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1 Uberblick

1.1 Dienstleistungen vs. Produkte

Von Produkten unterscheiden sich = Dienstleistungen in dreierlei Hinsicht:

e  Immaterialitat”: Dienstleistungen sind nicht greifbar.

e, Uno Actu-Prinzip”: Zahlreiche Dienstleistungen (z.B. Hotelservice) werden
gleichzeitig produziert und konsumiert. Sie sind weder transportierbar noch
lagerfahig.

e Integration des externen Faktors”: Kunden miissen in den Leistungsprozess
einbezogen werden.

Eine Besonderheit stellen in diesem Zusammenhang Self-Service-Technologien
(SST) dar. Aus Kostengriinden setzen Dienstleister vermehrt darauf, den Dienst-
leistungsprozess von den Kunden unterstiitzen oder von diesen insgesamt
erbringen zu lassen. Bankautomaten, Online-Handel oder self check-in: Bei der-
artigen self-services wird der personliche Kontakt ganz oder weitgehend durch
einen technologiebasierten Anbieter/Kunden-Kontakt ersetzt. Ob Kunden dies
akzeptieren, hiangt von der Leichtigkeit der Nutzung und der empfundenen
Niitzlichkeit der auf dieser Weise angebotenen Dienstleistung ab.>

Prinzipiell in Frage gestellt wird die Unterscheidung von Produkt und Dienst-
leistung durch das Konzept der service-dominant logic.” Demzufolge unterbrei-
ten Unternehmen ihren Kunden; nur” einWertversprechen. Der eigentliche
Wert des Angebots wird von Anbieter und Nachfrager gemeinsam in einem
Akt der co-creation geschaffen. Diesem Denkansatz zufolge ist bspw. ein Auto
kein Produkt. Denn fiir sich genommen stelle es keinen Wert dar. Erst dann,
wenn der Kunde seine Kompetenzen einbringt (das Auto fahrt, es putzt etc.),
verwandele sich das Wertversprechen in einen realen Wert.

Fiir die Zwecke des IKM wollen wir Dienstleistungen jedoch weiterhin als
eigenstdndige, von Produkten abgrenzbare Kategorie begreifen. Denn die drei
konstituierenden Merkmale von Dienstleistungen (Immaterialitédt, Uno-Actu-
Prinzip und Integration des externen Faktors) spielen abhéngig vom kulturellen
Umfeld unterschiedliche Rollen (vgl. E-1.2).

1.2 Besonderheiten von Dienstleistungen im
interkulturellen Umfeld

1.2.1 Dienstleistungsmentalitat

Kehren Deutsche von einer USA-Reise nach Hause zuriick, dann sind sie ge-
wohnlich davon beeindruckt, wie zuvorkommend sie in Restaurants, Geschif-
ten etc. bedient wurden. In den Fahrstiihlen japanischer Kaufhduser war es
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frither sogar {iblich, dass sich in jedem Stockwerk eine junge Dame in Busi-
ness-Kleidung vor den Kunden verbeugte und die Produkte vorstellte, die dort
angeboten wurden.

Dienstleistungsmentalitét ist auch deshalb eine Frage der Landeskultur, weil
der Begriff , dienen” nicht {iberall positiv besetzt ist. In vorchristlicher Zeit galt
nur die Tatigkeit von Philosophen sowie der Dienst fiir die polis (= antiker grie-
chischer Stadtstaat) als wiirdevoll. Feldarbeit, Handwerk, selbst kiinstlerisches
Schaffen waren verpont und Aufgabe der unteren Schichten.? Spiter wertete
das Christentum das Dienen auf: Jesus wusch seinen Jiingern die Fiiffe, und
Maria-Magdalena trocknete mit ihren Haaren Jesus die Fiifie. Im weiteren Ver-
lauf galt jede Form von Arbeit als wertvoll, wobei der Wert weniger aus dem
Ergebnis als aus der Tatigkeit an sich erwéchst. Calvin begriindete das Arbeits-
ideal des asketischen Protestantismus damit, dass der Mensch im Dienen seine
Erfiillung finde.

Im sékularen deutschsprachigen Kulturraum allerdings wurde ,dienen” vor-
rangig mit Unterwiirfigkeit, Abhdngigkeit und minderwertiger Arbeit asso-
ziiert. Bereits im Mittelhochdeutschen war dieser Begriff negativ besetzt: ,in
abhangiger Stellung [gegen Lohn] bestimmte Pflichten erfiillen, bestimmte
Arbeiten verrichten” (Duden 1996, S.341). In = konfuzianisch beeinflussten
Gesellschaften (z.B. China, Japan, Vietnam) hingegen gelten dienen und die
damit verbundenen Gesten nicht als unterwiirfig. Verbeugungen etwa sind
dort unerlasslich fiir die Pflege sozialer Beziehungen. Sie férdern die Harmonie
zwischen den Menschen, den zentralen konfuzianischen Wert.488 527°f Korea-
ner, die von einem Servicemitarbeiter eine Auskunft erbitten, empfinden es als
hoflich, sich mehrmals fiir die damit verbundene Beldstigung zu entschuldigen.
Amerikaner bedanken;sich zwar-auch: wiederholt, aber erst, nachdem sie die
erbetene Auskunft erhalten haben.3?

1.2.2 Immaterialitdt von Dienstleistungen

Da Dienstleistungen ,unkorperlich” sind, fallt es Konsumenten hdufig schwer
zu erkennen, welchen Nutzen eine Rechtsberatung oder eine Transportversi-
cherung ihnen voraussichtlich stiften werden. Vor allem in Méarkten, deren Lan-
deskultur von Unsicherheitsvermeidung gepragt ist (u.a. Belgien, Griechenland
und Japan), schliefSen die Konsumenten deshalb von dem Herkunftsland, dem
Unternehmensimage, der Marke, einem Giitesiegel oder einer Garantiezusage
auf die erwartbare Dienstleistungsqualitit.2”

Kunden wiederum, die wie Asiaten oder Araber einer HC-Kultur entstam-
men, haben es gelernt, ihre Unsicherheit dadurch zu reduzieren, dass sie der
Verkaufssituation oder anderen Kontextbedingungen implizite Informatio-
nen entnehmen (= Direktheit der Kommunikation). Sie schlieSen bspw. von
der Ausstattung des Behandlungszimmers auf die Qualitit einer medizini-
schen Dienstleistung. Anders verhilt es sich in LC-Kulturen, zu denen u.a. die
deutschsprachigen Lander zdhlen (vgl. B-3.1). Dort entspricht es dem = Kultur-
standard, Entscheidungen auf Basis ,harter” Informationen (explizit, objektiv)
zu féllen. Hinzu kommt, dass fiir den deutschsprachigen Raum nicht nur gerin-
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ge Kontextabhidngigkeit und tiberdurchschnittliche Tendenz zur Unsicherheits-
vermeidung charakteristisch sind, sondern auch eine vergleichsweise geringe
Akzeptanz von Machtdistanz. Daher bietet es sich in diesen Markten an, den
Kunden mit Hilfe von testimonials Vertrauenswiirdigkeit zu signalisieren: also
nicht mit Experten bzw. Prominenten zu werben, sondern mit Menschen ,wie
Du und ich” die auf der gleichen Stufe der sozialen Hierarchie stehen wie sie
selbst.

1.2.3 Standortgebundenheit

Abgesehen von touristischen Dienstleistungen und Finanzdienstleistungen
schienen viele Dienstleistungen lange Zeit aufgrund des Uno Actu-Prinzips
nicht internationalisierbar zu sein. Fiir die immer wichtigeren IT-enabled Services
gilt diese Einschrankung jedoch nicht. Dies sind Dienstleistungen, die dank der
weltweiten Vernetzung der Wertschopfungsketten durch Internet und Intranet
unabhingig von den Standorten des Auftraggebers und des Auftragnehmers
erbracht werden konnen. Vorreiter des business process outsourcing war die Ver-
sicherungsbranche. Sie hat Leistungen wie Schadensregulierung vor allem nach
Indien verlagert. Spéter folgten immer mehr Industriezweige diesem Beispiel.
Seitdem reicht das Spektrum standortunabhéngig erbrachter Dienstleistungen
vom Verkauf, tiber das Beschwerdemanagement, die Lohnabrechnung sowie
die Konten- und Aktiendepot-Verwaltung bis hin zur Bearbeitung von Kredit-
anfragen. Empirisch ldsst sich u.a. nachweisen, dass beim internationalen out-
sourcing von Dienstleistungen selten Lohnkostenvorteile entscheidend fiir die
Standortwahl sind. Wichtiger sind-zumeist die Qualitit des Bildungswesens
und eine geringe kulturelle Distanz zwischen Auftraggeber und Auftragneh-
mer (= Distanz, kulturelle).”

1.2.4 Integration des externen Faktors

Kunden, die in den Dienstleistungsprozess integriert werden, erleben mittelbar

oder unmittelbar, wie Dienstleistungen , hergestellt” werden. Dass sich Anbie-

ter und Nachfrager dabei personlich begegnen, macht aus einer vermeintlich
rein 6konomischen Transaktion eine zwischenmenschliche Begegnung. Dies
verdndert den Attributionsprozess (vgl. E-5.1.2):

e Wer als Kunde erlebt, dass sich ein Verkéufer ,iiber seinen Kopf hinweg” mit
anderen Angestellten iiber Privates unterhilt (z.B. Wochenendgestaltung),
wird sich missachtet fithlen und das Verkaufslokal selbst dann mehr oder
weniger unzufrieden verlassen, wenn es an der eigentlichen Dienstleistung
nichts auszusetzen gab.

e Der offensichtlich kompetente Service-Mitarbeiter hat alles versucht, um die
Unwucht der Waschmaschinentrommel zu beheben. Der Kunde, der Zeuge
diese Episode war, wird die Vergeblichkeit situativ attribuieren und mit der -
letztlich gescheiterten — Dienstleistung zufriedener sein, als es angesichts des
unbefriedigenden Ergebnisses eigentlich der Fall sein miisste.
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Fiir international tatige Dienstleistungsunternehmen bedeutet dies, dass ein
unerlassliches Qualifikationsmerkmal ihrer Mitarbeiter interkulturelle Kom-
petenz ist (= Kompetenz, interkulturelle).*®

2 Standardisierung vs. Differenzierung

Dienstleistungen sind weniger leicht standardisierbar als Produkte. Einer der
Griinde: Da die Kunden im Regelfall anwesend sein miissen, wenn bspw.
Friseure oder Sprachlehrer ihre Dienste erbringen, kommt es immer wieder
zu nicht vorhersehbaren, nur schwer kontrollierbaren Interaktionen. Nicht zu-
letzt sorgt das kulturbedingt unterschiedliche Verstdndnis von Servicequalitdt
(vgl. E-3) vielfach dafiir, dass Dienstleistungen zumeist differenziert werden
miissen.¥’

Ein weiterer Grund sind die jeweiligen volkswirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen. So besteht ein eindeutiger Zusammenhang zwischen der Leistungs-
kraft einer Volkswirtschaft und dem Grad an Regulierung, dem dort der Dienst-
leistungssektor unterworfen ist. Da gesetzliche Vorschriften die Unternehmen
zur Anpassung zwingen, ist in den vergleichsweise liberalen und wohlhaben-
den Industrieldndern der Differenzierungsbedarf geringer als in den meisten
Léndern des Globalen Siidens. Denn sie neigen zur Regulierung (vgl. Abb.41).

Abb.41: Regulierung der Dienstleistungspolitik in'/Abhdngigkeit vom
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Quelle: Gootiiz/Mattoo (2009, p.1017).
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Gemessen am Umsatz bietet der Einzelhandel die wichtigste Dienstleistung
an. Auch in seinem Fall sprechen wichtige Griinde gegen eine weltweite Stan-
dardisierung. Wéahrend es in den Industrieldndern {iblich geworden ist, die
meisten Einkdufe moglichst effizient in grofiflachigen Einkaufszentren ,auf der
griinen Wiese” oder online zu erledigen, iiberwiegt in anderen Lindern noch
das traditionelle Einkaufsverhalten. Deshalb ist dort der tdgliche Einkauf in
kleinen Nachbarschaftsldden und auf Stralenmérkten nach wie vor bedeutsam.

Aber auch zwischen vergleichbar entwickelten Industrieldandern bestehen im
Einzelhandel grofie strukturelle Unterschiede, etwa hinsichtlich Anzahl Ge-
schifte, Verkaufsfliche und Pro-Kopf-Umsatz (vgl. Tab.43). US-Amerikaner
etwa kaufen vorzugsweise in wenigen, ungewohnlich groien Einkaufszentren
ein. Britischen und franzosischen Konsumenten hingegen steht bei gleicher
Anzahl an Geschiften deutlich weniger Verkaufsflache zur Verfiigung. Dies
mindert deren Kauffreude allerdings nicht. Denn der Pro-Kopf-Umsatz ist in
diesen drei Laindermarkten vergleichbar.

Tab.43: Strukturdaten des européaischen Einzelhandels (2022)

Einwohner BIP Privater Konsum | Marktanteil TOP
je Einwohner 2022, in € 5 LEH
(2023, in Mio.) (2023, in €) je Einwohner (2014, in %)

Belgien 1,7 49.720 22.870 751
Bulgarien 6,8 14.580 7.920 -
Danemark 6.0 62.840 27.620 81,7
Deutschland 84,5 48.750 22.400 62,1
Estland 1,4 27.590 13.610 -
Finnland 5.6 52.040 23.760 81,3
Frankreich 66,5 40.800 20.230 61,6
Griechenland 10,0 20.920 14.570 57,4
GroBbritannien 69,1 43.900 23.010 50,9
Irland 53 95.290 23.640 56,4
Island 0,4 75.610 37.800 -
Italien 59,3 35.350 19.990 34,8
Kroatien 3,9 17.500 13.100 -
Luxemburg 0,5 82.729 25.797 70,4
Lettland 1,9 21.440 12.170 -
Litauen 2,9 25.070 13.840 -
Malta 0,5 35.340 15.680 -
Niederlande 18,2 35.900 17.236 59,1
Norwegen 5,6 81.000 29.820 82,2
Osterreich 9,1 52.250 24.960 69,6
Polen 38,5 19.920 9.870 26,6
Portugal 10,4 25.730 16.200 63,0




168 Kapitel E Dienstleistungspolitik

Einwohner BIP Privater Konsum | Marktanteil TOP
je Einwohner 2022, in € 5LEH
(2023, in Mio.) (2023, in €) je Einwohner (2014, in %)

Ruménien 19,0 17.030 9.250 26,8
Schweden 10,6 49.700 22.600 77,6
Schweiz 8,9 91.780 42.730 64,7
Slowakei 5.5 22.210 11.980 51,2
Slowenien 2,1 29.750 15.030 -
Spanien 47,9 30.320 16.600 54,6
Tschechien 10,7 28.580 11.950 44,8
Ungarn 9,7 20.480 8.620 62,1
Zypern 1.4 32.150 19.490 -

Quelle: Statista.

Die Liste der Misserfolge der Standardisierungsstrategie im Einzelhandel ist
lang. Wal-Mart bspw. war im Geschéftsjahr 2023/24 mit einem Umsatz von 648,1
Mrd. $ der weltweit grofite Handelskonzern. Auf dem schwierigen deutschen
Markt aber scheiterte das Unternehmen aufgrund seiner strikten Standardisie-
rungsphilosophie bislang ebenso wie renommierte britische und franzésische
Handelsunternehmen.?% %5 Umgekehrt gilt der amerikanische Markt als der
,Friedhof des europdischen Einzelhandels”. Selbst andernorts erfolgreiche
Akteure wie Casino, Carrefour oder Marks & Spencer mussten dort Lehrgeld
bezahlen.

Auch den in ihrem Heimatmarkt so erfolgreichen deutschen Harddiscountern
Aldi und Lidl fiel es lange Zeit schwer, mitihren weitestgehend standardisier-
ten Konzepten auslandische Markte zu erschliefsen. Im Falle des britischen
Marktes verhinderte zunéchst Kulturignoranz einen nachhaltigen Erfolg. Fiir
eine Trendwende sorgte paradoxerweise die durch die Finanzkrise ausgeloste
Wirtschaftskrise.

Verlierer und ...

.Wie praktisch alle Handler glauben auch die Aldi-Bruder, dass ihr Erfolg in Deutschland eine
Frage der Beherrschung von Prozessen sei. Sie beherrschen die Prozesse der Beschaffung,
des Sortimentsmanagements, der Logistik, der Filialsteuerung etc. eben besser als andere.
[...] Dartber geriet jedoch das Konsumentenverhalten véllig aus dem Blickfeld. [...] In GroB3-
britannien genieBt Aldi nicht den Kultstatus und den klassenlosen Appeal wie in Deutsch-
land. Britische Konsumenten glauben erstens dem Discounter nicht, dass seine Artikel das
Qualitatsniveau von Markenartikeln haben, und zweitens haben die Englander Sparen noch
nicht zum Nationalsport erklart. Deshalb bleibt der gesamte Discount auf die Unterschicht
beschrankt. Aldi hat diese Positionierung als Geschaft fur arme Leute im Ubrigen bewusst
durch die Standortpolitik forciert, indem man die Standorte gezielt in sozialen Problemlagen
anlegte. Arme Leute aber kaufen - ein altes, international zu beobachtendes Phanomen -
gerade nicht billige Handelsmarken, weil sie durch den Kauf von Markenartikeln den Ein-
druck von Armut vermeiden wollen. Die Mittel- und Oberschicht wiederum kauft nicht bei
Aldi, weil sie es ,nicht nétig” hat, in einem Billigladen einzukaufen. Der Brite besitzt ein
ausgesprochenes Klassenbewusstsein.”573. 5.36
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... Gewinner: Aldi & Lidl in GroBbritannien

.GroBbritannien trudelt wegen der Finanzkrise, absturzender Hauserpreise und der hohen
Verschuldung der privaten Haushalte in die schlimmste Rezession seit Anfang der Neun-
zigerjahre. Die Arbeitslosigkeit steigt, die Verbraucher halten die Geldborse zu. Hinter den
Ladentheken herrscht Panik. Mit Sonderangeboten und langen Offnungszeiten versuchen
die Handler, ihr Weihnachtsgeschaft zu retten. Doch die Pleite der Traditionskette Wool-
worth hat die Stimmung weiter eingetrubt. Der Kollaps von Woolies war fur die Briten ein
ahnlicher Schock wie die Pleite von Lehman Brothers fur die Finanzmarkte. Dabei hatte
die Billigkette, die etwa Haushaltswaren und Kinderkleidung im Sortiment fuhrte, schon
seit Jahren gegen den Niedergang angekampft. Krisengewinnler sind Aldi und Lidl. Bisher
kauften dort vor allem osteuropéische Immigranten und weniger betuchte Briten. Heute
ziehen die schlichten Méarkte mit ihrem Niedrigpreisangebot auch Kunden aus héheren Ein-
kommens- und Bildungsschichten an. Zugleich schafften es die Deutschen, ihr Arme-Leute-
Image aufzupeppen. Im Foyer der Lidl-Zentrale im Londoner Nobelvorort Wimbledon hangt
eingerahmt der Value for Money Award 2008, ein Preis der Verbraucherschutzorganisation
Which, mit dem Lidl ausgezeichnet wurde. Auf Platz zwei: Aldi. In drei Monaten wanderten
10 Mio. £ Umsatz von Tesco zu Aldi. Im Vergleich zum Branchenprimus Tesco, der fast ein
Drittel des Marktes beherrscht, sind Aldi und Lidl mit einem gemeinsamen Marktanteil von
5% zwar nach wie vor Zwerge, aber solche, die dem Riesen zu schaffen machen.”'78

Um kulturignorante Fehleinschédtzungen zu vermeiden, fillen international
tatige Handelsunternehmen Entscheidungen mittlerweile moglichst auf lokaler
Ebene. Lediglich das Management der Eigenmarken ist zumeist der Zentrale
vorbehalten.

3 Servicequalitat

3.1 Wahrgenommene Servicequalitat

Aufgrund der/genannten Besonderheiten (insb. Immaterialitat, Mitwirkung
des Kunden am Leistungsprozess) ist es schwierig, die Qualitat von Dienst-
leistungen objektiv zu beurteilen. Deshalb wurde eine Vielzahl von Messver-
fahren entwickelt, in deren Mittelpunkt die von den Kunden wahrgenommene
Dienstleistungsqualitat steht (vgl. Tab. 44).

Tab. 44: Subjektive MaBe von Servicequalitat

merkmalsorientierte ereignisorientierte problemorientierte
Verfahren Verfahren Verfahren
einfache Kundenbefra- e Sequenzielle Ereignisme- | e Frequenz-Relevanz-Ana-
gung thode lyse
multiattributive Verfah- o Critical-Incident-Technik o Beschwerdeanalysen
ren (z.B. SERVQUAL) e Web 2.0-Analyse

Conjoint-Analyse
Vignette-Methode
Penalty-Reward-Fakto-
ren-Ansatz

Quelle: Bruhn (2013, S.59).
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Das subjektive Messverfahren, das trotz vielstimmiger Kritik am haufigsten

eingesetzt wird, ist SERVQUAL: der SERVice-QUALity-Ansatz.>® 5 Er geht

davon aus, dass Kunden die von ihnen erwartete mit der ,tatsichlichen”, d.h.

von ihnen erlebten Dienstleistung vergleichen. Gemafs dem Confirmation/Di-

sconfirmation-Paradigma (C/D) hédngt ihre Zufriedenheit davon ab, wie dieser

Vergleich ausfallt.>'®

o Confirmation: Die erlebte Serviceleistung entspricht der erwarteten Service-
leistung (= Zufriedenheit).

e Positive disconfirmation: Die erlebte Serviceleistung ist besser als die erwartete
Serviceleistung (= Begeisterung).

o Negative disconfirmation: Die erlebte Serviceleistung ist schlechter als die er-
wartete Serviceleistung (= Unzufriedenheit).

SERVQUAL ist im C/D-Paradigma verwurzelt (vgl. Abb.42). Der Fragebogen

enthdlt 22 Items, welche die ,,So ist es-Komponente” erfassen (d.h. die subjektive

Wahrnehmung einer Dienstleistung durch die Kunden), und 22 Items, welche

die entsprechenden Erwartungen erfassen (,,so sollte es sein”). Beurteilt wird

die jeweilige Dienstleistung zum einen anhand einer siebenstufigen Rating-

skala (,,1 = lehne vollig ab” bis ,7 = stimme vollig zu”) und zum anderen mit

Blick auf die fiinf Qualitidtsdimensionen des SERVQUAL-Ansatzes:

e Zuverlédssigkeit: korrekte und verldssliche Ausfithrung der Dienstleistung,

¢ Reaktionsfdhigkeit: schnelle und aktive Reaktion auf Kundenwiinsche,

Kompetenz: Hoflichkeit, sicheres Auftreten und Professionalitat,

Empathie: Einfiihlungsvermdgen der Servicemitarbeiter,

¢ physisches Umfeld: dufieres Erscheinungsbild des Unternehmens und der
Mitarbeiter.>8

Abb.42: Struktur des SERVQUAL-Ansatzes

Erfahrungen Mund- Bediirfnisse
propaganda
Merkmale der Dienstleistung 3
erwartete

« Zuverlissigkeit (reliabiliy) Serviceleistung
« Reaktionsfahigkeit (responsiveness) wahrgenommene
« Kompetenz (assurance) Servicequalitiit
« Physisches Umfeld (tangibles) wahrgenommene
« Einfiihlungsvermogen (empathy) Serviceleistung

Kritische Anmerkungen zur Giite des SERVQUAL-Ansatzes thematisieren

die ...

e Gefahr der Anspruchsinflation durch die ,,So sollte es sein-Fragen” und
deren Mehrdeutigkeit (Mindestniveau oder ideales Niveau?),

e Problematik der Bildung von Differenzwerten (Reliabilitét),



