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Kurzfassung

Das vorliegende Modell zur Definition objektiv messbarer Bewertungskriterien ist
auf Dienstleistungen des Immobilienmanagements ausgerichtet. Ziel dieser Arbeit
ist die Verbesserung des Qualitatsverstandnisses flr immobilienspezifische Dienst-
leistungen.

Aufbauend auf den theoretischen Grundlagen des Dienstleistungs- und Qualitats-
managements wurde ein mehrstufiges Verfahren entwickelt. Das Modell schlieBt
eine entscheidende Licke im Prozess der kontinuierlichen Verbesserung. Von der
Durchfiihrung einer Dienstleistung bis zur Kontrolle ihrer Qualitat sind klare Anfor-
derungen an die Leistung zu beschreiben.

Erst die Formulierung von Forderungen ermdglicht nachvollziehbar festgelegte
Merkmale, anhand derer das Potenzial des Dienstleistenden, der Leistungsprozess
und die Ergebnisse Uberprift und bewertet werden. Drei entscheidende Verfahrens-
schritte werden innerhalb der vorliegenden Ausfihrungen aufgezeigt und umfas-
send erortert.

Beginnend mit dem Service-Blueprinting, skizzieren Auftraggeber und Auftragneh-
mer gemeinsam den Leistungsprozess. AnschlieBend werden in einer steckbriefli-
chen Ubersicht die funktionalen und nicht-funktionalen Anforderungspunkte zu-
sammengefasst.

Modellbegleitend erfolgt die praktische Anwendung der Erkenntnisse, indem das
systematisierte Vorgehen auf die Bereitstellung von Blroimmobilien fir GroBunter-
nehmen Ubertragen wird.

Schllsselwoérter:
Qualitat, Dienstleistung, Management, Betriebswirtschaftslehre
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1 Einfihrung

1.1 Ausgangspunkt und Problembeschreibung

Das Bereitstellen von Blroimmobilien flr die interne Nutzung ist in GroBunterneh-
men in der Regel eine origindre Aufgabe des Immobilienmanagements. Die um-
fangreichen immobilienspezifischen Tatigkeiten unterstliitzen das Kerngeschaft die-
ser Unternehmen maBgeblich. Zur Verbesserung der Dienstleistungsqualitdt werden
bereits diverse Managementsysteme eingesetzt, jedoch fehlen oftmals objektive
BewertungsmaBstabe bei der Qualitatsprifung. Dies dient als Ausgangspunkt des
vorliegenden Discussion Papers.

Unternehmen missen sich ferner stetig andernden Marktanforderungen anpassen.
Zudem beinhaltet das Unternehmensleitbild oftmals das Spannungsfeld der Kosten-
reduktion bei gleichzeitiger Qualitatssicherung und -verbesserung. Die Planung,
Umsetzung und Beeinflussung der organisatorischen Abldufe in GroBunternehmen
ist zudem aufgrund komplexer Aufbau- und Ablauforganisationen um ein Vielfaches
schwieriger, als in kleinen und mittelstédndischen Unternehmen. Mehr als je zuvor
ist es notwendig, vor allem das Leistungsangebot wirtschaftlich und in der vom Auf-
traggeber geforderten Qualitat bereitzustellen.

Die praktische Erfahrung zeigt, dass mangelnde Transparenz in den sekundaren
Unternehmensprozessen, wie z.B. dem Facility Management, u.a. die Flexibilitat
und Effizienz der gesamten Wertschdpfung negativ beeinflussen. Die Bedeutung des
Qualitédtsmanagements flir Dienstleistungsprozesse der unterstiitzenden Tatigkeiten
wachst innerhalb groBer Unternehmen. Vorhandene Defizite im Immobilienmana-
gement dieser Unternehmen, hinsichtlich des Qualitédtsbewusstseins, werden zu-
nehmend erkannt und reduziert.

Die in der Anwendung befindlichen Qualitatsmanagementsysteme zielen auf eine
kontinuierliche Verbesserung von Leistungen, Organisation und Abldufen. Dennoch
ergibt sich fortwdhrend die Fragestellung nach einer Systematik zur Ermittlung von
belastbaren Qualitatsanforderungen, bezogen auf die Dienstleistung. Ungeachtet
dessen ist zudem eine unklare Abgrenzung der Aufgaben- und der Rollenaufteilung
zwischen den Auftraggebern und den Auftragnehmern als Mangel zu nennen. Somit
steht der qualitatsgerechten Leistungserbringung ein uneinheitliches Verstandnis
von Qualitat gegeniber. Sowohl der Kunde als auch der Dienstleister missen durch
Zusammenarbeit nachvollziehbare Qualitdtsmerkmale und Bewertungsparameter
festlegen.

Oftmals wird auf die detaillierte Anforderungsdefinition zu Lasten der notwendigen
Transparenz und Nachvollziehbarkeit verzichtet. Dies fUhrt zur unibersichtlichen
und schwer messbaren Dienstleistung. Missverstandliche und nicht kommunizierte
Anforderungen bilden ferner eine uneindeutige Bewertungsgrundlage flir die Mes-
sung der Dienstleistungsqualitéat. Der Entwicklungsprozess in Richtung einer ein-
heitlichen und systematischen Herleitung von Forderungen und die gemeinsame
Vereinbarung von Prifparametern ist bisher nicht erfolgt.
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1.2 Zielstellung der Ausfiithrungen

Das zu entwickelnde Vorgehensmodell existiert nicht bezugslos, sondern orientiert
sich an bestehenden Managementsystemen der kontinuierlichen Qualitatsverbesse-
rung. Das Qualitatsverstandnis flir unterstiitzende Immobilientatigkeiten in GroBun-
ternehmen wird mit Hilfe des entwickelten Modellansatzes gesteigert. Im Vorder-
grund steht die Abbildung einer strukturierten Vorgehensweise zur Definition objek-
tiv messbarer Qualitatskriterien. Als Ergebnis wird eine Grundlage flr die gezielte
Qualitatssteuerung flir komplexe Aufbau- und Ablauforganisationen angestrebt.

Die erforderliche Basis einer Qualitdtsbewertung muss fir jeden Beteiligten nach-
vollziehbar sein. Die meist komplexen organisatorischen Rahmenbedingungen in
GroBunternehmen setzen zudem eine einfach strukturierte Verfahrensweise bei der
Entwicklung der Bewertungsgrundlage voraus. — Fir die Praxis wird folgender Nut-
zen angestrebt:

e Stdrkung des gemeinsamen Qualitatsverstandnisses bei Kunden und Dienst-
leistern

e Praktikables Vorgehen bei der Definition von qualitdtsbezogenen Anforde-
rungs- und Bewertungsparametern

e Hilfestellung fir die Ermittlung und Vereinbarung von Qualitatsstandards
zwischen den Beteiligten

1.3 Abgrenzung thematischer Schwerpunkte

Die schwerpunktmaBige Auseinandersetzung umfasst die Darstellung wesentlicher
Inhalte der Birobereitstellung in GroBunternehmen. Diese dienen primar der Ver-
anschaulichung eines praxisnahen Vorgehensmodells zur Definition von Qualitats-
merkmalen. Zudem werden theoretische Grundlagen in den Bereichen Dienstleis-
tungs- und Qualitatsmanagement zusammengefasst und durch eigene Erkenntnisse
weiterentwickelt.

Um Anforderungen an die Dienstleistung der Blirobereitstellung fundiert zu ermit-
teln und messbar darzustellen, beschranken sich die Ausfiihrungen ausschlieBlich
auf die Herleitung einer systematischen Vorgehensweise mit praxisorientiertem Hin-
tergrund. Angewendete Methoden u.a. aus dem Bereich der Sachgiterproduktion
und Konstruktionsmethodik werden zugrunde gelegt und auf die Dienstleistungs-
produktion Ubertragen. In der spezifischen Umsetzung der gewonnenen Erkenntnis-
se wird nur fir den Teilbereich Standortplanung die Entwicklung der objektiv mess-
baren Qualitatskriterien vorgenommen. Die funktionelle Beschreibung des Vorge-
hens erlaubt die Ubertragung der Erkenntnisse auf weitere Bereiche des Immobi-
lienmanagements und erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

Das Hauptaugenmerk liegt auf der qualitativen Bewertung der immobilienspezifi-
schen Managementdienstleistungen. Quantitative Aspekte finden keine Bericksich-
tigung. Die beispielhaft formulierten Qualitatskriterien werden so formuliert, dass
deren Einbindung in ein bestehendes Qualitdtsmanagement-System erfolgen kann.
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Die Implementierung des vorgeschlagenen Modells in die Ablauforganisation ist
nicht Inhalt des vorliegenden Discussion Papers.
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2 Grundlagen und Definitionen

2.1 Charakteristika von Dienstleistungen

In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur besteht Uneinigkeit Gber einen ein-
deutigen Begriff und das Verstédndnis von Dienstleistungen.! Konsens besteht darii-
ber, dass eine Dienstleistung nicht flir den eigenen, sondern ein flir den fremden
Bedarf erstelltes immaterielles Wirtschaftgut ist.? Zudem wird die Einbindung eines
~externen Faktors" in die Dienstleistung als Hauptmerkmal angesehen. Die folgende
Aufzahlung erlautert dies nochmals:

o Immaterialitat der Leistung: Es handelt sich bei Dienstleistungen um Ta-
tigkeiten und Prozesse bei denen das Ergebnis des Dienstleistungsprozesses
immateriell (z.B. Planungstadtigkeiten) oder in Teilen materiell (z.B. neu ge-
schnittene Frisur) ist. Das Ergebnis des Dienstleistungsprozesses kann in
vielen Fallen gespeichert werden (z.B. Planungsdokumente und Ergebnisbe-
richte). Dies ist fiir die Dienstleistung selbst nur bedingt méglich.?

e Einbindung des externen Faktors: In den Erstellungsprozess der Dienst-
leistung ist der Kunde oder wechselnde Rahmenbedingungen als externer
Parameter einzubeziehen, wie z.B. die Interaktion zwischen Kunde und
Dienstleister.? Dariiber hinaus gelten die vom Nachfrager in den Dienstleis-
tungsprozess eingebrachten Informationen als externer Faktor, sofern sie
weiterverarbeitet werden oder der Spezifizierung dienen.

e Leistungspotenzial eines Dienstleisters: De Leistungsfahigkeit wird
ebenso als konstitutives Merkmal verstanden. Sie erlaubt bereits im Voraus
verldssliche Aussagen Uber wesentliche Eigenschaften des Dienstleistungs-
produzenten. Die tatsachliche Produktion von Dienstleistungen kann jedoch
nicht vorzeitig beurteilt werden.®

Es handelt sich nur um eine Dienstleistung, wenn fir das Angebot der Leistung eine
Nachfrage besteht. Ferner sind Leistungen nicht transportierbar, lagerfahig und
deshalb nicht bzw. nur im geringen MaBe auf Vorrat produzierbar.® Geistige Prozes-
se zur Bedarfsdeckung Dritter sind ebenso als Dienstleistung zu verstehen.” Das
Ergebnis der geistigen Leistung wird in der Regel durch materielle Ergebnisbestand-
teile unterstitzt, wie z.B. Tragermedien fir Informationsdienstleistungen.

! Vertiefende Informationen zur Dienstleistung als Objekt der Wirtschaftswissenschaften und
einem historischen Abriss der Entwicklungen liefert Welter (2005), S. 94-99.

2 vgl. Frietzsche/Maleri (2006), S. 197.

3 vgl. Stebel (2005), S. 7; Fandel/Blaga (2004), S. 6.

*Vgl. Stebel (2005), S. 7 f.

> Vgl. Bea/Dichtl/Schweitzer (2006), S. 196; Bruhn/Strauss (2006), S. 5.

6 vgl. Tépfer (2007), S. 760; Stebel (2005), S. 8.

7 \gl. Berekhoven (1974), S. 29.

4
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In der Praxis ist eine klare Unterscheidung von Sachgiitern und Dienstleistungen
nicht einfach. Dienstleistungen werden meist in enger Verbindung mit Produkten
angeboten, wie z.B. die Beratung beim Kauf eines elektronischen Gerdtes. Die
Kombination aus Sach- und Dienstleistungen ist aufgrund bestimmender Merkmale
nicht getrennt voneinander darstellbar und daher als ein Produkt-Dienstleistungs-
Kontinuum zu verstehen.® Als Beispiel ist an dieser Stelle der Mobilfunkvertrag zu
nennen. Der Provider bietet eine Kommunikationsdienstleistung an, bei der das
technische Endgerat (Mobiltelefon) vorrangig als Mittel zum Zweck dient.

Aufgrund der Immaterialitdt und der Einbindung des externen Faktors zeichnen sich
Dienstleistungen durch besondere Charakteristika aus. Die Entscheidenden werden
nachstehend erértert.

e Schwankungen der Nachfrage: Dienstleistungen unterscheiden sich im
Umfang der Einbindung des externen Faktors. Die Produktion und der Kon-
sum der Leistung erfolgen simultan. Somit haben dienstleistende Unterneh-
men nicht die Méglichkeit, ein Unterangebot aufgrund hoher Nachfragen mit
Lagerbestidnden auszugleichen.® Schwankungen der Nachfrage wirken sich
folglich direkt auf die Dienstleistungsproduktion aus.!® Werden die Kapazita-
ten der Dienstleistungsproduktion am Spitzenbedarf ausgerichtet, ergeben
sich Leerzeiten und daraus resultierende Leerkosten. Bei der Orientierung an
der Normalnachfrage fiihren diese zu Uberdurchschnittlich Iangeren Warte-
zeiten. Die Folgen sind i.d.R. andauernde Unzufriedenheit der Kunden und
geringere Einnahmen durch ausbleibende Kundenbedienung.!!

e Koproduktion der Leistung: Die Einbindung des Kunden als externen Fak-
tor und dessen Mitwirken am Dienstleistungsprozess wird in der Literatur als
Koproduktion bezeichnet.'> Der Kunde als externer Einflussfaktor vertritt mi-
tunter individuelle Interessen und besitzt individuelle Fahigkeiten, die inner-
halb des Dienstleistungsprozesses zu berlicksichtigen sind. Bezogen auf den
zeitlichen, mengenmaBigen und qualitativen Umfang des externen Faktors
ist eine Autonomie des Dienstleistungsunternehmens bei der Gestaltung des
Dienstleistungsprozesses nicht méglich.*?

e Ungleichartigkeit der Leistung: Die Produktion von Dienstleistungen ist
u.a. wegen der Einbindung des Kunden in den Leistungsprozess heterogen.
Im Gegensatz zur vorrangig homogenen Sachgulterproduktion sind haupt-
sachlich Menschen fiir das Gelingen der Dienstleistung verantwortlich. Somit
mussen Dienstleistungsunternehmen die Vielseitigkeit des Menschen bertck-

8 vgl. Kotler et al. (2007), S. 726.

9 Vgl. Fitzsimmons/ Fitzsimmons (2001), S. 27.

10 schwankungen kénnen systematisch, wie z.B. saisonal- oder tageszeitbedingt, auftreten.
Unsystematische Schwankungen rufen weitaus gréBere Planungsprobleme hervor.

11 ygl. Stebel (2005), S. 8 ff.

12 ygl. beispielsweise Tscheulin/ Helmig (2001), S. 295.

13 ygl. Stebel (2005), S. 8 f.
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sichtigen. Diese duBert sich in der Qualifikation, im Auftreten und in der Mo-
tivation der Beteiligten, beziiglich dem Kunden und dem Dienstleistenden.*

e Bedingte Messbarkeit: Die Ergebnisse von Dienstleistungsprozessen sind
aufgrund der Interaktion der Beteiligten und der Immaterialitét nur einge-
schrankt messbar. Die Sachgliterproduktion bezieht die quantitativen und
qualitativen Verfahren, wie Messen, Zdhlen und Wiegen in die Produktions-
bewertung ein. FUr Dienstleistungen ist die quantitative Auspragung der
Leistung, wie z.B. das Zahlen der Kundenkontakte, ermittelbar. Aussagen,
beispielsweise wie viel Beratung letztendlich produziert wurde, sind nicht
oder nur geringfligig gehaltvoll. Bewertungen der qualitativen Auspragung
von Dienstleistungen stlitzen sich oftmals auf rein subjektive Eindriicke. Im
Unterschied zu Sachgiitern lassen sich fiir Dienstleistungen nur schwer ob-
jektive Kriterien zur Bildung eines Qualitdtsurteils beobachten, festlegen und
bewerten.!®

Dienstleistungen werden hinsichtlich der zeitlichen Orientierung der Nachfrage un-
terscheiden in:

e zeitraumbezogene Produkte, wie z.B. Darbietungen und Massagen oder

e zeitpunktorientierte Produkte, wie z.B. ergebnisbezogene Dienste.*®

Der Vergleich zwischen Dienstleistungen und der Sachglterproduktion ist hier nahe
liegend. Die Grundlagen und das Verstandnis der Sachglterproduktion kénnen je-
doch nur bedingt in die prozessorientierten Definitionsansatze fiir Dienstleistungs-
prozesse einflieBen. Das Hauptaugenmerk liegt auf der Erstellung - nicht auf dem
Ergebnis der Dienstleistung.'’

Aus ergebnisbezogener Sicht ist es kaum vorstellbar, dass ein Zuschauer mit der
halben Leistung zufrieden ist, auch wenn er dafiir weniger bezahlt. Den Schauspie-
lern und Opernsangern wurde friher traditionell in den Pausen die Abendgage Uber-
reicht, dass sie die Vorstellung mdoglichst fehlerfrei zu Ende bringen. Ebenso ist der
Kaufer eines Autos beim Erwerb ausschlieBlich an einem funktionsfahigen und sei-
nen Anforderungen entsprechendem Fahrzeug interessiert. Der Herstellungsprozess
ist hierbei nicht primar von Bedeutung.'®

Im Rahmen dieser Ausflihrungen sind die Tatigkeiten der Blirobereitstellung nach
den vorangestellten Unterscheidungen zu analysieren und zu klassifizieren. Die o.g.
signifikanten, typbezogenen Merkmale dienen als Basis zur Definition von Messkri-
terien der Dienstleistungsqualitat.

14 vgl. Stebel (2005), S. 9 f.

15vgl. Pastowski (2004), S. 37; Stebel (2005), S. 9 f.
16 y/gl. Corsten (1985), S. 185.

17 ygl. Fandel/Blaga (2004), S. 6.

18 yvgl. ebd.
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2.2 Qualitat als Bewertungsmafstab

~Qualitdt ist die an der geforderten Beschaffenheit gemessene realisierte Beschaf-
fenheit."*® Bezogen auf Dienstleistungen beschreibt der Begriff Qualitdt die Fahig-
keit einer Organisation, eines Systems oder eines Prozesses zur Realisation einer
Leistung, welche die Anforderungen an diese Leistungen vollsténdig erfiillt.?° Hierbei
werden hauptséachlich drei Dimensionen der Qualitatsbetrachtung unterschieden:

e Die Struktur- und Potenzialqualitat, die sich auf die Organisation und die
Ressourcen bezieht.

e Die Prozessqualitat, die in der Betrachtung die Akteure und deren Tatigkei-
ten fokussiert.

e Die Ergebnisqualitat, die einen Prozessabschnitt oder die gesamte Wert-
schépfung einer Leistung betrachtet.?!

Fir die weitere Beschreibung des Qualitatsbegriffs sind folgende definitionsorien-
tierte Aspekte darzustellen:??

e Nicht die Maximierung von Merkmals- und Eigenschaftsausprdagungen ist
Gegenstand des Qualitatsausdrucks, sondern vielmehr das Erreichen einer
moglichst genauen Deckung mit den Kundenbedlrfnissen. Qualitative Aus-
pragungen, die vom Kunden nicht honoriert werden, sind zu vermeiden.

e Nicht nur in der Produktion entsteht Qualitat. Sie erstreckt sich vielmehr auf
samtliche Unternehmensbereiche und Stufen der Wertschdpfung.

e Qualitat muss von Anfang an vorausschauend gestaltet werden und kann
nicht durch ,prifen™ herbeigefiihrt werden.

e« Die infolge von Qualitatsdefiziten entstandenen Kosten, entgangene Gewin-
ne und nicht erteilte Kundenauftrdage zahlen ebenso zu den Qualitatskosten,
wie die Aufwendungen flr die Qualitatssicherung.

Bezogen auf das Qualitatsmanagement bedeutet Qualitat, die Eigenschaften einer
Sache zu beeinflussen.?®* In der aktualisierten Fassung der DIN EN ISO 9000:2005
umfasst Qualitat den , (...) Grad in dem ein Satz inhdrenter Merkmale Anforderun-
gen erfiillt."** Diese Begriffsbestimmung erlaubt, im Gegensatz zu fritheren Defini-
tionen, die kunden- und prozessorientierte Sicht. Managementsysteme verfolgen
das Ziel die Qualitat der Dienstleistung- und Produktionsprozesse proaktiv-
verhaltensorientiert statt reaktiv-sanktionsorientiert zu gestalten. Sie arbeiten zu-
dem kontinuierlich und nicht singuldr mit einer umfassenden Prozesssicht.?’

19 DIN 55350-11 (2008), S. 10.

20 ygl. DIN EN ISO 9000:2005 (2008), S. 19.
21 ygl. Toépfer (2007), S. 890.

22 y/gl. Voigt (2008), S. 676.

23 ygl. Schmidt (2005), S. 7 ff.

24 DIN EN ISO 9000:2005 (2008), S. 18.

25 ygl. Voigt (2008), S. 677.
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Daraus ableitend lasst sich diese Begriffsdefinition fiir Dienstleistungen weiter ver-
tiefen. So ist die Kundenorientierung und das Erbringen von Leistungen im erwar-
tungsgerechten MaBe vereinfacht als Dienstleistungsqualitdt zu bezeichnen.?® Die
gemeinsame Definition der Erwartungen des Kunden an die Dienstleistung spiegelt
das kundenorientierte Verhalten des Dienstleisters. Bereits wahrend des Erstel-
lungsprozesses erfolgt die sequenzielle Uberpriifung der Leistung anhand vorab
definierter Kriterien. Inhalt dieser Kontrolle ist dann zu Uberpriifen inwieweit die
realisierte Beschaffenheit der Leistung den Kundenanforderungen entspricht.?’
Hierbei sind auch Schlecht- oder Mangelleistungen neutral als Qualitat darzustellen.
Im Gegensatz zur Sachguterproduktion wird ein Dienstleistungsmangel unmittelbar
wahrend der Erstellung vom Kunden wahrgenommen - die Simultanitat von Pro-
duktion und Konsum (Uno-acto-Prinzip). Die durch Messung und Bewertung ermit-
telte Auspragung der Qualitat ermdglicht daraufhin das erforderliche Einlenken, wie
z.B. das Veranlassen von gezielten SchulungsmaBnahmen bei geringer Qualifikation
des Personals.

Um die Qualitat von Produkten oder Dienstleistungen zu beeinflussen, miissen die
Eigenschaften im Voraus bekannt sein. Folglich hat das Unternehmen bereits inner-
halb der Produktion und Leistungserbringung festzustellen, ob die fertigen Ergeb-
nisse den Anforderungen entsprechen werden. Somit ist es notwendig, fir festge-
legte Prozessschritte Indikatoren fiir die Qualitdt zu definieren.?® Die Strategien zur
Leistungsmessung unterscheiden sich von denen der Warenproduktion und mussen
daraus abgeleitet individuell auf den Dienstleistungsprozess zugeschnitten sein. Wie
in der Warenwirtschaft besteht bei Dienstleistungen das Begehren auf eine prompte
und qualitativ einwandfreie Leistungserbringung. Nur, dass bei der Leistungsbewer-
tung eher subjektive Faktoren herangezogen werden. Fir materielle Giter lassen
sich rein objektive Kriterien, wie die Verarbeitung und die Haltbarkeit messen. Die
Behauptung, Dienstleistungen entziehen sich grundlegend einer Messung und Be-
wertung, ware demnach zu kurz gegriffen.?

2.3 Systematische Qualitiatsverbesserung

Aus unterschiedlichen Praxisbereichen heraus sind diverse Managementsysteme
entstanden. Sie verfolgen u.a. das Ziel: Qualitat innerhalb der Aufbau- und Ablauf-
organisation aktiv zu gestalten. Diese Managementsysteme unterscheiden sich in
ihren Ansatzen und Vorgehensweisen. Die bekanntesten Modelle werden nachfol-
gend genannt:

e Total Quality Management (TQM) / European Foundation for Quality Man-
agement (EFQM)°,
e SIX Sigma (6 0)*' und

26 vgl. Bruhn (2008), S. 37.

27 ygl. DIN EN ISO 9000:2005 (2008), S. 10; Fandel/Blaga (2004), S. 8.
28 ygl. Schmelzer (2007), S. 287.

29 ygl. Bienzeisler/Léffler (2006), S. 215.

30 yvgl. Seghezzi (2007), S. 271-286.
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e DIN ISO 9000 ff.3?

Als richtungsweisender Ausgangspunkt flir das weitere Vorgehen sind die Hinweise
der ISO 9000°3, zur Vereinbarung produkt-/dienstleistungsbezogenen Eigenschaf-
ten. Die in der Norm dargestellten Eckpunkte unterstiitzen das methodische Herlei-
ten von Qualitatskriterien. Durch den Dienstleister sind somit folgende Forderungen
zu ermitteln:

e die vom Kunden festgelegten Anforderungen, einschlieBlich der Anforderun-
gen an die Lieferung der Leistung und den Tatigkeiten nach der Lieferung,

e die flr die Leistungserstellung notwendigen Anforderungen, die der Kunde
jedoch nicht eigenstandig definiert,

e die gesetzlichen und behdérdlichen Anforderungen und

e weitere, die aus Sicht des Leistungserbringers als notwendig beurteilt sind.

Diese spezifischen Merkmale sind vor der Abgabe einer vertraglichen Lieferver-
pflichtung auf ihre Realisierbarkeit zu prifen. Zudem ist durch den Leistungserbrin-
ger sicherzustellen, dass samtliche Anforderungen an das Produkt bekannt sind und
vom Kunden vor der Annahme des Angebotes bestdtigt werden. Bei Anderungen
der Forderungen sind seitens des Lieferanten u.a. die Ablaufe, die Dokumente und
das Berichtswesen zu aktualisieren und Messverfahren gegebenenfalls erneut zu
justieren.** Innerhalb der Messungen ist durch entsprechende Kriterien auszuwei-
sen, dass die Konformitat, bezogen auf die Produktanforderungen erreicht wird oder
die Konformitat des Qualitatsmanagementsystems sichergestellt ist.

Darlber hinaus ist die stetige Verbesserung des Managementsystems zu gewahr-
leisten. Dies erfolgt, indem systematische Methoden fir die Ermittlung der Kunden-
zufriedenheit festgelegt und angewendet werden. Die in der Norm vorgeschriebe-
nen Audits beobachten einerseits die Erflllung der Kundenanforderungen, anderer-
seits steht die Einhaltung der Anforderungen an das Managementsystem im Fokus
der Messungen. Fehler, die innerhalb des Audits ausgewiesenen werden, sind nach
ihren Ursachen zu untersuchen und wirksam zu beseitigen. Die gemeinsam zwi-
schen Kunde und Leistungsanbieter festgelegten Leistungsmerkmale mussen ferner
konkrete Aussagen Uber die qualitative Leistungsfahigkeit des Erstellungsprozesses
bzw. der Ergebnisse zulassen.®®

Mit besonderer Beachtung des Blrobereitstellungsprozesses wird an dieser Stelle
auf die notwendige inhaltliche Ausrichtung der Messkriterien hingewiesen. Die Nor-
menreihe und die vorab beschriebenen Managementsysteme zur Qualitatssicherung
konnen jeweils nur den methodischen Ordnungsrahmen vorgeben, der daraufhin fir
das spezifische Problem anzupassen ist. Die Entwicklung problembezogener Quali-

31 ygl. Seghezzi (2007), S. 239 ff.

32 ygl. DIN EN ISO 9000:2005 (2008).

33 vgl. DIN EN ISO 9000:2005 (2008).

34 vgl. DIN EN ISO 9001:2008 (2009), S. 27 ff.
35 vgl. ebd, S. 39-41.
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tatskriterien flllt das Methodengerlst mit Leben und ist Schwerpunkt dieser Ausar-
beitung.

10



dp FM 2010- 1
Jorg Meerkatz Qualitatskriterien flir Dienstleistungen

3 Exemplarische Darstellung dreier
Hauptprozesse der Blurobereitstellung

3.1 Bedarfsanalyse

Die Bedarfsanalyse (vgl. Abb. 1 ist als Einstieg in den Bereitstellungsprozess zu
verstehen. Sie zeichnet sich durch einen erhdéhten Interaktionsgrad mit den Organi-
sationseinheiten des Gesamtunternehmens aus, da dessen Bedlirfnisse hinsichtlich
der BlUronutzung in der Bedarfsanmeldung erfasst werden. Die Abfrage beinhaltet
z.B. die Anzahl der Mitarbeiter oder die Ausstattung der zuklinftigen Bliros. Neben
den festen Forderungen des Nutzers sind gleichwohl dessen dariber hinausgehen-
den ,Winsche" zu erfassen. Sofern es maoglich ist, kann auf diese optionalen Forde-
rungen innerhalb der Birobereitstellung eingegangen werden. Dennoch sind nur die
Festforderungen unter dem Begriff Anforderungen subsumierbar.®

Leistungsempfanger/ Blironutzer

Bedarfs-
analyse
Standardisierte Bedarfs- Besondere ICIate Daten
3 und grundlage
Abfrage- anforderungen Wiinsche : -
sachliche priifen/
dokumente erfassen feststellen :
Priifung erstellen

Immobilienbestands-, Prozess- und kaufméannische Daten

Kunde/strategisches Immobilienmanagement

Abb. 1: Prozessinhalte der Bedarfsanalyse®’

Das Dokument der Bedarfsanmeldung beinhaltet quantitative Informationen zum
Umfang der Veranderungen und qualitative Aussagen (ber die Form der vom Nut-
zer gewiinschten Blroraumprofile. Entsprechend der Tatigkeitsbeschreibungen un-
terscheidet sich das Profil z.B. nach Arbeitsplatzen fir Projekte, Call-Center, techni-
sche Planer/Zeichner und einem Standardarbeitsplatzmodul. Neben den quantitati-
ven und qualitativen Bedarfen berlicksichtigt das Dokument die Unterscheidung
nach Beschaftigten und Fihrungskraften sowie die Freigabe finanzieller Mittel flr
die angestrebte Verdanderung. Innerhalb dieses Prozessschritts erfolgt die formale
und sachliche Uberpriifung der Nutzerangaben. Fiir die Ubergabe der Informationen

36 vgl. Gummersbach/Heimannsfeld (1999), S. 77 f.
37 Eigene Darstellung.
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an die Standortplanung und das Flachenmanagement sind zur Vorbereitung u.a.
Kontakt-, Bestands- und Belegungsdaten auf ihre Vollstandigkeit zu untersuchen.
Dieser Prozess zeichnet sich durch absehbare Ergebnisse, einfach strukturierte und
stetig wiederholende Abldufe aus, die einen mittleren Personalaufwand vorausset-
zen. Die beschriebenen Tatigkeiten erfordern zudem nur begrenzt qualifiziertes Per-
sonal. Demnach handelt es sich um eine Massendienstleistung.®® Die an die Be-
darfsanalyse gestellten Anforderungen lassen sich mittels der Faktoren der Dienst-
leistungsqualitét naher veranschaulichen. Da die Erfassung der Nutzerbedirfnisse
vorwiegend anhand vorgegebener Methoden erfolgt, sind Kompetenzen auf den
Prozess der Bedarfsabfrage und den Kontakt zum Leistungsempfanger begrenzt.
Ferner zahlen hoéflich-souveranes und glaubwiirdiges Auftreten gegentiber den bii-
ronutzenden Organisationseinheiten zu den wichtigen Anforderungen. Gegebenen-
falls missen Bedarfe auch mit angemessener Sensibilitat erfragt werden.

Aus organisatorischer Sicht sind die Faktoren Kommunikationsbereitschaft und Kon-
taktfreundlichkeit von Bedeutung. Mittels standardisierter Abfragedokumente rich-
tet sich der Blronutzer an den fir ihn relevanten Ansprechpartner des Dienstleis-
ters. Die Unterlagen werden dem Nutzer entweder auf Nachfrage oder lber das
Intranet bereitgestellt. Einheitliche Abfragevorlagen erleichtern dem Bironutzer
dariiber hinaus die AuBerung seiner Bediirfnisse.

3.2 Standortplanung

Der Standortplanungsprozess hat als Ziel die Entwicklung von standortiibergreifen-
den Szenarien zur Unterbringung von Beschaftigten. Auf operativer Ebene werden
die strategischen und normativen Vorgaben des Corporate Real Estate Manage-
ments (CREM) bericksichtigt. Das CREM verantwortet als betriebliches Immobi-
lienmanagement die Wettbewerbsfahigkeit der Immobilen als Unternehmensres-
source.

In Teilen verursachen die kundenseitig geauBerten Bedarfsanforderungen standort-
Ubergreifende Veranderungen, die innerhalb dieses Teilprozesses (vgl. Abb. 2) ein-
gebunden werden. Objektinterne Umgestaltungen koordiniert hingegen das Fla-
chenmanagement. Fir die Uberpriifung der Standortbedingungen und der poten-
ziellen Objekte wird eine umfassende Markt-/Standortanalyse durchgefiihrt und
gemeinsam mit dem Prozess 'Anmietung' differenzierte Entscheidungsszenarien
entwickelt. Die Szenarien basieren auf aktuellen Markt- und Standortdaten sowie
unternehmensinternen Bestands- und Belegungsdaten. Die zu untersuchenden Pa-
rameter bericksichtigen beispielsweise die ortliche Lage, die Gestaltung der Biliro-
und Objektstruktur oder die infrastrukturelle Anbindung einer Immobilie.

38 \/gl. Friedl (1998), S. 471 f.; Stebel (2005), S. 11.
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Leistungsempfénger/ Bironutzer

Standort-
planung
- Vertrags- Wirtschaft- N Konkreti-
MSE;;kr:;iz;E’ Szenarien- Synchro- lichkeits- Szenarien- sierung
enticklung /7| nisationen u. Nutzen- [\ pewertung Beschluss-
analsyse vorschlagen bewertung vorlagen

Immobilienbestands-, Prozess- und kaufmannische Daten

Kunde/strategisches Immobilienmanagement

Abb. 2: Prozessinhalte der Standortplanung®

Die Durchfiihrung der Wirtschaftlichkeits- und Nutzenbetrachtung stiitzt sich eben-
falls auf immobilienspezifischen Bestands- und Marktdaten. Die finanziellen Auf-
wendungen fur Kauf, Miete und Bewirtschaftung werden innerhalb der Wirtschaft-
lichkeits- und Nutzenbetrachtung fiir jedes Szenario analysiert. Anhand der Bewer-
tung der entwickelten Varianten verfestigen sich die Entscheidungssituationen und
konkrete Beschlussvorlagen werden vorbereitet. Der Entschluss (iber die Durchfiih-
rung einer Variante richtet sich nach ihrer absoluten und relativen Vorteilhaftigkeit*
und erfolgt in den vom CRREM festgelegten Wertgrenzen. Bei der Unterschreitung
eines bestimmten Wertumfangs liegt die Entscheidungshoheit beim Dienstleister.
Im Falle von Uberschreitungen werden die Vorlagen an das strategische Immobi-
lienmanagement gerichtet.

Far die Weiterentwicklung der Immobilienstrategie dienen als Grundlage u.a. die
prozessbegleitenden Dokumente zu den Entscheidungsszenarien und aktuelle Miet-
vertragsibersichten. Standortbezogene Rahmenbedingungen, wie z.B. Synchronisa-
tionszeitpunkte flir Vertragslaufzeiten, Bedarfsentwicklungen bei den Nutzern oder
das wirtschaftliche Umfeld, beeinflussen die Handlungsrichtung z.B. bei Konzentra-
tionsmaBnahmen von mehreren kleinen auf einen zentralen Standort. Diese Infor-
mationen sind einerseits fiir den Prozess selbst und gleichermaBen fir das CREM
bereitzustellen. Dies bedingt wiederum einen umfassenden Informationsaustausch
mit den Prozessen Anmietung und Fldchenmanagement. Bereits an dieser Stelle
wird als kritischer Erfolgsfaktor deutlich, dass die einzelnen Hauptprozesse fiir das
Erarbeiten von Lésungen sehr eng zusammenwirken. Der Bedarf an Informationen
ist inhaltlich deckungsgleich und i.d.R. prozessspezifisch zu erganzen. Zwischen den
Prozessbeteiligten der verschiedenen Hauptprozesse sind somit das Format und der
Umfang an auszutauschenden Informationen sicherzustellen.

39 Eigene Darstellung.
40 Berndt/Schuster/Fantapie Altobelli (1998), S. 6.
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Aufgrund seiner Charakteristika ist der Standortplanungsprozess als professionelle
Dienstleistung zu klassifizieren.*! Er wird durch Ergebnisse beschrieben, die zu Leis-
tungsbeginn nicht bekannt sind. Des Weiteren ist hoch qualifiziertes Personal mit
vielfaltigen Kompetenzen fir die Leistungserstellung notwendig. Ohne weit reichen-
de Freiheitsgrade und die Bindung hoher personeller Kapazitdten ist die Entwicklung
von Standortkonzepten nicht effektiv durchzufiihren. Mit Blick auf die beschreiben-
den Faktoren der Dienstleistungsqualitat erfordern die Zusammenarbeit, neben den
fachlichen Kompetenzen, Héflichkeit, Glaubwirdigkeit und Sensibilitat.

3.3 Anmietung

Die mit dem Anmietungsprozess verbundenen Abldufe ermdglichen die Klassifizie-
rung der Anmietung als Dienstleistungswerkstatt*?>. Der Weg bis zur gemieteten
Immobilie, wird i.d.R. durch zahlreiche Faktoren beeinflusst. Dies betrifft sowohl die
Vertragsverhandlungen, als auch die Durchflihrung der Objektauswahl.

Speziell im Anmietprozess haben die Mitarbeiter des Dienstleisters Kontakt zu Drit-
ten, wie dem Vermieter oder den Immobilienmaklern. Der Kontakt zum Blronutzer
ist hingegen innerhalb der Ablaufe nur begrenzt vorhanden. In Vertragsverhandlun-
gen sind vornehmlich fachliche Kompetenzen, Sensibilitat und Hoéflichkeit von ent-
scheidender Bedeutung. Das Auftreten der Mitarbeiter muss zudem glaubwiirdig
sein. Aus organisatorischem Blickwinkel betrachtet, sind die Ausstrahlung von Si-
cherheit und Besténdigkeit sowie ein angemessenes Erscheinungsbild als Vertrags-
partner wesentlich. Vor dem Hintergrund der organisatorischen Zusammenarbeit
mit angrenzenden Prozessen ist eine erhéhte Kommunikationsbereitschaft der Be-
teiligten notwendig.

Der Grund flr anmietungsorientierte Aktivitaten (vgl. Abb. 3) ergibt sich indirekt
aus dem Umfang der Bedarfsanforderungen des Leistungsempfangers. Direkter
Ausléser fir den Anmietprozess sind die standortplanerischen Entscheidungen zur
Erweiterung, Minderung und/oder Umgestaltung eines Immobilienstandortes. Aus-
gehend von der Neuanmietung sind zuerst die Anforderungen an ein Objekt festzu-
legen. Die Anspriche des Nutzers, die der Standortplanung und unternehmens-
Ubergreifende Rahmenbedingungen flieBen in den Definitionsprozess ein und be-
stimmen die Angebotssondierung und Objektauswahl.

41 ygl. Friedl (1998), S. 471 f.; Stebel (2005), S. 12.

42 Der Leistungsprozess zielt auf ein definiertes Ergebnis. Im Verlauf wird er aber durch ver-
schiedene Faktoren beeinflusst. Dies flihrt zu stark variierenden Prozessverldufen. Vgl.
Friedl (1998), a.a.0.; Stebel (2005), S. 11.
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Leistungsempfénger/ Bironutzer

Anmietung
- Erstellun .
Angebote Obiek Sondierungs- Beschlusg- Mi / Datenablage,
sondieren, 1B || gesprache mit vorlagen . SRR Dokumentation,
bewertung e abschluss '

Objektauswahl Ubergabe

unterstiitzen

Immobilienbestands-, Prozess- und kaufmannische Daten

Kunde/strategisches Immobilienmanagement

Abb. 3: Prozessinhalte der Anmietung*?

Unter der Vorgabe, Immobilien flir den Leistungsempféanger nutzerorientiert bereit-
zustellen, erfolgt die Objektauswahl anhand fester Merkmale. Auswahlkriterien sind
u.a. die Baroraumarchitektur mit der Unterscheidung nach offenen oder klassischen
Zellenstrukturen, die technische Ausstattung, die energetische Klassifizierung, die
Mietflache und der Umfang an jahrlichen Kosten fiir den Betrieb. Die Bewertung der
Kriterien erfolgt unter dem Gesichtspunkt der ganzheitlichen Wirtschaftlichkeit.
Somit ist es beispielsweise nicht ratsam eine kostengtlinstige Mietzahlung zu verein-
baren, wenn der Aufwand fir den Betrieb langfristig steigt. Die mehrdimensionale
Bewertung einer Anmietentscheidung ermdglicht es ein ausgewogenes Verhaltnis
von Kosten und Nutzen zu erreichen.

Konnte die Auswahl des Immobilienmarktes auf wenige Zielobjekte eingegrenzt
werden, sind die Kosten und der Nutzen innerhalb der Wirtschaftlichkeits- und der
Nutzenbetrachtung der jeweiligen Szenarien wiederzugeben. Sondierungsgesprache
mit den Vermietern erfolgen ferner parallel, so dass die vertraglichen Konditionen
ausgehandelt und Anderungen in den Wirtschaftlichkeits- und Nutzenbetrachtungen
nachgehallten werden. Das Erstellen einer Beschlussvorlage wird durch den Prozess
'"Anmietung' unterstiitzt. Unternehmensspezifisch festgelegte Wertgrenzen begleiten
die Variantenauswahl und regeln die Entscheidungskompetenz des Dienstleisters.
Die Vertragsverhandlungen sind mit der Entscheidung durch den unterzeichneten
Mietvertrag abgeschlossen. Im Anschluss daran ist das gemietete Objekt in den
Bestandsdaten und dem kaufmannischen Verrechnungssystem des Dienstleisters zu
erfassen, so dass die Verrechnungen zum Ausgleich der Miet- und Nebenkostenzah-
lungen eingeleitet werden. Der Abschluss des Anmietprozesses wird durch die Ver-
vollstdndigung der prozessbegleitenden Dokumentation und die Ubergabe des Ob-
jektes an die Prozesse Mieterausbau und Bewirtschaftung erreicht.

43 Eigene Darstellung.
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4 Modell zur Bestimmung von
Qualitatskriterien

4.1 Dienstleistungsskizzen im Blueprint-Verfahren

Der Ausgangspunkt flir die Bestimmung von objektiv messbaren Qualitatskriterien
ist die eingehende Beschreibung der zu erbringenden Dienstleistung. Mit der syste-
matischen Visualisierung der Dienstleistung wird die Interaktion zwischen Dienst-
leistungsanbieter und -nachfrager analytisch betrachtet. Hierbei ist der Dienstleis-
tungsprozess in Teilschritte aufgeschlisselt, der Kontaktverlauf zwischen den Betei-
ligten grafisch dargestellt und die Dienstleistung in einzelnen Situatio-
nen/Sequenzen konkret wiedergegeben.** In diesem Zusammenhang ist es not-
wendig die genauen Ziele des Kunden zu kennen. Im Anschluss an die verfasste
Dienstleistungs-Blaupause sind die wesentlichen Elemente des Leistungsverlaufs zu
kennzeichnen und herauszustellen.

4.1.1 Basis des Dienstleistungsprozesses

Erste Gesprache mit dem Kunden dienen dem Dienstleister als Grundlage fir seine
Zieldefinition. Die gemeinsam zu vereinbarenden Ziele sind flr alle Beteiligten
wegweisend. Eine Abstufung der Ziele in Ober- und Unterziele erleichtert die an-
schlieBende Beurteilung, ob ein Ziel angemessen und realistisch ist.

Beispielsweise erstellt das strategische Immobilienmanagement keine umfassender
Analysen und Vergleichsbetrachtungen von Standorten auf operativer Ebene. Bei
der Vorbereitung Ubergeordneter Entscheidungen stitzt sich das CREM auf die vom
Dienstleister zusammengetragenen Informationen, wie z.B. Markt- und Standortda-
ten. Darlber hinaus liefern die Bestands- und Belegungsdaten aus weiteren Pro-
zessbereichen der Blrobereitstellung einen wesentlichen Grundstein fir zusam-
menhangende und Ubergreifende Entscheidungen. Speziell fir den Teilprozess
Standortplanung sind daher die in der Abb. 4 gezeigten Ziele benannt.

44 y/gl. Shostack (1984), S. 133-139.
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Prozessziele

1. Kenntnis zur Markt- u. Standortsituation besitzen:
Gegebenheiten des Immobilienmarktes
Wirtschaftlicher, sozialer und demografischer Zustand
Stéarken und Schwéchen
Infrastruktur und Versorgung
Entwicklungschancen/ -risiken

2. Szenarienbasierte Standort-/ Objektkonzeptionen entwickeln
Deckung der vorliegenden Unterbringungsbedarfe
Synchronisationspunkte von Mietvertragslaufzeiten empfehlen
Wirtschaftlichkeit und Nutzen fiir die Varianten aufzeigen
Folgerichtige Bewertung von Szenarien sicherstellen

» Entscheidungsvorlagen erarbeiten

3. Informationen fiir den Kunden bereitstellen

Ubergabe von Entscheidungsvorlagen

Bereitstellung von Portfoliodaten fiir die Entwicklung der
Immobilienstrategie

4. Beziehungen zwischen Standorten optimieren
Wegstrecken reduzieren und Standorte konzentrieren
Flexibilitat fir Strukturanpassungen vorhalten
Integration zeitgemaBer Kommunikationsméglichkeiten

5. Unternehmensbereiche bei ihrer Organisationsplanung unterstiitzen
Immobilienspezifische Informationen bereitstellen
Belegungssituationen fiir den Nutzer einschatzen und bewerten

Standortplanung
Anforderungen

Abb. 4: Prozessziele Standortplanung®

Die in der Abb. 4 beschriebenen fiinf Hauptziele werden nochmals unterteilt und
geben Aufschluss darliber, wie der Gesamtprozess zu strukturieren ist. Weichen die
an den Hauptprozess gerichteten Ziele voneinander ab, ist dieser gegebenenfalls in
mehrere Ablaufe zu strukturieren. Das Erlangen von Marktkenntnissen erfolgt
unabhangig von der Entwicklung standort- und objektbezogener Konzeptionen,
wenngleich sich die entwickelten Szenarien auf Marktdaten stlitzen.

Vergleichbar gerichtete Ziele sind z.B. die Entwicklung von Standort-
/Objektszenarien und die Unterstliitzung der Organisationsplanung. Der Inhalt ver-
arbeiteter Informationen aus der Szenarienplanung wird in die Beratungsleistung
gegenlber den Unternehmensbereichen eingebunden.

Das vorgegebene Beispiel zeigt finf Oberziele, die auf den ersten Blick wenige Ge-
meinsamkeiten besitzen. Erst anhand der dargestellten Unterziele werden weitere
thematische Berlihrungspunkten zwischen einzelnen Zielen ersichtlich. Somit erfolgt
beispielsweise die Beratung der Unternehmensbereiche (Ziel 5), nachdem eine er-
folgreiche Informationszusammenstellung von Markt- und Bestandsdaten stattge-
funden hat. Die Ziele des Kunden bilden die Voraussetzung fiir den gemeinsamen
Entwurf des Dienstleistungsablaufs, da bereits mit ihrer Niederschrift die inhaltli-
chen Eckpunkte der Dienstleistung reflektiert und kritisch betrachtet werden. Neben
den Kundenzielen sind ebenfalls die Interessen des Dienstleisters in die Diskussion
einzubinden.

*5 Eigene Darstellung.
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4.1.2 Schematisierte Darstellung des Leistungsverlaufs
Basierend auf den in Abb. 4 erfassten Prozesszielen sind nun die nachfolgend auf-
gezeigten Arbeitsschritte fir die skizzenhafte Darstellung des Dienstleistungsent-
wurfs notwendig. Es ist zu klaren, welche der benannten Ziele einen Ausldser fiir
eigenstandige Dienstleistungsprozesse darstellen. Im Beispiel bedingen die ersten
beiden Hauptziele als ,auslésende Ziele" einen eigenstandigen Leistungsprozess.
Die Informationsiibergabe an den Kunden und die Optimierung von Standortbezie-
hungen sind ,hinreichende Ziele". Sie sind im Verlauf der Dienstleistung realisier-
bar, wenn Daten erfasst und Szenarien entwickelt worden sind. Die Beratungstatig-
keit gegenlber dem Unternehmen ist ein selbststéandiger Prozess, der erst nach
Erlangung einer umfassenden Marktkenntnis sinnvoll ist. Besteht die erforderliche
Klarheit tber ,auslésende" und ,hinreichende"™ Ziele, wird mit der Beschreibung des
Leistungsverlaufes begonnen.

4.1.2.1 Anpassung des normierten Modells

Das Service-Blueprinting dient zur Visualisierung von Dienstleistungsablaufen. Mit-
tels der Skizze erarbeiten Dienstleister und Kunde gemeinsam das schrittweise Vor-
gehen zur Erfillung der Ziele. Fir die Entwurfsgestaltung sind, neben dem zeitli-
chen Verlauf, weitere Punkte zu berlicksichtigen:

e Abgrenzung der Kundentdtigkeiten von denen des Dienstleisters in der
»,Sichtbarkeitslinie®,

e Kundeninteraktion, Dienstleister interne Interaktion und die ,vorplanenden®
Aktivitaten und

e Unterscheidung von Prozessen, Entscheidungen und Dokumenten.

Dariiber hinaus besteht die Méglichkeit, Ubergabepunkte von Informationen und
Ergebnissen zu angrenzenden Prozessen frihzeitig in die Skizze aufzunehmen. In-
sbesondere das gemeinschaftliche Erarbeiten der Skizze durch fachliche Vertreter
des Kunden und des Dienstleisters ist ein bedeutendes Charakteristikum des Servi-
ce-Blueprinting. Auch wenn im Ergebnis ausschlieBlich ein Umriss der Dienstleis-
tung vorliegt, gewéhrt sie den Beteiligten eine greifbare Ubersicht tber das zu ver-
einbarende Leistungsbild. Im Rahmen einer ausfihrlichen Prozessmodellierung,
beispielsweise mit integraler Softwareunterstiitzung im , Geschaftsprozessmanage-
ment", ist der angefertigte Entwurf sukzessive zu verfeinern.

4.1.2.2 Abbildung der Leistungsverlaufe im Blueprint

Flr die Beschreibung des Leistungsprozesses mittels Blaupause werden die im vor-
angegangenen Kap. 4.1.1 aufgegriffenen Ziele des Standortplanungsprozesses als
Muster zugrunde gelegt. Das Anfertigen von Markt-/Standortanalysen und die Ent-
wicklung von Standort-/Objektszenarien sind die beiden hauptsdchlichen Leistungs-
elemente der Standortplanung. Die Skizzierung beider Arbeitsabldufe erfolgt unmit-
telbar in der Abb. 5.
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Abb. 5: Anfertigung einer Markt-/Standortanalyse*®

Zu Beginn werden die Vorgehensschritte zur Anfertigung der Dokumente zur Markt-
/Standortanalyse dargestellt Die Grundstruktur des vorliegenden Beispiels unter-
scheidet die Handlungsbereiche des Auftrag gebenden Kunden und die des Dienst-
leisters. Das strategische Immobilienmanagement initiiert den Rechercheprozess,
indem es die Anfertigung einer Markt-/Standortanalyse anfordert. Dies bedeutet,
ausschlieBlich der Auftraggeber bewirkt den Beginn der nachfolgenden Recherche-
arbeiten mit seiner an den Dienstleister gerichteten Nachfrage. Den Umfang, die
Methode und die Ergiebigkeit der Recherchetatigkeiten werden durch das Lasten-
/Pflichtenheft beschrieben.

Nach Bewertung der vorliegenden Fakten erfolgt die interne Prifung der Recher-
cheergebnisse, wonach entweder weitere Ermittlungen notwendig sind oder die Zu-
sammenstellung fir das Verfassen des Analysedokumentes erfolgt. Im Anschluss an
die prozessbegleitend erstellte Dokumentation von Daten werden samtliche Recher-
cheergebnisse miteinander verknlpft, in Bezug gesetzt und in aufbereiteter Form
als Markt-/Standortanalyse verfasst. Als Ergebnis steht dem Auftraggeber ein um-
fassender Fundus an Informationen zur weiteren Verwendung bereit. Bevor jedoch
die Ergebnisse durch das CREM in die Entwicklung strategischer Entscheidungen
einflieBen, ist die qualitative Bewertung der Resultate anhand der im Lasten-
/Pflichtenheft definierten Anforderungen notwendig.

Die Abb. 5 zeigt zudem die Schnittstelle zu Folgeprozessen. Das Beispiel verdeut-
licht die Vernetzung der Dienstleistungselemente untereinander. Folglich basiert
beispielsweise die Entwicklung von Standortszenarien auf den fundierten Kenntnis-
sen Uber Markte und Standorte, wie im folgenden in der Abb. 6 zu sehen.

Das prozessauslésende Element ist ebenfalls der Kunde, indem er die Entschei-
dungsvorlagen zu Verdanderungen an Standorten/Objekten einfordert. Das Grund-

46 Eigene Darstellung, in Anlehnung an Benkenstein/Stenglin (2006), S. 59.
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muster des Blueprint-Verfahrens bleibt erhalten. Doch an dieser Stelle wird deut-
lich, wie sehr der Erfolg der Tatigkeiten mit dem Rickgriff auf Bestands-, Bele-
gungsdaten etc., beeinflusst wird und von den Ergebnissen angrenzender Prozesse
abhangig ist.

Neben inhaltlichen sind die methodischen Anforderungen an die Wirtschaftlichkeits-
und Nutzenbewertungen im Lasten-/Pflichtenheft dargelegt. Die anhand dieser Vor-
gaben bewerteten Szenarien werden nun in ein entscheidungsfahiges Dokument
Uberfihrt. Wahrend der Erstellung der Beschlussvorlage sind die vorliegenden In-
formationen zusammengefasst in der vom Auftraggeber gewlinschten Form aufzu-
bereiten. Mitunter kann es vorkommen, dass die durch den Dienstleister erschlos-
sen Szenarien nicht den Kundeninteressen entsprechen, wodurch die Prifung des
Kunden zur Nacharbeit seitens des Dienstleisters fiuhrt. Bei positivem Ergebnis wird
die Beschlussvorlage dem vorgesehenen Entscheidungsprozess zugefiihrt.

- - . +
Anweisung einer Uberpr Entscheidung fir
Szenarienentwicklung ii-fung Umsetzungsvariante
Kundeninter-
aktionslinie
—————————————————————————————————————————————————————— Beschluss- il Sl Bl il
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Zusammenstellung
der Datenbasis
- Marktdaten Sondierung drei Wirtschaftlichkeits- Beschlussvorlage Entwicklung eines
- Bestandsdaten moglicher u. Nutzenbewertung konkretisieren, ggf. mit Umsetzungs-
- Belegungsdaten Varianten je Szenario Szenarienbewertung konzeptes
- Nutzerbediirfnisse
- Budgetrahmen

Vorplanungslinie

Datenhaltung Datenhaltung [ Zeit (t)
Prozessdaten Prozessdaten atenhaltung

Prozessdaten
Lasten- Lasten- Lasten-
Pflichtenheft Pflichtenheft Pflichtenheft
— — -

Abb. 6: Entwicklung von Standort-/Objektszenarien*’

4.1.3 Formulierung wesentlicher Schliisselelemente

Die Schlisselelemente des Dienstleistungsverlaufs zeichnen sich in der Regel durch
einen erhéhten Anforderungsbedarf seitens des Kunden aus. Zudem sind die we-
sentlichen Leistungsbestandteile bzw. die Hauptelemente des Leistungsprozesses
durch interne oder externe Priifungen bestimmt. Die Ubergabepunkte fiir Informa-
tionen und Leistungsergebnisse bilden, neben den Kundenkontaktpunkten, charak-
teristische Schlisselmerkmale. Das Herausstellen wesentlicher Beschreibungs-
merkmale vereinfacht das Verfahren und vermindert den Aufwand fiir die angest-
rebte Qualitdtsmessung der Dienstleistung.*®

47 Eigene Darstellung.
48 \/gl. Miiller/Meierhofer (2005), S. 22.
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Des Weiteren sind die Potenziale oder Fahigkeiten zur Leistungserbringung ebenso
bedeutsam, wie die bereits benannten prozess- und ergebnisorientierten Merkmale.
Um qualitatsgerechte Leistungen anzubieten, sind die Fahigkeiten entsprechend
den Kundenanforderungen anzupassen. Sowohl fir den Kunden als fiir den Dienst-
leister ist es von besonderem Interesse, bereits im Voraus das Qualitatspotenzial
einzuschdtzen und zu bewerten. Die eigene Potenzialbewertung zeigt u.a. inwieweit
bewahrte Instrumente (IT und Datenbankanwendung), Methoden (dynamische Ana-
lysen und Bewertungen der Wirtschaftlichkeit) und organisatorische Verbesserun-
gen (flache Unternehmens- und Entscheidungshierarchie) zur Anwendung kommen
bzw. die Leistungsfahigkeit starken. Das Identifizieren der hauptsachlichen Eck-
punkte muss bereits wahrend der Skizzenbildung stattfinden.

4.2 Ableitung qualitatsorientierter

Kundenanforderungen
Aufgrund der im Kap. 4.1 ermittelten Schliisselelemente stehen die abzuleitenden
Anforderungen im Vordergrund. Die Kenntnis Gber die Anforderungen des Kunden
ist ein ausschlaggebendes Bindeglied flir den messbaren Erfolg. Die nachfolgende
Abb. 7 visualisiert die Vorgehensweise zur Ableitung qualitatsorientierter Anforde-
rungen.

Identifikation von
Umfeld u. Perspektiven
der Leistung

2
Definition funktionaler N
O]
Anforderungen b4
=2
i o
3 Qo
Herleitung o
nicht-funktionaler 8 |<£
Anforderungen <Zt §

Abb. 7: Ableitung qualitatsorientierter Anforderungen*®

Ausgehend von vier Arbeitsschritten in der Konstruktionsmethodik®®, tragt die fol-
gende Herangehensweise zur Lésung des vorliegenden Problems bei:

e Im Schritt 1 sind die erforderlichen Perspektiven und Umfeld bezogene Ei-
nordnung der Leistungserbringung herauszustellen.

4% In Anlehnung an Gummersbach/Heimannsfeld (1999), S. 75.
>0 vgl. Gummersbach/Heimannsfeld (1999), S. 73.
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e Als 2. Schritt sind die Haupt- und Nebenmerkmale unter Berilicksichtigung
spezifischer Schnittstellen zu definieren. Es entsteht demnach die Beschrei-
bung der funktionalen Anforderungen, das ,was" gefordert ist.

e Das Herleiten nicht-funktionaler Anforderungen sowie die Beschreibung der
Schnittstellen beenden den Ableitungsprozess im Schritt 3 und bericksichti-
gen dabei samtliche externe Restriktionen.

Durch realistische und vor allem gemeinsam verbindlich festgelegte Forderungen
werden spatere Einschatzungen zur Qualitat der erbrachten Leistung unangreifbar.
Zu diesem Zweck ist es notwendig die Umgebung des einzelnen Leistungsschrittes
und die des gesamten Teilprozesses aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten.
Fir jede Blickrichtung sind dann die funktionalen und nicht-funktionalen Anforde-
rungen aufzuzeigen. Des Weiteren ist die Formulierung der Anforderungen so zu
gestalten, dass sie realistisch und messbar sind.

4.2.1 Identifikation von Umfeld und Perspektiven

Das Erbringen einer Dienstleistung geschieht nicht beziehungslos zu ihrem Umfeld.
Externe Einflisse im Allgemeinen und die Kundeninteraktion im Besonderen pragen
erheblich das Ergebnis der Dienstleistung.

Um die Anforderungen hinsichtlich der Leistungsbereitschaft, der Prozesse und des
Ergebnisses abzustimmen, sind die nachfolgend in der Abb. 8 aufgestellten Blick-
richtungen wesentlich. Sie dienen ferner dazu, die komplexe Verknlpfung verschie-
dener Aspekte des Kunden und des Dienstleisters klar zu strukturieren. Anfangs ist
die Anforderungen des Kunden aus fachlich-inhaltlicher Sicht®! zu ermitteln. Daran
anknipfend schildern die dargestellten Gesichtspunkte den Leistungsverlauf lber-
wiegend aus der Richtung des Dienstleisters.

51 ygl. Mérschel (2004), S. 86.
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Anforderungen

Fachlich-inhaltliche Sicht

Organisationssicht

Mitarbeitersicht

Standortplanung
Prozessziele

Daten- und Informationssicht

Abb. 8: Anforderungen in Perspektiven gegliedert>?

Diese Struktur ermdglicht es dem Dienstleister mithilfe kundenseitiger und eigener
Anforderungen die Qualitat bereits wahrend des Leistungsprozesses zu bewerten
und dadurch lenkend einzugreifen. Des Weiteren wird dem Kunden verdeutlicht,
dass ihm gegenlber als Co-Produzent auch Anforderungen bestehen und er als
Kunde auf den Leistungsprozess einwirkt. Die Glite und der Umfang der Kundenak-
tivitdten bestimmen maBgeblich das Ergebnis mit.>*

Die Anforderungen an den Standortplanungsprozess aus der fachlich-inhaltlichen
Sicht unterscheiden sich erwartungsgemaB von denen der angrenzenden Hauptpro-
zesse, wie die Anmietung oder die Bewirtschaftung. Jedoch ist ebenso nahe liegend,
dass aus den weiteren drei aufgespannten Sichten redundante Anforderungen auf-
treten, die zusammengefasst und einmalig fiir den Gesamtprozess der Blrobereit-
stellung definiert werden.

4.2.1.1 Blick auf die Umgebung der Dienstleistung

Das Umfeld der Dienstleistung ist durch die Ausrichtung der Resultate auf den Kun-
den (das GroBunternehmen) und die Weiterfihrung des Bereitstellungsprozesses
(den Dienstleister) charakterisiert. Ziel der erbrachten Leistung ist es, einerseits
den Kunden bei der Entwicklung der Immobilienstrategie mithilfe fundierter Markt-
daten zu unterstlitzen und andererseits Marktkenntnisse flir die Entwicklung von
Standort- und Objektszenarien zu erhalten. Daraus ergeben sich die zwei typischen
Blickrichtungen auf den Leistungsprozess aus Sicht des Kunden und des Dienstleis-
ters. Die Leistung selbst wird demnach durch die beiden Hauptakteure sowie durch
gesellschaftlich/behérdliche Einflisse beeinflusst, indem der gesetzliche Rahmen
einzuhalten ist.

>2 Eigene Darstellung.
>3 vgl. Lasshof (2007), S. 95.
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4.2.1.2 Fachlich-inhaltliche Sicht

Die fachlich-inhaltliche Komponente der Perspektivenbetrachtung ermdglicht es
dem Auftraggeber die spezifischen Anforderungen gegenliber dem Dienstleister zu
auBern. Der Kunde definiert z.B. den Umfang der RecherchemaBnahmen, die Struk-
tur und die flir die strategischen Aktivitdten erforderlichen Inhalte, welche vom
Dienstleister zu erarbeiten sind. Erweitert man diese fachlich-inhaltliche Sicht, ne-
ben dem Kunden um die Dimension des Dienstleisters, ist die Abbildung der inter-
nen Anforderungen durchfiihrbar. Diese kdnnen beispielsweise die Methode zur
Durchfihrung der Marktrecherchen umfassen. Gegebenfalls sind aus Eigeninteresse
des Dienstleisters die Anforderungen des Kunden hinsichtlich des Umfangs einer zu
erstellenden Marktanalyse erganzenswert. Wenn weitere Marktdaten vorbereitend
fir den angrenzenden Anmietprozess notwendig werden, ist dies der Fall.

4.2.1.3 Organisationssicht

Die Organisation und Fihrung der Aktivitdten wirkt begleitend auf den Erfolg des
Dienstleistungsergebnisses ein. ,Prozesse (die Ablauf-Organisation) sind das 'Ol im
Getriebe' (der Aufbau-Organisation).* Hierbei stehen die Art und Weise, wie Ent-
scheidungen vorbereitet, getroffen und kommuniziert werden, im Vordergrund. Der
reibungsarme Ablauf wird auBerdem durch das Zusammenspiel zwischen Beteiligten
und angrenzenden Prozessen (den Zahnradern im Getriebe) beschrieben. Die Zu-
sammenarbeit in der Organisation muss folglich bereichsiibergreifend harmonisie-
ren.

Ein weiteres Qualitatsmerkmal ist der Umgang mit identifizierten Mangeln. Wesent-
lich ist dabei die Frage, inwieweit bei erkanntem Mangel versucht wird, die Verant-
wortung schnellstmdglich zu delegieren oder im positiven Sinne Lésungen zur Abhil-
fe bereitzustellen. Zur Klarung von Schnittstellen und Verantwortlichkeiten zahlen
u.a. die Vertretungsregelungen bei Krankheit oder Urlaub dazu. Wenn die zwischen
dem Kunden und dem Dienstleister vereinbarte Kundenkontaktperson ausfallt, ist
demnach ein kompetenter Ersatz vorzuhalten. ,Vertréstungen™ sind auf Kundensei-
te nur begrenzt akzeptabel.

Aus der Sicht des Dienstleisters ist wahrend der Anforderungsdiskussion zu hinter-
fragen, ob mit den gegebenen organisatorischen (sowie finanziellen und personel-
len) Mitteln die erwartete Leistung gemaB den kundenseitigen Anforderungen uber-
haupt erbracht werden kann. Des Weiteren ist sowohl fiir den Kunden als auch den
Dienstleister die Innovationsfahigkeit des dienstleistenden Unternehmens von
Interesse. Zu diesem Zweck ist der zeitgemdBe Einsatz technischer und methodi-
scher Verfahren notwendig, die den Arbeitsprozess unterstlitzen. Die kontinuierliche
Verbesserungsfdahigkeit des Dienstleisters steigert aus Kundensicht das Vertrauen
und die Chance, stets innovative Losungsvorschldge zu erhalten.

54 Kuhn (2005), S. 3.
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4.2.1.4 Mitarbeitersicht

Im Rahmen dieser Perspektive werden die Anforderungspakete mitarbeiterorientiert
erfasst. Im Mittelpunkt steht die Ausbildung der fachlichen, sozialen und methodi-
schen Kompetenzen. Qualitdt kann, bezogen auf den vielseitigen Einsatz des Fach-
personals, nur mithilfe umfassender Weiterbildungen erreicht werden. Nachweise
Uber angemessen qualifizierte Beschaftigte und die Offenlegung der Wirksamkeit
eines internen Weiterbildungsprogramms dienen der Festigung des Leistungsver-
sprechens eines Dienstleisters gegeniber dem Kunden und reflektieren die Leis-
tungsfahigkeit des eingesetzten Humankapitals.

Zudem bestehen aus Kundensicht klare Anforderungen, bezogen auf das Kunden-
kontaktpersonal. Dieses muss die Fahigkeit besitzen, die Kundenbedarfe zu erken-
nen und angemessen darauf einzugehen.® Es ist wichtig (iber den Dienstleistungs-
verlauf den Kunden an den vereinbarten Punkten in den Prozess einzubinden.
Merkmale hierflr sind u.a. die Glaubwilrdigkeit, die Hoflichkeit, und die Ansprech-
barkeit gegenliber dem Kunden.

Als weiteres Qualitatsmerkmal sind beispielsweise die interne Flhrungskultur und
das Arbeitsklima zu nennen. Sie besitzen einen unmittelbaren Einfluss auf die quali-
tative Auspragung der Dienstleistung. Kundenseitig existiert diesbeziiglich kein di-
rekter Forderungsanspruch, da dieser Aspekt ausschlieBlich den Dienstleister intern
betrifft.

4.2.1.5 Daten- und Informationssicht

Fiar die Erbringung von Dienstleistungen miuissen sowohl Daten zwischen Kunden
und Dienstleister als auch innerhalb des Dienstleistungsprozesses transferiert wer-
den. Um diesen Vorgang effektiv durchzufiihren ist die Harmonisierung von Daten-
formaten oder die Anwendung unterstitzender Medien notwendig. Dariber hinaus
wird anforderungsseitig die mit der Dienstleistung verbundene Informationstechno-
logie betrachtet. Ubertragen auf den Prozess der Standortplanung ist zwischen den
Beteiligten z.B. die Form der zu Ubergebenden Markt- und Standortdaten bzw. der
Entscheidungsvorlage Uber die Standortszenarien abzustimmen.

Im Rahmen der prozessibergreifenden Zusammenarbeit wird beispielsweise zwi-
schen dem CREM und dem Managementdienstleister bzw. zwischen den Hauptpro-
zessen der Zugriff auf die erfassten Belegungs- und Bestandsdaten etc. vereinbart.
Zu diesem Zweck sind die gegenseitigen Anforderungen an die korrespondierenden
Systeme, die Dateninhalte und die Form klarzustellen.

4.2.2 Definition funktionaler Anforderungen

Basierend auf den festgelegten, in vier Segmenten aufgefacherten, Perspektiven
werden innerhalb dieses Kapitels die funktionalen Anforderungen ermittelt. Aus
Grinden der Vollstandigkeit sind sowohl die funktionalen Forderungen des Kunden
als auch die des Dienstleisters erfasst.

55 vgl. Kuhn (2005), S. 3.
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Die hier vorgenommenen Festlegungen stiitzen sich u.a. auf die in der Abb. 4 dar-
gestellten Ziele an den Standortplanungsprozess. Ferner werden die vom Kunden
und Dienstleister aufgestellten Anforderungen auf Basis der im Service-Blueprint
ermittelten Schlisselelemente abgeleitet. Sie schildern mdgliche zu definierende
Anforderungen und dienen der Veranschaulichung. Um die Thematik zu vereinfa-
chen, sind die jeweils ersten beiden Anforderungselemente detailliert beschrieben.
Eine problembezogene Beschreibung dieser Anforderungspakete wird innerhalb die-
ser Ausfihrungen nicht vorgenommen, da die Betrachtungen auf die Entwicklung
einer systematischen Vorgehensweise fokussieren. Eine weiterfihrende Betrachtung
der praktischen Umsetzung, in Form wissenschaftlicher Ausarbeitungen, wird an
dieser Stelle empfohlen.

4.2.2.1 Anforderungen in der fachlich-inhaltlichen Sicht

An die Erstellung einer Markt-/Standortanalyse - aus Nutzersicht — und den zu
entwickelnden Standort-/Objektszenarien werden folgende wesentliche Inhaltsan-
forderungen gestellt. Sie beschreiben, was der Kunde in der fachspezifischen Rich-
tung von der Dienstleistung erwartet. GemaB dem zu Grunde liegenden Beispiel des
Standortplanungsprozesses werden zuerst die flir die Marktanalyse wesentlichen
Anforderungen beschrieben:

e Erhebung des Nachfrage- und Angebotsvolumens an Blroflachen, gegliedert
nach ObjektgréBen (Diese statistische Einschdtzung bietet eine gute Uber-
sicht zu den vorliegenden Marktverhaltnissen. Hierbei ist die Aufteilung in
Kategorien empfehlenswert, wie z.B. die Anzahl der im Vorjahr vermieteten
Objekte mit einer entsprechenden Mietflache.)

e Aufstellung der durchschnittlich zu zahlenden Mieten und Nebenkosten (Die-
se Angaben sind jeweils als absoluter Wert in Euro je Monat auszuweisen
und geben Aufschluss Uber das aktuelle Preisniveau der auf dem ortlichen
Markt befindlichen Immobilien.)

e Prognose zum effektiven Zeitpunkt des Markteintritts der nutzerseitigen
Nachfrage nach Bliroflachen

o [..]

Des Weiteren gliedern sich die funktionalen Anforderungen an die Erstellung einer
Standortanalyse wie folgt:

e Erdrterung des Makro- und Mikrostandortes (In Beschreibungen sind die Ei-
genschaften bzw. die wesentlichen Merkmale des Standortes mithilfe von
harten und weichen Faktoren zu préazisen.)>®

e Ermittlung von Bedulrfnissen des Nutzers (Hinsichtlich des Standortes kann
der potenzielle Blironutzer spezifische Anforderungen stellen. D.h. aufgrund
einer international agierenden Funktion der Beschaftigten ist die Anbindung
an einen Flughafen unbedingt erforderlich.)

56 Weiterfithrende Literatur vgl. Ertle-Staub/Pelzl (2003), S. 33 ff.
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e Beschreibung relevanter standortbezogener Rahmenbedingungen, wie z.B.
die verkehrliche Anbindung

o [..]

AbschlieBend richten sich die folgenden funktionalen Anforderungen an die Entwick-
lung von Standort-/Objektszenarien:

e Erflllung der Bedarfsanforderungen hinsichtlich der Unterbringung von Per-
sonal (Ziel ist die vom Bironutzer genannten Arbeitsplatze unter wirtschaft-
lichen Standpunkten in die Szenarien einzubinden, so dass im Ergebnis
samtliche Bedirfnisse gedeckt werden.)

e Einbindung relevanter und ganzheitlicher BewertungsmaBstdbe in die Ob-
jektauswahl (Darunter zahlen beispielsweise die Bewertung der energeti-
schen Merkmale, ob die Immobilie wahrend der Nutzung energieeffizient be-
trieben werden kann.)

e Gewahrleistung der nachvollziehbaren Bewertung der Wirtschaftlichkeit

o [..]

Fir die Bewertung der Dienstleistungsqualitdt stehen die aufgezeigten fachlich-
inhaltlichen Anforderungen im Vordergrund. Die nachfolgenden Perspektiven besit-
zen ebenso bedeutende Auswirkungen auf die Qualitat des Leistungsprozesses.

4.2.2.2 Anforderungen in der Organisationssicht

Das folgende Anforderungspaket dient sowohl dem Kunden als auch dem Dienst-
leister, die organisatorischen Aspekte der Dienstleistung zu beschreiben. Hierbei
werden die Anforderungen in zwei Kategorien unterschieden. Die Regelung von Ver-
tretungen, die Mangelbeseitigung und der Ressourceneinsatz sind, neben der Fest-
legung anzuwendender Methoden, sowohl fir den Auftraggeber als auch flir den
Auftragnehmer von Interesse. Die folgenden drei Positionen werden daher im offe-
nen Dialog miteinander vereinbart und sind unmittelbarer Bestandteil des Lasten-
/Pflichtenheftes:

e Sicherstellung wirksamer Vertretungsregelungen im Kundenkontakt bzw. in-
nerhalb der Organisation (Demnach ist der Kundenkontakt so auszugestal-
ten, dass stets inhaltlich aussagefahiges und entscheidungsbefugtes Perso-
nal mit dem Kunden korrespondiert.)

e Konsequente Mangelsuche und Zufiihrung der Unzulanglichkeiten zu einer
zweckdienlichen Lésung (Sofern entweder durch den Kunden oder den
Dienstleister selbst Mangel erkannt werden, sind diese umgehend zu beseiti-
gen.)

e Methoden, Berechnungen etc. folgen den branchenlblichen Regeln der
Technik (z.B. DIN 277 fur die Flachenberechnung im Hochbau)

o [..]
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Die weiterfilhrenden zwei Anforderungen beschreiben den internen organisatori-
schen Umgang mit Entscheidungen, die kontinuierliche Verbesserung und die pro-
zessbegleitenden Dokumentationstatigkeiten des Auftragnehmers. Hierbei ist eine
gemeinsame Vereinbarung der Anforderungen nicht zwingend notwendig. Diese,
vom Auftragnehmer an die Leitung gerichteten Forderungen, dienen als prozessbe-
gleitende Qualitatsbeschreibung:

¢ Nachhaltige Vorbereitung und Durchsetzung sowie Kontinuitdt bei der Kom-
munikation von Entscheidungen

e Aufzeichnung einer prozessbegleitenden Dokumentation von Abldufen und
Projekten

o [.]

Dier Erflllung der voran gestellten Forderungen steigert die Leistungsfahigkeit und
stabilisiert die Vorgange hinsichtlich unzuldassiger Schwankungen der Qualitat. Dies
fihrt zu einem positiv gepragten Leistungsprofil gegentiber dem Kunden und er-
maoglicht dariber hinaus die gezielte Steuerung der Leistungsabldufe durch den Auf-
tragnehmer.

4.2.2.3 Anforderungen in der Mitarbeitersicht

Fir den Prozess der Standortplanung werden folgende funktionale, mitarbeiterbe-
zogene Anforderungen festgelegt. Persdnliche Eigenschaften der Beschaftigten im
Kundenkontakt, vielseitige Kompetenzen und die Beschreibung der allgemeinen
Mitarbeiterzufriedenheit treten hier in den Vordergrund:

e Einschdatzung des Kundenkontaktpersonals, beziglich der Hoéflichkeit, der
Kompetenz, der Sensibilitdt und der Zuverlassigkeit

e Stetige Weiterbildung der Beschaftigten hinsichtlich der Kompetenzdiversifi-
kation

e Beschreibung der allgemeinen Zufriedenheit des Personals im Hinblick auf
die Fihrungskultur und das Arbeitsklima im Unternehmen

o [..]

Verbindlicher Bestandteil des Lasten-/Pflichtenheftes zwischen Kunde und Dienst-
leister ist allein die Einschatzung des Kundenkontaktpersonals, da hier Differenzen
zu vermeiden sind. Als theoretische Grundlage dient hierbei das GAP-Model der
Dienstleistungsqualitit °” Die weiteren Anforderungen beziehen sich auf die interne
Bewertung des Dienstleisters. Sie wirken deshalb als Multiplikator zur Erhéhung des
Leistungspotenzials.

4.2.2.4 Anforderungen in der Daten- und Informationssicht
Fir die Beschreibung von Anforderungen aus Sicht der Daten- und Informations-
verarbeitung werden folgende Punkte definiert. Sie beschreiben den Rlckgriff auf

57 Vgl. Bruhn (2008), S. 158-168.
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vorliegende Datenbestdnde sowie die Bearbeitung und Speicherung neuer Daten.
Daneben ist der Informationsfluss zwischen angrenzenden Teilbereichen der Biiro-
bereitstellung zu gewahrleisten, so dass ein effizienter Austausch von Wissen statt-
findet:

e Standort- und Marktanalysen basieren auf Bedarfsdaten der Blironutzer
(Ausgehend vom Nutzerbedarf wird beispielsweise die Anzahl und die Funk-
tion der unterzubringenden Mitarbeiter erfasst. Des Weiteren flieBen die
Mietlaufzeit, die Lage oder besondere technische bzw. bauliche Anforderun-
gen etc. ein.)

e Bereitstellung von konsistenten und formatierten Markt-, Bestands-, Bele-
gungs- und Finanzdaten fir die Standortplanung (Demnach liegen der Sze-
narienentwicklung genaue Daten Uber das momentane marktbezogene
Preisgeflige in Euro je m2, den Flachenverbrauch in m2, die Ausstattung der
derzeitig genutzten Immobilen oder die aktuellen Miet- und Nebenkosten
etc. vor.)

e Gewahrleistung funktionierender Ubergabepunkte fiir Informationen und
Schutz vor redundanter Datenhaltung und -bearbeitung

o [..]

Im Gegensatz zu angrenzenden Prozessschritten bestehen fiir die Standortplanung
keine direkten Anforderungen hinsichtlich der Datenqualitét, da innerhalb des Pro-
zesses keine unmittelbare Veranderung von Bestands- oder Belegungsdaten etc.
erfolgt. Hierflir tragen ausschlieBlich die inhaltlich fihrenden Fachbereiche, wie z.B.
die Anmietung, der Mieterausbau, die Bewirtschaftung und das Flachenmanage-
ment, die Verantwortung. Unstimmigkeiten gegeniiber diesen Fachbereichen sind
vom Standortplanungsprozess zu melden, so dass im Falle einer Szenarienentwick-
lung nur valide Daten zur Anwendung kommen.

4.2.3 Herleitung nicht-funktionaler Anforderungen
Nicht-funktionale Anforderungen sind Forderungen, die an die Leistung gestellt
werden, aber dennoch ihre Funktionalitdt nicht beeinflussen. Die bereits fir funk-
tionale Anforderungen getatigte Gliederung in vier Perspektiven bleibt flir die Be-
schreibung nicht-funktionaler Anforderungen erhalten. Die bilateral aufgestellten
funktionalen Forderungen, also ,Was" die erforderliche Leistung beinhaltet, sind
Bestandteil des vorherigen Abschnitts. Daran anknlUpfend legen die aktuellen Aus-
sagen fest, ,Wie gut" die erwartete Leistung erbracht werden soll. Ferner sind vor-
liegende normative/rechtliche Anspriiche in die Herleitung nicht-funktionaler Anfor-
derungen eingebunden.>®

8 vgl. Glinz (2005), S. 1 ff.; Fraunhofer IESE (2007).
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4.2.3.1 Anforderungen in der fachlich-inhaltlichen Sicht

Die Erweiterung der Anforderungen um nicht-funktionale inhaltliche Aspekte ist z.B.
flir die Beschreibung der Benutzbarkeit der Dienstleistungsergebnisse erforderlich.
Dementsprechend legen der Kunde und der Dienstleister folgende Anforderungs-
elemente fest:

Quellen, auf die sich die Recherchen stiitzen, sind anzugeben

Die innerhalb der Markt-/Standortanalyse und der Szenarienentwicklung be-
reitgestellten Daten, Informationen und entwickelten Dokumente missen
Ubersichtlich und logisch strukturiert sein

Berechnungen und Schlussfolgerungen sind prinzipiell nachvollziehbar auf-
zubereiten und gemaB den vereinbarten Mustern durchzufiihren

[...]

Fur die Entwicklung von Standortszenarien sind u.a. die Unterbringungskapazitaten
fir Beschaftigte gemaB den rechtlichen Vorgaben zu planen:

Annahmen und Festlegungen sind innerhalb des rechtlichen Rahmens vorzu-
nehmen (z.B. MindestgroBe oder -ausstattung von Arbeitsplatzen)

Berechnungen und Schlussfolgerungen sind prinzipiell nachvollziehbar auf-
zubereiten und gemaB den vereinbarten Mustern durchzufiihren

[..]

Zudem werden operationalisierte Anforderungen aufgestellt, die als Ziel das metho-
dische Vorgehen innerhalb einzelner Tatigkeiten beinhalten:

Innerhalb der Wirtschaftlichkeitsberechnung sind Ausgaben und Einnahmen

mit Hilfe der Kapitalwerte im dynamischen Berechnungsverfahren auszuwei-
59

sen

Fir die Nutzenbetrachtungen ist die Nutzwertanalyse anzuwenden, unter
Durchfihrung einer uniformierten Gewichtung der Kriterien und der Auswei-
sung von Teilnutzen®®

[...]

4.2.3.2 Anforderungen in der Organisationssicht

Aus organisatorischer Sicht werden folgende Anforderungen definiert, um den Leis-
tungsverlauf objektiv zu bewerten:

Zur Vereinfachung der Dokumentationstdtigkeiten erfolgt die IT-gestlitzte
Erfassung samtlicher Geschéaftsvorfalle

Sicherstellung des Vier-Augen-Prinzips

[..]

% Weiterfithrende Literatur: vgl. u.a. Diederichs (2005), S. 233.
60 Weiterfiihrende Literatur: vgl. u.a. a.a.0., S. 243.
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Anhand dieser beiden Anforderungen kann neben der Qualitat, unmittelbar die Leis-
tungsfahigkeit der Prozesse gesteigert werden. Indem Vertretungen die Ausfallzei-
ten von Mitarbeitern aktiv kompensieren, verringert sich das Risiko eines daraus
erwachsenen wirtschaftlichen Schadens. Als Beispiel sind nicht termingerecht ver-
anlassten Entscheidungen zu nennen, die unter Umsténden zum Uberschreiten von
Kindigungsfristen bei Vertragen fihren.

4.2.3.3 Anforderungen in der Mitarbeitersicht

Innerhalb der folgenden drei Punkte wird die mitarbeiterbezogene kontinuierliche
Weiterbildung gefordert, um bereits vorhandenes Wissen aufrechtzuerhalten bzw.
Zu erweitern:

e Darlegung der Wirksamkeit des internen Weiterbildungsprogramms

e Erfassung des bereichsbezogenen Schulungs- und Fortbildungspotenzials,
um flexible Tatigkeitsbeschreibungen und vielseitige Einsatzmdglichkeiten
der Beschaftigten zu erreichen

e Durchfihrung regelmaBiger Mitarbeiterbefragungen, um bereichslibergrei-
fend das organisatorische Verbesserungspotenzial aus Mitarbeitersicht zu er-
schlieBen

o [.]

Die genannten Anforderungen geben Aufschluss Uber das unternehmensinterne
Vorgehen zur Sicherung der vorhandenen Kompetenzen. In der internen Organisa-
tion des Dienstleisters spiegeln Mitarbeiterbefragungen das real vorliegende Ar-
beitsklima, welches einen nachweislichen Einfluss auf die Arbeitsqualitdt der Be-
schaftigten besitzt.

4.2.3.4 Anforderungen in der Daten- und Informationssicht
Aus Daten- und Informationssicht sind die folgenden grundlegend nicht-
funktionalen Anforderungen an die Leistungserstellung gerichtet:
e Die Entwicklung von Konzeptionen ist mit angemessener Sorgfalt durchzu-
filhren, um Informationen im Bedarfsfall gezielt als taktische Verhandlungs-
option einzusetzen

e Keine Weitergabe von Informationen an Unbefugte

o [.]

4.3 Definition objektiv messbarer Qualitatskriterien

Die im vorangegangenen Kapitel erfassten funktionalen und nicht-funktionalen An-
forderungen gegenlber der Dienstleistung bilden die Grundlage fir die folgenden
Ausfihrungen (vgl. Abb. 9). Kunde und Dienstleister haben gemeinsam ihre Anfor-
derungen formuliert. Die in vier Perspektiven unterschiedenen Anforderungspakete
werden zusammengefihrt und anschlieBend von ihrer Zuordnung zu einer der vier
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Perspektiven geldst. Hinsichtlich ihrer nun vorliegenden Unabhdngigkeit kdnnen die
Einzelforderungen den drei Teilaspekten zugeordnet werden. Die Differenzierung
der Anforderungen erfolgt daher potenzial-, prozess- und ergebnisbezogen.

@rrernnnnnn Kooperation ~ =r=ss=ss=- > Die”Sl‘leisll
.@ i er

Herleitung von
Anforderungen

mitarbeiterbezogene

potenzial-
orientiert

ergebnis-

prozess- 2.
orientiert

orientiert

Definition von Qualitatskriterien

Abb. 9: Gliederung der Anforderungen in drei Teilaspekte®!

4.3.1 Ubertragung der Anforderungen in Teilaspekte

Unter den zusammenfassenden Begriffen Ubertragung oder Projektion ist die Prii-
fung jeder Anforderung zu verstehen. Hierbei wird festgestellt, ob die Anforderun-
gen gerichtet sind auf:

e die Fahigkeit zur Leistungserbringung, also dem Potenzial des Dienstleisters,

e den Prozess, um das Vorgehen wahrend der Leistungserbringung zu beeinf-
lussen oder

e die Ergebnisse, um im Anschluss an den Erstellungsprozess das Resultat zu
bewerten.

Demnach besteht die Mdglichkeit, dass eine Anforderung ausschlieBlich auf einen
oder auf mehrere Teilaspekte zugleich ausgerichtet ist. Diese Zuordnung ist erfor-
derlich, da sich im Endeffekt samtliche Qualitatskriterien nach diesen drei Aspekten
unterscheiden. Ausgehend von dieser Betrachtungsweise ergeben sich drei Krite-
riengruppen, die gleichartig ausgerichtete Messkriterien unter der jeweiligen Grup-
pe subsumieren. Neben den potenzialorientierten sind die Kriterien zur Prozess und
Ergebnisbewertung von besonderem Interesse.

Die eigentliche Ubertragung der Anforderungen in die jeweiligen Teilaspekte ist in-
nerhalb der folgenden Tabelle 1 beschrieben. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit
wird anschlieBend mit der Zuordnung der funktionalen Anforderungen begonnen.

61 Eigene Darstellung.
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Da die Forderungen des Kunden (K) und die des Dienstleisters (D) gemeinsam er-
fasst wurden, erfolgt eine entsprechende Kennzeichnung je Anforderungspunkt.

Anforderungen Orientierung am:
(funktional) Potenzial Prozess Ergebnis

Fachlich-inhaltliche Sicht

F.01 | Erhebung des Nachfrage- und Angebotsvolumens an X
K,D Blroflachen, gegliedert nach ObjektgréBen

F... [...]

K,D

Organisationssicht

0.01 |Sicherstellung wirksamer Vertretungsregelungen im X
K,D Kundenkontakt bzw. innerhalb der Organisation

O... [...]

K,D

Mitarbeitersicht

M.01 |Einschatzung des Kundenkontaktpersonals, bezlig- X

K,D lich der Hoflichkeit, der Kompetenz, der Sensibilitdt
und der Zuverlassigkeit

M... [...]

D

Daten- und Informationssicht

1.01 |Bereitstellung von konsistenten und formatierten X X

K,D Markt-, Bestands-, Belegungs- und Finanzdaten fir
die Standortplanung

L. |[.]
D

Tabelle 1: Zuordnung der funktionalen Anforderungen

GleichermaBen ist diese Zuordnung fiir die nicht-funktionalen Anforderungen durch-
zufiihren. Die nachstehende Tabelle 2 verdeutlicht ebenfalls, dass sich die Anforde-
rungspunkte Uberwiegend an den Erstellungsprozess und das Dienstleistungsergeb-
nis richten. Ungeachtet dessen bestimmen vorwiegend die Anforderungen in der
Organisations- und Mitarbeitersicht die qualitative Leistungsfahigkeit des Dienstleis-
ters.

Zuordnung der Anforderungen Orientierung am:
(nicht-funktional) Potenzial Prozess Ergebnis

Fachlich-inhaltliche Sicht

F.03 |Angabe von Quellen, auf die sich die Recherchen X
K,D stltzen

F... [...]

K,D

Organisationssicht

0.03 | Vereinfachung der Dokumentationstdtigkeiten X

K,D durch IT-gestlitzte Erfassung samtlicher Ge-
schéftsvorfalle
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Zuordnung der Anforderungen Orientierung am:
(nicht-funktional) Potenzial Prozess Ergebnis
O.. [...]

D

Mitarbeitersicht

M.03 | Darlegung der Wirksamkeit des internen Weiterbil- X

K,D dungsprogramms
M... [...]

D
Daten- und Informationssicht
1.03 | Entwicklung von Konzeptionen mit angemessener X

K,D Diskretion

L.  [.]
K,D

Tabelle 2: Zuordnung der nicht-funktionalen Anforderungen

4.3.2 Abbildung qualitatsbezogener Messkriterien

Das Ziel bleibt die Bewertung der Dienstleistung wahrend der Leistungsphase und
deren Ergebnisse. Anhand der zusammengestellten Anforderungen ist ein Kriterien-
katalog zu entwickeln.

Vorerst ist jedoch die Gestaltung eines allgemein gultigen Steckbriefs notwendig.
Anhand einer Mustervorlage werden die Qualitatskriterien erfasst. Die einheitliche
Darstellung hat mehrere Vorteile in der Anwendung: Neben der Ubersichtlichkeit ist
eine gleichbleibende Beschreibung der Merkmale mdglich. Ferner wird die zu ge-
wahrleistende Vollstandigkeit der Angaben erreicht.

Die Abbildung der entwickelten Qualitatskriterien in Form von Steckbriefen dient
der eindeutigen Beschreibung jedes Bewertungsbestandteils. Somit ist fiir die Betei-
ligten die qualitative Auspragung der Forderungspunkte und vor allem die Messme-
thode geklart, welche dieses Bewertungsinstrument beschreibt.

Der Muster-Steckbrief, wie in der folgenden

08 Skalierung und Hinsichtlich der Skalierung ist die Bewertung der Anforderungs-
Richtung der punkte darzustellen. Dabei ist zu unterscheiden, inwieweit die
Qualitatsauspra- Bewertungsbestandteile einzeln oder gemeinsam zu bewerten
gung sind. Weiterhin sind Schwellenwerte zu definieren, anhand derer

die Unterscheidung nach erfillter und nicht erfillter Anforderung
erfolgt.

Tabelle 3 und Tabelle 4 dargestellt, liegt fiir alle Kriterien als vergleichbare Grund-
lage vor. Wie im Beispiel gezeigt, sind fir jeden Steckbrief die Punkte 01-12 auszu-
flllen bzw. zu markieren. Da ausschlieBlich qualitdtsbezogene Messungen mit die-
ser Ausarbeitung vorbereitet werden, ist im Punkt 03 flr jedes Kriterium das Attri-
but qualitativ markiert. Vergleichbare Steckbriefe sind auch flir quantitative Leis-
tungsmessungen anwendbar.
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000
Bezeichnung des Kriteriensteckbriefs

Kriteriennummer:
Beschreibung:

01 Hauptprozess Bezeichnung des Hauptprozesses in der Blrobereitstellung

02 Orientierung am Potenzial: Prozess: Ergebnis: X

03 Bewertung zu- ja: X nein: qualitativ: X quantitativ:
sammen mit
Kunde

04 | ,K.O." Kriterium im Rah- ja: X nein: - MUSTER -
men der Vertragserfillung/

Vergltung
05 Bewertungsgegenstand Beschreibung des zu bewertenden Gegenstandes, wie
z.B. Markt-/Standortanalysen

06 Aussagekraft Benennung der Ziele und Inhalte, Gber die mithilfe der Bewertung

eine Aussage getroffen wird.

07 Inhalte/ Auflistung der Anforderungspunkte, die innerhalb der angestellten
Bestandteile Messungen zu Uberprifen sind. Eine detaillierte Beschreibung der

Forderungen ermdglicht die zielgenaue Bewertung des erflillungs-
grades. Als Bewertungsbestandteil sind beispielsweise folgende
Inhalte zweckdienlich:
® Klar formulierte inhaltliche Angaben von Dokumenten (z.B.
Nachfrage- und Angebotsvolumen, Zeitpunkt des Marktein-
tritts, Betrachtung des Makro- und Mikrostandortes)
® Die Anwendung festgelegter Methoden (z.B. Nutzwertanalyse
oder Kapitalwertmethode)
® Bereitstellung von einheitlich formatierten und konsistenten
Portfoliodaten (z.B. Anzahl, Gr6Be und Nutzung von Objekten)
® Zugang zur Datenhaltung und Informationen Uber die alle Le-
benszyklusphasen der Immobilien (z.B. Mietvertragslaufzei-
ten, Belegungsdaten, Finanzstrome)
® Bewertung der Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit (z.B.
durch qualifizierte Befragungen)
® Definierte Vorgehensweisen bei der Beseitigung und Verhinde-
rung von identifizierten und nicht identifizierten Mangeln.
® Nachweise Uber die Leistungsfahigkeit der Organisation, Fiih-
rung und Mitarbeiter.
e [..]

08 Skalierung und Hinsichtlich der Skalierung ist die Bewertung der Anforderungs-
Richtung der punkte darzustellen. Dabei ist zu unterscheiden, inwieweit die
Qualitatsauspra- Bewertungsbestandteile einzeln oder gemeinsam zu bewerten
gung sind. Weiterhin sind Schwellenwerte zu definieren, anhand derer

die Unterscheidung nach erfillter und nicht erfillter Anforderung
erfolgt.

Tabelle 3: Muster-Kriteriensteckbrief flr die Qualitdtsbewertung, Teil 1

Die im Steckbrief getroffenen Festlegungen, wie z.B. die Anzahl der Anforderungs-
punkte (07) oder die zur Skalierung verwendeten prozentualen Wertebereiche (08),
sind individuell zu erganzen.
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Kriteriennummer:
Beschreibung:

000
Bezeichnung des Kriteriensteckbriefs

09

Steuerungsrich-

Besonders fiir prozessorientierte Messkriterien bietet sich die

tungen, Mdglichkeit definierte Strategien und MaBnahmen zu hinterlegen,
-maBnahmen und | die bei ermittelten Qualitatsabweichungen durchzufiihren sind.
-strategien Ziel ist das zweckgerichtete Eingreifen zum Ausgleich dieser Diffe-

renzen. SanktionsmaBnahmen, wie z.B. Vergltungseinbehalt
gegenuber dem Dienstleister, beinhalten keinen Lésungsvorschlag
zur Qualitatsverbesserung und werden deshalb an dieser Stelle
nicht aufgefihrt.

10 Toleranzbereich
bei Prozessab-
weichungen

Die Festlegung von Toleranzen ist erforderlich, um nur auf aus-
schlaggebende Abweichungen zu reagieren.
Als Beispiel dient die MaBgabe, samtliche Flachen nach DIN 277-
252 zu erfassen. In Einzelfallen, wie z.B. kurzfristige Mietvertrags-
laufzeiten, ist die Neuerfassung nicht wirtschaftlich. Demnach ist
die Flachenangabe nach MF-G®3 akzeptabel.

11 Methode der Flr jeden Kriteriensteckbrief sind die erforderlichen Verfahren der

Messung Qualitatsmessung zu erfassen.
12 Intervall der AbschlieBend sind die Zeitpunkte und gegebenenfalls die 6rtlichen
Uberprifungen Messpunkte zu benennen, an denen die Bewertungsverfahren

(11) ansetzen.

Tabelle 4: Muster-Kriteriensteckbrief flir die Qualitdtsbewertung, Teil 2

Des Weiteren variieren die Messmethoden (11) zur Qualitdtsbestimmung gemaf
der inhaltlichen Kriterienschwerpunkte. Die zur Messung geeigneten Methoden sind
auszuwahlen und im Steckbrief festzuhalten. Die Erflllung der innerhalb des Steck-
briefes gestellten Bedingungen erlaubt eine positive Bewertung. Eine teilweise oder
unzureichende Erfiillung fiihrt dagegen zur negativen Bewertung der Leistung. Folg-
lich ist das Kriterium relevant flir die Entscheidung Uber Erflllung und Nichterfil-
lung der geforderten Qualitat.

4.3.3 Einbindung in das Fithrungssystem

Im Rahmen des unternehmensweiten Qualitdtsmanagements ist es nun erforderlich
die erarbeiteten Qualitdtskriterien in das vorhandene Managementsystem einzubin-
den. Innerhalb der vorangegangenen Ausfiihrungen wurde mit dem dreistufigen
Modell die notwendige formale Basis erarbeitet. Die unterschiedlich aufgestellten
Systeme zur Qualitatssteuerung bewegen sich in ebenso unterschiedlichen Ord-
nungsrahmen fir die Kriterienerfassung. Somit ist der vorgeschlagene Ablauf un-
ternehmensspezifisch zu variieren.

Eine bewahrte Methode der Unternehmenssteuerung ist dabei
Scorecard. Diese strukturierte Vorgehensweise erlaubt die Ablage von Kennzahlen
oder Kriterien auf mehreren Perspektiven. Zu jeder Perspektive liegen weitere Di-
mensionen vor, mit denen ein umfassender Soll/Ist-Vergleich mdglich wird. Die
entwickelten Qualitatskriterien kbénnen daran orientiert einer entsprechenden Pers-

die Balanced-

62 DIN 277-2, Grundflachen und Rauminhalte von Bauwerken im Hochbau -Teil 2, 2/2005.
63 MF-G, Richtlinie zur Berechnung der Mietflache fiir gewerblichen Raum, 1/2005.
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pektive zugeordnet werden. Die quantifizierte Darstellung der Kriterieninhalte ist flr
die Darstellung des Erfolgs innerhalb des Qualitatsmanagement-Systems erforder-
lich. Deshalb sind die Steckbriefe um quantifizierbare Kennzahlen zu erganzen.
Mittels weiterer unternehmensspezifischer Gewichtungen ist die Prioritat der Einzel-
kriterien individuell zu definieren. Diese Abstufungen sind vorzunehmen, um be-
sondere Qualitétsmerkmale der Leistung zu betonen. Der Einsatz einer expliziten
Gewichtungsmethode ist nicht Gegenstand dieser Ausfihrungen und wird daher
nicht weiter verfolgt.

Die Beobachtung der Messergebnisse Uber mehrere Perioden bzw. Uber einen lén-
geren Zeitraum zeigt die qualitative Entwicklung der Dienstleistung. Mit Hilfe der
Kriterien kann die interne und externe Berichtsfiihrung nachvollziehbar und gemaf
den eingangs vereinbarten Anforderungen erértert werden. Uber die vertrauensbil-
dende und transparente Einsicht in den Leistungsprozess wird der Kunde ein star-
kerer Bestandteil der Dienstleistung.
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5 Zusammenfassung

Mittels eigener und fachfremder Methoden wird, anknipfend an Mechanismen des
Qualitatsmanagements, der Fokus dieser Arbeit auf die Qualitétsmerkmale immobi-
lienspezifischer Dienstleistungen gerichtet. Die Vorgehensweisen aus den fachfrem-
den Themengebieten der Konstruktionsmethodik sowie der Szenarienplanung er-
ganzen die in der Immobilienwirtschaft vorliegenden Erkenntnisse.

Insbesondere das Herleiten von Anforderungen und die Definition von qualitats-
orientierten Parametern zur Bewertung der Dienstleistungsqualitat stehen im Vor-
dergrund.

Der Modellansatz liefert die systematische Vorgehensweise zur Definition objektiver
Qualitatsmerkmale. Auftraggeber wie Auftragnehmer erhalten somit eine transpa-
rente und belastbare Grundlage fiir die Beauftragung und Uberpriifung von Dienst-
leistungen. Die nachstehenden drei Hauptschritte des Modells wurden werden im
Folgenden zusammengefasst dargestellt:

1. Unter Zuhilfenahme der kundenseitigen Zielstellung skizzieren Auftraggeber
und Auftragnehmer gemeinsam den Leistungsverlauf und ermitteln im Servi-
ce-Blueprint wesentliche Schlisselelemente.

2. Daran anknipfend werden funktionale und nicht-funktionale Anforderungen
des Kunden und des Leistungserbringers hergeleitet sowie vier dienstleis-
tungsrelevanten Perspektiven zugeordnet.

3. Die definierten Anforderungspakete stlitzen die steckbrieflich beschriebenen
Priifkriterien. Mittels dieser vereinbarten Qualitdtsmerkmale wird die Uber-
prifbarkeit des Leistungspotenzials, des -prozesses und des -ergebnisses
gewadhrleistet.

Im Rahmen der Umsetzung von Qualitatsmanagement fiir Dienstleistungen ist die
Einbindung fachbezogener Komponenten in das integrierte Qualitatsmanagement-
System unumganglich. Die vorliegenden Ausfiihrungen liefern einen notwendigen
Beitrag zur Optimierung des Qualitatsmanagements in komplexen Unternehmens-
strukturen und -ablaufen.
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