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Praxiserprobter
»Werkzeugkasten®

Interview mit Prof. Dr. Birgit Ester,

Leiterin des Instituts fiir Technik der Betriebsfiihrung Karlsruhe (itb)

im Deutschen Handwerksinstitut e.V.

Gerade fur kleine und mittlere Unternehmen wer-
den die Geschaftsprozesse immer komplizierter.
Fur den Mittelstandler ist es deshalb immer wich-
tiger,seinen Kunden nicht nur ein Produkt, sondern
vollstandige Problemlosungen anzubieten und
sich damit starker als kompetenter Dienstleister
zu prasentieren. Auf diesem Weg wollen wir helfen.
Wir legen mit dieser Broschure einen erfolgreich
in der betrieblichen Praxis erprobten Leitfaden
fur den Mittelstand vor. Er ist ein Ergebnis unse-
rer Arbeit im Transfer-Projekt ,Service Enginee-
ring — Innovationstreiber in KMU® Ziel dieses vom
Bundesministerium fur Bildung und Forschung
(BMBF) geforderten Projekts ist die exemplarische
Erprobung innovativer Methoden, Modelle und
Instrumente zur systematischen Gestaltung von
Dienstleistungen in Pilotbetrieben verschiedener
Branchen sowie der zielgerichtete Transfer des
hier generierten betrieblichen Wissens.

Als Managementpartner des Handwerks liegt die
Kompetenz des itb in Forschung und Training vor
allem auf dem Gebiet der Unternehmensfuhrung
fur den Mittelstand. Unverwechselbares Mar-
kenzeichen unserer Forschungsarbeit ist die ein-
zigartige Verbindung von strikter Praxisnahe und
betrieblicher Nutzenorientierung durch die per-
manente Zusammenarbeit mit Unternehmen in
Verbindung mit dem Einsatz modernster wissen-
schaftlicher Methoden und Instrumente.

Service Engineering bedeutet die strukturierte
Entwicklung von Dienstleistungen sowohl in ge-
werblichen Unternehmen als auch in Dienstlei-
stungsbetrieben selbst. Im Kern geht es darum,
erfolgreich angewendete Methoden und Vorge-
hensweisen aus dem produzierenden Sektor wie
z.B. Konstruieren, Entwickeln, Erproben und Opti-
mieren konsequent auf den Dienstleistungssektor
zu Ubertragen. Das Service Engineering stellt den
Betrieben damit einen entsprechenden ,Werk-
zeugkasten®zur Verfugung.

Unser Methoden-Leitfaden ist dieser ,Werkzeug-
kasten® fur den Mittelstand. Ausgehend von eben-

so konkreten wie mittelstandstypischen Problem-
stellungen aus der betrieblichen Praxis bieten wir
verschiedene Losungswege an. Sie existieren ei-
nerseits als theoretisches Instrumentarium und
werden in Funktion und Wirkungsweise detailliert
vorgestellt. Andererseits prasentieren wir aber
auch erfolgreiche praktische Losungsansatze, die
hauptsachlich in unseren Pilotbetrieben gefunden
wurden. Schlief3lich konzentrieren wir uns noch
auf die Erfolgskontrolle unserer ,Werkzeuge® und
stellen entsprechende Instrumente vor. Der grofie
Vorteil unseres Leitfadens besteht darin, dass wir
Methoden prasentieren, die jeder Mittelstandler
ohne umfangreiche externe Hilfe selbst ganz ein-
fach umsetzen kann. Unmittelbaren praktischen
Nutzen hat auch die beigelegte CD-ROM mit samt-
lichen in der Broschure vorgestellten Instrumen-
ten als jederzeit zuganglicher Arbeitsgrundlage im
Excel-Format. Dartber hinaus begnugen wir uns
nicht mit der Theorie, sondern zeigen, wie die
Instrumente im konkreten betrieblichen Alltag
greifen. Der grof3te Vorteil aber besteht darin, dass
wir uns auf Methoden konzentrieren, die ihren
praktischen Bewahrungstest im Betrieb erfolg-
reich bestanden haben.

Der unmittelbare betriebliche Nutzen liegt dar-
in, dass die Unternehmerinnen und Unternehmer
durch Verwendung unseres ,Werkzeugkastens®
beim systematischen Aufbau von Dienstleistungen
Entwicklungskosten senken und Entwicklungszei-
ten verklrzen. Es fallt ihnen leichter, Alleinstel-
lungsmerkmale zu entwickeln und ihren Weg zum
individuellen Problemlaser ihrer Kunden zu gehen.
Ihre Erfolgschancen am Markt werden damit deut-
lich verbessert. Auch die Dienstleistungsberater
der Industrie- und Handelskammern sowie rund
1.000 Betriebsberater der Handwerkskammern
machen sich mit aktuellen Entwicklungen der sy-
stematischen Dienstleistungsentwicklung im Mit-
telstand vertraut. Damit ist der mittelbare betrieb-
liche Nutzen unseres Leitfadens angesprochen.
Kinftig ist es auch fur die Berater in den Kammer-
organisationen der deutschen Wirtschaft wesent-
lich einfacher, viele in der betrieblichen Praxis er-
folgreich erprobte Geschafts- und Prozessmodelle
im Rahmen ihrer Unternehmensberatungen zur
systematischen Entwicklung und Gestaltung von
Dienstleistungen einzusetzen.



Direkten Nutzen stiften

Interview mit Klaus Ziihlke-Robinet,

Koordinator Férderbereich ,,Innovative Dienstleistungen®,
Projekttrager im Deutschen Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt e.V. (DLR),

Projekttrager fir das BMBF

Fur das Bundesministerium fur Bildung und For-
schunghatdie Dienstleistungsforschung eine sehr
hohe Bedeutung. Seit mehr als zehnJahren fordert
das BMBF mit Forschungs- und Entwicklungsvor-
haben die Dienstleistungsforschung. Dienstlei-
stungen gehoren heute zum taglichen Leben. Sie
begegnen uns auf Schritt und Tritt. Dienstleistun-
gen werden aber inzwischen nicht nur von ,reinen®
Dienstleistungsunternehmen angeboten. Immer
mehr produzierende Betriebe nutzen die Mog-
lichkeit, mit entsprechenden Dienstleistungen um
ihre Produkte herum als Problemloser nach dem
Motto ,Alles aus einer Hand“ aufzutreten.ImJahre
2006 wurde die Forschungsforderung fur Dienst-
leistungen mit dem Programm ,Innovationen mit
Dienstleistungen® auf eine neue Grundlage ge-
stellt. ,Dienstleistungen Made in Germany“ - so
konnte das Ziel des Programms charakterisiert
werden. Gemeint sind Dienstleistungen von bester
Qualitat und mit gutem Ruf. Da kleine und mittle-
re Unternehmen das Ruckgrat unserer Volkswirt-
schaft sind, wurde die Forderung in besonderem
Mafe auf diese Gruppe von Betrieben ausgerich-
tet. Diese Gruppe benotigt einen spezifischen For-
schungsansatz, der die betrieblichen Strukturen
in Rechnung stellt. Hier geht es um eine ganz ge-
zielte Innovationsforderung fur den Mittelstand,
um fehlende Kapazitaten vor allem im Bereich der
betrieblichen Forschung und Entwicklung auszu-
gleichen.

Der Tenor lautet, mit Dienstleistungen zu wachsen.
Neue und bessere Dienstleistungen tragen sicher-
lich zum Wachstum der Unternehmen bei oder si-
chern zumindest den Bestand. Sie erfordern in vie-
len Fallen auch das Uberdenken herkémmlicher
Geschaftsprozesse und Geschaftsmodelle. Mit
Dienstleistungen — ob neu oder alt - erfolgreich
zu sein bedeutet auch, Dienstleistungen kunden-
gerecht und losungsorientiert anzubieten. Kunden
mogen es nun einmal, wenn auf ihr Anliegen mit
sachgerechten und originellen Ideen eingegangen
wird und die Umsetzung kostengunstig erfolgt.
Viele Neuerungen oder Verbesserungen bleiben
den Kunden verborgen. Um hier glanzen zu kon-
nen, mussen Handwerker und kleine Betriebe ihre

Leistungen von A bis Z strukturiert durchdenken
und den Kunden aus einem Guss anbieten.

Hier setzt die Forschungsforderung des BMBF
direkt an. Mit dem Service Engineering wird den
Betrieben ein ,Werkzeugkasten® an die Hand ge-
geben, um ihre Erfolgschancen am Markt ver-
bessern zu konnen. Es geht bei diesem speziellen
Forschungsprojekt darum, direkten Nutzen fur
kleine und mittlere Unternehmen zu stiften. Der
Transfer findet zum einen statt mit der beispiel-
haften Erprobung von Methoden und Instrumen-
ten zur Entwicklung neuer Dienstleistungen in
ausgewahlten Unternehmen. Zum anderen erfolgt
ein bundesweiter Transfer der Ergebnisse aus den
Betriebsprojekten mit Hilfe von Veranstaltungen,
die zusammen mit den regionalen Kammerorga-
nisationen der deutschen Wirtschaft durchgefuhrt
werden. So ist gesichert, dass sich die Resultate
ebenfalls in weiterflhrenden Veranstaltungen auf
der regionalen Ebene der Kammern niederschla-
gen und unmittelbar Eingang finden in die Bera-
tungs- und Bildungsarbeit der Kammern.

Nach wie vor haben innerhalb der Forder- und
Forschungspolitik zu Dienstleistungen kleine und
mittlere Unternehmen eine hohe Bedeutung. Es
gibt innerhalb des Programms zwar keine aus-
schliefilich fur kleine und mittlere Unternehmen
konzipierte Forderung zur Entwicklung von Dienst-
leistungen. Doch es wird bei der Formulierung der
Themen darauf geachtet, dass auch Themen fur
kleine und mittlere Unternehmen zum Zuge kom-
men konnen. Das BMBF geht davon aus, dass die
Ergebnisse und Schlussfolgerungen aus diesem
Projekt eine gute Basis bilden, damit das Hand-
werk auch weiterhin angemessen mit wichtigen
Themen vertreten sein wird. So gibt es naheliegen-
de Ankntpfungspunkte vom Thema der systema-
tischen Dienstleistungsentwicklung zum Bereich
der Produktivitat von Dienstleistungen. ,Produk-
tivitat von Dienstleistungen® wird innerhalb des
Programms ein neuer Forderschwerpunkt wer-
den. Im Kern geht es um effektive und effiziente
Prozesse innerhalb der Betriebe selbst, zwischen
den Betrieben sowie um die Gestaltung ihrer Be-
ziehungen zu den Kunden. Der Hintergrund ist klar:
Wer seine Prozesse nicht kennt und nicht versteht,
wird nicht produktiv produzieren konnen.



Problemstellung

Bedeutung von
Dienstleistungen

Produkte und Leistungen der Unternehmen wer-
den immer vergleichbarer. Viele Betriebe ver-
suchen deshalb, den Wettbewerbserfolg Uber
niedrige Preise zu erzielen. Gleichzeitig werden
die Kunden immer anspruchsvoller und erwar-
ten spezifische Problemlésungen statt nur Stan-
dardleistungen. Dienstleistungen sind deshalb
eine gute Chance, beide Probleme auf einmal
zu losen. Einerseits entgehen die Unternehmen
mit einem individuellen Dienstleistungsangebot
dem wachsenden Preiskampf und damit der Ver-
gleichbarkeit von Sachleistungen. Andererseits
bringen Dienstleistungen, die den Erwartungen
anspruchsvoller Kunden entsprechen und ihnen
einen zusatzlichen Nutzen bringen, dem anbie-
tenden Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil.

Ein innovatives Dienstleistungsangebot ist des-
halb geeignet, die Kundenzufriedenheit und da-
mit die Kundenbindung zu erhohen und dartber
hinaus sogar neue Kunden zu gewinnen. Dabei
gilt,je besserdas Dienstleistungsangebotaufdie
individuellen Kundenbedurfnisse zugeschnitten
ist, desto eher hebt sich das anbietende Unter-
nehmen mit diesem Alleinstellungsmerkmal von
seinen Mitbewerbern am Markt ab.

Merkmale und
Besonderheiten von
Dienstleistungen

Uber ein Alleinstellungsmerkmal macht sich ein
Unternehmen unverwechselbar. Je nach Aus-
pragung des Dienstleistungsangebots besetzt
es moglicherweise sogar eine Marktnische.
SchlieBllich erhoht sich durch den Mehrwert, den
der Kunde durch das Dienstleistungsangebot
erhalt, auch deutlich seine Bereitschaft, fur die
erhaltene Leistung einen angemessenen Preis
zu zahlen.

Dennoch hat vor allem der Mittelstand ein Pro-
blem: Bei vielen Unternehmern herrscht Unver-
standnis daruber, was eine Dienstleistung ist,
worin sie besteht, ja wie man das Vorhandensein

einer Dienstleistung Uberhaupt feststellen kann.
Der einfachste Weg, das Verstandnis fur die Be-
sonderheit von Dienstleistungen aufzubauen,
bestehtinderBetrachtungihrer konkreten Merk-
male und Erscheinungsformen.

Dies sind die wesentlichen Merkmale einer
Dienstleistung:

Eine Dienstleistung ist gegenstandslos
und deshalb nicht greifbar. Sie ist bis zum
Zeitpunkt ihres Kaufs auch unsichtbar.

Eine Dienstleistung ist Vertrauenssache.
Sie ist ein Versprechen auf eine Leistung,
die in der Zukunft erbracht wird.

Dienstleistungen kdnnen als Service und
damit ergénzend zur Kernleistung des Un-
ternehmens angeboten werden. Sie kon-
nen aber auch als eigenstandige Produkte
und damit unabhdngig von den Sachlei-
stungen des Unternehmens vermarktet
werden.

Die Dienstleistung ist kaum quantifizier-
bar. Ihr bester Gradmesser fiir die Qualitat
ist die Zufriedenheit des Kunden.

Die Dienstleistung ist nicht lagerfahig. Sie
kann nicht auf Vorrat hergestellt werden,
sondern findet immer ,just in time*“ statt.

Jede Dienstleistung ist im Detail individuell
und kann auch nur einmal verkauft werden.

Dienstleistungen haben Prozesscharakter.

Diese charakteristischen Merkmale haben einen
wesentlichen Einfluss auf die Vermarktung von
Dienstleistungen und erfordern eine besonde-
re Visualisierung und Inszenierung, um sie dem
Kunden gegenuber deutlich zu machen.

Wegen der Unsichtbarkeit der Dienst-
leistung fiir den Kunden sollten Sie /
das Versprechen, das Sie ihm damit —'W
geben, so plastisch wie méglich veranschau-
lichen. Er kann sich lediglich auf lhre Zusage
verlassen, dass Sie die zugesicherte Dienstleis-
tung auch ausfiihren wollen. Dadurch entsteht
fiir ihn ein Kaufrisiko. Der Kunde kauft ,die
Katze im Sack”. Wird das Ergebnis wirklich dem
entsprechen,was er sich von der Dienstleistung
erhofft? — Diese Frage sollten Sie dem Kunden
bereits im Vorfeld des Geschdfts beantworten



und sein Vertrauen erwerben, damit er die von
Ihnen angebotene Dienstleistung mit dem gu-
ten Gefiihl in Anspruch nimmt, dass Sie ihm bei
der Lésung seines Problems helfen werden.

Durch die Tatsache, dass Dienstleistungen nicht
~auf Halde" produziert werden konnen und eine
Bevorratungdeshalb unmoglichist,werden hohe
Anforderungen an das Kapazitatsmanagement
und an die Personalplanung des Unternehmens
gestellt. Ziel sollte es sein, einen moglichst gro-
Ben Standardisierungsgrad der Prozesse und
der gesamten betrieblichen Ablauforganisation
zu erreichen. Gleichzeitig darf die individuelle
Bedienung der Kundenwunsche nicht aus den
Augen verloren werden.

Dienstleistungen werden direkt beim Kunden
vorgenommen. Es kommt deshalb immer zu ei-
nem unmittelbaren Kontakt zwischen dem Un-
ternehmen und dem Kunden.Unabhéangig davon,
ob die Unternehmerin oder der Unternehmer
selbst oder aber ein Mitarbeiter des Betriebs in
den Kundenkontakt eintreten, setzt dieser Kon-
takt immer entsprechende kommunikative und
interpersonelle Fahigkeiten und Fertigkeitenvor-
aus.

Nutzen Sie die vielfiltigen Méglich- Praxng
keiten des Kundengespréichs auch W
dazu,noch mehr iiber die Bediirfnisse
Ihres Kunden und seine Anspriiche in Erfahrung
zu bringen. Oftmals entstehen neue Dienstlei-
stungen als unmittelbare Folge der engen Zu-
sammenarbeit zwischen dem Unternehmen
und seinem Kunden. Auch eine deutliche Ver-
besserung der bereits angebotenen Dienstlei-
stung kann aus einem engen und vertrauens-
vollen Kundenkontakt resultieren. Dabei gilt
der einfache Hinweis: Héren Sie lhrem Kunden
immer ganz genau zu.

Diese Konsequenzen ergeben sich aus den Be-
sonderheiten des Angebots von Dienstleistun-
gen fur das Unternehmen:

Planungs- und Qualitatsunsicherheit

teilweise Revidierbarkeit von Fehlern

intensive Einflussmoglichkeiten des Kun-
den auf die Leistungserstellung

begrenzte Standardisierbarkeit der Dienst-
leistungsprozesse

groBBe Bedeutung der Kundenkontakte

hohe Bedeutung des Personalmanage-
ments

Vorteile einer
systematischen
Dienstleistungs-
entwicklung

Die systematische Entwicklung seiner Dienst-
leistungspalette hat fur ein Unternehmen viele
Vorteile:

Wettbewerbsvorteil

Mit einem ausgefeilten Dienstlei-
stungsangebot heben Sie sich deut-
lich vom Wettbewerber ab. Sie schaf-
fen ein Alleinstellungsmerkmal fiir Ihr Unter-
nehmen. Erhdlt der Kunde durch die von Ihnen
angebotene Dienstleistung einen echten Mehr-
wert, so steigt erwiesenermaf3en seine Zah-
lungsbereitschaft. Die Kundenbindung wéchst
genauso wie seine Zufriedenheit mit lhrem
Angebot. Sie gewéhnen den Kunden an lhren
Service und machen ihn im besten Sinne des
Wortes ,siichtig”. Ihr Kunde spricht iiber Sie
und lhre Dienstleistung in der Offentlichkeit.
So aktivieren Sie gleichzeitig auf kostengiinsti-
ge Art und Weise die Neukundenwerbung lhres
Unternehmens.

Kostensenkung

Haufig konnen die Unternehmenskosten deut-
lich reduziert werden, wenn sich die angebotene
Dienstleistung eng am konkreten Kundenbe-
durfnis orientiert. Dies geht vielfach mit einer
betrieblichen Prozessoptimierung und einer ver-
besserten Planung einher.

hohere Kompetenz und bessere Motiva-
tion der Mitarbeiter

Der unmittelbare und standig wiederkehren-
de Kundenkontakt wirkt sich forderlich auf die
Kommunikationsfahigkeiten der entsprechen-
den Mitarbeiter aus. Ihr Bewusstsein fur die Be-
deutung eines strikt kundenorientierten Verhal-
tens wachst.

Besonders motivierend fur die Mitarbeiter ist
es, wenn sie von der Ideenfindung Uber die Ent-
wicklung bis zur Durchfihrung einer neuen
Dienstleistung unmittelbar selbst beteiligt sind.
So erwerben sie nicht nur hoéhere fachliche
Kompetenzen fur die Losung ihrer Aufgaben.
Gleichzeitig wachsen auch ihre kommunikativen
Fahigkeiten. Sie Ubernehmen gern neue Arbeits-
aufgaben und damit zusatzliche Verantwortung.
Die Arbeitsmotivation steigt.

Problemstellung



Gestaltungs-
dimension von
Dienstleistungen

Gerade kleine und mittlere Unternehmen, die
meist sehr erfolgreich in ihrer jeweiligen Nische
agieren, verfigen immer dann Uber einen Wettbe-
werbsvorteil, wenn sie ihre gro3e Nahe zum Kun-
den auch systematisch fur ihre Dienstleistungs-
entwicklung nutzen. Dazu ist es notwendig:

das eigene Dienstleistungspotential zu
ermitteln: Welche Fahigkeit, Bereitschaft
und eventuelle Erfahrung bringt das Un-
ternehmen mit, um Dienstleistungen zu
erbringen?

den Dienstleistungsprozess zu bestimmen
und zu gestalten: Wie lauft der Prozess zur
Erbringung einer Dienstleistung ab?

das Dienstleistungsergebnis zu betrach-
ten: Welches Resultat brachte die Dienst-
leistung? Welchen Kundennutzen verfolgt
das Unternehmen?

Am einfachen Beispiel einer Taxifahrt soll die
Gestaltungsdimension von Dienstleistungen de-
monstriert werden (vgl. Abb. 1):

Service-Dimensionen einer Mobilitats-Dienstleistung

Das Dienstleistungspotential besteht in die-
sem Fall aus Fahigkeit und Bereitschaft des Un-
ternehmens, die Dienstleistung des Personen-
transports durchzufuhren. Notwendig sind ein
Fahrzeug und ein Taxifahrer.

Der Dienstleistungsprozess umfasst den Vor-
gang der Dienstleistung selbst, also die Fahrt
vom Startpunkt zum Zielort.

Das Dienstleistungsergebnis definiert, mit wel-
chem Resultat die Dienstleistung durchgefihrt
wurde, in diesem Fall den Nutzen fur den Kun-
den, sicher und bequem sein Ziel erreicht zu ha-
ben, ohne selbst gefahren zu sein.

Die Kundenzufriedenheit wird insbesondere
durch die Inszenierung der Dienstleistung ge-

pragt:
Wie freundlich behandelte der Fahrer sei-
nen Kunden?
Wie sauber ist das Fahrzeuginnere?

War der Fahrer dem Kunden mit dem Ge-
péack behilflich?

Fihlte sich der Kunde wahrend der Fahrt
sicher?

Abb. 1

Potential ein Taxi und ein Fahrer sind bereit-
gestellt worden
Prozess die Fahrt vom Start- zum Zielort

Verhalten des Fahrers, Zustand des
Fahrzeugs (Technik/Sauberkeit)

Inszenierung

Ankunft am Zielort des Kunden

POTENTIAL

Inszenierung

ERGEBNIS

Prozess




Kundenerwartung an eine Dienstleistung

Abb. 2

Kundenerwartung Dienstleistung Beispiel Taxifahrt

Grundanforderungen

Leistungsanforderungen

Begeisterungsanforde-
rungen

Minimalanforderungen
des Kunden, sie sind
selbstverstandlich,
mussen vollstandig
vorliegen

Festlegung eines
bestimmten Qualitats-
niveaus, damit sich die
Leistung vom Wettbe-
werber abhebt — ihre
ErfGllung l6st Kunden-
zufriedenheit aus

werden weder erwartet
noch vom Kunden ge-
fordert - steigern aber
die Kundenzufriedenheit
zur Begeisterung

Problem:

sie konnen mittelfristig
zu Leistungsanforde-
rungen werden

Plnktlichkeit, Verkehrs-
sicherheit, Hoflichkeit

sauberes Fahrzeug,
hilfsbereiter Fahrer

individueller Hinweis auf
Spezialitatenrestaurant,
aktuelle Museumsaus-
stellung oder Theater-

tipp

it

Das Dienstleistungspotential Ihres
Unternehmens stellt den ersten “

Schritt auf dem Weg zur systemati-
schen Dienstleistungsgestaltung dar. SchlieB3-
lich ist das Vorhandensein entsprechender
Féhigkeiten und Voraussetzungen das A und
O fiir die weitere Dienstleistungsentwicklung.
Sie miissen sich auf die Kompetenzen Ihrer
Mitarbeiter ebenso verlassen kénnen wie
auf das Vorhandensein einer entsprechenden
Dienstleistungsumgebung. Die Kompetenzen
der Mitarbeiter férdern Sie mit Hilfe von
Weiterbildungsangeboten sehr rasch. Auch die
kommunikativen Féhigkeiten bauen Sie ziigig
aus. Schwieriger wird es bei der Optimierung der
Dienstleistungsumgebung. Uberpriifen Sie kri-
tisch, welches Erscheinungsbild Sie selbst, lhre
Mitarbeiter und das ganze Unternehmen nach
auBBen vermitteln? Wie sieht Sie Ihr Kunde?

Die Dienstleistungsumgebung ist oft der ,erste
Eindruck® beim Kunden und hat ein entspre-
chend grofies Gewicht bei seinem Urteil Uber
das betreffende Unternehmen. Der Kunde stellt
eine Reihe ganz konkreter Anforderungen an ein
Unternehmen, bevor er hier eine Dienstleistung
kauft. Um zu gewahrleisten, dass das Kunden-
urteil positiv ausfallt und der Kunde mit der
Dienstleistung zufrieden ist, gibt es mehrere Vo-
raussetzungen, die eine Dienstleistung erflllen
sollte (vgl. Abb. 2).

Widhlen Sie die drei Ihrer Ansicht nach
wichtigsten Dienstleistungen Ilhres ”
Unternehmens aus und schétzen Sie PP
unter Zuhilfenahme der Informationen aus
Abb. 2 ein, wie Sie damit die unterschiedlichen
Kundenanforderungen erfiillen. Womit und wie
oft kénnen Sie lhre Kunden begeistern?

Problemstellung
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Einfiihrung

Im 2. Kapitel des Methoden-Leitfadens werden
die Methoden und Instrumente ausfuhrlich in
Form und Funktionsweise vorgestellt, mit denen
das Institut fir Technik der Betriebsfihrung (itb)
seit vielen Jahren sehr erfolgreich die systema-
tische Entwicklung von Dienstleistungen in mit-
telstandischen Unternehmen unterstutzt. Bei
der Darstellung wird immer wieder auf reale Bei-
spiele Bezug genommen, um die Anwendung der
vorgestellten Methoden und Instrumente in der
Praxis rasch nachvollziehbar zu machen.

5-Tage-Coaching-Paket

Benutzen Sie fiir lhre Arbeit im Kapi-
tel 2 die im Excel-Format erstellten PP
Abbildungen auf der beiliegenden Jdrr
CD-ROM.

Dievorgestellten Methoden eignen sich vorallem
aus den folgenden Grunden fur den Einsatz in
kleinen und mittleren Betrieben:

Sie haben sich vielfach erfolgreich in der
betrieblichen Praxis bewéhrt.

lhr Einsatz erfordert nur einen geringen
zeitlichen Aufwand und minimale externe
Unterstiitzung.

Ihre Verwendung fiihrt bereits nach relativ
kurzer Zeit zu nachweisbaren Erfolgen
auf dem Weg zur Gestaltung neuer Dienst-
leistungen.

Abb. 3

ermitteln

Aktuelle Situation

z.B. mit DL-Checkup,
Kundenkontaktkreis,

=> Aktivitatenfilter

Dienstleistungsziele/- strategie 2.B. mit SMART
entwickeln
Dienstleistungspotential ermitteln;
Ideen entwickeln und 2B.mit
bewerten Morphologischem

gestalten

Dienstleistungsprozess

z.B. mit Service Blue-
printing, Inszenie-
rung, Visualisierung

kontrollieren

1hhje

Dienstleistungsergebnis

z.B. mit kleiner
Kundenbefragung




Die 5 Schritte
zum Erfolg -
ein Uberblick

Dem hier dargestellten Coaching-Paket (vgl.
Abb. 3) liegt eine jahrelange praktische Erfah-
rung des itb zu Grunde. Erfolgreich eingesetzt
wurde dieses Coaching-Programm auch im
Verlauf der Zusammenarbeit des itb mit den
Pilotbetrieben im Rahmen des Transfer-Projekts
.oervice Engineering — Innovationstreiber in
KMU* Je nachdem, welche Informationen in den
Betrieben bereits existieren bzw. wie intensiv
die Unternehmensleitung ihre Entwicklungs-
arbeit vorantreibt, kdnnen sowohl die gesamte
Prozessdauer als auch die zur Unterstutzung
herangezogenen Methoden variieren. Besonders
deutlich wird dies in Kapitel 3. Hier werden die
praktischen Losungswege einiger Pilotbetriebe
detailliert dargestellt.

Die Basis fiir den erfolgreichen Aufbau
neuer Dienstleistungen in lhrem Un- /

ternehmen wird in einer griindlichen W
Analyse der aktuellen betrieblichen Situation
gelegt. Bereits hier entscheidet sich, ob spdter
ergebnisorientiert eine Dienstleistungsinnova-
tion betrieben oder ob lediglich mit Kanonen
auf Spatzen geschossen wird.

Allgemeiner Auftragsdurchlauf in 4 Phasen

Aktuelle Situation
ermitteln

FUr eine aussagekraftige Analyse ist ein Modell
hilfreich, mit dessen Hilfe man die Analysedaten
ordnen kann. Der allgemeine Auftragsdurchlauf
im Betriebistinzwischen miteiner grof3en Anzahl
entsprechender Modelle abgebildet worden. Aus
der praktischen Erfahrung des itb fur die Arbeit
mit mittelstandischen Unternehmen hat sich ein
einfaches Phasenmodell bewahrt (vgl. Abb. 4). Es
hat zudem den Vorzug, dass sich die gewahlten
Phaseneinteilungen im hier linear dargestellten
Leistungszyklus sowohl auf die Erstellung eines
Produkts als auch auf die Erbringung einer
Dienstleistung anwenden lasst. In diesem Mo-
dell wird der Ablauf jedes Auftrags in diese vier
Phasen unterteilt:

Informationsphase
Angebots-/Kaufphase
Auftragsausfiihrungsphase
Nutzungsphase

Die systematische Gestaltung von Dienstlei-
stungen soll dabei helfen, das Ergebnis des je-
weiligen unternehmerischen Kerngeschafts (die

Aktivitaten

zur Information
potentieller Kunden
tiber Art und
Umfang der
Leistung (Produkt,

Dienstleistung etc.) Kunden
Broschiiren Angebotsge-
Anzeigen staltung
Internet Ausstellungs-

raume
Ausstellungen .
Online-
etc. Bestellung
etc.

Aktivitaten

im Vorfeld von
Vertrags- bzw.
Kaufabschluss,

zumeist im Dialog

mit konkreten

Abb. 4
Aktivitaten Aktivitaten
wahrend der eigent-  nach der
lichen Leistungser- Auftrags-
bringung (Produkti- ausfiihrung
on, Dienstleistungs-
erbringung, Hand-
werksleistung etc.)
Hol- und Nach-
Bringdienst betreuung
Terminverein- e el
barungen Hotline
Urlaubsservice Zufrieden-
etc. heitsabfrage
etc.
P DHIU
ith ¢
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Kernprodukte bzw. die Kern-Dienstleistungen)
dem Kunden besser, schneller oder hochwertiger
zur Verfugung zu stellen. Je nachdem, welches
Kerngeschaft das Unternehmen betreibt, wird
deshalb zwischen Kern-Dienstleistungen und
Mehrwert-Dienstleistungen unterschieden. Die-
se beiden prototypischen Varianten existieren:

[0 Das Kerngeschéft besteht in der Herstel-
lung von Produkten bzw. klassischen
Handwerksleistungen (z.B. Maler, Tischler,
Backer usw.).

77" Das Kerngeschaft besteht aus Dienstlei-
stungen, entweder personenbezogenen
Dienstleistungen (z.B. Friseur, Altenpfle-
ger usw.) oder wissensintensiven Dienst-
leistungen (z.B. Beratung, Planungslei-
stungen, Makler usw.).

In beiden Fallen dienen die Mehrwert-Dienstlei-
stungen dazu, das Kerngeschaft der Unterneh-
men zu fordern. Abb. 5 zeigt, dass diese Mehr-
wert-Dienstleistungen in den jeweiligen Phasen
sehr unterschiedlicher Natur sein konnen. Ein

Beispiele fiir Mehrwert-Dienstleistungen

Tischler, der sich auf individuelle Einbauktchen
spezialisiert hat,kam beispielsweise aufdieldee,
seine ohnehin bestehende Ausstellungskiche in
den Abendstunden oder an Wochenenden fur
die Durchfuhrung von Kochkursen zu vermieten.
Sein Nutzen: Die ,Koch-Lehrlinge® informieren
sich ganz nebenbei Uber die ausgestellten Ku-
chen und werden so zu potentiellen Kunden des
Tischlers. In einem anderen Fall spezialisierte
sich ein Maler auf die Kundengruppe der Rent-
ner und bot ihnen an, die Wohnungen wahrend
ihrer urlaubsbedingten Abwesenheit zu renovie-
ren. Sein Nutzen: Menschen, die sich wegen des
beflrchteten Drecks und Larms sonst nicht zu
Renovierungsmaf3nahmen entschlieBen, neh-
men das Angebot dankbar an.

Die vorliegende Abb. 5 bietet Ihnen
Gelegenheit, sich selbst mit Ihrem
Unternehmen und den von Ihnen
moéglicherweise bereits heute angebotenen
Mehrwert-Dienstleistungen  wiederzufinden.
Beginnen Sie hier mit der Analyse lhres Dienst-
leistungsangebots.

Abb.5

Angebots-/
Kaufphase

Infophase

Auftrags-
ausfuhrungs-
phase

Nutzungs-
phase




Kundenkontaktkreis

Abb. 6

Dienstleistung

Kunde sucht eine
Problemldsung

Dienstleistung

Kunde nutzt die
erhaltene Losung

Kunde erhalt ein
Lésungsangebot

Dienstleistung

Kunde ——>»> ‘ <—— Mitarbeiter

Kundenkontaktpunkt

Auftragsausfihrung
Ziel: Problemlésung

Dienstleistung

1

Im Unterschied zur Herstellung von Produkten
ist der Kunde bei der Erbringung von Dienstlei-
stungen in einem sehr viel starkeren Maf3e und
haufig auch ganz unmittelbar beteiligt. Mal ist
seine Anwesenheit zwingend erforderlich, damit
die Dienstleistung Uberhaupt erst erbracht wer-
den kann. Hier handelt es sich um sogenannte
personenbezogene Dienstleistungen. In einem
anderen Fall steuert der Kunde als Informati-
onstrager wesentliche Daten und Informationen
zur Erbringung der Dienstleistung bei. Dies ist
z.B. bei Beratungen der Fall. Der Kundenkon-
taktkreis (vgl. Abb. 6) ist ein besonders geeig-
netes Instrument, einmal exakt festzustellen,
an welchen Punkten des bereits vorgestellten
Leistungszyklus es zu Kontakten zwischen Un-
ternehmensvertretern und Kunden kommt und

welche Zusammenhange zwischen konkreten
Kundensituationen, moglichen Leistungen und
betrieblichen Zielen hergestellt werden konnen.

Abhangig von der jeweiligen Phase innerhalb
des Leistungszyklus treffen die Mitarbeiter des
Unternehmens den Kunden in sehr unterschied-
lichen Situationen mit entsprechend wechseln-
den Bedurfnissen an. Abhangig vom Zeitpunkt
des Kundenkontakts konnen verschiedene Lei-
stungen angeboten werden. Damit lassen sich
auch unterschiedliche betriebliche Ziele ver-
folgen. Abb. 7 veranschaulicht eine Reihe ganz
konkreter Moglichkeiten fur das Unternehmen,
innerhalb des Kundenkontaktkreises auf den
Kunden einzuwirken:
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Einwirkungsmaéglichkeiten auf den Kunden

Abb. 7

Wunsch nach
Befriedigung eines
Grundmotivs ist
geweckt

Studium von
Informationsmaterial

Befragung von
Architekten,
Anbietern usw.

Internet-Recherche

Messe-,
Ausstellungsbesuch

Werbung
Offentlichkeitsarbeit
Vortrags-
veranstaltung
Internet-Auftritt
Messe-Beteiligung

Produkt-
Informationsblatter

Muster, Modelle,
Proben

Video-,
PP-Prasentationen

Nennung von
Referenzkunden

Qasy Kundensituation Mégliche Leistung Betriebliche Ziele
\/

auf Betrieb auf-
merksam machen

Umsatzsteigerung
Markterweiterung

Dokumentation der
Leistungsfahigkeit

Imagepflege
Kontaktpflege
Kundenbindung

Abwagen und Prifen
von Alternativen fur
personlichen Nutzen

Entscheidung,
wenn Nutzen grofer
als Investition

Planung, Beratung
Tests ermoglichen

Einladung zu
Werkstattbesuch

Besuch bei Liefe-
ranten anbieten

VIP-Rabatt

Betrieb als
Problemloser

Uberzeugung
durch Preis-Lei-
stungs-Verhaltnis

Auftragsabschluss

Berucksichtigung
von Kundenwissen

Verwirklichen
des personlichen
Wunsches
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Beobachtung der
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vor Ort

Mitwirkung des
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Anwendung und
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Pflegeanleitungen

Rucksichtnahme
auf Eigenheiten
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Kundenerwartungen
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Kunden zufrieden
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Freude und Zufrie-
denheit Uber Richtig-
keit der getroffenen
Entscheidung und
den erkennbaren
personlichen Nutzen

Voruberlegungen
fur Zusatz-/Ersatz-
beschaffung

Beratung Uber Erwei-
terungs-/Verbesse-
rungsmoglichkeiten

Kundenbefragungen

Empfehlen von Ko-
operationspartnern

Einrichten Service-
Hotline

Wartung,
Instandsetzung

Empfehlungen
honorieren

Auslauf: Ausbau, Ab-
transport, Inzahlung-
nahme, Vermittlung,

Entsorgung

Sicherstellen von
Funktionstuchtigkeit
und Wirtschaftlichkeit

Steigerung der Kun-
denzufriedenheit =
Begeisterung her-
vorrufen

Anschlussauftrage
erhalten

Erleichterung des
Neuverkaufs

dauerhafte
Kundenbindung

Kunde als
Empfehlungsgeber

iItEN




Uberpriifen Sie anhand der vorlie-
genden Abb. 7, an welcher Stelle in-
nerhalb des Leistungszyklus Ilhres
Unternehmens Sie selbst bzw. Ihre Mitarbeiter
mit Ihrem Kunden in Kontakt treten. Fixieren
Sie die Punkte zwischen den einzelnen Phasen
des Auftragsdurchlaufs und analysieren Sie, in
welcher Art und Weise der Kontakt stattfindet,
welche Leistungen Sie anbieten und welche un-
ternehmerischen Ziele Sie damit verfolgen.

Mit diesen Uberlegungen kann nun die Analyse
der Ist-Situation fundiert abgeschlossen wer-
den. Nach der Auflistung der bereits bestehen-
den Mehrwert-Dienstleistungen und dem Auffin-
den der konkreten Kontaktstellen zum Kunden
innerhalb des Leistungszyklus soll jetzt geklart
werden, worin die strategische Bedeutung der
einzelnen Dienstleistungen besteht. Damit soll
festgestellt werden, ob mit Hilfe dieser Mehr-
wert-Dienstleistungen eine Differenzierung zu
Mitbewerbern entstanden ist und wie sich diese
Leistungen beispielsweise finanziell auswirken.

Als Analyseinstrument hat sich hier der Aktivita-
tenfilter bewahrt (vgl. Abb. 8). Sowohl im Allein-
gang als auch unter Mitwirkung von Beratern
lassen sich damit die Starken und Schwachen
vorhandener Dienstleistungen auffinden und
gezielt neue Gestaltungspotentiale des Dienst-
leistungs-Portfolios fur das untersuchte Unter-
nehmen ableiten.

Aktivitatenfilter

In dieser Reihenfolge wird ein Aktivitatenfilter
erarbeitet:

3 Nach Vergabe einer laufenden Nummer fur
jede zu analysierende Dienstleistung be-
steht der erste Schritt beim Ausfullen des Aktivi-
tatenfilters in der moglichst konkreten Bezeich-
nung dieser Aktivitat.

1 Dann wird zwischen Standardleistungen
und einzigartigen Dienstleistungen unter-
schieden. Standardleistungen werden durch
branchenubliche Fahigkeiten erbracht und ge-
horen zum hier Ublichen Dienstleistungsange-
bot. Die Einzigartigkeit beschreibt die Fahigkeit
des Unternehmens, eine bestimmte Tatigkeit im
Vergleich zu anderen Betrieben besonders gut
ausfuhren zu kénnen. Diese Dienstleistung ist
mit einem Wettbewerbsvorteil verbunden und
kann nicht so leicht von einem Mitbewerber ko-
piert werden.

Mit Hilfe eines Kreuzchens wird die Dienst-

leistung als Ergebnis der Analyse des Kun-
denkontaktkreises im Leistungszyklus des Be-
triebs markiert.

4 Die strategische Bedeutung der Dienstlei-
stung wird hier ermittelt. Dabei geht es um:

einen hoheren Preis fur Grundleistungen
Prozessoptimierung/Kostenreduzierung
ErschlieBung neuer Zielgruppen
Erhohung der Kundenbindung
Verbesserung der Zahlungsbereitschaft

Abb. 8

Betrieb:

Datum

Geschéaftsfeld:

A",

Phase aus

Kundenkontaktkreis Aktivitat / Dienstleistung

Strategische Bedeutung

Wie berechnet? Kurzbeschreibung des Kundennutzens

Standardleistung
Einzigartigkeit
Informationsphase
Angebots-/Kaufphase
Auftragsausfiihrungsphase
Nutzungsphase

Hoéherer Preis fiir
Grundleistung
ProzeRoptimierung /

Kostenreduzierung

ErschlieBung neuer
Zielgruppen
Erhdhung der
Kundenbindung
Verbesserung der
Zahlungsbereitschaft
wird verhandelt

wird verschenkt

ist versteckt

hat Preis

- |ifd. Nr.

[
{

(>
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®
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Umdie strategische Bedeutung exakt ermit-
teln zu konnen, sollten Fragen nach diesen
Ergebnissen durch das konkrete Dienstlei-
stungsangebot beantwortet werden:

Wird ein hoherer Preis fur die Standard-
leistung erzielt?

Optimiert die angebotene Aktivitat die
Prozesse des Unternehmens, indem sie
Abwicklungsprozesse vereinfacht (z.B.
die Bestellung Uber Internet)

Werden neue Zielgruppen erschlossen?

Erhoht die angebotene Aktivitat die Kun-
denbindung?

Verbessert sich dadurch die Zahlungs-
bereitschaft der Kunden?

Hier sind Mehrfachnennungen moglich.

Jetzt werden die einzelnen Aktivitaten ei-

5 ) ]
ner Ertrags- bzw. Kostenbetrachtung un
terzogen. Mit Hilfe dieser vier Fragen ist festzu-
stellen, ob die Dienstleistung einen Preis besitzt,
ob erverhandelt wird, ob die Aktivitat verschenkt

wird oder ob sich der Preis im Gesamtpaket ver-
steckt:

Wird die Dienstleistung vom Kunden als
Leistung wahrgenommen und vom Un-
ternehmen in Rechnung gestellt?

Wird der Preis verhandelt, bzw. wird die
Dienstleistung nur teilweise berechnet?

Wird die Dienstleistung vom Unterneh-
men bewusst verschenkt, und wird dies
vom Kunden auch wahrgenommen?

Wurde die Aktivitat bisher weder vom
Unternehmen noch vom Kunden als
Dienstleistung wahrgenommen

und
demzufolge auch nicht berechnet?

Check-Listen zum Messen der Dienstleistungskompetenz

Abb.9-11

Abb. 11
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6 Mit Hilfe einer Antwort auf diese Fragen
lasst sich abschlieflend der Kundennut-
zen beschreiben?

Welchen Wert hat die Aktivitat fir den
Kunden (z.B. Neuigkeitswert)?

Bietet sie eine bessere Problemlosung
als bestehende Leistungen oder Lei-
stungen von Mitbewerbern?

Geht die Aktivitat starker auf Kundenbe-
durfnisse ein?Verbessert oder erleichtert
sie die Anwendbarkeit fir den Kunden?
Bietet sie einen zusatzlichen Nutzen?

Gehen Sie systematisch an die Arbeit
mit dem Aktivitdtenfilter in Abb. 8 he- ”

ran und beantworten Sie die einzelnen PP

Fragen, um mit Hilfe der beiligenden CD-ROM die
vorgegebenen Felder nach bestem Wissen und
Gewissen auszufiillen. Das Ergebnis liberrascht
durch prézise Entwicklungspotentiale und das
Auffinden bisher ungenutzter Einnahmequellen.

Liegt das Ergebnis der Analyse des aktuellen
Dienstleistungs-Portfolios eines Unternehmens
vor, muss sich der Unternehmer in einem wei-
teren Schritt mit den Starken und Schwachen
seines Betriebs auseinandersetzen. Das Ziel be-
steht darin, die Dienstleistungskompetenz des
Betriebs moglichst umfassend zu ermitteln. Fur
einen verantwortungsvollen, vorausschauend
tatigen Unternehmer gehort die Auseinander-
setzung mit den Potentialen und den Hemm-
schuhen seines Betriebs zum Alltag. Haufig al-
lerdings sind seine analytischen Arbeitsschritte
eher zufalliger Natur, sei es, dass ein Kunde ihn
auf bestimmte Schwachen hinweist, sei es, dass
ihm ein besonders grofier Auftrag deutlich vor
Augen fuhrt, wo er mit seiner ganz individuellen
Dienstleistung ,die Nase vorn®hat.

Mit diesen drei einfach zu bearbeitenden Check-
Listen ist die Einschatzung der Dienstleistungs-
kompetenz des Unternehmens moglich (vgl.
Abb. 9 bis 11). Sie beziehen sich auf folgende
Analysebereiche und spiegeln hier die entspre-
chenden Starken und Schwachen des Unter-
nehmens wider:

Ermittlung der Kundenbedirfnisse (vgl.
Abb. 9)

Inszenieren des Dienstleistungsprozesses
(vgl. Abb. 10)

Visualisieren des Dienstleistungsergeb-
nisses (vgl. Abb. 11)

Bewerten Sie lhre eigene Situation
im Vergleich zu einem denkbaren Op- ”
timum, z.B. dem Marktdurchschnitt PP
oder einem lhnen bekannten Wettbewerber,
und fixieren Sie auf allen drei Check-Listen der
Abb. 9 bis 11 Ihre Stdrken und Schwdichen. Ver-

SWOT-Analyse Abb. 12
[ Betrieb: [atum] PN
| Geschtsfela: | Bra | |l m S
Positiv Negativ
STRENGTHS WEAKNESSES
Stérken Schwéchen
Was lief gut? Was war schwierig?
c
e Was sind unsere Starken? Wo liegen unsere Fallen, Barrieren?
o
X
© Worauf sind wir stolz? Welche Stérungen behinderten uns?
w >
Q
E Wo stehen wir momentan? Was fehlt uns?
Q
e
- Welche Leistung ist besonders
Was gab uns Energie? ertragsschwach?
Auf welche Ursachen sind die
bisherigen Erfolge zuriickzufiihren?
OPPORTUNITIES THREATS

Chancen Gefahren

Was kénnen wir ausbauen? Was kommt an Schwierigkeiten auf uns zu?

Welche konkreten Verbesserungs- Was sind mégliche Risiken, kritische
maglichkeiten haben wir? Faktoren?

Was kénnen wir im Umfeld nutzen? Womit miissen wir rechnen?

Was liegt noch brach? Wo lauern kiinftig noch Gefahren?

Externe Faktoren

Wozu waéren wir noch fahig? Was machen die Wettbewerber?

Andern sich Gesetze und /oder Vorschriften?

Wo liegen die Zukunftschancen / Trends?

Welche Méglichkeiten stehen offen?

wenden Sie dazu die Check-Listen auf Ihrer CD-
ROM. Sie erhalten ein detailreiches Spiegelbild
Ihrer Féihigkeiten, Kundenbediirfnisse objektiv
einzuschétzen, Dienstleistungsprozesse opti-
mal durchfiihren und ein auf den Kundennut-
zen ausgerichtetes Kommunikationskonzept
aufbauen zu kénnen.

Die SWOT-Analyse (vgl. Abb. 12) ist eine weitere
Methode zum Messen der Dienstleistungskom-
petenz eines Unternehmens. Sie fuhrt viele meist
vom Zufall diktierte Analyseansatze in einem aus-
sagefahigen und auch noch sehr einfach zu hand-
habenden System zusammen. SWOT steht fur:

Strengths — Stérken
Weaknesses — Schwachen
Opportunities — Chancen
Threats — Gefahren

Die Check-Liste ist das Ergebnis einer intensiven
Prozessanalyse. Hier werden die materiellen Res-
sourcen sowie die Prozesskennzahlen, Markt-
analysen und personellen Ressourcen ebenso
untersucht wie konkrete Prozessrisiken fur das
Unternehmen. Die in Abb. 12 dargestellte SWOT-
Analyse ist demnach der letzte Schritt innerhalb
eines umfangreichen Analyseprozesses.

Beantworten Sie die in der vorliegen- |Praxis.
den Abb. 12 gestellten Fragen nur auf
dieser einen DIN A4-Seite. Konzen-

trieren Sie sich dabei nur auf die Ilhnen beson-
ders wichtigen Punkte.
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Dienstleistungsziele
und Dienstleistungs-
strategien entwickeln

Diese Fragen sollten im Anschluss an die Er-
mittlung der aktuellen Situation beantwortet
werden:

Welche Kundenbereiche sollen zukiinftig
mit welcher strategischen Intention gezielt
bearbeitet werden?

In welchen Phasen, z.B. Angebotsphase
(Pre-Sales) oder Kundennutzungsphase
(After Sales) soll dies mit welchen neuen
bzw. Uiberarbeiteten Dienstleistungsange-
boten erreicht werden?

Verwenden Sie die Ergebnisse lhrer [Praxis,

7]
Analyse aus dem Aktivitétenfilterund W

mationen liber Ihre Kernleistung liber mégliche
Erweiterungen Ihres Dienstleistungsangebots.
Orientieren Sie sich dabei an Abb. 13.

Als Ergebnis dieser Entscheidungen liegen klare
Ziele vor, auf die sich das Unternehmen kunftig
konzentrieren sollte. Damit verbunden sollte
eine exakte und nachprufbare Festlegung der
anvisierten unternehmerischen Zielstellungen
sein. Dies gelingt mit Hilfe der SMART-Methode
(vgl. Abb. 14). SMART steht fur:

Spezifisch — konkret, prazise und eindeu-
tig formuliert

Messbar — quantitativ und qualitativ

Attraktiv — positiv und motivierend formu-
liert

Realistisch — erreichbar, die eigenen Még-
lichkeiten richtig einschatzend

Terminiert — mit konkreten Terminen ver-

entscheiden Sie mit Hilfe der Infor- sehen
Kernleistung und Erweiterung Abb. 13
-Dienst(q;

Informations-
veranstaltungen

50plus
Angebote

Sport-und
Freizeitangebote

Angebote
in Kooperationen

Schulungen

Hol-/Bring-/
Bestell-Services




SMART -Methode Abb. 14 2 5 Schritt 3

T Dienstleistungs-

e T AT, potential ermitteln —
Ziele sollten "S M A R T" sein : Ideen entWiCkeln und
E Spezifisch konkret, prézise und eindeutig formuliert bewerten
I ossoar  auamtat unc quaiany Zur systematischen Entwicklung neuer Dienst-

_ S — leistungsideen eignet sich der Morphologische
Ay postiviomuler mofuerend Kasten, auch Morphologisches Tableau genannt
(vgl. Abb. 15). Dabei werden die wesentlichen
Merkmale und Funktionen der zu entwickelnden
Leistung in einer Matrix (Tabelle) zusammenge-
tragen. Durch Kombination der verschiedenen
Merkmalsauspragungen ergeben sich zahlrei-
che neue Losungsansatze.

E Realistisch das Ziel muR fiir mich erreichbar sein

Terminiert bis ...

@

In einem Satz:

In fUnf Schritten wird das Morphologische Ta-
bleau bearbeitet:

Klaren der Aufgabenstellung: Eine eindeu-
tige Festlegung der Aufgabenstellung ist
die wichtigste Voraussetzung fur eine erfolgrei-
che Durchfihrung der Methode. Diese Fragen
mussen hier beantwortet werden:

@ FuUr welche Kunden soll die Dienstlei-
stung entwickelt werden?

Formulieren Sie in einem Satz eine
konkrete Zielstellung fiir die Ent-

wicklung eines neuen Dienstlei- ©® Welche konkreten Anforderungen wer-

stungsangebots. Denken Sie daran: Ziele soll- den an die zu entwickelnde Dienstlei-
ten immer SMART sein. stung gestellt?
Morphologisches Tableau Abb. 15
Abb. 15: Betrieb: Datum ‘& DHIU
Morphologisches Tableau [EeESEISElE Blatt D N
Merkmale Lﬁﬁlﬂ:spr::gglighr;gilen Alternativen
(t{ei allen Lésungen 1 2 3 4 5 6 7
A
®
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2 Ermitteln der wesentlichen Merkmale bzw.
Funktionen der Dienstleistung: Die Merk-
male sollten diese Bedingungen erfillen:

Sie sollen unabhangig voneinander
existieren, sich also nicht gegenseitig
bedingen.

Sie sollten fur die generelle Losung des
Problems relevant sein.

Sie sollten umsetzbar sein.

Die gesammelten Merkmale der Dienstlei-
stungsidee werden in der linken Spalte der
Tabelle untereinander notiert.

3 Ermitteln der méglichen Ausprédgungen

der einzelnen Merkmale: Gesammelt wer-

den alle moglichen und vorstellbaren Auspra-

gungen der Merkmale und rechts neben dem je-

weiligen Merkmal in einer Zeile festgehalten. Fur

jedes Merkmal sollten mindestens drei verschie-
dene Auspragungen gefunden werden.

4 Kombination der Merkmalsausprégungen:

In dieser ,,synthetischen“Phase werden die
verschiedenen Kombinationsalternativen ge-
pruft. Dabei wird jeweils aus jeder Zeile eine
Merkmalsauspragung ausgewahlt und dann
miteinander verknUpft. So ergeben sich zahlrei-
che neue Kombinationsmaoglichkeiten. Dieser
Vorgang wird mehrmals durchgefihrt, um so-
wohl unsinnige Kombinationen als auch even-
tuell bereits bekannte Dienstleistungsversionen
auszuschlieflen.

5 Auswabhl der besten Dienstleistungsidee:
Die verschiedenen Losungsalternativen
werden auf ihre Machbarkeit hin Uberpruft.
Dabei werden die technisch und wirtschaftlich
unbedeutenden Ldsungen ausgeschlossen. Die
brauchbaren Losungen werden durch Linienzi-
ge in der Tabelle markiert und weiter verfolgt.

Beginnen Sie mit der Arbeit an Ihrem
Morphologischen Tableau in Abb. 15. ”
Ziehen Sie zum Vergleich auch Abb. PP
32 und 33 auf Ihrer CD-ROM heran. Nutzen Sie
aktiv die Méglichkeiten des Brainstormings
mit lhren Mitarbeitern und formulieren Sie we-
sentliche Merkmale bzw. Funktionen einer zu
entwickelnden neuen Dienstleistung. Schrei-
ben Sie die Stichworte untereinander in die Ta-
belle. Jetzt recherchieren Sie mindestens drei
unterschiedliche Ausprégungen jedes einzel-
nen Dienstleistungsmerkmals und tragen auch
dies stichpunktartig in die Spalten neben dem
jeweiligen Merkmal ein. Entwickeln und bewer-
ten Sie die neuen Kombinationsméglichkeiten,
indem Sie sinnvolle Kombinationen verschie-
dener Ausprégungen der Dienstleistungsmerk-
male neu zusammenfiigen.

Dienstleistungs-
prozess gestalten

Nachdemdie aktuelle Situationim Unternehmen
bekannt ist, die Dienstleistungsziele und damit
eine Strategie entwickelt sowie erste Ideen er-
arbeitet und bewertet wurden, steht die Frage
der Gestaltung des Dienstleistungsprozesses
im Mittelpunkt.

Ein Service Blueprint - eine ,Blaupause® - stellt
detailliert und transparent einen konkreten
Dienstleistungsprozess in Form eines chronolo-
gischen Ablaufdiagramms dar. Die Erarbeitung
und Aufzeichnung einer derartigen ,Blaupause®
bezeichnet man als Blueprinting (vgl. Abb. 16).
Die Methode eignet sich zur Darstellung der
Ist-Situation von Ablaufen, Schnittstellen und
Zusammenhangen im Kontext des Dienstlei-
stungsprozesses. Die Darstellung kann so vor-
genommen werden, dass die ,Blaupause® so-
wohl die wichtigsten Entscheidungssituationen
als auch mogliche Fehlerquellen im Ablauf des
jeweiligen Dienstleistungsprozesses beinhaltet.

Das Service Blueprinting kann aber auch zur
Planung und Entwicklung neuer Dienstleistun-
gen eingesetzt werden und orientiert sich an
der Leitfrage: Wo und wie kann man Dienstlei-
stungen standardisieren, ohne dass der Kunde
das Gefuhl verliert, einzigartig behandelt zu
werden? Werden die beabsichtigten Ablaufe
und vorhersehbaren Schnittstellen hier deutlich
sichtbar gemacht, kdnnen auf3erdem bereits vor
der Umsetzung der Dienstleistung mogliche
Schwachstellen aufgedeckt werden. Wichtig
beim Einsatz dieser Methode ist in jedem Falle
die Betrachtung der konkreten Dienstleistung
aus der Kundenperspektive.

Das Service Blueprinting wird in vier Schritten
durchgefihrt:

1 Auswahl der zu betrachtenden Dienstlei-
stung: Aus dem gesamten Dienstleistungs-
Portfolio des Unternehmens wird eine klar abge-
grenzte Dienstleistung ausgewahlt, die genauer
analysiert werden soll.

2 Abgrenzung des Dienstleistungsprozes-
ses: Jetzt werden die Grenzen des ab-
zubildenden Dienstleistungsprozesses festge-
legt, um ihn in einzelne, sinnvolle Teilprozesse
zerlegen zu konnen, die schlieflich getrennt von-
einander untersucht werden kénnen. Uber die
Anfangs- und Endereignisse des abzubildenden
Dienstleistungsprozesses sowie alle Ein- und
Ausgange muss Klarheit bestehen.



Service Blueprinting Abb. 16
Betrieb: Datum - DHI
Geschaftsfeld: Blatt D& N
Konkrete Erkenntnis Was der Kunde wahrnimmt
Kundenaktivitat " Was der Kunde beitragt
Externe Interaktionslinie
"Onstage" Sichtbarer Anteil der Dienstleistung
Kontakt
Mitarbeiteraktivitat =
[}
£ Sichtbarkeitslinie
.é
3
"Backstage" E’ Unsichtbarer Anteil der Dienstleistung
3
2
Kontakt %
=
7]
Mitarbeiteraktivitat 5
a
Interne Interaktionslinie
Unterstitzungsprozess Interne Unterstiitzungsleistungen
Aktion des Aktion des Fehler- . Verlauf der Handlungen
Symbole : Anbieters Kunden _—

Quelle: Fraunhofer IAO

3 Aufzeichnung der Abléaufe: Bei der Darstel-
lung des Dienstleistungsprozesses ist es
wichtig, dass deutlich zwischen den Aktionen
des Kunden und denen des Unternehmens un-
terschieden wird, um eine mogliche Einbezie-
hung des Kunden in den Gesamtablauf erkenn-
barzumachen.Diesogenannte Sichtbarkeitslinie
im Zentrum der ,Blaupause® hilft bei dieser Auf-
gabe, indem sie deutlich macht, dass alle Aktivi-
taten unterhalb dieser Linie fur den Kunden
nicht mehr sichtbar sind. Dartber hinaus trennt
die ,externe Interaktionslinie® samtliche Aktivi-
taten des Kunden von denen des Kontaktperso-
nals. Die ,interne Interaktionslinie® grenzt Aktivi-
taten unterschiedlicher Bereiche innerhalb des
Unternehmens voneinander ab.

Analysieren Sie gemeinsam mit den
beteiligten Mitarbeitern Ihres Unter-
nehmens die einzelnen Schritte des

axis/

abzubildenden Dienstleistungsprozesses mit
den vorgegebenen Symbolen aus Abb. 16.

Halten Sie jeden einzelnen Schritt auf jeweils
einer Moderationskarte fest. Fixieren Sie an-
schlieBend die gesammelten Karten fiir alle
Beteiligten sichtbar auf einer Pinwand und er-
stellen Sie aus den Einzelergebnissen mit Hilfe
der vorgegebenen Symbole ein chronologisch
korrektes Ablaufdiagramm der ausgewdhlten
Dienstleistung. Achten Sie besonders darauf,
dass alle Aktivitdten in der richtigen Hand-

lungsebene angeordnet werden. Ziehen Sie
zum Vergleich Abb. 25 auf Ihrer CD-ROM heran.

4 Suche nach Fehlerquellen: Bereits bei der
Anfertigung des Service Blueprints werden
Fehler und Probleme im Dienstleistungsprozess
erkennbar. Gefundene Schwachstellen sollten
sofort gekennzeichnet werden, um sie anschlie-
B3end systematisch bearbeiten zu konnen.

Grundsatzlich gilt: Die rechtzeitige Fehlerver-
meidung ist wirtschaftlicher als eine nachtrag-
liche Fehlerbeseitigung. Je spater ein Fehler in
einer Prozesskette erkannt wird, desto schwie-
riger und aufwendiger ist er zu beseitigen. Hin-
zu kommt, dass Fehler bei der Dienstleistungs-
erbringung im Gegensatz zu Fehlern bei ihrer
Entwicklung nicht mehr behoben oder ruckgan-
gig gemacht werden konnen.

Dienstleistungser-
gebnis kontrollieren

Die einfachste und effektivste Form der Kontrol-
le des Ergebnisses einer Dienstleistung besteht
in der Kundenbefragung. Abb. 17 zeigt ein ent-
sprechendes Instrument, mit dem viele Mittel-
standler gute Erfahrungen gemacht haben.
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Kundenbefragung

Abb. 17

Betrieb:

Geschaftsfeld:

Datum | &@DHI
Blatt D [

Wie wurden Sie auf uns aufmerksam?

lhre Meinung Uber uns und lhre Erfahrungen mit uns interessieren uns sehr. Bitte beantworten
Sie die folgenden Fragen, und schicken Sie das Blatt dann zurlick. Ein Freiumschlag liegt bei.

Was war bei der Vergabe des Auftrages wichtig?

durch Freunde und Bekannte O hauptsachlich der Preis (0]

durch unsere Zeitungsanzeigen O das Vertrauen zum Betrieb (0]

durch unsere Fahrzeuge O die Meinung anderer (0]

durch Eintrag in den "Gelben Seiten" O der Bekanntheitsgrad (0]

durch Internet-Suchmaschinen (0] die Erreichbarkeit 0]

durch Zufall (0] der Termin 0]

durch die Empfehlung von

Wie ist Ihr allgemeiner Eindruck von unserem Betrieb ? © &) ®

Wie waren Sie mit unserer Beratung zufrieden ? © ® ®

Wie waren / sind Sie mit der Auftragsausfiihrung zufrieden ? © (@] ®

Wurden die vereinbarten Termine eingehalten ? © ® ®

Waren / sind unsere Mitarbeiter/innen freundlich ? © &) ®
zuverlassig ? © ® ®
kompetent ? © ® ®
sauber ? © &) ®

Wie war der Eindruck von uns am Telefon ? © ) ®

Wie geféllt Ihnen unser Erscheinungsbild (Logo etc.) ? © ® ®

Wirden Sie uns wieder beauftragen ? © (@] ®

Méchten Sie tber Neuheiten aus unserem Betrieb informiert werden ?  ja( ) nein ()

Was hat Ihnen besonders gefallen oder mif3fallen ? Sagen Sie uns bitte offen lhre Meinung:

Wenn ja, was ?

Ist Ihnen in letzter Zeit etwas Besonderes bei / Uber uns aufgefallen ?  ja( ) nein ()

Herzlichen Dank fiir lhre Mihe. Einmal im Monat verlosen wir unter allen Ricksendungen ein/e

Méchten Sie an dieser Verlosung teilnehmen ? ja( ) nein ()

Wenn Sie uns Ihr Hobby nennen, kdnnen wir bei Gelegenheit darauf zuriickkommen:

Entwickeln Sie die Methode der Kun-
denbefragung zu einem regelmdBig ”

eingesetzten, systematischen In- PP
strument Ihrer Erfolgsbeobachtung. Fragen Sie
am Ende jeder Aktivitéat prinzipiell Ihren Kun-
den nach seiner Zufriedenheit mit der gerade
erbrachten Dienstleistung — am besten im per-
sénlichen Gespréch oder am Telefon. Fiihren
Sie dariiber hinaus in gréBBeren Abstédnden Kun-
denbefragungen mit einem Fragebogen durch.

Achtung: Der Fragebogen sollte niemals ldnger
als 1 DIN A4-Seite sein.

Im Kapitel 4 werden weitere bewahrte Methoden
und Instrumente aus dem itb-Seminarkonzept
,Betriebswirt” (HWK) zur betrieblichen Analyse
der Ist-Situation und zur Erfolgskontrolle von
MaBBnahmen zum systematischen Dienstlei-
stungsaufbau detailliert vorgestellt.
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Einfithrung

Das 3. Kapitel des Methoden-Leitfadens be-
schreibt die Moglichkeiten der Anwendung und
den konkreten betrieblichen Nutzen des Einsat-
zes vieler im 2. Kapitel vorgestellten Methoden
und Instrumente in einer Reihe ausgewahlter
mittelstandischer Unternehmen. Sie haben sich
als Pilotbetriebe an itb-Forschungsprojekten
zur systematischen Entwicklung neuer Dienst-
leistungen beteiligt. Die hier dargestellten In-
formationen aus den Betrieben sind das reale
Ergebnis des Einsatzes verschiedener Entwick-
lungsmethoden. Aus didaktischen Grinden er-
folgt die Darstellung der Entwicklungsarbeit
in den einzelnen Unternehmen immer nur mit
Hilfe einer Auswahl bestimmter Methoden und
Instrumente zur systematischen Entwicklung
neuer Dienstleistungen. Damit wird vor allem der
Prozesscharakter der Entwicklungsarbeit be-
tont. Gleichzeitig ermoglichen diese ,Blitzlicht-
aufnahmen®einen Blick auf die Vorgehensweise
der Unternehmen und erhellen dartber hinaus
zusatzliche Moglichkeiten des Einsatzes unter-
schiedlicher Methoden und Instrumente.

Die Entwicklungsarbeit der hier prasentier-
ten Unternehmen konzentriert sich aus diesen
Grunden auf ganz unterschiedliche Schritte des
in Kapitel 2 vorgestellten Coaching-Pakets (vgl.
auch Abb. 3). Unabhangig davon durchliefen alle
hier genannten Betriebe die dort vorgestellten 5
Schritte zum Erfolg von der Analyse der Ist-Situa-
tion Uber die Entwicklung der Dienstleistungs-
strategie und des Dienstleistungspotentials bis
hin zur Gestaltung der Dienstleistungsprozesse
und der Ergebniskontrolle (vgl. auch Kap. 2.2).

Fur die Auswahl der hier vorgestellten prakti-
schen Falle sind diese Grunde ausschlaggebend
gewesen:

Der Einsatz der vorgestellten Methoden
und Instrumente hat innerhalb kurzer Zeit
zu konkret belegbaren unternehmerischen
Erfolgen gefiihrt.

Bei der Prasentation der betrieblichen
Entwicklungsergebnisse wurde vor allem
auf die individuelle Weiterentwicklung
vorhandener Instrumente dank kreativer
neuer Ideen in den Unternehmen Wert ge-
legt.

Die Darstellung der konkreten betriebli-
chen Ergebnisse verdeutlicht das grofie
Entwicklungspotential der zum Einsatz
gekommenen Instrumente und Methoden
einer systematischen Dienstleistungsent-
wicklung.

Fiir Ihre Arbeit im Kapitel 3 stehen
Ihnen die im Excel-Format erstellten
Abbildungen auf der beiliegenden
CD-ROM zur Verfiigung.

Praxis/

HiPe

=

Scharrenbach
& Thelen GmbH

~Am Anfang des Projektes war ich ziemlich
skeptisch®, bekennt Harald Scharrenbach, Ge-
schaftsfuhrer der Scharrenbach & Thelen GmbH
Metallbau und Sicherheitstechnik (STM) aus
Bonn und erganzt im gleichen Atemzug: ,Heute
jedoch sage ich genauso deutlich, dass ich als
kleiner Unternehmer einen riesigen Nutzen fur
meinen Betrieb aus diesem Projekt ziehen konn-
te. Hier kimmert sich ein Team praxiserfahrener
Experten um die Sorgen kleiner Handwerker und
hilft uns wirkungsvoll dabei, besser zu werden.
- Das Lob des Bonner Firmenchefs gilt dem vom
itb durchgeflUhrten Transfer-Projekt ,Service En-
gineering - Innovationstreiber in KMU* und den
hier eingesetzten Methoden.

Der 1996 gegrundete Metallbaubetrieb mit
seinen 12 Mitarbeitern ist eines der wenigen
Unternehmen der Region, deren Angebot von
Restaurierungsarbeiten bis hin zu Sicherheits-
verglasungen und elektronisch Uberwachten Tor-
anlagen reicht. Wie jeder andere Unternehmer
auch sieht Scharrenbach eine seiner wichtigsten
Aufgaben im standigen Kontakt zu den Kunden.
Meist geht es um das Ldsen aktueller Proble-
me auf der Baustelle, die ,Feuerwehreinsatze®
Daruber hinaus sind ihm naturlich auch viele
Moglichkeiten bekannt, wann und wie man mit
Kunden zusammenkommt und dabei auch tber
mogliche Nachfolgeauftrage verhandelt. Syste-
matisch jedoch hat er diese Kontakte bisher we-
der herbeigefuhrt noch genutzt. ,Siehe da, und
schon musste ich erkennen, welche Chancen wir
da manchmal in den Wind geschlagen haben®,
gesteht er. ,Nach einem abgeschlossenen Ver-
kauf haben wir den Kunden oft allein gelassen
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und gehofft, dass er sich so bald nicht meldet,
namlich in der Gewahrleistungszeit — und dann
haben wir ihn einfach vergessen...*

Die systematische Auseinandersetzung mit dem
Kundenkontaktkreis im Zusammenhang mit
seiner Projektarbeit ermoglichte dem Unterneh-
mer schliefilich eine eingehende Untersuchung
seiner Kontakte zu den Kunden. Das Ergebnis
Uberraschte ihn. Zu einem so frihen Zeitpunkt
seiner Analysetatigkeit hatte er noch nicht mit
so vielen detaillierten neuen Dienstleistungs-
ideen gerechnet. Das Ergebnis seiner Arbeit wird
in Abb. 18 grafisch zusammengefasst und in
Abb. 19 erlautert.

Entwickeln Sie unter Verwendung von

Abb. 7 und Abb. 18 méglichst viele

neue Dienstleistungsideen, die Sie

Ihren Kunden in jeder einzelnen der vier Phasen
des Kundenkontaktkreises anbieten wollen.
Numerieren Sie Ihre Ideen im Kundenkontakt-
kreis und arbeiten Sie mit Hilfe von Abb. 19 Ihre
Ideen stichpunktartig aus.

Abhangig von seinen betrieblichen Zielen ent-
wickelte Harald Scharrenbach aus der Fulle von
Moglichkeiten zusatzlicher Dienstleistungs-
angebote mehrere Aufgabenstellungen. Einen
After-Sales-Service beispielsweise hat er mit
seinem Spezialisten-Team bisher noch keinem
Kunden angeboten. Dies werde sich andern, sagt

Kundenkontaktkreis Scharrenbach & Thelen GmbH Abb. 18

Dienstleistung

Kunde sucht eine
Problemlésung

Dienstleistung

17

16

Kunde nutzt die
erhaltene Losung

Kunde erhalt ein
Losungsangebot

Dienstleistung

Kunde —> ‘ <—— Mitarbeiter

Kundenkontaktpunkt

Auftragsausfuhrung
Ziel: Problemlésung

i

Dienstleistung




Angebot zusatzlicher Dienstleistungen

Abb. 19

Informations-
phase

@© Feng-Shui-Beratung

© «Kinstlerische Aufbereitung der Auftragsvision
in Form dreidimensionaler Handskizzen

© Sicherheits- und Wirtschaftlichkeitsberatung
© Baustil- und denkmalschutzgerechte Beratung
© Présentation einer aussagefahigen Homepage

Angebots-/
Kaufphase

© komplette Bestandsaufnahme

@ Kreative Losungsvorschléage unter Einbeziehung
sowohl traditioneller als auch modernster Techniken

© Rahmenvertrage

© detaillierte, transparente und
vergleichbare Leistungsbeschreibung

@ Komplettldsung aus einer Hand
(Elektro, Glas, Metall, Sicherheit)

@ schlisselfertige Sicherheitstechnik

Auftrags-
ausfiihrungs-
phase

@ Qualitat als Rundum-Sorglos-Paket
@ visuelle Aufbereitung der Bauprozesse im Internet

@ «kinstlerische Aufbereitung der Auftragsergebnisse in
Form dreidimensionaler Handskizzen

@ \ollstandige Verschwiegenheit hinsichtlich
sicherheitsrelevanter Informationen der Auftraggeber
(ausgepragte Seriositat)

Nutzungsphase

@ After-Sales-Management, lebenslange Betreuung

@ Beschwerdemanagement

@ Pflege- und Wartungsarbeiten mit groBer Termintreue
@ werterhaltende Arbeiten

@ Auftrage hangen als Kunstwerke im
Wohnzimmer des Kunden

@ Integration neuer Kundenbediirfnisse in
die betriebliche Weiterbildung

itH

er.,Wir werden mit unserer Qualitat, unserer Zu-
verlassigkeit und der Fahigkeit, sehr individuel-
le Kundenwlnsche zu befriedigen, direkt in das
Facility Management einsteigen.” SchlieBllich
verflugt das Unternehmen schon heute Uber die
technischen Voraussetzungen dazu. Die Firma
STM besitzt eigene GerUste und Schweif3gerate.
Seine Zielstellung lautet: Die Kunden erhalten in
absehbarer Zeit konkrete Pflege- und Wartungs-
arbeiten angeboten.

»Ich war ganz Uberrascht®, erlautert der Unter-
nehmer die zweite Aufgabenstellung, ,als mir
mein Coach sagte, dass ich meine Skizzen kur-
zerhand signieren sollte. So wurde ich mir einer-

seits die Urheberrechte sichern. Andererseits
konne ich so meinen Kunden als zusatzliches
Bonbon ein kreatives kunstlerisches Produkt
uberreichen und hatte damit ein ganz auflerge-
wohnliches Alleinstellungsmerkmal.“ Tatsach-
lich weif3 er von Kunden, die seine Skizzen einer
besonderen Wertschatzung wirdigen und ihnen
einen privilegierten Platz an ihrer Wohnzim-
merwand zuweisen. Mit seinen handgefertigten
Skizzen als Markenzeichen des Unternehmens
sowie zusatzlichen Aktivitaten wie beispiels-
weise der Erarbeitung von Flyern und anderen
Informationsschriften will Scharrenbach kunftig
seine Offentlichkeitsarbeit verstéarken. Dies ist
seine dritte Aufgabenstellung.
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Eis-Café Camerin

Das Eis-Café Camerin im hessischen Stadtal-
lendorf ist nicht nur etwas fur Schleckermauler.
~Eisverkaufen ist zwar schon®, sagt Marcello Ca-
merin, ,aber ich mochte wachsen, und das ge-
lingt am besten, wenn ich eine Qualitatsmarke
grunde® Camerin stehe fur hochsten Eisgenuss,
betont der Chef des 1993 gegrindeten Unter-
nehmens. Dies gelte sowohl im klassischen Eis-
Café als auch im Umfeld gehobener Gastrono-
mie und im Event-Catering. Camerin-Eisbomben
bilden heute den kulinarischen Hohepunkt vieler
Feierlichkeiten. Aber auch der Aufbau einer Top-
Marke fur seine Produkte und ein innovativer
Marketing-Mix genugen Marcello Camerin noch
nicht als unternehmerischer Erfolg.

,Camerin bietet schlisselfertige Existenzen®
sagt er und verweist auf sein Pilot-Franchise-
system. Der Unternehmer erteilt seinen mittler-
weile acht Vertriebspartnern aber nicht nur die
Lizenz zum Eismachen. Als Unternehmensbe-
rater unterstutzte er jeden einzelnen der ange-
henden Betriebsfuhrer dabei, Businessplan und
Liquiditatsplan zu erstellen und coachte sie u.a.
auf dem Weg in die erfolgreiche Selbstandigkeit.
Zugig erweiterte er so sein Unternehmen und
wirkte gleichzeitig als Impulsgeber zur Grindung
neuer Betriebe und damit letztendlich auch am
Aufbau neuer Arbeitsplatze mit. Gemeinsam be-
schaftigen er und seine acht Partner in der Sai-
son knapp 20 Mitarbeiter.

Zu Beginn seiner Mitarbeit im Projekt ,Service
Engineering —Innovationstreiber in KMU® stand
fur Marcello Camerin die Beschaftigung mit dem

. ey . . Py .
Aktivitatenfilter Eis-Café Camerin Abb. 20
Betrieb: Eis-Café Camerin Datum P DHU
Geschéftsfeld: Blatt 1 D a
Phase aus o . . . : .
. |Aktivitat / Dienstleistung Strategische Bedeutung Wie berechnet ? Kurzbeschreibung des Kundennutzens
Kundenkontaktkreis
)
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1 X X CgmennCard, wenn Autoaufkleber X X Kunde erhalt Spezialkonditionen
mit www.camerin.de vorhanden
H it aktuelle Informationen in
x x auszeitung x x regelmaRigen Abstanden
3 X X x  [Blind-Date-Bérse X X potentiellen Partner kennenlernen
4 X X Klelnanzelg.enmarkt unter X M Problemiésung
www.camerin.de
Parkgutschein aus dem . .
5 X X X X |internet ausdruckbar X X Uberraschung und Einsparung
. Genuss ohne Reue, niedrige
6 x x x| Wellness-Eis x x Durchschnittsnahrwerte
erganzende PR-Aktivitaten:
7 X X 3x Camerin (Car-Service, X X Problemlésung: alles aus einer Hand
Piano-Musik, Eis-Service)
neues Produkt kennenlernen, Bekanntes an
8 X X X x |Messestand X X X ungewohnter Stelle finden und Geniessen
an ungewohnter Stelle
9 X X X X X me!gruppenonentler{es X X X neues Geschmackserlebnis
Saisoneis
10 X X X X Darstellung des Produktionsablaufs X X Vertrauen in die Produktion
auf Plakat und Flyer
1" X X X fI‘EIWI”I"ge Qualltats_kontrolle durch b3 X X Qualitatsnachweis wahrnehmbar
unabhangiges Institut
Aktionen zusammen mit
12 X X gewerblichen Partnern - X X Geldeinsparung
Koppelungseffekte
13 Internet Informationen aus dem Internet
X X X |Internetzugang X X verfiighar
14 X X X personlicher Internetzugang X X Kunde surft mit eigenem Laptop, kann
ber WLAN E-Mails abrufen und senden
15 X X Lieferservice, Catering X X X X Lieferungen zum vorgegebenen Ort
. - in Ruhe auswahlen, unabhéngig von
16 X X Online-Bestellungen erméglichen X X b3 b3 Zeit und Ort
17 X X x |Verzehrloffel im Glas Wasser X X Eindruck von Sauberkeit und Hygiene
Produktion und phantasievolle
18 X x x x Gestaltung von Riesen-Eisbomben x x Show-Effekt
19 X X offene, einsehbare Kiiche X X X Transparenz und Vertrauen
20 Aktion "Familienfreundlich” mit Festpreise fiir Eltern und Kinder bei
x x Zeitungsanzeigen x x| x x Auswahlméglichkeiten (drei Sets)
21 M X x |Kieine (zwischen-)Mahizeiten X X X alternatives Angebot, Restaurantbesuch
gespart
22 b3 x |abgetrennter Raucherbereich X X Rauchen und Verzehr moglich




Aktivitatenfilter. ,Mich interessierte vor allem
der betriebswirtschaftliche Aspekt beim Ein-
satz des Instruments®, sagt er. ,Ich wollte ganz
genau wissen, ob die Dienstleistungen, die ich
schon anbiete, bezahlt werden oder nicht.” Der
schlimmste Fall fur ihn ware der Fund versteck-
ter Dienstleistungen — Chancen also, die weder
der Kunde noch er selbst wahrnahmen. ,Mit
verschenkten Dienstleistungen kann ich noch
irgendwie leben. Dann ist mir wenigstens be-
wusst, dass es sie gibt, und vielleicht finde ich
dann einen Grund, sie auch kunftig zu verschen-
ken, aber den Kunden dann auch darauf hinzu-
weisen, was ich fur ihn tue.

Nach Erarbeitung seines ersten Aktivitatenfil-
ters stellte Marcello Camerin fest, dass er mehr
als die Halfte seiner zu diesem Zeitpunkt an-
gebotenen Dienstleistungen an seine Kunden
verschenkte. ,Ich habe aufgeatmet®, bekennt er,
~denn ich hatte keine einzige versteckte Dienst-
leistung. Ich wusste also immer, was ich da an-
biete. Blieb mir also nur noch, mit meinen Schen-
kungen offensiv in die Werbung zu gehen®

Das Eis-Café Camerin bietet seinen Kunden bei-
spielsweise einen kostenlos zu nutzenden In-
ternetplatz an. Die Nutzung des firmeneigenen
WLAN-Netzes mit dem eigenen Laptop kostet
den Kunden eine kleine GebUhr. Auf diesen ganz
besonderen Service weist der Unternehmer heu-
te ausdrucklich hin und bittet nach einer halben
Stunde kostenlosen Surf-Vergnigens im Inter-
net die Kunden um eine minimale Nutzungs-
gebuhr. Dabei geht es weniger um zusatzliche
Erlose als um die Moglichkeit, den Kunden noch
einmal ganz ausdricklich auf das kostenlose
Angebot hinzuweisen.

Uberpriifen Sie mit Hilfe der Informa-
tionen von Abb. 20 und lhres eigenen ”
Aktivitdtenfilters, ob Sie Dienstlei- PP
stungen verstecken oder verschenken. Entwi-
ckeln Sie fiir diesen Fall konkrete Planungen,
Ilhre Werbeaktivititen zu verstédrken, um lhre
Kunden von diesem kostenlosen Service in
Kenntnis zu setzen.

Inzwischen aktualisiert der Unternehmer re-
gelmaBig seinen Aktivitatenfilter und nutzt das
vielseitige Instrument als permanent zugang-
liches und rasch zu bearbeitendes Analysever-
fahren fur das immer umfangreicher werdende
Dienstleistungsangebot seines Betriebs. Nach
und nach erweiterte er sein Dienstleistungs-
Portfolio und stellte jede einzelne seiner neu
angebotenen Aktivitaten auf den Prufstand des
Aktivitatenfilters. Noch immer mochte er damit
vor allem das Risiko der versteckten Dienstlei-
stungausschliefien. Sein parallel zum Unterneh-
men stetig gewachsenes Instrument ist dartber
hinaus auch eine wahre Schatzkammer fur je-
den Unternehmer, der nach neuen, zusatzlichen
Dienstleistungsideen sucht (vgl. Abb. 20).

Praxis.

Analysieren Sie den Aktivitdtenfilter ”
des Eis-Cafés Camerin in Abb. 20 mit PP
der Zielstellung, neue Dienstleistungsideen fiir
Ihr Unternehmen zu erarbeiten. Entwickeln Sie
unter Verwendung von Abb. 6 und 7 auf Ihrer
CD-ROM als Ideengeber mindestens drei neue
Dienstleistungen fiir Inr Unternehmen. Achten
Sie darauf, dass Ihre neuen Dienstleistungen
entweder sofort einen Preis erhalten oder aber
Ilhren Kunden werbewirksam als individuelles
»Geschenk des Hauses“ angeboten werden.

Marcello Camerins nachster Schritt auf dem
Wege zur Optimierung vorhandener und der
Entwicklung neuer Dienstleistungen war der
Einsatz von Check-Listen zur Einschatzung der
Dienstleistungskompetenz seines Unterneh-
mens (vgl. Abb. 21 bis 23). Die grindliche Stéar-
ken-und-Schwachen-Analyse zur Ermittlung
von Kundenbedurfnissen, zum Inszenieren des
Dienstleistungsprozesses sowie zur Visualisie-
rung des Dienstleistungsergebnisses lief3 weite-
ren Handlungsbedarf erkennen.

~Qualitat als Markenzeichen bedeutet auch, sagt
er, ,dass die Mitarbeiter immer und uberall eine
gleich gute Arbeit leisten mussen. Qualitat ist
nur dann etwas wert, wenn sie jederzeit abruf-
bar und standig wiederholbarist.*Wenn der Chef
mal nicht personlich zu einem geplanten Event
anwesend sein sollte, dann musse eben jeder
einzelne seiner Leute ebenfalls die Eisbombe
zum richtigen Zeitpunkt in den Saal tragen oder
auch Lichteffekte und Musik des bevorstehen-
den Ereignisses sachkundig vorbereiten kdnnen.
Die Frage nach der Inszenierung seines Dienst-
leistungsprozesses rickte deshalb in den Vor-
dergrund (vgl. Abb. 22).

Analysieren Sie mit Hilfe der Abb. 9
bis 11 auf Ihrer CD-ROM die Dienst- ”
leistungskompetenz |hres Unter-
nehmens mit Hilfe der Stdrken-und-Schwd-
chen-Analyse und ziehen Sie zum Vergleich
das Beispiel des Eis-Cafés Camerin mit den
Abb. 21 bis 23 heran. Erstellen Sie mit Blick auf
die Kundenbediirfnisse, das Inszenieren lhres
Dienstleistungsprozesses sowie die Visuali-
sierung des Dienstleistungsergebnisses intern
eine Prioritdtenliste der Schwdchen, die Sie
nach und nach beheben wollen.

Praktische

Losungswege

27



28

Ermittlung von Kundenbediirfnissen Eis-Café Camerin

Betrieb: Eis-Café Camerin Datum

Geschéftsfeld:

Blatt ﬁ EEP" N

Starken-Schwéchen:

Ermittlung von Kundenbediirfnissen

Bewertung der eigenen Situation im Vergleich zum denkbaren Optimum,
dem Marktdurchschnitt oder einem ausgewahlten Wettbewerber :

1:=regelmaRig
2=abund zu
3:=nie

Kriterium 1 2 3 Bemerkungen
Durchfihrung und Auswertung N .
von Mitarbeiterbefragungen X Verbal ohne Checkliste; Besprechung, keine Befragung
Auswertung von X "Meckerkasten" im Internet; "Reklamationen" im Sinne von
Kundenreklamationen konstruktiver Kritik und Fragen
Auswertung von Bisher nicht notwendig, da 'Alleinstellungsmerkmal' bei
Wettbewerbsangeboten Eisbomben (in Deutschland max. 3-4 Anbieter)
Auswertung von .
Kundendienstberichten entfallt
Durchfiihrung und Auswertung
von Kundenbefragungen bzgl. In Planung
Dienstleistungswiinschen x)
Durchfiihrung von
Kundenworkshops mit entfallt
Schlusselkunden
Durchfihrung von X Eis-Café Camerin - Sommerfest in Stadtallendorf
Kundenveranstaltungen
Auswertung von nglnaren z.B. Cocktail-Seminar; Erkenntnisse fiihren zu neuen
und Schulungen, die besucht X A bot
wurden ngeboten

Besondere Starken:

Griinde:

Auswirkungen fiir die Zukunft:

Aktive Ubernahme von Anregungen aus unterschiedlichen Quellen

Viele Augen sehen mehr

Positiv

Besondere Schwachen:

Griinde:

Auswirkungen fiir die Zukunft:

x) Im Direktverkauf (Theke) wird die Auslotung von Kundenwlnschen
nicht immer konsequent umgesetzt.

Nachlassigkeit

Kundenreaktion durch Befragung feststellen

SofortmaBnahmen:

Ziel : "Befragungs-Postkarte" entwickeln; Mitdenken férdern

Abb. 21




Inszenieren des Dienstleistungsprozesses Eis-Café Camerin Abb. 22

Betrieb: Eis-Café Camerin Datum P &Em
Geschaftsfeld: Blatt D A

Starken-Schwachen: Inszenieren des DL-Prozesses

1 =regelmalig

2 =abund zu

3 =nie

Kriterium 1 2 3 Bemerkungen

Bewertung der eigenen Situation im Vergleich zum denkbaren Optimum,
dem Marktdurchschnitt oder einem ausgewahlten Wettbewerber :

Mitarbeiter sind punktlich,
zuverlassig und halten Termine[ X
ein

Mehrere Sicherheitsschleusen zur Erinnerung und
Uberwachung der Termine (Pinwand, Computer, Palm)

Dienstleistungen werden im
Unternehmen individuell auf X
den Kunden zugeschnitten

Einheitliches Erscheinungsbild
der Mitarbeiter, Fahrzeuge etc.

Kunden loben die hohe Ge-
schwindigkeit, mit der Arbeiten X
zuverlassig erledigt wurden

Evtl. Mitwirkung des Kunden
an der Auftragsausfiihrung,
wird mit diesem verbindlich
abgesprochen

X Bei Lieferungen!

Bei Auftragen gibt es flr den
Kunden nur einen Ansprech- X
partner im Unternehmen

Der Ablauf der DL ist fur die

Mitarbeiter verbindlich X Blueprint anfertigen!

festgelegt

Es gibt verbindliche MaRstabe - .

firr die Auftragsausfihrung X Qualitat, Temperatur, Zutaten, eigene Rezepturen
Besondere Starken: Absolute Kunden-Orientierung; Umsetzung der AIDA-Formel; siehe

Betriebswirt (HWK) -Seminarunterlage M2

Griinde:
Fur den Kunden Dienste leisten

Auswirkungen fiir die Zukunft: N ) ) )
Positiv; Weitergabe der Erkenntnisse an Vertriebspartner

Besondere Schwéchen: Kundenmeldesystem im Gastraum fehlt; dadurch u.U. lange Wartezeiten
bis zur Wahrnehmung des Kunden

Griinde: .
Eingeschrankte Ubersicht

Auswirkungen fiir die Zukunft: )
ungewiss

SofortmaBnahmen: ) ) L
"Funksystem" installieren; regelmaRiger Rundgang
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Visualisieren des Dienstleistungsergebnisses Eis-Café Camerin Abb. 23

Betrieb: Eis-Café Camerin

Geschaftsfeld:

Datum - &@DF"
Blatt D [

Starken-Schwaéchen: Visualisieren des DL-Ergebnisses

Optimum, dem Marktdurchschnitt oder einem ausgewahlten
Wettbewerber :

Bewertung der eigenen Situation im Vergleich zum denkbaren

1 = regelmalig
2 =abund zu
3 = nie

Bemerkungen

Kriterium 1 2 3
Dienstleistungen werden in
Angeboten ausfihrlich X
dargestellt

Dienstleistungen werden im
Internetauftritt mit ihnrem X
Nutzen beschrieben

DL werden in Angeboten -auch
wenn sie nicht verrechnet X
werden- dargestellt

DL werden auf Prospekten und
in sonstiger Werbung flr den X
Kunden ausflhrlich dargestellt

Dienstleistungen werden in
Rechnungen ausfihrlich X
dargestellt

Dienstleistungen oder
Hausmessen ausflhrlich X
dargestellt

DL werden in Rechnungen -
auch wenn sie nicht verrechnet| X
werden- ausfuhrlich dargestellt

An- und Abfahrten im Catering werden nicht berechnet;
Darstellung mit 0,- €

Messestand auf der Oberhessen-Schau Marburg und beim
'Eis-Café Camerin Sommerfest Stadtallendorf'

ggf. Ausweisung von DL mit 0,-€

Besondere Starken:

Griinde:

Auswirkungen fiir die Zukunft: .
Positiv

Individuelle Kunden-Orientierung

Jeder Kunde hat eine andere Personlichkeits- und Bedarfsstruktur

Besondere Schwachen:

Griinde:

Auswirkungen fiir die Zukunft:

SofortmaBnahmen:

Im nachsten Schritt formulierte Marcello Came-
rin unter Verwendung der SMART-Methode sein
konkretes Dienstleistungsziel (vgl. Abb. 24).,Die-
ses Instrument hat mich dazu gezwungen, so
etwas wie einen Soll-Ist-Vergleich anzustellen
und mich auf das Wesentliche zu konzentrieren®,
erklart er. Dabei habe er die funf Fragen kurz und
knapp beantwortet und gleich noch in einem

Satz schriftlich zusammengefasst. Sicherlich
hatte er sein Ziel auch ohne die SMART-Metho-
de beschreiben konnen, so Camerin: ,Dennoch,
mein Ziel — niedergeschrieben auf einer DIN A4-
Seite - hat gleich eine ganz andere Wertigkeit
und Verbindlichkeit, als wenn ich dies mal eben
so in Gedanken flr mich beschlossen hatte.”



Wdhlen Sie aus der von Ilhnen zusam-
mengestellten Prioritédtenliste kon-
kreter Mdngel oder Schwdchen bei
der Dienstleistungskompetenz Ilhres Unter-
nehmens eine lhnen ganz besonders wichtig
erscheinende Fehlerquelle aus und formulie-
ren Sie mit Hilfe der SMART-Methode Ihre ganz
konkrete Zielstellung fiir die Lésung des Pro-
blems. Verwenden Sie dazu Abb. 14 auf Ihrer
CD-ROM und ziehen Sie zum praktischen Ver-
gleich den Lésungsweg des Eis-Cafés Camerin
mit Abb. 24 heran.

Der mit SMART formulierte Anspruch verlangte
nach Ansicht von Marcello Camerin nach einer
Standardisierung. Die Inszenierung der Event-
Ablaufe sollte mit Hilfe einer Event-Check-
liste optimiert werden. Um sein Ziel realistisch
umsetzen zu koénnen, wollte er zunachst alle
moglichen Storungen und Fehlerquellen heraus-
finden. Dazu musste der vollstandige Dienstlei-
stungsprozess einschlief3lich aller fur die Ana-
lyse der Ist-Situation notwendigen zusatzlichen
Informationen abgebildet werden. Dies fuhrte
Marcello Camerin zum nachsten Schritt.

Er arbeitete mit der Methode des Service Blue-
printing und stellte den vollstandigen Prozess
einer Angebotsausarbeitung fur einen Kunden in
einem sogenannten Blueprint dar (vgl. Abb. 25).
»Mir ging es darum, das konkrete Beispiel einer
kompletten Angebotserarbeitung fir einen Kun-
den sowohl fur mich selbst als auch fur meine
Mitarbeiter als moglichst vollstandiges Ablauf-
diagramm darzustellen®, fasst der Unternehmer

Service Blueprint Eis-Café Camerin

SMART-Methode Eis-Café Camerin Abb. 24

|aemeh. Eis-Café Camerin |Dalum| |‘ DHI
[ eschattsela: [Brart| ID& N

Ziele soliten "S M AR T" sein :

B Spezifisch  Entwicklung einer Checkliste fiir Sonderverkaufs-Events

m Messbar Senkung der Fehlerquote bei Event-Ablaufen um 20%

n Attraktiv Optimale Vorbereitung von Event-Ablaufen

E Realistisch  Vorhersehbare Stérungen ausschalten

Terminiert  bis 31. Oktober 2008

In einem Satz:

Zur Vorbereitung von Sonderverkaufs-Events wird bis zum 31. Oktober
2008 eine Checkliste entwickelt, durch deren Verwendung vorhersehbare
Stérungen sy isch werden und die "Fehlerquote™
bei Event-Ablaufen um 20% gesenkt wird.

seine Aufgabe zusammen. ,Ich wollte an diesem
Beispiel die jeweiligen Schwachstellen eindeutig
definieren, um Fehler erst gar nicht zuzulassen.

Aus dem Markieren und Definieren von Fehler-
quellen innerhalb des chronologischen Ablaufs
seiner Angebotsausarbeitung ergeben sich an
mehreren Stellen neue Aufgabenstellungen.
Marcello Camerin fand fur jede einzelne mogli-
che Fehlerquelle eine konkrete Antwortund nutzt
seitdem innerhalb dieses Dienstleistungspro-

Abb. 25

Betrieb: Eis-Café Camerin

Geschéftsfeld:

Datum DHI
Blatt &@ [

Sohn will seine Eltern zur Silbernen
Hochzeit mit einer Eisbombe
Uberrraschen

Kunde bittet um
Gespachstermin

Konkrete Erkenntnis

Kundenaktivitat

Externe Interaktionslinie

Empfang beim Kunde nimmt
Kunden Angebot entgegen

"Onstage" ¥
Termin beim
Kontakt Kunden wird
vereinbart
Mitarbeiteraktivitat

Verabschiedung
A4

Mitarbeiter des T U;\;%«:l;di
Eis-Cafés stellt 9T
sich vor —»

anie

Bedarfsklarung,
Checklist

durchgehen

— Sichtbarkeitslinie —

c
2
m
3
>
£
<
7]
"Backstage" g Einslez wirq vorbereitet
3 (Préasentationsmappe,
Kontakt o Checkliste)
@
Mitarbeiteraktivitat g
=
a
Interne Interaktionslini 3
. Kundendaten
Unterstiitzungsprozess abfragen

Daten liegen nicht oder

Angebots-
Anfahrt ausarbeitung

Prasentationsmappe
nicht auffindbar

Unpiinktlich, da Weg

Keine Vergleichssituation
nicht gefunden

in Datenbank

y
Preislisten
= heranziehen

Preisliste nicht aktuell

nicht vollstandig vor
Aktion des Aktion des
Anbieters Kunden @

Verlauf der Handlungen
-

Fqizlueer Entscheidung

Praktische
Losungswege
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Ubersicht Problemldsungen fiir die korrekte Angebotsausarbeitung Abb. 26

aktualisiert

eingeholt

Fehlerquelle Problemlésung

Kundendaten sind in elektronischer Kundenverwaltung
vollstandig hinterlegt und jedem Mitarbeiter zuganglich

wochentliche Teambesprechung mit Austausch aktueller Infos

Prasentationsmappe erhalt einen jedem Mitarbeiter
bekannten festen Aufbewahrungsort

Ubergabe auf wéchentlicher Teambesprechung an
potentiellen Nutzer

Die Vorbereitung auf den Kundentermin beginnt mit der
Ausarbeitung der Fahrtroute im Vorfeld des Termins.

Preisliste wird permanent aktualisiert und liegt in dieser
Form der Prasentationsmappe bei

Datenbank zur Erstellung der Angebots wird permanent

fehlende Informationen werden auf Teambesprechung

Tt

zesses das Instrument des Service Blueprinting
auch als Grundlage eines von ihm erarbeiteten
einfachen Planungs- und Kontrollinstruments,
das schwerpunktmafiig im Rahmen der wo-
chentlichen Teambesprechungen zum Einsatz
kommt (vgl. Abb. 26).

Jeder Mitarbeiter, der im direkten Kontakt zum
Kunden steht und diesem beispielsweise ein An-
gebot fUr eine Veranstaltung erarbeitet, erhalt
im Vorfeld eine entsprechende ,Blaupause® mit
den Eckdaten des geplanten Ablaufs. Dieses In-
strument setzt der Mitarbeiter ein,um nach Feh-
lerquellen zu suchen und sie bereits im Vorfeld
auszuschliefien. Die wochentliche Teambespre-
chung dient dazu, eventuell auftretende Fragen
unmittelbar mit dem Inhaber des Eis-Cafés Ca-
merin oder aber mit Kolleginnen und Kollegen zu
klaren bzw. Hilfe zu erbitten. So wurde aus dem
ursprunglichen Analyseinstrumentder Ist-Situa-
tion eine Event-Checkliste, die der Unternehmer
gemeinsam mit seinen Mitarbeitern regelmafiig
und sehr erfolgreich einsetzt.

Ermitteln Sie als Ergebnis ihrer Ziel-
vorstellung — SMART —einen lhrer An-
sicht nach besonders dringend zu
verbessernden Dienstleistungsprozess und
stellen Sie den Ablauf dieser Aktivitdt unter
Verwendung von Abb. 16 auf lhrer CD-ROM in
einer ,,Blaupause” dar. Nutzen Sie die néich-
ste Maglichkeit, um mit den direkt betroffenen

Mitarbeitern Ihres Unternehmens mégliche
Schwachstellen zu definieren und gemeinsam
an der Beseitigung der Fehler zu arbeiten. Ori-
entieren Sie sich dabei am Beispiel aus dem
Eis-Café Camerin in den Abb. 25 und 26.

Im Zusammenhang mit seiner intensiven Arbeit
als Pilotbetrieb des Projektes ,Service Enginee-
ring — Innovationstreiber in KMU® wurde Marcel-
lo Camerin eine hervorragende Dienstleistungs-
orientierung attestiert. ,Das hort man naturlich
gern®, zeigt sich der Unternehmer erfreut. ,Aber
es geht hier nicht um eine blof3e Bestatigung
meiner eigenen Einschatzung. Selbstuberschat-
zung oder gar Ungewissheit Uber die eigene Lei-
stungsfahigkeit konnen verheerende Unterneh-
mensentscheidungen zur Folge haben. Deshalb
ist das Expertenurteil als Ergebnis systemati-
scher Analysen so wichtig fur mich.*

Dinge, die er fur hilfreich befindet, nutzt der
Unternehmer gern auch intensiver. Inzwischen
verwendet er viele Methoden zur Dienstlei-
stungsentwicklung fur die tagliche Arbeit, um
seine Prozesse und Arbeitsablaufe standig zu
optimieren. Mit Hilfe einer Checkliste mit Pro-
blemlosungsmethoden (vgl. Abb. 27) gelingt es
Camerin, jederzeit die Kontrolle Uber alle seine
Dienstleistungen zu behalten und im Falle auf-
tretender Probleme mit den daflr besonders ge-
eigneten Methoden nach Losungen zu suchen.



jeweils passende Instrument herausnehme und
zum Einsatz bringe, komme ich sehr schnell und
ohne grof3e Muhe zu einer Losung meines Pro-
blems. Vor allem: Ich muss nicht irgendwann auf
einen bestimmten Fehler reagieren und mich
damit immer in eine Defensivhaltung dem Kun-
den gegenuber hineinmandvrieren. Nein, ich
habe den Vorteil, zeitnah selbst agieren und den
Kunden damit beeindrucken zu kénnen.

»lIchUbernehme meine Dienstleistungenausdem
Aktivitatenfilter und ordne sie zunachst den vier
verschiedenen Phasen des Kundenkontaktkrei-
ses zu“ erlautert Marcello Camerin seine Arbeit
mit dieser Plattform zur Bearbeitung von Hand-
lungsfeldern. Im Anschluss daran analysiert er
aufgetretene Probleme innerhalb dieser Dienst-
leistung, sucht nach ihren moglichen Ursachen
und setzt anschlief3end eine Vielzahl der ihm im
Verlauf der Projektarbeit bekannt gemachten
Methoden zur Losung seiner Probleme ein. Nach
dem Einsatz der gefundenen MaBBnahmen zur
Problemlosung ermittelt er abschlief3end noch
den Nutzen seines Vorgehens sowohl aus der
betrieblichen als auch aus der Kundenperspek-
tive.

Ubertragen Sie Ihre drei héufigsten
Dienstleistungen in die Checkliste der ”
Abb. 27 auf der beiliegenden CD-ROM PP
und orientieren Sie sich beim Ausfiillen an den
Beispielen aus dem Eis-Café Camerin. Ordnen
Sie Ihre Dienstleistungen der jeweiligen Phase
im Kundenkontaktkreis zu (vgl. Abb. 6). Fiigen
Sie die hier aufgetretenen konkreten Proble-
me in die néchste Spalte ein. Beginnen Sie jetzt
damit, die Ihnen bekannten Methoden fiir eine
Optimierung Ihres Dienstleistungsprozesses
zur Lésung Ihrer Probleme zu nutzen. Gehen Sie
dabei systematisch vor und orientieren Sie sich
an den Zielen und Methoden aus dem 5-Tage-

»Hier finde ich die unterschiedlichsten Maglich-
keiten, ein Problem rasch und systematisch zu
0sen®, fasster zusammen., Vor allem aber zwingt
mich dieses Vorgehen dazu, nicht irgendwo auf
dem Weg zu einer Problemlosung aus Grinden
der Bequemlichkeit oder der Zeitnot stehenzu-
bleiben. Der Werkzeugkasten mit den Methoden

steht ja unmittelbar vor mir, und indem ich das

Coaching-Paket in Abb. 3.

" . 2 .
Problemlésungsmethoden Eis-Café Camerin Abb. 27
Betrieb: Eis-Café Camerin Datum - &El‘"
Geschéftsfeld: Blatt D [N
Phase im
Kundenkontaktkreis Nutzen
g 8 . fiir den fur den
- 5 auftretendes bzw. . zur Lésung gefundene Lésung bzw.
Ifd. 5 £ wahrscheinliche bzw. angewendete bzw. - Betrieb Kund
8 2 aufgetretenes durchzufiihrende etriel unden
Nr. 5 = 2 Probl festgestellte Ursache anwendbare Mafnahme
T 3 A g roblem Methode
£ 3 S 5
s g 5 3
= < < z
Kundenwiinsche werden s acili . s Erkenntnis (ber Kunde fiihlt sich
1 X nicht erfragt Nachléssigkeit Morphologisches Tableau| Testk&ufe veranlassen Schwachstellen verstanden
Stérungen im . . L . . Verbesserung der = Verkiirzung der
2 X Auftragsablauf Vergesslichkeit Blueprinting Checklisten entwickeln Abléufe Auftragszeit
. . . o . . . Erhéhung der Kunde fiihlt sich
3 X X X X Service unfreundlich keine Motivation Morphologisches Tableau| regelméBige Trainings Kundenbeziehung wohl
keine kindgerechten ) . " .. Kunde "Kind"  Kunde Kind fiihlt sich
4 X Werbemitte! fehlende Aufmerksamkeit | Morphologisches Tableau | Besuch von Kindergérten besinflusst Erw. angesprochen
Kunden ansprechen der s i L . . . s Direktes An-
5 X Mitarbeiter Nachléssigkeit Blueprinting Namensschilder Uniformitét sprechen méglich
. . - . . Checklisten entwickeln tiber . . .
6 X Keine Ersatzmaschinen Nachléssigkeit Morphologisches Tableau 7 . Kein Stress keine Wartezeit
ustand und Einlagerung
7 Reklamations- keine einheitliche Blueprintin Kundenbefragung zur Besseres Image Wertschétzung am
X bearbeitung Regelung P 9 Zufriedenheit 9 Feedback
keine MA-Springer fiir fehlender . . L . .
8 X Stolzeiten Verantwortlicher Morphologisches Tableau Checkliste Héherer Absatz | Kiirzere Wartezeit
keine Angebote fiir i . . Erhéhung der " "
9 X besondere Ereignisse Nachléssigkeit Morphologisches Tableau Checkliste Kundenbeziehung "Aha"- Effekt
g d . . . . u Neue Kunden- L . "
10 X Giber Zusatzstoffe Nact nicht erforderlich Sichtbare Aushénge beziehungen héhere Sicherheit

Praktische
Losungswege
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Saugmatten- und
Reinigungsservice
Weistlog

Das von Katja Huscheck gefuhrte Unternehmen
im sachsischen Crottendorf ist seit seiner Griun-
dung im Jahre 1989 kontinuierlich gewachsen.
Kerngeschaft des Betriebs sind der Verleih und
die Reinigung spezieller Saugmatten. Die meist
im Eingangsbereich von Gebauden ausliegenden
Saugmatten sind aus High Twist Nylon gefertigt
und deshalb besonders schmutz- und néasse-
aufnahmefahig. Weil die Ruckseite aus Nitril-
gummi und nicht wie bei vielen vergleichbaren
Produkten aus PVC besteht, sind diese Matten
immer wieder waschbar und besitzen eine hohe
Lebensdauer.

Seit 19983 ist das Unternehmen auch in der Ge-
baudereinigung tatig. Hier arbeiten heute die
meisten der saisonbedingt zehn bis 15 Mit-
arbeiter. Sowohl bei Privatkunden als auch in
mehreren Betrieben der Region fuhren sie Rei-
nigungsarbeiten durch und sind hauptsachlich
mit der Unterhalts-, Glas- und Teppichreinigung
beschaftigt. ,Vor funf Jahren haben wir uns
dazu entschlossen, mit zwei Geschaftspartnern
zusammenzuarbeiten und damit unser Ange-
bot noch einmal zu erweitern®, erganzt Katja
Huscheck die Vorstellung ihres mehrstufigen
Wachstumsprogramms. Das betriebliche Lei-
stungsspektrumistseitdemumdiese Geschafts-
felder erweitert worden: Grinanlagenpflege,
Winterdienst, = Hausmeister-Dienstleistungen
und eine Immobilienvermittlung. Daruber hinaus
kann der Saugmattenservice jetzt mit Hilfe der
Kooperationspartner auch auflerhalb der 50-
Kilometer-Zone agieren.

Aktivitatenfilter Gesamtbetrieb Abb. 28
Betrieb: Saugmatten- und Reinigungsservice Weisflog Datum ‘&Em
Geschaftsfeld: Gesamtbetrieb Blatt D a
Phase aus . Aktivitat / Dienstleistung Strategische Bedeutung Wie berechnet ? Kurzbeschreibung des Kundennutzens
Kundenkontaktkreis
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Aktivitatenfilter Saugmattenservice Abb. 29
Betrieb: Saugmatten- und Reinigungsservice Weisflog Datum

Geschéaftsfeld: Saugmattenservice
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Chancen seien immer das, was man aus ei-
nem Angebot zu machen verstehe, weif3 Katja
Huscheck. So machte sie aus dem Angebot des
itb, als Pilotbetrieb in dem Transfer-Projekt ,Ser-
vice Engineering — Innovationstreiber in KMU*
mitarbeiten zu kénnen, eine ganz neue Chance
fur sich und ihr Unternehmen: ,Ich bekam ganz
praxisnah Unterstlutzung bei der Analyse von
Starken und Schwachen unserer internen und
externen Ablaufe. Au3erdem konnte ich unseren
Dienstleistungsgedanken vertiefen, unsere an-
gebotene Qualitat auf einem hohen Niveau hal-
ten und mehrere neue Ideen fur unser weiteres
Wachstum erarbeiten.”

Auch Katja Huscheck verwendet den Aktivita-
tenfilter mittlerweile als jederzeit verfugbares
und schnell zu bearbeitendes Analyseverfahren
fur das immer umfangreicher werdende Dienst-

Aktivitatenfilter Gebaudereinigung

leistungsangebot ihres Betriebs (vgl. Abb. 28 bis
31). Dabei aktualisiert sie neben dem Aktivita-
tenfilter fur den Gesamtbetrieb jeweils weitere
Aktivitatenfilter fur die Geschaftsfelder Saug-
mattenservice, Gebaudereinigung und Handel.
Diese Spezialisierung verschafft ihr jederzeit
einen detaillierten Einblick in die aktuellen Ent-
wicklungen ihrer Dienstleistungsideen in den
verschiedenen Geschaftsfeldern und erhellt
gleichzeitig die Schwachstellen, z.B. eine ganze
Reihe versteckter Dienstleistungen. ,Fur sich
allein betrachtet®, so die Unternehmerin, ,hatte
ich Schwierigkeiten, diese Probleme rasch und
richtig zu l6sen. Erst im unmittelbaren Zusam-
menspiel verschiedener Methoden offenbart
sich das grofle Potential einer systematischen
Herangehensweise bei der Optimierung unserer
Dienstleistungen.

Abb. 30

Betrieb: Saugmatten- und Reinigungsservice Weisflog Datum

Geschaftsfeld: Gebaudereinigung
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Aktivitatenfilter Handel

Abb. 31

Saugmatten- und Reinigungsservice Weisflog

Geschaftsfeld: Handel

Datum ‘& DHU
Blatt D @ [N

Phase aus

Kundenkontaktkreis Aktivitat / Dienstleistung

Strategische Bedeutung

Wie berechnet ? Kurzbeschreibung des Kundennutzens

Informationsphase
Angebots-/Kaufphase
Auftragsausfiihrungsphase

Standardleistung
Hoherer Preis fiir
Grundleistung

ErschlieBung neuer

Kostenreduzierung
Zielgruppen

ProzeRoptimierung /

Erhdhung der
Kundenbindung
Verbesserung der
Zahlungsbereitschaft
wird verhandelt

ist versteckt

hat Preis

x |Einzigartigkeit
x |Nutzungsphase

- [ifd. Nr.

hoher Servicegrad im Umkreis
von 25 km

N
x
x
x
x
x

generelle Warentests X

> |wird verschenkt

x

Behebung eines akuten Problems

Kennenlernen der Produkte

x
x
x

Praktische
Losungswege



36

Mit Blick auf eine effektivere Kundenakquisiti-
on plant Katja Huscheck die Verstarkung ihrer
Werbeaktivitaten, um in der Region bekannter
zu werden. ,\Wir sind ein sehr kleiner Betrieb
sagt sie. ,Deshalb muss unsere Werbung vor
allem zielgerichtet und kostengunstig sein.” Ein
neuer Flyer sollte diese Anforderungen erful-
len, weil der vor langerer Zeit bereits erstellte
Werbetrager nur einen geringen Aussagewert
hatte. Zur systematischen Entwicklung des
neuen Werbeinstruments verwendete sie ein
Morphologisches Tableau. Die Unternehmerin
setzt vor allem auf ihr Team. Regelmasig finden
sich die Mitarbeiter zusammen, um gemeinsam
an der Formulierung neuer Ziele zu arbeiten.
Als Ergebnis eines gemeinsamen Brainstor-
mings entstand ein Morphologisches Tableau,
das die wichtigsten Merkmale eines Flyers zu-
sammenfasste (vgl. Abb. 32).

Vergleichen Sie die mit Abb. 32 vorlie-
gende Variantenbreite zur Entwick-
lung eines neuen Flyers mit Ihrem
eigenen Produkt. Verbinden Sie unter Zuhilfe-
nahme der Bearbeitungshinweise fiir ein Mor-
phologisches Tableau unter Kap. 2.5 die vor-
gegebenen Ausprégungen der hier genannten
Flyer-Merkmale, die fiir Ihren Unternehmens-
Flyer zutreffen. Sollten Sie zusdtzliche Auspré-
gungen der dargestellten Merkmale erkennen,
ergéinzen Sie das Morphologische Tableau mit
Hilfe von Abb. 32. — Verfiigen Sie noch nicht
tiber einen Flyer fiir Inr Unternehmen, bereiten
Sie mit Hilfe der genannten Informationen Ih-
ren eigenen Werbeauftritt vor und verwenden
Sie dafiir die Abb. 15 auf Ihrer CD-ROM.

Die Arbeit mit dem Morphologischen Tableau
eroffnete eine Fulle von Moglichkeiten, einen
Flyer zu erstellen. ,Zwingend stellte sich jetzt
die Frage nach den Zielgruppen®, erklart Katja
Huscheck die nachste Aufgabe. ,Wen wollen wir
Uberhaupt ansprechen, und was wollen wir den
verschiedenen Zielgruppen im Detail anbieten?
Was genau benotigen welche Kundengruppen?*
- Fast automatisch bot sich das gerade so er-
folgreich eingesetzte Instrument des Morpholo-
gischen Tableaus fur einen zweiten Einsatz an.
Diesmal ging es darum, wesentliche Merkmale
und alternative Moglichkeiten der Kundenstruk-
turen in einer Tabelle zusammenzufuhren und
so zu kombinieren, dass bestimmte Zielgruppen
exakt die Informationen erhalten, die nur fur sie
relevant sind.In einem zweiten Morphologischen
Tableau analysierte das Team deshalb die Kun-
denstruktur (vgl. Abb. 33).

Auch hier wurde aus Kostengriunden darauf
verzichtet, professionelle Unterstitzung anzu-
fordern und teure Marktstudien betreiben zu
lassen. Uber die Informationen aus der selbst
erarbeiteten Kundenstrukturanalyse hinaus
wurden schliefilich als Ergebnis eines weiteren
Brainstormings diese zusatzlichen Aufgaben
ausgefuhrt und die vorliegenden Analysedaten
damit vervollstandigt:

Im Internet wurden regionale Schwerpunk-
te mit Unternehmensansiedlungen ausfin-
dig gemacht.

Katja Huscheck nutzte Gesprache mit Un-
ternehmern der gleichen Branche bzw. mit
Kooperationspartnern zur gezielten Infor-
mationssammlung.

Morphologisches Tableau Werbung/Flyer Abb. 32
Betrieb: Saugmatten- und Reinigungsservice Weisflog Datum ‘& DHIU
Geschaftsfeld: Gesamtbetrieb - Werbung - Flyergestaltung Blatt D h Y
Auspragung .
Merkmale Lésungsmaoglichkeiten Alternativen
(bei allen Lsungen y 1 2 4 5 6 7
gesamte Produkt- . eine Produkt-
A Inhalt/Schwerpunkte palette mehrere Produkte ein Produkt gruppe Veranstaltung
B Stil sachlich humorvoll aggressiv kurz und knapp belehrend
C Grafikelemente Bilder Karikaturen Tabellen Symbole keine Elemente
D Farbe Corporate Identity 4-farbig schwarz-weil braun-wei Leuchtfarbe
E Layout einspalti zweispalti zentriert ohne erkennbare
Y pallig pallig Struktur
F Format A4 A5 freie Form DIN lang, gefalzt Rolle Karte A6
G Material Papier 80-100 g Pappe Seidenpapier Textil




Morphologisches Tableau Kundenstrukturanalyse Abb. 33
Betrieb: Saugmatten- und Reinigungsservice Weisflog Datum ‘E DHIU
Geschaftsfeld: Gesamtbetrieb - Kundenstrukturanalyse Blatt D m [N
Auspragung .
Merkmale Losungsmaglichkeiten Alternativen
(bei allen Losungen
|wiederholt Merkmale) 1 2 3 4 5 6 7
A Alter der Kunden unter 20 Jahre 20 bis 30 Jahre 30 bis 40 Jahre 40 bis 50 Jahre 60 bis 75 Jahre
B Wohngebaudestruktur Einfamilienhaus = Mehrfamilienhaus Reihenhaus Mietwohnun Miethaus Wohn- Eigentums-
ohngebaudestrukiu 9 gemeinschaft wohnung
Wohnort/ )
C Wohngebiet Zentrum Stadtrand Siedlung Dorf Stadt Insel
D Mobilitat der Kunden PKW Bus Zug Fussganger Radfahrer Fahre
g | Zeitlicher Rahmen 6 bis 9 Uhr 9 bis 12 Uhr 12 bis 14 Uhr 14bis 16 Uhr 16 bis 18 Uhr 18 bis 20 Uhr
der Lieferung

Befragungen von Stammkunden unter Ver-
wendung eines selbst erarbeiteten Kun-
den-Fragebogens bzw. gezielte Telefonbe-
fragungen ergéanzten die Informations-
sammlung Uliber mdgliche neue Kunden-
gruppen. ,,Ubrigens haben wir auf diese
Weise gleich zwei Fliegen mit einer Klappe
geschlagen®, berichtet Katja Huscheck.
»Neben der Informationssammlung haben
wir ausgiebig unsere Kundenkontakte ge-
pflegt.”

Eine Zusammenstellung von Méglichkei-
ten wurde erarbeitet, wo Menschen einen
Flyer mit den Dienstleistungen des Unter-
nehmens erwarten wiirden: Arzt-Warte-
zimmer, Backereien, kleine Einzelhandler,
Friseurgeschéfte oder kleine Bankfilialen
mit Pinwédnden fiir Kurznotizen. Die sehr
teure und mangels fehlender Zielgruppen-
genauigkeit haufig erfolglose Briefkasten-
Akquise konnte damit ausgeschlossen
werden.

Das Ergebnis der Entwicklung und Bewer-
tung neuer Dienstleistungsideen am Beispiel
des Werbeauftritts fuhrte dazu, dass Katja
Huscheck nun mehrere Flyer von einer Drucke-
rei anfertigen lassen wird. Die Erarbeitung neuer
Dienstleistungsangebote sowie die Optimie-
rung der vorhandenen Dienstleistungsprozesse
aber sind nach ihrer Aussage nur ein Ergebnis
der Projektarbeit. ,Die Auseinandersetzung mit
den verschiedenen Modellen und Instrumenten
einer standardisierten Vorgehensweise bei der
Losung von Problemen fuhrte auch dazu, dass
wir uns im Team jetzt auch anders mit tages-
aktuellen Fragen beschaftigen®, berichtet sie.
~Wir sammeln unsere Vorschlage jetzt vielleicht
etwas planmafiger, entwickeln moglicherwei-
se etwas strukturierter gemeinsam neue Ideen
und planen und diskutieren eventuell mit etwas
mehr System ihre Umsetzungsmaglichkeiten.

Kull Schmiede +
Design GmbH

,Zusatzliche Chancen im Wettbewerb bieten
sich einem Unternehmer nicht jeden Tag®, sagt
Jurgen Kull. ,Aber er muss sie eben nicht nur er-
kennen, sondern auch beherzt zugreifen Zum
Hintergrund: Jeder Baumarkt bietet heute Tur-
klinken, Briefkasten, Sprechanlagen und ahn-
liche Dinge an. ,Preislich®, weif3 der Inhaber der
1978 gegrundeten Kull Schmiede+Design GmbH
aus Bruchsal, ,ist dieser Wettbewerb fur mich
nur ruinds. Wir setzen deshalb darauf, vom Kun-
den als Komplettanbieter betrachtet zu werden,
der unverwechselbares Design anbietet und da-
ruber hinaus auch noch jederzeit verfugbar ist.

Als Klein-Unternehmer gelang Jurgen Kull und
seinem achtkopfigen Team eindrucksvoll der
Aufbruch in die globalisierte Geschaftswelt. Bis-
her prasentierte er seine Produkte ausschlief3-
lich auf regionalen Messen und einer europaweit
einmaligen 700 Quadratmeter grof3en Ausstel-
lung auf seinem Betriebsgelande. Zusatzlich
zu diesem klassischen Marketingweg richtete
der Unternehmer jetzt einen viersprachigen In-
ternet-Shop mit uber 600 Artikeln ein. Dies ge-
stattet dem Kunden heute zu jeder Tages- und
Nachtzeit virtuelle Spaziergange durch die Welt
des Kull-Designs. Mehr noch: Eine Fulle von Pro-
duktinformationen erhalt der Design-Spazier-
ganger auf3erdem noch. ,In unserem Internet-
Shop wird jeder Kunde so individuell bedient,
als ware er personlich anwesend®, garantiert der
Firmenchef. Stolz ist er darauf, dass sein Inter-
net-Shop auf der CeBIT 2008 als BestPractice-
IT-Losung ausgezeichnet wurde.

Denken wie der Kunde und ein entsprechen-
des Serviceangebot aber sind nur ein Weg in die
Qualitatsnische von Kull-Design. Parallel dazu
erschloss sich der Unternehmer durch einge-

Praktische
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SWOT-Analyse Kull Schmiede + Design GmbH

Betrieb: Kull Schmiede+Design GmbH Datum

Geschaftsfeld:

1EGER

Positiv Negativ

STRENGTHS

Starken

Design-Know-how

im Hochpreissegment
individuelle Angebote mit Standards

vorbildliche EDV-Strukturen

moderne Betriebsraume mit

Interne Faktoren

und grofRziigiger Werkstatt

starke Kunden- und Serviceorientierung

breite Produktpalette fir Haus und Garten

Entwurfsatelier, Fotostudio, Showroom

WEAKNESSES

Schwéachen
¢ Design-Fachkraftemangel
¢ mehrsprachige Flihrungskrafte

¢ Sonderanfertigungen
o Lagerhaltung

@ @

OPPORTUNITIES

Chancen
¢ Trends wie Retro Cocooning,

Gardening, Neo-Nature, Best Ager
Internet B2C und B2B

Home Shopping

Internationalisierung

Gutesiegel ,Made in Germany"

Externe Faktoren

THREATS

Gefahren

¢ asiatische Billiganbieter
¢ Produkthaftung

¢ Exportbestimmungen

© @

hende Marktanalyse neue Kundengruppen. ,Die
grof3te Hilfe fur mich war das Kennenlernen
neuer Sichtweisen und Methoden® erlautert Kull
seinen ganz individuellen Lernprozess, ,die Fra-
ge, wie man wissenschaftlich-analytisch nach
Losungen flr ein Problem sucht und seine Er-
kenntnisse danach systematisch umsetzt.” Die
Beteiligung an itb-Forschungsprojekten, sagt

Jurgen Kull, habe seiner Firma einen weiteren
Schub gegeben. An die Stelle der Beliebigkeit sei
heute die systematische Analyse der betriebli-
chen Starken und Schwachen getreten.

Wir Handwerker denken, wir konnen einfach
alles®, sagt der Unternehmer. ,Genau das ist un-
ser Problem, denn vielfach haben wir es nicht



gelernt, wissenschaftlich und darum auch sy-
stematisch zu arbeiten, uns auf das Wesentliche
eines Problems zu konzentrieren.“ Jeder verant-
wortungsvolle Unternehmer, das weif3 er nur zu
gut, stelle sich gelegentlich die Fragen, wo er die
grof3ite Wertschopfung erzielen und was ihn am
schnellsten voranbringen konne. Jurgen Kulls
Schlussfolgerung aus der langjahrigen Projekt-
arbeit lautet: ,Um meinen Pegelstand regelma-
Big zu messen, gehe ich heute methodisch und
systematisch vor Zweimal im Jahr zieht er des-
halb die SWOT-Analyse zu Rate (vgl. auch Kap.
2.3), um seine Dienstleistungskompetenz zu
messen (vgl. Abb. 34).

»Als Designer von Hochpreisprodukten setzen
wir uns aktiv mit den Markten der Zukunft aus-
einander und gehen auf die Sehnslchte und
Wunschwelten der Verbraucher ein® erlautert
Jurgen Kull. ,Wir verstehen unsere Kunden
deshalb auch als Produktentwickler” Die gro-
Be Herausforderung des stark angestiegenen
Internethandels setzte voraus, dass die ganze
Firmenstruktur fUr Veranderungen bereit war,
da ja auch die gesamte Auftragsverwaltung, der
Versand und die komplette Logistik an die neuen
Strukturen angepasst werden mussten. ,Wollen
wir besser werden, mussen wir uns verandern®,
beschreibt er das unternehmerische Risiko nicht
nur seines Betriebs. ,Aber wenn wir etwas veran-
dern, wissen wir nicht, ob wir auch wirklich bes-
ser werden.”

Jurgen Kull nimmt immer nur ein DIN A4-Blatt
fur seine SWOT-Analyse zur Hand und konzen-
triert sich beim Ausfullen auf wesentliche As-
pekte, auf die strategischen Faktoren seines Un-
ternehmens. Dabeibegnugt er sich nicht mitdem
Fixieren des Status Quo. Er hat das Instrument
inzwischen weiterentwickelt und formuliert aus
einer Kombination aller hier enthaltenen Infor-
mationen strategische Zielstellungen fur seine
Dienstleistungskompetenz.

1 Aus der Kombination seiner unternehme-
3 rischen Starken mit Chancen und Gefahren

entstehen diese beiden Fragen, die er sofort
4 beantwortet:

Haben wir die Starken, um unsere Chan-
cen zu nutzen? - ,Dank unserer gewach-
senen Firmenstruktur konnen wir den
gehobenen Qualitatsanspruchen der Kun-
den gerechtwerden — auch international -
und sind offen fur neue Kulturen.®

Haben wir die Starken, um Gefahren zu
bewaltigen? - Mit unserer hohen Quali-
tatsstruktur sind wir Billiganbietern aus
Asien und Nachbarlandern gewachsen.
Eine Risikominderung haben wir mit einer
Produkthaftungsversicherung.

2 Aus der Kombination der Schwéachen des
3 Unternehmens mit Chancen und Gefahren

entstehen zwei neue Fragen, die Jurgen Kull
4 cbenfalls sofort beantwortet:

Verpassen wir Chancen wegen unserer
Schwachen? - ,Sicherlich, weil wir mit
unseren handwerklichen Betriebsstruktu-
ren die Marktchancen auf auslandischen
Markten nicht ausschopfen konnen.*

Welchen Gefahren sind wir wegen unse-
rer Schwéchen ausgesetzt? - ,\Wegen des
Mangels an Fach- und Fuhrungskraften
konnen wir nicht so viele Innovationen wie
unsere Mitbewerber umsetzen.*

Benutzen Sie die SWOT-Analyse Ihres
Unternehmens, die Sie mit Hilfe von ‘

Abb. 12 auf Ihrer CD-ROM auf einer Sei-
te erarbeitet haben, und formulieren Sie jetzt
Ihre konkreten strategischen Zielstellungen zur
Verbesserung lhrer Dienstleistungskompetenz.
Antworten Sie jeweils mit einem Satz auf die
Fragen, ob Sie die Stédrken haben, Ihre Chancen
am Markt zu nutzen bzw. den Gefahren wir-
kungsvoll zu begegnen. Antworten Sie ebenfalls
mit nur einem Satz auf die Fragen, ob Sie wegen
Ihrer Schwédchen Chancen am Markt verpassen
bzw. welchen Gefahren Sie deshalb ausgesetzt
sind. Formulieren Sie als Ergebnis neue Aufga-
ben, damit Sie lhre Stdrken stérker nutzen und
Ihre Schwéichen schneller abbauen.

Die regelmafiig eingesetzte Methode ermoglicht
Jurgen Kull durch den Vergleich mit den Ergeb-
nissen vorangegangener SWOT-Analysen eine
weitere Analysemoglichkeit. ,Mir fallt auf den
ersten Blick auf, wenn ich meine Hausaufga-
ben nicht gemacht habe®, sagt er. ,Dann namlich
tauchen immer wieder die gleichen Starken und
auch unverandert die gleichen Schwachen in
meiner SWOT-Analyse auf* Moglicherweise aber
hat er auch die Marktentwicklung zu wenig be-
achtet, und es finden sich weder neue Chancen
noch neue Gefahren auf seiner Checkliste. Der
Unternehmer verwendet das leicht zu handha-
bende Instrument der SWOT-Analyse als eine
Form von ,Dienstleistungs-Waage® Seine Aufga-
be sieht er darin, sie bestandig im Gleichgewicht
zu halten und aus der Kombination der hier
enthaltenen Informationen immer neue strate-
gische Zielstellungen herauszuarbeiten. Dann
macht er sich wiederum systematisch auf die
Suche nach Losungen.

Praktische
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Erfolgskontrolle

Einfiihrung

Das 4. Kapitel des Methoden-Leitfadens stellt
verschiedene Methoden und Instrumente zur
Erfolgskontrolle von Maf3nahmen einer syste-
matischen Dienstleistungsentwicklung vor. Die
Kontrolle ist wesentlicher Bestandteil der Unter-
nehmensfuhrung und eine der wichtigsten Auf-
gaben des Unternehmers. Hier wird Uberpruft,
ob die gesteckten Ziele erreicht wurden bzw. was
bei der Entwicklung des Dienstleistungsprozes-
ses weiter verbessert werden kann.Andererseits
ist es ebenso notwendig herauszufinden, welche
Kundenbedirfnisse moglicherweise noch nicht
wie erwartet befriedigt werden konnten.

Die Kundenbefragung ist wohl das haufigste In-
strument der Erfolgskontrolle, mit dem viele Mit-
telstandler gute Erfahrungen gemacht haben. Im
Zusammenhang mit der Vorstellung des 5-Tage-
Coaching-Pakets im 2. Kapitel (vgl. auch Abb. 3)

Erweiterte Kontierung

wurde das Instrument der Kundenbefragung be-
reits vorgestellt. Abb. 17 zeigt ein entsprechen-
des Muster.

Fur die Auswahl der hier vorgestellten Metho-
den der Erfolgskontrolle sind diese Grinde aus-
schlaggebend gewesen:

[ Der Einsatz der vorgestellten Instrumente
ist einfach zu handhaben und fiihrt schon
nach kurzer Zeit zu konkreten Ergebnissen.

[0 Ausgewahlt wurden Instrumente aus dem
itb-Seminarkonzept ,,Betriebswirt (HWK)“
sowie Methoden, die sich im Zusammen-
hang mit itb-Forschungsprojekten vor allem
fir kleine und mittlere Unternehmen als
geeignet erwiesen haben.

Auch fiir Ihre Arbeit im Kapitel 4
stehen Ihnen die im Excel-Format er-
stellten Abbildungen auf der beilie-
genden CD-ROM zur Verfiigung.

Erweiterte

Abb. 35: Betrieb: Beispiel Reinigungs-Unternehmen Datum

Kontierung Geschaftsfeld:

1",

Erfassen des Leistungsanteiles
fiir einzelne Kundengruppen
bei der Kontierung

80 2 ®

0]
6]
8]
9]

Aufgliederung der Erléskontenklasse
(z.B. Kontenklasse 8)

Erlose

Erlose — Privatkunden
Uber 50 Jahre

Erlose - Privatkunden — Geb.-Reinigung
Uber 50 Jahre  5-10 km

[o]|=][~][olo][~ ][] —][<]




Erweiterte
Kontierung

Eine Moglichkeit der Erfolgskontrolle bietet die
Erfassung und Analyse der Kunden- und Lei-
stungsstruktur durch eine erweiterte Gliederung
der Erloskonten in der Buchhaltung. Das Grund-
prinzip besteht darin, dass je nach betrieblichen
Erfordernissen folgende zwei flr die Kontierung
der Umsétze (Umsatzerlose) zur Verfigung ste-
henden Kontostellen mit einem Ziffernschlissel
wiedergegeben werden:

die Kundenstruktur (Kundenzielgruppen)

die Art der erbrachten Leistung bzw. Dienst-
leistung

Am Beispiel eines Reinigungs-Unternehmens
wird die Erfassung des Leistungsanteils fur ein-
zelne Kundengruppen bei der Kontierung als
einfach zu erstellendes und aussagefahiges In-
strument der Erfolgskontrolle dargestellt. In die-
ser Reihenfolge wird es erarbeitet (vgl. Abb. 35):

1 Die erste Ziffer ist fur die Erloskontenklas-
se, z.B. 8, vergeben worden.

2 Festlegung der zweiten Kontostelle fur die

Kundengruppe durch Vergabe der Ziffern

von 0 bis 6, z.B. 1 fur Privatkunden Uber 50 Jah-
re

3 Mit der 3. Stelle der Kontierung wird die

angebotene Leistung bzw. Dienstleistung

belegt, z.B. 4 fUr eine Gebaudereinigung im Um-
kreis von funf bis zehn Kilometern.

4 Die Rechnungen werden auf die eingerich-
teten Konten gebucht.

5 Die Rechnungsbetrage werden in eine Aus-
wertungstabelle Ubernommen und laufend
addiert (vgl. Abb. 36).

Die dargestellte Vorgehensweise bei
der Erweiterung lhrer Kontierung ”
ldsst sich selbstverstdndlich lhren PP

betrieblichen Voraussetzungen jederzeit an-

passen. Sollte Ihre Buchhaltung beispielsweise

schon die beiden ersten Stellen der Erléskon-

tenklasse belegt haben, dann verwenden Sie

einfach eine dritte und vierte Position fiir eine

detaillierte Darstellung.

Sollte Ihre Finanzbuchhaltung die geschilder-
te Vorgehensweise nicht zulassen, richten Sie
einfach eine Schnittstelle zu einer entspre-
chenden Excel-Tabelle ein.

Das Ergebnis dieser Darstellung ist eine Tabelle
mit folgenden Informationen (vgl. Abb. 36):

Umsétze der einzelnen Kundengruppen (K)

Umsatze der jeweiligen Leistung bzw.
Dienstleistung (L)

Umsatze einzelner Kundengruppen mit den
entsprechenden Leistungen bzw. Dienst-
leistungen

Darstellung von Schwerpunkten sowie
Schwachen fur Umsatze und Leistungen
bzw. Dienstleistungen

Mit Hilfe der vorliegenden detaillierten Informa-
tionen aus Abb. 36 ist die Bildung von Geschafts-
feldern moglich. Jede Kombination einer Kun-
dengruppe mit einer betrieblichen Leistungsart
ergibt ein Geschaftsfeld. Werden fur dieses Ge-
schaftsfeld ganz bewusst konkrete unterneh-
merische Aktivitaten geplant, spricht man hier
von einem strategischen Geschaftsfeld.

Die Arbeit mit strategischen Geschaftsfeldern
erfordert wiederum konkrete Maf3nahmen, um
ihre Starken entweder zielgerichtet ausbauen
oder aberihre erkannten Schwachen beheben zu
konnen. Vor diesem Hintergrund sind die Kennt-
nis dieser Geschaftsfelder und die regelmafiige
Kontrolle inrer Entwicklung Uber eine bestimmte
Zeitspanne hinweg fur den Erfolg des Unterneh-
mens entscheidend.

Bei der Bildung von strategischen Geschaftsfel-
dern sollten diese Punkte eine besondere Be-
achtung finden:

Im Idealfall lasst sich eine ganz bestimmte
Kundengruppe eindeutig einer ebenso kon-
kreten Leistungsart zuordnen.

Als Mindestanforderung sollten sich einer
ganz bestimmten Kundengruppe alle Lei-
stungsarten oder aber einer ganz bestimm-
ten Leistung alle Kundengruppen gemein-
sam zuordnen lassen.

Die Anzahl der strategischen Geschaftsfel-
der sollte nicht zu grof3 sein, um tatsachlich
konkrete Maf3nahmen erfolgreich realisie-
ren zu konnen. Als Faustwert gilt die Defini-
tion von drei bis maximal funf strategischen
Geschaftsfeldern. In diesem Umfang lassen
sich dann fur ein mittelstandisches Unter-
nehmen konkrete Marketingstrategien ent-
wickeln und umsetzen.

Erfolgskontrolle
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Auswertungstabelle erweiterte Kontierung Abb. 36
Betrieb: Beispiel Reinigungs-Unternehmen Datum P DHIU
Geschéftsfeld: Blatt D&@ S
Erfassen des Leistungsanteiles fiir einzelne Kundengruppen liber die Kontierung der Auftrage : Umsatz- fz:g:z E::;E‘;::r:iS:;e;?eo;::znzl:jpf:i
Zusammenfassende Auswertung der Buchfiihrung : Beispiel Schwerpunkte: 3,4% Saugmatten; Ind.,Gewerbe; > bis 5 km
L Saugmatten Geb.-Reinigung eigener Handel Komplett-
bis 5 km 5-10 km >10 km bis 5 km 5-10 km >10 km bis 5 km 5-10 km >10 km service Summe
K TE % T€ % TE % T€ % TE % T€ % T€ % TE % TE % TE % T€ %
Ei}: TE 20,0 6,0 12,0 14,0 7.0 14,0 23,0 32,0 14,0 0.8 142,8
50 % 1,4 04 0,8 1,0 0,5 1,0 1,6 23 1,0 0,1 10,1
PK> T€ 20,0 15,0 14,0 35,0 42,0 18,0 37,0 65,0 58,0 72,0 376,0
S0 o 14 1,1 1,0 25 30 1,3 26 46 41 51 26,6
s TE 250 15,0 38,0 41,0 12,0 2,0 2,0 2,0 2,0 0,0 139,0
; Ty 1,8 1,1 27 29 0,8 0,1 0,1 0,1 0,1 0,0 9,8
g TE 48,0 30,0 12,0 6,0 15,0 24,0 8,0 14,0 26,0 10,0 193,0
3
2 % 34 2,1 0,8 04 1,1 1,7 0,6 1,0 1,8 0,7 13,6
x5 TE 9,0 8,0 13,0 8,0 12,0 23,0 38,0 10,0 6,0 14,5 141,5
3% % 0,6 0,6 0,9 0,6 0,8 1,6 27 07 04 1,0 10,0
3 Te 23,0 7,0 15,0 8,0 26,0 8,0 6,5 11,0 31,0 95,0 230,5
§ % 1,6 0,5 1,1 0,6 1,8 0,6 0,5 0,8 22 6,7 16,3
[g S Te 14,0 3,0 9,0 13,0 12,0 21,0 27,0 34,0 13,0 47,0 193,0
SE % 1,0 0,2 0,6 0,9 0,8 1.5 1,9 2,4 0,9 3,3 13,6
s TE 159,0 84,0 113,0 125,0 126,0 110,0 1415 168,0 150,0 239,3 1.415,8
! % 11,2 59 8,0 88 8,9 7.8 10,0 11,9 10,6 16,9 100,0
TE 356,0 361,0 459,5 239,3 14158
su % 25,1% 25,5% 32,5% 16,9 100,0

Am Beispiel von Abb. 36 ergeben sich folgende
konkrete Erkenntnisse:

Kundengruppe (2. Zeile): 26,6 Prozent des
Umsatzes werden mit Privatkunden erzielt,
die uUber 50 Jahre alt sind und die unter-
schiedlichsten Leistungen in Anspruch neh-
men. Mit dieser Kundengruppe wird der
grofite Teil des Umsatzes gemacht.

Leistungen (vorletzte Spalte): Insgesamt
16,9 Prozent des Umsatzes entfallen auf
den Komplettservice des Unternehmens,
unabhangig von den Kundengruppen.

Ausgewahlte Detailinformation A (Kreu-
zung vorletzte Spalte und 6. Zeile): Der
hochste Umsatzanteil einer ganz bestimm-
ten Leistung fur eine ganz bestimmte Kun-
dengruppe entfallt mit 6,7 Prozent auf den
Komplettservice fur die Kundengruppe Han-
del.

Ausgewdhlte Detailinformation B (Kreu-
zung 1. Spalte und 4. Zeile): Auf die Kun-
dengruppe ,Industrie und Gewerbe®, die im
Umkreis von funf Kilometern angesiedelt ist
und nur Saugmatten-Leistungen erhalt,
entfallen 3,4 Prozent des Umsatzes.

Im Zeitvergleich liefert die Auswertungstabel-
le auch detaillierte Informationen daruber, ob
und in welcher Grof3enordnung sich bestimm-
te MaBnahmen auf die Umsatzentwicklung in
konkret ausgewahlten Kundengruppen ausge-
wirkt haben. Allerdings sei hinzugefiigt, dass die
Hohe des Umsatzes allein noch nichts Uber die
Erfolgstrachtigkeit des jeweiligen Geschaftsfel-
des aussagt. Dazu musste eine Nachkalkulation
einzelner Auftrage durchgefihrt werden.

Praxisg
Sie die Erfolgskontrolle durch Auf- W

nahme der Kunden- und Leistungs- Loy
struktur in lhre Kontierung auf dem hier vor-
gestellten Weg durchfiihren kénnen. Bereiten
Sie die Erweiterung lhrer Erléskonten in Ihrer
Finanzbuchhaltung vor und verwenden Sie
dazu die Abb. 35 und 36 auf der beiliegenden
CD-ROM. Ermitteln Sie die Umsatz- und Lei-
stungs-Spitzenreiter in lhrem Portfolio. Legen
Sie gleichzeitig einen Rhythmus fest, um das
Kontierungsblatt zeitnah auswerten und kiinf-
tige Handlungsschwerpunkte ermitteln zu kén-
nen.

Priifen Sie in Ihrem Unternehmen, ob




Portfolio-Analyse

Strategisches Denken in der Unternehmensfih-
rung setzt Informationen uUber Marktentwick-
lungschancenund die Gewinntrachtigkeiteinzel-
ner Leistungsbereiche voraus. Zur Beobachtung
im zeitlichen Ablauf der Erfolgskontrolle eignet
sich u.a. ein Wachstums-Produktivitats-Port-
folio (vgl. Abb. 37). Die Position des dargestell-
ten Fadenkreuzes kann sich beispielsweise am
Branchen- oder Betriebsdurchschnitt orientie-
ren. Fur das hier dargestellte Instrument wurden
diese Maf3stabe ausgewahlt:

[ Veranderung der Wertschopfung (Wert-
schopfung = Betriebsleistung — Material-
einsatz) in Prozent gegenlber dem Vorjahr

[0 Wertschopfung pro Stunde im aktuellen
Jahr in einem ausgewahlten Leistungsbe-
reich

In dieser Reihenfolge wird das Wachstums-Pro-
duktivitats-Portfolio erstellt:

Festlegung der Leistungs- bzw. Dienstlei-
stungsbereiche (Geschaftsfelder)

Erfassen der Umsatze der entsprechenden
Auftrage der ausgewahlten Geschafts-
felder (vgl. auch Kap. 4.2)

Ermitteln der Wertschopfung fur die gebil-
deten Geschaftsfelder

Die Wertschopfung wird durch die in einem
Geschaftsfeld geleisteten Stunden dividiert.

Ubernahme der Wertschépfung fur die vor-
angegangene Periode (z.B. Wirtschaftsjahr)
und fur die aktuelle Periode in eine Excel-Tabelle

Ubernahme der Wertschopfung pro Stunde
fur die aktuelle Periode in die Tabelle

Ermittlung folgender Daten fur die gebilde-
ten Geschaftsfelder:

@ Wertschopfungswachstum in Prozent
gegenlber der Vorperiode (z.B. Vorjahr)

@ Wertschopfung pro Stunde fur die aktu-
elle Periode

Ubertragung der ermittelten Daten auf die
Achsen der Portfolio-Grafik

Der Schnittpunkt der Werte markiert die
Position im Portfolio-Diagramm.

Die Durchschnittswerte fur den Gesamtbe-

trieb (bzw. den vergleichenden Branchen-
durchschnitt) ergeben die Lage des Fadenkreu-
zes.

Portfolio-Analyse, Blatt 1 Abb.37 Portfolio-Analyse, Blatt 2 Abb. 38
Abb. 37: Betrieb: [patum] | A&Eﬂl Abb. 38: Berieb: [ pawm | | ‘&hnm
3 L | Geschaftsfeld: [ statt | | i N PortioliosAnalyse s I | (] N
Portfolio - Analyse Blatt 1 Wachstums-Produktivitéts-Portfolio Blatt 2
Strategisches Denken in der L i setzt i iiber die Eingangsdaten
i und die Gewinntréchtigkeit einzelner Lei i Jahr Leistungsbereich Gesamt-
voraus. Zur Beobachtung im Zeitablauf und Erfolgskontrolle eignet sich z.B. das A s c o betrieb
o ) Wertschopfung ( T€ ) 1 321,0 4752 197.0 658,9 1.652,1
Wachstums-Produktivitats-Portfolio (T€) 2 3364 5238 2231 686,4 17697
R L Fertigungsstunden 2 8.000 9.000 6.000 11000 | 340000
MaRstabe hierfir kénnen sein : Veranderung der Wertschopfung gegentber n-1 (%) 48 10,2 132 42 71
a der 0 ¥ in % i dem Vorjahr o) €/Std 2 42,05 58,20 37,18 62,40 52,05
- Wertschépfung pro Stunde in einem Leistungsbereich Wertschdpfung (T€) 3 325,0 590,0 260,0 650,0 1.825,0
Fertigungsstunden 3 7.950 9250 5.450 10800 | 334500
% Veranderung dor Wertschspfung gegeniber n-1 (%) 34 12,6 16,5 53 31
o asd 3 40,88 63,78 47,71 60,19 54,56
Nachwuchs Star
£ | Question Mark Stern % Portfolio - Diagramm
8, '
S . 200 .
> £ Jahr 2 \
g Werbung, Aktionen Pflegen, fordern 3 Jahr 3 c '
= '
° Bekanntsheitsgrad steigern Investieren, Kapitalbedarf priifen g /’ '
o] 4
;E Organisation verbessern Auf Eignung fiir neue Produkte piifen g .C / H
o Tendenz zum Star priifen Gewinne E : /7A B
g E : .
2 100
2 2 ! b
5
s E e T EEE TR R $d2 T Tt -
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2 | Auslauf o0 Geldbringer 15 2 7oA ! . "5
2| poordog e oo U : / : /
e '
s X g ;
g‘ Sattigungsphase Kostensenkungspotentiale nutzen . :
E Liquidieren, auslaufen lassen Position halten, face lifting = A H
,§ Keine Investitionen mehr Hoher cash-flow E [ D
'
g Deckungsbeitrage priifen Ertrage zur Nachwuchs-Finanzierung - : }
verwenden s L
S 00 T
30,00 40,00 5000 ' | 60,00 70,00
Wertschdpfung / Stunde estd
Wertschopfung pro Stunde €/std
. » ¥ I Ergebnis:
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3'5 Position des Fadenkreuzes kann sich am oder Lei ich A hat sich deutlich B hat sich gut entwickelt und im "Stern" behauptet.
) = i Leistungsbereich C entwickelt sich zum "Stem" hin, D hat sich verschlechtert, liegt aber noch gut!




Die Erfolgskontrolle ist durch Analyse der Posi-
tionsveranderung der Geschaftsfelder im Zeit-
ablauf moglich. Im vorliegenden Beispiel (vgl.
Abb. 38) haben sich die fur das Geschéftsfeld
C erarbeiteten und durchgefihrten Mafinah-
men positiv ausgewirkt. Zwar liegt C noch im
Nachwuchs-Feld, doch ist nicht nur das Wert-
schopfungswachstum im zu Grunde gelegten
Vergleichszeitraum von einem Jahr starker ge-
worden. Auch die Wertschopfung pro Stunde ist
gestiegen.

Das Geschaftsfeld Bist im vorliegenden Beispiel
der Star unter den Leistungen des Betriebs ge-
blieben und positioniert sich heute noch besser
als im Jahr zuvor. Hier scheint sich ein weiterer
Ausbau fur den Unternehmer zu lohnen.

Der Geschaftsfeld A hat sich deutlich ver-
schlechtert. Fur den Fall, dass der Unternehmer
die Stundenkapazitat im Geschaftsfeld A durch
Auftrage aus anderen Geschaftsfeldern belegen
konnte, sollte er sich Uberlegen, im Falle des Ge-
schaftsfeldes A einen Ruckzug zu erwagen.

Das Geschaftsfeld D verzeichnet zwar ebenfalls
kein Wachstum, hat aber noch eine sehr hohe
Produktivitat. Diese Position sollte stabilisiert
werden, eventuell durch erganzend angebotene
Dienstleistungen.

Erstellen Sie ein Wachstums-Pro-
duktivitdts-Portfolio fiir ausgewdhl-
te Geschdftsfelder lIhres Unterneh-
mens und verwenden Sie dazu die vorliegenden
Informationen in Abb. 38 auf Ihrer CD-ROM.
Ermitteln Sie die Eingangsdaten fiir die ausge-
wdhlten Geschdftsfelder Ihres Betriebs sowie
Vergleichszahlen Ihrer Branche. Markieren Sie
die Lage der ausgewdhlten Geschdftsfelder
in den Quadranten Nachwuchs, Star, Auslauf
und Geldbringer. Legen Sie gleichzeitig einen
Rhythmus fest, um die Ergebnisse lhrer Port-
folio-Analyse zeitnah auswerten und kiinftige
Unternehmensentscheidungen vorbereiten zu
kénnen.

Kundenzufrieden-
heitsanalyse

Das Messen der Kundenzufriedenheitisteines der
wichtigsten Instrumente bei der Erfolgskontrolle.
Die einfachste und effektivste Form der Kontrol-
le des Ergebnisses einer Dienstleistung besteht
in der Kundenbefragung (vgl. auch Abb. 17). Ein
Excel-Netzdiagramm ermoglicht eine schnelle
Ubersicht ber eventuelle Defizite beim Errei-
chen von Zielen und erleichtert eine Bewertung
(vgl. Abb.39). Als Ergebnis einer Analyse des Dia-
gramms lassen sich konkrete Maf3snahmen zur
Veranderung ableiten. Fur die Erarbeitung des
Instruments mussen nicht wie im vorliegenden
Beispiel genau zehn unterschiedliche Parame-
ter gefunden werden.Um diese Darstellungsform
zur Messung der Kundenzufriedenheit zu nutzen,
empfiehlt sich diese in Abb. 39 wiedergegebene
Vorgehensweise:

1 Auswahl und Festlegung der relevanten
Parameter, z.B. in Form dieser zehn Zufrie-
denheitsmerkmale:

Freundlichkeit
Erreichbarkeit

Qualitat

Liefertreue

Mengentreue

Service
Informationsverhalten
Reklamationsbearbeitung
Zusammenarbeit

Preis

2 Festlegen des Bewertungsrasters fur jedes
einzelne Zufriedenheitsmerkmal, z.B. mit
Hilfe der Ziffern 1 (sehr schlecht bzw. auBerst
gering ausgepragt) bis 10 (ausgezeichnet bzw.
sehr stark ausgepragt)

3 Erarbeiten einer Frageliste, um Aussagen
uber den Grad der Kundenzufriedenheit

hinsichtlich der gewahlten Parameter aus Kun-

densicht zu erhalten. Beispiel Erreichbarkeit:

Wie oft muss der Kunde das Unterneh-
men telefonisch anwahlen, bis eine freie
Leitung zur Verfugung steht?

Wie oft wird der Kunde weiter verbun-
den, bis er seine gewlnschte Informati-
on bekommt?

Wie schnell ist ein kompetenter Mitar-
beiter fur den Kunden zu erreichen?

Wie schnell werden E-Mails bzw. Fax-
Nachrichten des Kunden beantwortet?

4 Festlegung, wie die Daten- und Informati-
onssammlung erfolgen soll, z.B. Kundenbe-
fragung durch Mitarbeiter mit Kundenkontakt,



Netzdiagramm

Abb. 39

Zusammenarbeit

Reklamationsbearbeitung

Informationsverhalten

Freundlichkeit
10

Erreichbarkeit

Qualitat

Liefertreue

Mengentreue

Service

iEEN

FUhren von Telefon-Interviews, Versand von Fra-
gebogen usw.

5 Schulung der Mitarbeiter, damit die Kun-

denbefragung in hoher Qualitat durchge-

fuhrt und die erhobenen Daten korrekt zusam-
mengefuhrt werden kénnen

6 Zusammentragen und Auswerten der Da-

ten und Informationen, Eintragen in die
Excel-Tabelle und Darstellung als Excel-Netz-
diagramm

7 Bewertung der Auswertungsergebnisse mit
Blick auf mogliche Auswirkungen fur das
Unternehmen

8 Erarbeiten von Mafinahmen zur Korrektur
einzelner Ergebnisse, um mogliche Poten-
tiale in Form von Wettbewerbsvorteilen erschlie-
Ben, aber auch erkannte Mangel zugig beseiti-
gen zu kdonnen

FUhrt man die Kundenzufriedenheitsanalyse mit
Hilfe des Excel-Netzdiagramms in regelmaBigen
Abstanden durch, lassen sich die Ergebnisse
muhelos miteinander vergleichen. Auf diese Art
werden Veranderungen in der Kundenbewertung
deutlich und damit magliche Fortschritte bei der
Beseitigung erkannter Mangel. Gleichzeitig las-
sen sich ganz besonders hohe Bewertungsnoten
fUr bestimmte Parameter erkennen, die von den
Kunden immer wieder als ganz besondere Star-
ke des Unternehmens bewertet werden. Diese
Ergebnisse der Analyse konnen beispielsweise
aktiv in die Offentlichkeitsarbeit des Unterneh-

mens einflieBen oder sogar Einfluss auf so wich-
tige unternehmerische Entscheidungen wie die
Preisgestaltung haben.

Im vorliegenden Beispiel von Abb. 39 wurden
die meisten Parameter mit der hochsten Punkt-
zahl 10 bewertet. Lediglich der Preis erhielt eine
deutlich niedrigere Bewertung durch die Kun-
den. Dies ist ein Zeichen dafur, dass die Kunden
aus Uberzeugung kaufen, obwohl der Preis im
Vergleich zu anderen Anbietern hoch ist. In die-
sem Fall wird das Unternehmen, das diese Kun-
denzufriedenheitsanalyse auswertet, den Preis
nicht nach unten korrigieren, nur um eine bes-
sere Bewertung dieses Parameters zu erhalten.
Angesichts der gleichmafiig hohen Zufrieden-
heit der Kunden bei allen anderen abgefragten
Kriterien kann moglicherweise sogar die Ent-
scheidung fur eine Preiserndhung innerhalb ei-
nes bestehenden Spielraums getroffen werden.
Was diesen Spielraum nach oben angeht, ist al-
lerdings Vorsicht geboten, da hier die Schmerz-
grenze der Kunden bekannt sein sollte!

Bereiten Sie die systematische Mes-
sung der Kundenzufriedenheit fiir Ihr W

Unternehmen vor und verwenden Sie
dafiir die auf Ihnrer CD-ROM enthaltene Abb. 39.
Legen Sie zunéichst die Vorgehensweise und die
Verantwortlichkeiten in lhrem Unternehmen
fest, setzen Sie Termine und definieren Sie die
Ihnen wichtigen Zufriedenheitsmerkmale. Fer-
tigen Sie ein Excel-Netzdiagramm im Rahmen
einer Projektarbeit innerhalb Ihres Unterneh-
mens an und pflegen Sie die regelmdBige Erar-
beitung dieses Instruments.

Erfolgskontrolle
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Anhang

Einfiihrung

Das 5. Kapitel des Methoden-Leitfadens enthalt
weiterfUhrende Materialien zur Arbeit mit dem
Thema. Dazu gehoren Literaturhinweise, ein Ver-
zeichnis von Adressen sowie eine Linkliste mit
Web-Adressen von Einrichtungen und Projekten
aus Wirtschaft, Forschung und Politik, die be-
sonders kleinen und mittleren Unternehmen bei
ihrer systematischen Entwicklung von Dienst-
leistungen behilflich sein kénnen. Einen zu-
satzlichen Service stellt ein Glossar dar, das die
wichtigsten Fachbegriffe aus dieser Broschure
knapp definiert und mit Hilfe eines Seitenver-
weises direkt in die ausgewahlte Thematik ein-
fuhrt. SchlieBlich sind noch die Quellenangaben
zu finden.
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Links

www.dienstleistungsexport.de:

Homepage des Projektes ,Internationalisierung
handwerklicher Dienstleistungen zur Sicherung
und Ausweitung der Beschaftigung”

www.dl2100.de:

Service-Plattform des Bundesministeriums fur
Bildung und Forschung (BMBF) gemeinsam mit
dem DLR-Projekttrager ,Arbeitsgestaltung und
Dienstleistungen®

www.dl-innovation.de:
Homepage des Projektes ,Dienstleistungsinno-
vation & Methoden®

www.ibi.de/kmufinanz:

Homepage des Projektes ,Starkung der interna-
tionalen Wettbewerbsfahigkeit von KMU durch
Internationalisierung von Finanzdienstleistun-
gen®

www.improdi.de:
Homepage des Projektes ,Integrierte Produkt-
und Dienstleistungsentwicklung®

www.service-engineering-kmu.de:

Homepage des Projektes ,Service-Engineering
—Innovationstreiber in KMU*

Glossar

Aktivitatenfilter (S.15f.,26 f., 34 f):

Mit dem Aktivitatenfilter erfolgt eine Einzel-
bewertung der Dienstleistungen, die im Kun-
denkontaktkreis strukturiert und identifiziert
wurden.

Begeisterungsanforderung (S. 9):

Sie kann die Kundenzufriedenheit zur Begei-
sterung steigern, wird vom Kunden aber weder
gefordert noch erwartet.

Brainstorming (S. 20, 36):

Beim Brainstorming werden in einer Gruppe
ldeen gesammelt bzw. gefunden und anschlie-
Bend sortiert und bewertet.

Dienstleistungsergebnis (S. 8,16 f., 21 f.):

Das Dienstleistungsergebnis definiert, mit wel-
chem Resultat die Dienstleistung durchgefihrt
wurde.

Dienstleistungskompetenz (S. 16 f., 27 ff.):
Unter Dienstleistungskompetenz versteht man
die Bereitschaft, die Fahigkeit und die Fertigkeit
eines Unternehmens, Dienstleistungen anzu-
bieten.

Dienstleistungspotential (S. 8 f.):

Das Dienstleistungspotential besteht aus der
Fahigkeit und der Bereitschaft eines Unterneh-
mens, eine Dienstleistung durchzufuhren.

Dienstleistungsprozess (S. 8,16 f., 20 f.):

Der Dienstleistungsprozess umfasst den Vor-
gang der Dienstleistungserbringung von der In-
formationsphase uber die Angebots- bzw. Kauf-
phase, die Phase der Auftragsausfuhrung bis hin
zur Nutzungsphase.

Dienstleistungsqualitat (S. 9):
Der Begriff Dienstleistungsqualitat stammt aus
der Betriebswirtschaftslehre und charakteri-
siert den Zielerreichungsgrad einer geforderten
und erbrachten Dienstleistung.

Erweiterte Kontierung (S. 40 ff.):

Die erweiterte Kontierung bietet eine Moglich-
keit der Erfolgskontrolle durch die Erfassung
und Analyse der Kunden-und Leistungsstruktur
durch eine zusatzliche Gliederung der Erloskon-
ten in der Buchhaltung.

Grundanforderung (S. 9):
Die Grundanforderung ist die Minimalanforde-
rung des Kunden an eine Dienstleistung.

Kern-Dienstleistungen (S. 12, 18):
Eine Kern-Dienstleistung ist die Leistung, die
vom Kerngeschaft des Unternehmens ausgeht.

Kostenreduktion (S. 7):

Haufig konnen die Unternehmenskosten deut-
lich reduziert werden, wenn sich die angebotene
Dienstleistung eng am konkreten Kundenbe-
durfnis orientiert. Dies geht vielfach mit einer
betrieblichen Prozessoptimierung und einer ver-
besserten Planung einher.

Kundenkontaktkreis (S. 13 f., 24 f.):

Der Kundenkontaktkreis wird zur Strukturierung
und Identifizierung der angebotenen Dienstlei-
stungen innerhalb der Informationsphase, der
Angebots- bzw. Kaufphase, der Auftragsausfih-
rungsphase sowie der Nutzungsphase verwen-
det.

Kundenzufriedenheitsanalyse (S. 44 f.):

Das Messen der Kundenzufriedenheit ist eines
der wichtigsten Instrumente bei der Erfolgskon-
trolle. Die einfachste Form ist eine Kundenbefra-

gung.
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Leistungsanforderung (S. 6):

Hier wird ein bestimmtes Qualitatsniveau festge-
legt, damit sich die Leistung von einer vergleich-
baren Leistung eines Wettbewerbers abhebt.

Mehrwert-Dienstleistungen (S. 12, 18):

Eine Mehrwert-Dienstleistung dient dazu, das
Kerngeschaft eines Unternehmens durch das
Angebot zusatzlicher Dienstleistungen zu for-
dern.

Morphologisches Tableau (S. 19 f.,36 f,):

Das Morphologische Tableau (auch Morphologi-
scher Kasten genannt) wird zur systematischen
Vorgehensweise bei der Ideenfindung neuer
Dienstleistungen eingesetzt und bietet zahlrei-
che Losungsansatze.

Portfolio-Analyse (S. 43 f.):

In der Portfolio-Analyse (auch Vier-Felder-Ana-
lyse genannt) werden Geschéftsfelder nach ge-
wulnschten Attributen Uberprift, die die Grenzen
im Portfolio vorgeben.

Service Blueprint (S.20f.,31f):

Ein Service Blueprint (auch Blaupause genannt)
stellt detailliert und transparent einen konkre-
ten Dienstleistungsprozess in Form eines chro-
nologischen Ablaufdiagramms dar.

Service Engineering (S. 4f.):

Unter diesem Begriff versteht man die systema-
tische Entwicklung und Gestaltung von Dienst-
leistungen unter Anwendung geeigneter Vorge-
hensweisen, Werkzeuge und Methoden.

SMART-Methode (S. 18 f.,30f.):
Im Rahmen einer Zielvereinbarung werden mit
der SMART-Methode konkrete Ziele festgelegt.

Strategisches Geschéftsfeld (S. 41 f.):

Werden zu Analysezwecken konkrete Kunden-
gruppen mit bestimmten betrieblichen Lei-
stungsarten kombiniert, spricht man von einem
Geschaftsfeld. Werden fUr diese Geschaftsfelder
bestimmte unternehmerische Aktivitaten ge-
plant, spricht man hier von einem strategischen
Geschaftsfeld.

SWOT-Analyse (S. 17,38 f.):

Die SWOT-Analyse ist ein Instrument zur Analy-
se der Situation hinsichtlich der inneren Starken
und Schwachen sowie der auf3eren Chancen und
Risiken eines Unternehmens.
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