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Von Ewald Judt und Claudia Klausegger
 Service Excellence ein wesentlicher 
Schlüssel für Umsatz und Gewinn eben-
so wie Sales Excellence1) – ein Vertriebs-
management, das die Marketinginstru-
mente so optimiert einsetzt, dass entspre-
chend der definierten Verkaufsstrategie 
und dem typischen Phasenmodell  
(Auftragsanbahnung, Verkaufsabschluss, 
Kundenpflege und ergebnisbezogenes 
Controlling) Neukunden gewonnen, be-
stehende Kunden gebunden und zu 
 Wiederkäufern werden. 

Rationale Erwartungen der Kunden 
übererfüllen 

Service Excellence als Übererfüllung der 
Erwartungen der Konsumenten konfron-
tiert die Dienstleister mit der Herausforde-
rung, dass einerseits die Erwartungen  
der Kunden zunehmen – sei es durch die 
von klassischen und sozialen Medien 
kommende Information oder durch die 
bereits gelebte Praxis der Konkurrenz – 
und andererseits der Kostendruck stetig 
steigt. 

Wesentlich für die Service Excellence ist 
die Servicequalität in all den Facetten, die 
vor, beim und nach dem Verkauf aus 
Kundensicht notwendig und (zusätzlich) 
aus Unternehmenssicht sinnvoll sind. 
Entscheidend ist bei jeder Art von Service, 
dass nicht die Qualitätsvorstellungen des 
Dienstleisters maßgeblich sind, sondern 
die Erfüllung der – subjektiven – Erwar-
tungen, die der Kunde hat. 

Eine ausreichende Qualität der Dienstleis-
tung liegt vor, wenn die Erwartungen des 
Kunden an die Dienstleistung aufgrund 
des gezahlten Preises erfüllt werden. 

Das setzen aber mehr und mehr Konsu-
menten als selbstverständlich voraus. 
Somit sind zufriedene Kunden noch keine 
gebundenen Kunden. Bloße Kundenzufrie-
denheit reicht nicht aus, um sich gegen-
über dem Wettbewerb positiv zu differen-
zieren. 

Um eine echte Kundenbindung zu errei-
chen, ist mehr erforderlich als Erwartungen 
der Kunden zu erfüllen. Rationale Leis-
tungserwartung und Leistungswahrneh-
mung der Kunden ist zu wenig. Es gilt 
emotionale Verbundenheit des Kunden und 
damit Kundenloyalität zu erreichen. Dies 
ist möglich, wenn die rationalen Erwartun-
gen der Kunden übererfüllt werden und 
dies zu einer positiven Leistungswahrneh-
mung führt. Dann besteht nicht nur eine 
gute Chance, dass der Kunde bei einem 
erneuten Bedarf zum Wiederkäufer wird, 
sondern darüber hinaus seine Zufrieden-
heit in Form einer Weiterempfehlung via 
Mundpropaganda oder in sozialen Medien 
äußert. Dann hat Service Excellence ihr 
Ziel erreicht. 

Service Excellence ist dynamisch 

Service Excellence ist nicht statisch. Eine 
Dienstleistung, die heute exzellent ist, ist 
es morgen nicht mehr, da die Ansprüche 
der Kunden steigen. Service Excellence ist 
dynamisch. Es gilt die steigenden Kun-
denerwartungen im Auge zu behalten und 
die Leistungen dementsprechend zu ver-
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bessern. Die durch Service Excellence 
erreichte Kundenbegeisterung durch Ein-
halten der Versprechen des Dienstleisters 
und der Erfüllung der Erwartungen des 
Kunden ist durch ein „Mehr” zu erreichen. 
Wie das „Mehr” gestaltet wird hängt von 
der Konzeption der entsprechenden 
Dienstleistung und der Phantasie des 
Dienstleister ab, mit welchen Maßnahmen 
dies erreicht werden kann. Risiko ist da-
bei, dass Kunden sich an das „Mehr” 
gewöhnen und es für selbstverständlich 
halten, was eine permanente Weiterent-
wicklung des Services bedingt.

Servicequalität differenziert betrachten 

Die Servicequalität ist differenziert zu se-
hen, da Kundenzufriedenheit und Kunden-
begeisterung nicht für alle Leistungen einer 
bestimmten Leistungskategorie gleich zu 
sehen ist. Anhand eines Beispiels aus der 
Luftfahrtbranche erkennt man, dass der 
Service einer Billigfluglinie ruhig ein ande-
rer sein kann als der Service einer Pre-
miumfluglinie. Aber die Qualität jedes 
Service – egal ob er nun von der Billigflug-
linie oder der Premiumfluglinie geleistet 
wird – soll die Versprechungen der Flugli-
nie und die Erwartungen der Kunden erfül-
len. Es gilt um Service Excellence zu er-
zielen „nur”, die einwandfreie Qualität der 
Dienstleistung, die ja selbstverständlich 
sein sollte, zu übertreffen. Das ist bei einer 
Billigfluglinie anders als bei einer Premi-
umfluglinie. 
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Es kommt jedoch bei der Servicequalität 
nicht allein auf die Qualität einer Dienst-
leistung selbst an, sondern auch darauf, 
ob und wie die den Dienstleistungsverkauf 
umrahmenden Leistungen erbracht wer-
den.

Bei Dienstleistungen ist der persönliche 
Verkauf trotz der Zunahmen des E-Busi-
ness ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Hier 
gilt es sich für den positiven Ausgang im 
„Moment of Truth” zu wappnen, wenn in 
der Gesprächssituation zwischen dem 
Nachfrager und einem Mitarbeiter des An-
bieters die Entscheidung für oder gegen 
die Annahme des Angebots fällt. Alle Fak-
toren, die den Qualitätseindruck beeinflus-
sen, sind hier zu berücksichtigen. 

Beim E-Business mit Informationen 
punkten

Beim E-Business, wenn sich ein Nachfra-
ger per Internet eine Dienstleistung besor-
gen will, gilt es die Homepage so zu ge-
stalten, dass es dem potenziellen Käufer 
leicht fällt, alle Aspekte der zu kaufenden 
Dienstleistung klar zu erkennen, damit er 
eine ebenso klare Entscheidung treffen 
kann.

Vor dem Dienstleistungsverkauf ist es 
wichtig, dass der potenzielle Kunde alle 
Informationen, die für die ihn wichtig sind, 
problemlos erhält – sei es in aufliegenden 
oder übermittelten Prospekten, sei es auf 
der Homepage oder bei einer persönlichen 
Auskunft. Bei der Gestaltung der schriftli-
chen Materialien und der Homepage ist 
insbesondere darauf zu achten, dass sie 
möglichst allgemeinverständlich sind und 
nur mit den absolut notwendigen fachli-
chen und juristischen Floskeln versehen 
sind. 

Bei einer persönlichen Anfrage, sei es 
beim Finanzdienstleister selbst, per Mail 
oder Telefon, ist eine gute und rasche Er-
reichbarkeit erforderlich (und zwar, wenn 
der Kunde Zeit hat), sollte eine hohe Kom-
petenz zur Problemerkennung und -lösung 

gegeben sein und sind konkrete Antworten 
erforderlich, auf die Verlass ist. Ähnliches 
gilt auch nach dem Dienstleistungsver-
kauf, wenn der Kunde ein Problem mit der 
erhaltenen Dienstleistung hat.

Kundenreklamationen: Herausforderung 
und Chance zugleich

Neben diesem „routine service” vor und 
nach dem Dienstleistungsverkauf, liegt bei 
Kundenreklamationen ein „non-routine 
service” vor.2) Hier ausreichende Qualität 
oder gar besonders überzeugende Qualität 
zu liefern, ist oft leicht machbar, aber oft 
auch eine Herausforderung. Fast immer 
gibt es eine Chance, reklamierende Kun-
den durch entsprechenden Service zu be-
sonders zufriedenen Kunden zu machen, 
indem ihr Anliegen fair behandelt wird. 

Wenngleich der Kunde zwar meistens, 
aber nicht immer Recht hat, zahlt sich hier 
Großzügigkeit in der Regel aus. Manchmal 
wird jedoch eine negative Erledigung not-
wendig sein, die jedoch entsprechend zu 
begründen ist. Mit einem Service Excel-
lence anstrebenden Complaints Manage-
ment können rückwärtsgerichtete Be-
schwerden in vorwärts gerichtete Chancen 
verwandelt werden.

Wenn es dem Dienstleister bei jeder Art von 
Service – der eigentlichen Dienstleistung 
und der sie umrahmenden Zusatzdienst-
leistungen – gelingt, durch Kom petenz, 
Freundlichkeit, Verlässlichkeit, Wertschät-
zung, Ansprechbarkeit dem Qualitätsan-
spruch des Kunden nicht nur zu genügen, 
sondern ihn zu übertreffen, wird die erreich-
te Service Excellence zu zufriedenen, zum 
Wiederkauf bereiten und zur Weiterempfeh-
lung willigen Kunden führen.

Fußnoten 

1) Siehe dazu Bankmanagement-Glossar „Sales Excellence” 
in „bank und markt” 8/2015

2) Siehe dazu Bankmanagement-Glossar „Complaints Ma-
nagement” in „bank und markt” 7/2004
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