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Vorwort 

Qualitätsmanagement zählt zu den Themen, die in der betriebwirtschaftlichen 
Literatur in den letzten Jahren verstärkt behandelt wurden. Dies war auch ei-
ner der Gründe, warum wir uns entschlossen haben, ein Buch über Qualitäts-
management im Tourismus zusammenzustellen und herauszugeben. Aller-
dings muß auch und gerade in Zeiten der Hochkonjunktur eines Themas ein 
deutlicher Wettbewerbs vorteil für ein Produkt erkennbar sein. Der Wettbe-
werbsvorteil dieses Buches liegt zunächst darin, daß hier erstmals ausfuhrlich 
über die Übertragung der Ansätze des Qualitätsmanagements auf die Touri-
stik berichtet wird. Er besteht zudem in der konzeptionellen Anlage des Bu-
ches, die sowohl auf theoretischen Basisaufsätzen als auch auf Berichten zur 
Implementierung des Qualitätsmanagements in den wichtigsten Bereichen der 
Branche beruht. Wir sind der Überzeugung, damit nicht nur Lücken schließen 
zu können, sondern sowohl dem Praktiker als auch dem theoretisch interes-
sierten Leser eine breite und tiefe Behandlung des Themas zugleich anbieten 
zu können. 

Daß Qualitätsmanagement in der derzeitigen Wettbewerbssituation ein hohe 
Bedeutung in allen Branchen hat, liegt auf der Hand. Was ist jedoch unter 
dem vielschichtigen Begriff Qualitätsmanagement zu verstehen, welche spe-
ziellen Probleme hat die Tourismusbranche damit, und wie sind diese Pro-
bleme konkret darstellbar und lösbar? Diese Fragen waren handlungsleitend 
für die Konzeption des vorliegenden Buches. Wir haben versucht, in der Ge-
samtgliederung eine logische Struktur zu erhalten, allerdings haben wir damit 
auch Redundanzen in Kauf genommen. Die Abgeschlossenheit der einzelnen 
Beiträge erscheint uns dies wert. Leserinnen und Leser haben damit die Mög-
lichkeit, eine selektive Reise durch das Buch zu unternehmen. Dementspre-
chend ist das gesamte Buch in drei unterschiedliche Teile gegliedert: 

Im ersten Teil werden nach einer einfuhrenden Darstellung der Dienstlei-
stungsqualität die Möglichkeiten von Qualitätsmanagementstrategien und das 
Problem der Messung von Dienstleistungsqualität behandelt. 

Im zweiten Teil haben wir uns auf die Besonderheiten des Dienstleistungs-
marketings konzentriert. Kundenintegration, Markenpolitik, Human-Resour-
ces-Management und Interkulturelle Kooperationen sind dienstleistungsrele-
vante Bereiche von Qualitätsmanagement im Tourismus. Dienstleistungen 
lassen eine Herstellung von Spitzenqualität nur bei entsprechendem Verhalten 
der Mitarbeiter zu. Die Bedeutung von Qualifikation, Motivation und Schu-
lung der Mitarbeiter soll hier besonders hervorgehoben werden. Nur mit ent-
sprechend qualifiziertem Personal lassen sich Dienstleistungen als Markenar-
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tikel etablieren. Darüber hinaus sind einerseits kulturelle Besonderheiten in 
der Kooperation zu berücksichtigen und andererseits können und müssen die 
Kunden in den Dienstleistungserstellungsprozeß eingebunden werden. 

Im dritten Teil wird, vorwiegend von Autoren aus der Praxis, differenziert 
auf die unterschiedlichen Bereiche der Tourismusbranche eingegangen. Hier 
ist besonders hervorzuheben, daß die branchenabhängigen Besonderheiten 
und die unterschiedliche Herangehensweise an Qualitätsmanagement in der 
praktischen Umsetzung eine große Spannweite der Darstellungen bewirkt 
haben. 

Dieser Themen- und Autorenmix erscheint uns aus verschiedenen Blick-
winkeln fruchtbar. Zwar gibt es eine ganze Reihe allgemeiner Ansätze zum 
Qualitätsmanagement, die speziellen Probleme einer Branche aber werden 
von diesen generalisierenden Darstellungen in der Regel nur unvollständig 
erfaßt. Gleichzeitig wollen wir innerhalb des Buches bewußt den Unterschied 
zwischen theoretischen Darstellungen und praktischen Umsetzungen do-
kumentieren. Die Autoren aus der Praxis kennen nicht nur die Qualitätspolitik 
ihrer Unternehmen sondern auch den Stand des Qualitätsmanagements in ih-
rer Branche. Wenn sich daher mitunter erhebliche Diskrepanzen zwischen 
den theoretischen Anforderungen und den dargestellten Aktivitäten ergeben, 
dann spiegelt dies vor allem den gegenwärtigen Stand der Praxis wider. 

Bei der Suche nach Autoren aus der Touristikbranche machten wir eine recht 
eigenartige Erfahrung: Wenn man einen gestandenen und erfolgreichen Ma-
nager verunsichern will, dann braucht man nur nach dem Qualitätsmanage-
ment in seinem Unternehmen zu fragen. Vom mitleidigen Blick für den hoff-
nungslosen Theoretiker über eine pauschale Negation der Nützlichkeit sol-
cher Anstrengungen bis hin zu verbalen Aggressionen reichen die Reaktio-
nen. Dies ist die eine Seite. Legt man aber auf der anderen Seite die Ergeb-
nisse des Deutschen Kundenbarometers zugrunde, dann gehören Reiseveran-
stalter und Fremdenverkehrsorte zu den Branchen mit der höchsten Kunden-
zufriedenheit. Betrachtet man die anspruchsvollen Kunden in diesem Markt, 
dann kann ein solches Ergebnis kein Zufall sein. Offensichtlich wird hier 
doch in erheblichem Ausmaß Qualitätspolitik betrieben und diese Anstren-
gungen werden von den Kunden bemerkt und honoriert. 

Grundsätzlich ist davon auszugehen, daß sich alle Unternehmen in irgendei-
ner Form um Qualität kümmern und natürlich sind viele Marketingaktivitäten 
vom Gesichtspunkt der Qualität geprägt. Produkt- und Kommunikationspoli-
tik erfordern zwingend die Festlegung von Qualitätskriterien. Ob dies aller-
dings den sich entwickelnden Marktbedingungen gerecht wird, bleibt dahin-
gestellt. Tatsächlich läßt sich nachweisen, daß Unternehmen mit Spitzenqua-
litäten langfristige Wettbewerbsvorteile haben. Märkte sind unter dem Aspekt 
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ihrer Entwicklung zu betrachten, d.h. was heute Bestleistung ist, kann morgen 
nur noch Standard sein, und was heute Standard ist, kann morgen nicht mehr 
marktfähig sein. Deshalb ist es eine Kernaufgabe jedes Unternehmens, durch 
Qualität Kundenzufriedenheit zu sichern. Diese Tatsache ist eines der zen-
tralen Ziele des Marketings. Damit wird Qualitätsmanagement zur einer Mar-
ketingaufgabe des Unternehmens und zu einem Instrument im Wettbewerb. 
Insoweit dürfen auch zufriedenstellende Ergebnisse, wie ζ. B. beim Deut-
schen Kundenbarometer, nicht zu einem Nachlassen der Anstrengungen fuh-
ren. 

Als Herausgeber danken wir allen beteiligten Autoren fur ihr Engagement und 
hoffen, daß die Lektüre der Beiträge einen Erkenntnisgewinn vermitteln kann. 
Wir wünschen uns, daß dieser Erkenntnisgewinn für die Leserinnen und Le-
ser so groß sein wird, wie er fur uns bei der Herausgabe des vorliegenden 
Buches war. Und nicht zuletzt bedanken wir uns bei Frau Christiane Müller, 
Frau Annette Himmerman und Frau Elisabeth Pfetsch für die Bearbeitung der 
Manuskripte. 

Wilhelm Pompl 
Manfred Lieb 





Teil 1: Theoretische Grundlagen des Qualitätsmanage-

ments 

1 Qualität touristischer Dienstleistungen 

von Dr. Wilhelm Pompl, Professor für l'ouristikbetriebswirtschaftslehre 

1.1 Einleitung 

Das Ziel dieses einleitenden Aufsatzes besteht darin, den Leser mit der Kom-
plexität von Begriffen und Erscheinungsformen der Dienstleistungsqualität 
vertraut zu machen. Er beginnt daher mit einer Darstellung der in der Litera-
tur verwendeten Qualitätsbegriffe. Dabei wird Qualität nicht nur in seiner 
Funktion als Instrument zur Gewinnmaximierung gesehen, da ein Unterneh-
men nicht nur isoliert die Interessen der Eigentümer verfolgen kann, sondern 
auch noch anderen Anspruchsgruppen verpflichtet ist. Es wird daher ein um-
fassender Qualitätsbegriff im Sinne einer Total Service Quality vertreten, der 
neben den Kunden auch die Bewohner touristischer Zielgebiete und die Mit-
arbeiter einschließt. Denn gerade die Ansprüche an die natürliche und soziale 
Umweltqualität ebenso wie die an die Mitarbeiterzufriedenheit steigen konti-
nuierlich an und bestimmen in zunehmendem Maße den Handlungsrahmen 
von Tourismusunternehmen. 

Da Qualität ein mehrdimensionales Phänomen ist, wird versucht, diese Viel-
schichtigkeit anhand der 

• inhaltlichen, 

• zeitlichen und 

• formalen 

Qualitätsdimensionen zu analysieren und deren Komponenten (Subdimen-
sionen) zu erklären. Dabei werden die wichtigsten theoretischen Ansätze der 
nationalen und internationalen Literatur, die sich bisher jeweils nur auf Teil-
aspekte der Qualität beziehen, in ein Gesamtkonzept integriert. 
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1.2 Qualitätsbegriffe 

1.2.1 Merkmale von Qualität 

Qualität ist eine komplexe Erscheinung: Sie ist multiattributiv, ein bipolares 
Kontinuum, relativistisch, mehrdimensional und dynamisch. 

Qualität ist ein multiattributives Phänomen, sie ergibt sich aus der 
„Gesamtheit von Merkmalen" der DIN ISO Norm oder der Attributslisten. 
Qualitätsattribute eines Fluges sind ζ. B. Sicherheit, Pünktlichkeit, Zügigkeit 
der Abfertigung am Boden, Bequemlichkeit an Bord, Freundlichkeit des Ser-
vice etc. 

Qualität ist keine dichotome Eigenschaft im Sinne von vorhanden/nicht vor-
handen, sondern ein bipolares Kontinuum mit den Endpunkten absolut hohe 
Qualität („Begeisterungsqualität") und absolut schlechte Qualität. So unter-
scheidet beispielsweise Grönroos {1990, S. 56) zwischen 

• overquality (= too good quality to be justified for economic reasons) 

• positively confirmed quality (= good quality) 

• confirmed quality (= acceptable quality) 

• negatively confirmed quality (= bad quality). 

Qualität ist „relativistisch" im Sinne einer Alternativen-, Personen- und Si-
tuationsabhängigkeit (vgl. Hentschel 1992, S. 35). Die Bewertung eines Gu-
tes hängt danach davon ab, 

• welche alternativen Produkte zur Verfügung stehen, 

• welche Person die Qualitätsbewertung vornimmt, und 

• in welcher Situation das Produkt in Anspruch genommen wird. 

Qualität ist mehrdimensional. Sie hat eine inhaltliche Dimension bezüglich 
Leistungsumfang und Leistungsniveau, eine zeitliche Dimension der Quali-
tätswahrnehmung vor, während und nach der Inanspruchnahme der Leistung 
und eine formale Dimension bezüglich Wahrnehmbarkeit und Meßbarkeit. 

Qualität ist in dem Sinne dynamisch, daß sich sowohl die Qualität der Pro-
dukte als auch die Qualitätsansprüche der Kunden im Zeitablauf verändern. 
Qualität wird daher auch als ein „running target" bezeichnet. 
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1.2.2 Qualitätsdefinitionen 

Eine Sichtung der relevanten Literatur zum Thema Qualität durch Garvin 
(1984) ergab, daß die vielfaltige Verwendung dieses Begriffes in fünf Kate-
gorien eingeteilt werden kann: 

1. Absoluter Qualitätsbegriff: Qualität wird als absolute (oder transzendente) 
Qualität bezeichnet, d. h. als das Beste, Einzigartige, das auf dem Markt zu 
haben ist, daran wird dann die reale Qualität der anderen Produkte gemes-
sen. 

2. Produktbezogener Qualitätsbegriff: Qualität wird als die Summe der vor-
handenen Eigenschaften eines Produkts definiert; Qualitätsunterschiede er-
geben sich aus den Differenzen der Eigenschaften unterschiedlicher Pro-
dukte. 

3. Kundenbezogener Qualitätsbegriff: Qualität ergibt sich durch die Beurtei-
lung des Nutzers, also durch dessen subjektive Wahrnehmung und Be-
wertung. 

4. Herstellungsorientierter Qualitätsbegriff: Qualität wird durch die Einhal-
tung produktionsseitig vorgegebener Spezifikationen gemessen. 

5. Wertbezogener Qualitätsbegriff: Qualität bezieht sich auf die kundenseitige 
Einschätzung des Preis-Leistungsverhältnisses. 

Die International Standard Organization (ISO) hat in der Norm ISO 8402 
versucht, eine allgemeingültige Definition von Qualität zu finden und Qua-
lität als die „Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit bezüglich ihrer Eig-
nung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfüllen" definiert. Der 
Anspruch an die universelle Gültigkeit endet in einer abstrakten Definition, 
die weder erläutert, was mit „Erfordernissen" gemeint ist und wie sie gemes-
sen (operationalisiert) werden können, noch festlegt, wer die Eignung fest-
stellt (vgl. die kritische Betrachtung bei Scharitzer 1994, S. 72 f.). 

Der genau entgegengesetzte Weg zur Definition von Qualität wird durch die 
Festlegung von Merkmalskatalogen gegangen. An die Stelle analytischer 
Abstraktion tritt die Auflistung von Kriterien, die nach Meinung der jeweili-
gen Autoren relevant sind. So versucht Öss (1993, S. 37 - 55) Qualität durch 
folgende „zwölf in der Praxis vorherrschende und daher wesentliche Merk-
male" (a. a. O., S. 37) zu beschreiben: Gebrauchstauglichkeit, Funktion-
stüchtigkeit oder Leistung, Ausstattung, Zuverlässigkeit, Anforderungserfiiil-
lung, Haltbarkeit, Servicefreundlichkeit, Umweltfreundlichkeit, Sicherheit, 
Güte, Design (Form und Farbe), subjektive Qualität. 

Solche Merkmalskataloge erlauben zwar eine konkrete Benennung von Qua-
litätsaspekten, bleiben aber trotzdem aus mehreren Gründen unbefriedigend. 
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So überschneiden sich bei Öss die Merkmale mehrfach („Güte ist die Erfül-
lung mehrerer Merkmale, wie Sicherheit, Funktionstüchtigkeit, Anforde-
rungserfüllung und Zuverlässigkeit", a. a. O., S. 53), sind auf unterschiedli-
chen Ebenen angesiedelt (Sicherheit ist ein Merkmal des Produkts, subjektive 
Qualität beschreibt eine persönliche Wertung) und sind letztendlich beliebig, 
wenn der Autor empfiehlt, „der Leser mag sich aus seiner eigenen Praxis 
weitere auswählen" (α. α. Ο., S. 37). Dies gilt im übrigen auch fur andere 
Auflistungen, wie sie etwa von Garvin {1984) oder Quartapelle/Larsen 
(1996, S. 61 f.) vorgenommen wurden. 

Neuerdings wird vor allem in der marketingtheoretischen Literatur in Anleh-
nung an den wertbezogenen Ansatz häufig Qualität mit Kundenzufrieden-
heit gleichgesetzt. So (stellvertretend) bei Quartapelle/Larsen (1996, S. 31)\ 
„ Bine Definition der Qualität, die spezifisch auf den Dienstleistungssektor 
zugeschnitten ist, muß die Person des Verbrauchers in den Mittelpunkt stel-
len: Die Qualität einer Dienstleistung entspricht dem Grad der Befriedi-
gung, den sie für die Bedürfnisse, Erwartungen und Wünsche eines spezifi-
schen Kunden erreichen kann." 

Als Begründung wird angeführt, daß eine Dienstleistung keinen objektiven 
Wert habe, der ihr „innewohnt und unabhängig vom subjektiven Urteil des 
Konsumenten vorhanden ist" (Quartapelle/Larsen 1996, S. 30). Dies trifft 
allerdings genausogut auf Sachgüter zu (eine Harley-Davidson hat keine in-
newohnende Qualität, auch ihr Wert liegt im Auge des Betrachters). Zudem 
sei Qualität ein subjektiver Wert, da der Kunde bei seiner Beteiligung an der 
Leistungserstellung versucht, einen auf seine Bedürfhisse abgestimmten Ser-
vice zu erhalten. Daher werden auch die Instrumente zur Messung von Qua-
lität mit denen zur Messung der Kundenzufriedenheit gleichgesetzt. 

Nun wird Kundenzufriedenheit zwar durch die Qualität eines Produkts mitbe-
stimmt, sie ist aber das Ergebnis einer Kosten-Nutzenanalyse, nämlich des 
Vergleichs von Qualität und Preis. Denn ein Kunden kann einerseits trotz der 
von ihm als hoch eingeschätzten Qualität eines Produkts unzufrieden sein, 
weil ihm der Preis dafür zu hoch erscheint. Andererseits kann er mit einem 
minderwertigen Produkt zufrieden sein, wenn er es zu einem besonders gün-
stigen Preis bekommt; so ζ. B. bei Waren zweiter Wahl, die als solche ge-
kennzeichnet und unter dem Preis für fehlerfreie Ware verkauft werden. 

Kundenzufriedenheit ist weiterhin ein unzureichender Indikator für Qualität, 
da lediglich das Produkt aus Sicht des Käufers betrachtet wird, nicht aber die 
mit Erstellung und Konsum verbundenen Qualitätswirkungen auf die natürli-
che und soziale Umwelt. Ein ganzheitlicher Qualitätsbegriff aber kann sich 
nicht nur auf die Kundenzufriedenheit beziehen, sondern hat zudem die Be-
wertung durch weitere Anspruchsgruppen zu berücksichtigen. 
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Die Total Quality (Gesamtqualität) eines Produkts wird in der ISO Norm 
8402 angesprochen, in der Total Quality Management als eine „auf der Mit-
wirkung aller ihrer Mitglieder beruhende Führungsmethode einer Organisati-
on, die Qualität in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der 
Kunden auf langfristigen Geschäftserfolg sowie auf Nutzen fur die Mitglieder 
der Organisation und für die Gesellschaft zielt" beschrieben wird. 

Daher ist Albrecht (1993, S. 106) zuzustimmen, der für den Dienstleistungs-
bereich den „Total Quality Service" fordert, den er als einen „Zustand, in 
dem das Unternehmen für alle Beteiligten - Kunden, Eigentümer und Ange-
stellte - erstklassigen Nutzen stiftet", beschreibt. Qualität umfaßt daher neben 
der Produktqualität aus Kundensicht auch die sozio-ökologische Qualität der 
Produktions- und Konsumprozesse, die Mitarbeiterzufriedenheit und die 
Rentabilität für die Eigentümer (vgl. Abb. 1.1). 

Abbildung 1.1: 
Total Service Quality 

Kundenzufriedenheit \ / Mitarbeiterzufriedenheil 

\ 

Total 
Service 
Quality 

Umwelt- und 
Sozialverträglichkeit 1/ \r Eigentümernutzen 

Eine ähnlich umfassende Festlegung des Qualitätsbegriffs nimmt die Euro-
pean Foundation for Quality Management (Ellis 1994, S. 279f.) vor, die vier 
Hauptinteressensgruppen des Qualitätsmanagements unterscheidet. Die 50% 
der für die „Ergebnisse" vergebenen Punkte verteilen sich auf Geschäftser-
gebnisse (15%), Kundenzufriedenheit (20%), Mitarbeiterzufriedenheit (9%) 
und Auswirkung auf die Gesellschaft (6%), die anderen 50% betreffen die 



6 Qualität touristischer Dienstleistungen 

„Befähiger" wie Führung, Ressourcen oder Prozesse (vgl. dazu den Beitrag 
von Lieb, Teil 1, Kap. 2). Auch der Malcolm Baldridge National Quality 
Award enthält die Kategorien „soziale Verantwortung" und „Wohlergehen 
und Zufriedenheit der Mitarbeiter" mit einer allerdings geringeren Bedeutung 
(beide jeweils nur 25 von 1000 Punkten; vgl. Stauss/Scheuing 1994, S. 315). 

1.2.3 Dienstleistungsqualität 

Berekoven (1983, S. 23) definiert Dienstleistungen prozeßorientiert und durch 
Beschreibung der konstitutiven Merkmale als „der Bedarfsdeckung Dritter 
dienende Prozesse mit materiellen und/oder immateriellen Wirkungen, deren 
Vollzug und deren Inanspruchnahme einen synchronen Kontakt zwischen 
Leistungsgeber und Leistungsnehmer bzw. deren Objekten von der Bedarfs-
deckung her erfordert". Zur umfangreichen Diskussion der Definitionsmög-
lichkeiten von Dienstleistungen vgl. Scheuch 1982, S. 16 - 31; Corsten 1985, 
S. 173 f f ; Scharitzer 1994, S. 21 - 30; Meffert/Bruhn 1995, S. 23 - 47. 

Dienstleistungen unterscheiden sich in mehrfacher Hinsicht von Sachgütern. 
So sind touristische Dienstleistungen durch folgende Charakteristika gekenn-
zeichnet: 

• Dienstleistungen bestehen aus mehreren Teilleistungen. Sie können als 
eine Dienstleistungssequenz verstanden werden, die sich aus zeitlich an-
einandergereihten Einzelleistungen zusammensetzt und den Zeitraum vom 
ersten bis zum letzten Kontakt des Kunden mit dem Leistungsanbieter 
umfaßt, ζ. B. von der telefonischen Reservierung eines Hotels bis zur Ver-
abschiedung durch den Portier (vgl. dazu den Beitrag von Dreyer, Teil 2, 
Kap. 1). Dies bedeutet, daß sich die Leistungsqualität als Summe der Qua-
lität der Teilleistungen und ihrer zeitlichen Abfolge im Erstellungsprozess 
ergibt. 
Hinsichtlich der Bedeutung der Teilleistungen können nach Sasser/Olsen/ 
Wychhoff(1978, S. 179) drei Fallgruppen unterschieden werden: 

1) Ein übermächtiges Element bestimmt allein das Urteil über die Leistung. 

2) Es besteht ein ausschlaggebendes Grundelement, für die weiteren Ele-
mente reicht eine Mindestqualität aus. 

3) Das Qualitätsurteil ergibt sich aus dem gewichteten Durchschnitt aller 
Elemente. Hierbei können Halo-Effekte auftreten, d. h. Ausstrahlungs-
effekte bewirken, daß die Bewertung eines Elements sich in gleicher 
Richtung auf die Bewertung anderer Elemente auswirkt. 

• Dienstleistungen werden zeitgleich (uno actu) erstellt und konsumiert 
(ζ. B. eine Beförderungsleistung), so daß ihre Qualität beim Kauf nicht di-
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rekt bewertet werden kann. Der Kunde erwirbt lediglich ein Dienstlei-
stungsversprechen und geht im Vergleich zum Erwerb eines Sachgutes 
ein größeres Kaufrisiko ein, da zu diesem Zeitpunkt die Bewertung der 
Qualität vorwiegend auf der Basis des Leistungspotentials und des Images 
des Anbieters erfolgt. 

• Touristische Dienstleistungen sind persönliche Dienstleistungen, deren 
Qualität sowohl durch das Kontaktpersonal des Produzenten als auch 
durch die zur Erstellung notwendigen materiellen Güter (ζ. B. des Busses) 
bestimmt wird. Persönliche Dienstleistungen werden von Personen an Per-
sonen erbracht (Ausnahme Versicherungen für Reisegepäck). Zu deren 
Bedeutung stellt Carlzon (1988, S. 19) am Beispiel einer Fluggesellschaft 
(Scandinavian Airlines System, SAS) fest: 

„Fragen Sie unsere Kunden nach der SAS, dann erzählen Sie Ihnen nichts von unseren 
Flugzeugen und Büros bzw. darüber, wie wir unsere Investitionen tätigen. Denn die 
SAS bedeutet nicht nur eine Ansammlung von Vermögenswerten, sondern auch, und 
viel eher, die Qualität des Kontaktes zwischen dem einzelnen Kunden und den SAS-
Mitarbeitern, die den Kunden direkt bedienen. Im letzten Jahr kam jeder unser 12 Mil-
lionen Kunden mit ungefähr 5 SAS-Mitarbeitern in Kontakt, wobei jede Begegnung 
durchschnittlich 15 Sekunden dauerte. So wird die SAS in der Vorstellung unserer 
Kunden 60 Millionen Mal pro Jahr sozusagen neu geschaffen, in 15-Sekundeneinheiten. 
Letztendlich sind es diese 60 Millionen 'Augenblicke der Wahrheit', die darüber ent-
scheiden, ob die SAS als Unternehmen erfolgreich ist oder scheitert." 

• Aus dem Produktionsfaktor Mensch resultiert die Heterogenität von als 
homogen geplanten Leistungen: Zum einen kann die gleiche Dienstleistung 
von unterschiedlichen Personen erstellt werden; dies führt zur interperso-
nell bedingten Heterogenität. Zum anderen unterliegt die Leistung einer 
Person Schwankungen; daraus resultiert die intrapersonell bedingte Hete-
rogenität von Dienstleistungen. 
Persönliche Dienstleistungen sollen nun einerseits in homogener Qualität 
und wie geplant erstellt werden, andererseits erfordert gerade ein persönli-
cher Service das Eingehen auf individuelle Kundenwünsche und besondere 
Situationen. Daher sind für den Erstellungsprozeß Standardisierungen 
ebenso notwendig wie Freiräume für eine spezielle Gestaltung der Dienst-
leistung. 

• Die Erstellung persönlicher Dienstleistungen erfordert die Präsenz und 
Mitwirkung des externen Faktors Kunde (vgl. dazu den Beitrag von 
Dreyer, Teil 2, Kap. 1). Damit werden die Fähigkeit und die Bereitschaft 
des Kunden, sich am Produktionsprozeß zu beteiligen zu Determinanten 
der Leistungsqualität. Touristische Dienstleistungen werden oft als kollek-
tive Dienstleistungen für die gleichzeitige und gemeinsame Inanspruch-
nahme durch eine Vielzahl von Abnehmern erstellt. Die anwesenden ande-
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ren Kunden beeinflussen durch ihr Verhalten (ζ. B. durch Unpünktlichkeit 
bei Gruppenreisen) die Qualität der Dienstleistung. 

1.3 Total Service Quality 

1.3.1 Produktqualität aus Kundensicht 

Dem theoretischen Konzept des kundenorientierten Qualitätskonzepts liegt 
das Confirmation/Disconfirmation-Paradigma zugrunde. Es besagt in seiner 
einfachsten Form, daß die Qualitätsbewertung durch einen komplexen psy-
chischen Vergleichsprozeß von Ist-Leistung und Soll-Leistung erfolgt (vgl. 
Grönroos 1990, S. 40 - 48; Parasuraman/Zeithaml/Berry 1988; zusammen-
fassend Homburg/Rudolf 1995, S. 31 - 42). 

Die Soll-Leistung stellt die erwartete Qualität dar und kann sich auf Wün-
sche, quasi-objektive Sollvorstellungen, individuelle Normen oder einen an-
deren Vergleichsstandard beziehen. Sie ist abhängig von Erfahrungen mit 
dem Produzenten, von Produktkenntnissen, Marktkommunikation (Medien-
und Katalogwerbung, Verkaufsförderung, Public Relations), Mundwerbung, 
Image und persönlichen Kunden wünschen. In manchen Fällen wird auch der 
Preis als Qualitätsindikator herangezogen. 

Die Ist-Leistung als wahrgenommene Qualität unterliegt den Effekten der 
selektiven Wahrnehmung, der Anpassung und der nachträglichen Korrektur 
der Wahrnehmung. 

• Selektive Wahrnehmung bedeutet, daß eine fur alle Kunden gleiche Lei-
stung von den einzelnen Nutzern aufgrund ihrer persönlichen Prädispositi-
on (Charaktermerkmale, Vorurteile) unterschiedlich wahrgenommen wird. 

• Die Wahrnehmung kann während des Konsums an bestehende Erwartun-
gen angepaßt werden. Die Anwendung der Assimilations-Kontrast Theorie 
(iSherif/Hovland 1961) auf die Wahrnehmung von Dienstleistungen erklärt 
nach Homburg/Rudolf (1995, S. 33) folgende Reaktionen: "Weicht die 
wahrgenommene Produktleistung nur geringfügig von den Erwartungen ab, 
fallt sie also noch in den Annahmebereich des Kunden, so tendiert er dazu, 
seine Wahrnehmung an die Erwartung anzugleichen, zu assimilieren. Über-
schreitet die Diskrepanz jedoch den Toleranzbereich, setzt der Kontra-
steffekt ein. Höhere Erwartungen fuhren dann zu einer niedrigeren wahrge-
nommenen Leistung und verstärken die Unzufriedenheit." 

• Nachträgliche Korrekturen der Wahrnehmung, insbesondere bei der Be-
wertung der Ergebnisqualität, erfolgen, wenn 
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. im Gespräch mit anderen Urlaubern deren Erfahrungen und Meinungen 
die Beurteilung der eigenen Reise teilweise revidieren; 

. Ereignisse, die während des Leistungskonsums temporär wichtig waren, 
später nicht mehr erinnert werden (ζ. B. eine geringe Verspätung); 

. negative Ereignisse uminterpretiert werden, so daß ζ. B. der zeitliche 
Abstand aus der verregneten Bergwanderung ein Erlebnis werden läßt; 

. infolge des sozialen Drucks bezüglich eines erfolgreichen Urlaubs (die 
Universalität der Leistungsnorm wirkt auch in der Freizeit) in der Kom-
munikation mit Freunden und am Arbeitsplatz positive Erlebnisse erhöht 
und negative Ereignisse verdrängt werden. 

Homburg/Rudolf (1995, S. 38) weisen auf ein grundsätzliches Problem des 
Confirmation/Disconfirmation-Paradigmas hin: Erwartet der Kunde eine 
schlechte Leistung (ζ. B. einen Flug mit Verspätung und minderwertiger 
Bordverpflegung) und erhält auch eine solche, dann wäre dies infolge eines 
hohen Bestätigungsgrades der Erwartungen auch als Qualität zu bewerten. 
Weil aber das Eintreten negativer Erwartungen zu einer schlechten Pro-
duktqualität führt, ist der Ansatz nur bei positiven Qualitätserwartungen sinn-
voll einzusetzen. 

1.3.2 Nachhaltigkeit als Qualitätskriterium 

Nach der aus der Umweltpolitik kommenden Leitlinie der nachhaltigen Ent-
wicklung, nach der ökonomische, ökologische und soziale Entwicklung not-
wendig als eine innere Einheit zu sehen sind (Prinzip der Gesamtvernetzung 
oder Retinität; vgl. Fritz/Huber/Levi 1995), ist generell eine Form des Fort-
schritts anzustreben, welche die Bedürfnisse der Gegenwart deckt, ohne zu-
künftigen Generationen die Grundlage fur deren Bedürfnisbefriedigung zu 
nehmen. In Anwendung dieses Konzeptes hat die World Tourism Organiza-
tion (WTO 1993, S. 11) Kriterien für eine nachhaltige Tourismusentwicklung 
vorgeschlagen: "Sustainable tourism is defined as a model form of economic 
development that is designed to 

• improve the quality of life of the host community 

• provide a high quality of experience for the visitor, and 

• maintain the quality of the environment on which both the host community 
and the visitor depend. " 
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Abbildung 1.2: 
Umweltqualität durch Abfallwirtschaft in der Gastronomie 

Checkliste 1 2 3 
1. Es wird versucht, das entstehende Abfallaufkommen so 

gering wie möglich zu halten. 

2. Beim Einkauf von Produkten wird darauf geachtet, daß 
diese nicht unnötig verpackt sind. Von der Verwen-
dung von Produkten in Einwegverpackung wird abge-
sehen, es werden bevorzugt (wiederauffiillbare) Groß-
gebinde und verpackungsarme Waren eingekauft. 

3. Die Umverpackungen der Produkte werden an die 
Lieferanten zurückgegeben. 

4. Kunststoff- und Verbundpackungen werden vermie-
den. 

5. Portionspackungen kommen grundsätzlich nicht zum 
Einsatz (Kosmetikartikel, Frühstück). 

6. Empfehlenswert ist die Anschaffung von Müllzerklei-
nerungsanlagen bzw. -pressen zur Reduzierung des 
Müllvolumens. 

7. Auf den Gebrauch von Einweggeschirr, -besteck, -feu-
erzeugen, -kugelschreibern, -rasierern etc. wird ver-
zichtet. 

8. Die verschiedenen Abfallarten werden getrennt ge-
sammelt: 
a) Papier und Kartonagen 
b) Glas (nach Farben) 
c) Kunststoffe 
d) Metalle (Weißblech) 
e) Aluminium 
f) Altfette 
g) kompostierbare Stoffe 
h) Alttextilien 
i) Sonder- bzw. Problemmüll 

9. Die Trennung der Abfallarten erfolgt am Entstehungs-
ort (Housekeeping, Küche, Restaurant, Verwaltung). 

1 O.Für die Sammlung von Glas und Metallen werden 
lärmgedämpfte Container angeschafft, die nur tagsüber 
benutzt werden. 

1 = bereits realisiert, 2 = in Planung, 3 = nicht realisierbar 

Quelle: Weil 1994, S. 139 f. 
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Die Qualität des Tourismus unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit bezieht sich 
auf seine Auswirkungen auf die natürliche und soziale Umwelt. 
Die Umweltqualität berücksichtigt die Auswirkung der Produktion und des 
Konsums von Tourismusprodukten auf die natürlichen Lebensgrundlagen 
Wasser, Luft, Boden, Flora, Fauna. In diesem Sinne sind der Verbrauch von 
Ressourcen und das Ausmaß der Immissionen zu minimieren. Dies ist im 
Tourismus zudem aus ganz eigennützigen Gründen wichtig, weil diese Le-
bensgrundlagen die Qualität des touristischen Lebensraums mitbestimmen. 
Die Bedeutung der Umweltverträglichkeit als Qualitätskriterium führte zur 
Schaffung von Umwelt-Gütesiegeln (wie ζ. B. „Grüner Koffer" des e. V. 
Ökologischer Tourismus in Europa, die Blaue Flagge oder das Siegel „Wir 
fuhren einen umweltorientierten Betrieb" des Deutschen Hotel- und Gast-
stättenverbands DeHoGa), die eine zweifache Wirkung haben: Nach außen 
signalisieren sie den Kunden, daß bestimmte Umweltstandards eingehalten 
werden, nach innen fördern sie die Bemühungen der Unternehmen, die nega-
tiven Auswirkungen auf die Umwelt zu reduzieren. 

Abbildung 2 zeigt anhand einer Checkliste die Möglichkeiten zur Steigerung 
der Umweltqualität am Beispiel der Abfallwirtschaft in der Gastronomie. 

Die Sozialverträglichkeit des Tourismus bemißt sich danach, inwieweit sei-
ne Auswirkungen in die Lebenswelt der Bewohner touristischer Zielgebiete 
eingreifen und sie zu deren Vor- oder Nachteil verändern. Dabei reicht „das 
Bewertungsspektrum von der euphorischen Einschätzung des Tourismus als 
maßgeblichem Faktor und Katalysator für wirtschaftliches Wachstum, Völ-
kerverständigung und soziokulturelle Entwicklung bis zur Verdammung des 
Tourismus als Kultur- und Umweltzerstörer ersten Ranges" (Fester 1993, 
S. 39). Ein Beispiel des Protestes Betroffener gegen die mangelnde Sozial-
verträglichkeit des Tourismus ist in Abbildung 3 dargestellt. 

Tourismus ist eine Erscheinung, die vielfaltige Auswirkungen auf die Le-
benswelt der Durchreise- und Zielgebiete hat. Teilt man Lebenswelt in mate-
rielle, soziale und kulturelle Ebene, dann liegt die Qualität des Tourismus in 
der Reduzierung folgender negativer Auswirkungen: 

Materielle Ebene: 

• Belastungen durch zusätzliches Verkehrsaufkommen 

• Preissteigerungen fur von Urlaubern und Einheimischen nachgefragten 
Produkten und Ressourcen 

• fehlende Mitbestimmung der Einheimischen bei Entscheidungen über die 
touristische Entwicklung 
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Abbildung 1.3: 
Flugblatt 

Liebe Touristen, 
wir möchten Sie gerne wissen lassen, daß wir 
nichts gegen Sie haben, weder als Einzelner, 
noch im Kollektiv. Wie könnten wir? Wir ken-
nen Sie ja nicht. 
Wir möchten Sie jedoch wissen lassen, daß Sie 
in Goa nicht willkommen sind. Wir haben un-
sere Gründe dafür. Diese Gründe möchten wir 
Ihnen mitteilen: 
1. Goa und Goanesen profitieren wirtschaft-

lich nicht von Ihren Reisegesellschaften. 
Die Gesellschaft, die diese Touren organi-
siert, hat die volle wirtschaftliche Kontrol-
le über die Buchung von Flugkarten, Hotel-
buchungen und Rückflugbuchungen. 

2. Selbst wenn wir einen guten Anteil am Pro-
fit hätten - Sie wären immer noch nicht will-
kommen in Goa. Warum? Die Luxusho-
tels - es sollen immer mehr werden - neh-
men unseren Leuten, den Fischern, 
Palmweinerzeugern, Bauern und anderen 
das Land, die Küsten und ihre traditionel-
len Beschäftigungen weg. 

3. Diese Hotels machen die Leute ärmer und 
drücken sie an den Rand. Das geschieht in 
Ihrem Namen, d. h. im Namen der Touri-
sten. Der große Tourismus hat in der gan-
zen Dritten Welt die Bevölkerung an den 
jeweiligen Orten arm gemacht. 

4. Wir wissen, daß Sie Dollar und DM aus-
gegeben haben. Aber uns liegt nichts an 
Eurem Geld. Außerdem sickert es gar nicht 
bis zu unserer Bevölkerung durch. 

5. Um der Nachfrage nach Freizeitangebo-
ten, Vergnügen und Luxus nachzukommen, 
entziehen die Hotels mit Regierungsunter-
stützung dem Volk das Lebensnotwendi-
ge, ζ. B. Wasser und Elektrizität. An Or-
ten, wo die großen Hotels stehen, bekommt 

die Dorfbevölkerung nur etwa 1 Stunde lang 
Wasser für alle ihre Bedürfnisse. Beden-
ken Sie die Wassermengen, die diese Ho-
tels fur ihre Schwimmbecken und Rasen 
verbrauchen. 
a) Taj Agoada-Hotel 66000 Gal./Tag 
b) Didade de Goa-Hotel 33000 Gal./Tag 
c) Bogmalo-Hotel 44000 Gal./Tag 

6. Indien hat Millionen von sehr armen Leu-
ten. Euer superreicher Lebensstil in diesen 
Luxushotels wird zu einer Insel der Vulga-
rität und der Verhöhnung der Armen. 

7. Wir schätzen Euren Lebensstil nicht. Er hat 
die Tendenz, unsere Jugend nachteilig zu 
beeinflussen. 

8. Euer Touristik-Agent hier am Ort hat in ei-
nem Interview mit der HERALD hier ge-
sagt: "Wegen Aids in Uganda suchen nun 
die meisten aus der Ersten Welt neue Ge-
filde, und Goa ist eines davon. Sie mögen 
Aids nicht." Wir mögen es auch nicht. Es 
sind die Touristen, deutsche Touristen ein-
geschlossen, die Aids in Uganda verbrei-
ten. Bleiben Sie weg von Goa. Wir sind auch 
ein Volk. 

9. Die Förderung des Tourismus hat unseren 
Ruf geschädigt. Wir schlagen vor, daß Sie 
die "Praline" vom Oktober 1986 lesen. 

10. Vielleicht könnten Sie auch die "Frankfur-
ter Rundschau" vom 03.10.1987 lesen, den 
Artikel "Die Illusion vom Paradies" von 
Georg Pfafflin, damit Sie die Realitäten von 
Goa kennenlernen. 

11. Zuletzt: Bitte kommen Sie nicht als Tourist 
nach Goa zurück. Bitte lassen Sie das Ihre 
Landsleute wissen, daß sie in Goa nicht will-
kommen sind. Geben Sie ihnen unsere 
Gründe bekannt. 

Danke! 

Quelle: Dieses Flugblatt wurde in der Saison 1988 in Goa (Indien) von der 
Aktionsgruppe „Armee der erwachten Goanesen" an deutsche Pau-
schalurlauber verteilt. 
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• ungleiche Verteilung der Wertschöpfiing zwischen lokaler Bevölkerung 
und nicht ortsansässigen Investoren. 

Die dargestellten Auswirkungen erhalten ihr Gewicht durch die Summierung 
einzelner Reisen zum Massentourismus und können daher nur bedingt dem 
einzelnen Produkt oder Reisenden verursachergemäß zugeordnet werden. Die 
Beeinflussung der Qualität des Tourismus ist daher auch eine Aufgabe für 
kommunale, regionale und nationale Behörden und Verbände, so ζ. B. durch 
Besuchermanagement, um Tragfähigkeit touristischer Zielgebiete nicht zu 
überschreiten. 

1.3.3 Mitarbeiterzufriedenheit 

Mitarbeiterzufriedenheit kann zunächst ganz funktional als Instrument der 
Gewinnmaximierung betrachtet werden: Zufriedene Mitarbeiter sind produk-
tiver, weil sie intensiver arbeiten, weniger Fehlzeiten aufweisen, weniger 
Fehler produzieren, mit den Kunden freundlicher umgehen. Im Tourismus 
sind gerade die Mitarbeiter mit direktem Kundenkontakt fur die Produktqua-
lität ausschlaggebend. „Ihre Arbeitsverhältnisse, ihre Behandlung und Moti-
vation, nicht zuletzt auch ihre Bezahlung sind für ein Tourismusunternehmen 
die entscheidenden Faktoren, denn wenn die Kunden mit ihren Leistungen 
unzufrieden sind, kann das Management das kaum ausgleichen" (Romeiß-
Stracke 1995, S. 99). 

Darüber hinaus kann Mitarbeiterzufriedenheit für ein Unternehmen ein eigen-
ständiges Qualitätskriterium sein, auch wenn sie als Unternehmensziel si-
cherlich keinen Selbstzweck darstellen kann, da „sich die Daseinsberechti-
gung von Unternehmen in aller Regel aus der Erbringung von Marktleistun-
gen für einen nicht zum Unternehmen gehörenden Kundenkreis ableitet" 
0Bruhn 1995, S. 21). 

Sieht man „menschliche Arbeit" aber nicht nur als Leistungskomponente im 
Rahmen des Produktionsfaktorensystems, sondern als ein Ergebnis des Zu-
sammenwirkens von Personen, dann werden nicht nur Entlohnung und Ar-
beitsplatzsicherheit, sondern auch Führungsverhalten, Mitarbeiter-Mitarbei-
ter-Kommunikation, Fortbildungs- und Aufstiegsmöglichkeiten oder die hu-
mane Ausgestaltung von Arbeitsverhältnissen zu Qualitätskriterien für die 
Beschäftigten. Auch hier sind es vor allem die Mitarbeiter mit Kundenkon-
takt, die einer erweiterten Fürsorge bedürfen, da ihre Arbeitssituation durch 
unregelmäßige Arbeitszeiten, Schichtarbeit, Arbeit an Sonn- und Feiertagen 
sowie den Umgang mit Kunden („Der Kunde hat immer Recht") besonders 
belastend ist. 
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1.4 Qualitätsdimensionen touristischer Produkte 

Die Gesamtqualität einer Dienstleistung ergibt sich aus der Summe der ein-
zelnen Produkteigenschaften, die ihrerseits unterschiedliche inhaltliche, zeitli-
che und formale Dimensionen aufweisen können. 

1.4.1 Inhaltliche Qualitätsdimensionen 

Zur Analyse der inhaltlichen Qualitätsdimensionen bietet sich das von Grön-
roos (1982) eingeführte Qualitätskonzept an. Es geht davon aus, daß die Ge-
samtqualität einer Dienstleistung inhaltlich von den Komponenten technische, 
funktionale und institutionelle Qualtität bestimmt wird. 
Die technische Qualität (technical quality) erfaßt die funktional-nutzungs-
bezogenen Eigenschaften, also den Umfang der Einzelelemente einer Dienst-
leistung und den Erfullungsgrad der an sie gestellten "technischen" Erforder-
nisse. Bei der touristischen Dienstleistung umfaßt die technische Qualität 

• den qualitativen Standard (ζ. B. Beförderungsklasse, Typ des Leihwagens), 
• den Umfang der erhaltenen Leistungen (ζ. B. Hotel mit oder ohne Zimmer-

service), 

• den Aspekt der ästhetischen Qualität, die sich darauf bezieht, inwieweit 
Material, Formen, Farben, Licht und Klänge bestimmten ideellen Normen 
genügen; 

• die soziale Qualität, die in der Eignung besteht, dem Besitzer oder Nutzer 
gesellschaftliche Anerkennung (Sozialprestige) zu verschaffen. Das Abend-
essen in einem bekannten Luxusrestaurant hat neben dem Grundnutzen der 
ausgezeichneten Ernährung auch noch den Zusatznutzen, im Freundeskreis 
Achtung als Gourmet zu gewinnen, 

• die sozioökologische Qualität, d. h. die Umwelt- und Sozialverträglichkeit 
von Produktion und Konsum eines Produktes. 

Die funktionale Qualität (auch als Verrichtungsqualität oder interactive 
quality bezeichnet) bezieht sich darauf, wie die einzelnen Leistungen erbracht 
werden, also auf den Prozeß der Leistungserstellung. Elemente der funktio-
nalen (Verhaltensdimension) Qualität sind 

• die Interaktionen zwischen Kunde und Leistungsersteller, also etwa die 
Freundlichkeit des Service, 

• die durch das Dienstleistungspersonal und andere Kunden geschaffene At-
mosphäre, 
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• der zeitliche Ablauf der in einer Dienstleistungssequenz aufeinanderfol-
genden Teilleistungen, also die vom Kunden gewünschte Reihenfolge 
(ζ. B. wird das Getränk zum Essen oder erst hinterher serviert) sowie 
Wartezeiten und deren Ausgestaltung. 

Die institutionelle Qualität (institutional quality) berücksichtigt, daß in die 
Qualitätsbeurteilung einer Dienstleistung auch das Image eines Unternehmens 
oder einer Marke eingeht. Obwohl Grönroos in seinen späteren Veröffentli-
chungen (stellvertretend 1990, S. 41) die Bedeutung des Images auf die 
Funktion eines Filters der Kundenwahrnehmung reduziert, erscheint die frü-
here Einordnung als dritte Qualitätskomponente in vielen Fällen angebrachter, 
insbesondere wenn auch die Beziehungen des Kunden zum Unternehmen be-
rücksichtigt werden. Das Image des Anbieters ist besonders für markenbe-
wußte Käufer ein kaufentscheidendes Qualitätskriterium. Das gilt nicht nur 
fur Sachgüter (ζ. B. das Polohemd von Lacoste), sondern auch fur Dienstlei-
stungen (ζ. B. den Drink im Hard Rock Cafe oder die Übernachtung in einem 
Steigenberger-Hotel). 

1.4.2 Zeitliche Qualitätsdimensionen 

Bei Reisedienstleistungen gibt es kundenseitig drei zeitlich unterschiedene 
Situationen der Qualitätsbeurteilung (vgl. dazu auch den Beitrag von Dreyer, 
Teil 2, Kap. 1): 

• einmal bei der Buchungsentscheidung, wo nur die Potentialqualität des 
Produzenten beurteilt werden kann, die Angebotsbeschreibung als Pro-
duktersatz fungiert und zusätzliche Qualitätssignale gesucht werden; 

• dann bei der Nutzung, wo es um die Prozeßqualität der Leistungserstel-
lung geht, die wegen der subjektiven Befindlichkeit des Konsumenten und 
der Wechselwirkung zwischen den an der Interaktion beteiligten Personen 
situationsabhängig ist; 

• und schließlich bei der Ergebnisqualität als Differenz zwischen erwarte-
ter Qualität beim Kauf und erhaltener Qualität nach Leistungserstellung. 

1.4.2.1 Potentialqualität 

Die Potentialqualität setzt sich aus Unternehmens-, umweit-, und nachfrager-
bezogenen Kriterien zusammen. 

Im Rahmen von Dienstleistungstätigkeiten besteht das Unternehmenspoten-
tial in 

• der Qualität der bereitgehaltenen Produktionsgüter, 
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• dem im Unternehmen angesammelten Know-how, 

• der Leistungsfähigkeit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter, 

• der Leistungsfähigkeit der Organisationsmittel (wie Kommunikations-
technik, Datenverarbeitungsanlagen, Softwareprogramme), 

• den Verbindungen zu den Zulieferern und dem Grad ihrer Beeinflussungs-
möglichkeit, 

• der sozialen Stellung des Unternehmens und in seinem Image bei Kunden, 
Nichtkunden und Vermittlern, 

• den Kooperationsverträgen mit Absatzhelfern (fremde Vertriebsstellen). 

Abbildung 1.4: 

Zeitliche Qualitätsdimensionen 

Reiseabschluß Ergebnisqualität 
wahrgenommene Qualität 

erwartete Qualität 

Leistungsbezug Prozeßqualität Materielles 
Kompetenz 
Kommunikation 
Sicherheit 
Erreichbarkeit 
Mängelbeseitigung 

Buchungs- Potentialqualität 
entscheidung 

Anbieter 
Know-how 
Mitarbeiter 
Ausrüstung 

Umwelt 
natürliche Attraktionen 

Infrastruktur 
Suprastruktur 

Bewohner des Zielgebiets 

Kunden 
Integrationspotential 
Interaktionspotential 

Vertragspartner 
Image 

Quelle: Pompl 1996, S. 63 
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Da viele dieser Komponenten des Unternehmenspotentials immaterieller Art 
sind, bedarf es zu ihrer Darstellung materieller Trägermedien, zu denen neben 
der bildlichen und verbalen Darstellung in der Werbung auch die physische 
Erscheinung des Unternehmens (Produktions- und Verkaufseinrichtungen, 
Personal) zählt. 

Das in der Natur und den Bewohnern der Zielgebiete bestehende Umweltpo-
tential erweist sich als der wichtigste touristische Produktionsfaktor. Es sind 
diese natürlichen und sozialen "Rohstoffe", die das Produkt Reise erst er-
möglichen. Ihre qualitätsmäßige Ausgestaltung entzieht sich allerdings weit-
gehend der Beeinflussung durch ein einzelnes Tourismusunternehmen. 

Das Nachfragerpotential besteht (vgl. Meyer/Mattmüller 1987, S. 193) aus 
dem Integrations- und dem Interaktionspotential der Nachfrager. Das Inte-
grationspotential umfaßt die bei den Kunden vorhandenen Fähigkeiten und 
Einstellungen bezüglich ihrer physischen, intellektuellen und emotionalen 
Mitwirkung an der Dienstleistungserstellung. Das ist schon bei der Buchung 
wichtig, denn ein Kunde, der seine Vorstellungen und Bedürfnisse nur unklar 
und bruchstückhaft formuliert, kann nur unzureichend beraten werden und 
läuft Gefahr, eine für ihn nicht optimal geeignete Reiseleistung zu buchen. 
Darüber hinaus kann der Urlauber selbst auf die Qualität der Leistung Einfluß 
nehmen, indem er Sonderwünsche rechtzeitig formuliert oder Reklamationen 
sofort meldet. Die Realisierung vieler Urlaubswünsche erfordert eigene Akti-
vitäten; so hängt die erfolgreiche Nutzung der von den Leistungsträgern ar-
rangierten Möglichkeiten (Kennenlernen der anderen Reiseteilnehmer beim 
Info-Cocktail, Spaß bei Sport- und Animationsprogrammen) direkt vom Wil-
len und der Fähigkeit zur Beteiligung ab. Das Interaktionspotential bezieht 
sich auf "die auf möglichen Kontakten und Interaktivitäten zwischen mehre-
ren Nachfragern beruhenden Auswirkungen auf die Qualität der zu erstellen-
den Leistungen" (Meyer/Mattmüller 1987, S. 193). Viele Teilelemente einer 
Reise werden als kollektive Dienstleistungen gleichzeitig für eine Mehrzahl 
von Kunden erstellt. Die Interaktionen zwischen den Teilnehmern beeinflus-
sen zunächst die Qualität der Leistung. Sie können sich positiv (gegenseitige 
Stimulierung der Teilnehmer an einem Sportkurs), negativ (gegenseitige Stö-
rung der Gäste, etwa das von älteren Herrschaften als störend empfundene 
Herumtoben von Kindern am Swimmingpool - und die von den Kindern als 
ebenso störend empfundene Zurechtweisung) oder neutral auf die Qualität der 
Leistung auswirken. 

1.4.2.2 Prozeßqualität 

Die Prozeßhaftigkeit der Dienstleistung Pauschalreise wurde bereits unter den 
Aspekten der Vorkombination/Endkombination, des Kundenerlebnisses und 



18 Qualität touristischer Dienstleistungen 

der Bedeutung des sequentiellen Ablaufs der Erbringung nacheinandergela-
gerter Einzelleistungen (Reihenfolge, zeitlicher Abstand) angesprochen. Wäh-
rend es dort um die Gesamtbetrachtung der Pauschalreise ging, beziehen sich 
die Überlegungen zur Prozeßqualität in diesem Abschnitt auf die Erstellung 
einer einzelnen Teilleistung, also auf die funktionale Qualität. Dabei kann auf 
das von Zeithaml/Parasuraman/Berry (1992) entwickelte und empirisch ge-
testete SERVQUAL-Modell zurückgegriffen werden (vgl. Abb. 1.5). 

Abbildung 1.5: 
SERVQUAL-Dimensionen 

Ursprünglich« 
Kundenkriterien 
für 
Servicequalitäi 

S E R V Q U A L - D I M E N S I O N E N Ursprünglich« 
Kundenkriterien 
für 
Servicequalitäi 

Materielles Zuverlässigkeit Entgegenkommen Souveränität Einfühlung 

1. Materielles β 
2. Zuverlässigkeit I B 
3. Entgegenkommen IBIS 
4. Kompetenz 

5. Zuvorkommenheit 

6. Vertrauenswürdigkeit 

7. Sicherheit 

8. Erreichbarkeit 

9. Kommunikation 

10. Kundenverständnis 1 
Quelle: Zeithami, Parasuraman, Berry 1992, S. 40 

Eine Übertragung des Ansatzes von Zeithaml/Parasuraman/Berry auf den 
Erstellungsprozeß von einzelnen Reisedienstleistungen ergibt, daß einige 
SERVQUAL-Dimensionen der Potentialqualität (Kompetenz, Vertrauens-
würdigkeit) oder der Ergebnisqualität (Zuverlässigkeit) zugeordnet werden 
können und daß sie um die Dimension Fehlerkorrektur (recovery) erweitert 
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werden müssen, so daß sich folgende Dimensionen der Prozeßqualität er-
geben: 

• Materielles: das physische Erscheinungsbild der Produktionsstätte, der 
Einrichtung, der Arbeitsgeräte, des Personals und anderer anwesender 
Kunden; 

• Kompetenz: die Beherrschung des notwendigen beruflichen Könnens und 
Fachwissens zur Ausführung der Dienstleistung, 

• Kommunikation: Hier erscheint es sinnvoll, folgende Teilmerkmale der 
Kommunikation zusammenzufassen: 

- Entgegenkommen, d. h. die Einstellung der Angestellten, die gewünsch-
te Dienstleistung sofort, schnell und effizient zu erstellen und Kunden-
probleme ebenso zu lösen, 

- Zuvorkommenheit, d. h. das respektvolle, aufmerksame und freundliche 
Verhalten des Kontaktpersonals sowie 

- Kundenverständnis, d. h. das Bemühen, den Kunden kennenzulernen 
und auf seine Bedürfnisse einzugehen; 

• Sicherheit: die persönliche Sicherheit während der Nutzung der Dienstlei-
stung und die Vertraulichkeit über den Geschäftsvorgang; 

• Erreichbarkeit: der örtlich bzw. kommunikationstechnisch und zeitlich 
leichte Zugang zu den Ansprechpartnern (ζ. B. telefonische Erreichbarkeit 
des Reisebüros als erster Schritt des Beratungsprozesses); 

• Mängelbeseitigung: das Bemühen, Leistungsmängel schnell und zur Kun-
denzufriedenheit zu beheben bzw. Ersatzleistungen oder Kaufpreisminde-
rung zu gewähren. 

Bei vielen Dienstleistungen ist die Prozeßphase dominant für die Qualität. 
Dies gilt etwa für den Besuch eines Kurkonzertes, die Nutzung eines Miet-
wagens oder die Teilnahme an einem Ausflug. Hier fallen Erstellungsprozeß 
und Ergebnis zeitlich zusammen. 

1.4.2.3 Ergebnisqualität 

Eine ergebnisorientierte Analyse der Dienstleistung bezieht sich auf den Nut-
zen, den die Reise für den Kunden hat. Dieser Nutzen besteht aus Kunden-
sicht nun aber nicht nur in der Nutzenstiftung des formalen Produkts (also in 
einklagbaren Elementen), sondern in der Übereinstimmung des gesamten 
Reiseerlebnisses (also auch der wetter- und mit urlauberbedingten Erlebnisse) 
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mit seinen Vorstellungen davon. Die Ergebnisqualität besteht also in dem 
Verhältnis zwischen der erwarteten und der wahrgenommenen Qualität. 

Unter zeitlichen Aspekten zerfällt die Ergebnisqualität in zwei Qualitätsberei-
che: in das prozessuale Endergebnis und in die erzielte Folgequalität. Das 
prozessuale Endergebnis zeigt sich direkt am Ende des Erstellungsprozes-
ses als eine Zustandsveränderung des externen Faktors und konkretisiert sich 
in erworbenen Fertigkeiten (nach der Absolvierung eines Segelkurses), ver-
änderten physischen (körperliche Erholung), psychischen (Erlebnisse), wirt-
schaftlichen (Versicherungsschutz) oder sozialen (Bekanntschaften) Zustän-
den. Das prozessuale Endergebnis kann zeitlich genau fixiert werden, ζ. B. 
durch den Zeitpunkt der Rückkehr an den Ausgangsort der Reise. Die Folge-
qualität hat den Charakter einer Dauerqualität, die nach Abschluß der Reise 
mehr (ζ. B. erworbene sportliche Fähigkeiten) oder weniger (ζ. B. bei einer 
Stadtfuhrung erworbenes Wissen) anhält. 

Hinsichtlich der erhaltenen Qualität unterscheidet Berry {1986, S. 49) zwi-
schen der Routinedimension ("routine service"), die sich auf das Ergebnis 
einer Standarddienstleistung bezieht und der Ausnahmedimension ("nonrou-
tine service"). Ausnahmen sind Kundenwünsche, die einen besonderen Auf-
wand erfordern oder vom Leistungsersteller, durch andere Gäste oder durch 
höhere Gewalt verursachte Probleme. In solchen Fällen fuhrt eine schnelle 
und unkomplizierte Lösung, die die Kundenerwartungen übertrifft, nicht nur 
zu einer bloßen Zufriedenheitsqualität, sondern zu einer Begeisterungsquali-
tät. 

1.4.3 Formale Qualitätsdimensionen 

1.4.3.1 Wahrnehmbarkeit 

Die wahrgenommene Qualität einer Dienstleistung ist abhängig von der 
Wahrnehmbarkeit des Produkts selbst, von der Person des Betrachters und 
von der Situation, in welcher ein Konsument mit dem Produkt konfrontiert 
wird (vgl. Abb. 1.6). 

Hinsichtlich der Wahrnehmbarkeit von Produktqualitäten können nach Zeit-
hami (198], S. 186 ff) drei Arten von Qualität unterschieden werden: 

• Suchqualitäten ("search qualities") sind Attribute, die ein Konsument in 
der Suchphase vor dem Kauf feststellen kann, also etwa Größe, Farbe, De-
sign oder Image; 

• Erfahrungsqualitäten ("experience qualities") sind Kriterien, die erst 
während oder nach der Nutzung der Dienstleistung beurteilt werden kön-
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nen, etwa die Freundlichkeit einer Bedienung oder die pädagogischen Fä-
higkeiten eines Skilehrers; 

• Glaubensqualitäten ("credence qualities") sind Produktergebnisse, deren 
Wirkung selbst nach Gebrauch oder Nutzung nicht sicher und endgültig 
feststellbar sind; man vertraut auf die Wirkung bestimmter Kuranwendun-
gen oder die Nützlichkeit eines Feriensprachkurses. 

Abbildung 1.6: 
Formale Qualitätsdimensionen 

Formale Qualitätsdimensionen 1 
| 

1 
Wahrnehmbarkeit Meßbarkeit Beurtei lungsgrundlage 

• Grad der Wahrnehmbarkeit · Objektive Meßbarkeit • Beurteiler 
- Suchqualität 
- Erfahrungsqualität •Subjektive Einschätzung - Produzent 

- Mitarbeiter 
- Glaubensqualität - Händler 

- Nutzer 
• Personenbezogene - Nichtnutzer 

Kriterien Kriterien 
• Konkurrierende 
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Normen 

Touristische Dienstleistungen tendieren dazu, wenig Such-, dafür aber viele 
Erfahrungsqualitäten zu enthalten. Wegen des immateriellen Charakters 
einer Dienstleistung ist das zu beurteilende Produkt nicht physisch präsent 
und kann daher nicht in Augenschein genommen werden, so daß lediglich 
bestimmte allgemeine Qualitätsmerkmale (ζ. B. Flugzeugtyp oder Pünktlich-
keitsstatistik einer Fluggesellschaft) geprüft werden können. Die Bewertung 
bezieht sich nicht auf die erworbene Leistung, da diese erst mit der Inan-
spruchnahme erstellt wird (Uno actu-Prinzip), sondern lediglich auf die In-
putqualität der Produktionsmittel. Daraus ergibt sich, daß der Großteil der 
eigentlichen Qualitätskriterien von Reisedienstleistungen Erfahrungsqualitä-
ten sind, die erst während oder nach Abschluß des Leistungskonsums beur-
teilt werden können. Selbst bei den Ergebnisqualitäten aber treten dort, wo es 
sich um Folgequalitäten handelt, Glaubenskomponenten auf, ζ. B. hinsichtlich 
der körperlichen Erholung während des Urlaubs, die umfassend nur durch 


