Mit den ,16 Impulsen fiir innovative Dienstleistungspolitik
in der Metropolregion Berlin“ haben wir als ein Ergebnis des
Projektes ,Dienstleistungen — Wertschatzung und Wertschopfung
in der Metropolregion Berlin" einen inhaltlichen Beitrag zur
Diskussion um einen zukunftsfahigen Dienstleistungssektor in
Berlin erarbeitet. Unsere Impulse sind auf fruchtbaren Boden
gefallen und haben groRes Interesse geweckt. Nun geht es
uns darum, an diese Debatte anzuknipfen und Vorschlage fiir
die Umsetzung dieser Impulse in die Praxis zu machen. Auf
diesem Weg mochten wir moglichst viele, die einen Beitrag zu
einer guten Gestaltung des Dienstleistungssektors in der Metro-

polregion Berlin leisten konnen, in den Prozess einbeziehen.

In den 16 Impulsen werden zentrale Eckpunkte innovativer
Dienstleistungspolitik benannt, z.B. (Lebens-)Qualitat, Nach-
haltigkeit, Wettbewerbsfahigkeit, Innovationen, gute Arbeit,
Wertschopfung und Wertschatzung. Daraus lassen sich neben
inhaltlichen Leitplanken auch Spannungsfelder ableiten, die
entstehen, wenn wir einen lebendigen Dienstleistungsstand-
ort, eine breit zugangliche Versorgung mit bezahlbaren Ange-
boten, eine auch unter zeitlichen Aspekten anspruchsvolle
Infrastruktur und gute Arbeitsbedingungen fiir die Beschaf-

tigten erreichen wollen. Die Perspektiven sind unterschiedlich:

so schauen die Kundinnen und Kunden zunachst auf Qualitat
und Preis. Die Anbieterinnen und Anbieter — seien sie privat-
wirtschaftlich, kommunal oder in freier Tragerschaft — haben ihr
Angebot und ihre Position am Markt im Blick, die Beschaftigten
erwarten zu Recht gute Arbeitsbedingungen. Gerade im Dienst-
leistungssektor wechseln die Perspektiven dabei schnell — und
Anbieter und Beschaftigte werden selbst zu Kundinnen und
Kunden. Die groBe Herausforderung besteht darin, einen Inter-
essensausgleich zu finden, der vor allem eines im Blick behalt:
Ein breites Angebot an hochwertigen Dienstleistungen, die
einen nachhaltigen Beitrag zur (Lebens-)Qualitat in der Metro-

polregion Berlin fiir alle leisten konnen.

Mit dem vorliegenden Beitrag , Neue Perspektiven fiir gute
Dienstleistungen” geben wir einen neuen Impuls fir die
Debatte, wie zukunftsfahige Dienstleistungspolitik im Spannungs-
feld der unterschiedlichen Perspektiven und Interessen gelin-
gen kann: Eine gute Infrastruktur mit vielfaltigen Leistungen,
zufriedene Kundinnen und Kunden, bezahlbare Angebote mit

nachhaltig guter Qualitat und Beschaftigte, deren Arbeit wert-
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Das 3D-Modell eines guten
Dienstleistungssektors

Bei der Frage nach der Qualitat von Dienstleistungen und der
Frage nach innovativen Losungen im Dienstleistungssektor
sind unterschiedliche Perspektiven in den Blick zu nehmen -
die der Kundinnen und Kunden, die der Beschaftigten und die
der Anbieterinnen und Anbieter im Dienstleistungsbereich.
Dabei ist natlrlich zu bericksichtigen, dass gerade mit Blick
auf den Dienstleistungsbereich einer Metropolregion wie Berlin
eine breite Vielfalt von Anbieterinnen und Anbietern herrscht.
Dienstleistungen werden sowohl privatwirtschaftlich als auch
von Seiten der Kommunen, vom Land oder Bund und nicht zu-
letzt von freien Tragern, Initiativen und Institutionen des
Gemeinwesens angeboten. Damit ist deutlich, dass die An-
bieter im Dienstleistungssektor sowohl strukturell als auch
wirtschaftlich ihre Dienstleistung unter sehr unterschiedlichen
Vorzeichen anbieten — als unverzichtbarer Beitrag zur o6ffent-
lichen Daseinsvorsorge bis hin zum freien Wettbewerb exklu-
siver Angebote in einer vielfaltigen und lebendigen Stadt.

Auch wenn die Frage der Anbieterstruktur und der Finanzie-
rung einer gut funktionierenden Infrastruktur sowohl mit Blick
auf StraBen und Gebdude, Verkehrs- und Versorgungsnetze
als auch ein funktionierendes und leistungsfahiges Angebot
sozialer und anderer Dienstleistungen ein wichtiger Aspekt fir
die Gestaltung des Dienstleistungssektors ist, steht sie hier
nicht im Fokus der Betrachtung. Der Impuls des hier vorlie-
genden Beitrages ist vielmehr grundsatzlich eine Erweite-
rung des Qualitatsbegriffs im Dienstleistungssektor durch die
Beriicksichtigung der verschiedenen Perspektiven zu formu-
lieren.

Jenseits dessen sind wir davon (berzeugt, dass eine zukunfts-
fahige Infrastruktur mit innovativen und nachhaltigen Dienst-
leistungsangeboten nur im Miteinander offentlicher und privat
getragener Angebote gelingen kann, die voneinander in vieler-
lei Hinsicht profitieren. Die Verengung auf nur einen Angebots-
pfad ist keine Alternative zu dem jetzt existierenden Mix.
Vielmehr muss es darum gehen, das Wechselspiel der ver-
schiedenen Angebote so zu gestalten, dass die Infrastruktur
der Stadt nachhaltig gesichert ist.

Natdrlich gibt es auch bei den Kundinnen und Kunden sowie
bei den Beschaftigten groRe Unterschiede, begriindet z.B.
durch unterschiedliche Lebenssituationen, unterschiedliche
Kulturen, unterschiedliche Qualifikation oder die unterschiedli-
che finanzielle Leistungsfahigkeit.

Aber jenseits aller Individualitat ist es aus unserer Sicht hilf-
reich, die Perspektiven der Akteurinnen und Akteure in ihrer
spezifischen Rolle als Kunden, als Anbieter oder als Beschaf-
tigte im Dienstleistungssektor zu typisieren, um so das exis-
tierende Spannungsfeld widerspriichlicher Anforderungen auf-
zuzeigen. Daraus abgeleitet identifizieren wir Ansatzpunkte
fir eine gemeinsame Definition guter Dienstleistungen.

Als Bild fiir diese Konstellation haben wir das ,3D- Modell des
guten Dienstleistungssektors gewahlt — als Ausdruck der
Tatsache, dass es nur gelingt einen ,scharfen” Blick fir einen
guten Dienstleistungssektor und mehr Lebens- und Arbeits-
qualitat fir alle zu haben, wenn alle 3 Perspektiven — Kun-
dinnen und Kunden, Beschaftigte und Anbieter — gleichermaRen
einbezogen werden, um einen ausgewogenen Interessen-
ausgleich zu formulieren. Dabei kann und soll keineswegs aus
dem Blick geraten, dass es sich bei diesem Prozess durchaus
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Das 3 D-Modell des Dienstleistungssektors

um eine Konfliktpartnerschaft handelt. Interessenausgleich
und Problemlésung sind deshalb ohne Auseinandersetzung in
der Regel nicht zu haben.

Drei Perspektiven fiir einen guten Dienst-
leistungssektor

Die Kundinnen und Kunden haben vor allem das Interesse,
bezahlbare Dienstleitungen in guter Qualitat zu bekommen —
und zwar genau dann, wenn der Bedarf besteht. Dabei spielt
der Aspekt der zeitlichen Verfiigbarkeit im Dienstleistungs-
sektor eine besondere Rolle. Durch die Tatsache, dass viele
Dienstleistungen, vom Einzelhandel bis zum Friseur, von der
Kinderbetreuung bis zur Pflege, von der Unternehmensbera-
tung, dem Handwerk oder IT-Fachleuten bis zur biirgernahen
Verwaltung, nur im direkten Kontakt zwischen der oder dem
Dienstleister/in und den Kundinnen und Kunden ausgefiihrt
werden kannen, kommt der (Arbeits-)Zeit eine zentrale Bedeu-
tung zu. Schon jetzt bemerken wir eine zunehmende Flexi-
bilisierung und Erweiterung der Verfiigungs- und Offnungs-
zeiten, die wir in den meisten Fallen als Verbesserung der
Lebensqualitat wahrnehmen und die sicher nicht riickgangig
gemacht werden wird. Die beste Losung eines guten zeit-
lichen Angebotes muss dabei aber nicht eine generelle ,rund-
um-die-Uhr“-Verfiigbarkeit sein: Notwendig ist eine verldss-
liche Verfiigbarkeit bei Bedarf. Darlber hinaus sollte das Ange-
bot einer Dienstleistung zu auRergewdhnlichen Zeiten, z.B. am
Wochenende, durch seinen besonderen Beitrag zu mehr Lebens-
qualitat ein Aspekt besonderer Wertschatzung aus Sicht der
Kundinnen und Kunden sein — und auch entsprechend gewdir-
digt werden.

Im Mittelpunkt des Interesses der Beschdftigten steht ,Gute
Arbeit" und eine existenzsichernde Entlohnung ihrer Tatigkeit.
Insofern ist es gerade im Dienstleistungssektor von Bedeutung,
neben der Beriicksichtigung zentraler Aspekte ,Guter Arbeit"
wie z.B. Gesundheitsschutz, Qualifizierung und einer guten
Ausgewogenheit zwischen Arbeit und Privatleben, auch einer
Tarifbindung Geltung zu verschaffen, die durch Flachen- oder
Haustarifvertrage eine Bezahlung gewahrleistet, die ohne
weitere Unterstltzung die Lebenshaltungskosten abdeckt.

Gute Arbeitsbedingungen sind mit entscheidend
fir ein gutes Dienstleistungsangebot und ein Grad-

messer der Wertschatzung (Impuls 15).

Die Anbieterinnen und Anbieter haben vor allem ein Interesse
an einem zukunftsfahigen Standort, an dem es eine dauer-
hafte Nachfrage und attraktive Rahmenbedingungen fiir ihr
Angebot gibt. Fest steht: Mit mangelhaft qualifizierten Be-
schaftigten in prekaren Arbeitsverhaltnissen lasst sich kein
nachhaltig leistungsfahiger und qualitativ hochwertiger Dienst-
leistungssektor aufbauen.

Impuls 16 fordert die Akteurinnen und Akteure
auf, ,Vorhandene Standort- und Wettbewerbs-
vorteile besser aus(zu)schopfen und Berlins
Potenziale als zukunftsorientierter Jobmotor mit
hoher Lebens- und Arbeitsqualitit nach auBen
wie innen (zu) vermarkten.”

Impuls 12 ,,Nachhaltigkeitspolitik in Unternehmen
bringt bessere Dienstleistungen und bessere
Dienstleistungsarbeit” erganzt dies um eine zen-
trale Komponente, die sozialen Ausgleich schafft
und Zukunftsfahigkeit — und damit auch lang-
fristige Wettbewerbsfahigkeit — mit in den Blick

nimmt.

Die Liste der unterschiedlichen Anspriche und Kriterien an
eine gute Dienstleistung aus den drei Perspektiven lieBe sich
natirlich erweitern. Wir haben hier exemplarisch einige der 16
Impulse ausgewahlt, um das Wechselspiel der unterschied-
lichen Interessen aufzuzeigen.

Gemeinsame Interessen in den Mittelpunkt riicken

Neben konkurrierenden Interessen gibt es auch gemeinsame
Interessen aller Beteiligten — zum einen, weil jede/r Einzelne
in dieser Konstellation wechselnde Rollen einnimmt: So sind
viele Beschaftigte selbst Kundinnen und Kunden und formulie-
ren Anspriiche an die Angebote, die durch andere Beschaftigte
eingelost werden missen. Auch die Frage der guten Infra-
struktur ist fiir alle Akteurinnen und Akteure von groBer Bedeu-
tung. Eine gute Infrastruktur bildet eine wichtige Voraus-
setzung fir Unternehmensansiedlungen und -entwicklungen
und einen Anziehungspunkt fiir Fachkrafte, die beide einen Bei-
trag zum ,Jobmotor" Dienstleistungssektor bilden. Diese Betrach-
tung zeigt: das Spannungsfeld bietet gleichermalen auch Poten-
zial zum wechselseitigen Ausgleich der Interessen.

Impuls 2 ,Dienstleistungen schaffen Lebensquali-
tat — fiir alle” benennt einen wichtigen Anspruch
an eine bezahlbare und gute Versorgung mit Dienst-
leistungen, der insbesondere aus Sicht der Kun-
dinnen und Kunden einem standigen Wandel
unterliegt.

Impuls 11 ,Zeitpolitik ist ein wichtiger Faktor in-
novativer Dienstleistungspolitik” nimmt diesen
Aspekt der veranderten Anspruche auf: Der Wan-
del der Lebensrealitat der Menschen erfordert neue
Zeitarrangements. Spannend ist es, auf die Suche
nach diesen Arrangements im Spannungsfeld
zwischen Wertschatzung und Wertschopfung zu
gehen.

Die Zeitstruktur des Dienstleistungsangebotes

Die Zeitstruktur des Dienstleistungsangebotes ist dabei eine
wichtige ,Stellschraube”, da die zeitliche Verfligharkeit sowohl
aus Sicht der Kundinnen und Kunden, als auch der Beschaf-
tigten und der Anbieterinnen und Anbieter ein wichtiges Kri-
terium fir die Qualitat der Dienstleistung sind — sowohl fir
ihre Wertschatzung als auch fir ihre Wertschopfung.

Hier ergibt sich die spannende Konstellation, dass Beschaf-
tigte auch Kundinnen und Kunden sind, und umgekehrt — der
Perspektivwechsel also vorgezeichnet ist! Das eroffnet gute
Maglichkeiten fir gegenseitiges Verstandnis und einen gelun-
genen Ausgleich der Interessen.

Perspektivwechsel inklusive:

Wer betreut das Kind der Verkauferin, wenn der
Supermarkt lange geoffnet ist und auch die

Erzieherinnen und Erzieher spat noch einkaufen?

Wie ist das OPNV-Angebot, wenn der Laden spat

abends noch geoffnet hat?

Aber auch unter anderen Aspekten, z.B. bei der finanziellen
Wertschatzung gibt es im Dienstleistungssektor Ansatzpunkte
flr gegenseitiges Verstandnis, bzw. Verstandigung: Kann ich
meine Haare fir 5 Euro geschnitten bekommen, wenn ich sel-
ber einen Stundenlohn von 20 Euro realisiere? Die Zeitspanne
der Dienstleistung ist eher erfahrbar, bzw. messbar als bei
Produktionsprozessen, deren Zeit- und Ressourcenaufwand fiir
die Kundinnen und Kunden viel schlechter abschatzbar ist.

Gute Arbeit — Gute Dienste -
Standort mit Lebensqualitat!

Zentrale Aspekte der Qualitat eines
Dienstleistungsangebotes

Anders als in der Produktion, wo die Qualitat eines Produktes
anhand messbarer Qualitatsmerkmale abgeleitet werden kann,
ist die Debatte um die Qualitat einer Dienstleistung kom-
plexer. Das hangt nicht zuletzt damit zusammen, dass die
Dienstleistung haufig in direkter Interaktion zwischen Kun-
dinnen und Kunden und den Beschaftigten ausgefiihrt wird,
die auch von subjektiven Aspekten gepragt ist. Auch die zeit-
liche Verfigbarkeit bei der Bereitstellung von Dienstleistungen
unterschiedlichster Art ist ein in mehrfacher Hinsicht wich-
tiges Qualitatskriterium, bestes Beispiel: Die Diskussion um
die Ladenoffnungszeiten.

Vor dem Hintergrund der ,16 Impulse”, die Anspriiche an ei-
nen innovativen Dienstleistungssektor der Zukunft und seine
zentralen Merkmale beschreiben und mit Blick auf die gerade
beschriebenen Perspektiven und Anspriiche der Akteurinnen
und Akteure schlagen wir konkrete Kennzeichen vor, die als
MaRstab fir gute Dienstleistungen, gute Arbeit im Dienst-
leistungssektor und eine innovative Gestaltung eines Dienst-
leistungsangebotes gelten sollen — und damit einen Beitrag
zu einem zukunftsfahigen Dienstleistungsstandort leisten.

Infrastruktur Nachhaltigkeit
Qualifikation ‘O C Zeitstruktur —

Wertschopfung | Beitrag zum (Mehr-) Innovations-
Gemeinwesen | Sprachliches fahigkeit
Angebot

Wertschatzung

Mitbestimmung

Gesundheits- Tarif- Existenz-
schutz bindung HGEGLES ausgleich
Einkommen

Zentrale Kennzeichen eines guten Dienstleistungssektors

v Qualifikation

Ein hochwertiges Dienstleistungsangebot ist nur maglich,
wenn die Beschaftigten sowohl in der Sache als auch im
direkten Kontakt mit den Kundinnen und Kunden quali-
fiziert und kompetent sind. Um dies dauerhaft zu gewahr-
leisten, sollte ein gutes Unternehmen seinen Beschaftig-
ten die Maglichkeit bieten, diese Qualifikation aufzubauen,
bzw. durch Weiterbildung zu erhalten. Im besten Fall soll
die Maglichkeit allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern of-
fen stehen.

v/ Beitrag zu Infrastruktur und Lebensqualitat
Eine gute Infrastruktur mit Lebensqualitat erfordert insbe-
sondere Dienstleistungen, die die Grundbediirfnisse der
Birgerinnen und Biirger, z.B. nach Gesundheit, Mobilitat,
Bildung und Betreuung, einem intakten Wohnumfeld, etc.
befriedigt. Viele Dienstleistungen bieten hier einen unver-
zichtbaren Beitrag und haben von daher einen hohen
Stellenwert fir die Stadt.

v (Soziale) Verfiigbarkeit, Beitrag zu einem
funktionierenden Gemeinwesen
Dabei ist uns wichtig, dass diese zentralen Dienstleistungen
auch fir alle zuganglich sind, unabhangig vom Geldbeutel.
Die Verfigbarkeit und damit der Beitrag zu einem funktio-
nierenden Gemeinwesen sind daher ein wichtiges Krite-
rium.

v Leitstruktur: zeitliche Verfiigbarkeit des

Angebotes und der Arbeitszeiten

Die Offnungszeit des einen ist die Arbeitszeit des anderen.
Ein gutes Dienstleistungsangebot muss den zeitlichen Bedarf
der Kundinnen und Kunden decken, gleichzeitig muss es den
Beschaftigten maoglich sein, ihre Arbeit mit den Anforde-
rungen ihres (Privat-)lebens zeitlich Gberein zu bringen.
Haufig konnen malRgeschneiderte Losungen hier weiterhel-
fen, denn die Bedarfe der Beschaftigten sind unterschied-
lich. Wie wird dies im Unternehmen realisiert?

v’ Nachhaltigkeit
Um langfristig einen Beitrag zu einem funktionierenden
Dienstleistungssektor zu leisten, sollte ein Angebot iber
die gesamte Wertschopfungskette nachhaltig sein. Dies
sollte auch fiir die Arbeitsqualitat und das Personalmanage-
ment gelten.

Interessens-

¢ (Mehr-)sprachiges Angebot
Berlin ist vielfaltig und Heimat vieler Kulturen und Sprachen.
Gut ist, wenn ein Dienstleistungsangebot bei Bedarf in meh-
reren Sprachen angeboten wird und so allen Berlinerinnen
und Berlinern und ihren internationalen Gasten zuganglich
ist. Dabei ist auch zu fragen, wie den Beschaftigten der Auf-
und Ausbau der sprachlichen Kompetenz ermoglicht wird.

¢’ Innovationsfahigkeit und Produktivitat
Um auch langfristig zur Wertschopfung und zur qualifizier-
ten Beschaftigung am Standort beizutragen, sollte eine
Dienstleistung produktiv und innovationsfahig sein. Dazu
gehort, dass auch die Beschaftigten ausreichend weiter-
qualifiziert werden, um ihre Beschaftigungsfahigkeit im
Unternehmen zu erhalten.

v Wertschopfung und Wertschatzung
Ein wichtiges Kriterium ist der Beitrag einer Dienstleistung
zur Wertschopfung am Standort. Gleichzeitig stellt sich die
Frage der Wertschatzung gegeniiber den Beschaftigten, die
diese Dienstleistung ausfiihren: wird ihnen seitens der Kun-
dinnen und Kunden sowie des Unternehmens ausreichend
Wertschatzung entgegengebracht — und wie duRert sich diese?

v’ Gesundheitsschutz

Selbstverstandlich darf eine gute Dienstleistung keine Gefahr
fir ein gesundes Umfeld der Birgerinnen und Birger dar-
stellen. Auch die Arbeitsbedingungen miissen so gestaltet
sein, dass die Beschaftigten dauerhaft gesund bleiben kon-
nen. Ein besonderes Augenmerk liegt dabei auf dem per-
manent zunehmenden Zeitdruck und Stress, da gerade im
Dienstleistungssektor aufgrund des hohen Kostendrucks
hohe Arbeitsverdichtung zu beobachten ist.

v Existenzsicherndes Einkommen
Von Arbeit muss man leben konnen! Ein wichtiges Kenn-
zeichen sind ein Mindestlohn und eine sozialversicherungs-
pflichtige Beschaftigung.

v Tarifbindung
Viele Kennzeichen Guter Arbeit sind in sozialpartnerschaft-
lich ausgehandelten Tarifvertragen geregelt, die somit ein
wichtiges Kennzeichen eines guten Dienstleistungsunter-
nehmens sind.

v’ Mitbestimmung/ Wege zum Erreichen des
Interessenausgleiches

Bei der Aufzahlung der Kriterien werden die potenziellen
Spannungsfelder zwischen den Perspektiven der Kundinnen
und Kunden, Beschaftigten und den Anbieterinnen und
Anbietern sehr deutlich. Gleichzeitig gibt es Gestaltungs-
spielraum flr einen gelungenen Interessenausgleich. In-
sofern kann auch der Weg, mit dem versucht wird, einen
Interessenausgleich zu finden, ein wichtiges Kriterium fir
eine gute Dienstleistung sein. Dieser Gestaltungsauftrag
ist eine der zentralen Herausforderungen. Thn anzunehmen
ist ein wichtiger Schritt fir alle Beteiligten.

Eine wichtige Voraussetzung ist, den Perspektiv-
wechsel zu wagen — denn eine zukunftsfahige
Gestaltung der Dienstleistungsmetropole Berlin
setzt voraus, die Perspektiven aller im Blick zu
haben — um so auch Lebensqualitat und Zukunft
fur alle zu schaffen, bzw. zu erhalten.



