Servicebereichen erhoben werden. Hier hat beispielsweise die schwedische
Luftverkehrsgesellschaft SAS als Teilbetreiber skandinavischer Airports?3 die
durchschnittliche Aufenthaltsdauer der Linienfluggéste in neun verschiedenen
Servicesektoren des Flughafens Alanda-Stockholm erhoben (vgl. Abbildung
29). Bemerkenswert an den ermittelten Ergebnissen ist dabei nicht nur der
Hinweis auf die unterschiedlichen Nutzungsprofile der einzelnen Liniengiste.
Auch die ungleichgewichtige Verteilung der im Flughafen disponierten
Kontaktzeiten gibt wertvolle Hinweise fiir die Allokation qualititsfordernder
MaBnahmen wie z.B. der Potentialausstattung.

71 Vgl. Maiden, S., Know your customer by passenger surveys, a.a.O.
72 Vgl. Bruhn, M., Qualititssicherung im Dienstleistungsmarketing, a.a.O, S. 36.

73 Vgl. Danielson, B., Adding Quality and Professionalism to Airport Restaurants, in:
Airportforum, Heft 1/1988, S. 12 ff.; vgl. ebenso Andersson, L., Airport Restaurants:
A tool for overall image improvement, Manuskript eines Vertrages anldBlich des
AACI/AOCI  Joint Communications Seminar vom  29.11.1990, o.S,
(unverdffentlichte Unterlage).
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Abb.29: Durchschnittliche Aufenthaltszeiten der Fluggidste am Flughafen
Alanda-Stockholm S(rluelle.: eiﬁene Darstellung nach Danielson,
lg.,l,%;id Value and Professionalism to Airport Restaurants, a.a.O.,

Der Zusammenhang von Zeitbudgetallokationen und Bediirfnissen der Flug-
hafennutzer wird erginzend in Abbildung 30 verdeutlicht, in der die durch-
schnittliche Aufenthaltsdauer von Charterfluggisten auf drei verschiedenen
Airports differenziert dargestellt ist. Die Ergebnisse lassen die Interpretation
zu, daB den Flughifen mit dominantem Charterfluganteil umfassende Mog-
lichkeiten gegeben sind, iiber die mehrstiindige Aufenthaltsdauer die wahrge-
nommene Servicequalitit zu beeinflussen.”

Fiir stark frequentierte und groBflichige Dienstleistungscenter konnen die im
Einzelhandel bewihrten Kundenlaufstudien zur Analyse der Servicequalitit
eingesetzt werden. Sie geben wichtige Hinweise auf die rdumlichen und in-
stitutionellen Nutzungsprofilverldufe der Flughafennutzer.”

74 Vgl. ebenda.

75 Zu den methodischen Fragen zur Anwendung von Kundenlaufanalysen im Shop-
ping-Center-Kontext vgl. Falk, B., Methodische Ansitze und empirische Ergebnisse
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Mit dem Einsatz der hoher aggregierten Passagierstromanalysen ist es
dariiber hinaus moglich, Erkenntnisse fiir die optimale Anordnung der
Serviceeinrichtungen und den potentiellen Einsatz von  inner-
centerspezifischen Transportmitteln zu gewinnen und zusitzlich Orientie-
rungsdefizite offenzulegen.”6

Flugsteig-Wartesaal/| 100%

Niront™ M inuten ‘.’3’;:“%*
Ticket office 17%
Gepéck check in 59%
Café/Restaurant/Bar | 35% 29,0
Zeitungsstand 44%
Telefon 17%
Aufenthaltsraum 17%
"Walking around* 100%
Flugsteig-lounge 46%

boarding

Abb.30:  Durchschnittliche Aufenthaltszeiten von Charterﬂugﬁﬁsten an ver-
schiedenen von der SAS angeflogenen Verkehrsflughifen (Quelle:
eigene Darstellung nach Danielson, B, Add Value and Profes-
sinalism to Airport Restaurants, a.a.é., S. 12)

Stehen die angebotenen Dienstleistungen innerhalb des Center zusitzlich in
einem Erstellungsverbund, so stellt die Kombination aus Kundenlaufstudie
und Erfassung von ablaufbezogenen Zeitbedarfen eine wichtige Informa-

der Kundenforschung in Einkaufszentren (Shopping-Center) unter besonderer Be-
riicksichtigung der Beobachtungsstudie, a.a.0., S.149 ff.
76 vgl. Thompson, A.W., The impact of hubbing on terminal planning, in: Airport
Technology International 1987, S. 24.
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tionsquelle dar.77 Als Weiterentwicklung der primér empirisch ausgerichteten
Kundenlauf-Beobachtungen hat Shotstack das blue printing fiir die Planung
von Dienstleistungsabliufen konzipiert.”® Das blue printing ist ein Instru-
mentarium zur systematischen Analyse des Dienstleistungserstellungs- und -
konsumprozesses sowie seiner Darstellung in einem graphischen Ablaufdia-
gramm. Dabei unterscheidet Shotstack zwischen solchen Aktivititen, die sich
hinter ein "line of visibility" im internen Erstellungsbereich der Dienstlei-
stungsorganisation ereignen und denjenigen Kontaktobjekten, -subjekten und
-abldufen, die sich in der Erlebniswelt des Nachfragers darstellen.”” In der
Abbildung 31 ist ein fiir den Flughafen Miinster-Osnabriick entwickeltes blue
printing ausschnittsweise dargestellt.

Shotstacks Verfahren erscheint fiir eine interne Problementdeckung in
Dienstleistungscentern besonders geeignet, da hiermit eine instrumentelle
Hilfe gegeben ist, die komplexen, auf mehrere institutionelle Nutzungsstatio-
nen ausgelegten Erstellungs- und Konsumprozesse eines Dienstlei-
stungscenters zu strukturieren und fiir interne Planungszwecke graphisch zu
kommunizieren. Gleichzeitig bietet das Verfahren die Moglichkeit, die fiir das
absatzmarktorientierte Qualitdtsmanagement besonders relevante "Erleb-
niswelt des Centernutzers" von der technisch-organisatorischen "Erstel-
lungssphire” zu separieren und interne ablauforganisatorische Probleme -
beispielsweise die aus Kundensicht ungiinstige Anordnung von Ser-
viceeinrichtungen - aufzudecken.80

Standen die bisher diskutierten objektiven anbieterbezogenen Qualitédtsursa-
chenanalysen im Anwendungskontext des Centerbetriebes, so hat das Flugha-
fenmanagement ein zusitzliches Interesse daran, die Qualitdt seiner Dienst-
leistungpartner in die Analyse einzubeziehen.

77 vgl. AER Rianta (Hrsg), Dublin Airport Facilities Survey, Dublin 1991,
(unveroffentlichte Unterlage). Die Ergebnisse einer solchen Zeitstudie fiir den Flug-
hafen Dublin Airport werden noch im Zusammenhang mit der Servicequalititskon-
trolle diskutiert und sind entsprechend in Kapitel C.4.12 dieser Arbeit wiedergege-
ben.

78 Vgl. Shotstack, G.L., Service Positioning Through Structural Change, in: Journal of
Marketing, Heft 1/1987, S. 34-43; Shotstack, G.L., Planning the Service encounter,
in: Czepiel, J.A., Solomon, M.R., Surprenant, C.F. (Hrsg.), The Service Encounter,
a.a.0, S. 243 ff.

9 Vgl. ebenda.

80 Zur generellen Bewertung des blue printing als Instrument zur Qualititsursachen-
analyse in Dienstleistungsunternehmen vgl. auch Stauss, B., Hentschel, B., Verfah-
ren der Problementdeckung und Analyse im Qualititsmanagement von Dienstlei-
stungsunternehmen, a.a.O., S. 244 ff.
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Instrumentell bietet sich hier ein Riickgriff auf ein von Haist und Fromm ent-
wickeltes Abteilungsbewertungsverfahren an, das im wesentlichen ein nach
Teilqualititen differenziertes und iiber ein Scoringverfahren zusammenge-
fiihrtes globales Bewertungsmodell vorsieht.8! Fiir eine Systematisierung der
Teilqualititen erweist es sich als sinnvoll, auf die im Qualitdtsmodell zugrun-
degelegten Teilqualititen der Potential-, ProzeB8- und Ergebnisqualitit sowie
des Leistungsumfanges zuriickzugreifen.

Wihrend die vorstehend aufgefiihrten Instrumente auf die Analyse bestimm-
ter Diskrepanzebenen sowie ausgewdhlter institutioneller Teilqualititen ziel-
ten, stellen die in der industriellen Qualititslehre diskutierten "quality tools"
der Qualitdtskostenanalyse und der Fishbone-Analyse ganzheitlich ausge-
richtete Methoden der anbieterbezogenen Qualititsursachenanalyse und -pla-
nung dar.82

Die Qualititskostenanalyse zielt darauf ab, durch die Identifikation von
Qualititskosten und ihrer problemspezifischen Zuordnung Ansatzpunkte fiir
eine Qualititsverbesserung aufzuzeigen.33 Generell lassen sich Qualititsko-
sten in vorbeugende Fehlerverhiitungskosten, Priifkosten und die eigentlichen
Fehlerkosten zerlegen.3% Aus diesem definitorischen Zusammenhang wird
bereits deutlich, daB sich die Kosten fiir die Vorbeugung und Uberpriifung
gegenlaufig zu den Fehlerkosten bewegen und sich mithin ein theoretisches
Qualititskostenminimum finden lassen muB (Vgl. Abbildung 32).

81 Obwohl Haist und Fromm das Abteilungsbewertungsverfahren fiir die Selbstbewer-
tung von Abteilungen einer einzelnen Organisation vorsehen, kann es durchaus auf
den hiesigen Kontext angewandt werden. Vgl. Haist, F., Fromm, H., Qualitit im
Unternehmen. Prinzipien - Methoden - Techniken, Miinchen, Wien 1989, S. 148 ff.

82 Eine generelle Ubersicht der spezifischen Qualititstechniken liefern Haist, F.,
Fromm, H., Qualitit im Untemnehmen, a.a.0., S. 147 ff.; sowie Deutsche Gesell-
schaft fiir Qualitit e.V. (Hrsg.), TQM (Total Quality Management) - eine unterneh-
mensweite Verpflichtung, a.a.O.

83 vgl. Scharrer, E., Qualitit - ein betriebswirtschaflicher Faktor?, 2.a.0., S. 706f.

84 Vgl. zu einer differenzierten Auseinandersetzung mit den Qualititskostenarten und
ihren Zurechnungsproblemen Gesekus, J., Qualititskosten, in: Masing, W. (Hrsg.),
Handbuch zur Qualititssicherung, a.a.O., S. 903ff., sowie Juran, J.M., Quality Con-
trol Handbook, 3. Aufl., New York 1974.
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Abb.32:  Kostenverlaufsentwicklungen im Rahmen der Qualititskostenana-
lyse (Quelle: in Anlehnung an Haist, F., Fromm, H.J., Qualitdt im
nternehmen, a.a.0., S.61

Als Beispiele fiir Fehlerverhiitungskosten sind bei einem Verkehrsflughafen
die Kosten der Qualititsplanung, anteilige Verwaltungskosten im Zusammen-
hang mit dem Aufbau der Qualititsorganisation sowie Qualititsschulungs-
und -férderungsprogramme aufzufiihren.

Priifkosten sind mit der Durchfilhrung von aufgezeigten Qualititsanalysen
und -kontrollen verbunden,85 wihrend Fehlerkosten z.B. in Form von Ge-
packstiickverlusten oder Strafgebiihren fiir Flugplanabweichungen anstehen,
sofern die Qualititsméngel dem Flughafen zuzuordnen sind.

85 Maiden beziffert die Kosten fiir die Servicequalititskontrolle im Passagierbereich
der von der British Airport Assocation (BAA plc) betreuten vier internationalen
Verkehrsflughifen allein mit 1 Millionen Pfund Sterling jihrlich. Vgl. Maiden, S.,
Know your customer through passenger surveys, a.a.0, S. 108.
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Diese beispielhafte Auflistung macht bereits deutlich, daB Qualititskosten ge-
nerell schwer erfabar sind, da ein groBer Teil der Qualititskosten - insbeson-
dere der Kostenkategorie "Fehlerverhiitungskosten” - Opportunitétskosten
darstellt, der nicht direkt ausgabewirksam wird.86 Die maBnahmenorientierte
Zurechenbarkeit der Qualititskosten ist bei Dienstleistungscentern zusitzlich
erschwert, da von den durch das Centermanagement aufgebrachten Fehler-
verhiitungskosten anteilig auch die Servicepartner profitieren konnen. Als
Beispiel seien hier die Investitionen in ein verbessertes Wegeleitsystem auf-
gefiihrt, das bei den Airlines die Abfertigungsfehlerkosten durch die ver-
ringerte Anzahl von "Urgent-Call-Passagieren" reduziert.

Die Operationalisierung und Zurechenbarkeit der Qualitdtskosten ist im
Dienstleistungscenter vor erhebliche Probleme gestellt. Dennoch kann eine
grobe Zurechnung von Fehlerkosten nach spezifischen Qualitidtsdimensionen
und institutionellen Bereichen zu einer Sensibilisierung fiir den Bedarf quali-
tatsgestaltender MaBnahmen dienen.

Das von Ishikawa entwickelte Fishbone- oder Ursache-Wirkungs-Dia-
gramm stellt ein Verfahren zur systematischen Ermittlung von Qualitdtsmén-
gelursachen dar.87 Methodisch ist bei seiner Anwendung die Vorgehensweise
iiblich,

- ein besonders dringliches Qualitdtsproblem zu beschreiben,

- ein  Ursache-Wirkungs-Diagramm graphisch mit den Hauptein-
fluBgroBen dieses Qualitdtsmangels darzustellen und

- Haupt- und Nebenursachen zu erarbeiten

Als "Endprodukt” dieses Qualitidtsanalyseinstrumentes ensteht ein fischgra-
tendhnliches Darstellungsraster der Ursache-Wirkungsbeziehungen eines
zentralen Qualitdtsmangels. Ein fiktiver Transfer dieses urspriinglich im Pro-
duktionsbereich eingesetzten Analyseinstrumentes auf das Dienstlei-
stungscenter "Verkehrsflughafen" ist in Abbildung 33 wiedergegeben.

86 So kann theoretisch ein Zusammenhang hergestellt werden zwischen den
Investitionskosten eines Flughafen-Parkhauses und den Opportunititskosten, die
anfallen, wenn mit der Parksituation unzufriedene Fluggiste zu einem Nachbar-
Airport wechseln.

87 Vgl. Haist, F., Fromm, H., Qualitit im Unternehmen, a.a.O., S. 165 ff.
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tatsméngeln im Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen”

Dabei sind die HaupteinfluBgroBen nach den fiir Dienstleistungscenter
charakteristischen ~ Kontaktobjekten/-subjekten sowie  Ablaufprozessen
geordnet. Die aufgezeigten Qualitdtsméngel-Ursachen-Zusammenhénge
entstammen i.d.R. nicht einer empirischen Untersuchung.8 Dennoch stellt das
Fishbone-Diagramm ein Instrument dar, das die vielfdltigen Wirkungs-

zusammenhinge von Qualititsphidnomenen eines Dienstleistungscenters in
kommunikativer Weise darstellt.

88 S0 wird fiir die Ermittlung der Ursachen und EinfluBgré8en des zugrundeliegenden

Qualititsproblemes in cer Literatur auf eine Reihe von Problemfindungs- und -16-
sungstechniken wie das Brainstorming, Problemfrequenz-Histogramme, Pareto-
Analyse, Regelkarten und die Anwendung der Fehlermoglichkeits- und
EinfluBanalyse (FMEA) und dem Stichwort der "7 TQM-Werkzeuge" hingewiesen.
Vgl. zur ihrer qualititsbezogenen Interpretation Scharrer, E., Qualitit - ein
betriebswirtschaftlicher Faktor?, in: ZfB, Heft 7/1991, S. 715 ff. sowie fiir die sonst
vor allem in der Neuproduktplanung eingesetzten FMEA-Technik Franke, W.D.,
FMEA: Fehlermoglichkeits- und -einfluBanalyse in der industriellen Praxis,
Landsberg a.L. 1987.
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Zum einen konnen nachfrager- und anbieterbezogene Qualitétsurteile in einen
Wirkungszusammenhang gebracht werden, wobei es sich anbietet, globale
nachfragerbezogene Qualititsurteile an den Ausgangspunkt zu stellen. Zum
anderen kénnen die EinfluBgroBen nach den Qualititsdimensionen und hier
wiederum nach verschiedenen institutionellen Ursachenfeldern von Centerbe-
trieb und Dienstleistungspartnern differenziert werden. Zudem 148t sich das
Instrument beliebig ausdifferenzieren, weshalb die globalen Quali-
titszusammenhinge sukzessiv in detailliertere zerlegbar sind.

2.2 Ziel- und Strategieplanung der Servicequalitit in  Dienstlei-
stungscentern

Aufbauend auf der nachfrager- und anbieterbezogenen Qualititsanalyse kann
das Centermanagement die Qualititsziele und -strategien ableiten. Der Qua-
litdtsziel- und StrategiefindungsprozeB kann in drei hierarchisch strukturierte,
durch Riickkopplungsschleifen verbundene Teilkomplexe zerlegt werden: Die
Formulierung einer centerumfassenden Qualitétsphilosophie, die Entwicklung
eines Zielsystems und die Generierung von Qualitétsstrategien.

221 Entvtvicklung einer Qualititsphilosophie durch das Centermanage-
men

In Anlehnung an die allgemeine Definition einer Unternehmens- und Marke-
tingphilosophie, mit der die Qualititsphilosophie interdependent abzustimmen
ist bzw. sogar ein Teil von ihr darstellt39, formuliert die Center-Qualititsphi-
losophie, wie das Centermanagement Stellung zur Qualititsthematik bezieht
und welche generelle Bedeutung sie der Servicequalitit im Rahmen der
Dienstleistungserstellung zuweist.%0 Entsprechend kann die Qualitétsphiloso-
phie nur dann eine Orientierungsfunktion fiir das Qualitidtsmanagement wahr-
nehmen, wenn sie von dem Leitbild des Dienstleistungcenters ausgeht und
dieses durch Qualititsleit- und -grundsiitze ergidnzt.9!

89 Vgl. zum generellen Verstindnis und den Inhalten einer Unternehmensphilosophie:
Jugel, S., Wiedmann, K.-P., Kreutzer, Die Formulierung der Unternehmensphiloso-
phie im Rahmen einer Corporate Identity-Strategie. a.a.O.

90 Vgl. dazu die analogen Uberlegungen bei ebenda, sowie Probst, G., Variationen zum
Thema Management-Philosophie, in: Die Unternehmung, Heft 4/1983, S. 323.

91 zu dem generellen Vorgehen und den Anforderungen an die Formulierung von Un-
ternehmensgrundsétzen vgl. Gabele, E. W., Kretschmar, H., Unternehmensgrund-
sdtze: empirische Ergebnisse, praktische Erfahrungsberichte und Wirkungsweisen
eines modernen Fithrungsinstrumentes, Ziirich 1986
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Beispielhaft fiir die Formulierung einer solchen Unternehmensphilosophie sei
auf den Flughafen Frankfurt am Main AG verwiesen, der seinen
Unternehmenszweck mit der Kernaussage "Wirtschaftszentrum und
Erlebniswelt Flughafen mit Spitzenservice fiir Passagiere und Luftver-
kehrsgesellschaften” umschreibt.92 Die global gewihlte Formulierung er-
scheint auch fiir die hier beispielhaft vorgenommene Fixierung einer Quali-
tdtsphilosophie anderer GroBflughifen transferierbar (vgl. Abbildung 34).

Angesichts der Orientierungsfunktion der Qualitédtsphilosophie scheint es ge-
boten, in einem ersten Qualititsgrundsatz zum Anspruchsspektrum des ab-
satzmarktorientierten Qualitdtsmanagement Stellung zu nehmen. Hier
kann in Anlehnung an Haist und Fromm die centerumfassende Verpflichtung
des Top Management und aller Mitarbeiter sowie die Servicepartner zur
Erreichung einer 'excellenten Servicequalitit als erster Qua-
litatsgrundsatz formuliert werden.%3 Fiir die Ableitung weiterer Qualitits-
grundsitze kann auf die Ausgestaltungsvariablen des Qualitdtsmanagement
Bezug genommen werden.

So ist mit Bezug auf den Zentralisationsgrad des Qualititsmanagement
der Beitrag der Servicepartner zur intendierten Erreichung der Qualitétsziele
in einem Qualititsleitsatz abzubilden. Mit Riickgriff auf das Vorgehen des
Frankfurter Flughafens ergibt sich der beispielhafte Leitsatz '"Hohere Servi-
cequalitit durch enge Partnerkooperation', der den Beziehungstil des
Centermanagement gegeniiber den Servicepartnern festschreibt.®4 Im Hinblick
auf den eingeschrankten Autonomiegrad schreibt der Flughafen Frankfurt
die "Optimierung der Servicequalitit durch effektive Integration in die
Transportkette" als Qualititsgrundsatz fest.

91 Zu dem generellen Vorgehen und den Anforderungen an die Formulierung von Un-

ternehmensgrundsétzen vgl. Gabele, E. W., Kretschmar, H., Unternehmensgrund-
sitze: empirische Ergebnisse, praktische Erfahrungsberichte und Wirkungsweisen
eines modernen Fithrungsinstrumentes, Ziirich 1986

92 Vgl. interne, dem Verfasser aus dem Jahr 1989 von der Flughafen Frankfurt am
Main AG zur Verfiigung gestellte Arbeitsunterlagen.

93 Vgl. Haist, F., Fromm, H., Qualitiit im Unternehmen, a.a.O, S. 19 f.

94 Zum Begriff des Beziehungsstiles vgl. Diller, H., Kusterer, M., Beziehungsmanage-

ment, a.a.0., S. 213.
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Verpflichtung von
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Mitarbeitern und Servicepartnern
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erstklassigen
Servicequalitat

Erstklassige Service-

qualitat durch enge

Kooperation mit den
Servicepartnern

Dienstieistungscenter
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durch effektive Integration

in die Transportkette

Abb.34:  Beispielhafte Entwicklung einer Qualititsphilosophie fiir das
Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen”

SchlieBlich ist auch der Standardisierungs- und Formalisierungsgrad im

Qualititsleitbild insoweit vorzuprigen, daB den Mitarbeitern und Servicepart-

nern instrumentelle Schwerpunktlegungen des Qualitdtsmanagement als

Grundsatz vermittelt werden. Hier schlagen Haist und Fromm vor,

- die Erfiillung der Kundenanforderungen als Leitmaxime des
Qualitdtsmanagement festzuschreiben,

- die stindige Messung von Soll- und Ist-Qualititen zum Leitsatz zu
erheben,

- kontinuierliche Qualititsverbesserungen zum Qualitdtsprinzip zu
erheben und

- vorbeugendend QualititsmaBnahmen _  gegeniiber "Korrektur-
aBnahmen” vorzuziehen. Backhaus spricht in diesem Zusammenhang
auch von aktivem statt reaktivem Qualititsmanagement.9

95 Vgl. Haist, F., Fromm, H., Qualitit im Unternehmen, a.a.O., S. 18; Backhaus, K.,
Zulieferer-Marketing. Schnittstellenmanagement zwischen Lieferant und Kunden, in:
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Diese letztgenannten, zundchst sehr allgemein und abstrakt formulierten
Qualitdtsgrundsitze gewinnen bei einer centertypenspezifischen Interpreta-
tion an Aussagekraft. Fiir Flughifen ist die Festschreibung der Kundenforde-
rungen als Qualitdtsmaxime deshalb bedeutsam, weil in vielen Flughifen die
Frage nach dem eigentlichen Kunden - die Airlines oder die "Kunden der
Airlines" - ein ungeklédrtes Verstidndnisproblem des Flughafenmarketing dar-
stellt.9 Weiterhin wird der festgeschriebenen permanenten Erfassung und
Messung der Servicequalitiit durch geeignete statistische Analyse- und
Priiftechniken mit dem Hinweis auf derzeit nur rudimentir entwickelte Qua-
litditsmanagementkonzepte nur bedingt Rechnung getragen.97 Dem Qualitits-
prinzip einer kontinuierlichen proaktiven Verbesserung der Servicequa-
litat anstelle einer reaktiv-korrektiven kommt angesichts der wachsenden Be-
deutung der Qualitit als Wettbewerbsfaktor der Verkehrsflughifen ebenfalls
Prioritit zu.98

2.22 Entwicklung eines centerspezifischen Qualititszielsystems

Angesichts der Aufgabenheterogenitit und vielfaltigen Beziehungsgeflechte
innerhalb des Dienstleistungscenters "Verkehrsflughafen” stellt die Entwick-
lung eines centertypenspezifischen Qualitdtszielsystems ein komplexes
Strukturierungsproblem dar. Deshalb werden die Qualititsziele zunichst ge-
nerell systematisiert. Darauf aufbauend erfolgt eine Analyse der Beziehungen
zwischen den Qualitétszielen von Verkehrsflughifen.

2.221 Arten und Systematisierung von Qualititszielen

In Anlehnung an die generelle Definition von Unternehmens- und Marketing-
zielen sollen Qualitétsziele als im Qualitdtsmanagementproze gesetzte Im-
perative (Vorzugstinde) bezeichnet werden, die durch qualititsgestaltende
MaBnahmen erreicht werden sollen.%?

Specht, G., Silberer, G., Engelhardt, W.H. (Hrsg.), Marketing-Schnittstellen. Heraus-
forderungen fiir das Management, Stuttgart 1989, S. 297.

96 Vgl. Morena, P., Quality as a Marketing Tool. The Need for Quality at Airports,
Manuskript zum 29th. World Congress des ICAA, Madrid 1989, 0.S.; ICAA (Hrsg.),
European Airports: Their Future, a.a.0, S.15.

97  Eine solche Einschétzung muB allerdings fiir die britischen Verkehrsflughifen relati-
viert werden, da selbige nach ihrer Privatisierung erhebliche Investitionen in ihr
Marketing- und Qualititswesen getitigt haben. Vgl. Maiden, S., Know your custo-
mers through surveys, a.a.0., S. 107 f.

98 Vgl. Morena, P., Quality as a Marketing Tool, a.a.0., 0.S.
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Entsprechend der allgemeinen Vorgehensweise bei der Formulierung von Un-
ternehmens- und Marketingzielen!® sind Qualititsziele nach ihrem Inhalt,
AusmaB, Zeit- und Segmentbezug zu operationalisieren.

Fiir die Systematisierung der Qualitétsziele nach ihrem Inhalt bietet es sich
an, zwischen potential-, prozeB- und ergebnisorientierten Zielen sowie Quali-
tdtszielen mit Bezug zum Leistungsumfang zu unterscheiden. Mit der Ge-
nerierung potentialorientierter Qualitiitsziele wird der Sollzustand iiber den
Umfang und die Ausstattungsmerkmale von Dienstleistungsangeboten fest-
gelegt, wobei zwischen sach-, personal- und zeitbezogenen Potentialzielen
differenziert werden kann. In einer sachbezogenen Interpretation konnen
Sollzustidnde an die Leistungsbereitschaft der Anbieter in Form von Raumka-
pazititen und technischen Ausstattungen festgelegt werden (z.B. Anzahl zur
Verfiigung zu stellender Gepicktrolleys pro 1000 Passagiere). Personenbezo-
gen kann die Mitarbeiteranzahl (z.B. Soll-Anzahl von Servicepersonal am
Check-in-Schalter etc.) oder der Kompetenzgrad der Mitarbeiter als Qualitéts-
ziel definiert werden.!0! Zeitbezogene Potentiale beziehen sich hingegen auf
die zeitliche Leistungsbereitschaft der Dienstleister (z.B. Schalteroffnungszei-
ten).

In einer prozessualen Betrachtung determinieren Qualititsziele zeitraumbe-
zogene Sollzustinde (z.B. Verkiirzung der Check-in-Zeit) oder aber eine Ver-
dnderung von personalen Verhaltensdimensionen (z.B. Verbesserung des Er-
scheinungsbildes der Mitarbeiter). Ergebnisbezogene Qualitiitsziele kenn-
zeichnen die beabsichtigten, erfolgreich erbrachten Dienstleistungsvorginge
wie z.B. Anzahl der eingehaltenen Abflugtermine. Leistungsum-
fangsbezogene Qualitiitsziele beziehen sich im Anwendungskontext des
Flughafens beispielsweise auf den Abdeckungsgrad bestimmter Warengrup-
pen im duty free shop.!02Das ZielausmaB beschreibt die Hohe der
Ausprigung der verschiedenen Qualititsdimensionen und kann ausschlieBlich
in einer Richtung oder zusitzlich einseitig bzw. in einem Korridor in seinem
Zielerreichungsgrad begrenzt werden (z.B. "Umsteigezeit in maximal 45
Minuten").

100 Vgl. Heinen, E., Das Zielsystem der Unternehmung, Grundlagen betriebswirtschaft-
licher Entscheidungen, Wiesbaden 1966.

101 g6 kann beispielsweise bestimmt werden, dal das Personal an den zentralen Besu-
cherinformationen mindestens drei Sprachen beherrschen soll.

102 Vgl. ICAA/CAC (Hrsg.), ICAA Manual on Commercial Activities, Orly 1985, S. 22.
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Letzterer erlangt im Qualitditsmanagement iiber seine Funktion als
Qualititsstandard eine herausragende Bedeutung, da er als Vorgabe fiir die
leistungserstellenden Einheiten definiert wird und damit die Grundlage fiir
einen Soll-Ist-Vergleich der Servicequalititskontrolle darstellt.103

Der zeitliche Bezug der Qualititsziele bestimmt, in welchem Zeitraum die
Qualititsziele erreicht werden sollen. Hier kann in einer gebrduchlichen Vor-
gehensweise zwischen lang-, mittel-, und kurzfristigen Qualititszielen unter-
schieden werden. Der Segment- oder Zielgruppenbezug zielt darauf ab, die
o.g. Qualitiitsziele nach verschiedenen Zielgruppen zu differenzieren. Fiir das
Dienstleistungscenter bietet es sich an, zwischen centernutzer-, centerbe-
triecbsbezogenen und auf Servicepartner bezogenen Qualititszielen zu
differenzieren. Fiir eine qualititsbezogene Segmentierung der Centernutzer
stehen Verfahren zur Verfiigung, die bereits erortert wurden.104 Beispielhaft
wird in Ermangelung differenzierter Segmentierungsansitze auf die bereits
verwandte Einteilung in Geschifts- und Privatflieger sowie Verweilgiste an
Flughifen zuriickgegriffen, fiir die in Abbildung 35 ausgewihlte potential-,
prozeB3-, ergebnis- und leistungsumfangbezogene Qualititsziele dargestellt
sind. Daneben finden sich im unteren Teil der Abbildung beispielhafte
centerbetriebs- und service-partnerbezogene Qualititszielsetzungen.

2.222 Beziehungen zwischen centerspezifischen Qualititszielen

In komplexen Dienstleistungsorganisationen wie einem Servicecenter beste-
hen vielfiltige Beziehungen sowohl zwischen den einzelnen Qualititszielen
des Dienstleistungscenters und den Marketing- bzw. Unternehmenszielen als
auch zwischen den Qualititszielen des Centerbetriebes und denen seiner Ser-
vicepartner. Zusitzlich konnen Qualititsziele auf verschiedenen Aggrega-
tionsniveaus nach einer Mittel-Zweck-Vermutung!% in Ober-, Zwischen- und
Unterqualititsziele systematisiert werden.

103 piese konnen wiederum in ausstattungs- und leistungsbereitschaftsbezogene (als
potentialorientierte Ausprigung), zeitbezogene, ablauf- und verhaltensbezogene
Qualititsstandards (prozeBorientierte Ausprigung) und ergebnis- sowie leistungsum-
fangbezogene Qualititsstandards differenziert werden.

104 vyl dazu die Ausfiihrungen in Kapitel C.2.121 dieser Arbeit.
105 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 88.
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Abb. 35: Beispielhafte Darstellung von Qualititszielen des

Dienstleistungscenters "Verkehrsflughafen"
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Dariiber hinaus konnen diese in komplementéren, neutralen oder konfliktdren
Beziehungen zueinander stehen.106

Eine Komplementaritit von Qualititszielen ist gegeben, wenn mit der Errei-
chung eines Zieles zugleich eine bessere Erfiillung der anderen Ziele verbun-
den ist. In einem Verkehrsflughafen steht das Ziel der Flughafengesellschaft,
die Zubringerqualitit zu verbessern, mit den abfertigungsbezogenen
Qualititszielen der Airlines in komplementirer Beziehung. Zielneutralitiit
besteht im Bereich des Centers z.B. bei der Ausweitung des gastronomischen
Angebotes und der gleichzeitigen Verbesserung des Wegeleitsystems, da die
Erreichung eines Qualititszieles das andere kaum beeinfluBt.

Besondere Aufmerksamkeit ist der Identifikation von Qualititsziel-Konflik-
ten zu widmen. Generell lassen sich dabei konfliktire Beziehungen zwischen
den allgemeinen Unternehmens- und Marketingzielen und den Qualititszielen
einerseits sowie innerhalb der Qualititsziele andererseits lokalisieren.

Die zuerst genannten Zielkonflikte ergeben sich bei dem hier zugrundege-
legten kundenorientierten Qualitétsbegriff vor allem zwischen einer aus Kun-
densicht hohen Servicequalitdt und den Kostenzielen des Centers. Die als
"Intra-Qualitétsziel-Konflikte" bezeichneten Konfliktbeziehungen konnen an-
hand der im Center-Qualitidtsmodell zugrundegelegten Qualititsdimensionen
strukturiert werden. Sie erhalten dabei eine zusitzliche Komplexitit, weil sich
ergdnzend zu den sachlichen Konfliktursachen innerhalb der Qualititsdimen-
sion diese noch institutionell zwischen Centerbetrieb und Servicepartnern
ausprégen konnen (vgl. Abbildung 36). Dabei kann in Anlehnung an Steffen-
hagen zwischen Qualitits-Verteilungskonflikten und Qualitdts-Bewertungs-
konflikten differenziert werden.107

Potentialbezogene = Konfliktbeziechungen im  Dienstleistungscenter
"Verkehrsflughafen" bestehen darin, da mit der verkehrstechnischen Abfer-
tigungsfunktion und den mehrheitlich aufenthaltsbezogenen "Commercial
Activities" zwei grundsitzlich verschiedene Dienstleistungsfunktionsbiindel
um die knappe Ressource der Raum- und Zeitkapazitit konkurrieren.

106 vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 84 f.

107 gin Qualititsbewertungskonflikt liegt dann vor, wenn z.B. ein Partner bestimmte
Qualititsdimensionen beziiglich ihrer Realisierung fiir dringlicher einschétzt als das
Centermanagement. Demgegeniiber entsteht ein Qualititsverteilungskonflikt, wenn
sich Partner und Centermanagment iber die zur Verwirklichung der Qualititsziele
einzusetzenden finanziellen Mittel uneins sind. Vgl. dazu die zugrundeliegenden
Uberlegungen fiir Verhaltensbeziehungen und -konflikte in: Steffenhagen, H., Kon-
flikt und Kooperation in Absatzkanilen. Ein Beitrag zur verhallensonenuerten Mar-
ketingtheorie, a.a.0., S. 77 ff.



107

Diese prigen sich auch prozeBbezogen aus, indem eine Verbesserung der
prozessualen "Aufenthaltsqualitit” z.B. durch unterhaltungsbezogene Dienst-
leistungen nur zu Lasten einer effizienten und reibungslosen Passagierabferti-
gung realisiert werden kann.108 Institutionell manifestiert sich dieser Konflikt
in dem Wunsch der Airlines nach méglichst kurzen Abfertigungszeiten, wih-
rend die Betreiber der Commercial Activities bestrebt sind, iiber eine verldn-
gerte Verweildauer hohere Umsitze zu erzielen, von denen die Flugha-
fengesellschaft ebenfalls iiber anteilige Umsatzabgaben profitiert
(Qualitétsverteilungskonflikt). Analoge Beispiele lassen sich fiir den Zielkon-
flikt "reibungslose und schnelle Abfertigung" auffiihren.

Zielkonflikt
aus-
pragungen| . : "Institutionalisierung
ualitate. Zielkonfliktfelder der Zielkonflikte"
dimensionen
Potential- Raumkapazitat: . Mieter- und
Ay Verkehrsflache Verkehrsleitung <==p Konzessionars-
qualitaten vs. Shopping area 9 ';%teil:u?g '
«"Aufenthaltsqualitat® |*Flughafengesell-
Vs, A,bfe[tiggngsgo- schgaft/ Betriebe Airlines
ProzeB- schwindigkeit der Commercial Airlines/
qualitaten *Sicherheltskontrollen | Activities | Flughafen-
vs. Abfertigungsge-  |*Sicherheits- PN
schwindig it 09 behérden gesellschaft
Flu Ihafgn&/
Ergebnis- Flugtermineinhaltun ; ot ebo do
qualitaten vs. gAufenthaltsquallt t Alrlines > Corrrgm,e,rcia{
Activities
. » Gewinntrachtiges Waren-, Flughafen-
Leistungs- | Dienstlsistungsangebot | Betriebe der . CUqieieny
umfang \t/,se.d';rragsAChllcher eise- c?\rcr‘tmt’l?slal R Vv /

Abb.36: Beispielhafte Qualititszielkonflikte im Dienstleistungscenter
"Verkehrsflugghafen"

108 So kann hier auf Erfahrungen des Frankfurter Flughafens hingewiesen werden, bei
dem der Einsatz von Musikgruppen zu Beeintrichtigungen bei der akustischen Flug-
gastinformation fithrte und zudem die Flughafennutzer diese Unterhaltungsdienstlei-
stung angesichts von Flugverspitungen als "provokant” einstuften. Vgl. 0.V., Arger
wegen Gauklem, in: Frankfurter Rundschau vom 28.10.1991, S. 17.
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Hier steht die intensive Sicherheitsiiberpriifung von Fluggisten im
Spannungsfeld von Airline und Flughafengesellschaft sowie den am Flugha-
fen titigen Sicherheitsbehorden Polizei, Bundesgrenzschutz und Zoll
(Qualititsbewertungskonflikt). Diese Konflikte setzen sich ergebnisbezogen
fort, wenn die Flugtermineinhaltung beispielsweise mit dem Zeitbedarf der
Sicherheitskontrollen konkurriert. Im Leistungsumfang macht der ICAA auf
den Qualititsverteilungskonflikt zwischen den Geschiftskonzessiondren
aufmerksam, die moglichst gewinntrichtige Leistungen umsetzen mdchten,
wihrend die Flughafengesellschaft und die Airlines an der insgesamt hohen
Angebotsbreite und einem tiefen Sortimentsangebot reisebezogener Artikel
interessiert sind.109

Vor dem Hintergrund der vielschichtigen Zielbeziehungen im Dienstlei-
stungscenter sind die Qualititsziele in einem Qualititszielsystem zu ordnen.
Eine centertypenspezifische Ausgestaltung des Qualititszielsystems kann
aufgrund seiner komplexen und interdependenten Zielbeziehungen nur bei-
spielhaft und auszugsweise beschrieben werden. So wurde im Fall des Flug-
hafens Miinster - Osnabriick auf Basis seiner bereits zitierten Service-
qualitdtsanalyse!l0 die Notwendigkeit einer Verbesserung der Verkehr-
sanbindung erkannt. Dies hat wiederum Eingang in die Qualitéitsphilosphie
"als Flughafen mit klarem Zeitvorteil" gefunden.!1! Entsprechend wurde die
Verbesserung der Verkehrsanbindung des FMO zu einem Qualititsoberziel
erklart, wobei aufgrund seines Potentialcharakters ein mittelfristiger
Realisierungszeitraum von 1-2 Jahren vorgegeben wurde.!12 Aus dem Qua-
litatsoberziel konnten nunmehr bereichsbezogene Qualititsziele abgeleitet
werden. Fiir den hier betroffenen Bereich "Bodentechnik” wurden entspre-
chend die potentialbezogenen Qualititsziele formuliert, optimale Stellplatz-
kapazititen fiir Taxifahrzeuge und den offentlichen Nahverkehr bereitzustel-
len und ausreichenden und gebiihrenfreien Parkraum fiir private Pkw anzu-
bieten.

Zusitzlich wurde die Forderung gestellt, zur Erreichung des Qualititsober-
ziels "bessere Verkehrsanbindung des FMO" einen kundenfreundlichen,
durch eine private Gesellschaft zu betreibenden Flughafenzubringerdienst zu
akquirieren.

109 vgl. ICAA/CAC (Hrsg.), ICAA Manual on Commercial Activities, a.2.0.
110 vg1. die Ausfithrungen in Kapitel C.2.121.
111 Vgl. Meffert, H., Flughafenmarketing, a.a.0., S. 117.

112 Vgl. interne, dem Verfasser vom Flughafen Miinster/Osnabriick zur Verfiigung ge-
stellte Unterlagen
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akquirieren. Fiir die Ausschreibung dieses Angebots!!3 bildeten wiederum
konkrete Qualititsstandards die Grundlage.

Als potentialbezogener Qualitdtsstandard wurde sachbezogen der Umfang
und Ausgestaltungsmerkmale der Transportkapazitidt und des Streckennetzes
in Gestalt der Haltepunkte und der zeitlichen Leistungsbereitschaft vorgege-
ben. Prozessual erfolgte eine Transformation der Qualititsziele in zeit- und
verhaltensbezogene Qualititsstandards.!!4 Hinsichtlich der Ergebnisqualitit
ist der Betreiber verpflichtet, dem Nutzer des Zubringerdienstes eine Ersatz-
dienstgarantie anzubieten, die eine 100 %ige Erreichung seiner Leistungsziele
sicherstellen soll.

2.3 Generierung von Qualititsstrategien in Dienstleistungscentern

Die unbefriedigende wissenschaftliche Beschiftigung mit Qualitétsstrategien
sowohl im industriellen als auch insbesondere im Dienstleistungskontext 148t
es notwendig erscheinen!!5, Qualititsstrategien in Anlehnung an die Defi-
nition von Marketingstrategien als bedingte, globale Verhaltenspldne zur Er-
reichung der Qualititsziele zu definieren.!16 Ebenfalls bietet sich ein Transfer
der Systematik von Marketingstrategien nach Meffert auf den Anwen-
dungsfall der absatzmarktorientierten Qualititsstrategien von Verkehrsflug-
hifen als Dienstleistungscenter an. Danach soll grundsétzlich zwischen cen-
ternutzergerichteten, centerbetriebsbezogenen und servicepartnerbezo-
genen Qualititsstrategien differenziert werden.!!

113 Vgl. ebenda

114 g0 st zeitbezogen die Einhaltung einer definierten Anreisezeit vorgeschrieben, wih-
rend sich verhaltensbezogene Standards auf das geforderte Verhalten des Fahrperso-
nals beziehen.

115 Einen solchen Eindruck vermittelt insbesondere die von Bruhn zusammengestellte
Auflistung von derzeit in der Literatur diskutierten Qualititsstrategien fiir Dienst-
leistungen. Vgl. Bruhn, M., Qualitéitssicherung im Dienstleistungsmarketing, a.a.O.,
S.32ff.

116 Vgl. Meffert, H., Strategische Unternehmensfiihrung und Marketing 2. Aufl., a.a.0.
(im Druck).

117 Vgl. dazu den Systematisierungsansatz von Marketingstrategien bei Meffert, der bei
Marktteilnehmerstrategien zwischen kundengerichteten und absatzmittlergerichteten
Strategien unterscheidet. Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 103 ff. Stauss und
Schulze weisen darauf hin, daB sich die zustitzliche Aufnahme von centerbetriebsbe-
zogenen Qualititsstrategien aufgrund der hohen Bedeutung eines internen Marketing
in Dienstleistungsorganisationen speziell in Dienstleistungskooperationen empfiehlt.
Vgl. Stauss, B., Schulze, H.S., Internes Marketing, in: Marketing ZFP, Heft 3/1990,
S. 149 ff. Vgl. dazu ebenfalls Bruhn, der zwischen markt- und kundengerichteten,
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2.31 Centernutzergerichtete Qualitiitsstrategien

Im Rahmen der centernutzergerichteten Qualititstrategien ist eine globale
Verhaltensrichtung iiber das Niveau der angestrebten Servicequalitéit und ihre
inhaltliche Ausgestaltung gegeniiber dem Centernutzer vorzugeben.

Angesichts der Mehrdimensionalitit der Servicequalitit empfiehlt sich fiir die
Formulierung der centernutzergerichteten Qualititsstrategien der Riickgriff
auf einen Vorschlag von Staudt und Hinterwiller, mit dem sich die durch
verschiedene Teilqualitaten bedingte Komplexitit des Servicequalititsmana-
gement auf vier grundsitzliche Handlungsoptionen focussieren 148t.118
Grundgedanke ihrer Systematik ist, die beiden Komponenten des kun-
denorientierten Qualititsbegriffes Qualititserwartungen und Qualitiitser-
lebnisse den beiden grundsitzlichen Handlungsmaoglichkeiten des Anbie-
ters "Absichern' und "Verindern der Qualititskomponenten' gegen-
iiberzustellen. Somit lassen sich vier centernutzergerichtete Qualititsstra-
tegien benennen (Vgl. Abbildung 37).119

Die erste centernutzergerichtetete Strategie geht von den Qualitdtserwartun-
gen der Flughafennutzer an den Airport aus und sucht diesen durch die zu er-
bringende bzw. vom Centernutzer subjektiv erlebte Servicequalitit zu ent-
sprechen. Im Prinzip entspricht diese Strategie dem Vorgehen der klassischen
industriellen  Qualitédtssicherung und soll somit als "Service-
qualitiitssicherung” bezeichnet werden.120 Strebt das Flughafenmanagement
demgegeniiber an, sich durch Ubererfiillung der Qualititserwartungen
gegeniiberkonkurrierenden Verkehrsflughdfen zu profilieren, soll von einer
Strategie der "'Servicequalititsprofilierung" gesprochen werden.!2!

und mitarbeiter- bzw. unternehmensgerichteten Qualititsstrategien differenziert. Vgl.
Bruhn, M., Qualititssicherung im Dienstleistungsmarketing, a.a.O., S. 34.

118 Vgl. Staudt, E., Hinterwiller, H,. Von der Qualitiitssicherung zur Qualitiitspolitik.
Konzeption einer integralen unternehmerischen Qualititspolitik, in: ZfB, Heft 11/12
1982, S. 1013 ff.

119 Vgl. ebenda.

120 Vgl. ebenda.

121 Eine weitere Ausgestaltung der Qualititsstrategien nehmen Staudt und Hinterwiller
nicht vor. Vielmehr aggregieren sie die drei verbleibenden Optionen als Strategien
einer "offensiven" im Gegensatz zu der defensiven Qualititssicherungsstrategie. Vgl.
Staudt, E., Hinterwiller, E., Von der Qualititssicherung zur Qualititspolitik, a.a.O.,
S. 1013.
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Abb.37: Systematisierung  centernutzergerichteter  Qualititsstrategien
éuelle: in Anlehnung an Staudt, E., Hinterwiller, H., Von der

ualititssicherung zur Qualitiitspolitik, a.a.0., S. 1013)

Unterstellen die beiden aufgefiihrten Strategiealternativen eine Konstanz der
Qualitdtserwartungen durch die Centernutzer, so ist offensichtlich, da8 dem
Centermanagement zumindest bei bestimmten Teilqualititen auch die Mog-
lichkeit gegeben ist, durch kommunikative MaBnahmen auf die Qualititser-
wartungen der Centernutzer EinfluB zu nehmen. Dabei kann sowohl eine
Ausweitung als auch Senkung der Qualititserwartungen angestrebt werden.
Bruhn spricht in diesem Zusammenhang von einer "Lenkung der Qualitits-
erwartungen von Kunden".122 Entsprechend soll diese Strategievariante als
Servicequalitits-Erwartungsbildung bezeichnet werden. Die vierte
Strategie geht davon aus, daB das Centermanagement gleichzeitig die
Qualititserwartungen verdndern und zusitzlich die zu erbringende Servi-
cequalitidt modifizieren kann. In Anlehnung an die Systematisierung dynami-
scher Wettbewerbsstrategien 148t sich diese Option als von einem
"Qualitétsoutpacing” umschrieben.123

122 Vgl. Bruhn, M., Qualitiitssicherung im Dienstleistungsmarketing, a.a.O., S. 34.

123 Vgl. Kleinaltenkamp, M., Die Dynamisierung strategischer Marketing-Konzepte, in:
ZfbF Heft 1/1987, S. 31 ff.
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Fiir die Auswahl der centernutzergerichteten Qualititsstrategien wird an-
genommen, daB mit zunehmender Diskrepanz zwischen erwarteter und erleb-
ter Servicequalitdt die Notwendigkeit einer Qualititssicherungsstrategie zu-
nimmt. Hier muB allerdings ergédnzt werden, da8 eine flankierende Qualitéts-
erwartungsbildung dann angebracht ist, wenn die aufgezeigten Qualitétsdis-
krepanzen iiber externe Leistungsverflechtungen "importiert” werden. Dieser
Fall ist bei der Mehrzahl der europdischen Verkehrsflughifen derzeit gege-
ben.14 Ebenfalls kann diese Strategievariante dann eine sinnvolle Anwen-
dung erfahren, wenn sich der Dienstleistungscentertyp oder das individuelle
Center noch in einem friihen Lebenszyklusstadium befindet und Spielraum
fiir eine entsprechende qualitative Positionierung hat. Von letzterem Aspekt
ist neben der Qualititsdiskrepanz auch die Schwerpunktsetzung auf eine
Strategie der Qualitétsprofilierung bzw. des -outpacing abhéngig zu machen.

2.32 Centerbetriebsbezogene Qualitiitsstrategien

Mit den centerbetriebsbezogenen Qualititsstrategien ist eine innengerichtete
Kanalisierung der instrumentellen Schwerpunkte auf die zu erbringende
Servicequalitit durch den Centerbetrieb, in diesem Fall die Flughafengesell-
schaft, vorzunehmen.

Wie die Ausfiihrungen zu den anbieterbezogenen Bestimmungsfaktoren der
Center-Servicequalitit belegen, kann die Gestaltung der Servicequalitiit nicht
auf einzelne funktionelle oder organisatorische Bereiche des Dienstlei-
stungscenters eingegrenzt werden. Vielmehr stellt sich die Qualititsgestaltung
als Koordinationsproblem verschiedenster qualititsbeeinflussender Aktivita-
ten und MaBnahmen innerhalb des Centers dar. Es bietet sich deshalb an, die
innengerichteten-centerbetriebsbezogenen ~ Qualititsstrategien an  den
grundsitzlichen Koordinationsmechanismen qualititsgestaltender MaB-
nahmen zu orientieren.

124 pies gilt im besonderen fiir das Qualitiitsproblem der Flugverspitungen, die von
Flughafennutzern teilweise dem Airport und nicht den Luftaufsichtsbehtrden ange-
lastet werden. Vgl. Llorens, E., Image management under exceptional circumstances,
a.a.0,0.8.
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In Anlehnung an Meffert, der in einer analogen Problemstellung die
Koordinationsproblematik betrieblicher Funktionsbereiche einer generellen
marktorientierten Ausrichtung von Unternehmen untersucht hat,!25 konnen
drei grundsitzliche, sich erginzende instrumentelle Konzepte auf die vorlie-
gende Fragestellung iibertragen werden, die zudem die strategischen Schwer-
punktsetzungen im historischen Entwicklungsproze8 des Qualitdtsmana-
gement widerspiegeln!26 (Vgl. Abbildung 38).
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Abb.38: Systematisierung centerbetriebsbezogener Qualitétsstrategien

125 Vgl. Meffert, H., Klassische Funktionenlehre und marktorientierte Fithrung. Integra-
tionsperspektiven aus der Sicht des Marketing, in: Adam, D., Backhaus, K., Meffert,
H., Wagner, H. (Hrsg.), Integration und Flexibilitit Eine Herausforderung fur die
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden 1989, S. 373-408.

126 Vgl. dazu analoge Uberlegungen bei Scharrer, E., Qualitiit - ein betriebswirtschaftli-
cher Faktor?, a.a.0., S. 710 ff.
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In einer ersten, auf Khandwalla zuriickgehenden Strategievariante wird mit-
tels des sog. planungstechnokratischen Ansatzes die Koordination iiber Plan-
und Sollvorgaben eines institutionalisierten und anonymen, jedoch intersub-
jektiv nachvollziehbaren Entscheidungsmodells zu erreichen gesucht.127
Ubertragen auf das Qualitdtsmanagement, das traditionellerweise in umge-
kehrter Reihenfolge an der Ermittlung, Vorgabe und Kontrolle von Qualitits-
tandards ansetzt,128 kann diese Strategie als "klassische kontrolltechnokra-
tische Qualititsstrategie” bezeichnet werden. Das Flughafenmanagement
transformiert dabei alle vom Centernutzer wahrnehmbaren Qualititsdimen-
sionen und -indikatoren in Qualitdtsstandards und faft diese in einem ge-
schlossenen Regelwerk zusammen.!?® Eine Qualititsgestaltung erfolgt iiber
die Identifikation von Qualititsstandards sowie iiber die sich anschlieBende
Beseitigung der festgestellten Soll-Ist-Abweichungen.

Die von Meffert unter die Gruppe der strukturorientierten Ansitze gefaten
Koordinationsmechanismen sehen demgegeniiber vor, da8 die problembetrof-
fenen Funktionsabteilungen direkt iiber interagierende Entscheidungsinstan-
zen eine Problemlosung herbeifiihren.!30 Ubertragen auf das absatzmarktori-
entierte Qualitdtsmanagement verlagert das Centermanagement hier die Auf-
gabenkompetenzen seiner innengerichteten Qualitétsgestaltung auf die zu im-
plementierende Qualititsorganisation. Diese zweite centerbetriebsbezogene
Qualititsstrategie soll als "strukturdominante Qualitétsstrategie” bezeich-
net werden. SchlieSlich kann mit der kulturorientierten Qualitéitsstrategie
eine dritte Strategiealternative identifiziert werden.!31 Diese sieht vor, da8 die
Servicequalitit weder iiber Planungsvorgaben noch iiber eine eigens zu schaf-
fende Oualitdtsorganisation verwirklicht werden soll.

127 Vgl. Khandwalla, P.N., Unsicherheit und "optimale" Gestaltung von Organisationen,
in: Grochla, E. (Hrsg.), Organsationstheorie, 1. Teilband, Stuttgart 1975, S. 140-156
(zm(%n gagg Meffert, H., Klassische Funktionenlehre und marktorientierte Fiihrung,
a.a.0, S. 386).

128 ygl. Scharrer, E., Qualitit - ein betriebswirtschaftlicher Faktor?, a.a.0., S.701.

129 pie Bezeichnung "klassisch" erscheint dabei angebracht, da die traditionellen indu-
striellen Ansitze des Qualititswesens eine Verwirklichung der Qualititssicherung
iiber Sollvorgaben und Lenkung iiber einen Soll-Ist-Vergleich vorsehen. Vgl. dazu
die zahlreichen Beitrige in dem als Standardwerk der deutschen Qualititslehre ein-
gestgften Handbuchs von Masing, W. (Hrsg.), Handbuch der Qualititssicherung,
a.a.0.

130 Vgl. Meffert, H., Klassische Funktionenlehre und marktorientierte Fiihrung, a.a.O.,
S.388 ff. und die dort angegebene Literatur.

131 Meffert spricht in diesem Zusammenhang von dem kulturorientierten Ansatz der
marktlichen Koordination. Vgl. ebenda, S. 390 f.
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Vielmehr ist auf Basis der formulierten Qualitatsphilosophie ein System ge-
meinsamer Wertvorstellungen ("shared values") sowie Handlungsweisen zu
formulieren, das sich auf qualititsrelevante Fragestellungen bei allen Mitar-
beitern bezieht.132

Hinsichtlich der Auswahl von centerbetriebsbezogenen Qualitiitsstrate-
gien ist auf den instrumentellen Ausgestaltungsspielraum des absatzmarktori-
entierten Qualititsmanagement zu verweisen,!33 der im Fall der Verkehrs-
flughdfen aufgrund der internationalen Standards und Abfertigungsvor-
schriften eine ausschlieBliche Schwerpunktsetzung auf die kulturorientierte
Qualititsstrategie verbietet. Umgekehrt diirfte ihr ergénzender Einsatz von der
centerindividuellen und durch die Trégerschaft determinierten Qualitiitskul-
tur abhiingen. In engem Zusammenhang damit ist auch die potentielle Lei-
stungsfihigkeit der strukturdominanten Qualititsstrategie zu sehen. Sie
kann bei Verkehrsflughifen insofern einen besonderen Eignungsgrad erlan-
gen, da angesichts der besonderen Aufgabenheterogenitit eine wirkungsvolle
Koordination relevanter Qualitidtsaspekte zu erwarten ist.

2.33 Servicepartnerbezogene Qualititsstrategien

Einen dritten Strategickomplex stellen die servicepartnergerichteten
Qualititsstrategien dar. Hier ist unter der MaB3gabe des aufgezeigten cen-
tertypenspezifischen Zentralisationspotentials und der partnerbezogenen Aus-
sagen in der Qualitédtsphilosophie des Dienstleistungscenters in einem glo-
balen Verhaltensplan dariiber zu befinden, wie sich das Flugha-
fenmanagement in qualititsgestaltenden Fragestellungen mit den Servicepart-
nern grundsitzlich koordinieren will.

In Anlehnung an Grossekettler und Ahlert konnen drei alternative Verfahren
der Koordination auf den servicepartnergerichteten Qualititsgestaltungskon-
text transferiert werden.134 Eine erste Strategie betrifft die Qualitiitslenkung
mittels reiner Marktprozesse.

132 Vgl. ebenda.
133 vgl. dazu die Ausfithrungen in Kapitel B.1. dieser Arbeit.

134 Vgl. Grossekettler, H., Die volkswirtschaftliche Problematik von Vetriebskoopera-
tionen, a.a.0., S. 325 ff. sowie die Interpretation durch Ahlert, D., Dis-
tributionspolitik, a.a.O., S. 110 ff.

135 zum Anreiz-Beitragskonzept und dessen flughafenspezifische Interpretation vgl. die

Ausfiihrungen in Kapitel C.1 dieser Arbeit und die dort angegebene Literatur.
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Das Flughafenmanagment wird in diesem Fall versuchen, tiber eine Verinde-
rung der Anreiz-Beitragsstrukturen!35 solche Partner zu selektieren, bzw. die
Beziehung mit diesen zu beenden, die nach den jeweiligen Marktgegebenhei-
ten den qualitativen Anforderungen am besten gerecht werden. Zentrales Ge-
staltungsinstrument bei dieser Strategie ist die Zusammenstellung eines at-
traktiven Partner-Mixes.

Eine zweite Strategiealternative der "Qualititsfithrerschaft"136 148t sich da-
durch kennzeichnen, daB das Centermangement in analoger Vorgehensweise
wie gegeniiber seinem eigenen Centerbetrieb iiber formale Weisungen, sowie
die Vorgabe und Kontrolle von Qualititsstandards und das Vorleben einer
Qualititskultur versucht, in einem relativ zentralistisch geprégten Ansatz ein
hohes Qualitétsniveau der Partner zu erwirken. Schlieflich kann die Quali-
titsgestaltung durch Verhaltensabstimmung (Qualititskooperation) als
dritte Strategieoption identifiziert werden, mit der das Flughafenmanagement
auf qualititsrelevante Belange seiner Servicepartner Einflu nimmt. Der in-
strumentelle Schwerpunkt liegt auf dem Austausch von Qualitédtsinformatio-
nen und der partnerschaftlichen Vereinbarung qualititsgestaltender MaBnah-
men zur Erreichung eines hohen Qualitétsniveaus des Centers.

Eine Auswahl der servicepartnergerichteten Qualititsstrategien mu8 an-
gesichts der Heterogenitit der Dienstleistungspartner partnertypenspezifisch
erfolgen. So setzt die Qualitdtslenkung durch Marktprozesse die
Selektierbarkeit der Partner durch das Flughafenmanagement voraus. Der
Anwendungsbereich reduziert sich damit auf Gelegenheitsbeziehungen und
(lose) Allianztypen wie Hilfsdienstleister und Betriebe der Commercial Ac-
tivities.!37 Allianzen bieten hingegen iiber ihren mittel- bis langfristigen Zeit-
horizont erst die Voraussetzung fiir die Realisierung einer Qualititsfiih-
rerschaftsstrategie durch den Flughafen, die gegen die Vor- und Nachteile ei-
ner Kooperationsstrategie abzuwigen ist. Bei den als "Zwangsehe" einge-
stuften flughafenansissigen Behorden verbleibt hingegen die Qualititskoope-
ration als einzige Strategiealternative. Abbildung 39 gibt einen Uberblick die-
ser partnertypischen Strategieoptionen.

136 Vgl. zu dem Begriff der Qualititsfishrerschaft die analogen Uberlegungen von Kiim-
pers zur Marketingfiihrerschaft in vertikalen Systemen. Kiimpers, U.A., Marketing-
fitherschaft. Eine verhaltenswissenschaftliche Analyse des vertikalen Marketing,
Diss., Miinster 1976.

137 Hinzuweisen gilt in diesem Zusammenhang darauf, daB sich der fir Flughifen be-

deutendste lose Allianztyp "Airlines" einer Selektierbarkeit entzieht. Hier bedingt die

internationale Vergabe der Start- und Landerechte, daB die Flughafengesellschaft
praktisch keinen EinfluB auf die Auswahl der Airlines besitzt.
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Das Centermanagement wird generell bestrebt sein, seine strategischen Res-
sourcen mittels der aufgezeigten servicepartnergerichteten Qualititsstrategien
optimal einzusetzen. Entsprechend bietet es sich an, in einem servicepart-
nerbezogenen Qualititsbedeutungs/-beeinflussungsportfolio die aus Nach-
fragersicht zu ermittelnde Bedeutung der einzelnen Servicepartnertypen fiir
das absatzmarktorientierte Qualitdtsmanagement den partnertypenspezifi-
schen, anbieterbezogenen Strategieoptionen gegeniiberzustellen. 138
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Abb.39:  Systematisierung servicepartnergerichteter Qualititsstrategien

Ordnet man den Partnertypen ihre jeweilige Qualititsbedeutung und die ide-
altypischen Qualitétsstrategien zu, so ergibt sich das in Abbildung 40 darge-
stellte Portfolio. Es wird offensichtlich. daB dem Flughafenmanagement fiir
eine Beeinflussung der aus Flughafennutzersicht besonders bedeutenden Part-
nertypen "Airlines” (lose Allianzen) und den flughafenansissigen Sicher-
heitsbehoérden Polizei, BGS und Zoll als Zwangsehepartner nur die Option ei-
ner Strategie der Qualitdtskooperation durch Verhaltensabstimmung verbleibt.
Eine analoge Aussage kann fiir die 6ffentlichen Verkehrstrager im Rahmen
des Zubringerverkehrs gemacht werden.

138 Die relative Bedeutung der einzelnen Servicepartnertypen kann in Anlehnung an die
der Diskussion der Qualititsbestimmungsfaktoren iiber die Kontaktzeit und -intensi-
tit der Centernutzer mit den jeweiligen Partnern abgebildet werden. Vgl. dazu die
Uberlegungen in , Kapitel B.1.22. sowie die empirische Belegung der Kontaktzeiten
in Kapitel C.2.132. Dariiber hinaus wurde das hier entwickelte Portfolio den in den
Expertengesprichen kontaktierten Flughafenmanagern vorgelegt, wobei sich eine
hohe Ubereinstimmung der jeweils vorgenommenen Positionierungen zeigte. Vgl.
Anhang.
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Demgegeniiber verbleiben dem Flughafenmanagement gegeniiber Betrieben
der Commercial Activities die Freiheitsgrade, diese Partner iiber reine Markt-
prozesse, die Strategie einer Qualititsfiihrerschaft sowie einer Qualititskoope-
ration qualitativ zu beeinflussen. Inwieweit diese beiden Strategievarianten
realisierbar sind, ist von dem Know how, den Anreiz-Beitragsstrukturen und
den centerspezifischen Machtververteilungen innerhalb des Centers abhingig.
SchlieBlich ist der Gestaltungspielraum des Centermanagement bei den
Zwangsehepartnern generell auf eine Kooperationsstrategie verkiirzt. Die
Qualitétslenkung iiber reine Marktprozesse findet hingegen einen klassischen
Anwendungskontext bei den Hilfsdienstleitern wie Reinigungsdiensten etc..
Eine Gesamtdarstellung der Qualitiitsstrategien und ihrer Auswahlkriterien
findet sich in Abbildung 41.
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3. Gestaltung der Servicequalitiit in Dienstleistungscentern

3.1 Ab%renzunﬁ der Objektbereiche, Instrumente und Formen der
centerspezifischen Qualititsgestaltung

Aufbauend auf der Entwicklung eines centerspezifischen Qualititszielsystems
und der Generierung von Qualititsstrategien wirkt das Flughafenmanagement
gestaltend auf die zukiinftig zu erbringende Servicequalitit ein.

Die Qualititsgestaltung wird dabei generell als Summe aller vorbeugenden,
laufenden und korrigierenden Téatigkeiten verstanden, mit der die qualititsge-
staltende Einheit - in diesem Fall das Flughafenmanagement und die dazu von
ihr beauftragten Funktionsbereiche - EinfluB darauf nimmt, daf8 die vorab de-
finierten Qualititsziele erfiillt werden.139

Wie im Bezugsrahmen des absatzmarktorientierten Qualitdtsmangement ver-
deutlicht140, ergeben sich fiir das Centermanagement mit dem eigenen Cen-
terbetrieb und den Servicepartnern zwei grundsitzlich verschiedene Objekt-
bereiche der Qualititsgestaltung. Zusitzlich ist danach zu differenzieren, ob
das Centermanagement auf Qualitdtsdimensionen der Kontaktsubjekte (Per-
sonal) oder Kontaktobjekte (Gebdude, Flachen, technische Ausstattungen)
gestaltenden EinfluB nehmen will. Instrumentell ist mit dem definierten For-
schungsziel!4! der Untersuchung eine Bezugnahme auf die klassischen Mar-
keting-Mix-Elemente naheliegend. Das Marketing hat fiir den Anwendungs-
kontext der Dienstleistungsliteratur eine instrumentelle Erweiterung der
"klassischen" Marketing-Mix-Instrumente (Kommunikations-, Distributions-,
Preis- und Produktpolitik) erfahren. Danach werden zusitzlich die absatz-
marktorientierte Gestaltung der raumlich-physischen Umwelt ("Physical-faci-
lities"), die EinfluBnahme auf die Ablauforganisation (Prozesspolitik) und

139 Vgl hierzu Geiger, W., Begriffe, a.a.0. S. 44ff. Wenngleich Geiger in diesem Zu-
sammenhang den Begriff Qualititslenkung verwendet, konnen seine Uberlegungen
auf den hier zugrundeliegenden Sachverhalt angewendet werden. Die Tatsache, daB
die vorliegende Untersuchung einen generellen Ansatz eines absatzmarktorientierten
Qualititsmanagement fiir Dienstleistungscenter am Beispiel von Verkehrsflughifen
entwickeln will, 148t es dabei sinnvoll erscheinen, den Schwerpunkt der Uberlegun-
gen auf die Entwicklung von laufenden und vorbeugenden MaBnahmen zu legen, da
die korrektiven Aktivititen jeweils das detaillierte "Fehlerbild" eines spezifischen
Dienstleistungscenters voraussetzen.

140 Vgl. dazu insbesondere die Abbildung 12.
141 Vgl. dazu die Ausfiihrungen in Kapitel A.3. dieser Arbeit.
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sersonalorientierte MaBnahmen in die Mix-Bereiche integriert.142 Letzteres
rigt dem Erstellungcharakteristikum der Dienstleistungsanbieter Rechnung,
las das Kundenkontaktpersonal in vielfiltiger Weise mit dem Nachfrager als
Jenternutzer interagiert und von daher das Personalverhalten zu einem
Produktbestandteil” der Dienstleistung wird.

Ait der Aufnahme des Personals zu dem Objektbereich des Dienstleistungs-
narketing entsteht die spezifische Herausforderung, daB sich das Servicemar-
ceting an zwei grundsitzlich verschiedene Zielgruppen wendet: An die Ab-
iehmer der Dienstleistungen und die sie erstellenden Mitarbeiter.

Jie Besonderheiten einer marktorientierten EinfluBnahme auf das interne Per-
onal hat in der Literatur zu der Herausbildung einer eigenen Teildisziplin des
iersonalorientierten internen Marketing gefiihrt.143 Sein Grundanliegen ist,
iber eine entsprechende absatzmarktorientierte Ausgestaltung der Personal-
olitik die Erreichung absatzbezogener Ziele zu fordern. Fiir das Qualitdtsma-
iagement wird das Ziel des personalorienterierten internen Marketing auf die
‘orderung eines servicebewuBten Verhaltens insbesondere des Kunden-
‘ontaktpersonals konkretisiert.144

m Dienstleistungscenter ergibt sich mit den Dienstleistungspartnern eine
Iritte Zielgruppe qualitdtsgestaltender MaBnahmen. Wenngleich Schulze
inen grundsitzlichen Transfer des internen Marketing auf die Beeinflussung
ron Systemmitgliedern von vertikalen und horizontalen Kooperationsgemein-
chaften fiir sinnvoll hilt,145 muB angesichts der Spezifika und der Hetero-
renitit der Dienstleistungspartner ein seperates Instrumentemix herausgear-
reitet werden, um auf ihre Qualitit Einflu zu nehmen. Entsprechend soll das
nstrumenteset des Dienstleistungscentermarketing um einen weiteren Mix-
3ereich "Partner" erweitert werden. Es umfaBt alle MaBnahmen, mit denen
las Centermanagement auf die Qualititsgestaltung der Servicepartner EinfluB
immt.

42 Vgl. zu dem Grundkonzept des erweiterten Marketing-Mixes im Dienstleistungs-
sektor Booms, B.H., Bitner, M.J., Marketing Strategies and Organization Structures
for Service Firms, in: Donnelly, J.H., George, W.R. (Hrsg.), Marketing of services,
proceedings of the American marketing Association, Chicago 1981, S. 47-52.

43 Vgl. Stauss, B., Schulze, H.S., Internes Marketing, a.a.0., S. 149; Compton, F.F.,
Internal Marketing of Marketing, in: Czepiel, J.A., Congram, C.A., Shanan, J.B.
(Hrsg.), The services challenge: Integration for competitive advantage, Chicago
1987, S. 17-20; Gronroos, C., Internal marketing, an integral part of marketing
chSeé)rzyésin: Donelly, J.H., George, W.R. (Hrsg.), Marketing of services, a.a.0., S.

#“ Vgl. Stauss, B., Internes Marketing als personalorientierte Qualititspolitik, a.a.O.
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Qamit kfinnen, wie in Abbildung 42 dargestellt, die drei Grundformen der
dienstleistungscenterspezifischen Qualititsgestaltung abgeleitet werden:

Partner

Servicepartner-
gerichtetes ‘internes*
- = Marketing

Ablauforganisation
11 1 1 [1]

NS SR RENRRS,

Abb.42: Einsatz von Instrumenten des Dienstleistungsmarketing zur Ge-
staltung der Center-Servicequalitit
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Das centernutzergerichtete "externe Marketing'' beeinfluBt mit der Ange-
bots-, Preis-, Standort-146, Raum- und Flichen- und ProzeBpolitik die Servi-
cequalitdt der nicht-personalen Kontaktobjekte des Dienstleistungscenters.
Die ebenfalls dieser Grundform zurechenbare Kommunikationspolitik wendet
sich an die gleiche externe Zielgruppe, nimmt dabei aber besonderen EinfluB
auf die Qualititserwartungen der Centernutzer.

Demgegeniiber orientiert sich das centerpersonalgerichtete 'interne Mar-
keting" an der Zielgruppe des eigenen (Kundenkontakt-) Personals. Durch
den bei Dienstleistungen konstituierenden Kontakt mit den Abnehmern erhilt
das Personalverhalten auch eine centernutzergerichtete Perspektive. Dem In-
strumenteset "Partner” sind durch das servicepartnergerichtete 'interne
Marketing'' analoge Problemstellungen wie bei der zuvor genannten Grund-
form zu subsumieren. Zusitzlich ergibt sich aber die Problematik, daB neben
dem hierarchisch strukturierten Personal des Centerbetriebs auch die fiir den
Centerbetrieb charakteristischen Kontaktobjekte absatzmarktorientiert auszu-
richten sind.

3.2 Qualitiitsgestaltung durch Instrumente und MafBnahmen des
centernutzergerichteten Marketing

Im Rahmen der centernutzergerichteten "externen" MarketingmaBnahmen zur
Qualitdtsgestaltung erfolgt eine operative Umsetzung der centernutzerge-
richteten Qualititsstrategien. Die Zieldiskussion zeigte, da8 die Verkehrsflug-
hifen im Rahmen ihrer Qualititsgestaltung vor einem grundlegenden center-
nutzerseitig geprigten Zielkonflikt stehen: Einerseits erwartet der Flugha-
fennutzer ergebnisorientiert eine moglichst schnelle Abfertigung, andererseits
dokumentiert er iiber die flughafenspezifische Interpretation der potential-,
prozeB- und leistungsumfangbezogenen Qualititsdimensionen zusatzlich den
Anspruch an einen angenehmen Aufenthalt am Flughafen.!47 Zur Beilegung
dieses Qualititskonfliktes wird das Flughafenmanagement anstreben, sowohl
iiber eine Optimierung seiner Ablauforganisation Zeitvorteile auszuschopfen
als auch innerhalb der erstellungsbedingten ProzeBzeit dem Flughafennutzer
ein "Zeitverwendungs-Mix"148 gemiB seiner individuellen Priferenzen an-
zubieten.

146 pie Standortpolitik soll unter der Eingrenzung eines gegebenen Standortes des
Dienstleistungscenters auf die dann verbleibenden Ausgestaltungsmoglichkeiten re-
duziert werden.

147 Vgl. dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.222 sowie die in Kapitel 2.12 dargestell-

ten Ergebnisse nachfragerbezogener Qualititsanalysen von Verkehrsflughifen.

148 Vgl. hierzu die grundsitzlichen Uberlegungen bei: Feldmann, L. P., The Use of
Time: An Integrated Conceptual Model, in: The Journal of Consumer Research, Heft
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Die aus Kundensicht wahrnehmbare Ablauforganisation eines Verkehrsflug-
hafens 148t sich im Vergleich zu anderen Dienstleistungscentertypen in unter-
schiedliche Prozessstufen zerlegen: den Transferprozel zum Flughafen, den
Aufenthalts- und Abfertigungsproze8 am Flughafen. Wiahrend die ProzeB-
optimierung dem Gestaltungsbereich des erstellungsorientierten Qualititsma-
nagement zuzurechnen ist, kommt dem absatzmarktorientierten Qualitdtsma-
nagement die Funktion zu, auf die subjektiv vom Flughafennutzer erlebten
ProzeBzeiten gestaltend EinfluB zu nehmen (vgl Abbildung 43).149

Prozess des
Dienstleistungscenters
"Verkehrsflughafen"

Transfer- ' ulonthnlts-‘ bfertigungs
prozess p

Gebaude/
Flachen

Standort Personal

Subjektlv wahrg P Gestaltungsbereich des absatzmarktorientierten
Qualitétsmanagement
Objektlv erbrachter Prozess: Gestaltungsberaich des Innengerichtet-

lenti Qualita

Abb. 43: ProzeBstufen des flughafenspezifischen Dienstleistungsproduktes

3/1981, S. 407-419, sowie in der gleichen Quelle: Hollbrook, M.B., Lehmann, D.R.,
Allocating Discretionary Time: Complementarity Among activites, S. 395-406.

149 Vgl. dazu die analogen Uberlegungen bei: Stauss, B., Dienstleister und die vierte
Dimension. Wie Serviceunternehmen die Zeit als Waffe im Wettbewerb einsetzen
konnen, in: Harvard Manager, Heft 2/1991, S. 82. Zu einer vertiefenden Strukturie-
rung in verschiedene Zeitwahmehmungsebenen vgl. Graham, R.J., The Role of Time
in Consumer Research, in: Journal of Consumer Research, Heft 3/1981, S. 335-342.
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Entsprechend sind alle Qualitits-Mix-Bereiche unter dem Zeitprimat zu ent-
wickeln und auf das so interpretierte ProzeB-Mix auszurichten. Wie die Ab-
bildung 44 zeigt, kommt der Instrumentegruppe "Standortpolitik” die Auf-
gabe zu, die im Transferproze8 subjektiv wahrgenommene Erreichbarkeit des
Flughafens zu verbessern.150 Neben der generellen Verbesserung der infra-
strukturellen Verkehrsanbindung durch Verhandlungen mit den ortli-
chen Kommunen!5! sind alle Verkehrszentren bestrebt, durch Optimierung
der Wegeleitsysteme im rdumlichen Umfeld ihre prozessuale Standortquali-
tit zu verbessern.!52Daneben stellt die Bereitstellung eines ausreichenden und
terminalnahen Parkplatzangebotes ein klassisches Marketinginstrument der
Verkehrsflughifen dar.!53

Unter dem Submix-Bereich "Raum- und Flichengestaltung” sind alle
qualitdtsgestaltenden MaBinahmen zu subsumieren, mit denen auf das Er-
scheinungsbild des Centers sowie die atmosphirische und die Orientierungs-
qualitit EinfluB genommen werden kann. In Analogie zur Standortdiskussion
kann auch hier wieder von einem gegebenem Potentialumfang ausgegangen
werden. Demnach obliegt es dem Centermanagement, das physische Erschei-
nungsbild unter den Vorgaben des existierenden architektonischen Erschei-
nungsbildes entsprechend seines definierten Corporate Design!3* an den
Centernutzererwartungen auszurichten.

150 per Standort selbst wird dabei im Rahmen der vorliegenden Untersuchung als
gegeben angenommen. Vgl. dazu die Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes
in Kapitel A.3. dieser Arbeit.

151 Vgl. Bell, R. A., The modern airport in a regional travel network, in: Airport Tech-
nology International, 1987, S. 30-32.

152 Vgl. analoge Uberlegungen der Deutschen Bundesbahn im Zusammenhang mit
bahnhofsbezogenen Wegeleitsystemen. Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Vorschrift
fur das Entwerfen von Bahnanlagen: Wegeleitsystem und ortsfeste Fahr-
gastinformationsanlagen planen und gestalten, Mainz, o0.J., (unveroffentlichte Un-
terlage), S. 6 ff.

153 Vgl. Grosch, R.F, Maximierung der Leistungsfihigkeit von Flughafenanlagen, in:
Die Zukunft der Flughifen. Auf der Suche nach neuen Konzeptionen, Bd. 99 der
Schriftenreihe der Deutschen Verkehrswissenschaftlichen Gesellschaft e.V. (Hrsg.),
S. 107 ff.

154 Zum Begriff und den Elementen eines Corporate Design vgl. die Ausfiihrungen in

Kapitel B.1.23 dieser Untersuchung. Die Umsetzungsmoglichkeiten bei der Innen-

und AuBenarchitektur eines Flughafens werden aufgegriffen bei Demuth, A., Crea-

ting an Corporate Image for an Airport, a.a.0., 0. S.
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Ansatzpunkte hierbei sind in der nachtriglichen baulichen Verinderung
von Innen- und AuBlenarchitektur sowie den Begriinungsmainahmen im
Centervorfeld zu suchen.155

Daneben kommt der Gestaltung des Terminals angesichts der hohen Bedeu-
tung raumbezogener Qualititsdimensionen bei Verkehrsflughédfen eine wich-
tige Aufgabe in der Qualititsgestaltung zu. Mit Hilfe von Intra-Center-
Wegeleitsystemen gilt es, dem grundlegenden psychologischen Bediirfnis der
Centernutzer nach einer sofortigen Orientierung in einem ihm unbekannten
Geschiftskomplex nachzukommen und so den AbfertigungsprozeB zu verkiir-
zen.!56 Fiir den Flughafenkontext weist die IATA darauf hin, daB8 angesichts
der Internationalitit der Fluggiste ein Bedarf an weltweit standardisierten
Symbolen und Pictogrammen besteht.157

Anregungen fiir Gestaltungsoptionen der atmosphérischen Qualitdt sind vor
allem der Literatur zur BeeinfluBung der Ladenatmosphire und zur Verwirk-
lichung einer "Erlebnisorientierung” im Handel zu entnehmen.!58 Hier wird
auf den Einsatz von Farben und Formen, Planzen, Duftnoten, Beleuchtung
und Dekorationen, Musik und Bildern als Variablen der atmosphirischen
Gestaltung verwiesen.! In mehreren flughafenspezifischen Beitrigen wird
dabei die besondere Bedeutung des Einsatzes der Beleuchtungstechnik fiir die
Gestaltung der atmosphidrischen Qualitit von Flughifen hervorgehoben.160

155 Vgl. zu den generellen Gestaltungsmdoglichkeiten und Problembereichen einer sol-
chen nachtriiglichen baulichen Verinderung von Flughafengebiuden Howell, G. D.,
Redeveloping the terminal buildings, in: Airport Technology International 1987, S.
97 ff.; Stojkovic, M., Tosic, M., A model to compute passenger terminal element
loads, in: airport forum, Heft 1/1988, S. 14-16.

156 Vgl. hierzu Wener, R. E., The Environmental Psychology of Service Encounters, in:
Czepiel, L.A., Solomon, M.R., Surprenant, C.F. (Hrsg.), The service encounter,
a.a.0,, S. 103.

157 Vgl. IATA (Hrsg.), Passenger Services Conference Resolution Manual, a.a.0., S.
657 ff.

158 Vgl. hier insbesondere Bost, E., Ladenatmosphire und Konsumtenverhalten, a.a.0.;
Kotler, P., Atmospherics as a Marketing Tool, in: Journal of Retailing, Heft 4/1973,
S. 48-64, Weinberg, P., Erlebnisorientierte Einkaufstittengestaltung im Einzelhan-
del, a.a.0., S. 97 ff.; Ahlert, D., Schroder, H., "Erlebnisorientierung” im stationéren
Einzelhandel, a.a.0., S. 221 ff.

159 Vgl. Weinberg, P., Erlebnisorientierte Einkaufstittengestaltung, a.a.O., S. 102.
160 Vgl. Steinert, R., Moore, A., Lighting at Delta's Los Angeles Terminal, in: airport

forum, Heft 1/1990, S. 42-44; Wedekind, K., Admitting daylight to terminal areas,
in: airport forum, Heft 1/1990, S. 40-44.
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Das physische Erscheinungsbild von Gebaude, Fliachen und technischen Aus-
stattungen kann mit technischen Erhaltungs- und Reinigungsdienstleistun-
gen beeinfluft werden.

Insgesamt wird deutlich, da die Raum- und Flidchengestaltung ein umfang-
reiches EinfluBpotential fiir die wahrgenommene Servicequalitit in der Auf-
enthaltsphase darstellt. Die einzelnen Instrumente bediirfen hingegen einer
zielgruppenspezifischen Ausgestaltung.161

Nicht minder umfangreich stellt sich der Submix-Bereich ''Leistungs-ange-
botspolitik' dar, mit dem der wahrgenommene Leistungsumfang in allen
ProzeBstufen beeinfluBt werden kann. Dabei ist eine Differenzierung in
Dienstleistungsangebote danach vorzunehmen, ob die Services von der Flug-
hafengesellschaft selbst oder von den Servicepartnern erstellt werden. Bei den
von der Flughafengesellschaft ausgefiihrten Dienstleistungen lassen sich
zunichst Informations-, Betreuungs-, Transport- und abfertigungsorientierte
Dienstleistungen unterscheiden. Die Informationsdienstleistungen beziehen
sich in erster Linie auf technische und elektronische Kundeninformationssy-
steme. Abflug- und Ankunftsdisplaysysteme iibernechmen in der Aufenthalts-
phase die wichtige Funktion, dem Centernutzer eine individuelle, seinen Nut-
zenpriferenzen entsprechende Allokation seines Zeitbudgets zu ermoglichen
und tragen zur beschleunigten Abwicklung des gesamten Abfertigungspro-
zesses bei.162 Weitere Anwendungsfelder bestehen in der Bereitstellung von
elektronischen Hotel- und Mietwagenreservationssystemen.

Informationsdienstleistungen werden von der Flughafengesellschaft auch in
personaler Form erbracht. Dies sind zunichst die an den Informationsschal-
tern im Airportterminal erbrachten Informationsservices.

161 Vgl. dazu die Ergebnisse der auf dem Flughafen Miinster/Osnabriick gemachten
Servicequalititsanalyse bei Meffert, H., Flughafenmarketing, a.a.O., S. 50ft. Hier
zeigte sich, daB unter Zeitdruck stehende Geschiftsreisende eher cine
"beruhigende" (Innen-)Architektur bevorzugen, wihrend die Urlaubsflieger offen-
sichtlich das Bediirfnis nach einer technikbezogenen "Erlebniswelt Verkehrsflugha-
fen" zu befriedigen wiinschen.

162 Vgl. dazu die detaillierten Ausgestaltungsmoglichkeiten bei: Palethorpe, H., Indivi-
dual data display speeds airport operations, in: Airport Technology International
1987, S. 95-98; Bohush, L.S., Information management for airport operations, in:
Airport Technology International 1990/91, S. 105-107; derselbe: Rapid-update in-
{%I;nation displays for all locations, in: Airport Technology International 1988, S.

-116.
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In Hinblick auf die in zahlreichen Flughidfen nachweisbaren Orientierungs-
probleme der Fluggiste wird dariiber hinaus in der Literatur und Praxis der
Einsatz von mobilem Informationspersonal diskutiert.163 Hier sind der VIP-
Service sowie Informations- und Betreuungsdienste fiir behinderte Flugga-
ste, Kinder und Jugendliche als bedeutendste Programmangebote aufzufiih-
ren. Ihre besondere Qualititsrelevanz erhalten sie dabei durch die ima-
gebezogenen Ausstrahlungseffekte und das bei diesen Nutzergruppen ausge-
prigte Empfehlungsverhalten.164

Abfertigungsorientierte Qualititsgestaltung kann das Flughafenmanagement
auch iiber das Angebot von transportbezogenen Dienstleistungen innerhalb
des Centers realisieren. Dies kann potentialbezogen in der liickenlosen Ver-
sorgung mit Gepicktrolleys als auch mit Hilfe von Laufbéndern und im Cen-
ter eingesetzten Passagier-Transportsystemen erfolgen.165 Abfertigungs-
dienstleistungen im Rahmen von Check-in-Prozessen stellen konstitutive
Dienstleistungsangebote der Verkehrsflughifen dar. Diese werden im Auftrag
der Airlines durch das Flughafenpersonal als sogenannte handling agents1%
durchgefiihrt. Um die gesamte ProzeBzeit zu verringern, werden dariiber hin-
aus in zunehmenden MaBe automatisierte Selbstabfertigungsautomaten einge-
setzt.167

Bei den Services, die durch die Dienstleistungspartner erbracht werden,
bietet sich ebenfalls eine Systematisierung nach den centertypischen ProzeB-
stufen an. Im Rahmen von Verkehrstrigerkooperationen kann der Zeitbedarf
fiir den TransferprozeB zum Flughafen ebenso verkiirzt werden wie durch die
Einrichtung spezifischer Flughafen-Zubringerdienste.

163 Vgl. Wener, R. E., The Environmental Psychology of Service Encounters, a.a.0., S.
263.

164 Vgl. Flughafen Frankfurt am Main AG (Hrsg.), Passagier- und Operationsdienste der
Flughafen Frankfurt am Main AG, 2. Aufl., Frankfurt 1986, Momberger, M., Taylor,
R.R., Airports and the disabled passenger, in: airport forum, Heft 4/1990, S. 8 f.

165 Vgl. zu den spezifischen Beitrigen dieser Systeme fiir die Servicequalitit: Baum-
garten, H., Frenz, M., Frankfurt to get advanced Passenger Transfer System, in: air-
port forum, Heft 5/1989, 12 ff.; Gordon, E. A., People movers help airports meet
growth demands, in: Airport Technology International 1988, S. 88-90.

166 Vgl. Flughafen Frankfurt am Main AG (Hrsg.), Passagier- und Operationsdienste,
a.a.0.

167 Vgl. Steffen, M., Automatisierte Dienstleistungen oder dienstleistender Automat -
Zur Optimierung der Passagier- und Gepiickabfertigung, in: Die Zukunft der Flughi-
fen, a.a.0., S. 123-134; AACC/IATA (Hrsg.), Airport Automation - The Way
Ahead. A Joint AACC/IATA Document, Montreal/Genf 1990.
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Letztere bieten die Moglichkeit, zielgruppenspezifischen Qualititsanforde-
rungen bei der Auswahl der Transportmittel flexibel Rechnung zu tragen.168
Dariiber hinaus kann in dieser TransferprozeBstufe mit dem Angebot der Au-
toverleihfirmen EinfluB auf die Servicequalitdt des Verkehrsflughafens ge-
nommen werden. 169

In der Aufenhaltsphase am Flughafen wird die Servicequalitit in ihrem Lei-
stungsumfang wesentlich durch die Angebote der zahlreichen Betriebe der
Commercial Activities bestimmt, die vor allem durch Einzelhandels-, Ga-
stronomiebetriebe und sonstige Dienstleister reprisentiert werden.170

In der Abfertigungsphase tritt der Flughafennutzer mit dem bodenbezogenen
Dienstleistungsangebot in Kontakt, wobei die Airlines die Kundenabferti-
gung in der Regel selbst vornehmen. Das Serviceangebot erstreckt sich auf
ein umfangreiches Biindel von Abfertigungsdienstleistungen, die durch das
Personal der Airlines erbracht werden.

168 S ist vor dem Hintergrund der sich verschlechternden Verkehrssituation auf den
StraBlen derzeit bei den groBen deutschen Verkehrsflughifen das intensive Bemiihen
festzustellen, ihre Verkehrsstationen an das Schienennetz der Deutschen Bundesbahn
und der regionalen Bahnen des offentlichen Nahverkehres sicherzustellen. Vgl.
Iwersen, A., GroBflughifen und ihr Zubringerverkehr, a.a.O., S. 7 ff.; Pietsch, G.,
Anbindung der GroBflughifen an das Schienennetz der DB, in: Die Bundesbahn,
Heft 1171989, S. 952 ff.; diverse Autoren in: Die Bundesbahn (Schwerpunktthema
Flughafen-S-Bahn Miinchen), Heft 3/1992, S. 287 ff. Demgegeniiber versuchen die
mittleren und kleinen Airports Zeitvorteile durch die Einrichtung von primér stra-
Bengebundenen Zubringerdiensten wie Zubringertransferbusse, Sammel-Taxis etc.
zu erzielen. Vgl. Meyer, M., Vom AST zum bedarfsgesteuerten Schnellbus. Das
Flughafen-Anruf-Sammel-Taxi in Minster/Osnabriick, in: Der Nahverkehr, Zeit-
schrift fiir Verkehr in Stadt und Region, Heft 2/1991, S. 2 f.; Flughafen Hannover-
Langenhagen GmbH (Hrsg.), Flughafen-Transfer: Ein neues Dienstleistungsunter-
nehmnen stellt sich vor, in: Luftverkehr Nachrichten vom Flughafen Hannover-Lan-
genhagen, Heft 2/198S, S. 25f.

169 Vgl. Dykes, P., Making concessions for airport car rental, in: airport forum, Heft
6/1990, S. 30-34; Dellis, F., Needs of the car rental concessionaires, in: Airport
Technology International 1988, S. 136 ff.

170 Aufgrund der Vielfiltigkeit und groBenspezifischen Addquanz der unterschiedlichen
Betriebe kann hier eine vollstindige Auflistung nicht wiedergegeben werden. Zu ei-
nem umfassenden Uberblick der verschiedenen Angebote vgl. ICAA/CAC (Hrsg.),
Manual of commercial activities, a.a.0., S. 57.
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Dariiber hinaus sind die Airlines in zunehmenden MaBe bestrebt, sich durch
eine vollstindige eigene Abdeckung der kompletten Transportkette auch bei
den flughafenbezogenen Dienstleistungen qualitativ zu profilieren.17!
Beispielhaft sei hier auf das Angebot von Airport-Lounges oder eigene
Zubringerdienste verwiesen.172

Von Bedeutung fiir die abfertigungsbezogene Dienstleistungsqualitdt sind
dariiber hinaus die primir sicherheitsbezogenen Dienstleistungen der nicht-
kommerziellen flughafenansiissigen Behorden wie Polizei, Bundesgrenz-
schutz und Zoll.

Einen qualititsgestaltenden Einflu kann das Centermanagement mittels der
Preispolitik und hierbei vor allem iiber Preisdifferenzierungen vornehmen.
Dies gilt im besonderen im Hinblick auf die Moglichkeit, fiir die Servicequa-
litat nachteilige Warteschlangen-Effekte oder ebenfalls negativ wahrgenom-
mene Minder-Auslastungsgrade zu vermeiden.!’3 Den Flughifen als offent-
lich zugidngliche Dienstleistungscentern ist eine generelle qualititsgestaltende
Auslastungssteuerung mittels der Preispolitik versagt. Dennoch findet das
Instrument in TeilprozeBstufen - beispielsweise in der TransferprozeBstufe
durch das Parkplatzangebot - und den preislichen Eintrittsbarrieren in
flughafeneigenen Airport-Lounges Anwendung.174

Zur operativen Umsetzung der centernutzergerichteten Qualititsstrategien, die
eine Verdnderung der Qualitdtserwartungen seitens der Centernutzer vorse-
hen, ist der Einsatz der Kommunikationspolitik erforderlich.

17 Vgl. Diegruber, J., Erfolgsfaktoren nationaler europiischer Linienluftverkehrsgesell-
schaften im Markt der 90er Jahre, Konstanz 1991, S. 133 ff.

172 Vgl. Airline Passenger Services (Hrsg.), Airline Club Rooms: Provide Facilities for
Rest or Work, Los Alamitos 1989, S. 2 ff.; 0.V., Growing acceptance of airline loun-
ges, in: TW Tagungs-Wirtschaft, Heft 3/4 1990, S. 95.
173 Zu dem Zusammenhang von Crowding-Effekten, d.h. einer personellen Uberbeset-
zung von bestimmten rdaumlichen Einheiten und der Wahmehmung der Servicequa-
litit vgl. Hui, M.K., Bateson, J. E.G., Perceived Control and the Effects of Crowding
and Consumer Choice on the Service Experience, in: Journal of Consumer Research,
Heft 9/1991, S. 70 ff. Der entgegengesetzte Zusammenhang kann ebenfalls zu einer
nachteiligen Qualititsbeurteilung fiihren, da der Konsument einen Minder-Ausla-
stungsgrad als "search quality" fiir eine fehlende Anbieterkompetenz auffassen
konnte. Vgl. dazu den im Rahmen von Kapitel D.3. gegebenen Anwendungsbezug
bei Erlebnisparks.
174" Zum Einsatz der Preispolitik im Zusammenhang mit der Qualititsgestaltung beim
Parkraum fiir Flughafennutzer vgl. Tiigel, M., Parken: Die Airports bitten zur Kasse,
in: Check-in, Heft 5/6 1990, S. 48 ff.
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Zentrales Instrument ist die Offentlichkeitsarbeit der Flughifen, die mit dem
Einsatz von Flughafenprospekten, Pressebeitrigen etc. bestrebt ist, das
Qualititsimage vorteilhaft zu veridndern.!7S So ist es beispielsweise moglich,
durch eine entsprechende Pressearbeit die Erwartungshaltungen der
Flugpassagiere an die Einhaltung der Abflugzeiten zu verindern bzw. die
externen Ursachen der Verspitungen zu kommunizieren. 176

Im Rahmen der Marktkommunikation!77 erfolgt iiber den Einsatz der klassi-
schen Werbung auch eine BeeinfluBung der direkt erlebbaren Servicequalitit.
So haben Flughafenprospekte und -wegweiser die Funktion, dem Fluggast be-
reits in der Transferphase die Orientierung auf dem Flughafengelinde zu er-
leichtern.178 In Bezug auf die Transferphase erproben derzeit einige Airports
den Einsatz neuer Medien, um iiber den aktuellen Informationsstand der Ab-
flug- und Ankunftszeiten den TransferprozeB mit dem Fluggast zeitlich abzu-
stimmen. 179

3.3 Qualititsgestaltung durch Instrumente und MaBnahmen des
centerpersonalgerichteten internen Marketing

Die Instrumente des centerpersonalorientierten internen Marketing lassen sich
in die absatzmarktorientierten "'klassischen" Instrumente der Personal-
politik und die absatzmarktorientierten internen Kommunika-
tionsinstrumente unterteilen.!80

175 Vgl. Keogh, D., The image of an airport as an enterprise, Vortragsmanuskript anlig-
lich des ICAA/AOCI Joint Communications Seminar vom 29.-30. Nov. 1990, in Ko-
penhagen, Dublin 1991 (unveréffentlichte Unterlage); Demuth, A., Creating a Cor-
porate Image of an Airport, a.a.0., 0.S.

176 Vel. Lloréns, E., Image Management under exceptional circumstances, a.a.0., 0.S.

177 Vgl. zu einer Systematisierung der verschiedenen Kommunikationsformen und -pro-
zesse im Dienstleistungscenter die Ausfiihrungen in Kapitel C.3.2 dieser Arbeit.

178 7y der generellen Bedeutung der verschiedenen Instrumente der klassischen Wer-
bung bei Flughifen vgl. die auch empirisch abgesicherten Erkenntnisse bei Meffert,
H., Flughafenmarketing, a.a.0., S. 51 ff.

179 Hier erproben im Rahmen eines Pilot-Projektes die norddeutschen Flughifen, mit ei-
nem Fernsehsender iiber teletext die jeweiligen Flugdaten zu transmitten. Vgl. intern,
vom Flughafen Hamburg zur Vertiigung gestellte Unterlagen. Das Vorgehen der
Flughifen, iiber Presse- und Rundfunkmeldungen eine Umfahrung zeitsensibler Ver-
kehrsknotenpunkte in der Urlaubszeit zu erreichen, kann dabei als giingige Praxis
eingestuft werden.

180 ;/3% Stauss, B., Internes Marketing als personalorientierte Qualititspolitik, a.2.0., S.
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3.31 Absatzmarktorientierte Ausrichtung der Instrumente der
""klassischen Personalpolitik"

Das personalpolitische Instrumentarium eines Flughafenmanagement umfaBt
die klassischen personalorientierten Aktionsparameter (Personalbeschaffung,
-einsatz, -entwicklung, Entgelt- und Beforderungspolitik) sowie die nicht-
monetire Anreizpolitik!3!. Im Rahmen der Personalbeschaffung kommt dem
Centermanagement zunichst die Aufgabe zu, mit der richtigen Anzahl ad-
dquat befdhigter Mitarbeiter das personalorientierte Qualitdtspotential des
Dienstleistungscenters sicherzustellen. Daneben ist die prozessuale Personal-
qualitdt durch die Auswahl "servicebefdhigter" Mitarbeiter im direkten Kun-
denkontakt zu verwirklichen.

In der Literatur sind eine Reihe von allgemeinen Anforderungschecklisten
und -profilen fiir die serviceorientierte Personalauswahl entwickelt wor-
den.!82 Insbesondere die aktuelleren Beitrige basieren dabei auf den von Pa-
rasuraman et al. empirisch ermittelten Qualititsdimensionen.!83

Die Umsetzung der qualitativen Personalanforderungen in der Per-
sonaleinsatzplanung erfolgt iber Arbeitsplatz- und Stellenbeschreibungen.
Das Flughafenmanagement verfiigt hier aber nur iiber einen geringen gestalte-
rischen Spielraum: zahlreiche Dienstleistungsvorginge insbesondere im kun-
denkontaktintensiven Abfertigungsbereich werden durch luftverkehrsrechtli-
che Verfahrensvorschriften sehr detailliert vorgeschrieben, um einen interna-
tional gleichen Qualitits- und Sicherheitsstandard zu gewihrleisten. 184

Andererseits tritt die Flughafengesellschaft im Passagier- und Operations-
dienst als Abwicklungs-Agent einer Luftverkehrsgesellschaft auf.

181 Vgl. ebenda.

182 Vgl. dazu Schneider, B., Schechter, D., Development of a Personnel Selection Sy-
stem for Service Jobs, in: Brown, S.W. (Hrsg.), Service Quality: multidisciplinary
and multinational perspectives, S. 217 ff. und die dort angebene Literatur.

183 Den Eignungsgrad dieser Qualititsdimensionen fiir die Formulierung von Perso-
nalanforderungen glaubt Stauss vor allem damit zu belegen, das allein acht der
zehn identifizierten Dimensionen engen Bezug zum Personalverhalten aufweisen.
Vgl. Stauss, B., Internes Marketing als personalorientierte Qualititspolitik, a.2.0.,
S.230. Zu den empirisch identifizierten Qualititsdimensionen selbst vgl. ihre Dar-
stellung in Kapitel B.2.1 dieser Arbeit, sowie die dort angegebene Literatur.

184 Vgl. dazu das periodisch von der IATA (Hrsg.) publizierte "Passenger Services Con-
ference Resolutions Manual”, a.a.0. Das mehr als 1000 Seiten umfassende Manual
filhrt dabei Verfahrensvorschriften zu den Bereichen "Passenger processing”,
"Ticketing", "Baggage handling", "Reservations" und "Miscellaneous" auf.
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Diese nimmt ihrerseits groBen EinfluB auf die Personalqualitit, die in
entsprechenden Dienstleitungsvertragen iiber entsprechende Qualitétsstan-
dards vorgeschrieben wird.185

In mehreren empirischen Studien wurde die Entsprechung von Typenmerk-
malen des Kundenkontaktpersonals und des Nachfragers als wichtige Ein-
fluBgroBe auf die wahrgenommene "zwischenmenschlich interaktionsorien-
tierte Servicequalitit” nachgewiesen.186 Verkehrsflughifen stehen hier ange-
sichts der Heterogenitit ihrer Centernutzer und den spezifischen Erwartungs-
haltungen von Geschiftsreisenden vor spezifischen Herausforderungen, die-
sen "fit" herzustellen.

Die Personaleinsatzplanung eignet sich primir fiir die Erreichung potentialo-
rientierter Qualitédtsziele. Demgegeniiber wird die Anreizpolitik eingesetzt,
um das Kundenverhalten als prozessuale Auspridgung der Personalqualitit zu
fordern. Die Anreizpolitik kann in monetire und nicht-monetire Komponen-
ten zerlegt werden. Die monetidre Anreizpolitik ist bestrebt, mittels materi-
eller Anreize fiir das Personal die Erreichung der Qualitétsziele sicherzustel-
len.!87 Der Einsatz dieses Instrumentariums setzt die MeBbarkeit des serviceo-
rientierten centernutzergerichteten Personalverhaltens mittels geeigneter Indi-
katoren voraus, bei deren Er- bzw. Ubererfiillung Anreizelemente relevant
werden. 188

Bei Verkehrsflughdfen wird der Einsatz der monetdren Anreizpolitik er-
schwert, da das Kundenkontaktpersonal mehrheitlich beratende, informie-
rende oder kontrollierende Titigkeiten ausiibt. Quantitative Indikatoren der
Leistungsfahigkeit, wie z.B. erfolgreiche Kaufabschliisse, stehen damit nur
selten zur Verfiigung.189

185 Vgl. Flughafen Frankfurt am Main AG (Hrsg.), Passagier- und Operationsdienste der
Flughafen Frankfurt am Main AG, a.a.0.

186 Vgl. Klaus, P., Die Qualitit von Bedienungsinteraktionen, in: Bruhn, M., Stauss, B.
(Hrsg.), Dienstleistungsqualitit. Konzepte - Methoden - Erfahrungen, a.a.O., S. 247
ff. und die dort angegebene Literatur. Personalmanager des groBten deutschen Ver-
kehrsflughafens machten in diesem Zusammenhang in den gefithrten Ex-
pertengesprichen auf die von Fluggisten aus dem islamischen Kulturraum nicht
ak?epl.iﬁne Besetzung der Sicherheitskontrollen durch weibliches Flughafenpersonal
aufmerksam.

187 ;’%3 t?tauss, B., Internes Marketing als personalorientierte Qualititspolitik, a.a.O.,

188 vgl. dazu die Ausfihrungen in Kapitel C.2. dieser Untersuchung.
189 pies gilt auch fiir den hier vor allem unterstellten Fall der Abfertigung von Fluggi-
sten der Airlines durch Personal der Passagier- und Operationsdienste der Flughafen-
gesellschaft, da in der Regel der Ticketverkauf von den reinen check-in-Funktionen
getrennt erfiillt wird.



135

Dienstleistungscenter, die wie die deutschen Verkehrsflughifen in offentli-
cher Trigerschaft operieren, sind in ihren Entgeltsystemen an die BAT-Tarife
gebunden und einem starken gewerkschaftlichen EinfluB unterworfen. Hier-
durch wird eine qualititsorientierte Anreiz- und Motivationspolitik erschwert.
Zusitzlich ist auf das Charakteristikum von Dienstleistungscentern hinzuwei-
sen, daB verschiedene Personal(anreiz-)Systeme miteinander konkurrieren
und zu entsprechenden Mitarbeiterfluktuationen im Center fijhren,190

Neben dem Einsatz periodischer Entgeltsysteme wird in der Literatur und
Praxis auf das betriebliche Vorschlagswesen hingewiesen, das als eine be-
triebliche Einrichtung "... zur Forderung, Begutachtung, Anerkennung und
Verwirklichung von Verbesserungsvorschligen der Arbeitnehmer” bezeichnet
wird.191 Das betriebliche Vorschlagswesen eignet sich jedoch nur begrenzt
zur Verfolgung von kundengerichteten Qualititszielen. Einerseits stellt es sich
primir durch seine Bemessungsgrundlage als ein Instrument zur Kostenein-
sparung dar. Andererseits wird darauf hingewiesen, da8 der Aufbau einer auf
Freiwilligkeit und innerer Werthaltung geprigten Qualitétskultur durch ihren
Einsatz eher behindert wird.!92 Fiir Dienstleistungscenter entsteht eine zu-
sdtzliche Problematik der Bemessungsgrundlage, wenn sich die Verbesse-
rungsvorschldge auf institutionell getrennte Betriebsbereiche beziehen.

In der Literatur wird dariiber hinaus eine auf Qualititsindikatoren beruhende
Befiirderuns%politik als geeignetes Instrument zur Qualitétsgestaltung her-
ausgestellt.1 Einen zentralen Begrenzungsfaktor ihres Einsatzes ergibt sich
fiir das Centermanagement allerdings durch den "Eigen-Erstellungsanteil” des
Dienstleistungscenters bei den direkt an die Centernutzer gerichteten Dienst-
leistungen. So konnen Verkehrsflughifen, die in ihrem Center vergleichs-
weise wenig Personal mit direktem Kundenkontakt stellen, ihren Mitarbeitern

190 Neben den in den Expertengesprichen gegebenen Auskiinften lassen sich die in
England im Rahmen der Privatisierung der Airports unter dem Dach der British
Airport Association (BAA plc) gefiihrten Diskussionsbeitrige auswerten. So fiihrte
die BAA seinerzeit als eines von fiinf zentralen Argumenten fiir die Privatisierung
der Airports den dadurch vergroBerten Spielraum einer "employee participation”
an. Vgl. BAA plc (Hrsg.), Reason for Privatisation, London o.J., interne
Prisentationsunterlagen der Privatisierungsverhandlungen, (unveroffentlichte Un-
terlagen). Vgl. ferner White, R. C., The opportunities with airport privatisation, in:
Airport Technology International 1987, S. 17-19.

191 Vgl. Corsten, H., Vergleichende Gegeniiberstellung des Quality-Circle-Ansatzes mit
anderen mitarbeiterorientierten Qualititforderungskonzepten, Teil 2, in: WISU, Heft
5/1987, S. 251.

192 ygl. zu der grundstitzlichen Kritik ebenda.

193 Vgl. Stauss, B., Internes Marketing als personalorientierte Qualititspolitik, a.a.0., S.
236.
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nur bedingt Aufstiegsmoglichkeiten infolge der flachen kundengerichteten
Aufbauorganisation ermoglichen.194

Die Entgeltpolitik wird durch nicht-monetire Anreizsysteme erginzt, die
sich in besonderer Weise zur Erreichung personalorientierter Qualititsziele
eignen. Beispielhaft fiir die zahlreichen Anreizinstrumente sind mit Bezug auf
Verkehrsflughdfen immaterielle Anreize in Form von vergiinstigten
Flugreisen, Einladungen zu iiberregionalen Fachveranstaltungen, Auszeich-
nungen wie "Mitarbeiter des Monats", die Mitgliedschaft in Erfolgs- und Eh-
renclubs oder aber die Vergabe von spezifischen "Qualitétspreisen” er-
withnt.195 Derartige Ansitze bergen jedoch die Gefahr, dal "Neideffekte" ent-
stehen, die sich nachteilig auf das Betriebsklima auswirken. Insofern ist der
im anglo-amerikanischen Schrifttum herausgestellte positive Beitrag derar-
tiger nicht-monetirer Anreizsysteme zu relativieren.196

3.32 Absatzmarktorientierte Ausrichtung der internen Kommuni-
kationspolitik

Bei der internen personalorientierten Qualititsgestaltung kommt dem Einsatz
von Kommunikationsinstrumenten eine zentrale Bedeutung zu.!97 Deren
Umsetzung gestaltet sich bei Dienstleistungscentern angesichts der mehrstufi-
gen und teilweise gegenldufigen Kommunikationsprozesse!98 und -inhalte
innerhalb der Anbietergemeinschaft als §uBerst komplex (vgl. Abbildung 45).

194 pie eingeschrinkten Aufstiegsmoglichkeiten innerhalb der kundengerichteten Auf-
bauorganisation von Flughifen fithren zu einer aus Sicht des Centermanagement
nachteiligen Konkurrenzsituation mit den Personalanreizsystemen der Servicepart-
ner: So sind die weltweit operierenden Airlines und Autoverleihfirmen in der Lage,
ihren Mitarbeitern ein wesentlich breiteres Karrierespektrum anbieten zu konnen.

195 Hierfur lassen sich vielfiltige Beispiele in den von Flughifen herausgegebenen
Flughafenzeitschriften und internen Mitarbeiterorganen finden. Vgl. bspw. die von
dem Flughafen Frankfurt herausgebene Zeitschrift "Treffpunkt”, "Follow me" der
Flughafen Hamburg GmbH sowie das "FMO-Journal" des Flughafens Miinster.'Os-
nabriick.

196 Vgl. Wasner, D.J., Brunner, G.C., Using organizational culture to design internal
marketing strategies, in: The Journal of Services Marketing, Heft 1/1991, S. 35-46.

197 vgl. Bruhn, M., Sicherstellung der Dienstleistungsqualitit durch integrierte Kom-
munikation, in: Bruhn, M., Stauss, E. (Hrsg.), Dienstleistungsqualitit. Konzepte -
Methoden - Erfahrungen, a.a.O., S. 137.

198 S0 sei hier das Beispiel des Centernutzers aufgefiihrt, der Qualitiitsinformationen
von drei Absendergruppen erhélt. Aber auch die Mitarbeiter im Dienstleistungscen-
ter werden sich dem Einflu durch die Servicepartner bei der Qualititsgestaltung
nicht entziehen k&nnen.
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Im Vordergrund des Einsatzes eines centerpersonalgerichteten internen Mar-
keting zur Qualitatsgestaltung stehen Kommunikationsprozesse vom

- Typ 1 "Centermanagement-Interaktionen”

- Typ 2 "Centermanagement gerichteter Mitarbeiterdialog”
- Typ 5 "Mitarbeiterkommunikation" und

- Typ 6 "Mitarbeiterinteraktionen"

Als Instrumente der internen centerpersonalgerichteten Kommunikation
konnen "klassische” Instrumente der internen Kommunikationl%? von spezi-
fischen Qualititstechniken unterschieden werden. Beide Grundformen lassen
sich in personliche und unpersonliche Komponenten zerlegen und den jeweils
in Abbildung 45 dargestellten KommunikationsprozeBtypen zuordnen (vgl.
Abbildung 46).

Als spezifisches Instrument der unpersonlichen Qualitidtskommunikation
sind zunichst die sog. Qualitiitshandbiicher aufzufiihren.200 Zweck dieses
Kommunikationsinstrumentes ist es, seinen Anwendern einen kompakten
Uberblick iiber die nachfragerseitigen Qualititserwartungen und daraus ab-
leitbare Verhaltensempfehlungen zu geben (KommunikationsprozeBtyp 5).201
Als innovatives Referenzbeispiel fiir das Dienstleistungscenter "Ver-
kehrsflughafen” kann das "Quality Book" der Fluggesellschaft SAS
herangezogen werden, die als Servicepartner und Mitbetreiber von skandi-
navischen Verkehrsflughidfen auch auf qualititsbezogene Aspekte airportbe-
zogener Dienstleistungen eingeht 202

199 7y ihrem Aussagegehalt fiir die Qualititskommunikation vgl. Bruhn, M., Sicher-
stellung der Dienstleistungsqualitiit durch integrierte Kommunikation, a.a.O., S. 151
ff.

200 pas Qualititsberichtswesen wird in Kapitel C.4.12 im Zusammenhang mit der Aus-
wertung von Qualititskontrollergebnissen erdrtert.

201 pamit sind die Qualitiitshandbiicher ("quality books") auch von den umfassenderen
und vornehmlich im industriellen Zulieferer-Abnehmer-Verhiltnis eingesetzten
Qualitiitssicherungshandbiichern abzugrenzen, die neben einer Auflistung von Ver-
fahrensvorschriften die Dokumentation des Qualitiitskontroll- und -berichtswesens
beinhalten. Vgl. Gotz, F., Qualititssicherungshandbuch, in: Masing, W. (Hrsg.),
Handbuch der Qualititssicherung, a.a.O., S. 891-901.

202 Vgl. Skandinavian Airlines Systems (SAS) (Hrsg.), The Quality Book, SAS and the
Customer, Stockholm 1987, (unverdffentlichte Unterlagen). So geben die Autoren
fir den Fall von Flugverspitungen bspw. die Verhaltensmaxime aus: "But it is still
transportation between various destinations on time that is the heart of the service we
offer. (...) For this reason we must be particulary careful in our handling of custo-
mers who have been subjected to delays. It is not enough to try to reduce the incon-
venience the customer suffers when we do not stick to timetable. Afterwards we of-
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Einsatzmdglichkeiten von_internen Kommunikationsinstrumenten
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Mit der Publikation von Qualititshandbiichern wird angestrebt, die bisherige
Liicke zwischen formal abgefaBten Stellenbeschreibungen, Verhaltensvor-
schriften in Gestalt von Service-Manuals und den anderen Medien wie Cen-
ter-Prospekten, -imagebroschiiren etc. zu schlieBen.203

Abb.46:

ten send a letter ("delay letter") to such customers. A delay letter shows, that we take
the delay seriously." Ebenda, S. 185 f.

Vgl. ebenda, Vorwort, 0.S., "THE QUALITY BOOK helps you to get an overall
picture of SAS'service. (...) THE QUALITY BOOK shows you that SAS'service is
not just improvisation.(...) You might find THE QUALITY BOOK readable until
you come to the chapter dealing with your specific field. (...) And above all - this is
not a manual!"

203
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Einen hohen Eignungsgrad erzielt ihr Einsatz im Dienstleistungscenter vor
allem dann, wenn sie die komplexe Aufgabenheterogenitit und das Zusam-
menwirken der verschiedenen institutionellen Dienstleister bei der Erfiillung
von Serviceerwartungen verdichten und didaktisch aufbereiten. Ihr wirt-
schaftlicher Einsatz hdngt im wesentlichen von der GroBe des Dienstlei-
stungscenters ab.

Im Rahmen der personlichen Qualititskommunikation kommt insbeson-
dere in der Einfilhrungsphase von Qualititsprojekten Aktionen wie quality
awareness workshops, Seminaren und Schulungen eine herausragende Be-
deutung zu (KommunikationsprozeB 1). Als bedeutendes Instrument der
personalen Qualititsgestaltung werden von den meisten Verkehrsflughifen
Schulungs- und Weiterbildungsprogramme eingesetzt. Die Trainingskurse
beziehen sich auf allgemeine Problembereiche sowie auf spezifische
Qualititsinhalte, die sich an unterschiedliche Zielgruppen innerhalb des Cen-
ters wenden. Daher muf eine Zuordnung zu den KommunikationsprozeBty-
pen 1,5 und 6 offen bleiben.2%4 Fiir den Bereich der Qualitdtsgestaltung im
Passagierbereich von Verkehrsflughifen fiihrt z.B. der Flughafen Hamburg
dreitdgige Seminare unter dem Titel "Verhalten gegeniiber Passagieren und
Besuchern" fiir Angehorige der Flughafenwache durch. Andere Kurse, die
beispielsweise die "Zusammenarbeit mit dem Kunden" thematisieren, wenden
sich an das Kundenpersonal im Verkehrsleitungsbereich.205 Der Flughafen
Frankfurt am Main betreibt ein eigenes Schulungszentrum mit einem Weiter-
bildungsprogramm, das alle o.g. Seminarinhalte zum Gegenstand hat und der
"Qualititssicherung” ein eigenes Bildungsprogramm widmet.2% Fiir kleine
Verkehrsflughédfen ergibt sich dariiber hinaus die Moglichkeit, auf Schu-
lungsprogramme der im Center anséssigen Servicepartner zuriickzugreifen.207

Qualitdtskommunikation vom ProzeBtyp 6 markiert Qualititszirkel-
diskussionen. Qualititszirkel konnen generell als dauerhaft institutionalisierte
Gespriachsgruppen zu qualititsbezogenen Fragestellungen verstanden wer-
den.208

204 vgl, Flughafen Hamburg GmbH (Hrsg.), Bildungsprogramme 92, Hamburg 1991,
(unverdffentlichte Unterlagen).

205 S0 wird das Kundenkontaktpersonal kleinerer Verkehrsflughifen (im Passagier- und
Operationsdienst) in der Regel durch die Serviceabteilungen der sie beauftragenden
Airlines geschult.

206 Vgl. Flughafen Frankfurt am Main AG (Hrsg.), Schulungszentrum, Prospekt,
Frankfurt o.J., (unverdffentlichte Unterlagen), sowie diverse, dem Verfasser zur
gung gestellte Lehrgangsbeschreibungen.

207 Vgl. dazu interne, dem Verfasser zur Verfiigung gestellie Unterlagen des Personalbe-
reiches des Flughafen Miinster-Osnabriick, die ihr Abfertigungspersonal bei der
Deutschen Lufthansa AG trainieren 148t.
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Fiir einen erweiterten Einsatz dieses Konzeptes zur Qualititskommunikation
werden in der Praxis zusitzlich sogenannte Qualititszirkelbriefe erprobt.
Konstitutives Merkmal ist die schriftliche Kommunikation, mit der Mitarbei-
ter aufgefordert werden, zu bestimmten, vom Management auf Basis der Er-
gebnisse der nachfragerseitigen Qualititsanalyse vorgegebenen Qualitdtspro-
blemen Losungsvorschlige zu erarbeiten.20

Die einzelnen Instrumente der personalorientierten Qualititsgestaltung kon-
nen in unterschiedlichem Eignungsgrad dazu beitragen, auf die Potentialqua-
litit bzw. Kompetenz der Mitarbeiter als auch auf das servicebewuBte Kun-
denverhalten (ProzeBqualitit) EinfluB zu nehmen. Wie die Abbildung 47
zeigt, sind die Instrumente der Personalbeschaffung und -entwicklung tenden-
ziell eher zur Forderung der personalen Potentialqualitit geeignet. Monetére
und nicht-monetire Anreizsysteme sind vor allem dazu geeignet, die ProzeB-
qualitét zu erhohen.

Die Ausfithrungen haben gezeigt, daB der Einsatz der Instrumente des inter-
nen personalgerichteten Marketing im Dienstleistungscenter zahlreichen Be-
sonderheiten unterliegt und kontextspezifisch anzupassen ist. Dies gilt insbe-
sondere fiir offentlich getragene Center. Als zentrales Charakteristikum zeigt
sich hierbei die Konkurrenzbeziehung der verschiedenen Perso-
nal(anreiz)systeme von Centermanagement und Servicepartnern. Bei
langerfristig angelegten Beziehungen besteht jedoch die Moglichkeit, Syner-
gien in der qualitétsorientierten Personalschulung zu nutzen.

3.4 EinfluBnahme auf die Qualitiitsgestaltung der Dienstleistungs-
partner durch Instrumente des Beziehungsmanagement

Zur Umsetzung der generierten servicepartnergerichteten Qualitétsstrategien
stehen dem Centermanagement verschiedene Instrumente des absatzmarktori-
entiert auszurichtenden Beziehungsmangement zur Verfiigung.210

208 Vgl. Corsten, H., Vergleichende Gegeniiberstellung des Quality Circle Ansatzes mit
anderen mitarbeiterorientierten Qualitiitsforderungskonzepten, Teil 1, in: WISU,
Heft 4/1987, S. 198. Zu der organisatorischen Gestaltung von Qualitiitszirkeln vgl.
die Ausfiihrungen in Kapitel C.4.22.

209 Vgl. Wildemann, H., Strategien zur Qualititssicherung - Japanische Ansitze und ihre
Ubertragbarkeit auf deutsche Unternehmen, in: ZFB, Heft 11 u. 12/1982, S. 1043 ff.

210 zuym Begriff und Gegenstand des Beziehungsmanagement und seine Ubertragung
auf das Qualititsmangement von Dienstleistungscentern vgl. die Ausfithrungen in
Kapitel A.3.
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Abb.47: Eiinungsgrad der personalpolitischen Instrumente fiir die Er-
hohung der Servicequalitit

Die verschiedenen Instrumente und MaBnahmen kénnen nach den unter-
schiedlichen Phasen der Beziehung zwischen Centermanagement und Servi-
cepartnern differenziert werden.211 Als erste grundsitzliche Moglichkeit ist
die Vorgehensweise zu kennzeichnen, iiber die Selektion und Akquisition
der Servicepartner EinfluB auf die potentiell zu erbringende Servicequalitit
der Servicepartner zu nehmen.212

211 Eine differenzierte Einteilung des Zeitraumes bis zur vertraglichen Fixierung einer
Geschiiftsbeziehung 148t sich aus den grundsitzlichen Uberlegungen von Ahlert und
Schrdder ableiten. Vgl. Ahlert, D., Schrdder, H., Rechtliche Grundlagen des Marke-
ting, Stuttgart 1989, S. 99 ff.

212 ynter der Selektion soll dabei die Auswahl eines bestimmten Partners nach qualita-
tiven Kriterien aus eingr Menge potentiell zur Verfiigung stehender Dienstleistungs-
partner verstanden werden, wihrend sich die Akquisition bereits auf die i.d.R. ver-
traglich zu fixierende "Anbindung" an das Dienstleistungscenter bezieht. Zu einem
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Daneben besteht die Moglichkeit, in der "Nach-Akquisitionsphase” iiber ein
Beziehungsmanagement i.e.S.213 gestaltend auf die Servicequalitit der
Servicepartner einzuwirken. Die Instrumente des Beziehungsmanagement
ieS. werden den beiden Hauptgruppen von Instrumenten des
Kontraktmarketing und der partnergerichteten Kommunikation zugeord-
net (vgl. Abbildung 48)214.

3.41 Qualitiitsgestaltung durch Selektion der Dienstleistungspartner

Mit der Selektion einzelner Dienstleistungspartner sind dem Flughafenmana-
gement umfassende Moglichkeiten gegeben, auf die Servicequalitit seines
Centers EinfluB zu nehmen. Dies gilt insbesondere fiir den an die Centernut-
zer gerichteten Leistungsumfang und bei Verfolgen einer auf reine Marktpro-
zesse ausgerichteten Qualititsstrategie.2!> Der zunidchst zu vermutende
Langfristcharakter der Partnerselektion ist allerdings dahingehend zu relati-
vieren, da8 durch den Selektionsproze8 auch kurzfristige Beziehungstypen
mit ihrem Dienstleistungsangebot in den Auswahlproze8 aufzunehmen sind.
Die im Rahmen der Strategiebewertung partnergerichteter Qualitétsstrategien
vorgenommene Abgrenzung "selektions-fahiger" Partner, 148t es sinnvoll
erscheinen, die weiteren Uberlegungen auf die flughafenspezifischen Part-
nertypen "Gelegenheits-" und "lose Allianzbeziehungen" einzugrenzen.216

umfassenden Uberblick der iibertragbaren Uberlagerungen zu absatzkanalpolitischen
Selektions- und -akquisitionskonzepten vgl. Ahlert, D., Distributionspolitik, a.a.O.,
S. 153 ff.

213 pie Abgrenzung eines "Beziehungsmanagment i.e.S." erscheint notwendig, da die
hier nach Diller und Kusterer zugrundeliegende Definition des Beziehungsmange-
ment die "Geschiftsanbahnung” und damit Selektions- und AkquisitionsprozeBe
ausgrenzt. Vgl. Diller, H., Kusterer, M., Bezichungsmanagement, a.a.O., S. 211 ff.

214 Bzgl. der wichtigsten Instrumentegruppen des Beziehungsmanagement vgl. Diller,
H., Kusterer, M., Beziehungsmanagement, a.a.0., S. 213. Die zusitzlich im Rahmen
des Beziehungsmanagement i.e.S. behandelten organisatorischen Regelungen sollen
in Kapitel C.4.2 diskutiert werden.

215 In diesem Fall konnte als konstitutives Merkmal dieser servicepartnergerichteten
Qualititstrategie herausgearbeitet werden, die Qualittitsgestaltung vor allem {iber
eine Selektion zu betreiben. Vgl. dazu die Ausfithrungen in Kapitel C.2.33 dieser
Untersuchung.

216 Entsprechend soll der Fall der Auswahl eines typischen Betriebes der commercial
activities wie eines Duty free shop oder Flughafenrestaurants unterstellt werden.
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Die qualititsbezogene Dienstleisterselektion kann als ein mehrstufiger
Entscheidungsproze aufgefaSt werden, in dessen Verlauf zunichst iiber den
grundsitzlichen Typus des Selektionsverfahrens zu befinden ist. In einem
zweiten Schritt ist dann die Auswahl geeigneter Partner mittels zu generieren-
der qualitéitsrelevanter Selektionskriterien vorzunehmen. Es ist offenkundig,
daB neben den Anforderungen an die potentiell zu erbringende Servicequalitit
auch andere Kriterien bei der Partnerselektion zum Tragen kommen.
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Damit kann der qualititsorientierte AuswahlprozeB der Dienstleistungspartner
selbst in ein umfassendes Selektionsprocedere eingeordnet werden (vgl.
Abbildung 49).217 Der qualitdtsbezogene Selektionsproze8 wird durch
spezifische Anregungsinformationen ausgeldst, bei denen vor allem die
Fille unterschieden werden kénnen:

- ein Dienstleistungspartner beendet von sich aus die Partnerschaft mit
dem Dienstleistungscenter,2!8

- seitens des Centermanagement besteht Unzufriedenheit iiber die Service-
qualitit des Dientleitungspartners und

- die nachfragerbezogene nglitﬁtsanalgse bzw. Marktforschung hat eine
Angebotsliicke aufgezeigt, die es durch Neuakquisition zu schlieSen gilt.

Ersten qualititsgestaltenden EinfluB iibt das Flughafenmanagement bereits
durch die Wahl des Selektionsverfahrens aus. Die vielfiltig denkbaren Va-
rianten lassen sich in drei Hauptfaktoren der Selektion unterscheiden: Das
Centermanagement kann in einer centerinternen Ausschreibung bekannte
Partner mit neuen oder erweiterten Funktionen betrauen oder auf die Mog-
lichkeit einer externen, 6ffentlichen Ausschreibung zuriickgreifen. Schlie-
lich besteht die Alternative, im Rahmen von individuellen Verhandlungen
neue Partner zu selektieren bzw. akquirieren. Weiterhin ist dem Flughafen-
management ein zweiter bedeutender EinfluBfaktor auf die Qualititsgestal-
tung an die Hand gegeben, indem qualitiitsorientierte Selektionskriterien
zulasten primir finanzwirtschaftlicher Merkmale in den Vordergrund gestellt
werden.219

217 Vgl. zum grundsitzlichen Verfahren der Selektion die analogen Uberlegungen Ah-
lerts im Rahmen des absatzkanalpolitischen Entscheidungsprozesses. Ahlert, D.,
Distributionspolitik, a.a.0., S. 166 ff. Mit den hier als "sonstige Kriterien" umschrie-
benen Kriterien sind vor allem die finanzwirtschaftlichen Selektionskriterien und die
bei Verkehrsflughifen besonders bedeutenden Sicherheitsanforderungen an die Ser-
vicepartner angesprochen. Zum centertypischen Selektionsverfahren vgl. generell
ICAA/CAC, ICAA Manual on Commercial Activities, a.a.0., S. 11 ff.

218 Hier kann plausibel angenommen werden, da8 die Ursachen vor allem in einem nicht
mehr ausgeglichenen Anreiz-Beitragsverhiltnis seiner Centertitigkeit zu suchen
sind.

219 per ICAA verweist hier insbesondere auf die Negativerfahrungen offentlich getra-
gener Verkehrsflughifen, die i.d.R. drtliche Kandidaten mit begrenztem Know how
akquirieren. Vgl. ICAA/CAC (Hrsg.), ICAA Manual on Commercial Activities,
a.a.0,S. 16 ff.
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Beziiglich des generellen Selektionsverfahrens empfiehlt der internationale
Flughafenverband ICAA unter Qualititsgesichtspunkten eine Dienstlei-
stungspartnerselektion iiber landesweite offentliche Ausschreibung.220 Die
gleiche Institution verweist auf die Gefahren, die fiir das Servicequalititsni-
veau entstehen, wenn bei Verfolgen der Strategie der Qualititslenkung iiber
reine Marktprozesse finanzwirtschaftliche Kriterien qualitative Kriterien do-
minieren. Entsprechend wird gefordert, da8 "all quality of service standards
which are not easy to access before the start of an operation must therefore be
given priority over the financial aspects".221

Im Rahmen von Ausschreibungen oder individuellen Verhandlungen sind
qualitative Selektionskriterien zugrundezulegen, die in der Qualititszielpla-
nungsphase als servicepartnerbezogene potential-, proze8-, ergebnis- und lei-
stungsumfangbezogene Qualititsziele bzw. -anforderungen festgelegt wer-
den. Bei einer Auswahl der potentialorientierten Qualititsselektionskrite-
rien ist zunédchst zu unterscheiden, ob der Verkehrsflughafen bei Verfolgen
einer Qualititsfiihrerschaftsstrategie Dienstleistungspartner fiir bestehende
Servicekonzepte mit im Extremfall vorgegebenen technischen Einrichtungen
selektiert oder eine reine "Flichenvermietung" vornimmt, was fiir den An-
wendungsfall einer Qualitétsstrategie durch Lenkung iiber reine Marktpro-
zesse typisch sein diirfte. Je ausgeprigter letztere Strategievariante ist, desto
groBere Bedeutung verlangt eine qualitative Begutachtung der vom Partner
angebotenen technischen Ausstattungen (wie z.B. Ladenbausysteme,
Schankeinrichtungen etc.) hinsichtlich ihres physischen Erscheinungsbildes
und ihrer funktionalen und optischen Integrationsfahigkeit in das corporate
design des Centers.

Demgegeniiber erhilt bei der reinen Flachenbesetzung die Frage der Qualitat
der Servicekonzepte des potentiellen Servicepartners einen zentralen Stel-
lenwert. Hier haben die Gespridche mit den Experten der Mieter- und Konzes-
sionidrsabteilungen die Vermutung bestitigt, daB sich standardisierte Fran-
chise-Konzepte von Gastronomie- und Fast-Food-Ketten oder Autoverleih-
firmen aus der Sicht des Center-Managers leichter bewerten lassen, da sich
eine Vergleichbarkeit zu bestehenden Betrieben ergibt. Zusitzlich wird in der
Praxis auch auf die Erhohung der Orientierungsqualitit durch Selektion der-
artiger Partner hingewiesen, da dem Flughafennutzer selber durch den Wie-
dererkennungswert und damit verbundene "search qualities"222 der "ex ante-

220 Vgl. ebenda.
221 Vgl. ebenda, S. 19.
222 Zuym Verstindnis der "search qualities" vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel A.2.1.
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BeurteilungsprozeB8” der Servicepartner erleichtert wird.223 Ebenfalls kann das
Image dieser Servicepartner als wichtiges Potentialqualititskriterium
herangezogen werden. So wird in der Literatur im Zusammenhang mit der
Branchen-Mix-Konzeption von Shopping-Centern auf die intendierten positi-
ven Image-Transferpotentiale der Partner auf das Gesamtcenter hingewie-
sen.24

Dariiber hinaus ist das Know how der Servicepartner auf Management- und
Mitarbeiterebene als zentrales Selektionskriterium herauszustellen. Neben der
allgemeinen fachlichen Eignung des Servicepartner-Management stellt das
Vorhandensein von Qualititssicherungssystemen auf Partnerseite einen
wichtigen potentialorientierten Qualitétsindikator dar.225 Bei der Priifung der
mitarbeiterbezogenen Potentialqualitiit muB das Centermanagement
ebenso wie der Kunde auf entsprechende Qualititssurrogate wie Ausbil-
dungsnachweise, partnerspezifische Aus- und Weiterbildungszeugnisse etc.
zuriickgreifen. Seitens des ICAA wird im Hinblick auf das Know how auf das
Vorhandensein flughafentypischer Erfahrungen und Kenntnisse der Servi-
cepartner hingewiesen.226

Die ProzeBqualitiit des potentiellen Servicepartners ist fiir das Flughafen-
management besonders bei bisher nicht im Dienstleistungscenter titigen und
nicht-franchise-betriecbenen Partnerkandidaten ex ante vergleichsweise
schlecht einzuschitzen. Dies gilt sowohl fiir das Servicepersonal als auch fiir
das Management des Servicepartners. Im Hinblick auf die personale Prozef3-
qualitit des Management ist von besonderer Relevanz, iiber welches Leit-
bild und innere Center-Verpflichtung der Partner verfiigt und inwieweit sich
der Partnermanager in die Qualitiitskultur des Centers integrieren wird.

223 50 wird von dem ICAA den Flughifen im Bereich der Akquisition von Autoverleih-
firmen explizit der Ruckgriff auf international renommierte Franchise-Anbieter
empfohlen, da "... the air traveller prefers a level and quality of service which he is
familiar with." ICAA/CAC (Hrsg.), ICAA Manual on Commercial Activities, a.a.O.,
S.75.

224 Vgl. Wolf, J., Das Center-Image - zentrales Instrument des Managements von Ein-
kaufszentren, in: Falk, B., Einkaufszentren, a.a.0., S. 115; zu den generellen Mog-
lichkeiten eines Image-Transfers vgl. Meffert, H., Heinemann, G., Operationalisie-
rung des Imagetransfer, Begrenzung des Transferrisikos durch Ahnlichkeitsmessun-
gen, in: Marketing ZFP, Heft 1/1990, S. 5 ff.

225 5o verfiigen z.B. die international operierenden Autoverleiher iiber entsprechende
Systeme, die sie mit entsprechenden Qualititszertifikaten ihren Endkunden publi-
kumswirksam offerieren. Avis verfiigt bspw. iiber ein weltweit angewandtes Quali-
itspanel ihrer Airport-Stationen. Die Ergebnisse werden auch dem jeweiligen Flug-
hafenmanagement angeboten. Vgl. Carstens, A., Messung der Kundenzufriedenheit
als Instrument der Qualitiitssicherung der Avis GmbH, a.a.O, S. 133.

226 ygl. ICAA/CAC (Hrsg.), ICAA Manual on Commercial Activities, a.2.0., S. 19.
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Im Hinblick auf eventuell auftretende Qualitdtszielkonflikte ist der
Kooperationsstil des Partners zu antizipieren und als Selektionskriterium zu
definieren. Das  personalbezogene Kundenverhalten muB als
Selektionskriterium iiber entsprechende Eigen- oder Fremdbeobachtungen
abgeleitet werden. Die Ergebnisqualitiit der Servicepartner wird aus Sicht
des Centermanagement iiber objektive Leistungsdaten wie Umsitze,
Kundenstrukturen und -portfolios zu evaluieren versucht.

Die einzelnen Selektionskriterien sind iiber Checklisten, Scoringtabellen und
weitere Bewertungsmethoden zu verdichten.227 In die engere Wahl einbezo-
gene Partnerkandidaten sind dann zusitzlich finanzwirtschaftlichen und son-
stigen Priifkriterien zu unterziehen. Wenngleich diese Selektionsstufe einen
eigenen Bewertungskomplex darstellt, ist darauf hinzuweisen, da3 ein part-
nerspezifisches Ertragspotential wesentliche Voraussetzung fiir eine zu-
kiinftige Qualititsgestaltung darstellt. Hier ist ein wirtschaftlich schwacher
Partner nicht nur ungeeignet fiir die Weiterentwicklung gesamtcenterbezoge-
ner Servicekonzepte, sondern wirkt sich im Fall des Centeraustritts iiber un-
terbrochene Leistungsbereitschaften, leerstehende Dienstleistungsfaszilititen
etc. auf das Flughafenimage negativ aus. Dies erschwert zudem die Selektion
neuer Partner, worauf Heineberg und Mayr hinweisen.22

3.42 EinfluBnahme auf die Qualititsgestaltung durch instrumentelle
Ausgestaltung des Kontraktmarketing

In Anlehnung an Tietz und Matthieu kann unter Kontraktmarketing eines
Dienstleistungscenters die Summe aller Vertridge zwischen Servicepartnern
und Centerbetrieb verstanden werden, die sich nicht auf einen einzelnen
Erstellungsvorgang von Dienstleistungen beziehen, sondern fiir eine gewisse
Periode den Absatz von Dienstleistungen regelt.229

221 Vgl. zu den verschiedenen Verfahren und Techniken zur qualitativen Bewertung von
Organisationsabteilungen, die sich auch auf die Partnerselektion iibertragen lassen,
Haist, F., Fromm, H.J., Qualitit im Unternehmen, a.a.0., S. 156 ff.

228 Hier haben Heineberg und Mayr am Beipiel von Shopping-Centern die negative
Ausstrahlung leerstehender Einrichtungen auf das Image und die Attraktivat aus
Sicht eines potentiellen Mieters empirisch nachgewiesen. Vgl. Heineberg, H.,
Mayr, A., Neue Einkaufszentren im Ruhrgebiet, a.a.0., S. 198 ff.

229 Vgl. dazu Tietz, B., Matthieu, G., Das Kontraktmarketing als Kooperationsmodell.
Eine Analyse fiir die Beziehungen zwischen Konsumgiiterindustrie und Handel,
K6ln u.a. 1979, S. 19 ff.
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Im Rahmen des Kontraktmarketing, das sich zeitlich in der Regel der Dienst-
leisterselektion direkt anschlieBt,230 werden im Hinblick auf die Qualititsge-
staltung vier Tatbestinde analysiert:

@ dic Art und rechtlichen Grundlagen des Vertrages, die das
EinfluBpotential des Centermanagement grundsitzlich festlegen und
dagel besonders auf Moglichkeiten einer Konflikthandhabung Bezug
nehmen,

@ der Umfang und Inhalt von vertraglich festgelegten Anreiz-Beitragsele-
menten von Centermanagement und Partnern sowie die mit den
definierten Dienstleistungsaufgaben verbundenen Qualititsstandards,

@ die vertraglich fixierten Qualititskontrollmoglichkeiten durch das
Centermanagement und

@ der Zeithorizont des Vertrages incl. der Moglichkeiten zur vorzeitigen
Auflosung und Kiindigung aus ai]uaht’citsbczo enen Griinden sowie
Rpgelun(ﬁfn von Vertragsstrafen als eine spezifische Form der Kon-
flikthandhabung.

Angesichts der Vielzahl moglicher Ausgestaltungsoptionen des Kontraktmar-
keting empfiehlt sich eine partnerspezifische Argumentation. Im Fall der
kurzfristigen Beziehungstypen werden mit den Hilfsdienstleistern wie z.B.
Reinigungsdiensten in der Regel Dienstvertrige abgeschlossen.23! Obgleich
ihre inhaltliche Ausgestaltung individuell und sich als kaum verallgemeine-
rungsfahig erweist, dominieren im Rahmen der festgelegten Qualititsan-
forderungen ergebnisorientierte Qualititsstandards.232 Der qualitative
Gestaltungseffekt wird dariiber hinaus durch eine zeitliche Befristung und
implizite Verldngerungsoption erreicht.

Die als "lose Allianz" gekennzeichnete Beziehung zu den Airlines ist im Be-
reich der Passagierabfertigung,233 durch die Ausgestaltung von Mietvertri-
gen von Check-in-Schaltern gekennzeichnet. Die Schalter unterscheiden
sich im Hinblick auf ein einheitliches Terminaldesign nur marginal.

230 Vgl. dazu die Phasenabgrenzungen der Vertragsentwicklung bei Ahlert, D., Schro-
der, H., Rechtliche Grundlagen des Marketing, a.a.O., S. 99.

231 piese kurzfristigen vertraglichen Bindungen sollen trotz des Langfristcharakters des
Kontraktmarketing in sein Instrumentespektrum aufgenommen werden, um eine
partnerspezifisch geschlossene Darstellung zu ermdglichen. Vgl. dazu die auf Tietz
und Matthieu zuriickgehende Definition des Kontraktmarketing, Tietz, B., Matthieu,
G., Das Kontraktmarketing, a.a.0., S. 19.

232 A Beleg dienen dem Autor diverse im Rahmen der Expertengespréiche eingesehene
Vertragunterlagen.

233 Sofern diese durch die Airlines selbst durchgefithrt wird.
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Entsprechend eriibrigen sich Qualititsstandards im Hinblick auf physische
Potentialqualititen. Inhaltliche Vertragsbestandteile sind jedoch i.d.R. Wer-
beverbote an den Schaltern, die das zu wahrende physische Erscheinungsbild
des Terminalraumes wahren und die Orientierungsqualitit sicherstellen sol-
len.234 Regelungen iiber kundenbezogene Verhaltensrichtlinien oder ablauf-
bezogene Standards sind in der Regel nicht Vertragsbestandteil, da diese
durch  umfangreiche luftverkehrsrechtliche  Auflagen und  Ver-
fahrensvorschriften bereits durch andere Organe vorgegeben werden.233

Die vergleichsweise hochste Bedeutung erlangt das Kontraktmarketing zur
EinfluBnahme auf die Qualititsgestaltung von Dienstleistungspartnern der lo-
sen und festen Allianztypen im Bereich der Betriebe der Commercial Acti-
vities. Hier wird die Beziehung zwischen bspw. einem Gastronomen oder ei-
nem Shop-Betreiber entweder iiber einen Miet-, Pacht- oder Konzessions-
vertrag mit umfangreichen Vertragsinhalten geregelt.

Dabei entspricht es der iiblichen Praxis, in den Miet-, Pacht- und Konzessi-
onsvertragen sowohl die Einhaltung von potential-, prozeB- als auch ergeb-
nisorientierten Qualitétsstandards und insbesondere den Leistungsumfang
vertraglich festzuschreiben. Potentialorientiert ist hier in der Regel die Un-
veridnderlichkeit von Einrichtungsgegenstinden und deren Pflege- und Erhal-
tungszustand festgelegt. AuBerdem kann die Art, Umfang und das Qualitits-
niveau selbst eingebrachter Faszilitiaten geregelt sein. Besondere Bedeutung
wird der vertraglich geregelten Leistungsbereitschaft in Form von Offnungs-
zeiten zugemessen.236

Ordnet man die laufende Preispolitik des Mieters, Piachters und Konzessionirs
der ProzeBqualitiit zu, so finden sich in den eingesehenen Vertrigen diverser
internationaler Verkehrsflughifen Vorschriften fiir einzuhaltende Preishohen,
die in der Regel durch marktiibliche Vergleichspreise festgelegt werden.237

234 vgl. dazu von Flughifen Hamburg GmbH und Frankfurt am Main AG, dem Verfas-
ser zur Verfiigung gestellte Mustervertréige.

235 Vgl. ebenda sowie IATA (Hrsg.), Passenger Services Resolutions Manual, a.a.0., S.
57 ff.

236 Vgl. dazu Mustermiet- und Konzessionirsvertriige des Flughafens Frankfurt am
Main AG, dem Verfasser zur Verfiigung gestellt.

237 Vgl. ebenda. Hinsichtlich der letztgenannten Qualitiitsstandards behdlt sich das
Flughafenmanagement in der Regel auch eine Kontrollmdglichkeit vor.
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Verhaltensrichtlinien und das Erscheinungsbild des Partnerpersonals auf 238
Das Kontraktmarketing kann auch auf die Ergebnisqualitit des
Dienstleistungspartners EinfluB nehmen. Im Dienstleistungscenter "Ver-
kehrsflughafen” findet dies implizit iiber die vertraglich festgelegten mit den
Mieten gekoppelten Umsatzabgaben statt. Damit setzt das Centermanagement
die Leistungszufriedenheit der Centernutzer in Beziehung zu den Anreiz-
Beitrags-Strukturen des Partnerbetriebes.239

Im weiteren ist die Vertragsdauer hinsichtlich ihrer EinfluBpotentiale auf die
Ergebnisqualitdt zu untersuchen. Generell kann die Lénge der Vertragsdauer
als wirkungsvolles Instrument eingestuft werden, indem eine Verldngerung
des Vertrages verweigert wird.240

Rechtliches Charakteristikum von Dienstleitungscentern sind die fiir alle im
Center titigen Parteien verbindlich definierten Center-Hausordnungen. Bei
den Flughidfen finden sie ihre spezifische Ausprigung in Flughafennut-
zungsordnungen. Thr Regelungsinhalt ist jedoch auf die Vermeidung von
prozessualen Ausnahmequalitiiten gerichtet und muB fiir die vorliegende
Fragestellung der einfluBnehmenden Qualititsausstattung auf die weniger be-
deutsamen Servicepartner eingestuft werden.

3.43 EinfluBnahme auf die Qualitiitsgestaltung durch partner-gerichtete
interne Kommunikation

Als Instrumente der Servicepartnerkommunikation kommen grundsétzlich die
gleichen unpersonlichen und personlichen mehr oder weniger explizit auf den
direkten Qualititsbezug ausgerichteten Kommunikationsformen in Frage, wie
sie im Rahmen der mitarbeiterbezogenen Kommunikation errtert wurden.

238 S0 heiBt es in § 1 Geschiftsbetrieb des (Muster-) Miet- und Konzessionirsvertrages
des Flughafens Frankfurt am Main AG: "Das vom Mieter im Publikumsverkehr ein-
gesetzte Personal muB branchenkundig sein und die erforderlichen Kenntnisse in
englischer und einer weiteren Fremdsprache nachweisen. Es muB korrekt, hoflich
und gepflegt sein. Die Vermieterin kann die Auswechselung des Personals verlan-
gen, soweit es diesen Anforderungen nicht entspricht.” Flughafen Frankfurt am Main
AG (Hrsg.), Miet- und Konzessionsvertrag (Muster) § 1, Punkt 3, S. 9, Frankfurt
o0.J., dem Verfasser zur Verfligung gestellt.

239 Vgl. ebenda, Vertragsanhang.

240 Demgegeniiber wurde in den gefiihrten Expertengesprichen darauf aufmerksam ge-
macht, da8 die Aushandlung von kurzen Miet-, Pacht- und Konzessionsvertrigen
dem lingerfristigen Aufbau und der Pflege von Potentialqualititen entgegensteht.
Als Beispiel wurde hier auf den Flughafen Amsterdam-Schiphol mit seiner langfri-
stigen Vertragspolitik verwiesen, dem von den Experten das Verfolgen einer Qua-
lititsfilhrerschaftsstrategie attestiert wird.
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Innerhalb der persénlichen Kommunikation erweisen sich fachbezogene
Gesprichsrunden zwischen dem Centermanagement und den jeweiligen Part-
nern als gebriuchlichstes Instrument, sich iiber qualitétsrelevante Belange des
Centers auszutauschen. Im Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen" sind
sowohl Diskussionsrunden der Mieter- und Konzessionirsabteilung mit den
Servicepartnern aus dem Bereich der Commercial Activities als auch der Ver-
kehrsleitung mit den Airlines fest institutionalisiert. Ein spezifisches qua-
litdtsrelevantes Austauschforum stellen die sog. "Airline-Organisation-
Commiittee (AOC) - Gespriche'" dar. Als von den Servicepartnern (Airlines)
initiierte periodische Diskussionsrunden haben sie sich zur Handhabung von
Qualititszielkonflikten zwischen Airlines und Flughafenmanagement fest eta-
bliert.#! Wahrend die Eignung einzelner personlicher Kommunikationsin-
strumente ebenso Parallelen zu der Mitarbeiterkommunikation aufweist,242
muB in diesem Zusammenhang der Kommunikations- bzw. Argumenta-
tionsstil gegeniiber den Servicepartnern bzgl. der Handhabung von Quali-
titszielkonflikten hervorgehoben werden. 43

Wie in Abbildung 50 dargestellt ist, eignen sich die analysierten Instrumente
des Beziehungsmanagement in unterschiedlichem AusmaB fiir die EinfluB-
nahme auf unterschiedliche Partnertypen eines Dienstleistungscenters. Eine
Relativierung ihres Beeinflussungspotentials muf8 ebenfalls in Zusammen-
hang mit der gewihlten servicepartnergerichteten Qualititsstrategie vorge-
nommen werden. So erweist sich die Dienstleisterselektion als geeignet,
proaktiv auf die Servicepartner ''Gelegenheitspartner' wie z.B. Hilfs-
dienstleister, der losen Allianz und der Allianz-Partner (wie z.B. Mieter und
Konzessiondre im Bereich der commercial activities) einzuwirken. Dies gilt
im besonderen bei Verfolgen einer auf Marktprozessen beruhenden Qualitiits-
strategie. Auf die Airlines als "'lose Allianzen'' und die ''Zwangs-Ehe-Part-
ner" der flughafenansissigen Behorden kann mit diesem Instrument kein
EinfluB ausgeiibt werden. Hier verbleibt die Moglichkeit einer Qualitits-
kooperation.

241 Als "Absender” fungiert hier aber ein von den Airlines gewahlter Représentant, so
daB hier im eigentlichen Sinne der KommunikationsprozeB8typ Nr. 3 vorliegt.

242 ygl. dazu die Ausfithrungen in Kapitel C.3.32 dieser Arbeit.

243 Vgl. dazu die generellen Anmerkungen bei Diller, H., Kusterer, M., Beziehungs-
mangement, a.a.0., S. 213. Fiir den Verkehrsflughafen verweist Wiley darauf, daB
der Kommunikationsstil des Airport-Managers eher dem eines Biirgermeisters als
dem eines Industriemanagers entsprechen sollte. Vgl. Wiley, J.R., Airport Admini-
stration and Management, a.a.O., S. 16.
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Innerhalb der instrumentellen Ausgestaltung des Beziehungsmanagement
i.e.S. kommt dem Kontraktmarketing in bezug auf die beiden erstgenannten
Partnertypen eine bedeutende Aufgabe zur Handhabung von Qualitétskon-
flikten und Durchsetzen einer Qualitiitsfiihrerschaft zu. Offensichtlich ist sie
gegeniiber den "kontraktfreien” "Zwangs-Ehe-Partnern" aber ebenso wenig
anwendbar wie aufgrund der spezifischen Recht- und Machtverhiltnisse ge-
geniiber den Airlines. Die Beeinflussung des kundenorientierten Verhaltens
der Servicepartner und ihres Management ist hingegen iiber die interne
Kommunikation zu erreichen. Anzunehmen ist, daB dieses Instrument mit
zunehmender "Beziehungsintensitit" an Gestaltungsfahigkeit gewinnt und
sich als bedeutendstes Instrument im Rahmen der partnergerichteten Strategie
der Qualitdtskooperation erweist.

4. ualititskontrolle und Aufbau einer Qualititsorganisation in
ienstleistungscentern

4.1 Qualitiitskontrolle in Dienstleistungscentern

4.11 Ziele und Gegenstand der Qualitiitskontrolle

Ziel der Qualititskontrolle ist es, innerhalb des Qualitdtsmanagementprozes-
ses die vom Centermanagement definierten Qualititsziele auf ihre Umsetz-
barkeit wihrend und nach Durchfiihrung qualitiitsgestaltender MaBnahmen zu
priifen. Die Qualitiitskontrolle 148t sich in einen Priifproze zerlegen, der aus
drei Kontrollstufen besteht: Bestimmung der Qualititskontrollobjekte (Stufe
1), Festlegen von Qualitétstoleranzschwellen (Stufe 2) sowie Durchfiihrung
der eigentlichen Qualititskontrolle (Stufe 3), wobei die informatorische Auf-
bereitung der Kontrollergebnisse in einem Qualititsberichtswesen konkreti-
siert wird.2#4

244 pie Aggregation in drei Kontrollstufen wurde aus Griinden der angemessenen
Komplexititsreduktion gewdhlt. Eine wesentlich tiefere Stufendifferenzierung findet
sich bei Ahlert und Giinther, deren neunphasiges Modell Ausgangspunkt fiir weiter-
filhrende Forschungen sein konnte. Vgl. Ahlert, D., Giinther, J., Strategisches Con-
trolling und experimentelle Optimierung im Handel, Arbeitspapier Nr. 8 des Lehr-
stuhls fiir Betriebswirtschaftslehre, insbes. Distribution und Handel, Hrsg.: Ahlert,
D., Miinster 1989/90, S. 55 f.
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Durch den Aufgabeninhalt der einzelnen ProzeBphasen des Qualititsmana-
gement ist die Auswahl der Kontrollobjekte ("was gepriift werden soll?") in
Stufe 1 mit den in der Zielplanungsphase festgelegten Qualititsstandards
bereits vorbestimmt.245 Die in Stufe 2 festzulegenden Toleranzschwellen,
geben fiir jedes Qualititskontrollobjekt Auskunft dariiber, wann ein Qualitits-
standard als erfiillt bzw. nicht erfiillt angesehen werden kann.246

4.12 Durchfiihrung der Qualititskontrolle

Im Rahmen der Durchfiihrung der Qualitdtskontrollen ist im Dienstlei-
stungscenter festzulegen, wer die Qualititskontrolle durchfiihrt. Dazu wird in
der Literatur zunichst zwischen Eigen-, Fremd- und Selbstkontrolle unter-
schieden.2#7 Das erste Begriffspaar bezieht sich auf die Unterscheidung, ob
die zu priifende Organisationseinheit mit der kontrollierenden Organisations-
einheit identisch ist ("'Eigenkontrolle'') bzw. von einer anderen Stelle in-
nerhalb oder auBlerhalb der Organisation vorgenommen wird ("'Fremdkon-
trolle'). Im Dienstleistungscenter ergibt sich die zusitzliche Variante,
daB die Fremdkontrolle durch das Centermanagement im Service-
partnerbetrieb erfolgt. Die Selbstkontrolle stellt einen Sonderfall der
Eigenkontrolle dar, bei dem die Qualititspriifung vom Bearbeiter selbst aus-
gefiihrt wird (operator inspection)?48.

Ordnet man die Qualititskontrollarten den anbieterorientierten Qualitats-
kontrollen zu, so sind die Verfahren und Methoden zu kennzeichnen, bei
denen der Centernutzer in der nachfragerbezogenen Qualitéitskontrolle die
Rolle des Priifers iibernimmt. Damit ergeben sich die in Abbildung 51 darge-
stellten sechs grundsiitzlichen Alternativen der Qualititskontrolle in ei-
nem Dienstleistungscenter.

245 ygl. dazu die Ausfiihrungen in Kapitel C.2.23 dieser Arbeit.

246 Vgl. ebenda. Beispielhaft ist in der Anlage eine Zusammenstellung der von dem
Flughafen Dublin definierten Kontrollobjekte wiedergeben. Vgl. interne, dem Ver-
fasser von der Betreibergesellschaft AER Rianta zur Verfiigung gestellte Unterlagen.

247 Vgl. zu den verschiedenen Priifarten Hansen, W., Selbstpriifung, in: Masing, W.
(Hrsg.), Handbuch zur Qualititssicherung, a.a.0., S. 815-827.

248 Vgl. ebenda.



Eine Auswahl dieser idealtypischen und untereinander kombinierbaren
Qualititskontrollarten nimmt das Centermanagement unter Berticksichti-
gung der Qualititskosten?? vor. Bei den Qualititskontrollkosten ist anzu-
nehmen, daB mit zunehmender GroSe des Centers und sich verkiirzenden
Kontrollzyklen der Ubergang von einer Fremdkontrolle durch centerexterne
Priiforganisationen250 (Qualititskontrollart S) zugunsten einer eigenen
Qualitiitskontrollabteilung wirtschaftlich sinnvoll ist (Qualititskontrollart 1).
Demgegeniiber ist die Frage einer Fremdpriifung der Dienstleistungspartner
durch das Centermanagement (Qualititskontrollart 4) vor allem von der Qua-
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249 7y den einzelnen Komponenten der Qualititskosten vgl. die Ausfithrungen in Kapi-

250

Alternative Qualitits-Kontrollarten im Dienstleistungscenter

tel B.2.132 dieser Arbeit sowie die dort angegebene Literatur.

Als solche externen Prilforganisationen kommen insbesondere solche Unternehmen
in Frage, die sich auf dieses Aufgabengebiet spezialisiert haben. Bspw. sei hier die
Schweizer Firma Service Plus AG, Ziirich erwihnt, die z.B. fiir die Deutsche Service
Gesellschaft der Bahn (DSG) derartige Servicequalititsanalysen ihrer Intercity-Re-
staurants vornimmt. Vgl. interne, dem Verfasser von der DSG zur Verfiigung ge-

stellte Unterlagen.
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So wurde aufgezeigt, daB sich das Centermanagement gegeniiber den in einer
Gelegenheitsbeziehung mit der Flughafenverwaltung stehenden Hilfs-
dienstleistern sowie den losen und festen Allianzen i.d.R. ein Qualititskon-
trollrecht vorbehilt, sofern es sich um Betriebe der Commercial Activities
handelt.251

Bei den ebenfalls als "lose Allianz" eingestuften Airlines hingt die Durchfiih-
rung von den centerindividuellen Machtbeziehungen ab.252 In dem Fall, in
dem die Airline ihren Sitz am Flughafen hat und dort der Beziehungstyp einer
"Allianz" bzw. "Zwangsehe" mit der Flughafengesellschaft vorliegt, ist in der
Praxis zu beobachten, daB8 der Dienstleistungspartner den Centerbetrieb priift
(Qualitétskontrollart 3). Die starke Machtstellung der Airline fiihrt dariiber
hinaus zu der Vorgehensweise, mit diesen Ergebnissen im Innenverhltnis als
auch durch offentlichkeitswirksame Publikation zu versuchen, Druck auf die
Flughafengesellschaft auszuiiben, bestimmte Qualititsmiingel abzustellen.253
Im Verhiltnis zu den flughafenansissigen Behorden ist die Flughafengesell-
schaft hingegen bestrebt, die autonomen Kontrollbereiche der Servicepartner
zu beachten, und mit ihnen die Ergebnisse der eigenen Qualititskontrollen
auszutauschen. Als Moglichkeit, Allianzen und "Zwangsehepartner” trotz der
Machtverhiltnisse zu kontrollieren, wird der Einsatz externer Priifinstitute
beziehungsweise Einsatz des Kunden als priifende Einheit gesehen, um so die
Qualititskontrolle zu "entpolitisieren” (Qualitéitskontrollart 6 bzw. 5).Die im
Rahmen der Qualitétskontrolle einzusetzenden Priifverfahren und -metho-
den entsprechen im wesentlichen den in der Qualititsanalyse eingesetzten
Analysetechniken. Dennoch miissen in bezug auf inhaltlichen Umfang und
Durchfithrungszyklen aus wirtschaftlichen Griinden Einschrinkungen bzw.
Erginzungen vorgenommen werden 254

251 vgl. dazu die Ausfiihrungen in Kapitel B.3.42 dieser Arbeit.

252 Diese Vermutung bestitigte sich auch in den mit deutschen Verkehrsflughifen ge-
fihrten Expertengespriichen und wird zustitzlich durch die oben bereits erwihnten
Qualitiitskontrollobjekte des Flughafen Dublin deutlich. Hier nimmt die Flughafen-
gesellschaft eine laufende Kontrolle der Leistungsbereitschaften der Airlines in Form
der Schalterbesetzungen durch externe Priifer vor, um nach eigenen Auskiinften mit
diesen Ergebnissen die Schaltervergabe und Mietkonditionen auszuhandeln. Eine
solche Option ist ihr im Gegensatz zu den deutschen Airports nur in Verbindung mit
ihre(x)n privatisierten Status gegeben. Vgl. AER Rianta (Hrsg.), Facility survey,
aa.0,o0.S.

253 Vgl. die aktuelle Auseinandersetzung zwischen der Flughafen Frankfurt am Main
AG (FAG) und der Lufthansa iiber die Servicequalitit des Heimatflughafens der
Lufthansa. 0.V., "Flughafen Frankfurt weiter attraktiv", FAG widerspricht Marktun-
tersuchung/Verkehr nimmt zu, in: FAZ vom S. Mirz 1992, S. 37; o0.V., Lufthansa:
FAG schuld an Verspiétungen, in: FNP vom 5. Mirz 1992, S. 1.

254 g ist offensichtlich, daB periodisch wiederholte Qualititskontrollen allein aus wirt-
schafltichen Griinden eine Umfangsreduktion z.B. durch Verzicht auf eine wieder-
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Damit kann ihre Darstellung auf die am héufigsten in der Praxis
anzutreffenden Kontrollverfahren beschrénkt werden.255 Als erste grundsitz-
liche Form der Qualititskontrolle wird im Rahmen der anbieterbezogenen
Qualititskontrolle auf dic Beobachtung zuriickgegriffen. Im einfachsten
Fall stellt sie sich durch den Soll-Ist-Vergleich vorgegebener Nutzungsin-
tensititen iiber Frequenzzihlungen der in Anspruch genommenen Centerbe-
triebseinrichtungen beziehungsweise der Servicepartnerbetriebe durch das
Centermanagement oder beauftragte Institute dar. Als einen weiteren Anwen-
dungsfall dieser Beobachtungen finden in der Praxis zeitbezogene Qualitiits-
kontrollen breite Verwendung, bei denen durch Standards vorgegebene Pro-
zeBzeiten mit der tatséchlichen Durchfiihrungszeit verglichen werden (Vgl.
Abbildung 52).256 Ein in der Praxis hiufig anzutreffender Fall der Qualitits-
kontrolle stellt sich im Dienstleistungscenter in Form der teilnehmenden
Beobachtung dar. Stauss spricht in diesem Fall auch vom "silent-shopper-
Verfahren"257. Hier kontrolliert entweder eine externe Priiforganisation oder
eine eigens eingerichtete interne Qualitétspriifeinheit die Einhaltung von
Qualititsstandards im laufenden Centerbetrieb.

Der Priifumfang kann sich dabei auf einzelne bereichsspezifische Potential-,
ProzeB- und Erlebnisdimensionen bzw. Indikatoren sowie umfangreich vor-
genommene Qualititsaudits erstrecken.258

holte Erfassung der Erwartungen an die Servicequalitit vornehmen. Umgekehrt wer-
den Qualitéitskontrollen definitionsgem#B hiufiger durchgefiihrt als die breiter ange-
legten Qualititsanalysen.

255 Zu den Analysemethoden selbst vgl. die grundsitzlichen Ausfithrungen in Kapitel
B.2.1 dieser Arbeit.

256 wie Abbildung 52 zeigt, wird beispielsweise am Dublin Airport der Zeitbedarf der
ankommenden und abfliegenden Passagiere iiber alle Durchlaufstufen d.h. Still-
standszeit auf dem Rollfeld ("Time on Stand"), Bustransfer zur Gepéckhalle, dortige
Ankunft von Passagieren, Gepéck und Sicherheitscheck laufend gemessen und kon-
trolliert. Auszugsweise ist die Verteilung der Ankunftszeiten von Passagieren nach
Verlassen des Flugzeuges in der Ankunftshalle wiedergegeben, die zwischen 4 und
17 Minuten schwankt und durchschnittlich 6 Minuten betrsigt. Im unteren Teil der
Abbildung sind die gleichen Sachverhalte fiir das ankommende Gepick dargestellt,
wobei deutlich wird, daB in beiden Fillen der gesetzte Standard bei einem Teil der
Fluggiste nicht erreicht wird, und sich die Verteilung im Vergleich zum Vorjahr
qualitativ verbessert hat. Dabei wurde die Soll-Zeit zunéchst provisorisch festgelegt.
Vgl. AER Rianta, Facility Survey Report, a.a.0., 0.S.

257 Unter dem "Silent Shopper” ist dabei ein Testkiufer zu verstehen, der fiir das
Dienstleistungspersonal als solcher nicht zu erkennen ist. Vgl. Drewes, W.,
Qualititssicherung im Bankgewerbe, in: Masing, W. (Hrsg.), Handbuch der Quali-
titssicherung, a.a.O., hier S. 682.

258 Zu dem Begriff und Inhalt von Qualititsaudits vgl. Kapitel 2.132 in dieser Arbeit.
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Wihrend die Soll-Ist-Abweichung von potentialorientierten Qualitétsstan-
dards (z.B. Vorhandensein von Gepick-Trolleys) ein relativ unproblemati-
sches Kontrollobjekt darstellt, ist die Uberpriifung der Einhaltung prozeBori-
entierter Qualitiitsstandards (z.B. Deutlichkeit von Lautsprecherdurchsagen,
Personalverhalten) nur dann sinnvoll, wenn die im Zeitablauf wechselnden
Priifer die Qualititsstandards identisch interpretieren und gleiche Bewer-
tungsmaBstibe zugrunde legen. Als Erfolgsvoraussetzung fiir eine im Zeit-
und Interobjektvergleich valide Qualititskontrolle wird in Literatur und Praxis
auf die sorgfiltige Erstellung von Priifprotokollen sowie die Schulung der
Priifer hingewiesen.259 Neben der umfassenden Befragung von Flughafennut-
zern durch das Centermanagement besteht im Dienstleistungscenter noch die
zusdtzliche Moglichkeit, eigens durch die Servicepartner erhobene
Qualititskontrollinformationen in die Qualititskontrolle zu iibernehmen.
Hier kann auf das Beispiel der SAS Servicepartnergruppe hingewiesen wer-
den, die fiir ihre weltweit titigen Restaurants ein Kundenbefragungssystem
als Softwarepaket entwickelt hat, welches auf den Dialog mit dem Flugha-
fenmanagement ausgerichtet ist.260

Bei den nachfragerbezogenen Qualititskontrollen bieten die verschiedenen
Befragungsformen einen breiten Ausgestaltungsspielraum. Das bei Verkehrs-
flughdfen ausgebauteste befragungsgestiitzte Qualititskontrollsystem setzt
nach Kenntnis des Verfassers die British Airport Association (BAA plc) als
Trégergesellschaft der groBten britischen Verkehrsflughidfen unter der Be-
zeichnung "Quality monetoring system (QSM)" ein.26!

259 1n bezug auf das Verkehrscenter "Bahnhof" vgl. Garmre, K.H., Miiller, J., Das
Qualitiitssicherungssystem im Personenverkehr der DB, in: Die Bundesbahn, Heft
9/1991.

260 Das unter der internen Bezeichnung "customer quads”(quality assurance and deve-
lopment gystem) implementierte Qualititskontrollsystem beruht auf sechs Fragen,
die die eigenen Restaurantbetreiber der SAS Servicepartnergruppe monatlich nach
vorgegebenen Zyklen zweihundert Gésten vorzulegen haben. Die Antworten werden
anschlieBend direkt in einen kassenverbundenen Personalcomputer eingegeben, der
die Ergebnisse nach vorbereitetem Muster auswertet. Die Qualititsstandards sind da-
bei ortlich vom Restaurantbetreiber festzulegen Bemerkenswert hierbei ist, daB der
Ergebnisbericht einen Quality-Report "to the airport-manager” vorsieht, der bei Un-
terschreiten der vereinbarten Qualitiitsstandards eine direkte Uberwelsung einer
q_uz:‘hl%itsbezogenen Vertragsstrafe ("service guarantee committment-Scheck") vor-
sieht.

261 Auf einer monatlichen Basis werden dazu - differenziert nach dem Verkehrsauf-
kommen der jeweiligen Flughdfen - ca. 5.000 Fluggiste durch ein eigenes Be-
fragungsteam interviewt. Das Befragungskonzept dokumentiert, da dabei von dem
QSM sowohl potential-, prozeB8- als auch ergebnis- und leistungsumfangbezogene
Teilqualititen nach den einzelnen ProzeBstufen der Flughafendienstleistung diffe-
renziert werden. Vgl. BAA plc (Hrsg.), Quality of Service Monitor, a.a.0.
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Eine modifizierte Form der externen Qualitédtskontrolle stellt das Initiieren
von Kundenbeschwerden iiber Kunden-Kommentarkarten-Systeme dar. Ihr
methodisches Vorgehen besteht darin, die Centernutzer iiber die Bereitstel-
lung sog. Comment Cards zu einer regelmiBigen Bewertung vorgegebener
Qualititsdimensionen und offener Fragestellungen zu bewegen. Die Ergeb-
nisse der Qualititskontrollen fiir die Monate August/September 1991 sind in
Abbildung 53 wiedergegeben.262

Die Kontrollergebnisse sind in einem leistungsfiahigen Qualitétsberichtswe-
sen aufzubereiten. Aufgrund der Vielzahl der in einem Dienstleistungscenter
zu iberpriffenden Qualititsdimensionen und -indikatoren erscheint es
zweckmiBig, die Ergebnisse der Qualititskontrollen in unterschiedlichen in-
formatorischen Verdichtungsgraden auszuwerten und den verschiedenen
Parteien und Hierarchiestufen des Dienstleistungscenters zugénglich zu ma-
chen (vgl. Abbildung 54). Dabei ist offensichtlich, da8 das Center-Top-
Management hochaggregierte Qualititsinformationen und die Bereiche mit
Kundenkontakt detailliertere MeBergebnisse im Hinblick auf die weitere
Qualititsgestaltung erhalten. Den Bereichsleitungen ist sinnvollerweise der
optionale Zugang zu dem gesamten Qualititsberichtswesen zu ermoglichen.
Dieses kann in schriftlichen Dokumentationsbznden oder iiber on-line-Zugriff
aus der Qualititsforschung erfolgen.263 Die einzelnen Partner diirften hinge-
gen - zumindest im Fall der "Allianz- und Zwangsehepartner” - lediglich se-
lektiven Zugriff auf Kontrollinformationen erhalten.

262 per Flughafen Dublin hat ein solches Comment Card-System implementiert und er-
reicht nach eigenen Angaben einen monatlichen Riicklauf von 130 bis 400 Comment
Cards in Abhingigkeit von dem saisonalen Passagieraufkommen. Vgl. AER Rianta
(Hrsg.), Customer Comment Card - System, Befragungsunterlagen, Ergebnischarts
und umfangreiche erginzende schriftliche Anmerkungen, Dublin 1992,
(unverdffentlichte Unterlage).

263 Vgl. dazu die fiir das Dienstleitsungscenter "Verkehrsflughafen" transferierbaren
Vorgehensweisen der Deutschen Bundesbahn. Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Erster
Qualititsbericht, Qualitiitssicherungssystem Personenverkehr, a.a.0., 0.S.
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Das Kundenkontaktpersonal wird vom Centerbetrieb und den Servicepartnern
auszugsweise liber interne Kommunikationsmedien iiber qualititsrelevante
Belange informiert (vgl. Abbildung 54).264 Um den informatorischen
VerdichtungsprozeB durchfiihren zu konnen, bedarf es der Entwicklung eines
Qualititskennzahlensystems, das die einzelnen Kontrollergebnisse di-
mensional standardisiert und in eine Aggregationsreihenfolge bringt.265 Auf
Basis eines solchen Indexzahlensystems baut die Deutsche Bundesbahn fiir
das Verkehrscenter "Bahnhof’ ein Qualititskennzahlensystem auf.
Grundgedanke ist dabei, die Ergebnisse der internen Priifungen und externen
Kontrollbefragungen dadurch vergleichbar zu machen. Dies geschieht, indem
die Kontrollergebnisse jedes Qualititsitems in einem qualitativen Erfiillungs-
grad des gesetzten Qualititsstandards transformiert, und die Einzelergebnisse
iiber Scoring-Tabellen zu jeweils hoher aggregierten Kennzahlen
zusammengefalBt werden.266

Neben der Verarbeitung der Qualititskontrollergebnisse im Kennzahlensy-
stem kommt dem Vergleich der Ergebnisse im zeitlichen Ablauf oder be-
reichsspezifisch besondere Bedeutung zu. Im Hinblick auf Verkehrsflughéfen
bietet es sich an, Bereichsvergleiche zwischen verschienden Terminals oder
gleichartigen Servicepartnerbetrieben vorzunehmen, deren Ergebniswert iiber
denjenigen des beschriebenen Comment Card-Systems der AER Rianta hin-
ausgeht.267

4.2 Aufbau einer Qualititsorganisation in Dienstleistungs-centern
Unter der Qualitétsorganisation wird generell die Zuordnung und die Ab-

stimmung verschiedener qualititrelevanter Tatigkeiten zur Erreichung der
Qualitiitsziele verstanden.268

264 vgl. dazu die Ausfilhrungen in den Kapiteln B.3.32 und B.3.42 dieser Arbeit.

265 Vgl. zu dem Aufbau eines Qualititskennzahlensystemes Horvéth, P., Urban, G.
(Hrsg.), Qualititscontrolling, Stuttgart 1990, S. 58 f.

266 Vgl. Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Erster Qualititsbericht, Qualititssicherungs-
system Personenverkehr, Mainz 1991, (unverdffentlichte Unterlage), o0.S.

267 Vgl. AER Rianta (Hrsg.), Customer Comment Card-System, a.a.O.

268 vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitiit e.V. (DGQ) und Schweizerische Arbeitsge-
meinschaft fiir Qualititsforderung (SAQ) (Hrsg.), Organisation der Qualitétssiche-
rung im Unternehmen, Teil II, Abliufe zur Qualititssicherung, Berlin, Koln, Frank-
furt 1976, S. 6.
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Entsprechend der allgemeinen Organisationstheorie kann man die
Organisation des Qualititsmanagement in eine Ablauf- und eine
Aufbauorganisation unterteilen.26 Die Ablauforganisation umfafit alle
qualititsrelevanten Prozesse und deren Abldufe in einzelnen Phasen des
Qualititsmanagementkreises.270

Demgegeniiber obliegt es der Aufbauorganisation des Qualitdtsmanage-
ment, die Aufgabengliederung und -verteilung von qualititsrelevanten Tatig-
keiten und Verantwortungen in Organisationsstrukturen zu transformieren.2’!
Ihre Regelung gewinnt besonders dann an Bedeutung, wenn sich das Cen-
termanagement bei den centerbetriebsbezogenen Qualititsstrategien fiir eine
strukturdominante Qualitiitsstrategie entscheidet.2’2 Die Qualitits-
aufbauorganisation kann wiederum in eine primére, in der Unternehmensor-
ganisation dauerhaft verankerte Aufbauorganisation und eine temporir ange-
legte sekundire Qualititsorganisation in Gestalt der Qualitéitszirkelorgani-
sation?”3 unterteilt werden.274

269 Vgl. ebenda, sowie zu den grundsitzlichen Aufgabeninhalten und Abrenzungen von
Aufbau- und Ablauforganisation: Kosiol, E., Organisation der Unternehmung, 2.
Aufl., Wiesbaden 1976, S. 240 ff.; Stachle, W. H., Management. Eine verhaltenswis-
senschaftliche Perspektive, 4. neu-bearb. und erw. Aufl., Miinchen 1989, S. 627 ff.

270 vg). Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. (DGQ) und Schweizerische Arbeitsge-
meinschaft fiir Qualititsforderung (SAQ) (Hrsg.), Teil II, Abliufe zur Qualitiitssi-
cherung, a.a.0., S. 6 ff. Das in diesem Zusammenhang detailliert anzustellende
Uberlegungen iber Verfahrensvorschriften und -abliufe des Qualititsmanagement
den Rahmen dieser Arbeit gesprengt hitten, ist ebenfalls offensichtlich.

21 Vgl. dazu die grundlegenden Ausfithrungen bei: Deutsche Gesellschaft fiir Qualitiit
e.V. (DGQ) (Hrsg.), Organisation der Qualititssicherung im Unternehmen, Teil I:
Aufbau der Qualitiitsorganisation, a.a.O.

272 ygl. ebenda.
273 vgl. dazu die Ausfilhrungen in Kapitel B3.32 dieser Arbeit.

274 vgl. zu dieser Unterscheidung Stachle, W., Management, 2.2.0., S.693 ff. und 705
ff. Staehle begriindet das Entstehen einer sekundiren Organisation mit dem Auftau-
chen neuer und/oder zeitlich befristeter Probleme, die solange von einer Sekundéror-
ganisation zu 18sen sind, bis deren Aufgabeninhalt schlieBlich iiber eine Veranke-
rung in der dualen bzw. Matrixorganisation iibernommen wird. Die relative Neuar-
tigkeit der oben diskutierten Servicequalititsaspekte und die im folgenden noch
nachzuweisende fehlende Beriicksichtigung entsprechender Qualititsabteilungen in
Dienstleistungscentern wie im Fall der Verkehrsflughifen 148t eine solche Differen-
zierung in diesem Kontext damit sinnvoll erscheinen.
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4.21 Aufbau einer primiren Qualititsorganisation

Der Aufbau einer priméren Organisationseinheit empfiehlt sich in der Regel
dann, wenn in arbeitsteiligen Systemen eine groBere Anzahl spezifischer Auf-
gaben anfillt, die inhaltlich von anderen Funktionen separierbar sind und iiber
Spezialisierungseffekte eine erhshte Leistungswirksamkeit erwarten lassen.275

Wihrend ersteres Kriterium mit den vielfaltigen und qualititsrelevanten
Analyse-, Planungs-, Gestaltungs- und Kontrolltitigkeiten im Dienstlei-
stungscenter als erfiillt anzusehen ist, bedarf die Frage einer Separierbarkeit
qualititsrelevanter gegeniiber nicht-qualititsrelevanten Aufgaben einer kriti-
schen Auseinandersetzung. Spezialisierungseffekte sind vor allem in der
Qualititsanalyse- und -planungsphase zu erwarten, wobei die Interdisziplina-
ritidt der Qualititsgestaltungsaufgaben eine sinnvolle Funktionsabgrenzung zu
anderen Abteilungen erschwert. Entsprechend kann eine formale Organisati-
onseinheit "Servicequalitit" nur dann sinnvoll implementiert werden, wenn
die Aufgaben voneinander abgegrenzt werden konnen.

Bei der Institutionalisierung des absatzmarktorientierten Qualitdtsmanage-
ment in der formalen Centerorganisation stellt sich die Frage, ob es in Form
einer Stabs- oder Linienfunktion zu realisieren ist. Bei einer Implementierung
der Qualitidtsfunktion als Stabsstelle iibernimmt diese typischerweise die
Qualititsanalyse und -planung.276

Demgegeniiber werden durch eine Institutionalisierung als Linienfunktion
der entsprechenden Abteilung auch solche Aufgabenbereiche zuginglich ge-
macht, die Entscheidungs- und Durchsetzungscharakter haben, also insbeson-
dere Fragen der Qualitiéitsgestaltung beriihren.277

275 Vgl. dazu die Uberlegungen von Meffert beim Aufbau von Marketingorganisationen,
in: Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 540 ff. Aus den von Meffert in Anlehnung an
Wagner gemachten Ausfilhrungen kann abgeleitet werden, daB8 eine absatzmarktori-
entierte  Organisationseinheit und damit auch eine Organisationseinheit
"Servicequalitiit" dann sinnvoll einzurichten ist, wenn sie die Flexibilitit, Kreativitit
und Innovationsbereitschaft einer Organisation erhShen kann und eine sinnvolle
Aufgabenspezialisierung zulidBt. Vgl. Wagner, H., Gestaltungsmdéglichkeiten einer
marketingorientierten Strukturorganisation, in: Meffert, H. (Hrsg.), Marketing heute
und morgen. Entwicklungstendenzen in Theorie und Praxis, Wiesbaden 1975, S.
282.

276 Vgl. zu den unterschiedlichen Aufgaben und Ausgestaltungsspielrdumen von Stabs-
bzw. Linienfunktionen Staehle, W., Management, a.a.0., S. 660 ff.

m Vgl. dazu die transferierbaren Uberlegungen bei ebenda.
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Eine Empfehlung zugunsten einer dieser beiden grundsitzlichen Organisati-
onsalternativen kann nur vor dem Hintergrund der jeweiligen centerspezifi-
schen Organisationsmerkmale erfolgen. Centertypenspezizifisch 148t sich
aber argumentieren, daB bei den aufgezeigten hohen Leistungsverflechtungen
des Dienstleistungscenters "Verkehrsflughafen" eine Separierung im Sinne
einer gestaltenden Organisations-Linieneinheit nicht sinnvoll ist.2’8 Zudem ist
trotz der vorgenommenen Beschriankung auf absatzmarktbezogene Aspekte
eine unvertretbare Aufgabenfiille zu Lasten der etablierten Centerabteilungen
zu erwarten.2’” Andererseits ist mit der Etablierung einer Stabstelle
"Servicequalitit” und ihrer Konzentration auf Informationsbeschaffungs- und
-auswertungsaktivititen eine Verminderung von entscheidungsrelevanten In-
formationsdefiziten zu erwarten.

Einer so konzipierten Stabsstelle kann wiederum eine Stabs- oder Gremium-
funktion zugeordnet werden. Fiir den Fall der Verkehrsflughifen sind insbe-
sondere die zentrale Verkehrsleitung, die Mieter- und Konzessiondrsbetreu-
ung oder aber die Flughafendirektion als Anbindungsalternativen zu analysie-
ren. Von einer Angliederung der Stabsstelle "Servicequalitit” an die zentrale
Verkehrsleitung ist aufgrund der Kumulation kundenkontaktintensiver Berei-
che die gréBte Problemnihe zu erwarten 280 Qualitéitsaspekte im Commercial
Activity-Bereich und im Zubringerverkehr sind bei einer solchen Losung je-
doch unterreprisentiert. In den Planungsiiberlegungen der befragten deut-
schen Airports wird die Anbindung einer solchen Qualitits-Stabstelle an die
Marketing-Abteilung priferiert. Diese ist bei den verschiedenen Flughifen
sowohl als Linien- als auch selbst als Stabsstelle institutionalisiert, wobei
letztere der Flughafendirektion direkt unterstellt ist.281

278 Vgl. dazu die Ausfithrungen in Kapitel C.1 zur Aufgabenheterogenitit bei Verkehrs-
flughifen.

279 o fithren die Autoren des Entwurfes der deutschen DIN-Norm zur Ausgestaltung
von Qualitéitssicherungssystemen in Dienstleistungen aus: "Wenngleich mit spezifi-
scher Verantwortung ausgestattetes Personal bei der Erzielung von Qualitiit dienlich
sein kann, sollte doch betont werden, da8 es nicht diese Leute sind, die Qualitit er-
zeugen. (...) Der Anwendungsbereich des Qualitiitssicherungssystems umfaBt simtli-
che Funktionen und erfordert die Einbeziehung des gesamten Personals der Organi-
sation." Deutsches Institut fir Normung e.V. (DIN), Qualititsmanagement und Ele-
mente eines Qualititssicherungssystems, a.a.0., S. 20.

280 Dies kann vor allem dadurch argumentativ belegt werden, daB diesen Bereichen die
hochste Kontaktfrequenz der Flughafennutzer mit dem Airport zukommt. Zu der
grundsiitzlichen Organisationsstruktur von den Flughéfen selbst vgl. die Ausfiihrun-
gen in Kapitel C.1 dieser Arbeit.

281 Vgl. dazu die dem Verfasser von den Flughiifen Frankfurt und Hamburg zur Verfii-
gung gestellten Organigramme zukiinftiger Organisationsalternativen.
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Fiir eine solche Institutionalisierung sind einerseits die gro8e inhaltliche und
instrumentelle Affinitit des absatzmarktbezogenen Qualititsmanagement zur
Marktforschung als Argument heranzufijhren. Andererseits kann von einer
solchen Losung eine generell gewiinschte Aufwertung des Flughafenmarke-
ting erwartet werden, das bisher z.T. noch als klassische Airport-Werbung
bzw. Public Relations ausgefiihrt wird.282 Wird die formale Qualitdtsorgani-
sation mit den Spezialisierungsvorteilen assoziiert, so werden die Grundsitze
der Flexibilitdtsorientierung, Kreativitiat und Innovationsbereitschaft von Or-
ganisationseinheiten im Bereich der Servicequalitit mit der Etablierung se-
kundirer Qualititseinheiten verbunden.

4.22 Aufbau einer sekundiren Qualitiitsorganisation

Im Zusammenhang mit der sekundéren Qualitétsorganisation wird in der Lite-
ratur vor allem die Etablierung von Qualititszirkeln diskutiert. In Anlehnung
an Deppe werden Qualititszirkel als dauerhaft institutionalisierte Ge-
sprichsgruppen zu qualititsbezogenen Themenbereichen verstanden.283 Als
Charakteristika von Qualitiitszirkeln werden dabei herausgestellt, da

@ die Anzahl der Qualititszirkelteilnehmer i.d.R auf fiinf bis acht nach
dem Freiwilligkeitsprinzip ausgewihlte Mitarbeiter begrenzt ist,

@ die Zirkelmitarbeiter unteren Hierarchiestufen der priméren Organi-
sation angehoren,

@ die arbeits- und selbstbestimmten Problembereiche in der Regel einen
engen Bezug zu Qualititsthemen haben.284

282 Die deutschen Verkehrsflughifen konnten dabei auf Erfahrungen ausléndischer Air-
ports zuriickgreifen, wo dem im hier verwandten Sinne verstandenen absatzmarkt-
orientierten Qualititsmanagement bereits seit lingerem ein fester Platz in der for-
malen Centerorganisation zugewiesen wird. So ist das Qualititsmanagement am
Flughafen Amsterdam/Schipol beispielsweise als Stabsstelle der Flughafendirektion
zugeordnet, die sich ihrerseits Marketing and Quality Department nennt. Vgl. dem
Verfasser von dem Flughafen Amsterdam/Schiphol zur Verfiigung gestellte Unterla-
gen/Organigramme.

283 Vgl. Deppe, J., Qualitiitszirkel - Eine kritische Auseinandersetzung der deutschspra-
chigen Literatur und problemorientierte Zusammenstellung der Forschungsdefizite,
Arbeitspapier Nr. 85/11, Hrsg.: Mag, W., Bochum 1985, S. 15. Hinzuweisen ist auf
eine unterschiedliche Interpretation des Begriffes "quality circle" in der Literatur.
Vgl. dazu Corsten, H., Vergleichende Gegeniiberstellung des Quality Circle-An-
satzes mit anderen mitarbeiterorientierten Qualitiitsfsrderungskonzepten, Teil 1 und
2, a.a.0, S. 196 ff. und S. 250 ff. sowie Wicher, H., Qualitiitszirkel, in: Wist, Heft
7/1987, S. 333-337, der angesichts der verwirrenden Begriffsvielfalt auf die Vorteil-
haftigkeit der o.g. Definition von Deppe im Sinne eines Minimalkonsenses verweist.
Vgl. ebenda, S. 333.

284 vgl. Deppe, J., Qualititszirkel, a..0., S. 15 ff. und die Interpretation von Wicher,
H., Qualitéitszirkel, a.a.0., S. 333 ff.
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Zu den sachbezogenen Aufgaben von Qualititszirkeln wird die Identifikation
und die Erarbeitung von Losungsvorschldgen qualitidtsbezogener Problembe-
reiche gezihlt. Im besonderen wird auf solche Qualititsmingel abgestellt, die
von der formalen Qualitdtsorganisation nicht erkannt werden. Damit wirkt
dieses Instrument den Nachteilen der centerbetriebsbezogenen kontrolltech-
nokratischen Qualititsstategie entgegen. Neben den eigentlichen Sachzielen
werden mit der Einrichtung von Qualititszirkeln auch motivationale Zielset-
zungen verfolgt, die vor allem eine Erhohung des Qualititsinteresses, der -
awareness und der mitarbeiterorientierten Qualititsverantwortung bewirken
sol1.285

Der Ursprung der Qualitétszirkel liegt zwar in japanischen Industrieunter-
nehmen.286 Dennoch wird in der Literatur ein Transfer dieses Konzeptes auf
den Dienstleistungssektor diskutiert und mit Beispielen unterschiedlicher
Branchen belegt.287 Im Bereich der Verkehrsflughifen liegen erste Erfahrun-
gen mit Qualititszirkeln des Flughafens Frankfurt und des Flughafens Dublin
vor. Wie die Abbildung 55 zeigt, ist das Personal des irischen Flughafens in
sechs Qualititzirkelgruppen eingeteilt, wobei drei auf Qualititsproblemberei-
che absatzmarktorientierter "external customers” ausgerichtet sind.288 Nach
eigenen Auskiinften beschiftigen sich die dargestellten Zirkelgruppen in re-
gelmiBigen Sitzungen mit Qualitdtsverbesserungsprojekten in jenen primér-
organisatorischen Bereichen, in denen die Mitarbeiter des Qualititszirkels
selbst titig sind. Um eine unternehmensweite Qualititsverpflichtung zu errei-
chen, wechseln die Qualititszirkel-Teilnehmer der AER Rianta auf frei-
williger Basis alle 12 Monate und werden dabei im Rahmen eines zweitdtigen
Workshops durch die Personalabteilung in die Qualitétszirkelarbeit eingewie-
sen. Im Mittelpunkt steht dabei die Vermittlung und das Training instrumen-
teller Qualitiitstechniken wie Brainstorming, Time Management, Pareto- und
Fishbone-Analysen etc.289

An der Zusammensetzung der Zirkelteams bei AER Rianta ist beachtenswert,
daB auch Mitarbeiter der Servicepartner (hier insbesondere der Airport Po-
lice) in die Zirkelorganisation integriert sind.

285 vgl. Wicher, H., Qualititszirkel, a.a.0., S. 334.

286 Vgl. Wildemann H., Strategien zur Qualititssicherung - Japanische Ansétze und ihre
Ubertragbarkeit auf deutsche Unternehmen, a.a.O., S. 1048.

287 vgl. Ingle, S., Quality Circles in Services Industries, Englewood Cliffs 1982.

288 Vgl. dem Verfasser von der Betreibergesellschaft AER Rianta zur Verfiigung ge-
stellte, interne Unterlagen.

289 Vgl. ebenda. Zu der Beschreibung der einzelnen Qualititsinstrumente vgl. Haist, F.,
Fromm, H. J., Qualitit im Unternehmen, a.a.O.
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Dieses Faktum deutet auf eine spezifische Eignung der Qualititszirkel hin, in
Dienstleistungscentern auch Personal der Dienstleistungspartner in die Qua-
litidtsorganisation einzubeziehen. Neben den "Zwangsehepartnern" werden
hauptsidchlich die langfristigen Beziehungspartner der kooperierenden
Allianzen in die Qualitétsorganisation mit einbezogen. Beziiglich der Integra-
tion von Airline-Personal wurde von den Experten groBerer Flughifen auf die
Problematik hingewiesen, daB sich der Austausch von konkurrenzrelevanten
Qualitdtsinformationen hinderlich auf das aktive Airline-Engagement in
flughafenbezogenen Quality-Circles auswirkt.2%0 Dariiber hinaus lassen sich
die sekundiren mitarbeiterorientierten Qualitdtskonzepte auch untereinander
kombinieren. So hat der Flughafen Frankfurt unter der Bezeichnung ''Ideen-
Teams" ein Modell entworfen, das eine Verkm?fung von Quality Circles mit
dem betrieblichen Vorschlagswesen darstellt. Dem Centermanagement
bietet sich auBerdem noch die Moglichkeit, spezifische oder allgemeine Qua-
litatsthematiken in temporir angelegten Projektteams wie etwa quality task
forces zu behandeln. 292

4.23 Inte ration der primiiren und sekundiren Qualititsorganisationen
ienstleistungscentern

Die primire und sekunddre Qualititsaufbauorganisation stehen nicht isoliert
nebeneinander, sondern sind in geeigneter Form zu verkniipfen.293 Corsten
spricht in diesem Zusammenhang auch von einer komplementiren Beziehung
der beiden Qualititsorganisationen.294

290 Zudem wird in diesem Zvsammenhang auf die regelméBigen Arbeitssitzungen im
Rahmen der AOC-(Airline Organization-Committee)-Gespriche verwiesen, die eine
gewisse strukturelle Ahnlichkeit zu den Qualititszirkeln aufweisen.

291 vgl. Flughafen Frankfurt am Main AG (Hrsg.), Ideen Teams, Prospekt, Frankfurt
o.J., (unverdffentlichte Unterlage), sowie die zusitzlich dem Verfasser zur Verfii-
gung gestellte entsprechende Betriebsvereinbarung.

292 Hier kann fiir den Fall des Dienstleistungscenters "Verkehrsflughafen" wieder auf
das Beispiel des Dublin-Airports hingewiesen werden, der nach eigenen Angaben
eine quality task force mit Représentanten der Marketing-, Operations-, Property-,
Commercial Activities-, Administration- und Personal-Divisions gebildet hat. Es soll
die kontinuierliche Koordination aller qualitiitsrelevanten Problembereiche solange
sichergestellt werden, bis das im Aufbau befindliche formale Qualitiits-
sicherungssystem in Irland etabliert ist. Vgl. interne, dem Verfasser von AER Rianta
zur Verfilgung gestellte Unterlagen.

293 vgl. dazu Wicher, H., Qualititszirkel, a.2.0., S. 334.

294 Vgl. Corsten, H., Vergleichende Gegeniiberstellung des Quality-Circle-Ansatzes mit
anderen mitarbeiterorientierten Qualittitsférderungskonzepten, Teil 1, a.a.0., S. 198.
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In der Literatur wird vorgeschlagen, die Qualititszirkel selber in eine
Qualititszirkelorganisation zusammenzufassen und diese iiber Koordinato-
ren und eine Steuerungsgruppe mit der formalen Aufbauorganisation zu ver-
kniipfen.2%5 Grundgedanke ist dabei, den Qualititsvorschldgen der Qualitts-
zirkelmitarbeiter zu einem ausreichenden Durchsetzungspotential zu verhel-
fen.

Wihrend die Qualititszirkel durch Zirkelleiter bzw. Moderatoren geleitet
werden und im Falle des Verkehrsflughafens z.B. durch einen Gruppenleiter
der Passagierabteilung reprisentiert sind, obliegt dem Koordinator als Mit-
glied des Mittelmanagement die Betreuung der gesamten Qualititszirkelgrup-
pen eines Unternehmensbereiches, also bspw. aller Qualititszirkel aus dem
Bereich der Verkehrsleitung. Ihm kommt als Fachpromotor?96 zunéchst die
Aufgabe zu, die Qualititszirkelmitarbeiter in methodischer Hinsicht z.B.
durch Anwendung spezifischer Qualititstechniken zu betreuen. Zudem iiber-
nimmt er durch einen motivierenden und partizipativen Fithrungsstil die Ver-
mittlerrolle.

Der Koordinator wird durch die Steuerungs- bzw. die Lenkungsgruppe
iiberlagert, deren Mitglieder Angehérige der hochsten Managementebene sind
und als Machtpromotoren die Verantwortung fiir die gesamte Planung, Ge-
staltung und Kontrolle der Qualititszirkelorganisation zukommt.297 Mit den
vorstehenden Uberlegungen zur Qualititszirkelorganisation ist die inhaltliche
Verkniipfung einer primiren Qualitétsstabsstelle und sekundiren
Qualitéitszirkelorganisation bereits vorgezeichnet (vgl. Abbildung 56).

295 Vgl. zu dem Aufbau eines Qualititszirkel-Organisationsmodelles Zink, K.J., Schlick,
G., Quality Circles. Qualititsférderung durch Mitarbeitermotivation, Miinchen, Wien
1984, S. 50 ff. Erste Hinweise und Erfahrungen bei einer Implementierung von Qua-
lititszirkeln und Integration derselben in ein hierarchisches System von Qualitiits-
lenkungskreisen geben Garre und Miller fiir den Fall des Verkehrscenters
"Bahnhof”. Vgl. Garre, K.H., Miiller, J., Das Qualititssicherungssystem im Perso-
nenverkehr der DB, a.a.0,, S. 853 f.

296 Als Fachpromotoren kdnnen solche Personen innerhalb von Organisationen identifi-
ziert werden, die iiber ein spezifisches Fachwissen verfiigen, wihrend die Macht-
promotoren hierarchisch hoch angesiedelt sind und iber entsprechende Entschei-
dungsgewalt verfiigen. Vgl. zu dem Promotorenmodell generell: Witte, E., Organi-
sation fir Innovationsentscheidungen, Gottingen 1973.

297 Eine solche Funktion kommt im Fall der geschilderten Qualititszirkelorganisation
am Flughafen Dublin etwa der Staff Development Unit (insbesondere in der Etablie-
rungsphase der Qualitiitszirkel) zu. Vgl. Zink, K.J., Schlick, G., Quality Circles.
Qualitiitsférderung durch Mitarbeitermotivation, a.a.0., S. 53 ff. sowie die Interpre-
tation der Zirkelleiter-, Koordinatoren- und Steuerungsgruppenleiterfunktion durch
Corsten, H., Vergleichende Gegeniiberstellung des Quality Circle-Ansatzes mit an-
deren mitarbeiterorientierten Qualitiitsforderungskonzepten, Teil 1, a.a.O., S. 198 ff.
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Die oben beschriebene Stabsstelle "Servicequalitét" hat demnach die primire
Aufgabe, nachfrager- und anbieterbezogene Qualitéitsanalysen und -kontrollen
durchzufiihren. Die Ergebnisse werden in einem spezifischen Qua-
litdtsberichtswesen zusammengefaBt, das fiir die iibergeordnete Mar-
ketingabteilung bzw. Flughafendirektion eine zentrale Entscheidungs- und
Planungsgrundlage darstellt. Ausgewihlte Ergebnisse werden "top down"
geméB verschiedener informatorischer Verdichtungsgrade diskutiert. Die
Umsetzung in die Qualititsgestaltung erfolgt hingegen in einem
Gegenstromverfahren?% aus bottom-up-orientierten Qualititszirkelprojekten
sowie top-down-formulierten Qualititsgestaltungszielen und -strategien durch
das Centermanagement.

Center-Top-Management

Steuerungs- [center-Marketing |
lenkungs- < Stabatell

a
gru;)pe 'Serviace%:alltﬁt'
Koordi-

natoren

Qualitats-
Zirkelleiter/ —
Moderatoren

f
Qualitats-

zirkelmit- «
arbeiter

(O Qualitatszirkelmitarbeiter der Servicepartner

Abb.56: Integration von primérer und sekundirer Qualititsorganisation in
Dienstleistungscentern

Corsten, H., Vergleichende Gegeniiberstellung des Quality Circle-Ansatzes mit an-
deren mitarbeiterorientierten Qualititsforderungskonzepten, Teil 1, a.a.0., S. 198 ff.

298 vgl. Deutsche Gesellschaft fir Qualitit e.V. (DGQ) (Hrsg. ), TQM (total quality
management) - eine unternehmensweite Verpflichtung, a.a.0.,
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5. Zusammenfassung der Ergebnisse zum Dienstleistungscenter
"Verkehrsflughafen"'

Fiir die Eingrenzung der Ausprigungsformen des absatzmarktorientierten
Qualitdtsmanagement mufBte zunidchst das typenspezifische Merkmalsprofil
des Dienstleistungscenters "Verkehrsflughafen" entwickelt werden. Beson-
dere Aufmerksamkeit wurde hierbei der flughafenspezifischen Interpretation
der Partnertypen gewidmet. Dabei belegte eine vollstindige Besetzung der
theoretisch hergeleiteten Partnertypen die besondere Eignung des Dienstlei-
stungscenters "Verkehrsflughafen" als zentraler Untersuchungsfall. Aufbau-
end auf dem Typenprofil konnte das Qualititsmanagement im Dienstlei-
stungscenter "Verkehrsflughafen” durch einen eingeschriankten Autono-
miegrad, mittleren Zentralisations- und hohen Standardisierungs- bzw. For-
malisierungsgrad charakterisiert werden.

Im Rahmen der Qualititsanalyse zeigte eine inhaltliche Auswertung der
Analysen verschiedener Flughifen, daB die im Bezugsrahmen entwickelten
Qualititsdimensionen und -indikatoren einen hohen Anwendungsbezug zur
Qualititsproblematik der Verkehrsflughifen haben. Gleichzeitig bestitigte
sich die Vermutung einer hohen Bedeutung raumbezogener Qualitéitsdimen-
sionen im Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen". Eine Eignungs-
diskussion der nachfragerbezogenen Qualitiitsanalysetechniken zeigte, daBl der
durch die besucherindividuellen Nutzungsprofile eingeschriankte Aussagege-
halt multiattributiver Befragungskonzepte den Einsatz ereignisorientierter
Verfahren notwendig erscheinen 148t. Zusitzlich erweist sich die Anwendung
psychologischer Analysemethoden, z.B. der Einsatz von Blickaufzeichnungs-
geriten, als besonders geeignet, die fiir groBfliachige Dienstleistungscenter
wie Verkehrsflughidfen typischen Orientierungsprobleme der Centernutzer
aufzudecken. Die hohen externen Leistungsverpflichtungen fiihren in der
Flughafenpraxis zu einer breiten Verwendung von solchen anbieterbezogenen
Qualititsanalysetechniken, die eine Identifikation von Qualitdtsméngeln vor-
und nachgelagerter Transportkettenelemente ermdglichen. Damit kann die
generell fiir Dienstleistungscenter entwickelte Arbeitshypothese AGp fiir
Verkehrsflughifen bestitigt werden.

Im Rahmen der Qualitétszielplanung wurden Qualititsziele und -konflikte
systematisiert und centertypenspezifisch interpretiert. Dabei erwies sich eine
Strukturierung der Ziele anhand der ausgewihlten Qualitidtsdimensionen als
ebenso hilfreich wie der Bezug der Zielkonflikte zu den flughafenspezifischen
Partnertypen. Der in Arbeitshypothese ST, vermutete Zusammenhang zwi-
schen hohem Standardisierungs- bzw. Formalisierungsgrad und intensivem
Einsatz von Qualitdtstandards entspricht hingegen nicht dem Realisierungs-
stand der in den Expertenrunden befragten Verkehrsflughifen.
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Die Qualitiitsstrategieplanung wurde zur Generierung servicepartner-, cen-
terbetriebs- und centernutzerbezogener Qualititsstrategien verwandt. Bei der
Auswahl der Qualititsstrategien erwies sich neben der Ableitung allgemeiner
Kriterien die Entwicklung eines Qualititsbedeutungs-/beein-flussungsportfo-
lios als hilfreiches Instrument. Fiir den Verkehrsflughafen konnte offengelegt
werden, daB8 das Flughafenmanagement gegeniiber solchen Dienstleistungs-
partnern, die im Nutzungsprofil des Flughafenbesuchers besondere Bedeutung
haben (Airlines, Zubringerdienste, Flughafenpolizei), nur ein geringes Durch-
setzungspotential besitzt. Entsprechend empfiehlt sich fiir diese Partner die
Realisierung von Qualitdtskooperationsstrategien. Demgegeniiber sind zur
Beeinflussung der Allianzpartner "Betriebe der Commercial Activities" je
nach den centerindividuellen  Machtverhiltnissen die  Optionen
"Qualitdtsfiihrerschaft" oder "Lenkung durch Marktprozesse" gegeneinander
abzuwégen.

Bei den innengerichteten Qualititsstrategien konnte angesichts der hohen
Aufgaben- und Partnertypenheterogenitit der Eignungsgrad der strukturdomi-
nanten Strategie herausgearbeitet werden. Bei den centernutzergerichteten
Qualititsstrategien kommt angesichts des geringen Autonomiegrades der
Flughifen neben der Qualititssicherungsstrategie dem Einsatz der langfri-
stigen Beeinflussung der Qualititserwartungen der Centernutzer ein
besonderer Eignungsgrad zu (Arbeitshypothese AGj). Hier setzen
insbesondere kommunikative MaBnahmen der Qualititserwartungsbil-
dungsstrategie an. Hierbei sind dem Flughafennutzer die Ursachen auBerhalb
des Centers begriindeter Qualitdtsmingel zu vermitteln.

Fiir den komplexen Bereich der absatzmarktorientierten Qualitiitsgestaltung
konnte am Beispiel "Verkehrsflughafen” die Tragfahigkeit einer Instrumen-
testrukturierung der um das Sub-Mix "Partner” erweiterten sieben Mixberei-
che des Dienstleistungsmarketing (Kommunikations-, Angebots-, Standort-,
Preis-, Proze8- und Personalpolitik sowie Gebzude- und Flichengestaltung)
nachgewiesen werden. Die besondere Bestimmung der Flughafenservicequa-
litdt durch ablauforganisatorische Prozesse 148t dabei eine ergidnzende Struk-
turierung der centernutzergerichteten Gestaltungsinstrumente nach zeitbezo-
genen ProzeBstufen (Transfer-, Aufenthalts- und Abwicklungszeiten) sinnvoll
erscheinen. Zusitzlich konnte bei dem Flughafen der besondere Gestaltungs-
bedarf identifiziert werden, sich optimal in die umfassende Lufttransportkette
zu integrieren, womit die Arbeitshypothese AG3 bestitigt werden konnte.

In einem weiteren Analyseschritt wurden die Instrumente des personalge-
richteten Marketing (absatzmarktgerichtete Ausrichtung der Instrumente der
klassischen Personalpolitik, Instrumente der internen Kommunikation) disku-
tiert.
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Hierbei zeigte sich, daB die Instrumente und MaBnahmen sowohl fiir
Dienstleistungscenter generell als auch im besonderen an die Kontextfaktoren
des untersuchten Dienstleistungscentertyps "Verkehrsflughafen” anzupassen
sind. Gleiches gilt fir den Einsatz von Instrumenten des
servicepartnergerichteten ~Marketing. Hier wurden zur Umsetzung
partnertypenspezifischer  Qualitétsstrategien die Partnerselektion und
MaBnahmen des Beziehungsmanagement i.e.S. (Kontraktmarketing,
partnergerichtete Kommunikation) analysiert und flughafenspezifisch
adaptiert. Eine Gesamtbewertung der verschiedenen Instrumente fiihrte zu der
Tendenzaussage, daB8 mit zunehmender Beziehungsintensitait
kommunikationsorientierte MaBnahmen gegeniiber dem Einsatz von
rechtlichen Instrumenten an Bedeutung gewinnen.

Im Mittelpunkt der Qualititskontrolldiskussion stand die Herausarbeitung
von centerspezifischen Qualititskontrollarten, die flughafenbezogen proble-
matisiert wurden. Thre jeweilige Auswahl belegte den in Hypothese ZGy4 ver-
muteten Zusammenhang, da Fremdkontrollen der Allianz- und Zwangsehe-
partner (Airlines bzw. flughafenanséssige Behorden) aus centerpolitischen
Griinden kaum durchfiihrbar sind. Die Auswertung der Unterlagen privati-
sierter britischer Verkehrsflughifen bestitigt, daB Dienstleistungscenter bei
dem Aufbau eines umfassenden zentralisierten Qualitdtskontrollwesens in
unterschiedlicher Weise in der Lage sind, Degressionseffekte der Qualitits-
priifkosten zu nutzen. Entscheidend fiir die Realisierung ist die Anzahl der
von einer Tragergesellschaft insgesamt gefiihrten Center.

Im Rahmen der Qualitéitsorganisation wurden Ansatzpunkte fiir eine pri-
mire und eine sekundidre Qualititsorganisation in Dienstleistungscentern ent-
wickelt. Fiir die primire Qualititsorganisation konnte die Vorteilhaftigkeit ei-
ner an die Marketingabteilung angegliederte, mit dominanten Informationsbe-
schaffungs- und Qualitétsplanungsaufgaben betraute Stabsstelle "Ser-vice-
qualitit” herausgearbeitet werden. Die ausgewerteten Beispiele irischer Ver-
kehrsflughidfen belegen die Moglichkeit, in die sekunddre Qualitits-
organisation (Qualititszirkel, -ausschiisse, task forces), auch langfristige Ser-
vicepartnertypen (Allianzen und Zwangsehepartner) zu integrieren. Demge-
geniiber enthielten die ausgewerteten Praxisbeispiele keine Hinweise auf eine
Integration externer Servicepartner, womit die Arbeitshypothese AGs nicht
bestiitigt werden konnte.
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Insgesamt ist als Ergebnis der Analysen zum Dienstleistungscenter
"Verkehrsflughafen" festzustellen, daB eine centerspezifische Interpretation
der klassischen Marketinginstrumente die Ansatzpunkte fiir ein integriertes
absatzmarktorientiertes ~ Qualitdtsmanagementkonzept  fiir  Dienstlei-
stungscenter vollstandig abbilden. Unter Ergénzung der bisher in der Literatur
zum Dienstleistungsmarketing diskutierten Ansitze des Qualitdtsmanagement
in einstufigen Systemen mit direktem Kundenkontakt, fiihrt das zusitzliche
Angebot von Servicepartnern in einem Dienstleistungscenter zu einer erhebli-
chen Erhohung des Komplexititsgrades des absatzmarktorientierten Quali-
tdtsmanagement.

Als Losungsansatz konnten konzeptionelle Uberlegungen unter Einbeziehung
von Erkenntnissen des Beziehungsmanagement zu der qualitativen
Beeinflussung der Servicepartner verkniipft und partnertypenspezifisch
ausgestaltet werden.
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D. Typenspezifische Ubertragbarkeit und Besonderheiten des
absatzmarktorientierten Qualititsmanagement in Dienst-
leistungscentern

1. Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf das Qualititsmanagement in
Bahnhéfen

1.1 Ausgestaltungsspielriume des Qualititsmanagement

Um den grundsitzlichen Gestaltungsspielraum eines absatzmarktorientierten
Qualitdtsmanagement festzulegen, bedarf es eines Riickgriffs auf das fiir
Bahnhofe typische Merkmalsprofil. Abbildung 57 zeigt die Merkmalscha-
rakterisierung des Dienstleistungscenters ''Bahnhof", die auf der Basis
von Expertengesprichen mit Planern der Marketing- und Qualititsabteilungen
der Deutschen Bundesbahn vorgenommen wurde. Diese Charakterisierung
wird allerdings dadurch erschwert, daB die Bahnhofe der Deutschen Bundes-
bahn in ihrer Grofie und damit verbundenen Aufgabenheterogenitiit erheb-
lich differieren.!

Dariiber hinaus befindet sich die Deutsche Bundesbahn derzeit in der
Realisierungsphase des Projekts "Bahnhof 2000", das eine tiefgreifende
Restrukturierung der bahnhofsbezogenen Funktionen vorsieht. Damit
verbunden ist eine qualitative Umpositionierung sowie ein verandertes Mana-
gement- und Organisationskonzept der Bahnhofe. Da fiir das Konzept
"Bahnhof 2000"2 ein umfassendes, ebenfalls in der Pilotphase befindliches
Qualitidtsmanagementkonzept entwickelt wurde, bietet es sich an, die flugha-
fenbezogenen Erkenntnisse mit dem Konzept der Bundesbahn zu verglei-
chen.3 Im Mittelpunkt der bahnhofspezifischen Ausfilhrungen steht damit
nicht die Ist-Situation, sondern das in der Umsetzungsphase befindliche zu-
kiinftige Qualitdtsmanagementkonzept.

1 Weil das Qualititsmanagement der 3.000 Bahnhofe der Deutschen Reichsbahn
(ehemaliges DDR-Gebiet) vor spezifische Probleme gestellt ist, sollen sie aus den
nachfolgenden Betrachtungen ausgeschlossen werden. Vgl. dazu Marhold, S.,
Glockner, G., Die neue Bahnhofsgeneration der Deutschen Reichsbahn, in: Die Bun-
desbahn, Heft 9/1991, S. 865-870.

2 Vgl. Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Bahnhof 2000, a.a.O.

3 Hierzu standen dem Verfasser eine Reihe von aktuellen, internen Studien der Deut-
schen Bundesbahn iiber ihr neues Qualititsmanagementkonzept zur Verfiigung. Zum
Konzept "Bahnhof 2000" selbst vgl. Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Bahnhof 2000,
a.a.0., S. 47ff.
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Neben der primiren Aufgabe der Bahnhofe, eine Transformation zwischen
land-, schienen- und luftgebundenen Verkehrsstromen zu ermoglichen, sieht
die Neukonzeption "Bahnhof 2000" eine erhebliche Ausweitung des Aufga-
benspektrums vor. Im Schwerpunkt ist vorgesehen, ein integriertes transport-
bezogenes Service-, Einkaufs- und Dienstleistungscenter differenziert nach
verschiedenen BahnhofsgroBen zu verwirklichen.4

Die externen Leistungsverflechtungen der Bundesbahn sind im Vergleich
zu denjenigen der Verkehrsflughifen als niedriger einzustufen, da die Bun-
desbahn die schienengebundenen Transportsysteme in eigener Regie fiihrt.
Weiterhin zeichnen sich Bahnhofe durch eine geringere Technologieintensi-
tit und weniger ausgeprigte (internationale) Rechtsvorschriften aus.

Angesichts der bahneigenen Durchfithrung der verkehrsbezogenen Verkaufs-
und Abfertigungsdienstleistungen beinhaltet der Partnertypen-Mix keinen
"losen Allianztyp" wie etwa die Airlines bei den Verkehrsflughifen. Daher ist
der Eigenerstellungsanteil der Bundesbahn bei den verkehrsbezogenen Ser-
vices vergleichsweise erhoht. Einschrinkend ist hierbei festzustellen, daB die
nicht-verkehrsbezogenen Dienstleistungsangebote ausgeweitet und in ver-
stirktem MaBe durch Servicepartner durchgefithrt werden sollen, weshalb
sich der Eigenerstellungsanteil verringert.5 Eine Aussage iiber die Machtfiille
des Centermanagement 148t sich nur bedingt ableiten, da die Bundesbahn
derzeit noch verschiedene Modelle der Ausgestaltung der Centermanagement-
Funktion diskutiert.5

Beziiglich der internen Wahrnehmung durch die Centernutzer weisen
Marktforschungsergebnisse eine selektive Nutzung des Bahnhofs aus. Da
Bahnhofe nur teilweise als Transportkettenelement in Anspruch genommen
werden,” wird zusitzlich auch der externen Wahrnehmungsverbund ver-
ringert.

4 Vgl. Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Bahnhof 2000, a.a.O., S. 26.

5 Vgl ebenda.

6 Vgl. interne dem Verfasser zur Verfiigung gestellte Stellenbeschreibungen und Auf-
gabenchecklisten der bisher im Bahnhofsbereich nicht ausgefiillten Funktion des
Centermanagement. Vgl. ebenso Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Bahnhof 2000,
a2.a.0,8.95f.

7 Vgl. Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Bahnhof 2000, a.a.O., S. 40 ff.
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Vor diesem Hintergrund sieht das Konzept "Bahnhof 2000" die Schaffung ei-
nes Leistungsumfangs vor, der unter dem Projektnamen "Erlebniswelt mit
Gleisanschluf" eine Kombination aus Versorgungs- und Erlebniscenter
darstellt und verschiedene Nutzergruppen unterschiedlich bedienen soll.8

Eine Merkmalszuordnung der zukiinftigen Trigerschaft der Bundesbahnhofe
kann aktuell nur unter Vorbehalt vorgenommen werden. Im Rahmen der Pri-
vatisierungsiiberlegungen der Bahn stehen verschiedene Zuordnungsalternati-
ven des "Bahnhofs-Centermanagement” zur Diskussion.® Ihre Realisierung
wird ihrerseits von der Ausprigung der nach Expertenmeinung generell er-
warteten Umwandlung der Bahn in eine Aktiengesellschaft abhingig ge-
macht.

Mit der Auspriagung der einzelnen Typenmerkmale kann der Ausgestal-
tungsspielraum des absatzmarktorientierten Qualitiitsmanagement im
Dienstleistungscenter "Bahnhof” festgelegt werden. Im Vergleich zu Ver-
kehrsflughifen verfiigt die Bundesbahn bei der Realisierung ihres bahnhofs-
bezogenen Qualitdtsmanagements iiber einen groBeren Autonomie- und Zen-
tralisationsgrad. Der Standardisierungs- bzw. Formalisierungsgrad ist demge-
geniiber durch identische Ausgestaltungsspielraume gekennzeichnet.

1.2 Implikationen fiir den Prozefl des Qualititsmanagement

Ausgehend von den bisherigen Uberlegungen konnen fiir die Ausgestaltung
der einzelnen Stufen des Qualititsmanagement die folgenden hypothesen-
gestiitzten Implikationen abgeleitet werden.10 Der hohe Standardisierungsgrad
des Qualititsmanagement erfordert eine Qualitéitsanalyse zur Identifizierung
der zentralen Qualititsdimensionen (Arbeitshypothese ST1).

8 Vgl. Glockner, G., Der Bahnhof als Einkaufs- und Erlebniswelt mit Gleisanschlu,
Vortagsmanuskript der 18. Internationalen Shopping-Center-Tagung 1990, Mainz
1990.

9 Vgl. zum Stand der Privatisierungsdiskussion der Bahn generell: Diirr, H., Marktori-
entierte Industriepolitik, in: Die Bundesbahn, Heft 2/1992. Zu den alternativen An-
bindungsmdglichkeiten des Centermanagement an eine zukiinftige "Deutsche Ei-
senbahn AG" bzw. deren Tochtergesellschaft Deutsche Service-Gesellschaft der
Bahn GmbH vgl. Knight Wendling (Hrsg.), Zuordnungsalternativen der Funktion
"Center-Management", internes Beratungspapier fiir die Deutsche Bundesbahn, 0.0.,
1991, (unverdffentlichet Unterlagen).

10 Vgl. zu dem centertypenumfassenden Hypothesenzusammenhang die Ausfiihrungen
in Kapitel B 2.23 .
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Deren Ermmittlung hat die Bundesbahn durch ein umfassendes Markt-
forschungsprogramm abgedeckt.!! Mit Hilfe der multiattributiven Befra-
gungstechniken und der Auswertung der Kundenbeschwerdestatistik konnte
die Bundesbahn die Ergebnisse der Qualititsanalysen mit "Reisekomfort",
"Kundeninformation", "Erscheinungsbild" und "Serviceleistungen" auf vier
zentrale Qualititsindikatoren bzw. -dimensionen verdichten.!2

Die Ergebnisse dokumentieren, daB8 aus Bahnhofsnutzersicht vielfiltige
Qualititserwartungen und -erlebnisse entlang der gesamten Servicekette der
Bahn deren globales Qualititsurteil prigen. Im Gegensatz zu dem Dienstlei-
stungscentertyp "Verkehrsflughafen" beziehen sich die Qualititsurteile auf
Dienstleistungen der Bahn, deren autonomer Gestaltungsbereich deutlich gro-
Ber ist. Bei den bahnhofsbezogenen Qualititsdimensionen sind potential-,
proze- und leistungsumfangbezogene Qualititsaspekte bedeutsam. Ausge-
hend von der Restrukturierung der Bahnhofe nach dem Konzept "Bahnhof
2000" kann eine Bedeutungsverlagerung vor allem zugunsten des Leistungs-
umfanges (Branchen-Mix) und der atmosphirischen ProzeBqualitdt auf GroB-
bahnhofen erwartet werden.

Die besondere Bedeutung der absatzmarktorientierten Qualitiitsziele findet
sich ebenfalls im Qualititsmanagementkonzept der Bundesbahn wieder. Wie
in Abbildung 58 dargestellt, iibt die Bahn eine Marketingfunktion als
"interner Besteller” bei sechs internen Zulieferanten aus, fiir die jeweils Qua-
litatsstandards in Form von Lastenheften definiert werden.!3 Der hohe Be-
deutungsanteil von Qualitdtsstandards im Qualititsmanagementsystem kann
dabei mit dem hohen Standardisierungsgrad begriindet werden
(Arbeitshypothese ST»).

Bei den partnergerichteten Qualitiitsstrategien ermoglicht der hohe Zentrali-
sationsgrad des Qualitdtsmanagement der Bundesbahn eine Kombination der
Strategievarianten "Qualititsfiihrerschaft” und "Qualititslenkung mittels rei-
ner Marktprozesse" gegeniiber den Einzelhandels- und Dienstleistungsbetrie-
ben im Bahnhof (Arbeitshypothese ZGj).

11 vygl. Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Qualititsbericht, Qualititssicherungssystem Per-
sonenverkehr, a.a.0.

12 Vgl. Garre, K.H., Miiller, I., Das Qualititssicherungssystem der DB, a.a.O., S. 851.
Den hochsten Erkldrungsbeitrag zum Qualitéitsindikator "Erscheinungsbild” leistet
dabei die Sauberkeit und der Erhaltungszustand der Bahnhofe. Vgl. IRES, Ge-
sellschaft fiir Marketing- und Kommunikationsforschung GmbH (Hrsg.), Die Sau-
berkeit als Qualititsmerkmal bei Bahnreisen, Teil II (Kommentarband), Ergebnisse
einer Untersuchung in fiinf ausgewihlten IC-Bahnhofen, erarbeitet fiir die Deutsche
Bundesbahn, a.a.O., Klein, H., Bahnhofe - Visitenkarten der Bahn, a.a.0., S. 707 f.

13 Vgl. Garre, K.H., Miiller, 1., Das Qualitiitssicherungssystem der DB, a.a.O., S. 850.
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Hier belegen die Planungsunterlagen des Konzeptes "Bahnhof 2000", da8 die
Bahn verstirkt franchisefidhige Servicebetriebskonzepte fiir unterschiedliche
BahnhofsgréBen!4 entwickelt. Gleichzeitig wird versucht, iiber die organisa-
torische Umgestaltung jedes einzelnen Bahnhofs in Profit Center dem jewei-
ligen Centermanagement die Vergabe der Servicepartnerbetriebe nach markt-
gegebenen Anreiz-Beitragsstrukturen zu erleichtern.15

Lastenheft-
erfallung-->
Qualitats-
sicherung
des Marketin
als Besteller

Pflichtenheft-
erflllung ->
Qualitats-
sicherung-
der Ersteller

Qualltatssicherung der Ersteller

l
L T JE JL T

Abb.58: Vemetztes Qualititsmanagementkonzept der Deutschen Bundes-

bahn % und Bahnhofsdxenstlcxstungen &)Quelle arre, K:H:,
Muller 1., uahtatssmhemt%ss stem crsonenverkchr der
Deutschen Bundesbahn, a.a.0 ?

14

15

Die Deutsche Bundesbahn segmentiert ihre Bahnhofe in fiinf GroBenklassen von
Bahnhofskategorie I ("sehr groBer Bahnhof") bis Kategorie V ("Kleinstbahnhof™),
filr die jeweils Qualititsstandards sowohl im verkehrstechnischen Bereich als auch
bei den sonstigen Dienstleistungen festgelegt werden. Bei den waren- und gastrono-
miebezogenen Dienstleistungen wird der Leistungsumfang zusdtzlich iiber ein diffe-
renziertes Funktions- und Branchenmix festgelegt. Vgl. Deutsche Bundesbahn
(Hrsg.), Bahnhof 2000, a.a.0., S. 96 ff.

Vgl. ebenda.
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Die innengerichtete Qualititsstrategie ist auf der Basis der gefiihrten Exper-
tengesprache als primdr kontrolltechnokratisch einzustufen. Die geplante
Qualitiitsgestaltung belegt jedoch das Bemiihen der Bahn, Schwerpunkte bei
der Schaffung und dem Aufbau einer Qualititskultur zu realisieren. Die be-
sondere Bedeutung von Personalschulungen und kulturorientierten Qualitits-
gestaltungsinstrumenten dokumentiert sich im Qualititsmanagement der Bahn
dadurch, daB der konzeptionell zugrundeliegende Qualititsregelkreis als
fiinftes eigenstindiges Phasenmodul die Qualititsschulung beinhaltet.16 Cen-
ternutzerseitig ist die Bahn allein aufgrund ihrer qualititsbezogenen Ima-
geprobleme zu einer Qualitiitssicherungsstrategie gezwungen.!7

Der hohe Autonomiegrad des bahnspezifischen Qualititsmanagement ermog-
licht es, die centernutzergerichtete Qualitétsgestaltung auf eine optimale In-
tegration der Teilqualititen iiber alle von der Bahn selbst bedienten Trans-
portkettenstufen auszurichten.!® Der in Arbeitshypothese ZG3 dargestellte
Vermutungszusammenhang zwischen steigendem Zentralisationsgrad und
sinkenden Freiheitsgraden der Servicepartner bei der Qualitétsgestaltung be-
stitigt sich zusitzlich durch die von der Bahn entwickelten und durch Servi-
cepartner zu betreibenden Franchisekonzepte.

Im Hinblick auf die Qualititskontrolle strebt die Bundesbahn an, die
kontrolltechnokratische Qualititsstrategie durch den Aufbau einer eigenen
Qualitiitspriiforganisation umzusetzen.! Laufende nachfragerbezogene Qua-
litdtskontrollen sind iiber die Auswertung von Kundeneingaben und eine be-
gleitende Marktforschung vorgesehen. Die ebenfalls in der Pilotphase sich be-
findlichen intensiven Kontrollen der Servicepartnerbetriebe bestitigen die
Arbeitshyphothese ZG4.20

16 Vgl. Garre, K.H., Miiller, J., Qualititssicherungssystem Personenverkehr der Bahn,
a.a.0., S. 850. Die Autoren verweisen dabei auf das analoge Vorgehen der British
Rail, die im Geschiftsjahr 1990 35 Millionen DM in QualititsschulungsmaBnahmen
investiert hat. Vgl. ebenda, S. 856.

17 Vgl. Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Qualititssicherungsystem Personenverkehr, in-
terne Vorstandsunterlage vom 14.6.1991, Frankfurt 1991, S. 4.

18 Vgl. Schnell, P., Zukunft durch Qualitit, a.a.0., S. 847 ff.; Garre, K.H., Miiller, I,
Qualititssicherungssystem Personenverkehr der DB, a.a.O., S. 849.

19 Vgl. in diesem Zusammenhang das im Anhang dokumentierte Priifprotokoll
"Bahnhof", das den anbieterbezogenen Qualitiitskontrollen zugrunde liegt und fiir
deren Einsatz erste Erfahrungen im Rahmen eines Qualititsberichts vorliegen. Vgl.
Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Qualitiitsbericht, Qualititssicherungssystem Perso-
nenverkehr, a.a.O.

20 Hier ist einem aktuellen Vorstandsentwurf zu entnehmen, daB 30 Qualititspriifer zu-
kiinftig sowohl die Qualititsstandards im ICE/IC, IR als auch bei den Fernreisebahn-
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Die mit dem ausgeprigten Zentralisationsgrad zu begriindende hohe Bedeu-
tung und Aufgabenfiille einer absatzmarktorientierten Qualitiitsorganisation
(Arbeitshypothese ZG5) setzt die Bundesbahn derzeit durch den Aufbau einer
zentralen Abteilung "Qualitdtswesen" um, deren organisatorische Anbindung
derzeit noch nicht entschieden ist.2! Die primire Qualitdtsorganisation soll
dabei mit einer sekunddren Organisationsstruktur zentraler und regionaler
Qualitiitslenkungskreise verkniipft werden, deren Arbeit ihrerseits durch
Qualitiitsausschiisse und -zirkel unterstiitzt werden soll.22

2. Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf das Qualititsmanagement in
Messe- und Kongreficentern

2.1 Ausgestaltungsspielriume des Qualititsmanagement

Unter einem Messe- und KongreBcenter kann in Anlehnung an Selinski ein
Komplex aus Gebauden, Flachen und technischen Einrichtungen verstanden
werden, den eine Messe- und/oder KongreBgesellschaft dritten Veranstaltern
zum Zwecke der Durchfiihrung von Messen, Ausstellungen und Kongressen
im Verbund mit einem eigenen Serviceangebot zur Verfiigung stellt
(Fremdveranstaltungen) oder diese Veranstaltungen in eigener Regie durch-
fishre."23

hofen tibernehmen sollen. Vgl. Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Qualititsbericht,
Qualititssicherungssystem Personenverkehr, a.a.0., S. 9.

21 Vgl. Deutsche Bundesbahn (Hrsg.), Qualitiitsbericht, Qualitiitssicherungssystem Per-
sonenverkehr, a.a.O.

22 Vgl. Garre, K.H., Das Qualititssicherungssystem Personenverkehr, a.a.O., S. 853
sowie die im Anhang dargestellte Konfiguration der zukiinftigen Qualitiitsorganisa-
tion der Bundesbahn.

23 Selinski, H., Messe- und KongreBmarketing, a.a.0., S. 99. Zur Abgrenzung des in-
stitutionellen Begriffes des Messe- und KongreBcenter von dem funktionalen Ver-
stindnis von Messen, Ausstellungen und kongreBihnlichen Veranstaltungen vgl.
ebenda, S. 20 f. sowie Niedergoker, W., Messen und Ausstellungen, a.a.O., S. 96. Zu
einer Abgrenzung und Typologisierung der Messen und Ausstellungen im funktio-
nalen Sinne vgl. Selinski, H., Messe- und KongreBmarketing, a.a.0., S. 45 sowie die
grundlegende Arbeit von Tietz, B., Bildung und Verwendung von Typen in der Be-
triebswirtschaftslehre - dargelegt am Beispiel der Messen und Ausstellungen, a.a.O.
Eine Typologisierung der Kongresse und kongreBihnlichen Veranstaltungen
(Tagungen, Konferenzen, Symposien etc.) findet sich bei Bremshey, P., Domming,
R., Die Kommunikation fiir und auf Kongressen, Veranstaltungen und incentives,
a.a.0.,, S. 1681 - 1700, insbesondere S. 1682 ff.
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Die Definition verdeutlicht das Spektrum mdglicher Messe- und KongreB-
center, wodurch die Entwicklung eines verallgemeinerungsfihigen Typenpro-
fils fiir die Abgrenzung des absatzmarktorientierten Qualititsmanagement er-
schwert wird (vgl. Abbildung 59).

Grundsitzlich ist zundchst festzustellen, daB die Messe- und KongreBcenter
als Infrastrukturanbieter fiir Veranstaltungszwecke einen geringen Eigener-
stellungsanteil kundenbezogener Dienstleistungen aufweisen.2# Eine hohe
Aufgabenheterogenitiit wird allein durch den Wechsel der Veranstaltungen
bedingt, weshalb Messe- und KongreBcenter im Vergleich zu anderen hier
untersuchten Centern auch die geringste Systemstabilitiit aufweisen. Hin-
sichtlich des Centerumfangs streuen die CentergroBen erheblich und lassen
sich in die 18 i.d.R. 6ffentlich getragenen gro8en Messe- und Ausstellungs-
pldtze sowie ca. 320 kleinere Messe- und KongreBcenter in Deutschland un-
terteilen.25

Das Partnertypenmix der Messe- und KongreBcenter ist durch verschieden-
artige Hilfsdienstleister (Verpflegungs-, Dolmetscher-, Betreuungsservices
etc.) charakterisiert, die das Centermanagement jeweils veranstaltungsbezo-
gen verpflichtet und daher als "lose Allianzen" einzustufen sind. Daneben
konnen die Aussteller bei Messeveranstaltungen als kurzfristige Gelegen-
heitspartner gekennzeichnet werden. Die in groBen Messe- und KongreBcen-
tern ansdssigen Dienstleistungseinrichtungen (Fluggesellschaften, Autover-
mietungen, Banken etc.) und Einzelhandels- sowie Gastronomiebetriebe wei-
sen wie bei dem Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen" die Merkmale
von Allianzpartnern auf. Eine hohe Machtfiille des Messe- und Kongref3-
management 148t sich trotz der groBen Anzahl von Gelegenheitsbeziehungen
nicht ableiten, da die Aussteller zum einen Kunden der Messegesellschaft
sind und zum anderen zwischen ihnen und dem Centermanagement Industrie-
bzw. Branchenverbinde Koordinationsfunktionen mit entsprechenden
Machtbefugnissen ausiiben.26

24 Selinski weist dabei auf eine Spannweite des Eigenerstellungsanteils hin, die sich
danach orientiert, ob das Centermanagement die jeweilige Veranstaltung selbst
durchfiithrt oder die gesamte Organisation einer KongreBigesellschaft iiberlafit. Vgl.
Selinski, H., Messe- und KongreBmarketing, a.a.O., S. 234.

25 Vgl. AUMA (Hrsg.), Handbuch Messeplatz Deutschland 1992, Bergisch Gladbach
1991, S. 3. Schwigermann weist zusitzlich auf das entsprechende Angebot der 130
Universititen und 2.700 Tagungshotels hin, die aus den Uberlegungen dieser Arbeit
ausgeklammert werden sollen. Vgl. Schwigermann, H., Marketing: Marathon mit
Zwischenspurts, in: m + a-Report, Messen und Kongresse, Heft 7/1991, S. 80-82.

26 vgl. dazu die analogen Uberlegungen bei Selinski, H., Messe- und KongreBmarke-
ting, a.a.0., S. 64 f.
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Im Vergleich zu den anderen in dieser Untersuchung betrachteten Dienstlei-
stungscentern sind Messe- und KongreBcenter durch ausgepriigte externe
Leistungsverflechtungen und einen damit verbundenen externem Wahr-
nehmungsverbund gekennzeichnet. So ist es fiir das Messe- und KongreB-
wesen charakteristisch, daB die Besucher nicht nur die Serviceeinrichtungen
des Centers, sondern auch die der jeweiligen Stadt und Region im Rahmen
ihres Besuchs in Anspruch nehmen.2’” Wird die Messe- und KongreBveran-
staltung selbst als ein geschlossenes Leistungsbiindel wahrgenommen,? so
ist die Erlebnis- bzw. Versorgungsorientierung von der jeweiligen Veran-
staltung abhingig.29

Mit der centertypenspezifischen Ausprigung des Merkmalprofils kann der
Ausgestaltungsspielraum des absatzmarktorientierten Qualititsmanage-
ment durch einen im Vergleich zu den bisher untersuchten Centertypen ge-
ringen Autonomie-, Zentralisations- und Standardisierungsgrad gekennzeich-
net werden.

2.2 Implikationen fiir den Prozef} des Qualititsmanagement

Fir die Qualititsanalyse 148t sich unter Verweis auf die Arbeitshypothese
AG der besondere Informationsbedarf seitens der Messe- und KongreBcenter
ableiten, die Servicequalitit der auBerhalb des Centers liegenden und vom
Centernutzer in Anspruch genommenen Serviceeinrichtungen mit in die Qua-
lititsanalyse einzubeziehen.30 Zur Erfassung der Servicequalitit von Messe-
und KongreBicentern ist es sinnvoll, Qualitiitsaspekte der jeweiligen Veran-
staltung sowie des Messe- und KongreBcenters und des Centerumfeldes zu
analysieren.

27 Schwiigermann weist nach, da8 KongreBteilnehmer des ICC Berlin im Durchschnitt
pro Aufenthalt 1.000 DM fiir auBerhalb des Centers in Anspruch genommene, insbe-
sondere Hoteldienstleistungen ausgeben. Vgl. Schwigermann, H., Marketing, a.a.O.,
S.81.

28 Vgl. Selinski, H., Messe- und KongreBmarketing, a.a.0., S. 175.

29 An dieser Stelle wird offensichtlich, daB von einer Industriemesse iiber eine publi-
kumsoffene Konsumgiitermesse bis zu einer im KongreBcenter durchgefiihrten Un-
terhaltungsshow der Grad der Erlebnisorientierung zunimmt. Vgl. Evertz, H.J., Mes-
setendenzen: Mehr Problemldsungen fiir die Wirtschaft, a.a.O., S. 2.

30 Dies bestitigt sich in den Befragungskonzepten zahlreicher Anbieter, die im Rahmen
ihrer Besucherbefragungen die Qualitit der Verkehrsanbindung, Unterkunftsmog-
lichkeiten und Umland-Gastronomie erfragen. Unverdffentlichte Unterlagen, dem
Verfasser von der Deutschen Messe AG zur Verfiigung gestellt.
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Bei Centern, die primér auf Messeveranstaltungen ausgerichtet sind, domi-
nieren die Dimensionen "Leistungsumfang” und "globale Servicequalitit” der
Gastronomie-, Einkaufs- und sonstigen Serviceeinrichtungen. Ebenso wird
der Erfassung der Orientierungsféhigkeit besondere Beachtung geschenkt. In
den gefiihrten Expertengespriichen wurde die Uberlegung bestitigt, daB der
Ergebnisqualitit des Messebesuchs eine herausragende Bedeutung zukommt.
Instrumentell erschwert sich ihre Erfassung seitens des Centermanagement
allerdings durch den fehlenden personlichen Kontakt zu seinen Centernutzern
in der Nach-Veranstaltungsphase. So bleibt die Erfassung der
Ergebnisqualitdt den jeweiligen Veranstaltern und Ausstellern im Rahmen
ihrer eigenen Messeerfolgskontrollen iiberlassen (Arbeitshypothese ZGy).

Dariiber hinaus legt das ausgeprigte Orientierungsbediirfnis von Messebesu-
chern den SchluB nahe, den am Beispiel des Dienstleistungscenters
"Verkehrsflughafen" als erkenntnisreich nachgewiesenen Einsatz von Blick-
aufzeichnungsgeriten auf die Problemstellung der Messe- und KongreBcenter
zu iibertragen.

Die Qualitiitszielformulierung wird im Messe- und KongreBcenter dadurch
geprigt, daB bei Fremdveranstaltungen die KongreBveranstalter bzw. mit der
Veranstaltungsorganisation beauftragten Verbiande entscheidenden EinfluB
auf die variablen Serviceangebote und deren Qualititsstandards nehmen.3!
Die Qualitiitsziele sind daher gemiB ihres Veranstaltungsbezuges zu fixieren
und in hohem MaBe fremdbestimmt (Arbeitshypothese ZG»).

Im Rahmen servicepartnergerichteter Qualitiitsstrategien erscheint es sinn-
voll, daB fiir Flughifen entwickelte Qualitdtsbedeutungs-/Beeinflussungs-
portfolio auf Messe- und KongreBcenter zu adaptieren. Hier zeigt sich, da8
den Messeausstellern bzw. KongreBveranstaltern #hnlich wie den Airlines der
Flughifen eine herausragende Bedeutung in der Qualititswahrnehmung der
Centernutzer zukommt. Dennoch verfiigt die Messe- und KongreBgesellschaft
aufgrund der Kundenbeziehung bei diesem Partner faktisch iiber keine Durch-
setzungspotentiale. Entsprechend sind diese Partner nur iiber eine
Qualititskooperationsstrategie zu beeinflussen. Gegeniiber den zahlreichen
Hilfsdienstleistern, wie Verpflegungs- und Dolmetscherdiensten, ist eine
"Qualititslenkung durch Marktprozesse" zu realisieren.

31 Vgl. Selinski, H., Messe- und KongreBmarketing, a.a.0., S. 209 f. Selinski versteht
hier unter "variablen" Servicebestandteilen solche Serviceangebote, die nicht durch
Dienstleistungseinrichtungen am Ort vorgegeben sind, sondern i.d.R. durch externe
Hilfsdienstleister im Center erstellt werden.
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Innengerichtet verbleibt dem Messe- und KongreBmanagement angesichts der
geringen Standardisierbarkeit die Implementierung einer kulturorientierten
Qualititsstrategie.

Bei den centernutzerorientierten Strategien spricht der hohe Anteil einmalig
durchgefiihrter Veranstaltungen fir die Anwendung der Qualititsprofilie-
rungsstrategie. Uber eine intendierte Mund-zu-Mund-Propaganda und die
vom Veranstalter selbst durchgefiihrten Qualitdtsanalysen konnen potentielle
Veranstalter zur zukiinftigen Nutzung des Centers veranlaBt werden. Gleich-
zeitig findet die Arbeitshypothese AG, ihre Bestitigung, wonach Messe- und
KongreBcenter vor allem in ihren Kommunikationskonzepten das Messeum-
feld herausstellen.

Bei der Qualitiitsgestaltung sind die Messe- und KongreBcenter centernut-
zerseitig bestrebt, die Servicequalitit ihrer externen Partner positiv zu beein-
flussen. Dies gilt fiir vor- und nachgelagerte Servicestufen wie Zubringer-
dienste und die gastronomischen Einrichtungen und Hotels im unmittelbaren
Umfeld der Messe- und KongreBcenter (Arbeitshypothese AG3).32

Als dominantes centernutzerseitiges Gestaltungsprinzip der Messe- und Kon-
greBeenter kann auf den Leitgedanken der Hannover-Messe zuriickgegriffen
werden, der beabsichtigt "Aussteller und Besucher zu einer intensiven Kom-
munikation zusammenzufithren". In der Literatur wird dazu vorgeschlagen,
Erkenntnisse der Didaktik bei der Gestaltung von Messe- und KongreScentern
anzuwenden.33 Detaillierte Gestaltungsprinzipien konnen jedoch angesichts
der Heterogenitidt der Messe- und KongreBcenter kaum abgeleitet werden.
Tendenziell stehen bei Centern mit dominantem KongreBangebot Aspekte der
Présentationstechnik im Vordergrund. Demgegeniiber sind Center, die primér
auf die Durchfithrung von Messen spezialisiert sind, bestrebt, eine optimale
Orientierungsfahigkeit mit einer vorteilhaftigen Informationsokonomie fiir
den Messebesucher zu verkniipfen.

32 Entsprechend differenziert Schwiigermann das Serviceangebot des ICC Berlin in ein
Servicepaket i.e.S. (Riume, technische Ausstattungen, technischer, catering- und
veranstaltungsbezogener Service) und in die "KongreBstadt Berlin" als zu beeinflus-
sendes Serviceangebot i.w.S. (Rahmenprogramme, Hotels, Restaurants, Kontakt-
moglichkeiten zu Universititen, Wirtschaft etc.). Vgl. Schwigermann, H., Marke-
ting, a.a.0., S. 80 f.

33 Vgl. Leitner, B., Didaktik als Gestaltungsprinzip der Messegestaltung - dargestellt
am Beispiel der Messe Klagenfurt, Klagenfurt 1983. Vgl. auch Deutsche Messe AG
(Hrsg.), Treffpunkt Zukunft, Selbstdarstellungsprospekt, Hannover o0.J., S. 10.
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Zentrale Instrumente hierbei sind Besucher-Informationsdienste, wie
personell besetzte Informationsschalter, oder auch elektronische Besucher-
Informationsdienste.34

Bei der partnergerichteten Qualitiitsgestaltung wird die Qualititsstrategie
"Lenkung durch Marktprozesse" anhand kurzfristiger Dienstleistungsvertrige
- bspw. mit den Verpflegungs-, Dolmetscherdiensten - umgesetzt. Auf die
Aussteller bzw. KongreBveranstalter versucht das Kongre8- und Messe-Ma-
nagement in kooperativer Form gestaltend EinfluB zu nehmen. Ein spezifi-
sches Kommunikationsmedium stellt hier die "Servicemappe" dar, die eine
Zusammenstellung technischer und kundenbezogener Serviceangebote des
Centerbetriebes beinhaltet.35 In diesem Zusammenhang ist auch auf das zu-
nehmende Angebot von Schulungsprogrammen durch Messe- und KongreB-
betriebe hinzuweisen, die sich an das Personal der Aussteller und das Kon-
greBpersonal der Veranstalter richten.36

Die Qualitéitskontrolle dieses Centertyps wird durch die Problematik er-
schwert, Qualititsstandards bei einem niedrigen Standardisierungsgrad zu
formulieren (Arbeitshypothese St4). Auch wurde in Expertengesprichen auf
die "Befragungsmiidigkeit" der Besucher aufmerksam gemacht. Dies ergibt
sich vor allem daraus, daB die Messe- bzw. KongreBveranstalter eigene Qua-
litidts- und Messeerfolgskontrollen vornehmen. Je nachdem, wie viele Aus-
steller derartige Befragungen durchfiihren, kann die Befragungsbelastung der
Besucher unverhiltnismaBig hoch sein.

Der Aufbau einer primiren Qualititsorganisation - analog der Abteilung
oder Stabsstelle "Servicequalitit" bei Verkehrsflughifen - wurde von den be-
fragten Experten fiir sinnvoll erachtet. Der primire Grund hierfiir mag darin
liegen, daB bei Messe- und KongreBanbietern, bedingt durch die angebotenen
Einzelveranstaltungen, die Projektorganisation vorherrschend ist und ein
Transfer qualititsrelevanter Informationen zwischen den Projektteams haufig
erschwert wird.

34 So kann der Besucher der Hannover Messe AG iiber das dort installierte EBI-System
(Elektronisches Besucher Informations-System) an zentralen Punkten im Messege-
linde von den Ausstellern eingespeiste Anbieter- und Produktinformationen abrufen
und den Ausdruck zusitzlich um einen Wegeplan ergénzen, der ihn zu diesem Aus-
steller fiihrt. Vgl. Deutsche Messe AG (Hrsg.), Handbuch Elektronisches Besucher-
Informationssystem (EBI), Hannover 1992, 0.S.

35 Vgl. dazu diverse, fiir jede Messe bzw. sonstige Veranstaltung in Handbuchform an
die Aussteller distribuierten Servicemappen, dem Verfasser von der Deutsche Messe
AG zur Verfiigung gestellt.

36 Vgl. Selinski, H., Messe- und KongreBmarketing, a.a.O., S. 340.



193

3. Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf das Qualititsmanagement in
Erlebnisparks

3.1 Ausgestaltungsspielraume des Qualititsmanagement

Innerhalb des breiten Spektrums von Freizeitparks37 stellen die Erlebnisparks
"... alle unter freiem Himmel fest installierten und umziunten Anlagen dar,
auf deren Geldnde Spieleinrichtungen, GroSmodelle, Tiere, technische Ein-
richtungen entweder zusammen oder Teile davon zur Schau oder zur Benut-
zung tiiberlassen werden."38 Die Erlebnisparks konnen ihrerseits in Safari-,
Mirchen-, Garten-, Tier- und Technikparks sowie die sog. Themenparks un-
terteilt werden.3® Im folgenden soll das absatzmarktorientierte Qualititsma-
nagement der Themenparks im Vordergrund stehen.4 Die deutschen The-
menparks stellen einen Konzepttransfer der amerikanischen Disneyparks
dar,4! die ihrerseits iiber ein hochentwickeltes Qualitdtsmanagement verfii-
gen.42

Das Servicekonzept der Themenparks, eine "abgeschlossene Erlebniswelt mit
einem abwechslungsreichen Dienstleistungsangebot an Unterhaltungs- und
gastronomischen Services aufzubauen"43, beschreibt bereits vier Typen-
merkmale, die fiir die Ausgestaltung eines absatzmarktorientierten Qualitiits-
mangement determinierend sind (vgl. Abbildung 60).

37 Vgl. zu einer Ubersicht der Freizeitparktypen Fichtner, U., Michna, R., Freizeitparks,
a.a.0.,, S. 24 f.

38 Scherrieb, H.-R., Erlebnisparks, in: Deutsche Gesellschaft fur Freizeit (Hrsg.), Frei-
zeitlexikon, Ostfildern 1986, S. 70. Scherrieb weist zudem in den erginzenden Er-
lduterungen auf die i.d.R. zusitzlich in die Erlebnisparks integrierten Verkaufs- und
gastronomischen Einrichtungen hin.

39 Vgl. Scherrieb, H.-R., Entwicklung der Freizeitparks in Deutschland und Europa, in:
amusement industrie, Heft 3/1988, S. 13.

40 Die bedeutendsten deutschen Themenparks sind das Phantasialand in Briihl mit jihr-
lich 1,9 Mill. Besuchern, Europa-Park Rust (1,6 Mio.), Holiday-Park Hasloch (1,2
Mio.), Heide-Park Soltau und der Hansapark Sierksdorf mit 0,8 Mio. Besuchern. Ihre
Besucherzahlen reprisentieren damit 1/3 des Gesamtbesucheraufkommens der deut-
schen Erlebnisparks. Vgl. ebenda, S. 15. Eine Jahresangabe der Besucheranzahlen
kann dabei nur aus dem Textzusammenhang auf das Jahr 1987 geschitzt werden.

41 Vgl. Fichtner, V., Michna, R., Freizeitparks, a.a.0., S. 213.

42 Vgl. ebenda und die dort angegebene Literatur sowie Johnson, R., A Strategy for
Sgrvice-Disney-Style, in: The Journal of Business Strategy, Heft 9/10 1991, S. 38-
43,

43 Vgl. Altwegg, J., Der Ausflug in eine andere Welt, in: FAZ-Magazin Heft 601 vom
18. Oktober 1991, S. 81.
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So streben die Erlebnisparks im Vergleich zum Dienstleistungscenter
"Verkehrsflughafen" mit ihrer Servicepolitik bewuBt einen geringen exter-
nen und einen hohen internen Wahrnehmungsverbund an und verfolgen
im Vergleich zu allen anderen hier untersuchten Dienst-leistungscentern eine
ausgeprigte Erlebnisorientierung. Die Erlebnisorientierung soll dabei
durch einen hohen emotionalen und physischen Integrationsgrad des externen
Faktors realisiert werden.#4 Daneben zeichnen sich Erlebnisparks durch eine
hohe Aufgabenheterogenitiit aus. Sie stellen sich dabei gleichermaflen als
personal- und technologieintensive Dienstleistungscenter dar,45 die durch
die sicherheitssensiblen GroBattraktionen zahlreichen rechtlichen Vorschrif-
ten unterworfen sind.4

Im Gegensatz zu sonstigen europdischen Parks verfiigen die deutschen, i.d.R.
als Familienbetrieb gefiihrten Themenparks iiber einen sehr hohen Eigener-
stellungsanteil kundengerichteter Dienstleistungen. Durch Servicepartner
werden vor allem die gastronomischen Einrichtungen betrieben.4’7 In den
groBten deutschen Erlebnisparks ist das Partnertypen-Mix durch die Mieter
und Konzessiondre der gastronomischen Einrichtungen als "lose Allianzen”
und die in zunehmendem MaBe engagierten Show-Darsteller®® als
"Gelegenheitsbeziehungen" zu charakterisieren.

44 5o weisen Fichtner und Michna darauf, da8 das Publikum einen integralen Bestand-
teil des Parkgeschehens darstellt und zitieren (unvollstindig) (Tokyo Disneyland
1983, S. 4) "You can dream, build, design and create the most wonderful park in the
world, but it makes the people to make the dream a reality". Vgl. Fichtner, U.,
Michna, P., Freizeitparks, a.a.0., S. 21. Scherrieb verweist zusitzlich auf die hohe
korperliche Leistungsfihigkeit der Centernutzer als Voraussetzung bei der Realisie-
rung zahlreicher Attraktionen. Vgl. Scherrieb, H.-R., Planungsprinzipien der Frei-
zeitparks, in: amusement industrie, Sonderheft 1988, S. 21.

45 Hier weist Scherrieb nach, daB pro Jahr ca. 50 Mio. DM in die Entwicklung von
technologieintensiven GroBattraktionen deutscher Erlebnisparks investiert werden.
Vgl. Scherrieb, H.-R., Entwicklung der Freizeitparks in Deutschland und Europa,
a.a.0, S. 16.

46 Vgl. Scherer, E., Sicherheitssysteme fiir Freizeitparks, in: amusement industrie, Heft
3/1986, S. 16-19.

47 Vgl. Fichtner, U., Michna, R., Freizeitparks, a.a.0., S. 19; 0.V., Freizeitpark: Spiele
& Speisen, in: amusement industrie, Heft 1/1990, S. 16. In diesem Zusammenhang
ist auf die amerikanischen Disneyparks hinzuweisen, die in der vorliegenden Zen-
trenabgrenzung als Regiecenter eingestuft werden miissen. Eine vergleichende Ana-
lyse ihrer Qualititskonzepte mit denen der Verkehrsflughifen erscheint aber gerecht-
fertigt, sofern nicht partnerbezogene Aspekte betroffen sind. Vgl. zur Zentrenab-
grenzung die Ausfithrungen in Kapitel A.2.

48 Vgl. Scherrieb, H.-R., Showtime in Freizeit- und Erlebnisparks, in: amusement indu-
strie, Heft 2/1984, S. 19.
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Daraus ergibt sich eine eingeschrinkte Systemstabilitit dieses
Dienstleistungscentertyps und durch die Filhrung des Centers als
Familienbetrieb eine ausgepriigte Machtfiille des Centermanagement.

Die typenspezifische Ausprigung der einzelnen Merkmale fiihrt in einer
Gesamtbetrachtung zu einem Ausgestaltungsspielraum des absatzmarkto-
rientierten Qualititsmanagement von Erlebnisparks, der sich durch einen
hohen Autonomie- bzw. Zentralisationsgrad und mittleren Standardisierungs-
grad kennzeichnen 146t.

3.2 Implikationen fiir den ProzeB} des Qualitiitsmanagement

Da konzeptionell eine Ausweitung der "Erlebniswelt des Centernutzers" auf
den gesamten Centerbereich fiir die Qualititsanalyse vorgesehen ist, bedarf
es verschiedener nachfragerbezogener Qualitidtsanalysetechniken. Im Gegen-
satz zu dem amerikanischen Vorbild4® belegten die gefiihrten Expertenge-
spriche einen geringen empirischen Erkenntnisstand der Branche in der Bun-
desrepublik Deutschland.’0 Es ist anzunehmen, daB prozeBSbezogene Quali-
tatsdimensionen (Personalverhalten, Sauberkeit der Parks, Atmosphire etc.)
in der Qualitdtswahrnehmung der Centernutzer ebenso von Bedeutung sind
wie der Leistungsumfang (Anzahl der Attraktionen). Aus den flughafenspezi-
fischen Uberlegungen erscheint vor dem Hintergrund der hohen Rate von
WiederholungsbesuchernS! instrumentell die Anwendung zufriedenheitsori-
entierter Befragungskonzepte auf den Erlebnispark iibertragbar. Im weiteren
gilt dies auch fiir den Einsatz diverser psychologischer Testverfahren, die un-
mittelbare Reaktionen auf die vielfiltigen Reizelemente eines Erlebnisparks
zu erfassen suchen. Crowther weist angesichts des Ereignisreichtums der Er-
lebniscenter auf den hohen informatorischen Wert von critical-incident-Be-
fragungen und den Einsatz von Gruppendiskussionen hin.52

49 So verweist Johnson auf die jahrliche Durchfiihrung von 200 separaten Qualitiits-
und Marktforschungsstudien der Walt Disney World. Vgl. Johnson, R., A Strategy
for Service Disney Style, a.a.O., S. 40.

50 Vgl. 0.V., IAAPA Marketing Analysen fiir Freizeitparks, in: amusement industrie,
Heft 1/1990, S. 48 f.

51 vgl. Scherrieb, H.-R., Entwicklung der Freizeitparks in Deutschland und Europa,
a.a.0,, S. 14, der fiir die bundesrepublikanischen Erlebnisparks einen Anteil von 2/3
Wiederholungsbesuchern nachweist.

52 Vgl. Crowther, M., Marketing im Freizeit- und Wasserpark, in: amusement industrie,
Heft 3/1989, S. 47.
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Im Rahmen der Qualitéitszieldiskussion zeigt die centerspezifische Auspri-
gung von Zielkonflikten eine strukturelle Ahnlichkeit mit den bei Verkehrs-
flughifen ermittelten Konfliktsituationen. Hier konkurriert vor allem eine
lange Aufenthaltsdauer in den gastronomischen Einrichtungen mit dem Aus-
nutzungsgrad einzelner Attraktionen. Bei der Formulierung von Qualitits-
standards ist der Freizeitpark angesichts der hohen Aufgabenheterogenitit und
der Problematik, daB Verhaltensstandards des Personals nur schwer zu
standardisieren sind, vor vergleichsweise groBere Herausforderungen als ein
Flughafen gestellt. Demgegeniiber ermdglicht es der hohe Zentralisationsgrad
dem Parkmanagement, den Servicepartnern Qualitétsziele und -strategien
vorzugeben (Arbeitshypothese ZG»).

Bei den partnergerichteten Qualitétsstrategien 148t die erlebnisparkspezifi-
sche Besetzung der Partnertypen eine Qualititsfiihrerschaftsstrategie sinnvoll
erscheinen. Sie kann centernutzerseitig vor allem bei Wiederholungsbesu-
chern durch eine Strategie der Qualititsprofilierung, -erwartungsbildung und
des -outpacing erginzt werden. Demgegeniiber diirfte die Option einer Qua-
litdtssicherungsstrategie in konfliktirer Beziehung mit dem Bedarf stehen, die
Erlebniswelt stindig zu aktualisieren. Als innengerichtete Qualititsstrategie
scheint der kulturorientierte Ansatz, den auch die Walt Disney Parks
verfolgen, sinnvoll, da die Erlebnisdienstleistungen nur bedingt stan-
dardisierbar sind.53

Bei der Qualitiitsgestaltung der Erlebnisparks ist offensichtlich, daB der
absatzmarktorientierten Ausrichtung aller fiir Parkbesucher einsehbaren Ge-
béude, Flichen und technischen Ausstattungen eine ungleich hihere Bedeu-
tung zukommt als im Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen”. Instrumen-
tell kommt dabei dem Einsatz der Instrumente des Erlebnis-Mixes eine her-
ausragende Funktion zu. Wurde fiir die Verkehrsflughifen eine Ausrichtung
der centernutzergerichteten MarketingmaBnahmen zur optimalen Zeitbudget-
verwendung entlang der Transportkettenstufen als sinnvoll erachtet, so wird
zugunsten einer hohen wahrgenommenen Servicequalitit des Angebots von
Erlebnisparks der Riickgriff auf Prinzipien der Theater- und Kinodramaturgie
empfohlen. Scherrieb schlidgt dazu das in Abbildung 61 dargestellte Drei-Pha-
senmodell der Qualititsgestaltung von Erlebnisparks vor. Es versucht, das
wiihrend des Parkbesuchs sich wandelnde psychologische Aktivierungsniveau
der Parkbesucher mit ihrer korperlichen Leistungsfahigkeit in Einklang zu
bringen und die Abfolge der Dienstleistungen an den Erstellungsprinzipien
von Spielfilmen auszurichten.>

53 Vgl. Johnson, R., A Strategy for Service Disney Style, a.a.O., S. 39.

54 Vgl. Scherrieb, H.-R., Planungsprinzipien der Freizeitparks, in: amusement industrie,
Heft 3/88, S. 22.
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Der Leistungsumfang von Erlebnisparks wird nicht nur durch Angebotsbreite
und -tiefe, sondern auch durch den Aktualititsgrad bestimmt. Das Centerma-
nagement ist sowohl durch die hohe Rate von Wiederholungsbesuchern als
auch durch den zu beobachtenden "emotionalen Abnutzungsgrad" zu einer
stindigen Erneuerung des Angebots auf hohem Qualititsniveau gewungen.55
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Eine Ubertragung der am Dienstleistungscenter "Verkehrsflughafen" exempli-
fizierten Instrumente des personalorientierten internen Marketing auf Frei-
zeitparks erscheint grundsitzlich moglich und zur Umsetzung der kulturori-
entierten Qualititsstrategie besonders bedeutend.

55 vgl. ebenda, S. 21.
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Erlebnisparks stehen aber bei ihrer Adaption vor dem besonderen Problem,
saisonal ihren Personaleinsatz iiber Aushilfskrifte decken zu miissen, was
insbesondere die Qualititsschulungen vor besondere Anforderungen stellt.56

Im Rahmen der servicepartnergerichteten Qualititsgestaltung setzen die deut-
schen Erlebnisparks die Qualititslenkungsstrategie iiber reine Marktprozesse
mit der Vergabe von liberwiegend selbstentwickelten themenspezifischen
Betriebstypenkonzepten mit kurzen, i.d.R. einjahrigen Laufzeiten der Miet-
und Konzessionsvertrdge um.57 Die Vorgehensweise der Erlebnisparks, ge-
schlossene Erlebniskonzepte zu realisieren, schrinkt dabei den gestalterischen
Spielraum der Servicepartner erheblich ein (Arbeitshypothese ZG3).

Die Qualititskontrolle erschwert sich in Erlebnisparks durch die Probleme
bei der Formulierung personalbezogener Qualitétsstandards, so daB bei den
Eigenkontrollen vor allem das Silent Shopper-Verfahren eingesetzt wird.58 Da
es sich bei den Partnern um "Gelegenheitsbeziehungen" und "lose Allianzen"
handelt, unterliegen die Fremdkontrollen der Servicepartner keinen cen-
terpolitischen Restriktionen (Arbeitshypothese ZGy).

Der Aufbau einer eigenen primiren Qualititsorganisation verliert in Erleb-
nisparks durch ihre spezifische Organisationsstruktur an Bedeutung. So liegt
den meisten Erlebnisparks eine divisionale Organisationsstruktur nach The-
menparkzonen zugrunde. Den fiir die Themenparks verantwortlichen
Parkleitern kommen bereits in hohem MaBe Funktionen zu, die sich auf qua-
litdtsgestaltende und kontrollierende Aspekte beziehen.59

56 Luyten weist hier fiir die europiischen Erlebnisparks auf ein Verhiltnis von Fest- zu
saisonal Beschiftigten von 1:4 hin. Vgl. Luyten, P., Probleme und Chancen: Freizeit-
Parks in der Europdischen Gemeinschaft, in: amusement industrie, Heft 2/1991, S.
28. Zu den besonderen Problemen der Personalschulung in Erlebnisparks vgl. 0.V.,
Personalschulung nach dem Disney-Modell, in: amusement industrie, Heft 3/1989,
S.23.

57 Inden Gesprichen mit dem Management des Phantasialandes in Brithl wurde dabei
zusitzlich auf die besondere Problematik verwiesen, dem Parkbesucher bekannte
Franchisekonzepte (McDonalds etc.) in die Themenparks zu integrieren, da sie einer-
seits gegen das Prinzip einer aufzubauenden Scheinwelt verstoBen, andererseits
keine Anpassungsflexibilitit an die themenspezifische Ausgestaltung der Parkzonen
aufzeigen.

58 S0 waurde in den Gesprichen mit Managemn des Phantasialandes in Briihl auf die
selbst auferlegte Verpflichtung hingewiesen, da8 leitende Angestellte wochentlich
mindestens drei Attraktionen zur Beobachtung der Kundenreaktion zu besuchen ha-
ben.

59 Vgl. zu den Aufbauorganisationen deutscher Freizeit- und Erlebnisparks Scherer, E.,
Sicherheitssysteme fiir Freizeitparks, a.a.O., S. 17 ff.
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Gleichzeitig erscheint der Aufbau einer Stabsstelle "Servicequalitit”
empfehlenswert, deren Qualitétsanalysen bestehende Marktforschungsdefizite
reduzieren konnen. Ebenso wie bei Flughifen ist auch bei Freizeitparks die
Etablierung einer sekundiren Qualititszirkelorganisation sinnvoll, die vor
allem von der Kreativitit der zumeist studentischen Saisonkréfte profitiert.

4. Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf das Qualititsmanagement in
Medical Centern

4.1 Ausgestaltungspielrdume des Qualititsmanagement

Das Medical Center stellt als spezifischer Typ des Gesundheitszentrums®0
"eine ambulante medizinische Versorgungseinrichtung mit 15 bis 20 ver-
schiedenen gebietsérztlichen Abteilungen einschlieBlich eines tageschirurgi-
schen Zentrums und zentraler Leistungsbereitschaften wie Radiologie, Ope-
rations-Zentrum, Labor und zentraler administrativer Verwaltung in einer
speziell dafiir hergerichteten Gebéudeeinheit dar."6!

Die Definition macht bereits den begrenzten Centerumfang und die beson-
dere Aufgabenheterogenitit der Medical Center deutlich, die sich zusétzlich
durch das Angebot paramedizinischer Dienstleistungen wie Sozialstationen,
physikalischer Therapie, Krankengymnastik, Massage, Optikern, Apothekern
etc. erhoht.

60 Zu der Definition des i.d.R. als "lose Zentrenform" gefiihrten Gesundheitszentrums
und der verschiedenen Formen #rztlicher Kooperationen (Praxisgemeinschaften,
Gemeinschaftspraxis, Tageskliniken, Belegarztkrankenhduser und Laborgemein-
schaften) vgl. Kosanke, B., Bauer, M., Modelle der Zusammenarbeit in der kas-
sendrztlichen Versorgung in der Bundesrepublik Deutschland, K6In 1985; Kosanke,
B., Troschke, J.v. (Hrsg.), Die #4rztliche Gruppenpraxis in der Bundesrepublik
Deutschland, Stuttgart 1979; Hoffmann, U., Schubert, I., Tatschmurat, C., Zettel, O.,
Gruppenpraxis und Gesundheitszentrum. Neue Modelle medizinischer und psycho-
sozialer Versorgung, Frankfurt/New York 1982.

61 Die in den USA privat gefiihrten Medical Center und die im europdischen Ausland
(in England z.B. als "Public Health Centres", in den Niederlanden als offentliche
"Gezondheitscentra") verbreiteten zentralverwalteten Agglomerationen von #rztli-
chen und paramedizinischen Dienstleistern stellen das Vorbild fiir die in Deutschland
seit den 80er Jahren eingefiihrten Medical Center dar. Dabei sind die 12 eingerich-
teten bzw. im Bau befindlichen Medical Center der Firma Medical Center GmbH,
Gottingen, der Typ des #rztlichen Versorgungszentrums, der mit den Merkmalen und
Elementen des in dieser Untersuchung abgegrenzten "Dienstleistungscenters”
hochste Deckungsgrade aufweist. Vgl. Medical Center GmbH (Hrsg.), Medical
Center. Struktur und Funktionsweise, Gottingen o.J. Dieser Centertyp soll damit den
weiteren Ausfithrungen zugrunde gelegt werden. Zu den o0.g. Auslandsbeispielen vgl.
Terwolbeck, W., Gemeinschaftspraxen in Miinster 1984, Diss. Miinster 1987, S. 7-9.
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Die Definition macht bereits den begrenzten Centerumfang und die beson-
dere Aufgabenheterogenitit der Medical Center deutlich, die sich zusitzlich
durch das Angebot paramedizinischer Dienstleistungen wie Sozialstationen,
physikalischer Therapie, Krankengymnastik, Massage, Optikern, Apothekern
etc. erhoht. Medical Center zeichnen sich zusitzlich in ihrem qualitidtsmana-
gementrelevanten Typenprofil (vgl. Abbildung 62) durch eine hohe Techno-
logieintensitit infolge der intensiv eingesetzten medizinischen Gerite und die
fiir den medizinischen Bereich generelle Dichte an rechtlichen Vorschriften
aus.

Der im Vergleich zu den bisher betrachteten Dienstleistungscentertypen ver-
haltnisméBig geringe Eigenerstellungsanteil erklirt sich durch die érztlichen
Leistungen rechtlich selbstidndiger Arztpraxen bzw. -praxisgemeinschaften
sowie die Vergabe der paramedizinischen Leistungsangebote an Servicepart-
ner durch die Trigergesellschaft der Medical Center.52 Die Trigergesell-
schaft, die ortlich iiber ein Medical Centermanagement vertreten ist, iiber-
nimmt zentrale administrative Tatigkeiten und die Organisation der Patien-
tenleitstellen mit angegliederten Funktionen.63

Das Partnertypen-Mix zeichnet sich durch eine ausgepridgte Homogenitit
aus, wobei die Arzte mit ihrem selbst eingestellten Personal (Arzthelferinnen,
Medizinisch-technische Assistenten/-innen etc.) ebenso wie die Betreiber der
anderen Dienstleistungseinrichtungen als Allianzen einzustufen sind. Entspre-
chend sind Medical Center auf eine ausgeprigte Systemstabilitit ausgelegt.
Mit der gesetzlich vorgeschriebenen Autonomie der Arzte bei ihren medizini-
schen Dienstleistungen ergibt sich dadurch faktisch eine gering ausgeprigte
Machtfiille des Centermanagement.

Bei den nachfragerseitigen Typenmerkmalen ist anzufiihren, daB die Medical
Center mit ihrem Servicekonzept das wahrgenommene Erscheinungsbild ei-
ner reinen Arzteagglomeration im Sinne eines "Arztehauses"64 zu vermeiden
suchen und einen geschlossenen internen Wahrnehmungsverbund anstre-
ben.65

62 vgl. Medical Center GmbH (Hrsg.), Der Arzt im Medical Center. Eine Aufbau- und
Organisationsbeschreibung, Gottingen 0.J.

63 Beispielhaft sei hier die Betreuung von Patientenbistros, Kinderhorten, Patientenvi-
deotheken etc. aufgefiihrt.

64 Zum Konzept des Arztehauses vgl. Kosanke, B., Brenner, H., Die drztliche Grup-
penpraxis. Kooperative Praxisausiibung, 6. unveréinderte Aufl., Koln 1987, S. 13 ff..

65 vgl. Medical Center GmbH (Hrsg.), Medical Center. Sind Polikliniken wirtschaft-
lich zu gestalten? Das Medizinische Zentrum als Nachfolgeorganisation der Polikli-
niken, Gottingen o.J., S. 9. Eine Typenbeschreibung der Medical Center nach exter-
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sich auch noch kein externes Wahrnehmungsbild der Patienten in der medizinischen

liegenden medizinischen Versorgungseinrichtungen vorliegen. Entsprechend habe
Infrastruktur gefestigt.

nen Leistungsverflechtungen sahen die befragten Experten als nicht sinnvoll an. Be-
griindet wurde dies damit, daB bei diesem jungen Centertyp noch keine ausreichen-
den Erfahrungen tiber die Uberweisungs- und Riickilberweisungspraktiken der um-
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Der Integrationsgrad des externen Faktors nimmt eine mittlere Auspra-
gung an, da der Patient zwar generell bei medizinischen Leistungen in den Er-
stellungsprozeB integriert ist, im Vergleich zu den anderen Centertypen bei
der Wahl des Nutzungsprofils aber weitgehend durch ein zentrales Patienten-
leitsystem gesteuert wird.

Der Ausgestaltungsspielraum des absatzmarktorientierten Qualititsmana-
gement% von Medical Centern 148t sich vor dem Hintergrund des herausge-
arbeiteten Typenprofils durch einen hohen Autonomie- sowie einen geringen
Standardisierungs- bzw. Formalisierungsgrad kennzeichnen. Zahlreiche Auf-
gaben des absatzmarktorientierten Qualititsmanagement sind daneben dezen-
tral in den einzelnen Arztpraxen und -gemeinschaften zu erfiillen.

4.2 Implikationen fiir den Prozef} des Qualititsmanagement

Bezogen auf die Qualititsanalysen wurde in den gefiihrten Expertengespra-
chen die in den Arbeitshypothesen ZG und ZG4 aufgestellten Vermutungen
bestdtigt, daB Qualitiitsanalysen und -kontrollen nur auf einem sehr glo-
balen Niveau vorgenommen werden konnen, sofern sie Qualitétsaspekte der
einzelnen Arztpraxen betreffen. Instrumentell wurde eine Ubertragung des am
Beispiel von Verkehrsflughifen eingesetzten Kunden-Kommentar-Kartensy-
stems befiirwortet. Bedeutsame Qualititsindikatoren stellen aus Patientensicht
die allgemeine medizinische Fachkompetenz des Medical Centers, insbeson-
dere die des aufgesuchten Arztes und der medizinische und paramedizinische
Leistungsumfang sowie das Kundenverhalten des Personals in der zentralen
Leitstelle dar. Fiir den zeitlichen Einsatzpunkt der Kunden-Kommentarkarten
wurde die Nachbehandlungsphase als sinnvoll erachtet, damit die bei medizi-
nischen Leistungen bedeutsame Ergebnisqualitidt des Heilerfolges erfaBt wer-
den kann. In Ermangelung vorliegender empirischer Untersuchungen er-
scheint es hierbei notwendig, eine einstellungsorientierte Basisuntersuchung
zu den Qualitdtserwartungen von bisherigen Nicht-Centernutzern durchzufiih-
ren.6’

66 zu Abgrenzung und der medizinisch-technischen Qualitiitssicherung von dem hier
verstandenen absatzmarktorientierten Qualititsmanagement vgl. Werner, B., Quali-
titssicherung im Krankenhaus, in: Hermanns, P.M., Hanisch, L., Mellmann, H.,
Krankenhaus-Management, 2. Aufl.,, 20. Erg.-Lfg. 12/1990, S. 1 ff.; Kaltenbach, T.,
Qualititsmanagement im Krankenhaus, Qualitits- und Effizienzsteigerung auf der
Grundlage des Total Quality Management, Diss., Kbln 1990, S. 124 ff.

67  Offensichtlich bietet sich dazu bei der Festlegung der Qualititsdimensionen der ur-
spriinglich im medizinischen Sektor entwickelte MeBansatz von Donabedian an, der
zwischen Potential-, ProzeB- und Ergebnisqualititen 4rztlicher Leistungen differen-
ziert. Vgl. Donabedian, A., The Definition of Quality and Approaches to its As-
sessment, a.a.0., sowie die Ausfiihrungen in Teil B.1.1 dieser Arbeit.
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Angesichts der in den Expertengespriachen bekundeten hohen Anzahl von
Qualitiitszielkonflikten in Medical Centern ist die Formulierung einer Qua-
litatsphilosophie besonders bedeutsam. Qualititszielkonflikte stellen sich im
Medical Center sowohl in einem "Verteilungskampf” um die Nutzung zen-
traler Ressourcen als auch in unterschiedlichen Auffassungen der Arzte und
ihrer Mitarbeiter bei der Betreuung der Patienten (Gespriachsdauer, Kontakt-
stil etc.) dar. Dabei erscheint der Einsatz von den am Beispiel des Verkehrs-
flughafens grundsitzlich aufgearbeiteten Konfliktlosungsmoglichkeiten sinn-
voll.68

Bei den centernutzerorientierten Qualitiitsstrategien kommt der Quali-
tatserwartungsstrategie angesichts des frilhen Lebenszyklusstadiums dieses
Centertyps® die Aufgabe zu, die in der allgemeinen Bevélkerung noch wenig
diffundierten Qualititserwartungen an ein Medical Center zu pragen.

Angesichts der begrenzten CentergroBe sind innengerichtet strukturdominante
Qualitétsstrategien eher unbedeutend. Gleichzeitig ist die Realisierung einer
kontrolltechnokratischen Qualititsstrategie durch die problematische Formu-
lierung von Qualititsstandards erschwert, so daB centertypenspezifisch ein
Transfer des kulturorientierten Ansatzes sinnvoll erscheint. Das Servicekon-
zept der Medical Center, ein umfassendes und integriertes Leistungsbiindel
auf einheitlich hohem medizinischem Niveau zu offerieren?, legt die Aus-
wahl der partnergerichteten Qualititsstrategie fest. Sie kann als Kombination
aus Qualitatsfiihrerschaft und Qualititskooperationsstrategie charakterisiert
werden, die dem autonomen Gestaltungsbereich der Arzte innerhalb der Me-
dical Center Rechnung tréigt (Arbeitshypothesen ZGy und ZG3).

Fiir die Qualitiitsgestaltung konnen centernutzerseitig drei Aufgabenkom-
plexe als besondere Herausforderung der Medical Center aufgefiihrt werden.
Zum einen bietet sich dem Centermanagement mit der Gestaltung der Warte-
zonen, Behandlungsrdume und sonstigen Dienstleistungseinrichtungen die
Moglichkeit, Profilierungspotentiale des Erlebnis-Mixes aus anderen Center-
kontexten in den medizinischen Versorgungsbereich zu iibertragen.’!

68  Zu den Losungsmoglichkeiten von Konflikten in drztlichen Kooperationen vgl.:
Merk, P., Troschke, V., Soziale Konflikte und ihre Bearbeitung in amerikanischen
Gruppenpraxen, in: Der Praktische Arzt, Heft 5/1979, S. 579-585.

69 Vgl. dazu die generellen Ausfiihrungen zu den Auswahlkriterien centernutzerorien-
tierter Qualititsstrategien in Kapitel C.2.31.

70 Vgl. Medical Center GmbH (Hrsg.), Das Medical Center, a.a.O., S. 1.

71 so fithren die Hiuser der Medical Center GmbH nach eigenen Angaben laufend
Kunstausstellungen zur Verbesserung der Aufenthaltsqualitit in ihren Wartezonen
durch.
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Im Rahmen der Produktpolitik liefert das innovative Verbundangebot von
medizinischen und paramedizinischen Dienstleistungen wie Massagepraxen,
Kinderhorte, Saunen, Fitnessrdumen etc. zahlreiche Ansatzpunkte, neue Qua-
litdtserwartungen im ambulanten &rztlichen Versorgungsbereich zu wecken
und zu erfiillen. Als zentrales Qualititsgestaltungsinstrument in der ProzeB-
politik bietet es sich an, die bei dezentralisierten ambulanten érztlichen Ver-
sorgungssystemen nachweisbaren Qualititsprobleme (Anmelde- und Warte-
zeiten, Behandlungsunterbrechungen etc.)’? durch Optimierung der medizini-
schen Versorgungskette an einem Ort zu eliminieren.’> Ein wichtiges Ge-
staltungsobjekt stellt dabei das Patientenleitsystem dar, das im Fall der von
der Medical Center GmbH betreuten Hzuser eine zentrale, EDV-gesteuerte
Terminkalenderfiihrung der einzelnen Arztpraxen vorsieht.74

Bei den Instrumenten des partnergerichteten Beziehungsmanagement wurde
in den Expertengesprichen zum Ausdruck gebracht, da8 der Wahl der Arzte
und der Ausgestaltung der Praxis-, Miet-, Organisations- und Gesellschafts-
vertridge eine herausragende Funktion zukommt, da sich Arzt und Medical
Center fiir mindestens zehn Jahre auf ein Partnerverhiltnis vertraglich binden.
Ferner sieht der Miet- und Organisationsvertrag die Griindung eines aus meh-
reren Arzten bestehenden Verwaltungsbeirates vor. Dieser iibernimmt Funk-
tionen der Konflikthandhabung sowohl zwischen den Arzten als auch gegen-
iiber dem Centermanagement.”

Der Aufbau einer priméren Qualitiitsorganisation wurde wegen des geringen
Centerumfangs bereits im Rahmen der Strategiediskussion verworfen. Von
den Experten als transferwiirdig wurde hingegen die Etablierung von Quality
Circles beurteilt, die auf der Ebene der Arzthelferinnen und Medizinisch-
technischen Assistentinnen den Austausch von qualititsrelevanten Informa-
tionen und Verbesserungsvorschlidgen zwischen den Arztpraxen férdern.

72 Vgl. Bennecke, R., Schach, E., Ambulante Versorgung: Nachfrage und Steuerung,
Berlin u.a. 1987, S. 27 ff.

73 Riegl spricht in diesem Zusammenhang auch von der gleichzeitigen Optimierung
von Einweisungs-, Aufnahme-, Aufenthalts- und Nachsorge-Qualitiiten. Vgl. Riegl,
G.F., Warum heiBit das Krankenhaus eigentlich nicht Gesundheitshaus? Neue Facet-
ten der Aufenthaltsqualitit in der Klinik, in: f&w, Heft 1/1992, S. 29.

74 Vgl. Medical Center GmbH (Hrsg.), Das Medical Center, a.a.0., S. 4.

75 Vgl. Medical Center GmbH (Hrsg.), (Muster-) Miet- und Organisationsvertrag, Got-
tingen 1992.
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5. Zusammenfassende Wiirdigung eines typenspezifischen Ansatzes
des Qualititsmanagement in Dienstleistungscentern

Ausgehend von einer grundsitzlichen Herausarbeitung und Kennzeichnung
des Dienstleistungscenters als spezifischen Typ eines Dienstleistungszen-
trums war das Ziel der vorliegenden Arbeit, einen integrierten Ansatz fiir ein
absatzmarktorientiertes Qualititsmanagement in Dienstleistungscentern zu
entwickeln.

Die Heterogenitit der unter dem Begriff "Dienstleistungscenter” zu subsu-
mierenden real beobachtbaren Centertypen “Verkehrsflughifen", "Bahnhofe",
"Messe- und Kongresscenter”, "Erlebnisparks” und "Medical Center" haben
die Vorgehensweise als zweckmiBig erscheinen lassen, zunichst in Teil B
einen typeniibergreifenden Bezugsrahmen des absatzmarktorientierten
Qualititsmanagement in Dienstleistungscentern zu entwerfen.

Darauf aufbauend wurden die ProzeSphasen des Qualitdtsmanagement als
Objektfelder des Bezugsrahmens idendifiziert und centerspezifisch adaptiert.
Der typenspezifische Handlungsspielraum der einzelnen Objektfelder konnte
durch die Ausgestaltungsvariablen "Zentralisations-", "Autonomie-" und
"Standardisierungs”- bzw. "Formalisierungsgrad” abgebildet werden. Die
Analyse centerspezifischer EinfluBfaktoren auf diese Ausgestaltungsvariablen
bildete die Grundlage zur Entwicklung qualititsmanagement-relevanter
Typenprofile realer Dienstleistungscenter. Ihr jeweiliger Verlauf diente in
einem ersten Schritt zur Ableitung der Aussgestaltungsspielrdume des Quali-
tatsmanagement bei den hier untersuchten Dienstleistungscentern.

Wie die Synopse der Abbildung 63 zeigt, wurde bei der Auswahl der hier ni-
her analysierten Dienstleistungscenter eine hinreichende Differenzierung der
jeweiligen nachfrager- und angebotsbezogenen EinfluBfaktoren und der hier-
durch determinierten Ausgestaltungsvariablen angestrebt, um centeriibergrei-
fende Gemeinsamkeiten und centertypenspezifische Unterschiede des Qua-
litditsmanagement herausarbeiten zu kénnen.

In einem weiterfiihrenden Schritt stand die Beantwortung der Frage im Mit-
telpunkt, inwieweit der Handlungsspielraum des Qualititsmanagement
tatséchlich den konzeptionellen und instrumentellen Gestaltungsspielraum in
den einzelnen Stufen des Qualititsmanagement determiniert. Hierzu wurden
aufgrund von ersten Plausibilititsiiberlegungen Arbeitshypothesen zum Zu-
sammenhang von Ausgestaltungsvariablen und Prozessphasen des Qualitits-
management formuliert. Thre Uberpriifung bildete den Geggenstand der wei-
terfiilhrenden Untersuchung.
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Im Teil C der Untersuchung wurde der Qualititsmanagementprozess in
Dienstleistungscentern detailliert am Beispiel von Verkehrsflughifen auf-
gearbeitet und zur ersten Uberpriifung der Arbeitshypothesen herangezogen.
Welchen generellen Aussagewert diese Erkenntnisse fiir andere Dienstlei-
stungscenter haben und somit als centertypeniibergreifende Ansitze des
Qualititsmanagement gewiirdigt werden konnen, wurde in Teil D untersucht.
Hierzu wurden die Qualitdtsmanagementprozesse von vier weiteren Dienstlei-
stungscentern "Bahnhofe”, "Messe- und KongreBcenter”, "Freizeitparks" und
"Medical Center" analysiert. Dabei erwies sich die Vorgehensweise als wert-
volle Strukturierungshilfe, zunichst das jeweilige Centertypenprofil heraus-
zuarbeiten und daraus den Ausgestaltungsspielraum des typenspezifischen
Qualitidtsmanagement abzuleiten. Darauf aufbauend wurden die Besonder-
heiten in den einzelnen ProzeBstufen identifiziert.

In dem zusammenfassenden Uberblick der Abbildungen 63 und 64 sind die
generellen Besonderheiten des Qualititsmanagement in Dienstleistungscen-
tern im Vergleich zum Qualitdtsmanagement bei einzelnen Dienstleistungsor-
ganisationen sowie die centertypenspezifischen Besonderheiten dargestellt.

Eine vergleichende Gegeniiberstellung der gewonnenen Erkenntnisse nach
den verschiedenen Centertypen bestitigt zunidchst die hohe Adaptionsfahig-
keit der im Bezusgrahmen zugrunde gelegten Einteilung der Qualitdtsdimen-
sionen in eine Potential-, ProzeB- und Ergebnisqualitit und den Leistungsum-
fang fiir Dienstleistungscenter generell. Im Vergleich zu den in der Literatur
zur Dienstleistungsqualitdt klassischerweise zugrundegelegten Qualitétsdi-
mensionen wird die wahrgenommene Servicequalitit von Dienstlei-
stungscentern maBgeblich von dem hier centerspezifisch ergidnzten Lei-
stungsumfang bestimmt. Dieser korreliert mit der Anzahl und dem Angebot
der fiir Dienstleistungscenter konstitutiven Servicepartner.

Wie der Uberblick in Abbildung 63 zeigt, ist die Bedeutung der einzelnen
Qualitidtsdimensionen zwischen den untersuchten Centertypen mit
unterschiedlichen Akzentsetzungen verbunden. So muB sich das Qualitdtsma-
nagement eines Erlebnisparks eher an der Optimierung der prozessual wahr-
genommenen Dienstleistungsqualitit orientieren als ein Verkehrsflughafen,
dessen Passagiere an einer ergebnis-orientierten Einhaltung der Flugtermine
interessiert sind. Wie bei der Diskussion der Bestimmungsfaktoren themati-
siert wurde, unterliegen Dienstleistungscenter aufgrund ihres wirtschaftlichen
Agglomerationspotentials generell einem hohen Aufleneinflufl durch Fakto-
ren der globalen Umwelt, die sich unmittelbar auf das Qualititsmanagement
auswirken. Diese sind aber ebenso wie die Qualitdtsdimensionen typenspezi-
fisch zu interpretieren.
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Bei der Ableitung von den anbieterbezogenen Bestimmungsfaktoren muf
die im Dienstleistungsmarketing i.d.R. angenommene hohe Bedeutung perso-
naler  Qualititsbestimmungsfaktoren  fir das  Untersuchungsobjekt
"Dienstleistungscenter” dahingehend erweitert werden, da vor allem raum-
bezogene Faktoren und deren absatzmarktorientierte Ausgestaltung die wahr-
genommene Servicequalitidt der Centernutzer beeinflussen. Weiterhin wurde
offensichtlich, da8 die Qualitit der Dienstleistungspartner wesentlich die
Servicequalitit des Centers determiniert. Hier ist wiederum nicht nur die iso-
liert zu bewertende Qualitit des einzelnen Dienstleistungspartners zu be-
trachten, sondern seine Integrationsfahigkeit in das Gesamtsystem
"Dienstleistungscenter” zu analysieren. Dazu konnte die Qualitiit der Bezie-
hung zwischen Dienstleistungspartner und Centermanagement als ent-
scheidende Determinante insbesondere im Hinblick auf die BeeinfluBbarkeit
der Partner durch das Centermanagement identifiziert werden.

Neben den in der Diskussion zur Dienstleistungsqualitét in einzelnen Unter-
nehmungen vielfach herausgearbeiteten nachfragerbezogenen Bestim-
mungsfaktoren erweist sich beim Dienstleistungscenter das nachfra-
gerinidividuelle Nutzungsprofil und die besonders geforderte Integrations-
fihigkeit des externen Faktors als Schliisselfaktor der Qualititswahr-
nehmung. Auch hier bestitigt sich die fiir Dienstleistungscenter grundsitzlich
abgeleitete Erkenntnis, eine ergdnzende typenspezifische Interpretation vor-
zunchmen, wie in der Abbildung 64 dargestellt ist.

Die Qualitiitsanalyse zur Erfassung der nachfrager- und angebotsorientierten
Servicequalitit bildet einen zentralen Ausgangspunkt des Qualitdtsmanage-
ment in Dienstleistungscentern. Charakteristisch fiir die centerspezifische
Qualititsanalyse ist die Notwendigkeit der Beriicksichtigung verschiedener
Nutzungsprofile der Centernutzer. Hierdurch werden hohe Anforderungen an
die primarstatistischen Qualititsanalysen gestellt, damit eine institutionelle
Zuordnung der ermittelten Teilqualitdten mit einer ausreichenden Repri-
sentativitiit fiir die einzelnen Servicepartner vorgenommen werden kann. Zu-
sdtzlich ergeben sich bei der Qualititserfassung generelle Probleme, die einer-
seits mit der Komplexitit dieser Center und Informationsbeschaffungsvor-
behalten der Servicepartner zu erkliren sind, andererseits durch Typenspezi-
fika der Qualitédtsanalyse begleitet werden.

Aufbauend auf der Qualititsanalysephase steht bei der Festlegung von Quali-
titszielen bei Dienstleistungscentern zusitzlich zu den allgemeinen und wis-
senschaftlich noch wenig aufgearbeiteten Operationalisierungsproblemen von
Qualititszielen insbesondere die Uberwindung von Zielkonflikten zwischen
Centermanagement und Centerpartner im Mittelpunkt.
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Je liangerfristiger die Beziehung zwischen beiden Gruppen definiert ist, desto
eher gilt es, divergierende Qualititsziele zwischen Centermanagement und
Centerpartner zu harmonisieren.

Aufgrund der Literaturdefizite bei der Aufarbeitung von Qualitiitsstrategien
im allgemeinen und zur Losung von Qualititsproblemen im Dienstlei-
stungscenter im speziellen wurde der Entwicklung von Qualititsstrategien be-
sondere Beachtung geschenkt. Aus der Sicht des Centermanagement konnten
drei globale Verhaltensplidne zur Erreichung der Qualitiitsziele abgeleitet wer-
den. Im einzelnen wurden centernutzer-, centerbetriebs- und servicepart-
nergerichtete Qualititsstrategieoptionen entwickelt sowie Kriterien zur Strate-
gieauswahl abgeleitet. Ein teilweiser Deckungsgrad der behandelten Selekti-
onskriterien mit den generellen EinfluBgroBen eines centertypenspezifischen
Qualitdtsmanagement erklirt, das bereits auf der Ebene der Centertypen un-
terschiedliche Strategieempfehlungen gegeben werden konnen. Bei der Ent-
wicklung der servicepartnergerichteten Qualititsstrategien konnten Ansitze,
die im vertikalen Marketing entwickelt wurde, in geeigneter Weise auf die
Qualitdtsproblematik von Dienstleistungscentern adaptiert werden. In diesem
Zusammenhang wurde ein Qualititsbedeutungs-/-beeinflussungsportfolio
entwickelt, das die Moglichkeit bietet, nachfragerseitige Wahrmehmungskrite-
rien mit anbieterbezogenen Beeinflussungskriterien zur Auswahl partnerty-
penspezifischer Qualititsstrategien heranzuziehen.

Im Rahmen der Qualititsgestaltung erwies es sich als tragfahig, die im
Dienstleistungsmarketing diskutierten "7 P's" auf den Qualititsmanagement-
kontext zu beziehen, und um einen achten, centerspezifischen Submix-Be-
reich "Partner" zu erginzen. Die erstgenannte Erkenntnis erweist sich dabei
auch fiir einzelne Dienstleistungsorganisationen als aufschluireich, da in der
Literatur der Beitrag des Marketing zur Erforschung der Servicequalitiit gene-
rell ein noch unbefriedigend gelostes Aufgabenfeld darstellt. Fiir die Umset-
zung der Qualititsstrategien konnten daraus Ansitze eines centernutzerorien-
tierten, centerpersonal- und servicepartnergerichteten Marketing fiir die Lo-
sung von Qualititsproblemen erarbeitet werden. Aufgrund der Heterogenitit
muB sich die synoptische Gegeniiberstellung der Besonderheiten der Quali-
tatsgestaltung in Dienstleistungscentern auf die typenspezifisch ausgestalteten
Grundprinzipien beschrinken.

Die Ausarbeitungen zur Qualititskontrolle konnten dazu genutzt werden,
den fiir Dienstleistungscenter charakteristischen Fall der Fremdkontrollen der
Servicepartner durch das Centermanagement (und bei einigen Partnertypen
auch in umgekehrter Richtung) zu problematisieren.
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Je nach der relativen Bedeutung der Qualititsdimensionen in den hier analy-
sierten Dienstleistungscentern sind die Kontrollinstrumente auf die Potential-,
Prozess- und Ergebnisqualititen und den Leistungsumfang gezielt auszurich-
ten. Die Untersuchungsergebnisse zeigen deutlich auf, daB8 die Moglichkeiten
des Einsatzes von verschiedenen Qualitéts-Kontrollarten partnertypischen Re-
striktionen unterliegen.

Im Rahmen der Qualitiitsorganisation wurden Formen der primiren und se-
kunddren Qualititsorganisation centerspezifisch interpretiert. Dabei beweist
der Aufbau einer Sekundirorganisation wie die Etablierung einer Qualitits-
zirkelorganisation die besondere centerspezifische Eignung, langfristige Ser-
vicepartner in die Qualitidtsorganisation zu integrieren. Wie bei den zuvor
dargestellten ProzeBstufen des Qualitdtsmanagement ist auch hier eine ergin-
zende centertypenspezifische Gewichtung des Eignungsgrades der verschie-
denen instrumentellen Ausgestaltungsformen vorzunehmen.

Insgesamt kann festgehalten werden, daB das Qualititsmanagement von
Dienstleistungsorganisationen im Anwendungskontext von Dienstlei-
stungscentern zahlreichen Besonderheiten unterliegt. Diese pridgen sich zu-
satzlich in typenspezifischen Anpassungsbedarfen aus. Damit bestitigt sich
eine Grundaussage des Dienstleistungsmarketing auch im Anwendungskon-
text der Dienstleistungscenter: Ein Transfer von Konzepten aus dem Sachgii-
terbereich hat einerseits an den dienstleistungsspezifischen Besonderheiten
anzusetzen, ist aber vor dem Hintergrund des jeweiligen Branchenkontextes
eines Dienstleistungsunternehmens zu spezifizieren. Hierdurch wird die Her-
ausarbeitung einer allgemeinen Theorie des Dienstleistungsmanagement und
eines Qualitdtsmanagement von Dienstleistungscentern erheblich erschwert.

Fiir einen hier vorgestellten Losungsansatz des absatzmarktorientierten
Qualitdtsmanagement in Dienstleistungscentern erwies es sich zunichst als
hilfreich, das Instrumentarium des Dienstleistungsmarketing auf die Quali-
tatsproblematik zu beziehen. Durch die konsequente Trennung der anbieter-
bezogenen Qualititsdiskussion in centerbetriebs- und servicepartnerbezogene
Aspekte lassen sich Uberlegungen zum centerbetriebsbezogenen Teil generell
auf das Qualitdtsmanagement von einzelnen Dienstleistungsorganisationen
iibertragen.

Fiir die centerspezifischen Besonderheiten der Beeinflussung der Servicepart-
ner im Hinblick auf eine hohe Servicequalitit konnten neuere Forschungsan-
sdtze des Beziehungsmanagement sinnvoll mit den marketingbezogenen An-
sitzen verkniipft und auf das centerspezifische Qualitdtsmanagement iibertra-
gen werden.
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Fiir die praxisorientierte Umsetzung der hier gewonnenen Ergebnisse kon-
nen dem einzelnen Centermanagement vier grundsitzliche Schritte fiir die
effiziente  Erarbeitung eines eigenen centerspezifischen Qualitits-
managementkonzeptes als Leitlinie dienen:

(1) In einem ersten Schritt ist iiber die Festlegung des Niveaus der
EinfluBgroBen des Qualititsmanagement das centerspezifische Merk-
malsprotil des Dienstleistungscenters zu ermitteln.

(2) Aufbauend auf dem centerspezifischen Merkmalsprofil kann der
Handlungsspielraum fiir die Ausgestaltung des absatzmarktorientierten
Qualitidtsmanagement abgeleitet werden.

(3) Mit der Herausarbeitung des Merkmalsprofils konnen erste
Schwerpunktsetzungen in den einzelnen ProzeBphasen des Qualitdtsma-
nagement abgeleitet werden.

(4) Unter Beriicksichtigung typenbedingter centerindividueller Gegeben-
heiten wie die tatsachlich ‘erbrachte Servicequalitdt, das libergeordnete
Ziel- und Strategiesystem sind schlieBlich die einzelnen Phasen des
Qualititsmanagementprozesses unter Verwengiun% der aufgezeigten
Ausgestaltungsmoglichkeiten detailliert zu entwickeln.
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6.  Ansatzpunkte fiir weiterfiihrende Forschungen

Angesichts ihrer theoretischen und explorativ-empirisch gestiitzten Anlage
kommt der vorliegenden Arbeit der Charakter einer Basisuntersuchung zu,
die den Gesamtrahmen eines absatzmarktorientierten Qualitdtsmanagement
von Dienstleistungscentern vorstrukturiert. Als Ansatzpunkte fiir vertiefende
Forschungsarbeiten zeichnen sich insbesondere die folgenden Bereiche ab:

(1) Im Rahmen dieser Untersuchung wurde das Anspruchsspektrum des
Qualititsmanagement aus Griinden der Komplexititsreduktion auf das
absatzmarktorientierte Qualititsmanagement in Dienstleistungscentern
beschrinkt. Fiir zukiinftige Untersuchungen entsteht damit der
Forschungsbedarf, die absatzmarktorientierte Perspektive unter Einbe-
ziehung erstellungs- und beschaffungorientierer Ansitze zu einem Total
Quality Management auszubauen. Hierbei bildet eine gleichzeitige Ver-
folgung von Qualititsverbesserungen und Kostenminimierungen den
Ausgangspunkt, der auch in Uberlegungen des Qualititsmanagement in
Dienstleistungscentern Eingang finden mu8.

(2) Die besondere Bedeutung der Beziehungen zwischen Centermanage-
ment und Servicepartnern konnte als ein zentraler Gesichtspunkt im
Rahmen des absatzmarktorientierten Qualititsmanagement von
Dienstleistungscentern herausgearbeitet werden. Hiermit erdffnet sich
ein weites Forschungsfeld fiir Analysen, die hier nur ansatzweise eror-
terten Fragestellungen der rechtlichen Absicherung von Beziehungen zu
Servicepartnern unter Qualititsaspekten aufzugreifen.

(3) Angesichts der aufgezeigten Entwicklungstendenzen der Center zu inte-
grierten Freizeit-, Shopping-, Biiro- und Wohnzentren in Gestalt von
Multifunktionszentren und sog. Mega Malls ist zu untersuchen, inwie-
weit sich die hier aufgezeigten Uberlegungen auf derartige Zentrentypen
mit ungleich hoherer Komplexitit iibertragen lassen.!

1 Vgl. Fuhrmann, P, Mega Malls und Mills, in: Lebensmittel Zeitung vom
29.11.1991, S. 134.
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Ein solcher Transfer wiirde wesentlich bereichert, wenn sich auch die
Handelsbetriebslehre, und hier insbesondere der mit der Planung und
dem Management von Einkaufszentren beschiftigte Wissenschafts-
zweig, der Entwicklung eines handelsspezifischen Qualitidtsmanagement
von Shopping Centern zuwenden wiirde.

Der Bedarf eines Qualititsmanagement-Konzeptes fiir die im Rahmen
dieser Untersuchung ausgegrenzten Regiecenter wird aus der zuneh-
menden Beschiftigung der Wissenschaft mit dem Qualititsmanagement
von einzelnen Dienstleistungsorganisationen ersichtlich. Weiterhin ist
als zukiinftiger Forschungsschwerpunkt herauszuarbeiten, inwieweit
sich die hier angestellten Untersuchungen auch auf "lose Dienstlei-
stungszentren" vom Typ B ("loser Absatzverbund") und C ("loser Er-
stellungsverbund") iibertragen lassen. Da diese Zentrentypen per defini-
tione iiber kein institutionalisiertes Zentrenmanagement verfiigen, gilt es
im besonderen, die Ausgestaltungsmoglichkeiten von priméren und se-
kunddren Organisationsformen der Qualititsorganisation fiir deren
Qualititsmanagement mit entsprechenden Aufgabeninhalten der Quali-
tidtsanalyse, -planung, -gestaltung und -kontrolle zu erarbeiten.2

Betrachtet man den Zentrentyp A (“Zufallsagglomeration”) als Teilge-
bilde einer Stadt, so kann an zukiinftige Forschungsarbeiten die Aufgabe
gestellt werden, neuere Ansitze des Stidtemarketing mit zu entwik-
kelnden Ansitzen eines "Qualititsmanagement fiir Stidte" zu
vervollstindigen. Im Vordergrund sollte dabei die Frage stehen, ob
Stidte oder bestimmte Handels- und Dienstleistungszentren in der Stadt
die Funktion eines "City Managers" im Hinblick auf qualitiitsrelevante
Fragestellungen sinnvoll ausgestalten kénnen.3

Vgl. Fuhrmann, P., Brauchen wir ein Centermanagement?, in: Handelsblatt vom
28.10.1991, S. 17.

Vgl. Jagdfud, A.A., Nehl, R., Fortschrittliche Stidte lenen vom Center-Manage-
melg, in: Handelsblatt vom 9./10.2.1991, S. 14; Tietz, B., Rothaar, P., City Studie,
a.a.0,, S. 546 ff.
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Interessant erweist sich weiterhin die Erkenntnis, daB Dienstlei-
stungscenter durch ein proaktive Gestaltung der Beziehungen zu einzel-
nen politischen und gesellschaftlichen Anspruchsgruppen auch die Qua-
litit eines Dienstleistungscenters in mehr oder weniger groem Umfang
beeinflussen konnen. Die Analyse der Moglichkeiten eines
"qualitdtsbezogenen Anspruchsgruppenmanagement” stellt bisher ein
vemachldssigtes Forschungsfeld dar, das jedoch fiir ein Qualitdtsmana-
gement fiir Dienstleistungscenter offensichtlich einen hohen Stellenwert
einnimmt.

Im Rahmen dieser Untersuchung standen als Untersuchungsobjekt ge-
werbliche Dienstleistungscenter im Mittelpunkt. Das vielfaltige Spek-
trum von real beobachteten Dienstleistungszentren bzw. - centern mit
einer Verankerung in nicht kommerziellen Bereichen legt fiir weiterfiih-
rende Forschungsarbeiten nahe, die Ansitze des Qualititsmanagement
unter der Perspektive nicht kommerzieller Institutionen aufzuarbeiten.

SchlieBlich stellt die Ubertragung der Erkenntnisse des Qualitéitsmana-
gement von Dienstleistungscentern auf die generellen Ver-
bundbeziehungen in Serviceketten rechtlich unabhingiger Dienstleister
sowie zwischen Dienstleistungsanbietern und Sachgiiterproduzenten
einen Ansatzpunkt fiir weiterfihrende Forschungen dar. Fiir erstere Fra-
gestellung diirfte sich angesichts der zunehmenden Bedeutung inte-
grierter Transportsysteme ein hoher branchenspezifischer Forschungs-
bedarf im Verkehrssektor anzeigen lassen. Im Hinblick auf die Relation
zwischen Dienstleistungsanbietern und Sachgiiterproduzenten sollte der
Frage besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden, inwieweit sich bei
Systemverbiinden aus Sach- und Dienstleistungen Wechselbeziehungen
zwischen einer hohen Produkt- bzw. Servicequalitit messen, erfassen
und gestalten lassen.
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Erlebnisparks

Medical Center
Tageskliniken N=3
|

Bahnhofe/
Deutsche
Bundesbahn

Gesprachspartner des jeweiligen Centermanagement
(Geschaftstuhrung/ Vorstand/ Fachabteilungen)

Gesprachspartner des Management von
den Dienstleistungspartnern

Gesprachspartner aus spezialisierten Beratungs-
gesellschaften bzw. Spezialisten groBer

Consulting-Unternehmen

Durchfihrungszeitraum: August 1991 - Mai 1992

Verkehrsflughéafen

Gesamtanzahl an
Gesprachsteil-
nehmern: 75

Zusammensetzung der Gesprichsteilnehmer

der Expertenrunden



B. Leitfaden flr Gesprichsverlauf mit Experten des
..—Centers ..........

onopod T 2000 | am: ...ioeeen in: ool
WESTFALISCHE
WILHELMS-UNIVERSITAT
MUNSTER
1. Wwie definieren/interpretieren Sie als .......... -Center
Institut fiir Marketlng den Begriff "Serivequalitst
DIREKTOR: PROF. DR. MEFFERT
Forschungsprojekt
"Qualitléitsmanagement in Dienstleistungscentern -
Konzeption und typ pezifische gestaltung”
Gesprichsleitfaden 2. Wie grenzen Sie den Begriff der Dienstleistungsqualit#t
flir die Expertengespriiche gegenliber einem internen-erstellungsorientierten

Qualit¥tsbegriff ab?

A. Grundaufbau des Gesprlchsverlaufes

1. Vorstellung des Forschungsprojektes und Einordnung
in Forschungsschwerpunkte des Instituts fir Mar-

keting
3. Existiert in TIhrem Center ein ausgebautes/explizit
2. Erhebung des qualit#tsmanagementspezifischen Typen- formuliertes Qualit¥tssicherungs-/-management-Konzept?
profiles anhand beiliegendem Musterprofil; insbe-
sondere Erhebung des Partnertypenmixes 0 Ja O Nein O Im Aufbau
(Vorlage fOr Experten) L T 4
3. Diskussion der offenen Fragestellungen gem#B8 bei- wenn ja, Aufbau
liegendem Gesprichsleitfaden nach DIN 9004 ? Gl

O Nein

Institut fiir Marketing

(V44



4.

w

Haben Sie Ihre Dienstleistungsqualit&t schon einmal
empirisch erhoben?

0 Ja O Nein 0 in Planung

Welche Methoden und Techniken der nachfragerbezogenen
Qualit3tsanalyse haben Sie dabei eingesetzt?

Multiattributive
MeSverfahren

Einstellungs-/
Zufriedenheits-
orientiert

mindlich/schriftlich

Stichprobe

Auswertungen

'

Ereignisorientierte
Verfahren

- offene Fragestellungen
- Beschwerdeanalysen

- psychologische Test-
verfahren

sonstige

6.

Welche Methoden und Verfahren setzen Sie ein, um aus
Anbietersicht (ohne direkten Austausch mit dem
Centernutzer) Ihre Servicequalitdt zu analysieren?

0 Ja O Nein

Beobachtungsverfahren

- Kundenz&hlungen

- Kundenlauf-/Stromanalysen
- ZeitmeSverfahren

- "Stiller Beobachter"

Blueprintings

Pehlermdglichkeiten-
EinfluSanalysen (FMEA)

Qualititskostenanalysen

Ursache-/Wirkungsdiagramme

sonstige

Was sind nach Ihrer Einschitzung die 5 zentralen
Qualititsmerkmale/-dimensionen Ihres ..........-Centers
(empirisch abgestitzt oder durch Expertenwissen?)

1.
2.
3.
4.
5.

17T



8. Von welchem Bestimmungsfaktoren/EinfluBgrdSen hdngt Ihrer
Meinung nach die zukUnftige Erreichung dieser
qualitativen Kundenanforderungen ab?

9. Nach welchen Kriterien klassifizieren/typologisieren Sie
die Dienstleistungspartner, mit denen Sie
zusammenarbeiten? (vVorlage von Chart)

10. Inwieweit beziehen Sie auch Ihre Servicepartner in die
Analyse ein, bzw. tauschen Ergebnisse entsprechender
Qualit¥tsanalysen aus? StoSen Sie dabei auf
Informationsvorbehalte seitens Ihrer Servicepartner?

Anlage zur Expertenbefragung
"In der Literatur wird eine Typologisierung von
Geschéftsbeziehungen / Partnerbeziehungen
vorgeschlagen, die auf unseren Untersuchungsfall
Gbertragen werden sollen.
“Wie wirden Sie ihre Dienstleistungspartner den
theoretischen Partnertypen zuordnen?"

Lettbid
des Partners

kooperativ “Innere

egoistisch

kompettiv

Dienst- “GelegenheNte-
leistungs- -
centertyp

T



11. Existiert in Ihrem Center ein Qualitlitszielsystem?

0 Ja O Nein

- Schriftlich fixierte Qualit¥ts-
philosophie?

- Formulierte Qualititsstandards?

12. Gibt es zwischen Ihrem Centerbetrieb und den
Servicepartnern Qualitltszielkonflikte?

13. Welche Konflikthandhabungsformen setzen Sie
gegebenenfalls ein?

14. Wie wiirden Sie Ihre Qualit¥tsstrategie/-politik
beschreiben?

- Gegenllber Ihren Centernutzern

- Gegenliber Ihrem Centerpersonal

- Gegealber Ihren Servicepartnern

Wie wirden Sie die Bedeutung der einzelnen
Servicepartner fOr die Qualit3tswahrnehmung Ihres
Centers einschitzen, und welches Durchsetzungspotential
haben Sie gegenliber diesen.

(Vorlage von Chart)
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Anlage zur Expertenbefragung
"Wie wirden Sie die Bedeutun

g und ihr

EinfluBpotential der/auf verschiedene(n)
Servicepartner in diese Matrix
einordnen?"

Qualitatsbe-
einfluBungspotential
des Centermanagement

®

Relative Be-
deutung der

Servicepartner
fur die wahr-
genommene
Qualitat

des Dienst-
leistungs-
centers

15. Wenn Sie die

. Inwieweit berticksichtigen

(®) Hoch
(V) Niedrig

Gestaltungsinstrumente des
Qualit&tsmanagement nach den Instrumentekategorien des
Dienstleistungsmarketing systematisieren, wo liegen nach
Ihren Einschtzungen die zentralsten Herausforderungen?

Standort

Gebdude/Fléchen

Prozesse/Abléufe

Preispolitik

- Werbung/Kommunikation
(zur Qualitdtsprofilierung)

sonstige

sie bei der
Personaleinstellung Aspekte der Servicequalitdt?

- Anforderungschecklisten?
- Uberhaupt gegebene Freiheitsgrade (Angebots- vs. Nach-
fragemirkte?)

(444



17. Welche Instrumente setzen Sie ein, um Ihr Spezifische QualitBts-
Kundenkontaktpersonal fur eine besonders gute Kommunikationsmedien

Servicequalit3t zu motivieren? - Qualitits-Info-Briefe

- Quality-Circle-Briefe

0 Ja O Nein
- sonstige
- Monetdre Anreizsysteme
- BefSrderungsaussichten
- Betriebliches Vorschlagswesen 19. Welche MBglichkeiten nutzen Ste, Ihre
- Nicht monetlre Anreize Dienstleistungspartner auf eine hohe Servicequalitlt zu
- Belobigungen verpflichten?
(Partnertypenspezifische Argumentation)
- *"Mitarbeiter des Monats® :
- Quality Awards Py P, P3
- sonstige - Partnerselektion
- Personalschulungen/ - Selektionschecklisten
Trainingsprogramme
- sonstige
~ Stellenbeschreibungen/
Vorschriften (z.B. Kleidervor- - Binsatz von Instrumenten des
schriften?) Kontraktmarketing
- vertragliche Festlegung von
18. Welche Instrumente der internen Kommunikation haben fQr Qualitdtsstandards
Ihr personalgerichtetes internes Qualititsmanagement - Ober Vertr
eine besondere Relevanz?
- Steuerung iber Kontrollvorbehalte
Allgemeine Medien der - Festlegung von Vertragsstrafen
internen Kommunikation
- (Mustervertriige?)

Pyieeeeenenns
Pa:..

Pyieveeainnn.
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23.

24.

Existiert in TIhrem Center eine Qualit#tsabteilung/-
funktion?

Wenn ja, wo ist diese angegliedert?

wenn nein, wer Ubernimmt *sonst® deren Aufgaben?

Setzen Sie sekundire Qualitd
Circle, task forces etc. ein?

ganisationen wie Quality

Sind darin auch Servicepartner integriert?

25.

Welche der anderen, in unserem Forschungsprojekt
untersuchten Dienstleistungscenter haben nach ihrer
Einsch8tzung %hnliche Qualit¥tsherausforderungen 2u
bewdltigen und kdnnen entsprechend von einem
Erfahrungsaustausch am ehesten profitieren? (Nicht bei
Medical Center-Befragung)

Flughifen | Bahnhdfe | Erlebnis- | Messe/
parks KongrefS-
center

Flugh¥fen

Bahnhdfe

Erlebnis-
parks

Messe-/
Kongref-
center

o
+
++

geringe Affinit¥t
mittlere Affinit¥t/Transferpotential
hohe Affinitdt/Transferpotential

97T



22.

Haben Sie ein eigenes Qualit¥tsberichtswesen etabliert?

Informationsinhalte

Qualit¥tskennzahlen-Systeme

Hierarchische Verdichtungsgrade

Weitergabe/Informationsaustausch mit Servicepartnern

20. Inwieweit findet bei TIhrem Center eine laufende
Qualit&tskontrolle statt?

eingesetzte Verfahren (vgl. Frage §)

Kontrollarten ("Wer prQft wen?", Centermanagement versus
Servicepartner?)

21. Setzen Servicepartner eigene Qualititskontrollen als
*verhandlungsmedium" gegeniber dem Centermanagement ein?

LTt
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