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Qualitätsstandards. Hotelketten und -gruppen. Qualitätsstandards in internationalen Häusern sind meist
weltweit die gleichen. Sie umzusetzen, erfordert auch eine gute interne Kommunikation, sagt Manfred Bruhn.

ANZEIGE

Ohne innere lässt
sich äussere Qualität

nicht leben, sagt
Manfred Bruhn. Der
Professor an der Uni

Basel hat mehrere
Bücher zum Thema

Qualität verfasst.

Manfred Bruhn, fü r Hotels ist
dieDienst leistungsqual i t ä t das
A und O.Machen SieguteErfah-
rungen in Schw eizer Hotels?
Qualität ist auch eine Frage des
Preises. Für die guten und sehr
guten Hotels ist es eine Maxi-
me, den Preis durch Qualität zu
rechtfertigen. Das gilt sowohl
für Schweizer Hotels, die von
Eigentümern geführt werden,
als auch für Kettenhotels, die
von amerikanischen Müttern
betrieben werden und ein inter-
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Qualität beginnt im Kern
national gesteuertes Qualitäts-
konzept haben. Die nationalen
Hotels sind angewiesen auf Vor-
gaben, wie man Qualität mes-
sen, prüfen und sichern kann.

Ihre Erfahrungen in den
Schw eizer Hotels?
Im Prinzip positiv. Aber auch
hier muss das Preis-Leistungs-
Verhältnis berücksichtigt wer-
den. Einen guten Service erhält
man nur, wenn man bereit ist,
einen entsprechenden Preis zu
zahlen. Für Schweizer Hotels
stellt sich nach meiner Ein-
schätzung auch die Frage, ob
und wie das Personal die
Schweizer Qualitätsstandards
sicherstellen kann.

Die Mi tarbei tenden mü ssen
viel Qual i t ä t gegen aussen bie-
ten. Oft aber ist die hausinterne
Qual i t ä t mi t der ä usseren nicht
kongruent . Wie sehen Sie das?
Ein altes Thema: Das, was ge-
gen aussen vorgegeben wird,
wird innen nicht eingehalten.
Doch alle Studien beweisen,

dass hier ein starker Zusam-
menhang besteht. Nur wenn ich
die Qualität nach innen sichere,
kann ich sie nach aussen bieten.
Wenn ich mit Mitarbeitenden
intern Probleme
habe, ist es
meistens so,
dass diese auch
extern keine
Qualität liefern
können.

Was brauchen
Mi tarbei tende
intern, um Qua-
l i t ä t vorleben
zu kö nnen?
Die Studien zei-
gen zwei Berei-
che. Der eine Be-
reich ist die in-
terne Kommuni-
kation. Es ist
notwendig, eine
gute Aufwärts, Abwärts- und
Seitwärts-Kommunikation zu
pflegen. Das heisst, Themen
wie Kunden- oder Gästeproble-
me müssen gegen alle Seiten

hin gut kommuniziert werden.
Der zweite Bereich sind die
Steuerungssysteme. Es braucht
Instrumente, damit die Qualität
nicht von der guten Laune des

Mitarbeitenden
abhängt, son-
dern von den
Standards, die
man gesetzt hat.
Qualität soll
nicht als ein zu-
fälliges Ergeb-
nis entstehen,
sondern als Re-
sultat eines pro-
fessionellen
Qualitätssiche-
rungssystems.

Wie sehen Sie
die Rol le des
Direktors?
Der Direktor
spielt eine sehr

wichtige Rolle, denn er über-
nimmt eine Vorbildfunktion. Er
muss Qualität vorleben und
nicht nur darüber reden. Wenn
er nicht selbst aktiv demons-

triert, dass er sich für Qualität
einsetzt, kann er von seinen
Mitarbeitenden nicht erwarten,
dass sie Qualität sicherstellen.

Braucht jedes Hotel einen
Qual i t ä t sverantw ort l ichen?
Qualität an eine Abteilung zu
delegieren, ist immer gefähr-
lich. Es kann nicht darum ge-
hen, eine Stelle zu schaffen,
welche die Verantwortung für
Qualität trägt. Doch ein Quali-
tätsverantwortlicher kann die
Koordination übernehmen und
Schnittstellen definieren.

Wenn Qual i t ä t Chefsache ist ,
lassen sich also gute Qual i t ä t s-
standards auch in k leineren
Hotels umsetzen?
Noch besser. Dort hat der Direk-
tor einen unmittelbaren direk-
ten Kontakt auf allen Ebenen.
Der Hotelier kann seinen Mit-
arbeitenden Qualität vorleben.

Kann Dienst leistungsqual i t ä t
ü berhaupt ant rainiert , oder
muss sie verinnerl icht w erden?

Dienstleistungsqualität muss
verinnerlicht sein. Sie kann nur
begrenzt antrainiert werden. Es
gibt Menschen, die freundlich
sind, Einfühlungsvermögen ha-
ben und auf Menschen zugehen
können. Und es gibt Menschen,
die weniger offen sind. Bei
denen kann man versuchen,
Qualitätsdenken anzutrainie-
ren. Freundlichkeit kann man
nicht befehlen und nicht instru-

«Ein al tes Thema:
Was gegen aussen
vorgegeben w ird,
w i rd innen nicht

eingehal ten.»
Manfred Bruhn

Professor an der Uni Basel

Qualität in Luxushotels heisst: Täglich frische Früchte im Hotelzimmer. – Alle unsere Hauptfotos in diesem Fokus entstanden im Swiss Deluxe Widder Hotel in Zürich.

«Der Direktor
spiel t eine w icht i -
ge Rol le, denn er
ü bernimmt eine

Vorbi ldfunkt ion.»
Manfred Bruhn

Professor an der Uni Basel

mentalisieren. Deshalb ist es
ganz wichtig, bei der Einstel-
lung der Mitarbeitenden darauf
zu achten, dass sie diese Eigen-
schaften mitbringen.

Angenommen, Sie mü ssten als
Hoteldi rektor zw ischen zw ei
Bew erberinnen entscheiden:
Wü rden Sie jenemi t einer guten
fachl ichen Ausbi ldung oder
jene mi t der Fä higkei t , Dienst -
leistung erbringen zu kö nnen,
einstel len?
(lacht) Oh, eine Fangfrage! Klar
jene Bewerberin mit der Fähig-
keit, Dienstleistung erbringen
zu können. Das Fachwissen
lässt sich einfacher beibringen.

Spü rt der Gast , ob die Gast -
freundschaft echt ist?
Sofort. Im ersten Moment.

Welchem Hotel ier w ü rden Sie
ganz persö nl ich einen Qual i -
t ä t s-Aw ard ü berreichen?
Da bin ich natürlich aufgrund
meines Wohnsitzes etwas be-
fangen, aber mit Überzeugung
würde ich das Les Trois Rois
in Basel und den General Mana-
ger, Reto Kocher, nennen.

Zur Person
Professor Manfred
Bruhn
Manfred Bruhn ist Ordinarius
für Betriebswirtschaftlehre,
insbesondere Marketing und
Unternehmensführung, am
Wirtschaftswissenschaftlichen
Zentrum (WWZ) der Universität
Basel sowie Honorarprofessor
an der Technischen Universität
München. Er hat zahlreiche
Publikationen veröffentlicht.
Unter anderem zu den Schwer-
punkten Strategische Unter-
nehmensführung, Dienstleis-
tungsmanagement und Quali-
tätsmanagement. Das Buch
«Qualitätsmanagement für
Dienstleistungen» ist im Sprin-
ger Verlag erschienen. ck
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