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Sehr geehrte Unternehmerinnen und Unternehmer,

neue Dienstleistungen eroffnen Ihnen die
Maglichkeit, sich gegenlUber Wettbewer
bern zu differenzieren, neue Geschéftsfel-
der zu entwickeln und auch auf internatio-
nalen Markten erfolgreich zu sein. Doch
wie kann man Sachglter mit produktbe-
gleitenden Dienstleistungen intelligent und
kundenorientiert als Komplettldsungen an-
bieten? Wie kénnen Sie Dienstleistungen
systematisch entwickeln, und was kann
man aus der Dienstleistungsforschung fur
die Unternehmenspraxis lernen?

Antworten auf diese Fragen gibt die vorlie-
gende Broschire , Service Engineering - in
finf Schritten zur neuen Dienstleistung”
Sie fasst die vom Institut fir Technik der Betriebsfiihrung (ith) in Karlsruhe
und vom Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAQ) in
Stuttgart entwickelte 5-Schritte-Methode der systematischen Dienstleistungs-
entwicklung fur die Betriebspraxis zusammen. Kleine und mittlere Unterneh-
men aus Industrie, Handwerk und Dienstleistungswirtschaft kdnnen mit den
vorgestellten Instrumenten wie Kundenkontaktkreis, Aktivitatenfilter und Ser
vice Blueprinting das vorhandene Dienstleistungsportfolio analysieren, neue
und zusatzliche Dienstleistungen entwickeln und auch deren Markterfolg be-
werten.

Wir kommen jetzt mit dem Wissenstransfer der Ergebnisse aus der Dienst-
leistungsforschung in die Breite der Unternehmenslandschaft. Dies war
die Uberaus positive Resonanz der Qualifizierungsveranstaltungen von Un-
ternehmensberatern bei den Industrie- und Handelskammern sowie den
Handwerkskammern und vom RKW in Baden-Wirttemberg. Die zweistufige
Transferinitiative umfasst die Qualifizierung von Beratern und Multiplikatoren
im Wissenstransfer sowie Unternehmerabende fir kleine und mittlere Un-
ternehmen. Sie wird von der Baden-Wirttemberg Stiftung im Rahmen des
Programms ,Wissenstransfer Dienstleistungsforschung” finanziert.

Ich wlnsche lhnen, unseren mittelstandischen Unternehmen aus Industrie,
Handwerk und Dienstleistungswirtschaft, viel Erfolg auf dem \Wege zu neuen
Dienstleistungen. Und ich danke den Kammern und Wirtschaftsverbanden fir
die Unterstlitzung des Wissenstransfers in Mittelstand und Handwerk rund
um die systematische Dienstleistungsentwicklung.

[hr
Dr. Nils Schmid MdL

Stellvertretender Ministerprasident
und Minister flr Finanzen und Wirtschaft
des Landes Baden-Wirttemberg



Service Engineering -

in funf Schritten zur neuen Dienstleistung

Systematische Dienstleistungsentwicklung fiir den Mittelstand

Vorwort

Die Bedeutung von Dienstleistungen fir das Wachstum
und die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen ist mitt-
lerweile unbestritten. Dabei ist es relativ unerheblich, ob
es sich dabei um rein personenbezogene, wissensinten-
sive oder produktbegleitende Dienstleistungen handelt.
Dennoch tun sich besonders kleine und mittlere Unter
nehmen (KMU) schwer damit, ihre bereits vorhandenen
Dienstleistungen zu optimieren oder gar zuséatzliche
Dienstleistungen neu zu entwickeln. Dies hangt einer
seits mit der meist recht dinnen Personaldecke eines
Mittelstandlers zusammen. Andererseits macht es je-
doch auch einen groRen Unterschied, ob im Unterneh-
men etwa eine neue Maschine produziert wird oder aber
ob man sich mit einer Leistung beschéftigt, die haufig nur
wenig greifbar ist und deren Herstellung und Konsum
zum gleichen Zeitpunkt erfolgen.

Gerade fUr den oft sehr technikaffinen Mittelstandler kann
die Herangehensweise an dieses Problem selbst zum
Problem werden. Dabei wird es flr einen nachhaltigen
unternehmerischen Erfolg immer wichtiger, den Kunden
nicht nur ein Produkt, sondern vollstandige Problemldsun-
gen anzubieten. Diese Aufgabe zwingt den Mittelstandler
dazu, sich immer starker als kompetenter Dienstleister
am Markt zu profilieren, der seinen Kunden sachgerechte
und moglichst originelle ldeen anbieten muss.

Die 5-Schritte-Methode des itb zum Service Enginee-
ring in KMU (vgl. Abb. 1) ist die Antwort auf das Dilemma
des Mittelstandlers. Will er die Entwicklung neuer Dienst-
leistungen und damit die Existenz seines Unternehmens
im Markt nicht langer weitgehend dem Zufall Gberlassen,
muss er sich der Herausforderung stellen und sein Dienst-
leistungs-Portfolio optimieren und ausweiten. Die Losung
besteht in einer systematischen Herangehensweise.

Die systematische Dienstleistungsentwicklung wurde
bereits unter den besonderen Bedingungen von KMU
praktisch erprobt und die Methodik dabei immer wieder
der betrieblichen Realitat angepasst. Viele der hier ein-
gesetzten Instrumente und Methoden sind sowohl dem
Ingenieurwesen als auch der Betriebswirtschaft entlehnt
und auf die Bedurfnisse mittelstandischer Betriebe um-
geschrieben worden. Damit liegt ein ,Werkzeugkasten”
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vor, mit dem der Unternehmer selbst — tatkraftig unter
stltzt von seinen Mitarbeitern —in die Lage versetzt wird,
systematisch neue Dienstleistungen zu entwickeln, neue
Markte zu erschliefien und damit einen konkreten und
nachprifbaren betrieblichen Nutzen zu generieren.

Dienstleistungsexperten des Instituts fir Technik der
Betriebsflhrung (itb) Karlsruhe erarbeiteten die 5-Schrit-
te-Methode und entwickelten sie im Rahmen mehrerer
offentlich geforderter Forschungsprojekte stetig weiter.
In zahlreichen Publikationen ist das planvolle Vorgehen
des Service Engineering fir KMU vero6ffentlicht worden.
Der Titel ,Dienstleistungen systematisch entwickeln —
Ein Methoden-Leitfaden fir den Mittelstand” (vgl. Lite-
raturhinweis) beschreibt detailliert die Entwicklung der
5-Schritte-Methode des itb zum Service Engineering in
KMU.

Innerhalb des vom baden-wrttembergischen Finanz- und
Wirtschaftsministerium unterstitzten Programms ,Wis-
senstransfer Dienstleistungsforschung” der Baden-Wiirt-
temberg-Stiftung wurde die praxisorientierte Methodik
des Service Engineering auf einen aktuellen und praxis-
gerechten Stand gebracht. MalRgeblich unterstiitzt wur
de dies durch die Projektpartnerschaft des itb mit dem
FraunhoferInstitut fir Arbeitswirtschaft und Organisation
(IAQ) in Stuttgart. Damit sind mittelstandische Unterneh-
mer in der Lage, beispielsweise neue Geschéftsfelder zu
definieren und sogar vollig neue Geschéaftsmodelle auf-
zubauen. Alleinstellungsmerkmale lassen sich ausbilden
und letztlich umfangreiche Wettbewerbsvorteile erzielen.
Die 5-Schritte-Methode des itb zum Service Engineering
in KMU wird von den Industrie- und Handelskammern
und Handwerkskammern sowie ihren jeweiligen Dachor
ganisationen im Rahmen von Schulungen und Trainings-
programmen fir Unternehmer eingesetzt.

Die 5-Schritte-Methode empfiehlt die Verwendung einer
ganzen Reihe von Instrumenten, von denen ausgewahl-
te Methoden in die vorliegende Publikation Eingang fin-
den konnten. Aus didaktischen Grliinden und um eines
besseren Verstandnisses willen zeigen die meisten der
hier vorliegenden Abbildungen das bereits bearbeitete
Instrument, also das Ergebnis des Einsatzes der jewei-
ligen Methode am konkreten Beispiel eines Gebaude-



reinigungsbetriebs. Die Vorlagen der hier verwendeten
Instrumente — im Text hervorgehoben - sind in einigen
der genannten Publikationen enthalten und befinden sich
dartiber hinaus auch als Downloads unter folgender Ad-

resse im Internet:

http://www.ith.de/Forschung/Service-Engineering

Hinweis

Mit Hilfe des hier abgedruckten QR-
Codes haben Smartphone-Besitzer
unmittelbar Zugriff auf die genannte
Website des itb und damit auf alle in dem Leitfaden
prasentierten Instrumente und Methoden des Ser
vice Engineering.

» Abb. 1: Die 5-Schritte-Methode des itb zum Service Engineering in KMU

Schrittfolge

Betrieb:

Datum

Abb. 1:
Die 5-Schritte-Methode

Geschéftsfeld:

Blatt ﬁ&@b"' S

Instrumente bzw. Methoden

Nutzen

1. Schritt
Aktuelle Dienstleistungs-
situation ermitteln

» Kundenkontaktkreis

> Aktivitatenfilter
(vgl. Abb. 3)

» Checklisten Starken-
Schwachen-Analyse

» Umfeldanalyse

Existierende Mehrwert-Dienstleistungen auffinden,
Unterscheidung von Kern- und Mehrwert-Dienstleistungen,
konkrete Kontaktstellen zum Kunden ermitteln

Einzelbewertung der Dienstleistung maglich, strategische
Bedeutung vorhandener Dienstleistungen definieren,
Wert der Dienstleistung und Zahlungsbereitschaft des
Kunden feststellen, bisher ungenutzte Einnahmequellen
auffinden, Kundennutzen ermitteln

Dienstleistungskompetenz ermitteln, Entwicklungspotential
feststellen

Vergleich zu Wettbewerbern analysieren

2. Schritt
Dienstleistungsziele und
Dienstleistungsstrategie
entwickeln

» SMART-Methode

Konkrete und nachprifbare Zielformulierung fur die Entwick-
lung neuer Dienstleistungen im Rahmen einer Zielvereinba-
rung moglich

3. Schritt
Dienstleistungspotential
ermitteln, Ideen entwickeln
und bewerten

» Morphologisches Tableau
(vgl. Abb. 4)

» SWOT-Analyse
(vgl. Abb. 5)

Systematisches Auffinden neuer Dienstleistungsideen mit
zahlreichen verschiedenen Ldsungsanséatzen,

Innere Starken und Schwéchen sowie duflere Chancen und
Risiken eines Unternehmens mit Blick auf zukinftige Dienst-
leistungsideen analysieren

4.Schritt
Dienstleistungsprozess
gestalten

» Service Blueprint
(vgl. Abb. 6)

» Inszenierung, Visualisierung

Detaillierte und transparente Darstellung eines konkreten
Dienstleistungsprozesses in Form eines chronologischen
Ablaufdiagramms, Entwickeln einer konkreten Vorgehens-
weise beim Erarbeiten neuer Dienstleistungen (Planungsin-
strument), mdgliche Fehlerquellen auffinden (Optimierungs-
instrument)

Mogliche neue Vorgehensweisen entdecken, Instrument
fir Mitarbeiterinformation und Mitarbeitermotivation

5. Schritt
Dienstleistungsergebnis
kontrollieren

» Kundenbefragung

» Erweiterte Kontierung

» Portfolio-Analyse

» Kundenzufriedenheits-
analyse

Einfachste und kostenginstigste Erfolgskontrolle

Erfassung und Analyse der Kunden- und Leistungsstruktur
durch zusatzliche Gliederung der Erléskonten in der Buchhal-
tung, Mdoglichkeit der Bildung strategischer Geschéftsfelder,
bessere Planbarkeit neuer Aktivitaten, Kostenersparnis

Geschéftsfelder nach Attributen Uberprifen, die die Grenzen
im Portfolio vorgeben

Systematisierte Kundenbefragung, wichtiges Instrument
der Erfolgskontrolle




Die 5-Schritte-Methode des itb zum Service Engineering in KMU
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1. Schritt:

Aktuelle Dienstleistungssituation ermitteln

Wie bei jedem systematischen Vorgehen steht die Ermitt-
lung der jeweiligen Ist-Situation am Anfang. Bevor der Un-
ternehmer daran gehen kann, neue Dienstleistungsziele
oder gar seine Dienstleistungsstrategie zu entwickeln,
sollte er zunachst analysieren, welche Dienstleistungen
er seinen Kunden bereits anbietet. Dies geschieht am ein-
fachsten, indem er sich dabei am sogenannten Leistungs-
zyklus seines Betriebs orientiert. Dieser Leistungszyklus
umfasst den allgemeinen Auftragsdurchlauf, der aus ins-
gesamt vier Phasen besteht:

» Informationsphase: Hierher gehoren alle Aktivitaten
zur Information potentieller Kunden Uber Art und Um-
fang von Produkten oder Dienstleistungen, z.B. in Wer-
beanzeigen oder Flyern, als Internetprasentationen, auf
Messen.

» Angebots/Kaufphase: Dabei geht es um alle Aktivi-
taten im Vorfeld von Vertrags- oder Kaufabschllssen.
Meist geschieht dies im Dialog mit
den Kunden, z.B. in Form von On-

moglich die Punkte zu kennen, an denen er oder seine
Mitarbeiter in einen direkten Kontakt zu Kunden treten.
An diesen konkret zu bezeichnenden Punkten besteht die
Moglichkeit gegenseitiger Einflussnahme. Hier empfangt
der Kunde nicht nur die Dienstleistung. Hier bewertet er
sie gleichzeitig. Hier artikuliert er auch mogliche zuséatz-
liche Bedurfnisse.

Im Kundenkontakt wird darlber hinaus der Unterschied
zwischen einer Kern- oder aber einer sogenannten
Mehrwert-Dienstleistung deutlich. Bei der Kern-Leistung
handelt es sich um eine konkrete Leistung, die zum
Kerngeschéaft eines Unternehmens gehort. Die Mehr
wert-Dienstleistung hingegen ist geeignet, das Kern-
geschaft des Unternehmens durch zusatzliche Angebo-
te zu erweitern bzw. zu erganzen. Zugespitzt formuliert
kbnnte man sagen: Erst durch das Zusammenfligen
von (z. B. technischer) Kern-Leistung mit geeigneten

» Abb. 2: Kundenkontaktkreis

line-Bestellungen, in Ausstellungs-

raumen, in einer Angebotserstel-
lung.

Dienstleistung

» Auftragsausfiihrungsphase: Dies
sind alle Aktivitaten wahrend der
eigentlichen Leistungserbringung,
also wahrend der Produktion oder
einer Dienstleistungserbringung,
z.B. eine konkrete Unternehmens-
leistung wie der Einbau eines Ka-
mins.

» Nutzungsphase: Hier werden alle
Aktivitaten nach der Auftragsaus-
fihrung zusammengefasst, z.B.
eine Nachbetreuung des Kunden,
das Schalten einer Hotline, eine
Kundenbefragung.

phase

Um alle vorhandenen Dienstleistun-
gen des Unternehmens erfassen zu
kénnen, empfiehlt es sich, im be-

—@

Nutzungs-

—@

trieblichen Leistungszyklus nach un-
mittelbaren Kontaktstellen des Un-

Dienstleistung

ternehmens zum Kunden zu suchen.
Hier werden die Dienstleistungen
sowohl erstellt als auch konsumiert.
FUr den Unternehmer ist es also von
grolter Wichtigkeit, so exakt wie

Kunde ——> . <«—— Mitarbeiter

Kundenkontaktpunkt

h Dienstleistung

Informations-
phase

Kunde sucht eine

Problemldsung

Kunde erhalt ein
Loésungsangebot

Kunde nutzt die
erhaltene Losung

Angebots-/
Kaufphase

Auftragsausflhrung

Ziel: Problemlésung

@
. Auftrags-
ausfiihrungs-

phase

Dienstleistung

Kundenkontaktlinie
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Mehrwert-Dienstleistungen (z. B. Wartung, Instandhal-
tung) entsteht fur die Kunden ein Problemldsungspaket.

Die Kenntnis und Analyse der Kundenkontaktpunkte ist da-
mit so etwas wie der Dreh- und Angelpunkt fir den Erfolg
des Service Engineering. Zur besseren Orientierung dient
beispielsweise der Kundenkontaktkreis (vgl. Abb. 2).
Er ist eines der wichtigsten Instrumente fir den Unter
nehmer, um in jeder einzelnen Phase seines betrieblichen
Leistungszyklus die aktuelle Dienstleistungssituation er
mitteln zu kénnen.

Nach dem Auffinden der konkreten Kontaktstellen zum
Kunden innerhalb des Leistungszyklus und der Auflistung
bereits bestehender Mehrwert-Dienstleistungen kann an-
schliefend geklart werden, worin die strategische Bedeu-
tung der einzelnen Dienstleistungen besteht. Damit soll
festgestellt werden, ob mit Hilfe der bereits vorliegenden
und konkret benannten Mehrwert-Dienstleistungen mag-
licherweise bereits eine Differenzierung zu Mitbewerbern
entstanden ist. Gleichzeitig kann der Unternehmer ermit-
teln, ob und wie sich diese Dienstleistungen finanziell auf
sein Unternehmen auswirken.

Mit einem Aktivitatenfilter (vgl. Abb. 3) kdnnen nicht nur
diese Fragen beantwortet werden. Es lassen sich dartber
hinaus gezielt neue Gestaltungspotentiale des Dienst-
leistungs-Portfolios fir das Unternehmen ableiten. Sogar
bestimmte Starken oder Schwéachen des Unternehmens
werden erstmals deutlich.

» Abb. 3: Aktivitatenfilter Gebaudereinigung

Die vorliegenden Ergebnisse der bisherigen Analyse-
schritte zur Ermittlung der aktuellen Dienstleistungssitu-
ation im Unternehmen lassen bereits erkennen, ob das
Unternehmen Uber eine hohe oder aber eine weniger
hohe Dienstleistungskompetenz verfligt. Darunter ist die
Bereitschaft, aber auch die Fahigkeit und die Fertigkeit ei-
nes Unternehmens zu verstehen, Dienstleistungen effizi-
ent und kundengerecht anzubieten.

Nun sollte der Unternehmer gezielt nach den Starken
und Schwachen seines Unternehmens suchen. Um sei-
ne Dienstleistungskompetenz systematisch zu messen,
ermittelt er mit Hilfe von drei Starken-und-Schwa-
chen-Checklisten zunachst die Fahigkeit des Unterneh-
mens, die Kundenbedirfnisse zu erfassen, anschlief3end
die Fahigkeit, Dienstleistungsprozesse angemessen
inszenieren zu kénnen, und schliellich die Fahigkeit,
Dienstleistungsergebnisse kundenorientiert visualisieren
zu kénnen. Nun ist der Unternehmer in der Lage, sein
Dienstleistungspotential realistisch einzuschatzen.

Am Ende des 1. Schrittes im Service-Engineering-Pro-
zess verflgt der Unternehmer Uber einen bearbeiteten
Aktivitatenfilter sowie aussagekraftige Starken-Schwa-
chen-Checklisten, die es ihm ermdglichen, seine aktuel-
le Dienstleistungssituation sowie sein Dienstleistungs-
potential einzuschatzen. Gegebenenfalls kénnte er noch
eine Umfeldanalyse (z.B. mit SWOT) hinzuziehen, um sich
direkt mit bestimmten Wettbewerbern zu vergleichen.

L. . Betrieb: Geb&udereinigung Datum 10.07.2011 - DHI
Abb. 3: Aktivitatenfilter - - - D ﬁ
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2. Schritt:

Dienstleistungsziele und Dienstleistungsstrategie entwickeln

Ausgerltstet mit den Ergebnissen des 1. Arbeitsschrittes
kdnnen viele Unternehmer es kaum erwarten, moglichst
schnell und mdglichst viele neue Ziele fir die Weiterent-
wicklung ihres Dienstleistungs-Portfolios anzupeilen. Der
methodische Wechsel von der Analysephase zur Zielbe-
stimmung aber birgt die Gefahr einer Ubereilten und des-
halb unstrukturierten Vorgehensweise. Mdgliche Folgen
waren Entscheidungen nur ,aus dem Bauch heraus” oder
gar das thematische , Zerfasern” einer Dienstleistungsstra-
tegie, noch bevor sie Uberhaupt formuliert werden konnte.
Von besonderer Wichtigkeit fir eine erfolgreiche Dienstlei-
stungsstrategie sind an dieser Stelle deshalb die Antwor
ten, die der Unternehmer mit Hilfe seines gerade erarbeite-
ten Aktivitatenfilters auf folgende Fragen finden sollte:

» Welche Kundenbereiche sollen zukinftig mit welcher
strategischen Intensitat gezielt bearbeitet werden?

» In welchen Phasen des Leistungszyklus soll dies mit
welchen neuen bzw. Uberarbeiteten Dienstleistungsan-
geboten erreicht werden?

Im optimalen Fall wird bereits ein strategischer ,Pfad”
erkennbar, der nach und nach in eine fir das Unterneh-
men charakteristische und unverwechselbare Dienstlei-
stungsstrategie Ubergeht. Jetzt kann es an die Fixierung

von Zielen einzelner neuer Mehrwert-Dienstleistungen
gehen. Zu diesen strategischen Uberlegungen gehort na-
turlich ebenfalls die Uberpriifung von Zielstellungen be-
reits vorhandener Dienstleistungen des Unternehmens.
Dabei besteht die Gefahr, sich in Details zu verlieren. Der
Unternehmer sollte deshalb auch an dieser Stelle weiter-
hin mit System und smart vorgehen. Die SMART-Metho-
de ist hervorragend geeignet, konkrete und nachprifbare
unternehmerische Ziele festzulegen. Gleichzeitig bietet
sie dem Unternehmer die Moglichkeit, seine Zielvorstel-
lungen zu selektieren und Prioritaten zu setzen. SMART
steht im Einzelnen fir:

» Spezifisch — konkret, prazise und eindeutig formuliert,
» Messbar — quantitativ und qualitativ,
» Attraktiv — positiv und motivierend formuliert,

» Realistisch — erreichbar, die eigenen Maglichkeiten rich-
tig einschatzend,

» Terminiert — mit konkreten Terminen versehen.

Mit dem Abschluss des 2. Schrittes hat der Unternehmer
eine hinreichend konkrete Vorstellung von seiner mittel-
bis langfristigen Dienstleistungsstrategie und verflgt
Uber eine Reihe smart formulierter Ziele flr neue Dienst-
leistungsangebote.

Literaturhinweis

Weitere Literatur und zusétzliche Informationen zum
Thema Service Engineering bzw. zum Messen der Pro-
duktivitat von Dienstleistungen sind hier zusammenge-
fasst:

» Borchert, M.; Strina., G. et.al. Der Service Navigator
far KMU - Ein kennzahlengestltztes Steuerungsin-
strument zum strategischen Produktivitatsmanage-
ment von Dienstleistungen, Koln 2013, ISBN: 978-3-
926509-41-3

» Edited by Gral3 T., Myritz, R., Oelmaier, W. Service In-
novation in Europe — Good Practice, Methods & Tools
for SME, Bonn 2012, ISBN: 978-3-926509-39-0

» Harms, D-J., Heinen, E., Kuiper, K., Myritz, R., Nen-
ninger, B., Otto, U., Strina, G. Dienstleistungen syste-
matisch entwickeln — Ein Methoden-Leitfaden fir den
Mittelstand, Kéln 2009, ISBN: 978-3-926509-29-1

» Meiren, T.; Barth, T. Service Engineering in Unterneh-
men umsetzen. Leitfaden fir die Entwicklung von

Dienstleistungen, Stuttgart, Fraunhofer Verlag 2002,
ISBN: 3-8167-6572-6

» Myritz, R. Mit Dienstleistungen wachsen — Erfolgsbei-
spiele aus kleinen und mittleren Unternehmen, Koln
2008, ISBN: 3-926509-24-4

» Myritz, R. Dienstleistungen aus dem Labor — Neue
Ideen fir den Mittelstand entwickeln, Kaéln 2009,
ISBN: 978-3-926509-30-7

» Myritz, R. Ein Kompass fur den Mittelstand — Der Ser
vice Navigator fir KMU - Ein neues Instrument zum
Messen und Bewerten der Dienstleistungsproduktivi-
tat, Koln 2012, ISBN: 978-3-926509-40-6

» Myritz, R., ZUhlke-Robinet, K. Neue Wege zu moder
nen Dienstleistungen — Praxiserprobte Transferins-
trumente zur Entwicklung von Dienstleistungen im
Mittelstand — Ein Methoden-Leitfaden flr Berater und
Unternehmer, Koln 2013, ISBN: 978-3-926509-42-0,
Herausgeber: Baden-Wirttemberg Stiftung gGmbH




3. Schritt

Dienstleistungspotential ermitteln, Ideen entwickeln und bewerten

Im 3. Schritt geht es darum, systematisch zuséatzliche neue
Ideen flr eine Erweiterung des Dienstleistungs-Portfolios
zu finden. Hat der Unternehmer in der Regel bisher allein
gearbeitet, bestenfalls mit einem Unternehmensberater,
so ist jetzt der Zeitpunkt gekommen, den Sachverstand
seiner Mitarbeiter ins Boot zu holen. In der Regel sind
sie es, die den Kontakt zu den Kunden halten. Sie kennen
die BedUrfnisse der Kunden ziemlich genau und wissen
deshalb, an welcher Stelle des Leistungszyklus eine neue
Dienstleistungsidee ztinden konnte.

Der Unternehmer ist also gut beraten, wenn er den Kreis
der Unternehmensentwickler erweitern und beispiels-
weise im Rahmen eines Workshops das Know-how sei-
ner besten Mitarbeiter abrufen wirde. Auch Gesprache
mit einzelnen, ausgewahlten Kunden bieten sich als wir
kungsvolles Instrument an. Methodisch konnte dabei das
Morphologische Tableau (vgl. Abb. 4) eine grofie Hilfe
sein. Dieses aus dem Ingenieurbereich stammende und
einfach zu handhabende Instrument wird zur systemati-
schen ldeenfindung eingesetzt. Dabei werden die we-
sentlichen Merkmale und Funktionen einer zu entwickeln-

» Abb. 4: Morphologisches Tableau

den Leistung in einer Tabelle zusammengefasst. Durch
Kombination verschiedener Merkmalsauspragungen er
geben sich fast immer zahlreiche neue Losungsansatze,
die es anschliefsend zu besprechen und zu bewerten gilt.

Der Unternehmer, idealerweise unterstiitzt von seinem
Entwicklungsteam aus geeigneten Mitarbeitern, halt
nun eine Reihe von zuséatzlichen neuen Ideen fir Mehr
wert-Dienstleistungen in der Hand. Gleichzeitig kann er si-
cher sein, damit seine gewahlte Dienstleistungsstrategie
weiter verfolgen zu kdnnen. Dennoch birgt die erreichte
Situation ein Problem, denn niemand ist in der Lage, ei-
nen moglichen Erfolg oder aber einen Misserfolg dieser
Ideen am Markt einigermal3en realistisch einzuschéatzen.

Um die neuen ldeen bewerten und die damit verbunde-
nen moglichen Chancen, aber auch die eventuell verbun-
denen Risiken flr das Unternehmen besser einschatzen
zu koénnen, bietet sich der Einsatz der SWOT-Analyse
(vgl. Abb. B) an. Dabei handelt es sich um eine weitere
Methode zur Beurteilung der Dienstleistungskompetenz
eines Unternehmens. Das rasch zu erarbeitende Instru-
ment flhrt viele bereits vorhandene Analyseansatze zu
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einem aussagefahigen und auch noch sehr einfach zu
handhabenden Bewertungssystem zusammen. Bei sorg-
faltiger Auswahl der erfragten Kriterien gibt die Metho-
de erschopfend Auskunft Uber die inneren Starken und
Schwachen sowie die dufkeren Chancen und Risiken ei-
nes Unternehmens. SWOT steht fur:

» Strengths — Stérken,

» Weaknesses — Schwachen,
» Opportunities — Chancen,

» Threats — Gefahren.

» Abb. 5: SWOT-Analyse Gebaudereinigung

Am Ende des 3. Schrittes ist es dem Unternehmer zusam-
men mit seinem Entwicklungsteam gelungen, mit Hilfe
des Morphologischen Tableaus neue Mehrwert-Dienst-
leistungen zu kreieren. Die SWOT-Analyse befahigt ihn
darliber hinaus, die Starken seines Unternehmens gezielt
einzusetzen bzw. erkannte unternehmerische Schwachen
in Bezug auf die nun in der Diskussion befindlichen neuen
Dienstleistungen auszumerzen, damit die geplanten neu-
en Aktivitaten schnell und erfolgreich im Markt platziert
werden konnen.

Datum

Abb. 5: Betrieb: Gebaudereinigung
SWOT-Analyse Geschaftsfeld:

Blatt ﬁ&hb"' S

Positiv

Negativ

STRENGTHS
Starken 2012

> wir sind flexibel

» hohe Arbeitsbereitschaft

) vertrauenswiirdig

» immer erreichbar fir Kunden und Personal
> wir sind innovativ

) bessere Auftragsabwicklung aufgrund
Umestrukturierung (schnelle Terminvergabe)

Interne Faktoren
v

) gutes Betriebsklima und Umgang miteinander

WEAKNESSES
Schwachen 2012

> zuverlassiges Personal finden

) das vorhandene Personal (zuverlassig) wird
Uberstrapaziert

> Stellen kdnnen aufgrund nicht genug qualifizierten
Personals nur notdUrftig besetzt werden

» Defizit Wasche/Textilien (Vermeidung durch
genaue Kennzeichnung)

» hoher Aufwand aufgrund gesetzlicher Vorgaben
(Arbeitszeit-Listen)

) Personal sagt, Zahltag kommt zu spéat
(10. des Monats)

OPPORTUNITIES
Chancen 2013-2016

» durch neuen Standort bessere Wahrnehmung

» mehr Effizienz durch den Einsatz von optimal
abgestimmten Arbeitsgeraten (Twixer . Vermop)

» Chance auf 4-Augen Gesprach zwischen
Mitarbeitern und Chef in regelmafiigem Abstand
(alle 3 Monate)

Externe Faktoren
v

> Lob und Anerkennung

THREATS
Risiken 2013-2016

> GroRkunde fallt weg, trotz zuverldssiger Arbeit
(Preiskampf)

» mehr Umsatz heil3t nicht automatisch mehr Ertrag!

» aufgrund unserer Flexibilitdit nehmen wir oft Auftrage
an, deren Umsetzung schwer bewaltigt werden kann

» vom Chef zu kurzfristig angenommene Arbeiten/
Auftrage

10



4. Schritt

Dienstleistungsprozess gestalten

Die aktuelle Dienstleistungssituation im Unternehmen ist
jetzt bekannt. Konkrete Dienstleistungsziele wurden er
mittelt. Eine mittel- bis langfristige Dienstleistungsstrate-
gie liegt vor. Das Dienstleistungspotential ist bekannt. Im
Entwicklungsteam des Unternehmens entstanden neue,
erfolgversprechende Dienstleistungsideen und wurden
auf ihre moglichen Marktchancen hin bewertet. Im 4.
Schritt geht es jetzt darum, die ersten dieser Ideen um-
zusetzen, also den eigentlichen Dienstleistungsprozess
zu gestalten. Um den bisherigen Erfolg einer systemati-
schen Vorgehensweise nicht zu gefahrden, setzt der Un-
ternehmer auch weiterhin auf den Einsatz praxisbewahr
ter Methoden. In diesem Fall empfiehlt sich ein Service
Blueprint (vgl. Abb. 6), auch , Dienstleistungs-Blaupau-
se” genannt.

Ein Service Blueprint stellt detailliert und transparent
einen konkreten Dienstleistungsprozess in Form eines

» Abb. 6: Service Blueprint Gebaudereinigung

chronologisch verlaufenden Ablaufdiagramms mit ent-
sprechenden Zustandigkeiten dar. Die Service Blueprin-
ting genannte Methode eignet sich zur Darstellung der
geplanten konkreten Dienstleistungsablaufe. Sie zeigt
Schnittstellen und Zusammenhange im Kontext des ab-
gebildeten Dienstleistungsprozesses auf. Dabei kann die
Darstellung so vorgenommen werden, dass der Service
Blueprint sowohl die wichtigsten Entscheidungssituatio-
nen als auch maogliche Fehlerquellen im Ablauf des jewei-
ligen Dienstleistungsprozesses widerspiegelt.

Die Erfahrungen beim Service Blueprinting zur Abbildung
eines Dienstleistungsprozesses zeigen, dass die Einbe-
ziehung der Mitarbeiter auch hier von grofiem Nutzen
sein kann. Schlief3lich sind meist sie es, die den Kontakt
zu den Kunden haben und alle in diesem Zusammenhang
moglichen Fehlerquellen kennen. Oftmals eignet sich ein
sorgfaltig erarbeiteter Service Blueprint auch fur eine

Betrieb: Geb&udereinigung
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Abb. 6: Service Blueprinting
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» Abb. 7: Mitarbeiter eines Gebaudereinigungsbetriebs
beim Unternehmenstheater

Prasentation bei einem Key-Kunden des Unternehmens.
Dies hatte gleich mehrere Vorteile. Zum einen kénnte das
Feedback des Kunden hilfreich sein bei der Optimierung
des diskutierten Dienstleistungsprozesses oder beim
Auffinden weiterer Fehlerquellen. Zum anderen waére die-
se Form der Offenheit und der Vertrauenskultur eines Un-
ternehmens dem Kunden gegenlber geeignet, die Kun-
denbindung weiter zu festigen.

Zusammen mit seinem Entwicklungsteam ist es dem Un-
ternehmer im 4. Schritt gelungen, einen Service Blueprint
fur seine erste neue Mehrwert-Dienstleistung zu erarbei-
ten. Dabei hat er auch gleich noch die Chance genutzt,
einen seiner wichtigsten Kunden mit ins Boot zu holen,
indem er ihm die zusatzlich geplante Dienstleistungsidee
prasentiert und dessen Fachverstand eingeholt hat. Dieses
Vorgehen wird nun fir alle im 3. Schritt ausgewahlten neu-
en oder zu optimierenden Dienstleistungen wiederholt.

Der Unternehmer und sein Mitarbeiterteam kdnnten
sogar noch eine weitere Moglichkeit nutzen, ihre gera-
de erarbeitete Dienstleistungsidee auf den Prifstand zu
stellen. Dazu musste der Dienstleistungsprozess mit sei-
nen erst in der Zukunft liegenden Fehlern und Méangeln
visualisiert werden, beispielsweise mit Hilfe einer Insze-
nierung. Speziell ausgebildete Schauspieler bieten z.B.
sogenanntes Unternehmenstheater an und spielen ein
und denselben Prozess unter immer neuen Rahmenbe-
dingungen durch (vgl. Abb. 7).

Das ServlLab des Fraunhofer IAO verfligt darlber hinaus
Uber zusatzliche Mdglichkeiten, einen Dienstleistungspro-
zess zu visualisieren. Mit Hilfe modernster Technik lassen
sich die Rahmenbedingungen der Dienstleistungserbrin-
gung in einem realitatsgerechten virtuellen Raum perma-
nent andern (vgl. Info-Kasten ,, Das ServlLab des Fraunho-
fer IAO™)

Das ServLab des Fraunhofer IAO

Kernstlick des Labors ist das 3D-interaktive Stereo-Pro-
jektionssystem, das vor den Augen der Zuschauer auf
Knopfdruck einen realitdtsgetreuen virtuellen Raum ent-
stehen lasst. Die grofRe Projektionswand kommt zum
Einsatz, wenn ganz bestimmte Aspekte der Dienstlei-
stungsumgebung (z.B. Raumlichkeiten, Maoblierung,
Farbgebung) gestaltet werden sollen. Steht hingegen
die Kommunikation zwischen Kunden und Mitarbeitern
im Vordergrund, dient die Projektion lediglich als Buh-
nenbild fir das Unternehmenstheater. Der Platz vor die-
ser Wand ist die Blihne. Um diese Flache herum grup-
pieren sich die Zuschauer und geben ihr Feedback zur
Verbesserung des Dienstleistungskonzepts (vgl. Abb. 8).

An der Decke des Labors ist eine Videokamera ange-
bracht, mit der das Geschehen im Raum aufgezeich-
net werden kann. Bei Bedarf werden erganzend hierzu
Handkameras eingesetzt. Uber ein Soundsystem kén-
nen Musik oder Gerausche eingespielt werden. Zusatz-
lich sind im ServLab mehrere Duftsaulen installiert, um
auch mit Gertichen experimentieren zu kénnen und da-
mit einen noch realistischeren Eindruck von der Dienst-
leistungsumgebung zu erzeugen.

» Abb. 8: Entwicklung technischer Dienstleistungen im
ServLab

AuRerdem ist das Labor mit umfangreicher Software
ausgestattet (z.B. Ideenmanagement, Prozessmodel-
lierung), welche die Entwicklung der Dienstleistung
unterstltzt. Die gesamte Technik lasst sich Uber eine
Pad-Losung einfach bedienen. Das ServlLab wird regel-
maRkig von Existenzgriindern sowie kleinen und mittle-
ren Unternehmen zur Entwicklung ihrer neuen Dienst-
leistungen genutzt.
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@
5. Schritt

Dienstleistungsergebnis kontrollieren

Jetzt sind alle Vorbereitungen flr eine erfolgreiche Markt-
einflhrung der neuen Mehrwert-Dienstleistung getroffen
worden. Der Startschuss kann erfolgen, damit die Idee
das , Entwicklungslabor” des Unternehmens verlassen
und im unmittelbaren Kundenkontakt auf Akzeptanz und
Markterfolg getestet werden kann. Im 5. Schritt geht es
deshalb darum, auch bei der Markteinfihrung der neuen
Dienstleistung nichts dem Zufall zu Uberlassen, sondern
das Ergebnis methodisch zu kontrollieren. Die einfachste
und auch effektivste Form der Ergebniskontrolle ist die
Kundenbefragung.

Beim Einsatz einer schriftlichen Kundenbefragung gilt
der eherne Grundsatz: ,Weniger ist mehr” Je knapper
das Befragungsprotokoll ausfallt, desto grofer ist die Ge-
wissheit, dass es ausgeflillt und zurlckgeschickt wird.
Ganz Eilige setzen sich auch ans Telefon und befragen
stichprobenartig einige der wichtigsten Kunden nach ihrer
Einschatzung. Auch eine zusatzlich durchgefihrte Mitar
beiterbefragung kann hilfreich sein, um erste Erfahrungen
bei der Erbringung der neuen Dienstleistung so schnell
und so unverfalscht wie moglich bei den Entscheidern
bekannt zu machen. Fir eine aussagekraftige Ergebnis-
kontrolle durch eine Befragung sollten diese Kriterien Be-
achtung finden:

» zeitnah und aktuell fragen,
» kurz, blndig und gezielt fragen sowie
» ehrliches Feedback einholen.

Hier er6ffnen sich dem Unternehmer sogar zusatzliche
Maoglichkeiten der Unternehmensflhrung. Je transpa-
renter er die Analyse der Erfolgsbeobachtung flr seine
Mitarbeiter macht, desto engagierter und umsichtiger
werden sie klnftig zu Werke gehen. Dadurch erhdht sich
die Fehlerkultur im Unternehmen. Die Bereitschaft zur
Ubernahme von mehr Verantwortung steigt bei vielen
Mitarbeitern, ihre Arbeitsmotivation wachst, ebenso die
Mitarbeiterbindung an das Unternehmen.

Besonders an der Nachhaltigkeit ihres Erfolgs interessier
te Unternehmer entwickeln zusatzliche Formen der Er
folgskontrolle und nutzen beispielsweise die Erweiterte
Kontierung. Sie bietet eine Mdglichkeit der Erfolgskon-
trolle durch die Erfassung und Analyse der Kunden- und
Leistungsstruktur durch eine zusétzliche Gliederung der
Erloskonten in der Buchhaltung. Das Grundprinzip der Er
weiterten Kontierung besteht darin, dass je nach betriebli-
chen Erfordernissen zwei fir die Kontierung der Umsétze
(Umsatzerlose) zur Verfigung stehenden Kontostellen
mit einem Ziffernschlissel wiedergegeben werden:

» die Kundenstruktur (Kundenzielgruppen)

» die Art der erbrachten Leistung bzw. Dienstleistung

Mit Hilfe der nun vorliegenden detaillierten Informatio-
nen Uber spezielle Kundengruppen und konkret erbrach-
te Leistungen ist dem Unternehmer anschlieRend die
Bildung von Geschéftsfeldern moglich. Dabei ergibt jede
Kombination einer Kundengruppe mit einer bestimmten
betrieblichen Leistung ein neues Geschéftsfeld. Werden
fir dieses Geschaftsfeld ganz bewusst konkrete unter
nehmerische Aktivitaten geplant, spricht man von einem
strategischen Geschaftsfeld.

Die Arbeit mit strategischen Geschaftsfeldern erfordert
wiederum konkrete Mafinahmen, um ihre Starken ent-
weder zielgerichtet ausbauen oder aber ihre erkannten
Schwaéchen zlgig beheben zu kénnen. Vor diesem Hin-
tergrund sind die Kenntnis dieser Geschaftsfelder und die
regelmalige Kontrolle ihrer Entwicklung Uber eine be-
stimmte Zeitspanne hinweg fir den Erfolg des Unterneh-
mens von mafdgeblicher Bedeutung. Gleichzeitig lassen
sich durch Kenntnis der Entwicklung dieser Geschaftsfel-
der neue Aktivitaten wesentlich besser planen. Investitio-
nen erfolgen deshalb zielgerichteter. Eine teilweise nicht
unerhebliche Kostenersparnis ist meist die Folge dieser
systematischen Tatigkeit.

Mit der Einrichtung der Erweiterten Kontierung lasst sich
ein Kontrollinstrument mit ganz besonderer Detailschar
fe schaffen. Gleichzeitig verflgt es Uber eine Fllle von
Maglichkeiten zur Planung von unternehmerischen Hand-
lungsschwerpunkten. Darlber hinaus steht dem Unter
nehmer sogar noch die Methode der Portfolio-Analyse
zur Verflgung, auch VierFelderAnalyse genannt. Hier
werden Geschaftsfelder nach zuvor gewilinschten Attri-
buten Uberprift, die die Grenzen im Portfolio vorgeben.
Zur Beobachtung im zeitlichen Ablauf der Erfolgskontrolle
eignet sich etwa ein Wachstums-Produktivitats-Portfolio.
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Ausblick

Das Service Engineering ist ein kontinuierlicher Prozess
und keine einmalige unternehmerische Herausforderung.
Im Verlauf dieses Prozesses trifft der Unternehmer immer
wieder auf interessante, haufig genug vollig neuartige
Maoglichkeiten zur Gestaltung seines Portfolios an Mehr
wert-Dienstleistungen. Er definiert neue Geschéftsfelder,
entwickelt neue Geschéaftsmodelle, entdeckt neue Ziel-
gruppen und kontrolliert dabei die Kostenstrukturen sei-
ner Dienstleistungsprozesse immer exakter. Dabei wird
er die Methoden und Instrumente des Service Enginee-
ring wieder und wieder einsetzen. Er lernt sie immer
besser zu beherrschen, und er wird sie bestandig weiter
entwickeln. War beispielsweise der Aktivitatenfilter beim
ersten Mal noch ausschlie3lich ein Analyseinstrument, so
wird daraus schon bald auch ein elementares Planungs-
instrument. Gentligte die Erweiterte Kontierung gerade

noch, um einen ersten Uberblick tber die verschiedenen
Kundengruppen und Leistungsarten zu bekommen, so
wird sie sehr bald schon zur systematischen Entwicklung
neuer strategischer Geschaftsfelder genutzt.

Die Potentiale des Service Engineering sind unerschopf-
lich, solange der Unternehmer den Prozesscharakter
seiner Aktivitdten berlcksichtigt. Sie werden es umso
mehr, wenn er sich der Unterstitzung seiner Fachver
bande oder Kammern versichert und zusatzlich noch den
Sachverstand von Beratern einholt. Zudem bieten die im
Rahmen der hier beschriebenen Methode eingesetzten
Instrumente ideale Voraussetzungen flr kinftige Ansatze
der Digitalisierung und des strategischen Produktivitats-
managements sowohl von unternehmensnahen als auch
von personenorientierten Dienstleistungen.
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