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„Der besondere Erfolg lag an 
der besonderen Art des Mitwir-
kens des Kunden, die schon mit 
der gemeinsamen Erstellung des 
Pflichtenheftes begann und sich 
in seiner aktiven und steuern-
den Rolle bei der Realisierung 
fortsetzte. “ 
HELMUT FLOEGL, FELIS GMBH 

 
ESSAY 

Der qualifizierte Kunde:  
Wunschbild oder  
kritischer Erfolgsfaktor? 
 
Über die Qualitätssicherung von Dienstleistungen  wird heutzutage viel nachgedacht. Es mag an-
maßend klingen, eine Qualifizierung des Kunden zu thematisieren  – und doch trägt ein qualifizierter 
Kunde viel  zum besonderen Erfolg eines Dienstleistungsprojektes bei. 
 

 
 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 
VON  HELMUT  FLOEGL 
 
SCHON MEHR ALS 60% DES BRUTTOINLANDS 
produktes der Industriestaaten Mitteleu-
ropas sind Dienstleistungen, d.h. sie stel-
len den größeren Teil der Wertschöpfung 
innerhalb eines Landes dar. Ob jemand 
Reinigungskraft, Friseur, Professorin, Ar-
chitekt oder Rundfunksprecherin ist, sagt 
nur etwas über die Art seiner Leistung 
aus, Dienstleister sind sie alle, auch wenn 
manche von ihnen sich noch nicht als 
solche sehen.  
 

Dienstleistungen ha-
ben in unserer Gesell-
schaft leider eine 
schlechte Tradition. 
 Schon der Begriff des 
Dienstleistens, in der 
Bedeutung von “Die-
nen und Leisten”, ist 
negativ belegt. Darü-

ber hinaus haben viele Dienstleistungs-
berufe nach wie vor ein geringes An-
sehen und sind schlecht bezahlt. Ganz im 
Gegensatz etwa 
zu den Nieder-
landen oder den 
USA wo Service 
als etwas Positi-
ves empfunden 
wird. 
 
Im Gegensatz 
zur Produktion, 
bei der Güter her 
gestellt werden, 

handelt es sich bei Dienstleistungen um 
immaterielle Produkte. Dienstleistungen 
erfordern bei ihrer Erbringung  eine Inte-
gration des Nutzers, damit kann ihre Pro-
duktion und ihre Nutzung nicht getrennt 
werden. Sie sind stets individuelle Lei-
stungen und können auch nicht auf Lager 
produziert werden 
 
Kundenorientierung ist die Basis für Dienst-
leister 
Dienstleistungen sind also gefragt. Und 
es gibt immer mehr, immer raffiniertere 
Dienstleistungen, die sich genau an den 
Bedürfnissen der Kunden orientieren und 
sehr oft maßgeschneidert aus vielen Ein-
zelleistungen zusammengesetzt werden. 
Um mit ihren Dienstleistungen einen 
nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg zu 
erzielen, gestalten viele Unternehmer ihr 
Unternehmensleitbild, ihre Corporate 
Identity, neu. „Der Kunde ist König“ 
oder als amerikanische Variante „the cli-
ent is your boss“ wird zur neuen Ziel-
vorstellung. 
 
Der Kunde freut sich und lehnt sich zu-

rück, denn er fühlt sich 
verstanden und gut be-
handelt. Und trotzdem 
läuft so mancher Dienst-
leistungsauftrag schief: 
IT-Projekte ziehen sich 
in die Länge und werden 
wesentlich teurer als ge-
plant und öfters halb-
fertig eingestellt. Bera-
tungsprojekte enden in 

einem Schlussbericht, dieser wird schub-
ladisiert und hat keine weiteren Konse-
quenzen. Eine nutzende Organisation 
nimmt ihr neues Gebäude nur mit Vor-
behalt ab und es gibt umfangreichen 
Ärger mit Mängeln.  
 

 
Was macht den besonderen Erfolg von 
Dienstleistungsprojekten aus? 
 Im Rahmen der Qualitätssicherung 
meiner eigenen Projekte habe ich mir 
immer wieder die Frage gestellt, was 
besonders erfolgreiche Projekte auszei-
chnete und worin sich solche Projekte 
gleichen. Der besondere Erfolg beruhte 
in solchen Projekten nicht darauf, dass 
wir uns als Dienstleister ganz besonders 
bemüht hätten, oder dass die durchge-
führte Leistung  genau im Kernbereich 
unserer Kompetenzen lag – es lag an der 
besonderen Art des Mitwirkens des Kun-
den, die schon mit der gemeinsamen 
Erstellung des Pflichtenheftes begann 
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und sich in seiner aktiven und steuernden 
Rolle bei der Realisierung sich fortsetzte. 
Das Gemeinsame meiner besonders er-
folgreichen Dienstleistungsprojekte wa-
ren also die qualifizierten Kunden. 
 
 
Das bedeutet nicht, dass für eine mäßige 
oder schlechte Umsetzung eines Projekts 
ein weniger qualifiziertes Verhalten maß-
gebend ist. Der Dienstleister hat die Ve-
rantwortung für die qualifizierte Ab-
wicklung des Projekts und die Pflicht, 
eine Mitwirkung des Kunden einzufor-
dern – idealerweise sollte die Kommu-
nikation und Mitwirkung im Vertrag ge-
nau geregelt sein.  
Auch wenn der Umkehrschluss ist nicht 
zulässig ist: Es ist schon eine starke Aus-
sage, dass die Kundenqualifizierung ei-
nen kritischer Faktor für den besonderen 
Erfolg darstellt.  
 
Viele Kunden sind sich dessen überhaupt 
nicht bewusst. Sie meinen, dass sie ohne-
dies für die Leistung bezahlten, ihre 
dienstleistenden Auftragnehmer ohnedies 
fachkundig ihr Handwerk verstehen 
müssten und sich zurücklehnen können, 
denn sie müssten sich ja um ihre eigenen 
Geschäfte kümmern. Es ist nicht immer 
leicht, solchen „Chef“- oder „Königs“-
Kunden zu erklären, dass sie an den 
Aufträgen, für die sie zahlen, auch noch 
qualifiziert mitarbeiten sollen. 
 
Die Abhängigkeit der Kunden und Dienst-
leister voneinander – zwei Beispiele  
 
Beim Friseur ist es noch überschaubar 
und für die Kunden einsichtig, dass sie 
beim Haareschneiden den Kopf ruhig 
halten müssen, um einen guten Haar-
schnitt zu ermöglichen. 
 
Wenn zwei Unternehmen, z.B. eine Ver-
sicherung und ein Architekt einen Ver-
trag über die Planung und Errichtung 
eines Gebäudes abschließen, ist die Situ-
ation schon wesentlich komplexer. In 
diesem Fall vertritt der unterschreibende 
Vorstand die eigentlichen Nutzer und der 
Leiter des Architekturbüros die eigent-
lichen Dienstleister, die Planer. Die Mit-
wirkung der Nutzer, für die schließlich 
geplant werden soll, ist in traditionell in 
diesen Projekten nicht gewährleistet. Es 
wird das fertige Gebäude als Werk ge-
sehen, und keine der beiden Seiten ist 
sich bewusst, dass der Gegenstand des 
abgeschlossenen Vertrages eigentlich die 

komplexe Dienstleistung des Gebäude-
erstellungsprozesses darstellt.  
Am fertigen Gebäude erkennen dann die 
Nutzer zumeist resignierend, dass es 
nicht so nutzbar ist, wie sie es sich 
vorgestellt hätten. 
 

 
Die zunehmende Komplexität von Dienst-
leistungen 
Die gegenwärtige wirtschaftliche Ent-
wicklung führt zu noch komplexeren 
Dienstleistungen. Ihre Anbieter kaufen 
selbst immer mehr Dienstleistungen als 
Teilleistungen zu und ergänzen sie mit 
den eigenen Leistungen.  
Bei der Erbringung solcher komplexen 
Leistungen scheinen Mängel system-
immanent. In größeren Projekten wird für 
deren kompetente Behebung ein eigenes 
Claim Management eingerichtet. Solange 
die Mängel der Gesamtdienstleistung im 
eigenen Leistungsbereich liegen, ist ein 
Nachbessern einfach. Komplizierter wird 
die Situation, wenn der Mangel durch 
eine zugekaufte Teilleistung verursacht 
wird, weil sehr oft der „zugekaufte Man-
gel“ in der Gesamtleistung Folgemängel 

durch das Zusammenwirken der Teillei-
stungen verursacht. 
 
Erfolgreiche Projekte zeichnen sich kon-
sequenterweise dadurch aus, dass der 
Unternehmer als Kunde mit Bestell-
qualität und Leistungscontrolling schon 

die Zutaten zu seiner Lei-
stung in ihrer Qualität 
sicherstellt, um dann mit 
seinem Kunden durch 
Leistung und Leistungs-
controlling die Qualität 
der Gesamtleistung si-
cherstellt. Leider hat sich 
diese Denk- und Hand-
lungsweise in unserer ar-
beitsteiligen Dienstlei-
stungsgesellschaft noch 
nicht durchgesetzt. Sie er-
fordert vorausschauendes 
Denken und strategisches 
Handeln, das im hekti-
schen operativen Tages-
geschäft vieler Unterneh-
men zu kurz kommt. 
Solche Unternehmen kön-
nen sich dann nur mehr 
um Schadensbegrenzung 
und –behebung kümmern.  
 
Der qualifizierte Kunde 
ist also der bessere Kunde 
– nicht nur für seine Lie-
feranten, sondern auch 
aus eigennützigen Moti-
ven. Beginnen wir selbst 
damit, dass wir uns bei 
unseren Lieferanten als 
Kunden qualifizieren. 
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