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Das Institut für Marktorientierte Unternehmensführung an der Universität Mannheim versteht sich als 
Forum des Dialogs zwischen Wissenschaft und Praxis. Der wissenschaftlich hohe Standard wird gewähr­
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Prof. Dr. Hans H. Bauer und Prof. Dr. Dr. h.c. Christian Homburg.
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♦ Management Know-How
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schungs- und Kooperationsprojekte mit einer Vielzahl von international tätigen Unternehmen.

♦ Wissenschaftliche Arbeitspapiere
Die wissenschaftlichen Studien des IMU untersuchen neue Entwicklungen, die für die marktorientierte 
Unternehmensführung von Bedeutung sind. Hieraus werden praxisrelevante Erkenntnisse abgeleitet 
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(z.B. der American Marketing Association) ausgezeichnet worden.

♦ Schriftenreihe
Neben der Publikation wissenschaftlicher Arbeitspapiere gibt das IMU in Zusammenarbeit mit dem 
Gabler Verlag eine Schriftenreihe heraus, die herausragende wissenschaftliche Erkenntnisse auf dem 
Gebiet der marktorientierten Unternehmensführung behandelt.

♦ Anwendungsorientierte Forschung
Ziel der Forschung des IMU ist es, wissenschaftliche Erkenntnisse zu generieren, die für die marktori­
entierte Unternehmensführung von Bedeutung sind. Deshalb bietet Ihnen das IMU die Möglichkeit, 
konkrete Fragestellungen aus Ihrer Untemehmenspraxis heranzutragen, die dann wissenschaftlich fun­
diert untersucht werden.

Wenn Sie weitere Informationen benötigen oder Fragen haben, wenden Sie sich bitte an das Institut 
für Marktorientierte Unternehmensführung, Universität Mannheim, L5, 1, 68131 Mannheim 
(Telefon: 0621 / 181-1755) oder besuchen Sie unsere Intemetseite: www.imu-mannheim.de.
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1. Die Problemstellung

Der Einzelhandel wird mit positiven Nachrichten zur Zeit nicht verwöhnt. Es sind Um­

satzeinbußen zu verzeichnen, so ist der Umsatzanteil des Einzelhandels am privaten 

Verbrauch, der 1980 noch 45,4 Prozent betrug, 1994 auf nur 40,3 Prozent zurückge­

gangen, was einem ca. elfprozentigen Verlust entspricht (vgl. Munz/Täger/Vogler- 

Ludwig 1995, S. 12). Einzelhandelsumsätze, die in den ersten fünf Monaten des Jahres 

1997 nominal um zwei und real um drei Prozent hinter dem vergleichbaren Vorjahres­

zeitraum zurückliegen, sind sicher auch kein Grund zur Freude (vgl. Frankfurter All­

gemeine Zeitung, 08.07.1997, S. 14).

Den Wettbewerb im Einzelhandel betrachtend, kann man den Eindruck gewinnen, daß 

viele Einzelhändler lediglich versuchen, sich anhand eines möglichst niedrigen Preises 

zu profilieren. Man scheint zu vergessen, daß man mittel- bis langfristig eine Niedrig­

preispolitik nur erfolgreich anwenden kann, wenn man gegenüber der Konkurrenz 

dauerhaft eine günstigere Kostenposition besitzt. Die Anwendung einer Niedrigpreis­

strategie kann daher nur für wenige Einzelhandelsuntemehmen von Vorteil sein.

Einzelhandelsuntemehmen müssen nach anderen Aktionsparametern Ausschau halten, 

mittels derer sie sich im Wettbewerb langfristig erfolgreich behaupten können. Der 

Einsatz von Dienstleistungen verspricht hier große Chancen, da Dienstleistungen es 

möglich machen können, sich als Einzelhändler aus Kundensicht dauerhaft von der 

Konkurrenz zu differenzieren bzw. abzuheben. Der Einzelhandel muß sich darüber 

bewußt sein, daß Verbraucher nicht nur an einem möglichst niedrigen Preis der Ware 

interessiert sind, sondern auch Dienstleistungen um die Ware herum zu schätzen wis­

sen. In dem Angebot von Dienstleistungen liegen erhebliche Möglichkeiten, die vom 

Einzelhandel bisher zu wenig genutzt wurden und werden. Allerdings ist zu beachten, 

daß Dienstleistungen anders als Waren zu managen sind. Somit gibt es hier neue Her­

ausforderungen, die es zu bewältigen gilt.
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Vor diesem Hintergrund wird hier den Fragen nachgegangen, anhand welcher Dienst­

leistungen sich der Einzelhandel differenzieren kann, welche Chancen Dienstleistun­

gen dem Einzelhandel eröffnen und wie Dienstleistungen zu managen sind.

2. Der einzelhandelsbezogene Dienstleistungskranz

Unter einzelhandelsbezogenen Dienstleistungen werden hier intangible (immaterielle 

bzw. nichtgreifbare) Leistungen verstanden, die ein Einzelhandelsunternehmen seinen 

Kunden zur Förderung des Absatzes seiner Waren (Sachgüter) anbietet. Einzelhan­

delsbezogene Dienstleistungen stehen also in einem mehr oder weniger engen Zusam­

menhang mit dem Kerngeschäft, der Vermarktung der eigenen Waren.

Dem Bereich der Dienstleistungen im Handel - insbesondere im Einzelhandel - wird in 

der relevanten Literatur wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Geht man der Frage nach, 

anhand welcher Dienstleistungen sich der Einzelhandel differenzieren kann, erhält man 

den in Abbildung 1 dargestellten Kranz einzelhandelsbezogener Dienstleistungen. Hier 

werden um die Ware herum zehn verschiedene Arten von Dienstleistungen angeordnet, 

die Einzelhandelsunternehmen zur Förderung des Absatzes ihrer Waren anbieten kön­

nen. Die erste Dienstleistungsart, die Beratung des Kunden, kann sowohl persönlich 

als auch nicht persönlich (z.B. über Telefon) erbracht werden. Sie umfaßt die Waren­

beratung, Schulungen für die Anwendung von Waren und Informationen über Sach­

verhalte, die mit der Ware in Zusammenhang stehen. Dabei ist zu beachten, daß zur 

Beratung nicht nur die „klassische“ Warenberatung zu zählen ist, sondern der Begriff 

Beratung weiter gefaßt werden kann. So bieten einige Zoogeschäfte auch Wasserana­

lysen für das Aquarium und den Gartenteich an. Dadurch kann man aus Kundensicht 

eine hohe Fachkompetenz erreichen.
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Unter der Dienstleistungsart der (weit gefaßten) Bedienung sind die Freundlichkeit der 

Mitarbeiter, die persönliche Ansprache der Kunden und die namentliche Einladung zu 

besonderen Events (z.B. Modeschauen) zu nennen. Viele Beispiele in der populären 

Wirtschaftpresse zur mangelnden Dienstleistungskultur basieren darauf, daß die Mitar­

beiter im (persönlichen) Umgang mit Kunden schwerwiegende Fehler begehen. Man 

gibt dem Kunden das Gefühl, unerwünscht zu sein, man spricht während des Kontakts 

fast kein Wort mit ihm und man geht der Unsitte nach, internen Prozessen (z.B. Auf­

räumarbeiten während der Kunde wartet) Priorität vor externen Prozessen zu geben. Es 

ist schon bemerkenswert, daß einige Warenhäuser in der regionalen Presse damit war­

ben, daß Kunden auch kurz vor Ladenschluß noch willkommen seien. Anscheinend ist 

das bei anderen Unternehmen nicht üblich. Noch gravierender wird dieser Sachverhalt, 

wenn man sich verdeutlicht, daß Freundlichkeit in der Interaktion mit dem Kunden 

„außer“ dem sich Mühe geben nichts kostet. Im Zusammenhang mit einer vorbildli­

chen Dienstleistungskultur wird oft auf die USA verwiesen. Betrachtet man die beiden 

bisher diskutierten Dienstleistungsarten ist nach Meinung des Verfassers der deutsche 

Einzelhandel hinsichtlich der Beratung den amerikanischen Kollegen tendenziell 

überlegen, während bei der Bedienung eher das Gegenteil zutrifft. Würde man hierzu­

lande die Bedienung verbessern, wäre man einer hervorragenden Dienstleistungskultur 

(im Einzelhandel) ein beträchtliches Stück näher.

Bei der Dienstleistungsart Garantie sind Aspekte wie die Dauer der Garantie und ihre 

(eventuelle) Verlängerung aufzuführen. Beispielsweise ist es im Computerhandel üb­

lich, Kunden eine um maximal drei Jahre verlängerte Garantie zu offerieren. Die Dauer 

der „normalen“ Garantie beträgt dagegen je nach Ware in der Regel zwischen sechs 

und zwölf Monaten.

Die Dauer der Umtauschmöglichkeit, die Art des Umtauschs (Geld zurück bzw. Gut­

schein) und die Stellung eines Leihgeräts bei eventueller Reparatur der Ware beschrei­

ben die Dienstleistungsart Umtausch. Im Gegensatz zu den zwei erstgenannten Punk­

ten ist die Stellung eines Leihgeräts nicht für alle Branchen - wie z.B. für den Le-
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bensmitteleinzelhandel - von Bedeutung. Die selten vorkommende Ausnutzung einer 

großzügigen Handhabung des Umtauschs durch Kunden sollte hier nicht abschrecken. 

Kunden können durch eine kleinlich praktizierte Umtauschregelung schnell zu Nicht­

kunden werden.

Die Instandhaltung, die fünfte Dienstleistungsart, umfaßt die Reparatur, Wartung, 

Pflege, Änderung, Zuschneidung, Lagerung und Entsorgung von Waren. Interessant ist 

die Instandhaltung, bei der der Einzelhändler und nicht der Kunde aktiv wird. Einige 

Boutiquen offerieren ihren „guten“ Kunden kostenlos eine jährliche Inspektion 

(Reinigung, Aufbügeln, Größenänderung usw.) der bei ihnen gekauften Kleidung. Man 

kann so den Kunden auch darauf aufmerksam machen, was in seiner Kollektion noch 

fehlt bzw. einer Modernisierung bedarf.

Bei dem Transport als sechste Dienstleistungsart sind die Zustellung und Abholung 

von Waren per Verkehrsmittel (z.B. LKW) oder per Post zu nennen. Eine telefonische 

Befragung unter den im Branchentelefonbuch 1996/97 für den Bereich Koblenz aufge­

führten Pländlem der Rubrik „Getränkevertrieb“ ergab, daß 29 Prozent keine Getränke 

an private Kunden liefern (n=17). Generell könnte in diesem Bereich offensiver mit 

dem Angebot des Auslieferns von Getränken und dem Abholen von Leergut geworben 

werden.

Die Dienstleistungsart Inbetriebnahme beinhaltet das Aufstellen, die Verlegung, die 

Einrichtung und die Installation sowie die Montage von Waren. So arbeiten viele 

Fachmärkte und Warenhäuser mit Speditionen zusammen, die den Transport und die 

Inbetriebnahme von Waren übernehmen.

Bei der achten Dienstleistungsart sind die Bestellung per Telefon, Fax, Bildschirmtext 

und Internet aufzuzählen, bei der momentan die telefonische Abwicklung die höchste 

Bedeutung haben dürfte. Für die Bestellung und den Transport bieten sich vor allem
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Waren an, die der Kunde in regelmäßigen Abständen und in vorhersehbarer Quantität 

benötigt. Insbesondere Lebensmittel sind hier hervorragend geeignet.

Die Bezahlung/Finanzierung umfaßt die Möglichkeiten des Bezahlens mit Kredit-, 

Scheck- und Kundenkarte sowie Leasing- bzw. Kreditangebote. Während sich Lea­

sing- bzw. Kreditangebote eher „nur“ bei hochpreisigen Waren (wie z.B. bei einem 

Fernseher) anbieten, hat der Einzelhandel sicher noch Potential, in größerem Umfang 

das Bezahlen mit Scheck- bzw. Kredit- sowie Kundenkarte zu ermöglichen. Spontan­

käufe werden ansonsten verhindert oder zumindest erschwert.

Die letzte Dienstleistungsart, die sonstigen prozeßbezogenen Dienstleistungen, bein­

haltet ein weites Spektrum. Sie stellen auf den von Kunden durchlaufenen Prozeß des 

Einkaufens ab. Hierunter fallen die Bereitstellung von Parkplätzen, Kinderhorten, Auf­

enthaltsräumen, das Einpacken von Waren als Geschenke, die Aufbewahrung von Ge­

päck usw. Beispielsweise ist für Fach- und Spezialgeschäfte der Einpack-Service 

selbstverständlich.

3. Chancen einzelhandelsbezogener Dienstleistungen

Bisher schon vereinzelt angedeutet, sollen nun die Chancen des Angebots einzelhan­

delsbezogener Dienstleistungen ausführlich dargestellt werden. Hierbei kann man sich 

an dem Industriegüter produzierenden Gewerbe orientieren. Zum einen werden dort 

auch Dienstleistungen im Zusammenhang mit einem Sachgut offeriert, welches - im 

Gegensatz zu Einzelhandelsuntemehmen - in der Regel vom Unternehmen hergestellt 

wird. Zum anderen liegt eine weitere wesentliche Gemeinsamkeit darin, daß sowohl 

Einzelhandels- als auch Industriegüterunternehmen sich weg vom reinen Sachgüter­

wettbewerb hin zu einem dienstleistungsorientierten Wettbewerb bewegen. Vor diesem 

Hintergrund wird hier von ähnlichen positiven Effekten des Angebots von Dienstlei-
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stungen (vgl. zu industriellen Dienstleistungen Homburg/Garbe 1996, S. 69 f.) für ein 

Einzelhandelsuntemehmen ausgegangen, die in Abbildung 2 dargestellt sind:

- Umgehung eines Preiswettbewerbs,

- Steigerung der Kundenbindung,

- Kontinuität der Nachfrage,

- Erreichen von Cross-Selling-Effekten und

- Aufbau von Eintrittsbarrieren.

Ein Einzelhandelsunternehmen kann die Probleme von Kunden mit Leistungsbündeln, 

jeweils bestehend aus Ware und Dienstleistungen, lösen. Daraus ergibt sich die Mög­

lichkeit, trotz identischer und damit austauschbarer Waren einen Preiswettbewerb zu 

umgehen. Kunden beurteilen das gesamte Leistungsbündel, also auch die in ihm ent­

haltenen Dienstleistungen. Ein aus Kundensicht überlegener Kranz einzelhandelsbezo­

gener Dienstleistungen kann die deutlichen Preisvorteile von Billiganbietern bei der 

Ware in den Hintergrund treten lassen.

Außerdem erhöhen einzelhandelsbezogene Dienstleistungen die Kundenbindung. Die 

durch die zehn Dienstleistungsarten, vor allem die Beratung und Bedienung, zustande­

kommenden persönlichen Kontakte zwischen Mitarbeiter und Kunde erschweren letz­

terem den Wechsel zu Konkurrenten. Die Pflege von (persönlichen) Geschäftsbezie­

hungen ist sicherlich ein Hauptgrund dafür, daß Kunden Stammkunden sind und blei­

ben und nicht zur Konkurrenz abwandern. Kunden schätzen eine zuvorkommende Be­

handlung sehr.

Viele im Einzelhandel erworbene Waren (Elektrogeräte, Fahrräder usw.) weisen eine 

lange Nutzungsdauer auf, womit Ersatzbeschaffungen in ferner Zukunft liegen. Da­

gegen besteht bei Dienstleistungen ein kontinuierlicher Bedarf. So bieten einige Fahr­

radhändler am Anfang des Jahres - vor Beginn der „Fahrradsaison“ - eine Gene­

ralüberholung der bei ihnen gekauften Fahrräder an. Die Planbarkeit des
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Geschäfts wird damit für ein Einzelhandelsunternehmen erhöht, und ein permanenter 

Kontakt zum Kunden wird so sichergestellt. Folglich wird durch einzelhandelsbezo­

gene Dienstleistungen eine Stabilität der Nachfrage erreicht.

Zu beachten sind bei einzelhandelsbezogenen Dienstleistungen auch Cross-Selling- 

Effekte. Jede erstellte Dienstleistung kann die Nachfrage nach einer Ware auslösen und 

umgekehrt. Das Einzelhandelsunternehmen kann so - wie die in Abschnitt 2 beschrie­

benen Boutiquen, welche eine jährliche Inspektion der Kleidung offerieren - seinen 

Kunden permanent neue Waren- und Dienstleistungsangebote unterbreiten.

Als letzter positiver Effekt einzelhandelsbezogener Dienstleistungen ist der Aufbau 

von Eintrittsbarrieren gegenüber der Konkurrenz zu nennen. Alle zehn Dienstlei­

stungsarten, insbesondere die Beratung und die Bedienung, beruhen darauf, daß sie in 

den Mitarbeitern oder generell in der Unternehmenskultur verankert sind. Für die Kon­

kurrenz ist hier ein Vorsprung schwerer aufzuholen als ein Rückstand bei den Waren.

Vergegenwärtigt man sich die fünf Chancen einzelhandelsbezogener Dienstleistungen 

noch einmal, ist ersichtlich, daß die durch die Dienstleistungsarten Beratung und Be­

dienung zustandekommenden (persönlichen) Geschäftsbeziehungen zwischen Einzel- 

handelsuntemehmen und Kunden hier von großer Relevanz sind. Da Aufbau und 

Pflege von Geschäftsbeziehungen eine gewisse Zeit beanspruchen, treten die positiven 

Effekte des Angebots einzelhandelsbezogener Dienstleistungen nicht sofort ein. Man 

muß somit als Einzelhandelsunternehmen etwas Geduld aufbringen. Wenn man die 

dafür notwendige Zeit investiert, haben Dienstleistungen das Potential, Einzelhandels­

unternehmen dauerhafte Vorteile zu verschafften. Kunden bevorzugen eher ihnen be­

kannte Einzelhandelsuntemehmen als aus ihrer Sicht „anonyme“ Einzelhandelsunter­

nehmen.
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4. Management einzelhandelsbezogener Dienstleistungen

Einzelhändler, die um die Ware herum Dienstleistungen anbieten, müssen letztere auch 

managen. Hierbei zeigen Dienstleistungen und Waren (Sachgüter) deutliche Unter­

schiede auf. Wiederum werden Parallelen zu dem Industriegüter produzierenden Ge­

werbe gezogen und in Anlehnung an Homburg/Garbe (1996, S. 70 f.), welche sich mit 

industriellen Dienstleistungen auseinandersetzen, sind hier sechs Problemfelder für 

Einzelhandelsunternehmen anzuführen, die in Abbildung 3 dargestellt sind:

- Art und Umfang einzelhandelsbezogener Dienstleistungen,

- die Kundensegmentierung,

- die Organisation,

- die Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter,

- die Qualität und

- die Preisbildung.

Es wird hier kein Plädoyer für ein wahlloses und undifferenziertes Angebot von 

Dienstleistungen gehalten. Vielmehr sollten in diesen Kontext Kundenbefragungen 

durchgeführt werden, um zu einem möglichst klaren Bild über Art und Umfang ge­

wünschter Dienstleistungen zu kommen. So sollten keine Dienstleistungen angeboten 

werden, die der Kunde nicht honoriert. Interessanterweise stellte sich bei industriellen 

Dienstleistungen empirisch heraus, daß sachgutnahe Dienstleistungen gegenüber sach- 

gutfernen als wichtiger angesehen werden (vgl. Simon 1993, S. 13-15).

In engem Zusammenhang mit dem obigen Problemfeld steht die Kundensegmen­

tierung. Der oft persönliche und direkte Kontakt von Mitarbeitern und Kunden bietet 

eine hervorragende Möglichkeit, sie anzuwenden. Es muß nicht immer jeder Kunde 

alle Dienstleistungen offeriert bekommen; vielmehr ist es überlegenswert, nur 

bestimmten Kunden (z.B. Stammkunden) - wie in dem Beispiel der oben erwähnten 

Boutiquen (vgl. Abschnitt 2) - gewisse Dienstleistungen anzubieten.
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Selbstverständlich erfordert diese Vorgehensweise in der Praxis eine diskrete Umset­

zung, nichtsdestotrotz sollte über solche Dinge nachgedacht werden. Vielleicht ist die 

Abwanderung von Kunden, die sich darüber beschweren, im Gegensatz zu dem Wech­

sel von Stammkunden auch zu verkraften. Außerdem sei auch die relativ unkompli­

zierte Möglichkeit hingewiesen, durch Dienstleistungen und hier insbesondere durch 

den persönlichen Umgang, eine Kundendatenbank einzurichten und zu pflegen. Dies 

ist einem besseren Verständnis von Kundenbedürfnissen sowie der Erkennung der Be­

deutung von Kunden für ein Unternehmen und somit der Kundensegmentierung sehr 

zuträglich.

Bei der organisatorischen Gestaltung der Dienstleistungen sind insbesondere zwei 

Sachverhalte zu klären: zum einen die Wahl zwischen Zentralisation und Dezentralisa­

tion und zum anderen die Entscheidung für Eigen- oder Fremderstellung. Bei einer 

zentralen Dienstleistungsorganisation werden Dienstleistungen von einer einzigen 

Zentrale erstellt. Dagegen wird bei dezentraler Dienstleistungsorganisation die Erbrin­

gung von Dienstleistungen von mehreren Stellen (z.B. Filialen) übernommen. Für jede 

angebotene Dienstleistung sollte die Entscheidung für die eine oder andere Organisa­

tionsform nicht nur unter Kostengesichtspunkten getroffen werden. Vielmehr sind hier 

auch die Kundenforderungen nach flächendeckender Erhältlichkeit der Dienstleistung 

sowie nach schneller Reaktionszeit zu beachten.

Grundsätzlich bestehen die Möglichkeiten, Dienstleistungen selbst zu erbringen oder 

fremdbetrieblich erstellen zu lassen. Bei der Fremderstellung sind die drei Arten ko­

operative Erbringung von Dienstleistungen mit anderen Händlern (z.B. Gepäckauf­

bewahrung), die Verlagerung von Dienstleistungen auf Hersteller (z.B. Garantie) sowie 

die Delegation von Dienstleistungen an eigenständige Dienstleistungsuntemehmen 

(z.B. Transport) zu unterscheiden. Bei der Beantwortung dieser Frage für jede offe­

rierte Dienstleistung ist zu beachten, daß Kunden oft für alle Belange einen und wenn 

möglich stets denselben Ansprechpartner bevorzugen. Eine durch das Fremderbringen
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von Dienstleistungen bewirkte organisatorische „Teilung“ des Kunden kann kontra­

produktiv auf dessen Zufriedenheit wirken.

Ein sehr wichtiger Aspekt des Managements einzelhandelsbezogener Dienstleistungen 

ist das Sicherstellen einer hohen Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter. Die 

Mitarbeiter „vor Ort“ sind oft mit Situationen konfrontiert, in denen Kunden Kompe­

tenz, Flexibilität und Entscheidungsfähigkeit verlangen. Demzufolge müssen den Mit­

arbeitern alle wichtigen Informationen und Ressourcen zur Verfügung gestellt werden, 

damit diese in die Lage versetzt werden, verbindliche Zusagen formulieren und einhal- 

ten zu können. Eine hohe Qualifikation der Mitarbeiter ist somit erforderlich. Ein 

Schritt in die richtige Richtung ist das Beheben von Imageproblemen, die Handelsun­

ternehmen teilweise auf dem Arbeitsmarkt haben. Nachdenklich stimmen die Zahlen 

einer Langzeitanalyse im Einzelhandel, nach der ein Verkäufer 1994 pro Kunde im 

Vergleich mit 1985 nur noch 77 Prozent der Zeit aufbringt (vgl. Kirchner 1996). Sol­

che Zahlen deuten darauf hin, daß Verkäufer ihrer „eigentlichen“ Aufgabe der Bera­

tung und Bedienung nicht in ausreichendem Maße nachkommen können (vgl. ähnlich 

Peill/Müller 1994). Jedes Einzelhandelsuntemehmen sollte in regelmäßigen Abständen 

überprüfen, ob den Mitarbeitern ausreichend Zeit gegeben wird, die für sie bestimmten 

Aufgaben mit entsprechender Priorität zu erledigen. Zufriedene Kunden setzen zufrie­

dene und motivierte Mitarbeiter voraus. Das hohe bzw. niedrige Commitment von 

Mitarbeitern wird von Kunden wahrgenommen und dementsprechend positiv bzw. ne­

gativ bewertet. Generell ist dieser Management-Aspekt eng mit der Unternehmenskul­

tur verwoben. Eine (neue) Kultur des Dienens muß von Führungskräften vorgelebt 

werden, da man sonst unglaubwürdig wird, eine Servicementalität von seinen Mitar­

beitern verlangen zu können.

Die Sicherung einer hohen Qualität ist bei Dienstleistungen ein schwieriges Unterfan­

gen. Die Definition und Messung von Qualität sind bei Dienstleistungen wesentlich 

schwerer als bei Waren. So sind Kunden in ihren Qualitätseindrücken bei Dienstlei­

stungen, die aufgrund ihrer Intangibilität nicht visuell einer Qualitätsprüfung unterzo-
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gen werden können, unsicherer als bei Waren. Einzelhandelsunternehmen sollten sich 

deswegen genau überlegen, welche Dienstleistungen sie selbst erstellen, welche sie an 

eigenständige Dienstleister delegieren bzw. auf den Hersteller verlagern und welche in 

Kooperation mit anderen Händlern erbracht werden. Bei dem Outsourcen von Dienst­

leistungen ist unbedingt auf die Gewährleistung einer hohen Qualität zu achten. Ver­

stärkt wird die Qualitätsproblematik dadurch, daß in das Gesamturteil des Kunden über 

das Leistungsbündel des Einzelhandelsunternehmens auch die Qualitätseinschätzung 

über die Dienstleistungen eingeht. Eine als schlecht wahrgenommene Dienstleistung 

wirkt negativ auf den bis dato hervorragenden Ruf der Ware.

Die Schwierigkeit des Qualitätsmanagements einzelhandelsbezogener Dienstleistungen 

liegt in den drei Dimensionen der Dienstleistungsqualität begründet, die an den drei 

Phasen der Dienstleistung angelehnt sind. Man unterscheidet hier zwischen Potential-, 

Prozeß- und Ergebnisqualität. Die Potentialqualität beinhaltet alle Leistungsvorausset­

zungen, die zur Erbringung der Dienstleistung vonnöten sind (z.B. Qualifikation und 

Anzahl der Mitarbeiter, technische Ausstattung). Dagegen bezieht sich die Pro­

zeßqualität auf die Aktivitäten, die während des Dienstleistungserstellungsprozesses 

stattfinden. So sind hier u.a. die Freundlichkeit der Mitarbeiter sowie die Zeit des Er­

stellungsprozesses zu nennen. Die Ergebnisqualität ergibt sich aus dem Grad der Errei­

chung der Leistungsziele, wie beispielsweise einer wieder einsatzbereiten Spülma­

schine.

Im Gegensatz zur Warenqualität entzieht sich die Dienstleistungsqualität weitgehend 

einer objektiven Messung. Hohe Dienstleistungsqualität bedeutet, die Erwartungen der 

Kunden an die Dienstleistung zu erfüllen bzw. zu übertreffen. Deshalb sollte die Mes­

sung immer aus der subjektiven Kundensicht erfolgen. Das geeignetste Instrument zur 

Messung der Dienstleistungsqualität stellt die Messung der Kundenzufriedenheit dar 

(vgl. Homburg/Rudolph 1997). Hierbei wird die Zufriedenheit der Kunden hinsichtlich 

mehrerer Leistungskomponenten erhoben, wobei die Komponente einzelhandelsbezo­

gene Dienstleistungen sehr relevant ist. Sind Kunden mit einzelhandelsbezogenen
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Dienstleistungen unzufrieden, wird dadurch die Gesamtzufriedenheit der Kunden stark 

negativ beeinflußt. Es kann deshalb bei einer hohen Warenqualität vorteilhaft sein, 

keine einzelhandelsbezogene Dienstleistungen anzubieten als solche von geringer 

Qualität.

Schließlich ist die Preisbildung bei einzelhandelsbezogenen Dienstleistungen nicht 

einfach. Es ist zu klären, welche Dienstleistungen im Warenpreis enthalten sind und 

welche separat in Rechnung gestellt werden. Handelt es sich um Dienstleistungen, die 

als Bestandteile der Ware gelten können, z.B. Einpacken von Waren als Geschenke, - 

sogenannte einzelhandelsbezogene Sekundärdienstleistungen - sind diese im Regelfall 

im Warenpreis enthalten. Dagegen werden Dienstleistungen, die als eigenständige 

intangible Leistungen vermarktet werden können (z.B. Reparatur) und als einzelhan­

delsbezogene Primärdienstleistungen bezeichnet werden, eher gesondert abgerechnet. 

Beinhaltet der Warenpreis die Dienstleistungen, stellt sich die Frage, welcher Aufpreis 

für das Leistungsbündel verglichen mit dem Entgelt für die „nackte“ Ware verlangt 

werden kann. Werden dagegen Dienstleistungen für sich fakturiert, muß man beden­

ken, daß sie dem Wettbewerb mit den Dienstleistungen anderer Unternehmen ausge­

setzt sind und folglich im direkten Vergleich stehen. Desweiteren kann man auf starke 

Kundenvorbehalte stoßen. Man sollte dennoch verstärkt darüber nachdenken, für die 

Dienstleistung der (ausführlichen) Beratung einen Preis zu setzen, der bei Kauf der 

Ware angerechnet wird. Auf diesem Weg ist es auch möglich, dem Kunden das Be­

wußtsein zu vermitteln, daß Dienstleistungen einen Wert haben. Sehr interessant ist die 

Dienstleistungsart Instandhaltung (z.B. Wartung und Pflege), mittels derer man noch 

lange nach dem Warenverkauf Umsätze erzielen kann. Der gleiche Effekt ist auch mit 

einer verlängerten Garantie, die der Kunde jahresweise bezahlt, und Leasing- bzw. 

Kreditangeboten erreichbar.

Dienstleistungen sind aufgrund der (teilweisen) Untrennbarkeit ihrer Erstellung und 

ihres Absatzes nicht lagerfähig und somit verderblich. Deshalb kommt der Auslastung 

der vorgehaltenen Kapazitäten zur Erbringung von Dienstleistungen eine große Bedeu-
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tung zu. Eine geschickt eingesetzte Preisdifferenzierung, bei der ein Anbieter unter­

schiedlichen Marktsegmenten eine annähernd gleiche Dienstleistung zu verschiedenen 

Preisen offeriert, kann zur besseren Anpassung des Kapazitätsbedarfs an das Kapazi­

tätsangebot sehr sinnvoll sein. Beispielsweise ist die Anwendung einer zeitlichen 

Preisdifferenzierung denkbar, bei der vom Unternehmen Preise für eine Dienstleistung 

nach Tageszeit, Wochentag oder Saison differenziert werden (vgl. zu anderen Mög­

lichkeiten Faßnacht 1997).

5. Resümee

Der Einzelhandel muß in einer für ihn nicht einfachen Zeit nach Wegen suchen, nega­

tiven Entwicklungen entgegenzuwirken und letztendlich in eine positive Richtung zu 

gehen. Der Einsatz von Dienstleistungen verspricht große Möglichkeiten. Insgesamt 

sind zehn Arten dieser Dienstleistungen zu unterscheiden, die in einem Kranz um die 

Ware herum angeordnet sind: 1. Beratung, 2. Bedienung, 3. Garantie, 4. Umtausch, 5. 

Instandhaltung, 6. Transport, 7. Inbetriebnahme, 8. Bestellung, 9. Bezahlung/Finanzie­

rung und 10. sonstige prozeßbezogene Dienstleistungen. Die mit dem Angebot von 

Dienstleistungen verbundenen Chancen für Einzelhandelsunternehmen ergeben sich 

durch fünf positive Effekte: 1. Umgehung eines Preiswettbewerbs, 2. Steigerung der 

Kundenbindung, 3. Kontinuität der Nachfrage, 4. Erreichen von Cross-Selling-Effek- 

ten und 5. Aufbau von Eintrittsbarrieren.

Bei dem Management von Dienstleistungen sind die Herausforderungen der Art und 

des Umfangs, der Organisation, der Qualität und der Preisbildung einzelhandelsbezo­

gener Dienstleistungen sowie der Kundensegmentierung und der Qualifikation und 

Motivation der Mitarbeiter erfolgreich zu bewältigen. Als Fazit bleibt festzuhalten: 

Dienstleistungen bieten Einzelhandelsuntemehmen große Chancen, sich dauerhaft vor 

der Konkurrenz zu differenzieren. Allerdings sind zur Ausnutzung dieser Möglichkei­

ten gewisse „Spielregeln“ zu beachten, da Dienstleistungen im Vergleich zu Waren
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anders zu managen sind. In Tabelle 1 sind wichtige Empfehlungen für das erfolgreiche 

Management einzelhandelsbezogener Dienstleistungen zusammengefaßt.
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Tabelle 1: Empfehlungen für das erfolgreiche Management 

einzelhandelsbezogener Dienstleistungen

1. Dienstleistungen als Chance sehen, sich von der Konkurrenz abzuheben:

Dienstleistungen bieten zahlreiche Möglichkeiten („Dienstleistungskranz“), sich 

dauerhaft gegenüber der Konkurrenz zu differenzieren. Ergreifen Sie diese Chancen 

und gehen Sie dabei aktiv auf Kunden zu.

2. Beachten, daß Kunden Leistungsbündel kaufen:

Zur Lösung ihrer Probleme erwerben Kunden Leistungsbündel. Leistungsbündel 

bestehen aus Waren und Dienstleistungen und nicht nur aus Waren. Nehmen Sie 

Abstand von einem zu starken auf die Ware gerichteten Fokus.

3. Im Umgang mit Kunden nicht nur Fachkompetenz, sondern auch Freundlich­

keit zeigen:

Kunden erwarten mehr als die Beratung rund um die Waren. Geben Sie Ihren Kun­

den das Gefühl, erwünscht zu sein. Beachten Sie, daß Freundlichkeit „außer“ dem 

sich Mühe geben nichts kostet. Dann bereitet Einkäufen Freude.

4. Dienstleistungen nicht wahllos, sondern kundensegmentspezifisch anbieten:

Bieten Sie nur Dienstleistungen an, die Ihre Kunden honorieren. Zudem muß nicht 

jeder Kunde alle Dienstleistungen offeriert bekommen. Kunden sind in ihrer Bedeu­

tung verschieden für Sie.

5. In Mitarbeiter investieren:

Qualifizieren und motivieren Sie Ihre Mitarbeiter derart, daß Ihre Kunden das hohe 

Commitment Ihrer Mitarbeiter wahmehmen. Zufriedene Kunden setzen zufriedene 

Mitarbeiter voraus. Leben Sie eine Kultur des Dienens vor.
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6. Qualitätsmanagement betreiben:

Stellen Sie sicher, daß Sie allen Dimensionen der Dienstleistungsqualität gerecht 

werden. Besonders wichtig aus Kundensicht sind die Prozeß- und Ergebnisqualität.

7. Kundenzufriedenheit messen und managen:

Machen Sie sich und Ihren Mitarbeitern bewußt, daß das geeignetste Instrument zur 

Messung der Dienstleistungsqualität die Kundenzufriedenheitsmessung ist. Führen 

Sie regelmäßige Kundenzufriedenheitsmessungen durch und integrieren Sie Kun­

denzufriedenheit in Ihre Managementsysteme.

8. Bei Preisbildung Dienstleistungen und Waren berücksichtigen:

Klären Sie, welche Dienstleistungen im Warenpreis enthalten sind und welche sepa­

rat in Rechnung gestellt werden. Denken Sie verstärkt über letztere Möglichkeit 

nach. Dadurch wird dem Kunden der Wert von Dienstleistungen bewußt.

9. Organisatorische Gestaltung der Dienstleistungen klären:

Treffen Sie sowohl die Wahl zwischen Zentralisation und Dezentralisation der 

Dienstleistungserstellung als auch die Entscheidung für Eigen- oder Fremderstel­

lung nicht nur unter Kostengesichtspunkten. Bedenken Sie hierbei auch die von 

Kunden gestellte Forderung hinsichtlich einer schnellen Reaktionszeit und den 

Kundenwunsch, stets denselben Ansprechpartner zu haben.

10. Kontinuierlichen Kundenkontakt pflegen:

Pflegen Sie selbst regelmäßige Kundenkontakte. Dadurch nehmen Sie die Reak­

tionen von Kunden auf die Leistungen Ihres Unternehmens ungefiltert wahr.
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