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Kurzzusammenfassung

Durch den zunehmenden Wettbewerbsdruck sehen sich Dienstleistungsunternehmen gezwun-
gen ihre Leistungsproduktion zu professionalisieren und ressourcenschonend auszugestalten.
Dieses Bestreben erfordert ein strukturiertes Dienstleistungsmanagement, welches durch kenn-
zahlengestiitzte Steuerungsinstrumente bisher nicht ausgeschépfte, versteckte Produktivitats-
potenziale aufdeckt und zum Ausbau der betrieblichen Unternehmenssituation nutzt. Diese
Notwendigkeit wird insbesondere im Business-to-Business-Bereich ersichtlich, wenn unterneh-
mensbhezogene Dienstleistungen ressourcenschonende Leistungen zu einem bestimmten Leis-
tungsstandard hervorbringen muissen. Das Facility Management, welches die Steuerung und
Koordination immobilienbezogener Dienstleistungen zur Unterstltzung kerngeschéftlicher Akti-
vitdten umfasst, enthalt als funktionales Subsystem derartige werttreibende Potenziale, die nach
Freisetzung in die primaren Wertaktivitdten einflieBen kénnen. Der Einsatz leistungsbasierter

Instrumente zur Produktivitdtsbewertung von Facility Services wird somit notwendig.

Wahrend im Sachgtterbereich die Produktivitdtsmessung bereits ein prominentes Steuerungs-
instrument darstellt, besteht im Dienstleistungsbereich bis dato ein wenig konsistentes Begriffs-
verstandnis, sodass sich unterschiedliche Herausforderungen fiir die konzeptionelle Entwick-
lung eines Produktivititsmesssystems ergeben. Vor diesem Hintergrund beruht das methodi-
sche Vorgehen der Modellentwicklung auf einer belastbaren, theoretischen Auseinanderset-
zung mit dem Status Quo des Produktivitatsbegriffs und der Harmonisierung dessen mit den
Anforderungen der betrieblichen Praxis. Anhand einer qualitativen Literaturanalyse wurden
relevante Produktivitatsfaktoren und damit verbundene Bewertungsindikatoren identifiziert, die
anschlieBend in einem diskursiven Expertenworkshop hinsichtlich ihrer Validitat und Anwend-
barkeit bewertet und in ein konzeptionelles Messmodell Uberfuhrt wurden. Basierend auf der
klassischen Input-Output-Relation setzt sich die Produktivitatskennziffer im entwickelten Mess-
modell aus der Erhebung des Leistungsaufwands (Input) und des generierten Leistungsumsat-
zes (Output) zusammen, welche um die Qualitatsdimensionen des Leistungsergebnisses
(Nachbesserungen bei Schlechtleistung, die den Gesamtleistungsaufwand verhaltnisentspre-
chend erhéhen) erganzt werden. Das entwickelte Messmodell wurde ebenfalls im Rahmen einer
Fallstudienanalyse evaluiert und im Ergebnis als valides, praxistaugliches Instrument bewertet.
Als generalistischer Messansatz, der auf einem monetaren Bewertungsvorgehen beruht, lasst
sich die Produktivitaitsmessung somit auch auf andere Dienstleistungsbereiche Ubertragen. Im
Ergebnis konnte anhand der dargestellten Untersuchungen das heterogene Begriffsverstandnis
Uber die Dienstleistungsproduktivitat harmonisiert und ein Wissensbeitrag durch die Operationa-
lisierung des Produktivitétsbegriffs, der als leistungsbasierte Produktivititskennziffer in einen

praxisnahen Messansatz eingebettet wurde, erzielt werden.
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1 PROBLEMSTELLUNG UND AUFBAU DER ARBEIT

1 Problemstellung und Aufbau der Arbeit

1.1 Ausgangssituation und Bestimmung des Untersuchungsgegenstands

Waéhrend in der Betriebswirtschaftslehre Dienstleistungen bis Mitte der 70er-Jahre als Wirt-
schaftszweig zweiter Klasse betrachtet wurden und dementsprechend nur geringe Zuwendung
in Wissenschaftsbeitragen erfuhren, so finden sich nach volkswirtschaftlichen Strukturwandlun-
gen zunehmend Wissenschaftsbeitrage, die steigendes gesamtwirtschaftliches Interesse wider-
spiegeln und die Notwendigkeit nach professionalisiertem Umgang mit diesen Gitern fordern.*
Zudem werden Dienstleistungen nun nicht mehr ausschlie3lich von klassischen Dienstleistern
erbracht, sondern auch von industriellen Fertigungsbereichen als Zusatzleistung vermarktet,
sodass Dienstleistungen verstarkt angeboten und zugleich nachgefragt werden.? Neben end-
verbraucherorientierten Dienstleistungen (Business-to-Customer) riicken zunehmend produzen-
tenorientierte Dienstleistungen (Business-to-Business) in den Fokus der Nachfrage, sodass der
Begriff ,Dienstleistungsgesellschaft sich zunehmend auch in den Wirtschaftsbereichen veran-

kert.®

Mit Zunahme der gesamtwirtschaftlichen Bedeutung gewinnen auch unternehmerische An-
strengungen zur Sicherung der Wettbewerbssituation an Bedeutung, die sich in Anbetracht der
6konomischen Rahmenbedingungen auf die Starkung der unternehmerischen Potenziale und
den Ausbau von Wettbewerbssituationen beziehen.* Im Gegensatz zum Sachgiiterbereich fal-
len jedoch Produktivitatssteigerungen im Dienstleistungssektor immer noch deutlich geringer
aus, sodass Fragestellungen zur Ausschopfung bisher versteckter Potenziale in den Vorder-
grund des dienstleistungstheoretischen Interesses riicken.® Es lasst sich ebenfalls ein zuneh-
mender Wettbewerbsdruck verzeichnen, der Dienstleistungsanbieter dazu zwingt, sich den
Leistungsdimensionen Qualitat, Kosten und Zeit verstarkt zuzuwenden und ressourcenscho-
nendere Produktionsalternativen zu suchen.® Folgerichtig streben die Produzenten nach pro-
duktiveren Leistungserstellungen, um die Unternehmenssituation entsprechend der vorzufin-
denden Rahmenbedingungen zu idealisieren. Problematisch bei der Identifikation dieser Ver-
besserungspotenziale ist jedoch, dass in Dienstleistungsbereichen bisher kaum betriebliche

Steuerungsinstrumente zur leistungsbasierten Erfassung produktivitditsbezogener Parameter

! Vgl. Bieberstein 2006, S. 15; Meffert und Bruhn 2009, S. 3; Fitzsimmons und Fitzsimmons 2011, S. 3-14; KiRling
1999, S. 1f,; Engelhardt et al. 1992, S. 7; Maleri und Frietzsche 2008, S. 2 f.; Axelsson und Wynstra 2002.

2 vgl. Lehmann 1995, S. 3; Garbe 1998, S. 1; Bieger 2007, S. 28 f.; Scheer et al. 2006, S. 26; Gronroos 1990, S. 6 f.

% vgl. Bieger 2007, S. 30-32; Meffert und Bruhn 2012, S. 6-9; Hummel 1998, S. 59; Fassott 1995, S. 169.

* Gesamtwirtschaftlich betrachtet leistet der Dienstleistungssektor einen maRgeblichen Beitrag der nationalen Gesamt-
produktion. Von 1950 bis 2013 ist die Bruttowertschdpfung im tertiaren Sektor um 87 % gestiegen, wahrend im Sekun-
darsektor seit 1970 und im primaren Sektor bereits seit 1950 deutliche Riicklaufe zu erkennen sind, die sich mit der
sektoralen Verschiebung durch Strukturwandlungen erklaren lassen. Parallel dazu verteilt sich die Entwicklung der
sektorbezogenen Beschéftigtenzahl. Von 1950 bis 2013 hat sich die Anzahl der Beschéftigten im Dienstleistungssektor
von 6,4 Mio. Beschaftigten auf 31,2 Mio. Beschéaftige erhoht, was die wachsende Entwicklung des Wirtschaftssektors
nochmals unterstreicht (vgl. Statistisches Bundesamt 2014).

® Vgl. Reichwald und Méslein 1995, S. 335 f.

®vgl. Lasshof 2006, S. 1; Bruhn und Meffert 2001, S. 3.
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zur Verflgung stehen. Dies ist insbesondere den spezifischen Merkmalen von Dienstleistungen
zuzurechnen, die die Anwendung von bereits etablierten Mess- und Bewertungsverfahren der
Sachguterindustrie unterbinden. Erschwerend kommt hinzu, dass die Bestimmung von Dienst-
leistungen bisher auf keinem eindeutig konsensuellen Verstandnis beruht. So rekurriert die Be-
griffsbestimmung bisher noch haufig auf einen umgangssprachlichen Gebrauch, der Dienstleis-
tungen als ,immaterielle Giter* bezeichnet und sie als Pendant von Sachleistungen auffasst
und das Begriffsspektrum entsprechend heterogen ausgestaltet.7 Demzufolge gibt es eine Viel-
zahl von Ansétzen, die Dienstleistungen versuchen zu operationalisieren und fir die Gestaltung
von produktionstheoretischen Zusammenhéangen handhabbar zu machen. Sie gelangen jedoch
nicht zu einem konsensuellen Begriffsverstéandnis und dementsprechend variieren methodische
Instrumente je nach Leistungsbereich.? Als charakteristische Merkmale von Dienstleistungen
werden im Wesentlichen die Immaterialitat sowie die Integration externer Faktoren in den Leis-
tungserstellungsprozess bezeichnet, die ebenfalls ausschlaggebend fir die Heterogenitat der
Leistungsarten ist.’ Beispielsweise lassen sich Dienstleistungen in personen- und objektbezo-
gene Leistungen differenzieren, die sich in ihren Ausgestaltungsformen entsprechend unter-
scheiden und einen anderen Ansatz in der Leistungserstellung sowie in der Bewertung erfor-
dern.

Eine Branche, die Leistungsarten mit unterschiedlichen Auspragungen hinsichtlich ihrer Mate-
rialitatsgrade und externer Faktoren vereint, ist die Facility Management-Branche (FM-
Branche), die entsprechend ihrer tbergeordneten Funktion kerngeschéftsunterstiutzende Leis-
tungen fur Unternehmen anbietet und so einen Wertbeitrag zum gesamtunternehmerischen
Erfolg liefert.'® Dabei umfasst das Facility Management die Bereitstellung von immoblienbezo-
genen Leistungen, die sich an die Immobiliennutzer richten oder die Immobiliennutzung im Sin-
ne des Objektbetriebs umfassen. Die Leistungen, sogenannte Facility Services, bedienen somit
ein breites Merkmalsspektrum, da die Immobiliennutzung unterschiedlichen Rahmenbedingun-
gen und Anforderungen unterliegt; sie werden als kundenindividuelle Losungsansatze er-
bracht."* Als unternehmensbezogene Managementleistung des Business-to-Business-Bereichs
ist das Facility Management somit eine branchenubergreifende Disziplin, die zum Ziel hat, kern-

geschéftliche Aktivitdten zu unterstitzen und heterogene Anforderungsstrukturen ressourcen-

" Vgl. Corsten 1985, S. 173; Haller 2015, S. 6; Corsten und Gossinger 2007, S. 21; Meffert und Bruhn 2012, S. 14;
Bullinger und Schreiner 2006, S. 55; Bieberstein 2006, S. 27; Meyer 1991, S. 197; Berekhoven 1974, S. 28-30; Lasshof
2006, S. 47; Rosada 1990, S. 10 f.

8 vgl. u. a. Corsten und Géssinger 2007, S. 130; Hilke 1989b, S. 15; Silvestro et al. 1992; Schmenner 1986. Dariiber
hinaus wurden bereits zahlreiche branchenspezifische Produktionsmodelle entwickelt, die beispielsweise auf die spezi-
fische Faktorsystematik rekurrieren (vgl. beispielsweise Deppe 1969, S. 21; Haak 1983, S. 121).

® Vgl. Corsten und Géssinger 2007, S. 27; Corsten 1997, S. 6; Bernhold 2010b, S. 30; Berekhoven 1983, S. 9; Riick
2000, S. 181; Meyer 1983, S. 19-21; Garbe 1998, S. 11; Haller 2015, S. 6; Lasshof 2006, S. 52; Kleinaltenkamp 2001,
S. 36-38; FlieR 2006, S. 31.

10 Vgl. Navy 2012, S. 9; Bernhold 2010b, S. 38; GEFMA 100-1 2004; Barrett 1998, S. 47; Kincaid 1994, S. 20; Amara-
tunga et al. 2000, S. 66; Tay und Ooi 2001, S. 359; GEFMA 100-1 2004; Diederichs 2006, S. 554.

" vgl. zu den Anwendungsfeldern des FM Kincaid 1994, S. 20; Amaratunga et al. 2000, S. 66; Tay und Ooi 2001, S.
359; GEFMA 100-1 2004; Diederichs 2006, S. 554.
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schonend zu bedienen.” Da nahezu jeder Betrieb Immobilien zur Herstellung seiner Marktleis-
tungen nutzt, hat sich das FM als Sekundarfunktion in einem heterogenen Anwendungsfeld

institutionalisiert.™

Als Teilbereich des wachsenden Dienstleistungssektors gewinnt somit auch die Facility Ma-
nagement-Branche zunehmend an Bedeutung. Gepréagt von zahlreichen FM-Anbietern, FM-
Beratern und ,FM-inhouse-Teams®, die in einem hohen Wettbewerb zueinander stehen, setzt
sich die Branche international und national durch und stellt mittlerweile mit einer geschatzten
Bruttowertschdpfung von 130,25 Milliarden Euro (Stand: 2012) einen der starksten Arbeitgeber
im Dienstleistungssektor dar.* So findet sich in Deutschland trotz zum Teil starker konjunkturel-
ler Schwankungen seit 2009 ein durchschnittliches Branchenwachstum von rund fiinf Prozent.*®
Vor diesem Hintergrund wird die Facility Management-Branche auch als eine ,krisenresistente
Schliisselbranche in Deutschland“'® bezeichnet, da sich entgegen wirtschaftlicher Einbriiche in
anderen Branchen ein konstantes Wachstum feststellen lasst."” Trotz positiver Branchenent-
wicklungen besteht jedoch ein tendenziell zunehmender Konsolidierungsdruck unter den Facili-
ty Management-Anbietern, welche sich ebenso wie andere Dienstleistungsbereiche, mit einem
hohen Preisdruck konfrontiert sehen und einem starken Wettbewerb ausgesetzt fuhlen.® Facili-
ty Management-Dienstleister stehen infolgedessen vor der Herausforderung ihre Marktpositio-
nen zu sichern und systematisch Potenziale fur Produktivitdtssteigerungen in der Leistungser-

bringung auszuschopfen.™®

Fur die Identifikation dieser versteckten Produktivitdtspotenziale bendtigen die Leistungsanbie-
ter Instrumente zur Messung und Bewertung der betroffenen Leistungsdimensionen. Insofern
stellt die Produktivitdtsmessung die betriebswirtschaftliche Praxis vor Fragestellungen, die so-
wohl die konzeptionelle Definition als auch die operative Umsetzung des Produktivitatskon-
strukts betreffen. So wurde zwar die Notwendigkeit von Produktivitatssteigerungen im Dienst-
leistungssektor bereits erkannt und auch vielfach im Rahmen von Prozessoptimierung unter
Effizienzkriterien betrieblich umgesetzt, jedoch fehlt es nach wie vor an einem konsensuellen

Begriffsverstandnis sowie an einheitlichen Messmethoden, die die Leistungsproduktivitat in die

2 vgl. Kincaid 1994, S. 20; Amaratunga et al. 2000, S. 66; Tay und Ooi 2001, S. 359; GEFMA 100-1 2004; Diederichs
2006, S. 554.

2 vgl. Navy 2012, S. 9; Bernhold 2010b, S. 38; GEFMA 100-1 2004; Barrett 1998, S. 47.

1 vgl. Nutt 1999, S. 11; McLennan 2004, S. 344; Mudrak et al. 2004, S. 290; Salonen 2004a, S. 47; Amaratunga et al.
2000, S. 67; Ball und Hossenfelder 2014, S. 6. Sowie zur Bruttowertschdpfung und den Beschéftigungszahlen im FM
Thomzik 2014, S. 11f.

> Das Wachstum bemisst sich auf Basis der filhrenden Facility Management-Unternehmen in Deutschland, die in der
Liinendonkliste®-Liste 2014 ,Fiihrende Facility-Service-Unternehmen in Deutschland“ jahrlich veréffentlicht werden (vgl.
Linendonk 2010a; Linendonk 2010b, Lunendonk 2011, S. 1).

'® Thomzik 2014, S. 6.

7 vgl. Hossenfelder 2011, S. 8 f.

'8 vgl. Ball und Hossenfelder 2014, S. 6; Liinendonk 2014, S. 2; Hossenfelder 2011, S. 9.

% vgl. Ball und Hossenfelder 2014, S. 6 f.
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unternehmerischen Steuerungsinstrumente integrieren.20 Es werden bereits vielfach produktivi-
tatsnahe Dimensionen der Dienstleistungserstellung erfasst, jedoch kaum alle Parameter in
einem Messansatz so vereint, dass die betriebliche Praxis ein anwendungsfahiges Lésungs-
konzept vorfindet.?! Dies lasst sich auch damit begriinden, dass aus wissenschaftlicher Per-
spektive Uneinigkeit darliber besteht, wie sich das dienstleistungstheoretische Produktivitats-
konzept zusammensetzt, welche Produktivitdtsdimensionen darin enthalten sind und welche
Konstrukte an ausgewéhlte Messfaktoren angrenzen.22 Vielfach sind konzeptionelle Uberlegun-
gen zur Dienstleistungsproduktivitdt zu finden, die kaum Operationalisierungen bzw. anwen-
dungsbezogene Messansatze enthalten.”® So ist das Produktivitatskonzept zwar bereits in
branchenspezifischen Diskursen zu einer modellhaften Umsetzung gelangt, jedoch bisher nicht
in ausreichender Form in die Praxis eingefiihrt worden, sodass hier weitere Transferarbeit zu

leisten ist.**

Insbesondere im Facility Management, welches als funktionelles Subsystem in Unternehmen
bestrebt ist, seine Leistungen entsprechend des Minimalprinzips umzusetzen, bedarf es kon-
zeptioneller Entwicklungen, die mit verhaltnismafiig wenig Aufwand eine praktikable Umsetzung
regelméaniger Messungen ermdglichen. Dabei erscheint es durchaus sinnvoll, bestehende Pro-
duktivitatskonzepte wissenschaftlicher Diskurse zu adaptieren und hinsichtlich der branchenbe-
zogenen Eignung einzuschatzen. So verhélt es sich auch mit Messinstrumenten und Produktivi-
tatskennzahlen der industriellen Sachguterproduktion, die im Gegensatz zur Dienstleistungs-
branche Produktivititskennziffern in der Produktionssteuerung prominent einsetzt.”® Die Pro-
duktivitatsgroRe hat sich branchenweit etabliert und ist zu einer festen Kennziffer zur Bewertung
der produktionstechnischen Entwicklung geworden.”® Die Frage nach der Ubernahme beste-
hender Bewertungsansatze der materiellen Fertigung liegt somit nahe, ist jedoch auch schnell
durch die charakteristischen Unterschiede von Dienst- und Sachleistungen zu beantworten: In

Dienstleistungsbetrieben ist die unmittelbare Ubertragung bestehender Messansétze auf die

% Dabei haben unterschiedliche Methoden in der Prozessoptimierung Anwendung gefunden, die sich in radikale und
sukzessive Prozessanderungen differenzieren lassen. So haben bereits in vielen Unternehmen das Business-Process-
Reengineering (vgl. Johansson 1993; Hammer und Champy 1995), das Lean Management (vgl. Womack et al. 1991)
oder die Six-Sigma-Methode (vgl. Dahm und Haindl 2009; Rehbehn und Yurdakul 2003), welche ebenfalls den Effektivi-
tats- bzw. den Qualitdtsgedanken der Prozessausrichtung fokussiert, Einzug in die Praxis erhalten.

1 vgl. Bernhold et al. 2011a, S. 8.

2 ygl. u. a. Corsten 1994b; Lasshof 2006; Grénroos und Ojasalo 2004; Vuorinen et al. 1998; Parasuraman 2002 sowie
Johnston und Jones 2004.

% In den prominenten Wissenschaftspublikationen wird der Fokus auf die konzeptionelle Gestaltung des Produktivitats-
konstrukts gelegt und in Ansétzen dessen Transformationspotenziale in die Praxis aufgezeigt, jedoch keine empirische
Untersuchungen zur Validierung der praktischen Umsetzung ergénzt.Die Praktikabilitdt der Messansatze wird somit
nicht bewertet und hinsichtlich seiner informationsabhangigenUmsetzbarkeit eingeschatzt.

* vgl. zu branchenspezifischen Beitrdgen der Produktivititskonzeptionalisierung und Messung Banaszewska et al.
2012; Jaaskeldinen 2010; Martin et al. 2001; Sellers-Rubio und Ma-Ruiz 2007; Nachum 1999b; Lénnqvist und Laihonen
2012; Hsieh et al. 2010; Al-Shammari 1999; Kujansivu und Oksanen 2010; Jaéaskelainen und Uusi-Rauva 2011; Sigala
et al. 2005; Vuorinen et al. 1998; Oeij et al. 2012; Klassen et al. 1998; Van Looy et al. 1998.

% vgl. Sink 1985, S. 9-15; Corsten 1994b, S. 47; Dellmann und Pedell 1994, S. 16; Corsten 2000b, S. 611; Diederich
1992, S. 78; McLaughlin und Coffey 1990, S. 51; Bieger 2007, S. 124.

%8 Vgl beispielsweise die monatlichen Produktivitatindizes des Statistischen Bundesamts an denen sich Industriebetrie-
be orientieren und messen kénnen (vgl. Statistisches Bundesamt 2015).
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Leistungserstellung aufgrund der unterschiedlichen Ausprégungsformen nicht m(jglich.27 Auf-
grund des Uberwiegend immateriellen Charakters von Dienstleistungen, gestaltet sich bei-
spielsweise die Erfassung der Leistungsergebnisses sowie die Bewertung der Qualitdtskompo-
nenten als schwierig, da kaum eindeutig quantifizierbare Dimensionen herangezogen werden
koénnen.?® Dartber hinaus werden die Leistungsbestandteile durch die essenzielle Integration
externer Faktoren in den Erstellungsvorgang beeinflusst und entziehen sich somit der autono-
men Disponierbarkeit des Dienstleisters, wahrend hingegen in der industriellen Fertigung ein
materielles Produkt, welches in einem geschlossenen System ohne Einfluss oder Mitwirkung
fremder Faktoren erstellt wird, die Produktivitatsbewertung vereinfacht.”® Konkret hei3t dies,
dass bestehende klassische Produktivitdtsansatze unter Beachtung der dienstleistungsbeson-
deren Merkmale zu modifizieren sind. Der Grad der Anpassung hangt dabei méglicherweise
von den spezifischen Auspragungsformen der Dienstleistungen ab, die aufgrund ihrer generel-
len Heterogenitat die ldentifikationen von signifikanten Produktivitatsfaktoren und deren Mes-

sung durch Indikatoren erschweren.

Vor dem Hintergrund der Leistungsvielfalt, die aus dem heterogenen Anwendungsfeld von im-
mobilienbezogenen Dienstleistungen resultiert, erscheint das Facility Management als Entwick-
lungskontext fir die Produktivititsmessung von Dienstleistungen in besonderem Mal3e geeig-
net.*® Durch die Heterogenitat des Leistungsbereichs besteht die Méglichkeit, dem entwickelten
Messmodell einen universellen Methodencharakter zu verleihen, sodass der Ansatz auch fur
branchenfremde Dienstleistungen anwendbar wird. Die zunehmende Komplexitdt des Dienst-
leistungssektors fordert die Entwicklung verlasslicher Modelle fur die Erfassung der Dienstleis-
tungsproduktivitat und der Identifikation bestehender Potenziale. Dies wird insbesondere durch
das zunehmende Outsourcing unternehmensbezogener (facilitarer) Dienstleistungen notwen-
dig, deren Erbringung durch die enge Zusammenarbeit von Kunde und Dienstleister eine erhdh-
te Transparenz hinsichtlich der Leistungserbringung erfordert, welche ebenfalls fur die Vertrags-
und Leistungssteuerung genutzt werden kann.*! So werden Service Level Agreements zur Be-
schreibung des erwarteten Leistungsergebnisses bereits eingesetzt und Vertrags- und Vergi-
tungsregelungen anhand des Leistungsniveaus ausgerichtet, jedoch erfordert es fur eine aus-
gewogenen Leistungssteuerung die Bewertung der qualitativen Komponenten vor dem Hinter-
grund der effizienten Ressourcengestaltung, um unwirtschaftlichen Leistungsentwicklungen

7 ygl. zu den Unterschieden zwischen Sach- und Dienstleistungen Baumgartner und Bienzeisler 2006, S. 20-22; Oja-
salo 1999, S. 59 f.; Gronroos und Ojasalo 2004, S. 416.

%8 vgl. Corsten und Gossinger 2007, S. 132; Maleri und Frietzsche 2008, S. 241; Corsten 1990, S. 113; Maleri und
Frietzsche 2008, S. 241.

2 vgl. Corsten 1997, S. 6; Haller 2015, S. 6; Lasshof 2006, S. 52; Kleinaltenkamp 2001, S. 36-38; Corsten und Gos-
singer 2007, S. 115; Haller 2015, S. 8; Rosada 1990, S. 26; Riick 2000, S. 204; Lasshof 2006, S. 53; Fliel3 2001, S. 30
f.; Kleinaltenkamp 1997b, S. 350 f.; Meyer und Blumelhuber 1994, S. 9; Maleri und Frietzsche 2008, S. 201; Gronroos
und Ojasalo 2004, S. 416.

¥ v/gl. zu den Leistungen im Facility Management GEFMA 100-1 2004; Bernhold 2010b, S. 52; Neumann 2003, S. 35.
%1 vgl. Tuomela und Puhto 2001, S. 43; Fitzsimmons et al. 1998, S. 370 f.; Baldwin und Clark 1997, S. 6 f.; Salonen
2006, S. 12 1.
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frihzeitig entgegen zu wirken.* Die Qualitat der Dienstleistung ist untrennbar mit der Produktivi-
tat der Leistungserstellung verbunden, sodass beide Konstrukte gleichermafien in die Leis-
tungsbewertung einflieBen sollten.** Im Zuge dessen bietet die Erfassung der Leistungsproduk-
tivitat bei der Erbringung immobilienbezogener Leistungen eine Quantifizierung des generierten
Wertschépfungsbeitrags und eignet sich somit fiir unterschiedliche Organisationsformen. Unter
Betrachtung der tatsachlichen Leistungspotenziale unterbricht die Produktivititsmessung somit
die starre Preisfokussierung im Facility Management und erméglicht eine differenzierte Betrach-

tung wirtschaftlicher Leistungserstellung im Betrieb und der Nutzung von Immobilien.

1.2 Darstellung der forschungsleitenden Fragestellung

Bedingt durch die bestehenden Branchenentwicklungen, den zunehmenden Konsolidierungs-
druck und der damit verbundenen Notwendigkeit, Leistungen produktiv zu erbringen, wachst im
Facility Management der Bedarf nach leistungsbasierten Steuerungsinstrumenten, die die Wirt-
schaftlichkeit der Leistungserbringung abbilden. Dabei kénnen Produktivitatskennziffern zur
Verbesserung der gesamtunternehmerischen Situation beitragen, indem auf operativer Ebene
unerschlossene Leistungspotenziale identifiziert und Optimierungsmal3nahmen eingeleitet wer-
den. Insbesondere bei Facility Services, welche Uberwiegend wéhrend der Betriebsphase von
Immobilien zur Unterstitzung kerngeschaftlicher Aktivitaten erbracht werden, steht die Er-
schlieBung von 6konomischen Einsparpotenzialen als optimierte Ressourcenallokationen zu
einer definierten Leistungsqualitat im Fokus, da die Potenziale unmittelbar als freigesetzte
Wertbeitrage in die Unternehmensaktivitaten einfliel3en konnen.* Die Immobilienbetriebsphase
umfasst dabei im Vergleich zu den anderen neun Lebenszyklusphasen die grofdte Zeitspanne,
sodass hier der Uberwiegende Teil vorhandener Optimierungspotenziale zu erwarten ist und die
Integration einer leistungsbasierten Produktivitdtsmessung den grof3ten Nutzen hervorbringen
kann.*® Vor diesem Hintergrund kann zusammenfassend die folgende forschungsleitende Fra-

gestellung fur die vorliegende Arbeit abgeleitet werden:

Welche Bewertungsansatze eignen sich unter Berlcksichtigung der dienst-
leistungsspezifischen Parameter zur Erfassung der leistungsbasierten Pro-

duktivitat von Facility Services wahrend der Immobilienbetriebsphase?

Zur Konkretisierung der Ubergeordneten Fragestellung lassen sich weitere Aspekte und Zielset-

zungen flr die Forschungsarbeit definieren:

¥ vgl. Axelsson und Wynstra 2002a; Bouman et al. 1999, S. 169-171; Riemenschneider et al. 2005, S. 89 f..

* vgl. Marinova et al. 2008, S. 28; Rust und Huang 2012, S. 48; Mefford 1991, S. 138; Calabrese 2012, S. 800; Apte
und Goh 2004, S. 503; Jaaskeléainen 2010, S. 363; Armistead und Machin 1998, S. 323; Vuorinen et al. 1998, S. 380;
McLaughlin und Coffey 1990, S. 47; Nachum 1999a, S. 925; Magi und Julander 1996, S. 35; Parasuraman 2002, S. 6;
Sahay 2005, S. 9; Johnston und Jones 2004, S. 212; Gronroos und Ojasalo 2004, S. 417; Gummesson 1998, S. 4.

3 Vgl. Neumann 2000, S. 242 f.; Bernhold 2010b, S. 36 f.; DIN EN 15221-1 2007; Hellerforth 2000, S. 311; Salonen
2004b, S. 318.

% vgl. zum Immobilienlebenszyklus und den zugehdrigen Leistungen GEFMA 100-1 2004,
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— Die primére Zielsetzung besteht darin, einen Messansatz zur Produktivitaitsbewertung
von Facility Services zu entwickeln, der sich in der Praxis als daten- und informations-
technisch umsetzbares Konzept erweist.

— Um an bestehende Erkenntnisse der Wissenschaft anzuknipfen, sind bestehende Pro-
duktivitatskonzepte fur Dienstleistungen hinsichtlich ihrer konzeptionellen Faktoren und
potenziellen Bewertungssurrogate empirisch zu untersuchen. Die Auswahl relevanter
Produktivitatsfaktoren und entsprechender Operationalisierungsformen stellen das Se-
kundarziel der Untersuchung dar.

— Entsprechend der priméaren Zielsetzung ist ebenfalls zu diskutieren, inwiefern sich die
theoretischen Konstrukte inklusive ihrer Produktivitatsfaktoren und den zugehdrigen
Messindikatoren fir die betriebswirtschaftliche Praxis eignen und welche Messinstru-
mente eine praktische Umsetzung erméglichen.

— Da die Produktivitat von Dienstleistungen grundsétzlich aus unterschiedlichen Perspek-
tiven betrachtet werden kann und sowohl die Dienstleisterseite als auch die Kundensei-
te abbilden kann, ist der Untersuchungsfokus konkret zu wahlen. In der vorliegenden
Arbeit wird die dienstleisterseitige Produktivitat untersucht, um sie als Kenngréf3e in die
betriebsinterne Leistungssteuerung einbinden zu kdnnen.

— Zur Bewertung der modellierten Produktivitatsmessung sind fallstudienbasierte Unter-
suchungen in der Facility Management-Branche anzuschliel3en und zu prifen, inwiefern
mit dem entwickelten Ansatz die Produktivitat von unterschiedlichen Leistungsarten er-

mittelt werden kann.

Der Wissenschaftsbeitrag dieser Dissertation liegt somit in der Entwicklung eines praxistaugli-
chen Messansatzes fir die Produktivitatsbewertung von Facility Services aus dienstleisterseiti-
gen Perspektive. Dabei soll sowohl der Status Quo theoretischer Fachbeitrage zur Dienstleis-
tungsproduktivitat als auch der betriebspraktische Anspruch der Branche Berticksichtigung fin-
den. Vor diesem Hintergrund wird das theoretische Produktivitatskonstrukt kritisch reflektiert
und sukzessive in einen Messansatz fir die fallstudienbasierte Untersuchung transformiert. Auf
diese Weise soll der Messansatz beiden Anspriichen gerecht werden und eine Annaherung der

Wissenschaftsbeitrage an die betriebliche Praxis ermdglichen.

1.3 Struktur und Aufbau der Arbeit

Die Beantwortung der forschungsleitenden Fragestellung beruht auf einem dreistufigen Pro-
zess, der sich in der vorliegenden Arbeit in drei Hauptkapitel differenziert. Im Hinblick auf die
Konzeptionalisierung des Messansatzes zur Produktivitatsbewertung von Dienstleistungen und
Facility Services im Speziellen werden somit zu Beginn der Forschungsarbeit definitorische
Grundlagen sowie Spezifikationen der Guter ermittelt (Kapitel 2). Dies erfolgt im Wesentlichen
durch die terminologische Abgrenzung von Dienstleistungen gegenlber Sachgutern, indem

volkswirtschaftliche Abgrenzungsversuche von produktiven Leistungen unternommen und unter
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chronologischer Beriicksichtigung des Guterverstandnisses dargestellt werden (Abschnitt 2.1).
Bedingt dadurch, dass dieser Ansatz fur eine betriebswirtschaftliche Spezifikation des Dienst-
leistungsbegriffs eine starkere Konkretisierung erfordert, wird, auf den volkswirtschaftlichen
Grundannahmen basierend, eine phasenorientierte Begriffsdarstellung unternommen, die ge-
maf des Erstellungsprozesses eine definitorische Abgrenzung in unterschiedliche Leistungs-
phasen vornimmt (Abschnitt 2.3.1). Aus dieser Darstellungsform leiten sich fur Dienstleistungen
sogenannte konstitutive Leistungsmerkmale ab, die als grundlegende Auspragungsformen von
Dienstleistungen betrachtet werden kénnen und diese von Sachgitern maf3geblich abgrenzen.
So werden in der betriebswirtschaftlichen Literatur Dienstleistungen vielfach die Bezeichnung
als immaterielle Produkte, bzw. Leistungsformen bezeichnet, da sie Giberwiegend von Personen
erbracht und somit kaum materielle Konkretisierung anhand von greifbaren Produktionsfaktoren
und Materialien erfahren (Abschnitt 2.3.2). Ebenso ist bei der Leistungserstellung von Dienst-
leistungen besonders, dass ein externer Faktor in den prozessualen Vorgang zu integrieren ist,
welcher zugleich ein prozessauslosendes Element darstellt. Dies hat zur Folge, dass die Pro-
duktion ohne diesen Faktor, der in der Regel durch den Kunden in den Leistungsvorgang ein-
gebracht und bereitgestellt wird, nicht erfolgen kann (Abschnitt 2.3.3). Beide dienstleistungscha-
rakteristischen Merkmale — die Integrativitat ebenso wie die Immaterialitét — rufen, aufgrund der
Differenz zur klassischen Sachguterproduktion, spezifische Besonderheiten fiir das Dienstleis-
tungsmanagement hervor (Abschnitt 2.4). Im Hinblick auf die Bewaltigung dieser dienstleis-
tungstheoretischen Herausforderungen haben sich in der Wissenschaft Systematisierungsan-
satze herausgebildet, die Dienstleistungen entsprechend ihrer Auspragungsformen zu Dienst-
leistungstypen zusammenfassen und die heterogene Bandbreite von Dienstleistungen in homo-
gene Leistungssegmente spezifizieren. Vor diesem Hintergrund gibt es eindimensionale (Ab-
schnitt 2.5.1) sowie mehrdimensionale Anséatze (Abschnitt 2.5.2 ff.), die Dienstleistungen ent-
sprechend ihrer Auspragungsformen bestimmen und Ableitungen von Steuerungsanséatzen und

Managementempfehlungen ermdglichen.

Im Hinblick auf die Entwicklung eines Messansatzes zur Bewertung der Dienstleistungsproduk-
tivitdat am Beispiel von Facility Services, wurde in einem darauffolgenden Schritt der Anwen-
dungskontext konkretisiert. Beginnend mit einer definitorischen Abgrenzung, wurde der Facility
Management-Begriff zunachst inhaltlich bestimmt und die implizierte Management-Funktion
abgeleitet. So fokussiert FM den optimierten Immobilienbetrieb sowie die wertorientiere Unter-
stitzung des Kundenkerngeschafts (Abschnitt 2.6.1). Darin enthalten ist die Steuerung von
Facility Services, die nach einer enumerativen Zusammenstellung (Abschnitt 2.6.2) durch eine
typologische Einordnung in ihre Leistungsmerkmale klassifiziert werden (Abschnitt 2.6.3). Die-
ser Schritt dient als Vorbereitung fur die produktionstheoretische Bestimmung der Erstellung
facilitirer Dienstleistungen. Erst nach Spezifikation der Merkmalsauspragungen von FM-
Services wird die Differenzierung potenzieller Messansatze zur Produktivitatsbewertung mog-

lich, da die Auspréagungen hinsichtlich der Input- und Output-Dimensionen einer strukturierten
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Einschatzung unterzogen werden. Zur Darstellung des Nutzens, der aus der produktiven Leis-
tungserstellung in unternehmensbezogenen Sekundéarleistungen wie den Facility Services re-
sultiert, wird ebenfalls die FM-Funktion in der gesamtunternehmerischen Wertschépfung abge-
bildet (Abschnitt 2.6.4). So wird das Facility Management als funktionales Subsystem beschrie-
ben, dessen Grundfunktion sich ebenso wie in anderen Geschéftseinheiten aus den unterneh-
merischen Zielsetzungen ableitet. Der Wertbeitrag der Produktivitditsmessung im FM liegt somit
darin, dass freigesetzte Potenziale, die durch produktive Leistungserstellungen im Rahmen der
unterstitzenden Facility Services generiert werden, in die kerngeschéftlichen, wertschopfenden
Prozesse eingebracht werden kdnnen und somit der unternehmerische Erfolg, bzw. die unter-

nehmerische Wettbewerbssituation ausgebaut werden kann (Abschnitt 2.6.5).

In einem nachsten Schritt fokussiert der Forschungsprozess die theoretischen Grundlagen der
Produktivitatskennziffer sowie deren mdglichen Anwendungsfelder im Rahmen der betrieblichen
Steuerung (Kapitel 3). Vor diesem Hintergrund wird zunachst das Produktivitatsverstandnis im
wirtschaftlichen Kontext herausgestellt (Abschnitt 3.1.1) sowie der Produktivitatsbegriff im klas-
sischen Sinne definiert (Abschnitt 3.1.2). Seinen Ursprung hat der klassische Produktivitatsbe-
griff in der industriellen Sachguterproduktion, deren Guterverstandnis noch weit vor die diskursi-
ven Auseinandersetzungen mit Dienstleistungen reicht.®* Der bereits in der Betriebswirtschaft
etablierte Produktivitatsbegriff wird insofern als Basis herangezogen, um die Gite der Untersu-
chungen fir die Produktivitdtsmessung von Dienstleistungen zu erhéhen. Das klassische Pro-
duktivitatsverstandnis stellt die Grunduberlegungen der Dienstleistungsproduktivitdt dar und
wird aufgrund der weitreichenden Begriffsauslegungen von verwandten GroRen wie der Effizi-

enz, Effektivitat und der Performance abgegrenzt (Abschnitt 3.1.3).

Auf Basis des grundlegenden Produktivitatsverstandnisses wird die Produktivitatskennziffer in
die Instrumente der Unternehmenssteuerung eingeordnet und ihre potenzielle, innerbetriebliche
Verwendung herausgestellt. Dafir werden zunéchst die Managementebenen der Unterneh-
mensfuhrung inklusive ihrer Funktionen erfasst (Abschnitt 3.2.1) sowie der klassische Manage-
mentprozess zur Abbildung der Steuerungsfunktion und des Ubergreifenden Informationsflusses
dargestellt (Abschnitt 3.2.2). In Anlehnung daran wird die Managementfunktion im Sinne der
betrieblichen Steuerung anhand von Kennzahlenarten und Kennzahlensystemen, wie der Ba-
lanced Scorecard, vor dem Hintergrund der Sachziel- und Wertorientierung von Unternehmen
beschrieben (Abschnitt 3.2.3.1 f.). Anschlieend wird die Produktivitdt als Leistungsindikator
diskutiert und in die betriebliche Steuerung von operativen FM-Prozessen eingeordnet (Ab-
schnitt 3.2.4). Die Konkretisierung der Dienstleistungsproduktivitat als Gegenstand der For-
schungsarbeit erfolgt anhand der Erfassung produktionstheoretischer Merkmale der Leistungs-

erstellung (Abschnitt 3.3.1), welche auf die Input- und Outputauspragungen von Dienstleistun-

% vgl. dazu Abschnitt 2.2.
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gen rekurriert. So werden die Produktionsfaktoren der Leistungserstellung differenziert (Ab-
schnitt 3.3.2) und ebenfalls die Ergebnisdimensionen im Hinblick auf ihre immateriellen Kompo-
nenten (Abschnitt 3.3.3.1) sowie qualitativen Dimensionen untersucht (Abschnitt 3.3.3.3). Es
werden Ansatze aufgezeigt, wie zum Beispiel die Leistungsstandardisierung, die die Erfassung
von Dienstleistungsergebnissen unter Beriicksichtigung qualitativer Auspragungen ermaéglichen
(Abschnitt 3.3.3.2). Ebenfalls werden in einer diskursiven Darstellung methodische Ansétze zur
Ermittlung der Dienstleistungsproduktivitat erfasst (Abschnitt 3.3.4), die unterschiedliche Aus-
pragungsformen von Dienstleistungen berticksichtigen und den klassischen Produktivitatsbegriff
in entsprechender Form modifizieren. Nach Darstellung der prominenten Produktivitatskonzep-
tefur Dienstleistungen werden Instrumente zur Erfassung und Bewertung dieser aufgefihrt und
hinsichtlich ihrer Einsetzbarkeit fiir die Leistungen im Facility Management bewertet (Abschnitt
3.3.5).

Fur die Entwicklung des Messansatzes zur Bewertung der Leistungsproduktivitat bei Facility
Services werden zunéchst die theoretischen Grundlagen der Modellbildung sowie das methodi-
sche Vorgehen der Entwicklung spezifiziert (Abschnitt 4.1). Im Hinblick auf das bereits etablier-
te, klassische Produktivitatskonzept in der industriellen Sachguterproduktion wird die klassische
Input-Output-Relation aufgegriffen und hinsichtlich notwendiger Spezifikationen fiir FM-Services
untersucht (Abschnitt 4.2). Darauf aufbauend wird das theoretische Produktivitatskonstrukt im
Dienstleistungskontext innerhalb einer qualitativen Literaturanalyse strukturiert untersucht und
dienstleistungsspezifische Produktivitatsfaktoren nach Input- und Output-Dimensionen analy-
siert (Abschnitt 4.3.2). Nach diskursiver Expertenabstimmung der identifizierten Faktoren und
ihrer potenziellen Messindikatoren, entspringt der Untersuchung ein theoretisches Produktivi-
tatskonzept, welches die praktische Umsetzbarkeit im Facility Management bertcksichtigt (Ab-
schnitt 4.3.3). Der gewahlte Ansatz entspringt somit den wissenschaftlichen Grundiberlegun-
gen und berlcksichtigt die betriebspraktische Anwendung gleichermaf3en. Vor diesem Hinter-
grund operationalisiert das konzeptionelle Messmodell die dienstleisterseitige Leistungsproduk-
tivitdt unter Zuhilfenahme indirekter Messsurrogate, die als leistungsbasierte Information bereits
in der betrieblichen Praxis Anwendung finden (Abschnitt 4.4.1). Das entwickelte Messmodell
rekurriert dabei auf den zuvor dargestellten dienstleistungstheoretischen Grundlagen und greift
bestehende konzeptionelle Produktivitdtsansatze aus dem Bereich Service Science auf. Fir die
praktische Anwendung wird das Messkonzept als Geschaftsprozessmodell dargestellt, das den
Vorgang Schritt far Schritt abbildet (Abschnitt 4.4.2). Auf diese Weise wird ein generisches An-
wendungsszenario dargestellt, welches einen vorbereitenden Charakter fir die fallstudienba-

sierte Evaluierung des entwickelten Messmodells hat (Abschnitt 4.5).

Der Abschluss der Forschungsarbeit umfasst eine Gesamtbetrachtung, die die gesammelten
Untersuchungsergebnisse zusammenfasst und unter Bericksichtigung forschungsrelevanter

Gutekriterien beurteilt (Kapitel 6). Ergdnzend werden die mit der Modellanwendung verbunde-
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nen Auswirkungen fir die betriebliche Praxis herausgestellt sowie ein Ausblick hinsichtlich der
wissenschaftlichen Anschlussféhigkeit gegeben.

1. Kapitel
Problemstellung, Forschungsfragen und Aufbau der Arbeit

2, Kapitel
Dienstleistungstheoretische Grundlagen und Besonderheiten von

Facility Services

Dienstleistungen im Aligemeinen

— Terminologie und Spezifikation
von Dienstleistungen

— Besonderheiten fir das
Management

— Systematisierungenvon
Dienstleistungen

Facility Services im Besonderen

— Facility Services als
unternehmensbezogene
Dienstleistungen

— Ziele und Funktion des Facility
Management

— Wertbeitrag der
Produktivitatsmessung im FM

3. Kapitel

Produktivititsmessung von Dienstleistungen

Bestimmung des Produktivitatsbegriffs

Einordnung der Produktivitatsmessung
in die Unternehmenssteuerung

— Betriebliche Steuerungsinstrumente

Bewertung und Ermittlung der
Dienstleistungsproduktivitat

— Produktionstheoretische Merkmale

- der Dienstleistungserstellun
— Produktivitatsmessung als ¢ 9
Leistungsindikator — Methoden und Instrumente der

Dienstleistungsproduktivitat

4. Kapitel
Entwicklung eines Messansatzes fiir die Produktivitatsbewertung von
Dienstleistungen am Beispiel von Facility Services

Theorieorientierte Entwicklung Praxisorientierte Entwicklung

Theoretische Grundlagen und

Methodik Entwicklung des konzeptionellen

Messmodells
Untersuchung des theoretischen

Produktivitatskonstrukts Prozessorientierte Darstellung

des Messvorgangs
Diskussionund Darstellung des

theoretischen Produktivitatskonzepts

Fallstudienbasierte Validierung des entwickelten Messansatzes

5. Kapitel
Abschliellende Betrachtung der Forschungsarbeit und Ausblick

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Quelle: Eigene Darstellung.
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2 Terminologische Abgrenzung von Dienstleistungen und Besonderheiten von
Facility Services

2.1 Terminologie und Spezifikation von Dienstleistungen

Fur die Abgrenzung des Dienstleistungsbegriffs hat sich in der Literatur bisher kein allgemeines
Begriffsverstandnis etabliert.*” So liegt aufgrund der Heterogenitat von Dienstleistungen und
ihrer Vielzahl spezifischer Auspragungen in der Wissenschaft keine allgemeingultige Begriffsde-
finition vor.*® Diese Tatsache erschwert sowoh! die Abgrenzung zwischen Dienstleistungen und
Sachgitern als auch die Kategorisierung der unterschiedlichen Dienstleistungstypen.** Die
Kontroverse hinsichtlich des Dienstleistungsbegriffs reicht Uberdies als ,Produktivitatsstreit® im
Hinblick auf die Unterscheidung produktiver und unproduktiver Arbeit bis weit in die Geschichte
der klassischen Wirtschaftslehre zuriick und ist damit elementarer Bestandteil in der Bestim-
mung von Dienstleistungen als Guterart.* Bedingt durch das vordergriindige Interesse an in-
dustrieller Produktion, war der Giterbegriff lange Zeit auf Sachguter begrenzt und die Produkti-
vitat von Dienstleistungen stark umstritten.** Insbesondere im Hinblick auf die Entwicklung der
Produktionstheorie wurden Dienstleistungen lange Zeit aus betriebswirtschaftlichen Analysen
ausgeschlossen, sodass auf dienstleistungstheoretischem Gebiet weiterhin Entwicklungsbedar-

fe bestehen.*

Im Rahmen des ,Produktivitatsstreits®, der vordergriindig als terminologischer Disput anzuse-
hen ist, formten Okonomen den Dienstleistungsbegriff unter Beriicksichtigung tibergeordneter
Begriffsdefinitionen von Reichtum, Kapital, Mehrwert, Nettoprodukt oder wirtschaftlicher Guter.®
So wurde die Produktivitat von Dienstleistungen durch das jeweilige Reichtumsversténdnis und
den Gutsbegriff seinerzeit gepragt. Wahrend um 1750 Dienstleistungen beruhend auf der phy-
siokratischen Theorie zu unproduktiver Arbeit gezahlt wurden, da nach Auffassungen klassi-
scher Okonomen allein der Boden als produktiver Produktionsfaktor anzusehen war, welcher

Wirtschaftsguter hervorbrachte und damit verbunden auch Mehrwert fir die Volkswirtschaft

7 vgl. Maleri 2001, S. 127; Kleinaltenkamp 2001, S. 32; Corsten 1985, S. 172; Lasshof 2006, S. 47; Haas 1998, S. 25;
Bieberstein 2006, S. 26; Rosada 1990, S. 9 f.; Engelhardt et al. 1994, S. 31; Behrens 2003, S. 37.

% vgl. Haller 2015, S. 6; Corsten 1984, S. 254; Hilke 1989b, S. 10; Decker 1975, S. 58; Rasmussen 1977, S. 2; Corsten
1990, S. 18; Riuck 2000, S. 1 f.; Zeithaml et al. 2009, S. 21; Mengen 1993, S. 10; Garbe 1998, S. 9; Bernhold 2010b,
S. 32.

¥ vgl. Riick 2000, S. 187; Maleri und Frietzsche 2008, S. 2 f. sowie 31-34; Silvestro et al. 1992; Lovelock 1980, S. 73—
75.

% vgl. Corsten 1990, S. 15-17; Riick 2000, S. 23.

“! Im klassischen Verstandnis wird die Produktivitat eines Wirtschaftsguts von seinem ékonomischen Beitrag zur Volks-
wirtschaft bestimmt. Als produktive Glter werden solche angesehen, die einen Mehrwert (Wertbeitrag) zur Volkswirt-
schaft leisten. Unproduktive Guter als Erzeugnisse unproduktiver Arbeit verzehren dagegen Werte und schmélern den
volkswirtschaftlichen Reichtum (vgl. Quesnay 1965, S. 306—309; Smith 1983, S. 272; Smith 1986, S. 429 f.; Mill 1875,
S. 30 f,; Marx 1956, S. 118-123).

“2vgl. Berekhoven 1983, S. 8; Schwenker 1989, S. 25-28; Riick 2000, S. 175.

3 vgl. Schumpeter 1965, S. 764; Riick 2000, S. 29.
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schaffen konnte*, erkannte MiLL 1848 Dienstleistungen eine mittelbare Produktivitat zu, die in
engem Zusammenhang mit der nutzenstiftenden Eigenschaft von Gutern®® und der Arbeit als
Wertesubstanz*® stand.*” MiLLs Auffassung nach differenzierte sich der Nutzen entsprechend
seiner Verkdrperung und konnte somit an auf3erlichen, materiellen Gegenstanden und in Men-
schen hervorgebracht werden oder in keinerlei Gegenstanden abgebildet und damit unmittelbar
verganglich sein.®® Analog dazu unterschied er produktive Arbeit in direkte und indirekte produk-
tive Arbeit, indem er erstere als solche definierte, die Nutzen erzeugte, der sich in Sachgitern
speicherte und letztere in Arbeit, die Nutzen hervorbrachte, der in Menschen materialisiert wur-
de. Als unproduktive Arbeit sah er solche an, die direkt vergangliche Nutzenstiftung implizier-
te.”® Auf den vorangegangenen Diskursen basierend, wurden Dienstleistungen letztlich durch
SENIOR (1854) und spater auch durch MARX (1862/63) ihre produktiven Eigenschaften aner-
kannt.>® SENIOR wies ihnen zum einen die konstitutiven Eigenschaften reichtumsbildender Wirt-
schaftsguter™ zu und stellte sie somit Sachgitern gleich.®> Zum anderen definierte er Produkti-
on als Veradnderung von Zustandseigenschaften an Objekten und bestimmte im Zuge dessen,
dass auch Dienstleistungen produziert werden.*® MaRx sprach Dienstleistungen die Produktivi-
tat zu, indem er den Produktionsfaktor Arbeit bzw. das Arbeitsvermdgen als Ware interpretierte,
die als materialisierte Arbeitszeit zu verstehen war und somit bedingt durch ihren Tauschwert zu
einem Teil des Warenmarktes werden konnte.** Die Differenz aus Gebrauchs- und Tauschwert

der Arbeit bildete den Mehrwert, der durch die Arbeitsleistung geschaffen wurde und vor dem

“ Als Vertreter der physiokratischen Theorie, in der der Boden als alleiniger Produktionsfaktor anzusehen ist, gilt vor-
dergriindig FRANCOIS QUESNAY (vgl. Quesnay 1965, S. 305). Die klassischen Okonomen, die Dienstleistungen ebenfalls
zu unproduktiver Arbeit zahlten und damit Dienstleistungen ihre Produktivitdt unter Verwendung unterschiedlicher Ar-
gumentationsstrange absprachen, waren SMITH, SAY und MATHUS, (vgl. Gide und Rist 1923, S. 24 f.; Schumpeter 1965,
S. 306 f. Fur weitere Ausfihrungen zum Produktivitatsstreit siehe Riick 2000.)

“® Die nutzenstiftende Eigenschaft von Giitern wurde im Rahmen des Produktivitatsstreits von JEAN-BAPTISTE SAY her-
vorgehoben, der die Fahigkeit zur Nutzenstiftung als Wertebasis fur alle Giiter ansah. Seiner Auffassung nach war
Produktion von Reichtum nicht gleichzusetzen mit der Produktion von Materie und auch Konsum nicht zwingend die
Vernichtung von Nutzen (vgl. Say 1876, S. 464).

s Im Gegensatz zu den Physiokraten, die die Materie als Substanz des Wertes hielten und im Rahmen dessen auch
nur dem Produktionsfaktor Boden Produktivitét zusprachen, war fiir SMITH die Arbeit als Basis fir Reichtum anzusehen
und somit der zentrale (aktive) Produktionsfaktor der klassischen Faktortriade Arbeit, Kapital und Boden (vgl. Gide und
Rist 1923, S. 24 f.; Smith 1986, S. 133 sowie 382; Smith 1983, S. 236).

“Tvgl. Mill 1875, S. 29.

“ vgl. Mill 1875, S. 29; Riick 2000, S. 79 .

“9vgl. Mill 1875, S. 30 f.

* Die Entmaterialisierung des Produktivitatsbegriffs wird in der Literatur unterschiedlichen Okonomen zugesprochen. In
der westlichen Literatur wird es grotenteils SAy verdankt, Dienstleistungen zu einem produktiven Produktionsfaktor
erhoben zu haben (vgl. Maleri 1973, S. 9; Corsten 1990, S. 16).

*! |In seiner Theorie ,Constituents of Wealth* definiert SENIOR die konstitutiven Eigenschaften von reichtumsbildenden
Gitern anhand von drei Merkmalen. So zahlt er die Fahigkeit zur Nutzenstiftung und damit implizierte Begehrtheit von
Giitern in Verbindung mit ihrer Knappheit und der grundsétzlichen Ubertragbarkeit dieser zu den wesentlichen Eigen-
schaften von Wirtschaftsgitern (vgl. Senior 1854, S. 6-13).

52 V/gl. Senior 1854, S. 6-13.

% Nach SENIOR besteht Produktion aus Arbeitsleistung, die Zustandseigenschaften vorhandener Objekte verandert.
Dabei subsumiert er Arbeitsleistungen, die sowohl eigenstandige Objekte transferieren, als auch solche die keine ei-
genstandigen Objekte hervorbringen und somit Dienstleistungen einschlieRen (Vgl. Senior 1854, S. 51; Rick 2000, S.
86).

¥ vgl. Marx 1956, S. 52.
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Hintergrund der kapitalistischen Produktionsweise als produktiv angesehen werden konnte.* Im
Wesentlichen beruht der historische Produktivitatsstreit somit auf der Definition des damaligen
Reichtumsbegriffs und der damit verbundenen Bestimmung (un-)produktiver Arbeit, die malR-
geblich fiir die terminologische Auseinandersetzung mit dem Dienstleistungsbegriff und die
Positionierung als Giter in der Volkswirtschaft waren.>® Basierend auf der klassischen Kontro-
verse Uber die Produktivitat und den Gutscharakter von Dienstleistungen, sind in der kontempo-
raren Literatur weitere definitorische Anséatze zur inhaltlichen Bestimmung des Dienstleistungs-
begriffs vorzufinden, die sich in volkswirtschaftliche und betriebswirtschaftliche Definitionen
unterscheiden lassen und in den nachfolgenden Abschnitten 2.2 und 2.3 differenziert dargestellt
werden. Wahrend der volkswirtschaftliche Definitionsansatz eine Systematisierung von Dienst-
leistungen anhand volkswirtschaftlicher Sektoren verfolgt, unternimmt der betriebswirtschaftli-
che Ansatz einen Abgrenzungsversuch anhand von Enumerationen, Negativdefinitionen und
konstitutiven Dienstleistungsmerkmalen.57 Beide Ansatze lassen sich in ihren Urspringen je-

doch auf den historischen Produktivitatsstreit zurtickftihren.

2.2 Volkswirtschaftliche Definitionsansatze zur Bestimmung von Dienstleis-
tungen

Volkswirtschaften unterliegen 6konomischen Strukturwandlungen, die die Verschiebung der
Relationen von Angebots- und Nachfrageverhalten sowie die Guterproduktivitat einzelner Teil-
bereiche einer Volkswirtschaft beschreiben.’® Diese gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen sind
zugleich Ursache und Ergebnis fir die Bestimmung des kontroversen Dienstleistungsbegriffs.59
Neben Ansatzen der Zyklentheorie® oder der Stufentheorie® fiir volkswirtschaftliche Verande-
rungen, gilt die Sektorentheorie als eine der bekanntesten theoretischen Ansatze zur Erfassung
struktureller Veri’;‘mderungen.62 In der Drei-Sektoren-Theorie, anhand derer die sektoralen Ver-
anderungen der Wirtschaft erlautert werden, wird die Volkswirtschaft in einen priméren, sekun-

daren und tertidren Sektor unterteilt, denen die Wirtschaftsgiter nach bestimmten Kriterien zu-

% vgl. Marx 1956, S. 122 f.

% vgl. Corsten 1990, S. 15 f.; Maleri und Frietzsche 2008, S. 8-10.

" vgl. Bernhold 2010b, S. 21 f.; Corsten 1990, S. 17.

%8 vgl. Kern 1981, S. 596; Fisher 1933, S. 389; Fourastié 1954, S. 86 f.; KLATT bezeichnet diesen Wandlungsprozess,
der auch als ,sektorale Verschiebung® beschrieben wird, als Industrialisierung, die an der Wertschépfung der einzelnen
Wirtschaftszweige gemessen wird (vgl. Klatt 1959, S. 19).

* vgl. Rasmussen 1977, S. 5.

% Dje Zyklentheorie filhrt intersektorale Veranderungen und Konjunkturschwankungen auf Innovationstheorien zuriick,
die mit Hilfe sogenannter Kondratieffwellen Entwicklungen von Arbeitsweisen und Technologien in der Volkswirtschaft
darstellen. Die Entwicklung von Basisinnovationen wird somit als Ursache fir intersektorale Verschiebungen betrachtet.
Problematisch ist in der Anwendung der Zyklentheorie jedoch, dass sich die innovationsbedingten Entwicklungen pro-
duktbezogen erlautern lassen, jedoch nicht fur gesamte Wirtschaftszweige (vgl. Rasmussen 1983, S. 18-20; Mensch
1977, S. 56-60; Hopfenbeck 2002, S. 105 f.; Nefiodow 2006, S. 3).

% Nach der Stufentheorie durchlaufen alle Volkswirtschaften ausgehend vom Urzustand bis zur Reife in Abhangigkeit
der sektoralen Produktion und Beschéftigung, strukturelle Entwicklungsstadien. Die Ursachen fir die strukturellen Ent-
wicklungen werden jedoch im Rahmen dieser Theorie nicht ausreichend erlautert (vgl. Kern 1981, S. 597; Rasmussen
1983,

S. 20; Stavenhagen 1969, S. 629-631; Corsten und Gossinger 2007, S. 1).

62 \/gl. Corsten 1990, S. 2; Corsten und Géssinger 2007, S. 1-8.
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gewiesen werden.® Bedingt dadurch, dass die Ansétze der Stufentheorien ebenso wie Zyklen-
theorien keine fundierten Erlauterungen hinsichtlich der strukturellen Veranderungen auf theore-
tischer Ebene liefern® und die kriterienbasierte Differenzierung der Wirtschaftszweige fur die
volkswirtschaftliche Bestimmung des Dienstleistungsbegriffs von zentraler Bedeutung ist, wird
im Folgenden die Drei-Sektoren-Theorie naher betrachtet und im Hinblick auf ihre begriffshil-

denden Ansétze untersucht.

Die Drei-Sektoren-Theorie begriindet den volkswirtschaftlichen Strukturwandel anhand der Drei-
Sektoren-Hypothese, die komplementare Argumentationsstrange der untergeordneten Nachfra-
gehypothese und Angebotshypothese subsumiert.®® Im Rahmen dessen impliziert die Nachfra-
gehypothese die Verschiebung der Nachfrage nach Produktionsgutern: Basierend auf dem
Engel-Schwab’schen Gesetz®® verschiebt sich die Nachfrage in Abhangigkeit des Pro-Kopf-
Einkommens.®” Mit Zunahme des Haushaltseinkommens erfahren lebensnotwendige Gliter, als
Guter des primaren Sektors, eine zunehmende Nachfragesattigung, wahrend hoéherwertige
Konsumguter des sekundaren Sektors starker nachgefragt werden.®® Als Folge resultiert eine
Verschiebung des Produktionsschwerpunkts in den sekundaren Sektor. Bei weiter ansteigen-
dem Einkommen erfolgt eine Sattigung der sekundaren Konsumgiter, wahrend tertiare Gter
starker konsumiert werden, sodass die Produktion im tertiaren Sektor zunimmt.*® Die Nachfra-
gehypothese fokussiert somit das Haushaltseinkommen als zentrales Element zur Erklarung der
volkswirtschaftlichen Sektorenverschiebung. Als Pendant dazu ist die Produktivitats- oder An-
gebotshypothese hinzuzuziehen, die die Sektorentwicklungen aufgrund steigender Arbeitspro-
duktivitaten interpretier’[.70 Die Begriindung der Hypothese liegt in den unterschiedlichen Pro-
duktivitatsentwicklungen der Sektoren und der daraus resultierenden Freisetzung von Arbeits-
kraften®, die wiederum von den nachfolgenden Sektoren zwecks Erhalt der volkswirtschaftli-
chen Gesamtbeschéftigung aufgenommen werden, sodass sich eine Verlagerung des Beschaf-
tigungsschwerpunkts ergibt.72 Im Hinblick auf die Produktivitatssteigerungen des tertiaren Sek-

tors konstatiert FOURASTIE Rationalisierungs- und Automatisierungsgrenzen, die durch die er-

% vgl. Camphausen-Busold 1981, S. 4 f.; Rasmussen 1983, S. 25-33; Juen 1983, S. 433.

% Vgl. Rasmussen 1983, S. 20.

% vgl. Riick 2000, S. 131; Rasmussen 1977, S. 15; Juen 1983, S. 433-438.

% Das Engel-Schwab’sche Gesetz stellt anhand kumulierter Einkommen-Konsum-Kurven die Nachfragepréferenzen der
Volkswirtschaft graphisch dar. Im Zuge dessen werden die Guterkategorien der Volkswirtschaft entsprechend ihrer
Einkommenselastizitat im Zeitverlauf dargestellt (vgl. Juen 1983, S. 435 f.).

7 vgl. Corsten 1990, S. 2.

% vgl. Corsten und Géssinger 2007, S. 2.

% vgl. Juen 1983, S. 433 f. FOURASTIE ergénzt daran angelehnt in seiner These zum ,Hunger nach Tertidrem®, dass
eine Sattigung des tertidren Sektors hingegen nicht zu erwarten sei und dass volkswirtschaftliche Aktivitaten zukiinftig
hauptsachlich im tertiaren Sektor erbracht werden (vgl. Fourastié 1954, S. 274 f.; Camphausen-Busold 1981, S. 6).
©vgl. Juen 1983, S. 437.

™ Der Produktivitatsfortschritt innerhalb eines Sektors fiihrt dariiber hinaus zu einer Steigerung des Pro-Kopf-
Einkommens, welches wiederum die Nachfrage nach hoherwertigen Gitern erhéht und die Sektorverschiebung
entsprechend der Nachfragehypothese beeinflusst (vgl. Juen 1983, S. 435 f1.).

™ Vgl. Corsten 1990, S. 2; Corsten und Gossinger 2007, S. 2; Riick 2000, S. 134; Fourastié 1954, S. 135-137; Engelter
1979, S. 17.
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hohte Arbeitsintensitét tertiarer Giter bedingt sind.” Damit einhergehend ist ebenfalls eine limi-
tierte Produktivitatssteigerung, sodass langerfristig, durch die zunehmende Produktionsverlage-
rung in den tertiaren Sektor, ein reduziertes Produktivitaitswachstum der Gesamtwirtschaft resul-
tiert.” Im Wesentlichen wird somit die sektorale Verschiebung der Volkswirtschaft durch die
Verlagerung der Produktions- und Beschaftigungsverhaltnisse bedingt.” Hinsichtlich der defini-
torischen Bestimmung von Dienstleistungen ist die Kategorisierung der Produktionsgiter ent-

sprechend der drei Sektoren profund zu betrachten.

Resultierend aus den 6konomisch-analytischen Reflexionen der Weltwirtschaftskrise um 1930
fasste FISHER als einer der ersten Vertreter der Drei-Sektoren-Theorie zusammen, dass der
Bedarf an landwirtschaftlichen, wie auch industriellen Produktionsgutern weitestgehend gedeckt
sei und sich ein Nachfragelberschuss an hdherwertigen Gutern und Dienstleistungen entwickelt
habe.” Im Zuge dessen gliederte er die Volkswirtschaft entsprechend ihrer hervorgebrachten
Erzeugnisse und der damit verbundenen Nachfrageelastizitat in drei Sektoren.”” Ein weiterer
der insgesamt vier Vertreter der Drei-Sektoren-Theorie, COLIN CLARK, kategorisierte die Produk-
tionswirtschaft anhand der sektorenspezifischen Produktionsfunktion, der implizierten Arbeits-
krafteverteilung und der damit verbundenen Guteart des hervorgebrachten Wirtschaftsguts.78
FOURASTIE verwendete den technischen Fortschritt als maf3gebliches Kriterium zur Sektorenbil-
dung, wohingegen WoLFE entsprechend des dominierenden Produktionsfaktors differenziert.”
Die nachfolgende Tabelle stellt die unterschiedlichen Kriterien der Vertreter der Drei-Sektoren-

Theorie zur Sektoralisierung von Volkswirtschaften zusammen.

" vgl. Fourastié 1954, S. 126, 135-137; Juen 1983, S. 438; Riick 2000, S. 134;

™ vgl. Riick 2000, S. 134 f.

™ vgl. Camphausen-Busold 1981, S. 4; Juen 1983, S. 434-438; Corsten 1990, S. 2; Corsten und Gossinger 2007, S. 2.
® vgl. Rasmussen 1977, S. 8; Fisher 1933, S. 380 f.

" Vgl. Fisher 1952, S. 825; Klatt 1959, S. 25 f.; Vélker 1984, S. 20; Corsten 1990, S. 2.

"8 \gl. Camphausen-Busold 1981, S. 9 f.; Meyer 1983, S. 8; Clark 1957, S. 490.

™ vgl. Fourastié 1954, S. 79 f.; Wolfe 1955, S. 406; Corsten 1990, S. 3; Camphausen-Busold 1981, S. 16; Maleri 1973,
S. 11.
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Tabelle 1:

Drei-Sektoren-Theorie

Kriterien der Gltersystematisierung in der volkswirtschaftlichen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Riick 2000, S. 130; Engelter 1979, S. 16; Klatt 1959, S. 27 f.; Juen 1983, S. 219.

Vertreter Kriterium der Priméarer Sekundarer Tertiarer Sektor
Sektorabgrenzung  Sektor Sektor
FISHER Einkommens- Unternehmen, die Unternehmen, die Unternehmen, die
elastizitat der lebensnotwendige fur eine weniger superiore Guter
(1933/39/52) Nachfrage Guter produzieren; starre Nachfrage produzieren; elasti-
€) unelastische Nach- (0,5<€<1) sche Nachfrage (€ >
frage (€ < 0,5) produzieren 1)
CLARK Produktionsfunktion Unternehmen mit Unternehmen mit Unternehmen, die
abnehmenden zunehmenden Lunsichtbare Giiter”
(1940/57) Ertragen Ertragen produzieren
FOURASTIE Technischer Unternehmen mit Unternehmen mit Unternehmen mit
Fortschritt mittelmafig techni- starkem techni- geringem techni-
(1949/54) (Produktivit&t) schem Fortschritt schen Fortschritt schen Fortschritt
WOLFE Dominierender Dominanz des Dominanz des Dominanz des
Produktions- Produktionsfaktors Produktionsfaktors Produktionsfaktors
(1955) faktor und dessen Boden; begrenzt Kapital; begrenzt Arbeit; begrenzt
Leistungs- durch natirliches durch mechanische  durch menschliche
begrenzung Wachstum Faktoren Fahigkeiten

Bei ndherer Betrachtung des frilheren Dienstleistungsverstandnisses ist tberdies festzustellen,
dass keiner der Drei-Sektoren-Theoretiker Dienstleistungen hinreichend anhand seiner gewahl-
ten Kriterien abgrenzen konnte. Wahrend FISHER mit seinem Abgrenzungsversuch auf Basis der
Einkommenselastizitat von Gitern an AbDAM SMITHs Glterdifferenzierung ankntipft, identifiziert
er den priméren Sektor mit landwirtschaftlichen, lebensnotwendigen Gutern, den sekundéren
Sektor mit industriellen, weniger lebensnotwendigen Giitern und den tertidren mit nicht lebens-
notwendigen Gltern und setzt Dienstleistungen weitestgehend mit personlichen Diensten im
klassischen Sinne gleich.80 Damit unterstellt er alle Dienstleistungen seien nicht lebensnotwen-
dige Guter.?" CLARK als weiterer Vertreter der Drei-Sektoren-Theorie bezeichnet den dritten
Wirtschaftssektor als Service Industries und verfolgt in seiner Kategorisierung der Produktions-
guter einen pragmatischen Gliederungsansatz: Er ordnet alle Guter, die nicht zum primaren
oder sekundéaren Sektor gezahlt werden kdnnen, dem tertidren Sektor zu und verzichtet dabei
auf weitere Ordnungskriterien, da Dienstleistungen heterogene Merkmale aufweisen kénnen.®
Bei der institutionellen Sektorenzuordnung differenziert er zudem nach dem Schwerpunktprin-
zip: Unternehmen, die als Mischbetriebe auftreten, sind entsprechend ihrer Hauptleistung zuzu-

ordnen, jedoch bleibt er hinsichtlich des Bewertungsmalf3stabs inkonkret, sodass keine objekti-

8 vgl. Fisher 1952, S. 825; Wolfe 1955, S. 409; Klatt 1959, S. 25.

8 vgl. Berekhoven 1974, S. 21; Camphausen-Busold 1981, S. 14 f.; Vélker 1984, S. 68—70; Bauer und Yamey 1951, S.
748; Riick 2000, S. 139.

8 vgl. Camphausen-Busold 1981, S. 10; Riick 2000, S. 141 f.; Rasmussen 1977, S. 10 f.
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vierte Abgrenzung mdglich erscheint.”® FOURASTIE teilt CLARKS Auffassung im Hinblick auf die
produktionsbasierte Sektorenabgrenzung.?* Als Abgrenzungsmerkmal zieht er den technischen
Fortschritt hinzu und operationalisiert diesen als Anderungsrate der Arbeitsproduktivitat.®®> Er
spricht Dienstleistungen im Zuge dessen einen geringen technischen Fortschritt zu, setzt den
tertidren Sektor, den er als den Sektor mit dem geringsten Fortschritt der Arbeitsproduktivitat
sieht, jedoch nicht mit Dienstleistungen gleich.86 Seiner Auffassung nach umfasst dieser nicht
nur Dienstleistungen, sondern auch bestimmte materielle Produkte.®’ Analog dazu sind Dienst-
leistungen nicht zwingend zum terti&ren Sektor zuzuordnen®®, wenn auch FOURASTIE Dienstleis-

“8 sieht. Trotz seiner Ausfiihrun-

tungen als ,das bestimmende Merkmal der tertiaren Zivilisation
gen im Hinblick auf die sektorale Zuordnung von Dienstleistung bleibt die Begriffsbestimmung
von ihm unberiihrt.** WoLFE als vierter Verfechter der Drei-Sektoren-Theorie definiert die Sekto-
ren anhand ihrer vordergriindigen, klassischen Produktionsfaktoren.” Bedingt durch die Ab-
grenzungsproblematik des zweiten und dritten Sektors, die darauf zuriickzuflihren ist, dass es
kaum Institutionen gibt, deren Produktion ohne Kapitalguter erfolgt, unterscheidet er nach direk-
tem Maschineneinsatz (sekundarer Sektor) und Maschineneinsatz als Hilfsfunktion (tertiarer
Sektor).” Ebenso wie FOURASTIE sieht er jedoch keine unmittelbare Korrespondenz zwischen

dem tertiaren Sektor und Dienstleistungen.®

Weitere Ausfuhrungen zu den Wirtschaftsbereichen erwéahnen zudem die Manifestation eines
vierten Wirtschaftssektors, der auch als Informationssektor bezeichnet wird und Dienstleistun-
gen umfasst, die sich der Erstellung, Verarbeitung und Verbreitung von Informationen im Sinne
von Daten und Wissen widmen. Damit fallen im Wesentlichen Beratungsleistungen, IT- und
Kommunikations-Dienstleistungen sowie hochentwickelte Technologien in diesen Wirtschafts-
bereich.’® So standen in der Industriegesellschaft materielle Werte im Vordergrund, wahrend es
in der sogenannten Informationsgesellschaft zunehmend um die ErschlieBung und den Nutzen
von Informationen geht.95 Entsprechend der vergangenen sektoralen Verschiebungen wird eine
zunehmende Entwicklung zur Informationsgesellschaft erwartet, die bereits schon im Gange ist
und deren Aufkommen auch frihzeitig in vereinzelten Vier-Sektoren-Modellen bereits vorherge-

sehen wurde.*®

8 vgl. Camphausen-Busold 1981, S. 12 f.

8 vgl. Fourastié 1954, S. 81.

% vgl. Fourastié 1954, S. 28; Rasmussen 1977, S. 11; Volker 1984, S. 21.

% vgl. Riick 2000, S. 144; Klatt 1959, S. 26.

8 Vgl. Fourastié 1954, S. 30 f.

% vgl. Volker 1984, S. 21 f.

8 Riick 2000, S. 144,

% v/gl. Riick 2000, S. 146.

° v/gl. Wolfe 1955, S. 406; Klatt 1959, S. 26; Camphausen-Busold 1981, S. 16.
% vgl. Wolfe 1955, S. 418.

% Vgl. Wolfe 1955, S. 406; Riick 2000, S. 148.

% vVgl. Dostal 1995, S. 528; Schumann 1992, S. 15; Bangemann 1994, S. 3; Bullinger 1997b, S. 72.
% vgl. GraRler 2013, S. 11; Nefiodow 2000.

% vgl. Machlup 1962; Masuda 1981; Porat 1973.
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Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Kategorisierung der Produktionsgiter nach den
Verfechtern der Drei-Sektoren-Theorie hinreichend ist, um Dienstleistungen kriterienfundiert zu
erfassen. Als definitorische Abgrenzung von Dienstleistungen ist der volkswirtschaftliche Defini-
tionsansatz jedoch unzureichend.”” Der theoretische Ansatz des Drei-Sektoren-Modells findet
Uberdies bis heute Anwendung und steht im Zentrum der amtlichen Statistik westlicher Indust-
rienationen zur volkswirtschaftlichen Strukturierung und produktiven Bewertung der Wirtschafts-

sektoren.®

2.3 Betriebswirtschaftliche Definitionsansétze und dienstleistungsbestimmen-
de Dimensionen

In der betriebswirtschaftlichen Literatur finden sich vielfaltige definitorische Abgrenzungsversu-

che hinsichtlich eines konsistenten Dienstleistungsbegriffs, welche sich in drei Gruppen zu-

sammenfassen lassen:

— Enumerative Definitionen, die Dienstleistungen mittels einer Auflistung von Beispielen
bestimmen,

— Negativdefinitionen, die insbesondere auf die Abgrenzung von Sachgutern und Dienst-
leistungen rekurrieren,

— Definitionen auf Basis konstitutiver Dienstleistungsmerkmale, die unter Herausarbeitung
dienstleistungstypischer Charakteristika den Wesenskern von Dienstleistungen be-

stimmen.”®

Bei der erstgenannten Gruppe von Definitionen wird der Versuch unternommen, Dienstleistun-
gen anhand von (institutionellen) Beispielaufzahlungen ungeachtet dienstleistungsspezifischer
Kriterien zur Konkretisierung des Dienstleistungsgegenstands abzugrenzen.100 Die enumerative
Dienstleistungsbestimmung basiert folglich auf einer intuitiven Herangehensweise, die als Defi-

nitionsversuch weder im Hinblick auf Konsensualitat noch auf Vollstandigkeit hinreichend ist und

%" Die Strukturierungsansatze der Sektorentheoretiker werden zudem im Hinblick auf die residuale und damit einherge-
hend unscharfe Abgrenzung des tertiaren Sektors kritisiert. Hinzukommend basieren die institutionellen Zuordnungsver-
suche auf einem hohen Aggregationsniveau, das im Zeitverlauf variieren kann, sodass in der Literatur auch von einer
sgleitenden Sektorabgrenzung® gesprochen wird (vgl. Corsten 1990, S. 4 f.; Rasmussen 1977, S. 19; Kleinaltenkamp
2001, S. 30 f.; Volker 1984, S. 31; Corsten und Gdssinger 2007, S. 6; Decker 1975, S. 58).

% Insbesondere die Katalogisierung der Sektoren nach CLARK gilt als Ursprung der volkswirtschaftlichen Dreiteilung fir
die amtlichen Statistiken. Dies ist unter anderem darauf zuriickfuhren, dass der produktionsbasierte Differenzierungsan-
satz im Zeitverlauf nicht variiert und sich somit fir periodenubergreifende Vergleiche eignet (vgl. Camphausen-Busold
1981, S. 11; Ruck 2000, S. 129).

% vgl. Corsten 1985, S. 173; Haller 2015, S. 6; Corsten und Géssinger 2007, S. 21; Bernhold 2010b, S. 21 f.; Meffert
und Bruhn 2012, S. 14; Thiell 2008, S. 18; Bullinger und Schreiner 2006, S. 55; Bieberstein 2006, S. 27; Meyer 1991, S.
197; Berekhoven 1974, S. 28-30; Engelhardt et al. 1992, S. 8; Lasshof 2006, S. 47; Rosada 1990, S. 10 f.

100 \/g1. Corsten 1985, S. 174; Behrens 2003, S. 38; Falk 1980, S. 14 f.; Haas 1998, S. 29.
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101

damit fur die wissenschaftliche Begriffsbildung als unzureichend zu werten ist.” Die Begriffs-

bestimmung von Dienstleistungen mittels Negativdefinitionen grenzt Dienstleistungen gegen-
Uber Sachgitern ab, indem Dienstleistungen als Gutergruppe mit homogenen Merkmalen be-
trachtet werden, deren Merkmale Sachgitern nicht eindeutig und zweifelsfrei zugewiesen wer-

102

den koénnen.™™ Dieser Ansatz der residualen Zuordnung kommt den volkswirtschaftlichen G-

terabgrenzungen nach Wirtschaftssektoren gleich und weist analoge Defizite im Hinblick auf die

prazise Begriffsbestimmung von Dienstleistungen auf.’®

Im Hinblick auf die letztgenannte
Gruppe der Dienstleistungsdefinitionen werden charakteristische Merkmale im Rahmen von drei
phasenorientierten Definitionsansétzen hervorgehoben. Dieser Ansatz konzentriert sich auf den
Wesenskern von Dienstleistungen und hat sich bedingt durch eine konsensfahige Bestimmung

begriffshildender Dienstleistungsmerkmale in der Wissenschaft durchgesetzt.'®

2.3.1 Phasenorientierte Differenzierung des Dienstleistungsbegriffs

Fur eine zweckmaRige Operationalisierung des Dienstleistungsbegriffs auf Basis konstitutiver

105 ent-

Merkmale differenziert HILKE in seinem Drei-Phasen-Modell den Dienstleistungsbegriff
sprechend der zugrunde liegenden Faktorkombinationen in drei zeitlich aufeinander folgenden

Phasen.

19 vgl. Corsten und Gossinger 2007, S. 21; Haller 2015, S. 6; Corsten 1990, S. 17 f.; Forschner 1989, S. 35 f.; Bieber-
stein 2006, S. 28; Meyer 1991, S. 197; Grassy 1993, S. 13; Kleinaltenkamp 2001, S. 30; Scheer et al. 2006, S. 23;
Thiell 2008, S. 18; Fandel und Blaga 2004, S. 5. Die enumerative Bestimmung von Dienstleistungen findet jedoch in der
amtlichen Statistik Anwendung. Im Rahmen der Klassifizierung von Wirtschaftszweigen werden Dienstleistungen an-
hand eines tatigkeitbasierten Katalogs dem tertidren Wirtschaftssektor zugewiesen (vgl. Statistisches Bundesamt
Deutschland 2008, S. 21-30). BEHRENS sieht diese positive Begriffsabgrenzung als pragmatische Abgrenzungslésung,
die erfolglose Diskussionen im Hinblick auf charakteristische Dienstleistungseigenschaften umgeht (vgl. Behrens 2003,
S. 371).

192 y/gl. Bernhold 2010b, S. 22; Corsten 1990, S. 18.

%% vigl. hierzu die vorangegangenen Ausfiihrungen zur Kategorisierung von Produktionsgiitern anhand der Drei-
Sektoren-Theorie; Abschnitt 2.2 Volkswirtschaftliche Definitionsanséatze zur Bestimmung von Dienstleistungen sowie
Corsten 1990, S. 5; Haas 1998, S. 29; Fandel und Blaga 2004, S. 5; Mengen 1993, S. 9.

19% vgl. Meffert und Bruhn 2012, S. 14; Lasshof 2006, S. 47; Haller 2015, S. 6; Bieberstein 2006, S. 28; Corsten 1984,
S. 253; Corsten 1990, S. 17; Engelhardt et al. 1994, S. 33 f.; Forschner 1989, S. 35; Corsten und Goéssinger 2007, S.
21; Kleinaltenkamp 2001, S. 32; Meyer 1991, S. 197.

% |n der betriebswirtschaftlichen Literatur werden die beschriebenen Dienstleistungsphasen auch synonym mit dem
Begriff der Dienstleistungsdimensionen verwendet (vgl. Meffert und Bruhn 2012, S. 15 f.; Meyer und Blumelhuber 1994,
S. 7; Kleinaltenkamp 2001, S. 32-38; Engelhardt et al. 1992, S. 8-10; Thiell 2008, S. 21-22; FlieR 2001, S. 13-17;
Hilke 1989b, S. 10-15). RUcK weist jedoch darauf hin, dass dies zu missverstandlichen Diskursen hinsichtlich des
Dienstleistungsbegriffs fiihren kann. Er konstatiert die Unterscheidung der Dienstleistungsdimensionen in eine zeitliche
Dimension und in eine Zustandsdimension: ,Die zeitlichen Dimensionen einer Dienstleistung bezeichnen demnach die
chronologische Reihenfolge einzelner Faktor(teil)lkombinationen, die Zustandsdimensionen hingegen deren jeweilige
»Aggregatzustande«.” (Rick 2000, S. 183).
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Phase A

Phase B

Phase C

Leistungsfahigkeit und
Leistungsbereitschaft als
immaterielles Ergebnis einer
Kombination interner
Produktionsfaktoren

Konstitutives Merkmal:
Immaterialitat

Dienstleistende Tatigkeit als
Prozess der Kombination
interner und externer

" | Produktionsfaktoren

Konstitutives Merkmal:
Integrativitat

Immaterielles Ergebnis des
Dienstleistungsprozesses,
welches sich am externen

]\, | Faktor konkretisiert

Konstitutives Merkmal:
Immaterialitat

Dienstleistungspotenzial

Dienstleistungsprozess

Dienstleistungsprodukt

Abbildung 2: Drei-Phasen-Modell der Dienstleistung nach HiLKE

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Riick 2000, S. 182 i. V. m. Hilke 1989b, S. 15.

Die erste Phase betrifft das Dienstleistungspotenzial, welches die Kombination der internen,

autonom disponierbaren Produktionsfaktoren des Dienstleisters zur Herstellung bzw. Aufrecht-

erhaltung seiner Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft umfasst.'®

Die zweite Phase
fokussiert den Dienstleistungsprozess, der die dienstleistende Tatigkeit unter Kombination in-
terner und externer Produktionsfaktoren zum Zweck der vertraglich vereinbarten Leistungser-
bringung beinhaltet. Externe Produktionsfaktoren sind dabei die Faktoren, die durch den Kun-
den in den Leistungserstellungsprozess eingebracht werden (oder der Kunde unter aktiver Mit-
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wirkung selbst erbringt)™" und zugleich Leistungsobjekte der vertraglich vereinbarten Zustands-

veranderung darstellen.'®®

Die dritte dienstleistungsbestimmende Phase enthélt das Dienstleis-
tungsergebnis, welches sich als bewirkte Zustandséanderung an den durch den Kunden einge-
brachten, externen Faktoren in Verbindung mit dem potenziell erbrachten Kundennutzen dar-

stellt.*®®

Als begriffsbestimmende Dienstleistungsmerkmale konstatiert HILKE zudem auf Basis
seiner Abgrenzung der Dienstleistungsphasen zwei konstitutive Dienstleistungsmerkmale. So
ordnet er dem Dienstleistungspotenzial aufgrund der intangiblen Leistungsbereitschaft sowie -
fahigkeiten des Dienstleisters das Merkmal ,Immaterialitat” zu, dem Dienstleistungsprozess das
Merkmal ,Integrativitat®, bedingt durch die Integration externer Produktionsfaktoren in den Leis-
tungserstellungsprozess, und dem Dienstleistungsprodukt wieder das Merkmal ,Immaterialitat®,
da sich dieses als intangible Wirkung bzw. Zustandsanderung am Leistungsobjekt bemerkbar

macht.***

1% v/gl. Haller 2015, S. 10; FlieR 2006, S. 35 f.; Hilke 1989b, S. 11.

97 yigl. Maleri 1973, S. 80 f.; Corsten 1985, S. 129.

1% v/gl. Hilke 1989b, S. 12.

199 vgl. Hilke 1989b, S. 12-15.

10 ygl. Riick 2000, S. 183; Hilke 1989b, S. 11-15. LASSHOF fiihrt hierzu an, dass sich in der Literatur die Merkmale
Jntegrativitat* und ,Immaterialitat“ als wesentliche Merkmale von Dienstleistungen durchgesetzt haben, wenngleich in
der deutschsprachigen Literatur durchdringt, dass der Uberwiegende Teil besonderer Spezifkationen von Dienstleistun-
gen dem Merkmal ,Integrativitat* unterzuordnen ist (vgl. Lasshof 2006, S. 47; siehe auch Corsten 1997, S. 6).

21



2 TERMINOLOGISCHE ABGRENZUNG VON DIENSTLEISTUNGEN UND BESONDERHEITEN VON
FACILITY SERVICES

In Anlehnung an die oben beschriebene Dreiteilung des Dienstleistungsbegriffs nach HILKE las-
sen sich in der Literatur potenzialorientierte, prozessorientierte und ergebnisorientierte Dienst-
leistungsdefinitionen unterscheiden, die jeweils die Auspragungen von Dienstleistung entspre-

chend ihrer Phase untersuchen.™*

Die unterschiedlichen Definitionsansatze sind jedoch nicht
als alternative Betrachtungsweisen zu werten, sondern vielmehr im gemeinsamen Kontext zur
umfassenden Abgrenzung von Dienstleistungen heranzuziehen.'** In Anlehnung daran werden
im Folgenden die unterschiedlichen Definitionsansatze vor dem Hintergrund ihrer tibergeordne-

ten Dienstleistungsmerkmale gegenlibergestellt.

2.3.2 Immaterialitat als konstitutives Dienstleistungsmerkmal

Die Immaterialitat wird als konstitutives Dienstleistungsmerkmal zur Abgrenzung von Sachgi-
tern und Dienstleistungen in der wissenschaftlichen Literatur kontrovers diskutiert.™ Dies ist
unter anderem der Heterogenitat von Dienstleistungen und den unterschiedlichen Auspragun-
gen ihrer materiellen Komponenten geschuldet, die inshesondere in potenzial- sowie ergebnis-
orientierten Dienstleistungsperspektiven zur Abgrenzung von Dienstleistungen hinzugezogen

werden. '

Wie bereits im Drei-Phasen-Modell von HILKE erwéhnt, wird im Rahmen der potenzialorientier-

ten Perspektive der Dienstleistungsbestimmung die ,Immaterialitdt® von Dienstleistungen als

115

konstitutives Merkmal herausgestellt.” Das Dienstleistungspotenzial wird dabei als immateriel-

les Produkt der internen Faktorkombination, oder aber auch als immaterielles Angebot der

116

dienstleisterseitigen Leistungsféahigkeit verstanden.”™ Um eine Leistung erbringen zu kénnen,

muss der Dienstleister die menschlichen oder maschinellen Fahigkeiten zur Leistungserbrin-

117

gung besitzen und ebenso lber die Bereitschaft zur Leistungserstellung verfiigen.””" WAGNER

differenziert in diesem Kontext die Leistungsfahigkeit in geistige, korperliche und psychische

Komponenten des Humankapitals und erganzt diese um technische Fahigkeiten.'*?

Im Gegen-
satz zu Sachguterproduzenten haben Dienstleister zudem keine Mdglichkeit, vorproduzierte

Leistungen am Markt anzubieten, sodass sie lediglich ihre Bereitschaft sowie Fahigkeit zur Leis-

11 yvgl. Riick 2000, S. 185 f.; Corsten und Gossinger 2007, S. 21 f.; Bernhold 2010b, S. 25-32; Lasshof 2006, S. 47;
Meyer und Blimelhuber 1994, S. 7; Garbe 1998, S. 9; Engelhardt et al. 1994, S. 33-39; Kleinaltenkamp 2001, S. 34—
38; Meyer 1991, S. 197. MENGEN erganzt die Dreiteilung des Dienstleistungsbegriffs um die Nutzenphase als weitere
Leistungskategorie (vgl. Mengen 1993, S. 14).

12 y/gl. Hentschel 1992, S. 27.

3 ygl. Corsten und Gossinger 2007, S. 27; Corsten 1997, S. 6; Bernhold 2010b, S. 30; Berekhoven 1983, S. 9; Riick
2000, S. 181; Meyer 1983, S. 19-21; Garbe 1998, S. 11.

14 vgl. Fassott 1995, S. 17; Thiell 2008, S. 22—24; Bernhold 2010b, S. 30; Corsten und Géssinger 2007, S. 21 f.

1% vgl. hierzu Abschnitt 2.1.2. Neben dem Begriff ,Immaterialitit* wird ebenfalls der Begriff ,Intangibilitit in der Literatur
verwendet, der neben der physischen Dimension auch eine intellektuelle Dimension umfasst (vgl. Corsten 1997, S. 7).
1% vgl. Riick 2000, S. 198; Lasshof 2006, S. 48; Meyer und Blimelhuber 1994, S. 8.

"7 vgl. Hilke 1989b, S. 11; Corsten 1990, S. 18; FlieR 2006, S. 33; Meyer 1991, S. 197; Meyer 1984, S. 198; Haller
2015, S. 10; Engelhardt et al. 1992, S. 10.

118 y/gl. Wagner 2005, S. 31. MEYER unterscheidet hingegen in muskulare, sensorische und geistige Fahigkeiten und
ordnet die Bereitschaft des Dienstleisters zur Leistungserbringung qualitativen, quantitativen, zeitlichen und rdumlichen
Dimensionen der Leistungsfahigkeit zu (vgl. Meyer 1983, S. 18 f.; Meyer 1991, S. 198 f.).
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tungserbringung als immaterielles Absatzobjekt offerieren kénnen.™®

Dies impliziert auch, dass
zum Zeitpunkt der Leistungsvereinbarung nur ein Leistungsversprechen des Anbieters besteht,
welches zugleich zum Kontraktgegenstand zwischen Dienstleistungsanbieter und Dienstleis-

120
d.

tungsnachfrager bei Leistungsbeauftragung wir Das Dienstleistungspotenzial ergibt sich in

diesem Zusammenhang aus einer vorgelagerten Kombination der dienstleisterseitigen Produk-
tionsfaktoren zur Erstellung des (immateriellen) Leistungsversprechens als Absatzprodukt."**
Die inputorientierte Betrachtung von Dienstleistungen fokussiert somit die Immaterialitdt des
Leistungsversprechens als charakteristisches Dienstleistungsmerkmal, welches jedoch bedingt
durch die grundsatzliche Intangibilitédt von Leistungspotenzialen im wissenschaftlichen Diskurs
nicht auf allgemeine Zustimmung stof3t. So ist das Kriterium des immateriellen Leistungsver-
sprechens kein konsensuelles Merkmal, welches Dienstleistungen exklusiv zugewiesen werden
kann, da das Angebot von Leistungspotenzialen stets immateriell und unabhéngig von der G-
terart ist."? Die Besonderheit von Dienstleistungen im Rahmen des Dienstleistungspotenzials
liegt zudem in ihrer Informationsarmut auf Seiten des Nachfragers, da das Dienstleistungser-

123

gebnis erst nach Leistungserstellung beurteilt werden kann.” Im Gegensatz dazu besteht in

der Sachguterproduktion die Mdglichkeit, das Produkt vor Erwerb zu begutachten und es im

124

Hinblick auf die erwarteten Produkteigenschaften zu bewerten.”" Bei Dienstleistungen hinge-

gen erhoht sich mit zunehmender Immaterialitat in der Vorkaufphase die Beschaffungsunsi-
cherheit fir den Nachfrager und damit verbunden auch die Absatzschwierigkeiten fir den

Dienstleister, da die Konkretisierung des Leistungsziels erschwert wird.*?

Bestehende ergebnisorientierte Ansatze zur Begriffsbestimmung von Dienstleistungen rekurrie-

ren ebenfalls auf die Immaterialitat als konstitutives, wenngleich nicht exklusives Dienstleis-

126

tungsmerkmal.””” Im Rahmen dieser Ansatze werden Dienstleistungen als immaterielles Ergeb-

nis von Produktionsprozessen interpretiert, die keine betriebsinternen, materiellen Substanzen

19 y/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 21. Bedingt durch die Immaterialitat des Leistungsversprechens und der Not-
wendigkeit externer Faktoren in der Leistungserstellung (vgl. hierzu Abschnitt 2.3.3), ist im Gegensatz zu Sachgutern
die Vorproduktion von Dienstleistungen sowie deren Lager- und Transportfahigkeit nicht gegeben (vgl. Meyer 1983, S.
27; Berekhoven 1974, S. 61-63; Schmenner 1995, S. 7; Meyer 1991, S. 201 f.; Djellal und Gallouj 2008, S. 38; Maleri
und Frietzsche 2008, S. 92). Dies impliziert besondere Auswirkungen auf das Dienstleistungsmarketing, insbesondere
im Hinblick auf das Kapazitdtsmanagement und der Auswahl der Absatzstrategie (vgl. Meyer 1991, S. 201-203;
Corsten 1985, S. 135 f.; Engelhardt et al. 1992, S. 44-48).

20 y/gl. Corsten 1990, S. 18; Hilke 1989b, S. 11 f.; Mengen 1993, S. 17; Meyer und Blimelhuber 1994, S. 8.

21 vgl. FlieR 2006, S. 33; FlieR und Kleinaltenkamp 2004, S. 393; Meyer 1991, S. 198; Maleri und Frietzsche 2008, S.
81.
22 auch in der Produktion von Sachgiitern ist eine generelle Bereitschaft sowie Leistungsfahigkeit zur Produktion vo-
rauszusetzen (Rick 2000, S. 201; Engelhardt et al. 1994, S. 35; Lasshof 2006, S. 48).

123 vgl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 184; Engelhardt et al. 1994, S. 54; Wildemann 2004, S. 27; Fassott 1995, S. 62;
Mengen 1993, S. 126.

24 vgl. Rushton und Carson 1985, S. 25; Mengen 1993, S. 126-128; McDougall und Snetsinger 1990, S. 28; Lehmann
1995, S. 23.

125 ygl. Bernhold 2010b, S. 27; Mengen 1993, S. 117 f.; Meyer 1991, S. 199 f.; Lasshof 2006, S. 51; Fassott 1995, S. 62
f.; Frietzsche und Maleri 2006, S. 216; Kleinaltenkamp 1997b, S. 352; Engelhardt et al. 1992, S. 46; Rushton und Car-
son 1985, S. 26. Zu den Informationsasymmetrien in der Produktion vgl. Miller 2005, S. 66—70; Muller und Gaudig
2011, S. 1533 f.).

126 vgl. Maleri 1973, S. 22; Riick 2000, S. 189; Corsten 1985, S. 167 f.; Meffert 1994, S. 521 f.
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in Form interner Rohstoffe als Produktionsfaktoren einschlieRen.”" Dienstleistungen werden

somit im Rahmen der ergebnisorientierten Betrachtung als intangible, produktionstechnische

Zwischen- oder Endprodukte verstanden, die das 6konomische Endergebnis der Dienstleis-

128

tungsproduktion darstellen.”" So beschreibt beispielsweise MALERI die Dienstleistung als ,un-

korperliche, also unsichtbare und ungreifbare [...] Leistung.“129

Das Leistungsergebnis eines
Dienstleistungsbetriebs ist seiner Auffassung nach ein substanzloses Gut, dem die sinnliche
Wahrnehmbarkeit fehit.**

ausnhahmslos als immaterielle Erzeugnisse dienstleistender Betriebe ansieht."*" Die Darlegung

Dieser Auffassung folgt auch HILKE, der Dienstleistungsergebnisse

der Immaterialitat von Dienstleistungsergebnissen trifft jedoch nicht auf alle Dienstleistungen zu,
da nicht alle Dienstleistungskomponenten unstofflich, unsichtbar oder substanzlos sind.** Eine
generelle Nichtwahrnehmbarkeit von Dienstleistungen ist somit unzutreffend, inshesondere im

Hinblick auf leistungsverbundene Tragermedien oder materielle Leistungsobjekte, die in die

133

Leistungserstellung eingebracht werden.™ Die Dienstleistung wird in diesem Fall an einer stoff-

lichen Substanz tangibilisiert, sodass ein materielles Objekt den Produktionsprozess verlasst.™*

Das Ergebnis einer Leistung kann im Rahmen dessen als eine am Leistungsobjekt bewirkte
Zustandsveranderung definiert werden.™* Dies impliziert auch, dass die Dienstleistung untrenn-
bar mit dem Leistungsobjekt verbunden und somit ,identisch mit der materiellen Veranderung

«136

des Leistungsobjekts ist. Vor diesem Hintergrund kann das Dienstleistungsergebnis sowohl

materielle wie auch immaterielle Komponenten enthalten. Eine isolierte Erfassung von Dienst-
leistungen im Rahmen der Gegeniberstellung von Produkten und Dienstleistungen als materiel-

137

le und immaterielle Wirtschaftsguter wird somit erschwert.”™" Die meisten Guter stellen komple-

xe Leistungsbindel dar, die bedingt durch ihren hybriden Charakter'® nicht eindeutig im Pro-

27 vgl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 5; Bieger 2007, S. 8; Haller 2015, S. 7; Maleri 2001, S. 129.

28 \gl. Altenburger 1980, S. 21; Engelter 1979, S. 116; Maleri und Frietzsche 2008, S. 17.

29 Maleri 1973, S. 34.

130 \/gl. Maleri 1973, S. 34 f.; Fassott 1995, S. 62.

31 v/gl. Hilke 1989b, S. 14; neben HILKE gibt es zahlreiche weitere Autoren, die Dienstleistungsergebnisse, respektive
Dienstleistungen, als immaterielle Giter bzw. Erzeugnisse ansehen, wenn auch materielle Ergebnisbestandteile vor-
handen sein kénnen (vgl. Engelter 1979, S. 116; Engelhardt et al. 1992, S. 12-14; Maleri 2001, S. 129; Altenburger
1980, S. 21).

132 y/gl. Riick 2000, S. 192-195; Meyer 1983, S. 12.

133 vgl. Corsten 1985, S. 93-95; Lasshof 2006, S. 48; Riick 2000, S. 194 f.; Maleri 1973, S. 74 f.; Maleri und Frietzsche
2008, S. 67; Meyer 1983, S. 27-29; Maleri und Frietzsche 2008, S. 100 f.; Engelhardt et al. 1993, S. 400 f.; Djellal und
Gallouj 2008, S. 44.

3 vgl. Riick 2000, S. 192; Lasshof 2006, S. 50; Maleri und Frietzsche 2008, S. 100 f.

1% vgl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 67; Garbe 1998, S. 10; Djellal und Gallouj 2008, S. 33.

% Riick 2000, S. 194.

%7 vgl. Rosada 1990, S. 12; Kleinaltenkamp 2001, S. 33 f.; Engelhardt et al. 1994, S. 35 f..

%8 Hybride Produkte sind integrierte Leistungsbiindel, bestehend aus Sach- und Dienstleistungskomponenten, die als
ganzheitliche Kundenproblemlésungen am Markt angeboten werden (vgl. Scheer et al. 2006, S. 26; Bullinger 1997a, S.
33 sowie 39; Bohmann und Krcmar 2007, S. 241). Als Beispiel fur eine untrennbare Produkt-Dienstleistungskombination
lasst sich die Leistungserstellung von Handelsbetrieben auffiihren, welche zwar geméaR dem Statistischen Bundesamt
Dienstleistungsbetrieben zuzuordnen sind, jedoch per Definition hybride Leistungsbiindel absetzen. Die Handelswaren
werden als Grundleistung im betrieblichen Produktionsprozess mit den Dienstleistungen, wie beispielsweise Beratung,
Produktauslage und Verkauf als Zusatzleistungen zu einer ,ganzheitlichen Handelsleistung untrennbar verbunden.”
(Maleri und Frietzsche 2008, S. 122).
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dukt-Dienstleistungs-Kontinuum eingeordnet werden kdnnen.™ Die Auspragung der Materiali-

tatskomponenten lasst sich aufgrund mangelnder Bewertungsinstrumentarien nicht objektiv
bestimmen, sodass das Immaterialititsmerkmal zur Abgrenzung von Dienstleistungen keine
ausreichende Trennscharfe aufweist und somit im ergebnisorientierten Abgrenzungsansatz als

140

willkdrlich erscheint.™™ Eine Differenzierung zwischen Sach- und Dienstleistungen anhand der

Immaterialitat ist demzufolge auf eine tendenzielle Leistungseinordnung in ,Uberwiegend mate-
141

rielle” oder ,Uberwiegend immaterielle“ Ergebnisbestandteile beschrankt.

Most services

Tangible elements -

- Intangible elements

JIntangiblility” of the Product

Abbildung 3: Materialitatskontinuum von Produkten

Quelle: Rushton und Carson 1985, S. 24.

Neben der Auslegung von Dienstleistungen als intangible Erzeugnisse von arbeitsintensiven
Produktionsprozessen“z, wird die Immaterialitdt im ergebnisbezogenen Dienstleistungsver-
standnis auch als nutzenstiftende Wirkung von Dienstleistungen beschrieben, wie zum Beispiel
als resultierender Nutzen eines Beratungsgesprachs in Form eines gesteigerten Leistungsver-
mogens des Beratenen.® An dieser Stelle ist jedoch anzumerken, dass der Nutzen bzw. die
induzierte Wirkung von Dienstleistungen keine kontrahierbaren Leistungsbestandteile darstel-
len, sondern nur eine potenzielle Folge der Leistungserstellung sind. Erganzend steht der wir-
kungsbezogenen Immaterialitét als konstitutives Dienstleistungsmerkmal entgegen, dass der

resultierende Nutzen der Leistungsbeanspruchung unabhéngig von der Glterart stets immate-

139 ygl. Riick 2000, S. 190; Shostack 1982, S. 51 f.; Engelhardt 1990, S. 276; McDougall und Snetsinger 1990, S. 28 f.
10 y/gl. Engelhardt 1990, S. 279; Engelhardt et al. 1992, S. 13; Riick 2000, S. 192; Zeithaml et al. 2009, S. 6.

1 ygl. Rushton und Carson 1985, S. 23; Kleinaltenkamp 2001, S. 33 f.; Hilke 1989b, S. 8; Shostack 1982, S. 53; En-
gelhardt et al. 1994, S. 36; McDougall und Snetsinger 1990, S. 27-30.

142 Bereits im historischen Produktivitatsstreit wurde die These der Arbeitsintensitat von Dienstleistungen erstellt (vgl.
Abschnitt 2.1). In Anlehnung daran wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur die Abgrenzung von Dienstleistungen
und Sachgutern u. a. anhand des dominierenden Produktionsfaktors (,Arbeitsintensitdt gegeniiber Kapitalintensitat®)
vorgenommen (vgl. Schwenker 1989, S. 63; Fischer 1983, S. 61 f.; Maleri 1973, S. 98). CORSTEN hingegen sieht in der
Produktionsfaktordominanz aufgrund der Heterogenitét von Dienstleistungen kein geeignetes Abgrenzungsmerkmal;
bedingt durch den zunehmenden Einsatz moderner Technik in der Dienstleistungserbringung spricht er vielmehr von
einer zunehmenden ,Industrialisierung von Dienstleistungen®, sodass auch hier eine steigende Kapitalintensitat postu-
liert wird (Corsten 1985, S. 126). Auch SCHWENKER hat mithilfe seiner empirischen Untersuchungen zur Kapitalintensitét
von Dienstleistungen die These der Arbeitsintensitat widerlegt (vgl. Schwenker 1989, S. 69-77).

13 vgl. Hilke 1989b, S. 14; Meyer 1991, S. 197; KiBling 1999, S. 11; Mengen 1993, S. 22 f.; Forschner 1989, S. 46;
Lasshof 2006, S. 50; Ruck 2000, S. 196. HALLER bezeichnet die nutzenstiftende Wirkung hingegen als Folgeergebnis,
das neben dem prozessualen Ergebnis aus der Leistungserstellung resultiert (vgl. Haller 2015, S. 11).
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riell ist, sodass die Abgrenzung von Dienstleistungen anhand ihrer Nutzenstiftung ebenfalls

nicht ausreichend ist.***

2.3.3 Integrativitat als konstitutives Dienstleistungsmerkmal

Als weiteres konstitutives Dienstleistungsmerkmal wird im Rahmen der prozessorientierten Be-
trachtungsweise von Dienstleistungen die Integration externer Faktoren in den Leistungspro-
zess konstatiert."*> Als wesentlicher Vertreter des prozessorientierten Dienstleistungsverstéand-
nisses versteht BEREKHOVEN Dienstleistungen als vollziehende Tatigkeiten, die zur Bedarfsde-
ckung Dritter dienen und mitunter als materielle sowie immaterielle Wirkung einen synchronen
Kontakt zwischen Dienstleister und Nachfrager erfordern.’*® Diese Auffassung impliziert die
notwendige Integration eines durch den Dienstleistungsnachfrager eingebrachten, externen
Faktors in die Leistungs:erstellung.147 Der externe Faktor wird vielfach auch als conditio sine qua
non der Dienstleistung bezeichnet, da er als Leistungsobjekt zugleich durch die Aktivierung des
Leistungspotenzials prozessauslésendes Element im Erstellungsprozess ist."*® Erst durch die
Bereitstellung dieses Faktores wird die Leistungserstellung mdglich, da diese die Kombination
interner, dienstleisterseitiger Produktionsfaktoren mit den externen Faktoren des Leistungs-
nachfragers erfordert."*® Dies bedingt ebenfalls, dass Dienstleistungen vor Leistungserstellung
am Markt abgesetzt werden, was jedoch bedingt durch die Immaterialitat des Leistungsverspre-
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chens mit Unsicherheiten verbunden ist.” Die Integration der externen Faktoren in die Leis-

tungserstellung erfordert zudem einen zeitlich synchronen Kontakt zwischen Dienstleistungsan-

bieter und Dienstleistungsnachfrager bzw. dessen Leistungsobjekt in der Endkombination der

151

Leistungserstellung.™" Die Leistung wird somit direkt am externen Faktor erbracht und impliziert

144 vgl. Riick 2000, S. 196 f.; Bernhold 2010b, S. 31; Kleinaltenkamp 2001, S. 33. MENGEN differenziert zwischen der
ergebnisdominanten und prozessbasierten Nutzenstiftung. Wahrend erstere als Abgrenzungsmerkmal zwischen Sach-
und Dienstleistungen unzureichend ist, liegt ein prozessbasierter Nutzenbeitrag allein bei Dienstleistungen vor (vgl.
Mengen 1993, S. 22 f.).

4% vgl. Corsten und Géssinger 2007, S. 27; Corsten 1997, S. 6; Haller 2015, S. 6; Lasshof 2006, S. 52; Kleinaltenkamp
2001, S. 36-38; FlieR3 2006, S. 31.

48 y/gl. Berekhoven 1983, S. 23.

7 vgl. KiRling 1999, S. 10; Rosada 1990, S. 21; FlieR 2006, S. 34; Kleinaltenkamp 1997b, S. 350; Meyer 1983, S. 22;
Corsten und Gdssinger 2007, S. 27; Berekhoven 1974, S. 59; Hilke 1989b, S. 12. In der Literatur werden die Begriffe
,Objektfaktor” oder ,Fremdfaktor ebenfalls fir die Bezeichnung des externen Faktors verwendet (vgl. Corsten 1984, S.
258; Kern 1980, S. 140; Kern 1992, S. 14; Kern 1976, S. 760; Berekhoven 1974, S. 59).

8 vgl. Riick 2000, S. 203; FlieR 2006, S. 34; Lasshof 2006, S. 48 f.; FlieR und Kleinaltenkamp 2004, S. 395; Corsten
1984, S. 258; Meyer 1991, S. 198. BEREKHOVEN bezeichnet den externen Faktor als ,Katalysator der Leistungserstel-
lung” (Berekhoven 1974, S. 59).

19 vgl. FlieR 2001, S. 21; Maleri und Frietzsche 2008, S. 92; Corsten 1997, S. 6; Kleinaltenkamp 1997a, S. 89 f..

%0 vgl. Zeithaml et al. 2009, S. 21; Bernhold 2010b, S. 28; Maleri 1973, S. 26; Frietzsche und Maleri 2006, S. 15; Meyer
1991, S. 200; Maleri 1997, S. 37; siehe auch Abschnitt 2.3.2. So hat der Dienstleister vielfach nur die Méglichkeit durch
Reputationen den Abnehmer von seiner Leistung zu lberzeugen (vgl. zu Reputationen im SCM Miller 2005, S. 88;
Muller und Gaudig 2011, S. 1534 f.).

51 vgl. KiBling 1999, S. 10 f.; Maleri 1997, S. 103; Berekhoven 1983, S. 9; Corsten 1990, S. 19; Frietzsche und Maleri
2006, S. 218; Zeithaml et al. 2009, S. 21; Gronroos und Ojasalo 2004, S. 416; Hilke 1989b, S. 12 f. Aufgrund neuer
Informations- und Kommunikationstechnologien ist der raumliche Kontakt zwischen Leistungsnachfrager bzw. dessen
eingebrachter Faktoren und Dienstleister nicht zwingend erforderlich (vgl. Corsten 1984, S. 254; Corsten und Gossinger
2007, S. 22; Ruck 2000, S. 205).

26



2 TERMINOLOGISCHE ABGRENZUNG VON DIENSTLEISTUNGEN UND BESONDERHEITEN VON
FACILITY SERVICES

damit eine (partielle) Simultanitdt von Produktion und Konsum, die in der wissenschaftlichen

Literatur aus als ,Uno-actu-Prinzip* bezeichnet wird."*?

Die externen Faktoren im Leistungserstellungsprozess kdnnen grundsétzlich alle Erscheinungs-
formen von Produktionsfaktoren annehmen, die vom Abnehmer bzw. Leistungsverwerter in den
Dienstleistungsprozess eingebracht oder dem Dienstleister im Rahmen der Leistungserstellung
tiberlassen werden konnen.™ Besonderheit dieser Faktoren ist, dass sie fiur den Dienstleister
nicht frei disponierbar sind und sich somit im Hinblick auf ihre Qualitdts- und Zustandseigen-

schaften seiner Beeinflussbarkeit entziehen.™*

Der Dienstleister kann lediglich das Leistungs-
potenzial autonom planen und vorbereiten, wohingegen erst im Rahmen der Endkombination
der Leistungserstellung, wenn der externe Faktor in den Prozess integriert wird, die Dienstleis-

tung in ihren Auspradgungen konkretisiert werden kann.'*®

Als besondere Herausforderung
ergibt sich fur den Dienstleister somit, dass die Qualitat des externen Faktors, ebenso wie die
davon abhéangige Zielfunktion, maRgeblich flr das Dienstleistungsergebnis sind.**® Dariiber
hinaus kann der externe Faktor in unterschiedlicher Funktion in die Leistungserstellung inte-
griert werden. Er kann als Leistungsobjekt bereitgestellt werden, damit der Dienstleister eine
Zustandsanderung an diesem Objekt herbeifiihrt, wie zum Beispiel bei der Reinigung von Blro-
raumen, oder aber in Form des Leistungsabnehmers aktiv an der Leistungserstellung mitwirken,

157

beispielsweise in der Beratung oder gemeinsamen Projektarbeit.”™" Die Integration des externen

Faktors bzw. die Mitwirkung des Kunden am Leistungserstellungsprozess erhoht in Abhéangig-
keit der Kundenkontaktzeit und Integrationstiefe, die kundenseitige Einflussnahme auf den Leis-

tungserstellungsprozess und damit auch die Individualitdt der Leistungserstellung und des

158

Dienstleistungsergebnisses.™ Dies erschwert fir den Dienstleister zum einen die Standardisie-

rung der Leistungserstellung, ebenso wie die Ausrichtung der prozessualen und ergebnisorien-

tierten Leistungsqualitat.">®

%2 g, Hilke 1989b, S. 12 f.; Frietzsche und Maleri 2006, S. 218; Bernhold 2010b, S. 28; Corsten und Gossinger 2007,
S. 27 f.; Rosada 1990, S. 13; Maleri und Frietzsche 2008, S. 53; Corsten 1990, S. 19; Meyer und Blumelhuber 1994, S.
12; Schmenner 1995, S. 7 f.; Djellal und Gallouj 2008, S. 38.

%% vigl. Maleri 1973, S. 75; Kleinaltenkamp und Haase 1999, S. 171; Lasshof 2006, S. 49. Eine Reihe von Beispielen
hinsichtlich der Erscheinungsformen des externen Faktors in der Dienstleistungserstellung sind in Corsten 1985, S. 128;
Maleri 1973, S. 82-89; Flie 2006, S. 32 zu finden.

%% vgl. Riick 2000, S. 204; Haller 2015, S. 8; Lasshof 2006, S. 53; Corsten und Gossinger 2007, S. 119; FlieR 2001,
S. 30 f,; Kleinaltenkamp 1997a, S. 90; Kleinaltenkamp 1997b, S. 350 f.; Meyer und Blimelhuber 1994, S. 9; Woratschek
1998, S. 704; Rosada 1990, S. 26; Wagner 2005, S. 35; Corsten 1984, S. 258. Die geringe Disponierbarkeit impliziert,
dass der Dienstleister kaum Einfluss auf die Leistungsobjekte oder Personen hat und auch nur bedingt Einfluss auf die
Leistungszeitpunkte oder auf den Standort der Leistungserbringung nehmen kann (vgl. Berekhoven 1974, S. 59; Sch-
menner 1995, S. 8; Meyer 1991, S. 202).

%% \gl. Bernhold 2010b, S. 29; Engelhardt 1990, S. 281; Maleri und Frietzsche 2008, S. 106; Kleinaltenkamp und Haa-
se 1999, S. 171.

156 y/gl. Corsten 1985, S. 132; Maleri 1973, S. 82 f.

37 vgl. Maleri 1973, S. 80 f.; Corsten 1985, S. 129; Zeithaml et al. 2013, S. 347 f.; FlieR 2006, S. 33; FlieR und Kleinal-
tenkamp 2004, S. 394; Engelhardt 1990, S. 280; Engelhardt et al. 1992, S. 14 f.; Maleri und Frietzsche 2008,
S. 105 f.

%8 \/gl. Lasshof 2006, S. 52; Chase und Tansik 1983, S. 1040.

59 v/gl. Haller 2015, S. 17.
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Ungeachtet dessen, dass die Integration externer Faktoren in die Leistungserstellung als not-
wendige Voraussetzung betrachtet wird, ist die Integrativitat als exklusives Merkmal von Dienst-

leistungen in der wissenschaftlichen Literatur umstritten.**

CORSTEN legitimiert im Rahmen
dessen, dass ,die Existenz [im Original unterstrichen; Anm. d. Verf.] des externen Faktors un-
abhangig von seiner konkreten Erscheinungsform eine unabdingbare Voraussetzung fir die
Dienstleistung darstellt“'®*, jedoch fir eine konsistente Abgrenzung von Dienstleistungen ge-
genuber Sachgutern externe Faktoren nicht in der industriellen Fertigung auftreten durfen;

wenngleich sie in Form von Objektfaktoren durchaus vorzufinden sind.*®?

Dem entgegen stellt
HALLER das besondere Eigentumsverhdltnis externer Faktoren im Dienstleistungsprozess: Im
Gegensatz zur Sachguterproduktion verbleibt das Eigentum des Leistungsobjekts beim Dienst-
leistungsnachfrager, der es als externen Faktor dem Dienstleister der Leistungserstellung be-

reitstellt, sodass darin ein exklusives Dienstleistungsmerkmal besteht.'®®

2.4 Besonderheiten im Dienstleistungsmanagement auf Basis der konstitutiven
Dienstleistungsmerkmale

In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden die dienstleistungsbestimmenden Merkmale

.Jmmaterialitat und ,Integrativitat* kontrovers diskutiert; wenngleich diese keine exklusiven

Dienstleistungsmerkmale darstellen und flr eine trennscharfe Abgrenzung gegeniiber Sachgu-

164 Aus den be-

tern nicht ausreichend geeignet sind, so préagen sie Dienstleistungen erheblich.
schriebenen konstitutiven Dienstleistungsmerkmalen lassen sich im Rahmen einer Ursache-
Wirkungs-Beziehung weitere derivate Leistungsspezifika ableiten, die bereits in den vorange-
gangenen Abschnitten beschrieben wurden und in der nachfolgenden Grafik zusammenfassend

dargestellt werden.'®

Im Hinblick auf die Ergebnisdimension von Dienstleistungen kann kein
konstitutives Merkmal identifiziert werden, welches ausschlie3lich Dienstleistungen zuzuspre-
chen ist. Wie bereits in Abschnitt 2.3.2 erlautert, besteht das Dienstleistungsergebnis aus unter-
schiedlichen Materialitatsgraden und auch die nutzenstiftende Wirkung stellt kein explizites
Dienstleistungsmerkmal dar. Beide Dimensionen der ergebnisorientierten Immaterialitat sind
demnach mangels Differenzierungskraft zwischen Sachgitern und Dienstleistungen als konsti-

tutives Dienstleistungsmerkmal unzureichend.*®®

%0 vgl. Corsten 1984, S. 261; Maleri 1973, S. 78 f.; Altenburger 1980, S. 80-81; Lasshof 2006, S. 49 f.

1% Corsten 1985, S. 134.

182 \vgl. Kern 1992, S. 14 f.; Corsten 1985, S. 134. Dabei ist die Integration von Kundenwiinschen als externe Faktoren
in den Produktionsprozess nicht allein bei Dienstleistungen vorzufinden, sondern auch bei individualisierten Industriefer-
tigungen (vgl. Kleinaltenkamp 2001, S. 37; Kleinaltenkamp 1997b, S. 350).

163 \/gl. Haller 2015, S. 7 f.

8% vgl. KiRling 1999, S. 9; Hilke 1989b, S. 8; Shostack 1982, S. 51 f.; Lasshof 2006, S. 50; Djellal und Gallouj 2008,
S. 38.

185 \/gl. Bernhold 2010b, S. 32 in Anlehnung an Kiling 1999, S. 12. Siehe dazu auch Rosada 1990, S. 16-18; Fassott
1995, S. 17.

186 v/gl. KiBling 1999, S. 11 f.
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Dimensionen der Dienstleistung

Potenzialdimension

Prozessdimension

Ergebnisdimension

Konstitutive
Merkmale

Immaterialitat des
Leistungsangebots

Integration des externen
Faktors

| Mangeinde
Konkretisierbarkeit des
Leistungsziels

| Uno-actu-Prinzip

Il Nicht-Lagerfahigkeit Il Vorgelagerter Absatz
Derivative
Merkmale IIl Standortgebundenheit
Il Nicht-Transportfahigkeit (Mobilitatsgrad des externen
Faktors)
IV Informationsarmut IV Leistungsindividualitat
Abbildung 4: Dimensionen der Dienstleistung

Quelle: Bernhold 2010b, S. 33i. V. m. KiR3ling 1999, S. 12.

In der Gesamtbetrachtung der potenzialorientierten, prozessorientierten und ergebnisorientier-

ten Dienstleistungsbegriffe sowie deren akzessorischen Dienstleistungsmerkmale, wird der

Prozessorientierung, bedingt durch die Integration des externen Faktors in den Leistungserstel-

lungsprozess, eine bedeutendere Funktion zugeschrieben. Dieses Merkmal hat im Gegensatz

zu der Immaterialitét eine resolute Begriffshildung inne, da Dienstleistungen als Leistungsbin-

del lediglich als Guter mit einer tendenziellen immateriellen Auspragungsform bestimmt werden

konnen.*®’

In Anlehnung an die phasenorientierte Dienstleistungsbestimmung haben MEFFERT

und BRUHN eine Begriffsdefinition entwickelt, welche ebenfalls richtungsweisend fir die vorlie-

gende Arbeit sein soll:

Dienstleistungen sind selbststéndige, marktfahige Leistungen, die mit der Bereitstel-

lung [...] und/oder dem Einsatz von Leistungsfahigkeiten [...] verbunden sind (Potenzi-

alorientierung). Interne [...] und externe Faktoren [...] werden im Rahmen des Erstel-

lungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung).

Die Faktorenkombination des

Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren, an

Menschen [...] und deren Objekten [...] nutzenstiftende Wirkungen [...] zu erzielen (Er-

gebnisorientierung).

168

Uber die Schwierigkeiten in der definitorischen Begriffsbildung hinaus ergeben sich aus den

spezifischen Eigenschaften von Dienstleistungen auch besondere Herausforderungen fiir deren

Management.169

187 v/gl. hierzu Abschnitt 2.3.2.
188 Meffert und Bruhn 2012, S. 17.
189 y/gl. Hope und Mithlemann 1997, S. 24-35.

So erschwert die Teilnahme des Kunden oder die Integration eines Objektfak-
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tors die zielgerichtete Ausrichtung der Leistungsqualitat sowie die Sicherstellung der Leistungs-

konsistenz gemessen an den Kundenanforderungen.*”

Diese Herausforderung knipft an die
konstitutiven Dienstleistungsmerkmale ,Immaterialitat und ,Integrativitat® gleichermalRen an:
Die Konkretisierung der kundenspezifischen Anforderungen vor Leistungsabsatz stellt, wie be-
reits in Abschnitt 2.3.2 dargestellt, eine erste Herausforderung fiir den Dienstleister dar. Kunden
konnen ihre Vorstellungen teilweise nicht spezifisch formulieren, da sie sich entweder hinsicht-
lich ihrer Vorstellungen nicht bewusst sind oder diese nicht hinreichend beschreiben kénnen,
weil ihnen zum Beispiel selbst nicht ausreichend Informationen vorliegen oder das Know-how
fehlt. Hinzukommend kdnnen sich die kundenspezifischen Anforderungen auch im Laufe der
Leistungserstellung andern, bzw. durch die Leistungserbringung beeinflusst werden; dies kann
wiederum die Folge einer mangelnden Zieldefinition zu Beginn sein oder auf im Zeitverlauf ver-
anderte Rahmenbedingungen zuriickgefihrt werden. Erschwerend kommt hinzu, dass das
Dienstleistungsergebnis aufgrund der Kundenindividualitat (durch die Integration des externen
Faktors) weder standardisiert'”* noch vor dem Hintergrund der immateriellen Ergebnisbestand-
teile ganzlich beschrieben werden kann; auch hier birgt die Immaterialitat des Dienstleistungs-
ergebnisses ,Dienstleistungen® die Gefahr der Fehlkommunikation, verbunden mit Missver-
standnissen zwischen Dienstleister und Nachfrager. Vor diesem Hintergrund erfordert das
Dienstleistungsmanagement bereits vor Beginn der Leistungserbringung Instrumente, die die

Herausforderungen von Dienstleistungen steuern.'’

Erst durch eine erfolgreiche Zieldefinition
kann die Dienstleistungsqualitat und damit verbunden die Prozess- und Ergebnisqualitat sicher-
gestellt werden. Sofern sich diese Zielsetzungen kontinuierlich andern, besteht fir den Dienst-
leister kaum eine Mdglichkeit ein zufriedenstellendes Dienstleistungsprodukt zu erstellen.'” Aus
der Leistungserbringung in Abhéngigkeit des externen Faktors und der damit verbundenen
Kundenindividualitat resultiert zudem eine eingeschrankte Standardisierbarkeit des Leistungs-
prozesses und in Abhangigkeit des Dienstleistungstypus ein erhéhter Autonomiegrad als Hand-

174

lungs- und Entscheidungsspielraum des dienstleistenden Personals.”"™ Je flexibler und kunden-

spezifischer sich der Leistungsprozess gestaltet, desto mehr Kompetenzen hinsichtlich der Leis-

tungserbringung werden von den Mitarbeitern, die in direktem Kundenkontakt stehen, ver-

175

langt.”™ Bedingt durch eine geringe Wertschopfungstiefe werden viele Dienstleistungen zur

0 vgl. Meyer 1991, S. 203.

" je nach Individualitiatscharakter des Dienstleistungstyps sind jedoch Teilstandardisierungen im Leistungserstellungs-
prozess oder im Ergebnis méglich (vgl. Abschnitt 3.3.3.2).

2 350 wurden bereits unterschiedliche Instrumente zur Erfassung der Kundenorientierung entwickelt, wie zum Beipiel
das Quality Function Deployment-Konzept (QFD-Konzept), welches die Zwecktauglichkeit der Leistung aus Kunden-
sicht fokussiert und das Verstandnis unter Pramisse einer kundenorientierten Produktgestaltung auf die betrieblichen
Funktionen Ubertragt (vgl. Herrmann und Huber, S. 10; Griffin und Hauser 1993, S. 1-3; Hauser und Clausing 1988, S.
63-65).

3 v/gl. Haller 2015, S. 17.

™ Im Gegensatz dazu fiihrt eine Automatisierung von Dienstleistungen, bei der das dienstleistende Personal durch
Maschinen ersetzt wird, in der Regel zu einer starkeren Obijektivierung und einer reduzierten Integrationsintensitat
externer Faktoren. Automatisierte Dienstleistung sind somit weniger auf die Einwirkung externer Faktoren ausgerichtet
und weisen demnach eine erhdhte Standardisierbarkeit auf (vgl. Meyer 1991, S. 203).

75 v/gl. Berry 1986, S. 48 f.
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Reduzierung des Kostenfaktors jedoch von gering qualifiziertem Personal erbracht, welches das

notige Fachwissen und die kommunikativen Fahigkeiten nicht in dem Maf3e vorhalt, um die

Unwagbarkeiten durch die Kundenintegration zu bewerkstelligen.*™

Hinzukommend unterliegen
viele Dienstleistungen einer hohen Preissensibilitat. Das Nutzenverhaltnis in der Make-or-Buy-
Entscheidung wird von Dienstleistungsnachfragern kritisch betrachtet, sodass bei der Bewer-

tung des Beschaffungsaufwands der Preis von hoher Bedeutung ist.*”’

Die aktive Teilnahme des Kunden am Leistungserstellungsprozess erfordert dariber hinaus
auch sozio-kulturelle Kompetenz auf Seiten des dienstleistenden Personals sowie die Fahigkeit,
den Kunden im Rahmen seiner Prozessaktivitat anzuleiten.'”® Ubernimmt der Kunde die Rolle
des Koproduzenten im Leistungserstellungsprozess, impliziert dies zugleich Restriktionen hin-
sichtlich der Dienstleistungsolistribution.179 Die kundenseitige Mitwirkung erfordert eine raumli-
che Nahe zwischen Anbieter und Nachfrager, sodass das Einzugsgebiet fir den Dienstleister
raumlich begrenzt ist, es sei denn er wahlt eine dezentrale Leistungserbringunglgo, die die Nut-
zung von Skaleneffekten, die Qualitéatssicherung und Realisierung eines einheitlichen Leis-

181

tungsniveaus erschweren.” " Insbesondere die Schaffung von Qualitdtsstandards und deren

Sicherung sind vor dem Hintergrund der Synchronitat von Produktion und Konsum bei Dienst-

182

leistungen (Uno-actu-Prinzip)™“ von besonderer Bedeutung, da im Gegensatz zu Sachgultern

183 Neben der Heraus-

der Umtausch oder die Rickgabe von Dienstleistungen nicht moglich ist.
forderung Qualitatsstandards zu schaffen, besteht bedingt durch die Immaterialitét von Dienst-
leistungen und der mangelnden Konkretisierbarkeit von Produktspezifika ebenfalls eine Schwie-
rigkeit in der Bewertung der Dienstleistungsqualitat, sodass objektive Qualitatskontrollen nur
bedingt umsetzbar sind und die Qualitatswahrnehmungen von Kunden- und Dienstleisterseite

184

stark variieren kénnen.”" Objektiv-messhare Prufkriterien allein sind fur die Bewertung der

176 ygl. Wildemann 2004, S. 26 f.

7 vgl. Haller 2015, S. 28.

8 Durch die aktive Beteiligung des Kunden an der Leistungserstellung agiert der Kunde als Koproduzent und uber-
nimmt die Erbringung ihm zugewiesener Prozessschritte. Im Rahmen dessen sollte dieser im Hinblick auf seine Beteili-
gung angeleitet oder wenn maéglich auch im Hinblick auf die erfolgreiche Durchfiihrung der Leistungsschritte geschult
werden. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund der Kundenzufriedenheit von besonderer Bedeutung, da Unzufrie-
denheit zu Frustration und Schlechtleistung fuhren kann (vgl. Haller 2015, S. 334).

79 yvgl. Lasshof 2006, S. 106; Chase 1978, S. 138; Kleinaltenkamp und Dahlke 2006, S. 230; Hilke 1989b, S. 13.

% pie dezentrale Leistungserbringung wird unter dem Begriff ,Denzentralisation” gefasst, der im Rahmen der Aufga-
bensynthese die Trennung von Teilaufgaben beinhaltet (vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 44). Demzufolge wird als
dezentrale Leistungserbringung die getrennte Aufgabenerfiillung als Pendant zur Arbeitsteilung verstanden.

181 v/gl. Haller 2015, S. 20.

82 Das Uno-actu-Prinzip rekurriert auf die Integration externer Faktoren in die Leistungserstellung, sodass die Produkti-
on und der Konsum von Dienstleistungen zeitgleich auftreten (vgl. Hilke 1989a, S. 12 f.; Frietzsche und Maleri 2006, S.
218; Bernhold 2010b, S. 28; Corsten und Gossinger 2007, S. 27 f.; Rosada 1990, S. 13; Maleri und Frietzsche 2008, S.
53; Corsten 1990, S. 19; Meyer und Blumelhuber 1994, S. 12; Schmenner 1995, S. 7 f.; Djellal und Gallouj 2008, S. 38).
'8 vgl. Meyer 1991, S. 200.

18 vigl. Bovermann 2013, S. 124; Gersch 1995, S. 15. Im Dienstleistungskontext lieRe sich beispielsweise das Quality
Function Deployment-Konzept als Kommuikations- und Informationsinstrument einsetzen, um ein einheitliches
Verstandnis fur die Qualitédtsdimensionen uUber den gesamten Leistungserstellungsprozess zu schaffen (vgl. zum QFD-
Konzept Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V. 2001, S. 12).
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Dienstleistungsqualitat jedoch nicht hinreichend, da auch das subjektive Empfinden insbeson-

dere bei personenbezogenen Dienstleistungen, eine wichtige Rolle spielt.'*®

Die beschriebenen Herausforderungen im Management von Dienstleistungen nehmen Einfluss
auf das interne Produktionssystem des Dienstleisters, sodass er den gegebenen Schwierigkei-
ten unter Zuhilfenahme zielgerichteter Managementtechniken entgegenwirken muss. Fur die
Identifikation geeigneter Steuerungsinstrumente lassen sich Dienstleistungssystematisierungen
hinzuziehen, die Dienstleistungen anhand ihrer Auspragungsmerkmale zu homogenen Typen
zusammenfassen und so Ableitungen von EntwicklungsmaRnahmen ermdglichen.*®® Ausge-
wahlte Ansatze zur Kategorisierung von Dienstleistungen werden in den nachfolgenden Kapi-

teln dargestellt.

2.5 Systematisierungsansatze zur Bestimmung von Dienstleistungstypen

Basierend auf den Besonderheiten von Dienstleistungen, die in den vorangegangenen Kapiteln
behandelt wurden, werden in der Literatur zahlreiche Systematisierungsansatze fur Dienstleis-
tungen diskutiert, die sich den unterschiedlichen Merkmalen und Dimensionen von Dienstleis-

tungen zuwenden.'®’

So gibt es Differenzierungsansétze, die auf den Materialitatsgrad von
Dienstleistungen abzielen oder Ansatze, die sich auf den Integrationsgrad des externen Faktors
beziehen.'®® Zielsetzung solcher ,Systematisierungen ist [dabei; Anm. d. Verf.] die ordnende
Beschreibung der Realitat, indem sie charakteristische Auspragungen realer Phanomene auf
der Grundlage von sachbezogenen Merkmalen kennzeichnen, wobei zwischen Klassifikationen

“189 \Wahrend Klassifikationen auf die Systematisierung von

und Typologien zu unterscheiden ist.
Dienstleistungen anhand eines Merkmals (eindimensionale Ansétze) rekurrieren und tberwie-
gend in der Literatur vorzufinden sind, stellen Typologien mehrdimensionale Systematisierun-

gen dar.'*

Die Systematisierung von Dienstleistungen hat gegeniber definitorischen Ansatzen grundsatz-

lich den Vorteil, dass charakteristische Merkmale keine eindeutige Bestimmung erfordern, son-

®5 MEYER ist sogar der Auffassung, dass objekt-messbare Kriterien eine untergeordnete Rolle gegeniiber subjektiven
Bewertungen spielen (vgl. Meyer 1991, S. 200). Subjektive Empfindungen, wie zum Beispiel die Dauer des Leistungs-
prozesses, Wartezeit oder Freundlichkeit des Dienstleisters, nehmen einen gro3en Einfluss auf die Gesamtbewertung
der Dienstleistungsqualitat aus Kundensicht (vgl. dazu auch Abschnitt 3.3.3.3).

18 vgl. Lovelock 1983, S. 9 f.; Meffert und Bruhn 2012, S. 17; Engelhardt 1990, S. 282 sowie 284; Bruhn 2011, S. 25;
Bullinger und Meiren 2001, S. 157; Mengen 1993, S. 46.

'8 vgl. Corsten und Gossinger 2007, S. 36-48; Silvestro et al. 1992, S. 63—-66; Meffert und Bruhn 2012, S. 17-28;
Lovelock 1983, S. 11; Engelhardt 1990, S. 282 f.; Bruhn 2011, S. 25; Fahnrich 1999, S. 29-34; Rosada 1990, S. 17 f. ;
Garbe 1998, S. 13. CORSTEN sieht die vielzahligen Systematisierungsansatze damit begriindet, dass sie jeweils vor dem
spezifischen Untersuchungsgegenstand der Autoren entwickelt wurden (vgl. Corsten 1985, S. 187).

188 v/gl. FlieR 2006, S. 37; Berekhoven 1983, S. 24—26; Bullinger und Meiren 2001, S. 157 f.; Engelhardt 1990, S. 282 f.;
Schmenner 1995, S. 11. Die vorhandenen Systematisierungsansatze wenden sich unterschiedlichen Objektbereichen
zu, die sich entsprechend der Untersuchungsgegenstéande der Autoren entwickelt haben (vgl. Corsten und Gossinger
2007, S. 32).

'8 Corsten und Gossinger 2007, S. 31.

190 ygl. Corsten und Géssinger 2007, S. 31; Garbe 1998, S. 13; Rosada 1990, S. 17 f.; Ahlert und Evanschitzky 2003,
S. 20 f.; Knoblich 1995, S. 840; Nagengast 1997, S. 19; Berkenstein 1996.
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¥ pemzu-

dern als Kontinuum zwischen zwei Extremauspragungen dargestellt werden kénnen.
folge ist die typologische Bestimmung von Dienstleistungen umfassender als definitorische Ab-
grenzungsversuche, da die spezifischen Erscheinungsformen von Dienstleistungen entspre-

chend ihrer Merkmale zusammengefasst werden, "

2.5.1 Eindimensionale Systematisierungen

Die Klassifizierung von Dienstleistungen anhand eindimensionaler Systematisierungsansétze ist
in der wissenschaftlichen Literatur weit verbreitet."%* Dienstleistungen werden im Rahmen des-
sen vor dem Hintergrund ihrer spezifischen Auspragungsformen differenziert, wobei immer nur
ein Leistungskriterium im Betrachtungsfokus steht. MALERI identifiziert im Rahmen der eindi-

mensionalen Systematisierung drei relevante Klassifizierungskriterien:

- Klassifizierung entsprechend der Leistungsverwertung,
- Klassifizierung nach Leistungsarten und

- Klassifizierung gemaR der Leistungsproduzenten.*®*

Im Rahmen der Leistungsverwertung werden indirekte und direkte Dienstleistungen unterschie-
den, wahrend letztere Dienstleistungen umfassen, die sich direkt an den Endkonsumenten rich-

ten; indirekte Leistungen unterstiitzen hingegen eine Zubringerfunktion und stellen somit unter-

195

nehmensbezogene Unterstiitzungsprozesse dar.” Zudem differenziert er im Rahmen der Leis-

tungsverwertung zwischen objektbezogenen und personenbezogenen Dienstleistungen, sodass

eine Unterscheidung entsprechend des externen Faktors im Erstellungsprozess vorgenommen

196

wird.”" Diese Differenzierung lasst ebenso auf den Materialitdtsgrad der Leistungserstellung

schlieBen, da objektbezogene Dienstleistungen an einem Tragermedium materialisiert werden

197

und somit ein maRgeblicher Einfluss auf absatzpolitische Entscheidungen besteht.”™" Ergén-

zend wird in der Literatur auch eine Unterscheidung entsprechend der Leistungsart in personli-

1% Diese Differenzie-

che, sachliche oder kommerzielle Dienstleistungen als sinnvoll erachtet.
rung ist an die Unterscheidung nach Leistungsobjekten angelehnt. So stellen persénliche

Dienstleistungen Leistungen dar, die an Menschen erbracht werden und vielfach auch die Pro-

191 y/gl. Meffert und Bruhn 2012, S. 17.

192 yvgl. Falk 1980, S. 12.

193 \gl. Maleri 1973, S. 45-51; Falk 1980, S. 12—15; Corsten und Géssinger 2007, S. 32-34.

9% vgl. Maleri 1973, S. 46-51. FaLk differenziert im Rahmen der eindimensionalen Systematisierung von
Dienstleistungen hingegen vier Klassifizierungskriterien, wobei seine inhaltliche Darstellung Uberschneidungen zu der
Differenzierung nach MALERI aufweist (vgl. Falk 1980, S. 13). Beide erganzen zudem die statistische Systematisierung,
die aus dem hier vorliegenden Betrachtungsfokus aufgrund der volkswirtschaftlichen Perspektive ausgeklammert wird
(vgl. Maleri 1973, S. 51-56; Falk 1980, S. 13-15).

%% vgl. Maleri 1973, S. 46 f.; Decker 1975, S. 73. Im angelsachsischen Raum werden hingegen die Bezeichnungen
consumer services und producer services fiir die Unterscheidung zwischen Endverbraucherleistungen und unterneh-
mensbezogene Dienstleistungen verwendet (vgl. Greenfield 1966, S. 7-10).

1% vgl. Maleri 1973, S. 48. FALK zieht fur die Differenzierung zwischen sachbezogenen und personenbezogenen
Dienstleistungen das Kriterium der Leistungserstellung hinzu (vgl. Falk 1980, S. 13).

7 vgl. hierzu die Ausfilhrungen in Abschnitt 2.3.2 sowie Maleri 1973, S. 48.

%8 vigl. Meyer 1968, S. 117; Menz 1965, S. 30 f.; Maleri 1973, S. 48-50.
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duzenten-Konsumenten-Beziehung bertcksichtigen. Sachliche Dienstleistungen werden hinge-
gen als Pendant zu personlichen Leistungen gesehen und umfassen Leistungen, die an Ge-
genstanden ausgefiihrt werden oder die Uberlassung von Nutzungsrechten an diesen Gegen-

199

stéanden innehaben.”™ Leistungen, die als kommerzielle Dienstleistungen bezeichnet werden,

sind solche, die nicht direkt zur Mehrung des volkswirtschaftlichen Guterstroms erbracht wer-
den, sondern als Unterstitzungsleistungen des Tertiarsektors eine Basis fur diesen schaffen.”®
Das dritte Kriterium differenziert Dienstleistungen entsprechend der Dienstleistungsproduzenten
in privatwirtschaftlich produzierte Dienstleistungen und o6ffentliche Dienste, da letztere unter

anderen Restriktionen produziert werden.?®*

Neben den Klassifizierungsansatzen nach MALERI gibt es eine Vielzahl an weiteren eindimensi-
onalen Systematisierungsmaglichkeiten, von denen ausgewéhlte Ansatze in der nachfolgenden

Tabelle dargestellt sind, die einen relevanten Bezug zum Untersuchungsgegenstand aufweisen.

199 y/gl. Maleri 1973, S. 48 f.; Meyer 1968, S. 117.

200 \/gl. Menz 1965, S. 31; Maleri 1973, S. 49 f.

! Grundsatzlich konnen die 6ffentlichen Dienste jedoch auch durch privatwirtschaftliche Institutionen erbracht werden
oder auch Substitutionsbeziehungen bei Wirtschaftsfreiheit aufkommen (vgl. Falk 1980, S. 13; Maleri 1973, S. 50 f.).
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Tabelle 2:

Ausgewahlte Systematisierungsansatze fiir Dienstleistungen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Corsten 1985, S. 188-190; Mengen 1993, S. 41, vgl. dazu auch Maleri 1973, S. 26-33
sowie 48; Decker 1975, S. 59-66.

Autor

Klassifizierungs-
merkmal

Auspragungen

MALERI (1973)

KuLHAVY (1974)

DECKER (1975)

HiLL (1977)

BEREKHOVEN (1980)

ENGELHARDT/SCHWAB
(1982)

SCHERTLER/POPP (1983)

Art der Nutzenstiftung

Leistungsobjekt

Produktverbindung

Interne
Faktordominanz

Auspragung des Faktors Arbeit

Physische Exklusion

Zeitliche Wirkung der Nutzen-
stiftung

Integrationsgrad des externen
Produktionsfaktors

Verwendungsbezug

Individualitat

Verwendungsbereich

Vermittlung des Nutzens materieller und
immaterieller Guter

Wert- und Funktionssteigerung bzw. Erhal-
tung

Beseitigung von Nutzenbeeintrachtigungen
Information, &sthetischer Genuss und Erbau-
ung

Produktion immateriellen Kapitals
Dienstleistungen als Produktionsfaktor

Sachbezogene Dienstleistungen
Personenbezogene Dienstleistungen

Isolierte Dienstleistungen
Kombinierte Dienstleistungen

Maschinenintensive Dienstleistungen
Personalintensive Dienstleistungen

Korperliche Dienstleistung
Geistige Dienstleistung

Individualdienstleistungen
Kollektivdienstleistungen

Dauerhafte Dienstleistungen
Nicht dauerhafte Dienstleistungen

Dienstleistungen mit direkter Abhangigkeit
Dienstleistungen mit indirekter Abhangigkeit

Konsumtive Dienstleistungen
Investive Dienstleistungen

Individuelle Dienstleistungen
Standardisierte Dienstleistungen

Dienstleistungen zur unternehmensinternen
Verwendung
Zum Absatz bestimmte Dienstleistungen

Bei der Anwendung von eindimensionalen Klassifizierungen stellt sich die eindeutige Abgren-
zung der Kriterien untereinander als schwierig heraus. Ebenso eignen sich nicht alle Merkmale
gleichermal3en zur typenbildenden Dienstleistungsbestimmung. Daher sind sie jeweils vor dem

spezifischen Anwendungsbezug auszuwéhlen.

2.5.2 Mehrdimensionale Systematisierungen

Im Hinblick darauf, moglichst anwendungsspezifische Methodiken zu entwickeln, empfiehlt es
sich, Dienstleistungen auf Basis typologischer Einordnungen unter Beriicksichtigung von mehr-
dimensionalen Dienstleistungsmerkmalen zu systematisieren.”> Vor diesem Hintergrund wur-

den in der Wissenschaft bereits eine Vielzahl von Dienstleistungstypologien entwickelt, wahrend

202 y/gl. Bullinger und Meiren 2001, S. 157; Bruhn 2011, S. 27; Mengen 1993, S. 46; Lovelock 1983, S. 10; Corsten
1990, S. 27. GARBE spricht mehrdimensionalen Ansatzen eine hohere Aussagekraft zu (vgl. Garbe 1998, S. 13).
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23 pemnach

die meisten Ansatze auf die konstitutiven Dienstleistungsmerkmale rekurrieren.
basieren die Typologien Uberwiegend auf der Differenzierung von Dienstleistungen entspre-
chend ihrer Leistungsobjekte, ihren Materialitatsgraden und Kundenmitwirkungsgraden in der

Leistungserstellung.**

In der Betriebswirtschaft werden mehrdimensionale Systematisierungsansatze vordergrindig
zur Durchfiihrung von leistungsbezogenen Analysen und darauf aufbauender Methodenent-
wicklungen verwendet, um entsprechende Handlungsempfehlungen, beispielsweise im Hinblick

auf das Marketing, fir ausgewahite Dienstleistungstypen geben zu konnen.”®

Damit dies mog-
lichst wirkungsvoll umgesetzt werden kann, sollten die Dienstleistungstypen untereinander eine
moglichst hohe Heterogenitéat, innerhalb eines Typus jedoch gleichartige Erscheinungsformen

aufweisen.?*®

Im Folgenden werden daher ausgewahlte mehrdimensionale Systematisierungs-
ansatze zur Bestimmung von Dienstleistungstypen dargestellt und im Hinblick auf ihren Ver-

wendungsbezug in absatzrelevante und produktionsbezogene Typologien unterschieden.

2.5.2.1 Absatzrelevante Dienstleistungstypologien

Im deutschsprachigen Raum haben ENGELHARDT ET AL. einen bekannten Typologisierungsan-
satz entwickelt, der die Differenzierung zwischen Sach- und Dienstleistungen aufgibt und alle
Absatzobjekte als Leistungsbindel definiert, deren Teilleistungen unter Integration externer
Faktoren entstehen und unterschiedliche Materialitatsgrade im Leistungsergebnis aufweisen.?”’
Es werden somit der prozess- und ergebnisorientierte Leistungsbegriff im Rahmen der typologi-
schen Bestimmung zusammengefasst und die Leistungsbiindel entsprechend ihrer Dimensio-
nierung im Kontinuum der Immaterialitdts- und Integrativititsachsen positioniert.208 In Anleh-
nung daran hat MEFFERT die Integrativitdtsachse nochmals in einen Interaktions- und Individua-
lisierungsgrad unterteilt, der auf der einen Seite zwischen einem quasi-industriellen und einem

interaktionsorientierten Management unterscheiden soll und auf der anderen Seite eine Ab-

23 y/gl. Silvestro et al. 1992, S. 63—-66; Corsten und Corsten 2012, S. 29-48; Knoblich und Oppermann 1996, S. 17;
Engelhardt 1990, S. 282 f.

2% ygl. Corsten und Gossinger 2007, S. 36—47; Lovelock 1980, S. 73—75; Engelhardt et al. 1992, S. 34 f.; Schmenner
1986; Silvestro et al. 1992

2% vgl. Lovelock 1983, S. 9 f.; Meffert und Bruhn 2012, S. 17; Engelhardt 1990, S. 282 sowie 284; Bruhn 2011, S. 25;
Corsten 1990, S. 27.

206 v/gl. Meffert 1994, S. 522; Corsten und Géssinger 2007, S. 36. Dem kann unter anderem Folge geleistet werden,
indem die Anforderungen der Echtheit, Vollstandigkeit und Eindeutigkeit bei der typologischen Zuordnung von Dienst-
leistungen bericksichtigt werden (vgl. Corsten und Gdéssinger 2007, S. 31).

27 \/gl. Engelhardt et al. 1992, S. 34 f.; Kleinaltenkamp 2001, S. 38; Bruhn 2011, S. 27; siehe hierzu auch Woratschek
1996, S. 59; Knoblich und Oppermann 1996, S. 19 f.

208 \/gl. Engelhardt et al. 1992, S. 34 f.; Meffert und Bruhn 2012, S. 19.
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grenzung zwischen der Standardisierung von Leistungen und der individuellen Kundenorientie-

209
rung als Grad der Kundenanpassung vornehmen soll.
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Abbildung 5: Typologie der Absatzobjekte nach ENGELHARDT ET AL. und deren Erweiterung durch MEFFERT

Quelle: Meffert 1992, S. 12.

Einen ahnlichen marketingspezifischen Ansatz zur Spezifizierung von Dienstleistungstypen
verfolgt auch LovELOCK, indem er funf Fragestellungen entwickelt hat, anhand derer er Dienst-
leistungen strukturieren und zu homogenen Leistungsgruppen zusammenfassen kann. Zu jeder
Fragestellung ist zudem eine Vier-Felder-Matrix entwickelt worden, die die Leistungen entspre-

chend zweier Dimensionen differenzieren.

29 v/gl. Meffert 1992, S. 12; Meffert und Bruhn 2012, S. 20 f. Ebenso hat ENGELHARDT Dienstleistungen entsprechend
des Einsflussgrads des externen Faktors auf die Leistungserstellung und der Varietat der externen Faktoren, die mit
dem Individualisierungsgrad der Dienstleistungen in enger Verbindung steht, differenziert (vgl. Engelhardt 1990, S. 282
f.). WORATSCHEK modifiziert die Typologie nach ENGELHARDT ET AL., indem er den Immaterialitétsgrad durch den Grad
der Verhaltensunsicherheit ersetzt, da seines Erachtens nach alle Konsequenzen der Immaterialitdt mit Bewertungsun-
sicherheiten und den zugrunde liegenden Informationsasymmetrien des Produzenten und Abnehmers zusammenhan-
gen (vgl. Woratschek 1996, S. 64—66; Woratschek 1998).
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Tabelle 3: Service Classification nach LOVELOCK

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lovelock 1983, S. 10-18.

Questions for Service
Classification

Service Dimensions

What is the nature of the service act?

What type of relationship does the
service organization have with its cus-
tomers?

How much room is there for customiza-
tion and judgment on the part of the
service provider?

What is the nature of demand and
supply for the service?

How is the service delivered?

Direct recipient of the service
(people/things)

Nature of the service act

(tangible actions/intangible actions)

Type of relationship between the service organization and its
customers
(,membership“ relationship/no formal relationship)

Nature of service delivery
(continuous delivery of service/discrete transactions)

Extent to which service characteristics are customized
(high/low)

Extent to which customer contact personnel exercise judgment
in meeting individual customer needs
(high/low)

Extent of demand fluctuations over time
(wide/narrow)

Extent to which supply is constrained
(peak demand can usually be met without a major delay/peak
demand regularly exceeds capacity)

Availability of service outlets
(single site/multiple set)

Nature if interaction between customer and service organization
(customer goes to service organization/service organization
comes to customer/customer and service organization transact
at arm’s length)

Exemplarisch wird nachfolgend die typlogische Bestimmung auf Basis des Leistungsprozesses

naher beleuchtet, da sich diese fur die Spezifizierung von Dienstleistungen im Hinblick auf die

Mdglichkeiten zur Produktivitditsmessung als geeignet erweist. Der Dienstleistungsprozess wird

im Rahmen dessen hinsichtlich des implizierten Materialitdtsgrades der Leistungserstellung und

des Leistungsobjekts, als Empfanger der Leistung, unterschieden.
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Who or What is the Direct Recipient of the Service?

People

Things

Tangible Actions

Services directed at
people's bodies

* health care

* passenger transportation
* beauty salons

« exercise clinics

« restaurants

* haircutting

Services directed at goods and
other physical possessions

+ freight transportation

* equipment repair and maintenance
* janitorial services

* laundry and dry cleaning

+ landscaping/ lawn care

« veterinary care

What is the Nature of the Service Act?

Intangible Actions

Services directed
at people’s minds

« education

* broadcasting

* information services
* theaters

* museums

Services directed at
intangible assets

* banking

+ legal services
* accounting

* securities

« insurance

Abbildung 6: Leistungsprozessbasierte Typologie nach LOVELOCK

Quelle: Lovelock 1983, S. 12.

Vor dem Hintergrund der Typologisierung von Absatzobjekten bzw. deren Teilleistungen lassen
sowohl die Leistungstypologie nach ENGELHARDT ET AL. als auch die Systematisierung nach
LoveLock durch die Verwendung des Materialitdtsgrads als Leistungsdimension Rickschlisse
auf die Anwesenheit von tangiblen Leistungsobjekten in der Leistungserstellung zu. Absatzob-
jekte mit tendenziell materiellen Leistungskomponenten erfordern eine physische Prasenz des
Leistungsempfangers oder seines Leistungsobjekts, wohingegen immaterielle Leistungen auf

die geistige Prasenz des Leistungsempfangers abzielen.”*°

Je nach Materialitdtsgrad der Leis-
tung steht Uberdies das resultierende Leistungsergebnis im Zentrum des Kundeninteresses
oder bei erhéhtem Integrationsgrad der Leistungserstellungsprozess selbst, welcher im Zuge

der Transaktion zudem Einfluss auf die Kundenzufriedenheit nimmt.?**

Die Differenzierung des
Integrationsgrads in die Subdimensionen ,Interaktionsgrad“ und ,Individualisierungsgrad® im
Rahmen der Erweiterung von MEFFERT bietet zudem eine wertvolle Trennung hinsichtlich der
Interaktionen im Leistungserstellungsprozess und der implizierten Kundenindividualisierung

hinsichtlich der Wertaktivitaten.?*?

Wahrend die bereits dargestellten Typologisierungen vor dem Hintergrund marketingrelevanter
Gesichtspunkte entwickelt wurden, gibt es in der Literatur auch Systematisierungsansatze, die
auf die Steuerung von Dienstleistungen rekurrieren.?* Dementsprechend werden Dienstleistun-

gen zu homogenen Leistungsbindeln zusammengefasst, deren Auspragungsformen hinsichtch

219 y/gl. Lovelock 1983, S. 12 f.

211 y/gl. Lehmann 1995, S. 22; Meyer und Westerbarkey 2000, S. 83; Silvestro et al. 1992, S. 67.
212 \/gl. Meffert und Bruhn 2012, S. 20.

213 y/gl. Meffert und Bruhn 2012, S. 19-22; Schmenner 1986; Silvestro et al. 1992.
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der produktionstechnischen Optimierungspotenziale analysiert werden und somit Handlungs-

empfehlungen im Hinblick auf die Dienstleistungssteuerung gegeben werden kdnnen.

2.5.2.2 Produktionsrelevante Dienstleistungstypologien

,BY identifying the target of the service and the examining how it is ‘'modified’ or changed by
receipt of the service act, we can develop a better understanding of the nature of the service

product and the core benefits that it offer.” ***

Vor diesem Hintergrund hat SCHMENNER eine
vierteilige Systematisierung entwickelt, die Dienstleistungen nach ihrer Arbeitsintensitat und
Kundeninteraktion sowie der intendierten Kundenanpassung in Service Factories, Service
Shops, Mass Services und Professional Services unterscheidet (vgl. Abbildung 7). Die Arbeits-
intensitat der Dienstleistung ist dabei im Verhaltnis zu den Anlagen und Betriebsmitteln, die in
den Dienstleistungsprozess eingebracht werden, zu betrachten. Eine hohe Arbeitsintensitat, wie
sie beispielsweise bei der Beratungsleistung in einem Reiseblro vorzufinden ist, erfordert relativ
wenig Anlagen und Betriebsmittel fir die Leistungserstellung und verhéaltnismaRig viel Arbeits-
zeit des Kundenberaters.** Ein Beispiel fur eine Dienstleistung mit geringer Arbeitsintensitét ist
dagegen die Versorgung eines Patienten im Krankenhaus, denn obwohl die Arbeitszeit des
Personals hoch ist, ist die Arbeitsintensitat als gering zu bewerten, da der Wert der erforderli-

chen Anlagen und Betriebsmittel die Personalkosten deutlich tibersteigt.**®

Die Leistungstypolo-
gie nach SCHMENNER rekurriert insofern zum einen auf die Produktionsfaktoren der Dienstleis-
tungserstellung und zum anderen auf das Integrativitdtsmerkmal in Verbindung mit der Leis-
tungsindividualitat. Der Integrationsgrad beschreibt dabei die Intensitat der Kundeninteraktion in
der Leistungserbringung, wohingegen die Kundenanpassung den Grad der mdglichen Kunden-
individualitat widerspiegelt. Bedingt dadurch, dass die beiden Dimensionen nicht zwingend mit-
einander korrelieren, ware jedoch eine dreidimensionale Darstellung der Leistungstypologie zu

bevorzugen.”*’

" Lovelock 1983, S. 12.

2% y/gl. Schmenner 1986, S. 23.

218 y/gl. Schmenner 1986, S. 21.

27 Bej gegensatzlicher Merkmalsauspragung des Interaktions- und Individualisierungsgrads der Leistungserstellung
empfiehlt SCHMENNER die Leistung in der Mitte der Matrix zu positionieren (vgl. Schmenner 1986, S. 22).
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Abbildung 7:

Degree of Interaction & Customization

Low High
Service Factory: Service Shop:
2 | - Ailines - Hospitals
S —| + Trucking + Auto Repalr. .
€ + Hotels + Other Repair Services
g + Resorts & Recreation
Q
8
]
o)
% | Mass Service Professional Service:
a % + Retailing + Doctors
+ Wholesailing * Lawyers
« Schools * Accountants
+ Retail Aspects of * Architects
Commercial Banking

Service Process-Matrix nach SCHMENNER

Quelle: Schmenner 1986, S. 25.

Die Dienstleistungstypologie nach SILVESTRO ET AL. greift ebenfalls die Kategorisierung in Pro-

fessional Services, Service Shop und Mass Services auf, differenziert jedoch Dienstleistungen

anhand von sechs

Merkmalen, die sich tber die Jahre in der Literatur manifestiert haben.

218
D

e

Merkmale, die fur die Typologie herangezogen werden, sind in Verbindung mit dem zugrunde

liegenden Verstandnis der Auspragungsformen in der nachfolgenden Tabelle dargestellt.

Tabelle 4:

Dimensionen der Dienstleistungstypologie nach SILVESTRO ET AL.

Quelle: Silvestro et al. 1992, S. 67.

Dimension

Definition

Equipment/
people focus

Customer contact
time per transaction

Degree of
customization

Degree of
discretion

Value added back
office/front office

Product/process
focus

Equipment-focused services are those where the provision of certain equipment is the core
element in the service delivery. People-focused services are those where the provision of
contact staff is the core element in service delivery.

High customer contact is where the customer spends hours, days or weeks in the service
system, per transaction. Low customer contact is where the contact with the service system
is a few minutes.

A high degree of customization is where the service process can be adapted to suit the
needs of individual customers. A low degree of customization is where there is a non-
varying standardized process; the customer may be offered several routes but the availabil-
ity of routes is predetermined.

A high degree of discretion is where front office personnel can exercise judgement in alter-
ing the service package or process without referring to superiors. A low degree of discretion
is where changes to service provision can be made only with authorization from superiors.

A back-office-oriented service is where the proportion of front office (customer contact) staff
to total staff is small. A front-office-oriented service is where the proportion of front office
staff to total staff is large.

A product-oriented service is where the emphasis is on what the customer buys. A process-
oriented service is where the emphasis is on how the service is delivered to the customer.

28 |m  Hinblick auf

die sonst in der Literatur

verbreitete vierte Dienstleistungskategorie verzichten

SILVESTRO ET AL. auf die Integration der Service Factory, da diese Kategorie ihrer Erfahrung nach kaum als Deskriptor in
Dienstleistungsunternehmen vorliegt (vgl. Silvestro et al. 1992, S. 74).
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Entsprechend der oben beschriebenen Auspragungen im Leistungserstellungsprozess werden

Dienstleistungen in drei Dienstleistungstypen differenziert:

— Professional Services umfassen personalintensive Dienstleistungen mit hoher Kunden-
kontaktzeit und einem hohen Grad der Kundenanpassung. Dabei ist der Freiheitsgrad
in leistungsverbundenen Entscheidungen (Diskretionsgrad) des dienstleistenden Per-
sonals relativ ausgepragt. Charakteristisch fur diesen Dienstleistungstypus ist ebenfalls,
dass der Mehrwert der Leistungserbringung tUberwiegend im Frontoffice und somit di-
rekt am Kunden erzeugt wird. Vor diesem Hintergrund steht der prozessuale Dienstleis-
tungscharakter im Fokus der Leistungsbewertung.**®

— Der Dienstleistungstyp Service Shop umfasst hingegen Leistungen, die weder beson-
ders arbeitsintensiv sind noch in ausgepragter Form Betriebsmittel erfordern. Die Kun-
denkontaktzeit wahrend der Leistungserstellung kann dabei als mittelhoch eingestuft
werden, ebenso wie der Anpassungsgrad an Kundenwinsche und der Diskretionsgrad.
Die wertschdpfenden Tatigkeiten werden gleichermal3en im Frontoffice wie auch im
Backoffice erbracht und auch die Auspragungsformen der produktorientierten und er-
gebnisorientierten Leistungserstellung sind beide m(jglich.220

— In Mass Services werden Uberwiegend maschinelle Produktionsfaktoren bzw. Betriebs-
stoffe eingesetzt, sodass sie einen ausgepragten Equipment-Fokus aufweisen. Dartber
hinaus werden sie gro3tenteils ohne direkten Kundenkontakt erbracht und nur geringfi-
gig an Kundenbedurfnisse angepasst. Der Diskretionsgrad bei der Erfillung der Leis-
tung ist ebenso gering ausgepragt, wahrend die Wertschdpfung im Prozess gré3tenteils
im Backoffice stattfindet und der Fokus im Hinblick auf eine ergebnisorientierte Leis-

tungserstellung auf dem Dienstleistungsprodukt liegt.**

Die beschriebene Differenzierung in die drei Dienstleistungskategorien ist jedoch nicht als
trennscharf zu werten und kann durchaus Uberschneidungen, bedingt durch hybride Auspra-

gungsformen der Leistungserbringung, beinhalten.?**

29 y/gl. Silvestro et al. 1992, S. 73.
220 \/gl. Silvestro et al. 1992, S. 73.
21 ygl. Silvestro et al. 1992, S. 72 f.
222 \/gl. Silvestro et al. 1992, S. 72 f.
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Abbildung 8: Dienstleistungstypologische Einordnung nach SILVESTRO ET AL.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Silvestro et al. 1992, S. 72 sowie Fitzgerald et al. 1991, S. 12.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die typologische Differenzierung von Dienstleistungen

insbesondere dazu dient, den heterogenen Dienstleistungsmarkt zu strukturieren.??®

Die Typo-
logisierung nach Leistungsmerkmalen bietet zudem zahlreiche Vorteile fur die strategische Aus-
richtung von Dienstleistungsunternehmen. So kann sie beispielsweise genutzt werden, um ein
gezieltes, auf die Merkmale der einzelnen Leistungsgruppen abgestimmtes Dienstleistungsmar-
keting zu etablieren oder den Aufbau eines umfassenden Zielsystems strukturiert zu begleiten,
sodass diverse wettbewerbsrelevante Faktoren, wie zum Beispiel die Kundenbindung und Kun-
denzufriedenheit vor dem Hintergrund der Wettbewerbsposition ausreichend beriicksichtigt
werden kénnen.”** Dariiber hinaus kann die Systematisierung von Dienstleistungen produkti-
onstheoretische Optimierungspotenziale aufdecken und dahingehend eine Weiterentwicklung
von Dienstleistungstypen im Hinblick auf ein harmonisches Dienstleistungsportfolio in der ge-

225

samtstrategischen Unternehmensausrichtung unterstitzen.”> MalRnahmen zur Optimierung der

Leistungserstellung kénnen Uberdies aufwandsreduziert adaptiert und positive Erfolge anderer

226

Leistungsprozesse auf Dienstleistungen der gleichen Typologie Ubertragen werden.””” Diese

Synergieeffekte erhdhen die Leistungsqualitét einer Dienstleistungsgruppe und steigern infolge

dessen die Kundenzufriedenheit, die mit verbesserter Qualitat einhergeht.?’

Die Typologisie-
rung von Dienstleistungen stellt insofern ein nutzliches Instrumentarium dar, um Dienstleis-

tungsprodukte zu systematisieren und unter Berticksichtigung von Synergieeffekten zu steu-

228 \/gl. Engelhardt 1990, S. 282.

224 \/gl. Bruhn 2011, S. 25; Meffert et al. 1993, S. 14.
225 \/gl. Schmenner 1986, S. 31 f.

226 \/gl. Lovelock 1983, S. 19.

227 \/gl. Bruhn 2011, S. 61-63.
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ern.”®

Vor diesem Hintergrund beglinstigt die typologische Einordnung von Dienstleistungen
und deren Differenzierung in homogene Dienstleistungstypen auch den Einsatz adaquater
Steuerungsinstrumente, die auf unterschiedlichen Aggregationsebenen Einsatz finden kénnen.
Fur die Produktivitaitsmessung bedeutet dies, dass homogenisierte Leistungsgruppen die diffe-
renzierte Gestaltung von Messansatzen ermdglichen. Demzufolge werden an spaterer Stelle
immobilienbezogene Dienstleistungen im Hinblick auf ihre Leistungsmerkmale typologisch un-

tersucht und der Anwendungskontext entsprechend seiner Auspragungsformen spezifiziert.

2.6 Facility Services als unternehmensbezogene Dienstleistungen des Facility
Managements

Die wirtschaftlichen Entwicklungen mit einhergehendem Qualitats- und Kostendruck zwingen

Unternehmen dazu, ihre Leistungsprozesse vor dem Hintergrund der wirtschaftlichen Bestre-

bungen neu auszurichten. Dies rickt unter anderem die Konzentration auf die kerngeschaftli-

chen Aktivitaten®”® sowie die dauerhafte Erzielung von Wettbewerbsvorteilen in den Vorder-

grund.?°

Supportprozesse, die der Unterstitzung des lUbergeordneten Unternehmenszwecks
dienen, rucken dabei zunehmend in das Interesse wirtschaftlicher Optimierungsansatze, da ihr
Wertbeitrag zunehmend erkannt wird und ihre Einsparpotenziale noch nicht vollstédndig ausge-

schopft wurden.”®*

Ebenso im Facility Management, einer Managementdisziplin, die eine pro-
fessionelle Unterstiitzung der kerngeschéftlichen Aktivitaten verfolgt und im Rahmen dessen
Leistungen erbringt, die eine kostenbewusste Bewirtschaftung und Nutzung betriebsnotwendi-
ger Sachressourcen (Facilities, wie Grundstiicke, Gebaude und technische Anlagen) ermaogli-

chen.?*

Das Facility Management lasst sich somit als unternehmerisches Subsystem beschrei-
ben, welches in seiner funktionalen Ausrichtung einen Beitrag zur unternehmerischen Gesamt-
wertschopfung leistet. Insbesondere durch die Produktivitdtsmessung und die Umsetzung stei-
gernder Mafl3nahmen lassen sich freigesetzte Potenziale in die werttreibenden Aktivitéten integ-

rieren und so Wettbewerbspositionen ausbauen.

Bedingt dadurch, dass nahezu jedes Unternehmen Immobilien und technische Anlagen zur

Erbringung seiner Aktivitaten nutzt, kommt dem Facility Management zudem eine hohe 6kono-

228 \/gl. Schmenner 1986, S. 28-31; Engelhardt 1990, S. 282-284.

29 Als Kerngeschaft bzw. kerngeschéftliche Aktivitaten werden unternehmerische Tatigkeiten verstanden, die zur Erzie-
lung des Uibergeordneten Unternehmenszwecks ausgefiihrt werden (vgl. Schulte und Pierschke 2000, S. 37). Fir weite-
re Konkretisierungen sei an dieser Stelle auf die Wertschopfungskette nach PORTER verwiesen, welche die unternehme-
rischen Aktivitaten in Primar- und Sekundarprozesse unterteilt (vgl. Porter 1996, S. 65).

20 v/gl. Bieger 2007, S. 27.

31 vgl. Hellerforth 2000, S. 288; Neumann 2000, S. 242; Schulte und Schafers 2004, S. 34; Brecht und Schallmo 2009,
S. 17.

22 \/gl. Navy 2012, S. 3; Schulte und Pierschke 2000, S. 35; Edelhoff 2013, S. 72; Neumann 2000, S. 243; Schulte und
Schéfers 2004, S. 32 f.; Diederichs 2006, S. 554; GEFMA 100-1 2004. HELLERFORTH ergénzt die Sachressourcen um
die damit verbundenen Dienste und Prozesse (vgl. Hellerforth 2006, S. 5). Teilweise wird auch die Bezeichnung ,Facili-
ties Management” verwendet, welche fur die hier vorliegenden Arbeit synonymen Charakter besitzen soll (vgl. Schulte
und Pierschke 2000, S. 34).
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mische Bedeutung zu.**

Aus der heterogenen Nachfragerstruktur resultiert jedoch auch ein
variantenreiches Leistungsportfolio, das an unterschiedlichen Bedarfen auszurichten ist und
unterschiedliche kerngeschaftliche Aktivitdten begleitet. Demzufolge erfordert die Darstellung
facilitarer Dienstleistungen eine Homogenisierung unter Verwendung eines geeigneten Syste-
matisierungsansatzes. Zudem sollen die produktionstheoretischen Zusammenhange untersucht
und mit vorbereitendem Charakter zur Identifikation potenzieller Messansétze systematisiert

werden.

2.6.1 Begriffliche Abgrenzung des Facility Managements

In der Facility Management-Branche hat sich trotz zunehmender Bedeutung bisher kein einheit-
liches Begriffsverstandnis durchgesetzt.”** Dies lasst sich unter anderem damit begriinden,
dass sich das Facility Management als eine junge Managementdisziplin aus praktischen Prob-
lemstellungen entwickelt hat und es ihr folglich an einer theoretischen Fundierung mangelt, dem
mit zunehmenden wissenschaftlichen Auseinandersetzungen entgegengewirkt werden muss.?*®

Erschwerend kommt hinzu, dass das FM, wie bereits im vorangegangenen Abschnitt erlautert,

236
D

ein breites Dienstleistungsspektrum mit unterschiedlichen Anwendungsfeldern umfasst. as

schnelle Wachstum der Branche und ihre praxisfundierte Entwicklung haben dazu gefiihrt, dass

das Begriffsverstandnis nicht eindeutig differenzierbar ist und wenige wissenschaftlich fundierte

237

Erkenntnisse in der Managementdisziplin vorhanden sind.””" Dies hat zur Folge, dass der Facili-

238

ty Management-Begriff in der Literatur umfassend diskutiert wird,”™ nicht zuletzt aufgrund der

Diversitat vorhandener Leistungen, Dienstleistungsformen und den daraus resultierenden Mit-

239

arbeiterkompetenzen.”™ Vor diesem Hintergrund werden nachfolgend Definitionen herausge-

bender FM-Institutionen aufgefihrt, um den Begriff des Facility Managements zu konkretisie-

ren.?®

28 \/gl. Schulte und Schéfers 2004, S. 31.

% vgl. Mudrak et al. 2004, S. 290; McLennan 2004, S. 344; Nitzsche 2009, S. 63; Hellerforth 2006, S. 4 f.; Schulte und
Pierschke 2000, S. 34; Harting 2002, S. 2; Barrett 1998, S. 11; Nutt 1999, S. 11; Tay und Ooi 2001, S. 357; Salonen
2006, S. 8; GanBmantel 2005, S. 18-21; Tuomela und Puhto 2001, S. 18.

% \/gl. Bernhold 2010b, S. 34; Tay und Ooi 2001, S. 357; Kincaid 1994, S. 20; Salonen et al. 2005, S. 477 sowie 484;
Teichmann 2009, S. 16; Lehtonen und Salonen 2005, S. 2.

2% \/gl. Amaratunga et al. 2000, S. 66; Bernhold 2010b, S. 39; Thomzik 2014, S. 6; Braun 2007b, S. 1; Hellerforth 2006,
S. 191.

87 \/gl. Kincaid 1994, S. 20; McLennan 2004, S. 344; Nutt 1999, S. 11.

288 \/gl. Tay und Ooi 2001, S. 357 f.; Amaratunga et al. 2000, S. 67; Kincaid 1994, S. 23.

2 ygl. Kincaid 1994, S. 20; Tay und Ooi 2001, S. 3560 f.; Bernhold 2010b, S. 35.

9 Neben den hier tabellarisch aufgefiihrten Begriffsbestimmungen der FM-Institutionen hat sich auch eine Vielzahl an
Autoren zu der definitorischen Abgrenzung des Facility Facility-Managements ge&uf3ert (vgl. Kincaid 1994, S. 23; Ama-
ratunga et al. 2000, S. 67; Barrett 1998, S. 11; Tay und Ooi 2001, S. 359; Nutt 1999, S. 12 f.; Price 2003, S. 54; Jensen
et al. 2012, S. 15 f.; Atkin und Brooks 2009, S. 4; Shiem-Shin Then 1999, S. 462; Varcoe 2000, S. 386).
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Tabelle 5: Facility Management Definitionen

Quelle: Eigene Darstellung mit Rezitation von IFMA 2014; GEFMA 100-1 2004; VDMA 1996; VDI 6009 2002; DIN EN 15221-1 2007.

Quelle Definition
VDMA 24196 Gesamtheit aller Leistungen zur optimalen Nutzung der betrieblichen Infrastruktur auf
(1996) der Grundlage einer ganzheitlichen Strategie. Betrachtet wird der gesamte Lebenszyk-

lus, von der Planung und Erstellung bis zum Abriss. Ziel ist die Erhdhung der Wirtschaft-
lichkeit, die Werterhaltung, die Optimierung der Geb&audenutzung und die Minimierung
des Ressourceneinsatzes zum Schutz der Umwelt. Facility Management umfasst ge-
béudeabhéngige und gebdudeunabhéngige Leistungen.

VDI 6009 Unter Facility Management (FM) versteht man die Gesamtheit aller Leistungen zur

(2002) optimalen Nutzung der betrieblichen Infrastruktur auf der Grundlage einer ganzheitlichen
Strategie. [...] FM unterscheidet sich von der herkémmlichen Gebaudebewirtschaftung
durch eine umfassende Strategie mit den Merkmalen: Kunden- und Serviceorientierung,
Optimierung der Geb&udenutzung, verursachungsgerechte Leistungsrechnung, Erho-
hung der Wirtschaftlichkeit, Werterhaltung, Minimierung des Ressourceneinsatzes.

GEFMA 100-1 Facility Management (FM) ist eine Managementdisziplin, die durch ergebnisorientierte

(2004) Handhabung von Facilities und Services im Rahmen geplanter, gesteuerter und be-
herrschter Facility Prozesse eine Befriedigung der Grundbedurfnisse von Menschen am
Arbeitsplatz, Unterstiitzung der Unternehmens-Kernprozesse und Erhéhung der Kapital-
rentabilitat bewirkt.

DIN EN 15221-1 Integration von Prozessen innerhalb einer Organisation zur Erbringung und Entwicklung

(2006) der vereinbarten Leistungen, welche zur Unterstiitzung und Verbesserung der Effektivi-
tat der Hauptaktivitaten der Organisation dienen.

IFMA Facility management is a profession that encompasses multiple disciplines to ensure

(2014) functionality of the built environment by integrating people, place, process and technolo-
ay.

Den verschiedenen nationalen und internationalen Definitionen ist gemein, dass Facility Ma-
nagement den optimalen Betrieb von Immobilien und technischen Anlagen sowie die optimale
Unterstlitzung des Kundenkerngeschéafts umfasst, mit dem Ubergeordneten Ziel, die Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens zu steigern.?*! Dabei sollte der Fokus nicht nur auf der Reduzie-
rung von laufenden Bewirtschaftungskosten liegen, sondern auch auf der Effizienzsteigerung
von Prozessen und Arbeitsumgebungen, einhergehend mit entsprechenden Anpassungen an

die Nutzeranforderungen.?**

Bedingt durch die Heterogenitat der Anwendungsfelder von FM, da grundsatzlich jedes Unter-
nehmen mit Immobiliennutzung facilitare Dienstleistungen in Anspruch nimmt, variiert der Ge-
genstandsbereich im FM stark, sodass FM in jedem Unternehmen individuell umgesetzt wird

243

und eine trennscharfe Abgrenzung erschwert wird.”™ Vor diesem Hintergrund finden sich in der

Literatur unterschiedliche Anséatze, welche durch enumerative Aufzahlungen der immobilienbe-

21 \/gl. Kincaid 1994, S. 20; Amaratunga et al. 2000, S. 66; Tay und Ooi 2001, S. 359; GEFMA 100-1 2004; Diederichs
2006, S. 554,

2 \/gl. Amaratunga et al. 2000, S. 66.

#3\/gl. Navy 2012, S. 9; Bernhold 2010b, S. 38; GEFMA 100-1 2004; Barrett 1998, S. 47.
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zogenen Dienstleistungen oder durch Negativabgrenzungen Ansétze unternehmen, das Facility

Management zu s;pezifizieren.244

Gemeinhin lasst sich das Facility Management-Konzept jedoch anhand von drei Saulen be-

schreiben:

— Ganzheitlichkeit in der perspektivischen Betrachtung,
— Transparenz hinsichtlich einer universellen und gebiindelten Datenbereitstellung und
— Lebenszyklusorientierung, sodass die unternehmerischen Sachressourcen vor dem

Hintergrund ihrer gesamten Lebensdauer bewirtschaftet werden.**®

Insofern werden im FM die technische und kaufm&nnische Sichtweise verbunden und die unter-
schiedlichen immobilienverwandten Themenbereiche entsprechend der Zielsetzungen ver-
schiedener Interessenstrager harmonisiert. Dieser Aspekt ergibt sich aus den Beziehungen
zwischen Immobilieneigentiimer, Betreiber bzw. Dienstleister und Immobiliennutzer, welche

allesamt unterschiedliche Erwartungen an die Facilities stellen.?*

2.6.2 Facility Services als Dienstleistungen des Facility Managements

Vor dem Hintergrund des Lebenszyklusgedankens im Facility Management lassen sich Facility
Services in Anbetracht einer phasenfokussierten Ausrichtung in einen engen und einen weiten
Facility Management-Kontext unterteilen, deren weitere kerngeschéftshasierte Spezifikation

zunachst unberiicksichtigt bleibt.**’

Wahrend das weitergefasste Dienstleistungsverstandnis im Facility Management das gesamte
Leistungssystem mit allen Lebenszyklusphasen von Immobilien umspannt, werden innerhalb
des engen Begriffsverstandnisses ausschlie3lich Leistungen wahrend der Immobilienbetriebs-

phase betrachtet.?*®

Die FM-Dienstleistungen im weiten Begriffsverstandnis bestehen dabei
hauptsachlich aus Planungs- und Errichtungsleistungen und weisen im Vergleich zu Leistungen

der Nutzungsphase von Immobilien einen weniger zyklisch ausgepragten Charakter auf. Die

% \gl. Bernhold 2010b, S. 42; TEICHMANN hat vor diesem Hintergrund eine Auswahl bereits etablierter FM-Definitionen

entsprechend ihrer Merkmale typologisiert und im Hinblick auf ihre betriebliche Anwendbarkeit bewertet (vgl. Teichmann
2009, S. 18 f.).

% \/gl. Navy 2012, S. 3-6; Hellerforth 2006, S. f.

8 Die Interessen der Stakeholder unterscheiden sich dabei entsprechend der iibergeordneten Betrachtung der Immobi-
lie. Wahrend der Immobilieneigentiimer die Immobilie als Investitionsobjekt betrachtet und somit an einer hohen Rendite
interessiert ist, verfolgt der Immobilienbetreiber, bzw. FM-Dienstleister das Ziel seine Leistungen in einem vertretbaren
Preis-Leistungsverhaltnis anzubieten. Der Immobiliennutzer erwartet hingegen eine grof3tmadgliche Unterstlitzung seiner
kerngeschaftlichen Aktivitaten bei hoher Flexibilitat, Qualitat und zugleich geringer Kosten (vgl. Navy 2012, S. 4; Die-
derichs 2006, S. 556 f.; Hellerforth 2006, S. 6 f.).

7 \/gl. Bernhold 2010b, S. 51.

8 \/gl. Neumann 2003, S. 33. Wahrend das Facility Management alle neun Lebenszyklusphasen von Immobilien um-
spannt und die kausalen Zusammenhange zwischen diesen Phasen in der Steuerung und Planung des Immobilienbe-
triebs beriicksichtigt, beschrankt sich das Gebaudemanagement auf die Nutzungsphase von Immobilien und umfasst
die Verwaltung und Bewirtschaftung des bestehenden Gebaude- und Anlagenbestands. Der Lebenszyklusgedanke
grenzt demnach das Facility Management vom Geb&udemanagement ab (vgl. Navy 2012, S. 12; Zahn 2007, S. 76;
GEFMA 100-1 2004; DIN 32736 2000).
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Nutzungsphase, welche im Vergleich zu den anderen Lebenszyklusphasen die grofte Zeit-
spanne umfasst, impliziert im Gegensatz dazu das gréf3te Management- und Rationalisierungs-
potenzial, da die kumulierten Kosten Uber die Immobiliennutzungsphase die Planungs- und
Investitionskosten deutlich Gibersteigen. Der gréf3te Kostenblock im Immobilienzyklus wird in der
Betriebsphase verursacht, da Reinvestitionen zur Werterhaltung zu tatigen sind und die zugeho-

rigen Betriebs- und Managementleistungen uiber die gesamte Nutzungsdauer anfallen.?*
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Abbildung 9: Facility Services im zeitlichen Verstandnis

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bernhold 2010b, S. 52 sowie Neumann 2003, S. 35.

Innerhalb der Immobilienbetriebsphase lassen sich die FM-Services, wie in Abbildung 9 veran-
schaulicht, in drei disziplinare Teilbereiche unterteilen: technisches Facility Management (TFM),
infrastrukturelles Facility Management (IFM) und kaufméannisches Facility Management (KFM),
denen die FM-Services wie abgebildet enumerativ unterstellt werden und im Rahmen der Ma-

nagementfunktion im FM geplant, gesteuert und koordiniert werden.?*°

2.6.3 Typologische Einordnung von Facility Services

Bedingt dadurch, dass FM-Leistungen kerngeschéaftsunterstitzende Tatigkeiten darstellen, um-
fasst das Facility Management eine Vielzahl differierender Leistungen insbesondere in Hinblick
auf Markt- und Dienstleistungsstrukturen, rechtliche und normative Grundlagen bezlglich der

Qualifikationsanforderungen des Dienstleistungspersonals sowie weiteren Spezifikationen, die

9 \/gl. DIN 18960 2008; Stocker et al. 2014, S. 4 f.

%0 v/gl. DIN 32736 2000; GEFMA 100-2 2004, S. 3 f.; Die Leistungen des Flachenmanagements sind in der Abbildung 9
nicht aufgefuhrt und werden aus den nachfolgenden Betrachtungen exkludiert. Die Auflistung der Facility Services stellt
darliber hinaus ein beispielhaftes Exzerpt des gesamten Leistungsportfolios dar.
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51 Die Bandbreite facilitarer

von der Art und Nahe des jeweiligen Kerngeschéfts abhéngen.
Dienstleistungen lasst sich analog zu anderen Dienstleistungen im Hinblick auf ihre charakteris-
tischen Eigenschaften typologisch einordnen. Eine Auswahl mehrdimensionaler Systematisie-
rungsansatze fur Dienstleistungen wurde bereits in Abschnitt 2.5.2 vorgestellt und wird im Fol-
genden fir die typologische Einordnung von FM-Dienstleistungen zur Identifikation ihrer spezifi-

schen Charakteristika aufgegriffen.

Fir die Systematisierung von FM-Leistungen eignet sich nicht jede der vorgestellten Typologien
gleichermaRen. Die Typologie nach ENGELHARDT ET AL. fokussiert beispielsweise mit dem Integ-
rationsgrad die Einbindung des externen Faktors in den Leistungserstellungsprozess. Zwar sind
bei facilitaren Dienstleistungen auch Objekte des Leistungsnachfragers®? fir die Leistungser-
bringung erforderlich, weil die FM-Leistung in oder an einem Objekt des Nachfragers erbracht

wird, %3

jedoch findet keine integrative Leistung statt, bei der die Integration externer Faktoren
ebenso ausgepragt ist, wie zum Beispiel bei der Fertigung einer Sondermaschine.?* Auch die
Differenzierung nach MEFFERT ist fur FM-Leistungen unzureichend, da keine Interaktionen zwi-
schen Leistungsanbieter und externem Faktor wahrend der Leistungsausfihrung vorliegen.255
Geeigneter ist bereits die Dienstleistungstypologie nach LOVELOCK, da der externe Faktor als
Leistungsempfanger in Objekt und Mensch unterteilt wird und beide tangible oder intangible
Handlungen mit entsprechenden Auswirkungen erfahren kénnen. Da jedoch der Gberwiegende
Teil der FM-Services an Objekten, wie Immobilien oder Anlagen, erbracht wird und der Leis-
tungserstellungsprozess Uberwiegend materieller Art ist, sind die meisten facilitaren Leistungen
einem Quadranten zuzuordnen, sodass nur eine geringe Differenzierung der FM-Leistungen

256

moglich ist.”” Gleiches gilt fir die Typologie nach SCHMENNER, nach der ein Teil der FM-

Services aufgrund ihrer hohen Arbeitsintensitat und hohen Standardisierbarkeit den Mass Ser-

vices sowie manche Leistungen den Service Shops zuzuordnen sind.?’

Neben den Dimensionen, die fur die Differenzierung von Dienstleistungstypen hinzugezogen
werden, ist auch der vorgesehene Verwendungszweck zu beriicksichtigen. Vor diesem Hinter-
grund wird der Entwicklung eines Produktivititsmessansatzes fur immobilienbezogene Dienst-
leistungen eine produktionsorientierte Merkmalsanalyse vorangestellt, fir die der Systematisie-

rungsansatz nach SILVESTRO ET AL. als besonders geeignet erscheint, da er die spezifischen

1 vgl. Bernhold 2010b, S. 53.

%2 |m FM stellen in der Regel die Immobilie oder darin verbaute (technische) Anlagen die Objekte des Leistungsnach-
fragers dar. Bei nutzerorientierten FM-Leistungen wird der (Immobilien-)Nutzer als Leistungsempfanger/-nachfrager
bezeichnet.

%53 \/gl. Bernhold 2010b, S. 68.

%4 \/gl. Engelhardt et al. 1992, S. 30-33.

% Interaktionen zwischen Nachfrager und Dienstleister finden bei immobilienspezifischen Dienstleistungen wahrend der
Betriebsphase iberwiegend in der Vorkombination der Leistung statt, wenn entsprechende Abstimmungen bezuglich
der zu erfiillenden Leistungen zwischen den Parteien zu treffen sind.

%6 \/gl. Bernhold 2010b, S. 64.

%7 \/gl. Salonen 2004a, S. 53.
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Merkmale auf Basis sechs weit vertretener Dimensionen untersucht,?*®

Zusammengefasst las-
sen sich die Leistungsbereiche infrastrukturelle, technische und kaufmannische FM-Services in
der Typologie nach SILVESTRO ET AL. Uberwiegend als Service Shops und Mass Services defi-
nieren. Dienstleistungen im kaufmannischen und technischen Facility Management weisen da-
bei Uberwiegend Charakteristika des Service Shops auf, wohingegen die Leistungen im infra-
strukturellen Facility Management Uberwiegend als Mass Services klassifiziert werden kén-

259

nen Die jeweiligen Auspragungsformen entsprechend der typologischen Dimensionen kén-

nen der nachfolgenden Tabelle entnommen werden.

8 Die Dimensionen, die SILVESTRO ET AL. in ihrer Dienstleistungstypologie aufgreifen, wurden bereits in der Vergan-
genheit fiir die Bestimmung von Dienstleistungstypen vielfach verwendet, da sie die Dimensionen anderer Systematisie-
rungsanséatze impliziert (vgl. Silvestro et al. 1992, S. 63; Bernhold 2010b, S. 66; Bernhold 2014).

% |m Rahmen der merkmalsbasierten Analyse zur Systematisierung facilitarer Dienstleistungen wurde der enumerative
Definitionsansatz der Richtlinie GEFMA 100-2 aufgegriffen. Im Zuge der Analyse wurden die Facility Services wahrend
der Betriebsphase auf unterster Detaillierungsebene den typologischen Dimensionen entsprechend ihrer Auspragungs-
form zugewiesen und sukzessive auf htheren Aggregationsebenen klassifiziert.
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Tabelle 6: Auspragungsformen von Facility Services

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bernhold 2010b, S. 66—68 und Bernhold 2014, S. 2.

Dienstleistungs- Auspragungen im Facility Management

dimension

Equipment/ Sowohl technische, kaufméannische als auch infrastrukturelle FM-Leistungen weisen einen
people focus ausgepragten Objektfokus in der Dienstleistungserstellung auf, da sie entweder direkt an

Immobilien oder technischen Anlagen erbracht werden oder ein grundsétzlicher Objektbe-
zug in der Leistungserbringung erkennbar ist. Insofern stellen Facility Services Dienstleis-
tungen mit einseitigem Objektbezug dar, deren Ergebnisbestandteile Uberwiegend materi-
eller Art sind.

Contact time Das infrastrukturelle FM weist im Vergleich zum technischen und kaufménnischen FM eine
geringere Kundenkontaktzeit auf, da die Leistungen Uberwiegend an Objekten erbracht
werden, die die Anwesenheit des Kunden und somit den direkten Kontakt zu diesem nicht
erfordern. Technische und kaufménnische Leistungen erfordern hingegen einen héheren
Kundenkontakt, da zum Beispiel erhdhter Abstimmungsbedarf hinsichtlich der Leistungs-
erbringung erforderlich ist oder die Leistungen wahrend der Kundenkerngeschéftszeiten
ausgefihrt werden.

Degree of Facilitare Dienstleistungen besitzen insgesamt eine geringe Komplexitat. Technische und

customization kaufménnische Leistungen erfordern eine mittlere Kundenanpassung, wéahrend infrastruk-
turelle Leistungen geringe Anpassungen benétigen. Die Leistungen kénnen gréRtenteils
nach standardisierten Vorgaben erfiillt werden. Lediglich im technischen und kaufmanni-
schen Bereich sind Anpassungen erforderlich, wie zum Beispiel individuelle Instandhal-
tungsstrategien oder kundengerichtete Reportings. Generell gibt es bei Facility Services
jedoch ein hohes Potenzial fir Prozessstandardisierungen.

Degree of Im technischen und kaufmannischen Bereich kdnnen dienstleistende Mitarbeiter des Leis-

discretion tungsanbieters je nach fachlicher Qualifikation, Leistungsbereich und eingetretenem Er-
eignis vor Ort MaRnahmen einleiten. Infrastrukturelle Leistungen weisen dagegen einen
geringen Diskretionsgrad auf, da die Leistungen weniger komplex sind und damit in der
Regel einen geringeren Anspruch an Mitarbeiterqualifikationen erheben. Die Freiheitsgra-
de des Dienstleistungspersonals in der operativen Leistungserbringung sind jedoch einge-
schrankt und erfordern Ricksprachen mit leitendem Personal.

Value added Bei technischen und kaufmannischen FM-Leistungen ist der Anteil des leistungsbasierten
front office/ Steuerungsaufwands gréRBer als der Anteil der operativen Leistungserbringung. Bei infra-
back office strukturellen Leistungen ist das Verhaltnis der operativen und koordinatorischen Aufgaben

ausgeglichener als im TFM und KFM. Grundsétzlich findet die Leistungserbringung im FM
jedoch ohne direkte Kundenintegration statt. Dieser wird allenfalls zur Leistungsbeschrei-
bung hinsichtlich seiner Vorgaben und Wiinsche involviert.

Product/ Im kaufméannischen Facility Management liegt der Fokus der Leistungserbringung auf

process focus prozessualer Ebene, da ein GroRteil der Aufgaben administrative Tatigkeiten umfasst,
deren Erstellungsprozess fiir den Leistungsnachfrager bedeutend ist. Bei technischen und
infrastrukturellen Leistungen ist der Produktfokus hoher, da der Leistungsnachfrager eher
am Leistungsergebnis als am Erstellungsprozess interessiert ist.

Im Hinblick auf ihre funktionalen Auspragungsformen stellen Facility Services Dienstleistungen
dar, die sich hinsichtlich ihrer Komponenten partiell gut standardisieren lassen und einen relativ
geringen Komplexitatsgrad aufweisen. Dennoch erzeugen FM-Dienstleistungen vor dem Hinter-
grund ihrer unterschiedlichen Materialitdtsgrade und den verschiedenartigen Integrationstiefen
externer Faktoren in der ergebnisbasierten Dienstleistungssteuerung erhebliche Bewertungs-
probleme. Insbesondere leistungsarteniibergreifende Bewertungen von Dienstleistungskompo-
nenten, welche im Hinblick auf die Identifikation vorhandener Optimierungspotenziale oder fiir
Ubergreifende Vergleiche erforderlich sind, werden durch die Leistungsdiversifikation erschwert,

sodass Managementinstrumente nur bedingt universellen Charakter fur alle Typen der Facility
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Services aufweisen kénnen. Vor diesem Hintergrund ist die Merkmalsheterogenitéat auch fur die
Entwicklung eines Messansatzes zur Produktivitatsbewertung immobilienbezogener Dienstleis-
tungen entsprechend zu bertcksichtigen und die Operationalisierung des Produktivitatsbegriffs

derart zu gestalten, dass eine Ubergreifende Dienstleistungsanwendung mdglich ist.
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Einordnung des Facility Managements in die Dienstleistungstypologie nach SILVESTRO ET AL.

Abbildung 10:

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Silvestro et al. 1992, S. 70 und Bernhold 2010b, S. 69.
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2.6.4 Facility Management-Funktion der unternehmerischen Wertschépfung

Auf einer Ubergeordneten Betrachtungsebene stellen immobilienbezogene Dienstleistungen
,eine Teilmenge [der; Anm. d. Verf.] unternehmensbezogenen Dienstleistungen zur Bedarfsde-
ckung von Organisationen dar°®®, deren Produktion unter durch den Leistungsnachfrager ein-
gebrachten Objektfaktoren oder Personen erfolgt. Im Rahmen dieser Leistungen stehen die
Unterstltzung der Immobiliennutzer sowie die immobilienbezogenen Sekundéarprozesse im
Fokus des Interesses.”" Insoweit sind die dargestellten FM-Leistungen den innerbetrieblichen,
unternehmensbezogenen Sekundardienstleistungen zuzuordnen, welche in ihrer Néahe zu den

kerngeschéftlichen Aktivitaten variieren kénnen.*®?

t Steuerung/

. Auftrag i Koordination
Kerngeschaft :
FM } ! Dienstleistungs-/ ( Facility
. H kvertra .
Funktion —/iYerwertage Services
Berichtswesen/ Berichtswesen/

Reporting + Reporting

Leistungserbringung

Strategische Einheit
Anforderungen Marktliche
"\ ~ Gegebenheiten
Abbildung 11: Facility Management als funktionales Subsystem

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bernhold et al., S. 39 m. V. a. van Wagenberg 2003, S. 96.

Das Facility Management wird hiermit als funktionales Subsystem von betrieblichen Unterneh-
mungen beschrieben, dessen Grundfunktion von den unternehmerischen Zielsetzungen abzu-
leiten ist, damit kerngeschéftliche mit unterstiitzenden Aktivitaten verbunden werden kénnen.?*
Insofern hdngen die Auspragungen der facilitiren Dienstleistungen vom spezifischen Kernge-
schéft ab, sodass Anforderungen an Facility Services ebenso wie die strategische Bedeutung
des Facility Management in Abhangigkeit zur Kerngeschéftsnahe, unternehmensibergreifend

variieren und generelle FM-Zielsetzungen nicht konkret abbildbar erscheinen.?*

Bedingt dadurch, dass Facility Services von Unternehmen und Organisationen Uberwiegend als

Dienstleistungen extern beschafft werden, besteht die Funktion des Facility Managements

2% Bernhold 2010b, S. 48.

81 vgl. GEFMA 100-1 2004, S. 2; Harting 2002, S. 36.

%2 vgl. Axelsson und Wynstra 2002, S. 73; Long und Vickers-Koch 1995, S. 13 f.; Fassott 1995, S. 21. In umgekehrter
Form sind jedoch betriebsinterne Leistungen, die unter die Sekundaraktivitdten eines Unternehmens fallen, bzw. Unter-
stutzungsaktivitdten im Sinne der Porterschen Wertschopfungskette darstellen, nicht automatisch dem FM zuzuordnen,
wenngleich es ein sehr heterogenes Begriffsverstandnis von Facility Services gibt und das Dienstleistungsspektrum weit
gefasst wird (vgl. Bernhold 2010b, S. 42).

83 \/gl. Bernhold et al. 2007, S. 39.

%4 y/gl. Bernhold 2010b, S. 42 f.
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ebenso darin, die facilitdren Dienstleistungen zielorientiert und wertschépfend zu koordinieren

und zu steuern.”®

Im produktionswirtschaftlichen Verstandnis werden somit kerngeschaftsver-
bundene Bedarfe des Unternehmens formuliert und durch unternehmensfremde Wirtschaftsein-
heiten befriedigt, die auftrags- oder vertragsbasiert zur gewlinschten Leistungserbringung ver-

266

pflichtet werden.”> Der Erfolg des Facility Managements héngt insofern von der Management-

féhigkeit der FM-Funktion ab und schlagt sich als ,Beitrag zur Erfullung des Unternehmens-

zwecks“®®’

nieder. Die Planung und Steuerung der Facility Services kann dabei organisatorisch
je nach Organisationsmodell von einem betriebsinternen Geschéftsbereich ibernommen wer-

den oder als ganzheitliche FM-Dienstleistung am Markt beschafft werden.?®®

2.6.5 Wertbeitrag der Produktivitatsmessung im Facility Management

Zusammenfassend lasst sich aus den zuvor dargestellten Begriffsdefinitionen ableiten, dass
Facility Management in den Bereich der Sekundarprozesse einzuordnen ist und sich der Ge-
samtfokus von FM sowohl auf die physische Infrastruktur eines Unternehmens als auch auf

nutzerbezogene Leistungen bezieht.”

Damit einher geht die Gbergeordnete Funktion der facili-
taren Sekundérleistungen, das unternehmerische Kerngeschéft und damit die primaren Wert-
schdpfungsaktivitdaten zu unterstiitzen, sodass das Facility Management eine Ausrichtung an
der Unternehmensstrategie erfordert, um die unternehmerischen Zielsetzungen konform umset-

zen zu koénnen.?®

Der Beitrag des Facility Managements in der gesamtunternehmerischen Wertschépfung sowie
die Wirkungszusammenhénge zwischen den primaren Wertschopfungsaktivitdten und den da-
mit verbundenen Sekundarprozessen lassen sich anhand eines Ordnungsrahmens, welcher die
prozessualen Zusammenhange vereinfacht abbildet, darstellen. Ordnungsrahmen oder daran
angelehnte Management-Modelle dienen dabei als konzeptionelle Grundlage fir die Visualisie-
rung von Unternehmensaktivitaten und lassen sich als Systemaufbauten mit entsprechenden
Objektverknipfungen oder als dynamisch-funktionale Modelle zur Prozessbeschreibung darstel-

271

len.”"" Letztere finden sich im Facility Management vorwiegend unter informationstechnischer

%5 Alternativ kdnnen Facility Services auch als Eigenleistung innerbetrieblich produziert werden, sodass sie nicht zwin-
gend extern am Markt beschafft werden missen. Sie lassen sich somit ebenso wie andere Leistungen in interne und
externe Dienstleistungen differenzieren, die sich insbesondere durch ihre Marktbestimmtheit unterscheiden (vgl. Kauf-
mann 1977, S. 24; Corsten 1984, S. 254; Corsten 1985, S. 132 f.; Haller 2015, S. 217; Gerhardt 1987, S. 78 f.; Engel-
hardt 1990, S. 273). Nach RuUck sind interne Dienstleistungen beispielsweise grundsétzlich marktfahig, jedoch nicht
marktbestimmt, da sie als innerbetriebliche Vorproduktion in die Wirtschaftsaktivitaten einflieBen (vgl. Rick 2000, S. 20,
siehe auch Hill 1977, S. 317; 337; Engelhardt und Schwab 1982, S. 504).

268 \/gl. Bernhold 2010b, S. 48; Lehtonen und Salonen 2005, S. 1.

*° Diederichs 2008, S. 555.

%% vgl. Schafers und Pierschke 2004; Henzelmann 2004, S. 69-73; Schafers 2004, S. 237-240; Pierschke 2000.

%9 Unter Sekundarprozessen werden dabei indirekte Geschaftsprozesse gefasst, die die primaren Wertschopfungsakti-
vitaten eines Unternehmens unterstutzen (vgl. Porter 1996, S. 65).

210 Vgl. Bernhold 2010b, S. 36 f.; Diederichs 2006, S. 554; Seuring 2003, S. 1213; DIN EN 15221-1 2007; GEFMA 100-
1 2004; Hellerforth 2000, S. 311; Van Wagenberg 2003, S. 96 f.; Bennett 2000, S. 41-50; Chotipanich 2004, S. 365;
Price 2003; McLennan 2004; Kincaid 1994; Fitzgerald und Melvin 2002, S. 120.

2 y/gl. Becker und Meise 2012, S. 113; Meise 2001, S. 62.
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Unterstitzung auf unternehmensspezifischer Ebene, wahrend auf holistischer Ebene tberwie-
gend Strukturmodelle das Facility Management in die Organisationsstruktur einbinden.?’* Vor
diesem Hintergrund bietet es sich an, die Funktion des Facility Managements anhand eines
Ordnungsrahmens in die unternehmerischen Wertschépfungsaktivitaten einzusortieren und die
Wirkungszusammenhange in Verbindung mit dem Beitrag der integrierten Produktivitatsmes-

sung im Gesamtkontext dazustellen.””

Das Facility Management, als unternehmerisches Subsystem, tibernimmt die Steuerungsaufga-
ben hinsichtlich der unterstiitzenden Facility Services mit der Zielsetzung, diese mdglichst wirt-
schaftlich und damit produktiv zu erbringen.””* Die Produktivitat ist dabei primar fur die ausfiih-
rende Instanz als Wirtschaftlichkeitsmessung von Bedeutung, wobei es unabhangig davon ist,
ob das fokale Unternehmen die Leistung erbringt oder ein Facility Management-Dienstleiter.
Durch eine produktive Leistungserbringung leistet es in jedem Fall einen indirekten Wertbeitrag
zur unternehmerischen Gesamtsituation. Freigesetzte Potenziale, die durch die Identifikation
von Minderleistungen und entsprechender Umsetzung von Optimierungsanséatzen auf operati-
ver Leistungsebene gewonnen werden, kdnnen Uber ein ganzheitliches Ressourcenmanage-
ment in die primaren Wertschopfungsaktivitaten einflieBen und somit einen Beitrag zur Siche-

275

rung des Unternehmenserfolges leisten.””> Demzufolge sind Unterstltzungsleistungen so aus-

zurichten, dass sie die notwendige Gite erfullen, um kerngeschéftliche Aktivitdten unterstitzen

276

zu kdnnen, dabei jedoch der Ressourcenaufwand so reduziert wie moglich bleibt.”"> So zeigt die

nachfolgende Abbildung die Wertschdpfungskette eines Facility Management-Nachfragers, der

im Rahmen der Sekundarprozesse Facility Services in Anspruch nimmt.?”’

%2 Bekannte Management-Modelle im Facility Management sind das FM-Modell der Europaischen Norm 15221 oder

das FM-System des deutschen FM-Branchenverbunds aus der GEFMA-Richtlinie 100 (vgl. DIN EN 15221-1 2007, S. 8;
GEFMA 100-1 2004, S. 2). Daruber hinaus gibt es weitere Modelle, die jeweils fur einen spezifischen Anwendungskon-
text entwickelt wurden (vgl. Teichmann 2009, S. 22; Koers et al. 2014, S. 336; Bernhold 2010a, S. 32).

273 Weitere Ausfilhrungen zur Produktivitatsmessung sowie deren Einordnung in die Unternehmensteuerung werden im
Verlauf der Arbeit konkretisiert; dennoch wird fur die verbesserte Versténdlichkeit der Gesamtkontext vor dem Hinter-
grund des Facility Managements dargestellt.

2% 30 stellt BERNHOLD heraus, dass das FM einem systematischen Ansatz in der Unterstiitzung der kerngeschaftlichen
Aktivitaten folgen muss (vgl. Bernhold 2010b, S. 43). Ebenso verweist SALONEN auf die proaktiven und reaktiven Einwir-
kungen des FM auf das Kerngeschéft (vgl. Salonen 2004b, S. 318).

275 \/gl. Neumann 2000, S. 242 f.

278 \/gl. zur naheren Darstellung des Wirtschaftlichkeitsprinzips Abschnitt 3.1.3.1.

" gl. hierzu ebenfalls BALCK, der daran angelehnt einen Paradigmenwechsel im FM verzeichnet (vgl. Balck 2000, S.
455).
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Abbildung 12: Wertbeitrag der Produktivitdtsmessung im Facility Management

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Porter 1986, S. 62 sowie DIN EN 15221-1 2007, S. 8.

Der Wertbeitrag der Produktivitdtsmessung im FM auf3ert sich demnach in der effektiven Ge-
staltung der Managementaufgaben in der operativen Dienstleistungserbringung. Ebenso wie in
anderen Geschaftsbereichen, werden die Rahmenbedingungen daflir von der obersten Unter-
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nehmensinstanz vorgegeben und fur die unteren Leistungsebenen operationalisiert.””™ So auch

im Facility Management, das als strategische Geschéftseinheit abgeleitete Strategievorgaben

279

im Rahmen der Ausfuhrung operativer Aufgaben umsetzt.””” Diese Funktion gewinnt im FM

insbesondere in der Betriebsphase von Immobilien zunehmend an Bedeutung, da sich mit stei-

gendem Immobilienalter auch die Betriebskosten im operativen Bereich erhohen.?®

Die Integra-
tion Ubergeordneter Planungs- und Kontrollprozesse verfolgt insofern die Identifikation und
Freisetzung von Einsparungspotenzialen innerhalb der Erbringung von Facility Management-
Dienstleistungen.?®! Leistungsnachfrager erwarten demzufolge nicht nur die Bereitstellung von
facilitaren Dienstleistungen, sondern einen Mehrwert durch Verbesserung und Unterstiitzung
des Kerngeschafts bei nutzenorientierter und 6konomischer Bewirtschaftung des betrieblichen

Immobilien- und Anlageverm('jgens.282

Dartiber hinaus stellt die Nutzungsphase®? von Immobilien bei der Betrachtung des gesamten

Immobilienlebenszyklus die langste Zeitspanne dar, sodass die anfallenden Nutzungskosten

%78 Siehe dazu Abschnitt 3.2.1.

® Eine besondere Form des Facility Managements findet sich in sog. Non-Property-Companies wieder, die das Immo-
bilienmanagement nicht zum Kerngschéft haben. Dabei werden betriebliche und betriebsnotwendige Immobilien strate-
gisch wie auch operativ unter Asset-Gesichtspunkten betreut (vgl. Schulte und Pierschke 2000, S. 39).

280 \/gl. Braun 2007a, S. 149; Neumann 2000, S. 243.

% vgl. Navy 2012, S. 8.

282 \/gl. Harting 2002, S. 17; Teichmann 2009, S. 19 f.; Amaratunga et al. 2000, S. 66; Kincaid 1994, S. 22.

%83 Dje Nutzungsphase von Immobilien kann unterschiedliche Zeitspannen umfassen, sodass sich in der Literatur Anga-
ben zwischen 20 und 50 Jahren finden lassen (vgl. Zahn 2007, S. 77; Navy 2012, S. 5; Pelzeter und Sigg 2014, S. 32
f.).
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den grofiten Kostenblock des Immobilienlebenszyklus ausmachen und demnach das héchste

Rationalisierungspotenzial enthalten.”®*

Die Nutzungsphase eignet sich daher in besonderem
MalRe fur die Anwendung von leistungsbasierten Steuerungsinstrumenten, die Ergebnisse ope-
rativer Prozesse fiir die Managementebenen widerspiegeln. Vor diesem Hintergrund wird nach-
folgend ein Messmodell zur Produktivitdtsbewertung der Leistungserbringung im Facility Ma-
nagement als funktionales Subsystem von Unternehmen entwickelt, welches versteckte Produk-
tivitatspotenziale identifiziert und somit den Wertbeitrag im FM indikativ abbildet. Zun&chst soll
diesbeziglich die Dienstleistungsproduktivitat im Allgemeinen als terminologisches Konzept und
in konzeptioneller Hinsicht als betriebliches Steuerungsinstrument untersucht werden. Dabei
werden ebenfalls bestehende Bewertungsansatze zur Ermittlung der Dienstleistungsproduktivi-
tat ermittelt und hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit fiir die Bewertung von Facility Services einge-

schatzt.

%84 (Jber den gesamten Immobilienlebenszyklus hinweg fallen geschétzt 80 % der Gesamtkosten fiir die Immobilienbe-

wirtschaftung an. Diese Kosten lassen sich inshesondere in der Planungs- und Erstellungsphase noch am starksten
beeinflussen. Die verbleibenden Kosten entfallen auf die Planungs- und Erstellungs- sowie die Entsorgungskosten (vgl.
Navy 2012, S. 5; ebenso wie Neumann 2000, S. 243; Hellerforth 2000, S. 311; Staudt et al. 1999, S. 41 f.).
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3 Produktivitatsmessung von Dienstleistungen

3.1 Begriffsbestimmung der Produktivitét

Der Produktivitait kommt als Leistungskennzahl eine besondere Bedeutung zu. Als eine der
wichtigsten Basiskenngrof3en zur Bewertung wirtschaftlicher Vorgénge wird sie auf unterschied-

285

lichen Aggregationsleveln dkonomischer Systeme angewendet.”™ So sind volkswirtschaftliche

Ansatze von betriebswirtschaftlichen zu unterscheiden, ebenso wie individuelle, personenbezo-

% |nsbesondere im betriebs-

gene Konzepte, die die Produktivitat aktivitatenbasiert ermitteln.
wirtschaftlichen Kontext ist die Produktivitat maf3geblich fir die unternehmerische Erfolgskraft.
Produktivitatsstarke Unternehmen, die Glber dem Branchendurchschnitt liegen, erzielen héhere
Gewinnspannen als ihre Mitstreiter, wohingegen Wettbewerber mit unterdurchschnittlichen Pro-
duktivitatsentwicklungen schlimmstenfalls in die Zahlungsunféhigkeit steuern.?®” Obwohl der
Produktivitatskennziffer eine wichtige betriebswirtschaftliche Bedeutung zugesprochen wird,
besteht dennoch kein Konsens daruber, was darunter zu verstehen ist und wie sich diese Gro-
Re ermitteln lasst.?®® Vor diesem Hintergrund wird nachfolgend der Produktivitatsbegriff spezifi-
ziert und hinsichtlich verwandter betriebswirtschaftlicher Grol3en abgegrenzt, um eine kon-

sensuelle Prazisierung fir die Gestaltung der Produktivititsmessung zu schaffen.

3.1.1 Das Verstandnis von Produktivitat

Trotz seiner prominenten Bedeutung wird der Produktivitatsbegriff in der Betriebswirtschaft viel-
fach heterogen verstanden.”® Es bestehen unterschiedliche Definitionsansatze, die den zahl-
reichen Anwendungskontexten entstammen und zu verschiedenen Begriffsinterpretationen in

2% TANGEN klassifiziert zu-

der Praxis, wie auch im wissenschaftlichen Diskurs, gefuihrt haben.
dem die kursierenden Begriffsbestimmungen in verbale und mathematische Definitionen, die
sich in ihrer Gbergeordneten Funktion unterscheiden. Verbale Definitionen haben einen norma-
tiven Charakter und dienen vordergriindig der Erlauterung des Produktivitétskonzepts.291 Ma-
thematischen Definitionsansatzen wohnt hingegen ein Messcharakter inne, der auf Produktivi-
tatssteigerungen abzielt und nicht auf die konzeptionelle Differenzierung des Produktivitatsbe-

22 pie Ubersetzung verbaler Definitionsansatze in mathematische Produktivitatsbestim-

griffs.
mungen ist jedoch nicht problemlos mdglich, da bei Ersteren konzeptionelle Ausgestaltungen

derart komplex sind, dass die messbare Umsetzung nur einen Teil des realen Produktivitats-

85 y/gl. Singh et al. 2000, S. 234 f.; Dellmann und Pedell 1994, S. 1; Lasshof 2006, S. 11.

28 \/gl. Tangen 2004, S. 4.

%87 \/gl. Kendrick 1993, S. 1.4.

288 \/gl. Fricke 1961, S. 135; Nachum 1999a, S. 939; Bruhn und Hadwich 2011, S. 5.

28 v/gl. Dikow 2006, S. 27 f.

%0 y/gl. Tangen 2004, S. 33 f.; Bruhn und Hadwich 2011, S. 5; Thomas und Baron 1994; Ghobadian und Husband 1990,
S. 1435,

#1 y/gl. Tangen 2004, S. 35.

22 \/gl. Tangen 2004, S. 34.
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konzepts abbilden kann.**

Daran angelehnt bestehen unterschiedliche Blickwinkel, die die Pro-
duktivitat als MessgréRe und die damit verbundene Bewertungsfunktion beeinflussen. Perspek-

tivisch lassen sich nach GHOBADIAN und HUSBAND drei Produktivitdtskonzepte unterscheiden.

1. Das technische Konzept (Technological Concept) umfasst eine prozessbasierte Leis-
tungsquantifizierung anhand der relativen Bewertung von Output und Input im Sinne
des klassischen Produktivitdtskonzepts,

2. wohingegen das sogenannte Engineering Concept die effektivitdtsbasierte Beziehung
zwischen dem tatsachlich realisierten und dem potenziellen Prozessoutput erfasst.

3. Das dritte Produktivititskonzept als Economist Concept fokussiert hingegen die Effizi-

enz der Ressourcenallokation innerhalb eines Produktionsprozesses.?**

Fur die Entwicklung eines leistungsbasierten Messmodells, welches die Produktivitat im Rah-
men der Dienstleistungserstellung fir interne Steuerungszwecke abbildet, eignet sich das tech-
nische Produktivitdtskonzept in besonderem MalRe. Die prozessbasierte Leistungsbestimmung
stellt die operativen Vorgadnge anhand einer produktionsverbundenen Input-Output-Relation dar
und I6st somit die Frage der klassischen Produktivitéat auf spezifischer Leistungsebene. Vor dem
Hintergrund des heterogenen Produktivitatsverstandnisses und der engen Verbundenheit zu
weiteren Leistungsparametern wie der Effizienz, wird der Produktivitatsbegriff nachfolgend in
Anlehnung an das klassische Produktivitatskonzept konkretisiert und von verwandten Leis-

tungsgrofien abgegrenzt.

3.1.2 Der klassische Produktivitatsbegriff

Der klassische Produktivitatsbegriff bezieht sich in seinem volkswirtschaftlichen Ursprung auf
die Messung der Ergiebigkeit von Produktionsfaktoren und damit auf die Ermittlung des Ver-
héaltnisses zwischen Produktionsergebnis und der an seiner Entstehung beteiligten Einsatzfak-

toren.”®®

In Anlehnung daran ist der Produktivitatsbegriff nach betriebswirtschaftlichem Ver-
standnis als relative VerhaltnisgroRe zu verstehen, die die mengenmaRige Ergiebigkeit eines
Transformationsprozesses anhand des Verhaltnisses von Output und Input erfasst.”® Die ermit-
telte Produktivitat ist damit ein Indikator zur Beurteilung und Kontrolle der wirtschaftlichen Leis-
tungsfahigkeit eines Unternehmens, bei der die zielgerichtete Handlung nach ihrer Beendigung
durch eine Gegenuberstellung von eingesetzten Mitteln und erzielten Ergebnissen bewertet

wird.”®’

2% \/gl. Tangen 2004, S. 34-36.

2% \/gl. Ghobadian und Husband 1990, S. 1435.

2% \/gl. Corsten 1994b, S. 47; Dellmann und Pedell 1994, S. 16; Corsten 2000b, S. 611; Diederich 1992, S. 78.
2% \/gl. Sink 1985, S. 3.

27 ygl. Lasshof 2006, S. 23; Corsten 1994b, S. 44; Bruhn und Hadwich 2011, S. 5.
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Das klassische Produktivitatskonzept wurde urspringlich als Effizienzkonzept fur die Produktion

298

von Sachgitern entwickelt.”" Dabei erfasst der Quotient aus Output und Input eines Transfor-

mationsprozesses die mengenmaRige Ergiebigkeit der Leistungserstellung.®®

System

Transformation

|nputs ,,black box“ outputs
Labor Goods
Capital Services
+  Equipment
= Facilities
« efc.
Energy
Materials
Data

Productivity

Qutput
Input

Abbildung 13: Klassisches Produktivitatskonzept

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sink 1985, S. 3.

Als Input des Transformationsprozesses werden alle Produktionsfaktoren erfasst, die als Guter

im Rahmen der Transformation ge- oder verbraucht werden kénnen.**

301

In der Literatur gibt es
unterschiedliche Systematisierungsversuche der Input-Faktoren.”™ Nach SINK kann der Input
eines Transformationsprozesses auf generischer Ebene in Arbeit als Humanressource, Kapital
in Form von physischen und finanziellen Anlagen, Energie, Material und Daten unterteilt wer-
den, die als Ressourcen in Outputs umgewandelt werden und in Form von Sachgutern oder
Dienstleistungen auftreten konnen.* Aktuelle Output-Systematisierungen unterscheiden nach
reinen Formen und Mischformen von Realgitern, die sowohl immaterieller als auch materieller

Natur sein kénnen.>®

Der Transformationsprozess wird im Produktivitdtsmodell als Blackbox
dargestellt. Dies impliziert, dass die Verwendung und die Bearbeitung der eingebrachten Res-

sourcen fir die Ermittlung der Gesamtproduktivitat nicht im Einzelnen betrachtet werden.*

Die mengenorientierte Bewertung der Input-Output-Relation, aus der die Produktivitat im enge-
ren Sinne abgeleitet wird, beschreibt die technische Leistungsfahigkeit eines Unternehmens

%8 \/gl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 416; Baumgértner und Bienzeisler 2006, S. 19.

299 y/gl. Sink 1985, S. 3; Corsten und Gossinger 2009, S. 44; Lasshof 2006, S. 27; Nebl und Dikow 2004, S. 4 f.; Baum-
gartner und Bienzeisler 2006, S. 19. In der wissenschaftlichen Literatur finden sich auch einige Produktivitatsdefinitio-
nen, die die Relation von Input zu Output beschreiben. Dikow kommt in seiner deskriptiven Betrachtung jedoch zu der
Erkenntnis, dass die Relation von Output zu Input eine hohere Giiltigkeit aufweist (vgl. Dikow 2006, S. 29).

%0 \/gl. Corsten und Gossinger 2009, S. 4 f.

%1 y/gl. Gutenberg 1951, S. 2-5; Corsten und Géssinger 2009, S. 4.

%02 \/gl. Sink 1985, S. 3 sowie 27 f..

%3 \/gl. Corsten und Gossinger 2009, S. 9.

%4 v/gl. Sink 1985, S. 29.
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innerhalb eines bestimmten Zeitraums.*®

Dabei kénnen die Mengeneinheiten, die zur Quantifi-
zierung der Produktionsfaktoren und Prozessergebnisse herangezogen werden, unterschiedli-
chen physikalischen Dimensionen entsprechen. Die resultierende Heterogenitat der Ausbrin-
gungsmengen und Einsatzfaktoren erschwert jedoch die mathematische Aggregation von Input
und Output zu homogenen GroRen und damit die ganzheitliche Produktivitatsberechnung.®®
Um diese Problematik zu umgehen, lasst sich die technische Ergiebigkeit der Produktionspro-
zesse auf betriebswirtschaftlicher Ebene in eine Totale Produktivitat und Partialproduktivitaten
unterscheiden, die in Abhangigkeit der zur Produktivititsmessung herangezogenen Input-

Faktoren Subkonzepte der Produktivitat darstellen.”’

Die Totale Produktivitat wird als holistische Kennzahl definiert, die als Gesamtproduktivitat die

totale Outputmenge und die Summe aller Produktionsfaktoren gegenuberstellt.**® Dies hat die

oben beschriebene Problematik der Aggregation in eine einheitliche Mengendimension zur Fol-
ge, sodass vielfach auf eine wertmaBige Produktivitatsbewertung ausgewichen wird.** Die
wertorientierte Produktivitdtskennzahl wird als Produktivitat im weitesten Sinne oder als 6kono-

mische Produktivitdt bezeichnet und bewertet die Quantitat des Outputs sowie den eingesetzten

310

Input in monetarer Form.™ Kritisch zu betrachten ist jedoch, dass sich der wertmafige Produk-

tivitatsbegriff von der Wirtschaftlichkeit nicht unterscheiden lasst und sich damit von der ur-
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sprunglichen mengenbasierten Produktivitéat entfernt.” Der damit verbundene Einfluss makro-

Okonomischer Faktoren, wie zum Beispiel Konjunkturschwankungen oder Inflationen, wirkt sich

Uberdies auf den klassischen Produktivitdtscharakter aus, sodass der weite Produktivitatsbegriff
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im wissenschaftlichen Diskurs nicht frei von Kritik ist.”™* Beflirworter der marktwirtschaftlich ori-

entierten Produktivitéat, welche durch monetédre GréflRen abgebildet wird, sehen jedoch die
marktpreisbasierte Betrachtung als zielflihrend an, da sie den 6konomischen Wert der Produkti-

313

onsprozesse widerspiegelt. Im Mittelpunkt dieser Ansichten stehen die realen Marktbedin-

gungen, welche Preise durch Angebot und Nachfrage in der freien Marktwirtschaft bestimmen,

5 vgl. Corsten und Gossinger 2009, S. 44; Lasshof 2006, S. 23 f.; Frenz 1963, S. 11. Die mengenorientierte Produkti-
vitét wird von einigen Autoren auch als technische Ergiebigkeit der Produktionsfaktoren oder Technizitdt bezeichnet
(vgl. u. a. Kern 1992, S. 67).

3% vgl. Lasshof 2006, S. 28; Corsten und Gossinger 2009, S. 44; Diederich 1992, S. 78.

%7 ygl. Hannula 2002, S. 59; Dellmann und Pedell 1994, S. 17; Corsten und Géssinger 2009, S. 44; Lasshof 2006, S.
28; Diederich 1992, S. 78 f.; Sumanth 1998, S. 5.

%% vgl. Lasshof 2006, S. 28; Hannula 2002, S. 59; Mohanty 1992, S. 96; Sumanth 1998, S. 5.

%99 \/gl. Corsten 2000b, S. 612; Hoth 1958, S. 57; Frenz 1963, S. 8; Gromling und Lichtblau 1997, S. 5-9; Meyer 1976,
S.1f.

310 y/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 141; Lasshof 2006, S. 31; Hannula 2002, S. 59; Dellmann und Pedell 1994,
S. 18. KERN bezeichnet die Produktivitat im weiteren Sinne auch als betriebswirtschaftliche Ergiebigkeit, versteht darun-
ter jedoch die Gegenuberstellung der wertmafRigen Ausbringungsmenge mit den quantitativen Einsatzmengen (vgl.
Kern 1992, S. 67).

1 vgl. Lasshof 2006, S. 31; Gronroos und Ojasalo 2004, S. 421; Dellmann und Pedell 1994, S. 19.

32 \/gl. Corsten 1994b, S. 50; Diederich 1992, S. 78; Dellmann und Pedell 1994, S. 18 f.; Tangen 2004, S. 39 sowie 41;
Djellal und Gallouj 2008, S. 45-47; Jones, S. 317; siehe ebenso die Analysen zum betriebswirtschaftlichen Produktivi-
tatsbegriff in Fricke 1961, S. 125-175; Hoth 1958, S. 22—-68; Reuss 1960, S. 56-58; Schaper 1984, S. 15-50.

13 v/gl. Fricke 1961, S. 174; Seubert 1919, S. 4.

62



3 PRODUKTIVITATSMESSUNG VON DIENSTLEISTUNGEN

314 Neben den beiden beschrie-

sodass nicht von objektiven Wertsteigerungen auszugehen ist.
benen Auspragungsarten gibt es weitere Mischformen des Produktivitatskonzepts, die sich aus
Mengen- und WertgréRen zusammensetzen, jedoch wie auch der weite Produktivitatsbegriff

den klassischen Charakter des Produktivititskonzepts verzerren.*'®

Welches die geeignete
Form zur Bewertung der unternehmerischen Leistungsproduktivitat ist, ist jedoch je nach An-

wendungsfall und tibergeordneter Zielsetzung der Produktivitatserfassung zu bestimmen.**

Input Output Mengen Werte
Produktivitati.e.S. Gemischte Kennzahl
(rein mengenmaRige Betrachtung, (auch betriebswirtschaftliche
Mengen auch als Technizitét bezeichnet) Ergiebigkeit genannt)
Ausbringungsmenge Ausbringungswerte
Einsatzmenge Einsatzmenge
gemischte Kennzahl: Produktivitati.w.S.
(=Wirtschaftlichkeit):
Werte Ausbringungsmenge Ausbringungswerte
Einsatzwerte Einsatzwerte

Abbildung 14: Spektrum des Produktivitatsbegriffs

Quelle: Corsten und Goéssinger 2007, S. 141 m. V. a. Bohr 1993, Sp. 866 und Weber 1983, S. 43.

Die Schwierigkeiten der mathematischen Berechnung der Totalen Produktivitat kann mithilfe
von Teilproduktivitaten umgangen werden.*"’ Diese unterscheiden sich darin, dass die gesamte
Outputmenge nur einer Mengeneinheit der Produktionsfaktoren, das heifdt konkret nur einem

Produktionsfaktor gegeniibergestellt wird und Aggregationsschwierigkeiten der Gesamtproduk-
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tivitat somit entfallen.”™ Die Anzahl und Differenzierung maéglicher Partialproduktivitaten ent-
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spricht der Anzahl von Input-Faktoren, die in einen Produktionsprozess einflieRen.”™ Typische

Teilproduktivitéaten in der Produkt- und Leistungserstellung stellen dabei Arbeits-, Kapital-, Mate-

320

rial- und Energieproduktivitdten dar.”™ Eine isolierte Betrachtung von Teilproduktivitaten kann

jedoch zu Misinterpretationen fihren, da Gesamtproduktivitatsentwicklungen sich nicht als spe-

zifische Beitrage einem Input-Faktor zuordnen lassen.***

Vor diesem Hintergrund kénnen mdog-
liche Trade-offs zwischen eingesetzten Produktionsfaktoren oder Auswirkungen von Produkti-

onsoptimierungen durch eine separierte Betrachtungsweise von Partialproduktivitaten nicht

%14 vgl. Merkle 1951, S. 6; Fricke 1961, S. 86.

%% vgl. Dikow 2006, S. 23 f.; Fricke 1961, S. 156; Rieger 1928, S. 59.

38 vgl. Fricke 1961, S. 32; Frenz 1963, S. 53; Deger 1995, S. 95. Zu den Vor- und Nachteilen der mengenbasierten und
WertmaRigen Produktivitatserfassung vgl. Dikow 2006, S. 26.

17 vgl. Tangen 2004, S. 39; Diederich 1992, S. 78 f.. Teilweise werden Teilproduktivitdten auch als Faktor- oder Parti-
alproduktivitat bezeichnet (vgl. Bodmann 1996, S. 26; Weber 1998, S. 88; Zapfel 1982, S. 24).

%18 ygl. Dellmann und Pedell 1994, S. 17; Corsten und Géssinger 2009, S. 44; Lasshof 2006, S. 28; Hannula 2002, S.
59; Sumanth 1998, S. 5.

%19 y/gl. Dikow 2006, S. 31.

%20 ygl. Lasshof 2008, S. 29; Dellmann und Pedell 1994, S. 21; Hannula 2002, S. 59; Mohanty 1992, S. 96.

21 y/gl. Lasshof 2006, S. 30; Corsten 2000b, S. 612.
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umfénglich erfasst und der daraus resultierende Effekt auf die Entwicklung der Gesamtprodukti-

vitat nicht abgeleitet werden.

3.1.3 Abgrenzung der Produktivitat von weiteren LeistungszielgroRen

Die Produktivitat wird vielfach als Leistungsparameter beschrieben, der mit weiteren Begriffen
der Leistungsbewertung eng verbunden ist. Haufig werden dabei die Begriffe ,Produktivitat* und
,Effizienz* synonym gebraucht, wenngleich die Begrifflichkeiten abgrenzungsrelevante Unter-
schiede vorweisen.**? Auch der Effektivitatsbegriff steht als Leistungszielgrof3e in enger Verbin-
dung mit den Begriffen ,Produktivitat* und ,Performance®, die ebenfalls kontextuelle Parallelen
aufzeigen.®”® Die Heterogenitat im kursierenden Begriffsverstandnis hinsichtlich produktivitats-
verbundener Konzepte erfordert insofern eine prazise Begriffsabgrenzung verwandter Konzep-
te. Vor diesem Hintergrund werden nachfolgend die Effizienz und Effektivitat als Maf3e der Wirt-
schaftlichkeit spezifiziert und gegentber der ProduktivitéatsgréRe abgegrenzt. Darlber hinaus
wird ebenfalls der eng verbundene Performancebegriff, welcher vielfach im Rahmen von Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen sowie im Kontext der Effektivitdt und Effizienz mitbetrachtet wird,
naher untersucht und entsprechend der begrifflichen Inhalte in einem ganzheitlichen Betrach-

tungsansatz definiert.

3.1.3.1 Effizienz und Effektivitat als WirtschaftlichkeitsmalRe

Unternehmerisches Handeln beruht auf dem Prinzip der Gewinnmaximierung, welches wirt-

schaftlichen oder rationellen Einsatz von betrieblichen Ressourcen in Geschaftsprozessen vo-
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raussetzt.™" Die innerbetrieblichen Produktionsfaktoren stellen dabei knappe Guter dar, die

entsprechend des Wirtschaftlichkeitsprinzips so eingesetzt werden sollten, dass sie das best-
mogliche Verhaltnis zwischen Mitteleinsatz und gewiinschtem Leistungsergebnis erzielen.?®

Effizienz und Effektivitat stellen dabei wichtige Elemente zur Wirtschaftlichkeitsbestimmung
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eines Unternehmens dar.”™” Aus produktionswirtschaftlicher Perspektive ist es das Ziel des

Effizienzkriteriums, schlechte Produktionsalternativen, die eine suboptimale Ressourcenver-

wendung enthalten, zu identifizieren und durch Alternativen, die zu besseren Ressourcenalloka-
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tionen flhren, zu ersetzen. Damit wird die Effizienz als das Verhéltnis zwischen erzielten

Ergebnissen und eingesetzten Mitteln definiert, das im Sinne des Wirtschaftlichkeitsprinzips

entweder mit minimalem Ressourceneinsatz das erwiinschte Ergebnis zu erreichen oder mit
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vorgegeben Einsatzmitteln einen maximalen Ertrag zu erwirtschaften anstrebt.”™" Die Effizienz

22 ygl. Fricke 1961, S. 135; Nachum 1999a, S. 939; Bruhn und Hadwich 2011, S. 5.

3 \/gl. Tangen 2004, S. 46.

2% \/gl. Gutenberg 1983, S. 470.

%25 \/gl. Dellmann und Pedell 1994, S. 1; Lasshof 2006, S. 11.

%6 \/gl. Baumgartner und Bienzeisler 2006, S. 18.

27 ygl. Dellmann und Pedell 1994, S. 25; Kern 1992, S. 26; Albach 2001, S. 240; Wittmann 1993, Sp. 3495.

28 ygl. Kern 1992, S. 65; Welge und Fessmann 1980, Sp. 577. Konkret wird dieses Prinzip auch als Minimum- oder
Maximumprinzip, bzw. Okonomisches Prinzip oder Rationalprinzip bezeichnet (vgl. Behrens und Kirspel 2010, S. 57,
Corsten und Géssinger 2009, S. 45; Dellmann und Pedell 1994, S. 1).
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ist somit eng mit der Produktivitét verbunden, wenngleich beide Begriffe in ihrer Funktion nicht
Ubereinstimmen. Wahrend die Produktivitat die Vergleichbarkeit zwischen Leistungsprozessen
fokussiert, betrachtet die Effizienz den prozessualen Vergleich in Bezug auf einen gesetzten
Standard.**® Wie bereits in Abschnitt 3.1.2 erlautert, wird die Produktivitat als Verhaltniszahl
zwischen Output und Input angegeben, deren Aussagekraft nur im Vergleich mit anderen Pro-
duktivitdtskennzahlen wie Soll-Produktivitdten, Produktivitdtskennzahlen aus Vorperioden oder
Produktivitdten vergleichbarer Produktionsprozesse wirksam.** Die Effizienz wird hingegen als
Nutzungsgrad beschrieben, der aufzeigt, wie sehr die Ressourcen genutzt werden oder wie gut

ein Prozess im Vergleich zu seiner jeweiligen Maximalform ausgefiihrt wird.***

Wirtschaftlich zu handeln, bedeutet jedoch nicht nur betriebliche Ressourcen bestméglich ein-
zusetzen, sondern auch die eingesetzten Mittel zweckmaRig zu nutzen.*** Damit erganzt die
Effektivitat als MalRR zur Bestimmung des Zielerreichungsgrads die Bewertung der Wirtschaft-
lichkeit.**® Die Effektivitat als LeistungsmaR verfolgt dabei eine Outputorientierung in der relati-
ven Leistungsbewertung, da die Effektivitat sich auf die Kombination richtiger Einsatzfaktoren

334

zur Erreichung der gewiinschten Ziele bezieht.”™ Damit zeigt sie die grundsatzliche, zielbezo-

gene Eignung einer MalRhahme auf und bertcksichtigt Folgefaktoren der Leistungserstellung

wie den geleisteten Kundenmehrwert.**

Als relative Input-Output-Grof3en sind beide Begriffe, Effizienz und Effektivitat, mit dem Grund-
gedanken des Produktivitdtskonzepts eng verbunden. Wéahrend die Effizienz bezogen auf die
Ressourcennutzung einen internen Leistungswert darstellt (Internal Performance), reprasentiert
die Effektivitat die Outputorientierung (External Performance).®* Vereinfacht dargestellt wird die
Abgrenzung beider Begriffe, indem die Effizienz mit ,die Dinge richtig tun“ und die Effektivitat als

,die richtigen Dinge tun“ beschrieben wird.**’

%9 y/gl. Vuorinen et al. 1998, S. 380; Ojasalo 1999, S. 13; Baumgartner und Bienzeisler 2006, S. 18; Sumanth 1998,
S.12.

330 vgl. Johnston und Jones 2004, S. 204; Corsten 1994a, S. 51; Tangen 2004, S. 38.

#1 vgl. Tangen 2004, S. 47; Lasshof 2006, S. 18.

%2 y/gl. Mellerowicz 1973, S. 11 sowie 54.

3 y/gl. Tangen 2004, S. 47; Ahn und Dyckhoff 1997, S. 2; Scholz 1992, Sp. 533.

¥4 vgl. Sumanth 1998, S. 12.

5 ygl. Dellmann und Pedell 1994, S. 25; Welge und Fessmann 1980, Sp. 577; Tangen 2004,
S. 47.

%8 \gl. Tangen 2004, S. 47.

%7 vgl. Grundei 1999, S. 67 f.; Engelhardt 1996, S. 77; Sink und Tuttle 1989; Becker 2006, S. 143.
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> Productivity <

System
Inputs Transformation .| Outputs
Resources Jblack box*“ "| Products
Efficiency Effectiveness
internal efficiency as external efficiency as
Ldoing things right” Ldoing the right things*

Abbildung 15: Effizienz und Effektivitat im Produktivitatskonzept

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Tangen 2004, S. 47.

Beide Zielkriterien sind im Hinblick auf die Realisierung von Produktivitatssteigerungen, insbe-
sondere vor dem Hintergrund langerfristiger Wettbewerbsvorteile, gleichermalRen zu berlck-

338 Dies unterstreicht auch PLINKE, indem er den unternehmerischen Wettbewerbsvor-

sichtigen.
teils als ,Fahigkeit eines Anbieters, im Vergleich zu seinen aktuellen oder potentiellen Konkur-
renten nachhaltig effektiver (mehr Nutzen fir den Kunden zu schaffen = Kundenvorteil) und/
oder effizienter zu sein (geringere Selbstkosten zu haben oder schneller zu sein = Anbietervor-
teil)* **° beschreibt. BRECHT und ScHALLMO konkretisieren den Wettbewerbsvorteil vielmehr als
Unternehmenserfolg in Abhéangigkeit zum Kundenmehrwert, der im Vergleich zur Konkurrenz

geboten wird.>*

Die Begriffe ,Produktivitat®, ,Effizienz“ und ,Effektivitat* stellen somit drei Indi-
katoren zu Bewertung der unternehmerischen Leistungsfahigkeit dar, die sich in ihrer Funktion

als Kennziffer unterscheiden.***

3.1.3.2 Der Performancebegriff und das Tripple-P-Modell

Ein weiterer Begriff, der haufig in Verbindung mit dem Produktivitatsbegriff genannt wird, ist der
Performancebegriff. Analog zum Produktivitatsverstandnis und der Inkonsistenz hinsichtlich
vorhandener Bewertungsverfahren, ist auch fur das Performancekonzept kein Konsens in der

betriebswirtschaftlichen Literatur zu finden.®*

Aus dem Englischen in den Leistungsbegriff
Ubersetzt, lasst sich der Performancebegriff in eine prozessorientierte sowie in eine ergebnis-

orientierte Leistungsdimension differenzieren, die auf den Effizienzgedanken der Leistungser-

%8 \gl. Jackson 2000, S. 91 f.; Tangen 2004, S. 47 f.; Ahn und Dyckhoff 1997, S. 3-6; Wolf 2013, S. 165; Plinke 1998,
S. 184 sowie 188.

%39 plinke 2000, S. 89.

9 v/gl. Brecht und Schallmo 2009, S. 19.

341 Vgl. Sink 1985, S. 41 f.; Welge und Fessmann 1980, Sp. 577; Kaydos 1991, S. 15-18; Kampf-Dern 2010, S. 232.

¥2 vgl. Neely et al. 1995, S. 80; Klingebiel 1999, S. 18 f.; Seiter 2011, S. 95. Das heterogene Begriffsverstandnis be-
zieht sich dabei auf den Performancebegriff gleichermaf3en und inkludiert folglich auch die Variationen hinsichtlich der
Definitionen des Performance Managements (vgl. Becker 2009, S. 41).
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bringung und die Leistungseffektivitat gleichermafen rekurrieren.®*®

Beide Perspektiven werden
unter dem Begriff subsumiert und anhand weiterer wettbewerbsrelevanter Faktoren, wie zum
Beispiel Zeit, Kosten, Qualitat und Flexibilitat in Abhangigkeit der strategischen Zielsetzung des

Unternehmens im Rahmen eines Messsystems operationalisiert.344

Das sogenannte Performance Measurement-System hat die Funktion der Unternehmensfih-
rung fur ihre Steuerungsaufgaben zielgerichtete und zukunftsorientierte Informationen zur Ver-
fugung zu stellen, die die betriebliche Leistung multidimensional und fir unterschiedliche Ebe-
nen beurteilen.** Vor diesem Hintergrund nimmt das Performancekonzept eine tibergeordnete
Funktion ein, wahrend die Produktivitat als Input-Output-spezifischer Begriff diesem unterge-

346

ordnet und als Teilbereich des Performancekonzepts angesehen werden kann.”™ So formuliert

TANGEN ,Performance, not productivity, should be described as an umbrella term for all con-

cepts that considers the success of a company and its activities.“ **’

Das Produktivitatskonzept
erfasst somit einen spezifischen, Uberwiegend effizienzorientierten Teil der Leistungsbewertung,
wahrend das Performancekonzept den Gesamtzielerreichungsgrad der strategischen Unter-
nehmensausrichtung bewertet und ein aggregiertes, ganzheitliches Bewertungskonzept dar-

348

stellt.™ Der Produktivitatsbegriff sollte insofern nicht allzu weit gefasst werden, damit seine

Operationalisierung in Form von Bewertung und Faktormessung wirtschaftlich realisierbar und

349

praktisch anwendbar bleiben.”™ Als weiter gefasste Messkonzepte dienen hingegen Perfor-

mance Measurement-Systeme.**°

In der begrifflichen Abgrenzung verwandter Produktivitatskonzepte wird deutlich, dass Effizienz,

Effektivitat und Performance mit dem Produktivitatsbegriff eng verwandt sind. Bedingt durch die

3 vgl. Becker 2009, S. 76; Gleich 2001, S. 36; Gleich 2003, S. 530; Neely 1998, S. 5; Meyer 2009, S. 19 f.

344 vgl. Tangen 2004, S. 43 f.; Seiter 2011, S. 98; Brown und Laverick 1994; Neely et al. 2000; Rummler und Brache
1995, S. 16; Kampf-Dern 2010, S. 233 f.; Brunner und Roth 1999, S. 50. Zur Beschreibung von Messsystemen vgl.
Brecht 2002, S. 262.

3% vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 740.

3% vgl. Tangen 2004, S. 43; Van Ree 2002, S. 357 f. So gibt es unterschiedliche Performance Measurement-Konzepte,
die Produktivitét als Kennzahl einbinden, wie zum Beispiel die Performance Pyramid (vgl. Lynch und Cross 1993), das
Quantum Performance Measurement-Konzept, welches die leistungsbasierten Dimensionen in Qualitat, Zeit und Kosten
erfasst (vgl. Hronec 1993; Hronec 1996, S. 14-18) oder der Intellectual Capital-Ansatz, welcher der Balanced Score-
card ahnelt und die Produktivitat pro Mitarbeiter ausweist (vgl. Piser 2004, S. 126). KAMPF-DERN erganzt zudem die
Optimierung der Ressourcenproduktivitat als Organisationsziel, welches im Performance Measurement zu bericksichti-
gen ist (vgl. Kdmpf-Dern 2010, S. 238).

%7 Tangen 2004, S. 44.

348 \vgl. Hopfenbeck 2002, S. 744; Jackson 2000, S. 85-88; Brunner und Sprich 1998, S. 33 f.; Tangen 2005, S. 50; Van
Ree 2002, S. 357 f.

9 yvgl. Tangen 2004, S. 44.

¥ performance Measurement, direkt tibersetzt als die Messung des zielabhangigen Leistungsbegriffs, lasst sich dem-
nach als Instrument zur Bewertung des leistungsbasierten Zielerreichungsgrades interpretieren, welcher die eindeutige
Zuordnung von Bewertungsparametern zu fest definierten Messobjekten gemaf vorbestimmter Kriterien umfasst (vgl.
Suppes und Zinnes 1967, S. 1-10; Flamholtz 1980, S. 33; Dhavale 1996, S. 52; Gleich 1998, S. 6). Die Messung der
festgelegten Leistungsdimensionen kann auf unterschiedlichen Niveaus erfolgen, welche sich in ihrem Informationsge-
halt und Erhebungsaufwand voneinander unterscheiden und somit von ihrem Verwendungszweck bestimmt werden
(vgl. Seiter 2011, S. 101).
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kontextuellen Uberschneidungen, lasst sich die begriffliche Abgrenzung vereinfacht am Triple-
P-Modell veranschaulichen.®**

Quality, delivery,
speed, flexibility

Price recaovery

4 Performance

b Profitability
A

p Productivity

Effectiveness

Abbildung 16: Triple-P-Modell

Quelle: Tangen 2005, S. 43.

Im Zentrum des Modells steht die Produktivitét, die als operative Leistungsgréf3e Output und

Input des Leistungsprozesses mengenbasiert gegeniiberstellt. >

Bedingt durch die begriffliche
Abgrenzung, wird der Produktivitatsbegriff in seiner verbalen Definition als mengenmalige Leis-
tungsgrofRe bestimmt. Die mathematische Definition der zugehdrigen Leistungskennzahl kann
jedoch auch eine wertméaRige Erfassung im Sinne des weiten Produktivitatsverstandnisses um-

fassen.®?

Die Interpretation der wertmafigen Produktivitatskennziffer kommt der Profitabilitét,
bzw. Wirtschaftlichkeit gleich, die ebenfalls auf der Relation von Output zu Input beruht und
monetar erfasst wird.>** Dem Produktivitatsbegriff und der Profitabilitat (bergeordnet ist der
Performancebegriff, der neben diesen beiden konzeptionellen Elementen weitere wie Qualitét,
Zeit und Flexibilitat beinhaltet.**® Die unternehmerischen Zielsetzungen, die den Performance-
begriff konkretisieren, sind infolgedessen auch flr Produktivitdtsverbesserungen auf Leistungs-

356

ebene signifikant.™ Dies setzt voraus, dass Ubergeordnete Zielsetzungen auf strategischer

Ebene konsistent und fur operative Leistungsbereiche anwendbar gestaltet werden. Die Effekti-

®1 vgl. Tangen 2002, S. 2; Tangen 2005, S. 43; Griinberg 2004, S. 55 sowie 62.

%2 ygl. Sink 1985, S. 3; Lasshof 2006, S. 23; Corsten 1994b, S. 44; Bruhn und Hadwich 2011, S. 5; Djellal und Gallou;
2008, S. 34 f.

3 \gl. Abschnitt 3.1 und Abschnitt 3.1.2.

%% vgl. Tangen 2004, S. 41; Lasshof 2006, S. 31; Grénroos und Ojasalo 2004, S. 421; Dellmann und Pedell 1994, S.
19.

%5 ygl. Jackson 2000, S. 85-88; Hopfenbeck 2002, S. 744; Tangen 2005, S. 50; Brunner und Sprich 1998, S. 33-34;
Van Ree 2002, S. 357-358. Qualitatsbasierte Konzepte, wie die Kundenzufriedenheit oder auch der Customer Lifetime
Value, werden dem Performance-Konzept somit unterstellt, sodass diese Dimensionen auch vielfach in Management-
konzepten Berucksichtigung finden (vgl. zur Kundenzufriedenheit und dem Customer Value-Abschnitt 4.3.2.3.2).

%6 vgl. Tangen 2004, S. 43.
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vitat, sowie die Effizienz, stellen hingegen cross-funktionale ZielgréRen im Triple-P Modell dar,

die sich in allen drei Konzepten, Produktivitat, Profitabilitat und Performance, wiederfinden.*’

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Produktivitat nicht losgelost von den
oben beschriebenen Begriffen betrachtet werden kann, aber dennoch ein abgrenzbares Kon-
zept darstellt. So reprasentiert der Performancebegriff ein Gesamtsystem, das das Produktivi-
tatskonzept impliziert, wahrend die Profitabilitdét den weiter gefassten Produktivitdtsgedanken
innehat. Auch die LeistungszielgroRen Effizienz und Effektivitdt sind eng mit dem Produktivi-
tatsbegriff verbunden — jeder der Begriffe repréasentiert einen anderen Fokus des Produktivitats-

konzepts und tragt somit zum Gesamtkonzept der Produktivitat bei.

3.2 Einordnung der Produktivitatskennzahl in die Unternehmenssteuerung

Nachdem der Produktivitatsbegriff abgegrenzt wurde, bedarf das Gesamtkonzept einer Einord-
nung in den betrieblichen Gesamtkontext, um den Ansatz einerseits als Managementinstrument
von anderen leistungsbasierten Steuerungsinstrumenten abzugrenzen und die funktionalen
Zusammenhange herausarbeiten zu kénnen. Die nachfolgenden Ausfuihrungen widmen sich vor
diesem Hintergrund dem unternehmensbezogenen Managementbegriff, welcher sich zur Erfil-
lung des Unternehmenszwecks in drei Hierarchiestufen aufteilt und der zielgerichteten Unter-

nehmensgestaltung im Sinne der Unternehmensfithrung dient.*®

Die Aufgaben der Fuhrungs-
und Steuerungseinheiten, die unter dem Mantel der Unternehmensfiihrung subsumiert werden,
beinhalten die Erstellung eines gesamtunternehmerischen Planungs- und Kontrollkonzepts, das
in die einzelnen Funktionsbereiche der Unternehmung implementiert und hinsichtlich seiner

Umsetzung gesteuert und tberwacht wird.**°

Dabei gliedert sich das Unternehmen in unter-
schiedliche Leistungsebenen, die dezidierte Filhrungsaufgaben mit unterschiedlichem Zeithori-
zont und spezifischer Detailtiefe Ubernehmen und sich an den internen Vorgaben der Unter-

30 pie Unternehmensfiih-

nehmensgestaltung und den Interessen der Stakeholdern orientieren.
rung wird dartber hinaus auf allen Managementebenen durch den Einsatz von Steuerungsin-
strumenten unterstitzt, die je nach Informationsgehalt und Lenkungsfunktion im betrieblichen
Controlling Einsatz finden, um den entscheidungsrelevanten Informationsfluss sicherzustel-

len.>®*

Die Produktivitaitsmessung, als leistungsbasiertes Bewertungskonzept, dient dabei als operati-
ves Steuerungselement, welches eine aktivitdtenbasierte Bewertung der Unternehmensleistung
ermdglicht und wichtige Informationen fir Ubergeordnete Bewertungskonzepte wie das Perfor-

mance Measurement bereitstellt. In Anlehnung an den bereits dargestellten Wertbeitrag der

%7 vgl. Tangen 2005, S. 50.

8 \/gl. Gutenberg 1962, S. 20—23; Becker und Fallgatter 2002, S. 14; Staehle et al. 1999, S. 72 f.

%9 ygl. Wéhe und Déring 2013, S. 49.

%0 v/gl. Ulrich und Fluri 1995, S. 19-22; Hungenberg 2012, S. 23-25; Dillerup und Stoi 2013, S. 39; Gleich 2011, S. 24.
%1 y/gl. Reichmann 2006, S. 10-12; Brecht 2002, S. 75.
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Produktivititsmessung im Facility Management,362

wird die Produktivitaitsmessung in die An-
wendung von betrieblichen Steuerungsinstrumenten eingeordnet und hinsichtlich der funktiona-
len Zusammenhange spezifiziert. Dabei werden die Zusammenhange unter Berlicksichtigung
des unternehmerischen Gesamtkontexts dargestellt, indem das Facility Management als unter-

stlitzendes Sekundéargeschéaft verstanden wird.
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Abbildung 17: Produktivitdtsmessung in der Unternehmenssteuerung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Porter 1986, S. 62 und DIN EN 15221-1 2007, S. 8.

3.2.1 Managementebenen der Unternehmung

Der Managementbegriff, welcher konkret die Unternehmensleitung inklusive damit verbundener
Fuhrungsaufgaben und somit ,alle Aufgaben und Handlungen zur zielorientierten Lenkung,

Gestaltung und Entwicklung eines Unternehmens“*® bezeichnet, lasst sich anhand der system-

364

orientierten Managementlehre konkretisieren.™" Dieser Ansatz beschreibt die Unternehmung

als Gesamtsystem, das sich aus einzelnen Teilelementen zusammensetzt, die in unterschiedli-

chen Beziehungen zueinander stehen.*®

Durch die Zuweisung von spezifischen Funktionen zu
den jeweiligen Systemelementen, dient der Ansatz als Management-Bezugsrahmen, der das

Gesamtsystem in seine funktionalen Bestandteile gliedert und das Unternehmen in zwei Teil-

%2 vgl. zum Wertbeitrag der Produktivitatsmessung im Facility Management Abschnitt 2.6.5.

3 Dillerup und Stoi 2013, S. 39.

%4 vgl. Hopfenbeck 2002, S. 506 f.; Ulrich 1970, S. 100; Brecht 2002, S. 37.

35 vgl. Ulrich 1970, S. 105; Horvath 2011, S. 96; Hopfenbeck 2002, S. 54; Rosenstiel und Comelli 2003, S. 134. Die
Systemtheorie wird hinzugezogen, um ein Grundverstandnis der Unternehmensfihrung zu schaffen. Bestehend aus
mehreren Elementen, die untereinander in Verbindung stehen und einen bergeordneten Zweck verfolgen, wird das
Unternehmen als komplexes System in seine Bestandteile (Subsysteme) zerlegt. Dartiber hinaus bestehen auch Bezie-
hungen zu anderen Systemen (z. B. Kunden und Lieferanten) und zur Systemumwelt. Die Unternehmensfihrung erhélt
als Subsystem daher die Aufgabe, die internen Systemelemente sowie die Wechselwirkungen zu anderen Systemen
und der Umwelt zu koordinieren (vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 39).
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systeme, bestehend aus einem Fuhrungssystem und einem Ausfiihrungssystem, differen-

ziert. ¢

BLEICHER empfiehlt diesem Systematisierungsansatz zu folgen und dabei drei Dimensionen zu
differenzieren, die logisch voneinander abgrenzbare Problemfelder darstellen.*®’ Dabei be-
schreibt er die normative und strategische Unternehmensebene als konzeptionelle, gestaltende
Managementbereiche, wahrend das operative Management situative Fihrungsaufgaben im
taglichen Unternehmensbetrieb beinhaltet und damit lenkend auf die Unternehmensentwicklung
einwirkt.*®® Zwischen den beiden Fuihrungsebenen und der operativen Ausfiihrungsebene be-
stehen somit Vor- und Rickkoppelungsprozesse, welche Abstimmungen hinsichtlich der kon-
zeptionellen Unternehmensgestaltung und der operativen Disposition umfassen. Wegweisende
Vorgaben, die den obersten Fuhrungsebenen entstammen, wirken auf die operative Manage-
mentdimension ein, die vice versa Erkenntnisse aus dem taglichen Betrieb riickspiegelt und

somit verandernd auf die zukinftige, strategische Unternehmensausrichtung einwirkt.*®

In der differenzierten Betrachtung der beiden Unternehmensebenen gilt die normative Ebene

der Unternehmensidentifikation, die die konstituierende Gesamtausrichtung des Unternehmens

370

umfasst.”" Im Rahmen dessen werden richtungsweisende Unternehmensziele, -werte und

Normen definiert, die darauf ausgerichtet sind, die unternehmerische Entwicklungsfahigkeit zu

371

starken.”" Dabei umfasst das normative Management die Forcierung einer nutzenstiftenden

Unternehmensfunktion fir bestimmte Bezugsgruppen und Ubernimmt Verantwortung hinsicht-

lich der Unternehmenshandlungen in der Vergangenheit und Zukunft.>2

Die definierten, richtungsweisenden Vorgaben der normativen Ebene finden ihre erste Operati-
onalisierung in der nachgelagerten, strategischen Ebene, deren Managementfunktion die Pla-
nung und Steuerung von Verhaltens- und Verfahrensweisen zum Aufbau und Erhalt produkt-

373

und marktrelevanter Erfolgspotenziale beinhaltet.”"” Erfolgspotenziale stellen dabei Schlissel-

faktoren flr Unternehmen dar, die notwendig sind, um sich wettbewerblichen Herausforderun-

%% vgl. Wagner 2005, S. 6; Bleicher 2011, S. 85; Dellmann 1992, S. 115; Gétze und Mikus 1999, S. 1. Nach BRECHT
lasst sich das Managementsystem ebenfalls in sechs Subssysteme differenzieren. Dies ermdglicht eine dezidierte
Betrachtung der Einzelfunktionen (vgl. Brecht 2002, S. 38 f.).

%7 vgl. Bleicher 2011, S. 85. Der vorgestelite systemorientierte Ansatz widerspricht dem von BLEICHER empfohlenen
dreidimensionalen Modell trotz seiner Zweidimensionalitat nicht, da dieser die Fihrungsebene als integriertes System
aus Fihrungs- und Managementsystem zusammenfasst und folglich in diesem Ansatz ebenfalls eine Dreiteilung unter
Berucksichtigung der Ausfuhrungssystems zu finden ist.

%8 BLEICHER beruft seine Ausfiihrungen auf die Struktur des St. Galler Management-Konzepts (vgl. Bleicher 2011, S. 88
sowie Riegg-Stirm 2005 fiir das St. Galler Management-Konzept). Vgl. Hoffmann et al. 1996, S. 13; Ulrich und Fluri
1995, S. 19-21; Hungenberg 2012, S. 23-25; Dillerup und Stoi 2013, S. 41.

%9 y/gl. Bleicher 2011, S. 88; Dillerup und Stoi 2013, S. 41 sowie 43; Hopfenbeck 2002, S. 503; Reichmann 2006, S.
559.

%70 \/gl. Wagner 2005, S. 11.

1 vgl. Schwaninger 1989, S. 191; Bleicher 2011, S. 88; Dillerup und Stoi 2013, S. 42.

%72 y/gl. Bleicher 2011, S. 89.

%73 vgl. Galweiler und Schwaninger 2005, S. 6 sowie 26; Bleicher 2011, S. 89; Wagner 2005, S. 12; Breid 1994, S. 34;
Gotze und Mikus 1999, S. 3; Kuhn und Grinig 2000, S. 37; Pimpin 1992, S. 33-35; Hungenberg 2012, S. 4-6; Ansoff
1984, S. 31; Corsten und Corsten 2012, S. 5; Dillerup und Stoi 2013, S. 4; Reichmann 2006, S. 557.
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374

gen der Unternehmensumwelt stellen zu kénnen.”" Sie beruhen auf gesammelten Erfahrungen

hinsichtlich Technologien, Prozessen und Markten und zielen darauf ab, neue Fahigkeiten zu

37 Eur die Entwick-

entwickeln, um zukiinftig Vorteile gegen tber Wettbewerbern zu generieren.
lung und Realisierung von Erfolgspotenzialen greift die Unternehmung auf ihre internen Res-
sourcen zurlick und bedient sich vor dem Hintergrund des implizierten Wirtschaftlichkeitsstre-
bens strategischer Managementinstrumente, wie zum Beispiel einem steuerungsfahigen Per-
formance Measurement-System, das die strategische Ausrichtung sowie den Zielerreichungs-

grad multidimensional bewertet.*"

Damit einher gehen die Entwicklung einer zielgerichteten
Organisationsstruktur sowie die Erstellung strategischer Unternehmensprogramme, die auf den
unterschiedlichen Unternehmensebenen Umsetzung finden.®”” Die Funktion des strategischen
Managements kann vor diesem Hintergrund unter den Objekten des strategischen Manage-
ments dargestellt werden, die die Zweckorientierung der unternehmerischen Entscheidungen

und dessen Ausrichtung biindeln.®”®

Wahrend die Strategien die langfristig definierten Zielvor-
gaben darstellen und richtungsweisend die Unternehmensbestrebungen vorgeben, dienen die
Strukturen und Systeme der koordinativen Ausgestaltung von unternehmerischen Aktivitaten
zur Erreichung der Zielvorgaben.379 Das strategische Management beinhaltet somit zwar prinzi-
piell eine langerfristige Ausrichtung, da fir die Nutzung und den Aufbau von Erfolgspotenzialen
ein langfristiges Konzept notwendig ist, jedoch kénnen auch hier Entscheidungen mit kurzem
bis mittelfristigem Zeithorizont getroffen werden und entsprechende Malinhahmen eingeleitet

380

werden.” Im Facility Management umfasst die Tatigkeit der strategischen Managementebene

konkret die Formulierung einer klaren Immobilienstrategie, die als Bestandteil des gesamtunter-

381

nehmerischen Zielkonzepts umzusetzen ist.”™" Dabei werden die betrieblichen Immobilien als

strategische Ressource betrachtet, die entsprechend der anderen Erfolgspotenziale des Unter-
nehmens hinsichtlich ihrer Wertperspektive in die Potenzialentwicklung einzubeziehen ist, %2
Zwar konzentrieren sich die Zielsetzungen des Facility Managements vielfach immer noch auf
die kostenoptimale Bereitstellung der betrieblichen Immobilien-Infrastruktur, jedoch ricken zu-
nehmend strategische Ansatze in Verbindung mit der Nutzung entsprechender Management-

Instrumente in den Vordergrund des Immobilien-Managements.***

% vgl. Ptimpin 1992, S. 33-36.

7% vgl. Bleicher 2011, S. 90; Dillerup und Stoi 2013, S. 42.

%76 vgl. zum Performance Measurement-System sowie daran angelehnte Ausfilhrungen Abschnitt 3.1.3.2.

377 vgl. Bleicher 2011, S. 89 f.; WAGNER beschreibt im Rahmen seiner Ausfiihrungen die Differenzierungsebenen der
unternehmerischen Gesamtstrategie, welche sich in Geschaftsbereichsstrategien differenzieren lasst sowie Einzelstra-
tegien und operative Plane (vgl. Wagner 2005, S. 14; vgl. dazu auch Corsten und Corsten 2012, S. 7).

%8 vgl. Hungenberg 2012, S. 8.

% vgl. Hungenberg 2012, S. 8 f.

%0 v/gl. Dillerup und Stoi 2013, S. 339 sowie 403; Bea und Haas 2013, S. 56.

! \/gl. Henzelmann 2004, S. 63.

%2 \gl. Abschnitt 2.6.5.

%3 vgl. Henzelmann 2004, S. 65. So werden beispielsweise vermehrt Kennzahlensysteme wie die Balanced Scorecard
eingesetzt (vgl. Abschnitt 3.2.3.2), Qualitatsmanagementinstrumente entwickelt, die die Service-Orientierung im FM
verfolgen (vgl. Coenen und Waldburger 2012) oder Bewertungsansatze zur Ermittlung der Immobilienperformance
eingefuhrt (vgl. Neumann 2012).
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Abbildung 18: Objekte des strategischen Managements

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hungenberg 2012, S. 8.

Die operative Unternehmensebene umfasst als unterste Managementebene die Umsetzung der
zuvor definierten Gestaltungsempfehlungen im ausflihrenden Unternehmensgeschehen.384
Dabei werden die leistungs-, finanz- und informationswirtschaftlichen Unternehmensprozesse
unter 6konomisch sinnvollen Aspekten ausgestaltet. Im Fokus dieser Bestrebungen steht zu-
dem die effiziente Leistungserstellung, sodass vielfach das Prozessmanagement sowie leis-
tungsbasierte Aktionsplanungen und Budgetierungen Gegenstand operativer Planungs- und

Kontrollprozesse sind.**

Nach strategischer Ausrichtung des betrieblichen Immobilienmanagements werden somit Mal3-
nahmen fir die Bewirtschaftung der Gebaude unter MalRgabe der Funktionserhaltung im opera-

386

tiven Betrieb abgeleitet.™ Dabei werden die Facility Services nach Vorgaben der vorgelagerten

Managementebenen gesteuert und die operativen Leistungsprozesse unter Berlcksichtigung

der Effizienzkriterien analysiert.*®’

Die Verfolgung der wirtschaftlichen Effizienz besteht dabei darin, die Erfolgspotenziale der Un-
ternehmung auf Basis der internen Ressourcenstrukturen bestmdglich zu nutzen und zugleich
Unternehmensbestrebungen vor dem Hintergrund der Effektivitat auszurichten, indem der kun-
denseitige Nutzen, der aus der Leistungserbringung resultiert sowie soziale Zusammenhange
der Unternehmung beriicksichtigt werden.*®® Dies greift den Grundgedanken des Produktivitats-
konzepts auf, das den rationellen Einsatz von Ressourcen unter Beriicksichtigung der ergeb-
nisorientierten Zielerreichung impliziert, sodass sich der Einsatz einer Produktivitdtsmessung

389

als Steuerungsinstrument auf operativer Leistungsebene anbietet.™ Eine auftragsbasierte Er-

hebung der Produktivitatskennziffer kann somit an die strategische Managementebene wieder-

% vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 42.

%% vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 403-405.

%6 \/gl. Schafers 2004, S. 237.

%7 \gl. Schafers 2004, S. 237.

%8 \gl. Plinke 2000, S. 89; Dillerup und Stoi 2013, S. 43; Corsten und Corsten 2012, S. 9; Bleicher 2011, S. 90. Diese
Zielsetzung kann ebenfalls mit der Funktion des Prozessmanagements in Verbindung gebracht werden (vgl. dazu die
Gegenlberstellung der Bandbreite des Prozessmanagements in Brecht 2002, S. 40 f. sowie Brecht und Schallmo 2009,
S. 18).

%9 y/gl. zur Differenzierung des Produktivitatsgedanken Abschnitt 3.1.3.1.
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gegeben und als Indikator in der gesamtunternehmerischen Ausrichtung der Erfolgspotenziale
bertcksichtigt werden. Konkret birgt dies im Facility Management die Méglichkeit, 6konomisch
sinnvolle Ressourcenallokationen unter Berlicksichtigung von Kundenbedarfen, welche bei-
spielsweise anhand von mit dem Kunden abgestimmten Service Level Agreements (SLA) defi-
niert wurden, in die Geschaftsbereichsstrategien einzubeziehen und freigesetzte Potenziale in
die unternehmerischen Wertschépfungsaktivitaten einflieRen zu lassen.** Die Kundenorientie-
rung, welche in der Dienstleistungsbranche von besonderer Bedeutung ist, riickt somit stéarker in
den Vordergrund gesamtunternehmerischer Aktivitaten und der operativen Leistungserbringung
im FM. Da Facility Management die Unterstitzungsleistung des betrieblichen Kerngeschéfts
umfasst, ist es umso wichtiger, eine effektive Leistungserbringung sicherzustellen. Etwaige
Ausfalle und Mangelleistungen kdnnen, je nach Bedeutungsgrad und kerngeschéftlicher Nahe,
zu massiven Verlusten durch Produktions- und Funktionsausféllen flihren. Fallen beispielsweise
technische Anlagen, die fur den Immobilienbetrieb notwendig sind aus, sodass bestimmte Fla-
chen nicht entsprechend ihrer vorgesehenen Nutzung bereitgestellt werden, kdnnen die Primé&r-
leistungen ins Stocken geraten und weitere Komplikationen hervorrufen. Dementsprechend
ricken zugleich vertikale wie auch horizontale Koordinationen von Geschéftsbereichen, Abtei-
lungen und Mitarbeitern in den Fokus des operativen Managements, die von der Kommunikati-
on inhaltlicher Sachverhalte auf unterschiedlichen Unternehmensebenen begleitet werden.**
Die Weitergabe von operativen, an den Leistungserstellungsprozess angelehnten Kennziffern
an angrenzende Abteilungen und Mitarbeiter sowie der Rapport an Ubergeordnete Geschafts-
ebenen spiegelt somit die internen Kommunikationsablaufe wieder und verhilft zu einem einheit-
lichen Strategiedenken und dessen Umsetzung. Lésungsanséatze kénnen in Abstimmung auf
die Primérprozesse funktionell integriert werden und in einem Frihwarnsystem rechtzeitig MaR3-
nahmen einleiten, wenn die Leistung nicht den vorgegebenen Soll-Werten entspricht. Die Auf-
gabe des operativen Managements besteht somit subsumierend darin, die Vorgaben der nor-
mativen und strategischen Ebene an den Fahigkeiten der Unternehmensressourcen auszurich-

ten und im betrieblichen Geschehen umzusetzen.**?

0 7ur Erlauterung von Service Level Agreements vgl. Abschnitt 4.4.1 sowie Bouman et al. 1999.
1 vgl. Bleicher 2011, S. 90; Dillerup und Stoi 2013, S. 42 f.
%2 y/gl. Bleicher 2011, S. 90; Reichmann 2006, S. 559.
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Abbildung 19: Managementebenen der Unternehmung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bleicher 2011, S. 90 sowie DIN EN 15221-1 2007, S. 8.

3.2.2 Der klassische Managementprozess

Im systemorientierten Managementansatz stellen die im vorangegangenen Abschnitt dargestell-
ten Managementebenen integrierte Subsysteme dar, da sie in ihrer Querschnittsfunktion steu-

ernd auf die Leistungsprozesse der Ausfilhrungsebenen einwirken.

Dabei kann jede der drei
Ebenen dem klassischen Managementprozess folgen, der die implizierten Managementunter-
stlitzungssysteme wie beispielsweise das Planungs- und das Kontrollsystem, im besonderen

MaRe verdeutlicht.**

Der klassische Managementprozess, wird als dreiteiliger Prozess beschrieben, welcher tberge-
ordnet mit den Phasen der Willensbildung und Willensdurchsetzung klassifiziert wird.***> Diese
Phasen lassen sich ebenso auf den Ansatz des Performance Managements Ubertragen sowie
respektive auf ein daran angelehntes Produktivititsmanagement.

39 vgl. Wagner 2005, S. 6; Becker und Fallgatter 2002, S. 19 f.; Steinmann und Schreyégg 2000, S. 7.

% vgl. Wagner 2005, S. 11.

35 vgl. Hahn 1995, S. 230; Hammer 1998, S. 34; Hopfenbeck 2002, S. 502 f.; Kaufmann 2001, S. 30; Schreysgg 1991,
S. 258-260; Ulrich 1961, S. 125 f. Im Allgemeinen wird der klassische Managementprozess auch als Fuhrungsprozess
bezeichnet (vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 44 f.).
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Abbildung 20: Klassischer Managementprozess

Quelle: Wagner 2005, S. 9 in Anlehnung an Schweitzer 2001, S. 26.%%

Waéhrend sich die Willensbildung in Form der Zielkonkretisierung in Verbindung mit der Identifi-
kation der Problemstellung, Alternativensuche und Ableitung von Prognosen mit anschlie3ender
Bewertung und Entscheidung im Teilprozess der Planung formuliert, zeichnet sich die Willens-
durchsetzung in dem Vollzug der Entscheidungen sowie der nachgelagerten Kontrolle ab.%%’
Diese impliziert als Soll-Ist-Abgleich insbesondere fir die Dienstleistungskalkulation eine hohe
Bedeutung, da die Leistungsgute erst nach Erbringung ersichtlich wird und maf3geblich von den
zuvor eingeplanten Produktionsfaktoren und der Leistungsausrichtung abhangt. Die Zielkonkre-
tisierung der Leistungserstellung ist somit zwingend aus der Gegeniiberstellung der geplanten
Leistung und der erreichten Leistung abzuleiten sowie sukzessive zu optimieren. Bezogen auf
den Produktivitatskontext hei3t dies konkret, dass im Rahmen der Willensbildung eine leis-
tungsbasierte Zieldefinition fir die Produktivitdtsentwicklungen bestimmt wird, die die effizienz-
orientierte Ressourcenverteilung sowie die Bestrebungen hinsichtlich des zu erreichenden Leis-
tungsergebnisses gleichermal3en bertcksichtigt. Die Erbringung von Facility Services wird folg-
lich unter effizienzgetriebenen Griinden geplant, unter Beachtung des vertraglich geschuldeten
Leistungsergebnisses. Unter Beachtung der gegebenen Bedingungen und der entsprechenden

Ausgangslage je Leistungsbereich lasst sich damit ein zielorientiertes Vorgehen entsprechend

3% v/gl. ebenfalls firr ahnliche Darstellungsformen Mag 1999, S. 31; Delfmann 1993, S. 3237; Gétze und Mikus 1999,
S. 9; Hammer 1998, S. 35; Hopfenbeck 2002, S. 504; Ulrich und Fluri 1995, S. 25; Mikus 2001, S. 9.

¥7 vgl. Wohe und Déring 2013, S. 82 f.; Delfmann und Reihlen 2002, S. 1442-1444; Kiipper et al. 2013, S. 64; Dillerup
und Stoi 2013, S. 334.
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des vertraglich vereinbarten Leistungsergebnisses inklusive produktivitatssteigernder Maf3nah-
men definieren, die im ersten Teil der Willensdurchsetzung realisiert werden. Dabei sind insbe-
sondere im Dienstleistungsbereich organisatorische Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche
Operationalisierung zu schaffen, die die Motivation und Akzeptanz der Mitarbeiter einschlie-

398

Ben.”™ Leistungskennwerte, wie sie beispielsweise im Rahmen der Gebaudereinigung festge-

setzt Werden,399

kdnnen dabei als Orientierungshilfe zur effizienten Leistungsplanung einbezo-
gen werden; sie sollten jedoch unter Beruicksichtigung der Objektbegebenheiten spezifiziert

werden, um das Leistungsergebnis gemaf Zielsetzung erreichen zu kdnnen.

Nach Umsetzung der in der Planungsphase definierten Bestrebungen ist der Zielerreichungs-
grad zu priifen, indem die abgeleiteten Soll-Werte den realisierten Ist-Werten gegentibergestellt

werden.*®

Dabei finden im Facility Management je nach Dienstleistungsart unterschiedliche
Bewertungsansatze Anwendung. Je nach Materialitatsgrad der Leistung, welcher bei Facility
Services aufgrund ihrer Objektbezogenheit meist hoher als bei personenbezogenen Dienstleis-
tungen ist, lasst sich das Leistungsergebnis besser oder schlechter bewerten und den Produkti-
onsfaktoren der Leistungserstellung, welche Uberwiegend aus menschlicher Arbeitsleistung
bestehen, gegeniberstellen, um den Ist-Wert der Leistungsproduktivitéat zu ermitteln. Der Leis-
tungskalkulation kbnnen dementsprechend die Soll-Werte fir den Abgleich enthommen werden.
Auf diese Weise findet der Messansatz zur Bewertung der erreichten Leistungsproduktivitat
Anwendung, da die Produktivitdtsmessung ein Instrument zur Erfassung des wirtschaftlichen
Handelns auf operativer Leistungsebene darstellt und Parameter des betrieblichen Geschehens
auftragsbasiert erfasst werden. Basierend auf dem Soll-Ist-Vergleich erfolgt zudem eine Abwei-
chungsanalyse, die ebenso eine Ergebnisauswertung fur die zukinftigen Unternehmensent-
wicklungen impliziert und in der idealtypischen Modelldarstellung den Managementprozess
abschlieRt.* Die Planung der Facility Services kann somit auf Basis erkannter Wirkungszu-
sammenhange angepasst werden und zu einem verbesserten Zielergebnis in der nachfolgen-
den Leistungsperiode fuhren. Im Hinblick auf die gegebene Kontinuitat der Managementaktivita-
ten im Unternehmensbetrieb stol3en die Ergebnisse der Abweichungsanalyse somit erneute
Planungsaktivitdten an, sodass der Managementprozess einen geschlossenen Kreislauf dar-

stellt.**?

Erganzend ist festzuhalten, dass die aufgezeigten Managementaktivitaten, welche auch zeitlich

simultan vollzogen werden kdnnen, von horizontalen und vertikalen Informationsfliissen beglei-

38 vgl. Wagner 2005, S. 10; Dillerup und Stoi 2013, S. 45.

9 50 gibt es beispielsweise den Bundesinnungsverband des Gebaudereiniger-Handwerks, der Leistungwerte fiir die
Gebaudereinigung verdffentlicht (vgl. Bundesinnungsverband des Gebaudereiniger-Handwerks 2016).

% vgl. Frese 1986, S. 49 f.; Linhardt 1926, S. 4; Schmandt 1926, S. 18; Nordsieck 1955, S. 37; Schnutenhaus 1951, S.
64; Sjurts 1995, S. 21; Corsten und Reil3 1989, S. 615; Corsten und Corsten 2012, S. 230.

“ ygl. Schweitzer 2001, S. 26; Kloock 1979, Sp. 1525; Schweitzer 1997, S. 74 f.; Dillerup und Stoi 2013, S. 49.

“2 y/gl. Becker und Fallgatter 2002, S. 21 f.; Bleicher 2011, S. 55; Mag 1999, S. 4; Ulrich und Fluri 1995, S. 107; Dillerup
und Stoi 2013, S. 46; Hahn und Hungenberg 2001, S. 50-54; Pfohl und Stdlzle 1997, S. 13-15; Hopfenbeck 2002, S.
503.
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tet werden, die in interdependenten Beziehungen zueinander stehen.*®

Dies impliziert, dass die
Kontrollprozesse und die Produktivitatsmessung im Speziellen nicht allein durch eine finalisie-
rende Ergebnisbewertung gekennzeichnet sind, sondern zu Planungsprozessen hinzugezogen

%4 Dies bedeutet konkret, dass die Produktivitatskennzif-

werden, um Planfehlern vorzubeugen.
fer einen wichtigen Indikator fur die ressourcenorientierte Unternehmenssteuerung darstellt und
somit in die strategische Ausrichtung sowie geschéftsbereich- und unternehmensweite Zielbe-
stimmung einzubeziehen ist. Der Einsatz der Produktivitatskennziffer zeigt auf, ob die Ergeb-
nisanforderungen der operativen Leistungserbringung, beispielsweise in der Gebaudeunter-
haltsreinigung, das geforderte Ergebnis unter simultaner Beriicksichtigung der investierten Per-
sonalzeit erzielt hat und sichert so die Uberpriifung der wirtschaftlichen Leistungsausfiihrung.
Bei Abweichungen sind entsprechende Gegenmafinahmen einzuleiten und die Leistungsdispo-

sition zu Uberarbeiten.

Entsprechend der dargestellten Wirkungszusammenhange wird deutlich, dass der Manage-
mentkreislauf ebenenibergreifend wirksam ist und das Performance-Management als multidi-
mensionales Steuerungsinstrument leistungsbasierte Produktivitatsmessung berticksichtigen
sollte. So stellen Planung und Kontrolle aus funktionaler Sicht eine Einheit dar, ohne die Plane
keine Bewertungsansatze finden und Planabweichungen keine Ursachenidentifikation auslésen,
sodass unternehmensweite Lernprozesse und Leistungssteigerungen nur schwer Umsetzung
finden wirden. Zur Erhaltung und zum Aufbau der unternehmerischen Wettbewerbsféhigkeit
sind insofern betriebliche Steuerungsinstrumente erforderlich, die die Unternehmensentwicklung

strukturiert geleiten und die Managementaktivitaten funktional unterstttzen.

3.2.3 Betriebliche Steuerungsinstrumente

Im Rahmen von Managementprozessen werden Steuerungsinstrumente, die den Informations-

fluss hinsichtlich entscheidungsrelevanter Dimensionen sicherstellen, auf allen bereits darge-

405

stellten Unternehmensebenen eingesetzt.”™ Sie bilden dabei unter Berlcksichtigung der drei

Funktionen Planung, Kontrolle und Informationsversorgung die wesentlichen Managementbe-
standteile in einem Ubergeordneten betrieblichen Controllingansatz zusammengefasst ab.*%
Das Controlling dient in seiner Funktion als Managementunterstiitzungssystem, welches unter

Zuhilfenahme von unterschiedlichen Steuerungsinstrumenten die zielgerichtete Koordination

3 \/gl. Wagner 2005, S. 10 sowie Bleicher 2011, S. 339-343 (iber das Management von Informationen.

%% vigl. Wagner 2005, S. 10; Dillerup und Stoi 2013, S. 46 f., Delfmann und Reihlen 2002, S. 1140. Leistungsbasierte
Messansétze lassen sich ebenfalls gut in die Prozesslenkung einbeziehen, die in einem ganzheitlichen Managementan-
satz zur Effizienz- und Qualitatssteigerung fihren kann (vgl. zu Prozessmanagement Brecht und Schallmo 2009).

“%% v/gl. Hellerforth 2000, S. 303.

% vgl. Horvath 2011, S. 120 f.; Reichmann 2006, S. 4-7; Hellerforth 2000, S. 288. Ebenso umfasst das Controlling je
nach instrumenteller Funktion eine unterschiedliche, inhaltliche Fokussierung auf, sodass im Facility Management ,die
Bereitstellung entscheidungsrelevanter Informationen Uber alle Phasen des Lebenszykluses von Immobilien und der
darin ablaufenden Managementprozesse im Immobilien-Management mit Hilfe eines geeigneten Planungs-, Kontroll-
und Informationsversorgungssystems.“ (Homann und Schéfers 2004, S. 195 i. V. m. Homann 1999, S. 112).
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407

der Fuhrungsteilsysteme untereinander verfolgt.™" Durch eine ,zielbezogene Unterstlitzung von

Fuhrungsaufgaben, die der systemgestiitzten Informationsbeschaffung und Informationsverar-

beitung zur Planerstellung, Koordination und Kontrolle dient**®

409

wird somit die Entscheidungs-
qualitat auf allen Fihrungsebenen erhéht.”™ Die eingesetzten Steuerungsinstrumente weisen
vor diesem Hintergrund, je nachdem fiir welche Fihrungsebene sie Informationen bereitstellen
und fur welche Unternehmensentscheidungen sie dienlich sind, unterschiedliche Detaillie-
rungstiefen auf.**° Als Konzept der Unternehmenssteuerung tragt das Controlling informations-
basiert zur Rationalitatssicherung der Fuhrungsebenen bei, indem die Ergebniszielerreichung
durch mehr Transparenz, Entlastung und Begrenzung der Unternehmensfuhrung forciert

wird.**

Die Unternehmensziele lassen sich dabei in zwei Dimensionen und somit in Sach- und Wertzie-

412

le unterteilen.”™” Wahrend sich Sachziele auf reale Objekte und die Ausfiihrung von Unterneh-

mensaktivitdten beziehen, stehen die finanziellen Auswirkungen dieser Handlungen beispiels-
weise in Form von Kosten, Gewinnen, Wertbeitrdgen und Renditen im Fokus der Wertziele.**®
Die zweidimensionale Zieldifferenzierung findet sich ebenso in der Ausgestaltung von Steue-
rungsinstrumenten als Bestandteil von Planungs- und Steuerungssystemen wieder. So werden
Programme und MalRRnahmen in Aktionspléanen konkretisiert, um Sachziele festzulegen und
monetére ZielgroRen als Wertziele im Rahmen von Budgets vorbestimmt und dokumentiert.***
In Anlehnung daran beriicksichtigen moderne Steuerungsinstrumente sowohl sachzielorientier-
te als auch wertzielorientierte Dimensionen. Dies ist unter anderem damit zu begrinden, dass
Steuerungsinstrumente so auszurichten sind, dass sie die strategische Umsetzung mit entspre-
chenden Malinahmen in nachgelagerten Unternehmensebenen lbernehmen und etwaigen

Umsetzungsproblemen proaktiv entgegenwirken.**

Der Einsatz von Steuerungsinstrumenten ist im Facility Management ebenso wichtig wie in an-
deren Betriebsbereichen, jedoch bestehen vielfach defizitdre Informationsstrukturen in Unter-
nehmen, die auf eine mangelhafte Datensituation Uber den Immobilienbestand und damit ver-

bundener Prozesse zurickzufithren ist.**® Strategische Zielsetzungen des Facility Manage-

“7 vgl. Wagner 2005, S. 7; Kiipper 1994, S. 858; Dellmann 1992, S. 154; Horvath 2011, S. 122—124; Biermann 1999,
S. 159.

“% Reichmann 2006, S. 13.

% vgl. Kiipper et al. 2013, S. 27.

“1 vgl. Bea und Haas 2013, S. 64; Vollrath 2004, S. 107.

“1 vgl. Weber und Schéffer 2008, S. 43; Dillerup und Stoi 2013, S. 54.

“2 ygl. Kosiol 1966, S. 212; Bleicher 2011, S. 173.

413 vgl. Dambrowski 1986, S. 23—25; Kosiol 1966, S. 212.

“1% vgl. Horvath 2011, S. 165; Dambrowski 1986, S. 23-25; Bea und Haas 2013, S. 207 f.

“15 Dje Steuerungsinstrumente sollten die strategische Planungsrichtung wiedergeben und entsprechend eines ganz-
heitlichen Managementansatzes bidirektionale Informationsflisse enthalten, die entsprechend der Steuerungsfunktion
Planung und Kontrolle vereinen (vgl. Bea et al. 2001, S. 26; Achleitner et al. 2003, S. 957).

4% y/gl. Bernhold et al. 2012b; Henzelmann 2004, S. 67; Vollrath 2004, S. 106; Homann und Schafers 2004, S. 195.
Siehe beispielsweise Brecht 2003, der das Performance Management in die Strukturen des Beschaffungswesens ein-
bindet und entsprechende Erfolgsfaktoren aufzeigt.
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mentsm

, welche von der gesamtunternehmerische Zieldefinition abgeleitet werden, kdnnen
somit in ihrer Operationalisierung fur die nachgelagerten Leistungsebenen zu Konsistenzprob-

lemen fuhren, die durch einen mangelhaften Informationsaustausch hervorgerufen werden:

- Fehlendes Strategieverstéandnis und unkonkrete Vorgaben, die Interpretationsspielrau-
me zulassen, sodass die die Wertorientierung im FM durch Vorgaben zur Kostenopti-
mierung verhindert und strategische Unternehmensansétze in die Leistungsbereiche in-
konsistent tiberfiihrt werden.**®

- Fehlende Verkniipfung der Strategie mit untergeordneten Zielsetzungen und Anreizsys-
temen auf Mitarbeiterebene, sodass die Umsetzung strategischer Vorgaben nur schwer
auf operativer Leistungsebene verankert werden und keine Durchgangigkeit in den
Zielsetzungen besteht.

- Keine Berlcksichtigung der strategischen Ressourcenverteilung in operativen Pla-
nungsprozessen, sodass kontrare Wirkungsbeziehungen auftreten kénnen, indem be-
strebte Effizienzsteigerungen und Kosteneinsparungen zu Lasten der Leistungsqualitat
gehen.

- Fehlende Messung und Kontrolle der Strategieumsetzung. Etwaige Konsequenzen der
Strategieoperationalisierung, die Konfliktpotenzial aufweisen, werden nicht ausreichend
durch Abweichungsanalysen dokumentiert.

- Keine horizontale Integration von Leistungsmessungen und Reportings zum Informati-

onsaustausch zwischen den Managementebenen.

Eine der gro3ten Herausforderungen fir die praktische Umsetzung und Steuerung strategischer
Planungen ist jedoch der Mangel an geeigneten Kontrollansatzen fir die Strategiebewertung

inklusive ihrer Umsetzung.**®

Die implizierten Schwierigkeiten beruhen auf unzureichenden
Informationslieferungen aus untergeordneten Ebenen. Haufig beschranken sich Berichterstat-
tungen auf operative Plan/Ist-Vergleiche kurzfristiger Wertgréf3en, die die vorgegebenen Sach-
ziele unbericksichtigt lassen, da bestehende, operative Bewertungssysteme nur begrenzt In-
formationen Uber die sachzielorientierte Strategieimplementierung vorhalten.”® Ahnliches findet
sich in der Facility Management-Branche: Wahrend bereits finanzwirtschaftliche Kenngréf3en
als Immobiliendaten jahrlich bis quartalsweise erhoben werden und auf strategischer Ebene
Anwendung finden, sind leistungsbasierte Messungen, die in kiirzeren Zeitintervallen die opera-

2! Die ma-

tiven Vorgange abbilden, zur Bewertung der Facility Services kaum vorhanden.
nagementebenenibergreifende Bereitstellung von Informationen ist jedoch fir die Erreichung

gesamtunternehmerischer Ziele ebenso wie fir die Umsetzung einer wertebasierten Immobili-

417

Vgl. zu den Zielen des Corporate Real Estate Management Schéfers 2004, S. 223-225.
“8 \/gl. Henzelmann 2004, S. 65.

% vgl. Homann und Schéfers 2004, S. 216 f.

420 vg|. Dillerup und Stoi 2013, S. 383.

2L ygl. Henzelmann 2004, S. 66; Homann und Schafers 2004, S. 217; Bernhold et al. 2012b.
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enstrategie von groRer Bedeutung.**?

Planungs- und Kontrollprozesse sind uber die Manage-
mentebenen hinweg zu verbinden, um einen bipolaren Informationsfluss zu erméglichen.** Vor
diesem Hintergrund werden nachfolgend Kennzahlensysteme sowie die Balanced Scorecard
als Steuerungsinstrumente der betrieblichen Anwendung beschrieben und Mdéglichkeiten einer
managementebeneniibergreifenden Berichterstattung dargestellt. Dabei wird konkret der ent-
scheidungsrelevante Informationsfluss zwischen der strategischen und der operativen Ma-
nagementebene unter Bertcksichtigung der leistungsbasierten Produktivitdtsmessung erlautert

und die Kennziffer in das Performance Measurement eingebettet.

3.2.3.1 Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Kennzahlen werden im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Steuerungsprozesse eingesetzt,
um die Ubergeordneten Zielvorgaben zu prazisieren und einen Mal3stab zur Kontrolle des Ziel-
erreichungsgrades zu hinterlegen.424 Sie bilden betriebliche Sachverhalte in quantifizierbarer
Form ab und versorgen die Fiihrungsebenen mit entscheidungsrelevanten Informationen.*?® Auf
Basis der vorhandenen Kennzahlen kdnnen Soll-Ist-Abweichungen der Zielerreichung erkannt

und Steuerungsprozesse entsprechend angestofRen werden.*?®

Demzufolge besteht eine der
grundlegenden Funktion von Kennzahlen darin, kritische Werte fur die Erreichung von Unter-
nehmenszielen vorzugeben, um so entsprechend der bestehenden Entwicklungen gegensteu-

ern zu kdnnen.

Die Verwendung von Kennzahlen und deren Interpretationen beruhen dabei grundsatzlich auf

dem Vergleich von Kennzahlen.**’

So werden beispielsweise geplante Kennzahlen den reali-
sierten Kennzahlen in einem Soll-Ist-Vergleich gegenubergestellt, um den Zielerreichungsgrad
entsprechend bewerten zu kénnen, wahrend fiir die Darstellung der Unternehmensentwicklung
Kennzahlen miteinander zu unterschiedlichen Zeitpunkten verglichen werden.*?® Die Produktivi-
tatskennziffer zeigt insofern, wenn sie mit Planungswerten verglichen wird, die Leistungsgite
sowie Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung auf. In der zeitlichen Gegenuberstellung der
Produktivitatskennziffern wird hingegen die Produktivitatsentwicklung deutlich. Beide Abgleiche
implizieren dabei unterschiedliche Interpretationsmdoglichkeiten, die fir die Unternehmenssteue-
rung bedeutend sind. Wéhrend die Produktivitatsentwicklungen fiir die strategische Ausrichtung
der Leistungsproduktion relevant sind, bewertet der Soll-Ist-Abgleich die operativen Vorgange

und lasst kurzfristige Steuerungsmaflinehmen zu. Dariiber hinaus kdnnen Kennzahlenvergleiche

22 ygl. Vollrath 2004, S. 107; Homann und Schafers 2004, S. 195.

% Der Informationsfluss der gesamtunternehmerischen Steuerung entspricht dementsprechend dem in Abschnitt 3.2.2
dargestellten klassischen Managementzyklus.

2 vgl. Bea und Haas 2013, S. 77; Reichmann 2006, S. 18 f.; Gladen 2003, S. 27.

2% ygl. Horvath 2011, S. 499; Gleich 2011, S. 9; Hahn und LaRmann 1999, S. 241; Reichmann 2006, S. 23 f.; Kampf-
Dern 2010, S. 234.

426 \/gl. Dillerup und Stoi 2013, S. 738.

27 \vgl. Gleich 2011, S. 9 f.

28 \/gl. Dillerup und Stoi 2013, S. 739; Reichmann 2006, S. 59 f.
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auch zwischen Organisationseinheiten vorgenommen werden, sodass Leistungswerte auf Ab-
teilungs- oder Niederlassungsebene gegeniibergestellt werden oder ein zwischenbetrieblicher
Vergleich mit anderen Unternehmen angestrebt werden kann, der neue Aufschliisse Uber inter-

ne Betriebsstrukturen gibt.**

Derartige Kennzahlenvergleiche finden sich bereits vielfach im
Facility Management, jedoch beruhen diese zumeist auf finanzwirtschaftlichen GréRen tber den

Immobilienbestand und nicht auf leistungsbasierten Produktivitatskennziffern.**

Entsprechend der Zieldimensionen, die im Rahmen der betrieblichen Strategie definiert werden,

431 Wahrend erstere durch

lassen sich wert- und sachzielorientierte Kennzahlen unterscheiden.
monetare Grollen abgebildet werden, setzen sich letztere Kennzahlen aus nicht-

finanzwirtschaftlichen Dimensionen zusammen.**?

Tabelle 7: Kennzahlenarten

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dillerup und Stoi 2013, S. 738. Vgl. zu den Beispielen Oeljeschlager und Tritt 2000; Homann
und Schéfers 2004.

Kennzahlenart Beschreibung FM-Beispiele
Absolute Kennzahlen Stellen einzelne Werte, Sum-  Finanziell Nicht-finanziell
men oder Differenzen dar Verbrauchskosten Verbrauchsvolumen
Relative Kennzahlen Setzen absolute GrofR3en ins Verhaltnis
- Gliederungszahlen Anteil einer Zahl an einer Finanziell Nicht-finanziell
tbergeordneten Grofie Eigenkapitalquote Instandhaltungsgrad
- Beziehungszahlen Setzen zwei GroRen ins Ver-  Finanziell Nicht-finanziell
haltnis Servicerentabilitat Liefertreue
- Indexzahlen Verhéltnis gleicher GroRen zu  Finanziell Nicht-finanziell
unterschiedlichen Zeitpunkten  ponstoffindex Kundenzufriedenheits-
oder Orten index

Finanzielle Kennzahlen bilden monetire Formalziele**® des Unternehmens ab und den damit

434

angestrebten finanzwirtschaftlichen Zustand.™ Sie erfassen das wertmafiige Ergebnis voran-

gegangener Betriebsaktivitdten und werden dementsprechend als Ergebnisgrof3e von Prozes-

% Diese Ansatze werden unter dem Begriff ,Benchmarking* subsumiert. Das Benchmarking stellt ein Instrument zur
wettbewerblichen Analyse dar, das den Vergleich von Produkten, Dienstleistungen, Prozessen und Methoden innerhalb
eines Unternehmens oder mehrerer Unternehmen innehat. Zielsetzung ist es dabei, Unterschiede und deren Ursachen
zu erkennen sowie Verbesserungspotenziale zu identifizieren, um die Leistungsliicke zum sog. ,Klassenbesten” schlie-
Ben zu kénnen (vgl. Horvath und Herter 1992, S. 5; Dillerup und Stoi 2013, S. 739). Ebenso setzt sich GRIEBLE dezidiert
mit dem Benchmarking im Dienstleistungskontext auseinander (vgl. Grieble 2004). Vgl. im Hinblick auf die externe und
interne Kennzahlenanalyse auch Gleich 2011, S. 9 f.

40 vgl. Kampf-Dern 2010, S. 235 sowie zum Benchmarking im FM u. a. Homann und Schafers 2004; Schonberger
2007; Neumann 2000; Hellerforth 2000; Haynes und Nunnington 2010, S. 107-140 sowie Jones Lang LaSalle GmbH
2014; Rotermund 2015).

1 vgl. Piitz 2007, S. 20; Hopfenbeck 2002, S. 524; Hahn und LaBmann 1999, S. 242.

2 vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 738; Hahn und LaBmann 1999, S. 241; Groll 2003, S. 103; Gladen 2003, S. 16 f;
Prei3ler 2008, S. 12 f.

3 n der vorliegenden Arbeit wird fir die Bezeichnung der Formalziele ebenfalls der Begriff ,Wertziele“ verwendet. Die
beiden Begriffe kdnnen synonym gebraucht werden, da beide die unternehmerischen Zielsetzungen in monetéren
Dimensionen abbilden (vgl. u. a. Kosiol 1966, S. 212; Bleicher 2011, S. 173).

43 vgl. Piitz 2007, S. 20.
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sen mit nachlaufendem Ex-post-Charakter bezeichnet.*”*®

Als Steuerungsgrof3en sind sie somit
nur hinreichend geeignet, da wenig Handlungsspielraum bleibt, MalBnahmen rechtzeitig zu er-
greifen, sodass indikative Grdflzen mit Zukunftsorientierung fur die Leistungssteuerung zu er-

d.*®® Als nichtmonetare Kennzahlen, die sich aus den unternehmerischen Sachzielen

ganzen sin
ableiten, beziehen sie sich auf Zustande der betrieblichen Leistung, wie beispielsweise Qualitat,
Liefertreue, Prozessdurchlaufzeiten oder Innovationsfé';'\higkeit.437 KenngrolRen die sich auf die
oben beschriebenen Dimensionen beziehen und diese quantitativ abbilden, stellen somit Leis-

tungstreiber der finanziellen Betriebsergebnisse dar.**

Im Gegensatz zu finanziellen Kennzahlen bilden sachzielorientierte Kennzahlen vorauslaufende
GroRen mit Frihwarnindikation ab, die eine Zielabweichung rechtzeitig signalisieren.**® Diese
Funktion kommt ebenso Indikatoren zu, die im Gegensatz zu Kennzahlen, welche direkt be-
obachtbare GroRRen wiedergeben, indirekte Mal3grofRen darstellen und auf Basis von Ursache-
Wirkungszusammenhéngen zwischen betrieblichen ErfolgsgrofRen Dimensionen abbilden, die

nicht direkt quantifizierbar sind.**

So stellt beispielsweise die Anzahl von Kundenbeschwerden
oder der Kundenzufriedenheitsgrad Indikatoren fiir die Kundenzufriedenheit dar, die ein nicht
direkt messbares, hypothetisches Konstrukt darstellt und mithilfe von Indikatoren néherungs-

weise abgebildet werden muss.***

Sowohl Kennzahlen als auch Indikatoren schaffen ein Abbild betrieblicher Vorgange und dienen

als Instrument zur internen Leistungssteuerung und damit verbunden zur Vorbereitung und

Kontrolle betrieblicher Planungs- und Entscheidungsvorgange.**

Vor diesem Hintergrund ist
eine sorgfaltige Auswahl geeigneter Kennzahlen zu treffen, indem berticksichtigt wird, wie ge-
nau die Kennzahl die betrieblichen Vorgange abbildet, die sie erfassen soll. Zum anderen ist es
wichtig, die Kennzahlenkomplexitat zu bedenken, da diese den Aufwand der Datenbeschaffung

und die Interpretationsschwierigkeiten bemisst.**?

Mit der Kennzahlvaliditat steigt jedoch auch
ihre Komplexitat und damit verbunden die Schwierigkeit der Datenermittlung, sodass grundsatz-
lich entsprechend des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses abzuwégen ist, welche Kennzahlen tat-

sachlich ermittelt werden sollen.***

Die Informationsdichte und der Kennzahlenumfang sind
darlber hinaus vor dem Hintergrund des Ubergeordneten Berichtszwecks und dessen Adressa-

ten abzuwagen, sodass Kennzahlen entsprechend der hierarchischen Ordnung der Manage-

% vgl. Ptz 2007, S. 20; Richert 2006, S. 31; Kaplan und Norton 1997, S. 8.

4% vgl. Brady und Kaplan 1993, S. 144; Pitz 2007, S. 20; Bihner 1995, S. 56; Kaplan und Norton 1994, S. 96 f.;
Reichmann 2006, S. 28; Brown und Laverick 1994, S. 96; Dhavale 1996, S. 51; Kampf-Dern 2010, S. 239; Greiling
2009, S. 92.

37 vgl. beispielsweise die KenngroRen in den Konzepten nach Hronec 1996, S. 22; Piser 2004, S. 126.

4% vgl. Piitz 2007, S. 20.

% vgl. Seiter 2011, S. 106; Chenhall 2006, S. 103 f.; Miiller-Stewens 1998, S. 38.

#0 vgl. Richert 2006, S. 31; Piitz 2007, S. 16 f.; Kipper und Weber 1995, S. 322.

“1 vgl. Gladen 2003, S. 15 f.; Giinter 2012; Bruhn 2012; Coenen und Waldburger 2012, S. 78 f.

42 vgl. Kampf-Dern 2010, S. 234.

443 vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 222.

4 vgl. Sennheiser und Schnetzler 2008, S. 194.
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mentebenen von der operativen Berichterstattung in Richtung strategischer Ebene verdichtet

445

werden.”™ Auf strategischer Ebene werden dementsprechend sogenannte Key Performance

Indicators (KPI) als unternehmerische Schliisselkennzahlen verwendet, die die Steuerung der

kritischen Erfolgsfaktoren unterstitzen.**®

Die KPIs kénnen dabei an der Spitze eines Kennzah-
lensystems stehen, welches sich aus weiteren Kennzahlen zusammensetzt, die sich gegensei-
tig ergénzen oder erlautern.*’ Die Aussagekraft von Kennzahlen wird unter Verwendung sys-
tematischer Kennzahlkombination verbessert und Interpretationsspielrdume hinsichtlich der
dargestellten Betriebsvorgange, die isolierte Kennzahlenbetrachtungen mit sich bringen kon-

nen, reduziert.**®

Eines der altesten Kennzahlensysteme, welches im Jahre 1919 fir die konsistente Steuerung
von Geschéftsbereichen entwickelt wurde und bis heute eine hohe Verbreitung als finanzfokus-
siertes Rechensystem aufweist, ist das Du-Pont-Kennzahlensystem.*** Diesem Ansatz zufolge
werden anhand einer Zieldifferenzierung Unterziele (Umsatzrentabilitdt und Kapitalumschlag)
vom monetaren Primarziel Return on Investment abgeleitet und je Geschéaftsbereich definiert.

Auf diese Weise lassen sich Vorgaben tiber Marktanteile und Umsatzziele deduzieren.**®

Return on Investment
= Gewinn/Kapital
Umsatzrentabilitat Kapitalumschlag
= Gewinn/Umsatz = Umsatz/Kapital

Kapital

(Vermégen) Umsatz

Umsatz Gewinn

Abbildung 21: Das Du-Pont-Kennzahlensystem

Quelle: Bea und Haas 2013, S. 76. Siehe zur weiterfuhrenden Aufstellung auch Horvéath 2011, S. 503.

Insbesondere im wertorientierten Management ist der Einsatz von finanzbasierten Kennzahlen,
die weitestgehend auf den Informationen des traditionellen Rechnungswesens beruhen und je

nach Verwendungszweck weitere Kennzahlen aus internen Controllinginstrumenten beziehen,

%% \gl. Dillerup und Stoi 2013, S. 737. Siehe auch zur Auswahl von Kennzahlen Liebetruth und Otto 2006, S. 13-16.

44 vgl. Hopfenbeck 2002, S. 745; Gladen 2003, S. 15. KPIs werden insofern auf strategischer Managementebene im
Rahmen der strategischen Planung und Kontrolle verwendet (siehe dazu Abschnitt 3.2.1). Vgl. zu den kritischen Er-
folgsfaktoren im Performance Management Brecht 2003, S. 911 f.

“7 \vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 739; Horvath 2011, S. 501 f.; Reichmann 2006, S. 26.

“8 \/gl. Preiler 2008, S. 17; Groll 2003, S. 104; Hahn und LaRmann 1999, S. 243; Reichmann 2011, S. 18; Kern 1971,
S. 703; Staehle 1969, S. 69.

9 vgl. Seiter 2011, S. 104; Reichmann 2006, S. 25; Siegwart 1987, S. 37. GLEICH erganzt auf internationaler Ebene die
Verbreitung des ZVEI-Kennzahlensystems (vgl. ZVEI 1989); das PuK-Konzept nach HAHN (vgl. Hahn und Hungenberg
2001) sowie das RL-Kennzahlensystem (vgl. Reichmann 2006, S. 32-35). Diese Systeme beruhen jedoch nicht aus-
schlieBlich auf wertorientierten KenngroRen (vgl. Gleich 2011, S. 10 sowie 14 f.).

0 \vgl. Bea und Haas 2013, S. 76; Dearden 1969, S. 124 f.
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stark verbreitet.***

Dieser Ursprung findet sich auch im Facility Management wieder. Der Ein-
satz von finanzbasierten Kennzahlen, wie zum Beispiel der Return on Investment, spiegelt den

Wertbeitrag des Facility Managements wieder.

Bedingt durch eine unzureichende Indikation zukdinftiger Entwicklungen, stellen Finanzkennzah-
len alleine jedoch keine ausreichende Basis fiir die strategische Planung und Kontrolle dar.**
Dies hat zur Folge dass auch sachzielorientierte ZielgréRen an der Spitze von Kennzahlensys-
temen positioniert werden kdnnen, sodass Kennzahlensysteme nicht ausschlie3lich auf mathe-
matischen Verknipfungen von Kennzahlen beruhen, sondern auch aus sachlogischen Relatio-
nen bestehen.*® Vor diesem Hintergrund werden auch im FM zunehmend qualitatsbasierte
Kennzahlen, wie beispielsweise die Kundenzufriedenheit und Ausfallzeiten technischer Anla-
gen, in die Leistungssteuerung aufgenommen, wenngleich diese Erhebungen und Kennzahlen
noch vielfach losgeldst voneinander erfolgen und Wechselwirkungen mit anderen Gré3en unbe-

riicksichtigt bleiben.***

Generell hat die dysfunktionale Wirkung von traditionellen, finanzorientierten Kennzahlensyste-
men somit dazu gefuhrt, dass die Leistungsmessung einen verstarkt multidimensionalen Cha-
rakter entwickelt hat und moderne Systeme Leistungsdimensionen wie Marktanteile, Qualitat

453 Klassifiziert werden diese Messansatze zumeist

und Kundenzufriedenheit mitberiicksichtigen.
als Performance Measurement-Ansatze, die eine ganzheitliche Leistungsmessung im Kontext
des strategischen Fokus umfassen; jedoch sind derartige multidimensionale Anséatze derzeit in

der betrieblichen Facility Management-Praxis noch wenig verbreitet.**®

3.2.3.2 Balanced Scorecard

Ein weit verbreitetes Instrument, das im Rahmen des strategischen Planungs- und Kontrollsys-
tems vielfach verwendet wird und sachzielorientierte, wie auch wertzielorientierte Dimensionen
gleichermalen aufgreift, ist die Balanced Scorecard (BSC) nach KapLAN und NORTON.**’ Als
mehrdimensionaler Berichtsbogen umfasst sie vier Perspektiven, die unterschiedliche Sichten
der Leistungsbeurteilung darstellen, um ein ausgewogenes Gesamtbild der entscheidungsrele-

458

vanten Dimensionen von Steuerungsprozessen zu schaffen.™ Jede der vier Perspektiven wird

! vgl. Bea und Haas 2013, S. 77; Dillerup und Stoi 2013, S. 197.

2 vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 731; Piitz 2007, S. 20 f.; Seiter 2011, S. 106, Reichmann 2006, S. 28; Ittner und
Larcker 1998, S. 2; Brady und Kaplan 1993, S. 144; Buhner 1995, S. 56; Kaplan und Norton 1994, S. 96 f.; Reichmann
2006, S. 28.

3 \gl. Seiter 2011, S. 104; Dillerup und Stoi 2013, S. 739.

54 vgl. Bernhold et al. 2012b, S. 168 f.

% vgl. Seiter 2011, S. 105; Gleich 1998; Kaplan und Norton 1992. Siehe auch Klingebiel 2001, S. 6 f.; Ahrens und
Chapman 2006, S. 2; Eccles 1991, S. 131; Brecht und Schallmo 2009, S. 19.

%% vgl. Bernhold et al. 2012b, S. 168 f.; Seiter 2011, S. 105; Dillerup und Stoi 2013, S. 740 f.; Chenhall 2006,
S. 107; Kampf-Dern 2010, S. 235-237.

7 vgl. Kaplan und Norton 1992; Kaplan und Norton 1997; Gleich 2011, S. 72; Brecht 2003, S. 912 f.

%8 y/gl. Kaplan und Norton 1997, S. 8; Bea und Haas 2013, S. 209; Homann und Schafers 2004, S. 208; Corsten und
Corsten 2012, S. 172 f.; Gleich 2011, S. 74; Reichmann 2006, S. 602 f.
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mit einer Ubergeordneten Fragestellung konkretisiert.**® Zudem wird mithilfe der BSC die Unter-
nehmensstrategie systematisch in Teilziele zerlegt, die mit Messgréf3en, Zielvorgaben und Akti-
onsplanen ausgestattet werden, welche sich sukzessive von den Zielsetzungen ableiten lassen,
um die Strategie schrittweise zu operationalisieren und einer laufenden Kontrolle zu unterzie-

460

hen.™" Die nachfolgende Tabelle beschreibt die vier Perspektiven der BSC und stellt eine Aus-

wahl moglicher Messdimensionen am Beispiel des Facility Managements dar.

Tabelle 8: Perspektiven und Inhalte der Balanced Scorecard im Facility Management

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gleich 2011, S. 74 f. i. V. m. Homann und Schéafers 2004, S. 213-216.

Perspektive Zentrale Fragestellung der Inhaltliche Ausrichtung Beispielhafte Mess-

Unternehmung kategorien und -gré3en
Finanz- Wie sollen wir gegenuber » Finanzkennzahlen zur + Cash Flow
perspektive Kapitelgebern auftreten, um Beurteilung der immobilien- » Unternehmenswert
finanziellen Erfolg zu ha- wirtschaftlichen Situation + Shareholder Value
ben? » Bewertung der Strategie- * Betriebs- und Nutzungs-
auswirkungen auf das Be- kosten
triebsergebnis * Leerstandsquote
Kunden- Wie sollen wir gegeniber » Bewertung der kundenbe- * Qualitat, Produktwert &
perspektive den Kunden auftreten, um zogenen Unternehmensvi- Preiseinschéatzung
unsere Vision zu verwirkli- sion mit Leistungskennzah- + Nutzer-
chen? len /Kundenzufriedenheit
« Bewertung des Wertschop- » Kundenbindung
fungsbeitrages » Neuakquise
Prozess- In welchen Prozessen « Bewertung der Prozessaus- + Mitarbeiterzufrieden-
perspektive mussen wir die besten sein, richtung und der Leistungs- heit/-qualifikation
um unsere Kapitalgeber und effektivitat * Qualitatsstandards
Kunden zu befriedigen? « Beurteilung der Leistungsef- * Fehlerquoten
fizienz und der Wirtschaft- * Prozesskostenziele
lichkeit + Durchlaufzeiten
Potenzial- Wie kdnnen wir unsere * Ableitung von kontinuierli- * Innovationsféahigkeit
perspektive Potenziale férdern, um cher Verbesserungen, + Forderung und Schu-

unsere Vision zu verwirkli-
chen?

Wachstum und Wertsteige-
rung

lung von Mitarbeitern

Durch die differenzierte Betrachtung unterschiedlicher Perspektiven, die die Strategie in einzel-
ne Bestandteile zerlegt, unterstiitzt die BSC die Entwicklung konsistenter Strategien und ver-
schafft allen Managementebenen Orientierungshilfe in der Strategieimplementierung und -

461

bewertung.”™" Die unternehmerischen Planungs- und Kontrollprozesse werden somit tber alle

Managementebenen hinweg instrumentell miteinander verbunden, sodass Strategieentwicklung

und -umsetzung keiner organisatorischen Trennung unterliegen.*®

Vor diesem Hintergrund
eignet sich die BSC ebenfalls zur Ableitung einer Immobilien- und Facility Management-
Strategie, die die Ubergeordneten Unternehmensvorgaben instrumentell fur die Leistungsebe-

nen Ubersetzt und steuerbar macht. So lasst sich die BSC im Immobilienmanagement auf Port-

%9 Vgl. Homann und Schafers 2004, S. 208 f.

“0 v/gl. Dillerup und Stoi 2013, S. 386; Homann und Schéfers 2004, S. 210 f.; Piser 2004, S. 149 f.
1 vgl. Bea und Haas 2013, S. 209; Reichmann 2006, S. 602; Brunner 1999, S. 27.

2 vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 740.
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foliobasis einsetzen und als angewendetes Roll-out-Instrument die Immobilienstrategie Uber
Einzelobjekte bis auf Objektebene (bertragen, sodass konsistente Kontrollansatze geboten

werden.*%®

BSC-Ebene 1: Gesamtportfolio
Gesamtunternehmen/ o

Gesamtportfolio / | [ ‘\

Gewerbeimmobilien Wohnimmoaobilien Facility Services
BSC-Ebene 2: o e .!____

Vertikaler
Strat. Geschéaftsfelder/ /

y i 4 Roll-Out
z.B. Wohnimmobilien, | —./f | / I \ . /‘ | \

Gewerbeimmobilien; = — el W = —

Immobilienbezogene ,WLM .,ML_“ .,-AL..
Dienstleistungen x ’ / \ 7 ,/ \ e ,/

Obiekt 1 Obiekt 2 Objekt 3
BSC-Ebene 3: s —— —

z.B. Einzelobjekte /‘ | f \

Horizontaler Roll-Out

Abbildung 22: Roll-out der Balanced Scorecard im FM

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Homann und Schéafers 2004, S. 211 i. V. m. Kaplan und Norton 1997, S. 9.

Die Balanced Scorecard kann somit in unterschiedliche Ebenen und Facility Management-
Bereiche differenziert werden. So findet sich beispielsweise die BSC-Ebene der Facility Ser-
vices im Roll-out, die eine Produktivitditsbewertung auf Leistungsebene umfassen kénnte, um
Leistungseffizienz und -effektivitat in die strategische Steuerung zu integrieren. Die Produktivi-
tatskennziffer kann somit in aggregierter Form als Leistungsindikator aufgenommen werden und

im Performance Measurement verankert werden.

Zwischen den Elementen der BSC sowie den BSC-Ebenen werden ergdnzend Ursache-
Wirkungs-Beziehungen ermittelt, die die Zusammenhange von Malinahmen deutlich machen

und Abhangigkeiten finanzieller GréRen aufzeigen.***

Es entstehen in der strategischen Opera-
tionalisierung somit Kausalketten, die alle Perspektiven der BSC miteinander verknipfen und
daraus resultierend ein verkettetes Kennzahlensystem zur Bewertung der betrieblichen Leistung
in einer sogenannten Strategie-Map abbilden.*® Dies hebt die Anhangigkeiten diverser Kenn-

gréRen im Unternehmenskontext hervor und dient der Abbildung wesentlicher Relationen, wie

“3 vgl. Homann und Schéfers 2004, S. 210 f.; Mohrmann 2007, S. 91.

% vgl. Bea und Haas 2013, S. 209-211; Corsten und Corsten 2012, S. 176.

%5 vgl. Pltz 2007, S. 80; Kaplan und Norton 1997, S. 28 f.; Mohrmann 2007, S. 57; Hoffmann 1999, S. 54; Miiller-
Dauppert 2009, S. 133.
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zum Beispiel zwischen dem Leistungsumsatz und der erzielten Kundenzufriedenheit. Die Pro-
duktivitatskennziffer als wirtschaftliche Betrachtung der Leistungserstellung unter Beriicksichti-
gung der kundenbezogenen Effektivitat integriert diese Relation in ihrem Gesamtwert und stellt
somit ein wichtiges Bindeglied der leistungsverbundenen KontrollgréBen dar. Im Facility Ma-
nagement dient die BSC daher zur differenzierten Leistungssteuerung, welche den erzielten

Wertbeitrag auf Leistungsebene darstellt.

Ubergeordnet Iasst sich die BSC als ein in der Praxis vielfach eingesetztes Performance Mea-
surement-Konzept bezeichnen, welches unter Verwendung mehrdimensionaler Kennzahlen die

Unternehmensleistung auf unterschiedlichen Ebenen abbildet.*®®

Die traditionelle Bewertung
der Unternehmensleistung anhand von monetaren Groé3en wird dabei durch die logische Ver-
kniipfung von Perspektiven und Kennzahlen um werttreibende Dimensionen, wie zum Beispiel
Kundenzufriedenheit, Prozessdurchlaufzeiten und Mitarbeiterqualifikationen, erganzt.*®” Auf
diese Weise kdnnen Zusammenhénge zwischen strategischen Zielen, ihren Treibern und Indi-
katoren auch unter Berlcksichtigung der Unternehmensumwelt erkannt und gesteuert wer-

den 468

Zudem werden ebenfalls Kennzahlen Uber die unternehmerische Vergangenheit, Ge-
genwart und Zukunft geblndelt dargestellt, indem Ergebniskennzahlen Auskunft Uber erzielte
Resultate geben und Treiberkennzahlen auf kinftige Entwicklungen und Potenziale verwei-

469

sen Dies impliziert, dass sich der Messumfang auf die wichtigsten Parameter beschranken

sollte, um Informationen gemaf der Anforderungen des hierarchischen Fihrungsmodells fir die

strategische Ebene gezielt bereitstellen zu kénnen.*”

In der Kennzahlenzusammenstellung sind
dabei keine starren Vorgaben zu befolgen, sondern entsprechend des Unternehmensumfeldes
und der strategischen Positionierung die Dimensionen der BSC auszugestalten. Abweichend
von dem klassischen Ansatz, welcher die vier Perspektiven Kunden, Finanzen, interne Ge-
schéftsprozesse sowie Lernen und Entwicklung umfasst, sind die Perspektiven je nach betrieb-
licher Ausrichtung, Vision, strategischer Zielsetzung und Anwendungskontext modifizierbar.*"*
Fur die Anwendung der BSC im Facility Management eignen sich somit, bedingt durch die Ob-

jekt- und Nutzerbezogenheit von Facility Services, neben der origindren Finanz-Perspektive

“% \/gl. Dillerup und Stoi 2013, S. 740 f.; Giinther und Griining 2002, S. 6; Seiter 2011, S. 105; Piitz 2007, S. 72. Neben
der Balanced Scorecard gibt es weitere Performance Measurement-Systeme wie zum Beispiel das Tableau de Bord
(vgl. Epstein und Manzoni 1997), das Quantum Performance-Measurement-Konzept (vgl. Hronec 1996) oder Anséatze
mit spezifischem Kontext wie das EFQM-Excellence-Modell zur Bewertung von Qualitditsmanagementsystemen (vgl.
EFQM 2012).

“7 ygl. Dillerup und Stoi 2013, S. 384; Corsten und Corsten 2012, S. 172; Klingebiel 1999, S. 74; Piser 2004, S. 147;
Kaplan und Norton 1997, S. 25; Pitz 2007, S. 78.

%8 \gl. Piser 2004, S. 152; Kaplan und Norton 1997, S. 28-30.

% vgl. Kaplan und Norton 1997, S. 30-32.

4% vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 384.

4T vgl. Ptz 2007, S. 76 f.; Kunstmann 2001, S. 611; Friedag und Schmidt 2015, S. 199 f.; Schmidt und Friedag 2007,
S. 28; Gleich 2011, S. 79 f.; Dillerup und Stoi 2013, S. 387; Kampf-Dern 2010, S. 245; Reichmann 2006, S. 612.
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ebenso die Nutzer-Perspektive, die Objekt- und Prozessperspektive sowie die Potenzial- und

Umweltperspektive zur branchenbezogenen Spezifizierung.472

3.2.4 Produktivitatsbestimmung als Leistungsindikator

Vor dem Hintergrund der betrieblichen Steuerung und den Ubergeordneten wirtschaftlichen
Zielsetzungen von Unternehmen, stellt die Produktivitdtskennziffer eine Kenngrol3e zur Leis-
tungsbewertung dar, die auf unterschiedlichen Aggregationsleveln Anwendung finden kann.*"
Nachdem der organisatorische Aufbau der Unternehmenssteuerung unter Darstellung der drei
Managementebenen vorgenommen wurde, lasst sich die Produktivitatsmessung als Instrument
zur Bestimmung der Leistungskennzahl in den Kontext der betrieblichen Steuerungsinstrumente

einordnen.

Die Produktivitat stellt in klassischer Form eine mengenorientierte Leistungsgrof3e dar, die auf

der Gegenuberstellung von Input als Ressourcenverbrauch eines Transformationsprozesses

474

und Output als erzieltem Leistungsergebnis desselben beruht.”™ Die Erhebung dieser Produkti-

vitatskennzahl findet im Rahmen der betrieblichen Steuerung grundséatzlich auf operativer Ma-
nagementebene statt, die die wirtschaftliche Nutzung unternehmerischer Erfolgspotenziale be-

475

inhaltet und somit einen effizienten Ressourceneinsatz tiberwacht.””” Die Aufgabe des operati-

ven Managements besteht darin, die Vorgaben der strategischen Managementebene umzuset-

47® Dies wird viel-

zen und die unternehmerischen Prozesse 6konomisch sinnvoll auszurichten.
fach, wie bereits am Beispiel der Balanced Scorecard beschrieben, durch die Verwendung ei-
nes Performance Measurement-Systems unterstiitzt, um die Zielsetzungen fir den Unterneh-
mensbetrieb zu operationalisieren. Dabei dient das Performance Measurement-System als ein
in die strategische Unternehmensebene eingebettetes Steuerungsinstrument, welches die An-
forderungen der Stakeholder im Rahmen seiner Managementfunktion beriicksichtigt. Im Facility
Management stellen die Auftragsgeber der Leistungserstellung die zielvorgebenden Interes-
sengruppen dar, wobei diese ebenso unternehmensinterne Abteilungen Ubergeordneter Ma-

477

nagementebenen sein kénnen.”" Sie bestimmen die Zielvorgaben der Leistungsebenen und

stoRen mit ihren Anforderungen entsprechende Planungs- und Operationalisierungsprozesse

an, die zudem anhand von Kennzahlen fur die betriebliche Steuerung operationalisiert wer-

478

den Dabei werden die betriebsinternen Leistungsobjekte, an die sich die facilitdaren Dienst-

472 \/gl. Homann und Schafers 2004, S. 213-216.

478 vgl. Singh et al. 2000, S. 235; Dellmann und Pedell 1994, S. 1; Lasshof 2006, S. 11.

47 vgl. Sink 1985, S. 3; Lasshof 2006, S. 23; Corsten 1994b, S. 44; Bruhn und Hadwich 2011, S. 5 siehe auch Ab-
schnitt 3.1.2.

% vgl. Corsten und Corsten 2012, S. 9; Bleicher 2011, S. 90; Bieger 2007, S. 123; Ahn 2003, S. 92-94.

4% vgl. Dillerup und Stoi 2013, S. 42 f.; Bleicher 2011, S. 90.

47" S0 zum Beispiel im Corporate Real Estate Management welches das Immobilien-Management von Non-Property-
Unternehmen, deren Immobilien kein Kerngschéft sind, umfasst (vgl. Schafers 2004, S. 223; Schéafers 1997, S. 81,
Schulte und Pierschke 2000, S. 38).

478 vgl. Atkinson et al. 1997, S. 27; Bittlestone, S. 46; Brown und Laverick 1994, S. 93; Eckel et al. 1992, S. 19; Miiller-
Stewens 1998, S. 34-36; Sharman 1995, S. 34 f.; Gladen 2011, S. 338 f.
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leistungen richten, in der Anforderungsbeschreibung mitberticksichtigt. So stellen Immobilien-
nutzer, die Immobilie sowie technische Anlagen Faktoren dar, die die Facility Services unmittel-
bar beeinflussen und auf die Leistungserbringung gestalterischen Einfluss haben. Am Beispiel
der Reinigungsdienstleistung besteht somit die Aufgabe des Facility Managements als operative
Managementinstanz darin, die Reinigungsleistung entsprechend der Vorgaben des Auftragge-
bers, respektive Ubergeordneter Strategieebene, die das Performance Management Ubernimmt,
mit entsprechendem Personal auszufuihren. Die gestalterischen Rahmenbedingungen der Leis-
tungserbringung werden von den raumlichen Gegebenheiten und somit der Immobilie selbst
sowie durch deren Nutzungsart und demnach auch durch ihre Nutzer beeinflusst. Dies impli-
ziert, dass die Anforderungen in die Leistungsspezifikation miteinflie3en. Zugleich beeinflussen
diese Leistungsobjekte aufgrund des Integrativitatsmerkmals von Dienstleistungen das Leis-
tungsergebnis. Die Umsetzung der Leistungsvorgaben samt Ergebnis sowie der geleistete Ziel-
erreichungsgrad im Sinne der Strategieoperationalisierung kénnen nach Leistungserbringung
im Rahmen einer auftragsbasierten Produktivititsmessung tberprft werden. In einem Soll-Ist-
Vergleich werden dabei je Leistungsebene zuvor definierte Zielkennziffern mit tatséchlich er-
reichten Leistungsproduktivitditen gegentibergestellt und an ein tbergeordnetes Reporting als
betriebsinternes Berichtswesen weitergegeben.*”® Die Ergebnisse der Leistungsmessung sind
auch Uber Anreizsysteme an die operative Managementebene zu richten, um beteiligten Akteu-

ren ein ganzheitliches Prozessverstandnis zu verschaffen.*®

Bedingt dadurch, dass die Produktivitdtskennziffer eine Verhaltniszahl zwischen Output und
Input darstellt, erfordert sie den Vergleich mit weiteren Produktivitatskennziffern, wie Soll-
Produktivitdten, Kennziffern aus Vorperioden oder anderer Leistungsebenen, um Aussagen

uber die betriebliche Leistung treffen zu konnen.**

Die Produktivitatsmessung beruht auf Ab-
weichungsanalysen, die je nach Steuerungsintention unterschiedliche VergleichsgréRen, Zeit-
punkte und Messintervalle heranziehen. Der Detaillierungsgrad des Messansatzes sowie das
Messobjekt spielen in der konzeptionellen Ausgestaltung eine bedeutende Rolle, da die An-
wendbarkeit und Wirtschaftlichkeit des Messansatzes davon abhangen.*®* Die Bestimmung von
MessgréRen zur Erfassung der Leistungsproduktivitat ist dabei, &hnlich wie bei der Konzeption
von Performance Measurement-Systemen, noch wenig spezifiziert, sodass vielfach Unklarheit
hinsichtlich geeigneter Erhebungsinstrumente trotz vorhandener Informationssysteme besteht

und auch die Findung leistungsrelevanter MaB3parameter nicht eindeutig beschrieben ist. %3

47 vgl. Gleich 2011, S. 259.

“8 \/gl. Fries und Seghezzi 1994, S. 339; Kaydos 1991, S. 47; Trzcienski und Harper 1997, S. 21 f.; Mullin 1998, S. 38;
Eccles 1991, S. 123-125; Balkcom et al. 1997, S. 23; Gladen 2011, S. 391 f.; Merchant und Van der Stede 2012,
S. 4351,

81 \vgl. Johnston und Jones 2004, S. 204; Corsten 1994a, S. 51; Tangen 2004, S. 38.

82 \gl. Mag 1995, S. 107-109; Dillerup und Stoi 2013, S. 339 f.

8 vgl. Gleich 2011, S. 25.
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Abbildung 23: Einbettung der Produktivitdtsmessung ins PMS

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gleich 2011, S. 259.

Wird die Produktivitdtsmessung, wie in Abbildung 23 dargestellt, als Leistungskennziffer in das
Performance Measurement-System der strategischen Managementebene integriert, so dienen
die Produktivitdtsergebnisse zugleich als Rickspiegel der Strategieoperationalisierung, da
Ubergeordnete Zielsetzungen anhand von Zielvorgaben und MaRstdben zur Bewertung des

Zielerreichungsgrads prazisiert werden.*®*

Die Verbindung des Performance Measurement-
Systems mit einer leistungsbasierten Produktivitatskennziffer bietet demnach den Vorteil, Hand-
lungsmaoglichkeiten zu identifizieren, die sich in einem wirtschaftlichen Rahmen von Ressour-
cen- und Kundenorientierung bewegen. Damit wird ein ausgeglichenes Verhaltnis der strategi-
schen Unternehmensausrichtung geférdert, welches nicht nur den Profitabilitdtsgedanken be-
ricksichtigt, sondern ebenso qualitative Komponenten fiir eine nachhaltige Kundenbindung
reprasentiert durch den Effektivitdtsgedanken in der Leistungserbringung. Darlber hinaus stel-
len produktive Leistungen auf operativer Leistungsebene sicher, dass Ressourcenpotenziale
nicht ungenutzt bleiben, sondern in wertschdpfende Aktivitdten eingebracht werden. Im Facility
Management bietet die Integration einer Produktivitatskennziffer in die Unternehmenssteuerung
den Nutzen, Leistungserbringungen des Sekundargeschafts derart optimiert zu erbringen, dass

das Kerngeschaft unter effizientem Ressourceneinsatz effektiv unterstitzt wird.

“8 vgl. Bleicher 2011, S. 88; Dillerup und Stoi 2013, S. 41 sowie 43. Abschnitt 3.1.3.2. Exemplarisch fir die Integration
der Produktivitdtskennzahl in Kennzahlensysteme koénnen das Quantum Performance-Bewertungsmodell (vgl. Hronec
1996, S. 18-22), die Performance Pyramid (vgl. Lynch und Cross 1993), oder der Intellectual Capital-Ansatz (vgl. Piser
2004, S. 126) erwahnt werden.
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3.3 Bewertung und Ermittlung der Dienstleistungsproduktivitat

Wie in Abschnitt 3.1.2 bereits beschrieben, stellt der Produktivitatsbegriff eine Kenngrol3e dar,
deren Herkunft der industriellen Sachgtterproduktion entstammt und die mengenmaRige Ergie-

%5 Wenngleich die Ubertragung des klassischen Pro-

bigkeit der Produktionsprozesse abbildet.
duktivitétsbegriffs auf Dienstleistungen auf den ersten Blick als grundsatzlich méglich erscheint,
so ergeben sich in der Anwendung sichtliche Schwierigkeiten aufgrund der vorhandenen Unter-
schiede zwischen Sach- und Dienstleistungen.486 So resultieren beispielsweise aus der Immate-
rialitdat von Dienstleistungsangeboten besondere Rahmenbedingungen in der Kapazitatspla-
nung, die vor dem Hintergrund der internen Kostenstrukturen und Einflussnahme der Qualitats-
beurteilung durch den Kunden unter anderem einen Einflussfaktor der Dienstleistungsprodukti-

vitat darstellt.*®’

Des Weiteren bringt die Intangibilitdit von Dienstleistungen insbesondere im
Output Bewertungsschwierigkeiten mit sich, die jedoch auch im Rahmen der Input-Dimensionen
durch immaterielle Komponenten des Humanfaktors als Teil der Arbeitsleistung ausgeldst wer-

den 488

Vor diesem Hintergrund unterliegen Dienstleistungen heterogenen Auspragungsformen.
Insbesondere die Bewertung der Dienstleistungsqualitdt sowie die aktive Teilnahme des Kun-
den am Erstellungsprozess von Dienstleistungen haben zur Folge, dass auch kundenindividuel-
le Erfahrungen und psychologische Ergebnisse als Output des Produktionsprozesses zu be-

ricksichtigen sind.*®

Diese Einfliisse erschweren durch ihre Individualitdt die objektive Leis-
tungsbeurteilung und erfordern somit eine Modifikation des klassischen Begriffs fiir die Produk-

tivitatsbewertung von Dienstleistungen.

Vor dem Hintergrund der Diversitat vorhandener Dienstleistungstypen wurden in der Wissen-

49 viele

schaft und Praxis bereits verschiedene Ansétze zur Produktivitatsbewertung entwickelt.
der vorhandenen Messmodelle basieren auf dem klassischen Produktivitatsbegriff und werden
je nach Dienstleistungsauspragung an die vorhandenen Rahmenbedingungen angepasst.491 So
lasst sich die Produktivitat von Dienstleistungsbereichen, in denen ein hoher Standardisie-
rungsgrad vorliegt, sodass die Kundeninteraktionen entsprechend vorgegeben sind, durchaus
mit Instrumenten, die dem Sachgiterbereich entstammen, bewerten.** Je gréRer die Unter-
schiede zwischen Dienstleistungen und Sachgutern jedoch sind, desto umstéandlicher erscheint

die Anwendung dieser Produktivitatsinstrumente und die Adaption an Dienstleistungsmerkmale

8 5o versffentlicht beispielsweise auch das Statistische Bundesamt monatliche Produktivitatindizes fiir das produzie-

rende Gewerbe als Richtwerte, die zum Beispiel die Arbeitsproduktivitat beinhalten (vgl. Statistisches Bundesamt 2015).
% vgl. Baumgartner und Bienzeisler 2006, S. 19-21; Lasshof 2006, S. 104-106; Kapyla et al. 2010; Gronroos und
Ojasalo 2004, S. 416; Bieger 2007, S. 123. Siehe hierzu auch Abschnitt 2.3.2, Abschnitt 2.3.3 und Abschnitt 2.4.

87 vgl. Lasshof 2006, S. 106; Johnston und Jones 2004, S. 203; Engelhardt et al. 1993, S. 420; Oeij et al. 2012; Bieger
2007, S. 123; Gronroos 2007, S. 236 f.

“88 ygl. Lénnqvist und Laihonen 2012; Bieger 2007, S. 237; Blois 2006, S. 49; Lee 1991, S. 12; Corsten 1994b, S. 56;
Ojasalo 1999, S. 59.

89 vgl. Johnston und Jones 2004, S. 203; Gronroos und Ojasalo 2004, S. 416.

0 vgl. Bieger 2007, S. 124.

1 vgl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 46.

492 vgl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 416. So sieht GRONROOS die Anwendbarkeit des klassichen Produktivitatsbe-
griffs fur Dienstleistungsbereiche geeignet, die eine konstante Qualitat garantieren kénnen (vgl. Grénroos 2007, S. 237).
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wird erforderlich. Vor diesem Hintergrund werden nachfolgend die produktionstheoretischen
Merkmale von Dienstleistungen ndher betrachtet, um die Auspragungsformen der Input- und
Outputdimensionen in Anbetracht des traditionellen Produktivitatsverstandnisses zu spezifizie-

ren und Adaptionsmaoglichkeiten des klassischen Produktivitatskonzepts zu prifen.

3.3.1 Produktionstheoretische Merkmale der Dienstleistungserstellung

Der Produktionsbegriff umfasst im betriebswirtschaftlichen Verstandnis alle Faktorkombinatio-
nen

zur Transformation der dem Betrieb zur Verfigung stehenden origindren und derivativen Produk-
tionsfaktoren in absetzbare Leistungen oder in derivative Produktionsfaktoren, die dann in weite-

ren Produktionsprozessen unmittelbar genutzt oder in absetzbare Leistungen transformiert wer-

den 493

Im Zuge dessen lasst sich ein enger, technischer Produktionsbegriff, welcher auf unternehmeri-
sche Fertigungsprozesse abzielt, von einem weiten Produktionsbegriff, der die guterwirtschaftli-

49% vor dem Hinter-

che Werterhéhung im Sinne der Wirtschaftlichkeit umfasst, unterscheiden.
grund der leistungsbasierten Produktivititsmessung soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit der
Produktionsbegriff im engeren Sinne angewendet werden, der die unternehmerischen Vorgan-
ge, welche mittels systematisch gelenkter Herstellungsweisen materielle sowie immaterielle

495

Gluter herstellen, umfasst.™ Die wertschaffende Hervorbringung von Dienstleistungen als im-

4% \Wenn-

materielle Guter wird somit unter dem Produktionsbegriff gleichermafRen subsumiert.
gleich die Besonderheiten der Dienstleistungserstellung in der produktionstheoretischen Litera-
tur kontrovers diskutiert werden und bereits zahlreiche Produktionsmodelle mit unterschiedlicher
Ausrichtung entwickelt wurden, hat sich bisher keine umfassende Produktionstheorie fir Dienst-

leistungen herausgestelit.*”’

Die bestehenden Produktionsunterschiede zwischen Betrieben, die Sachguter hervorbringen
und Dienstleistungsunternehmen, lassen sich anhand der zugrunde liegenden Produktionssys-
tematik verdeutlichen. Wahrend in der Sachguterproduktion ein Produktionssystem als ge-
schlossenes System beschrieben wird und sich in vereinfachter Darstellung aus den drei Ele-
menten Input, Throughput und Output zusammensetzt, die je nach hervorgebrachter Giterart
unterschiedliche Auspragungsformen aufweisen, enthalt die modellhafte Darstellung der Dienst-

leistungsproduktion eine zuséatzliche Differenzierung der Endkombination.*”® Diese Zweiteilung

49 Corsten und Géssinger 2007, S. 110.

% vgl. Maleri 1973, S. 65.

“% vgl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 6.

4% vgl. Riebel 1967, S. 126; Meyer und Blimelhuber 1994, S. 11; Corsten 1985, S. 36; Kern 1976, S. 759; Haak 1983,
S. 45 f,; Schneider 1966, S. 349; Zapfel 1982, S. 1; LaBmann 1958, S. 132; Engelter 1979, S. 116.

7 \gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 187; Maleri und Frietzsche 2008, S. 18.

% \/gl. Corsten und Géssinger 2007, S. 110 f. sowie 128; Maleri und Frietzsche 2008, S. 19 f.; Grénroos und Ojasalo
2004, S. 416.
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der Wertherstellung wird durch das konstitutive Merkmal der Integrativitéat bedingt, welches auch

49 Dies hat

ursachlich fir die Bezeichnung der Dienstleistungsproduktion als offenes System ist.
zur Folge, dass externe Faktoren die Produktionsprozesse beeinflussen und anders als im
Sachgiterbereich keine konstante Qualitat aus definierten Transformationsprozessen und Pro-

duktionsfaktoren erwartet werden kann.’®

Sachguiter kénnen aufgrund ihres geschlossenen
Produktionssystems fiir einen anonymen Markt zu einer bestimmten Qualitéat produziert wer-
den®”, sodass die kundenseitige Bedarfsdeckung auch zu einem spéateren Zeitpunkt erfolgen

kann.>%?

Bei Dienstleistungen erfolgt die Bedarfsdeckung hingegen zum Zeitpunkt der Leis-
tungserstellung, die in ihren Qualitatsmerkmalen aufgrund interner sowie externer Faktoren
variiert.”® Im Facility Management stellen die externen Faktoren, die in die Leistungserstellung
eingebracht werden, tGiberwiegend Objektfaktoren dar, sodass die externen Einflisse tendenziell
ein geringeres Ausmal} aufzeigen als in personenbezogenen Dienstleistungen. Bei der Wartung
einer technischen Anlage kann der Leistungserstellungsprozess ahnlich standardisiert ablaufen
wie bei der Sachguterproduktion und eine dementsprechende Leistungsqualitat erwartet wer-
den, da die technische Anlage keinen aktiven gestalterischen Einfluss auf die Erstellung ein-
nimmt. Die Disponierbarkeit dieses Faktors liegt jedoch nicht bei dem Facility Services-Anbieter
und kann erst ex post nach Leistungsbeauftragung in seiner Beschaffenheit bewertet werden.
Dementsprechend differenziert sich auch hier die Dienstleistungsproduktion in eine autonome
Erstellungsphase, die Vorkombination seiner internen Produktionsfaktoren zur Erstellung der
Leistungsbereitschaft und eine integrative Produktionsphase zur Endkombination mit nutzenstif-

tender Wirkung am externen Faktor.>**

Die aus der Endkombination resultierende Marktleistung
ist dabei funktional abhangig vom mengenmagigen Einsatz externer Faktoren und demnach bei

der kostenrelevanten Betrachtung der Leistungserstellung von Bedeutung.505

Im dienstleistungstheoretischen Produktionsmodell kann die Endkombination der Dienstleis-
tungserstellung in einen Dienstleistungsvereinbarungsprozess und einen Dienstleistungserstel-
lungsprozess unterschieden werden, sodass der vorgelagerte Dienstleistungsvereinbarungs-
prozess den informativen Austausch und die Abstimmung der Interessenslage zwischen Leis-

tungsnachfrager und Dienstleister vor Leistungserbringung umfasst. Dies ist im Facility Ma-

99 vgl. Maleri 1973, S. 68; Meyer und Blimelhuber 1994, S. 10; Maleri 1997, S. 136. Siehe zum Integrativitatsmerkmal
auch Abschnitt 2.3.3.

5% v/gl. Gronroos 2007, S. 236.

% Auch Dienstleistungen kénnen fir einen anonymen Markt hergestellt werden, wie zum Beispiel Theaterauffithrungen.
Bei diesen Dienstleistungen handelt es sich um Kollektivdienstleistungen, die nicht fir einen einzelnen Nachfrager
produziert werden (vgl. Corsten und Gossinger 2007, S. 129 f.).

%02 \/gl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 19.

%% vgl. Hilke 1989b, S. 12 f.; Frietzsche und Maleri 2006, S. 218; Corsten und Gossinger 2007, S. 27 f.; Rosada 1990,
S. 13; Maleri und Frietzsche 2008, S. 53; Corsten 1990, S. 19; Meyer und Bliimelhuber 1994, S. 12.

%% y/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 129; Maleri und Frietzsche 2008, S. 20; MEYER bezeichnet die Besonderheit
der Dienstleistungsproduktion als Transduktion und verweist im Rahmen dessen auf die konstitutive Eigenschaft der
Integrativitat (vgl. Meyer und Blimelhuber 1994, S. 11).

%% 50 bestimmt die Integration externer Produktionsfaktoren inwieweit Leerkosten des Dienstleisters zu Nutzkosten
werden (vgl. Corsten und Goéssinger 2007, S. 129).
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nagement von besonderer Bedeutung, da im Vorfeld der Leistungserstellung, bzw. bei Leis-
tungsvergabe Abstimmungsprozesse zwischen Kunden und Dienstleister hinsichtlich der zu
erstellenden Leistung erfolgen. Im Rahmen dessen werden beispielsweise durch den Kunden
Informationen Uber die entsprechenden Objektfaktoren bereitgestellt, welche fiir die Produkti-
onsplanung der Leistung erforderlich sind. Die Dienstleistungserstellungsphase setzt infolge die

vertraglichen Vereinbarungen im operativen Tagesgeschehen um.>®

Interne
Produktions-
faktoren

Leistungs-

Vorkombination bereitschaft

Endkombination

Leistungs-
bereitschaft - -

I Dienstleistungs-
Externer vereinbarung
Produktionsfaktor

iy Dienstleistungs-
erstellung

Absatzfahige
Dienstleistung

Interne
Produktions-
faktoren

Abbildung 24: Dienstleistungstheoretisches Produktionsmodell

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Corsten und Gdssinger 2007, S. 130.

Die beschriebene Produktionssystematik wird im Rahmen der unternehmerischen Produktions-

programme operationalisiert und hinsichtlich ihrer erforderlichen Produktionsbedingungen und

507

Produktionsfaktoren definiert.”™" Im Gegensatz zu Sachgutern, deren Produktion in der Regel

hinsichtlich Quantitat und raumlicher und zeitlicher Dimensionen fest definiert ist, erfolgt die

508

Dienstleistungsproduktion ohne zeitliche oder raumliche Fixierung.”™ Im Facility Management

findet dieser Grundsatz jedoch keinen universellen Anklang. Die Leistungen im FM werden

zumeist Uber einen langeren Zeitraum oder in mehreren Zyklen erbracht, wie zum Beispiel bei

509

der technischen Anlagenwartung.”™ Ebenso ist die Standortgebundenheit von Facility Services

%% \/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 129.

7 Die Tatsache, dass Dienstleistungen als Produktionsbereitschaft und nicht als fertige Erzeugnisse am Markt angebo-
ten werden, beschrankt die Ausgestaltung der Produktionsprogramme auf die Entscheidung, welche Leistungen am
Markt angeboten werden und welche notwendigen Leistungspotenziale diesbeziiglich prasumtiv vorzuhalten sind (vgl.
Maleri und Frietzsche 2008, S. 78).

%% \/gl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 78.

%99 wahrend einige Dienstleistungstypen, wie zum Beispiel die Wartung von technischen Anlagen oder Versicherungs-
leistungen dauerhaft Uber einen langeren Zeitraum oder in mehreren Zyklen erbracht werden (zeitraumbezogene Pro-
duktion), gibt es ebenso Dienstleistungen mit kirzeren Produktionszeiten, wie zum Beispiel die Friseurdienstleistung
(zeitpunktbezogene Produktion) (vgl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 22; Corsten 1985, S. 35).
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stark vom Mobilitatsgrad der Objektfaktoren abhangig, die tberwiegend immobile Merkmale
aufweisen.”™

Fur die Leistungserstellung sind jedoch analog zum Sachguterbereich die Rahmenbedingungen
fur die anzuwendenden Produktionsverfahren zu bestimmen, die die Auswahl und Kombinati-
onsweisen der Produktionsfaktoren als Input-Dimension der Dienstleistungsproduktion implizie-

ren.’*

3.3.2 Input der Dienstleistungsproduktion

Wie bereits dargestellt, flieRen die Produktionsfaktoren in die Transformationsprozesse der
Produktion ein und werden als ,zur Erreichung des sachlichen Betriebsziels notwendige Mit-
tel!? beschrieben, die im Rahmen der betrieblichen Leistungserstellung Input-Gter fiir die
Leistungserstellung darstellen.®™ Darunter werden demnach Faktoren gefasst, die im Rahmen
des Produktionsprozesses miteinander kombiniert werden, um weitere Guter als Output hervor-
zubringen. Die ausgebrachten Guter sowie die damit verbundenen Produktionsverfahren be-
stimmen im Rahmen dessen, welche Glterarten und -mengen fir die Leistungserstellung beno-
tigt werden; ebenso geben die gesamtunternehmerischen Produktionsprogramme vor, welche

514

Produktionsfaktoren erforderlich sind.”™ Davon abgeleitet werden entsprechende Faktorsyste-

me, die die Produktionsfaktoren der Leistungserstellung systematisch zusammenstellen.

In der wissenschaftlichen Literatur sind bereits eine Vielzahl solcher Produktionsfaktorsysteme
vertreten. Wahrend die Faktorsysteme der Sachgiterindustrie als relativ homogen angesehen
werden konnen, enthalten Faktorsysteme von dienstleistenden Unternehmen besondere Er-

schwernisse mit leistungsindividuellen Faktorelementen.>*®

Dies ist auf die Integration externer
Produktionsfaktoren in die Leistungserstellung und somit auf das offene Produktionssystem von

Dienstleistungsbetrieben zuriickzufiihren. Vor diesem Hintergrund gibt es kein universell ein-

*% Grundsatzlich ist die Dienstleistungserstellung in der Regel nicht an feste Produktionsstatten gebunden, sondern

vielmehr an den Ort ihrer Verwertung, wenngleich die Standortgebundenheit vom Mobilitatsgrad der internen Produkti-
onsfaktoren abhangt (vgl. Abschnitt 2.4).

1 yv/gl. Maleri 1973, S. 71 f.

*2 Maleri 1973, S. 66.

*1% \gl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 61.

514 y/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 111; Maleri und Frietzsche 2008, S. 68; Maleri 1997, S. 138.

*% 50 wurden Faktorsystematiken fiir unterschiedliche Branchen entwickelt (vgl. u. a. fur Bankbetriebe Deppe 1969, S.
21; Mulhaupt 1977, S. 18; Haak 1983, S. 129 sowie fur Versicherungsbetriebe Farny 1969, Verkehrsbetriebe Bendixen
1966; Diederich 1977 oder fur Handelsbetriebe Buddeberg 1959, S. 41-44).
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516

setzbares Produktionsfaktorsystem.>” Jedes System ist individuell an der Produktionsleistung

auszurichten.’

Fur die meisten Faktorsystematiken ist der Klassifikationsansatz von GUTENBERG der Aus-
gangspunkt, welcher die Produktionsfaktoren in elementare und dispositive Faktoren differen-
ziert. Diese Unterscheidung wird durch seine produktionstheoretische Auffassung begriindet,
welche Produktionsfaktoren, die in den Produktionsprozess einflieRen und Produktionsfaktoren,
die die Produktion bestimmen, voneinander abgrenzt. Er unterscheidet somit dispositive Fakto-
ren (Geschafts- und Betriebsleitung), die die gestalterische Funktion der unternehmerischen
Produktionsprozesse austiben, und die elementaren Produktionsfaktoren (menschliche Arbeits-
leistung, Betriebsmittel und Werkstoffe), die direkt in die betriebliche Leistungserstellung einflie-

518

Ren Das Faktorsystem nach GUTENBERG wurde ursprunglich fur Sachleistungen aufgestellt

und lasst Dienstleistungen unberiicksichtigt.>"

Infolgedessen wurde das Faktorsystem zuneh-
mend modifiziert, wenngleich Faktoreinsatz und Kombination bei Sachgitern und Dienstleistun-
gen formal Ubereinkommen, da immer nach dem optimalen Verhdltnis von Faktoreinsatz und

2 (Jpergeordnetes Ziel bei der Erstellung von Produktions-

Ausbringungsmenge gesucht wird.
faktorsystemen ist es ,alle diejenigen Faktoren, ohne die betriebliche Leistungserstellung nicht
vollziehbar erscheint bzw. die zur Erreichung des Betriebszieles notwendig sind, in die Definiti-

on einzubeziehen.“***

Die Gegenuberstellung der vorherrschenden, dienstleistungstheoretischen Auseinandersetzun-
gen mit Produktionsfaktorsystemen stellt die Integrativitéat als Besonderheit der Leistungserstel-
lung von Dienstleistungsbetrieben in den Vordergrund. Sowohl dienstleistungsspezifische Pro-
duktionsfaktorsysteme, als auch Systeme, die einen allgemeingultigen Anwendungscharakter

verfolgen, unterscheiden die produktionsrelevanten Faktoren in interne und externe Produkti-

*1® CoRsTEN hebt hervor, dass es wirtschaftszweigbezogene und wirtschaftszweigunabhangige Produktionsfaktorsys-
teme gibt, die eine differenzierte Abbildung der faktoriellen Dimensionen darstellen. Zur Bewertung allgemeingliltiger
Systematiken untersucht er die unterschiedlichen Ansétze, die seiner Ansicht nach dem Modellierungsanspruch nicht
gerecht werden und leitet ein modularstrukturiertes Faktorsystem als Grundmodell zur systemtaischen Modifikation an
die betrieblichen Gegebenheiten ab (vgl. Corsten 1985, S. 41-84).

517 y/gl. Corsten und Géssinger 2007, S. 121. Allgemeingiiltige Produktionsfaktorsysteme gehen dabei mit einem Verlust
der Aussagekraft einher (vgl. Carp 1974, S. 65).

%8 \gl. Gutenberg 1951, S. 1-10; Maleri 1973, S. 66; Maleri und Frietzsche 2008, S. 62; Hopfenbeck 2002, S. 44.
BEREKHOVEN greift die Differenzierung von Elementarfaktoren und dispositiven Faktoren auf und verweist unter den
Elementarfaktoren auf die ausfiihrende Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe und setzt die dispositive Arbeit mit der
Betriebsfuhrung gleich (vgl. Berekhoven 1974, S. 55).

*® GUTENBERG bezieht den Produktionsbegriff ausschlieBlich auf Sachgiiter. Wahrend Sachgiiter seiner Auffassung
nach produziert werden, werden Dienstleistungen hingegen bereitgestellt (vgl. Gutenberg 1951, S. 1). Dies impliziert,
dass sein aufgestelltes Produktionsfaktorsystem die Herstellung von Dienstleistungen aus seinem Produktionsgedan-
ken ausschlief3t.

%20 \/gl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 19.

521 y/gl. Maleri 1973, S. 67.
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onsfaktoren.” Vor diesem Hintergrund werden die Auspragungsformen der Produktionsfakto-

ren in Dienstleistungsbetrieben einer differenzierten Betrachtung unterzogen.

3.3.2.1 Interne Produktionsfaktoren

Wie bereits im vorangegangenen Abschnitt beschrieben, lassen sich die internen Produktions-
faktoren von Dienstleistungsbetrieben in Elementarfaktoren, die unmittelbar in die betrieblichen
Prozesse einflieBen und in dispositive Faktoren, die die gestalterische Aufgabe der Produkti-
onsprozesse Ubernehmen und sich nicht unmittelbar der Faktorkombination zuweisen lassen,
unterscheiden.** Die Elementarfaktoren stellen demnach die Produktionsfaktoren fiir die opera-
tive Leistungserstellung dar und lassen sich auf Basis dessen in Potenzial- und Repetierfakto-
ren differenzieren.® Die Abgrenzung beider Faktorarten erfolgt nach der Art des zugrunde
liegenden Guterverbrauchs: Potenzialfaktoren stellen betriebliche Gebrauchsgiter dar, die ihr
Leistungspotenzial Gber mehrere Perioden zur Verfiigung stellen. Sie kénnen in aktive und pas-
sive Faktoren unterschieden werden, die in mehrere Faktorkombinationsprozesse einfliel3en

und eine produktive Wirkung in der Guterproduktion entfalten.®®

Repetierfaktoren, die in der
Literatur auch vielfach als Verbrauchsfaktoren bezeichnet werden, flieRen hingegen nur einma-

lig in die Faktorkombination ein, da sie im Rahmen dieser verbraucht werden.>?®

Bei der Produktion von Dienstleistungsbetrieben werden die internen Potenzialfaktoren in imma-
terielle und materielle Faktoren und erstere nochmals in Real- und Nominalgiter unterschie-

den.’”’

Im betriebswirtschaftlichen Verstédndnis gehéren zu den klassischen, realen Produkti-
onsmitteln die menschlichen Arbeitskraft, Betriebsmittel und Werkstoffe, welche als materielle
Produktionsfaktoren auch in Dienstleistungsbetrieben in die Produktionsprozesse einflieRen.>?®

Als Betriebsmittel werden dabei samtliche technischen Anlagen bezeichnet, die bedient werden,

%22 vgl. Maleri 1973, S. 66; Maleri 1997, S. 135; Haak 1983, S. 129; Corsten 1985, S. 67; Buddeberg 1959, S. 41-44.
ALTENBURGER kommt im Rahmen seiner Ausfiihrungen hinsichtlich der Faktoren der Dienstleistungsproduktion zu dem
Ergebnis, dass es keine dienstleistungsspezifischen Produktionsfaktoren gibt und schlussfolgert somit, dass die
Integration externer Faktoren in die Leistungserstellung auch kein hinreichendes Merkmal zur Abgrenzung von
Sachgiiter- und Dienstleistungsproduktionen darstellt (vgl. Altenburger 1980, S. 85).

523 BEREKHOVEN greift die Differenzierung von Elementarfaktoren und dispositiven Faktoren auf und verweist unter den
Elementarfaktoren auf die ausfiihrende Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe und setzt die dispositive Arbeit mit der
Betriebsfiihrung gleich (vgl. Berekhoven 1974, S. 55).

%24 vgl. Adam 1998, S. 285 f.; Kern und Fallaschinski 1978, S. 583; Béhm-Bawerk 1948, S. 52; Busse von Colbe und
LalBmann 1991, S. 75.

%2% \/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 112.

%28 vgl. Kern und Fallaschinski 1978, S. 583; Adam 1998, S. 285-286; Busse von Colbe und LaBmann 1991, S. 75;
Bohm-Bawerk 1948, S. 52. Verbrauchs- und Potenzialfaktoren kdnnen ebenfalls durch Regiefaktoren ergéanzt werden,
welche als Handelswaren fur Handelsbetriebe eine wichtige Bedeutung haben (vgl. Corsten und Gdssinger 2007, S.
123; Buddeberg 1959, S. 41-43).

527 \gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 112. MALER! differenziert hingegen zunéchst in Real- und Nominalfaktoren, um
anschlieRend die realen Produktionsfaktoren in immaterielle und materielle Faktoren zu unterscheiden (vgl. Maleri 1997,
S. 172). Im Rahmen dieser Arbeit erscheint es jedoch als sinnvoll, Nominalglter, welche im Einsatz betrieblicher Unter-
nehmungen als Investitionsguter dhnlich wie Betriebsmittel verstanden werden, unter die immateriellen Produktionsfak-
toren zu fassen.

528 \/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 112; Maleri und Frietzsche 2008, S. 98.
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um die betrieblichen Leistungen erstellen zu kénnen.” Es sind somit materielle Guiter, wie zum

Beispiel Gebaude, Maschinen und Werkzeuge, die in die Faktorkombination einflie3en und ihr

530

Leistungspotenzial an die Produkte weitergeben.> Der Betriebsmitteleinsatz variiert dabei zwi-

schen den Dienstleistungstypen.®*!

Wahrend in einigen Dienstleistungsbereichen, wie zum Bei-
spiel bei Pflegeleistungen, der Einsatz relativ hoch ist, werden Betriebsmittel in anderen Dienst-

leistungsbereichen wie Sicherheitsdiensten kaum eingesetzt.

Zu den Werkstoffen zahlen hingegen alle materiellen Produktionsfaktoren, die als Roh-, Hilfs-
und Betriebsstoffe, Halbfertig- oder Fertigfabrikate in die Produktion einflieBen.>** Als typische
Werkstoffe in Dienstleistungsbetrieben gelten beispielsweise Energietrager aller Art, die Energie

33 Die Unter-

fiir Beleuchtung, Heizung der Betriebsstétte und den Betrieb technischer Anlagen.
scheidung zwischen Betriebsmitteln und Werkstoffen erfolgt anhand des zugrundliegenden
Guterverbrauchs: Wahrend Betriebsmittel als Gebrauchsguter in die betrieblichen Produktions-
prozesse einflieBen und somit fir mehrere Faktorkombinationen zur Verfiigung stehen, werden
Werkstoffe als Repetierfaktoren bezeichnet, die im Rahmen der Produktionsprozesse ver-
braucht werden und somit anders als Potenzialfaktoren nur in einer Faktorkombination wirksam

werden.>**

Im Gegensatz zur Sachguterproduktion entféllt bei der Dienstleistungserstellung der Einsatz von

Rohstoffen, die in der industriellen Fertigung als wesentliche Bestandteile in das Produktionser-

535

gebnis eingehen.”” Bei materiellen Komponenten im Dienstleistungsergebnis werden insofern

zumeist Hilfsstoffe in die Leistungserstellung eingebunden, welche die Dienstleistung zweckori-
entiert tangibilisieren. So kdénnen beispielsweise Trager- bzw. Speichermedien, wie zum Bei-
spiel Papier oder elektronische Speichermedien, im Rahmen der Leistungserstellung eingesetzt

536

werden, um erzeugte Ergebnisse zu speichern bzw. zu erhalten.”™” Sie verkérpern die Dienst-

*2% \gl. Gutenberg 1951, S. 4; Maleri und Frietzsche 2008, S. 98; Bloech 1993, Sp. 3411 f.

5% v/gl. Nebl 2007, S. 147.

%81 v/gl. Maleri 1973, S. 73.

%% vgl. Nebl 2007, S. 235 f.

%33 \gl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 100. KeRN filhrt in seinem Produktionsfaktorsystem die Energie als separaten
Produktionsfaktor an und positioniert diesen auf gleicher Ebene wie die restlichen Werkstoffe der Produktion (vgl. Kern
1992, S. 17).

5% vgl. Corsten und Gossinger 2007, S. 112; Maleri und Frietzsche 2008, S. 99. Nach Auffassung von ALTENBURGER
finden Werkstoffe in Dienstleistungsbetrieben kaum Verwendung, wenngleich er Dienstleistungsbeispiele auffiihrt in
denen Werkstoffe zu den Produktionsfaktoren der Leistungserstellung hinzuzuziehen sind (vgl. Altenburger 1980, S.
55).

%% Unter Rohstoffen definiert GUTENBERG ,Sachgiiter, die durch die Urproduktion gewonnen [...] werden. Sie stehen
nach ihrer Gewinnung entweder in ihrer urspringlichen Art oder nach der Vornahme gewisser Veredelungen fir produk-
tive oder konsumtive Zwecke zur Verfugung.“ (Gutenberg 1951, S. 1. Vgl. dazu auch Maleri und Frietzsche 2008, S.
32). Sofern in Dienstleistungsbetrieben dennoch Rohstoffe als Produktionsfaktoren eingesetzt werden, erfolgt dies im
Rahmen eines hybriden Wertschdpfungsprozesses als kombinierte Produkt-Dienstleistungs-Produktion. Der Rohstoff
fliel3t dabei in die Produktion der Sachgdter ein, welche als derivate Produktionsfaktoren in die Dienstleistungserstellung
einflieBen. Produkt und Dienstleistung werden somit als Leistungsbiindel abgesetzt (vgl. Maleri und Frietzsche 2008, S.
101; Scheer et al. 2006, S. 26; Bullinger 1997a, S. 33 sowie 39; Béhmann und Krcmar 2007, S. 241).

%% \/gl. Berekhoven 1974, S. 63.
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leistung nicht, sondern stellen ein materielles Substrat fir diese dar, wie beispielsweise ein

Voucher als urkundliche Bestatigung den Anspruch auf eine erworbene Dienstleistung belegt.**’

Im Facility Management setzen sich die materiellen Produktionsfaktoren aus Betriebsmitteln,
Betriebs- und Hilfsstoffen zusammen. Dabei werden je nach Leistungsart unter Betriebsmitteln
technische Instrumente, bzw. die materielle Ausstattung zur Leistungsdurchfiihrung, wie zum
Beispiel in der Anlagenwartung mobile Endgeréte, im Sicherheits- oder Empfangsdienst techni-
sche Informations- und Kommunikationssysteme (luK-Systeme), in der Reinigung die Leis-
tungsausstattung ebenso wie Fahrzeuge, die in bestimmten technischen Leistungsbereichen
zur Erreichung des Kundenstandortes erforderlich sind, subsumiert. Je nach Leistungsart, ob
technisch, kaufménnisch oder infrastrukturell, werden insofern unterschiedliche Betriebsmittel
eingesetzt, wenngleich bei facilitaren Dienstleistungen die menschliche Arbeitsleistung als Pro-
duktionsfaktor im Vordergrund steht. Als Werkstoffe werden je nach Einsatz der Betriebsmittel
weitere Hilfs- und Betriebsstoffe fur die Leistungserstellung benétigt. So wird beispielsweise
Benzin zur Fahrzeugbewegung, Strom oder Batterien zur Nutzung elektronischer Instrumente,
Ersatzteile bei Reparaturarbeiten sowie Reinigungs- oder Lebensmittel in infrastrukturellen Leis-
tungen eingesetzt und verbraucht. Je nach Leistungsart werden folglich unterschiedliche mate-
rielle Komponenten in die Leistungsproduktion eingebracht, die die Dienstleistung in einem

gewissen MaR tangibilisieren.**

Im Hinblick auf das dienstleistungsbestimmende Immaterialititsmerkmal kommt immateriellen
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Produktionsfaktoren in der Dienstleistungserstellung eine besondere Bedeutung zu.> In den

meisten Dienstleistungsbetrieben tberwiegt dieser Faktor in Form von menschlicher Arbeitsleis-

tung54°, welche im Allgemeinen als ,Einsatz von koérperlicher, geistiger und seelischer Energie

«541

des Menschen zur Realisierung wirtschaftlicher Zielsetzungen verstanden wird. Diese gilt

insbesondere bei inferioren Gitern als dominierender Produktionsfaktor, da kaum andere Pro-

duktionsfaktoren eingesetzt werden.**

Auch bei komplexen Dienstleistungen, in denen die Fak-
torqualitat eine bedeutende Rolle spielt und bestimmte Mitarbeiterféahigkeiten, Erfahrungen und

Kenntnisse fur die Dienstleistungserstellung erforderlich sind, steht die psychisch-intellektuelle

%7 vgl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 100 f.

% Die materiellen Komponenten der internen Produktionsfaktoren tangibilisieren die Dienstleistung im Rahmen des
direkten Kundenkontakts und werden somit ebenfalls zum Gegenstand der Leistungsbewertung (vgl. Vuorinen et al.
1998, S. 69; Magi und Julander 1996, S. 37).

5%9 \/gl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 67.

%0 BEREKHOVEN untersucht im Rahmen seiner dienstleistungstheoretischen Analyse der Produktionsfaktoren die relati-
ve Bedeutung der Produktionsfaktoren und widerspricht der Annahme, dass der Arbeitsleistung als Produktionsfaktor
bei Dienstleistungen eine besondere Bedeutung zukommt (vgl. Berekhoven 1974, S. 56).

1 Maleri und Frietzsche 2008, S. 95.

%2 y/gl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 96. In einigen Dienstleistungsbereichen, wie zum Beispiel im Transportwesen,
finden kapitalintensive Produktionsverfahren hingegen bereits vielfach Anwendung. Bedingt durch die vorherrschenden
Arbeitsmarktentwicklungen und steigenden Lohnkosten werden zunehmend technische Mittel in Produktionsprozessen
von Dienstleistungsbetrieben eingesetzt oder Arbeitsschritte an den Leistungsabnehmer ausgelagert (vgl. Maleri und
Frietzsche 2008, S. 79 f.).
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Arbeitsleistung im Vordergrund, welche sich in der Regel nicht durch andere Produktionsfakto-

ren ersetzen lasst.>*

Als weitere immaterielle, innerbetriebliche Produktionsfaktoren sind zudem Rechte an materiel-
len und immateriellen Gitern sowie Informationen zu nennen. In der Literatur werden Informati-
onen als Produktionsfaktoren jedoch kontrovers diskutiert.>** Zum einen wird ihnen eine beson-
dere Bedeutung beigemessen, da Informationen in Form von zweckorientiertem Wissen gestal-
terischen Einfluss auf die Produktionsprozesse nehmen und zugleich eine Basis fir Informati-
onsverarbeitungs- und unternehmerische Entscheidungsprozesse bilden.>*® Dem entgegenge-
setzt, werden Informationen von einigen Autoren nicht direkt als Produktionsfaktoren angese-
hen, sondern als Potenziale, welche erst mit dem Einsatz von Maschinen freigesetzt oder in

%% |m Hinblick auf die

Verbindung mit der menschlichen Arbeitsleistung operationalisiert werden.
mdglichen Erscheinungsformen von Informationen im Rahmen der betrieblichen Produktions-
prozesse, ist festzuhalten, dass Informationen sowohl als Planungs- und Steuerungsinformatio-
nen wie auch als Produktionsinput operationalisiert werden kdnnen, wenn Informationen Verar-

beitungsobjekte der Leistungserstellung sind.>*’

In beiden Fallen stellen sie jedoch Elemente
der Faktorkombination dar, da sie als Potenzialfaktoren einen produktiven Beitrag fur die Leis-

tungserstellung beisteuern.>*®

In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden zudem auch fremdbezogene Dienstleistungen,

welche extern am Markt beschafft wurden, oder interne Dienstleistungen, die aus vorgelagerten

*49 Umstritten ist dabei

Produktionsprozessen hervorgehen, als Produktionsfaktoren diskutiert.
jedoch nicht, dass Dienstleistungen, ebenso wie andere Halbfertig- oder Fertigerzeugnisse, als
Produktionsfaktoren in die Leistungserstellung einflieRen kénnen, sondern ob diese als interne
oder externe Produktionsfaktoren anzusehen sind. Externe Faktoren der Dienstleistungsproduk-
tion werden als Faktoren beschrieben, die durch den Leistungsnachfrager eingebracht wer-
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den.”™" Besonderes Merkmal dieser Faktoren ist somit, dass sie sich der autonomen Disponier-

3 vgl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 96. GUTENBERG differenziert im Rahmen seiner Faktorsystematik in (geistige)
Arbeitsleistung (vgl. Gutenberg 1958, S. 59).

¥4 vgl. Keuper 2002, S. 132 f.; Galweiler und Schwaninger 2005, S. 26. So sieht MEYER ebenfalls in den Informationen
Wettbewerbspotenziale, sodass sie als interne Produktionsfaktoren zu verstehen sind (vgl. Meyer 1990, S. 25-28).

5 vgl. Farny 1989, S. 140; Hopfenbeck 2002, S. 98; Wild 1970, S. 51; Wittmann 1977, S. 590; Kern und Fallaschinski
1979, S. 17.

%8 vgl. Bode und Zelewski 1992, S. 600; Béhm-Bawerk 1924, S. 16-33.

7 Dabei bezeichnet WiTTMANN Informationen auch als Wissen (vgl. Wittmann 1979, Sp. 2266-2268).

8 Des Weiteren erganzt MALERI 6konomische Potenzen, die betriebsinterne Zustande mit wirtschaftlichen Auswirkun-
gen bezeichnen, wie zum Beispiel Standortvorteile, Stammkundschaften oder der Mitarbeiterstdmme, in seinem Pro-
duktionsfaktorsystem. Sie stellen beabsichtigte Nebenprodukte der Leistungserstellung dar, die im zeitlichen Verlauf auf
Basis der Unternehmensentscheidungen sukzessive entwickelt werden (vgl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 97; Arnhof-
er 1982, S. 176; Kosiol 1973, S. 1274; Farny 1969, S. 54; Menrad 1965, S. 40). Vor dem Hintergrund des in dieser
Arbeit zugrunde gelegten Produktionsbegriffs, werden Faktoren, die nicht unmittelbar dem Produktionsbereich zugeord-
net werden koénnen, in der Produktionsfaktorsystematik ausgeklammert.

9 v/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 113; Kilger 1982, S. 121; Kilger 1974.

%50 v/gl. Maleri 1973, S. 75; Kleinaltenkamp und Haase 1999, S. 171; Lasshof 2006, S. 49.
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barkeit des Dienstleisters entziehen.>*

Vor diesem Hintergrund sind fremdbezogene Dienstleis-
tungen im Produktionsfaktorsystem den internen Produktionsfaktoren zuzuweisen, da sie ent-
sprechend ihrer gewiinschten Leistungsmerkmale am Markt ausgewahlt werden kénnen.®>
Neben den Realgitern sind unter den immateriellen Produktionsfaktoren ebenfalls Nominalgi-
ter in Form von monetaren Faktoren, Darlehens- oder Beteiligungswerten aufzufithren.>*® Als
Produktionsfaktoren gelten diese Guter, wenn sie in ihrer Reinform in die Dienstleistungspro-
duktion einflieRen und nicht fir die Erstellung oder Beschaffung von anderen Gitern aufgewen-
det werden. Sie stellen somit ebenso wie Betriebsmittel eine Form des unternehmerischen Ka-

pitals dar.>>*

Facility Services sind personalintensive Dienstleistungen, deren primarer Produktionsfaktor die
menschliche Arbeitskraft ist. So werden Leistungen des kaufmannischen, infrastrukturellen und
technischen Facility Management von dienstleistendem Personal erbracht, das die vereinbarte
Leistungserstellung an den Kundenobjekten ausfuhrt. Ebenfalls kbnnen immaterielle Leistungen
durch Nachunternehmen erbracht werden oder als interne Dienste anderer Abteilungen, welche
sich anteilig der Leistungserstellung zurechnen lassen, in die Produktion integriert werden. Wei-
tere immaterielle Produktionsfaktoren sind innerbetriebliche Informationen, die als internes Per-
sonalwissen und Kompetenzen die Basis flr die operative Leistungsgestaltung darstellen. So
konnen die qualitativen Fahigkeiten des Personals im betrieblichen Vorgang abgebildet werden.
Im Gegensatz dazu finden Rechte als immaterielle Produktionsfaktoren in Facility Services viel-
fach keine unmittelbare Verwertung. Zwar sind die Leistungserstellungen mit Rechten und
Pflichten verbunden, jedoch bilden sie vielmehr die Rahmenbedingung der Managementleis-
tung ab und reprasentieren keine direkten Produktionsfaktoren der Leistungen. Fir den Anwen-
dungskontext im Facility Management lassen sich die Produktionsfaktoren an ausgewahlten
Leistungsarten exemplarisch darstellen, um einen Uberblick fir die Zusammensetzung interner
Produktionsfaktoren von Facility Service-Anbietern zu ermdglichen. NominalgUter, wie Darle-
hens- und Beteiligungsrechte oder Geld, finden in facilitdren Dienstleistungen ebenfalls keine
Anwendung. Sie sind nicht Gegenstand der kundenorientierten Leistungsproduktion und wer-

den im Rahmen der Leistungserstellung nicht verwendet.

**! y/gl. Lasshof 2006, S. 53; Kleinaltenkamp 1997a, S. 90; Kleinaltenkamp 1997b, S. 350 f.; Meyer und Blimelhuber
1994, S. 9; Woratschek 1998, S. 704; Rosada 1990, S. 26; Wagner 2005, S. 35; Corsten 1984, S. 258.

%2 Im Sinne der vollstandigen Erfassung aller Produktionsfaktoren kénnen auch éffentliche Dienstleistungen sowie freie
Giter aufgefihrt werden (vgl. u. a. Kern 1992, S. 15-17). Vor dem Hintergrund dass diese Faktoren grundsatzlich allen
Wetthewerbsteilsnehmern frei und im ausreichendem Maf3e zur Verfiigung stehen, wird von der Beriicksichtigung die-
ser vor dem Hintergrund der zweckmafRigen Verwendung des Produktionsfaktorsystems in der vorliegenden Arbeit
abgesehen. Ebenso umstritten ist, ob Umweltfaktoren als naturliche Elemente der Faktorkombination oder Zusatzfakto-
ren, wie zum Beispiel der Staat und Verbande, in die Faktorsystematik aufzunehmen sind (vgl. Kern 1992, S. 15-17;
Busse von Colbe und LaBmann 1991, S. 81). Den beschriebenen Faktoren ist gemein, dass sie mittelbaren Einfluss auf
die Produktionsfaktoren haben und infolgedessen implizit in diesen enthalten sind, sodass eine explizite Auffihrung
nicht erforderlich erscheint (vgl. Schreydgg 1993. Siehe auch Steven 1991, der diese Begriindung gegen die Integration
der Umweltfaktoren auffuihrt).

%% \/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 122; Deppe 1969; Farny 1969.

%54 \/gl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 102.
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Tabelle 9:

Facility Services

Quelle: Eigene Darstellung.

Beispielhafte Darstellung der internen Produktionsfaktoren in ausgewahlten

Dienstleistung Immaterielle Real- Betriebsmittel Betriebs- und Hilfs-
faktoren stoffe

Objektbetrieb Arbeitsleistung techn. Instrumente/ Energie
Dienstleistungen luK-Systeme
Informationen

Stérungsbeseitigung Arbeitsleistung techn. Instrumente/ Energie

(9]
2 Informationen luK-Systeme/ Mobili-
g s tatsfahrzeuge
% * Modernisierung/ Arbeitsleistung techn. Instrumente/ Energie, Benzin, Er-
2 Sanierung Dienstleistungen luK-Systeme/ Werk- satzteile, Materialien
Informationen zeuge
Instandhaltung Arbeitsleistung techn. Instrumente/ Energie, Benzin, Er-
luK-Systeme/ Mobili- satzteile
tatsfahrzeuge
Hausmeisterdienste Arbeitsleistung Techn. Instrumente/ Energie, Benzin, Er-
Werkzeu- satzteile, Materialien
ge/Mobilitatsfahrzeuge
Sicherheits- und Arbeitsleistung Werkzeu- Benzin
Umzugsdienste ge/Mobilitatsfahrzeuge
0
) Zentrale Telekommu-  Arbeitsleistung luK-Systeme Energie
g nikationsdienste Informationen
% E Gartner- und Arbeitsleistung Werkzeuge Benzin, Materialien,
auﬁ) Winterdienste Mobilitatsfahrzeuge Pflanzen
©
= Reinigungs- und Arbeitsleistung Werkzeuge Reinigungsmittel,
- Pflegedienste Mobilitatsfahrzeuge Benzin
Verpflegungsdienste Arbeitsleistung Techn. Instrumente, Energie, Lebensmittel
Werkzeuge
Parkraum- Arbeitsleistung Technische Instru- Energie
betreiberdienste mente
Beschaffung und Arbeitsleistung luK-Systeme Energie
Steuerung von Leis- Informationen
3 tungen
<
ﬁ Kostenplanung und Arbeitsleistung luK-Systeme Energie
£ = | -kontrolle Informationen
@ W
£ Objektbuchhaltung Arbeitsleistung luK-Systeme Energie
3 Informationen
V4
Vertrags- Arbeitsleistung luK-Systeme Energie
management Informationen

Wie in der Tabelle exemplarisch dargestellt, entspricht die Zusammensetzung und Gestaltung

der betrieblichen Produktionsfaktoren ,[d]er Verschiedenartigkeit der Dienstleistungen.>> Je

nach Dienstleistungsprodukt sind unterschiedliche Spezifikationen hinsichtlich der Produktions-

faktoren vorzunehmen. Vor diesem Hintergrund verfolgt CORSTEN einen zweistufigen Ansatz in

der Entwicklung eines wirtschaftszweigunabhéngigen Produktionsfaktorsystems, welches sich

%% Maleri und Frietzsche 2008, S. 104.
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556
Im

aus einem Grundsystem und ergédnzenden Produktionsfaktormodulen zusammensetzt.
Hinblick auf die betriebsinternen Produktionsfaktoren der Dienstleistungserbringung kann der
betriebswirtschaftlichen Literatur weitestgehend konsensuell die nachfolgende wirtschaftszwei-
glbergreifende Systematik entnommen werden, wahrend die im FM verbreiteten Produktions-

faktoren farblich akzentuiert sind.

Interne
Produktionsfaktoren

| Dispositive Faktoren | | Elementarfaktoren \

Qriginar ‘ Potentialfaktoren ‘ | Repetierfaktoren |

Derivativ |
Planung

" Organisa | |
Kontrolle

Immaterielle Materielle
Produktionsfaktoren Produktionsfaktoren

——— |

Realfaktoren Nominal- Betriebsmittel Betriebsstoffe

faktoren (z.B. Energie)

Werkstoffe

Hilfsstoffe

—{ Arbeitsleistung ‘ Darlehensrechte ‘

{Dienstleistungen ‘ Beteiligungsrechte ‘

{ Informationen ‘ Geld ‘

Abbildung 25: Interne Produktionsfaktoren bei Facility Services

Quelle: Eigene Darstellung.

3.3.2.2 Externe Produktionsfaktoren
Als wesentliche Besonderheit von Dienstleistungen wurde die Integration externer Faktoren in
die Leistungserstellung bereits in Abschnitt 2.3.3 aufgefiihrt. Diese Faktoren werden den inter-

nen Produktionsfaktoren gegeniibergestellt>’ und unterscheiden sich von den internen Fakto-

%% \gl. Corsten 1985, S. 80-84. Vor dem Hintergrund der Diversitat von Wirtschaftsgitern und Wirtschaftszweigen
kritisert CARP Faktorsysteme mit allgemeingultigem Charakter und bewertet die Aussagekraft dieser Systematiken als
unzureichend (vgl. Carp 1974, S. 64 f.). Dem entgegnet CORSTEN mit einem modularen Aufbau des Produktionsfaktor-
systems, welches somit durch branchenspezifische Auspragungen flexibel erweitert werden kann.

%7 Dem widerspricht die Auffassung nach BEREKHOVEN, der die externen Faktoren der Leistungserstellung nicht auf
gleicher Ebene wie die internen Faktoren sieht, sondern sie als ,Katalysatoren“ der Faktorkombination beschreibt (vgl.
Berekhoven 1974, S. 59).
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ren unter anderem darin, dass sie sich der autonomen Disponierbarkeit des Dienstleisters ent-

ziehen.>*®

Unter externen Produktionsfaktoren, welche in der Literatur auch synonym mit den Begriffen
,Objekt-“ oder ,Fremdfaktoren* bezeichnet werden®®, werden somit Faktoreinsatze subsumiert,
die ,zumeist vom Abnehmer oder Verwerter der Dienstleistung in den Produktionsprozess ein-

%80 pie externen Produktionsfaktoren kén-

gesetzt bzw. dem Produzenten Uberlassen werden.
nen dabei unterschiedliche Merkmale aufweisen, die sich zu den drei folgenden Auspragungs-

formen zusammenfassen lassen:

— Materielle Objekte (z. B. technische Anlagen, Immobilie, Raum- und Freiflachen etc.)
und immaterielle Objekte (Nominalguter, Rechte und Informationen)

— Menschen mit unterschiedlichen Aktivitatsgraden hinsichtlich der Beteiligung an der
Leistungserstellung (z. B. Kundenmitarbeiter, Immobiliennutzer)

- Tiere.*®

Die Verwendung der durch den Leistungsabnehmer eingebrachten externen Faktoren kann im
Rahmen der Dienstleistungsproduktion hinsichtlich einer Transformation und Integration unter-

schieden werden.*®

Wirkt der Dienstleister mit seinen Produktionsfaktoren auf die bereitgestell-
ten Leistungsobjekte ein — bei Facility Services sind dies in der Regel materielle Objekte, wie
technische Anlagen oder die Immobilie selbst, die in den Leistungserstellungsprozess einbracht
werden und fir den Zeitraum der Leistungserstellung dem Verfligungsbereich des Dienstleis-
tungsanbieters Uberlassen werden —, so wird eine Transformation an diesen Faktoren erbracht,
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um die vertraglich vereinbarte Zustandsveranderung an diesen zu bewirken.” Die Faktorkom-

bination bringt somit einen gewlinschten Wertzuwachs in Form einer Merkmalsveranderung am

%8 \/gl. Corsten und Géssinger 2007, S. 115; Haller 2015, S. 8; Rosada 1990, S. 26; Riick 2000, S. 204; Lasshof 2006,
S. 53; Maleri 1997, S. 150; FlieB 2001, S. 30 f.; Kleinaltenkamp 1997b, S. 350 f.; Meyer und Blimelhuber 1994, S. 9.
CORSTEN und GOSSINGER unterziehen die externen Faktoren der Dienstleistungserstellung einer dezidierten Uberprii-
fung und heben somit die Auspragungsformen des externen Faktors als guterrelevante Eigenschaften heraus (vgl.
Corsten und Goéssinger 2007, S. 118). Die fehlende autonome Disponierbarkeit sieht ALTENBURGER hingegen nicht als
Abgrenzungskriterium an, da sich diese nicht pauschal dem Dienstleister entzieht. Er verweist stattdessen auf eine
einfache Definition, welche externe Faktoren als ,vom Abnehmer zur Verfiigung gestellte Produktionsfaktoren®
(Altenburger 1980, S. 88) bezeichnet.

559 Vgl. Corsten 1984, S. 258; Kern 1980, S. 140; Kern 1992, S. 14; Kern 1976, S. 760; Berekhoven 1974, S. 59.

%0 Maleri 1973, S. 75 f.

%1 vgl. Corsten 1985, S. 129 in Anlehnung an die Differenzierung externer Faktoren nach Maleri 1973, S. 78; ebenso
Engelhardt 1990, S. 280; Rosada 1990, S. 15.

%2 vgl. FlieR 2001, S. 20.

%3 vgl. FlieR und Kleinaltenkamp 2004, S. 394; Engelhardt 1990, S. 280; Engelhardt et al. 1992, S. 14 f.; Maleri und
Frietzsche 2008, S. 105 f.. Nach RuUck ist das rechtmaRige Eigentumsverhaltnis das wichtigste Kennzeichen externer
Faktoren im Dienstleistungserstellungsprozess. Die externen Faktoren verbleiben Uber die gesamte Dauer der Leis-
tungserbringung im Eigentum des Leistungsabnehmers und werden dem Dienstleister fiir den Zeitraum der Leistungs-
erbringung zur Verfligung gestellt. Dies ist seines Erachtens nach auch die Begriindung, warum Dienstleistungen nicht
.gekauft* werden (vgl. Riick 2000, S. 204; ebenso Maleri 1973, S. 79). Als weitere Besonderheit der externen Faktoren
konstatiert KERN, dass sie zwar wie interne Produktionsfaktoren in den Leistungserstellungsprozess integriert werden,
sie jedoch im Gegensatz zu den internen Produktionsfaktoren keinen Giiterverzehr aufweisen (vgl. Kern 1992, S. 13;
Kern 1980, S. 140). Dem widerspricht jedoch MALERI, indem er im Verlust von Opportunitéaten durchaus einen Guterver-
zehr feststellt (vgl. Maleri 1997, S. 172).
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externen Faktor hervor.”*

Nimmt der Leistungsnachfrager oder Abnehmer selbst als Fremdfak-
tor an der Leistungserstellung teil, besteht die Besonderheit hingegen darin, dass dieser sowohl
aktiv als auch passiv an der Produktion der Dienstleistung beteiligt sein kann.>® Bei der Erbrin-
gung facilitéarer Dienstleistungen kann diese Koproduktion ebenfalls durch Dritte erfolgen, die
die Immobilie nutzen oder zu erbringenden Dienstleistungen, beispielsweise im Kantinenbetrieb,
in Anspruch nehmen. Der Dienstleistungsnachfrager kann folglich Leistungsabnehmer und Mit-
produzent zugleich sein und im Rahmen eines Kontinuums zwischen aktiver und passiver Betei-

ligung an der Leistungserstellung mitwirken.>®®

Zur Darstellung dieser Koproduktion praferiert CORSTEN den Aktivitatsgrad beider Beteiligten,
welcher die unterschiedlichen Beteiligungsauspragungen an der Leistungserstellung be-

schreibt.>®’

Zunachst werden individuelle Aktivitdtsgrade, die einen Wert von Null und Eins an-
nehmen konnen, bestimmt. Ein Aktivititsgrad von Null auf Seiten des Abnehmers beschreibt
dabei eine passive Beteiligung an der Leistungserstellung, wohingegen ein Aktivitdtsgrad von
Eins impliziert, dass der Abnehmer alle Aktivitdten der Leistungserstellung Gbernimmt, die er
Ubernehmen kann. Gleiches gilt fir den Aktivitatsgrad des Dienstleisters, wobei dieser in jedem
Fall einen Aktivitatsgrad gréRer Null vorweisen muss, damit eine Dienstleistung tUberhaupt er-
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bracht werden kann.”™ Die potenzielle Aktivitatskombination beider Akteure im Verhéltnis zuei-

nander lassen sich durch eine Isoleistungslinie abbilden.

%% vgl. Maleri 1997, S. 150.

%5 vgl. Maleri 1973, S. 80 f.; Corsten 1985, S. 129; Zeithaml et al. 2013, S. 347 f.; FlieR 2006, S. 33. MALER! filhrt im
Rahmen seiner Ausfiihrungen an, dass eine rein passive Beteiligung des Leistungsabnehmers an der Leistungserstel-
lung kaum zu beobachten ist und sich somit vielfache Abgrenzungsproblematiken hinsichtlich einer passiven Beteili-
gung ergeben (vgl. Maleri 1997, S. 151).

%8 |n der Literatur wird der Leistungsnachfrager in seiner Doppelfunktion als Produzent und Abnehmer als ,Prosumer*
bezeichnet. Dabei setzt sich der Begriff aus producer und consumer zusammen und verkdrpert somit die Mitwirkung
des Leistungsnachfragers am Dienstleistungsprozess (vgl. Meyer und Blimelhuber 1994, S. 9; Lehmann 1995, S. 22).
Zum Teil wird der Kunde auch als ,Part-Time-Employee* gesehen, der obligatorisch Informationen zur Leistungserstel-
lung bereit stellen muss und an der Leistungserstellung optional mitwirken kann (vgl. Mills et al. 1983, S. 302—305; Mills
und Morris 1986, S. 727 f.; Johnston 1989, S. 18 f.). Die Koproduzenten mussen dabei jedoch nicht unbedingt Abneh-
mer der Leistung sein (vgl. Altenburger 1980, S. 81). Haufig werden auch Dienstleistungen fur Dritte erworben, wie z. B.
im Facility Management, wo der Immobiliennutzer nicht unmittelbar Auftraggeber der Leistung ist, aber dennoch diese in
Anspruch nimmt und als Koproduzent in der Leistungserstellung mitwirkt.

%7 Neben der Bewertung der Kundenmitwirkung am Dienstleistungserstellungsprozess mithilfe der Aktivitatsgrade nach
CORSTEN, gibt es in der Literatur noch weitere Ansétze, die zur Veranschaulichung der Kundenaktivitat herangezogen
werden kdnnen. Beispielsweise ziehen ZEITHAML ET AL. es vor, die Teilnahme des Kunden in verschiedenen Kunden-
mitwirkungsstufen auszudricken (vgl. Zeithaml et al. 2013, S. 350); einen ahnlichen Ansatz verfolgen CHASE und TAN-
SIK (vgl. Chase und Tansik 1983, S. 1040).

%8 \/gl. Corsten 1985, S. 130; Riick 2000, S. 204; Corsten und Gossinger 2007, S. 120.
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Aktivitatsgrad des
Nachfragers

A Isoleistungslinie

Externalisierung

Ausgangs-
aktivitatsniveau -
—a Internalisierung

>

Mindestaktivitat Ausgangs- Aktivitatsgrad des
aktivitatsniveau Dienstleisters
Abbildung 26: Isoleistungslinie nach CORSTEN

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung Corsten 1985, S. 130 sowie Corsten 2000a, S. 170.

Die Isoleistungslinie zeigt deutlich, dass unterschiedliche Kombinationen der Zusammenarbeit
zwischen Dienstleistungsanbieter und -abnehmer zum gleichen Ergebnis fuhren kdnnen (A; =
A,), was schlussfolgern lasst, dass die Aktivitaten des Kunden und des Dienstleisters als Sub-

stitute im Verhaltnis stehen.*®®

Diese Annahme erscheint jedoch vor dem Hintergrund der Leis-
tungskompetenz angreifbar, da sie suggeriert, dass Leistungsnachfrager und Dienstleister das
gleiche Fahigkeitsprofil aufweisen. Insbesondere im Facility Management, welches die professi-
onelle Bewirtschaftung und Steuerung von Sekundéarprozessen umfasst, stellt sich daher die
Frage nach der Notwendigkeit der Dienstleistungsbeauftragung, wenn der Kunde Uber das glei-
che Know-how wie der Dienstleister verfligt. Zudem wirkt sich eine substitutive Beziehung der
dienstleister- und kundenseitigen Aktivitaten auf die Dienstleistungsqualitat aus, welche sich
zunehmend der Planbarkeit entzieht. Ungeachtet der Substituierbarkeit und der damit verbun-
denen Konsequenzen fir die Leistungsqualitat, kann der Dienstleister grundsatzlich bisher

durch ihn erbrachte Tatigkeiten ausgliedern und durch den Nachfrager erbringen lassen (Exter-

%9 CorsTEN differenziert hier zwischen peripheren und alternativen Substituten. Auf Seiten des Dienstleisterproduzen-

ten ist ein gewisser Aktivitdtsgrad zwingend erforderlich, da sonst keine Dienstleistungserbringung vorliegen kann.
Hinsichtlich des Aktivitatsgrads des Abnehmers ist seiner Ansicht nach ein Aktivitatsgrad von Null mdglich, sodass eine
einseitig alternative Substitution vorliegt. Unbestritten bleibt von ihm jedoch, dass die Integration des externen Faktors
notwendig fur die Dienstleistungserbringung ist (vgl. Corsten 1985, S. 131). FLIER kritisiert hingegen, dass die Ausle-
gungen von CORSTEN lediglich produktionstheoretischer Natur seien und im Hinblick auf unterschiedliche Aktivitatsver-
teilungen die Substituierbarkeit und resultierende Nutzenstiftung variieren (vgl. Fliel3 2006, S. 77).
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570

nalisierung)”"™ und so seine Produktivitat erhhen oder im Zuge einer Internalisierung kunden-

seitige Aktivitat eingliedern und damit verbunden beispielsweise seine Planungssicherheiten

erhohen.®™

Im Facility Management lassen sich beispielsweise Selfservice-Aktivitdten des Kun-
den in die Leistungserstellung integrieren, wie zum Beispiel im Stérmanagement die Aufgabe
von Kundenmeldungen Uber eingerichtete Kundenportale oder im Kantinenbetrieb die Selbst-

bedienungs- und Geschirrriickgabeprozesse.

Unter Verwendung von kunden- und produzentenseitigen Aktivitdtsgraden kann die Integration-
stiefe des externen Faktors in die Leistungserstellung bestimmt werden, welche sich, wie an-
hand der FM-Beispielen dargestellt, in eine prasenzbedingte Integration und eine informations-

bedingte Integration des Kunden differenzieren lasst.”"

Durch die Beteiligung des externen
Faktors entstehen mit zunehmendem Aktivitatsgrad®”® Unsicherheiten fiir den Dienstleister in
der Leistungserstellung, die er teilweise durch Standardisierungen von Leistungskomponenten

verbessert steuern kann.>"

Dementsprechend wachst mit zunehmendem Individualitatsgrad der
Leistungserstellung die Variationsbedirftigkeit der Faktoreinsétze, da der Leistungsabnehmer
die betrieblichen Faktoreinsatze des Dienstleisters durch seine erwartete Nutzenstiftung beein-
flusst und auch die Erscheinungsformen des Fremdfaktors auf diese Einfluss nehmen.>”® Vor
diesem Hintergrund bleiben auch bei standardisierten Dienstleistungsprodukten nicht planbare
Leistungskomponenten enthalten, die Wagnisse in die dienstleisterseitige Planung des Produk-
tionsvermdgens und der Ausgestaltung der vorgehaltenen Produktionsfaktorsystematik einbrin-

gen.

Subsumierend ist der Integration externer Faktoren zu entnehmen, dass dienstleisterseitige

Faktoreinsatze durch abnehmerseitige ersetzt werden konnen. Infolgedessen untersteht den

% pje Externalisierung beschreibt dabei die Auslagerung von bisher durch den Dienstleister erbrachten Aktivitaten an
den Kunden, sodass der Aktivitdtsgrad des Kunden ansteigt, wahrend die Internalisierung die Integration von bisher
durch den Kunden erbrachten Leistungsinhalten in das Anwendungsfeld des Dienstleisters umfasst und somit seine
Aktivitdten zunehmen (vgl. Corsten 2000a, S. 170 f.).

™ y/gl. Corsten 2000a, S. 170; Meyer und Blimelhuber 1994, S. 30-31; Corsten 1984, S. 261; Corsten 1997, S. 10;
Flie3 2006, S. 74 f. sowie 77; Meffert und Bruhn 2012, S. 31; Djellal und Gallouj 2008, S. 37.

572 \/gl. Corsten 1996, S. 6; Corsten 2000a, S. 167. CORSTEN bezieht diesen Zusammenhang in seinen Ausfilhrungen
auf die informationsbedingte Integration des externen Faktors, welche allein die informatorische Mitwirkung des Leis-
tungsnachfragers zum Beispiel im Rahmen der Konkretisierung von Bedarfsanforderungen beinhaltet (vgl. Corsten
1996,

S. 29). Eine prasenzbedingte Integration externer Faktoren fihrt jedoch ebenfalls dazu, dass Leistungskomponenten
(im Vorfeld) durch den Dienstleister erbracht werden kénnen und seine Autonomie in der Leistungserstellung vor dem
Hintergrund einer verbesserten Planungssicherheit und Einflussnahme auf Unwégbarkeiten zunimmt.

%8 30 ist ,[d]er Erfolg der Dienstleistungsproduktion [...] bei einer erforderlichen Mitwirkung des Abnehmers in hohem
Mafe auch von dessen Aktivitat abhangig.“ (Maleri 1997, S. 152). Vgl. dazu auch Woratschek 1998, S. 702.

5% Durch standardisierte Dienstleistungsprodukte und damit verbundene spezialisierte Faktorkombinationen, die tiber
einen langeren Zeitraum nahezu konstant sind, gewinnt der Dienstleister eine erhthte Planungssicherheit, die ihm
verbesserte Steuerungsmdglichkeiten der Dienstleistungsprozesse (vgl. Maleri 1997, S. 139).

575 vgl. Maleri 1997, S. 154. Bezugnehmend auf die Nutzenstiftung von Dienstleistungen verweist ALTENBURGER darauf,
dass Dienstleistungen einer Art bei jedem Abnehmer einen unterschiedlichen Nutzen stiften (vgl. Altenburger 1980,
S. 81).
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externen Produktionsfaktoren die gleiche Systematik wie den internen Faktoren.””” So lassen

577

sich auch diese in immaterielle und materielle Faktoren differenzieren.”’’ Unter den immateriel-

len Realfaktoren kann, wie bereits ausgefihrt, die Mitwirkung des Leistungsabnehmers in intel-

lektueller, wie auch physischer Weise subsumiert werden.”"®

In Facility Services weisen Uber-
wiegend infrastrukturelle Leistungsarten einen personenbezogenen Charakter und somit die
Integration der kundenseitigen Arbeitsleistung auf. Ebenso kdnnen jedoch technische oder
kaufmannische Leistungen die Interaktion mit Kunden oder Immobiliennutzern erfassen. Zwar
werden Leistungen mit Objektbezug nicht direkt am Kunden, sondern beim Kunden erbracht,
sodass dieser auch nicht explizit in die Leistungserstellung integriert wird, jedoch kann auch in
objektbezogenen Leistungsbereichen Kundenkontakt auftreten, der die Leistungserstellung
beeinflusst. So kann beispielsweise der Zugang zu einem Leistungsobjekt, wie zum Beispiel ein
zu reinigender Raum verhindert sein, da dieser wider Erwarten in Nutzung ist oder der techni-
sche Mitarbeiter in seinem Wartungsvorgang unterbrochen werden, indem er von einem Immo-
biliennutzer angesprochen wird. Facility Services werden somit wahrend der Immobiliennutzung
erbracht, sodass ebenfalls nicht geplante Interaktionen auftreten und Einfluss auf die Leis-
tungserstellung nehmen kénnen. Darlber hinaus flieRen ebenfalls Informationen, die durch den
Leistungsabnehmer bereitgestellt werden, in die Leistungserstellung ein.’” So gibt es im Facili-
ty Management vorvertragliche Abstimmungsprozesse, die die Leistungserstellung beeinflus-
sen, in denen der Auftragnehmer Informationen tber die Immobilie und damit verbundene tech-
nischen Anlagen bereitstellt. Ebenso gibt es jedoch auch Facility Services, die wahrend der
Leistungserstellung kunden- und nutzerseitige Informationen erfordern, wie zum Beispiel im
kaufmannischen FM im Vertrags- oder Beschaffungswesen. Sind Informationen Gegenstand
der Leistungserstellung, wie zum Beispiel in der FM-Beratung, ist die Vollstandigkeit und Quali-

580

tat von erheblicher Bedeutung fir die Ergiebigkeit der Produktionsprozesse.™ Gleiches gilt fur

die Mitwirkung des Leistungsabnehmers im Produktionsprozess: Seine Mitwirkung erfordert

zum einen die Unterweisung als Koproduzent, wie auch entsprechende Qualifikationen und

581

Fahigkeiten, die die Leistungserbringung mafgeblich beeinflussen.”" Als weitere immaterielle

°® Bedingt durch die dienstleisterseitige Betrachtung des Produktionsfaktorsystems externer Faktoren entfallen die
abnehmerseitigen dispositiven Faktoren sowie Repetierfaktoren. Sie werden nicht in die Dienstleistungsproduktion
integriert und finden als externe Produktionsfaktoren in der Leistungserstellung keine Verwendung.

" CorsTEN und GOSSINGER differenzieren die externen Produktionsfaktoren hingegen in lebende und nicht lebende
Objekte (vgl. Corsten und Géssinger 2007, S. 127). Um die vorangegangene Systematik der internen Produktionsfakto-
ren aufzugreifen, wird in der vorliegenden Arbeit ein anderer Klassifizierungsansatz gewéahlt, der zwischen immateriellen
und materiellen Produktionsfaktoren differenziert. Vor diesem Hintergrund werden Tiere in Anbetracht ihrer Kérperlich-
keit als materielle Fremdfaktoren klassifiziert (siehe dazu auch Maleri 1997, S. 153).

578 vgl. Maleri 1997, S. 151; Corsten und Gossinger 2007, S. 122. ALTENBURGER hingegen entzieht Informationen, die
durch den Leistungsabnehmer oder Verwerter in den Erstellungsprozess eingebracht werden, die Produktionsfaktorei-
genschaft, da kein Guterverbrauch, auch nicht in Form eines Opportunitatsverlusts, nachgewiesen werden kann (vgl.
Altenburger 1980, S. 86).

57 ygl. Maleri 1997, S. 157 f.; Altenburger 1980, S. 84; Corsten und Gossinger 2007, S. 127.

%80 vgl. Maleri 1997, S. 157. In Facility Services spielen Informationen jedoch als externe Produktionsfaktoren eine
untergordnete Rolle, da die Leistungen in der Regel entsprechend der vorangestellten Leistungsplanung umgesetzt
wird.

%81 v/gl. Maleri 1997, S. 162 f.
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Produktionsfaktoren kénnen Rechte sowie andere Nominalgiter Gegenstand der Leistungspro-

zesse werden, so zum Beispiel im Rahmen von Versicherungsleistungen oder im Bankenwe-

582

sen Dies jedoch nur, wenn sie nicht zur Beschaffung anderer Produktionsgiter verwendet

werden, sondern direkt in die Produktionsprozesse einflieRen, sodass sie in der Erbringung von
Facility Services kaum vertreten sind.*®

Materielle Glter oder Tiere Ubernehmen die Funktion externer Produktionsfaktoren, wenn die
erwartete Nutzenstiftung des Dienstleistungskunden in der Erhaltung oder Verénderung be-

stimmter Objekteigenschaften dieser Giiter besteht.*®*

In objektbezogenen Dienstleistungen, die
im FM uberwiegend vorhanden sind, wirkt folglich der Dienstleister im Rahmen der Endkombi-
nation auf die durch den Leistungsabnehmer bereitgestellten Objektfaktoren entsprechend der

erwarteten Nutzenstiftung ein.’®

Die Leistung tangibilisiert sich somit am externen Faktor, das
heit im FM an der technischen Anlage oder der Immobilie selbst und weist somit einen ten-
denziellen Materialitatsgrad auf, der fir Kunde und Dienstleister ersichtlich wird. Bei Facility
Services mit Personenbezug konkretisiert sich die Nutzenstiftung hingegen beim Leistungsemp-

fanger, der Immobiliennutzer und Kunde ist.

*®2 |m Rahmen der Ausfithrungen hinsichtlich der Erfassung von Rechten als immateriellen, externen Produktionsfakto-

ren, werden ebenfalls Risiken und das Beseitigen von Nutzenbeeintrachtigungen als Leistungsgegenstand aufgefiihrt
(vgl. Albrecht 1992, S. 25; Maleri 1997, S. 159). Prinzipiell liegt diesen Faktoren jedoch keine Gutseigenschaft zugrun-
de, da diese keinen Nutzen stiften (vgl. Farny 1989, S. 140).

%83 vgl. Corsten und Géssinger 2007, S. 121; Maleri 1997, S. 161. MULLER beriicksichtigt zudem unter Beachtung der
Leistungs- bzw. Unternehmensstakeholder die Bereitstellung von materiellen und immateriellen Ressourcen, wie zum
Beispiel politische Stabilitat, verldssliche Rechts- und Bildungssysteme oder gesellschaftliches Humankapital als
Rahmenbedingungen fur die Unternehmensaktivitaten, die ebenfalls Einfluss auf den Unternehmenserfolg nehmen (vgl.
Muller 2004, S. 99). Der Einbezug dieser Faktoren in die leistungsbasierte Produktivititsmessung erscheint jedoch zu
umfassend, wenngleich auch diese Parameter auf gesamtunternehmerischer Ebene Einfluss auf Facility Services neh-
men.

%84 vgl. Maleri 1997, S. 153.

%% vgl. Bernhold 2014, S. 6. Im Rahmen von Facility Services werden Tiere jedoch nicht als Objektfaktoren in die Leis-
tungserstellung eingebracht.
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Tabelle 10:

Beispielhafte Darstellung der externen Produktionsfaktoren in ausgewé&hlten

Facility Services

Quelle: Eigene Darstellung.

Dienstleistung

Immaterielle Faktoren

Materielle Faktoren

@ Objektbetrieb Immobilien/TGA
E s Stérungsbeseitigung Technische Anlagen (TGA)
% * Modernisierung/ Sanierung Immobilien/TGA
(]
= Instandhaltung Immobilien/TGA
Hausmeisterdienste Immobilien/TGA
Sicherheits- und Umzugsdienste  Immobiliennutzer/ Kunde, Immobilien/Anlagen
passiv
8 Zentrale Telekommunikations- Immobiliennutzer/Kunde,
3 dienste aktiv
E s Gartner- und Freiflachen
Su Winterdienste
2]
g Reinigungs- und Pflegedienste Raum- und Freiflachen
[
Verpflegungsdienste Immobiliennutzer/Kunde,
aktiv
Parkraum- Immobiliennutzer/Kunde, Freiflachen
betreiberdienste passiv
" Beschaffung und Steuerung von Informationen
2 Leistungen
[&]
é s Kostenplanung und -kontrolle Informationen
:g * Objektbuchhaltung Informationen
3 Vertrags- Informationen
x management

Die Systematik der externen Produktionsfaktoren wird in der nachfolgenden Abbildung noch-

mals zusammenfassend dargestellt.

Abbildung 27:

Externe
Produktionsfaktoren

Immaterielle Materielle
Produktionsfaktoren Produktionsfaktoren
N Objektfaktoren
Realfaktoren Nominal
faktoren

Arbeitsleistung

Quelle: Eigene Darstellung.

Externe Produktionsfaktoren bei Facility Services
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3.3.3 Output der Faktorkombination

Eine besondere Stellung im Dienstleistungsmanagement kommt dem Output als Dienstleis-
tungsergebnis des Leistungserstellungsprozesses zu. Im produktionswirtschaftlichen Kontext
stellt der Output das zu erstellende Produkt dar, welches als finale Ausbringungsgréf3e der Pro-

duktion angestrebt wird.>*

Diese Sichtweise des Leistungsergebnisses geht mit der in Abschnitt
2.2 beschriebenen, gewollten Zustandsveranderung am externen Kundenfaktor einher, welche
anhand der ergebnisorientierten Dienstleistungsdefinition und dem damit verbundenen konstitu-
tiven Immaterialitdtsmerkmal in Abschnitt 2.3.2 konkretisiert wird. Insbesondere die immateriel-
len Komponenten des Dienstleistungsoutputs bringen traditionelle Bewertungsansétze an ihre
Grenzen, da die Nutzenstiftung, die sich in den immateriellen Ergebnisdimensionen nieder-
schlagt sowie die Dienstleistungsqualitat erhebliche Schwierigkeiten fiir eine ganzheitliche Out-
puterfassung und -bewertung darstellen. Vor diesem Hintergrund werden nachfolgend ausge-
wahlte Ansatze dargestellt, die auch fir die Quantifizierung qualitativer Dimensionen geeignet

erscheinen.

3.3.3.1 Immaterielle Dienstleistungsergebnisse

Neben der produktionswirtschaftlichen Sichtweise auf die Immaterialitdt von Dienstleistungser-

587

zeugnissen ™' kann auch eine absatzwirtschaftliche Sichtweise fur die Bestimmung von Dienst-

leistungserzeugnissen hinzugezogen werden, die die Ausbringungsmenge der Dienstleistungs-
prozesse anhand ihrer nutzenstiftenden Wirkung zur Bedurfnisbefriedigung Dritter beschreibt.>®
Typischerweise stellen im Rahmen dieser Outputdefinition Wert- und Funktionssteigerungen
sowie Wert- und Funktionserhaltungen, aber auch die Beseitigung von Nutzenbeeintrachtigun-
gen Formen der Nutzenstiftung dar, die sich in objektive und subjektive Komponenten differen-

zieren lassen.”®

Sowohl in der produktionswirtschaftlichen Perspektive als auch in der absatz-
wirtschaftlichen Sichtweise, stellt sich ein grundsatzliches Quantifizierungsproblem im Dienst-
leistungsergebnis dar, da Verfahren, die im Sachguterbereich zur Outputbestimmung Verwen-
dung finden, nicht unmittelbar adaptiert werden kénnen und auch vielfach keine einheitliche

9 zwar finden sich

Definition dariiber besteht, was als Dienstleistungsergebnis zu verstehen ist.
bei vielen Dienstleistungen, so auch in Facility Services, Mengendimensionen, die sich verein-
facht messen oder zéhlen lassen, wie zum Beispiel die Anzahl der ausgegebenen Essen im
Kantinenbetrieb oder die Anzahl gewarteter Maschinen im Rahmen der technischen Instandhal-

tung, jedoch gibt es stets immaterielle Ergebnisbestandteile, die nur bedingt quantifizierbar sind

%86 ygl. Chmielewicz 1968, S. 14; Maleri und Frietzsche 2008, S. 241.

%87 vgl. hierzu die Ausfilhrungen in Abschnitt 2.3.2.

%88 \/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 132; Maleri und Frietzsche 2008, S. 241.

% Diese Formen der Nutzenstiftungen finden sich in unterschiedlichen Dienstleistungssparten, wie zum Beispiel in der
Wartung, Uberwachung und Objektpflege, im Rahmen von Beratungsleistungen, aber auch im Gesundheitswesen
wieder (vgl. Maleri 1973, S. 29 f.). Insbesondere die subjektiven Komponenten erschweren eine intersubjektiv nachvoll-
ziehbare Leistungsbewertung.

%% v/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 132; Maleri 1997, S. 117; Corsten 1990, S. 113; Maleri und Frietzsche 2008, S.
241.
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und insbesondere in ihren qualitativen Merkmalen stark variieren, sodass die Vergleichbarkeit

der Ergebnisbestandteile erschwert wird.>*

In einigen Dienstleistungsbereichen besteht demnach die Méglichkeit, den quantitativen Output
Uber die Menge der eingebrachten, externen Produktionsfaktoren als Objektfaktoren zu bewer-
ten, wohingegen dazu die immateriellen Bestandteile, die insbesondere durch die Nutzenstif-
tung und Zustandsveranderung hervorgebracht werden, im Rahmen der Outputbewertung ein
theoretisches Konstrukt abbilden, welches nur unter Hinzunahme von Bewertungssurrogaten
oder -indikatoren quantifizierbar wird.>** Das Dienstleistungsergebnis differenziert sich folglich in
immaterielle und materielle Bestandteile sowie quantitative und qualitative Dimensionen, die in
der Ergebnisbewertung zu beriicksichtigen sind. Vor dem Hintergrund der Anwendbarkeit klas-
sischer Bewertungsverfahren, wie Messen, Zahlen, Wiegen fir die quantitativen Dienstleis-
tungsbestandteile, lassen sich Ansétze wie Standardisierung oder Komponentisierung differen-

zZieren, die die Dienstleistungsdimensionen in ihrer Komplexitat reduzieren.

3.3.3.2 Standardisierung von Dienstleistungsergebnissen

In den vorangegangenen Ausfiihrungen wurde ergdnzend auf den Individualitatscharakter von
Dienstleistungen verwiesen, welcher insbesondere durch die Integrativitat der externen, kun-
denseitigen Leistungsfaktoren hervorgerufen wird und die Produktionsplanungen des Dienst-

leisters erschweren.>®

Das aufgezeigte Individualitdtsmerkmal von Dienstleistungen wird in der
Literatur jedoch kontrovers diskutiert. Vielfach stehen maRgeschneiderte Kundenldsungen im
Dienstleistungssektor einer Leistungsstandardisierung gegeniber, welche oftmals mit Modulari-

%94 50 beschreibt CORSTEN die Individuali-

sierungen und Komplexitatsreduktionen einhergehen.
sierung und die Standardisierung als zwei polare Formen, welche durch die Dominanz des
Kundenbestrebens oder im Pendant durch die Dominanz der Produzentenanforderungen be-
stimmt werden, sodass sich Dienstleistungen einer grundsatzlichen Standardisierbarkeit nicht

entziehen.®®®

Standardisierung wird im Rahmen der Dienstleistungsproduktion als ,Vereinheitlichung von

Erzeugnissen“596

597

verstanden, die sich auf eine Gesamtleistung oder auf Teilelemente beziehen

lasst.”" Im Zuge dessen lasst sich ein standardisiertes Dienstleistungsergebnis erzielen oder

vereinzelte Prozessschritte standardisieren, die zum vorgesehenen Prozessergebnis fihren.>%

%1 y/gl. Corsten und Gossinger 2007, S. 132; Maleri 1997, S. 118; Brinkerhoff und Dressler 1990, S. 58.

%2 \/gl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 242; Corsten und Géssinger 2007, S. 132.

%% vgl. Abschnitt 2.3.3 und Corsten 1985, S. 123; Meyer 1991, S. 200; Meffert und Bruhn 2012, S. 177 f.; FlieR 2006, S.
170.

9% yigl. Corsten 1985, S. 124; Haak 1983, S. 94; Corsten 1990, S. 119; Bottcher und Klingner 2011, S. 7; Berry 1986,
S. 48 sowie zu Modularisierungen Muller 2005, S. 21.

%% vgl. Corsten 1985, S. 124.

% Corsten 1985, S. 124.

7 vgl. Jugel und Zerr 1989, S. 176; Kern 1992, S. 112; FlieR 2006, S. 171; Gersch 1995, S. 7.

%% v/gl. Meffert und Bruhn 2012, S. 177 f.; Corsten 1998, S. 512-615.
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Dies impliziert, dass sowohl Dienstleistungsergebnisse als auch Faktorkombinationsprozesse,
welche in Partialprozesse differenziert werden, Gegenstand der Standardisierung sein kénnen,

599

da sie im interdependenten Verhdltnis zu einander stehen.”™" In der Erbringung von Facility

Services lassen sich somit Prozessablaufe im Vorfeld standardisieren und dartiber die Leis-

600

tungserbringung effizient ausrichten.”- Ubergeordnet finden sich jedoch in der Gesamtbetrach-

tung des Facility Managements kundenindividuelle Problemlésungen, die auf die priméaren Kun-

1 |m Rahmen der kundenindivi-

denwertschopfung sowie die Nutzerbedarfe ausgerichtet sind.
duellen Leistungen, haben Leistungsnachfrager jedoch auch die Mdéglichkeit zwischen vorkon-
zipierten Leistungspaketen zu wahlen, die an die spezifischen Strukturen angepasst werden
oder ganzheitliche Betrachtungen zu wahlen, die das FM in die unternehmerischen Priméarpro-

zesse integrieren und eine partnerschaftliche Zusammenarbeit erfordern.®®

Die Ansatze der Dienstleistungsstandardisierung folgen somit einer Ergebnis- oder einer Ver-
richtungsorientierung, wahrend letztere auf prozessuale Teilelemente rekurriert, die sich modu-
lar zu einer Gesamtleistung zusammensetzen lassen.’® In der absatzwirtschaftlichen Perspek-
tive eroffnet sich, wie am Beispiel des Facility Managements dargestellt, dem Kunden die Mog-
lichkeit, zwischen dem Bezug einer Gesamtleistung in seinen festdefinierten Auspragungsfor-
men, einer teilstandardisierten Leistung, welche im vorgegebenen Rahmen individuelle Win-
sche gemal Baukastenprinzip bertcksichtigen lasst, und einer maf3geschneiderten Kundenlo-

604

sung zu entscheiden.” Die dargestellten modularen Ansétze finden bereits in vielen Dienstleis-

tungsbranchen Anwendung und verfolgen die Beriicksichtigung individueller Kundenwiinsche

sowie Kosteneinsparungen und Aufwandsreduktionen gleichermaBen.605

Unter dem Begriffs-
mantel Mass Customization wird dieser Ansatz auch mit einer Dienstleistungskomponentisie-
rung gleichgesetzt, die durch die Bereitstellung von standardisierten Komponenten Kostenvor-
teile erzielt, wahrend eine kundenspezifische Konfiguration von Teilkomponenten zu einer Ge-

%% Ein modulares

samtleistung die Erzielung eines individualisierten Kundenmehrwerts zulasst.
Dienstleistungskonzept reduziert dartiber hinaus die Produktkomplexitat und ermdglicht Dienst-
leistern und Kunden eine erhthte Flexibilitdét sowie Transparenz, welche sich produktivitatsstei-

gernd in der Dienstleistungserstellung auswirkt.*”” Vor diesem Hintergrund wird auch die Erfas-

%% vgl. Corsten 1985, S. 125.

%0 Dabei werden Leistungsprozesse antizipativ, d. h. im Vorfeld durchdacht und in ihren Aktivitatsablaufen bestimmt.
Prozesse kdnnen somit im Laufe der Zeit gleichartiger und routinisierter ablaufen (vgl. Flie3 2006, S. 171 m. V. a. Hill et
al. 1994, S. 266).

%01 \/gl. Worbs 2013, S. 104 f. Siehe dazu auch die Richtlinienreihe GEFMA 700 2006.

%92 \/gl. Graf von Matuschka, Nikolaus 2013, S. 154-159.

%93 \/gl. Meffert und Bruhn 2012, S. 177 f.

594 \/gl. Corsten 1990, S. 182; Piller 2006, S. 195. Das Baukastenprinzip basiert auf einer modularen Produktionsweise,
bei der die Leistung aus vorgefertigten ,Standardelementen, diskret abgestuften und kontinuierlich variierenden Ele-
menten zusammengesetzt” wird (GraBler 2013, S. 149).

895 v/gl. Peters und Saidin 2000, S. 104; Béttcher und Klingner 2011, S. 7.

%% vgl. Corsten 1990, S. 181; Corsten 1985, S. 125; Peters und Saidin 2000, S. 104; Pine II, B. Joseph 1993, S. 44-48;
GraBler 2013, S. 14 f.; Becker 2012, S. 2 f.; Baldwin und Clark 1997, S. 84-86; Starr 1965, S. 135 sowie 141 f.

%97 \/gl. Baldwin und Clark 1997; Becker 2012, S. 2; Miiller 2005, S. 21.
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sung von leistungsbasierten Parametern vereinfacht, welche fir die Dienstleistungssteuerung
und Produktivitatserfassung erforderlich sind.®® Die Bewertungsproblematik im Hinblick auf
qualitative Dienstleistungsauspragungen bleibt jedoch ungeachtet dessen, ob sie in ihrer Kom-

plexitat durch eine Komponentisierung reduziert werden, bestehen.®®

Eine Leistungsstandardi-
sierung erleichtert durch die Reduzierung des Individualitatscharakters der Dienstleistung hin-
gegen die Erfassung und Bewertung des Dienstleistungsergebnisses in seinen spezifischen
Dimensionen.®* Vor dem Hintergrund der standardisierten Prozessinhalte kann die Ermittlung
des Dienstleistungsoutputs folglich von den eingebrachten Produktionsgro3en abgeleitet wer-
den, da sich Input und Output als homogenisierte Elemente beschreiben lassen.®*! Ausgehend
von der Mdglichkeit, Dienstleistungsergebnisse anhand der eingebrachten Inputdimensionen zu
quantifizieren, lassen sich ebenso Automatisierungsansatze, welche Leistungskomponenten
anhand der Ubertragung von menschlichen, personenbezogenen Leistungsanteilen auf techni-
sche Installationen und Maschinen standardisieren, zu den aufgeflhrten Systematisierungsver-
suchen von Dienstleistungen erganzen.®'? Diese Form der Objektivation®*® erméglicht es, Ein-
zelfunktionen der Dienstleistungserstellung im besonderen Mal3e zu standardisieren, da qualita-
tive Komponenten der eingebrachten Produktionsfaktoren in ihren Ausprédgungsformen fest
definiert werden kdnnen und sich das Dienstleistungsergebnis entsprechend der vorgegebenen
Parameter ableiten lasst. Umstritten bleibt jedoch, inwieweit sich die menschliche Arbeitskraft
von technischen Produktionsmitteln im heterogenen Spannungsfeld von Dienstleistungstypen
substituieren lasst und welche Leistungsfunktionen in welchem Umfang von technischen Arte-

fakten ibernommen werden kénnen.®**

In der Erbringung von Facility Services stellt sich somit
die Frage, inwiefern das Automatisierungspotenzial ausgeschdpft und die menschliche Arbeits-

kraft ersetzt werden kann.

Wahrend die qualitativen Komponenten der Produktionsfaktoren durch die beschriebenen Sys-
tematisierungsansatze spezifiziert werden kénnen, wird das Dienstleistungsergebnis in seinen
qualitativen Merkmalen nur bedingt vorhersehbar konkretisiert. Qualitative Dimensionen, wie
der Kundennutzen, das ergebnisbasierte Qualititsempfinden und die Gesamtzufriedenheit des
Leistungsempfangers, bleiben durch die operative Leistungsspezifikation unbertcksichtigt,

wenngleich sie fur den nachhaltigen Erfolg von Dienstleistungsunternehmen maRgebliche Di-

%% vgl. Becker 2012, S. 7.

899 y/gl. Maleri 1997, S. 119.

819 \/gl. Sundbo 2002, S. 95; Lasshof 2006, S. 125 f.

®'1 vgl. Lasshof 2006, S. 127; Nachum 1999a, S. 926; Maleri und Frietzsche 2008, S. 242.

612 \/gl. Corsten 1985, S. 335.

613 CORSTEN subsumiert die Automation von Dienstleistungen neben der Mechanisierung und der Handarbeit unter dem
Begriff der Objektivation, welcher die Ubertragung von Leistungen persénlicher Leistungstrager auf sachliche Leistungs-
trager und somit das Prinzip der Automatisierung erfasst. Die Automation von Dienstleistungen unterscheidet sich von
der Mechanisierung hauptséachlich in der prozessualen Selbststandigkeit (vgl. Corsten 1985, S. 335 f.).

%% vgl. Fricke et al. 1971, S. 82; Lohmann 1959, S. 13 f.; Schilller 1967, S. 41 f.; Berekhoven 1983, S. 175; Decker
1975, S. 416; Corsten 1985, S. 343 f.
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615

mensionen darstellen.”” Die Dimensionen des qualitativen Dienstleistungsergebnisses stellen

daher spezifische Grof3en dar, die nachfolgend einer separierten Betrachtung bedirfen, um sie

hinsichtlich ihrer Bewertungsmaoglichkeiten zu operationalisieren.

3.3.3.3 Dimensionen der Dienstleistungsqualitéat

Der Qualitatsbegriff beschreibt im Dienstleistungs-, wie auch im Sachguterbereich, die Beschaf-

616

fenheit, Gute bzw. den Wert eines Objektes.”™ Hinsichtlich der konkreten Begriffsbestimmung

hat sich jedoch bisher kein konsensfahiges Konstrukt in der Betriebswirtschaft etabliert; das

bestehende Verstandnis reicht ,von umgangssprachlichen Wortdeutungen bis hin zu sehr abs-

«B617

trakten Definitionen des Qualitatsbegriffs fir die Praxis. Ansatze der Begriffsnormierung

beschreiben den Qualitatsbegriff auf internationaler Ebene als ,die Gesamtheit von Merkmalen

(und Merkmalswerten) einer Einheit bezlglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte

«618

Erfordernisse zu erfillen. Seit Dezember 2005 gilt unter der Begriffsnorm zum Qualitatsma-

nagement ISO 9000:2005-12 die Formulierung des Qualitatsbegriffs vereinfacht als ,Grad, in-

«619

dem ein Satz inharenter Merkmale Anforderungen erfullt. Die Anforderungen kénnen dabei

gleichermaRen durch den Produzenten oder Leistungsnachfrager formuliert werden, sodass

sich der Qualitatsbegriff in zwei zentrale Definitionsanséatze unterteilen lasst.®

So beschreibt der produktbezogene Qualitatsbegriff im Dienstleistungskontext die Qualitat von
Dienstleistungen als Konglomerat bzw. Niveau vorhandener Eigenschaften in einer objektivier-

621

ten Betrachtungsweise. Im internationalen Kontext wird dieser Qualitatsbegriff auch als

Jtechnischer oder ,utilitaristischer* Qualitatsbegriff bezeichnet.®?

Diesem Verstandnis liegt die
funktionelle Leistungsfahigkeit zugrunde, die fiir den Kunden kognitiv bewertbar ist.*® Der Qua-
litatsbegriff impliziert dabei auch die Definition eines Qualitatsstandards fir die Leistungserbrin-
gung und eignet sich somit als Mal3 der Qualitatskontrolle im Abgleich mit dem vertraglich ver-

einbarten Leistungsverzeichnis.®**

Der kundenbezogene Qualitatsbegriff fokussiert hingegen die subjektive Wahrnehmung von

Leistungsdimensionen des Kunden vor dem Hintergrund der von ihm als wichtig gewerteten

®1% \/gl. Maleri und Frietzsche 2008, S. 240.

%18 vgl. Bruhn 2011, S. 33.

® Bruhn 2011, S. 33.

*® DIN EN ISO 8402 1995, S. 9.

*Y DIN EN ISO 9000 2005, S. 18.

620 GARVIN erweitert die zweiteilige Begriffsdifferenzierung um eine dritte Perspektive, die das umgangssprachliche
Qualitatsverstandnis widerspiegelt und die Leistungsgiite anhand einer Klassifizierung in ,gut®, ,mittel* und ,schlecht”
angibt (vgl. dazu Garvin 1984 sowie Garvin 1988).

621 y/gl. Bruhn 2000.

%22 \/gl. Grénroos 1984, S. 39; Wirtz und Lee 2003, S. 347; Batra und Athola 1990, S. 161. Ebenso wird dieser Quali-
tatsbegriff als mechanistic quality bezeichnet (vgl. Holbrook und Corfman 1985, S. 33).

623 \/gl. Wirtz und Lee 2003, S. 347; Mano und Richard 1993, S. 463 f.

2% vgl. Garvin 1984; Garvin 1988; DIN EN ISO 9000 2005. Zum vertraglich vereinbarten Leistungsverzeichnis sowie zur
Leistungsbeschreibung im FM vgl. Hamann 2000.
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Eigenschaften.”” Dieses Verstandnis wird auch als hedonische Qualitat bezeichnet, die als

emotionales, bzw. affektives Erleben der Leistung oder als wertorientierte Betrachtung der Qua-

litatsdimensionen beschrieben wird, das die Leistungsbeurteilung vor dem Hintergrund des

626

Preis-Leistungs-Verhaltnisses umfasst.””” Der kundenbezogene Qualitatsbegriff wird dartiber

hinaus auch als relative Qualitatsdefinition aufgefasst, da der Konsument die Leistungsqualitat

627

im Verhaltnis zu seinen Erwartungen bewertet.””" Die Dienstleistungsqualitat wird dabei aus

Kundenperspektive bewertet, indem seine erwartete Qualitat der von ihm wahrgenommenen

Qualitat gegeniibergestellt wird.®*

In diesem Sinne kann die Qualitat als Produktféhigkeit be-
schrieben werden, Kundenerwartungen zu erfiillen oder zu tbertreffen.®”® Eng damit verbunden
ist zudem die Kundenzufriedenheit, die haufig auch mit der Dienstleistungsqualitat gleichgesetzt
wird, da beide Bewertungsanséatze auf einem Soll-Ist-Vergleich der Leistungserfahrung beru-

hen.®®

In Theorie und Praxis Uberwiegt vielfach die Auseinandersetzung mit dem kundenbezogenen

Qualitatsbegriff, da dieser Unternehmen vor besondere Herausforderungen stellt, wenn die

631

unternehmerische Perspektive von der Kundenwahrnehmung abweicht.”>" Uber die ganzheitli-

che Referenz der Dienstleistungsqualitéat entscheiden jedoch der produktbezogene und der

632

kundenbezogene Qualitéatsbegriff gleichermaf3en.”™ Die Qualitat wird demnach als multiattribu-

tives Konstrukt beschrieben, das sich nicht direkt beobachten und messen lasst.®*

In Anlehnung an die Vielschichtigkeit des Dienstleistungsbegriffs lassen sich unterschiedliche
Dimensionen fir die Konkretisierung des Dienstleistungskonzepts identifizieren. So gibt es ver-
schiedene Ansatze, die die relevanten Dimensionen der Dienstleistungsqualitat differenzieren.
Die konzeptionellen Ansatze zur Bestimmung der Dienstleistungsdimensionen beruhen dabei

zumeist auf den beschriebenen Komponenten der Dienstleistungsdefinition hinsichtlich des

625 \vgl. Bruhn 2000, S. 24; Bruhn und Hennig 1993, S. 216 f.; Bruhn 2011, S. 34; Parasuraman et al. 1988, Rust et al.
1999; Bieger 2007, S. 164. Der kundenbezogene Qualitatsbegriff wird auch als humanistic quality bezeichnet (vgl.
Holbrook und Corfman 1985, S. 33).

%25 vgl. Wirtz und Lee 2003, S. 346; Mano und Richard 1993, S. 463; Batra und Athola 1990, S. 161; Hirschman und
Holbrook 1982, S. 92; Garvin 1984; Garvin 1988. GRONROOS bezeichnet diese Qualitdtsdimension als funktionale Quali-
tat (vgl. Gronroos 1984). Darliber hinaus gibt es insbesondere im Hinblick auf die wertorientierte Ausgestaltung des
kundenorientierten Qualitatsbegriffs weiterflihrende Konzept wie den Customer Value (Kundenwert) (vgl. zu umfassen-
den Ausfiihrungen zum Customer Value Belz und Bieger 2006 sowie Bieger 2007, S. 157 und Matzler 2000, S. 290.
Siehe dazu auch Abschnitt 4.3.2.3.2 hinsichtlich der Betrachtung des Customer Value im Rahmen der Produktivitats-
messung).

%27 \vgl. Weiermair 1997, S. 42; Bieger 2007, S. 164. BERRY sieht die Dienstleistungsqualitat zudem in enger Verbindung
mit der Problemldsungskompetenz des Dienstleisters, da er diese nutzen kann, um die Kundenerwartungen zu tUbertref-
fen (vgl. Berry 1986, S. 49 f.).

628 \/gl. Parasuraman et al. 1988, S. 15 f.; Gronroos 1984, S. 23 1.

629 \/gl. Bieger 2007, S. 164.

6% vgl. Kaas und Runow 1984, S. 454. Eines der meist verbreiteten Modelle, die auf dem Soll-Ist-Vergleichsprozess
beruhen, ist das Customer Satisfaction/Dissatisfaction Model (CS/D) (vgl. dazu Oliver 1977).

%1 vgl. Bruhn 2011, S. 35; Bieger 2007, S. 164; Fitzsimmons und Fitzsimmons 1994, S. 188; Weiermair 1997,
S. 42.

%2 vgl. Bruhn 2011, S. 35; Gronroos 1984, S. 39 f.

633 \/gl. Haller 2015, S. 36.
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erwarteten oder wahrgenommenen Leistungsniveaus.634

Demnach lassen sich Ansatze grob
skizzieren, deren Dimensionen an die Prozessphasen der Dienstleistungserstellung®® ange-
lehnt sind, nach Art und Umfang der erstellten Leistung®®® bestimmt werden oder sich von der

638

kundenseitigen Erwartungshaltung®’ oder Kundennahe bei der Leistungsbeurteilung®® ableiten

lassen.

Die verbreiteten Qualitatsdimensionen wurden im SERVQUAL-Ansatz nach PARASURAMAN ET
AL. weiterentwickelt, der neben der konzeptionellen Einteilung von Dimensionen auch eine em-
pirische Vorgehensweise impliziert.>*® Auch hier bilden die Dienstleistungserwartung und die
Wahrnehmung der Dienstleistungsqualitat die Hauptkomponenten der Qualitdtsbestimmung
ab.*”® Nachfolgend werden die finf SERVQUAL-Dimensionen, die fiir die Bewertung der

Dienstleistungsqualitat maf3geblich sind, zusammenfassend dargestellt.

Tabelle 11: SERVQUAL-Dimensionen nach PARASURAMAN ET AL.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bruhn 2011, S. 52 f. i. V. m. Parasuraman et al. 1988.

Qualitatsdimension Merkmalsauspragungen

Tangibles Annehmlichkeiten des tangiblen Umfelds im Sinne des Erscheinungsbilds und der Ausstat-
tung des Dienstleistungsortes sowie hinsichtlich des Auftretens des Dienstleistungsperso-
nals

Reliability Zuverlassigkeit des Dienstleisters sowie seine Fahigkeit, die angebotene Leistung wie

vereinbart zu erfiillen

Responsiveness Reaktionsfahigkeit des Dienstleisters im zeitlichen Kontext sowie die Féhigkeit des Dienst-
leisters auf Kundenbedurfnisse einzugehen

Assurance Leistungskompetenz des Dienstleisters als grundsatzliche Eignung des Dienstleisters zur
Erbringung der Dienstleistung (bspw. im Sinne von Qualifikationen)

Empathy Empathiefahigkeit des Dienstleisters als Bereitschaft auf Kundenwiinsche einzugehen und
der individuellen Situation angemessen zu agieren

Trotz der breiten Akzeptanz in der wissenschaftlichen Literatur und zahlreichen Verweisen auf
den dargestelliten SERVQUAL-Ansatz, bleibt dieser nicht frei von Kritik.**" So wird beispielswei-

se angemerkt, dass Uberschneidungen in den Dimensionen bestehen, deren Auspragungsfor-

834 vgl. Bieger 2007, S. 169.

%% Diese differenzieren sich, wie in Abschnitt 2.4 bereits dargestellt, in Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension (vgl.
Donabedian 1980).

%% Dabei wird das Leistungsprogramm als technische Dimension betrachtet und die Art und Weise der Leistungserbrin-
gung in der funktionalen Dimension beriicksichtigt (vgl. Gronroos 1984, S. 39).

%7 Die Erwartungshaltung des Kunden kann dabei in eine Routine- und Ausnahmekomponente differenziert werden.
Abweichungen der Routine ergeben Strafpunkte in der Qualitatsbewertung, wahrend Abweichungen in der Ausnahme-
komponente als Bonus gewertet werden konnen (Berry 1986).

%% Dabei differenziert sich das Konzept der Dienstleistungsqualitét in Such-, Erfahrungs-, und Glaubenskomponenten
(vgl. fur weitere Ausfiihrungen Zeithaml 1981).

6% \/gl. Parasuraman et al. 1988, S. 17; Bruhn 2011, S. 52; Bieger 2007, S. 169.

&0 vgl. Bieger 2007, S. 173.

&1 vgl. Carman 1990, S. 34 f.; Brady und Cronin 2001, S. 34 f.
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men auf mehrere Dimensionen zutreffen und eine Diskussionen um eine andere Einteilung

dieser aufgekommen ist.**?

Zusammenfassend bleibt jedoch festzuhalten, dass das Konzept
der Dienstleistungsqualitat ein mehrdimensionales Konstrukt ist, welches durch multiple Fakto-
ren operationalisiert wird. Je nach Dienstleistungsart und darin enthaltenem Materialitatsgrad
lassen sich Auspragungsformen objektiv bewerten oder die implizierte Nutzenstiftung und das
damit verbundene Empfinden subjektiv einschéatzen. Im Facility Management, welches Uberwie-
gend objektbezogene Leistungsarten enthalt, konkretisieren sich die Erstellungsprozesse als
Zustandsveranderung an externen Faktoren. Diese Materialisierung ermdglicht vor dem Hinter-
grund der vorher vertraglich vereinbarten Leistungserbringung eine objektivierte Bewertung des
Leistungsergebnisses. Bedingt dadurch, dass das funktionelle Ergebnis der Leistungserstellung
im Interesse des Leistungsnachfragers steht, riickt die Ergebnisorientierung in den Vordergrund

der Leistungsbewertung.®*®

3.3.4 Methodische Ansétze zur Ermittlung der Dienstleistungsproduktivitét

Im Hinblick auf die betriebsinterne Bewertung der Dienstleistungsproduktivitit sind zunéchst die
dienstleistungsbasierten Besonderheiten differenziert zu betrachten. Wie bereits erwahnt, un-
terscheidet sich die Produktion von Dienstleistungen gegenuber der industriellen Sachguterpro-
duktion unter anderem darin, dass sie in einem offenen System unter Integration kundenseiti-
ger, externer Faktoren erfolgt. Dies ist ebenso im Rahmen der Produktivitditsbewertung zu be-
ricksichtigen, da die Faktoren unmittelbaren Einfluss auf die dienstleisterseitige Disposition der
Produktionsfaktoren nehmen und der Kunde somit einen kritischen Erfolgsfaktor der Dienstleis-
tungsproduktion darstellt. Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden drei konzeptionelle
Produktivitatsanséatze, die die bestehenden Uberlegungen der Dienstleistungsdoméane kon-

644 Dariiber hinaus wird anschlieRend ein Uberblick tiber

sensuell zusammenfassen, dargestellt.
den Status Quo hinsichtlich vorhandener, konzeptioneller Ansatze und der Anwendung von
Produktivitatsmessungen im Facility Management gegeben, der richtungsweisend fir die Ent-
wicklung eines leistungsbasierten Messansatzes zur Produktivitdtsbestimmung immobilienbe-
zogener Dienstleistungen ist. AbschlieBend werden ebenso bestehende Instrumente zur Bewer-
tung der Dienstleistungsproduktivitat diskutiert, die die konzeptionellen Modelle in mathemati-
sche Modelle uberfihren und die Produktivitat in der betriebswirtschaftlichen Praxis erheben.
Dabei wird eine abstrahierte Abbildung der notwendigen Produktivitdtsdimensionen unternom-
men, die insbesondere die immateriellen Dienstleistungsdimensionen mit Bewertungssurroga-

ten verknupft und in einem Messansatz zumeist ndherungsweise abbildet.

%2 vgl. Brady und Cronin 2001, S. 36. BRUHN bevorzugt beispielsweise eine Dreiteilung der Dimensionen in sachliche,
personliche und zwischenmenschliche Qualitatsdimensionen (vgl. Bruhn 1999, S. 544).

543 vgl. Wittko 2012, S. 27.

%4 Neben den dargestellten Konzepten gibt es eine Vielzahl anderer, deren beriicksichtigte Produktivitatsfaktoren und
implizierte Argumentationsstrange unter den aufgefihrten jedoch subsumiert werden kdnnen. Vgl. beispielsweise auch
Johnston und Jones 2004; Parasuraman 2002; Vuorinen et al. 1998.
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3.3.4.1 Dienstleistungstheoretischer Produktivitatsbegriff nach LASSHOF

Die Produktivitat wird von LASSHOF als Mal? der Effizienz betrachtet, welches als wirtschaftliche
GrolRe den Unternehmenserfolg als ressourcenorientiertes Effizienzstreben unter Berlicksichti-

%45 Wahrend sich die Effizienz, wie bereits in Abschnitt

gung des Effektivitatskriteriums darstellt.
3.1.3.1 dargestellt, auf die internen Produktionsabléaufe bezieht, rekurriert die Effektivitat auf die
Wirksamkeit der ausgewahlten Produktions- und Leistungselemente. Nach LASSHOF sind beide
GrolRen zur Sicherung des Unternehmenserfolg zu berlicksichtigen, sodass auch Produktivi-
tatsbetrachtungen qualitative Leistungskomponenten einbeziehen sollten.®*®  Zur Erlangung
eines Wettbewerbsvorteils darf das Produktivititsmanagement (Anbietervorteil) keinesfalls los-

«647

geldst von der Qualitat der Dienstleistung (Kundenvorteil) betrachtet werden. Die Dienstleis-

tungsqualitét steht dabei in enger Verbindung zur Kundenzufriedenheit, deren Einfluss auf die

Unternehmensrentabilitat durch Kundentreue und Loyalitat wiedergegeben wird.®*®

Erganzend
wird das Effektivitatskriterium der Dienstleistungsproduktion durch die Integration kundenseiti-
ger Faktoren in die Leistungserstellung beeinflusst. Insbesondere bei Dienstleistungen mit ho-
hem Individualisierungsgrad nehmen externe Faktoren in der Produktivitdtsbetrachtung eine
wichtige Bedeutung ein, da ihr Einfluss erhdhte Auswirkungen auf die Erzielung von Wettbe-

werbsvorteilen einnimmt.®*

Dies ist unter anderem der Auswirkung geschuldet, dass die dienst-
leisterseitigen, internen Ressourcen entsprechend der Art, Menge und Erscheinungsformen
externer Faktoren einzusetzen sind, sodass die Effizienz der Leistungserstellung nicht allein
durch den Dienstleister beeinflusst wird, sondern ebenso vom Nachfrager und dessen Mitwir-

kung abhangt.®®

Infolgedessen wird der Kunde inklusive seiner eingebrachten Produktionsfak-
toren fur den Dienstleister zu einem weiteren kritischen Erfolgsfaktor, der ebenso wie alle bri-
gen Faktoren im Rahmen des Management-Zyklus zu berucksichtigen ist und gleichermalR3en in
das dienstleistungstheoretische Produktivitdtskonzept integriert werden sollte.®** Die Produktivi-
tat stellt demzufolge keine dienstleisterseitig isolierte KenngréRe dar, da sie retrograd die Kun-

denintegration der unternehmerischen Effizienz- und Produktivitatsplanungen impliziert.652

%% vgl. Lasshof 2006, S. 111.

%46 vgl. Lasshof 2006, S. 110.

%7 Lasshof 2006, S. 111.

%8 \vgl. Lasshof 2006, S. 110.

&9 v/gl. Lasshof 2006, S. 111 f.

%50 v/gl. Lehmann 1998, S. 27; Zeithaml et al. 2013, S. 320; Gummesson 1998, S. 4.
%1 vgl. Lasshof 2006, S. 107; Corsten 1994b, S. 46.

852 \/gl. Lasshof 2006, S. 108; Ojasalo 1999, S. 6-8; 159-196.
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Wird mit beeinflusst durch

Ziel des Wird mengenmafig
Dienstleistungs- operationalisiert .
Integration des
unternehmens — durch
Nachfragers
Effizienz Produktivitat
Abbildung 28: Dienstleistungsbezogene Produktivitat nach LASSHOF

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lasshof 2006, S. 108.

Produktivitdtsbetrachtungen in gut standardisierbaren Dienstleistungen, wie zum Beispiel den
meisten Facility Services, erfordern zwar weniger Kundenmitwirkung, sodass ihnen eine gerin-
gere Integrationstiefe zugesprochen wird und ermdglichen somit eine autonomere Disposition
der dienstleisterseitigen Produktionsfaktoren, jedoch bleibt auch hier die nachfragerinduzierte
Bewertung der Leistungseffektivitat erforderlich, sodass die Produktivitdt weiterhin nur unter
Berlcksichtigung der Qualitdtsdimensionen zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fihrt. Die
Konsequenzen des Integrativitdtsmerkmals zeigen auch hier deutliche Auswirkungen auf die
dienstleisterseitigen Erfolgsfaktoren Qualitat, Zeit, Kosten und Kapazitaten. So beeinflusst der
Kunde durch seine Mitwirkung in der Leistungserstellung, ebenso wie durch die Bereitstellung
von Objektfaktoren die Qualitdt der Dienstleistung, die zugleich seine persoénlichen Wahrneh-
mung beeinflusst und sich auf die Wirtschaftlichkeit und die Unternehmensressourcen des

Dienstleisters auswirkt.®*®

Vor diesem Hintergrund kommen Faktoren wie Qualitat, Kundenzu-
friedenheit, Kapazitat oder Dienstleistungsnachfrage eine besondere Bedeutung bei der Ermitt-
lung der Dienstleistungsproduktivitéat zu, die eine prominente Berlcksichtigung in den Konzep-

ten der Dienstleistungsproduktivitat finden.®>*

Hinsichtlich der Produktivitatsbewertung von Dienstleistungen greift LASSHOF das mehrstufige
Produktivititskonzept nach CORSTEN auf und stellt den dienstleistungsbezogenen Produktivi-

tatsbegriff als interdetiminierte GréRe dar, die in einem offenen Produktionssystem unter Be-

655
d.

rucksichtigung kundenseitiger Aktivitaten ermittelt wir Das impliziert, dass der Dienstleister-

Input in kundenunabhangige und kundeninduzierte Aktivitaten differenziert wird.®*®

%53 vgl. Lasshof 2006, S. 106; Gronroos und Ojasalo 2004, S. 417 f. So beeinflusst der Kunde durch seine Mitwirkung in
der Leistungserstellung die Qualitét der Dienstleistung (vgl. u. a. Corsten 1990, S. 118). Er nimmt dabei ebenso Einfluss
auf seine personlichen Wahrnehmung der Leistungserstellung und gestaltet infolgedessen seine individuelle Zufrieden-
heit mit. Gleichermalf3en wirken sich die Qualitatsfaktoren auf die Wirtschaftlichkeit und die Unternehmenressourcen des
Dienstleisters aus, da das Nachfrageverhalten durch Erfahrungswerte, Referenzen und Image des Dienstleisters beein-
flusst wird, welches dariiber hinaus maRgeblich fir die Kapazitatsauslastungen und die Ressourcenallokation sind (vgl.
u. a. Grénroos 1984, S. 40).

%% vgl. hierzu die Ergebnisse der qualitativen Literaturanalyse in Abschnitt 4.3.2.3.2.

%% \/gl. Lasshof 2006, S. 107 f. sowie 119-122; Ojasalo 1999, S. 6-8 sowie 195 f.

86 zur Identifizierung und Differenzierung von produktivitatsrelevanten Aktivitaten empfiehlt LassHOF die Blueprinting-
Methode, die anhand von Layerstrukturen den Leistungserstellungsprozess nach Sichtweisen visualisiert (vgl. Lasshof
2006, S. 124; siehe zur Blueprinting-Methode Shostack 1982; Shostack 1984).

121



3 PRODUKTIVITATSMESSUNG VON DIENSTLEISTUNGEN

Daraus ergibt sich bei einer autonomen Leistungserstellung, in die der Kunde nicht aktiv inte-
griert wird, sondern die Leistung an einem durch ihn bereitgestellter Objektfaktor erbracht wird,

die folgende Bewertung:

P:  Produktivitat

_ Ok mit Ogk: Output der Endkombination

- e + Li s kundenunabhangiger Input des Anbieters
- kundeninduzierter Input des Anbieters

(1 P

Die aktive Mitwirkung des Kunden in der Leistungserstellung kann hingegen durch die nachfol-

gende Formel ermittelt werden:

P,,:: Produktivitdt bei autonomer Produktion

Ogk Opk P;,: Produktivitat bei integrativer Produktion
(2) P — P = T T+l mit Ogk: Output der Endkombination
ges  Iges T lgx lges: Gesamter Input

lex:  Input des Kunden als Co-Producer

3.3.4.2 Dienstleistungsproduktivitdt nach CORSTEN

Eines der im deutschsprachigen Raum weit verbreiteten Produktivitdtskonzepte fir Dienstleis-
tungen ist das Konzept nach CORSTEN, welches auf dem dienstleistungstheoretischen Produkti-
onsmodell unter Beachtung der Mehrstufigkeit im Leistungserstellungsprozess basiert und somit
zwei Produktivitatskennziffern im Kontext bilateral personenbezogener Dienstleistungen abbil-
det.®*” Der Dienstleistungsprozess wird dabei in die Phase der Vorkombination und die Phase
der Endkombination unterteilt.®*® Die daran angelehnte Differenzierung des Produktivitatskon-
zepts ist demnach der Integration des externen Faktors und somit des Kundens in die Dienst-
leistungserstellung geschuldet, da durch die bereits in Abschnitt 3.3.2.2 beschriebene Externali-
sierung eine kundeninduzierte Einflussnahme auf den Leistungserstellungsprozess und somit
auf die Produktivitat der Endkombination erfolgt.®*® Vor diesem Hintergrund beruht das Produk-
tivitatsmodell nach CORSTEN auf einer Produktivitdtskennziffer der internen Leistungsbereit-
schaft (Pyk) und einer Produktivitatskennziffer der Endkombination (Pex) unter Berlicksichtigung

externer Produktionsfaktoren.®®°

%7 vgl. Corsten 1994b, S. 60. Vgl. zur Mehrstufigkeit der Dienstleistungserstellung Abschnitt 3.3.1.

858 \/gl. Corsten 1994b, S. 61; Maleri und Frietzsche 2008, S. 20; Meyer und Blimelhuber 1994, S. 11.
%9 \/gl. Corsten 1994b, S. 60.

889 \/gl. Corsten 1994b, S. 61.
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Leistungs-
bereitschaft

Input ——| Kombination Endkombination |——— Output

weitere interne

Faktoren
Produktivitat der Produktivitat der
Leistungsbereitschaft externer Faktor Endkombination
LB Opg
] vk LB + Iy + Iy

P: Produktivitat; LB: Leistungsbereitschaft; I: Input; VK: Vorkombination; EK: Endkombination; O: Output;
IN: weitere interne Produktionsfaktoren; EX: externer Faktor
Abbildung 29: Konzept der Dienstleistungsproduktivitdt nach CORSTEN

Quelle: Corsten 1994b, S. 61.

Die Produktivitat der internen Leistungsbereitschaft ergibt sich aus der Gegentiberstellung der
dienstleisterseitigen Leistungsbereitschaft (LB) als Form des internen Produktionsoutputs und
seinen Input-Faktoren der prozessualen Vorkombination (lyk) zur Erstellung der Leistungsbe-
reitschaft. Bei der Betrachtung dieser Produktivitatskennziffer ist dem Nutzgrad der Leistung
besondere Beachtung zu schenken. Die Leistungsbereitschaft kann durchaus durch den Dienst-
leister autonom hergestellt werden, jedoch ist in der Produktivitédtsermittlung zu bertcksichtigen,
dass eine Maximierung der Leistungsbereitschaft nicht folgerichtig zu Produktivitatssteigerun-
gen fuhrt, da die Leistungen zwar autonom angeboten werden, jedoch die Inanspruchnahme

der Leistung nicht in der Disponierbarkeit des Dienstleisters liegt.®®

Vor diesem Hintergrund ist
der Nutzgrad der Leistung als Quotient aus in Anspruch genommener Leistung (LB,) und be-
reitgestellter Leistung (LBg) in der Produktivitdtsbetrachtung zu erganzen, sodass sich die Pro-

duktivitat der Vorkombination wie folgt ermittelt.®®®

LB LB,
= — % —
T Ik LBy

(3)

Die Produktivitat der Endkombination (Pgx) beruht nach CorsTEN auf dem Output der Endkom-
bination (Ogk) in Relation zur Summe der Leistungsbereitschaft, dem Input weiterer interner
Faktoren und (I)y) und dem durch den Kunden bereitgestellten, externen Faktoren (IEX).663 Be-
dingt durch die stochastische Nachfrage und den daraus resultierenden Herausforderungen in

der Dienstleistungserstellung kann durch Zuhilfenahme der nutzgradinduzierten Produktivitéts-

%1 \/gl. Corsten 1994b, S. 62.

%2 \/gl. Corsten 1985, S. 137 f. LAssHOF merkt an dieser Stelle an, dass die Differenzierung zwischen in Anspruch
genommener Leistung und bereitgestellter Leistung erst in der Gesamtbetrachtung der Leistungserstellung bertcksich-
tigt werden kann. Die Erstellung der Leistungsbereitschaft erfolgt schlieBlich autonom durch den Dienstleister, sodass
der Prozess zur Erstellung der Leistungsbereitschaft nach LASSHOF im eigentlichen Sinne als eigenstandiger Prozess
betrachtet werden kann, der Prozessen der industriellen Fertigung nahe kommt (vgl. Lasshof 2006, S. 120 f.).

%3 \/gl. Corsten 1994b, S. 61.
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differenz (APy) ermittelt werden, wie sich unterschiedliche Leistungsinanspruchnahmen auf die

Produktivitat auswirken.%®*

0
4) Pog=——tk
EKT LB 4+ Iy + Iy

Im Hinblick auf die Produktivitdtskennziffer der Endkombination spezifiziert CORSTEN, dass in-
terne und externe Input-Faktoren der Leistungserstellung peripher substituierbar sind und dem-
nach verschiedene Kombinationsmoglichkeiten der Externalisierung oder Internalisierung die

665

gleiche Leistung erstellen kénnen.”™ Dies fiihrt zudem zu dem widerspruchlichen Umstand,

dass die Produktivitat der Endkombination konstant bleibt, ungeachtet der Verteilung zwischen

interner und externer Produktionsfaktoren.®®

Tatsachlich bringt jedoch eine Senkung der inter-
nen Produktionsfaktoren eine dienstleisterseitige Produktivitatssteigerung mit sich, sodass
CORSTEN vorschlagt, den externen Input aus der Produktivitéatsbetrachtung auszuklammern und
ihn als einflussnehmende GrofRe zu betrachten, um die widersprichliche Wirkung zu umge-

hen.®®’

Entgegen der bestehenden Diskurse hinsichtlich der qualitativen Komponenten der Dienstleis-
tungsproduktion sowie dessen Ergebnisses, bleiben qualitativ gepragte Faktoren, wie die Quali-
tat des Dienstleistungsergebnisses oder die Kundenzufriedenheit in diesem Modell zunéachst
unberiicksichtigt. Seinen Uberlegungen liegt die Annahme zugrunde, dass das Kapazitatskrite-
rium in der Bereitstellung des Leistungspotenzials bzw. der damit zusammenhé&ngende Nutz-
grad der Dienstleistung kundenbezogene Qualitatskomponenten impliziert, die die Zufriedenheit

mittelfristig beeinflussen.®®®

Subsumierend kann somit festgehalten werden, dass Qualitatskrite-
rien der Dienstleistungsproduktion in Ansatzen auf verbaler Ebene in seinem Produktivitatskon-
zept enthalten sind, sie jedoch keine mathematische Bertcksichtigung in der Produktivitats-

kennziffer finden.

3.3.4.3 Service Productivity nach GRONROOS und OJASALO

Im Gegensatz zum dienstleistungstheoretischen Produktivitatskonzept von CORSTEN, das quali-
tative Komponenten der Dienstleistungsproduktion nur indirekt bericksichtigt, integrieren
GRONROOS und OJASALO in ihrem Produktivitatsmodell aufgrund der vorhandenen Wechselwir-
kungen zwischen Qualitat und Produktivitat, gezielt Qualitdtsdimensionen des dienstleistungs-

669

spezifischen Produktionssystems.”™ So k&nnen beispielsweise Produktivitdtsverbesserungen,

die auf Effizienzsteigerungen der Leistungserstellung basieren, negative Auswirkungen auf die

%% \/gl. Corsten 1985, S. 137 f.; Corsten 1994b, S. 61.

%5 v/gl. hinsichtlich weiterer Ausfiihrungen Abschnitt 3.3.2.2.

% Die Produktivitat der Endkombination ist jedoch nur unter ceteris paribus konstant und erfahrt in der betrieblichen
Praxis kaum Giiltigkeit (vgl. hierzu die Argumentation beziglich des Externalisierungswiderspruchs in Abschnitt 3.3.2.2).
57 vgl. Corsten 1994b, S. 63; Corsten 1997, S. 10.

%8 \/gl. Corsten 1994b, S. 62 f.; Jones, S. 318.

%9 Eur die Besonderheiten und Unterschiede des Produktionssystems fiir Dienstleistungen vgl. Abschnitt 3.3.
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wahrgenommene Qualitat, den Kundenmehrwert®”®

und letztlich den 6konomischen Erfolg des
Dienstleisters haben. Vor diesem Hintergrund betrachten GRONROOS und OJASALO die Dienst-
leistungsproduktivitat nicht als effizienzbasierte Leistungsgrof3e, sondern vielmehr als Profitabili-
tatskonzept, das die Leistungseffektivitdt vor dem Hintergrund der Wirkungszusammenhangen

71 Dabei beziehen sie sich ebenso

des dienstleistungsbezogenen Produktionssystems abbildet.
wie CORSTEN auf das Mehrstufigkeitsmodell der Leistungserstellung, differenzieren den Dienst-
leistungsprozess jedoch in drei Leistungsabschnitte.®’? So umfassen die Abschnitte Backoffice
und Selfservice jeweils Tatigkeiten, die isoliert erbracht werden, das heif3t ohne Mitwirkung des
Dienstleisters oder des Kunden in der jeweils gegenseitigen Gestaltungsfunktion, sodass in
diesen Abschnitten keine Interaktionen zwischen beiden stattfinden. Der Selfservice-Anteil um-
fasst dabei Selbstbedienungsaktivitdten, in denen der Kunde die Strukturen des Dienstleisters
eigenstandig nutzt. Im Abschnitt Service Encounter, der den mittleren Prozessabschnitt des
modellhaften Dienstleistungsprozesses darstellt, werden Aktivitaten erbracht, die interaktiv von
Dienstleister und Kunde gestaltet werden.®” Hier stimmen Dienstleister und Kunde ihre jeweili-
gen Ressourcen aufeinander ab und gestalten gemeinsam den Dienstleistungsprozess sowie
die damit verbundenen Produktivitatsbestrebungen.®’

670 Der Kundenmehrwert wird haufig auch mit dem Begriff Customer Value bezeichnet. Zur Abgrenzung dieses Begriffs
und zur inhaltlichen Differenzierung gegeniber anderen kundenbezognen Konstrukten vgl. Abschnitt 4.3.2.3.2.

1 vgl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 414.

672 vgl. Abschnitt 3.3.4.2 fiir die Ausfiinrungen zum Produktivitatskonzept nach Corsten und Abschnitt 3.3.1 zur Mehr-
stufigkeit der Leistungserstellung.

678 vgl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 417; Ojasalo 1999, S. 70; Baumgartner und Bienzeisler 2006, S. 26.

674 vgl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 414.

125



3 PRODUKTIVITATSMESSUNG VON DIENSTLEISTUNGEN

SERVICE PROCESS
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Abbildung 30: Service Productivity nach GRONROOS und OJASALO

Quelle: Gronroos und Ojasalo 2004, S. 418.

Des Weiteren unterscheiden GRONROOS und OJASALO in Anlehnung an die jeweiligen Prozess-
abschnitte die Einflisse der Produktionsfaktoren auf den Dienstleistungsprozess. Demnach
nehmen die internen Produktionsfaktoren des Dienstleisters direkten Einfluss auf den ersten
und zweiten Prozessabschnitt der Dienstleistungserstellung und einen indirekten Einfluss auf
den letzten Abschnitt, der die Selbstbedienungsaktivitdten des Kunden enthélt, da hier die
Rahmenbedingungen fiir diese geschaffen werden.®”® Demzufolge beriicksichtigt das Modell
hier die phasenorientierte Differenzierung der Leistungserstellung.676 So wird beispielhaft in der
Immobilienreinigung im ersten Prozessabschnitt die Leistungsbereitschaft durch den Dienstleis-
ter autonom hergestellt und das Leistungspotenzial, beispielsweise bestehend aus Personal
und Betriebsmittel, disponiert. Im nachsten Prozessabschnitt werden die Vorbereitungen der
Leistungserstellung aus der Potenzialphase vor dem Hintergrund der externen Objektfaktoren
im Rahmen von Einsatzplanungen spezifiziert; anschlieend wird der Leistungserstellungspro-
zess an den externen Kundenfaktoren ausgefuhrt, respektive die Immobilienreinigung durchge-

fuhrt. Die ersten beiden Prozessabschnitte stehen somit unter direkter Einflussnahme des Leis-

675 \vgl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 417.
676 \/gl. hier das Drei-Phasen-Modell der Dienstleistung nach HILKE aus Abschnitt 2.3.1.
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tungsgebers. Auf den dritten Prozessabschnitt hat dieser jedoch nur indirekten Einfluss, da hier
kundenseitige Aktivitdten erbracht werden, die zum Beispiel Riickmeldungen hinsichtlich dienst-
leisterseitiger Anfragen beinhalten, die Bereitstellung von Raumbiichern oder kaufmannische
Auftragsabhandlungen umfassen. In umgekehrter Weise beeinflussen die kundenseitigen Pro-
zessinputs, die beispielsweise aus Informationen, Selbstbedienung, Kundenanfragen und Be-
schwerden oder Objektfaktoren bestehen, unmittelbar die letzten beiden Teilprozesse und damit
auch das Dienstleistungsergebnis in direkter Weise.®’’ Der erste Prozessabschnitt der Dienst-
leistungsproduktion, welcher die Bereitstellung der Leistungsbereitschaft enthélt, wird hingegen
nur indirekt beeinflusst, indem Kundeninformationen, wie zum Beispiel Erwartungen oder Aus-
pragungsformen der Leistungsobjekte, an den Dienstleister herangetragen werden.®”® Aus der
jeweiligen Kombination dienstleister- und kundenseitiger Produktionsfaktoren ergibt sich folglich

die interne Effizienz der Dienstleistungsproduktivitét.

Nach GRONROOS und OJASALO stellt sich die Dienstleistungsproduktivitét jedoch als Funktion
aus drei differenzierbaren Effizienzen, namlich der internen Effizienz, der externen Effizienz und
der Kapazitatseffizenz, dar. So umfasst die externe Effizienz, die ebenfalls Bestandteil der Ge-
samtproduktivitat ist und auch als (externe) Effektivitat bezeichnet werden kann, die Outputdi-
mensionen der Produktivitatsbestimmung, die sich primér in Outputquantitat und Outputqualitat

unterscheiden.®”

Vor dem Hintergrund des Effizienzgedankens in der Produktivitdtserfassung
kommt der Kundensteuerung eine bedeutende Rolle in der Dienstleistungserstellung zu. So
stellen aus Dienstleisterperspektive Selfservice-Aktivitaten des Kunden zunachst keine Einfluss-
faktoren der internen Effizienz dar, da sie durch die isolierten Prozessaktivitdten nicht beein-
flusst wird. Bedingt durch die Einflussnahme und die Bewertung der Dienstleistungsqualitat aus
Kundensicht haben externe Faktoren jedoch einen maf3geblichen Einfluss auf die externe Effi-
zienz und damit auch auf die Gesamtproduktivitat, welche sich als Funktion aus interner und

externer Effizienz darstellt.®®°

Als besonderen Wirkungszusammenhang im dienstleistungstheoretischen Produktionssystem
hebt das Service Productivity-Modell die Bestimmung der Outputquantitat durch die Kunden-
nachfrage hervor, die zugleich unmittelbaren Einfluss auf die Kapazitatseffizienz nimmt. Die

Kapazitatseffizienz wird von GRONROOS und OJASALO als relatives Verhaltnis von Nachfrage

%77 \igl. Baumgértner und Bienzeisler 2006, S. 26.

678 vgl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 417.

67° vgl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 416.

%8 \/gl. Grénroos und Ojasalo 2004, S. 418; Ojasalo 1999, S. 70. Vor diesem Hintergrund werden Qualitat und Produk-
tivitdt auch als zwei Seiten einer Miinze bezeichnet (vgl. Gummesson 1998). Beispielsweise kdnnen Produktivitatsstei-
gerungen im Sinne von Effizienzsteigerungen durch Kosteneinsparungen negative Auswirkungen auf die wahrgenom-
mene Qualitat haben und folglich die Kundenzufriedenheit sowie den damit verbundenen Kundenmehrwert negativ
beeinflussen. Unzufriedene Kunden tendieren mittelfristig dazu abzuwandern, was wiederum zu UmsatzeinbufRen fuhrt.
Wirtschatftlich betrachtet haben die Produktivitatssteigerungen infolgedessen eher geschadet als genitzt. Die Faktoren
Qualitat und Produktivitat stehen somit in enger Beziehung zueinander (vgl. Grénroos und Ojasalo 2004, S. 415 sowie
Jones,

S. 316).
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und Leistungspotenzial dargestellt, die die Effizienz der Produktionskapazitdt anhand des tat-
sachlichen Auslastungsgrads beschreibt und damit dem Nutzgrad der Dienstleistung nach

CORSTEN nahekommt.®®

Die Outputqualitat ist zudem mit der Kapazitatseffizienz eng verbun-
den. Uberkapazitaten, die sich auf die interne Effizienz negativ auswirken, konnen einen positi-
ven Effekt auf die wahrgenommene Dienstleistungsqualitdt des Kunden haben, wohingegen
eine uber dem Kapazitatsniveau liegende Nachfrage das Leistungsempfinden negativ beein-

82 Des Weiteren wird die Dienstleis-

flussen und die externe Effizienz damit reduzieren kann.
tungsqualitat durch die funktionale Qualitdt des Dienstleistungsprozesses und die technische
Qualitat des Dienstleistungsergebnisses bestimmt.®® Die Bewertung der beiden Komponenten
hangt dabei vom individuellen Kundeneindruck®® ab sowie vom gesamtunternehmerischen

%85 Nach GRONROOS und OJASALO

Image, das ebenfalls gesellschaftlichen Einflissen unterliegt.
wird somit die Dienstleistungsproduktivitat durch die optimale Gestaltung der Ressourcen und
der internen Kosteneffizienz im Verhéltnis zur kundenseitig wahrgenommenen Dienstleistungs-

qualitat und der tatsachlichen Kapazitatsauslastung bestimmt.®®

3.3.4.4 Deskriptiver Vergleich von bestehenden Produktivitdtsmodellen

In einer finalisierenden Gegenuberstellung der dargestellten Produktivititsmodelle wird deutlich,
dass sich Ausfuhrungen hinsichtlich der Wechselwirkungen und Zusammenhange zwischen
den Produktivitatsfaktoren gut auf verbaler Konzeptebene darstellen und erlautern lassen, sie
jedoch nur begrenzt in mathematische Operationalisierungen der Produktivitatserfassung ein-

flieRen.%®

So sieht LASSHOF in ihren Ausfuhrungen die Notwendigkeit Produktivitatsbetrachtun-
gen in Verbindung mit der Leistungsqualitat und der damit verbundenen Kundenzufriedenheit
zu vollziehen, tibernimmt diese Uberlegungen jedoch nicht in ihre mathematische Produktivi-
tatsoperationalisierung. Auch CORSTEN richtet sein Modell eng am traditionellen Produktivitats-
verstandnis aus und integriert die Qualitadtsdimensionen der Dienstleistungsproduktion nur indi-
rekt Uber die verbale Beschreibung der Modellfaktoren, berlcksichtigt jedoch in seiner Produkti-
vitatsbewertung stringent die Mehrstufigkeit der Leistungserstellung und die damit verbundene
Kapazitatseffizienz bzw. den leistungsverbundenen Nutzgrad. GRONROOS und OJASALO bezie-
hen hingegen die Qualitatsdimensionen in Form der externen Effizienz als Teil der Produktivi-
tatsgréRe in ihr Modell ein und implizieren somit eine konzeptionelle Modifizierung des Produk-

tivitatsbegriffes vor dem Hintergrund der dienstleistungstheoretischen Besonderheiten. Gemein-

%81 vgl. Ojasalo 1999, S. 122-124; Baumgértner und Bienzeisler 2006, S. 27; Grénroos und Ojasalo 2004, S. 418.

%82 \/gl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 417; Ojasalo 1999, S. 127.

%83 Dabei lasst sich mit der technischen Qualitat die sogenannte Produktqualitat erfassen und mit der funktionalen Quali-
tat die Art und Weise der Leistungserstellung (vgl. Gronroos 1984, S. 39).

%% Der kundenindividuelle Eindruck wird von GRONROOS und OJASALO als Customer Perceived Quality bezeichnet und
entsprechend im Modell abgebildet (vgl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 418).

%8 vgl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 418; Baumgértner und Bienzeisler 2006, S. 27; Grénroos 1984, S. 40.

8% \/gl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 417.

%87 vgl. dazu Tabelle 12, in der die schwarz gekennzeichneten Produktivitatsfaktoren eine konzeptionelle Beriicksichti-
gung in den prominenten Produktivitdtsmodellen finden, wahrend Dimensionen, welche nur auf verbal-argumentativer
Ebene kommuniziert werden, grau hervorgehoben sind.
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sam ist den drei dargestellten Produktivitdtskonzepten die Annahme der mehrstufigen Dienst-
leistungsproduktion, sodass die Bewertungsansatze entsprechend ihres Prozessualcharakters

abgeleitet wurden und eine Zerlegung in Teilproduktivititen erméglichen.®®

Neben den drei zuvor beschriebenen Produktivitditsmodellen nach CORSTEN (1994b), LASSHOF
(2006) und GRONROOS und OJASALO (2004) finden sich in der Literatur drei weitere prominente
Konzepte von VUORINEN ET AL. (1998), PARASURAMAN (2002) sowie JOHNSTON und JONES
(2004), die die Dienstleistungsproduktivitdt ebenfalls abbilden.?®® Diese sollen im deskriptiven
Vergleich vorhandener Produktivitatsmodelle nicht fehlen. In der Gesamtbetrachtung der aus-
gewahlten Produktivititsmodelle wird deutlich, dass der klassische Produktivitatsbegriff in sei-
ner Input-Output-Relation konsensuellen Zuspruch und entsprechende Anwendung im Dienst-
leistungsbereich findet. So bertcksichtigen alles sechs Konzepte den internen Input des Dienst-
leisters und den Output der Leistungserstellung. In Anlehnung an das konstituierende Integrati-
vitatsmerkmal von Dienstleistungen integrieren ebenfalls alle sechs Konzepte den externen,
kundenseitigen Input in das Produktivitdtskonzept, jedoch ungeachtet der Integrationstiefe oder
des Aktivitdtsgrads. Diese relative Zahl reprasentiert folglich den Effizienzgedanken der Leis-
tungserstellung, der per Definition dazu dient, eine wirtschaftliche Ressourcenallokation zu si-

690

chern.”™ Ebenso greifen alle sechs Modelle das Effektivitatsprinzip der Leistungserstellung auf

1 Die Leis-

und implizieren somit eine kundenorientierte Erzielung des Leistungsergebnisses.
tungseffektivitat dient langfristig der Erzielung eines nachhaltig erfolgreichen, absatzsichernden
Dienstleistungsprodukts und tragt damit langfristig zur Sicherung des Unternehmenserfolgs bei.
Nach Angabe der Autoren ist sie dementsprechend in die Produktivitdtsbetrachtungen zu integ-
rieren und folglich als Leistungsqualitét, Kundenzufriedenheit oder Kundenmehrwert in die kon-

zeptionelle Definition der Dienstleistungsproduktivitat intergiert.

%88 50 bezieht auch LAssHOF in ihre Uberlegungen Teilproduktivitaten ein, die sich zum Teil auf das Leistungspotenzial

oder die Endkombination beziehen (vgl. Lasshof 2006, S. 127 f.).

% Die Konzepte erganzen den Status Quo der Wissensbeitrage zur Dienstleistungsproduktivitat, enthalten jedoch
vielfach inhatliche Uberschneidungen zu den drei dargestellten Konzepten in Abschnitt 3.3.4. Vor diesem Hintergrund
wird auf eine inhaltliche Konkretisierung dieser Modelle verzichtet.

8% v/gl. Abschnitt 3.1.3.1.

%! Wwie bereits erwahnt beriicksichtigen die Konzepte nach CORSTEN und LASSHOF die qualitativen Leistungskomponen-
ten nur auf verbaler Ebene. Dennoch besteht ein Konsens daruber, dass Produktivitat nicht losgeldst von der Dienstleis-
tungsqualitat zu betrachten ist.
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Tabelle 12: Gegenuberstellung der dargestellten Produktivitatsmodelle

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Corsten 1994b; Vuorinen et al. 1998; Grénroos und Ojasalo 2004; Parasuraman 2002;
Johnston und Jones 2004; Lasshof 2006.

CORSTEN VUORINEN GRONROOS ~ PARASURAMAN  JOHNSTON LASSHOF
(1994) ET AL. & OJASALO (2002) & JONES (2006)
(1998) (2001) (2004)
Interner Input + + + + + +
Leistungsbereitschaft/
L + +
Kapazitat
Externer Input + + + + + +
Nachfrage/ + +
Auslastungsgrad
Output + + + + + +
Qualitat + + + +
Kundenzufriedenheit + +
Kundenmehrwert + +
Outcome + +
Image +

Wahrend die dargestellten Produktivitdtskonzepte ein nahezu homogenes Bild hinsichtlich der
konzeptionellen Definition des Produktivitatskonstrukts abbilden und Einigkeit tUber die Berlck-
sichtigung von Effizienzmerkmalen in der Leistungserstellung unter Erzielung qualitativer Leis-
tungsergebnisse mit zufriedenstellendem Charakter besteht, so findet sich kaum ein Konsens
hinsichtlich der Operationalisierungsanséatze zur Messung und Bewertung der Produktivitats-
konzepte. Vor diesem Hintergrund werden nachfolgend vorhandene Instrumente zur Produktivi-
tatsmessung naher betrachtet und im Hinblick auf ihre praktische Anwendbarkeit fir Facility

Services untersucht.

3.3.5 Instrumente der Produktivitdtsmessung

Fur die Erfassung der Dienstleistungsproduktivitét ist es notwendig, konzeptionelle Produktivi-
tatsmodelle, die fir den Dienstleistungssektor entworfen wurden, in mathematische Modelle zu
Uberfihren und diese in die betrieblichen Steuerungsinstrumente zu integrieren. Wie bereits in
Abschnitt 3.1 erwahnt, gestaltet sich diese Ubersetzung jedoch nicht problemfrei, da sich die
konzeptionellen Modelle nicht unmittelbar abbilden und in der Betriebswirtschaft eins zu eins
anwenden lassen.®®? Dies spiegeln auch die wenigen Operationalisierungsansatze vorhandener
Produktivitatskonzepte wider.®®® Fiir die Produktivititsmessung sind insofern Input- und Output-

gréRen zu konkretisieren, was je nach betrieblichem Anwendungskontext eine mehr oder min-

%92 ygl. Tangen 2004, S. 34-36.
%93 v/gl. hierzu beispielsweise die Produktivitatskonzepte aus Abschnitt 3.3.4.4.
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der groRe Herausforderung aufgrund der konstitutiven Dienstleistungsmerkmale darstellt.*** So
bereitet die Intangibilitéat ein inhdrentes Bewertungsproblem, welches mithilfe zweckmaRiger
Surrogate, die alle nicht direkt beobachtbaren Dienstleistungsdimensionen, wie zum Beispiel die

Dienstleistungsqualitat, angemessen und realitatsnah abbilden.®®

Diese kdnnen beispielsweise
als Indikatoren eingesetzt werden, welche die immateriellen Leistungsbestandteile im Rahmen
einer indikativen Vorlauferfunktion konkretisieren.®®® Ebenso birgt die Integrativitat des Kunden
oder seiner Objektfaktoren Herausforderungen hinsichtlich der Produktionsplanung mit sich.®®’
Als prozessauslésendes Element wird durch den externen Faktor nicht nur die Simultanitéat von
Leistungsproduktion und Konsum impliziert, sondern auch Kapazitéatsplanungen, welche auf

Basis von Nachfrageprognosen zu bestimmen sind, maRgeblich beeinflusst.®*®

Die Erfassung
der Produktivitatsfaktoren, die in den Konzepten der Dienstleistungsproduktivitat ermittelt wur-
den, erfordert vor diesem Hintergrund eine abstrahierte Abbildung im Messvorgang und infor-

9 1n der betriebswirt-

mationstechnische Unterstltzung hinsichtlich der Informationserhebung.
schaftlichen Praxis werden diesbezlglich bereits zahlreiche Instrumente eingesetzt, die die
Produktivitditsmessung informationstechnisch abbilden. Die meisten dieser Instrumente ent-
stammen der Sachgiterindustrie und finden dort eine verbreitete Anwendung.’® Ausgewahite

Bewertungsansatze eignen sich auch fir die Produktivitatsbestimmung von Dienstleistungen.

Abbildung 31 stellt Produktivitditsmessinstrumente und Bewertungsansatze, die fur die Anwen-
dung im Dienstleistungskontext als geeignet erscheinen, im Hinblick auf ihre Kundenorientie-
rung, als Einbezug der Kundenwerte in die Dienstleistungsbewertung und der Methodenkom-

plexitat hinsichtlich der Input- und Outputdimensionen gegenuber.

%94 v/gl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 46 f.; Lasshof 2006, S. 127.

%% vgl. Gadrey 1988; Flipo 1988, S. 291-292; Parasuraman et al. 1988; McLaughlin und Coffey 1990, S. 47 f.; Lasshof
2006, S. 126.

8% v/gl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 48.

%7 yigl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 48.

%% \gl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 48; Jones, S. 318.

%99 y/gl. Tangen 2004, S. 34-36.

7% v/gl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 54. Erganzend filhren MCLAUGHLIN und COFFEY Produktivitatsmessungen der
Sachguterindustrie wie Work Measurement Techniques an oder beschreiben Quality Plus Techniques, die ebenfalls
qualitative Komponenten berucksichtigen (vgl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 55 f.).
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Abbildung 31: Instrumente der Produktivititsmessung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bieger 2007, S. 124 sowie McLaughlin und Coffey 1990, S. 53.

Das Instrument, welches weitestgehend produktionsorientiert ist und der klassischen Produktivi-

1 sje pezieht sich auf die erste

tatsrelation am nachsten kommt, ist die Potenzialproduktivitat.
Leistungsphase, bei der der Dienstleister seine Produktion beziehungsweise sein Potenzial als
Leistungsbereitstellung autonom disponieren kann und entspricht damit der Produktivitat der
Leistungsbereitschaft aus dem Konzept der Dienstleistungsproduktivitat nach CORSTEN bzw. der
Kapazitatseffizienz nach GRONROOS und 03asaL0.’” Bedingt durch den Verzicht auf die Integra-
tion externer Faktoren in der Produktivitatsermittlung, ist dieser Ansatz verhaltnismafig einfach
anwendbar.’® Als Kenngrole reicht diese jedoch fir eine ganzheitliche Betrachtung der Dienst-
leistungsproduktivitat nicht aus, da der Leistungserstellungsprozess sowie das Ergebnis aus der
Betrachtung ausgeschlossen sind. Sowohl die tatséchliche Beanspruchung des bereitgestellten
Potenzials als Kapazitatsauslastung als auch die kundenbezogene Bewertung des Leistungser-
gebnisses bleiben unbertcksichtigt. Vor diesem Hintergrund ist beim Einsatz der Potenzialpro-
duktivitat die beabsichtigte Intention der Produktivitatserfassung in Verbindung mit dem Unter-

suchungsfokus entscheidend.

Als ebenfalls relativ einfach anwendbare und weit verbreitete Produktivitdtsmethode lasst sich
die Ermittlung von Faktorproduktivitaten als Form der Teilproduktivitaten heranziehen.”® Dabei
werden, ebenso wie bei der Potenzialproduktivitéat, Teilelemente der Leistungskette als Teilpro-
duktivitaten abgebildet, jedoch nicht allein auf die Potenzialphase der Dienstleistungserstellung
konzentriert. Dieser Ansatz eignet sich fir komplexe Dienstleistungen, deren Teilprozesse und

in Verbindung damit die Input- und OutputgroRen standardisiert und in gleichen Einheiten vor-

™ vgl. Bieger 2007, S. 124.

702 \/gl. Abschnitt 3.3.4.2 und Abschnitt 3.3.4.3.

%3 y/gl. Bieger 2007, S. 124.

™ 30 lassen sich Teilproduktivitdten unter einheitlichen Dimensionen zu einer Gesamtproduktivitat aggregieren und
eine Kennzahlensystematik erstellen (vgl. Abschnitt 3.1.2 in Verbindung mit Abschnitt 3.2.3.1).
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liegen. So zieht beispielsweise auch LASSHOF fir ihren Bewertungsansatz der Dienstleistungs-

produktivitat Teilproduktivitaten heran, um die Gesamtproduktivitat abzuleiten.”®

Bei der Verwendung von Faktorproduktivitaten stellt die Arbeitsproduktivitéat aufgrund der hohen
Arbeitsintensitat von Dienstleistungen eine der gangigsten Grof3en in der Produktivitatsbewer-

tung dar.”®®

So lasst sich beispielsweise in der Reinigungsleistung die Produktivitdt anhand der
Anzahl gereinigter Quadratmeter je Arbeitszeit der Reinigungskrafte ermitteln oder technische
Wartungsleistungen anhand der Anzahl durchgefiihrter Wartungen je Servicetechniker bewer-
ten. Je mehrdimensionaler der Faktoreinsatz oder die potenziell anwendbaren Einheiten zur
Bewertung dieser, desto zahlreicher sind die vorhandenen Mdoglichkeiten, Faktorproduktivitaten
zu bilden, sodass ein ganzheitlicheres Abbild der Gesamtproduktivitdt durch die Bildung von

Kennzahlensystemen geschaffen werden kann."®’

Auf diese Weise lassen sich Teilproduktivité-
ten auf unterschiedlichen Aggregationsebenen erfassen, wobei im Dienstleistungskontext zu
bertcksichtigen ist, dass Mitarbeiterkennzahlen hinsichtlich ihrer Begrenztheit und aufgrund

damit verbundener moralischer Aspekte umstritten sind.’®

Fur die Bewertung der Produktivitat von Facility Services erscheint die Bildung von Faktorpro-
duktivitaten als ein geeigneter Ansatz, da der ausgepragte Objektfokus von immobilienbezoge-
nen Dienstleistungen eine Vernachlassigung des externen Produktionsfaktors bei regelmafigen
Produktivitdtserhebungen zulédsst. Die Leistungsobjekte, also die Immobilien und technischen
Anlagen kénnen als konstanter Faktor der Leistungserstellung angesehen werden, da sie nach
Leistungsbeauftragung keinen erheblichen Schwankungen unterliegen und auch nicht aktiv auf
die Leistungserstellung einwirken. Die Leistungsproduktivitat kann vor diesem Hintergrund aus
internem Input und Leistungsoutput dargestellt werden. Da sich die Faktorproduktivitat auf die
Erfassung eines Produktionsfaktors bezieht, erscheint es auch fur immobilienbezogene Dienst-
leistungen sinnvoll, die Arbeitsleistung als Input heranzuziehen und somit die Arbeitsproduktivi-
tat zu ermitteln. Weitere Produktionsfaktoren kénnen aufgrund ihrer untergeordneten Bedeu-
tung vernachlassigt oder durch die Bildung weiterer Faktorproduktivitdten in einem Kennzahlen-
system abgebildet werden. Als problematisch bei der Erfassung der mengenbasierten Faktor-
produktivitat stellt sich jedoch die Bewertung des multidimensionalen Leistungsoutputs heraus,
da sich das Dienstleistungsergebnis im Facility Management nicht eindeutig quantifizieren lasst,
wenngleich ein hoher Materialitatsgrad im Hinblick auf die Objektbezogenheit der Leistungen zu

finden ist. So lasst sich die Anzahl gewarteter Anlagen als Mal3 heranziehen, jedoch blieben

5 vgl. Lasshof 2006, S. 134. Wichtige Voraussetzung dabei ist jedoch die Identifikation eines eigenstandigen Outputs
und damit verbundene Produktionsfaktormengen, die sich differenzieren lassen (vgl. Dellmann und Pedell 1994, S. 17).

7 ygl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 54. LASSHOF ergéanzt zudem, dass sich die Arbeitsproduktivitat bei Dienstleis-
tungen mit hoher Arbeitsintensitat bzw. bei Leistungen, in denen die Arbeitsleistung den dominanten Produktionsfaktor
darstellt, als Indikator fir Gesamtproduktivitét eignet, da sie sich dieser stark nahert (vgl. Lasshof 2006, S. 128).

7 vgl. Bieger 2007, S. 124; Lasshof 2006, S. 131; siehe dazu auch Abschnitt 3.2.3.1.

7% v/gl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 54.
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hier die Qualitatsdimensionen der Dienstleistung weiter unberiicksichtigt, sodass alternative

Bewertungsansétze erforderlich werden.

Grundsatzlich basiert die Anwendung von Faktorproduktivitdten, wie dargestellt, auf der men-
genbasierten Erfassung der DienstleistungsgroRen.’® Unter Bericksichtigung der vorausge-
gangenen konzeptionellen Uberlegungen erscheint dieser Ansatz jedoch zur Bewertung der
Dienstleistungsproduktivitéat nicht ausreichend, da wichtige Produktivitatsfaktoren nicht hinrei-
chend bertiicksichtigt werden. So bleiben qualitative Aspekte der Leistungserbringung in der
mengenbasierten Bewertung der LeistungsgréfRen sowohl auf Input- wie auf Outputseite unbe-

ricksichtigt.”™

Beide ProduktivitatsgréRen lassen sich jedoch auch wertebasiert erfassen und
decken dabei Qualitatskriterien in Ansatzen ab. Wird dieser Ansatz auf das wertmaRige Produk-
tivitatsverstandnis (ibertragen, lasst er sich auch als Budgetierungssytem umsetzen.”** Dabei
lasst sich auch die Bildung von Totalproduktivitaten in Betracht ziehen, da sich Input und Output

der Leistungserstellung als aggregierte, monetare Grol3e bestimmen lassen.

Die wertmafiige Ermittlung der Faktorproduktivitat erscheint auch fir facilitdre Dienstleistungen
als geeignet, da das monetéare Leistungsergebnis, im Gegensatz zur mengenbasierten Bestim-
mung, die erbrachte Leistungsqualitat im Facility Management widerspiegeln kann. So werden
fur Facility Services vielfach Vertrage formuliert, die die zwischen Dienstleister und Auftragge-
ber abgestimmte Leistungsqualitéat anhand von Service Level Agreements abbilden und Sankti-
onsmechanismen wie Malus-Zahlungen beinhalten, sofern die geleistete Qualitat abweicht.”?
Vor diesem Hintergrund bildet die Leistungsvergutung die Qualitatsdimensionen der Dienstleis-
tungen implizit ab, sodass die monetare Bewertung der Faktorproduktivitat fir Facility Services
grundsatzlich annehmbar ist. Fir eine zukunftsgerichtete Dienstleistungssteuerung eignet sich
diese Produktivitatskennziffer jedoch nicht in ausreichendem Mal3e, da sie ausgepragt vergan-
genheitsorientiert ist und wenig Informationen zur Identifikation von weiteren Handlungsansat-
zen bietet. Vor diesem Hintergrund ist ein Messansatz erforderlich, der die qualitativen Bewer-

tungsdimensionen differenzierter beriicksichtigt.

Als Bewertungsgrof3en, die Kundenwerte in Anlehnung an entsprechende Qualitatsdimensionen

starker bertcksichtigen als die Potenzial- oder Faktorproduktivitét, bieten sich hingegen Néahe-

713

rungsindikatoren an.”™ Anhand dieser wird ein Outputsurrogat einem Produktionsfaktor gegen-

9 vgl. dazu Abschnitt 3.1.2 sowie Corsten und Gossinger 2009, S. 44; Lasshof 2006, S. 28; Hannula 2002, S. 59;
Sumanth 1998, S. 5.

™0 y/gl. Lasshof 2006, S. 132.

™ vgl. dazu Abschnitt 3.1.2 sowie Dillerup und Stoi 2013, S. 404 f.; McLaughlin und Coffey 1990, S. 49. Als Kritikpunkt
der wertmaRigen Budgetierung als Produktivitatserfassung wird haufig die implizierte Nachfrageabhangigkeit. Die Pro-
duktivitatsgroe wird maRgeblich durch das Nachfragevolumen bestimmt und gleicht infolgedessen einem Abschépfen
des vorhandenen Potenzials. Die Input- und OutputgréBen der Dienstleistungserstellung lassen sich in diesem Ansatz
nicht durch Managemententscheidungen beeinflussen, sodass Produktivitatssteigerungen nur bedingt steuerbar sind
(vgl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 49).

"2 ygl. Hellerforth 2006, S. 451; Bartels 2012. Siehe zu den Spezifikationen von SLAs Bouman et al. 1999.

™3 v/gl. Bieger 2007, S. 124.
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Ubergestellt. So kann beispielsweise im Kantinen-Service die Anzahl ausgegebener Essen in
Relation zu den Personalstunden erhoben werden. Diese Kennziffer bietet Aufschluss Uber die
Leistungsproduktivitdat und gibt anndhernd die Kundenzufriedenheit vor dem Hintergrund der
Nachfrageentwicklung wieder. Insofern wird der generierte Kundenwert des Dienstleistungser-

gebnisses tendenziell abgebildet, jedoch nicht konkret berticksichtigt. "**

In der Anwendung die-
ser Kennziffer als Steuerungsgrof3e mangelt es jedoch auch hier an konkreten Informationen
und Differenzierungsmaoglichkeiten fur die Ableitung von Managemententscheidungen und Akti-
onsanséatzen. Die Kennziffer stellt eher einen Indikator zur Abbildung tendenzieller Entwicklun-
gen dar, jedoch fehlt es an konkreten Werten zur realen Abbildung der gegebenen Leistungs-

produktivitat.

Eine Methodik zur Produktivititsmessung, die sowohl quantitative als auch qualitative Dimensi-
onen auf Input- und Outputseite der Leistungserstellung bericksichtigt, ist die Data Envelop-
ment Analysis (DEA).”* Sie stellt eine komplexe, analytische Methode zur Effizienzoptimierung
dar, die sich fur eine Vielzahl von Dienstleistungstypen anbietet.”*® Basierend auf unterschiedli-
chen Linearfaktoren stellt sie mehrdimensionale Inputs und Outputs unter Berticksichtigung der

7 Dabei wird auf Basis eines linearen

Rand- oder Frontier-Produktionsfunktion gegentiber.
Produktivitatsindexes ein Effizienzvergleich von Leistungseinheiten (decision-making units)
vorgenommen, die produktivitatssteigernde Optimierungsanséatze im Vergleich zu einer Effi-

718

zienzreferenz offenlegen.”™ Fir jede Leistungseinheit wird somit ein Best Practice ermittelt, der

die Effizienzpotenziale je Produktionsvariante aufzeigt.”*®

Die DEA eignet sich aufgrund ihrer mehrdimensionalen Faktoreinheiten besonders fir komplexe
Leistungstypen, deren Leistungsparameter sich aus unterschiedlichen Dimensionen zusam-

2 Dariiber hin-

mensetzen und fur eine ganzheitliche Produktivitatsbewertung notwendig sind.
aus erscheint diese Analysemethode fiir die Erfassung der Dienstleistungsproduktivitat als be-
sonders geeignet, da sie die Mdglichkeit bietet, Managemententscheidungen gezielt zur opera-
tiven Dienstleistungssteuerung abzuleiten.”®* Fur den Einsatz der DEA sind die identifizierten
Produktivitatsfaktoren jedoch mit quantifizierbaren Indikatoren auszustatten, die eindeutig zu

den Faktoren zuordenbar sind und keine Uberschneidungen enthalten, da sonst die Produktivi-

"4 v/gl. Bieger 2007, S. 124 1.

"% vgl. Charnes et al. 1978, S. 429.

& Als Basismodell der DEA gilt das CRR-Modell nach CHARNES ET AL., welches ebenfalls als Ausgangsmodell fiir
weiterentwickelte Varianten dient, die andere Skalenertrdge und weitere Annahmen zugrunde legen (vgl. Charnes et al.
1978; Epstein und Henderson 1989; Coelli 2005; Cook und Seiford 2009; Becker et al. 2013).

™7 vgl. Bieger 2007, S. 126; McLaughlin und Coffey 1990, S. 52; Cantner et al. 2007, S. 113; Charnes et al. 1978, S.
429.

8 vgl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 58; Cantner et al. 2007, S. 113; Sherman und Zhu 2006, S. 59.

™9 y/gl. Sherman und Zhu 2006, S. 50; Becker et al. 2011b, S. 3.

0 vgl. Bieger 2007, S. 126; McLaughlin und Coffey 1990, S. 52; Sherman und Zhu 2006, S. 57 f.; Silvestro et al. 1992
sowie Abschnitt 2.5.2.1 und Abschnitt 2.6.4.

21 y/gl. Epstein und Henderson 1989; Sherman und Zhu 2006, S. 66.

135



3 PRODUKTIVITATSMESSUNG VON DIENSTLEISTUNGEN

tatsbetrachtungen verzerrt werden kénnen.”®

Wichtig ist auch im Vorfeld zu klaren, welche
Indikatoren je Betrachtungseinheit herangezogen werden, um die Vergleichbarkeit der decision-
making units sicherzustellen und valide Erkenntnisse ableiten zu kénnen.’?® Bedingt durch eine
zumeist breit gefacherte Indikatorenvielfalt und des damit verbundenen Informations- und Da-
tenvolumens, stellt sich die Frage nach dem impliziten Kosten-Nutzen-Verhaltnis in der DEA-
Anwendung.724 Zunachst sind valide Indikatoren fir die Produktivitatsbewertung zu identifizie-

ren, die vor der theoretischen sowie praktischen Kritik bestehen kénnen.”®

So gestaltet sich die
Erhebung einer umfassenden Indikatorenanzahl in der Praxis der Facility Management-
Unternehmen zumeist schwierig, da die Informationen nicht ausreichend erhoben werden und
sehr heterogen in der Branche vorliegen.””® Ebenso geht durch die effizienztechnische Analyse
der Betrachtungseinheiten die Vergleichbarkeit zwischen unterschiedlichen Leistungsarten ver-
loren, da die quantitativen Dimensionen von Dienstleistungen stark variieren. Vor diesem Hin-
tergrund erweist sich die DEA grundsatzlich als geeigneter Ansatz zur mengenbasierten Pro-
duktivitadtsbewertung von Dienstleistungen, jedoch ist im Facility Management-Kontext ein unzu-
reichendes Kosten-Nutzen-Verhéltnis hinsichtlich des Erhebungsaufwandes zu erwarten, so-
dass ein alternatives Bewertungsverfahren angesetzt werden sollte, wenn die Vergleichbarkeit

unterschiedlicher Leistungen ermdglicht werden soll.

Subsumierend kann festgehalten werden, dass es bereits operationalisierte Messverfahren zur
Bestimmung der Dienstleistungsproduktivitat gibt und sie sich in ihrer instrumentellen Funktion
unterscheiden lassen. Einer der wichtigen Aspekte ist insofern, einen geeigneten Bewertungs-
ansatz auszuwahlen, der fur die spezifische Messintention und den Anwendungskontext der
Produktivititsmessung geeignet erscheint. Fur die Facility Management-Branche und die beab-
sichtige Erfassung der Leistungsproduktivitat im betriebsinternen und branchenweiten Vergleich
erscheinen demnach die Bildung von Faktorproduktivititen sowie die Anwendung der Data
Envelopment Analysis als grundsatzlich geeignete Bewertungsinstrumente. In der detaillierten
Betrachtung erweist sich jedoch die Faktorproduktivitat im Hinblick auf die fehlende Differenzie-
rung von Qualitatsfaktoren als unzureichend, wéhrend die DEA die Komplexitat eines umsetz-
baren Erhebungsverfahrens in der Branche L'lbersteigt.727 Vor diesem Hintergrund ist es erfor-

derlich ein reduzierteres Verfahren zur Produktivitditsmessung zu entwickeln, welches dennoch

22 \/gl. Charnes et al. 1978, S. 443; Epstein und Henderson 1989, S. 116; Corton und Berg 2009; Dyson et al. 2001

2 \/gl. Epstein und Henderson 1989, S. 113 f.

4 \/gl. Becker et al. 2013, S. 417 f.; Becker et al. 2011a, S. 7 f. So wird in fir die Produktivititsmessung im Facility
Management die Anwendung der DEA je nach ubergeordneter Absicht empfohlen (vgl. Becker et al. 2012, S. 223).

2% \/gl. Becker et al. 2011a, S. 6.

72 vgl. Bernhold et al. 2011a, S. 11 f.; Bernhold et al. 2012b, S. 166 f.; Henzelmann 2004, S. 67. Die Anwendung der
DEA wurde bereits konzeptionell in der Facility Management-Branche implementiert, jedoch fehlen weitere Erkenntnisse
aus der empirischen Anwendung in der betrieblichen Praxis (vgl. Becker et al. 2012).

™ Die liickenhafte Datenbasis in Unternehmen zur Bedienung der DEA-Methodik wurde beispielsweise im Rahmen
einer empirischen Untersuchung des Status Quo der Produktivititsmessung im FM identifiziert (vgl. Bernhold et al.
2012b). Zur Verfugbarkeit von Daten und Informationen im FM vgl. auch Henzelmann 2004, S. 66 f.; Homann und
Schéfers 2004, S. 216).
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die qualitativen Besonderheiten, die es im Produktivitdtskontext und der effektiven Leistungser-

stellung zu bertcksichtigen gilt, konzeptionell wie operationalisiert einschlief3t.
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4  Entwicklung eines Messansatzes flr die Produktivitatsbewertung von
Dienstleistungen am Beispiel von Facility Services

4.1 Theoretische Grundlagen und methodisches Vorgehen der Modellentwick-
lung

Der Modellbegriff als solches variiert in seiner Bedeutung, sodass sich bislang keine uniforme
Begriffsdefinition etabliert hat. Wahrend es Modelle gibt, die als Vorbild einer Konstruktion oder
Abbild der Realitat fungieren, weisen einige auch eine mathematische Konstruktion auf, der
ebenfalls ein instrumenteller Charakter zugrunde Iiegt.728 Demzufolge ist die Begriffsdefinition
vor dem Hintergrund des Anwendungskontextes zu spezifizieren.”” In der Betriebswirtschaft
werden Modelle entwickelt und genutzt, um komplexe betriebswirtschaftliche Phanomene in
reduzierter Form und abstrahierter Weise darzustellen.”* Dementsprechend lassen sich in An-
lehnung an die betriebliche Problemstellung und den somit implizierten Instrumentalcharakter
unterschiedliche Modelltypen differenzieren.”" Dabei folgen die Modelle entsprechend ihres
Anwendungszwecks einem Ubergeordneten Erkenntnisziel, welches vor Modellkonzeption zu
definieren ist.”** Grundsatzlich bildet die Entwicklung und der Einsatz von Modellen im be-
triebswirtschaftlichen Kontext einen Beitrag zur spezifischen Problemldsung. Indem Einzelhei-
ten und bestimmte detaillierte Zusammenhange aus der Betrachtung des Sachverhalts ausge-
schlossen werden, um das Verstandnis zu vereinfachen und es fir das betriebswirtschaftliche
Vorgehen handhabbarer zu machen, soll der modellverbundene Nutzen durch eine pragmati-

733

sche Vorgehensweise erhdht werden.”™ Der Reduktionsvorgang zielt dabei auf die wesentli-

chen Inhalte zur Abbildung des Realphédnomens ab und steht in engem Verhéltnis mit dem Abs-

734

traktionsgrad der Modellbildung, der nicht unfrei von Kritik ist.”™ Das pragmatische, problemori-

entierte Vorgehen in der Modellbildung bewegt sich somit in dem Kontinuum zwischen Reali-

35 vor diesem

tatsndhe und Komplexitatsreduktion im Sinne der praktischen Handhabbarkeit.
Hintergrund stellt auch die Konzeption eines Produktivitditsmodells einen Kompromiss zwischen
Anwendbarkeit und Brauchbarkeit im Rahmen des betrieblichen Managementsansatzes und

dem Grad der Konkretisierung, bei dem jede Komplexitatsreduktion zu einem Informationsver-

8 \/gl. Juen 1983, S. 131-133; Hosch 1976, S. 32—34; Mathias 1971, S. 14-18.

9 vgl. Juen 1983, S. 142.

0 v/gl. Becker et al. 1995, S. 435 f.; Intriligator et al. 1996, S. 14; Stone 1981, S. 37; Rosemann et al. 2012, S. 47.

™! Die Modelle rekurrieren dabei alle auf das Verstehen oder Erklaren wirtschaftlicher Gesamtzusammenhange und
weisen je nach Funktion eine andere Systemabgrenzung auf (vgl. Juen 1983, S. 161 f.). So lassen sich den Funktionen
nach u. a. Erfassungsmodelle, Beschreibungsmodelle, Erklarungsmodelle, Prognosemodelle und beispielsweise Ent-
scheidungsmodelle differenzieren (vgl. Reichmann 2006, S. 56; Nyhuis 2008, S. 7; Bombach 1965, S. 342 f.; Juen
1983, S. 161-163).

™2 \/gl. Stachowiak 1965, S. 438; Juen 1983, S. 149.

3 vgl. Juen 1983, S. 138; Eck et al. 2011, S. 1-3. In der Sozialforschung werden Modelle als ,mehr oder weniger stark
vereinfachte Darstellung[en; Anm. d. Verf.] von Sachverhalten und Prozessen unter bestimmten, interessiereden Ge-
sichtspunkten® beschrieben deren ,gewonnenen Erkenntnisse [...] durch Analogieschllisse auf den entsprechenden
Realitatsbereich ubertragen® werden (Lamnek 2010, S. 675).

™ Vgl. Eck et al. 2011, S. 1-3; Juen 1983, S. 138.

™5 vgl. Juen 1983, S. 189.
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lust fihrt, dar.”®

Demzufolge ist die Modellierungsstufe von der tbergeordneten Intention der
Modellbildung abzuleiten und die Konsequenzen der Abstraktion zu berilicksichtigen, sodass
essenzielle Informationen im Modell erhalten bleiben und nicht ausgeschlossen werden und der

Instrumentalcharakter der Modellbildung nicht verloren geht.”’

Vor diesem Hintergrund wurden
von BECKER ET AL. sechs Grundsatze ordnungsmafiger Modellierung formuliert, die zur Erhal-
tung wichtiger Informationen in der Modellbildung beitragen sollen.”*® Wenngleich die Grundsat-
ze ursprunglich fur die Geschéftsprozessmodellierung entwickelt wurden, so kdnnen Sie eben-
falls auf die Modellbildung als erweiterte Form der Modellierung tbertragen werden. Vor diesem
Hintergrund sollen die nachfolgenden Grundsétze auch im Rahmen der Modellentwicklung der

vorliegenden Arbeit Berticksichtigung finden.

Tabelle 13: Grundsatze ordnungsmafiger Modellierung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Becker et al. 1995, S. 437-441 sowie Rosemann et al. 2012, S. 49 f.

Grundsatz Modellierungsimplikation

Richtigkeit Das Modell ist entsprechend seiner Zielsetzung vollstandig und konsistent zu entwi-
ckeln. Es sollte sowohl semantisch als auch syntaktisch richtig sein und demnach die
gewahlte Modellierungsnotation stringent einhalten und die Realitdt angemessen und
widerspruchsfrei abbilden.

Relevanz Die Modellierung muss sich an den lbergeordneten Zielsetzungen orientieren und die
relevanten Elemente berlicksichtigen. Die Entwicklung des Nutzeffekts ist dabei ein
guter Indikator. Sinkt dieser beim Entfallen eines Elements, handelt es sich um einen
relevanten Modellbestandteil. Das Modell soll dabei jedoch so schlank und effizient wie
mdglich gestaltet werden.

Wirtschaftlichkeit Modellierungsaktivitdten wie auch Modellanwendung sollten in einem wirtschatftlich
angemessenen Kosten-Nutzen-Verhaltnis stehen. Dieser Grundsatz setzt der Modellie-
rung eine kostenorientierte Grenze.

Klarheit Hier werden Aspekte der Ubersichtlichkeit und Strukturierung zusammengefasst sowie
im Gros die Anschaulichkeit eines Modells verstanden, die in Konflikt mit dem Grund-
satz der Richtigkeit stehen kann, wenn detailliertere Abbildungen zulasten der Transpa-
renz gehen wirden.

Vergleichbarkeit Im Sinne der Vergleichbarkeit sind Modelle, die mit unterschiedlichen Methoden erstellt
wurden, so zu gestalten, dass sie kompatibel und vergleichbar bleiben. Dabei ist es
sinnvoll Standards zu beriicksichtigen.

Systematischer In Anlehnung an die Komplexitatsreduktion betrachten Modelle einen Teilaspekt des
Aufbau reellen Phanomens. Demzufolge sind unterschiedliche Sichtweisen und Ausschnitte
maoglich, die in einem modularen Aufbau stets kompatibel bleiben missen.

Entsprechend der Uibergeordneten Erkenntnisfunktion von Modellen ist zu Beginn der Modellbil-

dung der Instrumentalcharakter zu bestimmen und zu definieren, welchen Beitrag das Modell im

™ Dieses Kontinuum wird insbesondere im Hinblick auf die Modellentwicklung zur Problemldsung angewendet und
demnach als Kontinuum zwischen Nutzen und technischer Problemlésung dargestellt (vgl. New und Payne 1995, S.
62).

87 vgl. Flender und Kuhn 2010, S. 83; Juen 1983, S. 149.

8 vgl. Becker et al. 1995. Die Grundsatze ordnungsmaRiger Modellierung kénnen fiir unterschiedliche Modellierungs-
zwecke angewendet werden. So lassen sie sich fur Prozessmodellierungen, deren Kontext sie origindr entstammen
anwenden, jedoch auch auf die Bildung von Informations-, Daten-, Vorgehens-, Organisations- und Funktionsmodelle
Ubertragen (vgl. Rosemann et al. 2012, S. 47-49).
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betrieblichen Kontext leisten soll.”*

Dementsprechend ist ebenfalls fir die vorliegende Modell-
bildung zu erlautern, welche Erkenntnis mit der Modellierung bzw. der Modellanwendung ver-
folgt wird. In Anlehnung an die forschungsleitenden Fragestellungen bezieht sich die Modellbil-
dung auf die leistungsbasierte Produktivitatsmessung von Facility Services wahrend des Immo-

bilienbetriebs.

Damit nimmt das Modell den Charakter eines Ermittlungsmodells an, welches
als Sonderform von Beschreibungsmodellen die rechenoperationenbasierte Transformation
bestimmter Grolen eines nach festgelegten Kriterien strukturierten Gegenstandsbereiches

"1 |m Rahmen dessen

ermdglicht und Erkenntnisse Uber den betrieblichen Sachverhalt liefert.
ist jedoch der Vergleich zu anderen Ergebniswerten der Modellanwendung erforderlich, wie zum
Beispiel durch einen zwischenbetrieblichen Vergleich, einen Zeitvergleich, der die Gegenliber-
stellung mit Werten aus friheren Perioden umfasst oder die Relation aus Soll- und Ist-GréRen
als Abweichungsvergleich, um das Ergebnis der Modellanwendung interpretieren zu kénnen.’*
Dies geht mit der Natur der Produktivitatskennziffer konform, deren Interpretation, wie in Ab-
schnitt 3.2.4 dargestellt, ebenfalls einen Vergleich zu anderen Produktivititswerten erfordert.
Vor diesem Hintergrund hat das Modell zur Erfassung und Bewertung der Dienstleistungspro-
duktivitat einen deskriptiven Charakter inne, der das Verstehen der betrieblichen Zusammen-
hange abbildet und den Produktivitatskontext komplexitatsreduziert zur betrieblichen Anwen-

dung darstellt.

Das Vorgehen der Modellentwicklung zur Erfassung der Dienstleistungsproduktivitat basiert
folglich auf einer empirisch-analytischen Gesamtbetrachtung des Produktivitatskonstrukts im

Dienstleistungskontext.”*®

Dabei wird der klassische Produktivitatsbegriff in seiner Input-Output-
Relation als Basiskonstrukt herangezogen, um an bestehende konzeptionelle Ansatze der Wis-
senschaft anknipfen zu kénnen. Die Anwendbarkeit des klassischen Produktivitdtskonzepts auf
die Dienstleistungen des Facility Managements wird geprift, indem das aktuelle Begriffsver-
standnis der Branche betrachtet wird und anschlieBend notwendige Modifikationen spezifiziert
werden. Dies geschieht zunachst vor dem Hintergrund der allgemeinen Dienstleistungsmerkma-
le, sodass produktivitatsrelevante Dimensionen im Rahmen einer qualitativen Literaturanalyse
extrahiert werden, um eine theoretisch fundierte Entwicklung des konzeptionellen Messmodells
zu erzielen und eine wissenschaftliche Basis fir die praxisorientierte Messoperationalisierung

im nachfolgenden Expertenworkshop zu schaffen.’*

Im Rahmen des Workshops werden die
erhobenen Produktivitatsindikatoren, die zur Bewertung des theoretischen Produktivitatskon-

strukts ermittelt wurden, vor dem Hintergrund der betrieblichen Anwendung diskutiert. In Anbe-

9 vgl. Juen 1983, S. 149.

™9 vgl. zur differenzierten Darstellung der forschungsleitenden Fragestellung Abschnitt 1.2.

™1 y/gl. Reichmann 2006, S. 58.

™2 ygl. Reichmann 2006, S. 59.

™3 Unter empirisch-analytischen Untersuchungen werden Ansatze gefasst, die eine Beschreibung sowie das Verstehen
und Erklaren der Realitat implizieren (vgl. Laatz 1993, S. 9).

™% 50 empfehlen auch WEBSTER und WATSON die Durchfithrung von Literaturanalysen vor der Entwicklung konzeptio-
neller Modelle (vgl. Webster und Watson 2002, S. 14).
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tracht der betriebswirtschaftlich orientierten Modellbildung wird zudem die enthaltene Komplexi-
tat reduziert, um den 6konomischen Nutzen der betrieblichen Modellanwendung zu erhdhen.
Als Ergebnis resultiert ein theoretisches Grundmodell, welches den Untersuchungsgegenstand
hinreichend konkretisiert und im Hinblick auf seine verwandten Faktoren abgrenzt. In einem
nachsten Schritt wird das theoretische Grundmodell unter Hinzunahme weiterer Bewertungssur-
rogate in ein konzeptionelles Messmodell Uberfuhrt und fir die praktische Anwendung operatio-
nalisiert. Dieses wird zudem in einem prozessualen Messvorgang fur die anschlieRende Mo-
dellevaluation im betrieblichen Anwendungskontext abgebildet und vor dem Hintergrund der
Grundsétze ordnungsmafiger Modellbildung bewertet. Abbildung 32 fasst das dargestellte Vor-
gehen zur Modellbildung grafisch zusammen. Die dargestellten Elemente sind in den Gesamt-
forschungsprozess nach SCHALLMO ET AL. in die Schritte der Informationssammlung/-analyse
und Theoriebildung einzuordnen. Sie stellen einen geschlossenen Kreislauf dar, der die Modell-

konzeption in iterativen Schritten zwischen Theoriebildung und Praxisorientierung gestaltet.745

Kapitel 4.2 Kapitel 4.3.3

Input-Output- Theoretisches
Relation Grundmodell

Kapitel 4.4.2

| Kapitei 4.3.2 [ Kapitei 4.3.3

Bewertungs-
surrogate

Diskursiver
Expertenworkshop

Qualitative
Literaturanalyse

Kapitel 44.2 }

Inputfaktoren

Messmodell

Outputfaktoren Kapitel 4.5

Modellvalidierung

|
| |
| I
| |
| I
| |
| Indikatoren — Konzeptionelles
| I
| I
| |
| |
I |

Abbildung 32: Methodisches Vorgehen der Modellentwicklung

Quelle: Eigene Darstellung.

Subsumierend bleibt festzuhalten, dass die vorliegende Untersuchung auf einem mehrdimensi-
onalen Untersuchungsansatz beruht, der vor dem Hintergrund der Anwendungsorientierung und
der Praktikabilitait des Messansatzes zur Produktivititsbewertung unterschiedliche For-
schungsmethodiken integriert, um Theorie und Praxis gleichermaf3en in der konzeptionellen
Entwicklung zu berlicksichtigen. Der Forschungsansatz folgt dabei dem vierstufigen Untersu-
chungsprozess nach SCHALLMO ET AL., der sich in (1) Initiilerung, (2) Integration, (3) Informati-

onssammlung/-analyse, (4) Theoriebildung und (5) Theorieverifizierung aufteilt.”*®

™% vgl. Abschnitt 1.3.
™8 v/gl. Schallmo et al. 2010.
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o Forschungsdesign gegenstands Messmodell
Abbildung 33: Empirisch motivierter Untersuchungsablauf

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schallmo et al. 2010, S. 6.

Wahrend die ersten beiden Untersuchungsphasen der Konkretisierung des Untersuchungsge-
genstands dienen, werden in der dritten und vierten Phase die Entwicklungsstufen zur Ableitung
des konzeptionellen Messmodells (vgl. Abbildung 32) durchlaufen, die als geschlossener Unter-
suchungskreislauf iterativ zum Gesamtergebnis der Modellkonzeption gelangen. Im Rahmen
dieser beiden Forschungsschritte wurde das Messmodell unter diskursiver Bertcksichtigung
von Theorie und Anwendung entwickelt. Der letzte Prozessschritt nach SCHALLMO ET AL. um-
fasst abschlieRend die Verifikation der theoretischen Erkenntnisse, die unter Verwendung von

Fallstudienuntersuchungen im Facility Management umgesetzt wurde.

Als Besonderheit des dargestellten Ansatzes ist die Kombination bestehender, soziologischer
Forschungsmethoden und wissenschaftlicher Managementansatzen hervorzuheben, die es
erlauben, den Forscher als aktiven Bestandteil in den Untersuchungsprozess einzubinden.”*’
Auf diese Weise konnten die Ergebnisse der deskriptiven Literaturuntersuchung vor dem Hin-
tergrund der Facility Management-Doméne interpretiert und dem Untersuchungsvorgang ein
redigierender Charakter verliehen werden. Ebenso konnten Fokusgruppengesprache durch die
Moderation des Forschers entsprechend des Untersuchungsgegenstands zielfiihrend geleitet
werden, sodass die Forschungsergebnisse und das resultierende Messmodell entsprechend
der definierten Zielstellung erreicht werden konnte. Dem Vorgehen der Modellentwicklung liegt

demnach ein Forschungsansatz zugrunde, der bestehende Erkenntnisse der Wissenschaft mit

™7 \gl. Schallmo et al. 2010, S. 18.
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dem Erfahrungsschatz der betrieblichen Praxis kombiniert, um so zu validen Erkenntnissen zu
gelangen. Das zugrunde liegende Forschungsdesign ist somit an das Prinzip der Aktionsfor-
schung”*® angelehnt, das eine gleichberechtigte, diskursive Integration von Forschern und Prak-

9 Insbesonde-

tikern im Forschungsprozess erfordert, um die Diskrepanz beider zu reduzieren.
re durch die anwendungsbezogene Reflexion der gewonnenen Literaturergebnisse im Rahmen
des Expertenworkshops, werden theoretisch fundierte Forschungsergebnisse zu praxisnahen
Problemlésungen tibersetzt.”® Ebenso impliziert der Untersuchungsansatz ein nichtlineares
Vorgehen, sondern die Informationsgenerierung anhand mehrerer diskursiver Zyklen, welche
durch neue Erkenntnisse eine situative Anpassung des Gesamtdiskurses erméglichen.”* Durch
die methodische Offenheit, gilt somit das dargestellte Forschungsdesign als geeignetes Vorge-
hen zur Untersuchung praxisrelevanter Problemstellungen, deren Lésung aus rein theoretischer

Perspektive nicht ausreichend erscheint.”

4.2 Anwendung der klassischen Input-Output-Relation

In der Betrachtung von Produktivititsmessungen im Dienstleistungsbereich wird deutlich, dass
die unterschiedlichen Branchentypen dazu tendieren, ihren Produktivitatsermittlungen ein eige-

nes Produktivitatsverstandnis zugrunde zu legen und individuelle Anséatze zur Bewertung der

753

Dienstleistungsproduktivitat zu verwenden. ™" Bedingt durch die heterogenen Leistungsstruktu-

ren, die sich aus der Zusammensetzung verschiedener Fachdisziplinen im Facility Management
ergeben, werden auch hier unterschiedliche Ansatze aufgegriffen, die auf die Auspragungsfor-
men der Dienstleistungen abgestimmt sind und die Varianzen im Leistungsportfolio widerspie-

754

geln.”™ Vor diesem Hintergrund besteht in der Praxis von immobilienbezogenen Dienstleistun-

gen ein heterogenes Produktivitatsverstandnis.”*®

Eine allgemeinguiltige Produktivitatsdefinition,
welche brancheninterne Gliltigkeit besitzt, ist bisher nicht verfigbar. Auch innerbetrieblich nei-
gen Unternehmen der Facility Management-Branche dazu, je nach Abteilung und Leistungs-

schwerpunkt einen anderen Produktivitatsbegriff zugrunde zu legen.”®

Dies wirft Fragen hin-
sichtlich der Ubertragbarkeit bestehender Modelle der Produktivititsmessung auf Facility Ser-
vices auf. Den konzeptionellen Anséatzen der Dienstleistungsproduktivitét ist als Basis der klas-
sische Produktivitatsbegriff, beruhend auf der Relation von Output und Input, gemein.””” In An-

lehnung daran liegt die Uberpriifung dessen Anwendbarkeit auf facilitare Dienstleistungen nahe

™8 \gl, weiterfiihrend zur Aktionsforschung Cremer-Renz und Klehm 1978; Ladkin 2005; Reason und Bradbury 2013.
™9 v/gl. Kromrey 2009, S. 513; Moser 1977, S. 65.

™ Das erganzende Prinzip von theoretischen und praxisgeleiteten Erkenntnissen befiirworten auch Cremer-Renz und
Klehm 1978, S. 42; Ladkin 2005, S. 538; Bortz und D6ring 2015, S. 324; Reason und Bradbury 2013, S. 1.

81 y/gl. Kromrey 2009, S. 515; Ladkin 2005, S. 540 f.

™2 ygl. Ladkin 2005, S. 536; Reason und Bradbury 2013, S. 2; Lewin 1975, S. 280.

3 Dje branchenindividuellen Ansatze werden haufig nicht disseminiert, sodass die praktische Durchsetzung entwickel-
ter Ansatze aufgrund fehlender Fachdiskussionen verhindert wird (vgl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 46).

% vgl. Abschnitt 2.6.4.

85 vgl. Bernhold et al. 2012b, S. 162.

788 y/gl. Bernhold et al. 2011a, S. 7; Reason und Bradbury 2013.

™7 vgl. Corsten 1994a; Gronroos und Ojasalo 2004; Johnston und Jones 2004; Lasshof 2006; Parasuraman 2002;
Vuorinen et al. 1998.
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und wird im Folgenden anhand der Gegenuberstellung produktionstheoretischer Merkmale un-

ternommen.

Grundsatzlich zeigt das Produktionssystem von Dienstleistungen wesentliche Unterschiede zu
Sachgiitern auf, sodass sich unterschiedliche Herausforderungen in der Ubertragung des klas-

8 Wie bereits erwahnt, konnen die

sischen Produktivitatsbegriffs auf Dienstleistungen ergeben.
Input- und OutputgrofRen aufgrund des Immaterialitatscharakters nicht eindeutig quantifiziert
werden. Dies erschwert zum einen die Erfassung des Leistungsinputs und Outputs in physikali-
schen Einheiten, aber ebenso die Gegenuberstellung beider Grofen und somit die mathemati-

sche Berechnung der Produktivitatskennzahl.”®

Im Facility Management werden Dienstleistun-
gen Uberwiegend als personalintensiv beschrieben, sodass der Mitarbeitereinsatz den wesentli-
chen Input-Faktor der Dienstleistungserstellung darstellt.”®° Leistungsspezifische Investitionen
sind selten erforderlich, sodass Betriebsmitteln eine untergeordnete Rolle beigemessen werden

kann.”®*

Eine besondere Bedeutung kommt hingegen den externen Faktoren der Dienstleis-
tungsproduktion zu, da facilitire Dienstleistungen tberwiegend an Objektfaktoren der Kunden
erbracht werden, das heil3t an der Immobilie selbst oder darin enthaltenen, technischen Anla-

gen, wie zum Beispiel Aufziigen oder Produktionsanlagen.’®

Vor diesem Hintergrund weisen
FM-Dienstleistungen einen erhdhten Materialitatsgrad auf, der es ermdglicht, das Leistungser-
gebnis anhand von tangibilisierten Gréfl3en zu spezifizieren, deren physikalische Einheiten die

Quantifizierung erleichtern.”®

Im Rahmen der Produktivitatsmessung im Sachguterbereich besteht zudem die Annahme, dass
Input und Output aus qualitativ homogenen GréRen bestehen und somit die resultierende Quali-

tat als konstantes Ergebnis zu erwarten ist.”®

Bei FM-Services weisen jedoch Leistungsinput
und -output unterschiedliche Auspragungsformen auf. Zudem wirkt der immaterielle Input des
ausfuhrenden Mitarbeiters, wie zum Beispiel seine personliche Qualifikation, sowie seine kor-
perliche und mentale Verfassung bei der Dienstleistungserstellung als unvorhersehbare Variab-
le auf den Produktionsprozess ein, sodass die Qualitat des Leistungsergebnisses variieren

kann. Gleiches qilt flr die Integration kundenseitiger Faktoren als externe Produktionsfaktoren.

8 \gl. Zeithaml et al. 2013, S. 22.

9 v/gl. hier Abschnitt 3.3.1 sowie Abschnitt 3.3.2 und Abschnitt 3.3.3.

780 y/gl. Bernhold 2014, S. 5.

! Die Integration von Betriebsmitteln lasst sich an das notwendige Investitionsvolumen der Dienstleistungserstellung
anlehnen. Das Investitionsvolumen im Facility Management wird maRgeblich vom Umfang der Leistungsbiindelung, der
Dauer des Vertragsverhdltnisses und der Intensitat der Kundenbeziehung bestimmt (vgl. Bernhold 2014, S. 5).

82 Neben objektbezogenen Dienstleistungen werden im Rahmen des Facility Managements auch bilateral personenbe-
zogene Dienstleistungen erbracht ,wie zum Beispiel im Catering oder Kantinenbetrieb. Der GroR3teil der Dienstleistun-
gen enthalt jedoch gewollte Zustandsveranderungen an externen Objekten (vgl. Abschnitt 2.6.4).

8% \gl. Bernhold 2014, S. 6.

64 vigl. Baumgértner und Bienzeisler 2006, S. 20; Ojasalo 1999, S. 59 f.
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Dienstleistungen werden im Gegensatz zu Sachgutern in offenen Systemen produziert, in de-
nen der Kunde aktiv an der Leistungserstellung mitwirkt oder ein Leistungsobjekt einbringt.”®®
Da im Rahmen des Facility Managements Uberwiegend Dienstleistungen mit Objektbezug er-
bracht werden, kdnnen Leistungsprozesse relativ autonom gestaltet und standardisiert werden.
Die Leistungsqualitéat hangt infolgedessen nicht von der kundenseitigen Aktivitat oder von sei-
nen eingebrachten Informationen Uber externe Faktoren ab. Als konstant kann die Dienstleis-
tungsqualitat dennoch nicht erachtet werden, da ,Verfugbarkeit und Zustand des externen Fak-

tors [...] Veranderungen im Zeitablauf unterworfen“’®®

sind. Oftmals konkretisieren sich Umfang
und Inhalt der externen Faktoren erst im Zuge der Leistungserstellung, da die technische Anla-
ge in ihren Auspragungsformen vertraglich nicht hinreichend beschrieben ist”®’, sodass Qualitat
und Zustand erst im Leistungserstellungsprozess fiir den Dienstleister ersichtlich werden.”®® Die
Ergebnisqualitat kann folglich nicht als konstanter Faktor der Produktivititsmessung angenom-
men werden, wenngleich sie in ihrem Variationsbereich durch Leistungsstandardisierung und
Automatisierung eingegrenzt werden kann. Wie bereits erwdhnt, weisen FM-Services durch
ihren Uberwiegenden Objektbezug eine gute Standardisierungsfahigkeit auf. Abgesehen von
bilateral personenbezogenen Dienstleistungen kommt ihnen somit ein geringfugiger Individuali-
tatsgrad zu, da durch den Verweis auf Normen und Richtlinien zunehmend homogenisierte

Leistungen gestaltet werden.”®®

Die ausgepréagte Arbeitsintensitat von facilitdren Dienstleistun-
gen ermoglicht zudem ein hohes Spektrum von Automatisierungsmaglichkeiten, wie zum Bei-
spiel den Einsatz von mobilen Endgeréten, die die technischen Mitarbeiter hinsichtlich der fach-
lichen Wartung von Anlagen anweisen und den Prozessablauf informationstechnisch unterstit-

zen.”™®

Im Gegensatz zur Sachguterproduktion, bei der Produktion und Konsum in voneinander ge-
trennten Prozessen verlaufen und somit Lagerproduktionen Nachfrageschwankungen ausglei-
chen kénnen, erfordern Dienstleistungen eine besondere Form des Kapazitétsmanagements.771

Infolge der Simultanitat von Produktion und Konsum basieren Kapazitatsplanungen im Dienst-

8% vgl. Ojasalo 1999, S. 59 f.; Baumgartner und Bienzeisler 2006, S. 20 f.

7®® Bernhold 2014, S. 5.

®" Im Instandhaltungsmanagement wird beispielsweise je nach Leistungstiefe ein Gesantkonzept vorgelegt, welches
auf die Nutzungsbedingungen und den speziellen Anlagenzustand ausgerichtet ist. Vielfach konkretisieren sich diese
Parameter jedoch erst im Laufe der Vertragsbeziehung (vgl. Gartung 2012, S. 43).

"% |n bilateral bezogenen Dienstleistungen nimmt der Kunde hingegen aktiv an der Leistungserstellung teil und gestaltet
die Produktion des Dienstleistungsergebnisses mit (vgl. Baumgartner und Bienzeisler 2006, S. 15; Meffert und Bruhn
2012, S. 37 sowie Abschnitt 2.3.3). Sowohl die kundenseitige Aktivitat als auch die qualitative Bewertung der Leistung
wéhrend der Leistungserstellung werden dabei von Faktoren beeinflusst, die weder fiir den Dienstleister ersichtlich noch
beeinflussbar sind (vgl. Corsten 1997, S. 11-13; Hentschel 1992, S. 155-157). Das subjektive Qualitatsempfinden des
Kunden wahrend des Erstellungsprozesses wirkt demnach auf den Produktionsprozess ein und nimmt gleichermafen
Einfluss auf die resultierende Dienstleistungsqualitét (vgl. Bieger 2007, S. 169 sowie Abschnitt 3.3.3.3).

9 Auf nationaler Ebene sind beispielsweise der Verweis auf Richtlinien der GEFMA, dem Deutschen Verband fiir
Facility Management sowie die Anwendung von DIN-Normen (des Deutschen Instituts fir Normung) weit verbreitet.
Auch finden weitere fachwerkspezifische Vorgaben groRe Anwendung, da ihre Berucksichtigung zum Teil gesetzlich
vorgeschrieben oder branchenintern unter die (allgemein) anerkannten Regeln der Technik fallen (vgl. u. a. Bernhold
2014, S. 5).

° vgl. Rudiger und Dorochevsky 2012.

™ ygl. Corsten 1997, S. 10; Meyer 1991, S. 201-203; Corsten 1985, S. 135 f.; Engelhardt et al. 1992, S. 44-48.
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leistungsbereich auf Uberwiegend unsicheren Informationsstanden, da die Informationen hin-
sichtlich der eingebrachten externen Faktoren sowie der Kundenerwartungen oftmals erst im

Laufe der Leistungserstellung konkretisiert werden.””?

Im Facility Management werden Nachfra-
geschwankungen durch Vertragslaufzeiten, welche durchschnittlich zwei bis drei Jahre umfas-
sen,””® begrenzt, da die Nutzungsfrequenz des Dienstleisterpotenzials durch die mittelfristigen
Vertragslaufzeiten stabilisiert werden und die Ressourcenallokation fiir den Dienstleister planba-

rer wird.”"

Die Besonderheit im FM besteht dariiber hinaus darin, dass die Kapazitatsplanun-
gen an die vertraglich vereinbarten Qualitdétsmerkmale der Leistungserbringung, wie zum Bei-
spiel Reaktions- und Ldsungszeiten fir die Stérbeseitigung technischer Anlagen, gekoppelt

sind.””®

Subsumierend liegt das Gestaltungspotenzial der Dienstleistungsqualitat grotenteils beim FM-
Dienstleister, da dieser die Leistung, sofern objektbezogen und ohne aktive Mitwirkung des
Kunden, erbringt. Der Kunde hat somit tendenziell eine geringe Kontaktzeit zum Dienstleister
und auch Abweichungen in Form und Gestalt der externen Faktoren beeinflussen die Qualitat
nur geringfugig, da sie keinen schnellen Veranderungen unterliegen. Begunstigend fir die Leis-
tungsbewertung ist zudem, dass das materielle Leistungsergebnis im Fokus des Kundeninte-
resses steht und nicht die Teilnahme am Leistungsprozess und die verbundene prozessuale
Qualitat,”"

schwierigkeiten fuhrt. Zwar unterliegt auch die Bewertung des materiellen Leistungsergebnisses

die aufgrund ihres Immaterialitdtscharakters zu deutlich gréReren Bewertungs-

Herausforderungen, wie der direkten Sichtbarkeit des Leistungsergebnisses und der damit zu-
sammenhangenden Verganglichkeit, indem beispielsweise ein Raum nach erfolgter Reinigung
zunéchst sauber ist, bei anschlieRender Nutzung jedoch unmittelbar verschmutzt werden kann,
allerdings lassen sich diese Faktoren objektivierter quantifizieren, wenngleich auf Kundenseite

eine subjektive Komponente in der Qualitatsbewertung verbleibt.

In Anlehnung an die produktionstheoretischen Merkmale von FM-Services greift die nachfol-
gende Tabelle die beschriebenen Sachverhalte auf und stellt sie den Auspragungsformen des

klassischen Produktivitatsbegriffs zusammenfassend gegenuber.

2 ygl. Corsten 1997, S. 8 f., sowie Deutsche Gesellschaft fir Qualitat e.V. 2001 als méglichen Einsatz des QFD-
Konzepts zur Uberbriickung defizitarer Informationssténde in der Leistungserstellung.

% Das deutsche Institut fiir Normung geht von einer notwendigen, dreijahrigen Vertragslaufzeit aus, um Erfahungswer-
te auf Seiten des Dienstleisters aufbauen und realieren zu kénnen (vgl. DIN EN 15221-2 2007. Siehe dazu auch die
Angaben der Lunendonk®-360-Grad-Studie in Hossenfelder 2012, S. 80). BERNHOLD weist in seiner Untersuchung
hingegen durchschnittliche Vertragsdauern zwischen zwei und funf Jahren aus, die von der Art der Leistungsvergabe
abhangen (vgl. Bernhold 2010b, S. 301).

™ Die konzeptionellen Uberlegungen des Dienstleisters fir die Leistungserstellung werden zwar weiterhin in der Bereit-
stellung des Leistungspotenzials aufgestellt, jedoch varriert die Nachfrage nicht wie in anderen auftragsbasierten
Dienstleistungen (vgl. Bernhold 2014, S. 5).

% \vgl. Hellerforth 2006, S. 322.

78 vgl. Bernhold 2014, S. 6.
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Tabelle 14: Ubertragung des klassischen Produktivitatskonzepts auf Facility Services

Quelle: Eigene Darstellung.

Merkmale des klassischen Bewertung fur Facility Services
Produktivitatskonzepts

Erfassung von Input und —  Personalintensive Dienstleistungen, bei denen die Mitarbeiter eine Zu-
Output standsveranderung an den eingebrachten, externen Objekten erbringen

- Uberwiegend objektbezogene Dienstleistungen, deren Ergebnis einen
hohen Materialitdtsgrad aufweist

Einhaltung der Homogenitatspra- —  Input und Output weisen unterschiedliche Einheiten auf

misse —  Externe Faktoren sind weitestgehend Objekte

—  Outputqualitat nicht zuverlassig standardisierbar; daher keine konstante
Grolle

Messung innerhalb des geschlos- —  Offene Produktionssysteme mit geringer Kundenaktivitat

senen Systems -~ Uberwiegende Integration von Objektfaktoren

Stgndardisigrungen un_d Automa- — einseitig objektbezogene Dienstleistungen mit geringer Komplexitét
tisierungen im Produktionspro- —  Gute Standardisierungsmdglichkeiten aufgrund der Objektbezogenheit

zess
—  Automatisierungspotenzial aufgrund der hohen Arbeitsintensitat grund-
satzlich vorhanden
Nutzungsfrequenz und Kapazi- —  Keine Vorproduktion aufgrund der Simultanitét von Produktion und Kon-
tatsauslastungen sum
—  Mittelfristige Vertragslaufzeiten stabilisieren die Nutzungsfrequenz des
Angebotspotenzials
—  Kapazitatsplanungen basieren auf nicht ganz so unsicheren Informati-
onsstanden
— Ressourcenallokation ist besser planbar
Dienstleistungsqualitét und Kun- —  Ergebnisqualitat hdngt vom Input des Dienstleisters und seinen Prozess-
denzufriedenheit standards ab

—  Marginaler Kundeneinfluss auf die Prozess- und Leistungsqualitat’”

— Dienstleistungsqualitéat wird aufgrund der Simultanitat von Produktion und
Konsum direkt sichtbar

—  Bewertung der Leistungsqualitat durch den Kunden unterliegt seiner sub-
jektiven Wahrnehmung

Die nahere Betrachtung der Ubertragbarkeit des klassischen Produktivitatskonzepts auf die
Dienstleistungen der Facility Management-Branche zeigt auf, dass auch hier der klassische
Produktivitatsbegriff in Form der Input-Output-Relation als Basis der Produktivitatsiiberlegungen
grundsatzlich anwendbar erscheint. Die aufgezeigten Abweichungen zeigen jedoch auch, dass
etwaige Modifikationen dieses Produktivitatsbegriffs vor dem Hintergrund der Dienstleistungs-
spezifika vorzunehmen sind. So stellen die Bewertung der Dienstleistungsqualitat, ebenso wie
die Kundenzufriedenheit im Kontext der Produktivitatsbetrachtungen, bedeutende Indikatoren

des Produktivitatskonzepts fur FM-Dienstleistungen dar.””®

" In bestimmten personenbezogenen Facility Services ist der Kundeneinfluss auf die Prozess- und Leistungsqualitat
durchaus vorhanden. Da der Grof3teil dieser Dienstleistungen jedoch eine Objektbezogenheit inne hat und sie an mate-
riellen Leistungsobjekten, wie der Immobilie selbst oder technischen Anlagen erbracht werden (vgl. Bernhold 2010b, S.
66-68; Bernhold 2014, S. 2), findet keine aktive kundenseitige Partizipation in der Leistungserstellung statt, sodass im
Gros die Kundeneinflussnahme gering ist.

8 \igl. Bernhold et al. 2011a, S. 10 f.; Bernhold et al. 2012b, S. 165.
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4.3 Untersuchung des theoretischen Produktivitatskonstrukts im Dienstleis-
tungskontext

Die Ausfuhrungen zur Anwendbarkeit des klassischen Produktivitatsbegriffs in seiner Input-
Output-Relation zeigen auf, dass die Produktivitditsmessung von FM-Services eine Modifikation
des Produktivitéatsbegriffs erfordern. Um diese Erweiterung der grundlegenden Input-Output-
Relation theoretisch fundiert zu betrachten, widmen sich die nachfolgenden Ausfiihrungen der
Untersuchung des theoretischen Produktivitdtskonstrukts. Demzufolge werden zunéachst die
Grundsatze theoretischer Konstrukte aufgezeigt, die zugleich als strukturelle Vorgabe der nach-
folgenden Betrachtungen dienen. In Anlehnung an die mehrdimensionalen Auspragungen wer-
den die dienstleistungstheoretischen Produktivitdtsfaktoren anhand einer qualitativen Literatur-
analyse differenziert betrachtet und gefundene Operationalisierungsanséatze extrahiert. Die ge-
wonnenen Erkenntnisse werden anschlieRend vor dem Hintergrund des Untersuchungskontex-

tes diskutiert und zu einem theoretischen Modell zusammengefasst.

4.3.1 Bestimmung von theoretischen Konstrukten

In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden theoretische Konstrukte vielfach fur die Konzep-
tualisierung von nicht direkt beobachtbaren, umfassenden Phanomenen verwendet.””® Dabei
stehen Konstrukte inklusive ihrer zugehoérigen Dimensionen im Zentrum des Interesses, die

780

anhand weiterer Faktoren operationalisiert und damit beobachtbar gemacht werden.”™" Je nach

Komplexitat und Untersuchungsbereich lassen sich dabei multidimensionale und unidimensio-

81 Erstere stellen theoretische Konstrukte dar, die sich aus un-

nale Konstrukte unterscheiden.
terschiedlichen, jedoch miteinander in Bezug stehenden Dimensionen zusammensetzen und
gemeinsam ein einheitliches Konstrukt abbilden, wohingegen unidimensionale Konstrukte nur

ein einzelnes Konzept wiedergeben.’®

Der Nutzen mehrdimensionaler Konstrukte liegt in der
ganzheitlichen Betrachtung komplexer Sachverhalte, die vielfach zu neuen theoretischen Er-
kenntnissen verhelfen.”® Dem entgegen steht jedoch auch, dass mehrdimensionale Konstrukte
zu mehrdeutigen Interpretationen fithren kénnen und Beziehungen zwischen Dimensionen fehl-

gedeutet werden konnen.”®*

Im Hinblick auf eine offene Untersuchung des Produktivitatskon-
zepts fur Dienstleistungen mit explorativem Grundgedanken, der der Identifikation bestehender
Ansatze und Bewertungsmoglichkeiten dient, wird die Dienstleistungsproduktivitdt nachfolgend
als mehrdimensionales Konstrukt begriffen und die theoretischen Fortfihrungen entsprechend
vertieft. Darliber hinaus wird das Produktivitdtskonstrukt im Dienstleistungskontext als mehrdi-

mensionales Phdnomen verstanden, dessen Auspragungsformen zu konkretisieren sind.

™ v/gl. Giere et al. 2006, S. 678; Falter 1977; Diller 2006.

8 vgl. Falter 1977, S. 375.

81 \/gl. MacKenzie et al. 2005, S. 713 f.

82 \/gl. Giere et al. 2006, S. 678.

8 vgl. Edwards 2001, S. 148; Roznowski und Hanisch 1990, S. 361; Ones und Viswesvaran 1996.
8 \/gl. Hattie 1985, S. 144-146; Johns 1998, S. 454 f.
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Bei der Entwicklung und Untersuchung mehrdimensionaler Konstrukte sind unterschiedliche
Auspragungsformen der Korrespondenzbeziehungen zwischen den Konstrukten und dimensio-
nalen Ebenen entscheidend fiir die charakteristische Bestimmung des konzeptionellen Mo-

dells.”®

So lassen sich grundsatzlich zwei Modellarten unterscheiden: reflektive Modelle, in
denen die Konstrukte ihren Dimensionen tbergeordnet sind und diese als Auspragungsformen
durch das mehrdimensionale Konstrukt erklart werden sowie formative Modelle, die als Kon-
glomerat ihrer Dimensionen zu sehen sind und nur in ihrer dimensionalen Gesamtheit das Kon-
strukt abbilden.”®® Auch die inhaltliche Bedeutung beider Modellarten unterscheidet sich. Bei der
reflektiven Modellierung sind die Dimensionen als Realisation des Gesamtkonstrukts zu be-
trachten, wahrend bei formativen Modellen die Konstrukte gestalterischen Einfluss auf das
bergeordnete Konstrukt nehmen.”®’ Die beschriebenen Grundsatze lassen sich auf allen Abs-
traktionsebenen des hypothetischen Konstrukts anwenden, sodass auf allen empirischen Abs-
788 Hypo-

thetische, mehrdimensionale Konstrukte setzen sich folglich aus unterschiedlichen Ebenen

traktionsebenen reflektive und formative Korrespondenzen bestimmt werden kdnnen.

zusammen, die sich in ihrem Abstraktionsgehalt unterscheiden. Dabei lassen sich je nach Un-
tersuchungsgegenstand verschiedene Dimensionen differenzieren: theoretische, derivate und
empirische Konzepte mit jeweils unterschiedlichen Funktionen.”® Theoretische Konzepte be-
stehen aus Einheiten mit abstrakten, nicht beobachtbaren Eigenschaften, die anhand einfacher
Begrifflichkeiten zu definieren und direkt oder indirekt Gber derivate oder andere theoretische
Konzepte mit empirischen Konzepten zu verknipfen sind. Derivate Konzepte sind, ahnlich wie
theoretische Konzepte, nicht beobachtbar, jedoch auf einem geringeren Abstraktionslevel zu
definieren und direkt mit empirischen Konzepten zu verbinden, wohingegen letztere aus Eigen-
schaften und Beziehungen bestehen, die intersubjektiv mit objektiven Messinstrumenten erfasst

werden konnen.’®

8 vgl. Law und Wong 1999, S. 741; Edwards 2001, S. 148; Ones und Viswesvaran 1996; Schneider et al. 1996; Diller
2006, S. 613.

8 vgl. Law et al. 1998, S. 743; Law und Wong 1999, S. 145 f. Dariiber hinaus gibt es auch mehrdimensionale Kon-
strukte, die sowohl reflektive als auch formative Konstrukte besitzen, allerdings sind sogenannte Multiple Indica-
tor/Multiple Cause-Modelle (MIMIC) weniger verbreitet (vgl. Joreskog und Goldberger 1975).

87 \/gl. Giere et al. 2006, S. 682; Diller 2006, S. 613 f.

8 \gl. Jarvis et al. 2003, S. 204; Lin et al. 2005, S. 323.

8 y/igl. Bagozzi und Phillips 1982, S. 465.

0 v/gl. Bagozzi und Phillips 1982, S. 465; Falter 1977, S. 375. Dabei lassen sich die Modellebenen auch als empirische
Abstraktionsebenen unterschiedlicher Ordnung bezeichnen (vgl. Giere et al. 2006, S. 680 f.; MacKenzie et al. 2005, S.
7141).
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Konzeptionelle Ebene
Theoretisches Konstrukt

1
! !
! Mehrdimensionales :

1
| Empirische Abstraktion Konstrukt !
! !
! 1
! 1

2. Ordnung
Derivates Konstrukt

Empirische Abstraktion Dimension 1 Dimension 2 Dimension 3 Dimension 4
1. Ordnung
Faktoren

Beobachtbare Ebene
Indikatoren

Abbildung 34: Konzeptionalisierung theoretischer Konstrukte

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Giere et al. 2006, S. 679 i. V. m. MacKenzie et al. 2005, S. 714 und Bagozzi und Phillips
1982, S. 462.

Die Entwicklung eines mehrdimensionalen Konstrukts beginnt zunachst mit der eindeutigen
Definition des Gesamtkonstrukts, inklusive seiner Auspragungsformen und seines Wirkungsbe-
reichs als Teil der Konzeptspezifikation.791 Nach Beschreibung aller relevanten Dimensionen
und Faktoren auf untergeordneter Ebene sind zugehorige Indikatoren zur Operationalisierung

792

der Dimensionen zu erheben.”™ Dies kann anhand einer umfassenden Literaturanalyse erfol-

3 In einem darauf-

gen, die um Expertengesprache oder Beobachtungen ergénzt werden kann.
folgenden Schritt sind die Korrespondenzbeziehungen zwischen den Dimensionen, empirisch
beobachtbarer Faktoren und zugehériger Bewertungsindikatoren zu bestimmen. Dabei kénnen
konkrete Entscheidungsregeln aufgegriffen werden, die innerhalb eines Gedankenexperiments

zur Kausalitatsbestimmung spezifiziert werden.”**

Nach Bestimmung der Kausalitatsbeziehun-
gen ist die Konzeptionalisierung des mehrdimensionalen Konstrukts zunéchst abgeschlossen.
Zur Validierung des Konstrukts kann es mithilfe von Strukturgleichungsanalysen untersucht

werden, sodass sich eine Erhebung empirischer Daten anschlie3t und Analyseverfahren die

L v/gl. Giere et al. 2006, S. 683.

2 \gl. Bagozzi und Phillips 1982, S. 465.

3 \gl. Giere et al. 2006, S. 683.

™ \/gl. Giere et al. 2006, S. 683. Die Entscheidungsregeln differenzieren die Korrespondenzen von Faktoren (vgl. Jarvis
et al. 2003, S. 23). Sie wurden ursprunglich fur die Bestimmung der Korrespondenzbeziehungen zwischen Indikatoren
und unidimensionalen Konstrukten entwickelt, lassen sich jedoch auch verallgemeinern sowie auf die anderen Abstrak-
tionsebenen anwenden (vgl. MacKenzie et al. 2005, S. 713). Da die Korrespondenzen im Rahmen der konzeptionellen
Modellentwicklung zur Produktivititsmessung von Dienstleistungen nicht weiter betrachtet werden, wird an dieser Stelle
fur weitere Informationen auf Jarvis et al. 2003 verwiesen.
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hypothetischen Korrespondenzen beziffern.”®®

In Anbetracht der Ubergeordneten Zielsetzung,
das hypothetische Konstrukt in seinen Auspragungsformen und Dimensionen zu identifizieren,
um ein konzeptionelles Messmodell fur die betriebspraktische Anwendung zu entwickeln, fokus-
siert der Untersuchungsansatz die konzeptionelle Entwicklung unter der Praktikabilitatspramis-
se. Dementsprechend riickt die Umsetzung eines betriebswirtschaftlichen Losungskonzepts in
den Vordergrund der Untersuchung, welches die praktischen Rahmenbedingungen beziglich
der Datenerhebung bericksichtigt, um einen Erkenntnisgewinn sowohl fur die Wissenschaft als
auch fiir die Betriebspraxis zu generieren.”®® Vor diesem Hintergrund wird die Durchfiihrung von
Strukturgleichungsanalysen in der vorliegenden Forschungsarbeit nicht vertieft und bedarf einer

Fortfihrung in anschlussfahigen Untersuchungsansatzen.

4.3.2 Identifikation dienstleistungstheoretischer Produktivitatsfaktoren

Im Hinblick auf die Untersuchung des theoretischen Produktivitatskonstrukts fiir den Anwen-
dungskontext von Dienstleistungen werden nachfolgend die dimensionalen Auspragungsformen
sowie die bestehenden Indikatoren, die in der wissenschaftlichen Literatur bereits fiir die Bewer-

tung der Dienstleistungsproduktivitat hinzugezogen werden, naher untersucht.”’

Die analytische Betrachtung der wissenschaftlichen Literatur folgt einer strukturierten Vorge-
hensweise der empirischen Sozialforschung. Zur Analyse von Texten gibt es eine Vielzahl me-
thodischer Ansétze, die sich in ihrem Grundaufbau tUberschneiden. So erfordert die fundierte
Analyse bestehender Publikationen eine gezielte Bearbeitung und Auswahl des Untersu-
chungsmaterials, das entsprechend der Ubergeordneten Fragestellung systematisch auszuwah-
len ist. Fur die nachfolgende Betrachtung der relevanten Faktoren im Rahmen der Dienstleis-
tungsproduktivitat besteht demnach die Zielsetzung darin, bestehende Publikationen im Kontext
der Dienstleistungsproduktivitat auf die Dimensionen von Input- und Outputgréf3en zu untersu-

chen und damit einhergehend die forschungsleitende Fragestellung zu beantworten.

4.3.2.1 Auswahl des Datenmaterials

Im Hinblick auf die Erzielung konsistenter Ergebnisse folgt die Auswahl des Datenmaterials

einer strukturierten Vorgehensweise nach WEBSTER und WATSON, die die Identifikation und

798

Auswabhl relevanter Wissenschaftspublikationen beschreibt.”™ Dabei wurde zunéchst ein Ran-

%5 v/gl. Bliemel et al. 2005, S. 10.

8 vgl. zu den kontraren Mehrwerten und Abspriichen der betrieblichen Praxis und der Durchfiihrung von Strukturglei-
chungsanalysen Diller 2006.

™ Dieses Vorgehen kniipft an den in Abschnitt 4.3.1 dargestellten Ablaufprozess fur die Entwicklung theoretischer
Konstrukte an.

8 WEeBSTER und WATSON beschreiben in ihrem Beitrag eine strukturierte Vorgehensweise zur Auswahl von wissen-
schaftlichen Beitragen. Dabei wird der Fokus auf fihrende Journals gerichtet, die anhand von Wissenschaftsdatenban-
ken eine computergestiitzte Beitragsauswahl nach ausgewahlten Begriffen des Untersuchungskontext erméglicht (vgl.
Webster und Watson 2002, S. 16 f.; siehe auch Diekmann 2010, S. 513). Ebenso sprechen sich weitere Publikationen
dafir aus, das Datenmaterial im Vorfeld zu definieren, wie zum Beispiel Mayring 2010, S. 60; Flick 2011, S. 321-326.
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king des VHB-JOURQUAL (Version 2.1, Stand 2011)799 hinzugezogen, welches Fachzeitschrif-
ten der Betriebswirtschaft und verwandter Forschungsbereiche anhand ihrer wissenschaftlichen

800

Qualitat beurteilt.”™ Das Ranking dient der Untersuchung als Hilfestellung bei der Identifikation

801 Es um-

hochwertiger Wissenschaftsbeitrage zum Thema Produktivitat von Dienstleistungen.
fasst insgesamt 838 Fachzeitschriften, die je nach Qualitat auf einer Skala von A+ bis E bewer-
tet wurden. Aus dieser Gesamtheit wurden 73 Journals ausgewahlt, die als besonders hochwer-
tig bewertet wurden oder einen besonderen thematischen Bezug aufweisen.’® Dieser Ansatz
wurde der Annahme folgend gewahlt, dass der wissenschaftliche Diskurs kumuliert durch quali-
tative Fachbeitrdge abgebildet wird. Die Beriicksichtigung weiterer themenspezifischer Beitrdge
bildet dabei besondere Aspekte, wie zum Beispiel die Dienstleistungsproduktion oder Immobili-
enwirtschaft, ab. Die ausgewahlten Fachzeitschriften wurden anschlieend einem kontextba-
sierten Selektionsprozess unterzogen, der auf Basis der Stichwortsuche (Service Productivity

803

im Volltext) zu 193 Fachartikeln gefiihrt hat.™ Nach einer kontextuellen Prifung geman der

Begrifflichkeiten Productivity Framework, Productivity Measurement oder Productivity Improve-
ment, wurden diese auf eine Anzahl von 45 Fachbeitragen reduziert, welche die relevante Basis

der Literaturanalyse darstellt.®*

9 Seit 2012 gibt es ein neues VHB-JOURQUAL 3 Ranking, welches nach den definierten Suchkriterien 65 weitere

Fachzeitschriften in der Gesamtbetrachtung erganzt. Bei der Prifung dieser Fachzeitschriften auf relevante Fachpubli-
kationen wurden 42 Fachpublikationen tber den den Suchbegriff Service Productivity identifiziert, von denen neun
Fachbeitrage als relevant eingestuft wurden. Eine restropesktive analytische Beachtung dieser Fachartikel hat zu kei-
nen neuen Erkenntnisse der Literaturanalyse gefuhrt und gewonnene Erkenntnisse nicht beeinflusst.

890 vgl. Hennig-Thurau et al. 2004, S. 542.

81 vgl. Hennig-Thurau et al. 2004, S. 543.

82 v/gl. Insgesamt werden im VHB-JOUQUAL 2.1 Ranking 72 Fachzeitschriften als besonders hochwertig bewertet (mit
A+ oder A). Diese Anzahl wurde durch einen themenbezogenen Auswahlprozess auf 42 Journals reduziert, sodass nur
themenverwandte Publikationen fur eine néhere Betrachtung hinzugezogen wurden. Ergéanz wurden diese um 31 nicht
geratete Journals, die ebenfalls aufgrund ihres inhaltlichen Bezugs relevant erschienen. Als themenverwandt gelten
Journals, wenn sie aus dem Bereich der Dienstleistungswissenschaft entstammen, eine kosten- und produktionstheore-
tische Ausrichtung vorweisen oder einen FM-Bezug aufweisen. Nicht enthaltene Beitrdge anderer Fachzeitschriften, die
in der vorliegenden Untersuchung keine Beriicksichtigung finden, sind dabei nicht als minderwertig zu betrachten.
Aufgrund der Bericksichtigung forschungsmethodischer Gitekriterien wurde ein strukturiertes Vorgehen gewahlt, das
einem definierten Auswahlprozess folgt, sodass einige Publikationen unbericksichtigt bleiben.

893 Bei einem Suchergebnis von >30 Fachbeitragen wurde hingegen die Suche auf die Schitisselbegriffe (keywords) der
Artikel reduziert. Ebenso wurden non article paper wie etwa letter to the editors, reviews, abstract lists, editorials, re-
search agendas, proceedings oder call for paper ausgeschlossen.

8% Die Begriffe, die zur Reduktion der Fachartikel auf den spezifischen Untersuchungskontext hinzugezogen wurden,
ergeben sich aus den angrenzenden Themenfeldern der Produktivitdtsmessung. So sind konzeptionelle Modelle (pro-
ductivity framework) in die Literaturuntersuchung aufgenommen worden, um prominente Produktivitatsfaktoren zu
identifizieren. Die Fachartikel zum Kontext der Produktivitatsmessung (productivity measurement) dienen der Extraktion
von potenziellen Messindikatoren zur Bewertung der Dienstleistungsproduktivitat, wohingegen das Themenfeld der
Produktivitatsverbesserung (productivity improvement) zur Erganzung und Erweiterung des Blickwinkels dient.
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Vorgehen der Literaturanalyse

42 A+ und A Journals
nach VHB 2.1 Ranking
¥ | Journalauswahl
und -auswertung

31 Zusatzliche, themenverwandte Journals

Suche nach , Service Productivity”

Identifizierte Artikel
193 Kontextbasierter Selektionsprozess
— = Productivity framework

= Productivity measurement
= Productivity improvement

Artikelauswahl
und -auswertung

45 Artikel
... wurden als besonders relevant
identifiziert und einer qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring unterzogen

Abbildung 35: Auswahlprozess des Datenmaterials

Quelle: Eigene Darstellung.

4.3.2.2 Auswertung des Datenmaterials

Nach Festlegung des Untersuchungsmaterials sind die Analyseschritte der Auswertung zu spe-

805

zifizieren.”™ Dafir stehen unterschiedliche Analysetechniken zur Verfiigung, die je nach Unter-

suchungsabsicht auszuwahlen sind. Vor dem Hintergrund der forschungsleitenden Fragestel-
lung und der ausgewahlten Datenmaterials bietet sich die qualitative Inhaltsanalyse nach MAY-
RING als Auswertungsansatz an, da sie methodisch kontrolliert Datenmaterial sukzessive analy-

806

siert und qualitativ auswertet.” > Systematisches Vorgehen, welches nach expliziten Regeln

ablauft, und die Zerlegung der Analyse in einzelne Interpretationsschritte, stehen dabei im Zent-

87 Dariiber hinaus

rum der Methodik, da so die Analyse intersubjektiv nachvollziehbar wird.
beruhen qualitative Inhaltsanalysen auf den drei Grundformen des Interpretierens und beziehen

diese je nach Ubergeordneter Zielsetzung als Analysetechnik ein.

85 vgl. Mayring 2010, S. 47; Flick 2011, S. 409.
8% vgl. Mayring 2010; Mayring 2002, S. 114 sowie Diekmann 2010, S. 576.
87 vgl. Mayring 2010, S. 12; Kromrey 2009, S. 303; George 1959, S. 7.
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Tabelle 15: Analysetechniken der Inhaltsanalyse

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring 2010, S. 65.

Grundform der Ubergeordnete Zielsetzung und Merkmalsauspragungen
Interpretation

Zusammenfassung Zielsetzung: Materialreduktion und Erhaltung wesentlicher Inhalte; durch Abs-
traktionen ein Abbild des Grundmaterials schaffen

Explikation Zielsetzung: Materialerganzung zu einzelnen Textteilen, um das Versténdnis
Zu erweitern;
Textstellen erlautern, erklaren und ausdeuten

Strukturierung Zielsetzung: Extraktion bestimmter Aspekte aus dem Material;
Einschatzung des Materials unter vorher festgelegten Kriterien

Die Analysetechnik hat im Rahmen des Analyseverfahrens einen richtungsweisenden Charakter
inne und ist demnach entsprechend der forschungsleitenden Fragestellung fir die Ergebnis-

88 |m Hinblick auf die Untersuchungsabsicht, bestehende Produktivi-

auswertung auszuwahlen.
tatsfaktoren und deren Operationalisierungsmoglichkeiten anhand wissenschaftlicher Publikati-
onen im Dienstleistungsbereich zu identifizieren, wird das Prinzip der Strukturierung als Technik
aufgegriffen, da sie sich aufgrund ihrer strukturierten Vorgehensweise und Theoriegeleitetheit
fur die Erhebung prominenter Produktivitatsfaktoren und damit verbundenen Messindikatoren
besonders eignet. Die strukturierende Interpretation kann dartiber hinaus in formale, inhaltliche,

typisierende und skalierende Strukturierungen unterteilt werden.®%°

Fir die vorliegende Analyse
wird die inhaltliche Strukturierung gewahlt, da sie das Ziel verfolgt, bestimmte Inhalte und As-

pekte aus dem Untersuchungsmaterial zu extrahieren und zusammenzufassen.®*°

Der Analyseprozess unterteilt sich dabei in acht Arbeitsschritte. So wurden nach Bestimmung
des Datenmaterials, Strukturierungsdimensionen in einem Kategoriensystem zusammenge-
stellt, die zur ldentifikation relevanter Textstellen und der anschlieBenden, theoriegeleiteten

81 Die Strukturierungsdimensionen sind daftr eindeutig zu bestimmen und

Auswertung dienen.
theoretisch zu begriinden, sodass erganzend Kodierregeln und Ankerbeispiele definiert wurden,
die die Abgrenzung von Kodiereinheiten erleichtern sollen.?" Der erste Materialdurchlauf diente
der Identifikation relevanter Textstellen, die im nachsten Materialdurchlauf den Kategorien zu-

geordnet wurden und einer ersten deskriptiven Auswertung unterzogen wurden.

88 vgl. Mayring 2010, S. 52-57.

89 vgl. Diekmann 2010, S. 609.

89 vgl. Mayring 2010, S. 92.

811 vgl. Mayring 2010, S. 93 sowie 99; Diekmann 2010, S. 589; Atteslander 2010, S. 203 f. RusT empfiehlt eine dhnliche
strukturierte Vorgehensweise (vgl. Rust 1980).

812 vgl. Mayring 2010, S. 92; Atteslander 2010, S. 203-206; Glaser und Laudel 2010, S. 193 f.; Flick 2011, S. 386—400.
Fur die eindeutige Festlegung der Strukturierungsdimensionen wurden Kategoriedefinitionen erganzt, die spezifizieren,
welche Textstellen den Kategorien jeweils zuzuordnen sind. Hinzukommend wurden Ankerbeispiele und Kodierregeln
formuliert, um Abgrenzungsprobleme von nicht eindeutig zuzuordnenden Textfundstellen zu l6sen (vgl. Mayring 2010,
S. 92; Diekmann 2010, S. 611).
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1. Schritt Bestimmung des Datenmaterials

v

Erstellung eines Kategoriensystems
(theoriegelertet)

v

Definition von Ankerbeispielen und
Kodierregeln

v

1. Materialdurchlauf:
Fundstellenbezeichnung

v

2. Materialdurchlauf:
Bearbeitung und
Extraktion der Fundstellen

¥

6. Schritt Deskriptive Analyse der Fundstellen

¥

Kategorienbasierte Analyse der Fundstellen
(inkl. Paraphrasierung und Zusammenfassung)

2. Schritt

3. Schritt

4, Schritt

5. Schritt

8. Schritt

Abbildung 36: Ablaufmodell der strukturierenden Inhaltsanalyse

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring 2010, S. 93 sowie S. 99.

Das Kategoriensystem, das der darauffolgenden Fundstellenanalyse zugrunde liegt, wurde aus
den weitestgehend verbreiteten Produktivitdtskonzepten der Dienstleistungsliteratur abgelei-
tet.® Dabei wurde fiir die Identifikation und Analyse bestehender Produktivititsfaktoren die
klassische Input-Output-Differenzierung aufgegriffen und auf Unterebenen in die detaillierteren
Auspragungsformen differenziert. Vor diesem Hintergrund teilt sich das Kategoriensystem in
zwei Hauptkategorien mit insgesamt sechs Unterkategorien auf, die jeweils die inhaltliche Be-
stimmung der Produktivitatsfaktoren und mdoglicher Operationalisierungsformen in Form zuge-

horiger Indikatoren und Messanséatze umfasst.

3 Das dargestellte Kategoriensystem leitet sich aus den prominenten, dienstleistungsbezogenen Produktivitatskonzep-
ten der wissenschaftlichen Literatur ab, basierend auf Corsten 1994a; Gronroos und Ojasalo 2004; Johnston und Jones
2004; Lasshof 2006; Parasuraman 2002; Vuorinen et al. 1998.
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Abbildung 37: Kategoriensystem der inhaltlichen Analyse

Quelle: Eigene Darstellung.

Die gefundenen Materialexzerpte wurden anschlieBend im Rahmen der kategorienbasierten
Fundstellenanalyse den entsprechenden Kategorien und Unterkategorien zugeordnet und pa-
raphrasiert. Nachfolgend ist ein Beispiel dieses Vorgehens dargestellt. So findet sich eine indi-
viduelle Fundstellenbezeichnun9814, die extrahierte Textstelle und die entsprechende Paraphra-
se, die semantisch zusammengefasst auf Stufe der Unterkategorie in die Auswertung aufge-

nommen wurde.

Tabelle 16: Beispiel der kategorienbasierten Fundstellenanalyse

Quelle: Eigene Darstellung.

n S.  Txf.Nr.  Extraktion Paraphrase
=
8 .
> B N
g o 53 4 input resources input resources
S @ =
G L = g )
o 0 % 55 59 14 controllable productive number of employees,
© 7 = =
& 2= ® S 3 factors: number of outlets, and
3 B % s ’;‘; e number of employees capital (sum of equity
o o % ® - ‘é’ S E number of outlets in the and debt)
H o = = .
S 5 é S c O B2 supermarket chain and
o ! o - == . . .
g 5 g £ % 9 g S the capital factor which is
2| ks _£8
3 9 = L2 c-oog5 2 E represented by the sum of
¥ ™ <wm F< 2o F g

equity and debt

Die Auswertung des Datenmaterials basiert dabei auf der deskriptiven Erfassung der gefunde-
nen Faktorauspragungen je Unterkategorie und umfasst die zugehorige Ergdnzung der jeweili-

gen Messindikatoren.

4 Die Fundstellenbezeichnung beruht auf einer fortlaufenden Nummerierung der Datenbasis. So wurde jedem Journal
ein Kodierungszeichen zugewiesen und die Fundstellen in den Journals mit einer laufenden Textfeldnummer (Txf.Nr.)
gekennzeichnet.

156



4 ENTWICKLUNG EINES MESSANSATZES FUR DIE PRODUKTIVITATSBEWERTUNG VON
DIENSTLEISTUNGEN AM BEISPIEL VON FACILITY SERVICES

4.3.2.3 Deskriptive Darstellung der Produktivitatsfaktoren

Entsprechend der Zielsetzung, Produktionsfaktoren und deren Operationalisierungsméglichkei-
ten anhand wissenschaftlicher Fachpublikationen des Dienstleistungsmanagements zu untersu-
chen, wurden insgesamt 45 Fachbeitrdge nach dem Vorgehen der strukturierenden Inhaltsana-
lyse differenziert betrachtet. Die Ergebnisse dieser Untersuchung werden in Anlehnung an das
untersuchungsleitende Kategoriensystem auf Ebene der Hauptkategorien sowie den zugehori-

gen Unterkategorien dargestellt.

Zunachst wird ein Uberblick zur Quantifizierung der vorhandenen Produktivitatsfaktoren gege-
ben. Der klassische Produktivitatsbegriff stellt in den nachfolgenden Betrachtungen die Aus-
gangsbasis der weiteren Konzeptionalisierung dar. Vor diesem Hintergrund differenziert sich die
Ergebnisauswertung in die Erhebung bestehender Input- und Output-Faktoren. In Anlehnung an
das beschriebene Kategoriensystem, welches sich aus den prominenten Produktivitatskonzep-
ten des Dienstleistungsbereichs herleitet, zeigt sich die nachfolgende Verteilung der Produktivi-

tatsfaktoren auf die Fachbeitrage.
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Tabelle 17:

Quelle: Eigene Darstellung.

Verteilung der Produktivitatsfaktoren

Fachartikel Produktivitatsfaktoren
INPUT OUTPUT

Input Input External Output Service Customer Customer  Outcome

Quantity  Quality Input Quantity Quality Satisfaction Value
Mills et al. 1983 X X X X X X
McLaughlin und X X X X X
Coffey 1990
Haynes und X X X X X
Thies 1991
Mefford 1991 X X X X
Blumberg 1994 X X X X
Méagi und Julan- X X X
der 1996
Armistead und X X X
Machin 1998
Vuorinen et al. X X X X X X X
1998
van Looy et al. X X X
1998
Kupers 1998 X X X X
Klassen et al. X X
1998
Nachum 1999a X X X X X X
Nachum 1999b X X X X X X
Al-Shammari X X
1999
Dobni et al. 2000 X X X X X X
Martin et al. X X X X X
2001
Agnihothri et al. X X X X X X
2002
Parasuraman X X X X X
2002
Gronroos und X X X X X X X X
Ojasalo 2004
Apte und Goh X X X X X X
2004
Dobni 2004 X X X X X X X X
Johnston und X X X X X X X
Jones 2004
Sigala et al. X X X X X
2005
Sahay 2005 X X X X X X X
Karwan und X X X X X X X
Markland 2006
Sellers-Rubio X X X X X

und Ma-Ruiz
2007
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Marinova et al. X X X X X
2008

Sellers-Rubio X X X X X X

und Nicolau-

Gonzéalbez 2009

Bamford und X X X X X

Chatziaslam

2009

Jaaskelainen X X X X X X
2010

Kujansivu und X X X X X

Oksanen 2010

Tackenberg et X X X X X

al. 2010

Hsieh et al. 2010 X X X X

Kéapyla et al. X X

2010

Hertlein et al. X X X X

2011

Lépez et al. X X X X X X

2011

Sellers und X X X X X

Nicolau 2011

Geum et al. X X X X X

2011

Jaaskelainen X X X X
und Uusi-Rauva

2011

Rust und Huang X X X X

2012

Banaszewska et X X X X

al. 2012

Calabrese 2012 X X X X

Oeij et al. 2012 X X X X X

Lénnqvist und X X X X X X

Laihonen 2012

Laihonen et al. X X X X X X X X
2012

Kumulierte Input Input External  Output Service Customer  Customer Outcome
Anzahl der Quantity  Quality Input Quantity  Quality  Satisfaction Value
Nennungen 44 32 30 36 36 22 16 12

In den wissenschaftlichen Verdffentlichungen zum Bereich der Dienstleistungsproduktivitat sind

die klassischen Produktivitatsfaktoren Input und Output am weitesten verbreitet. Ebenso sind

qualitative Dienstleistungskomponenten in den Beitragen stark verankert, sodass die Dienstleis-

tungsqualitat als gleichwertiger Bestandteil des Outputs in das Produktivitatskonstrukt einbezo-

gen wird. Die Input-Dimensionen schliel3en dabei ebenfalls Qualitatsmerkmale weitestgehend

ein und berlcksichtigen das dienstleistungsspezifische Integrativitdtsmerkmal als separaten

Faktor. Eine kontroverse Betrachtung finden hingegen kundenbezogene Faktoren, wie die Kun-

denzufriedenheit oder der Kundenwert als Customer Value. Im Folgenden werden die aufge-

zeigten Produktivitétsfaktoren im Hinblick auf ihre inhaltliche Differenzierung untersucht und

hinsichtlich ihrer Konkretisierungsansatze voneinander abgegrenzt.
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4.3.2.3.1 Input-Faktoren

In der ndheren Betrachtung der Fundstellen, die zugehdrig zur Input-Kategorie sind, differenzie-
ren sich diese in Input Quantity, Input Quality sowie in einen External Input. Obwohl die Unter-
scheidung des Inputs in seine quantitativen und qualitativen Komponenten im Kategoriensys-
tem nicht vorgesehen war, so stellte sich die Differenzierung im Laufe der Fundstellenanalyse
als geeignet heraus, da durchaus Differenzierungspotenziale identifiziert werden konnten und

vielfach qualitative Komponenten der Produktionsfaktoren, wenn nicht konzeptionell, so dann

815

auf kontextueller, verbaler Ebene genannt wurden.”™ Vor diesem Hintergrund bertcksichtigen

816

nahezu alle betrachteten Artikel den quantitativen Input (44 Fachartikel)™™ und 32 Fachbeitrége

ebenso dessen qualitative Aspekte.?’’ Das zugrunde gelegte Verstandnis dieser Dimensionen
stimmt weitestgehend mit den in Abschnitt 3.3.2.1 aufgezeigten Produktionsfaktoren tberein.

So bericksichtigen auch die Fachbeitrage primar die menschliche Arbeitsleitung als Produkti-

818

onsfaktor, beziehungsweise die vorgehaltenen Kapazitaten dessen.”~ Eng verbunden mit der

menschlichen Arbeitsleistung werden ebenfalls die qualitativen Komponenten der Leistungser-

819

stellung sowie die effektive Leistungsumsetzung dargestellt.”™ So wird beispielsweise von Ma-

RINOVA erkannt, dass der Effektivititsgedanke der Leistungserstellung sowie die Dienstleis-

tungsqualitat von der Autonomie und den Fahigkeiten des dienstleistenden Personals beein-

820
d.

flusst wir Dem Humankapital kommt infolgedessen eine besondere Bedeutung in dienstleis-

821

tenden Betrieben zu.”™" Die Fertig- und Fahigkeiten des dienstleistenden Personals, ihr Kennt-

nis- und Erfahrungsschatz sowie das Motivationslevel, welches eng verbunden mit der Mitarbei-

8% Auf konzeptioneller Ebene beachten 11 Artikel den Input in seinen qualitativen Dimensionen (vgl. Hertlein et al. 2011;
Nachum 1999b; Banaszewska et al. 2012; Dobni et al. 2000; Jaaskeldainen 2010; Kujansivu und Oksanen 2010;
Vuorinen et al. 1998; Klpers 1998; Nachum 1999a; Dobni 2004; Lépez et al. 2011).

818 \/gl. Marinova et al. 2008; Rust und Huang 2012; Mills et al. 1983; Hertlein et al. 2011; Nachum 1999b; Karwan und
Markland 2006; Haynes und Thies 1991; Banaszewska et al. 2012; Mefford 1991; Calabrese 2012; Dobni et al. 2000;
Gronroos und Ojasalo 2004; Apte und Goh 2004; Jaaskelainen 2010; Kujansivu und Oksanen 2010; Martin et al. 2001;
Sellers-Rubio und Ma-Ruiz 2007; Armistead und Machin 1998; Vuorinen et al. 1998; van Looy et al. 1998; Agnihothri et
al. 2002; McLaughlin und Coffey 1990; Nachum 1999a; Kipers 1998; Al-Shammari 1999; Dobni 2004; Parasuraman
2002; Lépez et al. 2011; Tackenberg et al. 2010; Hsieh et al. 2010; Sellers und Nicolau 2011; Sellers-Rubio und
Nicolau-Gonzalbez 2009; Klassen et al. 1998; Geum et al. 2011; Sigala et al. 2005; Blumberg 1994; Jaaskelainen und
Uusi-Rauva 2011; Oeij et al. 2012; Bamford und Chatziaslam 2009; Kapyla et al. 2010; Sahay 2005; Johnston und
Jones 2004; Lonngvist und Laihonen 2012; Laihonen et al. 2012.

87 vgl. Marinova et al. 2008; Rust und Huang 2012; Mills et al. 1983; Grénroos und Ojasalo 2004; Hertlein et al. 2011;
Nachum 1999b; Karwan und Markland 2006; Banaszewska et al. 2012; Mefford 1991; Calabrese 2012; Dobni et al.
2000; Apte und Goh 2004; Jaaskelainen 2010; Nachum 1999a; Kujansivu und Oksanen 2010; Martin et al. 2001; Armis-
tead und Machin 1998; Vuorinen et al. 1998; Agnihothri et al. 2002; Kiipers 1998; Dobni 2004; Lépez et al. 2011; Ta-
ckenberg et al. 2010; Hsieh et al. 2010; Sellers und Nicolau 2011; Sellers-Rubio und Nicolau-Gonzalbez 2009; Sigala et
al. 2005; Blumberg 1994; Oeij et al. 2012; Bamford und Chatziaslam 2009; Sahay 2005; Laihonen et al. 2012.

818 vgl. Mills et al. 1983, S. 303; Nachum 1999b, S. 124; Haynes und Thies 1991, S. 389; Dobni 2004, S. 303; Banas-
zewska et al. 2012, S. 489; Johnston und Jones 2004, S. 206; Sigala et al. 2005, S. 70; Calabrese 2012, S. 800; Para-
suraman 2002, S. 8; van Looy et al. 1998, S. 366; Nachum 1999a, S. 927; Kupers 1998, S. 338; Lépez et al. 2011, S.
226; Lonngvist und Laihonen 2012, S. 136; Martin et al. 2001, S. 141; Vuorinen et al. 1998, S. 381; Groénroos und Oja-
salo 2004, S. 417. In enger Wechselwirkung zu den vorgehaltenen Kapazitaten der internen Produktionsfaktoren steht
ebenfalls die Nachfragekomponente der Dienstleistungserstellung unter Berilicksichtigung der kundenorientierten Effek-
tivitdt im Leistungsabsatz (vgl. Jaaskeldinen 2010, S. 368; McLaughlin und Coffey 1990, S. 48; Calabrese 2012,
S. 800; Gronroos und Ojasalo 2004, S. 417).

89 vgl. Apte und Goh 2004, S. 491; McLaughlin und Coffey 1990, S. 54; Lonnqvist und Laihonen 2012, S. 130.

9 vgl. Marinova et al. 2008, S. 31 ebenso wie Mills et al. 1983, S. 306; Hertlein et al. 2011, S. 5; Nachum 1999b, S.
125; Banaszewska et al. 2012, S. 489.

821 yvgl. Kujansivu und Oksanen 2010, S. 369; Nachum 1999a.
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terzufriedenheit ist, sind elementare Erfolgsfaktoren zur Erzielung qualitativ hochwertiger

822

Dienstleistungsergebnisse.”™ So sagt JAASKELAINEN konkret:

The labour intensity in the provision of many services means that factors such as employee com-

petence and motivation should be taken into account in identifying means to improve productivi-
823

ty.
Mitarbeiterkompetenz und Motivation stellen insofern essentielle Faktoren dar, um produktive

Leistungsprozesse zu erzielen.

Die personalbezogenen Input-Komponenten sind ebenfalls mit den organisatorischen Auspré-
gungsformen, wie zum Beispiel der Unternehmenskultur, den Unternehmensstandards und
grundlegenden Unternehmensstrukturen eng verbunden.?** Dabei spielen auch die Informati-
onsqualitat und der Informationsfluss eine grof3e Rolle, ebenso wie die Qualitat der physischen

Umgebung.®*®

Die Umgebung, in der Mitarbeiter ihre Leistungen erbringen, wirkt sich kognitiv,
emotional und physiologisch auf inr Empfinden aus und beeinflusst ihre Interaktion mit Kollegen
und Kunden sowie die grundsatzliche Fahigkeit, Aufgaben ordnungsgemaf und zufriedenstel-
lend auszufihren.®?® Vor diesem Hintergrund sieht DOBNI einen unmittelbaren Zusammenhang
zwischen der effektiven Mitarbeiterzusammenarbeit, der organisatorischen Unternehmensstruk-

tur und der Dienstleistungsproduktivitat.?*’

Effektivitat und Dienstleistungsqualitat hangen jedoch auch vom Automatisierungsgrad der Leis-
tungserstellung ab, der ebenfalls die Leistungseffizienz und somit die Produktivitéat mafgeblich
beeinflusst indem Erstellungskosten reduziert werden und Leistungsprozesse zielkonkreter

828

gestaltet werden kdnnen.” Kapital- und Leistungskosten stellen vor diesem Hintergrund Indika-

toren zur Bewertung des Inputs dar, die jedoch keine expliziten Angaben zu den qualitativen

822 ygl. Mills et al. 1983, S. 306; Nachum 1999b, S. 125; Hertlein et al. 2011, S. 5; Mefford 1991, S. 143; Agnihothri et
al. 2002, S. 57; Sigala et al. 2005, S. 79; Oeij et al. 2012, S. 97; Sellers und Nicolau 2011, S. 1475; Tackenberg et al.
2010, S. 48; Lépez et al. 2011, S. 225; Laihonen et al. 2012, S. 103; Calabrese 2012, S. 803; Dobni 2004, S. 307;
Vuorinen et al. 1998, S. 382. NACHUM hebt die Bedeutung eines professionellen Wissensmanagements hervor, welches
in Verbindung mit Wissensfluktuation und Investitionskosten in bspw. Mitarbeitertrainings die Produktivitéat beeinflussen
und somit als Input-Dimensionen zu betrachten sind (vgl. Nachum 1999a, S. 935).

3 Jaaskelainen 2010, S. 361.

#4vgl. Calabrese 2012, S. 800 f.; Dobni et al. 2000, S. 97; Jaaskelainen 2010, S. 368; Kujansivu und Oksanen 2010, S.
396; Martin et al. 2001, S. 141; Agnihothri et al. 2002, S. 57; Vuorinen et al. 1998, S. 391; Kujansivu und Oksanen 2010,
S. 394; Armistead und Machin 1998, S. 325.

5 vgl. Grénroos und Ojasalo 2004, S. 417; Vuorinen et al. 1998, S. 388; Dobni 2004, S. 307; Kujansivu und Oksanen
2010, S. 396; Vuorinen et al. 1998, S. 382; Sellers und Nicolau 2011, S. 1473;Apte und Goh 2004, S. 493. Daran ange-
lehnt bilden ebenfalls IT-Systeme, die zur Unterstiitzung des Informationsflusses eingesetzt werden, ein Instrument zur
indikativen Einschétzung der Produktivitat ab (vgl. Jaaskeldinen 2010, S. 368; Vuorinen et al. 1998, S. 382). Als Indika-
tor zur Einschatzung der IT-Qualitdt konnen Systemfehler und Abstirze herangezogen werden (vgl. Vuorinen et al.
1998, S. 388; Dobni 2004, S. 310). Hinzukommend ergénzt BLUMBERG Standardisierungen zur Verbesserung der Leis-
tungsproduktivitat, die ebenfalls in der Bewertung beriicksichtigung finden kénnen (vgl. Blumberg 1994, S. 263).

826 \/gl. Dobni 2004, S. 309.

827 yigl. Dobni 2004, S. 307. Er subsumiert diesen Aspekt organisatorisch unter dem Konzept working smarter, welches
die Definition und Fokussierung der wesentlichen Aufgaben umfasst (vgl. Dobni 2004, S. 308).

828 vgl. Rust und Huang 2012, S. 48 f.; Haynes und Thies 1991, S. 389; Sellers-Rubio und Nicolau-Gonzalbez 2009,
S. 661; Dobni 2004, S. 303.
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829

Gr6Ren beinhalten, sondern diese ndherungsweise implizieren.” Die Kapitalkosten lassen sich

in Technologien, Anlagen und Einrichtungen sowie Prozesskosten differenzieren, sodass Effi-
zienz- und Qualitatssteigerungen durch Reduzierung der Prozesskomplexitat sowie Trainings-
mafinahmen und die Verbesserung technologischer Prozesse umsetzbar erscheinen.®*® Quali-
tative Komponenten arbeitsintensiver Dienstleistungen kdnnen dagegen anhand von Lohnkos-

81 Zudem stellt der

ten quantifiziert und infolgedessen als Leistungskosten abgebildet werden.
Wissensstand der Mitarbeiter eine entscheidende Komponente der Dienstleistungsqualitat dar,
die sich neben den Lohnkosten durch weitere Investitionskosten erfassen lasst.®** Die bereits
beschriebenen Elemente des quantitativen Inputs rekurrieren dagegen auf tangible Eigenschaf-
ten der Dienstleistungen, die sich verhaltnisméRig einfach bewerten lassen. So differenzieren
die Beitrdge eine mengenbasierte Erfassung der Input Quantitaten, beispielsweise in Form der
Anzahl eingesetzter Mitarbeiter oder Betriebsmittel, gemessen in Nummern oder Zeiteinhei-

833

ten Betriebsstoffe, wie Energie oder immaterielle Produktionsfaktoren, wie Informationen,

werden von einigen wenigen Autoren ergé\nzt.834

Die Bewertung der Produktionsfaktoren in der Leistungserstellung erfolgt Uberwiegend anhand
wertmafiger Dimensionen. Dabei erfassen die meisten Fachbeitrdge quantitative Leistungsdi-
mensionen mengenmalig und bewerten diese anhand monetarer Wertgrof3en, indem bei-
spielsweise die eingesetzte Arbeitsleistung und somit die Personalanzahl in Verbindung mit den

beanspruchten Lohnkosten bewertet wird.®*®

829 vgl. Hertlein et al. 2011, S. 5; Rust und Huang 2012, S. 50; Hsieh et al. 2010, S. 2188; Nachum 1999b, S. 129;
Jaaskelainen 2010, S. 365; Johnston und Jones 2004, S. 204; Klassen et al. 1998, S. 6; Vuorinen et al. 1998, S. 380;
Jaaskelainen und Uusi-Rauva 2011, S. 255; Nachum 1999a, S. 935; Oeij et al. 2012, S. 102; Sahay 2005, S. 10.

830 vgl. Karwan und Markland 2006, S. 352—356; Banaszewska et al. 2012, S. 489; Dobni 2004, S. 303; Vuorinen et al.
1998, S. 385; Gronroos und Ojasalo 2004, S. 417. Diese Dimensionen lassen sich auch unter ,Equipment* zusammen-
fassen (vgl. Armistead und Machin 1998, S. 330; Parasuraman 2002, S. 8; Johnston und Jones 2004, S. 206). Innovati-
ve Technologien stellen dabei einen wichtigen Input zur Effizienz- und Wettbewerbssteigerung dar (vgl. Blumberg 1994,
S. 265).

831 vgl. Nachum 1999b, S. 125; Jaaskelainen 2010, S. 371; Vuorinen et al. 1998, S. 388; Nachum 1999a, S. 927; Sigala
et al. 2005, S. 70.

832 \/gl. Nachum 1999b, S. 129; Dobni et al. 2000, S. 92.

853 vgl. Apte und Goh 2004, S. 503; Hsieh et al. 2010, S. 2188; Sellers-Rubio und Nicolau-Gonzélbez 2009, S. 661;
Banaszewska et al. 2012, S. 489; Tackenberg et al. 2010, S. 48; Sigala et al. 2005, S. 65; Hertlein et al. 2011, S. 6;
Mills et al. 1983, S. 303; Mefford 1991, S. 138; Johnston und Jones 2004, S. 204; Bamford und Chatziaslam 2009, S.
752; Oeij et al. 2012, S. 97; Jaaskelainen 2010, S. 371; Geum et al. 2011, S. 1836; Sellers-Rubio und Ma-Ruiz 2007, S.
59; Armistead und Machin 1998, S. 329; Vuorinen et al. 1998, S. 384; Al-Shammari 1999, S. 884; Sahay 2005, S. 16.
834 vgl. Mefford 1991, S. 138; Apte und Goh 2004, S. 493; Jaaskelainen 2010, S. 370; Kujansivu und Oksanen 2010,
S. 396; Tackenberg et al. 2010, S. 37; Kapyla et al. 2010, S. 609; Johnston und Jones 2004, S. 206.

85 vgl. Kujansivu und Oksanen 2010; Hertlein et al. 2011; Mefford 1991; Jaaskelainen 2010; Vuorinen et al. 1998;
Hsieh et al. 2010; Sellers und Nicolau 2011; Sellers-Rubio und Ma-Ruiz 2007; Sigala et al. 2005; Oeij et al. 2012; Sahay
2005; Johnston und Jones 2004.
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Der externe Input, der seitens der Kunden in den Leistungserstellungsprozess eingebracht wird,

wird ebenso von 30 Artikeln berticksichtigt.®*®

So sind JoHNSTON und JoNES der Uberzeugung,
den kundenseitigen Input in die Gesamtbetrachtung der Dienstleistungsproduktivitat einzube-

ziehen.

We need to look beyond our traditional measures of staff numbers, costs and output volume and
value measures to also consider, measure and evaluate the time and effort that customers have

to input to achieve the desired level of service.®*’

Dabei kann der externe Input ebenso in quantitative und qualitative Komponenten differenziert
werden, jedoch wird dies in den meisten Fachbeitragen nicht konzeptionell unterschieden.®*®
Vielfach wird die Zusammenarbeit mit dem Kunden erwéhnt, die sowohl von der Dienstleister-

Kompetenz als auch von der kooperativen Fahigkeit der Leistungsempfanger oder der qualitati-

839

ven Beschaffenheit der Objektfaktoren abhangt.”™ Dabei sind die Fahigkeiten der externen

Mitarbeiter ebenso wichtig wie die Fahigkeiten des internen, dienstleistenden Personals. Insbe-

sondere in der Zusammenarbeit sind ein klares Rollenverstandnis und ein persodnliches Aus-

840

kommen wichtig, ebenso wie die Motivation der kundenseitigen Mitarbeiter.” So impliziert der

Produktivitatsgedanke die Steuerung und Motivation der Kundenaktivitaten bzw. seine Mitwir-

841

kung im Leistungserstellungsprozess.™ Dies kann zum Beispiel die Bereitstellung von Informa-

tionen umfassen oder auch die aktive Teilnahme in der Gestaltung und Erstellung der Dienst-

leistung.®*?

Als MaRangabe kann dabei der Interaktionsgrad zur Bewertung des externen Inputs
herangezogen werden oder der bereitgestellte Umfang der Mitarbeiterressourcen.?** Zur Bewer-
tung der Kundenmitwirkung unter Bertcksichtigung der qualitativen Fahigkeiten kénnen ebenso

wie beim internen Input die kundenseitigen Lohnkosten herangezogen werden.?** Dies er-

8% vgl. Mills et al. 1983; Nachum 1999b; Karwan und Markland 2006; Haynes und Thies 1991; Banaszewska et al.
2012; Calabrese 2012; Dobni et al. 2000; Gronroos und Ojasalo 2004; Apte und Goh 2004; Jaaskelainen 2010; Kujan-
sivu und Oksanen 2010; Nachum 1999a; Martin et al. 2001; Sellers-Rubio und Ma-Ruiz 2007; Vuorinen et al. 1998;
McLaughlin und Coffey 1990; Kiupers 1998; Magi und Julander 1996; Dobni 2004; Parasuraman 2002; Lopez et al.
2011; Tackenberg et al. 2010; Sellers und Nicolau 2011; Geum et al. 2011; Blumberg 1994; Bamford und Chatziaslam
2009; Sahay 2005; Johnston und Jones 2004; Lonnqgvist und Laihonen 2012; Laihonen et al. 2012.

87 Johnston und Jones 2004, S. 212.

88 Die qualitativen Dimensionen externer Faktoren werden in unterschiedlichen Ansétzen auch konzeptionell beriick-
sichtig (vgl. Vuorinen et al. 1998; Nachum 1999b; Gronroos und Ojasalo 2004; Martin et al. 2001; Nachum 1999a;
Johnston und Jones 2004; Lénngvist und Laihonen 2012).

839 vgl. Mills et al. 1983, S. 302 f.; Calabrese 2012, S. 801; Mé&gi und Julander 1996, S. 33; Jaaskelainen 2010, S. 363;
Martin et al. 2001, S. 137; Sellers-Rubio und Ma-Ruiz 2007, S. 54; Vuorinen et al. 1998, S. 383; McLaughlin und Coffey
1990, S. 47; Kupers 1998, S. 338; Nachum 1999a, S. 932; Parasuraman 2002, S. 7; Lépez et al. 2011, S. 224; Tacken-
berg et al. 2010, S. 38; Geum et al. 2011, S. 1827; Bamford und Chatziaslam 2009, S. 752; Johnston und Jones 2004,
S. 202; Lénnqvist und Laihonen 2012, S. 132; Laihonen et al. 2012, S. 107.

#9 vgl. Martin et al. 2001, S. 143; Dobni 2004, S. 307; Johnston und Jones 2004, S. 203; Lénnqvist und Laihonen 2012,
S. 130.

841 vgl. Kiipers 1998, S. 349; Dobni 2004, S. 313.

842 ygl. Mills et al. 1983, S. 303-305; Nachum 1999b, S. 127; Nachum 1999a, S. 932; Dobni et al. 2000, S. 92; Gron-
roos und Ojasalo 2004, S. 417; Parasuraman 2002, S. 7; Apte und Goh 2004, S. 493. MARTIN ET AL. erweitern die phy-
sische Kundenteilnahme an der Leistungserstellung auch durch emotionale und intellektuelle Beteiligung (vgl. Martin et
al. 2001, S. 138).

843 vgl. Dobni 2004, S. 306; Johnston und Jones 2004, S. 205.

844 vgl. Nachum 1999b, S. 127; Nachum 1999a, S. 932; Geum et al. 2011, S. 1841.
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scheint zur Bewertung der Gesamtproduktivitdt geeignet, setzt jedoch aus Dienstleister-
Perspektive die Bereitschaft des Kunden voraus, seine kundenseitigen Lohnkosten freizuge-

845

ben.”™ Ebenso lassen sich quantitative Grof3en zur Bewertung der externen Faktoren heranzie-

hen, wie zum Beispiel die Kundenkontaktzeit.®*®

Dieser Bewertungsansatz erfordert keine Kun-
denangaben und kann vom Dienstleister autonom vorgenommen werden. Dabei ist jedoch zu
beachten, dass die Glultigkeit nur fur Leistungsarten annehmbar ist, die keine Selfservice-
Aktivitaten innehaben, das heil3t dass der Kunde keinen Teil der Leistungserbringung in seinem

Backoffice vornimmt.

Uber die personliche Ebene hinaus gibt es zudem auf tibergeordneter Ebene weitere Faktoren,
die als externe Produktionsfaktoren erwahnt werden, wie zum Beispiel gesetzliche Vorgaben
oder andere gesellschaftliche oder umweltbedingte Restriktionen. Bei diesen Faktoren wird von
JAASKELAINEN der Einfluss auf die Leistungsproduktivitat herausgestellt, nicht jedoch deren Ope-
rationalisierung.847 Die aufgezeigten Faktoren im Rahmen der Input-Dimensionen des Produkti-
vitatskonzepts variieren deutlich in ihren Operationalisierungsanséatzen und Einflussbereichen
auf die Dienstleistungsproduktivitat. Je nach Betrachtungskontext und Gesamtverstandnis des
Produktivitatsbegriffs werden unterschiedliche Messdimensionen herangezogen und unter-

schiedliche Bewertungsformen angesetzt.*®

Als Herausforderung wird dabei Gberwiegend die
Quantifizierung externer Produktivitatsfaktoren beschrieben, die, wenn sie Uberhaupt in den
konzeptionellen Messanséatzen berlicksichtigt werden, eine kundenseitige Bewertung als Kun-

denbefragung erfordern, deren Erhebungsumfang und Intervalle praktisch beschrankt sind.®*°

4.3.2.3.2 Output-Faktoren
In der Output-Kategorie werden unterschiedliche Auspragungsformen von Dienstleistungser-
gebnissen zusammengefasst. Die Unterkategorie ,Output® reprasentiert dabei das quantitative

Verstandnis von Leistungserstellungsprozessen, welches in insgesamt 36 Fachbeitrdgen abge-

845 50 erwahnt NACHUM, dass diese Angaben dem Dienstleister meist nicht zur Verfiigung stehen (vgl. Nachum 1999a,
S. 937). Die Interaktion mit dem Kunden, bzw. seine Beteiligung am Leistungserstellungsprozess wird dartiberhinaus
als Potenzial zur Produktivitatssteigerung des Dienstleisters betrachtet, da sie als fur ihn kostenfreie Produktionsfakto-
ren angesehen und Aktivitaten zunehmend in Richtung des Kunden verlagert werden kdnnen (vgl. Vuorinen et al. 1998,
S. 383; Parasuraman 2002, S. 7; Blumberg 1994, S. 264; Lopez et al. 2011, S. 225).

846 \vgl. Haynes und Thies 1991, S. 329; Parasuraman 2002, S. 8.

847 vgl. Jaaskelainen 2010, S. 369.

8% 5o entwickeln beispielsweise JAASKELAINEN und Uusi-RAUVA eine Messmethode fiir die Produktivitatsbewertung
offentlicher Organisationen (vgl. Ja&skelainen und Uusi-Rauva 2011); SIGALA ET AL. fokussieren dagegen die Produkti-
viatsbewertung in der Hotelerie (vgl. Sigala et al. 2005); SELLERS-RuUBIO und NICOLAU-GONZALBEZ betrachten die Leis-
tungsbewertung im Tourismus (vgl. Sellers-Rubio und Nicolau-Gonzalbez 2009); VUORINEN ET AL. veranschaulichen ihre
konzeptionellen Uberlegungen anhand von Versicherungsleistungen (vgl. Vuorinen et al. 1998); HERTLEIN ET AL. wid-
men sich hingegen der Produktivitatsbewertung wissensintensiver Dienstleistungen (vgl. Hertlein et al. 2011).

849 vgl. Geum et al. 2011, S. 1829 sowie 1836.
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bildet ist.?*°

grund ihrer Multidimensionalitat auch als nicht differenzierbar in Serviceeinheiten ansehen,®*

Wahrend MILLS ET AL. die Output-Dimensionen als intangibel wahrnehmen und auf-

finden sich auch Ansatze, die eine mengenbasierten Erfassung des Leistungsergebnisses an-
hand der Anzahl bedienter Kunden oder der Anzahl durchgefiihrter Transaktionen hinzuzie-

852

hen Dabei kann ebenso auf die Dienstleistungskomponentisierung zuriickgegriffen werden,

die die Gesamtleistung in Einzelkomponenten zerlegt, anhand derer das Leistungsergebnis

bestimmt werden kann.®?

Der Output als Leistungsergebnis der Dienstleistungserstellung wird
dabei sowohl in Mengeneinheiten als auch in Wertedimensionen abgebildet. Wahrend sieben
Fachbeitrdge die Bewertung des Leistungsvolumens anhand von mengenmaéaRigen GréRen
abbilden,®* sehen andere diesen Bewertungsansatz aufgrund variabler Kundenkomponenten
als unzureichend an,®® sodass das Leistungsvolumen von 15 Fachpublikationen wertmaRig
erfasst wird.?® Die wertebasierte Leistungsbewertung rekurriert gro3tenteils auf Finanzgrol3en,
wie zum Beispiel Leistungsumsatze, Erldsen, Gehaltsabrechnungen oder verwandten Ver-
kaufszahlen, wahrend das Leistungsvolumen meist mit quantitativen Gré3en wie Kundenanz-

ahl, Quadratmetern oder anderen brauchbaren Mal3einheiten dargestellt wird.®’

Die prominente Diskussion um die Dienstleistungsqualitat und die Wechselwirkung mit der Pro-

858

duktivitdt wird von 21 Fachbeitrdgen adressiert.”™ Dabei wird der Zusammenhang zwischen

von Leistungsqualitat und Produktivitat einerseits als Trade-off bezeichnet, der Auswirkungen

89 andererseits finden

von Produktivitatssteigerungen zu Lasten der Qualitatsniveaus abhandelt,
sich ebenso Ansétze, die die Konstrukte Qualitat und Produktivitat unter synergetischen Effek-
ten betrachten, beispielsweise wenn Produktivitatssteigerungen mit Effizienzverbesserung

durch Fehlerminimierung einhergehen und zugleich ein verbessertes Leistungsergebnis resul-

80 vgl. Mills et al. 1983; Hertlein et al. 2011; Nachum 1999b; Karwan und Markland 2006; Haynes und Thies 1991;
Banaszewska et al. 2012; Mefford 1991; Dobni et al. 2000; Grénroos und Ojasalo 2004; Apte und Goh 2004;
Jaaskelainen 2010; Kujansivu und Oksanen 2010; Sellers-Rubio und Ma-Ruiz 2007; Vuorinen et al. 1998; van Looy et
al. 1998; McLaughlin und Coffey 1990; Nachum 1999a; Al-Shammari 1999; Dobni 2004; Parasuraman 2002; L6pez et
al. 2011; Tackenberg et al. 2010; Hsieh et al. 2010; Sellers und Nicolau 2011; Sellers-Rubio und Nicolau-Gonzélbez
2009; Klassen et al. 1998; Sigala et al. 2005; Blumberg 1994; Jaaskelainen und Uusi-Rauva 2011; Oeij et al. 2012;
Bamford und Chatziaslam 2009; Kapyla et al. 2010; Sahay 2005; Johnston und Jones 2004; Lonnqvist und Laihonen
2012; Laihonen et al. 2012.

&1 vgl. Mills et al. 1983, S. 303.

82 \gl. Banaszewska et al. 2012, S. 489; Jaaskelainen 2010, S. 368; Vuorinen et al. 1998, S. 384.

83 vgl. Vuorinen et al. 1998, S. 381.

% \vgl. Banaszewska et al. 2012; Apte und Goh 2004; Jaaskelainen 2010; Vuorinen et al. 1998; McLaughlin und Coffey
1990; Al-Shammari 1999; Oeij et al. 2012.

5 vgl. Jaaskelainen 2010, S. 368; Vuorinen et al. 1998, S. 381; McLaughlin und Coffey 1990, S. 51.

86 vgl. Hertlein et al. 2011; Nachum 1999b; Grénroos und Ojasalo 2004; Sellers-Rubio und Ma-Ruiz 2007; Nachum
1999a; Parasuraman 2002; Tackenberg et al. 2010; Hsieh et al. 2010; Sellers und Nicolau 2011; Sellers-Rubio und
Nicolau-Gonzalbez 2009; Klassen et al. 1998; Sigala et al. 2005; Jaaskeldinen und Uusi-Rauva 2011; Johnston und
Jones 2004; Laihonen et al. 2012.

87 vgl. Jaaskelainen 2010, S. 368; Banaszewska et al. 2012, S. 489; Vuorinen et al. 1998, S. 384; Al-Shammari 1999,
S. 884; Oeijj et al. 2012, S. 97 sowie S. 101.

88 yigl. Marinova et al. 2008; Rust und Huang 2012; Mefford 1991; Calabrese 2012; Dobni et al. 2000; Apte und Goh
2004; Jaaskeldinen 2010; Armistead und Machin 1998; Vuorinen et al. 1998; van Looy et al. 1998; Agnihothri et al.
2002; McLaughlin und Coffey 1990; Kipers 1998; Nachum 1999a; Magi und Julander 1996; Dobni 2004; Parasuraman
2002; Jaaskelainen und Uusi-Rauva 2011; Sahay 2005; Johnston und Jones 2004; Laihonen et al. 2012.

9 vgl. Magi und Julander 1996, S. 36; Marinova et al. 2008, S. 28; Rust und Huang 2012, S. 48; Jaaskelainen 2010, S.
363; Parasuraman 2002, S. 7.
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DoBNI ET AL. sehen die Symbiose beider Konstrukte insbesondere in der Verkniipfung
von Effizienz- und Effektivitdtsgedanken: ,[...] both can be maximized if organizations con-
centrate on doing what is important and on doing the right things right. %1 Die Beriicksichtigung
der Dienstleistungsqualitat in der konzeptionellen Gestaltung der Dienstleistungsproduktivitat

wird vor diesem Hintergrund im Grof3teil der betrachteten Fachbeitrdgen befiirwortet.**

In der Betrachtung der Ergebnisdimension des dienstleistungsbezogenen Produktivitatsbegriffs
wird die Leistungsqualitat von 36 Fachbeitragen als separate Dimension ausgewiesen.®® So
wird auch von einigen Autoren das qualitative Ergebnis dem quantitativen Ergebnis tibergeord-
net, da es im eigentlichen Interesse des Kunden steht und seinen Nutzen bzw. seinen Mehrwert
widerspiegelt.?® Ebenso werden Leistungsverbesserungen darunter gefasst, da diese Kunden-

85 Das

vorteile wie zum Beispiel Zeitersparnisse oder bessere Kundenerlebnisse implizieren.
Verstandnis dieser Dimension beruht somit vielfach auf den Komponenten, die bereits in der
wissenschaftlichen Literatur zur Dienstleistungsqualitdt empirisch untersucht wurden, wie zum
Beispiel die Dimensionen des SERVQUAL-Ansatzes.**® Ebenso vertreten wie die Operationali-
sierung der Dienstleistungsqualitdt nach PARASUMAN ET AL. ist die Differenzierung der Qualitéts-
dimensionen nach GRONROOS in die technische Qualitat, die sich als Fehleranzahl ermitteln
liel3e, die funktionale Qualitat hinsichtlich vorgegebener Prozessqualitaten bei standardisierten

87 | etztere

Arbeitsablaufen und Prozesstreue sowie die wahrgenommene Qualitat des Kunden.
ist eng verwoben mit der Interaktionsqualitét, bezogen auf die bilaterale Kommunikation und die

Zusammenarbeit von Dienstleister und Kunde, die beide auf das Leistungsergebnis einwir-

0 vgl. Mefford 1991, S. 137; Magi und Julander 1996, S. 35; Parasuraman 2002, S. 6; Dobni 2004, S. 304.

1 Dobni et al. 2000, S. 92 m. V. a. Cleghorn 1992 sowie Drucker 1991.

%2 vgl. Sahay 2005, S. 9; Jaaskelainen und Uusi-Rauva 2011, S. 254; Laihonen et al. 2012, S. 10; Magi und Julander
1996, S. 36; Dobni 2004, S. 304; Nachum 1999a, S. 925; Dobni et al. 2000, S. 92; Apte und Goh 2004, S. 503;
Jaaskelainen 2010, S. 363; Armistead und Machin 1998, S. 323; Vuorinen et al. 1998, S. 380; van Looy et al. 1998, S.
358; Agnihothri et al. 2002, S. 57; Calabrese 2012, S. 800; Mefford 1991, S. 137; Rust und Huang 2012, S. 48; Marino-
va et al. 2008, S. 28; McLaughlin und Coffey 1990, S. 47; Kipers 1998, S. 337. PARASURAMAN ebenso wie JOHNSTON
und JoNEes differenzieren beide Konzepte deutlich voneinander, heben jedoch auch hervor, dass sich beide Konzepte
beeinflussen (vgl. Parasuraman 2002, S. 8; Johnston und Jones 2004, S. 212).

83 v/gl. Marinova et al. 2008; Rust und Huang 2012; Mills et al. 1983; Hertlein et al. 2011; Nachum 1999b; Karwan und
Markland 2006; Haynes und Thies 1991; Nachum 1999a; Mefford 1991; Calabrese 2012; Dobni et al. 2000; Gronroos
und Ojasalo 2004; Apte und Goh 2004; Jaaskelainen 2010; Kujansivu und Oksanen 2010; Martin et al. 2001; Sellers-
Rubio und Ma-Ruiz 2007; Armistead und Machin 1998; Vuorinen et al. 1998; van Looy et al. 1998; Agnihothri et al.
2002; McLaughlin und Coffey 1990; Kipers 1998; Magi und Julander 1996; Dobni 2004; Parasuraman 2002; Lépez et
al. 2011; Sellers-Rubio und Nicolau-Gonzalbez 2009; Geum et al. 2011; Jaaskeldinen und Uusi-Rauva 2011; Oeij et al.
2012; Bamford und Chatziaslam 2009; Sahay 2005; Johnston und Jones 2004; Lonnqvist und Laihonen 2012; Laihonen
et al. 2012.

84 vgl. Vuorinen et al. 1998, S. 381; McLaughlin und Coffey 1990, S. 48; Rust und Huang 2012, S. 49; Haynes und
Thies 1991, S. 391; Sahay 2005, S. 9.

85 vgl. Karwan und Markland 2006, S. 356; Lépez et al. 2011, S. 262; Oeij et al. 2012, S. 101; Lonnqvist und Laihonen
2012, S. 129.

86 vgl. Parasuraman et al. 1988.

87 vgl. zu der Darstellung des Dienstleistungsbegriffs nach PARASURAMAN ET AL. ebenso wie nach GRONROOS Abschnitt
3.3.3.3 sowie Parasuraman et al. 1988 und Gronroos 1984; Gronroos und Ojasalo 2004, S. 415.

166



4 ENTWICKLUNG EINES MESSANSATZES FUR DIE PRODUKTIVITATSBEWERTUNG VON
DIENSTLEISTUNGEN AM BEISPIEL VON FACILITY SERVICES

868

ken.”™ Vor diesem Hintergrund erlautern GRONROOS und OJASALO die Dienstleistungsqualitat

wie folgt:

[...] customers experience quality as the functional quality of the service process and the tech-

nical quality of the outcome, and filter the experiences of these two quality dimensions through

the image of the company, resulting in customer-perceived service quality.869

Zudem bewerten Kunden die wahrgenommene Leistung vor dem Hintergrund ihrer individuellen
Erwartungen, sodass es ebenso eine Mal3angabe ist, wie sehr die erfahrene Leistung den vor-
herigen Kundenerwartungen entspricht und ob seine Bedirfnisse befriedigt werden konnten.?™
Entspricht oder Ubertrifft die Leistungswahrnehmung die Kundenerwartungen, so wird die Leis-
tungsqualitat durch den Kunden als hoch empfunden. Erfillt die empfangene Leistung die Kun-
denerwartungen nicht, so wird sie mit einer geringen Leistungsqualitdt durch den Kunden be-

871 vor diesem Hintergrund stellt die wahrgenommene Leistungsqualitat eine subjektive

872

wertet.

GrofR3e dar, deren Bewertung von Kunde zu Kunde variiert.

Fur die Bewertung der zum Teil kundenbezogenen und subjektiven Komponenten der Dienst-
leistungsqualitat lassen sich bereits vorhandene Messansatze, wie zum Beispiel der SER-

VQUAL-Ansatz, adaptieren oder Kunden- und Mitarbeiterbefragungen durchfiihren, die die sub-

873

jektiven Einschatzungen operationalisieren. Nach MCLAUGHLIN und COFFEY zeigen viele

Dienstleistungen auch direkt beobachtbare Merkmale wie beispielsweise Wartezeiten auf, an-

hand derer die Leistungsqualitat unmittelbar bewertet werden kann.®”

Je nach Dienstleistungs-
art und vorhandenen Prozessstrukturen kann die Qualitat auch von der Prozesstreue abgeleitet
werden oder anhand von Prozessvorgaben und Abweichungen von Prozessstandards einge-

schatzt werden.®”®

Als kombinierte Bewertung der subjektiven und objektiven Leistungsqualitat
zieht NACHUM hingegen, &hnlich wie bei den Input-Dimensionen, die Bewertung anhand von
monetéren Grolen, wie zum Beispiel dem Leistungsumsatz vor, da dieser fir die heterogenen
Dienstleistungscharakteristika anwendbar ist und Qualitatsvariationen ahnlich wie Leistungsge-

halter auf Input-Seite indikativ abbildet.®

Eng verbunden mit der kundenseitig wahrgenommenen Qualitat des Leistungsergebnisses ist

die Kundenzufriedenheit, die als weitere Output-Dimension von 22 Artikeln in der Produktivi-

88 vgl. Mills et al. 1983, S. 303; Vuorinen et al. 1998, S. 382; Agnihothri et al. 2002, S. 58; Parasuraman 2002, S. 7.

89 Gronroos und Ojasalo 2004, S. 418 (Hervorh. im Original).

870 vgl. Jaaskeldinen 2010, S. 363; Nachum 1999a, S. 944; McLaughlin und Coffey 1990, S. 48; Haynes und Thies
1991, S. 391; Vuorinen et al. 1998, S. 283.

871 vgl. Haynes und Thies 1991, S. 391.

872 ygl.Jaaskelainen 2010, S. 363; Vuorinen et al. 1998, S. 283; Sahay 2005, S. 9; McLaughlin und Coffey 1990, S. 48;
Nachum 1999a, S. 944.

873 vigl. Hertlein et al. 2011, S. 6; Haynes und Thies 1991, S. 392; Vuorinen et al. 1998, S. 384 sowie 390; McLaughlin
und Coffey 1990, S. 48.

8% vgl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 48. Ahnliche beobachtbare Dimensionen werden auch von Magi und Julander
1996, S. 37; Oeijj et al. 2012, S. 97; Karwan und Markland 2006, S. 356 aufgefuhrt.

875 Vgl. McLaughlin und Coffey 1990, S. 60; Oeij et al. 2012, S. 99.

876 vgl. Nachum 1999b, S. 127.
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tatsmessung von Dienstleistungen erganzt wird.”’" Ahnlich wie das subjektive Qualitatskon-

strukt, beruht auch die Kundenzufriedenheit auf dem Vergleichsprozess zwischen der Dienst-

leistungserfahrung und der vorherigen Erwartung.®”®

Vor diesem Hintergrund wird die Kunden-
zufriedenheit zum Teil auch als der Qualitat vorauslaufendes Konstrukt gesehen, welches in
Verbindung mit der Leistungserfahrung, dem Preisgefiihl und Nutzen durch den Kunden evalu-

879 50 nimmt

iert wird und Auswirkungen auf seine Loyalitdt gegenuber dem Dienstleister hat.
die Kundenbeziehung auch Einfluss auf die Dienstleistungsproduktivitat, da eine langerfristige
Kundenbeziehung einen héheren Kundennutzen und damit verbunden eine héhere Kundenzu-
friedenheit erzeugen kann.**° Analog zur Dienstleistungsqualitat wird ein Trade-off zur Produkti-
vitat beschrieben, der durch die unterschiedlichen Zielsetzungen begriindet wird.®® Wahrend
die Produktivitat die Leistungseffizienz fokussiert, stellt die Kundenzufriedenheit einen Effektivi-
tatsindikator der Leistungsumsetzung dar.?®” Die Kundenzufriedenheit bildet somit einen wichti-
gen Parameter in der Bewertung der Dienstleistungsproduktivitdt ab, da langerfristig die Leis-
tungsnachfrage und damit die Leistungsproduktion nur erhalten bleiben, wenn die Erzielung von
Kundenzufriedenheit angestrebt wird.?® SiGALA ET AL. bezeichnen die Kundenzufriedenheit
sogar als die mdglicherweise wichtigste Outputdimension der DienstleistungserstelIung.884
Durch die Erzielung von Kundenzufriedenheit kénnen positive Reputationen zu mehr Kunden

885

verhelfen.”™> Dem entgegengesetzt kdnnen jedoch auch unzufriedene Kundendul3erungen die

886

Leistungsnachfrage negativ beeinflussen.”™" Tendenziell verleihen unzufriedene Kunden ihrem

Empfinden haufiger Ausdruck als zufriedene Kunden,®®’ sodass sich die Zufriedenheit ebenfalls

888

anhand aufgetretener Beschwerden als Unzufriedenheitsfaktor bewerten lasst.™ Alternativ

kann die Bewertung der Kundenzufriedenheit auch mithilfe eines Zufriedenheitsindex erfolgen,
der sich auch aus unterschiedlichen Teilbewertungen, wie zum Beispiel Umgebungsbewertung

889

oder der Bewertung der Personalleistung, zusammensetzen kann.”" Diese Einschatzung der

Gesamtzufriedenheit kann sich dabei auf einzelne Transaktionen beziehen oder die Gesamt-

877 vgl. Marinova et al. 2008; Rust und Huang 2012; Mills et al. 1983; Karwan und Markland 2006; Haynes und Thies
1991; Gronroos und Ojasalo 2004; Vuorinen et al. 1998; Agnihothri et al. 2002; Magi und Julander 1996; Dobni 2004;
Parasuraman 2002; Tackenberg et al. 2010; Hsieh et al. 2010; Sellers und Nicolau 2011; Sellers-Rubio und Nicolau-
Gonzalbez 2009; Geum et al. 2011; Sigala et al. 2005; Oeij et al. 2012; Sahay 2005; Johnston und Jones 2004;
Lénnqvist und Laihonen 2012; Laihonen et al. 2012.

%78 vgl. Vuorinen et al. 1998, S. 384; Parasuraman 2002, S. 7; Mills et al. 1983, S. 34; Sahay 2005, S. 15; Oeij et al.
2012, S. 97; Magi und Julander 1996, S. 37.

879 vgl. Magi und Julander 1996, S. 34.

80 v/gl. Dobni 2004, S. 312.

81 vgl. Marinova et al. 2008, S. 28; Rust und Huang 2012, S. 47.

82 \/gl. Agnihothri et al. 2002, S. 59; Johnston und Jones 2004, S. 207.

83 vigl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 491; Agnihothri et al. 2002, S. 52; Vuorinen et al. 1998, S. 380; Johnston und
Jones 2004, S. 206; Geum et al. 2011, S. 1836.

84 \/gl. Sigala et al. 2005, S. 63.

85 \gl. Hsieh et al. 2010, S. 2188 sowie Miiller 2005, S. 189 f. zu Reputationen und der Verbreitung von Erfahrungen.
86 vgl. Gronroos und Ojasalo 2004, S. 419; Fitzsimmons und Fitzsimmons 2001.

87 vgl. Agnihothri et al. 2002, S. 58 mit Verweis auf Fitzsimmons und Fitzsimmons 2001.

88 50 |asst ich beispielsweise die Zufriedenheit anhand des Verhéltnises von Kundenbeschwerden und Kundenanzahl
abbilden (vgl. Vuorinen et al. 1998, S. 384).

889 vgl. Karwan und Markland 2006, S. 357.
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leistung betrachten.”™" Dariiber hinaus erfordert der Bewertungsansatz aufgrund seiner subjek-

tiven Dimensionen Kundenbefragungen, welche anhand unterschiedlicher Fragebdgen und

Antwortskalierungen variieren kénnen.®**

Eine trennscharfe Abgrenzung zwischen der wahrge-
nommenen Dienstleistungsqualitdt und der Kundenzufriedenheit wurde fiir den Messvorgang in
den aufgefiihrten Messartikeln jedoch nicht vorgenommen, sodass die Operationalisierung bei-

der Konstrukte fur die Bewertung nicht eindeutig abbildbar erscheint.

Ein weiteres Konstrukt, das in einigen Konzepten der Produktivitdtsmessung als Dimension der
Dienstleistungsproduktivitét beschrieben wird, ist der Customer Value, den GEUM ET AL. auch als
wichtige Outputdimension bezeichnen.?*? Dieser findet in 16 Fachbeitragen jedoch eine im Ver-

gleich geringere Beriicksichtigung als die anderen bereits beschriebenen Produktivitdtsdimensi-

onen.?* Definitorisch stellt der Customer Value den kundenseitigen Nutzen dar, der durch die

Dienstleistung entsteht bzw. die Verbesserung der spezifischen Kundensituation, welche aus

894

der Leistungserbringung hervorgeht.” Ebenso wird der Customer Value als kundenseitiger

Output Kklassifiziert, der weitere Benefits umfasst, die soziale, persdnliche oder ékonomische

Kundenaspekte betreffen.®

Die Erfassung des Customer Values wird in den meisten Fachbeitragen nicht konkretisiert. Le-

diglich NACHUM beschreibt einen Bewertungsansatz, in dem er die Kundensituation vor und

896

nach Leistungsempfang miteinander vergleicht.™ Er empfiehlt dabei, den Leistungspreis als

Bemessungsgrofie des Leistungswerts flr den Kunden heranzuziehen.®"’ Bedingt dadurch,

dass die nutzenstiftende Wirkung der Leistung als prozessuales Element auftritt, ist der

Messansatz zudem auf eine Zeitperiode auszurichten, anstelle auf einen konkreten Zeitpunkt.®*®

Zwolf der analysierten Fachartikel erwahnen im Rahmen der Produktivitatsbetrachtungen den

89 |nhaltlich konkretisiert wird der Outcome als Dienstleis-

Outcome als Produktivitatsfaktor.
tungsergebnis der Leistungserstellung, das ebenso als Dienstleistungsqualitat, Kundenzufrie-

denheit oder Kundenloyalitat beschrieben wird.*® Dariiber hinaus wird der Outcome auch als

80 vgl. Magi und Julander 1996, S. 34 m. V. a. Anderson et al. 1994,

8% vgl. Marinova et al. 2008, S. 34 f.; Karwan und Markland 2006, S. 357; Haynes und Thies 1991, S. 393; Magi und
Julander 1996, S. 37.

82 vgl. Geum et al. 2011, S. 1836.

89 vgl. Nachum 1999b; Grénroos und Ojasalo 2004; Apte und Goh 2004; Martin et al. 2001; Sellers-Rubio und Ma-Ruiz
2007; Vuorinen et al. 1998; Agnihothri et al. 2002; Nachum 1999a; Dobni 2004; Lopez et al. 2011; Sellers-Rubio und
Nicolau-Gonzalbez 2009; Geum et al. 2011; Sahay 2005; Johnston und Jones 2004; Lénnqgvist und Laihonen 2012;
Laihonen et al. 2012.

89 vgl. Nachum 1999b, S. 128; Apte und Goh 2004, S. 497; Vuorinen et al. 1998, S. 392; Sahay 2005, S. 11.

85 vgl. Geum et al. 2011, S. 1827; Nachum 1999b, S. 129; Johnston und Jones 2004, S. 205; Lénngvist und Laihonen
2012, S. 132; Dobni 2004, S. 307.

8% vgl. Nachum 1999b, S. 128; Nachum 1999a, S. 934.

87 vgl. Nachum 1999a, S. 933.

8% vgl. Nachum 1999b, S. 128; Nachum 1999a, S. 935.

89 ygl. Marinova et al. 2008; Karwan und Markland 2006; Dobni et al. 2000; Grénroos und Ojasalo 2004; Jaaskelainen
2010; Agnihothri et al. 2002; McLaughlin und Coffey 1990; Dobni 2004; Sigala et al. 2005; Jaaskelainen und Uusi-
Rauva 2011; Johnston und Jones 2004; Laihonen et al. 2012.

%0 \/gl. Marinova et al. 2008, S. 29; Jaaskelainen 2010, S. 366; Agnihothri et al. 2002, S. 53; Sigala et al. 2005, S. 62.
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Ubergeordneter Begriff fur Effizienz und Effektivitat, eng verbunden mit der Performance darge-

901

stellt oder als Begriff finanzieller Gré3en betrachtet.™" Er kann ebenso auf die Kundenseite

bezogen werden und den Customer Value, das Kundenempfinden, die kundenseitige Bewer-

902

tung oder die Kundenintentionen umfassen.”™  Hier wird deutlich, dass kein einheitliches Be-

griffsverstandnis hinsichtlich des Outcomes vorhanden ist, sodass er als Uibergeordneter Begriff

fur die Effekte der Service-Transaktion verwendet wird.**

Die Abgrenzung der anderen Produktivitdtsdimensionen aus den Fachbeitrdgen ist ebenfalls
nicht trennscharf voneinander abzuleiten, da sich die definitorischen Ausfiihrungen von Beitrag
zu Beitrag unterscheiden. Vor diesem Hintergrund mangelt es auch an einer einheitlichen Ope-
rationalisierung der Produktivitatsfaktoren hinsichtlich vorhandener Messoptionen, die ebenfalls
einen universellen Produktivitatsbegriff sowie die Entwicklung eines zugehérigen Messansatzes

erschweren.

4.3.3 Diskussion der Produktivitatsfaktoren und Darstellung des theoretischen Produk-
tivitatskonzepts

Die Gesamtbetrachtung der Produktivitatsfaktoren in den wissenschaftlichen Fachpublikationen
macht deutlich, dass das Produktivitatskonstrukt fir Dienstleistungen noch nicht einheitlich defi-
niert ist. Weitestgehende Einigkeit herrscht hinsichtlich der Integration klassischer Produktivi-

%4 |m Hinblick auf die Immaterialitat von Dienst-

tatsfaktoren im Sinne der Input-Output-Relation.
leistung besteht ebenfalls ein Konsens hinsichtlich der Berticksichtigung der Dienstleistungs-
qualitat als Ergebnisdimension.’®® Die restlichen Faktoren, wie zum Beispiel die Kundenzufrie-
denheit oder die qualitativen Dimensionen der Produktionsfaktoren, werden teilweise bertck-

sichtigt.®®

Besonders umstritten ist, ob Konzepte, wie zum Beispiel der Customer Value oder
der Outcome, in die Produktivititsmessung zu integrieren sind.*”” Dies kann insbesondere beim
Outcome auf das unklare Begriffsverstandnis zurtickgefiihrt werden oder bei der Diskussion um
den Customer Value auf das Fehlen eines universellen Produktivitdtskonzepts fir Dienstleis-
tungen im engeren Sinne, welches sich zunéchst auf verhaltnismafig gut operationalisierbare
Konstrukte stitzt. Vor diesem Hintergrund wurden die im vorangegangenen Abschnitt identifi-
zierten Produktivitéatsfaktoren in einem interdisziplindren Expertenworkshop zur Diskussion ge-

stellt, um eine hohe inhaltliche Validitat sowie ein moglichst homogenisiertes Verstandnis der

%1 y/gl. Dobni 2004, S. 304.

%2 v/gl. Johnston und Jones 2004, S. 205.

%3 vgl. Jaaskeldinen und Uusi-Rauva 2011, S. 256; Jaaskelainen 2010, S. 369 f.

4 v/gl. dazu Abschnitt 4.3.2.3.

% Die vorangegangene Untersuchung der Fachbeitrage zeigt, dass die Dienstleistungsqualitat im Produktivitatskon-
strukt eine mit dem quantitativen Output gleichwertige Dimension darstellt (vgl. Abschnitt 4.3.2.3).

%6 50 betrachten 22 Artikel die Kundenzufriedenheit als Ergebnisdimension des Effektivitatsgedankens und 33 Beitrage
die qualitativen Komponenten der Input-Faktoren, welche mafRgeblich fir die Leistungsqualitéat sind (vgl. Abschnitt
4.3.2.3.1 und Abschnitt 4.3.2.3.2).

%7 Weniger als die Halfte der betrachteten Fachartikel beriicksichtigt den Customer Value oder den Outcome als Pro-
duktivitdtsdimension. Ebenso uneindeutig ist die Operationalisierung dieser Konstrukte, die kaum Erwéhnung in den
Fachpublikationen findet (vgl. Abschnitt 4.3.2.3.2).
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Indikatoren zu schaffen. Daraus resultierend wird anschlieBend ein theoretisches Produktivi-
tatskonzept abgeleitet, welches die dienstleisterseitige Produktivitat abgrenzt und im Hinblick

auf die weitere Operationalisierung in einem Messansatz definiert.

4.3.3.1 Methodik der diskursiven Betrachtung der Produktivitatsfaktoren

Im Hinblick auf die Zielsetzung ein einheitliches Versténdnis der erforderlichen Produktivitats-
faktoren herzustellen sowie die zugehdrigen Messindikatoren entsprechend zuzuordnen und zu
entwickeln, wurden die Ergebnisse der durchgefuhrten Literaturanalyse in einer Expertenrunde
in Workshopstil mit Moderationsmethodik diskutiert. Die Durchfihrung eines Experten-
workshops eignet sich vor dem Hintergrund des heterogenen Produktivitdtsverstandnisses in
der Konzeption von anwendbaren Bewertungsansatzen besonders gut, da unterschiedliche
Perspektiven der Wissenschaft und Praxis in einem explorativen Untersuchungsansatz vereint

werden konnen.*%®

Daruber hinaus stellt die Dienstleistungsproduktivitét ein vielseitiges Konzept
dar, dessen Komplexitat und Abgrenzung zu verwandten Konstrukten fiir eine Person als sehr
umfangreich bewertet werden kann. Die Bertcksichtigung aller relevanten Produktivitatsfakto-
ren und damit verbundenen theoretischen Konstrukten erscheint im Rahmen eines interdiszipli-
naren Austausches einen hoéheren Validitatsgehalt zu erlangen. Ebenso erfordert die Anwen-
dungsdomane des Facility Managements sowie auch die Heterogenitat von Dienstleistungen im
Allgemeinen einen umfassenden Diskurs unterschiedlicher Disziplinen, um die Entwicklung
eines geeigneten Ansatzes fir die Produktivititsmessung von vielseitigen Dienstleistungstypen
zu fordern. Vor diesem Hintergrund wurde der Expertenworkshop mit sechs Wissenschatftlern

und Praktikern mit unterschiedlicher Disziplinaritdt und Branchenherkunft durchgefthrt.

%8 Die Integration von Expertengesprachen in die Entwicklung von theoretischen Konstrukten wird zur Identifikation der
Dimensionen und Messindikatoren von GIERE ET AL. empfohlen (vgl. Giere et al. 2006, S. 683). Vgl. zum explorativen
Charakter von Experteninterviews Atteslander 2010, S. 139.
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Tabelle 18:

Quelle: Eigene Darstellung.

Expertenteilnehmer des Workshops

Experte Wissenschaft/ Branchenherkunft/ Expertise
Praxis Disziplin
1 Praxis FM-Beratung, Beschaffung und Steuerung von FM-
Geschaftsfilhrer Services, Controlling, Betriebliches
Management
2 Praxis FM-Dienstleister, Erbringung und Steuerung von FM-
Leiter Servicecenter Services, Controlling und Reporting,
Customer Relationship Management
3 Praxis Unternehmensberatung, Prozessmanagement, Service-
Consultant Marketing, Service Operation Manage-
ment, Customer Relationship Manage-
ment und Marketing
4 Wissenschaft Wirtschaftsinformatik, Integrierte Informationssysteme,
Professor Prozessmanagement
5 Wissenschaft Wirtschaftswissenschaften, Prozessmanagement,
Dr. rer. pol. (cand.) Produktion und Logistik
6 Wissenschaft Wirtschaftswissenschaften, Dienstleistungsmanagement, Customer

Dr. rer. pol. (cand.) Relationship Management und Marke-

ting

Der Expertenworkshop wurde durch gesteuerte Moderationsmethodiken begleitet, die die In-

99 Auf diese Weise

formationsgewinnung im definierten Personenkreis sicherstellen sollten.
wurde eine moderierte Gruppendiskussion geflhrt, die sich durch eine enge Kommunikations-
beziehung zwischen den teilnehmenden Experten auszeichnet.”* Die Vorteile dieser Methodik
gegenuber Einzelgesprachen mit Experten liegen insofern in der unmittelbaren Diskussion zwi-

911

schen den Teilnehmern und dem geringeren Kostenaufwand.™~ Nach SCHULTE-ZURHAUSEN wird

der Workshop inklusive seiner Moderation als ,gesteuertes Gruppengesprach mit visueller Do-

kumentation wichtiger Fakten und Meinungen“912

bezeichnet. Vor diesem Hintergrund wurde
der durchgefiihrte Expertenworkshop von einem Moderator geleitet, der die Umsetzung der
geplanten Arbeitsschritte und einen gleichberechtigten Diskussionsfluss sicherstellt sowie Zwi-
schenergebnisse und Meinungsbilder dokumentiert.”** So wurde zu Beginn des Workshops, wie
in der nachfolgenden Tabelle dargestellt, zunachst ein einheitliches Begriffsverstandnis hinsicht-
lich der betrachteten Produktionsfaktoren gegeben, um einen konsistente Diskussionsbasis zu

schaffen.

%9 per Workshop wurde von einem Moderator nach den 12 Regeln der Moderation von KLEBERT ET AL. angeleitet und
durchgefihrt (vgl. Klebert et al. 2006, S. 81-91).

%1% \gl. Vahs 2009, S. 482; Atteslander 2010, S. 141.

11 y/gl. Lamnek 2010, S. 428.

%12 Schulte-Zurhausen 2005, S. 495.

%1% \/gl. Bortz und Déring 2015, S. 309 sowie fiir die Ausfiihrung der Moderationsaufgaben Schulte-Zurhausen 2005, S.
496-498.
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Tabelle 19: Begriffliche Abgrenzung der Produktivitatsfaktoren

Quelle: Eigene Darstellung.

Produktivitatsfaktoren  Begriffliche Abgrenzung/ Definition

Input-Quantitat Input/ Produktionsfaktoren des Dienstleisters, die fur die Leistungserstellung erforderlich
sind, gemessen in Volumina oder Values

(Vuorinen et al. 1998)

Input-Qualitat Qualitat der in den Leistungserstellungsprozess eingebrachten Produktionsfaktoren,
gemessen auf Basis subjektiver und objektiver Kriterien

(Vuorinen et al. 1998)

Externe Input/Produktionsfaktoren des Kunden, die in den Prozess der Leistungserstellung
Input-Quantitat eingebracht werden, gemessen in Volumina oder Values

(Grénroos und Ojasalo 2004; Johnston und Jones 2004)

Externe Qualitat der durch den Kunden in den Leistungserstellungsprozess eingebrachten Pro-
Input-Qualitat duktionsfaktoren, gemessen auf Basis subjektiver und objektiver Kriterien

(Martin 2001; McLaughlin 1990)

Output-Quantitat Output/Ergebnis des Leistungserstellungsprozesses, gemessen in VVolumina oder Valu-
es

(Vuorinen et al. 1998)

Service Quality Beschreibung und Bewertung der Leistung anhand objektiv messbarer Merkmale (pro-
duktorientiertes Qualitatsverstéandnis) und anhand subjektiver Kriterien auf Basis indivi-
dueller Anforderungen und subjektiver Einschatzungen des Kunden (kundenorientiertes
Qualitatsverstandnis)

(Bruhn 2000)

Kundenzufriedenheit Leistungsempfinden eines Kunden, der aus einem Vergleich der erhaltenen Leistung mit
einem externen Vergleichsmaf3stab (z. B. Erwartungen) resultiert

(Oliver 2010)

Customer Value Nettonutzen in einem kognitiven Vergleichsprozess des Kunden, bei dem der Kunde
seine subjektive Nutzensumme der subjektiven Aufwandssumme entgegenstellt; der
vom Kunden wahrgenommene Wert einer Dienstleistung nach Konsumierung; Trade-off
zwischen customer benefits und customer sacrifices

(Zeithaml 1988; Eggert 2006)

Qutcome Ubergeordnetes Leistungsergebnis im Sinne des Performance Ansatzes, der ein Uber-
begriff der Exzellenz ist und Profitabilitdts- und Produktivitatsdimensionen umfasst

(Tangen 2004)

In einem nachsten Schritt wurden die Experten gebeten, mdgliche Indikatoren, die als Bewer-
tungssurrogate der Dimensionen geeignet erscheinen, zu den Produktivitatsfaktoren sukzessive
zuzuordnen und diese vor dem Hintergrund ihrer Anwendbarkeit zu diskutieren. Auf diese Wei-
se wurden die Ergebnisse der Literaturanalyse kritisch reflektiert und die theoriebasierten Er-
kenntnisse im Hinblick auf ihre praktische Anwendbarkeit aus Expertenperspektive einge-
schatzt. Um die Reliabilitdt der Diskussionsergebnisse zu erhdhen, wurde ein umfassendes

Workshop-Protokoll aus unterschiedlichen medialen Aufzeichnungen erstellt und zum Gegen-
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stand der Analyse gemacht.’**

Die Ergebnisdarstellung der diskursiven Betrachtung der Dienst-
leistungsproduktivitat samt ihrer Faktoren und Indikatoren wird im Folgenden anhand der ermit-
telten Produktivitatsindikatoren dargestellt und anschlie3end zu einem theoretischen Produktivi-

tatskonzept zusammengefasst.

4.3.3.2 Darstellung des theoretischen Produktivitadtskonzepts

Ubergeordnete Zielsetzung des Expertenworkshops war es, praxisnahe Bewertungssurrogate,
beziehungsweise Indikatoren fur die in der Dienstleistungsliteratur gefundenen Produktivitats-
faktoren zu identifizieren. Diesbezlglich wurden die Produktivitatsfaktoren nacheinander disku-
tiert sowie potenzielle Indikatoren gesammelt. In einem zweiten Schritt wurden diese von den
Teilnehmern priorisiert und zu messbaren Indikatoren zusammengefasst. Die Ergebnisse dieser
Diskussion kénnen in Anhang A eingesehen werden. Die Auflistung geeigneter Indikatoren stellt
eine diskursive Sammlung potenzieller Indikatoren dar und erhebt keinen Anspruch auf Voll-
standigkeit. Hinsichtlich der praktischen Umsetzung der Produktivitditsmessung, die als weiteres
Diskussionsanliegen an die Expertengruppe herangetragen wurde, wurden die Produktivitats-
faktoren, die im Rahmen des Literaturanalyse identifiziert wurden, einer zielorientierten Diskus-

sion unterzogen.

Im Hinblick auf die Input-Output-Relation des klassischen Produktivitdtsverstandnisses wurden
somit die Dimensionen des Inputs sowie des Outputs jeweils naher betrachtet. Die interne
Dienstleisterperspektive diente dabei als Basis der Produktivititskonzeption, um den Messan-
satz in Anlehnung an den Untersuchungsgegenstand als internes Steuerungsinstrument auszu-
gestalten. Vor diesem Hintergrund wurde der Input als GroRRe der Dienstleisterproduktivitéat von
den am Workshop beteiligten Experten auf seine internen Produktionsfaktoren reduziert, die
schlie3lich hinsichtlich ihrer Quantitat und Qualitat zu bewerten sind. So wurde beispielsweise
der Produktionsinput in werte- und mengenbasierte Einheiten unterteilt. Somit wurden Finanz-
groRRen, wie Ressourcen-, Kapital- oder Managementkosten, von Mengeneinheiten der Input-
Faktoren, wie Personalzeit und Mitarbeiteranzahl, differenziert. Konkrete Indikatoren zur Be-
stimmung der Faktorqualitat auf Input-Seite stellen beispielsweise die Mitarbeitermotivation und
deren Kenntnisstand oder aber auch die Umsetzung von Prozessstandards und Leistungsvor-
gaben dar. Fur die Produktivitatsbetrachtung im Dienstleistungskontext sind sich die befragten
Experten dartber einig, dass die Input-Dimensionen in Quantitat sowie Qualitdt messtechnisch
abzubilden sind, da sie das Leistungsergebnis maf3geblich bestimmen und die internen Auf-

wande der Leistungserstellung wiedergeben.

°% Das Workshop-Protokoll wurde auf Basis von Video- und Tonbandaufzeichnungen erstellt, welche fir die Ergebnis-
auswertung zunéchst transkribiert wurden. Erganzend wurden Notizen und Meta-Planwénde in die Analyse einbezogen,
die Gegenstand der Workshop-Diskussion waren.
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Der externe, kundenseitige Input, der bei vielen personenbezogenen Dienstleistungen eine
wichtige Bedeutung hat, kénne hingegen nach Angaben der Experten von der internen Produk-
tivitatsbewertung des Dienstleisters ausgeschlossen werden, da fiir seine Betrachtung der Leis-
tungsproduktivitat der Kundenaufwand kalkulatorisch nicht relevant sei und ihm die notwendi-
gen Informationen zur Bewertung dessen nicht vorliegen. So stellt beispielsweise die Bewertung
des kundenseitigen Ressourcen- und Arbeitsaufwands fir den Dienstleister eine Herausforde-
rung dar, da fur ihn die GroRen anhand der ihm zur Verfigung stehenden Informationen nicht
ausreichend bewertbar sind. Fir eine valide Bewertung des Kundenaufwands musste der Kun-
de die Informationen Uber seine internen Aufwande dem Dienstleister mitteilen, wozu er mog-
licherweise nicht bereit ist. Es lieRen sich zwar auch NaherungsgréRen zur Bewertung des
Kundenaktivitdtsgrads heranziehen, jedoch liegen im Facility Management in der Regel objekt-
bezogene Leistungen vor, die keine Aktivitdt im Leistungserstellungsprozess vorweisen.’*®
Dementsprechend erachten die Experten aus Praktikabilitatsgrinden die ausschlie3liche Be-
rucksichtigung des Dienstleister-Inputs als zielfuhrend, da die Leistungsbewertung als internes
Steuerungsinstrument des Dienstleisters, zwar den Effektivitdtsgedanken beriicksichtigen sollte,
jedoch per Definition die Effizienz des Kunden nicht erfassen muss. Sollte der Ansatz jedoch die
Gesamtproduktivitat bewerten und somit ebenfalls den kundenseitigen Input berticksichtigen, so

ist dieser analog zu den internen Dimensionen zu erfassen.

Der Dienstleistungsoutput setzt sich aus den Faktoren Output-Quantitat sowie weiteren qualita-
tiven Dimensionen zusammen, die von den Experten dezidiert diskutiert wurden. Der quantitati-
ve Output umfasst das Dienstleistungsvolumen, welches fir den Kunden erbracht wird und lasst
sich ebenso wie der Input wertebasiert in monetaren Einheiten oder mengenbasiert in Quantita-
ten abbilden. So eignen sich einerseits FinanzgréRen wie Leistungsumsatz, Leistungspreis oder
Mehrwert zur Bestimmung des Leistungsvolumens, ebenso wie physikalische Einheiten, die die
quantifizierbaren Leistungsparameter, wie zum Beispiel Quadratmeter in der Flachenreinigung
oder Anzahl technischer Anlagen in der Anlagenwartung, zur Dimensionierung heranziehen.
Die physikalischen Einheiten variieren je nach Leistungsart und sind entsprechend der tangibili-
sierten Leistungseigenschaften differenzierbar. Dies erschwert jedoch die Vergleichbarkeit der
Produktivitdtskennziffer zwischen unterschiedlichen Leistungsarten. FinanzgréRen hingegen

ermoglichen auch die Vergleichbarkeit unterschiedlicher Dienstleistungen.

Als Herausforderung stellte sich zudem die Mehrdimensionalitat der Dienstleistungsqualitat in
Verbindung mit den engen Wechselwirkungen zu den Konstrukten Kundenzufriedenheit und
Customer Value heraus, sodass diese eine differenzierte Betrachtung und Abgrenzung vonei-
nander erfordern. In der Diskussion wurde groRer Wert daraufgelegt, die Konstrukte konsequent

voneinander abzugrenzen, damit keine Uberschneidungen zwischen Indikatoren im Messvor-

%15 \/gl. Abschnitt 2.6.3 sowie Bernhold 2014, S. 4.
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gang auftreten koénnten. Dabei wurde die in Abschnitt 3.3.3.3 bereits dargestellte Unterschei-
dung der Dienstleistungsqualitat in produkt- und kundenbezogene Dimensionen aufgegriffen.
Der kundenbezogene Qualitatsbegriff ist dabei eng mit dem Konstrukt der Kundenzufriedenheit

verbunden, da beide auf dem Soll-Ist-Vergleich der Kundenerwartung basieren.*®

In der ge-
naueren Betrachtung unterscheiden sich beide Konzepte jedoch voneinander. So bezieht sich
die Dienstleistungsqualitat auf die ganzheitliche Bewertung der wahrgenommenen Leistung,
wohingegen die Kundenzufriedenheit die Leistungsmerkmale einer spezifischen Transaktion im
Hinblick auf das emotionale Leistungsempfinden des Kunden betrachtet, sodass seine Gefihle

°17 Da sich beide Konstrukte in der Evaluie-

starker im Fokus der Leistungsbewertung stehen.
rung der Dienstleistung auf die individuelle Wahrnehmung beziehen, stehen sie in enger Bezie-
hung zueinander und sollten daher anhand der Indikatoren gezielt voneinander differenziert
werden.”*® Als geeigneten Ansatz sehen die Experten hierfir die Differenzierung beider Kon-
strukte anhand der Bewertungsgrundlage. So lasst sich die Dienstleistungsqualitat als objekti-
vierter Leistungsfaktor in die Produktivitéatsbetrachtung einbeziehen, wéhrend die Kundenzufrie-
denheit auf das subjektive Empfinden ausgerichtet wird. Fur die objektivierte Leistungsbewer-
tung lassen sich nach Angaben der Experten somit Indikatoren annehmen, die objektiv bewert-
bar sind, wie zum Beispiel die Wartezeit oder Schnelligkeit der Leistungsdurchfuhrung, Reakti-

onsfahigkeit oder Einhaltung von Qualitatsstandards.

Die Zufriedenheit kann hingegen aus unterschiedlichen Perspektiven definiert werden. So fin-
den sich Definitionsansétze, die Kundenzufriedenheit als Ergebnis der Kundenevaluation ver-
stehen oder den Evaluationsprozess in den Mittelpunkt der Betrachtungen stellen.”™ Beide
Dimensionen werden im (Dis-)Confirmation-Paradigma zur Erlauterung der Kundenzufrieden-

920

heit herangezogen.”™  Demnach basiert die Kundenzufriedenheit auf dem Kundenvergleichs-

prozess hinsichtlich seiner Erwartungen und seinem tatsachlich wahrgenommenen Empfinden

der Leistungserbringung.®**

Vor diesem Hintergrund kann das erwartete Dienstleistungsergeb-
nis entweder erflllt oder nicht erfillt werden. Letzteres differenziert sich dabei in eine positive
Falsifikation, wenn das Leistungsergebnis besser als erwartet ist und somit zu Zufriedenheit

fihrt oder in eine negative Falsifikation, wenn das Ergebnis schlechter ausgefallen ist und dem-

%18 vgl. Bruhn 2011, S. 61; Parasuraman et al. 1988, S. 15 f.; Oliver 2010, S. 11 f.

%17 y/gl. Zeitham| 1988, S. 3; Parasuraman et al. 1988, S. 16; Oliver 1981, S. 27; Howard und Sheth 1969.

°8 Hinsichtlich der hierarchischen Ordnung beider Konstrukte besteht jedoch keine Einigkeit. So beschreiben einige
Autoren die Dienstleistungsqualitét als Ubergeordnetes Konstrukt (vgl. bspw. Stauss und Hentschel 1992, S. 115; Bruhn
2011, S. 62; Bieger 2007, S. 167), wahrend andere Autoren die Kundenzufriedenheit als Ubergreifend ansehen (vgl.
Parasuraman et al. 1985, S. 16; Bolton und Drew 1991, S. 2 f.). Ebenso ist nicht klar differenzierbar, welches Konstrukt
das Determinierende darstellt und inwiefern eine positive Korrelation beider Konstrukte zu erwarten ist (vgl. Parasuram-
an et al. 1985, S. 42). Es gibt auch empirische Studien, die das Konstrukt der Kundenzufriedenheit als Vorlaufer der
Dienstleistungsqualitéat sehen (vgl. bspw. Bolton und Drew 1991, S. 2 f.).

%1% \gl. Hahn 2002, S. 79.

%20 y/gl. Oliver 2010, S. 98-100.

%21 Das (Dis-)Confirmation-Paradigma wird ebenso unter dem Begriffe der Diskonfirmationstheorie publiziert (vgl. Bieger
2007, S. 167). Zudem ist das Customer Satisfaction/Dissatisfaction -Modell eines der vorherrschenden Ansatze zu
Eruierung der Kundenzufriedenheit (vgl. u.a. Oliver 2010, S. 96).
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nach Unzufriedenheit beim Kunden hervorruft.%??

Aufgrund der Intangibilitit von Dienstleis-
tungsergebnissen und vielfach immateriellen Produktionsfaktoren ist es fir den Dienstleister
jedoch schwierig, eine konstante Leistungsqualitat vor dem Hintergrund der jeweiligen Kunden-

anforderungen zu erzielen.’*

Die Experten haben somit als Indikatoren der subjektiven Leis-
tungsbewertung Merkmale, wie zum Beispiel die Empathie- und Leistungsfahigkeit des dienst-

leistenden Personals, identifiziert, die die Leistungswahrnehmung des Kunden beeinflussen.

Eng verbunden mit der Dienstleistungsqualitdt und der Kundenzufriedenheit ist ebenfalls der
Customer Value als Konstrukt des implizierten Kundenwerts. Die Nédhe zu den anderen Kon-
strukten liegt dabei im Bestreben des Dienstleisters, die Kundenwiinsche zu erfiillen, welches
zunehmend in den Vordergrund riickt.*** Hinzukommend bewerten Kunden ebenso wie Dienst-
leister die Leistung nicht nur auf Basis der Qualitat, sondern auch anhand des generierten Kun-
denwerts, sodass dieses Konstrukt als Fortentwicklung der Qualitéat bezeichnet werden kann.%?®
Der Kundenwert resultiert dabei aus der vergleichenden Wahrnehmung von Kosten und Nutzen

926

der Leistungsinanspruchnahme.™” Fir die Abgrenzung der beschrieben Konstrukte untereinan-

der schlagt BIEGER die Differenzierung in einem hierarchischen Schichtenmodell vor, in dem der

Customer Value den anderen Konstrukten tibergeordnet ist.’

Die Experten finden dement-
sprechend Indikatoren geeignet, die die Verbesserung der Kundensituation erfassen oder des-

sen wirtschaftlichen Nutzen darstellen.

Vor dem Hintergrund, dass der Customer Value in der betriebswirtschaftlichen Literatur haufig
als relativer Begriff aus Kundennutzen und Kundenaufwand bezeichnet wird, wirft das Konstrukt
eine konzeptionelle Parallelitdt zur Produktivitat auf. Wird der Kundennutzen als erzielter Output
auf Kundenseite interpretiert und der Kundenaufwand als investierter, kundenseitiger Input, so
erhalt der Customer Value die Dimension der kundenseitigen Produktivitat, welche als Ergan-
zung der dienstleisterbezogenen Produktivitét verstanden werden kann. Die dienstleisterbezo-
gene Produktivitat und der Customer Value stellen somit zwei nebeneinander stehende Produk-

tivitatskonstrukte dar, deren gegenseitige Abgrenzung nicht unproblematisch ist, da ihnen, hy-

%22 \/gl. Churchill und Surprenant 1982, S. 492; zur dezidierten Darstellung siehe Homburg und Stock-Homburg 2012, S.
20.

%23 vgl. Meyer 1991, S. 24 f. Bei der Erzielung der Kundenerwartungen stellt sich zudem die Herausforderung fiir die
Kunden, ihre Erwartungen selbst zu erkennen und zu kommunizieren. So beschreiben PARASURAMAN ET AL. in ihrem
GAP-Modell funf unterschiedliche Fehlerquellen in der internen sowie kundenbezogenen Kommunikation (siehe weiter-
fuhrend Parasuraman et al. 1985).

%24 \/gl. Bieger 2007, S. 166 sowie 157.

%25 \/gl. Belz und Bieger 2006, S. 86; Matzler 2000.

%26 Dabei wird der Kundennutzen, welcher auch als Customer Perceived Value bezeichnet wird und die sogenannten
Benefit Factors umfasst, seiner subjektiven Aufwandssumme, zusammengefasst als Sacrifice Factors gegeniiber ge-
stellt (vgl. Eggert 2006, S. 46—48; Meyer et al. 2006, S. 72—75; Kotler und Bliemel 2006, S. 57).

%7 \/gl. Bieger 2007, S. 167.
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pothetisch betrachtet, starke Wechselwirkungen zugrunde liegen missten.” Diese Annahme

bedarf jedoch einer empirischen Uberpriifung, bevor sie giiltig ist.

Der in der Literatur beschriebene Produktivitatsfaktor Outcome wurde von den Experten auf-
grund seines unklaren Begriffsverstandnisses und der erschwerenden Differenzierung potenzi-
eller Indikatoren aus der Produktivitdtsbetrachtung ausgeklammert. Die abgebildeten Dimensio-
nen, wie beispielsweise die Dienstleistungsauswirkungen, sind nicht eindeutig in Bewertungs-
surrogaten abbildbar und werden von den anderen Produktivitatsfaktoren zum Teil bereits er-
fasst. Abbildung 38 stellt vor dem Hintergrund der dargestellten Ausfiihrungen das theoretische

Produktivitdtskonzept fur die nachfolgende Konzeptionalisierung des Messansatzes dar.

S Produktivitdt des Dienstleisters Produktivitat des Kunden
theoretisch. e s
* Konetruke Produktivitat —> Customer Value
:;:svt:ist ‘ Output ‘ ‘ Input ‘ ‘ Nutzen ‘ ‘ Aufwand ‘
i Output Service Kunden- Input Input i Ext. Input Ext. Input
Faktoren 1 { ‘ Quantitat H Quality H zufriedenheit ‘ Quantitat H Quaitat ‘ : ‘ B ‘ ‘ Quantitat H Qualitat ‘
T i I B

Abbildung 38: Theoretisches Produktivitatskonzept

Quelle: Eigene Ubersetzung in Anlehnung an Lellek und Bernhold 2015, S. 178.

Das im Rahmen des Expertenworkshops definierte theoretische Produktivitatskonzept ist zu-
nachst als hypothetisches Konstrukt zu werten, bis es konzeptionell validiert wurde.’”® Fur die
nachfolgende, praxisorientierte Entwicklung eines Messansatzes zur Ermittlung der Leistungs-
produktivitat des Dienstleisters besitzt es demnach eine hypothetische Gultigkeit, die sich fir die

weiteren konzeptionellen Betrachtungen eignet.

%% Die Differenzierung beider Konstrukte sowie die angenommene Wechselwirkung rekurriert dabei auf das Co-
Produktionskonzept der Dienstleistungserstellung nach CORSTEN, welches anhand von Aktivitidtsgraden die Integrativi-
tat der Kunden in die Leistungserstellung bemisst (vgl. Abschnitt 3.3.2.2).

929 v/gl. Bortz und Déring 2015, S. 380 f. Vor diesem Hintergrund wird die Bestimmung der Korrespondenzen zwischen
den Faktoren und Indikatoren in der Konzeptionalisierung des Produktivitatskonstrukts vernachlassigt.

178



4 ENTWICKLUNG EINES MESSANSATZES FUR DIE PRODUKTIVITATSBEWERTUNG VON
DIENSTLEISTUNGEN AM BEISPIEL VON FACILITY SERVICES

4.4 Entwicklung des Messansatzes zur Produktivitdtsmessung von Faci-
lity Services
Im Hinblick auf die Entwicklung eines Messansatzes zur Produktivititsmessung von Facility
Services werden zunéchst die identifizierten Produktivitatsfaktoren des theoretischen Produktivi-
tatskonstrukts auf ihre potenziellen Operationalisierungsansatze fur den Messvorgang Uber-
pruft. Darauf aufbauend wird ein konzeptionelles Messmodell entwickelt, welches auf geeignete
Bewertungssurrogate fur die Anwendung in der Facility Management-Domane zuriickgreift. Flr
die praxisorientierte Anwendung des Produktivitdtsmessmodells ist es zudem sinnvoll, den
Messvorgang prozessual abzubilden, um die Datenermittiung und den Informationsfluss trans-
parent vermitteln zu kénnen. Dementsprechend wird der Messvorgang als Geschéaftsprozess
visualisiert und das konzeptionelle Messmodell somit fur die praktische Anwendbarkeit operati-
onalisiert. Erganzend werden die Prozessschritte anhand von beispielhaften Facility Services
aufgefiihrt, die den Messvorgang sowie die Bewertung der Produktivitatsfaktoren praxisnah
vermitteln. Auf diese Weise wird der Messansatz zur Bestimmung der Leistungsproduktivitét
von Facility Services fir die anschlieRende Validierung in betrieblichen Fallstudien konkret be-

schrieben.

4.4.1 Entwicklung des konzeptionellen Messmodells

Vor dem Hintergrund der fehlenden Messinstrumente zur Erhebung der Dienstleistungsproduk-
tivitat im Facility Management und unter Bertcksichtigung der empirisch abgeleiteten Produkti-
vitatsfaktoren im theoretischen Produktivitdtskonzept ist es erforderlich, einen Messansatz zu
konzipieren, der der praktischen Anwendung gerecht wird. Dementsprechend greift die Entwick-
lung des Messansatzes fir facilitare Dienstleistungen die Ergebnisse einer empirischen Befra-
gung der Facility Management-Branche auf und bertcksichtigt diese fir die weitere praktische
Operationalisierung.’®® In diesem Sinne werden die in Abschnitt 4.3.3.2 identifizierten Produkti-
vitatsfaktoren herangezogen und in geeignete Bewertungssurrogate fir die Anwendung in der

Facility Management-Domane tberfuhrt.

In der Betrachtung der Produktivitatsdimensionen stellt die Multidimensionalitéat des Dienstleis-
tungsergebnisses, wie bereits mehrfach aufgezeigt, eine dar. Insbesondere die Faktoren
Dienstleistungsqualitat und Kundenzufriedenheit erfordern fur die Produktivititsmessung eine

%1 vor diesem Hinter-

klare Abgrenzung hinsichtlich ihrer verwendeten Bewertungsindikatoren.
grund wird die Qualitat in einen produkt- und kundenorientierten Qualitatsbegriff differenziert.

Die produktorientierte Sichtweise wird dabei als technische Qualitéat beschrieben, die funktionel-

%80 v/gl. fur die Darstellung der Ergebnisse hinsichtlich des Status Quo der Produktivitatsmessung im FM Bernhold et al.
2011a sowie Bernhold et al. 2012b.

! bie qualitativen Dimensionen des Customer Values werden im Produktivititsmessansatz fur Facility Services nicht
beriicksichtigt, da sie, wie in Abschnitt 4.3.3.2 dargestellt, als kundenseitiges Produktivitatskonstrukt aus der dienstleis-
terseitigen Betrachtung im Facility Management ausgeklammert werden.
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le Leistungsfahigkeit Widerspiegelt.932

Zur Operationalisierung des technischen Qualitatsbegriffs
sind objektive Leistungsmerkmale heranzuziehen. Im Facility Management werden bei Ver-
tragsabschluss die Merkmale der immobilienbezogenen Dienstleistungen im Leistungsverzeich-
nis konkretisiert oder das Leistungsniveau als Service Level Agreement fir die objektive Bewer-

933 Als Messindikator fiir die techni-

tung zwischen Dienstleister und Auftraggeber beschrieben.
sche Qualitéat erscheint somit die Anzahl der aufgetretenen Reklamationen als geeignet, da der
Dienstleister gemal des geschlossenen Leistungsvertrags dazu verpflichtet ist, dem Kunden
die vereinbarte Leistung entsprechend des Leistungsverzeichnisses respektive der SLAs zu

934

liefern.™ So ist er ebenso dazu verpflichtet, etwaige Reklamationen aufzunehmen und die

Schlechtleistung zu korrigieren.

Als Pendant dazu lasst sich die subjektive Qualitatsbewertung heranziehen, die den kundenbe-
zogenen Qualitatsbegriff als hedonische Qualitatsdimension abbildet. Als geeignete Indikator-
dimension erweist sich hier die Berlicksichtigung von Beschwerden, die sich auf das subjektive

95 Der Kunde evaluiert somit, wie in Abschnitt 4.3.3.2

Kundenempfinden zuriickfihren lassen.
beschrieben, die empfangene Leistung vor dem Hintergrund seiner Erwartungen. Im Falle einer
negativen Falsifikation spricht er optional eine Beschwerde gegeniber dem Dienstleister aus,

dem es freisteht, entsprechende MaRnahmen zur Korrektur zu ergreifen.®*®

Bei der Produktivitatsbewertung sind beide Qualitatsbegriffe — die technische sowie die hedoni-
sche Qualitdt — klar voneinander abzugrenzen, sodass Messfehler oder etwaige Verzerrungen
vermieden werden. Die Verwendung von Reklamationen und Beschwerden erscheint vor die-
sem Hintergrund als zielfiihrend, da sie sich als Bewertungssurrogate eindeutig durch die recht-

lichen Bestimmungen differenzieren lassen.

%32 \/gl. Wirtz und Lee 2003, S. 347; Mano und Richard 1993, S. 463 f. sowie Abschnitt 3.3.3.3 und Kapitel 4.3.2.3.2.

%% _eistungsverzeichnisse stellen einen Teil der praszisen Leistungsbeschreibung von Dienst- und Werkvertragen nach
88 611-630 BGB sowie §8 613-615 BGB dar. Sie spezifizieren die Leistungsbeschreibungen, indem sie branchenrele-
vante Detailregelungen aufnehmen (vgl. Hellerforth 2006, S. 312; Hamann 2000, S. 557-561). Service Level Agree-
ments dienen vielmehr der funktionellen Leistungsbeschreibung und ersetzen bis zu einem gewissen MaRe detailreiche
Leistungsverzeichnisse. Als Nutzungsvereinbarung zwischen Auftraggeber und Kunde enthalten sie Kriterien zur Leis-
tungsbeurteilung, wie beispielsweise geschuldete Geschwindigkeit oder Qualitat zur Konkretisierung des gewiinschten
Leistungsniveaus (vgl. Hellerforth 2006, S. 320; Atkin und Brooks 2009, S. 138; Krimmling 2008, S. 147; Preuf und
Schoéne 2010, S. 271; Bouman et al. 1999, S. 171).

%4 vgl. dazu bei Werkvertragen die Rechte des Bestellers bei Mangeln nach § 634 BGB. Bei Dienstvertragen schuldet
der Arbeitgeber nur die Bereitstellung seiner qualifizierten Arbeitskraft. Bei Verletzung dieser Pflicht kann lediglich
Schadenersatz nach § 280 BGB beansprucht werden.

%% Die Beriicksichtigung von Beschwerden in der Produktivitatsmessung erfordert die Integration und Umsetzung eines
funktionierenden Beschwerdemanagements mit entsprechender Beschwerdestimulierung. Dies impliziert dass der
Dienstleister Rahmenstrukturen schaffen muss, die den Kunden bzw. den Nutzer darin ermutigen Meldungen an den
Dienstleister abzugeben. Fehlt ein derartiges System, so verzerren die Umstande der fehlenden Kundenkommunikation
das Produktivitéatsabbild der Leistungserstellung.

%6 Beschwerden werden dabei von BERRY als Kulanzfille bezeichnet, die ein individuelles Eingehen auf den Kunden
und seine Bedurfnisse erfordern (vgl. Berry 1986). Daruiber hinaus beschreibt die Zwei-Faktorentheorie der Arbeistzu-
friedenheit nach HERBERG ET AL., dass mindere Merkmale im Kundenkontakt zu Unzufriedenheit fuhren, welcher seiner
Unzufriedenheit Ausdruck verleihen mag (vgl. Herzberg et al. 1959).
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Im Hinblick auf die quantitativen Dimensionen der Produktivitidtsbewertung sind vor dem Hinter-
grund der praktischen Anwendbarkeit sowie der Vergleichbarkeit verschiedener Leistungsarten
untereinander Bewertungsansatze zu finden, die es ermdglichen, den Output und Input in uni-
versell einsetzbaren GréfRen gegeniiberzustellen. Entsprechend einer praxisnahen Umsetzung
des Messansatzes ist es zudem sinnvoll, auf vorhandene betriebliche Informationen und die
entsprechende Datenbasis zuriickzugreifen. In Anlehnung daran wird der quantitative Output
anhand des generierten Leistungsumsatzes®’ in monetaren GréRRen erfasst, wahrend der Input
mit dem internen Ressourcenaufwand, zusammengesetzt aus direkten und indirekten Leis-

tungskosten, bewertet wird.**®

Die wertmaRige Darstellung des Gesamtinputs bildet zugleich die
qualitativen Dimensionen des Inputs ab, sodass die Integration weiterer qualitativer Indikatoren
im Sinne der Praktikabilitat nicht zwingend erforderlich ist. Die Produktivitdtsmessung stellt die
realen betrieblichen Vorgéange in reduzierter Weise als modellhafte Abbildung dar, sodass auch
die Bericksichtigung der Bewertungsindikatoren Verkiirzungen unterliegt, um die Realitat ver-

einfacht darstellen zu kénnen.®*®

Tabelle 20: Bewertungssurrogate zur Ermittlung der Produktivitat

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lellek und Bernhold 2015, S. 178.

Produktivitatsfaktor Faktorbeschreibung Bewertungssurrogat

Output-Quantitat Quantitatives Dienstleistungsergebnis; Umsatz
erbrachtes Leistungsvolumen

Service Quality Objektive Dienstleistungsbewertung (tech- Reklamationen
nische Qualitat)

Kundenzufriedenheit Subjektive Dienstleistungsbewertung Beschwerden
(hedonische Qualitat)

Input-Quantitat/ Ressourcenaufwand Auszahlungen/interne Kosten
Input-Qualitat

Die in Tabelle 20 dargestellten Bewertungssurrogate lassen sich vor dem Hintergrund der be-
reits bestehenden dienstleistungstheoretischen Produktivitdtskonzepte aus Abschnitt 3.3.4 zu
einem konzeptionellen Messansatz zusammenfassen, welches nachfolgend naher beschrieben

wird.

In Anlehnung an das Drei-Phasen-Modell nach HiLKE, welches auch in den Produktivitatskon-

zepten nach CORSTEN und ebenso nach GRONROOS und OJASALO Anwendung findet, unterteilt

%7 Nach §277 HGB Abs. 1 zahlen dazu ,Erldse aus dem Verkauf und der Vermietung oder Verpachtung von Produkten
sowie aus der Erbringung von Dienstleistungen [...] nach Abzug von Erlésschmalerungen und der Umsatzsteuer*.

%8 Unter dem internen Ressourcenaufwand werden die Kosten der Leistungserstellung, bestehend aus den Produkti-
onsfaktoren Arbeit, Material und Maschinen, zuziiglich des Gemeinkostenanteils fiir Betriebsmittel und sonstige Investi-
tionen sowie der anteiligen Gemeinkosten fiir zentrale Leistungsanteile erfasst.

%9 vgl. zu den theoretischen Grundlagen der Modellbildung und der damit verbundenen Realitatsreduktion Abschnitt
4.1.
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sich das konzeptionelle Messmodell in eine Potenzialdimension, Prozessdimension und Ergeb-

nisdimension.**

Hinsichtlich der Zielsetzung, die dienstleisterseitige Produktivitdt zu messen,
beziehen sich die Input-Dimensionen der Potenzialdimension ausschlie3lich auf die internen
Produktionsfaktoren des Dienstleisters und lassen sich in priméare und sekundare Produktions-
faktoren differenzieren. Primare Inputs stellen dabei die fiir die erstmalige Leistungserstellung
aufgewendeten Ressourcen dar, wohingegen sekundéare Inputs Produktionsfaktoren umfassen,

die fur etwaige Nachbesserungen und Leistungskorrekturen erforderlich sind.

Die Prozessdimension des Messmodells enthélt insgesamt drei Differenzierungsstufen, die die
Leistungserstellung in die Segmente Leistungserstellung, Qualitétssicherung und Nachbesse-
rung unterteilen. Der Leistungserstellungsprozess beinhaltet die Transformation der primaren
Produktionsfaktoren in den Dienstleistungsoutput. Dieser wird im Rahmen der Qualitatssiche-
rung der nachfolgenden Prozessstufe, im Hinblick auf seine qualitativen Komponenten gepruift

%1 Differen-

und der Qualitatsbegriff in seine technische und hedonische Komponente zerlegt.
ziert werden an dieser Stelle Reklamationen als Surrogat fur die technische Qualitat und Be-
schwerden, die fur die Bewertung der hedonischen Qualitdt hinzugezogen werden. Letztere
werden zudem durch einen kundenbezogenen Gewichtungsfaktor bewertet, um die Differenzie-

rung gemalf der tatséachlich erbrachten Nachbesserung vorzunehmen.®#?

Abweichungen im
Dienstleistungsergebnis im Hinblick auf den vorgegebenen Dienstleistungsstandard flihren
schlie3lich zu Nachbesserungen, die sekundéaren Input als zusatzlichen Aufwand verursachen,
der ebenfalls in die Produktivitatsbewertung einflie3t. AbschlieRend finden sich in der Ergebnis-
dimension des konzeptionellen Messmodells der quantitative sowie qualitative Dienstleistungs-

output wieder.

%90 v/gl. Abschnitt 2.3.1 zum Drei-Phasen-Modell nach HILKE, sowie Abschnitt 3.3.4.2 und 3.3.4.3 fir die Produktivitats-
konzepte nach CORSTEN sowie GRONROOS und OJASALO.

%1 vgl. Abschnitt 3.3.3.3 zur differenzierten Betrachtung der Qualititsdimensionen sowie Tabelle 20.

2 per kundenbezogene Gewichtungsfaktor kann beispielsweise durch eine ABC-Kundenanalyse operationalisiert
werden, die die Kundenmeldungen je nach Wichtigkeit, z. B. durch Umsatzstarke priorisiert oder aber auch durch den
Customer Lifetime Value, bemessen werden (vgl. dazu Meerman et al. 2014 sowieo zur ABC-Analyse im FM Hellerforth
2000, S. 315).
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Abbildung 39: Konzeptionelles Messmodell fur die Produktivitdtsmessung von Facility Services

Quelle: Eigene Ubersetzung aus Bernhold et al. 20123, S. 27.

Subsumierend kann festgehalten werden, dass sich der dargestellte, konzeptionelle Messan-
satz fur die Produktivitdtsmessung von immobilienbezogenen Leistungen auf den klassischen
Produktivitatsbegriff zurtckfihren lésst, da die Produktivitdtsbetrachtung, wie in der nachfol-

genden Formel als Input-Output-Relation ausgefuhrt wird.

Tabelle 21: Produktivitatsfaktoren des konzeptionellen Messansatzes

Quelle: Eigene Ubersetzung aus Bernhold et al. 2012a, S. 28.

Wertmaliges Input fur erstmalige |Input fir Input flr Optionelles ABC-
Ergebnis Leistungserstellung | Nachbesserungvon Nachbesserungvon | Kundenrating
Reklamationen Beschwerden
Quantitativer
Output PI Slt Slh a

Quantitativer Output
Pl + St + (a * Slp)

(5) Dienstleistungsproduktivitat =

Die Produktivitatsbetrachtung umfasst somit die Summe der erforderlichen Inputs bis zur fina-
len, vertraglich vereinbarten Leistungserstellung, inklusive aller notwendigen Nachbesserungs-
leistungen. Primar- und Sekundar-Input werden zu einem Gesamtinput zusammengefasst und
dem quantitativen Output gegenlbergestellt, sodass ein Quotient, der die Dienstleistungspro-
duktivitat widerspiegelt, resultiert. Je gréRer der Quotient ist, desto hdher ist die Produktivitat;

fallt diese jedoch kleiner als Eins aus, ist die Leistungserstellung als unproduktiv zu werten.

183



4 ENTWICKLUNG EINES MESSANSATZES FUR DIE PRODUKTIVITATSBEWERTUNG VON
DIENSTLEISTUNGEN AM BEISPIEL VON FACILITY SERVICES

4.4.2 Darstellung des Messvorgangs

Fur die betriebliche Anwendung des konzeptionellen Messmodells ist es sinnvoll, den Messvor-
gang prozessual abzubilden und informationstechnisch umzusetzen. Insbesondere automati-
sierte Prozessschritte sowie die entsprechende Datenerfassung und -verarbeitung erleichtern
die kontinuierliche Erfassung der Produktivitatskennziffer. Vor diesem Hintergrund wird nachfol-
gend das konzeptionelle Messmodell als Prozessablaufmodell dargestellt und mit Hilfe der Ge-

schéftsprozessmodellierung visuell abgebildet.

Der Messvorgang beginnt, in Anlehnung an die Potenzialphase des konzeptionellen Messmo-
dells, mit der Vorkombination des Primar-Inputs, welcher fiir die erstmalige Dienstleistungser-
stellung erforderlich wird. Dementsprechend umfasst die Vorkombination die Kalkulation und
Bereitstellung der erforderlichen Produktionsfaktoren, wie zum Beispiel Mitarbeiter, technische
Hilfsmittel sowie Wartungsprotokolle im Rahmen der technischen Wartung. Nach Abschluss der
Vorkombination wird in Folge der Leistungserstellungsprozess im Sinne der eigentlichen War-
tungsarbeit ausgeltst. In diesen Prozessabschnitt flie3en die vorkombinierten Produktionsfakto-
ren als Primar-Input ein, der ebenfalls in die Produktivitatskalkulation integriert wird. Nach
Transformation der Produktionsfaktoren im Leistungserstellungsprozess resultiert der Output als
Ergebnis der Dienstleistung, der ebenfalls malRgebend fir die Produktivitatsbewertung ist.

Das entstandene Dienstleistungsergebnis wird anschlieRend einer Qualitatspriifung und Bewer-
tung unterzogen. Diese teilt sich auf in die Uberpriifung der technischen Qualitat im Sinne des
vertraglich vereinbarten Leistungsniveaus und die hedonische Qualitdtsbewertung durch den
Kunden. Die Uberpriifung der technischen Qualitat kann intern durch den Dienstleister erfolgen
oder auch extern und somit durch den Kunden Gibernommen werden. Erfolgt die Leistungsiber-
prufung durch den Dienstleister und Leistungsméangel werden festgestellt, schlielt sich ein
Nachbesserungsprozess inklusive der Vorkombination des Sekundar-lnputs (tech.) an. Der
Nachbesserungsprozess umfasst dabei Leistungskorrekturen beziehungsweise die Beseitigung
der qualitativen Mangel als Sekundar-Output (tech.). Der Sekundar-Input, der die Produktions-
faktoren bewertet, die in die Nachbesserung einflieBen, wird schlielich ebenfalls in der Be-

rechnung der Leistungsproduktivitat berticksichtigt und erhéht den Gesamtinput.

Werden Qualitdtsméangel extern durch den Kunden festgestellt, so ist zunachst durch den
Dienstleister zu priufen, ob diese Mangel als Reklamation im Betrachtungszeitraum zu werten
sind, da sie Abweichungen zu den im Leistungsverzeichnis definierten Anforderungen darstel-
len, oder ob die Mangel als Beschwerde anzunehmen sind, da sie auf das subjektive Kunden-
empfinden in Verbindung mit seinen Erwartungen zurtickzufuhren sind. Handelt es sich bei der
Kundenmeldung um eine Reklamation, wird der Nachbesserungsprozess, wie bei der internen
Qualitatsbewertung, durch den Dienstleister inklusive Vorkombination und Kalkulation des Se-
kundar-Inputs (tech.) ausgerufen. Wird die Meldung als Kundenbeschwerde gewertet, liegt die

Bearbeitung dieser im Ermessen des Dienstleisters. Zunéchst pruft er, ob die Beschwerde im
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Betrachtungszeitraum der Messung liegt. Sofern die Beschwerde nicht dem Betrachtungszeit-
raum zugeordnet werden kann, ist nachzuhalten welchem Zeitraum die Beschwerde zugehort
und die nach Bearbeitung zu archivieren. Ist die Beschwerde dem Betrachtungszeitraum jedoch
direkt zurechenbar, so entscheidet der Dienstleister in Anlehnung an sein internes Kunden-
rating, ob er dieser nachkommt oder nicht. In den Messvorgang kann somit eine ABC-
Kundenclusterung integriert werden, die die Wichtigkeit des Kunden fir den Dienstleister auf
Basis unterschiedlicher Parameter, wie zum Beispiel Umsatzstarke oder Dauer und Intensitéat

der Zusammenarbeit, bewertet.**

Sofern er sich entscheidet der Beschwerde nachzugehen,
wird die Vorkombination des Sekundér-Inputs (hed.) zur Kulanzbearbeitung ausgeldst, der
schlieBlich in den Kulanzprozess als Form der Nachbesserung einflie3t. Nach Abschluss dieses
Prozesses resultiert der Sekundar-Output (hed.) als korrigierte Leistung und die Beschwerde

kann durch den Dienstleister archiviert werden.

Nach der Prufung, ob weitere Beschwerden im Betrachtungszeitraum angefallen sind und nach
Abhandlung aller aufgetretenen Meldungen, kann der Gesamt-Input wertmaRig erhoben und als
Gesamtkosten der Leistungserstellung in der Produktivitatsberechnung dem wertmafigen Ge-
samtoutput im Sinne des Leistungsumsatzes gegentbergestellt werden. Die beiden Grél3en
werden folglich in ihren monetaren Dimensionen abgebildet. Der Gesamtoutput setzt sich dabei
zwar aus dem primaren, technischen und dem hedonischen Output zusammen, jedoch bleibt
dieser in seiner wertméaRigen Hohe ceteris paribus konstant. Der Gesamtinput wird hingegen
aus dem Primar-Input, dem technischen und hedonischen Sekundar-Input kumuliert Gber den
gesamten Betrachtungszeitraum, der beispielsweise einen Monat umfassen kann, dargestellt.
Der Prozess der Produktivititsmessung schliel3t mit der Produktivitdtsberechnung ab. Als kenn-
zahlenbasierte Abweichungsanalyse ist es sinnvoll, die Messperioden der Produktivitatsermitt-

%4 auf diese Weise werden auch Produktivitats-

lung in einem monatlichen Zyklus abzubilden.
entwicklungen im Zeitverlauf ersichtlich. Die regelméaRige Erfassung der Produktivitatskennziffer
kann dartber hinaus informationstechnisch in einem CAFM—System945 umgesetzt werden, das

die dynamische Datenerfassung férdert und die Produktivitatsentwicklungen grafisch darstellt.

Zur Veranschaulichung der betrieblichen Umsetzung werden die Indikatoren mit Beispielen der
Praxis tabellarisch aufgefiihrt. Die Bewertung des Primar-Inputs leitet sich aus dem internen

Rechnungswesen ab, welches nach Einzel- und Gemeinkosten differenziert, jeweils zu einem

%3 \/gl. beispielhaft Meerman et al. 2014 sowieo zur ABC-Analyse im FM Hellerforth 2000, S. 315.

%4 50 wird beispielsweise auch bei Budgetkontrollen ein monatlicher Kontrollabgleich empfohlen, da so ein frilhzeitiges
Gegensteuern bei Abweichungen méglich wird und die Budgetentwicklungen verhaltnismaRig valide hochgerechnet
werden kénnen (vgl. Hopfenbeck 2002, S. 546 f.). Die Ubertragung auf die leistungsbasierte Produktiviitatsmessung
erscheint demnach sinnvoll, da auch hier kurze Kontrollperioden den Leistungserfolg erhéhen.

% CAFM steht fir Computer Aided Facility Management und stellt ein informationstechnisches System dar, das die
Facility Management-Prozesse unterstutzt und den Verantwortlichen jederzeit Informationen in der erforderlichen Form
bereitstellt (vgl. Richter 2000, S. 369 f.).
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Gesamtaufwand aufaddiert wird. Analog dazu ist der Sekundar-Input anhand der Kostenstruktu-
ren der Nachbesserung zu ermitteln.

Tabelle 22: Beispiele zur Operationalisierung und Anwendung der Produktivitdtsmessung

Quelle: Eigene Darstellung.

Produktivitatsfaktor  Aktivitat der Dienstleistung Dimension Indikatoren

Primér-Input Zusammenstellung und Bewertung der Potenzial- Personalkosten in €
Produktionsfaktoren (Personal & Materi- dimension Materialkosten in €
al) inkl. Overhead-Zuschlag Gemeinkostenzuschlag in %

Output-Quantitat (auftragsbasierte) Vergiitung der Leis- Ergebnis- Auftragsumfang in € gem.
tungserbringung dimension Zahlungseingang

Output (tech.) Erfassung der Kundenmeldungen bzgl. Ergebnis- Anzahl der Reklamationen

Qualitatsabweichungen ggul. der vertrag-  dimension
lich vereinbarten Leistung

Output (hed.) Erfassung der Kundenmeldungen bzgl. Ergebnis- Anzahl der Beschwerden
Qualitatsabweichungen, die auf subjekti-  dimension
ves Empfinden zuriickzufiihren sind

Kunden- Bewertung der Kundenbeziehung/ Ergebnis- Umsatzstarke
rating Bedeutung des Kunden fir den Dienst- dimension Dauer/Intensitat der Kunden-

leister beziehung

Leistungsbiindel (Umfang)

Sekundar- Zusammenstellung und Bewertung der Potenzial- Nachbesserungskosten in €
Input (tech.) Produktionsfaktoren zur Beseitigung von  dimension

Qualitatsmangeln
Sekundar- Zusammenstellung und Bewertung der Potenzial- Nachbesserungskosten in €
Input (hed.) Produktionsfaktoren zur Beseitigung von  dimension

Qualitatsmangeln

Das konzeptionelle Messmodell lasst sich zuséatzlich, entsprechend der nachfolgenden Abbil-
dung in geschaftsprozessualer Notation als BPMN-Modell (Business Process Model and Notati-

on) darstellen.**®

%8 Zur Darstellung von Geschéftsprozessen eigenen sich auch weitere Notationen, wie zum Beispiel ereignisgesteuerte
Prozessketten, Wertschopfungskettendiagramme oder Petri-Netze (vgl. Rosemann et al. 2012, S. 63). Vor dem Hinter-
grund der praktischen Anwendung wurde die BPM-Notation ausgewahlt, da sie zunehmend an betriebswirtschaftlicher
Popularitéat gewonnen hat (vgl. Rosemann et al. 2012, S. 71).
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Prozessmodell der Produktivitatsmessung

Abbildung 40:

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lellek und Kirschner 2014, 8.
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4.5 Validierung des entwickelten Messansatzes

Die empirische Uberpriifung des entwickelten Messansatzes fiir die Produktivitaitsmessung von
Dienstleistungen im Facility Management ist, in Anlehnung an den modellbasierten Erkenntnis-
prozess nach NYHuls, ein wichtiger Baustein in der Modellentwicklung, da darin der wissen-
schaftliche Erkenntnisgewinn impliziert ist.**” Vor diesem Hintergrund ist das konzeptionelle
Produktivititsmessmodell entsprechend seiner prozessualen Darstellung in Abschnitt 4.4.2
einer praktischen Anwendung zu unterziehen. Dabei stehen die betriebswirtschaftliche Eignung
der identifizierten Bewertungssurrogate sowie die logische Konsistenz der Produktivitatsfakto-
ren zur Beantwortung der forschungsleitenden Fragestellungen im Zentrum des Interesses.**®
Im Hinblick auf die anwendungsbezogene Forschung und die damit avisierte praktische Nut-
zung des Modellansatzes, steht demnach weder die theoretische Uberpriifung des Messmo-

dells noch die Entwicklung neugiiltiger Theorien im Vordergrund.**°

Dementsprechend greift der
hier zugrundeliegende Evaluierungsansatz ein qualitatives Vorgehen auf, das auf die Erzielung
tiefgreifender betrieblicher Erkenntnisse rekurriert. Nachfolgend werden die Untersuchungsan-
ordnung und das methodische Vorgehen konkretisiert sowie die extrahierten Untersuchungs-
einheiten herausgestellt. Die Ergebnisse werden anschlieRend sowohl fallstudientibergreifend
als auch einzelfallbasiert dargestellt und im Hinblick auf den betrieblichen Gesamtkontext der

Untersuchungseinheiten interpretiert.

45.1 Beschreibung der Untersuchungsanordnung und methodisches Vorgehen

Fur die Erzielung gultiger Ergebnisse im Rahmen der Modellvalidierung ist es sinnvoll, auf ein

strukturiertes Vorgehen zuriickzugreifen und eine methodisches Vorgehensweise auszuwahlen,

950

die den Rahmen der Untersuchungsaktivitdten vorgibt.™ Dabei ist je nach Untersuchungsge-

genstand die Methodik zu wahlen, deren Erhebungs- und Auswertungsansatze fur das For-

1

schungsproblem am besten geeignet erscheinen.®" Fur die Evaluierung des konzipierten

Messmodells wurde dementsprechend ein qualitativ-induktives Vorgehen gewahlt, da die Pro-
duktivitdtsmessung von Dienstleistungen, insbesondere im immobilienbezogenen Kontext, bis-

952

her ein wenig erforschtes Themengebiet ist.™ Sowohl die Produktivitdtsmessung von Dienst-

leistungen im Allgemeinen als auch die Facility Management-Doméane speziell unterliegen ei-

%7 vgl. Nyhuis 2008, S. 8 sowie Abschnitt 4.1.

%8 zur Darstellung der forschungsleitenden Fragestellungen vgl. Abschnitt 1.2. Eng verbunden mit der praktischen
Eignung ist dabei auch die praktische Relevanz, die sich als nitzliche Hilfestellung des Modells bei der Abhandlung
realer Problemstellungen erweist (vgl. Simon 1986, S. 205).

9 y/gl. Ulrich 2001, S. 174.

%0 y/gl. Nyhuis 2008, S. 8.

%! vgl. Saunders et al. 2009, S. 83.

%2 Qualitativ-induktive Analysen eignen sich als Forschungsmethode insbesondere dann, wenn komplexe Untersu-
chungsgegenstande in ihrem Gesamtkontext betrachtet werden sollen und die Daten somit nicht wie in quantitativen
Analysen unabhéangig von der Alltagsrealitat untersucht werden kdnnen (vgl. Mayring 2010, S. 18; Mayer 2008, S. 25;
Diekmann 2010, S. 444).
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nem heterogenen Begriffsverstandnis und einer variantenreichen Konzeptstruktur.953 Vor die-
sem Hintergrund erscheint eine deduktiv-quantitative Vorgehensweise, welche der hypotheti-
schen Uberpriifung der Modellkonzeption folgen wiirde, als ungeeignet. Ein qualitativer Unter-
suchungsansatz hingegen ermdéglicht durch die verhaltnismafRig grof3e Offenheit die Berlick-
sichtigung neuer Erkenntnisse im Rahmen von Fragestellungen, deren Untersuchungsgegen-
stand nicht hinreichend abgrenzbar erscheint. Dementsprechend wurde fir die Validierung des
Produktivitditsmodells bei Facility Services die Methodik der deskriptiven Fallstudienforschung
ausgewahlt, die sich insbesondere fir Problemstellungen mit komplexen Konstrukten eignet
und deren Variablen sich nicht losgel6st interpretieren lassen.*** Die Zielsetzung dieser metho-
dischen Herangehensweise besteht somit in der Erfassung des Gesamtkontexts und der tiefe-

ren Betrachtung ausgewahlter Einzelfalle.*>®

Auf diese Weise kdnnen dezidiert Ergebnisse aus
den Anwendungsfallen abgeleitet und Optimierungsansétze fur den betrieblichen Einsatz des
Messmodells erschlossen werden. Da das Facility Management eine relativ junge Manage-
mentdisziplin darstellt, ist eine intensive und vertiefte Analyse des Betrachtungsgegenstandes,
wie sie im Rahmen qualitativer Vorgehensweisen maglich ist, wichtig und zudem férderlich fur

die disziplinére Professionalisierung der Branche.

Um zu gehaltvollen Ergebnissen der Modellevaluierung zu gelangen, ist ein strukturelles Unter-

suchungsvorgehen essenziell, welches ebenfalls der Dokumentation gewonnener Ergebnisse

956

dient.”™ Der Forschungsvorgang lasst sich dabei fur die die avisierte Modellbewertung anhand

von funf Schritten darstellen.

%3 Siehe Abschnitt 3.1 sowie Abschnitt 3.3.4. Zur Darstellung des Produktivitatsverstandnisses im Facility Management

vgl. Bernhold et al. 2011a.

%% vgl. Yin 2014, S. 5-7; Myers 2010, S. 70-73. Nach LAMNEK eignet sich die Fallstudienforschung insbesondere de-
swegen gut zur Uberpriifung der Praktikabilitat, da sie Komponenten der Exploration aufweist und einen hypothe-
senbildenden Charakter innehat (vgl. Lamnek 2010, S. 277-280).

%% vgl. Mayring 2002, S. 41.

%6 v/gl. Stuart et al. 2002, S. 420; Trumpfheller 2004, S. 180.
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Tabelle 23:

Vorgehensweise der Fallstudienuntersuchung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Trumpfheller 2004, S. 180.

Phasen der Fallstudienun- Inhaltliche Ausgestaltung

tersuchung

Begrundung/Erlauterung des Vorgehens

1. Konzeptionsphase

2. Vorbereitungsphase

3. Datensammlungsphase

4. Nachbereitungsphase

5. Fallstudienbericht

Formulierung der Fragestellung

Konkretisierung des Untersu-
chungsgegenstands

Multiple Fallstudienforschung;
Explikation der Félle und Diffe-
renzierung der Untersuchungs-
einheiten

Betrachtungszeitraum

Bestimmung der Untersuchungs-
instrumente

Erhebung der Messparameter

Dokumentenanalyse,
teilnehmende Beobachtung,
problemzentrierte Interviews

Datenaufbereitung

Auswertung der problemzentrier-
ten Interviews (qualitative In-
haltsanalyse)

Interpretation der Ergebnisse
(fallstudienbezogen und -
Ubergreifend)

Teilnehmerfeedback

Evaluierung des entwickelten Messmodells im
Hinblick auf seine Anwendbarkeit, Plausibilitat,
Methodensicherheit

Deskriptive Literaturanalyse

Auftragsbezogene Leistungen und Leistungs-
biindel entsprechend der Vertrags- und Verga-
begegenstande im FM (vgl. Abschnitt 4.5.2) bei
zwei FM-Komplettdienstleistern (vgl. Abschnitt
4.5.2.1 und Abschnitt 4.5.2.2)

Drei aufeinanderfolgende Zeitperioden

Aktive, selbststandige Modellanwendung, Se-
kundardatenerhebung, problemzentrierte Inter-
views

Einfuhrung und Betreuung der Evaluations-
partner zur selbststandigen Messanwendung

Erhebung und Identifikation der Anwendungspo-
tenziale, Plausibilitdt und Methodensicherheit

Datenscreening und Plausibilitdtscheck, ggf.
Bereinigung und Nacherfassung

Extraktion des Erkenntnisse

Fallstudienbezogene Ergebnisauswertung der
Untersuchungseinheiten und Einordnung der
Fallstudienergebnisse in den Gesamtkontext

Auswertung und Vergleich der Einzelproduktivita-
ten, Erstellung eines Produktivitatsbenchmark

Kritische Reflexion der Ergebnisse

Nachdem das Forschungsziel zu Beginn des Prozesses mit Ableitung der entsprechenden For-
schungsfrage bestimmt wurde, ist im Rahmen der Vorbereitungsphase eine strukturierte Vorge-
hensweise zur Erreichung der Zielsetzung zu entwickeln. Dabei sind die Erhebungsinstrumente
zur Informationsbeschaffung auszuwéhlen sowie die Interpretationskriterien des Datenmaterials
und der Durchfihrungsplan zu bestimmen. Insbesondere die Phase der Datensammlung ist
entscheidend fir den Gewinn gliltiger Erkenntnisse. So stehen der Fallstudienforschung eine
Vielzahl von Erhebungstechniken zur Verfligung, wie zum Beispiel (teilnehmende) Beobachtun-
gen, Artefakte, Dokumentenanalysen oder Interviews.*’ Jede dieser Methodiken birgt Vor- und
Nachteile, die entsprechend des Untersuchungsgegenstands durch den Forscher vor dem Hin-

tergrund seiner Interpretationsziele abzuwégen sind.**® Fur die perspektivische Interpretation ist

%7 vgl. Yin 2014, S. 46-54; Friedrichsmeier et al. 2007, S. 73 f.
%8 v/gl. Yin 2014, S. 106.
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die sogenannte ,Methodentriangulation®, bei der unterschiedliche Instrumente zur Analyse des
Untersuchungsgegenstands eingesetzt werden, sinnvoll, sodass im Rahmen der Fallstudienan-
alyse drei Erhebungstechniken zutragen gekommen sind, die eine Validierung und Plausibilisie-

rung der erhobenen Informationen ermdglichen.®>®

Demnach wurde eine Dokumentenanalyse
sowie eine teilnehmende Beobachtung zur Abgrenzung und Spezifizierung der Untersuchungs-
einheiten vorgenommen.*®® Im Hinblick auf die Validierung des Messmodells wurden erganzend
teilstandardisierte Interviews mit Experten der Untersuchungseinheiten durchgefuhrt, die ent-
sprechend der qualitativen Inhaltsanalyse nach MAYRING ausgewertet wurden.*®* AbschlieRend
wurden die Ergebnisse verschriftlicht und disseminiert sowie in einer Feedbackrunde mit den

Evaluationspartnern geteilt.

4.5.2 Darstellung der Untersuchungseinheiten

Wie bereits erwahnt, wird das konzeptionelle Messmodell anhand der Fallstudienforschung auf
seine praktische Anwendbarkeit Uberpruft. Dabei ist einerseits der Untersuchungsgegenstand
hinreichend zu prézisieren, um situative Erkenntnisse abstrahieren zu kdnnen, andererseits ist
eine ausreichend groRe Fallzahl zu wahlen, die die Generalisierung des Wissens zulasst.*®* Die
Frage nach der notwendigen Fallzahl ist demnach vor dem ausgewéahlten Forschungsansatz

%3 Grundsatzlich differenzieren sich in

und dem angestrebten Forschungsziel zu beantworten.
der Fallstudienforschung Einzelfall- und Mehrfallstudien je nach Untersuchungsintention und
Gegenstand. Wahrend Einzelfallstudien einen besonderen Fall dezidiert analysieren, beziehen
sich Mehrfallstudien auf mehrere Falle, die in unterschiedlichen Untersuchungseinheiten be-

trachtet werden.*®*

Vor dem Hintergrund des heterogenen Dienstleistungsportfolios im Facility
Management und der impliziten, generalisierbaren Anwendbarkeit des entwickelten Produktivi-
tatsmessmodells, wurden drei Falle zur Validierung des Messmodells extrahiert und sind in der

nachfolgenden Tabelle dargestellt.

%9 y/gl. Patton 1987; Yin 2014, S. 1169; Myers 2010, S. 10 f.

%0 v/gl. Yin 2014, S. 117.

%1 y/gl. Abschnitt 4.3.2.2 zu den methodischen Grundlagen der qualitativen Inhaltsanalyse nach MARING.
%2 \/gl. Lamnek 2010, S. 283 f.

%3 \/gl. Yin 2014, S. 53-55; Easton 2010, S. 7.

%4 v/gl. Yin 2014, S. 46.
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Tabelle 24: Explikation der Félle

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an GEFMA 700 2006.

Falldefinition Falldeskription Beispiel

Einzelleistung Gewerkespezifische Dienstleistungserstellung auf Basis Reinigungsleistung oder
detaillierter Einzelvorgaben Wartung & Inspektion

Modulleistung Gewerkelbergreifende, modularisierte Bereitstellung von Technisches Facility Manage-
Leistungsbiindeln, inklusive koordinativer Integrationsfunkti- ment oder infrastrukturelles

on sowie der Ubernahme entsprechender Koordinationsauf- Facility Management
gaben durch den Moduldienstleister

System- Vollstandige Lieferung von FM-Leistungen; impliziert die Facility Management
leistung Verantwortung des Systemdienstleisters fur die Koordination
der Einzelleistungen und Module

Die Explikation der oben skizzierten Félle beruht auf der méglichen leistungsbasierten Differen-
zierung von Dienstleistungsvertragen im Facility Management, die haufig bei der Beschaffung
von immobilienbezogenen Dienstleistungen angewendet wird.’®® Dieser Ansatz der Leistungs-
messung rekurriert auf der konzeptionellen Ausgestaltung des entwickelten Messmodells, wel-

ches die Dienstleistungsproduktivitat auf Auftragsbasis ermittelt.”®®

Demzufolge beschrankt sich
die durchgefiihrte Fallstudie auf die Untersuchung doméanentypischer Félle im Facility Manage-
ment, sodass eine ganzheitliche Betrachtung der Produktivitatsmessung in diesem Anwen-
dungskontext mdglich wird.*®” Die Besonderheiten kénnen somit in der spezifischen Fallbe-
trachtung differenziert und im Hinblick auf die verwendeten Produktivitatsfaktoren und ihrer
Zusammenhange spezifiziert werden, ohne mogliche Storvariablen im Vorfeld unter Einfluss
aller potenzieller Storvariablen herauszufiltern. In Anlehnung daran werden die extrahierten
Félle in zwei separate Untersuchungseinheiten eingebettet, sodass die Anwendung des Mess-
modells in der praktischen Umgebung von FM-Dienstleistungsunternehmen, die als Komplett-
dienstleister im Facility Management agieren, erfolgt. Nachfolgend werden die beiden Evaluati-

onspartner mit einem Kurzprofil dargestellt.

%3 \/gl. Bernhold 2014, S. 14; Lehtonen und Ventovuori, S. 453. Zur Dienstleistungsbiindelung im FM siehe auch Bald-
win et al. 2001, S. 3.

%65 v/gl. dazu Abschnitt 4.4.2.

%7 Die geringe Fallzahl der Studie kann als kritisch bewertet werden, sodass verallgemeinernde Aussagen hinsichtlich
der Generalisierbarkeit der Messung nicht hinreichend validiert werden. Dennoch birgt dieses Vorgehen die Mdglichkeit
dezidierte Einblicke in den Anwendungskontext zu gewinnen und die Erkenntnisse einer kritischen Reflexion zu unter-
ziehen sowie Verbesserungspotenzialen hinsichtlich der Produktivitditsmessung aus der praktischen Anwendung abzu-
leiten (vgl. Silverman 2010, S. 147 f.).
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Tabelle 25: Kurzvorstellung der Evaluationspartner

Quelle: Eigene Darstellung.

Unternehmen Kurzvorstellung

Unternehmen 1 Der FM-Dienstleister spezialisiert sich in Deutschland mit insgesamt 13 Niederlassungen
in der Kernregion vom Niederrhein bis zur Kiste im Norden auf Einrichtungen des Sozi-
al- und Gesundheitswesens. Sein Leistungsspektrum umfasst sowohl die Erbringung
und Steuerung von Facility Services als auch Planungs-, Errichtungs- und Beratungsleis-
tungen in allen Lebenszyklusphasen. Dabei kénnen sich die Leistungen auf einzelne
Anlagen oder komplette Infrastrukturen beziehen. Mit rund 1.450 Mitarbeitern erwirt-
schaftete das Unternehmen im Jahr 2014 einen Gesamtumsatz in Héhe von 62 Millionen
Euro.

Unternehmen 2 Als einer der grof3ten Komplettdienstleister in Deutschland erbringt das Unternehmen mit
280 nationalen Standorten Dienstleistungen des technischen, kaufmannischen und
infrastrukturellen Facility Management als Einzelleistung oder Komplettpaket sowie
Beratungsleistungen im Immobilienmanagement fiir eine heterogene Kundschaft. Im
Jahr 2014 hat das Unternehmen mit rund 12.000 Mitarbeitern einen Leistungsumsatz
von 913 Millionen Euro erwirtschaftet.

45.3 Erhebungsmethodik und Datensammlung der Evaluierung

Die Evaluierung des konzeptionellen Messmodells im Rahmen der multiplen Fallstudienanalyse

bedient sich im Sinne der Methodentriangulation unterschiedlicher Erhebungsmethodiken zur

968

Beschaffung verlasslicher und aussagekréftiger Informationen.”™ So wurden bereits in einer

Voruntersuchung unterschiedliche unternehmensinterne Dokumente der Evaluationspartner
gesichtet und im Hinblick auf die potenzielle Anwendbarkeit des Messansatzes Uberprift, um

die grundsatzliche Eignung der Fallstudienunternehmen fir die Modellevaluierung zu bewer-

969

ten Die gewonnenen Erkenntnisse wurden in Fallstudienprotokollen festgehalten und ent-

sprechend der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit mit anderen Wissenschaftlern vor dem Hin-
tergrund der Eignung kritisch reflektiert. Nach geprufter theoretischer Eignung der Anwen-
dungspartner erfolgte eine eigenstandige Modellanwendung in den Untersuchungseinheiten.
Jedes der teilnehmenden Fallstudienunternehmen hat das Messmodell Uber einen Betrach-

tungszeitraum von drei Monaten auf drei Leistungsarten entsprechend der Falldefinitionen zur

970

internen Produktivitatsmessung genutzt.” Begleitet wurde der Zeitraum durch die teilnehmen-

de Beobachtung des Autors, die Erganzungen und Hilfestellungen bei Riickfragen sowie Plau-

971

sibilitatschecks hinsichtlich der Modellanwendung beinhaltet hat.”" " Die teilnehmende Beobach-

tung dient dabei der Erklarung und Rekonstruktionsfahigkeit der gewonnenen Erkenntnisse und

972

wird dahingehend auch als kontrolliertes Fremdverstehen bezeichnet.”“ AnschlieRend wurden

%8 \/gl. zur Methodentriangulation u. a. Patton 1987.

%9 Dabei wurden vor Beginn der Modellevaluierung die unternehmensinternen Dienstleistungsprozesse auf ihre Eig-
nung zur Modellevaluierung untersucht. Beide Fallstudienpartner haben schriftlich fixierte Prozessstandardisierungen
bereitgestellt und somit die theoretische Prifung der produktivitatsrelevanten Faktoren in der Leistungserstellung er-
mdglicht.

70 7ur Differenzierung der Einzellfalle vgl. Tabelle 25 in Abschnitt 4.5.2.

! Das Vorgehen und sowie jegliche Vorfalle und Riickfragen wihrend der Evaluationsbegleitung wurden ebenfalls in
den das Fallstudienprotokoll aufgenommen.

2 ygl. Lamnek 2010, S. 502; Kdockeis-Stangl 2002, S. 348; Schiitze et al. 1981, S. 433 f.
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teilstandardisierte Interviews mit den Evaluationspartnern durchgefihrt, die der Erzielung detail-
lierterer Kenntnisse Uber die Modelleignung und -anwendbarkeit dienten. Als offene, halbstruk-
turierte Befragungsform mit ausgepragtem explorativen Charakter eignet sich diese Erhebungs-
form besonders, um detaillierte Einblicke in die konzeptionellen Zusammenhénge der prakti-

°7® Dabei steht insbesondere der Diskurs hinsichtlich der

schen Messanwendung zu erlangen.
zu untersuchenden Fragestellung im Zentrum des Interesses.’”* Im Vorfeld der Befragung wur-
den Themenschwerpunkte in Anlehnung an die Grundséatze ordnungsmaRiger Modellierung
nach BECKER ET AL. definiert und in einem Leitfragenkatalog zur Gespréachsstrukturierung zu-

sammengestellt.*”®

Vor diesem Hintergrund umfasst der Katalog drei Frageblocke, die sich der
Klarheit und Vergleichbarkeit, der Richtigkeit sowie der Wirtschaftlichkeit und Relevanz des
Messmodells widmen.?”® Auf diese Weise wird das entwickelte Messmodell hinsichtlich seiner

Plausibilitét, Richtigkeit und Anwendbarkeit eruiert.

Im Hinblick auf die offene Herangehensweise qualitativer Forschungsansatze besteht der Leit-
fragenkatalog ausschlie3lich aus offenen Fragen, die keine Antwortvorgaben implizieren.977
Zudem wurden weitere Ad-hoc-Fragen integriert, die die dezidierte Betrachtung einzelner As-

978

pekte erméglichen.”™ Da die methodische Anwendung teilstrukturierter Interviews ein regelge-

leitetes Vorgehen im Sinne der Forschungsgite erschwert, kommt der Dokumentation des Er-

% In diesem Sinne

hebungsprozesses und der Informationen eine besondere Bedeutung zu.
wurden die Interviews anhand zusammenfassender Protokolle transkribiert, sodass sie mit den

Teilnehmern einer kommunikativen Validierung unterzogen und verifiziert werden konnten.*®°

45.4 Auswertung und Darstellung der Ergebnisse

Im Rahmen der fallstudienbasierten Forschung dient die Erzielung von Erkenntnissen insbe-

sondere der Generierung neuer Ideen.*®"

Vor diesem Hintergrund erfolgt die Auswertung der
durchgefiihrten Fallstudien anhand der Zusammenstellung und Interpretation der Erkenntnisse

aus den durchgefiihrten Interviews. Die Uberpriifung der Praktikabilitat wird auf diese Weise mit

73 y/gl. Scholl 2009, S. 66; Mayring 2002, S. 67.

74 \igl. Mayring 2002, S. 69.

9% Der entwickelte Leitfragenkatalog tragt in der Interviewsituation dazu bei, alle Informationen zu erheben und das
Interview in einem gewissem MalRe zu standardisieren, um Vergleiche mehrerer Interviews zu ermdglichen und das
Auswertungsverfahren zu erleichtern (vgl. Schnell et al. 2011, S. 387; Mayring 2002, S. 70; Scholl 2009, S. 67; Mayer
2008,

S. 37). Hinsichtlich der Grundséatze ordnungsmaRiger Modellbildung vgl. Abschnitt 4.1.

7% Insgesamt beinhaltet der Leitfragenkatalog zehn Fragen, die sich den Themenschwerpunkten zuordnen lassen. Die
Fragen beziehen sich auf die grundséatzliche Modellanwendung. Lediglich die Frage hinsichtlich der Indikatorenbewer-
tung in der Produktivitdtsmessung richtet sich spezifisch auf den Einzelfall (vgl. Anhang B).

77 \igl. Mayer 2008, S. 37; Mayring 2002, S. 70.

78 \vgl. Scholl 2009, S. 68 f.; Bortz und Déring 2015, S. 311; Mayring 2002, S. 69 f.

7% ygl. Spohring 1995, S. 156; Schnell et al. 2011, S. 388; Glaser und Laudel 2010, S. 157.

%0 v/gl. zur Transkription Mayring 2002, S. 89-94; Flick 2011, S. 379-383; Bortz und Déring 2015, S. 311 f.; Glaser und
Laudel 2010, S. 193-195.

%! \/gl. Hermanns et al. 1984, S. 149.
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einem explorativen Untersuchungscharakter versehen, da neue Erkenntnisse uber Potenziale

der Modelloperationalisierung beriicksichtigt werden kénnen.*®

Die Ergebnisauswertung erfolgt in Anlehnung an die Grundsatze ordnungsmaRiger Modellie-
rung, die bereits fur die Erstellung des Interviewleitfadens hinzugezogen wurden. Dabei umfas-

sen die Fragen zunachst die ganzheitliche Betrachtung des entwickelten Messmodells.

1) So wird das konzeptionelle Modell zunachst auf seine Verstandlichkeit und Nachvoll-
ziehbarkeit gepruft.

2) Die Richtigkeit des Modells bezieht sich auf die betriebsinterne Anwendbarkeit sowie
die geeignete Datenerhebung der Indikatoren vor dem Hintergrund des jeweiligen An-
wendungsfalls.

3) AbschlieBend wird das Kosten-Nutzen-Verhdltnis des Modelleinsatzes bewertet sowie

Verbesserungspotenziale identifiziert.?®®

Die Bewertung der Evaluationskriterien nach den Grundsatzen ordnungsmafiger Modellierung
teilt sich in sechs differenzierbare Merkmale auf, die der nachfolgenden Tabelle enthommen
werden kénnen. In der Gesamtbewertung des Produktivititsmodells werden die Merkmale je
Untersuchungseinheit in ihren Auspragungsformen dargestellt. Die Erfullung des Evaluationskri-
teriums wird mithilfe der Kreisfiillung visualisiert und dient als generischer Uberblick uber die

Erkenntnisse der exemplarischen Modellanwendung.

%2 y/gl. Lamnek 2010, S. 304-307.

%3 Eiir den Auswertungsprozess werden die zusammenfassenden Interviewprotokolle je Auspragungsform zusammen-
gestellt und in eine Datentabelle tUberflihrt. Dabei gibt die Struktur des Interviewleitfadens die kategoriebasierte Struktur
der Auswertung vor (vgl. Lamnek 2010, S. 335 f.).
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Tabelle 26: Bewertung der Evaluationskriterien vor dem Hintergrund der Untersuchungsein-
heiten

Quelle: Eigene Darstellung.

Merkmale der Modell-
beurteilung

Verstandlichkeit Q Q

Nachvollziehbarkeit

Unternehmen 1 Unternehmen 2

Anwendbarkeit

Konformitat

SIRCANCGING
e 00

Datenverfligbarkeit

Kosten-Nutzen-Verhaltnis @ @

Der Tabelle kann zusammenfassend enthommen werden, dass das entwickelte Messmodell fiir
die praktische Anwendung geeignet erscheint. Das Modell ist leicht verstandlich und umfasst
aus betrieblicher Perspektive nachvollziehbare Operationalisierungen. Die prinzipielle Anwend-
barkeit ist somit gegeben, wenngleich diese deutlich mit den vorhandenen Unternehmensinfor-
mationen und der internen Datenverflgbarkeit zusammenhangt. Je nach verfiigbaren Unter-
nehmensangaben sind etwaige Modifikationen der internen Strukturen erforderlich, die eben-

falls das zugrundeliegende Kosten-Nutzen-Verhéltnis der Modellanwendung beeinflussen.

Die tabellarisch zusammengefassten Erkenntnisse der Modellevaluierung werden in den nach-
folgenden Kapiteln differenziert dargestellt und mit dem Ergebnis der teilnehmenden Beobach-
tung im Evaluationszeitraum ergénzt. Sie dienen der ganzheitlichen Betrachtung der Modellan-

wendung und ermdglichen eine kritische Einschatzung der Interviewantworten.

45.4.1 Verstandlichkeit und Nachvollziehbarkeit des Messmodells

Das konzeptionelle Messmodell stellt einen anwendungsorientierten Ansatz dar, der in die be-
triebliche Praxis Ubernommen und auf die Erbringung facilitarer Dienstleistungen angewendet
werden kann. Die Begrifflichkeiten Input und Output sind betriebsintern im Hinblick auf das Pro-
zessmanagement bekannt und kénnen direkt antizipiert werden. Der dreiteilige Aufbau des
Messmodells, welcher aus Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension besteht, suggeriert
ebenfalls die Dimensionen der Prozessdarstellung als Input, Prozess und Output. Erlauterungs-

bedirftige Parameter stellen hingegen die als hedonische und technische Qualitat definierten
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Qualitdtsdimensionen dar, da Konstrukt- und Begriffsverstédndnis zumeist keine sprachliche
Verwendung in Unternehmen finden. Der Unterschied zwischen beiden Qualitatsbegriffen ist
der betrieblichen Praxis nicht gelaufig, da im betrieblichen Kontext die theoriebasierte Differen-

zierung dieser Dimensionen keine betriebliche Fragestellung vertritt.

Das entwickelte Prozessmodell, welches die das konzeptionelle Modell der Produktivitdtsmes-
sung in einen betrieblichen Vorgang uberfuhrt, ist ebenfalls verstandlich und gut in das betrieb-
liche Vorgehen integrierbar. Die Prozessschritte bilden den Messvorgang sachlogisch ab, so-
dass die Produktivitatsmessung klar strukturiert ist und auch die Kennziffer als eindeutig nach-
vollziehbares Ergebnis resultiert, da keine Nebeneffekte der Messung Intransparenz verursa-
chen. Das Modell weist eine gute praktische Umsetzbarkeit auf, welche dem geringen Komple-
xitatsgrad zugutekommt. Bedingt dadurch, dass es keine informationstechnischen Systeme
voraussetzt, sind fur die Ermittlung der Produktivitatskennziffer keine Kapitalinvestitionen erfor-

derlich, sodass ein Betriebseinsatz unumsténdlich mdglich ist.

4.5.4.2 Einschatzung der Modellrichtigkeit und Eignung

Das entwickelte Messmodell zur Bewertung der Produktivitdt von Facility Services ist hinsicht-
lich seiner betrieblichen Eignung und Richtigkeit positiv zu werten. Aufgrund der gesammelten
Erfahrungen im Tagesgeschaft besteht jedoch unter den Anwendungspartnern eine unter-
schiedliche Auffassung Uber die Konformitat und Umsetzbarkeit der Produktivititsmessung. Vor
diesem Hintergrund werden nachfolgend die Untersuchungsergebnisse je Untersuchungsein-
heit dargestellt.

(a) Untersuchungseinheit — Unternehmen 1

Als deutscher FM-Dienstleister, dessen Spezialisierung auf die Leistungserbringung fur Einrich-
tungen im Sozial- und Gesundheitswesen gerichtet ist, die einen 24-Stunden-Betrieb implizie-
ren, bedient die erste Untersuchungseinheit besondere strukturelle Gegebenheiten auf Auftrag-
geberseite, wie zum Beispiel die personelle Nahe zu den Leistungsnutzern. Die Bewertung der
Produktivitatsfaktoren in diesem Untersuchungskontext stellt in kundenbezogenen Dimensionen
eine Besonderheit dar. Wahrend der Priméar-Input, ebenso wie der quantitative Output, relativ
gut fur die drei beschriebenen Leistungsarten, Einzel-, Modul- und Systemleistung, zu bewerten
ist, da auf definierte Werte des Rechnungswesens zuriickgegriffen werden kann, benétigt die
Ermittlung der Qualitdtsdimensionen kunden-, bzw. nutzerbezogene Surrogate, wie Reklamati-
onen und Beschwerden, zur Quantifizierung. Die Erfassung dieser Indikatoren ist durch die
Verbindung eines integrierten Beschwerdemanagementkonzepts mit der Produktivitatsmessung
maoglich. Als Voraussetzung dafiir sind Kunden- und Nutzermeldungen durch den Dienstleister
zu erfassen und entsprechend der ausgeldsten Nachbesserungsmalinahmen zu bewerten. Da
im bestehenden Qualitdtsmanagement der Untersuchungseinheit die Erfassung von Kundenre-

klamationen und Beschwerden derzeit nicht vorgesehen ist, impliziert die Erhebung einen
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Mehraufwand fur den Dienstleister. Derzeit werden Kundenmeldungen im Tagesgeschaft des
Dienstleisters unmittelbar abgearbeitet, ohne schriftlich festgehalten zu werden. Reklamationen
werden ebenfalls kaum verzeichnet, da der Dienstleister nicht von Kundenseite gesteuert wird.
Lediglich im Bereich technischer Dienstleistungen werden Meldungen dokumentiert, die einen
bestimmten Schwellenwert tberschreiten. Dies hat zur Folge, dass der mit Mangelleistung ver-
bundene Mehraufwand, der durch Nachbesserungen hervorgerufen wird, nicht leistungskonform
zugewiesen werden kann und somit unproduktive Leistungsperioden als solche nicht erkannt
werden kénnen. Hinzukommend koénnen Verbesserungsanséatze auf Basis von Fehlerquellen
zur Steigerung der Leistungsqualitéat nicht identifiziert und umgesetzt werden. Bedingt dadurch,
dass es sich bei der betrachteten Untersuchungseinheit um eine spezialisierte Form der Leis-
tungserbringung mit besonderer Auftraggeberstellung handelt, kdnnten auch alternative Bewer-
tungssurrogate, wie affektive Dimensionen, welche im Gesundheitswesen von besonderer Be-
deutung sind, zur Bestimmung der Dienstleistungsqualitéat von Interesse sein. Die Bewertung
der Produktivitatsfaktoren beruht zudem auf manuellen Kalkulationen, die entsprechend vorge-
gebener Bewertungsdimensionen erhoben und zusammengetragen wurden. Ein ERP-System,
welches effiziente Prozess- und Ressourcenplanungen unterstitzt, befindet sich derzeit in der

EinfUhrungsphase.
(b) Untersuchungseinheit — Unternehmen 2

Als zweite Untersuchungseinheit wurde einer der grofiten Komplettdienstleister des Facility
Managements in Deutschland ausgewahlt. Sein Leistungsspektrum umfasst technische, kauf-
mannische und infrastrukturelle Dienstleistungen, die in Einzelleistung oder als Komplettpaket
fur eine heterogene Kundenstruktur erbracht werden. Dieser Dienstleister spezialisiert sich nicht
auf ein Kundenkerngeschaft, sondern definiert Standardleistungen, die sich je nach Kundenan-
forderungen fur die spezifischen Strukturen modifizieren lassen. Nach Einschéatzung dieses
universell gepragten Dienstleisters berucksichtigt das entwickelte Produktivitdtsmessmodell alle
erforderlichen Produktivitatsfaktoren der operativen Leistungserstellung. Zwar lie3e der Produk-
tivitatskontext grundsatzlich den Einbezug weiterer Faktoren zu, jedoch wiirde dies auch den
Detaillierungsgrad der Kennziffer erhéhen und negative Auswirkungen auf die Anwendbarkeit
des Messansatzes sowie die Transparenz der Kennziffer hervorrufen, so das Resimee des

befragten Dienstleisters.

Positiv wird dem Messmodell zugesprochen, dass es den klassischen Produktivitatsgedanken
der Sachguterindustrie aufgreift und damit die effiziente Ressourcenallokation, die auch im
klassischen Ansatz verfolgt wird, fokussiert. Der implizierte Effektivititsgedanke wurde fur den
Dienstleistungsbereich erganzt, da das qualitative Leistungsergebnis wesentliches Leistungs-
und Gutemerkmal ist. Das Messmodell verfligt zudem Uber einen reduzierten Komplexitatsgrad
und ermdglicht einen branchenweiten Vergleich hinsichtlich des tatsachlichen Wertbeitrags der

Facility Services. Die Produktivitdtskennziffer kann losgeldst von systemtechnischen Anwen-
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dungen erhoben werden und bietet eine einheitliche Vergleichsbasis zum internen sowie exter-
nen Benchmark. Unter Erhéhung der Branchentransparenz in einem hohen Preiswettbewerb
tragt dieser Vergleich dazu, bei Leistungskennwerte unter Beriicksichtigung der Qualitat zu
definieren. Eine differenzierte Darstellung weiterer Produktivitatsfaktoren wirde aufgrund der
heterogenen Datenstrukturen und Leistungsformen in der Branche die Vergleichbarkeit der

Produktivitatskennziffer einschranken.

Die Anwendung des entwickelten Messansatzes zur Produktivitdtsbewertung der Facility Ser-
vices liel3 sich gut in die betrieblichen Strukturen der ausgewahlten Untersuchungseinheit Giber-
fihren. Die Bewertungssurrogate konnten problemlos sowohl fir Einzel-, Modul- als auch Sys-
temleistungen erhoben und quantifiziert werden, da die notwendigen Informationen bereits in
den unternehmensinternen Informationssystemen vorgehalten werden und sich anforderungs-
gerecht je nach Fallspezifikation entnehmen lassen. Etwaige Umstande in der Ermittlung der
Produktivitatskennziffer bereiteten die Bewertungen des Sekundér-Inputs. Zwar werden Rekla-
mationen und Beschwerden bereits vom Anwendungspartner erhoben, jedoch nicht im Hinblick
auf den Nachbesserungsaufwand monetar erfasst und in ihrem Leistungsumfang bewertet. An
dieser Stelle wurden somit die Kosten flr die Beseitigung des Qualitatsproblems von prozess-
beteiligten Experten je Auftrag eingeschéatzt. Die Anwendung des Messansatzes beruht jedoch
auf vorhandenen Standardcontrollinginformationen, die je nach Leistungsgruppen ausgewertet

werden kdnnen, sodass keine Neuinformationen erhoben werden muissen.

4.5.4.3 Wirtschaftlichkeit des Messmodells und Verbesserungspotenziale

Die Wirtschaftlichkeit des entwickelten Messansatzes zur Erfassung der Dienstleistungsproduk-
tivitat anhand der ausgewahlten Bewertungssurrogate steht in engem Verhaltnis mit den bereits
vorgehaltenen Informationen und Daten des jeweiligen Anwendungskontextes. So war der mit
der Modellanwendung verbundene Aufwand in der ersten Untersuchungseinheit im Verhéltnis
zum resultierenden Nutzen deutlich groRRer. Dies ist unter anderem den Umstanden geschuldet,
dass weder Reklamationen noch Beschwerden bisher ermittelt wurden und somit Indikatoren
zur Bestimmung der Leistungsqualitdt ohne Dokumentation von Schlechtleistungen nicht ver-
figbar waren. Der Erhebungsaufwand war hingegen fur die zweite Untersuchungseinheit deut-
lich geringer, da notwendige Informationen zur Bewertung der Dienstleistungsproduktivitat in-
formationstechnisch vorgehalten wurden und somit ein positives Gesamtverhaltnis aus Aus-
wand zu Nutzen resultierte. Der Sekundar-Input wird zwar bisher nur als Gesamtergebnis aus-
gewiesen und die Nachbearbeitung bei Schlechtleistung nicht auftragsbasiert erfasst, jedoch

l&sst sich diese Information gut nacherheben.

Aufgrund der aggregierten Darstellung der Produktivititsmessung verschafft die resultierende
Kennziffer Aufschluss tber vorhandene Optimierungspotenziale in der Leistungserstellung und
lasst die Ergdnzung von Handlungsempfehlungen fur die Umsetzung eines Produktivitatsmana-

gements zu. Unter Berlcksichtigung weiterer Analysen aus dem Controlling und mithilfe der
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Integration der Produktivitdtskennziffer in einen umfassenden Performance Management-
Ansatz lassen sich produktivitdtssteigernde MalBnahmen gut in die betrieblichen Prozesse ein-
binden und umsetzen. Die Produktivitatskennziffer dient folglich als interner Frihindikator zur

Bewertung der Produktionsleistung.

Subsumierend ist festzuhalten, dass das entwickelte Messmodell einen aggregierten Ansatz
darstellt, der aufgrund seiner monetaren BewertungsgréfRen fur unterschiedliche Anwendungs-
kontexte und Unternehmensstrukturen anwendbar ist. Die dargestellte Fallexplikation im Rah-
men der Modellevaluierung in Einzel-, Modul- und Systemleistung hat somit zu keinerlei
Schwierigkeiten gefuhrt, wohingegen Daten- und Informationsstrukturen sowie die Spezialisie-
rung auf ein bestimmtes Kundenkerngeschaft Einfluss auf die Anwendung des Messmodells
nehmen. Fur eine spezifische Anwendung der Produktivititsbewertung in einem spezialisierten
Betriebskontext sind moéglicherweise Modifikationen in den Bewertungssurrogaten zu schaffen
oder entsprechende Informationsstrukturen zu implementieren, die die Erhebung und Bewer-
tung von Reklamationen und Beschwerden beginstigen. Zudem dient der gegenwartige Model-
lansatz der Erfassung und Bewertung der Dienstleistungsproduktivitat als friihindikative Kenn-
groRRe und zur Gesamtsteuerung der Leistungserstellung. Fur einen Managementansatz, inklu-
sive der Identifikation von produktivitatssteigernden MalBhahmen ist diese Kenngrof3e in weitere
produktionssteuernde Instrumente einzugliedern. Dabei ist die Zielsetzung des Messansatzes

jedoch mal3geblich fur die konzeptionelle Ausgestaltung.

455 Gesamtbeurteilung des entwickelten Messansatzes als betriebliches Steuerungs-
instrument

In der ganzheitlichen Betrachtung der unternehmerischen Managementprozesse ist das entwi-
ckelte Messmodell als Kontrollinstrument sowohl auf der strategischen als auch auf der operati-
ven Managementebene einsetzbar, da die Produktivitditsmessung, wie in Abschnitt 3.2.4 darge-
stellt, auf operativer Auftragsebene ausgefihrt und in die strategischen Steuerungsprozesse als
Indikator leistungsbasierter Entwicklungen eingebettet werden kann oder aber in aggregierter
Weise unmittelbaren Einsatz auf strategischer Ebene findet. Die Produktivitatskennziffer des
entwickelten Messmodells kann somit als Informationsobjekt zwischen den Fuhrungsebenen
informationstechnisch ausgetauscht oder entsprechend in das Planungs- und Kontrollsystem
von Unternehmen eingebettet werden. Sie stellt eine Kennziffer dar, die den ressourcenorien-
tierten Effizienzgedanken in die Leistungserstellung integriert und zugleich die Effektivitat in
Verbindung mit den qualitativen Dienstleistungskomponenten der Dienstleistungsgiite berlck-
sichtigt. Insbesondere im Facility Management bzw. in der Erbringung von kerngeschéftsunter-
stltzenden Leistungen, ist ein solcher Ansatz gesamtstrategisch zielfiUhrend, da in den unter-
stiitzenden Unternehmensbereichen wirtschaftliches Handeln in Anlehnung an den Grundge-
danken des Minimalprinzips verfolgt wird. Dies bedeutet, dass gesamtunternehmerisch ange-

strebt wird, die Sekundérleistungen so zu erbringen, dass ein gewinschtes Ergebnis mit mog-
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lichst wenig Ressourceneinsatz erzielt werden kann. Eine einseitige Betrachtung dieser effizien-
ten Ressourcenallokation ohne Berlicksichtigung des erzielten Leistungsergebnisses und seiner
qualitativen Merkmale, birgt jedoch die Gefahr, Minderleistungen zu erzeugen, die das Kernge-
schaft suboptimal unterstiitzen. Demzufolge wird die Zielsetzung der Leistungserbringung nicht
erreicht und die Funktion der Sekundarleistung nicht erfiillt. Der Wertbeitrag des Facility Mana-
gements, welcher sich durch freigesetzte Ressourcenpotenziale ebenso wie durch einen zielge-
richteten Support der Priméarleistungen kennzeichnet, fallt infolgedessen geringer aus.” Die
Produktivitdtskennziffer nimmt damit eine Feedback-Funktion der Strategieoperationalisierung
ein, die auch auf untersten Leistungsebenen Anwendung findet und Ergebnisse an ibergeord-
nete Managementebenen widerspiegelt. Auf diese Weise kann ein konsistentes Strategiever-
stéandnis geschaffen werden, welches die Operationalisierung der Vorgaben auf den unter-

schiedlichen Managementebenen sowie in der Leistungsausfihrung erleichtert.

Der entwickelte Produktivitatsansatz eignet sich aufgrund seiner reduzierten Indikatoren zudem
fur die auftragsbasierte Leistungsbewertung im Rahmen eines unternehmensibergreifenden
Branchenvergleichs. Ein Produktivitdtsbenchmark fir Facility Services bietet den Vorteil, den
Gesamtbeitrag der immobilienbezogenen Dienstleistungen vergleichbar zu quantifizieren und
die wettbewerblichen Rahmenbedingungen auszugestalten. Der starke Preiswettbewerb be-
stimmter Leistungsbereichen lieBe sich damit entscharfen, da Kosteneffizienz nicht losgeldst
von der Leistungsgite betrachtet wird. Fir Faciltiy Management-Dienstleister bedeutet dies,
dass die Produktivitatskennziffer eine VergleichsgroRe darstellt, die im internen sowie externen
Vergleich Aufschluss Uber verborgene Produktivitdtspotenziale bietet. Wird die dargestellte
Produktivitdtskennziffer in den klassischen Managementprozess eines FM-Unternehmens ein-
geordnet, so nimmt der Leistungsindikator als Realisationskontrolle mit nachlaufendem Feed-
back-Charakter eine Kontrollfunktion ein, die die produktionssteuernde Willensbildung beein-

flusst.”®

Dies hat zur Folge, dass Produktionsprozesse untersucht und unter Beriicksichtigung
effizienzorientierter Verbesserungsmaflinahmen restrukturiert werden. Die Produktivitatsmes-
sung wird dabei als Ex-post-Betrachtung durchgefiihrt, da die Messwerte erst nach Leistungs-
erbringung erhoben und somit als Ist-Kennzahlen zusammengefiihrt werden kénnen. Vor die-
sem Hintergrund liegt dem entwickelten Messansatz eine Ergebniskontrolle zugrunde, die mit

einer Uberpriifung der Zielerreichung kombiniert werden kann.*®

Fur die Erzielung eines ganzheitlichen Produktivitatsmanagements, das den Managementpro-
zess vollstéandig abbildet, sind dem Messkonzept ergdnzend Abweichungsanalysen sowie MalRk-
nahmenplanungen und -umsetzungen anzuschlieRen. Derzeit bildet der Messansatz die Pro-

duktivitatskennziffer ab, ohne weitere Informationen Uber die Umsetzung méglicher Steigerun-

%% Zum Wertbeitrag des Facility Managements vgl. Abschnitt 2.6.5.

%5 vgl. zur Realisationskontrolle sowie weiteren den Kontrollformen Krysteck und Zumbrock 1993, S. 49 f.; Wild 1974,
S. 44; Reichmann 2006, S. 565 f.; Dillerup und Stoi 2013, S. 344-347.

%6 \/gl. zur Ergebniskontrolle Dillerup und Stoi 2013, S. 344-347.
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gen bereitzustellen. Die Produktivitédtskennziffer lasst sich jedoch in ein umfassendes Kennzah-
lensystem integrieren, deren Steuerungsfunktion maRgebend fiir die Unternehmenshandlungen
ist. Als wesentlicher Kritikpunkt traditioneller Kennzahlensysteme gilt dabei die einseitige Be-
riicksichtigung finanzwirtschaftlicher GréRRen, sodass zunehmend betriebliche Steuerungsin-
strumente eingesetzt werden, die gleichermalien wert- sowie sachzielorientierte KenngréRen
berl;'lcksichtigen.987 Der dargestellte Messansatz unterstiitzt diesen Grundgedanken und ver-
knlpft unternehmerische Sach- und Wertziele gleichermal3en, da die Produktivitdtsdimensionen
Sachziele (die Leistungsqualitat) erfassen und in einem wertorientierten Kontext abbilden, so-
dass das Messinstrument Wert- sowie Qualitdtsdimensionen beriicksichtigt. Die gesamtunter-
nehmerischen Planungs- und Kontrollaktivitaten der strategischen Ebene lassen sich somit tber

den Messansatz mit den operativen Leistungsebenen verbinden.

Hinsichtlich der messperiodischen Umsetzung der Produktivitatsmessung eignet sich der entwi-
ckelte Messansatz zur Erfassung der operativen Dienstleistungsproduktivitét fiir eine zeitnahe
und reale Abbildung der Leistungserbringung und kann periodisch an die buchhalterische Leis-
tungsabrechnung angelehnt werden. Dementsprechend kénnen bei einer monatlichen Erhe-
bung der Produktivitatskennziffer kurz- und mittelfristige Steuerungsmafinahmen ergriffen wer-
den, die entsprechende Potenziale zeithah umsetzen oder bei negativen Abweichungen ent-
sprechend entgegenwirken. Ein Messansatz mit einem langerfristigen Kontrollfokus kénnte
Uberdies weitere Produktivitatsfaktoren, wie zum Beispiel den implizierten Kundenwert als

Customer Value, mitberiicksichtigen.®®®

Als weiterfihrendes Produktivitdtskonzept kdnnten so-
mit Kundenfaktoren und langerfristige Konsequenzen der Leistungssteuerung abgebildet wer-
den. Vor diesem Hintergrund lasst sich der Produktivitatsbegriff in der Anwendung des Dienst-
leistungskontextes, in Anlehnung an das Integrativitédtskonzept nach CorsTEN,”® in einen en-

gen und weiten Produktivitatsbegriff differenzieren.

%7 \gl. dazu Abschnitt 3.2.3.

%8 \/gl. Bernhold et al. 2011b, S. 114. Ebenso lassen sich die Kundenzufriedenheit oder der Customer Lifetime Value
als Konstrukte in die Produktivitdétsmessung integrieren (vgl. Meerman et al. 2014).

%9 v/gl. dazu Abschnitt 3.3.2.2.
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Enger Produktivitatsbegriff

! + Customer Value

Weiter Produktivitatsbegriff

Abbildung 41: Enger und weiter Produktivitatsbegriff

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bernhold et al. 2011b, S. 114.

Der weite Produktivitatsbegriff stellt damit ein zunehmend strategisches Produktivitdtskonzept
dar, welches starker auf die die Erfolgspotenziale der Unternehmung ausgerichtet werden kann
und Auswirkungen der Leistungserstellung mitberiicksichtigt. Dies greift die Uberlegungen der
Modellevaluierung auf, die sich darauf beziehen, dass manche effiziente Leistungsproduktion
langerfristige Kundenschaden hervorrufen kénnen als andere. Uber den Einbezug des Custo-

mer Values als nahezu kundenseitiges Produktivitatskonstrukt,”®

beriicksichtigt die Produktivi-
tatsbetrachtung ebenfalls den kundenseitigen Aufwand und Nutzen, der mit der Dienstleistung
verbunden ist. So stellt der enge Produktivitatsbegriff eine operative Leistungsgrof3e dar, die die
auftragsbasierte Gegenuberstellung von Output und Input unter Berticksichtigung kundenbezo-
gener Qualitatsindikatoren impliziert, wahrend der weite Produktivitatsbegriff den Customer
Value erganzend berucksichtigt, um auch in der langerfristigen Betrachtung kunden- bzw. quali-

tatsorientiert zu wirtschaften.

%0 Der Customer Value, auch als Customer Perceived Value bezeichnet, stellt den Leistungswert fiir den Kunden dar
(vgl. fur weitere Ausfihrungen zum Customer Value Woodall 2003; Woodruff 1997; Zeithaml 1988). Als nahezu kun-
denseitiges Produktivitdtskonzept kann es bezeichnet werden, da sich dieser nach SARSHAR und PITT aus den Custo-
mer Benefits und Customer Sacrifices zusammensetzt, welche als Kundenaufwand (Input) und Kundengewinn (Output)
interpretiert werden koénnen, sodass dieses Konstrukt dem dienstleisterseitigen Produktivitdtskonzept dhnelt (vgl. zur
Zusammensetzung des Customer Values im Facility Management Sarshar und Pitt 2009).
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5 AbschlieBende Betrachtung der Forschungsarbeit und Ausblick

5.1 Zusammenfassung und kritische Wurdigung der Forschungsarbeit

Zum Abschluss der Forschungsarbeit werden die zentralen Erkenntnisse vor dem Hintergrund
der zu Anfang definierten Untersuchungsabsicht reflektiert und der Bearbeitungsfortschritt zu-
sammenfassend dargestellt. Ebenso werden der modelltheoretische Entwicklungsprozess so-
wie dessen Validierung einer kritischen Reflexion unterzogen und das forschungsmethodische

Vorgehen anhand der Gutekriterien qualitativer Forschung bewertet.

In Anlehnung an die wirtschaftlichen Entwicklungen im Dienstleistungssektor, die konkret auf
den zunehmenden Wettbewerbsdruck und die Erfordernis ressourcenschonender Leistungser-
bringung rekurrieren, wurde der Bedarf an leistungsbasierten Messinstrumenten zur Bewertung
der Produktivitatsentwicklungen in der Dienstleistungserstellung identifiziert. Die wirtschaftliche
Situation setzt ein professionelles Dienstleistungsmanagement voraus, welches auf betriebliche
Steuerungsinstrumente zurickgreift, um bisher nicht ausgeschopfte, versteckte Produktivitats-
potenziale aufzudecken und zum Ausbau der betrieblichen Unternehmenssituation zu nutzen.
Diese Notwendigkeit wird insbesondere im Business-to-Business-Bereich ersichtlich, wenn
unternehmensbezogene Dienstleistungen, unter Beriicksichtigung des Minimalprinzips, res-
sourcenschonende Leistungen zu einem bestimmten Leistungsstandard hervorbringen missen.
Das Facility Management, welches die Steuerung und Koordination immobilienbezogener
Dienstleistungen zur Unterstitzung kerngeschéftlicher Aktivitadten umfasst, enthalt als funktiona-
les Subsystem werttreibende Potenziale, die nach Freisetzung durch produktive Facility Ser-
vices in die primaren Wertaktivitaten einflieRen kdnnen. Vor diesem Hintergrund wird der Ein-
satz leistungsbasierter Instrumente zur Produktivitdétsbewertung von Facility Services notwen-

dig.

Die Entwicklung sowie der Einsatz eines leistungsbasierten Messansatzes zur Produktivitats-
bewertung beruht dabei auf zwei herausfordernden Gegebenheiten. So ist zum einen die defini-
torische Abgrenzung von Dienstleistungen und ihren spezifischen Merkmalen bisweilen noch
ungeklart, was zur Folge hat, dass dienstleistungsbezogene Produktivitatskonzepte ebenfalls in
ihren Auspragungsformen und ihrem Verstandnis variieren. Zum anderen besteht bereits eine
Vielzahl an Wissenschaftsbeitragen zur Erfassung des theoretischen Produktivitatskonstrukts
und damit verbundenen Wechselbeziehungen zu anderen Konstrukten, wie zum Beispiel die
Dienstleistungsqualitat, jedoch fehlt es weiter an operativen Umsetzungen, die im Rahmen der
betrieblichen Anwendung praktikabel und wirtschaftlich anwendbar erscheinen. So besteht auch
im Facility Management kein universelles Produktivitatsverstandnis, welches mit einem Mangel
an Informationen und verfigbaren Daten einhergeht, um bereits bestehende Produktivitatskon-
zepte in die betriebliche Anwendung Uberfilhren zu kénnen. Erschwerend kommt hinzu, dass

Dienstleistungen im Allgemeinen in ihren Auspragungsformen heterogen sind und bestehende
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Messmodelle zumeist nur fir die Dienstleistungsbranchen, fur die sie konzipiert wurden, geeig-
net erscheinen, sodass bereits branchengebundene Messansatze nur bedingt auf andere

Dienstleistungsbereiche Ubertragen werden kénnen.

In Anlehnung an die identifizierten Herausforderungen zur Bestimmung der Dienstleistungspro-
duktivitat im Allgemeinen sowie fiir die Produktivitdtsbewertung von Facility Services im Beson-
deren, war es Zielsetzung der Forschungsarbeit, ein Messmodell zu entwickeln, welches den
bestehenden Status Quo aufgreift und diesen mit den gegebenen Rahmenbedingungen des
ausgewahlten Anwendungsfeldes harmonisiert. Demzufolge galt es, einen leistungsbasierten
Messansatz zu entwickeln, der sich fiir die Produktivitatserfassung von Facility Services wah-
rend der Immobilienbetriebsphase eignet und einen Mehrwert als Leistungskennziffer in der

gesamtbetrieblichen Steuerung schafft.

Vor diesem Hintergrund wurden in der vorliegenden Forschungsarbeit zundchst die nachfol-

genden Erkenntnisse erarbeitet:

— Beginnend mit den dienstleistungstheoretischen Grundlagen und ihren charakteristi-
schen Merkmalen, wurden die Auspragungsformen von Dienstleistungen im Allgemei-
nen ebenso wie die besonders typischen Merkmale von Leistungen im Facility Ma-
nagement untersucht. Unter Verwendung der leistungstypologischen Einordnung nach
SILVESTRO ET AL. konnten Facility Services als Uberwiegend objektbezogene Leistungen
mit geringem Komplexitdtsgrad und hohem Standardisierungspotenzial klassifiziert
werden, was die Beriicksichtigung des klassischen Produktivititskonzepts in der Model-
lentwicklung begunstigte. Diese dezidierte Betrachtung der Leistungstypen von Facility
Services stellen ein Element der konzeptionellen Modellentwicklung dar.

— Ebenso wurden die produktionstheoretischen Ausfiihrungen der Dienstleistungserstel-
lung, unter Berucksichtigung spezifischer Produktionsfaktoren und Bewertungsdimensi-
onen zur Bestimmung des Dienstleistungsergebnisses, konkretisiert und hinsichtlich
mdglicher Bewertungsanséatze untersucht.

— Die weiterfihrende Betrachtung implizierte die Untersuchung bereits bestehender Pro-
duktivitatsmodelle in der Dienstleistungswissenschaft und ihre Bewertung hinsichtlich
der praktischen Operationalisierung im Facility Management. So wurden drei prominen-
te Produktivitatskonzepte hinsichtlich ihrer Auspragungsformen analysiert und den

nachfolgenden Untersuchungen als Basisverstandnis zugrunde gelegt.

Demzufolge beruht die konzeptionelle Entwicklung des Messmodells auf einer belastbaren,
theoretischen Auseinandersetzung, die in den empirischen Untersuchungen zur Erfassung po-

tenzieller Messindikatoren fortgesetzt werden konnte:
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— So wurde eine umfassende, qualitative Literaturanalyse ergénzt, die die Erhebung rele-
vanter Produktivitatsfaktoren und damit verbundener Indikatoren zur Bewertung der
identifizierten Produktivitatsdimensionen beinhaltet.

— Ein diskursiver Expertenworkshop diente der kontextbezogenen Priorisierung in der Li-
teratur identifizierter Bewertungsparameter und deren Einschétzung fur die Anwendung
im Facility Management.

— Resultierend wurde ein theoretisches Produktivitatskonstrukt erstellt, welches als vor-
laufiges Modell fur die konzeptionelle Operationalisierung der Produktivitatsmessung

von Facility Services diente.

Auf diese Weise wurde die Forschungsfrage nach den Bewertungsansatzen zur Erfassung der
leistungsbasierten Produktivitdt von Facility Services wahrend der Immobilienbetriebsphase
bereits aus theoretischer Perspektive und im praktischen Diskurs umfassend beantwortet. Fer-
ner wurden die dienstleistungsspezifischen Parameter in Anlehnung an die vorhandenen theo-
retischen Dienstleistungsdimensionen extrahiert und unter Berticksichtigung der vorhandenen

Vorarbeiten in ein konzeptionelles Dienstleistungsmodell Gberfuhrt.

Die Dienstleistungsproduktivitat basiert im entwickelten Messmodell auf der klassischen Input-
Output-Relation und ergénzt diese um qualitative Komponenten, die der kundenbezogenen
Leistungsbewertung gerecht werden. So setzt sich die Produktivitdtskennziffer aus der Erhe-
bung des Leistungsaufwands (Input) und des generierten Leistungsumsatzes (Output) zusam-
men. Erganzt wird das dienstleistungsbezogene Produktivitatskonstrukt um die Qualitéatsdimen-
sionen des Leistungsergebnisses, welche durch Nachbesserungsleistungen quantifiziert wer-

den und den Gesamtleistungsaufwand verhaltnisentsprechend erhéhen.

Nach Entwicklung des konzeptionellen Messmodells wurde der Messvorgang in Geschaftspro-
zessnotation abgebildet und vorbereitend fur die anschlieRende Modellevaluierung in betriebli-
chen Fallstudien schrittweise abgebildet. Damit wird die primére Zielsetzung ein Modell zu ent-
wickeln, welches sich in der Praxis als ein daten- und informationstechnisch umsetzbares Kon-
zept erweist, erreicht. Die Modellevaluierung unterstreicht die Praxistauglichkeit des Messan-
satzes und stellt die Vorteilhaftigkeit des entwickelten Messmodells heraus. Obwohl dem Pro-
duktivitditsmodell eine theoretische Fundierung zugrunde liegt, hebt es sich in der betrieblichen
Umsetzung deutlich von anderen Produktivitdtskonstrukten ab. Dies ist der Besonderheit seines
anwendungsbezogenen Charakters zuzuschreiben, welche dem Modell durch den empirischen

Expertendiskurs vermittelt werden konnte.

Abschlieend soll der gesamte Entwicklungsprozess vor dem Hintergrund der Gutekriterien
qualitativer Forschung eingeschétzt werden, um die wissenschaftliche Qualitat der erzielten

Ergebnisse beurteilen zu kénnen. Dafir stellt die nachfolgende Tabelle die Gutekriterien inner-
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halb der einzelnen Forschungsphasen sowie deren Umsetzung im durchgefiihrten Forschungs-

ansatz zusammenfassend dar.

Tabelle 27:

Bewertung der Gitekriterien qualitativer Forschung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring 2002, S. 144-148 sowie Lamnek 2010, S. 131 f.

Gutekriterien qualitativer Spezifische Umsetzung im Untersuchungsansatz

Forschung Forschungsphase

Verfahrensdokumentation Methodenauswahl Bestimmung des Forschungsvorgehens und Be-
Literaturanalyse schreibung des Verlaufs und Methodeneinsatzes

geman der Aktionsforschung
Expertenworkshop ) o
. Protokollierung relevanter Produktivitatsfaktoren

Fallstudie

Argumentative
Interpretationsabsicherung

Regelgeleitetheit

Nahe zum Gegenstand

Kommunikative Validierung

Triangulation

Forschungsleitende
Fragestellung

Literaturanalyse
Expertenworkshop
Fallstudie
Forschungsleitende
Fragestellung
Literaturanalyse
Fallstudie

Forschungsleitende
Fragestellung

Literaturanalyse
Expertenworkshop
Fallstudie
Gesamtbeurteilung

Expertenworkshop
Fallstudie
Gesamtbeurteilung

Literaturanalyse
Expertenworkshop
Fallstudie

aus der strukturierten Fundstellenanalyse

Protokollierung der diskursiven Auswahl adaqua-
ter Produktivitétsfaktoren

Protokollierung der gefihrten Interviews

Strukturierte literaturbasierte Aufbereitung des
wissenschaftlichen Status Quo

Kontinuierliche Problemorientierung

Iterativer Erkenntnisgewinn unter Vereinung von
wissenschaftlichem und praktischem Anspruch
durch den Aktionsforschungsansatz

Strukturierung des Forschungsprozesses und
Planung der Analyseschritte unter Beriicksichti-
gung der Nahe zum Untersuchungsgegenstand
Systematische Fundstellenanalyse wissenschaft-
licher Fachpublikationen zur Ermittlung des Status
Quo

Einheitliche und analoge Fallexplikation und Da-
tenauswertung zur Herstellung der Vergleichbar-
keit und Bewertung des Messmodells

Differenzierte Betrachtung des Problemgegen-
standes aus wissenschaftlicher und praktischer
Perspektive

Integration des Expertenwissens in die Differen-
zierung relevanter Produktivitatsfaktoren und die
Ableitung eines praxisorientierten Produktivitats-
konzepts

Durchfuhrung der Interviews im praktischen Um-
feld der Fallstudienpartner

Anwendung des Messmodells in der betrieblichen
Praxis unter teiinehmender Beobachtung

Expertendiskussion der theoriegeleiteten Produk-
tivitatsfaktoren vor dem Hintergrund der betriebli-
chen Anwendbarkeit

Ruckkopplung der Interviews innerhalb der Fall-
studienanalyse in Form von zusammenfassenden
Protokollen

Sukzessive Datensammlung und Ergebnisabsi-
cherung

Verkniipfung der gesammelten Daten (literaturba-
siert sowie empirisch) tber den gesamten For-
schungsprozess

Verfahrensdokumentation Giber den gesamten
Forschungsprozess
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Gemal MAYRINGS Zusammenstellung allgemeiner Gutekriterien zur Bewertung von qualitativen
Forschungsvorhaben®! erfiillt die durchgefiihrte Modellentwicklung, bestehend aus einer quali-
tativen Literaturanalyse und einem angeschlossenen, diskursiven Expertenworkshop ebenso
wie die Fallstudienuntersuchung, die Anforderungen der Literatur zur Sicherstellung qualitativ

hochwertiger Forschungsergebnisse vollstandig.

Subsumierend kann festgehalten werden, dass die Forschungsarbeit einen Wissensbeitrag in
der Entwicklung einer konzeptionellen Basis der Produktivitdtsmessung leistet, die sich im Ge-
gensatz zum bestehenden Status Quo fiir den betrieblichen Anwendungskontext operationali-
sieren lasst. Ebenso wurde bisher kein indikatorbasierter Messansatz zur Produktivitatsbewer-
tung von Facility Services entwickelt, sodass auch in diesem Untersuchungsfeld ein Wissens-
beitrag geschaffen werden konnte, der durch die anwendungsbezogene Validierung der Pro-
duktivitditsmessung in Fallstudien entsprechend der forschungsleitenden Fragestellung an-

spruchsgerecht entwickelt und umgesetzt wurde.

5.2 Implikationen fiir die Praxis und weiterfihrender Forschungsbedarf

Wie bereits zu Beginn der Arbeit vorgestellt, sehen sich Facility Management-Unternehmen,
ebenso wie andere Dienstleister, vor einem zunehmenden Wettbewerbsdruck, der einen wirt-
schaftlicheren Umgang mit unternehmerischen Ressourcen erfordert. Im Zuge dessen riicken
Fragestellungen hinsichtlich der produktiven Leistungserstellung verstéarkt in den Vordergrund.
Damit einher geht die Identifikation von Verbesserungspotenzialen, die eine Erfassung und
Bewertung der bestehenden Leistungsprozesse erfordert. Aufgrund fehlender leistungsbasierter
Steuerungsinstrumente zur Bewertung der produktivitatsrelevanten Gréf3en wurde ein Messmo-
dell entwickelt, das die ldentifikation von ressourcenschonenden Produktionsalternativen im
Sinne des Minimalprinzips unterstitzt. Im Vordergrund stehen dabei die Bestimmung des opti-
malen Verhaltnisses von Output zu Input und nicht die Gewinnmaximierung, welche sich zu
Lasten der Leistungsqualitéat auswirken kann. Insofern betrachtet der Messansatz das 6konomi-
sche Verhdltnis von Leistungsaufwand und Leistungsergebnis unter Beriicksichtigung der ent-
sprechenden Leistungsqualitat, da das Service-Ergebnis stark in seiner Qualitat variieren kann

und Fehlleistungen die Bewertung der tatsachlichen Input-Output-Relation verzerren wirden.

Somit lassen sich sechs wesentliche Vorteile des entwickelten Messansatzes flr den betriebli-

chen Einsatz identifizieren:

— Praktikabilitat. Die Messung lasst sich anhand einiger weniger Indikatoren in der be-
trieblichen Praxis einsetzen. Beruhend auf den Erstellungskosten und dem Leistungs-

umsatz werden Input und Output in Relation gesetzt, wahrend die qualitative Kompo-

1 y/gl. Mayring 2002, S. 144-148.
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nente anhand der Nachbesserungen, die durch Reklamationen und Beschwerden aus-
gerufen wurden, ergénzt wird.

— Datenbasis. Das Messmodell knipft an vorhandene Informationen aus den betriebli-
chen Informationssystemen der Auftragsbuchhaltung und des Kundenmanagements
an, sodass keine zusatzlichen Strukturen geschaffen werden missen, die Investitions-
aufwande verursachen.

— Keine Qualitatsverluste durch Effizienzsteigerung. Leistungssteigerungen der Dienst-
leister wirken sich nicht negativ auf die Leistungsqualitat aus, da die Produktivitatsmes-
sung diese in die Leistungsbewertung integriert und keine einseitige Betrachtung der
Leistungserstellung vorliegt.

— Realitatsnahe Abbildung der Gesamtwirtschaftlichkeit. Traditionelle Wirtschaftlichkeits-
betrachtungen basieren Uberwiegend auf monetéren Grof3en ohne Berucksichtigung
der tatséchlichen Leistungsgiite. Die tatsachliche Wirtschaftlichkeit kann jedoch nur
gemal der entwickelten Produktivitatsmessung durch die Berticksichtigung von Nach-
besserungen und damit verbundenen Mehraufwanden ermittelt werden.

— Erh6hung der Branchentransparenz. Durch die Umsetzung eines leistungsbasierten
Branchenvergleichs kann der Preisdruck im Leistungswettbewerb entschérft werden, da
die Leistungsgute als Bewertungsmerkmal hinzugezogen wird.

— Generalisierbarkeit. Der entwickelte Ansatz stellt ein Messinstrument dar, das fir unter-
schiedliche Leistungsarten des Facility Managements sowie FM-unabhangige Leis-

tungsarten angewendet werden kann.

Die Vorteile der Produktivitatsmessung liegen fur FM-Unternehmen darin, dass Leistungssteige-
rungen nicht zu Lasten der Leistungsqualitdt gehen, sondern unter Berilicksichtigung dieser
angestrebt werden kénnen. Dies ist insbesondere in der Unterstitzung von kerngeschéftlichen
Aktivitaten wichtig, da das Leistungsniveau je nach Nahe zum Kundenkerngeschaft groRe Aus-
wirkungen und Folgen auf die Wertschdpfung des Auftraggebers nehmen kann. Der Einsatz der
leistungsbasierten Steuerungskennziffer bietet Facility Managern die Mdglichkeit, ihre Ressour-
cen wahrend des Immobilienbetriebs je nach vorhandenen Leistungspotenzialen auszuschop-
fen, ohne die Erzielung des Leistungsniveaus zu vernachlassigen und Wertverluste zu riskieren.
Vor diesem Hintergrund wurde mit Hilfe des entwickelten Messansatzes zur Produktivitatsbe-
wertung von Facility Services die forschungsleitende Fragestellung der Untersuchung beantwor-
tet und die identifizierte Forschungsliicke in der leistungsbasierten Steuerung mit einem empi-
risch Uberpriften Messinstrument geschlossen. Zudem erschlief3t sich die Moéglichkeit die Leis-
tungserstellung unter Zuhilfenahme der Leistungsgite realitdtsgetreuer abzubilden. Wahrend
traditionell die Deckungsbeitragsrechnung in monetérer Weise abbildet, inwiefern ein Leis-
tungsauftrag wirtschaftlich umgesetzt wurde, kann die Nichtbeachtung der Leistungsglite in der
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ein Abbild schaffen, welches nicht der Realitat entspricht und

Leistungsauftrage unwirtschaftlich sein, da Schlechtleistungen zu Uberhdhten Nachbesserun-
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gen und Aufwénden gefuhrt haben kénnen. Vor diesem Hintergrund muss eine realitatsnahe
Abbildung der wirtschaftlichen Auftragserfiillung Nachbesserungen je Auftrag zuordnen und
offenlegen, welche Anstrengungen tatséchlich unternommen wurden, um das geschuldete Leis-
tungsergebnis zu erbringen. Infolgedessen stellt das Produktivititsmesssystem fur den Dienst-
leister ein Frilhwarnsystem dar, welches die Wirtschaftlichkeit der betrieblichen Ablaufe verur-
sachungsgerecht erfasst. Ohne die Betrachtung von Nachbesserungen kénnen Leistungsauf-
trdge zwar in Summe einen positiven Deckungsbeitrag ausweisen, jedoch tatsachlich durch
Minderleistungen und Nachbesserungen schlichtweg unwirtschaftlich sein. Die Konsequenz
dieser Vernachlassigung liegt in der schleichenden Herunterwirtschaftung der Unternehmung
mit nicht vorhersehbarem Ausmalf3. Die Produktivitatskennziffer enthélt damit einen nachlaufen-
den Charakter, da sie ex post ermittelt wird. Dennoch stellt sie einen Indikator mit Friihwarn-
funktion dar, der Steuerungsbestrebungen fir kinftige Ermittlungsperioden zulasst, was insbe-

sondere im Dienstleistungskontext durch die hohe Kundenorientierung von Bedeutung ist.

Subsumierend bleibt festzuhalten, dass die definierte Produktivitatskennzahl eine leistungsba-
sierte GroRRe darstellt, die mit geringem Daten- und Informationsaufwand erhoben werden kann
und somit Fuhrungsebenen zeitnah mit entscheidungsrelevanten Informationen versorgt wer-
den konnen. Sie knipft an die bestehenden Daten und Informationsstrukturen von FM-
Unternehmen an und lasst sich ohne zuséatzliche Investitionen in das betriebliche Vorgehen
Ubernehmen. Dementsprechend bietet sie die Mdglichkeit, die Leistungskennziffer in regelma-
RBigen Zeitabstadnden zu ermitteln und die periodischen Entwicklungen der Leistungserstellung
im Zeitverlauf einzusehen. MaBnahmen zur Optimierung der Dienstleistungsproduktivitéat kon-
nen insofern fir nachfolgende Perioden eingeleitet werden, sodass frihzeitig bei defizitaren

Leistungsauftragen gehandelt werden kann.

Wie bereits dargestellt, stehen jedoch nicht nur FM-Unternehmen vor den beschriebenen Her-
ausforderungen der Leistungssteuerung, sodass die Frage nach der grundsétzlichen Generali-
sierbarkeit der Produktivitdtsmessung naheliegt. Obwohl das Messmodell ursprunglich fur die
Anwendung in Facility Services entwickelt wurde, beruht es aufgrund der heterogenen Leis-
tungsdimensionen im FM auf einem Abstraktionsgrad, der einerseits der eingeschréankten In-
formations- und Datenbasis in FM-Unternehmen zuzuschreiben ist und andererseits gezielt fur
eine gute Betriebsintegration konzipiert wurde. Die Ubertragbarkeit des Messansatzes hangt
dabei von der Bestimmbarkeit des Leistungsumsatzes und der Leistungskosten sowie der Er-
mittlung von Beschwerden und Reklamationen in der jeweiligen Leistungserstellung ab. Als
Grundvoraussetzung der Anwendung des Produktivitatsmessmodells muss insofern die Mog-
lichkeit bestehen, die Einnahmen sowie die Kosten der Leistungserstellung (auftragsbasiert) zu

bestimmen.*®* Ebenso ist es notwendig, dass Kundenreklamationen sowie etwaige Beschwer-

%2 Dabei sind die Gemeinkosten den Einzelleistungen anteilig zuzurechnen.
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den an den Dienstleister herangetragen werden beziehungsweise ein aktives Beschwerde- und
Reklamationsmanagement durch den Dienstleister umgesetzt wird, welches die Kosten der

Nachbesserungsleistungen quantifizierbar macht.**

Unter Erfiillung der beschriebenen Voraus-
setzungen ist das Messmodell ebenfalls fiir die Produktivitatsbewertung von Dienstleistungen

mit anderer Branchenherkunft geeignet.

Neben der bereits erzielten, betrieblichen Einsetzbarkeit des Produktivitatsmessmodells besteht
jedoch weiterer Forschungsbedarf, der aus den gewonnen Erkenntnissen resultiert. So ist zum
einen das entwickelte Produktivititsmessmodell weiteren empirischen Uberprifungen in quanti-
tativen Studien zu unterziehen, um die Konstruktvaliditat des konzeptionellen Modells zu bewer-

ten.%®*

Im Zuge dessen kénnen die bisher aggregierten Produktivitatsfaktoren zunehmend diffe-
renziert werden und hinsichtlich ihrer Auspragungsformen beziglich mengenmalfiger Bewer-
tungspotenziale eingeschatzt werden. Hierfiir sind ebenfalls die betrieblichen Rahmenbedin-
gungen dezidiert zu untersuchen oder gar Instrumente zu entwickeln, die eine mengenmaéaRige
Operationalisierung des Produktivitdtskonstrukts ermdglichen. Daher ist die Validierung des
theoretischen Produktivitdatskonstrukts allen weiteren Forschungsaktivitditen voranzuschalten,
die sich der Operationalisierung zuwenden. Ebenso interessant fir weitere Forschungsaktivita-
ten sind die weiterfihrenden Betrachtungen des weiten Produktivitatsbegriffs, welcher weitere
Kundendimensionen, wie zum Beispiel den Customer Value, in die Produktivitditsmessung ein-
bindet. Derartige Ansétze heben den Effektivititsgedanken der Leistungserstellung starker her-
vor und stellen eine zunehmend strategische Ausrichtung der Produktivitatskennziffer fir die
betriebliche Steuerung dar, da sie langerfristige Wirkungsbeziehungen zwischen relevanten
Dimensionen aufzeigt. Dieses Produktivitdtsverstéandnis wirde somit den in dieser Forschungs-
arbeit entwickelten, leistungsbasierten, operativ ausgerichteten Messansatz um strategische

Komponenten erganzen.

Fir die betriebswirtschaftliche Anwendung richtet sich der weiterfihrende Ausblick hingegen auf
die Entwicklung von Steuerungsinstrumenten, die die Produktivititskennziffer systematisch
einbinden, sodass der managementebenenibergreifende Informationsfluss durch die Leis-
tungsproduktivitat erganzt wird und die Produktivitatskennziffer ihren vollstandigen Mehrwert
entfalten kann. Mit der Integration der Produktivitdtskennziffer in einen ganzheitlichen Perfor-
mance Measurement-Ansatz, der ebenfalls die Identifikation von notwendiger Handlungsmali-

nahmen ermdglicht sowie ein ausgeglichenes Verhaltnis der Unternehmensausrichtung férdert,

998 Exemplarisch wurden bereits drei Dienstleistungsbereiche (Hotelwesen, Mobilfunkdienste, ffentlicher Personennah-
verkehr) ausgewahlt, um die Anwendung des entwickelten Messansatzes zu erproben. Die Ergebnisse machen deut-
lich, dass das Messmodell grundsatzlich fiir unterschiedliche Leistungstypen anwendbar ist, sofern es sich um eigen-
sténdige Leistungen und somit keine Kollektivleistungen handelt und Reklamationen wie auch Beschwerden von dem
Dienstleistungsanbieter erfasst werden (vgl. Bernhold et al. 2014, S. 144-149).

%4 Die empirische Uberpriifung sollte dabei die Untersuchung der Korrespondenzbeziehungen des Produktivitatskon-
zepts und seiner gewahlten Dimensionen sowie Indikatoren enthalten (vgl. hierzu Abschnitt 4.3.1, Abschnitt 4.3.3.2
sowie Abschnitt 4.4.1).
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bietet sich ebenfalls eine informationstechnische Einbindung dieser Grof3e in vorhandene Dar-
stellungsformen an. So lasst sich beispielsweise die Produktivitdtskennziffer in ein Manage-
ment-Dashboard einbinden, das die Entwicklungen periodengerecht dokumentiert und Erfah-
rungswerte visuell darstellt. Ebenfalls empfehlenswert ist die Verknlpfung vorhandener Kenn-
zahlensysteme, wie zum Beispiel der Balanced Scorecard mit der Produktivitdtskennziffer. Hier
lieBen sich auch Ursache-Wirkungsbeziehungen je nach betrieblichem Kontext darstellen und
fur die kundenorientierte Leistungserstellung ausgestalten. In jedem Fall sind die notwendigen
Informationsstrukturen fur eine reibungslose Erhebung einzurichten, die gegebenenfalls die
Einbindung des weiten Produktivitatsbegriffs oder auch eine mengenmalfige Operationalisie-
rung der Produktivitditsmessung zukdinftig ermdglichen.

Fir das Facility Management bietet es sich zudem an, den Betrachtungsaspekt der Produktivi-
tatsmessung zu erweitern. Wahrend derzeit die Produktivititsmessung die Bewertung der Faci-
lity Services in der Betriebsphase von Immobilien fokussiert, ist es ebenso interessant, Wech-
selwirkungen zu den weiteren Lebenszyklusphasen der Immobilien zu betrachten. So kdnnte
die Fragestellung beantwortet werden, inwiefern Bauplanungen die nachgelagerte Produktivitat
der Betriebsphase beeinflussen und inwiefern die Produktivitdt dieser Services in der Baupla-
nung berlcksichtigt werden kénnen. Bisher gibt es keine Modelle zur Produktivitatsbewertung
dieser Wechselwirkungen zwischen den Lebenszyklen, sodass hier weiterer betrieblicher For-
schungsbedarf besteht, um den Gesamtwertbeitrag des Facility Managements steigern zu kén-
nen.
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Anhang

Anhang A Identifizierte Produktivitatsindikatoren im Rahmen des
Experten-Workshops

Produktivitatsfaktoren

Identifizierte Produktivitatsindikatoren

Input Quantitét

Wertebasiert
Variable Auszahlungen
. Ressourcenkosten
. Materialkosten
. Mitarbeiterkosten
. Energie
fixe Auszahlungen
. Kapital/Kapitalkosten
. Equipment
. Investitionen
. Technology
. IT-Systeme
. Abschreibungen
. Managementkosten
. Steuern
. Promotionskosten
. Transaktionskosten
. Physische Einrichtungen
Mengenbasiert
. Zeit und Mitarbeiteranzahl
. Konsumierte Personaleinheiten
. Aktivitaten (Anzahl/Sequenzen)
. Klassische Produktionsfaktoren:
Arbeit, Kapital, Boden

Input Qualitat

. Befolgung von Vorgaben/Anweisungen

. Standards, Routinen undArbeitsweisen

. Organisation der Arbeit/optimale Arbeitsverteilung
. Mitarbeiterfahigkeiten

. Kenntnisstand

. Mitarbeiterzufriedenheit

. Mitarbeitermotivation

. Qualitat des Equipments

. Qualitat der Informationen

Externe Input Quantitat

Analog zur internen Input Quantitat
. Arbeitsressourcen des Kunden
. Rohmaterialien des Kunden/Objektfaktoren
. Kundenanliegen/-anfragen

Externe Input Qualitat

Analog zur internen Input Qualitat

Output Quantitat

Wertebasiert
. Verkéaufe
. Umsatze
. Wert unfertiger Leistungen
. Mehrwert
. Einkunfte
. Dienstleistungspreis
. Gehaltsabrechnungen
Mengenbasiert
. Physikalische Einheiten
. Anzahl verkaufter Dienstleistungen
. Anzahl bedienter Kunden
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Service Quality

Quantitativ

Wartezeit

Schnelligkeit

Personelle Schnelligkeit
Service Durchlaufzeit
Reaktionsfahigkeit

Physische Merkmale
Qualitatsstandards
Kundenbeschwerden

Anzahl von Defekten/Méangeln

Kundenzufriedenheit

Expertise

Personelle Zusammenarbeit
Kundenerfahrung

Tangibles Umfeld
Leistungskompetenz
Empathiefahigkeit
Reliabilitat/Zuverlassigkeit
Bequemlichkeit
Hoflichkeit/Hilfsbereitschaft
Ambiente

Preis

Beschwerden
Weiterempfehlungsquote
Leistung der Frontoffice Mitarbeiter
Bewertung der Einrichtungen

Customer Value

Soziale Vorteile (der Kunden)

Psychologischen Vorteile (der Kunden)
Wirtschaftlicher Nutzen (der Kunden)
Verbesserung der Kundensituation

Subjektive Veranderungsindikatoren (z. B. die Wahr-
nehmung des Kunden)

Objektive Veranderungsindikatoren (z. B. Marktan-
teil)

Auswahl/Sortiment

Wertebasierte Surrogate: Kontaktpersonal und der
tangiblen Umwelt

Outcome

Tatsachlichen Auswirkungen von Dienstleistungen
Endgultige Ergebnis der Operation

Ergebnis einer Einheit = Dienstleistungsqualitat
Ergebnis einer Einheit = Zufriedenheit

Ergebnis einer Einheit = Kundenloyalitat

Image

Job Zufriedenheit

Organisatorisches Engagement

Neigung etwas zu beenden

Tatséchliche Umsatz

Verkaufe

Ergebnisse in sozialer Hinsicht (Gesundheit)
Ergebnisse in sozialer Hinsicht (Bildung
Ergebnisse in sozialer Hinsicht (Lebensstandard der
Burger)

Effizienz, Effektivitat, Compliance Elemente
Verbesserte Kommunikation, Vertrauen, bessere
zwei-Wege-Performance und einen garantierten
kunftigen Arbeitsstrom

Outcomes (Kunde): Wert

Outcomes (Kunde): Gefiihle

Outcomes (Kunde): Urteile

Outcomes (Kunde): Intensionen

XLVII



ANHANG

Anhang B

Leitfragenkatalog zur Evaluierung des konzeptionellen
Messmodells

Leitfragenkatalog zur Evaluierung des Produktivititsmessmodells
am Beispiel immobilienbezogener Dienstleistungen

Grundsatze ordnungsmaRiger Modellbildung nach BECKER ET AL. 1995

Frageblock 1: Klarheit/Vergleichbarkeit

1.1

Ist das konzeptionelle Messmodell/ das Prozessmodell fir Sie eindeutig und versténdlich?

1.2

Kénnen Sie die Rechenoperationen und somit die Berechnung der Produktivitédtskennziffer nachvoll-

ziehen?

Frageblock 2: Richtigkeit

2.1 Ist das Modell Ihrer Einschatzung nach geeignet, um Ihre Dienstleistungsproduktivitat zu bewerten
und warum?

2.2 Sehen Sie andere Faktoren die Beriicksichtigung finden sollten oder als unwichtig im Modell zu be-
werten sind?

2.3 Sind die Indikatoren fiir Sie geeignet oder wirden Sie zur Bewertung andere heranziehen?

2.4 Vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Félle — wie haben Sie die Indikatoren einzeln bewerten

kénne?

Fall 1: Einzelleistung
- Primérer Input — Ressourcenverbrauch/ Kosten
- Output Quantitat — Leistungsumsatz
- Output Qualitét (techn.) — Reklamationen
- Sekundarer Input (techn.) — Ressourcenverbrauch/ Kosten
- Output Qualitat (hed.) — Beschwerden
- Sekundarer Input (hed.) — Ressourcenverbrauch/ Kosten

Fall 2: Modulleistung
- Primérer Input — Ressourcenverbrauch/ Kosten
- Output Quantitat — Leistungsumsatz
- Output Qualitat (techn.) — Reklamationen
- Sekundarer Input (techn.) — Ressourcenverbrauch/ Kosten
- Output Qualitat (hed.) — Beschwerden
- Sekundarer Input (hed.) — Ressourcenverbrauch/ Kosten

Fall 3: Systemleistung
- Priméarer Input — Ressourcenverbrauch/ Kosten
- Output Quantitat — Leistungsumsatz
- Output Qualitat (techn.) — Reklamationen
- Sekundarer Input (techn.) — Ressourcenverbrauch/ Kosten
- Output Qualitat (hed.) — Beschwerden
- Sekundarer Input (hed.) — Ressourcenverbrauch/ Kosten

Frageblock 3: Wirtschaftlichkeit/ Relevanz

3.1 Wie schatzen Sie den Aufwand der Datenbeschaffung in der Modellanwendung ein? (auf einer Skala
von 1 bis 10)

3.2 Welche Verbesserungspotenziale sehen Sie zur Reduktion des Erhebungsaufwands?

3.3. Welchen Nutzen/ Mehrwert kénnen Sie aus der Anwendung des Produktivititsmessmodells ziehen?

34 In welchem Verhaltnis stehen fiir Sie Kosten und Nutzen der Modellanwendung? Und warum?
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