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Geleitwort

Galt in der Vergangenheit ein moglichst hoher Dienstleistungsanteil an der Wertschop-
fung einer Volkswirtschaft als Grad des 6konomischen Fortschritts so ist mit der aktuellen
Finanzkrise das Thema der ,,Re-Industrialisierung“ in den entwickelten Volkswirtschaften
wieder auf die politische Agenda gertickt. Forschungsforderung in den als am weitesten
»entwickelten Volkswirtschaften mit ausgeprigten Dienstleistungsanteilen bemiiht sich
aktuell um die Wiederansiedlung produzierender Unternehmen. Als Vorbild wird oft die
deutsche Volkswirtschaft herangezogen, die doch verhiltnismiflig unbeschadet aus der
Krise gekommen ist. Auch wenn man dieser Sichtweise durchaus zu folgen vermag, bleibt
die so genannte Tertiarisierung ein globaler Megatrend. Unstreitig tibertrifft sowohl die
Anzahl der Erwerbstitigen als auch der Anteil der Bruttowertschopfung selbst in Deutsch-
land die Anteile des Produzierenden Gewerbes bei weitem. Beides wird in verschiedenen
Studien mit einem Anteil von tiber 70 % angegeben. Uber einzelne Prozentpunkte lasst sich
natiirlich diskutieren, unstrittig ist allerdings deren steigende Tendenz.

Betrachtet man neben dem traditionellen Dienstleistungssektor den produzierenden
Sektor genauer, ist auch hier eine ,,interne” Tertiarisierung offenkundig. Schon heute iiber-
nehmen mindestens 70 % der Beschiftigten im produzierenden Sektor eine Dienstleis-
tungstitigkeit. Aus diesem Blickwinkel ist die Dienstleistungswirtschaft schon heute der
zentrale Baustein unseres Wohlstandes. Folglich sind gerade hier die Potentiale fiir mogli-
che Produktivititsgewinne zu identifizieren und auszuschopfen. Produktivitétssteigerun-
gen erhohen die internationale Wettbewerbsfihigkeit und ermdglichen einen Zuwachs an
Wohlstand. Eine unreflektierte Ubertragung der Instrumente zur Produktivititsbewertung
aus der Sachgiiterproduktion hat sich allerdings in der Vergangenheit als nicht zielfiith-
rend erwiesen. So werden beispielsweise bei einer solchen Betrachtung die Qualititsaspekte
einer Dienstleistung nicht berticksichtigt und ein unzufriedener Kunde ,Opfer® der Pro-
duktivitatszuwiachse.

Wie die Produktivitat in verschiedensten Dienstleistungsbranchen zu messen und dann
auch zu steigern sein kann, ist Gegenstand einer umfassenden Fordermafinahme des Bun-
desministeriums fiir Bildung und Forschung. Der Projekttriger im Deutschen Zentrum
fiir Luft- und Raumfahrt (PT/DLR) wurde mit der Durchfiihrung der Fordermafinahme
betraut. Im Férderzeitraum von 2009 bis 2014 werden mit rund 30 Verbundprojekten zwei
thematische Schwerpunkte fokussiert. Zum einen wird erforscht, inwieweit das in der Sach-
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giiterindustrie entwickelte Konzept der Produktivitét auch fiir Dienstleistungen verandert
werden muss um ein geeignetes Mess- und Bewertungskonzept dazustellen. Zum anderen
werden Instrumente und Methoden fiir Unternehmen entwickelt, die es erméglichen, die
Produktivitat ihrer Dienstleistungen zu messen und sie davon ausgehend gezielt steigern
und weiterentwickeln zu kénnen. Gefordert werden neben eher grundlegenden Arbeiten
der experimentellen Forschung zu Messkonzepten und Methoden hautsichlich die Ent-
wicklung von praxisrelevanten Instrumenten zur Produktivitdtsmessung und -gestaltung,
beispielsweise anhand von praktischen Fallstudien oder Pilotuntersuchungen.

Wie breit die Ankniipfungspunkte und die Ubertragungsméglichkeiten der erarbeite-
ten Forschungsergebnisse sein werden, ergibt sich schon alleine aus der in diesem Band
vorliegenden Betrachtung der unterschiedlichsten Branchen wie beispielsweise der Ge-
sundheitswirtschaft, Bildungswesen, industrielle Dienstleistungen etc.

Wir wiinschen dieser Abschlusspublikation eine weite Verbreitung, den Lesern eine
ebenso spannende wie kritische Lektiire und eine intensive Diskussion in Theorie und Pra-
xis.

Ivika Laev, Annette Rautenberg, Bertolt Schuckliefl, Andreas Theilmeier, Klaus Ziihlke-
Robinet
Projekttrager im Deutschen Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt (PT/DLR)



Einleitung

Der Besuch einer Automobilfabrik ist ein eindrucksvolles Erlebnis: Nicht nur, dass riesige
Maschinen laut und schnell ihre Arbeit verrichten. Beeindruckend ist mindestens genauso,
mit welcher Geschwindigkeit und Prazision die einzelnen Teile zusammengefiigt werden
und letztlich ein Automobil entsteht. In den vergangenen Jahrzehnten hat sich hier eine
enorme Entwicklung vollzogen: Zunehmend bestimmen Roboter und Automatisierung
das Bild, was erhebliche Zuwidchse bei Qualitdt und Produktivitit gebracht hat. Gedndert
hat sich aber auch die globale Verteilung: Musste man frither nach Wolfsburg, Sindelfingen
oder Miinchen reisen, kann man inzwischen derartige Produktionsstéitten von Siidameri-
ka bis Sichuan besichtigen. In einer marktwirtschaftlich organisierten, globalisierten Welt
folgt die Produktion von Sachgiitern der Marktnachfrage und den giinstigsten Produk-
tionsbedingungen. Sie ist hochgradig mobil und orientiert sich an niedrigen Lohnkosten
und hoher Produktivitit. Auf Dienstleistungen ist dieser Ansatz aber nur bedingt tibertrag-
bar: Dienstleistungen werden immer gemeinsam mit dem Kunde erbracht, sie sind nicht
lagerfahig, nur bedingt transportabel etc. In den entwickelten Volkswirtschaften Westeu-
ropas machen Dienstleistungen den deutlich grofiten Teil der Wertschopfung aus. Aber
auch das ist Gefahren ausgesetzt: Nicht nur die telefonische Beratung durch Call Center,
sondern auch die Kostenrechnung und Buchhaltung werden zunehmend als standardisier-
te Dienstleistungen strukturiert und wie die Produktion an giinstige Standorte iiberfiihrt.
Kaum ein Grof8konzern, der nicht auf Shared Service Center in Fernost zugreift. Eine der
zentralen Herausforderungen besteht daher darin, Dienstleistungen so zu gestalten, dass
sie kundenorientiert und wettbewerbsfihig angeboten werden kénnen - mithin produktiv
sind! Nur so konnen sie dem Standort erhalten bleiben und zusatzliche Wertschépfung ge-
nerieren. Was ist aber bei der produktivititsorientierten Gestaltung von Dienstleistungen
zu beachten? Wie kdnnen konkrete Losungen aussehen? Was sind innovative Ansitze und
Methoden?

Der vorliegende Sammelband gibt Antworten auf derartige Fragen, indem er aktuelles,
anwendungsorientiertes Wissen im Bereich der Dienstleistungsgestaltung biindelt. Dazu
werden die Ergebnisse aus acht praxisorientierten Forschungsprojekten zusammengefiihrt,
die iiberwiegend im Rahmen des Forderschwerpunkts ,,Produktivitit von Dienstleistun-
gen innerhalb des Forderprogramms ,,Innovationen mit Dienstleistungen® des Bundes-
ministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) tiber den Projekttrager im Deutschen
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Zentrum fir Luft- und Raumfahrt (PT/DLR) geférdert wurden. Innerhalb der begleiten-
den strategischen Partnerschaft haben wir fiir das BMBF den Arbeitskreis ,,Controlling und
Steuerung“ geleitet und darin verschiedene Projekte vernetzt. Aus den intensiven Gespra-
chen mit den beteiligten Unternehmen und Kollegen entstand die Idee der gemeinsamen
Prisentation der Arbeitsergebnisse, die nun vorliegt.

Im Mittelpunkt steht die Messung und Steuerung der Produktivitit von Dienstleistun-
gen. Was aber ist Produktivitdt genau und warum verdient deren Betrachtung 500 Seiten?
Im Rahmen des gerade erwihnten Arbeitskreises haben wir dazu gemeinsam folgendes
Verstindnis entwickelt, das auch den Beitrdgen in diesem Band zugrunde liegt: Die klas-
sische Produktivititsdefinition setzt Ergebnis (Output) ins Verhdltnis zu Einsatz (Input).
Produktivitit beschreibt damit eine Mengenrelation, bei der im einfachsten Fall eine Out-
putgrofle zu einer Inputgrofle ins Verhiltnis gesetzt wird. In der Realitét ist dieser Fall
die Ausnahme, und es werden zahlreiche Input- bzw. Outputdimensionen einbezogen.
Dementsprechend kann ein einfacher Quotient die Produktivitit nicht sachgerecht abbil-
den und es sind weiterfithrende Verfahren notwendig, die das Grundmodell erweitern.
Dies kann in zwei Richtungen erfolgen: Entweder werden im Rahmen von mathematisch-
statistischen Verfahren die verschiedenen Dimensionen systematisch einbezogen und ag-
gregiert; oder es findet eine Bewertung der Dimensionen statt, um eine Vergleichbarkeit
zu ermoglichen. Im letzteren Fall spricht man von Effizienz. So konnen Produktivititen
verschiedener Betrachtungseinheiten miteinander oder mit einem vorab festgelegten Ziel-
standard verglichen werden, um eine Vorteilhaftigkeit identifizieren zu konnen. Die men-
genmiflige Produktivitdtskennzahl dient somit als Grundlage fiir eine bewertete Effizi-
enzkennzahl. Eine Bewertung ist allerdings immer mit subjektiven Werturteilen bzw. Ge-
wichtungen verbunden. Das Effizienzkonzept ist daher normativ, wahrend im Produktivi-
tatskonzept derartige Wertungen nicht notwendig sind und man von einem deskriptiven
Konzept sprechen kann. Allerdings stellen beide Konzepte in der Regel eine Vereinfachung
dar, da sie nur einen bzw. einige wenige Aspekte der komplexen Realitdt in die Messung
aufnehmen. Allein die Auswahl der Produktivititsdimension stellt daher in den meisten
Fillen bereits ein subjektives Werturteil dar.

Durch die konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen (bspw. Immaterialitdt der
Input- und Outputfaktoren, Kundenintegration in die Wertschopfung) existieren einige
Besonderheiten bei der Betrachtung von Produktivitit im Dienstleistungskontext: (a) Iden-
tifikation von Inputs und Outputs: Aufgrund der Immaterialitit vieler Input- und Output-
grofien ist bereits die Identifikation aller relevanten Input-/Outputfaktoren nicht trivial.
(b) Die Identifikation ist umso wichtiger, je mehr Stakeholder an der Dienstleistungserbrin-
gung beteiligt sind beziehungsweise Interesse daran haben, da diese Interessen durchaus
kontrar sein konnen. Somit ist es moglich, dass fiir denselben Dienstleistungsprozess
unterschiedliche Produktivitatsberechnungen erfolgen und mithin je nach Betrachtungs-
weise und Blickwinkel unterschiedliche Ergebnisse zustande kommen. (c) Zeitbezug der
Produktivitatsbetrachtung: Die Produktivitit der Dienstleistung wird in Abhingigkeit des
Betrachtungszeitraums berechnet. Dies kann dazu fiihren, dass analog zur Stakeholder-
problematik fiir dieselbe Dienstleistung verschiedene Produktivititen berechnet werden
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kénnen. (d) Durch die Interaktion mit dem Kunden kommen immer subjektive Grof3en ins
Spiel und erschweren die Messung von In- und Output. Qualitit lasst sich daher nicht auf
eine Genauigkeit oder Fehleranzahl reduzieren, sondern beinhaltet immer auch subjektive
Wertungen. (e) Individualitit und Komplexitit: Gerade im Dienstleistungskontext sind
aufgrund der hohen Individualitit des Einzelfalls die Komplexitit und die dufleren Ein-
fliisse bei der jeweiligen Dienstleistungserbringung fiir eine faire Bewertung der Effizienz
zu beriicksichtigen. (f) Kapazitaten: Die Berticksichtigung von Kapazitatsproblematiken
ist aufgrund der Nicht-Lagerbarkeit im Dienstleistungskontext notwendig, um Produkti-
vitdt zu optimieren. In diesem Kontext spielt vor allem die Bereitstellung von Kapazititen
eine grofle Rolle (service readiness). In Abhingigkeit der Ziele ist service readiness in die
Bewertung zu integrieren. (g) Wertschopfungsbeitrag des Kunden: Die Mitarbeit des Kun-
den sowie von ihm bereitgestellte Ressourcen konnen einen Einfluss auf die Produktivitét
ausiiben. Dies ist in der Produktivititsbetrachtung zu wiirdigen.

Diese Aufzihlung - die nicht den Anspruch auf Vollstindigkeit erhebt - zeigt bereits
deutlich, dass es sich bei der Messung und Steuerung der Produktivitit von Dienstleistun-
gen um ein anspruchsvolles Feld handelt. Die Losungsansitze in den folgenden Beitrigen
greifen diese Herausforderungen auf, 1osen sie aber durchaus unterschiedlich. In vier von
acht Beitrdgen wird zur Produktivititsmessung auf das Konzept der DEA (Data Envelop-
ment Analysis) zuriickgegriffen. Dabei handelt es sich um ein in Mathematik und Statistik
bereits duflerst etabliertes Verfahren, das zunehmend auch Eingang in die Management-
forschung und -anwendung findet. Die stirkere Verwendung diirfte einerseits eine Folge
genau dieser Etablierung sein, ist durchaus aber auch eine Reaktion auf den ,,pressure to
measure®, d. h. die Anforderung, moglichst alles in Zahlen auszudriicken und mess- und
damit vergleichbar zu machen. Dass es hier durchaus auch andere Zuginge gibt, zeigen
die tibrigen Beitrige. Besonders interessant ist dann eine Kombination von ,,hart* quan-
titativen mit eher ,,empathisch® qualitativen Wertungen, wie sie ebenfalls vorgeschlagen
wird. Hervorzuheben ist auch der hohe Anteil von Projekten (drei von acht) im Kontext
der Gesundheitswirtschaft, was eindrucksvoll die Relevanz dieser Zukunftsbranche - auch
und gerade als Forschungsobjekt - zeigt. Gerade in diesem Umfeld wird sehr deutlich, dass
die Produktivitdt einer Dienstleistung immer kontextabhingig ist. Gemeinsamer Nenner
aller Beitrage ist das hohe akademische Niveau in Verbindung mit der mindestens genau-
so hohen Praxisrelevanz. Sehr deutlich wird, dass hier keine Forschung im Elfenbeinturm
betrieben wird, sondern Forschung in der Praxis, mit der Praxis und fiir die Praxis!

Der Sammelband beginnt mit zwei Projektbeitragen aus dem Bereich industrieller
Dienstleistungen. Dazu wird im ersten Kapitel das Projekt ,,Produktivititsmanagement fiir
industrielle Dienstleistungen starken® (PROMIDIS) vorgestellt. Dieses Projekt beschiftigt
sich mit der Konzeption, Entwicklung und Erprobung von Methoden und Instrumenten
zur Messung, Bewertung und Verbesserung der Produktivitit industrieller Dienstleis-
tungen, die insbesondere auch die Anwendung auf kleine und mittlere Unternehmen
sicherstellen. Das zweite Kapitel befasst sich mit den Ergebnissen des Projektes ServDEA,
welches sich der Entwicklung eines tragfahigen Verfahrens zur Messung von Dienstleis-
tungsproduktivitat mit integriertem Produktivitidtsbenchmarking widmet.
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Die drei darauffolgenden Kapitel umfassen Berichte aus dem Gebiet medizinischer
Dienstleistungen/Krankenhauspflege. Den Auftakt bildet Kap. 3 mit einem Einblick in
das Forschungsprojekt ,Integrierte Dienstleistungsproduktivitatsdiagnostik in der Kran-
kenhauspflege“ (InDiPro). Dieses wendet sich der Untersuchung der Produktivitit der
Krankenhauspflege anhand eines integrierten Diagnosekonzeptes zu. Das im vierten Ka-
pitel dargestellte Projekt ,Effizienzbewertung von Dienstleistungskonfigurationen in der
Telemedizin“ (EDiMed) beschiftigt sich mit der Entwicklung eines Werkzeugs zur Be-
wertung der Effizienz bzw. Vorteilhaftigkeit von telemedizinischen Dienstleistungen. Die
Erkenntnisse des Verbundprojektes ,,Produktivitit*: Produktive Innovationsprozesse zur
Erhohung der Produktivitdt von Gesundheitsdienstleistern® werden im fiinften Kapitel
vorgestellt. Ziel dieses Projektes ist die Messung von Produktivitdt in Krankenhdusern
bzw. Messung der Produktivitit von Innovationsprozessen und deren Einflussfaktoren.
Die letzten drei Kapitel stammen aus dem Bereich Marketing. Kapitel 6 befasst sich mit
dem Projekt ,Interaktionseffizienz im Beziehungslebenszyklus“ (INTER|CYCLE), wel-
ches darauf abzielt, die Effizienz der Interaktionen im Kundenlebenszyklus zu messen
und Mafinahmen zur Effizienzsteigerung im Kundenkontakt zu testen. In Kap. 7 werden
die Ergebnisse des Projektes ,Produktivititssteigerung in der Aus- und Weiterbildung
durch Service Engineering® (ProduSE) zusammengefasst. Dabei steht insbesondere die
Erfassung und Steigerung der Produktivitit von Weiterbildungsdienstleistungen im Vor-
dergrund. Abschlieflend widmet sich das letzte Kapitel einem Forschungsprojekt, das mit
Hilfe von KPIs einen Controllingansatz fiir Customer Contact Center erarbeitet und dazu
ein Benchmarking-Tool entwickelt.

Wir méchten allen Mitwirkenden an diesem Buchprojekt ganz herzlich danken: An ers-
ter Stelle geht unser Dank an die Autoren der Beitrége, die damit das Werk erst ermdglicht
haben. Mitihrem Einsatz und ihrer Disziplin bei der Erstellung der Beitriage, der Beachtung
der Formalia und der Verfolgung des Zeitplans haben sie Groflartiges geleistet. Bedanken
mochten wir uns auch bei den wissenschaftlichen Leitern der Verbundprojekte, die mit
ihrem Vertrauen in die gemeinsame Abschlusspublikation den vorliegenden Band erst er-
mdoglicht gaben. Gleiches gilt fiir die férdernden Institutionen, insbesondere das BMBF
und den Projekttriger im DLR, bei denen wir uns ebenfalls fiir die gute Zusammenarbeit
und stete Unterstiitzung sehr herzlich bedanken. Insbesondere méchten wir Dr. Thorsten
Eggers, Klaus Ziihlke-Robinet, Ivika Laev, Annette Rautenberg, Bertolt Schuckliefl und An-
dreas Theilmeier danken, die uns mit viel Engagement begleitet und unterstiitzt haben. Ein
ganz besonderer Dank geht an Herrn Christian Georgi, M.Sc, Mitarbeiter am CEPRA -
Center for Performance Research & Analytics der Universitit Augsburg, der mit seinem
exzellenten Projektmanagement dieses Publikationsprojekt begleitet und erfolgreich reali-
siert hat. Zuletzt danken wir dem Springer-Verlag, insbesondere Frau Anna Pietras fir die
gute Zusammenarbeit.

Wir wiinschen dem Werk eine hohe Verbreitung und Thnen eine produktive Lektiire!

St. Gallen und Augsburg, im November 2013 Klaus Moller und Wolfgang Schultze
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Methoden und Instrumente zur Messung und
Verbesserung der Produktivitat industrieller
Dienstleistungen in KMU

Peter Weil3, Stephan Platz, Susanne Crezelius, Christina GroRe,
Jens Hogreve, Kathrin Albrecht und Andreas Zolnowski

Ubersicht

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse des ersten Projektjahres des BMBEF-
Verbundvorhabens PROMIDIS dargestellt. Der Fokus der Arbeiten liegt auf der
Messung und Verbesserung der Produktivitat von industriellen oder produktbeglei-
tenden Dienstleistungen von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Dazu
wird zunichst der Losungsraum fiir potenzielle Losungen erschlossen und ein
ganzheitliches Produktivititsmodell erarbeitet. Dies bildet den Ausgangspunkt und
Rahmen zur Gestaltung von praxistauglichen Methoden und Instrumenten. Neben
dieser theoretischen Perspektive werden auch erste Ergebnisse aus einer empi-
rischen Untersuchung prasentiert, die Barrieren und Einflussfaktoren eines Pro-
duktivititsmanagements industrieller Dienstleistungen untersucht. Dabei stellt sich
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