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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 Dienstleistungsunternehmen sowie beim Einsatz von Instru-
menten zur Informationsversorgung, Planung und Kontrolle weitaus seltener zum Ge-
genstand der Erorterung gemacht. Erst in jlingster Zeit wird Dienstleistungscontrolling
als relevantes Handlungsfeld in der Praxis und als eigenstdndiges 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 méglich 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 (Integrativitit). Dar-
aus resultiert fir Dienstleistungskunden und Dienstleistungsanbieter eine Fiille von
Konsequenzen, die auch fiir das Controlling von groBer 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.
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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 Kapazitatscontrolling 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 FEinfluss auf die Qualitdtswahrnehmung, die Zufriedenheit und das Loyalitits-
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 Produktivitits-
kennzahlen hiufig problematisch, und es bestehen zwischen mitarbeiterbezogenen Qua-
litdts- und Produktivitétszielen konfliktire Beziehungen, 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 fiihren, stoflen auch
herkdmmliche standardisierte Formen des Qualitétscontrolling an ihre Grenzen und
miissen durch neue, insbesondere kundenorientierte Methoden ergénzt werden.

Viele Dienstleistungen werden im Rahmen langfristiger und kontinuierlicher Geschifts-
beziehungen erstellt. Von daher ergibt sich die Dringlichkeit, ein Bezichungsmanage-
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 Beitrigen dieses Sammelbandes werden diese und weitere Herausforderungen
an das Dienstleistungscontrolling sowie innovative Ldosungsansétze vorgestellt. Dabei
lassen sich die Beitrége sechs inhaltlichen Teilbereichen zuordnen.

Im ersten Teil wird die thematische Basis gelegt. Hier werden die wesentlichen begriff-
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 primdr um den Einsatz prozessbezoge-
ner Qualitdtsstandards, aber auch um die realistische Abschitzung der dkonomischen
Folgewirkungen aufgrund von Qualititsméngeln im Rahmen des Beschwerdemanage-
ment-Controlling.

Die Beitrdge des dritten Teils thematisieren die besondere Relevanz der Mitarbeiter fiir
die Produktivitit sowie die Qualitdt 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 beriicksich-
tigt werden kann.

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

Im fiinften Teil wird auf Mé6glichkeiten 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 Moglichkeiten ihrer Imp-
lementierung erdrtert. Zudem wird gezeigt, wie die Kundenwertorientierung im Rahmen
des Kapazitdts- und Ertragscontrolling Berticksichtigung finden kann.

Die generelle, fiir alle Dienstleistungsunternehmen relevante Thematik wird im sechsten
Teil in branchenspezifischen Beitrdgen 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 Beitrige werden erginzt durch einen Literatur-Service, der eine
thematisch geordnete Zusammenstellung wichtiger Veroffentlichungen zum Themenge-
biet beinhaltet.

Fir die Betreuung und Koordination des Sammelbandes danken wir Herrn Dr. Matthias
Gouthier vom Lehrstuhl fiir Dienstleistungsmanagement der Katholischen Universitit
Eichstitt-Ingolstadt und Herrn Dipl.-Wirtsch.-Ing. Gunnar Markert vom Lehrstuhl fiir
Marketing und Unternehmensfithrung der Universitidt 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 ermdglicht 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 verstirkten Kooperation zwischen verschiedenen betrieblichen Teildiszip-
linen anregt, sondern auch stimulierend fiir einen verstirkten Theorie-Praxis-Dialog
wirkt.

Basel und Ingolstadt Manfred Bruhn
Bernd Stauss
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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
Aktivitdten 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 {ibernimmt 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 gewihlte
Handlungsalternativen plangemifl 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 zuriickzu-
fithren, die bei der Leistungserstellung zu integrieren sind. Im einzelnen fiithren 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 Leistungsfihigkeit 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 eingeschriankte Moglichkeit zur
Automatisierung und somit eine hohe Personalintensitit 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 beriicksichtigt, von zentraler Bedeutung.

(3) Die Immaterialitit des Leistungsergebnisses ist mit einer geringeren Transparenz
beim Leistungsvergleich und bei der Leistungsbeurteilung verbunden. Hier sind hin-
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sichtlich des Controlling Kennzahlen zu entwickeln, die eine zielorientierte Steue-
rung des Qualitdtsmanagements ermdglichen.

Die genannten Charakteristika repriasentieren die konstitutiven Merkmale von Dienst-
leistungen, aus denen sich die Kernpunkte der Problemstellung eines Dienstleistungs-
controlling ergeben. Sie beinhalten unterschiedliche Fragestellungen, die sich sowohl auf
die Potenzial-, Prozess- als auch Ergebnisdimension von Dienstleistungen beziehen. In-
sofern konnte auch eine Unterscheidung in Potenzial-, Prozess- und Ergebniscontrolling
vorgenommen werden.

Martin Reckenfelderbcdiumer stellt hinsichtlich dieser Betrachtung heraus, dass die bran-
chenspezifisch sehr unterschiedlichen Auspriagungen der Dienstleistungsmerkmale in ein
Dienstleistungscontrolling mit einzubeziehen sind. Dariiber hinaus untersucht er die
grundlegenden Liicken, die in der Controllingliteratur hinsichtlich dieser Merkmale ak-
tuell noch bestehen. Manfired Bruhn fiihrt beziiglich dieser branchenspezifischen Unter-
schiede in einer umfassenden Betrachtung aus, welche Anpassungen des Dienstleis-
tungscontrolling im so genannten ,.dritten Sektor* der Nonprofit-Organisationen erfor-
derlich sind.

Um die Sicherstellung der Effektivitit und der Effizienz des Dienstleistungsmanage-
ments zu gewihrleisten, hat das Dienstleistungscontrolling vor allem die folgenden
Funktionen zu erfiillen (Bruhn 1998, S. 711f.):

Informationsversorgungsfunktion,
Planungsfunktion,
Koordinationsfunktion,
Kontrollfunktion.

Innerhalb der Informationsversorgungsfunktion kommt dem Controlling die Aufgabe zu,
die durch die einzelnen Abteilungen generierten Informationen (z.B. aus Vertrieb, Be-
schaffung und Rechnungswesen) zu verkniipfen und zu verdichten. Weiterhin sind nicht
unternehmensintern vorhandene kundenbezogene Daten (z.B. Bonitétspriifungen) zu be-
schaffen und zu entscheidungsrelevanten Informationen aufzubereiten. Der bereits er-
wihnten Schwierigkeit der Messbarkeit (aufgrund von Immaterialitit und Unsicherheit
beziiglich der Integration des externen Faktors) insbesondere kundenbezogener Kenn-
zahlen ist dabei durch den Einsatz geeigneter Controllinginstrumente Rechnung zu tra-
gen.

Die zentrale Aufgabe des Controlling im Rahmen der Planungsfunktion besteht in der
Entscheidungsvorbereitung. Fiir die strategische und operative Planung sind erfolgsrele-
vante — d.h. insbesondere finanzielle, personal- und kundenbezogene — Kennzahlen kon-
tinuierlich zu erheben und gegebenenfalls neu zu definieren. Personal- und kundenbezo-
genen Kennzahlen kommt bei Dienstleistungen im Allgemeinen eine deutlich hohere
Bedeutung zu als bei Sachleistungen. Der Einbezug entsprechender Kennzahlen bezieht
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sich auf das Leistungsspektrum, die Leistungsgestaltung, das Qualititsmanagement, die
Personalplanung u.a.m.

Die Koordinationsfunktion beinhaltet die Abstimmung von kundenbezogenen Aktivité-
ten in verschiedenen Bereichen und Hierarchiestufen. So dient die horizontale Koordi-
nation der Abstimmung von Mafinahmen zwischen verschiedenen Unternehmensberei-
chen (z.B. zwischen Leistungsentwicklung und Marketing oder unterschiedlichen
Sparten), wihrend in der vertikalen Koordination die Hierarchieebenen (z.B. Manage-
ment und Kundenkontaktpersonal) aufeinander abzustimmen sind. Die horizontale Ab-
stimmung unter Berticksichtigung der Ablauforganisation ist besonders fiir jene Dienst-
leistungen relevant, bei denen der Kunde am Prozess der Leistungserstellung unmittelbar
beteiligt ist, da hier ein reibungsloses Ineinandergreifen der einzelnen Prozesse einen
groBen Einfluss auf die Qualititswahrnehmung des Kunden hat.

Im Rahmen der Kontrollfunktion hat das Controlling Instrumente bereitzustellen, mit de-
nen Abweichungen der Ergebnisse von den vorgegebenen Zielen des Unternehmens er-
fasst werden konnen. Diese werden nach der Analyse der Abweichungsursachen im Rah-
men der Planung einer eventuellen Neudefinition der Ziele zu Grunde gelegt. Analog der
Problematik hinsichtlich der Informationsfunktion besteht die Herausforderung an das
Controlling hierbei in der Entwicklung und Ermittlung von Kennzahlen, die eine Zure-
chenbarkeit von Erfolgswirkungen zu Maflnahmen des Dienstleistungsmanagements er-
moglichen. Dies ist bei Dienstleistungen in besonderem Maf3e relevant, da Nutzenbeitré-
ge von Teilleistungen zu erheben sind, die hinsichtlich ihrer Qualitdt in Folge ihrer Im-
materialitdit weder vom Unternehmen noch vom Kunden objektiv bewertet werden kon-
nen.

1.2 Erfolgskette des Dienstleistungsmanagements als
Ausgangspunkt des Dienstleistungscontrolling

Um die Funktionsfahigkeit und Effizienz des Dienstleistungsmanagements systematisch
zu erfassen, bietet es sich an, die so genannte ,,Erfolgskette des Dienstleistungsmanage-
ments* zur Strukturierung der Aufgabenbereich zugrunde zu legen. Sie umfasst ver-
schiedene vorékonomische GroBen, die ursdchlich fiir den 6konomischen Erfolg eines
Unternehmens sind. Diese Erfolgskette, die in dhnlicher Form auch als ,,Service Profit
Chain“ bezeichnet wird, gilt fur externe und interne Kunden-Lieferantenbeziehungen
gleichermalien (Sasser/Schlesinger/Heskett 1997).

Die Besonderheit der hohen Personalintensitit und der Integration des externen Faktors
bei Dienstleistungen hat zur Folge, dass in erh6htem Mafle Interdependenzen zwischen
den unternehmens- bzw. mitarbeiterbezogenen und den kundenbezogenen Determinan-
ten bestehen. Abbildung 1 verdeutlicht diese Zusammenhénge, die sich anhand der in-
ternen und externen Erfolgskette darstellen lassen.
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Abbildung 1: Interne und externe Erfolgskette des Dienstleistungsmanagements
(Quelle: Bruhn 2001, S. 178)

Die Zusammenhidnge zwischen mitarbeiterbezogenen und kundenbezogenen Indikato-
ren, die sich in den Konstrukten der Servicequalitdt, der Zufriedenheit und der Verbun-
denheit biindeln lassen und die schlieflich zum ckonomischen Erfolg fithren, haben
Auswirkungen auf das Aufgabenspektrum des Controlling.

Von Bedeutung ist zunichst die interne Kundenzufriedenheit, d.h. die Zufriedenheit der
Mitarbeiter mit Services innerhalb von internen Kunden-Lieferanten-Bezichungen. Cont-
rollingobjekt ist hier folglich die interne Kundenorientierung, die mehrere positive Ef-
fekte nach sich ziehen kann. Diese umfasst als Ursache der Zufriedenheit eine bessere
interne Kommunikation und als Folge der Zufriedenheit unter anderem ein besseres Be-
triebsklima und eine hohere Leistungsbereitschaft. Neben der hoheren Leistungsbereit-
schaft identifizieren sich zufriedene Mitarbeiter stidrker mit ihrem Unternehmen. Dies
wiederum fiihrt zu einer intensiveren und damit léngeren Verbundenheit mit dem Unter-
nehmen, die bei Dienstleistungen eine herausgehobene Rolle spielt.

Insbesondere fiir personalintensive Dienstleistungen spielen langfristige Mitarbeiter-
Kunden-Beziehungen, bedingt durch ihren hohen Interaktionsgrad und wahrgenommene
Unsicherheiten im Kaufentscheidungsprozess, grundsitzlich eine groflere Rolle als bei
Sachleistungen. Daher ist beispiclsweise eine geringe Fluktuation des Kundenkontakt-
personals von grofler Bedeutung. Entsprechend ist es eine Aufgabe des Controlling, In-
dikatoren der Mitarbeiterbindung zu erheben und Implikationen zu deren Steuerung ab-
zuleiten.

Jedem Glied der internen und der Erfolgskette lassen sich Instrumente des Controlling
zuordnen, wie in Abbildung 2 dargestellt. Die Instrumente werden herangezogen, um die
Erfolgskette im Sinne von Trackingsystemen kontinuierlich zu beobachten. Dabei steht
das Prinzip von Messen - Verindern - Messen usw. im Vordergrund.
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Abbildung 2: Controlling-Erfolgskette fiir Dienstleistungsunternehmen

(Quelle: vgl. Bruhn 2006, S. 738)
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Diese Grundgedanken werden im Folgenden verdeutlicht und dabei die einzelnen Bei-
trige des Sammelbandes eingeordnet. Die internen sowie externen Bezugsobjekte und
die daraus abgeleiteten Problemstellungen des Dienstleistungscontrolling stehen dabei
im Vordergrund.

2. Unternehmensinterne Bezugsobjekte und
Problemstellungen

2.1 Interne vordkonomische Indikatoren des Controlling

Hinsichtlich der Messobjekte lassen sich bei internen Bezugsobjekten wie bei der klassi-
schen (externen) Erfolgskette vorokonomische und 6konomische Determinanten unter-
scheiden.

Dienstleistungen sind im Allgemeinen durch eine hohe Personalintensitdt, sowohl im
Front-Office- als auch im Back-Office-Bereich, gekennzeichnet. Zum einen haben die
Mitarbeiter einen hohen Anteil an der Leistungserstellung. Zum anderen spielt aufgrund
der Integration des externen Faktors und der Interaktion mit dem Kunden der Leistungs-
erstellungsprozess eine wichtige Rolle fiir die kundenseitige Beurteilung der Dienstleis-
tungsqualitit. Auf die Leistungsqualitdt haben wiederum nicht nur direkt kundenbezoge-
ne Prozesse, sondern auch vorgelagerte und unterstiitzende Prozesse Einfluss. Fiir eine
Betrachtung von unternehmensinternen Bezugsobjekten des Controlling und die Ablei-
tung von dienstleistungsspezifischen Problemstellungen sind folglich alle leistungsbezo-
genen Prozesse relevant. Dabei stehen — als Ausgangspunkt der Erfolgskette — zunéchst
vorokonomische Aspekte im Vordergrund.

Interne vorékonomische Indikatoren des Controlling beinhalten im ersten Glied der Wir-
kungskette folgende Aspekte:

Leistungsfahigkeit des Unternehmens,
Interaktionskompetenz der Mitarbeiter (im Kundenkontakt),
Indikatoren des Qualitéts- und Beschwerdemanagements.

Die Leistungsfahigkeit und die Interaktionskompetenz betreffen dabei zunichst die Po-
tenzialdimension. Das Qualitdtsmanagement beinhaltet allerdings auch zusétzlich As-
pekte der Prozessdimension von Dienstleistungen.

Die Leistungsfihigkeit des Unternehmens wird vor allem durch seine Kernkompetenzen
und die Effektivitdt der genannten leistungsbezogenen Prozesse bestimmt. Hier gilt es
aus Sicht des Controlling, Standards fiir die Abstimmung der Leistungspotenziale zur
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Realisierung des angestrebten Leistungsniveaus zu setzen. Die hohe Personalintensitit
von Dienstleistungen fokussiert als Betrachtungsobjekt dabei das Fachwissen des Perso-
nals. Die Ermittlung der jeweils erforderlichen Kompetenzen mit dem Ziel einer geeig-
neten Personalauswahl beinhalten zwei Problembereiche fiir das Controlling. Zum einen
sind mitarbeiterbezogene Fahigkeiten schwieriger zu ermitteln als beispielsweise die
Leistungsfahigkeit einer Produktionsanlage. Zum anderen hat die Immaterialitit von
Dienstleistungen zur Folge, dass die Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter sich nicht an ei-
nem Objekt manifestieren und verifizieren ldsst. Daher ist den Methoden zur Ermittlung
der Leistungsfihigkeit bei Dienstleistungen besondere Aufmerksamkeit zu widmen.

Deshalb ist hinsichtlich der Leistungsfiahigkeit zu beachten, dass moglicherweise externe
Anbieter in den Leistungserstellungsprozess zu integrieren sind. Auf die Gesamtheit der
selbst oder von Fremdunternehmen zu erstellenden Leistungen bezogen, ergibt sich aus
der Nichtlagerfihigkeit und dem daraus resultierenden Uno-Actu-Prinzip — d.h. der Si-
multaneitit von Leistungserstellung und -konsum — die Notwendigkeit, die Zeit in Bezug
auf die Leistungsfihigkeit als bedeutsames Bezugsobjekt des Controlling zu betrachten
(z.B. die Erreichbarkeit der Mitarbeiter), da die Leistungskapazititen bei Nachfrage-
schwankungen moglichst flexibel zu gestalten sind. Im Rahmen der 6konomischen Indi-
katoren zeigt das Yield Management hierzu Losungsmoglichkeiten auf.

Bei den Interaktionskompetenzen handelt es sich um Kompetenzen, die fiir kommunika-
tions- und interaktionsintensive Leistungen, also speziell im Dienstleistungsbereich, re-
levant sind und einem Controllingprozess zu unterziehen sind, da ihre Beriicksichtigung
fiir Personalauswahl und -einsatz zwingend erforderlich sind. Bernd Bienzeisler und
Theodora Liffler stellen in ihrem Beitrag diesbeziiglich ein Konzept mit unterschiedli-
chen Kategorien von Interaktionskompetenzen auf. Als Kategorien extrahieren sie Em-
pathie, Professionalitit, Spontaneitit und Authentizitit. Gertud Schmitz fihrt in ihrem
Beitrag aus, dass die Bedeutung der einzelnen Kategorien anhand der konkret betrachte-
ten Dienstleistung zu evaluieren und fiir ein zielfithrendes Personalmanagement entspre-
chend zu gewichten sind. Antje Krey und Friedemann Nerdinger entwickeln ein Modell
des so genannten ,partizipativen Produktivititsmanagements”, wobei der Begriff der
Produktivitdt hier in erster Linie auf vor6konomische Indikatoren angewendet wird. Das
Modell fungiert als handlungssteuerndes Instrument fiir das Kundenkontaktpersonal. Die
relevanten Determinanten der interaktiven Komponenten der Leistung werden im Rah-
men der Erstellung des Modells operationalisiert und mit Kennzahlen als MaBstab fiir
die Zielerreichung belegt.

Das Controlling des Qualititsmanagements schlieBlich beschéftigt sich mit der Leistung
selbst, d.h. den Leistungspotenzialen und dem Prozess der Leistungserstellung. Aus in-
terner Sicht ist es zundchst auf die fortlaufende Kontrolle der fachlichen Kompetenzen
des Personals und der Qualitdt weiterer Produktionsfaktoren (z.B. Maschinen, Informati-
onen) bezogen. Speziell fiir Dienstleistungen existieren Qualititsaudits, die beispielswei-
se nach der internationalen Norm ISO 9000:2001 durchgefiihrt werden kénnen. Neben
der genannten Problematik des Controlling der Leistungspotenziale besteht hinsichtlich
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des Qualitdtsmanagements bei Dienstleistungen eine zusitzliche Erschwernis, da Quali-
tatsméngel sich erst wiahrend der Leistungserstellung offenbaren. Mdoglichkeiten rein in-
terner Messmethoden, die diesen Sachverhalt beriicksichtigen, sind beispielsweise die
Fishbone-Analyse oder die Fehlermoglichkeits- und Einfluss-Analyse (FMEA). Ein un-
ternehmensiibergreifendes Instrument des Controlling stellt weiterhin das Benchmarking
dar.

Beim Qualitdtsmanagement sind externe Zulieferer ebenfalls von Bedeutung. Insbeson-
dere, wenn es sich bei den jeweiligen Leistungen ebenfalls um (immaterielle) Dienst-
leistungen handelt, ist es problematisch, objektive Kennzahlen fiir die Qualitdt festzule-
gen, kontinuierlich zu ermitteln und zu steuern. Dariiber hinaus ist wiederum die Zeit —
hier die Zeit der Leistungserstellung, z.B. der Bustransport eines Fremdunternehmens
von Urlaubern zwischen Hotel und Flughafen — aufgrund des Uno-Actu-Prinzips ein
kritischer Faktor, der bei Fremdleistungen nur bedingt beeinflussbar ist. Sabine Flief,
Britta Lasshof und Gabriele Willems erkennen in ihrem Beitrag bei der Leistungserstel-
lung als relevanten Indikator beispielsweise die ,,Schnelligkeit des Gesamtprozesses®,
der von Fremdunternehmen, aber auch vom Kunden beeinflusst wird und sich deshalb
einer prézisen Steuerung nach Maligabe des Controlling entzieht. Je nach Dienstleis-
tungsbranche ergeben sich hier allerdings unterschiedliche Qualititsanforderungen. Fiir
die Ermittlung und Etablierung jeweils relevanter Qualitétstreiber und Qualitéitsstandards
zeigen die Autoren einen schrittweisen Entwicklungsprozess auf.

Abbildung 3 zeigt die Einordnung von Quellen qualititsbezogener Informationsbeschaf-
fung.

Im zweiten Glied der internen Erfolgskette stehen die psychologischen Wirkungen der
MaBnahmen des Dienstleistungsmanagements im Vordergrund. Hier gilt es in erster Li-
nie, die Mitarbeiterzufriedenheit und die Motivation zu messen. Aufgrund des meist in-
tensiven Kontaktes zwischen Mitarbeiter und Kunde bei Dienstleistungen sind diese In-
dikatoren in besonderem Malle zu beachten. Es ist dabei anzunehmen, dass die
Mitarbeiterzufriedenheit in hohem MaBe kausal fiir die Motivation verantwortlich ist
(z.B. Borg 2000). Gertrud Schmitz beschreibt in ihrem Beitrag diesbeziiglich ,,Organiza-
tional Citizenship Behaviour Intention* (OCBI) als psychologisches Konstrukt. Es bein-
haltet die Bereitschaft zur Orientierung an den Kundenwiinschen, die Loyalitit gegen-
iiber dem Unternehmen und die Kooperationsbereitschaft innerhalb des Unternehmens.
Dariiber hinaus unterscheidet sie zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation,
die hinsichtlich ihrer Messung unterschiedliche Anforderungen an das Controlling stel-
len und die ebenfalls unterschiedliche Implikationen fiir mogliche Anreizsysteme be-
deuten. Speziell bei hoher intrinsischer Motivation wird deren Messung selbst als eher
negativ wahrgenommen und konterkariert somit moglicherweise die Ziele des Control-
ling. Hingegen besteht bei der Messung der Mitarbeiterzufriedenheit eine Moglichkeit
durch interne Servicebarometer, mittels derer Zufriedenheit oder Unzufriedenheit iiber
Kausalmodelle auf ihre Ursachen zuriickfiihrbar sind.
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Abbildung 3: Quellen im Rahmen der qualitdtsbezogenen Informationsbeschaffung
(Quelle: in Anlehnung an Bruhn 1997, S. 76)

Das dritte Glied der internen Erfolgskette, das vom Controlling zu erfassen ist, bezieht
sich auf Verhaltenswirkungen, die insbesondere die Mitarbeiterbindung beinhaltet. Die
Bedeutung einer hohen Mitarbeiterbindung aufgrund tendenziell langfristiger Mitarbei-
ter-Kunden-Beziehungen im Dienstleistungsbereich wurde bereits erwihnt. Je hoher der
Interaktionsgrad mit einem Mitarbeiter, desto hoher ist neben der Intensitdt der Ge-
schiftsbeziehung auch der Grad personlicher Durchdringung von Mitarbeiter und Kun-
de. Die Kenntnisse des Kundenkontaktpersonals tiber ,,ihre” Kunden sind daher zum ei-
nen ein Kundenbindungsfaktor, zum anderen ein Wissensfaktor, der fiir das Unter-
nehmen ,,Wiederbeschaffungskosten* verursacht, wenn der Mitarbeiter das Unterneh-
men verldsst. Im OCBI-Modell von Gertrud Schmitz etwa wird mit der Loyalitét ein In-
dikator der Mitarbeiterbindung gemessen. Weitere Informationsquellen bestehen in einer
bereichsbezogenen Analyse der Personalstatistik, bei der besonders das Kundenkontakt-
personal zu betrachten ist. Prizisieren lassen sich die Erkenntnisse mittels einer Analyse
der Mitarbeiterfluktuation, in deren Rahmen analog zum Servicebarometer Mitarbeiter-
befragungen durchzufiihren sind, die Schliisse tiber die Ursachen der Fluktuation zulas-
sen.
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2.2 Interne 6konomische Indikatoren der Controlling

Das Controlling von internen 6konomischen Indikatoren bezieht sich auf die Effizienz
der Dienstleistungsprozesse. Es umfasst /ndikatoren, die sich nach drei Kategorien biin-
deln lassen:

Kostenstruktur,
Ertragsstruktur,
Produktivitit.

Hier steht das Controlling aus mehreren Griinden vor einer anspruchsvolleren Aufgabe
als bei produzierenden Unternehmen. Erstens hat das Personal in Dienstleistungsunter-
nehmen einen hohen Anteil an den Gesamtkosten der Leistungserstellung. Zweitens ist
der Wertschopfungsanteil einzelner Prozesse aufgrund ihrer Immaterialitdt nur schwer
evaluierbar und unterscheidet sich zudem moglicherweise in der individuellen Kunden-
erwartung. Drittens variieren die Kostenanteile und die absoluten Kosten einzelner Pro-
zesse aufgrund der Integration des externen Faktors stark. Viertens haben wegen der
Leistungsbereitschaft und der Immaterialitit der Leistung Gemeinkosten einen hohen
Anteil an den Gesamtkosten, so dass die Effizienz von Prozessen wiederum schwerer zu
messen ist. Es bieten sich dennoch mehrere Instrumente an, um die Indikatoren der Effi-
zienz bei Dienstleistungsunternechmen zu messen.

Hinsichtlich der Kostenstruktur sind zwei Instrumente hervorzuheben, die sich fiir den
Dienstleistungsbereich anbieten. Die Prozesskostenrechnung stellt dabei eine Moglich-
keit dar, Bereiche, die nicht leistungsbezogen verrechnet werden, besser zu durchdringen
und somit eine effizientere Gestaltung der Leistungserstellung zu erreichen. Hierzu wer-
den zundchst die Leistungserstellungs- und -unterstiitzende Prozesse analysiert und dis-
aggregiert. Darauthin werden jedem Teilprozess die von ihm verursachten Kosten zuge-
ordnet und in einem weiteren Schritt die Kostentreiber ermittelt. Auf dieser Basis kon-
nen sowohl die Kosten fiir einzelne Gesamtleistungen ermittelt als auch beispielsweise
eine Deckungsbeitragsrechnung fiir einzelne Kunden durchgefiihrt werden (Fischer
2000, S. 88ff). Dies stellt einen Teil der kundenbezogenen (externen) Controllingaspekte
dar. Hinsichtlich der Planung kann zudem das so genannte Target Costing eingesetzt
werden. Dessen zentraler Ansatzpunkt besteht darin, auf der Basis der Preisbereitschaft
der Kunden fiir bestimmte Leistungen zu bestimmen, welche Kosten einzelne Leistungs-
komponenten nicht iibersteigen diirfen (Horvath/Seidenschwarz 1992, S. 145; Nagl/Rath
2004, S. 61ff.). Marion Biittgen fiihrt in ihrem Beitrag das Target Costing unter zusétzli-
cher Beriicksichtigung der Integration des externen Faktors auf eine kundenbezogene
Ebene. Sie beriicksichtigt dabei sowohl die Thematik des hohen Gemein- und Fixkosten-
anteils als auch die Bewertung des Leistungsergebnisses und geht in besonderem Maf3e
auf die Zurechnungsprobleme beim Input ein, die sich z.B. aus den unterschiedlichen
Integrationsgraden des externen Faktors ergeben.
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Ein weitere Aufgabe des Controlling im Rahmen der Kostenrechnung besteht in der Er-
mittlung der Integrationskosten des externen Faktors. Bei hohen Diskrepanzen zwischen
Kunden bzw. Kundengruppen ist zu iiberlegen, wie auf Basis der Erkenntnisse des Cont-
rolling eine Segmentierung nach Kundengruppen mit unterschiedlichen Graden der
Kundenintegration anzustreben ist oder ob gegebenenfalls Automatisierungspotenziale
realisierbar sind. Hervorzuheben ist, dass die Erkenntnisse iiber die Prozesskosten und
die aus der Notwendigkeit einer permanenten Leistungsfahigkeit entstehenden Fixkos-
tenproblematik dabei ebenfalls zu beriicksichtigen sind. Controllingaufgaben bestehen
daher vor allem in der Analyse jener Faktoren, aufgrund derer sich eine Kundenbeteili-
gung positiv oder negativ auf die Kosten der Leistungserstellung auswirken kann. Eine
starke Integration kann durch die Ubernahme eines hohen Anteils der Leistungserstel-
lung positive Effekte auf die Kosten des Unternehmens haben, im Falle ,,inkompetenter*
Kunden jedoch auch zu héheren Nacharbeitungskosten und hohem personellen Aufwand
fithren. Es ist daher durch das Controlling zu ermitteln, welcher Grad der Kundeninte-
gration nicht nur von Kundenseite gewollt ist, sondern auch aus Kostenaspekten sinnvoll
ist.

Die Auswertungen der leistungs- und bereichsbezogenen Kostenrechnung hat z.B. Uber-
legungen zur weiteren Planung des Leistungsprogramms zur Folge. So bieten sie etwa
Anbhaltspunkte zum anzustrebenden Integrationsgrad des externen Faktors und zu gege-
benenfalls erforderlichen Automatisierungsmalnahmen. Problematisch ist bei Dienst-
leistungsunternehmen allerdings die Zurechnung von Qualititskosten, die wiederum ei-
nen hohen Gemeinkostencharakter aufweist (Bruhn 1997, S. 165). Weiterhin kénnen an-
hand der Ergebnisse iiber Leistungsbereiche beispielsweise Cost Center errichtet werden,
die auf der Basis des Kundennutzens (z.B. tiber Conjoint Measurement) beurteilt und
wiederum einem Target Costing unterworfen werden (Weber/Schiffer 2000, S. 237ff.).
Im Rahmen einer Wettbewerbsanalyse ist moglicherweise zu iiberlegen, ob eine hori-
zontale oder vertikale Integration hinsichtlich der Wertschopfungskette geboten sind, um
Marktanteile zu halten oder zu erhdhen.

Wihrend das Ertragscontrolling unter externen Gesichtspunkten auf die Kundenebene
abzielt, bezieht es sich intern — analog zur leistungs- und bereichsbezogenen Kosten-
rechnung — auf die Leistungsebene. Das heif3t, es werden Deckungsbeitrdge von Einzel-
leistungen und Leistungsgruppen betrachtet. Hier ist wiederum anzumerken, dass die Zu-
rechnung von Wertschopfungsanteilen zu Dienstleistungen, bedingt durch die Imma-
terialitdt und den daraus resultierenden Mangel an objektiven Beurteilungsmoglichkei-
ten, problematisch ist. Aufgrund der Vielzahl heranzuziehender Nutzenkategorien ist es
oft schwierig, einen Marktpreis fiir Dienstleistungen zu ermitteln, wie beispielsweise
schon am groBlen Preisspektrum fiir Frisordienstleistungen ersichtlich ist. Diese Fest-
stellung gilt insbesondere, wenn eine Leistung im Verbund mehrerer zusammenhéngen-
der Einzelleistungen erstellt wird. Zwei unterschiedliche Ansatzpunkte hierfiir sind die
Berechnung von Nutzenanteilen nach Mafigabe der Kosten der Leistungserstellung und
die Berechnung nach Nutzenanteilen aus Kundensicht. Wéhrend die Ermittlung von
Nutzenwerten aus Kundensicht grundsétzlich sinnvoller erscheint, da sie Schliisse tiber
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die Preisbereitschaft der Kunden erlaubt, besteht die Problematik hier zum einen in in-
terindividuellen Differenzen der Nutzenwahrnehmung und zum anderen in der Messbar-
keit. Eine tibliche Vorgehensweise hierbei ist etwa das Conjoint Measurement, das ana-
log der Vorgehensweise beim Target Costing auf der Basis der Preisbereitschaft fiir
unterschiedliche Leistungsvarianten Nutzenwerte auf einzelne Leistungskomponenten
herunterbricht.

Eine Verbindung vom Kosten- zum Ertragscontrolling schaffen hier Klaus Weiermair
und Mike Peters in ihrem Beitrag mit der Thematik des Yield Managements. Die Nicht-
lagerfahigkeit, die zu hohen Fixkosten und einer Anfilligkeit fiir Nachfrageschwankun-
gen nach sich zieht, stellt ein komplexes Problem fiir die Auslastung der Leistungskapa-
zititen dar. Das Prinzip des Yield Mangements ist die Ausnutzung der unterschiedlichen
Preisbereitschaften durch eine flexible Preisgestaltung, die zu einer Reduzierung der
Schwankungsbreite der Nachfrage fithrt. Wie die Autoren ausfiihren, ergibt sich aber bei
diesem Prinzip des Yield Managements zur Glittung der Nachfrage das Problem wahr-
genommener Ungerechtigkeit auf Kundenseite. Diese kann sich ihrerseits in einem ge-
geniiber dem Unternehmen negativen Kommunikations- und Kaufverhalten, und da-
durch schlieilich 6konomischen EinbufBlen niederschlagen. Die Autoren zeigen anhand
touristischer Dienstleistungen Losungsmoglichkeiten und Grenzen des Yield Manage-
ments auf.

Sowohl kosten- als auch ertragsorientierte Kennzahlen lassen sich auf spezifische Leis-
tungen bezogen oder global betrachten. Wihrend die dargestellten spezifischen Kenn-
zahlen einzelner Prozesse und Dienstleistungskomponenten Aussagen iiber die Effizienz
des Leistungserstellungsprozesses zuldsst, bieten globale Kennzahlen Moglichkeiten zur
Bewertung des Unternehmenserfolges und zum brancheniibergreifenden Vergleich. Glo-
bale Kennzahlen umfassen hinsichtlich des Kosten- und Ertragscontrolling unter ande-
rem die der Kosten- und Ergebnisrechnung sowie der Portfolioanalyse. Anhand der glo-
balen Kennzahlen kdnnen Branchenvergleiche und Benchmarks durchgefiihrt sowie im
Rahmen der Planung strategische Ziele gesetzt werden. Wie Michael Lister in seinem
Beitrag ausfiihrt, gelten dabei im Dienstleistungsbereich andere Maligaben als in Indust-
rie- oder Konsumgiiterbranchen. Eine Kontrolle iiber entsprechende Kennzahlen erfolgt
beispielsweise anhand des Vergleichs von Soll- und Ist-Zielen der Eigenkapitalrentabi-
litdt bzw. des Return on Investment (ROI). Die Kostenrechnung dient vor allem der
Wirtschaftlichkeitskontrolle einzelner Unternehmensbereiche. Als Bestandteil der In-
formationsfunktion des Controlling ist es z.B. Aufgabe der Portfolioanalyse, kosten- und
ergebnisbezogene Auswertungen, aufgeschliisselt nach Deckungsbeitrigen einzelner
Leistungen, zu ermitteln, die mittels der genannten Indikatoren und Instrumente erhoben
und gesteuert werden konnen.

Hinsichtlich der Produktivitdt, die sich rein rechnerisch als das quotiale Verhéltnis von
Output zu Input der Leistungserstellung ergibt, bestehen — ebenfalls bedingt durch die
Dauer des Leistungserstellungsprozesses und die Integration des externen Faktors — zu-
sdtzliche Anforderungen an das Controlling. Zum einen kommt den Mitarbeitern im
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Leistungserstellungsprozess wiederum eine wichtige Rolle zu, deren Produktivitdt nicht
wie die einer Produktionsanlage konstant ist. Bernd Bienzeisler und Theodora Liffler
erldutern hierzu in ihrem Beitrag anhand verschiedener Indikatoren, dass Kennzahlen,
mit denen sich im Sachgiiterbereich Produktivitit messen ldsst, im Dienstleistungsbe-
reich nicht zwingend die gleichen Schliisse tiber die Produktivitit zulassen. Dies gilt bei-
spielsweise fiir die Zeit der Leistungserstellung genauso wie fiir die Kosten der Leis-
tungsbereitschaft, bei denen eine Reduktion von Zeit und Kosten nicht immer mit
hoherer Produktivitit einhergeht. Antje Kohler, Heinrich-Stefan Rolvering und Stephan
Germann zeigen in ihrem Beitrag am Beispiel des Vertriebs von Banken, dass die Steue-
rung (z.B. der variablen Vergiitung) {iber Controllingkennzahlen einen positiven Einfluss
auf den Vertriebserfolg hat.

3. Unternehmensexterne Bezugsobjekte und
Problemstellungen

3.1 Externe vorokonomische Indikatoren des Controlling

Hinsichtlich der kundenbezogenen Erfolgskette wird hinsichtlich der Wirkungen des
Dienstleistungsmanagements in der ersten Stufe zunéchst eine Einteilung der Betrach-
tungsobjekte nach dem Drei-Phasen-Modell von Dienstleistungen vorgenommen, das
den Dienstleistungsdimensionen folgt:

Potenzialdimension,
Prozessdimension,
Ergebnisdimension.

Als Basis der Betrachtungen ist anzumerken, dass psychologische Determinanten — wie
Kundenzufriedenheit oder Image — im Hinblick auf das Controlling weder inhaltlich
noch methodisch von der wahrgenommenen Leistungsqualitit und dem wahrgenomme-
nen Wert getrennt werden. Auch eine Trennung der beim Kunden ablaufenden kogniti-
ven Prozesse und affektiven Wirkungen erscheinen diesbeziiglich nicht sinnvoll. Die
zum Einsatz kommenden Controllinginstrumente bieten allerdings in Bezug auf verhal-
tensbezogenen Wirkungen und die Aussagekraft und die Handlungsrelevanz der Mess-
ergebnisse bei den psychologischen Determinanten einige zusitzliche Moglichkeiten.

Wihrend Sachleistungen im Allgemeinen einen hohen Anteil an Sucheigenschaften
aufweisen, die schon vor der Kaufentscheidung eine Beurteilung erlauben, ist dies bei
Dienstleistungen kaum moglich. Die dadurch erforderliche gesonderte Betrachtung der
Potenzialdimension hat Auswirkungen auf das Dienstleistungscontrolling.
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Bei den internen vor6konomischen Indikatoren wurde die Leistungsfihigkeit des Unter-
nehmens on Bezug auf die Prozesse der Leistungserstellung betrachtet. Bei den externen
vorokonomischen Indikatoren ist nicht nur die tatsdchliche Leistungsfihigkeit von Be-
deutung, sondern auch die sichtbaren Leistungspotenziale. Diese sind besonders relevant
fir die Kaufentscheidung, da sie als Sucheigenschaften dem Kunden eine von wenigen
Moglichkeiten bieten, sich unmittelbar ein Bild von der Leistung zu machen. Zum einen
vergleicht er seine auf Basis von Medien- und persénlicher Kommunikation entstande-
nen Erwartungen mit der — nach Kenntnisnahme der sichtbaren Leistungspotenziale —
antizipierten Leistungsqualitdt. Zum anderen tragen diese Leistungspotenziale selbst
stark zur Erwartungsbildung bei. Folglich ist es eine Aufgabe des Controlling, die Kun-
denerwartungen und die aufgrund der Leistungspotenziale antizipierte Leistungsqualitit
zu ermitteln. In einem ersten Schritt sind dazu die fiir die Leistungswahrnehmung des
Kunden bedeutsamen Leistungseigenschaften zu ermitteln und mit den Eigenschaften
der eigenen Leistung und der Kommunikation dieser Eigenschaften tiber die Leistungs-
potenziale zu vergleichen. In einem zweiten Schritt sind gegebenenfalls Implikationen
abzuleiten, um entweder die Leistungspotenziale den Kundenerwartungen entsprechend
anzupassen oder um die Erwartungen durch eine Modifikation der sichtbaren Leistungs-
potenziale zu manipulieren (bei einem Hotel z.B. durch eine schlicht gestaltete Rezepti-
on im Gegensatz zu einer barocken Eingangshalle mit Portier und Hotelpagen).

Der Prozessdimension von Dienstleistungen kommt unter anderem durch die Interaktion
mit dem Kunden die wahrgenommene Unsicherheit der Leistungsbeurteilung ebenfalls
eine hohe Bedeutung zu. Die im Rahmen der Interaktionskompetenz erlduterten Anfor-
derungen an das Kundenkontaktpersonal und diesbeziigliche Bezugsobjekte des Cont-
rolling kommen hier zum Tragen, da sie einen hohen Anteil an der Beurteilung der tat-
sdchlich wahrgenommenen Leistungsqualitit haben. Aufgrund der Bedeutung der
Prozessdimension fiir die kundenseitige Leistungsbeurteilung, der Schwierigkeit des
Einsatzes von Controllinginstrumenten und der zahlreichen Gestaltungsoptionen besteht
hier ein zentrales Forschungsfeld, das mehrere Autoren dieses Sammelbandes aufgrei-
fen.

Martin Benkenstein und Ariane von Stenglin verwenden in ihrer Betrachtung des pro-
zessorientierten Qualititscontrolling das Service Blueprinting als Ausgangspunkt eines
Controllingkonzeptes. Sie verwenden dabei ein weiter ausdifferenziertes Modell der an-
hand der ,,line of visibility* identifizierten Prozesskategorien. Sie werfen dabei ebenfalls
die Frage nach den Nutzenwerten und der Qualititsmessung von Leistungskomponenten
auf. Michael Lingenfelder, Karsten Schmidt und Jan Wieseke thematisieren in ihrem
Beitrag ebenfalls die Kontaktpunkte zwischen Kunde und Mitarbeiter, fokussieren aber
ihre Betrachtung auf die Mitarbeiterperformance im Front-Office-Bereich (der deshalb
hier den externen Betrachtungsobjekten zugeordnet wird) und wihlen als Messansatz des
Controlling die Methode des Mystery Shopping.

Dem bereits erwéhnten Indikator der Zeitdauer beim Leistungserstellungsprozess kommt
bei der kundenseitigen Qualititswahrnehmung ein noch groBleres Gewicht zu (z.B. im
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Wartezeit im Restaurant). Dabei ist zu beachten, dass eine Verkiirzung des Prozesses
nicht zwingend mit einer hoheren Qualitdtswahrnehmung einhergeht. Hier sind bei-
spielsweise prozessorientierte Dienstleistungen (z.B. Restaurant, Kino) und ergebnisori-
entierte Dienstleistungen (z.B. Flug, Autoreparatur) zu unterscheiden.

Die relevanten Indikatoren des Dienstleistungsergebnisses lassen sich mit qualitativen
und quantitativen Methoden messen. Informationen iiber qualitative Indikatoren liefern
ereignisorientierte Messungen wie z.B. die Critical Incident Technique, die anhand eines
Blueprints ablaufende Sequentielle Ereignismethode oder die Switching-Path-Analyse
(Stauss 2000; Stauss/Weinlich 1997; Roos 1999). Sie kénnen zum einen Aufschluss dar-
iiber geben, wie das Unternehmen und seine Leistungen vom Kunden beurteilt werden,
und zum anderen Erkenntnisse liefern, in welche Richtung Mérkte und Kundenbediirf-
nisse sich entwickeln. Somit erlauben sie einen Vergleich von Eigen- und Fremdbild
bzw. Soll- und Ist-Positionierung. Bei den quantitative Methoden sind vor allem die
merkmalsorientierten Messmethoden, wie z.B. der SERVQUAL-Ansatz oder die Fre-
quenz-Relevanz-Analyse (Frequency Relevance Analysis of Problems, FRAP), zu nen-
nen.

Friederike Wall und Regina Schrider entwickeln in ihrem Beitrag fiir die kundenseitige
Beurteilung der Dienstleistung, d.h. prinzipiell sowohl des Prozesses als auch des Ergeb-
nisses, einen so genannten Customer Perceived Value (CPV), der Teilnutzenwerte der
Leistung fiir den Kunden erfasst. Vergleichbar mit der monetiren Bewertung von Leis-
tungskomponenten als Voraussetzung fiir das Target Costing, bietet der CPV unter ande-
rem Einsatzmoglichkeiten fiir Instrumente zur Steuerung von Mitarbeitern und Anhalts-
punkte fiir die strategische Leistungsplanung.

Verhaltenswirkungen der externen Erfolgskette lassen sich in den Determinanten Loya-
litdt und Weiterempfehlungsverhalten konkretisieren, die beide Indikatoren der Kunden-
bindung darstellen. Die Bedeutung der Loyalitdt als Indikator der Kundenbindung bei
Dienstleistungsunternechmen wurde bereits im Rahmen der tendenziell intensiven und
langfristigen Beziehung zwischen Mitarbeiter und Kunde erldutert.

Controlling-Instrumente hinsichtlich der Kundenbindung beinhalten unterschiedliche
Herangehensweisen. In einem ersten Ansatzpunkt knnen die Verhaltensindikatoren der
Kundenbindung gemeinsam mit den ursédchlichen psychologischen Indikatoren erhoben
und deren Einfluss gemessen werden. Problematisch ist dabei zu sehen, dass Dienstleis-
tungen zwar aufgrund der verursachten Kosten zu Beginn der Dienstleistungserstellung
(z.B. Eroffnung eines Bankkontos) grundsétzlich ein investiver Charakter in Bezug auf
die Kundenbeziehung zugesprochen wird. Trotzdem ist ein Zusammenhang zwischen
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung nicht immer evident. Ein anderer Ansatzpunkt
besteht in einer Analyse der Kundenbindung auf Basis konkreter Kennzahlen. Allgemein
ist diesbeziiglich die Betrachtung der Kundenfluktuation zu nennen, d.h. die Analyse der
Kundenbeziehungsdauer und der Abwanderungsgriinde. Letztere sind nur mit Kunden-
befragungen zu ermitteln. Bei entsprechenden technischen Moglichkeiten konnen jedoch
mittels Data Mining Transaktionshdufigkeiten, die Umsatzentwicklung und weitere Da-
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ten ermittelt und ausgewertet werden und so auf der Basis von Abwanderungen tpyische
Profile abwanderungsgefahrdeter Kunden erstellt werden, um gegebenenfalls Steue-
rungsmafinahmen, konkret Instrumente der Kundenriickgewinnung, einsetzen zu kénnen.

Die Kundenbindung kann zusitzlich tiber Kundenbarometer erhoben werden. Dabei
werden die Treiber der Gesamtzufriedenheit aus Kundensicht bewertet und mittels Kau-
salanalyse gewichtet, so dass relativ schlecht bewertete und tiberdurchschnittlich ge-
wichtete Faktoren, die bei Verbesserungen folglich zu einer tiberdurchschnittlichen Stei-
gerung der Kundenzufriedenheit fithren, erkannt werden konnen. Hier kann auch
ermittelt werden, welchen Einfluss die sichtbaren Leistungspotenziale, der Leistungser-
stellungsprozess und das Leistungsergebnis auf das wahrgenommene Dienstleistungser-
gebnis haben.

SchlieBlich verfiigen Weiterempfehlungen bei Dienstleistungen — wiederum aufgrund der
hohen Anteile an Erfahrungs- bzw. Vertrauenseigenschaften — iiber eine hohe Relevanz.
Kritisch ist hierbei vor allem die Erhebung des tatsdchlichen Weiterempfehlungsverhal-
tens, da nach der Beurteilung einer in Anspruch genommenen Dienstleistung meist eher
die Weiterempfehlungsabsicht als das tatsdchliche Weiterempfehlungsverhalten erfasst
wird. Dartiber hinaus sind verschiedene Einflussfaktoren der Wirksamkeit von Weiter-
empfehlungen zu beriicksichtigen (z.B. Meinungsfiihrerschaft), deren schwierige Erhe-
bung und Bewertung sie als Betrachtungsobjekte des Controlling problematisch erschei-
nen lasst.

3.2 Externe 6konomische Indikatoren des Controlling

Aus der starken Beziehungsorientierung, die bei Dienstleistungen im Vergleich zu Sach-
giitern vorherrscht, ergibt sich als zentraler externer 6konomischer Indikator fiir das
Dienstleistungscontrolling der Kundenwert. Das Controlling des Kundenwerts beinhaltet
die 6konomische Betrachtung von Kundenbeziehungen im Hinblick auf den gegenwérti-
gen und/oder den zukiinftigen Kundenwert. Die Bedeutung langfristiger Beziehungen
bei Dienstleistungsunternehmen lésst insbesondere die zukunftsgerichteten Methoden
der Kundenwertermittlung in den Vordergrund treten. Die gegenwartsorientierten Ansét-
ze dienen dabei lediglich als Grundgeriist der zukunftsgerichteten Modelle, die weiter-
gehende Uberlegungen zu monetiren und monetarisierbaren Komponenten zur Kunden-
wertberechnung erfordern.

Zu den gegenwartsorientierten Ansditzen gehort unter anderem die Kundenumsatzanaly-
se, insbesondere die relative Umsatzanalyse, die nicht nur absolute Umsétze betrachtet,
sondern des Umsatzanteil am Gesamtumsatz des Unternehmens, die Kundendurchdrin-
gungsrate (,,Share of Customer) und die relative Lieferantenposition, d.h. das Verhilt-
nis aus dem eigenen Umsatz mit dem Kunden zum Umsatz des grofiten Konkurrenten
mit diesem Kunden (Cornelsen 2000). Die Kundendeckungsbeitragsanalyse berticksich-
tigt zusétzlich auch noch die Kosten, die im Laufe der Leistungserstellung — bzw. bei
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mehrperiodischen Betrachtung im Laufe der Kundenbeziechung — entstehen (Kohler
1992). Hier flieBen somit auch die Kosten der Integration des externen Faktors mit ein.
Fiir einen Vergleich der Kundenwerte bietet sich dariiber hinaus die ABC-Analyse an. In
einem zweidimensionalen Diagramm mit der Abszisse ,.kumulierter Anteil am Kunden-
bestand“ und der Ordinate ,.kumulierter Umsatzanteil“ werden die Kundenumsitze in
der Rangfolge ihrer Anteile am Gesamtumsatz bis auf 100 Prozent aufsummiert. Hierbei
wird hdufig eine asymmetrische Verteilung der Umsatzbeitriage (z.B. 20:80-Regel; 20
Prozent der Kunden generieren 80 Prozent des Umsatzes) deutlich.

Fir eine zukunftsgerichtete Kundenbewertung kann die ABC-Analyse ausgeweitet wer-
den zu einer dynamischen Analyse, die fiir jeden Kunden aktuelle Umsétze und erwar-
tete zukiinftige Umsétze erfasst. Erwartete zukiinftige Umsétze konnen auf der Grundla-
ge von Vergangenheitsdaten {iber Kunden mit dhnlichem Kaufverhalten und z.B. demo-
grafischen Daten abgebildet werden. Sie enthalten Cross- und Up-Selling-Potenziale so-
wie gegebenenfalls auch vorokonomische Groflen, wie z.B. einen Referenzwert, der ei-
ner gesonderten Betrachtung bedarf (Cornelsen 1998; Wangenheim 2003).

Der Referenzwert oder Weiterempfehlungswert spielt aufgrund der Beurteilungsproble-
matik von Dienstleistungen eine wichtige Rolle, da potenzielle Kunden Weiterempfeh-
lungen zur Reduktion ihres wahrgenommenen Risikos nutzen. Die Operationalisierung
ist hier allerdings mit groBen Unsicherheiten hinsichtlich der Wirksamkeit der Weiter-
empfehlungen behaftet. Einflussfaktoren wie die Meinungsfiihrerschaft, die Anzahl der
Weiterempfehlungen und die jeweilige Intensitit der Kommunikation sind Faktoren, die
kaum erhebbar sind und eine Monetarisierung dieses Indikators der Kundenbindung
kaum ermoglichen. Trotz der hohen Relevanz von Weiterempfehlungen ist die Proble-
matik und der Einbezug des Referenzwerts in das Controlling daher noch nicht gelost.

Bei der Vorgehensweise nach dem so genannten Present Customer Lifetime Value
(CLV) werden alle erwarteten zukiinftigen Ein- und Auszahlungen (sowie gegebenen-
falls weitere monetarisierte Nutzenaspekte) nach dem Zeitpunkt ihres Eintreffens abge-
zinst. Von Interesse ist dieser Ansatz — unabhingig der Realisierbarkeit aufgrund unsi-
cherer Zukunftsdaten — deshalb, weil strategische Entscheidungen auf Basis des Gegen-
wartswertes der zukiinftigen Ein- und Auszahlungen getroffen werden konnen. In die-
sem Zusammenhang sind weitere Differenzierungen fiir zukunftsgerichtete Kundenwert-
ermittlungen moglich. Eine Moglichkeit besteht in der Berechnung des Kundenwerts {i-
ber Kundenbindungswahrscheinlichkeiten. Die Wahrscheinlichkeiten kénnen z.B. iiber
Markovketten oder Bayes’sche Netzwerke ermittelt werden (z.B. Anderson et al. 2004).
Insbesondere bei Dienstleistungen mit hohen laufenden Investitionen in die Kundenbe-
ziehungen, wie z.B. bei regelmdBigen Kundengesprachen einer Vermdgensberatung,
bieten diese Methoden Unterstiitzung hinsichtlich der Maximierung des Kundende-
ckungsbeitrags bzw. des Customer Lifetime Value. Solch eine Steuerung beinhaltet z.B.
die Planung von Maflnahmen der Kundenbindung und von Investitionen in Kundenbe-
ziehungen, deren Intensitdt und Hohe in Abhingigkeit des erwarteten Kundenwerts ge-
tatigt werden. Auf diese Weise ist ansatzweise auch eine Steuerung des Kundenwerts,
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die zundchst nur sehr eingeschrénkt realisierbar erscheint, moglich. Implikationen der
Analyse des Present CLV beinhalten dariiber hinaus auch die Moglichkeit zum Aus-
schluss von Kunden.

Jiirgen Weber und Marius Lissautzki operationalisieren in ihrem Beitrag ein umfassen-
des System von Treibern des Kundenwerts und spezifizieren insbesondere die zukunfts-
gerichteten Indikatoren des Loyalitdtwerts, des Kundenentwicklungswerts und des
Cross-Selling-Werts. Sie beziehen dabei unter anderem auch den Share of Customer und
die Bindungswahrscheinlichkeiten mit in die Berechnungen eines integrativen Modells
ein.

4. Integrierte Controllingsysteme im
Dienstleistungsmanagement

Die betrachteten vorokonomischen und 6konomischen Indikatoren, die bei internen und
externen Controlling-Aspekten eine Rolle spielen, erfordern spezifische Instrumente der
Messung und Steuerung als kundenbezogene und globale 6konomische Kennzahlen. Da
die vorokonomischen Indikatoren jedoch in hohem MaBe ursdchlich fiir 6konomischen
Erfolg sind, ist es zur Ableitung von Mafinahmen fiir das Dienstleistungsmanagement
erforderlich, die vorokonomische und die 6konomische Ebene miteinander zu verkniip-
fen. Bei Controllingsystemen steht folglich die Ganzheitlichkeit der Betrachtungen im
Vordergrund. Diesbeziiglich lassen sich folgende Gesichtspunkte fiir eine Beurteilung
heranziehen:

Systemauditing,

Wirkungskontrolle,

System-Wirkungs-Auditing,

Erfolgskontrolle.
Das Systemauditing tberpriift die Verfahrensweisen und Entscheidungsprozesse des
Dienstleistungsmanagements. Das heif3t, diese werden auf ihre ZweckmaBigkeit hin un-
tersucht. Das Auditing beinhaltet somit beispielsweise die Analyse des Einsatzes von
KundenbindungsmalBnahmen, also deren Angemessenheit in Bezug auf die angestrebten

Ziele. Ein weiteres Beispiel stellt das Qualitdtsmanagement dar, das auf Basis der DIN
ISO-Normen (z.B. die Qualitdtsnorm fiir Dienstleistungen ISO 9001:2000) gepriift wird.

Die Wirkungskontrolle bezieht sich auf die Wirksamkeit der eingesetzten Instrumente.
So werden Kennzahlen iiber die ZielgréBen erfasst, anhand derer ein Soll-Ist-Vergleich
durchgefiihrt werden kann. Hierbei handelt es sich um isolierte Einzelbetrachtungen von



