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Spektrum Serviceorientierung

New Publ
Management

Steigerung der Serviceorientierung
in Verwaltungen

Der vorliegende Beitrag riickt die 6ffentliche Verwaltung fiir

das Marketingmanagement in den Vordergrund, weil 6ffentliche
Dienstleistungen bei Biirgerzufriedenheitsstudien immer deutlich
schlechter abschneiden als Privatfirmen. Gerade in heutiger Zeit
mit zunehmend staatskritischen Biirgerinnen und Biirgern
werden die 6ffentlichen Verwaltungen noch mehr gedringt, sich
Marketingthemen zuzuwenden. Diese Studie zeigt auf, wie neue,
konsequent interaktionsbasierte Change-Ansitze die 6ffentliche
Verwaltung unterstiitzen kénnen, ihre Aussenwirkung bei ihren
Biirgerinnen und Biirgern deutlich zu verbessern.

Dr. Martin Sprenger, Raymond Dettwiler, M.A.
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Offentliche Verwaltung und Marketingmanagement — was
auf den ersten Blick als Widerspruch erscheint, macht bei ge-
nauerem Hinschauen aber durchaus Sinn. Gerade in Zeiten,
in denen Biirgerinnen und Biirger zunehmend staatskritisch
werden, gewinnt das Thema nach und nach an Bedeutung. Ziel
der Verwaltung muss daher auch sein, Vertrauen zu schaffen
und ein positives Image zu kreieren. Kurz: Die Aussenwirkung
spielt fiir Verwaltungen eine ebenso grosse Rolle wie fiir pri-
vate Unternehmen, gerade auch, wenn es um die Legitimierung
offentlicher Dienstleistungen geht. Ferner fordern Biirgerinnen
und Biirger heute auch von staatlicher Seite hohe Kunden-
orientierung und guten Service. Hier klafft laut dem Beratungs-
unternehmen McKinsey aber eine Liicke. McKinsey (2018)
untersuchte im Jahre 2018 die Zufriedenheit von Kundinnen
und Kunden oder Kundschaft bzw. Biirgerinnen und Biirger
mit Dienstleistungen unterschiedlicher Branchen. Das Ergebnis
war eindeutig: Der 6ffentliche Sektor schnitt deutlich schlechter
ab als die Privatwirtschaft. Auch dieser Aspekt drangt die
Verwaltung dazu, sich vermehrt mit Marketingthemen zu be-
fassen. Und dass dies durchaus moglich ist, wird in diesem
Beitrag aufgezeigt.

Dies tauscht aber nicht dariiber hinweg, dass das Thema
Marketing in der Verwaltung lange ignoriert wurde bzw.
noch immer stiefmiitterlich behandelt wird. Es braucht also
ein Umdenken innerhalb der Verwaltung. Und dabei ist die
offentliche Verwaltung in der Umsetzung von Reformierungs-
strategien eigentlich getibt. Der erste bekannte Reformansatz
der offentlichen Verwaltung wirkt bis heute. Es ist der anfangs
des 20. Jahrhunderts vom Soziologen und Nationalokonomen
Max Weber entwickelte Biirokratieansatz (Weber, 1921). Weber
nannte ihn einen rationalen Idealtypus eines Organisations-
modells fiir Wirtschaft und die offentliche Verwaltung
(Meyer, 2020). Wahrend der Begriff heute mehrheitlich ne-
gativ konnotiert ist, zeichnete Weber ein positiveres Bild.
Seiner Ansicht nach ermdoglichen innerhalb der Biirokratie
rational begriindete Vorschriften, um alle Biirgerinnen und
Biirger gleich zu behandeln unabhéngig von ihrer Herkunft,
Geschlecht, Sprache, Glauben, politischer Meinung. Staatliche
Handlungen sollten berechenbarer werden. Der Ansatz ver-
dréngt bewusst emotionale Aspekte. Dies sorgt nach Weber
dafiir, dass niemand aufgrund willkiirlicher Entscheide be-
vorzugt oder benachteiligt wird. Jedoch wurden bereits friith
die Schwéchen der Biirokratie angeprangert, wie Schedler &
Proeller (2011) in ihrem historischen Riickblick der Biirokratie-
kritik beleuchten: Inflexibilitdt gegentiber der Umwelt der
offentlichen Verwaltung, desinteressierte und biirokratische
Verhaltensweisen der Mitarbeitende oder Entmenschlichung
der Organisation. Oder anders gesagt: Biirgerinnen und Biir-
gern beklagten schon friih fehlende Kundenorientierung und
fehlende Nutzenorientierung der 6ffentlichen Verwaltung.
Ferner beinhaltet Biirokratie viele Regeln und Vorschriften,
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welche nicht selten zum Selbstzweck werden. Ein Teil der Re-
geln versucht nur, die Komplexitat anderer Regeln handhabbar
zu machen, indem jene diese néher erldutern und in Hand-
lungsschritte gliedern. Damit wird das System kompliziert
und ineffizient. Nicht verwunderlich daher, dass der Ruf nach
Biirokratieabbau immer lauter wurde. Nur: Mit der alleinigen
Forderung nach Biirokratieabbau ist noch nichts gewonnen.
Denn, so formulierte es die Bayrische Deregulierungs-
kommission schon im Jahre 2003: «Entbiirokratisierung ist
ein nachhaltiger Prozess der Bewusstseinsanderung innerhalb
und ausserhalb der 6ffentlichen Verwaltung und damit letzt-
lich ein gutes Stiick Neujustierung der Verwaltungskultur»
(Bayerische Deregulierungskommission, 2003).

Grenzen von
New Public Management

Aufgrund der Schwichen des biirokratischen Systems folgten
in den 1980er Jahren Bestrebungen, die 6ffentliche Verwaltung
durch Anwendung von Prinzipien betriebswirtschaftlicher
Managementtechniken zu modernisieren. Die Grundannahme
dieses Reformansatzes war (und ist es heute noch), dass sowohl
privatwirtschaftliche Dienstleistungsunternehmen als auch
die offentliche Verwaltung Dienstleistungsorganisationen
sind. Deshalb wurden die Reformierungen von folgenden
Visionen angetrieben: Einfithrung betriebswirtschaftlicher
Effizienzkriterien und Wirkungsziele, kundenorientierte
Unternehmensfithrung, flache Hierarchien sowie starkere
Markt- und Leistungsorientierung in der Personalpolitik.
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Spektrum Serviceorientierung

Zusammenfassung

New Public Management ist in der &ffentlichen
Verwaltung etabliert. Auch dessen Beitrag zur
Effizienzsteigerung ist weitgehend anerkannt. Doch:
Effizient bedeutet nicht automatisch effektiv. Hier
kann der Ansatz der Service-Dominant Logic (SDL)
zum Tragen kommen, weil er den Value-in-Use der
Kundschaft, also den Nutzungswert, und nicht einfach
die Transaktion in den Mittelpunkt stellt. Wie der
SDL-Ansatz in der Verwaltung mithilfe von einem
begleitenden Narrativ umgesetzt werden kann, zeigt
das aussagekriftige Beispiel des Strassenverkehrsamts
Kanton Aargau.

Unter dem Dachbegriff «New Public Management» (NPM)
erfolgte in Europa, den USA und Australien/Neuseeland der
Versuch, betriebswirtschaftliche Leitlinien in der 6ffentlichen
Verwaltung zu etablieren. In der Schweiz wurde NPM in den
meisten Kantonen unter dem Begriff «Wirkungsorientierte
Verwaltungsfiithrung» (Schedler, 1995) umgesetzt.

Im Vergleich mit anderen européischen Landern ist in der
Schweiz die Grundhaltung der Ausrichtung der staatlichen
Massnahmen an Effizienzkriterien und Wirkungszielen
weitestgehend unbestritten. Dies gilt ebenso fiir die Trans-
parenzerwartung bei allen staatlichen Beschliissen und Mass-
nahmen. Dennoch mehren sich auch hier kritische Stimmen,
die mitunter auf den Verlust eines «bffentlichen Dienstethos»
(Integritat, Professionalitdt, Gleichheit) hinweisen, der mit
NPM auch zunehmend verschwinde. Auch eignen sich ge-
wisse Instrumente nur bedingt oder gar nicht fiir 6ffentliche
Verwaltungen, wie etwa das Instrument der Leistungsent-
Iohnung. Dies ist damit zu begriinden, dass es nach der
Homo-oeconomicus-Denkweise aufgrund von Fehlanreizen
zu unerwiinschten Ergebnissen kommen kann (Reichard &
Rober, 2001). Gerade in Berufen, in denen Unbefangenheit
gefragt ist, wie etwa bei Richtern, ist dies fatal. Im Ubrigen
zeigen Untersuchungen, dass «Pay for Performance» auch
in privatwirtschaftlichen Unternehmen ein dysfunktionales
Verfligungsinstrument darstellt. Dies geht interessanterweise
aber an der klassischen Managementlehre mehrheitlich vorbei
(Rost et al., 2007). Ferner wird auch das blinde Streben nach
Effizienz kritisiert. Effizienz ist ein relatives Konzept, das
auf Kontextangemessenheit basiert. Effizient bedeutet, einen
bestimmten Effekt mit einem Minimum an Ressourcen zu
erzielen. Im Falle des Staates wird dieses Prinzip durch ver-
schiedene Hilfsbedingungen ergianzt (Drechsler, 2008), wie
etwa dem in der Schweizerischen Bundesverfassung fest-
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gehaltene Rechtsgleichheitsgebot (Art. 8 Abs. 1 BV) oder das
ebenfalls verfassungsmassig proklamierte Legalitatsprinzip
(Art. 5 Abs. 1 BV). Beide mindern den Handlungsspielraum
bzw. die Entscheidungsfreiheit der Verwaltung merklich. Dies
ist mitunter dem Auftrag der Verwaltung geschuldet. Im funk-
tionellen Sinn ist die 6ffentliche Verwaltung die Besorgung
gesetzlich tibertragener Aufgaben durch das Gemeinwesen.
Diese Aufgaben sind so zu erledigen, wie es aus Verfassung
und Gesetz hervorgeht (Tschannen et al., 2014). Auch mit
Blick auf die Verfahren bestehen erhebliche Unterschiede zur
Privatwirtschaft. Submissionsvorschriften oder politische
Entscheidungsprozesse wie beispielsweise Vernehmlassungs-
verfahren wirken verlangsamend. Letztlich sind aber auch
die Anreizsysteme im 6ffentlich-rechtlichen Kontext anders
ausgestaltet. So ist etwa die Thesaurierung von Gewinnen in
Verwaltungseinheiten nicht moglich. Das beeinflusst wiede-
rum das Ausgabeverhalten des 6ffentlichen Haushalts.

Als Zwischenfazit ldsst sich festhalten: NPM bietet durch-
aus Elemente, die an sich positiv bewertet werden konnen.
Konkret angesprochen sind die Verbesserung der Kontakt-
qualitat zu den Biirgerinnen und Biirgern, der Abbau von
iibertriebenem Formalismus, signifikante Steigerung von
Kundenorientierung, keine autoritdre Umgangsformen mehr
oder das Gefiihl von Einzelfallgerechtigkeit etc. Dennoch
erfahrt auch NPM zunehmend Kritik. Doch wie ldsst sich
nun die Verwaltung erfolgreich reformieren? Drechsler (2001,
S. 25) nennt als Losungsansatz «die Starkung administrativer
Kapazitat und Kompetenz in einem verantwortlichen Staat,
jeweils den spezifischen lokalen Begebenheiten angemessen
und mit dem Endziel des guten Lebens im guten Staate». Unter-
suchungen aus skandinavischen Liandern zeigen, dass das
Konzept der Service-Dominant Logic (SDL) einen méglichen
Ansatz darstellt, der dieses Ziel zu unterstiitzen vermag. Dieser
zielt vor allem auf die Steigerung der Dienstleistungsqualitét
und des damit verbundenen Nutzens ab.

Service-Dominant Logic
als additives Instrument

Autorinnen und Autoren, die sich dem Service-Dominant-
Logic-Ansatz (Vargo & Lusch, 2004; Gronroos, 1990) verpflichtet
fiihlen, sehen Dienstleistungen nicht nur als eigenstandige,
marktfdhige Leistungen, die von den physischen Leistungen
durch die bekannten Eigenschaften (Bsp. Immaterialitat, keine
Lager- und Transportfahigkeit) abweichen (Meffert et al., 2018).
Sie verstehen Dienstleistungen als «Gewebe», welches allen
Produktionsprozessen des Wirtschaftssystems zugrunde liegt,
z.B. in Form von wissenschaftlich-technischem Wissen oder
in Form von Handels- und Finanztransaktionen (Jacobsen,
2013). In dieser Lesart werden Dienstleistungen nicht mehr
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iiber ihren Inhalt zu definieren versucht, sondern tiber ihre ge-
sellschaftliche Funktion im wirtschaftlichen Wertschépfungs-
prozess (Gronroos, 1994). Zudem bewerten die Autorinnen und
Autoren des SDL-Ansatzes Dienstleistung aus einer sinnhaften
Kundenperspektive her. Der Wert einer Dienstleistung bemisst
sich letztlich nicht am Tauschaquivalent (Value-in-Exchange),
sondern am direkten, wahrgenommenen physisch-emotional-
kognitiven Nutzen fiir die Kundin und den Kunden (Value-in-
Use). Mit diesen Bemiithungen werden Dienstleistungen nicht
mehr als normative Abweichung von physisch-materiellen
Giitern verstanden, sondern als eigenstéandige, selbst Normen
setzende Prozesse und Strukturen fiir alle Arten von Markt-
leistungen. Die oben in der Definition (Meffert et al., 2018) ge-
nannte Prozess- und Ergebnisorientierung bezeichnet aus der
Sicht des SDL-Ansatzes dann bei Dienstleistungen zwei sich
notwendig ergdnzende Seiten der gleichen Medaille. Das wie-
derum impliziert, dass Ungewissheiten und vor allem nicht di-
rekt zu steuernden Faktoren im Erstellungsprozess auf beiden
Seiten (Nutzung/Erzeugung) einen wesentlichen Einfluss auf
das finale Ergebnis haben kdnnen. Somit sind Dienstleistungen
grundsétzlich immer ergebnisoffene Operationen und zwar
auf beiden Seiten: auf der Seite der Erzeugung und auf der
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Seite der Nutzung. Institutionelle Vorkehrungen wie Regeln,
Verordnungen, Gesetze oder vielfach soziale Konventionen
rahmen die einzelne Dienstleistung in die Interaktion ein und
ermoglichen Erwartungssicherheit und damit auch Wirkungs-
sicherheit auf beiden Seiten. Um diese Komplexitat erfolgs-
versprechend einzufangen, bieten die SDL-Autorinnen und
-Autoren hier das Modell der Value-Co-Creation an (McColl-
Kennedy & Cheung, 2019). Value-Co-Creation bezeichnet das
Beziehungssystem von Unternehmen und Kundschaft, wo
es, wie der Kundensoziologe Hellmann (2011) beobachtet,
einerseits um mehr «Customer Integration» in Entscheidungs-
prozessen des Unternehmens geht und andererseits um mehr
«Marketing Integration», d.h. um eine qualitativ neue Form des
Dialogs, des Lernens. Unternehmen und Kundschaft geraten
zunehmend in eine wechselseitige Wirkung zueinander, ins-
besondere bei Formen der Value-Co-Creation innerhalb von
Gemeinschaften. Zentral fiir die Autorinnen und Autoren des
SDL-Ansatzes ist die Vorstellung, dass alle Dienstleistungen
in einem iterativen Co-Creation-Prozess nur realisiert wer-
den kénnen, wenn am Schluss auch fiir die Biirgerin und den
Biirger unterstiitzende, helfende, relevante Dienstleistungen
entstehen sollten.

Quelle: © Adobe Stock.
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Spektrum Serviceorientierung

SDL auch fiir 6ffentliche
Verwaltungen?

Doch gelten diese Uberlegungen, die vorderhand fiir privat-
wirtschaftliche Unternehmungen angestrebt wurden, auch
fiir die 6ffentliche Verwaltung? Zugegebenermassen bestehen,
wie bereits ausgefiihrt, hinsichtlich der Art und Weise der
Aufgabenausfiihrung zwischen den beiden Organisations-
konzepten deutliche Unterschiede. Gronroos bejaht dies in
einem neueren Beitrag klar. In diesem fragt Gronroos danach,
was eigentlich eine gute Dienstleistung ausmacht. Zusammen-
gefasst: Eine Dienstleistung ist gut, wenn sie einen Dienst leis-
tet. Mit dieser Formulierung ist auf allgemeiner Ebene die Frage
nach der Effektivitdat von Dienstleistungen gestellt. Gronroos
und mit ihm die Autorinnen und Autoren der SDL gehen hier
einen Schritt weiter: Eine Dienstleistung leistet ihren (guten)
Dienst, wenn sie «helfen kann» (Grénroos, 2019). Daraus folgt
die Anschlussfrage: Womit soll geholfen werden? Antwort:
«the service user’s relevant, ordinary or exceptional processes
should be helped» (Gronroos, 2019, S. 778). Prozesse, die Gron-
roos und die Theorieschule der Service-Dominant Logic hier im
Auge haben, sind Prozesse im Sinne von individuellen Wert-
ketten; Wertketten einer Biirgerin oder eines Biirgers in einer
Gemeinde in einem Kanton in der Schweiz. Zweiter Punkt,
auf den Gronroos aufmerksam macht, ist die multiseitige
Service-Logik von Dienstleistungen. Ob eine Dienstleistung der
Biirgerin oder dem Biirger helfen kann, ist nicht nur abhangig
von der Biirgerin bzw. dem Biirger (im Sinne der traditionellen
Kundenorientierung), sondern auch von den Mitarbeiterinnen

Kernthesen

—

| Die Verwaltung ist je langer je mehr gezwungen,
sich auch mit Marketingthemen zu befassen.

—_—

2 Marketingansitze fiir private Unternehmen
funktionieren auch in der &ffentlichen Verwaltung.

—

3 New Public Management fiihrt nicht einfach zu
guter Leistung, weil die Kundschaft als Value-
Co-Creator nicht einbezogen wird.

—

4 Service-Dominant-Logic-Ansatz in der &ffentlichen
Verwaltung setzt beim Value-in-Use der Kundschaft
an und versteht Dienstleistungen als iterative
Co-Prozesse von Kundschaft und Verwaltung.

—_—

5 Umsetzung des SDL-Ansatzes wird erleichtert durch
Nutzung von sinnstiftenden Narrativen.

64

und Mitarbeitern der 6ffentlichen Verwaltung. Weitere Ab-
héngigkeiten bestehen in Form von gesetzlichen Vorschriften,
von Beratungskompetenzen der Mitarbeitenden etc. Damit
ist dargelegt, dass der SDL-Ansatz auch auf die &ffentliche
Verwaltung anwendbar ist.

Praktisches Anwendungsbeispiel
im Strassenverkehrsamt des Kantons
Aargau

Diese vorderhand theoretischen Uberlegungen sollen anhand
eines konkreten Anwendungsfalls illustriert werden. Das
Strassenverkehrsamt des Kantons Aargau verfolgt als eine kan-
tonale Verwaltungsstelle den gesetzlichen Auftrag, die Sicher-
heit im Strassenverkehr zu gewahrleisten. Dies erfolgt mitunter
dadurch, dass Fahrzeuge in regelméssigen Abstanden auf ihre
Verkehrstauglichkeit tiberpriift und nur geeignete Fahrzeug-
lenkerinnen und -lenker zum Verkehr zugelassen werden. Eine
Eigenheit dieses Amts ist die hohe Kundenfrequenz. Bis zu
3000 physische Kundenkontakte und 1500 Telefonanrufe am
Tag zahlt das Amt, verteilt auf rund 100 Mitarbeitende mit
Kundenkontakt. Eine hohe Dienstleistungsorientierung bzw.
eine gewisse Effizienz ist daher unabdingbar.

Seit dem Jahr 2004 wird das Strassenverkehrsamt nach dem
Grundgedanken der «Wirkungsorientierten Verwaltungs-
fihrung» gefiihrt. Mittels einer Vielzahl von vordefinierten
Indikatoren wird versucht, die Effizienz des Amts zu messen
und im besten Fall zu steigern. Es zeigt sich aber, dass sich diese
Indikatoren fiir die Messung der Dienstleistungsqualitat —und
somit der Effektivitdt — nur bedingt eignen, da es sich praktisch
ausschliesslich um Leistungsindikatoren handelt (Bsp. Anzahl
zu priifende Fahrzeuge pro Jahr).

Um die Dienstleistungsqualitédt zu erhdhen, hat das Strassen-
verkehrsamt bereits die Rekrutierungspolitik angepasst. Ge-
rade in Bereichen mit hoher Kundenfrequenz wird vermehrt
auf Berufsprofile gesetzt, bei denen Kundenorientierung, der
Servicegedanke sowie Beratungskompetenz im Vordergrund
stehen. Dies alleine greift aber zu kurz. Es bedarf zusétz-
licher, tiefgreifender Anséatze, wie eben jener der Service-
Dominant Logic. Doch wie setzt das Strassenverkehrsamt
nun den Gedanken der SDL konkret um, ist dieser doch in
erster Linie ziemlich abstrakt? Um diese hohe Abstraktion zu
brechen, bediente sich das Management eines mehrdeutigen
Narrativs, das als Orientierungshilfe dient: «sicher | wei-
ter». Diese Mehrdeutigkeit adressiert dabei in der Aussen-
wirkung den Hauptauftrag des Amts: Verkehrssicherheit
herzustellen. Es adressiert aber auch die Art und Weise, wie
das Amt kiinftig gefiihrt werden soll. Und letztlich ist es
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auch eine Verhaltensanweisung an die Mitarbeitenden. Damit
ist die Innensicht angesprochen. «sicher | weiter» ist aber
nicht als eine Marketingkampagne zu verstehen, sondern als
neue Denkweise. Es ist also im weiteren Sinne ein Change-
Projekt. Bei Change-Projekten ist mitunter wesentlich, die
Notwendigkeit der Verdnderung klar zu machen, aber auch
die Visionen effektiv zu kommunizieren. Kotter (1996) nennt
in seinem bekannten Acht-Stufenmodell Einfachheit oder die
Verwendung von Metaphern als wesentliche Erfolgsfaktoren.
Dabei sei auf eine interessante Studie von Sonenshein (2010)
verwiesen. Seiner Meinung nach bietet die Mehrdeutigkeit
von Visionen die Méglichkeit, dass jeder oder jede seine oder
ihre personlich stimmige Deutung fiir die Verdnderung fin-
den kann. Die Narrativmarke «sicher | weiter» hat diesem
Gedanken Rechnung getragen.

Auf Seiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter scheint
zentral, dass sie das angestrebte Ziel des qualitativ hoch-
stehenden Service klar fassen konnen. Oftmals werden zwar
Kundenorientierung o.a. als Ziel formuliert, es bleibt aber bei
einer abstrakten Worthiilse, die wenig greifbar ist. Es fehlt die
Orientierungshilfe. Hier setzt das Management mit «sicher |
weiter» an. «sicher | weiter» stellt als mehrdeutiges Narrativ
die Richtschnur dar. Angefangen bei den Fithrungsprinzipien:
Im Sinne von «sicher | weiter» sollen Fithrungskréafte ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern on- und off the job das
notige Wissen vermitteln, sie coachen, fordern und begleiten.
Das bedeutet, weg vom Prinzip «command and control» hin zu
transformationellen Fithrungsansatzen (Avolio & Bass, 1991).
«sicher | weiter» soll den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
aber auch die Gewissheit oder eben Sicherheit geben, damit sie
ihren durchaus vorhandenen Handlungsspielraum ausnutzen
diirfen. Denn dieser ist entscheidend fiir kundenorientiertes
Handeln (Sprenger, 2013). Die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sollten ohne Angst agieren konnen und diirfen. Sie
miissen die Gewissheit haben, dass ihre Entscheidungen
sicher mitgetragen werden. Dabei sollen die Entscheidungen
juristisch korrekt, aber unbtirokratisch erfolgen, womit gleich
ein Beitrag zu deren Abbau geleistet wird. Probates Mittel
hierzu ist die Uberarbeitung samtlicher Wegleitungen und
Richtlinien nach dem Grundsatz «sicher | weiter». «sicher |
weiter» fordert auf der anderen Seite von den Mitarbeitenden
hohe Losungsorientierung und Flexibilitdt. Denn, so der Ge-
danke, auch bei schwierigsten Problemstellungen bringen die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Strassenverkehrsamts
die Kundschaft «sicher | weiter». «sicher | weiter» adressiert
aber auch die Fehlerkultur. Fehler miissen sichtbar gemacht
werden, ohne dass den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
harte Konsequenzen drohen. Dies ist ein wesentlicher Trei-
ber zu deren kiinftigen Vermeidung. Google macht dies mit
dem Pinguin Award eindriicklich vor. Mit den vorgenannten
Massnahmen werden die sogenannten operanden Ressourcen
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Handlungsempfehlungen

—_—

| Einfihrung von Marketingansitzen zur
Serviceverbesserung auch in der &ffentlichen
Verwaltung.

—_—

2 Konsequente Ausrichtung am Value-in-Use
der Kundschaft durch genaue und regelmaissige
Beobachtungen und qualitative datenbasierte
Umfragen.

3 Pilot-Projekt begleitet durch Narrative zur besseren
Orientierung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und der Kundschaft.

des SDL-Ansatzes angesprochen. Als operande Ressourcen
gelten das Wissen und die Fahigkeiten, mit denen Markteil-
nehmerinnen und -teilnehmer ihren Service erstellen (Vargo
& Lusch, 2004). Im Vergleich zu Drechslers Forderung zur
Reformierung der Verwaltung zielt der Katalog auf «die Star-
kung administrativer Kapazitit und Kompetenz in einem
verantwortlichen Staat» ab.

Auch auf Seiten der Kundschaft gilt es den Nutzen der Leis-
tungen, also den Value-in-Use, des Strassenverkehrsamts
klar herauszustreichen, denn dieser ermoglicht letztlich, um
wieder auf Drechsler zuriickzukommen, «ein gutes Leben im
guten Staate». Der Wert der Fahrzeugpriifung kann von der
Kundschaft nur dann erkannt werden, wenn ihr auch der
Sinn hinter der erbrachten Leistung bekannt ist. Die Leistung
des Strassenverkehrsamts ist nicht die Erstellung von Fahr-
zeugausweisen und die Abnahme von Priifungen, es ist die
Sicherstellung der Verkehrssicherheit. Genau diesen Aspekt
greift «sicher | weiter» auf. Und aus diesem Wissen schopft
die Kundschaft den Wert der Leistung. Kundenseitig ist «si-
cher | weiter» somit vor allem als Informationsoffensive zu
verstehen, die der Kundschaft Wissen vermittelt. Mit kurzen
Spots und Plakaten werden beispielsweise marode Fahrzeuge
vorgestellt, die aufgrund der Priifung stillgelegt wurden.
Dabei wird insbesondere ein Grundbediirfnis adressiert:
das Bediirfnis nach Sicherheit (Maslow, 1943). Somit erhalt
die Kundschaft in einer einfach verstandlichen, bildlichen
Sprache Einblick in die Relevanz der Tatigkeit des Strassen-
verkehrsamts. Mit diesem Wissen, gepaart mit der Leistung
des Strassenverkehrsamtes entsteht im Sinne des Co-Crea-
tor-Gedankens fiir das Individuum der Wert der Services.
Die Kundschaft zahlt die Priifungsgebiihr nicht nur fiir die
Priifung des Fahrzeugs — dies wiirde dem Tauschaquivalent
entsprechen — sondern auch fiir die Gewissheit eines sicheren
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Fahrzeugs und damit fiir die Gewissheit, dass sie, zumindest
was das eigene Fahrzeug betrifft, gefahrenlos durch den
Verkehr kommt. Damit steht also der Kundennutzen im
Vordergrund.

Resiimee

New Public Management in seiner Reinform wird schon
seit Langerem kritisiert. Verschiedene Autorinnen und
Autoren fordern Effektivitdt vor Effizienz. Um dieser For-
derung gerecht zu werden, kann der von Lusch und Vargo
im Jahr 2004 veroffentliche SDL-Ansatz hilfreich sein. Die
Autoren fassen bestehende Erkenntnisse unterschiedlicher
Bereiche der Marketingforschung, wie etwa aus dem Be-
ziehungsmarketing, dem Dienstleitungsmarketing oder
dem Wertschopfungskettenmarketing, zu einem schliissi-
gen und kompakten holistischen Konzept zusammen. Dass
sich dieses auch fiir 6ffentliche Verwaltungen eignet, hat
nicht nur Grénroos in seinem Beitrag befiirwortet, auch das
Strassenverkehrsamt des Kantons Aargau zielt in dieselbe
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