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Vorwort

In der Diskussion zum Dienstleistungsmanagement haben in den vergangenen Jahren
Probleme bei der Erstellung und Vermarktung von Dienstleistungen im Mittelpunkt ge-
standen. Demgegentiiber werden spezifische Managementprobleme bei der Koordination
im Fithrungssystem von Dienstleistungsunternechmen sowie beim Einsatz von Instru-
menten zur Informationsversorgung, Planung und Kontrolle weitaus seltener zum Ge-
genstand der Erorterung gemacht. Erst in jiingster Zeit wird Dienstleistungscontrolling
als relevantes Handlungsfeld in der Praxis und als eigensténdiges Feld der Forschung
wahrgenommen. Die sich abzeichnende verstirkte Beachtung dieser Thematik erscheint
auch mehr als gerechtfertigt angesichts der Tatsache, dass der mehrphasige Charakter
und die konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen auch fiir das Controlling besonde-
re Herausforderungen beinhalten und eine Ubertragung von Konzepten und Instrumen-
ten erschweren bzw. nur mit Hilfe von Modifikationen moglich machen.

Die Produktion von Dienstleistungen setzt den Einsatz von Leistungsfihigkeiten auf-
grund der bereit gestellten Ressourcen (Potenzial) voraus, die zusammen mit den vom
Kunden eingebrachten externen Faktor kombiniert werden (Prozess) und beim Kunden
bzw. dessen Objekt eine Nutzen stiftende Wirkung erzielen (Ergebnis). Das gegeniiber
dem Kunden ausgesprochene Leistungsversprechen, der Erstellungsprozess und das
Leistungsergebnis weisen oft einen hohen Grad an Immaterialitdt (Intangibilitdt) aus,
und der Produktionsprozess erfordert die Beteiligung des Kunden (Integrativitét). Dar-
aus resultiert fiir Dienstleistungskunden und Dienstleistungsanbieter eine Fiille von
Konsequenzen, die auch fiir das Controlling von grofler Bedeutung sind. Diese werden
in den Beitrdgen dieses Sammelbandes differenziert und detailliert beschrieben. Deshalb
seien sie an dieser Stelle nur stichwortartig skizziert.

Der Phasencharakter von Dienstleistungen impliziert die Notwendigkeit, das Controlling
einerseits spezifisch auf den vollig unterschiedlichen Charakter der Einzelphasen (Po-
tenzial, Prozess, Ergebnis) abzustimmen, andererseits aber eine integrierende Sicht zu
ermoglichen.

Da aufgrund der Kundenbeteiligung Teile der eingesetzten internen Potenziale vom
Kunden wahrgenommen werden und sein Qualitdtsurteil beeinflussen, muss die Kun-
denperspektive in das Potenzialcontrolling einbezogen werden.

Der Zwang zur permanenten Aufrechterhaltung der Leistungsbereitschaft stellt spezifi-
sche Anforderungen an die Kostenrechnung und das Kostenmanagement.



VI Vorwort

Analoges ergibt sich aus dem Einsatz des externen Faktors und der variierenden Integra-
tionsgrade, da hieraus eigene Zurechenprobleme resultieren.

Die durch Intangibilitit und Kundenbeteiligung bedingte mangelnde Lagerfihigkeit von
Dienstleistungen hat Konsequenzen fiir das Kapazititscontrolling und erfordert — in der
Kombination mit einer yield-basierten Preisfindung — eine besondere kapazitétsorientier-
te Kostenrechnung.

Der vom beteiligten Kunden erlebte Erstellungsprozess (Kundenprozess) kann in vieler-
lei Hinsicht vom unternehmensintern definierten Prozess (Unternehmensprozess) abwei-
chen. Da aber das Erleben des Kunden dessen aktuelles und zukiinftiges Verhalten be-
stimmt, wird es zu einer wesentlichen Aufgabe des Dienstleistungscontrolling, den Kun-
denprozess zu identifizieren und die Controllingaktivitdten auf ihn auszurichten.

Werden Dienstleistungen im Rahmen von Interaktionen zwischen Mitarbeitern und
Kunden erstellt, nehmen diese Kundenkontaktmitarbeiter mit ihrem Verhalten entschei-
denden Einfluss auf die Qualitdtswahrnehmung, die Zufriedenheit und das Loyalitéts-
verhalten der Kunden. Insofern nimmt das mitarbeiterbezogene Controlling im Dienst-
leistungsunternehmen eine zentrale Rolle ein.

Dabei bedarf es hiufig auch eines Uberdenkens bzw. einer Modifikation traditioneller
Kennziffern und ihrer Verwendung. So ist die Anwendung klassischer Produktivitéts-
kennzahlen héufig problematisch, und es bestehen zwischen mitarbeiterbezogenen Qua-
litdts- und Produktivitétszielen konfliktdre Beziechungen, die eine simultane Betrachtung
erforderlich erscheinen lassen.

Gerade auch bei stark interaktiven Prozessen, die aufgrund der hohen Beteiligung von
Mitarbeitern und Kunden zu individuellen Leistungsergebnissen fithren, stoen auch
herkémmliche standardisierte Formen des Qualitdtscontrolling an ihre Grenzen und
miissen durch neue, insbesondere kundenorientierte Methoden ergénzt werden.

Viele Dienstleistungen werden im Rahmen langfristiger und kontinuierlicher Geschéfts-
beziehungen erstellt. Von daher ergibt sich die Dringlichkeit, ein Beziehungsmanage-
ment zu etablieren, das sich am Kundenwert orientiert. Daher geraten die Controllingan-
sdtze zur Ermittlung des Kundenwertes und zur darauf aufbauenden Steuerung von Un-
ternehmensprozessen vor allem in Dienstleistungsbranchen in das Zentrum der Beach-
tung.

In den 21 Beitrdgen dieses Sammelbandes werden diese und weitere Herausforderungen
an das Dienstleistungscontrolling sowie innovative Losungsansitze vorgestellt. Dabei
lassen sich die Beitrdge sechs inhaltlichen Teilbereichen zuordnen.

Im ersten Teil wird die thematische Basis gelegt. Hier werden die wesentlichen begrift-
lichen und konzeptionellen Grundlagen des Dienstleistungscontrolling présentiert, eine
kritische Bestandsaufnahme des derzeitigen Diskussionsstandes vorgenommen und Per-
spektiven zur Weiterentwicklung entworfen.

Prozesse als Gegenstand des Dienstleistungscontrolling stehen im Mittelpunkt des zwei-
ten Teils. Zum einen wird verdeutlicht, wie der vom Kunden erlebte Prozess und der
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von ihm dabei wahrgenommene Wert zum Fokus des Controlling gemacht werden kann.
Zum anderen werden wesentliche Aspekte einer kundenorientierten Steuerung der
Dienstleistungsqualitit betrachtet. Dabei geht es primér um den Einsatz prozessbezoge-
ner Qualitdtsstandards, aber auch um die realistische Abschidtzung der 6konomischen
Folgewirkungen aufgrund von Qualitdtsmédngeln im Rahmen des Beschwerdemanage-
ment-Controlling.

Die Beitrdge des dritten Teils thematisieren die besondere Relevanz der Mitarbeiter fiir
die Produktivitdt sowie die Qualitit der Leistungserstellung und deren Wahrnehmung
durch die Kunden. In diesem Zusammenhang gehen sie den Fragen nach, wie die Per-
formance der Mitarbeiter — insbesondere derer, die im Kundenkontakt stehen — model-
liert, gemessen und in einem personalorientierten Dienstleistungscontrolling berticksich-
tigt werden kann.

Ausgewihlte Controllingsysteme werden im vierten Teil prasentiert und diskutiert. Es
wird gepriift, welche Systeme grundsétzlich geeignet sind und wie sie marktorientiert
sowie in Abstimmung auf verschiedene Wertschopfungskonfigurationen ausgestaltet
werden konnen. Darliber hinaus wird erortert, welche Probleme bei der Implementierung
von kennzahlengestiitzten Steuerungssystemen auftreten und wie diese geldst werden
konnen.

Im flinften Teil wird auf Moglichkeiten eines kundenwertorientierten Controlling einge-
gangen. Es werden verschiedene Ansétze zur Konzipierung und Messung des Kunden-
wertes im Hinblick auf ihre Vor- und Nachteile reflektiert und Méglichkeiten ihrer Imp-
lementierung erértert. Zudem wird gezeigt, wie die Kundenwertorientierung im Rahmen
des Kapazitits- und Ertragscontrolling Berticksichtigung finden kann.

Die generelle, fiir alle Dienstleistungsunternehmen relevante Thematik wird im sechsten
Teil in branchenspezifischen Beitrédgen konkretisiert und vertieft, indem Anwendungen
aus den Bereichen der Finanzdienstleistungen und des Tourismus présentiert werden
und aufgezeigt wird, welche besonderen Herausforderungen sich fiir Nonprofit-
Dienstleistungsorganisationen ergeben.

Die wissenschaftlichen Beitrdge werden ergénzt durch einen Literatur-Service, der eine
thematisch geordnete Zusammenstellung wichtiger Verdffentlichungen zum Themenge-
biet beinhaltet.

Fiir die Betreuung und Koordination des Sammelbandes danken wir Herrn Dr. Matthias
Gouthier vom Lehrstuhl fiir Dienstleistungsmanagement der Katholischen Universitét
Eichstitt-Ingolstadt und Herrn Dipl.-Wirtsch.-Ing. Gunnar Markert vom Lehrstuhl fiir
Marketing und Unternehmensfithrung der Universitdt Basel. Dem Studierenden cand.
rer. pol. Kerem Taskin von der Universitdt Basel danken wir fiir die Erstellung der
druckfertigen Vorlage.

Besonderer Dank gilt auch der UBS AG (Ziirich), die durch ihre Unterstiitzung die Pub-
likation dieses Sammelbandes in der vorliegenden Form ermoglicht hat.
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Wir hoffen, dass dieser neue Band in der Reihe ,,Forum Dienstleistungsmanagement*
nicht nur der Forschung im Bereich ,,Dienstleistungscontrolling® neue Impulse gibt und
dabei zu einer verstérkten Kooperation zwischen verschiedenen betrieblichen Teildiszip-
linen anregt, sondern auch stimulierend fiir einen verstdrkten Theorie-Praxis-Dialog
wirkt.

Basel und Ingolstadt Manfred Bruhn
Bernd Stauss
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Manfred Bruhn und Bernd Stauss

Dienstleistungscontrolling — Einfithrung in die
theoretischen und praktischen Problemstellungen

5.

6.

. Controlling als Subsystem des Dienstleistungsmanagements
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1. Controlling als Subsystem des
Dienstleistungsmanagements

1.1 Besonderheiten und Aufgaben des Dienstleistungscontrolling

Die Funktionen des Controlling umfassen — in produzierenden Unternehmen wie in
Dienstleistungsunternehmen — die Unterstiitzung und Koordination kundenbezogener
Aktivitidten im Hinblick auf ihre Wirtschaftlichkeit. Angesichts der etablierten Standard-
werke zum Controlling stellt sich folglich die Frage, ob bzw. warum fiir Dienstleistungs-
unternehmen eine spezielle Betrachtung des Controlling notwendig ist.

Ein funktionierendes Controlling verlangt nach explizit formulierten Zielen und einer
Messbarkeit von Kennzahlen der Zielerreichung. Es iibernimmt dabei zum einen die
Aufgabe der Entscheidungsvorbereitung und zum anderen die der Kontrolle der Umset-
zung von Entscheidungen. Ein Hauptanliegen des Controlling ist es, dass gewéhlte
Handlungsalternativen plangemafl umgesetzt und Ergebnisse moglichst exakt antizipiert
werden. Bei der kontinuierlichen Uberwachung der Umsetzung sind Abweichungen der
erzielten Ergebnisse von den kalkulierten Planzahlen zu messen und MaBnahmen zur
Verdnderung des operativen Betriebs zu ergreifen bzw. gegebenenfalls die Planzahlen zu
modifizieren.

Aufgrund der Besonderheiten von Dienstleistungen gestaltet sich die Steuerungsfunktion
des Controlling in Dienstleistungsunternehmen oft schwieriger als in produzierenden
Unternehmen. Insbesondere ist dies auf schwer kalkulierbare externe Faktoren zurtickzu-
fithren, die bei der Leistungserstellung zu integrieren sind. Im einzelnen fithren die drei
folgenden konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen dazu, dass Controllingaspekte
fiir Dienstleistungsunternehmen einer speziellen Betrachtung bediirfen:

(1) Die mangelnde Lagerfahigkeit fithrt dazu, dass eine permanente Aufrechterhaltung
der Leistungsfahigkeit notwendig ist. Hieraus ergeben sich Probleme unter anderem
hinsichtlich der Kostenzurechnung, da die Notwendigkeit zur Aufrechterhaltung der
Leistungsfahigkeit zu einem hohen Fixkostenanteil fiihrt. Beispielsweise hat dies bei
einer schwankenden Nachfrage fiir die Effizienz des Personaleinsatzes — aufgrund
der ebenfalls schwankenden Auslastung bei der Dienstleistungserstellung — nachtei-
lige Folgen.

(2) Die Integration des externen Faktors bedingt eine nur eingeschrinkte Moglichkeit zur
Automatisierung und somit eine hohe Personalintensitét bei der Leistungserstellung.
Weiterhin spielen soziale Kompetenzen aufgrund der Partizipation des Kunden an
der Leistungserstellung eine wichtige Rolle. Folglich ist ein Personalcontrolling, das
die Aspekte der Leistungserstellung berticksichtigt, von zentraler Bedeutung.

(3) Die Immaterialitdt des Leistungsergebnisses ist mit einer geringeren Transparenz
beim Leistungsvergleich und bei der Leistungsbeurteilung verbunden. Hier sind hin-



