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1 Einleitung
Mit der Industrialisierung im 19. Jahr-
hundert wurde die Massenfertigung von
Sachgütern möglich. Eine ingenieur-
mäßige Vorgehensweise bei der Pro-
duktplanung und -realisierung und 
Konzepte zur Automatisierung und Fle-
xibilisierung der Produktionsabläufe 
sichern seither einen stetigen Produk-
tivitätsfortschritt. Technische Standards
und eine zunehmende Integration der
Informations- und Kommunikations-
systeme ermöglichen heute den Aufbau
globaler Produktions- und Logistik-
netzwerke. Die industrielle Produktion
ist traditioneller Forschungsgegenstand
zahlreicher Wissenschaftsdisziplinen. 
Eine systematische Vorgehensweise do-
kumentiert sich u. a. in der Verfügbar-
keit von Methoden und Vorgehens-
modellen im Sinne eines „Mechanical
Engineering“. [1] Eine Übertragung 
der wissenschaftlichen Vorgehensweise 
findet sich auch im Umfeld der Soft-
wareentwicklung und wird in begriff-
licher Analogie als „Software Engineer-
ing“ bezeichnet. [2] Dagegen werden
Dienstleistungen in der Regel ad hoc 
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entwickelt und sind unzureichend do-
kumentiert. Die Entwicklung neuer 
Dienstleitungen ist bislang kaum Ge-
genstand wissenschaftlicher Forschung
im deutschsprachigen Umfeld. In einer
zunehmend durch den tertiären Sektor
geprägten Wirtschaft und Gesellschaft
wird jedoch das Wissen um die syste-
matische Entwicklung und Bündelung
von Dienstleistungen zum kritischen 
Erfolgsfaktor. [3] [4]
Mit dem Begriff „Service Engineering“
verbindet sich die Forderung nach 
Konzepten zur „Industrialisierung der
Dienstleistung“. [5] Man spricht folglich
auch von einem „Service Product“ bzw.
dem Aufbau einer „Service Industry“. [6] 
Die zunehmende Komplexität und Ver-
netzung im Dienstleistungsumfeld be-
gründet auch den Handlungsbedarf zur
„Entwicklungsbegleitenden Normung
(EBN) für Dienstleistungen“. [7]

2 Service Engineering: 
Leistungsbegriff

Erst seit Anfang der achtziger Jahre 
befaßt sich die Betriebswirtschaftslehre
und insbesondere das Marketing mit
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dem Dienstleistungsumfeld. Die über-
wiegende Zahl der deutschsprachigen
Literatur beschränkt sich jedoch primär
auf Definitions- und Klassifizierungsvor-
schläge. [8] [9] [10] [11] [12] [13] [14]
[15] [16] [17]
Die traditionellen Definitionsansätze be-
fassen sich mit Merkmalen zur Abgren-
zung eines materiellen und immateriel-
len Leistungsbegriffs. Neuere Ansätze
hingegen versuchen, beide Erschei-
nungsformen eher synergetisch im 
Sinne einer Leistungsbündelung zu 
beschreiben (vgl. Abb. 1)

2.1 Leistungsabgrenzung
Nachfolgend werden die in der Literatur
aufgeführten Ansätze der enumerativen,
negativen, institutionellen und konstitu-
tiven Abgrenzung als wesentliche Defi-
nitionsvorschläge dargestellt:
● Die enumerative Abgrenzung
Enumerative Definitionen versuchen,
über die Aufzählung von Beispielen das
Wesen der Dienstleistung zu charakteri-
sieren. Bei diesem Vorgehen ist eine ob-
jektive Begriffszuordnung nicht mög-
lich. Das Fehlen von konstitutiven
Merkmalen macht die Klassifizierung ei-
ner Leistung als Dienstleistung unmög-
lich, da keine Kriterien zur Überprüfung
und gegebenenfalls Zuordnung der Lei-
stung zu den Dienstleistungen vorliegen.
[10] [15] [17]
● Die Negativabgrenzung
Im Rahmen der Negativabgrenzung wird
alles als Dienstleistung bezeichnet, was
nicht den Sachleistungen zugeordnet
werden kann. Hierbei werden häufig die
immateriellen Güter den materiellen 
gegenübergestellt. Dies führt jedoch zu
einer unzulässigen Reduktion der Er-
scheinungsvielfalt immaterieller Güter,
da diese neben den Dienstleistungen 
beispielsweise auch Informationen und
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Rechte umfassen. Dieser Definitions-
vorschlag kann somit eher als eine 
wissenschaftliche Verlegenheitslösung
betrachtet werden. [10] [17]
● Die institutionelle Abgrenzung
Eine institutionelle Abgrenzung liegt
dann vor, wenn man die Annahme trifft,
daß Dienstleistungen ausschließlich im
tertiären Sektor einer Volkswirtschaft
produziert werden. Unter dem primären
Sektor werden Land- und Forstwirtschaft
einschließlich Jagd und Fischerei zu-
sammengefaßt. Bergbau, verarbeitende
Industrie und Versorgungsbetriebe sind
dem sekundären Sektor (verarbeitende
Wirtschaft) zuzurechnen. Unter dem 
tertiären Sektor versteht man eine 
Aggregation verschiedener Wirtschafts-
bereiche wie z. B. Handel, Banken, 
Versicherungsgesellschaften, Verkehr,
Gaststättengewerbe, Kunst, Sport, 
Unterhaltung etc. Die Zuordnung der
Unternehmungen zu den Sektoren 
erfolgt im Rahmen der institutionellen
Vorgehensweise nach dem bestimmen-
den Output oder dem überwiegenden
ökonomischen Zweck der Produktion.
Diese Abgrenzung ist jedoch problema-
tisch, da Dienstleistungen auch im
primären und sekundären Sektor 
erwirtschaftet werden. [15] 
● Die konstitutive Abgrenzung
Die am häufigsten in der Literatur anzu-
treffende Abgrenzung basiert auf der
Ausarbeitung konstitutiver Dienstlei-
stungsmerkmale. Ein konstitutives Merk-
mal ist eine prägende Eigenschaft, die
grundlegend den Wesenskern einer
Dienstleistung beschreibt. Dies soll 
eine präzise Abgrenzung des Dienst-
leistungsbegriffs ermöglichen. Die 
meisten Definitionsvorschläge dieser
Gruppe setzen an der potential-, er-
gebnis- und prozeßorientierten Dimen-
sion an. [11] [13]

● Unter der Potentialdimension wird
die Fähigkeit und Bereitschaft verstan-
den, mittels einer Kombination derjeni-
gen internen Potentialfaktoren, die ein
Anbieter bereithält, tatsächlich eine
Dienstleistung zu erbringen.
● Die Prozeßdimension versteht Dienst-
leistungen als Prozesse zur Übertragung
der Potentialdimension auf externe Fak-
toren (wie z. B. Kunden oder Kunden-
objekte).
● In der Ergebnisdimension werden
Dienstleistungen als Ergebnisse der 
Prozeßdimension aufgefaßt. Dabei ist 
eine Differenzierung zwischen prozes-
sualem Endergebnis (z. B. kurzer Haar-
schnitt) und den eigentlichen Zielen 
von Dienstleistungstätigkeiten und ihren
Folgen bzw. Wirkungen (z. B. besseres
Aussehen) vorzunehmen.
Die Definitionsansätze zur Leistungs-
abgrenzung verdeutlichen, daß sich eine
trennscharfe Differenzierung in Dienst-
leistungen und Sachleistungen schwie-
rig gestaltet. Dies läßt sich durch die
große Heterogenität des Betrachtungs-
gegenstandes erklären.

2.2 Leistungsbündelung
Die Komplexität des Dienstleistungs-
begriffs stellt den Nährboden für einen
neuen, ganzheitlichen Ansatz dar, der
die traditionelle Differenzierung in
Sach- und Dienstleistungen grundsätz-
lich in Frage stellt. Ausgangsbasis dieser
Sichtweise sind die Bedürfnisse der Kun-
den bzw. der zu erzielende Kundennut-
zen. Diese werden durch sogenannte
Leistungsbündel befriedigt, welche eine
Aggregation aus materiellen und imma-
teriellen Bestandteilen darstellen. Der
Grad der Immaterialität sowie der Grad
der Interaktion mit dem Nachfrager
hängt dabei von der konkreten Aus-
gestaltung der Leistungsbündel ab und

kann stark variieren. Es
geht demnach weniger
um die Entwicklung aus-
schließlich materieller
bzw. immaterieller Lei-
stungen als um die 
Entwicklung komplexer
Leistungssysteme bzw.
Leistungspakete, die an
den Kundenbedürfnis-
sen ausgerichtet sind.
[8] [13]
Diesem Güterverständ-
nis wird im Rahmen Abbildung 1: Betriebswirtschaftlicher Dienstleistungsbegriff

Betriebswirtschaftlicher
Dienstleistungsbegriff

Leistungsabgrenzung

enumerativ negativ institutionell konstitutiv

Leistungsbündelung



dieses Beitrags gefolgt. Durch Modell-
bildung kann dabei die Gestaltung von
Leitungsbündeln abstrakt und weitge-
hend unabhängig vom Grad der Er-
scheinungsform im Diskursbereich der
Realwelt abgebildet werden.

3 Service Engineering: 
Leistungsbündelung

Die Modellbildung komplexer Lei-
stungsbündel setzt die Verfügbarkeit ge-
eigneter Modellierungsmethoden vor-
aus. Diese sollen u. a. folgende
betriebswirtschaftlichen Aspekte abbil-
den:
● Ziel der Leistungsbündelung,
● Gegenstand der Leistungsbünde-
lung,
● Organisatorische Aufgabenträger
und Kundeninteraktion,
● Fachliche Aufgaben und deren Ab-
folge,
● Relevante Daten/Dokumente,
● (Informations-)Technische Ressour-
cen.

In Zusammenhang mit diesen Aspekten
sind in der Wissenschaft und Praxis bis-
lang eine Vielzahl an mehr oder weniger
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strukturierten Methoden eingeführt
worden. Diese fokussieren jeweils aber
nur auf Teilausschnitte des relevanten
Diskursbereiches und sind überwiegend
aus dem Umfeld der Organisations- 
und Informationsmodellierung ent-
standen. Insbesondere der Zusammen-
hang zwischen den Methoden und 
einer Zuordnung zu einzelnen Phasen
eines durchgängigen „Service Engineer-
ing Lifecycles“ befindet sich erst im 
Stadium einer wissenschaftlichen Be-
trachtung. [7]
Zur Einordnung der Methoden und ih-
rer Beziehungen bietet sich ein metho-
disches Rahmenkonzept an, welches
durch die Verfügbarkeit von Referenz-
modellen und einem integrierten Werk-
zeugkonzept zu unterstützen ist.

3.1 Modellierungsrahmen
Mit dem Konzept der „Architektur inte-
grierter Informationssysteme (ARIS)“
wurde zu Beginn der 90er Jahre ein 
etablierter Modellierungsrahmen vor-
geschlagen, der dem Aspekt einer ganz-
heitlichen und integrierten Geschäfts-
prozeßbetrachtung Rechnung trägt.
[18] Mit der Einführung eines genera-

lisierten betriebswirtschaftlichen Lei-
stungsbegriffs und der Erweiterung des
ARIS-Hauses in der Form einer „Lei-
stungssicht“ wurde in der Zwischenzeit
sowohl ein Konzept zur Modellierung
von Leistungsbündeln als auch der Lei-
stungserstellungsprozesse vorgeschlagen
(vgl. Abb. 2). 
Durch die sichtenorientierte Zerlegung
können sowohl Einzelaspekte einer Lei-
stungserstellung (statische Aspekte) als
auch der prozessuale Zusammenhang
(dynamische Aspekte) abgebildet werden.
● Statische Aspekte
Die Organisationssicht bildet die struk-
turellen Beziehungen zwischen den or-
ganisationsbezogenen Agenten (Abtei-
lungen, Stellen und Personen) ab.
Komplementär hierzu beschreibt die
Funktionssicht die relevanten Aufgaben
bzw. Tätigkeiten und die zwischen ihnen
bestehenden Anordnungsbeziehungen.
Die Datensicht umfaßt die Informatio-
nen und das Wissen, welche zum Er-
bringen einer Leistung erforderlich sind
(z. B. in der Form von Dokumenten).
Leistungen stellen das Ergebnis der 
Prozesse dar. Diese werden in der Lei-
stungssicht modelliert.

Abbildung 2: ARIS-Modellierungsrahmen [19]



● Dynamische Aspekte
In der Steuerungssicht werden die Be-
ziehungen, die bei der Beschreibung der
einzelnen Sichten außer acht gelassen
wurden, wiederhergestellt und die Kom-
ponenten zu einem Gesamtmodell des
betreffenden Geschäftsprozesses zusam-
mengefügt. Darin wird erfaßt, welche
Tätigkeiten (Funktionen) von welchen
Aufgabenträgern in welchen Organisa-
tionseinheiten unter Verwendung wel-
cher Daten und in welcher Reihenfolge
ausgeführt werden. Die Steuerungssicht
ermöglicht somit eine ganzheitliche Dar-
stellung der Geschäftsprozesse und ver-
netzt die (Teil-)Prozesse untereinander.
Durch den Modellierungsrahmen kön-
nen die relevanten betriebswirtschaftli-
chen Aspekte der Leistungsbündelung
durchgängig beschrieben werden.

3.2 Referenzmodelle
Sachverhalte können im Kontext des 
Service Engineerings mit verschiedenen
Graden der Allgemeingültigkeit, Varia-
bilität und Umsetzbarkeit behandelt
werden. [19] Der Referenzcharakter be-
schreibt den Grad der Übertragbarkeit
von Erkenntnissen:
● Organisationsspezifisch: Keine bis 
geringe Übertragbarkeit von Erkennt-
nissen,
● Domänenspezifisch: Übertragbarkeit
von Erkenntnissen innerhalb gewisser
Bereiche,
● Domänenübergreifend: Übertrag-
barkeit von Erkenntnissen über Berei-
che hinweg.
Organisationsspezifische Sachverhalte
beziehen sich auf einen konkreten Ein-
zelfall und sind nur eingeschränkt 
übertragbar. Im Gegensatz hierzu er-
möglichen domänenspezifische und 
-übergreifende Konzepte eine Standar-
disierung und damit Wiederverwendung
von Lösungsansätzen. Hierzu müssen
dann entsprechende Mechanismen zur
Spezifizierung (Customizing) bzw. Ver-
allgemeinerung bereitgestellt werden.
So können beispielsweise Referenz-
modelle im öffentlichen Sektor meist mit
nur kleinen Modifikationen im Umfeld
verschiedener Zielorganisationen einge-
setzt werden. [20]
Abbildung 3 zeigt am Beispiel eines 
komplexen Leistungsbündels eine ideal-
typische Wertschöpfungskette zur An-
meldung eines Bürgers in einer Kom-
mune. In dem Modell sind bislang
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isoliert angebotene Einzelleistungen
prozeßorientiert vernetzt und in der
Form einer allgemeingültigen Struktur
abgebildet. Durch den baukastenartigen
Aufbau der Wertschöpfungsstruktur
können Varianten- und Wiederverwen-
dungsstrukturen erzeugt werden. So ist
es möglich, die Leistung „Antragsauf-
nahme Anmeldung zur Hundesteuer“
auch isoliert ohne den Anlaß einer Ver-
legung des (Haupt-) Wohnsitzes in An-
spruch zu nehmen, wenn man sich le-
diglich ein neues Haustier zulegt. Eine 
Gebührenerhebung oder Archivierung
kann ebenfalls im Kontext mehrerer Lei-
stungen gebündelt erfolgen (z. B. durch
Ausgabe einer Rechnung mit mehreren
Positionen).
Im Rahmen der Geschäftsprozeßmodel-
lierung werden detaillierte Ablaufbezie-
hungen abgebildet. Mit der Methode 
der „Ereignisgesteuerten Prozeßkette
(EPK)“ können sowohl die logischen Ab-
laufbeziehungen als auch Organisations-
und Datenbezüge abgebildet werden.
[21] Eine Verkettung der (Einzel-)Pro-
zeßketten wird über sog. Prozeßschnitt-
stellen realisiert. In Abb. 4 ist hierzu ein
Detailmodell zur Leistung „Antragsauf-
nahme Anmeldung zur Hundesteuer“ in
der Form einer EPK abgebildet. Da die
Bearbeitung in einem Bürgeramt ganz-
heitlich von einem Bürgersachbearbei-
ter ausgeführt würde, sind in diesem 
Beispiel nur die Kundeninteraktionen
explizit mit einem Organisationsbezug
modelliert.

4 Service Engineering: 
Leistungsmanagement

Die aufgezeigten Methoden und Model-
le für das Service Engineering dienen als
Grundlage zur Gestaltung, Planung und
Steuerung dienstleistungsbezogener Ge-
schäftsprozesse.
Abbildung 5 zeigt ein Rahmenkonzept,
welches einer branchen- und anwen-
dungsübergreifenden Sichtweise folgt.
Somit können dienstleistungsbezogene
und sachgüterbezogene Geschäftspro-
zesse integriert abgebildet werden. Die-
se Geschäftsprozeßarchitektur ermög-
licht ein durchgängiges Management
und eine ständige Verbesserung der 
Leistungserstellungsprozesse im Sinne
eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses. Die Konzepte auf der jeweili-
gen Ebene können durch den Einsatz
DV-gestützter Anwendungssysteme und
ein durchgängiges Schnittstellenkon-
zept informationstechnisch durchgän-
gig abgebildet werden.
So können beispielsweise Produkt- und
Prozeßmodelle sowohl für die konkrete
Prozeßplanung und -steuerung genutzt
werden als auch Grundlage für die 
Konfiguration von Workflowmanage-
mentsystemen sein. Durch den Einsatz
von Objekt- und Komponententechno-
logie können organisationszentrierte
und adaptive Informationssysteme mo-
dellbasiert entworfen und implemen-
tiert werden. 
Das Rahmenkonzept unterstützt somit
ein durchgängiges Service Engineering

Abbildung 3: Wertschöpfungskette (Kundenbezogenes Leistungsbündel)



vom Geschäftsprozeßmodell zum An-
wendungssystem. [22]

4.1 Prozeßgestaltung
Auf der Ebene der Prozeßgestaltung er-
folgt der konzeptionelle Entwurf der 
zu entwickelnden Leistungsbündel. 
Es werden sowohl Modelle zur Konkreti-
sierung der strukturellen Zusammen-
setzung des Leistungsbündels als auch
zur Beschreibung der erforderlichen
(Geschäfts-)Prozesse entwickelt. 
Auf der Grundlage des betriebswirt-
schaftlichen Rahmenkonzeptes können
des weiteren die zur Leistungserstellung 
notwendigen organisatorischen und
technischen Ressourcen abgebildet wer-
den. Hierbei können Referenzmodelle
und ein systematisches Wissensmanage-
ment ein zentrales Gestaltungselement
sein. Insbesondere Referenzmodelle 
bilden auch die Grundlage für ver-
gleichende Bewertungen im Sinne 
eines Benchmarking. 
Modellsimulationen können bereits in
den frühen Phasen der Entwicklung
komplexer Leistungsbündel wichtige
Hinweise zu Restriktionen und Opti-
mierungspotentialen liefern. Konzepte
zur Qualitätssicherung der Leistungs-
bündel sind ebenfalls Bestandteil 
eines systematischen Service Engineer-
ings.

4.2 Prozeßplanung und –steuerung
Auf der Grundlage der Modelle zur Lei-
stungsbündelung können Ablaufsche-
mata zur konkreten Planung und Steue-
rung der Leistungserstellungsprozesse
definiert werden. Im Rahmen einer Zeit-
und Kapazitätssteuerung können somit
Prozesse auf der Grundlage der vorlie-
genden Bedarfe und der verfügbaren
Ressourcen eingeplant und überwacht
werden.

4.3 Workflowsteuerung
Auf der Ebene der Workflowsteuerung
werden konkrete Geschäftsprozesse aus-
geführt. Durch Workflowsysteme wird 
eine DV-Unterstützung der Prozesse er-
möglicht. Dabei werden beispielsweise
Dokumente von einem Arbeitsplatz zum
anderen in elektronischer Form weiter-
geleitet. Dies ermöglicht eine arbeits-
platzübergreifende Steuerung und Ver-
folgung von Vorgängen der Entwicklung
und Erbringung komplexer Leistungs-
bündel.
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4.4 Anwendungssysteme
Anwendungssysteme spielen im Rahmen
informationsintensiver Leistungsbündel
eine zentrale Rolle. Standardsoftware-
module und Komponententechnolo-
gien sind somit in den Prozeß der Er-
stellung komplexer Leistungsbündel 
zu integrieren. Insbesondere Internet-
Anwendungen eröffnen bei der Imple-
mentierung telebasierter Dienstleistun-
gen neue Formen der Kundeninteraktion.

5 Ausblick
Das aufgezeigte Rahmenkonzept zum
Service Engineering konnte bislang in
mehreren Fallstudien erprobt und vali-
diert werden. Insbesondere die Lei-
stungsbündelung und Überführung in
IT-gestützte Informationssysteme kann
durch den Einsatz von Modellierungs-
werkzeugen drastisch beschleunigt wer-
den. Somit können die Anforderungen
aus Kunden- und Mitarbeitersicht syste-

Abbildung 4: Ereignisgesteuerte Prozeßkette (Kundenbezogene Einzelleistung)
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matisch und strukturiert erhoben und in
den nachfolgenden Umsetzungsphasen
als Grundlage für konsistente Imple-
mentierungen dienen.
Die zunehmende Bündelung von Dienst-
leistungen führt zu einer erhöhten Pro-
dukt- und Prozeßkomplexität. Wie in der
industriellen Güter- und Softwarepro-
duktion spielen Referenzmodelle beim
Service Engineering eine zentrale Rolle.
Die systematische Entwicklung und ent-
wicklungsbegleitende Normung (EBN)
solcher Referenzmodelle ist die zentrale
Herausforderung der kommenden Jahre.
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