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Die vorliegende Broschire ist ein Ergebnis der gemein-
samen Arbeit des Instituts fur Technik der Betriebsflihrung
(itb) im Deutschen Handwerksinstitut e.V. und des Lehr-
stuhls flr Personal und Unternehmensflihrung der Fakultat
fur Betriebswirtschaftslehre an der Universitat Duisburg-
Essen. Beide Forschungseinrichtungen entwickelten und
erprobten im Rahmen des vom Bundesministerium flr
Bildung und Forschung (BMBF) geférderten Verbundpro-
jekts ,ProDiK - Integriertes Produktivitdtsmanagement fir
Dienstleistungen in KMU" den sogenannten Service Navi-
gator fur KMU, ein Instrument zur konkreten Unterstitzung
des Produktivitdtsmanagements der Dienstleistungen Klei-
ner und mittlerer Unternehmen (KMU). ProDiK st Teil des
BMBF-Forschungs- und Entwicklungsprogramms ,Innova-
tionen mit Dienstleistungen®.

Mit dem Service Navigator fur KMU ist es gelungen, ein
Instrument zu entwickeln, das die individuellen Anforde-
rungen der Zielgruppe ebenso bertcksichtigt wie Fragen
der Produktivitatserfassung und Produktivititssteuerung.
Das kennzahlengestitzte neuartige Instrument wurde im
Rahmen des Projektes in Zusammenarbeit mit insgesamt
23 Pilotbetrieben zusétzlich auf seine Praxistauglichkeit hin
erprobt. Es wurde dabei erfolgreich zur Messung, Steige-
rung und Bewertung der Dienstleistungsproduktivitat einge-
setzt. In den beiden zentralen Projektphasen arbeiteten die
Forschungspartner von Anfang an mit Handwerksbetrieben
und anderen mittelstdndischen Unternehmen zusammen.
So wurde gewahrleistet, dass die konkreten Rahmen-
bedingungen der betrieblichen Praxis in den KMU bei der
Entwicklung eines Bewertungstools fur die Dienstleistungs-
produktivitat im Unternehmen Bertcksichtigung fanden.

Eine weitere ProDiK-Zielstellung bestand in der methodi-
schen Aufbereitung der Erfahrungen beim Einsatz des Ser-
vice Navigators sowie in der Entwicklung und Erprobung
eines sogenannten Coaching-Pakets flr die Zielgruppe

der Multiplikatoren und Unternehmer, um den kinftigen
Transfer der Projektergebnisse in die betriebliche Praxis zu
gewahrleisten. Der hier vorliegende Methoden-Leitfaden
prasentiert das ebenfalls im betrieblichen Umfeld erprobte
Coaching-Paket fir die Anwender. In der zweiten Projekt-
phase, an der sich acht kleine und mittlere Unternehmen
aus den verschiedensten Branchen und Regionen aktiv be-
teiligten, wurde das neuartige Instrumentarium zu diesem
Coaching-Paket verdichtet: Das zuvor in der ersten Projekt-
phase von den Wissenschaftlern in Zusammenarbeit mit
15 kleinen und mittleren Unternehmen entwickelte Instru-
mentarium wurde nun von vier erfahrenen Beratern und
damit erstmals von Personen angewendet, die nicht in
der Erstentwicklung involviert waren; dabei entwickelten
sie zusammen mit den Unternehmern — und mit den Wis-
senschaftlern ,im Backoffice® — das Beratungsmodell und
erprobten gemeinsam die neue Beratungsmethodik. Auf
diese Weise wurde im Projekt bereits der Transfer erfolg-
reich erprobt.

Der vorliegende Methoden-Leitfaden komprimiert die me-
thodische Vorgehensweise beim Einsatz des Service Na-
vigators und présentiert beispielhaft die individuellen Vor-
gehensweisen in den Pilotbetrieben. Gleichzeitig zeigt die
Publikation geeignete Vorgehensweisen und empfiehlt kon-
krete Aktivitdten beim Einsatz des neuartigen Analysewerk-
zeugs. Damit erhalt jeder Berater oder Unternehmer die
Moglichkeit, es sich Schritt fir Schritt zu eigen zu machen
und in der eigenen Beratungsarbeit erfolgreich einzusetzen.
SchlieBlich knlpft der Methoden-Leitfaden an die voran-
gegangene Publikation ,Ein Kompass fur den Mittelstand*
an und vervollstandigt damit die Prasentation der Projekt-
ergebnisse.

Karlsruhe, Duisburg, den 3.6.2013



Geleitwort

von Klaus Ziihlke-Robinet

Projekttrager im Deutschen Zentrum flr Luft- und Raumfahrt,

Bonn, Bereich Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen,

Koordinator flr den Programmbereich Dienstleistungsforschung

Der Projekttrager dankt im Namen des Bundesministeri-
ums fUr Bildung und Forschung allen Beteiligten des Ver-
bundvorhabens ,ProDik* fur die Unterstltzung Kleiner und
mittlerer Unternehmen im Bereich ihres Produktivitats-
managements.

Kleine und mittlere Unternehmen nehmen aufgrund der
Vielzahl der Betriebe und der Beschéftigten eine bedeuten-
de Rolle im wirtschaftlichen Geschehen ein. lhre Spezifik
macht es erforderlich, mit ihnen besonders eng zusam-
menzuarbeiten und Forschungsergebnisse so aufzuberei-
ten, dass Unternehmen ohne viel zeitlichen und hohen ma-
teriellen Aufwand direkt positive Wirkungen erfahren. Das
Verbundvorhaben ,ProDik” wendet sich in einer besonders
intensiven Art und Weise Handwerksbetrieben und kleinen

und mittleren Unternehmen
zu. Der eigens erarbeite-
te ,Service Navigator® gilt
mittlerweile als  bestens
geeignetes Instrument des
Produktivitdtsmanagements in kleinen und mittleren Unter-
nehmen. Damit wird es Unternehmen ermdglicht, Dienst-
leistungen als Produktivitatstreiber einzusetzen. Auf diese
Weise kommen Ergebnisse der Dienstleistungsforschung
direkt den Unternehmen zu Gute. Ihr Nutzen wird sich im
wirtschaftlichen Erfolg der auch mit dem Service Navigator
operierenden Unternehmen zeigen.

Klaus Ziihlke-Robinet

Bonn, 3.6.2013



1. Einleitung

1.1 Entwicklung des Modells

Zielstellung des vom Bundesministerium fur Bildung und
Forschung (BMBF) geférderten Projekts ProDIK war die
Entwicklung eines Instruments zur konkreten Unterstit-
zung des Produktivitdtsmanagements der Dienstleistungen
kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU). Mit dem Service
Navigator fur KMU ist es gelungen, ein Instrument zu ent-
wickeln, das die individuellen Anforderungen der Zielgruppe
ebenso berlicksichtigt wie Fragen der Produktivitatserfas-
sung und Produktivitatssteuerung. Das kennzahlengestUtz-
te neuartige Instrument wurde im Rahmen des Projektes in
Zusammenarbeit mit insgesamt 23 Pilotbetrieben zusétz-
lich auf seine Praxistauglichkeit hin erprobt. Es wurde dabei
erfolgreich zur Messung, Steuerung, Steigerung und Be-
wertung der Dienstleistungsproduktivitét eingesetzt.

Eine weitere Zielstellung des Projekts ProDiK bestand in
der methodischen Aufbereitung der Erfahrungen beim Ein-
satz des Service Navigators sowie in der Entwicklung und
Erprobung eines sogenannten Coaching-Pakets flr die
Zielgruppe der Multiplikatoren (Kammer- und Verbands-
berater, freie Unternehmensberater, Trainer, Unternehmer
etc.). Damit soll der kinftige Transfer der Projektergeb-
nisse gewahrleistet werden. Die Ergebnisse der ersten
Praxiserprobung des Service Navigators in 15 kleinen und
mittleren Unternehmen wurden in der Projekt-Publikation
,Ein Kompass flr den Mittelstand“ (Kéln 2012) zusam-
mengefasst. Am Ende dieser ersten Projekiphase war
das Messinstrument bereit fir die zweite Phase, den
Aufbau und die pilotartige Erprobung eines Coaching-
Paketes.

Die hier vorliegende Publikation erganzt diese Projektergeb-
nisse und prasentiert gewissermaBen als zweiten Schritt
das ebenfalls im betrieblichen Umfeld erprobte Coaching-
Paket fUr die Berater. Damit wurde die Grundlage flr einen
erfolgreichen Transfer der Projektergebnisse in die betriebli-
che Praxis von KMU gelegt.

In dieser zweiten Projektphase, an der sich weitere acht
kleine und mittlere Unternehmen aus den verschiedensten
Branchen und Regionen aktiv beteiligten, wurde das neuar-
tige Instrumentarium zu einem Coaching-Paket verdichtet.
Dabei ist eine neue Forschungsperspektive eingenommen
und ein neues Beratungsmodell entwickelt worden. In der
ersten Projektphase wurden Wissenschaftler gemeinsam
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mit den Praktikern mehrerer Unternehmen gemeinsam
als Entwickler dieses Modells tatig. In der zweiten Projekt-
phase entwickelten vier erfahrene Berater das Modell in
der Praxis weiter, wahrend die Wissenschaftler im ,Back
Office” moderierten (= 1. Transferphase). SchlieBBlich wird
mit der vorliegenden Publikation die neue Beratungsmetho-
dik der interessierten Offentlichkeit Ubergeben (= 2. Trans-
ferphase).
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Abb. 1: Kreislauf des Produktivitaitsmanagements

Die entscheidende Rolle im ProDiK-Projektansatz spielt
die langfristige Orientierung. Das Instrument des Service
Navigators fur KMU soll die unternenmensstrategische,
planerische Llcke schlieBen helfen, die bei sehr vielen KMU
meist aus schierer Zeitnot Klafft. Improvisation und Intuition
ersetzen nur allzu oft Strategie und Struktur, nicht selten
eine unmittelbare Folge des enormen Arbeitspensums vie-
ler Mittelstéandler und ihrer meist sehr dinnen Personal-
decke. Hier soll das neuartige Instrument Abhilfe schaffen
und fur alle Entscheidungstrager im Unternehmen zu einem
Kompass werden, der auf wachsende Dienstleistungspro-
duktivitdt und damit stetig steigenden unternehmerischen
Erfolg ,eingenordet” ist. Dieser Kompass weist direkt zur
systematischen Entwicklung neuer Dienstleistungen, dem
sogenannten Service Engineering, und vervollstandigt
damit den Kreislauf des Produktivitatsmanagements (vgl.
Abb. 1).




Der Service Navigator fur KMU ist so konzipiert, dass er
den besonderen Merkmalen sowie der Erstellung von
Dienstleistungen Rechnung tragt:

Eine Dienstleistung ist im Gegensatz zu einem
Produkt immateriell, nicht lagerfahig, individuell
erstellt und somit immer ein Unikat, das nicht auf
Vorrat produziert werden kann.

Erstellung und Absatz einer Dienstleistung erfolgen
unter Einbezug des Kunden zeitgleich.

Der Kunde ist an der Leistungserbringung direkt
beteiligt und nimmt dadurch Einfluss auf den
Prozess der Dienstleistungserstellung.

Dienstleistungsprozesse verlaufen also vollig anders als
industrielle Prozesse. Dies fuhrt dazu, dass der klassische
Produktivitatsbegriff, bei dem das Unternehmensergebnis,
z.B. der Umsatz, ins Verhaltnis gesetzt wird zu einem maB-
geblichen Einsatzfaktor, z.B. den Mitarbeiter- oder Maschi-
nenstunden, bei Dienstleistungen nicht verwendet werden
kann. Die Teilprozesse, ihre vielfaltigen Einsatzfaktoren und
unterschiedlichen Ablaufe unter Einbeziehung des Kunden
und die jeweiligen ErgebnisgroBen sind fir die Produktivitat
des gesamten Unternehmens von Bedeutung. Die Heraus-
forderung bestand also darin, bei der Produktivitétssteu-
erung der Dienstleistungen von KMU ein neues, strategi-
sches Produktivitdtsversténdnis zu entwickeln. Es kommt
darauf an, die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen
den ErgebnisgréBen der einzelnen Teilprozesse so zu steu-
ern, dass nicht nur wirtschaftlich gearbeitet wird, sondern
auch strategische Chancen im Wettbewerb genutzt werden
und die Kunden zufrieden sind.

Exemplarisch sei die Steuerung von Ursache-Wirkungs-
Beziehungen zwischen relevanten ErgebnisgroBen im Rah-
men der strategischen Produktivitatssteuerung erlautert. Es
wird angenommen, dass sich ein mittleres Unternehmen
stérker auf Zielgruppen ausrichten méchte, um seinen Um-
satz zu steigern (vgl. Abb. 2).

Da die Zielgruppenorientierung nicht direkt zu einer Um-
satzsteigerung fuhrt, sind verschiedene Teilprozesse und
-aktivitdten zu bertcksichtigen und in Ursache-Wirkungs-
Beziehungen abzubilden. In diesem Beispiel wird davon
ausgegangen, dass die Einflihrung eines Customer-Rela-
tionship-Management-Systems (CRM) sowie die Durch-
fihrung von Verkaufsschulungen als notwendige Voraus-
setzungen angesehen werden, um Uberhaupt erst die
Zielgruppenorientierung zu ermdglichen. Diese Aktivitaten
sollen dazu fuhren, dass von dem Kunden eine héhere
Qualitat wahrgenommen und der Gewinn von Neukunden
in definierten Zielgruppen mdglich wird. Dies macht aber
ein Angebot von Zusatzleistungen in Zielgruppen erforder-
lich, damit die Umsatzsteigerung tatsachlich gelingt.

Um die Messung, Bewertung und Steuerung einer solchen
strategischen Dienstleistungsproduktivitat in KMU vorzu-
nehmen, ist ein Instrument notwendig, das der Komple-
xitdt der Produktivitdtsbetrachtung von Dienstleistungen
Rechnung tragt, aber auch dazu fahig ist, sich an KMU
anzupassen. Zur systematischen Erfassung und Steuerung
von bedeutsamen Ursache-Wirkungs-Beziehungen fur das
Unternehmensergebnis wurde mit dem Service Navigator
fir KMU ein kennzahlengestitztes Steuerungsinstrument
zum strategischen Produktivitdétsmanagement entwickelt,
das diesen Anforderungen gerecht wird. Das neuartige
Instrument stellt letztlich eine KMU- und dienstleistungs-
spezifische Weiterentwicklung der Balanced Scorecard dar.
Durch die Betrachtung der verschiedenen Aktivitaten des

Einfiihrung Hohe
Zielgruppen- CRM-System wahrgenommene
orientierung und Verkaufs- Qualitat aus
/ schulungen R / Kundensicht —
Gewinnung von
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Abb. 2: Ursache-Wirkungs-Beziehungen



Unternehmens in sechs verschiedenen Perspektiven, de-
nen analog zur klassischen Balanced Scorecard konkrete
Ziele, KenngroBen, Vorgaben und MaBnahmen zugeord-
net werden, gelingt die Entwicklung einer umfassenden
und zielfihrenden Unternehmensstrategie, die allen Unter-
nehmensmitgliedern vermittelt werden kann.

Zur Darstellung der Inhalte der Perspektiven sowie ihren
VerknUpfungen bietet sich die sogenannte Hausdarstellung
an (vgl. Abb. 3).

Die Perspektiven sind in den drei Dimensionen einer Leis-
tung (Potential-, Prozess- und Ergebnisdimension) struktu-
riert, an denen der Service Navigator ansetzt. Durch diese
Betrachtungsweise wird sichergestellt, dass alle relevanten
erfolgskritischen, dienstleistungsspezifischen Merkmale ent-
lang der gesamten Wertschopfungskette erfasst sowie Be-
sonderheiten flr Anbieter und Nachfrager herausgestellt und
berticksichtigt werden. Zur Verdeutlichung der Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen der verschiedenen Ziele, KenngréBen,
Vorgaben und MaBnahmen sowie der Perspektiven werden
zwei bis drei sogenannte strategische Teilpfade anhand der
Service Navigator-Perspektiven analysiert und im Anschluss
daran zur Unternehmensgesamtstrategie zusammengeflhrt.
Ein strategischer Teilpfad stellt dabei einen in sich konsisten-
ten, abgeschlossenen Weg durch den Service Navigator fUr
KMU dar, dessen Ziele, KenngréBen, Vorgaben und MaB-
nahmen einzig dem Erreichen des aus dem Unternehmens-
gesamtziel abgeleiteten Teilziels dienen. Dabei gilt:

Die Gesamtstrategie besteht aus mehreren
strategischen Teilpfaden.

Eine ZielgréBe kann Verwendung in mehreren
strategischen Teilpfaden finden.

Die Gesamtstrategie enthalt unter Umstanden
ZielgréBen, die in keinem strategischen Teilpfad
ausdriicklich beriicksichtigt werden (z. B. Gber-
geordnete ZielgroBen).

Im Detail enthalten die sechs Perspektiven des Service
Navigators fir KMU ,typische” Ziele, KenngréBen und Infor-
mationen je nach Betriebs- und Leistungstypus des Unter-
nehmens.

In der 1. Perspektive werden drei Aspekte betrachtet.
Zum einen wird im Zuge der Formulierung einer Vision
ein abstraktes Zukunftsbild des Unternehmens mit tber-
geordneten und langfristigen Gesichtspunkten erstellt.
AuBerdem werden die Strategie als einzuschlagender
Weg zur Umsetzung dieser Vision und die Mission als
konkret zu verfolgender Unternehmenszweck gestaltet.
Um sicherzustellen, dass die Positionierung des Unter-
nehmens von allen Unternehmensmitgliedern verstan-
den und im operativen Geschéft verfolgt wird, ist zu pri-
fen, ob diese richtungsweisend, kommunizierbar und
realisierbar ist sowie schlieBlich auch akzeptiert wird.

In der 2. Perspektive werden die GréBen betrachtet, die
fur die erfolgreiche Umsetzung der Positionierung not-
wendig sind. Betrachtet werden mitarbeiter-, prozess-
und kooperationsbezogene GréBen sowie die Flhrung
des Unternehmens. Diese Faktoren sollen sicherstellen,
dass die notwendige Infrastruktur bereitgestellt und
ein attraktives Dienstleistungsangebot entwickelt wird.
Auch Kooperationen und der Aufbau geeigneter Po-
tentialfaktoren sowie die Entwicklung qualifizierter Mit-
arbeiter und von Innovationen sind elementar fUr die
Erreichung der Unternehmensziele und werden daher in
dieser Perspektive berticksichtigt.

Neben den internen Voraussetzungen, die das Unterneh-
men zum Erreichen seiner Ziele beféhigen, ist der Blick auf
die Kunden von zentraler Bedeutung flr jeden Unterneh-
menserfolg. Die Herausarbeitung von Kundenwinschen
und die Entwicklung geeigneter Wertangebote flr Kunden
sind deshalb gesondert zu erfassen. Dabei unterscheidet
der Service Navigator zwischen der Sicht des Kunden auf
das Unternehmen und seine Dienstleistungen (externe
Kundenperspektive) und der Sicht des Unternehmens auf
den Kunden (interne Kundenperspektive).



Betrieb: Datum:

Geschaftsfeld: Blatt:
6. Finanzperspektive
w || Ze KenngroBe \orgabe MaBnahme
£
~5
w
P |
[a]
A
5. Mehrwertdienstleistungsperspektive
" Ziel KenngroBe \orgabe MaBnahme
3
8
e
o |
o
A A A
3. externe Kundenperspektive 4. interne Kundenperspektive
Ziel Kenn- \Vorgabe | MaB- Ziel Kenn- Vorgabe | MaB-
groBe nahme groBe nahme
2. Befahigerperspektive (Mitarbeiter, Prozesse, Fiihrung, Kooperation)
Ziel KenngroBe \orgabe MaBnahme
.g
5 — <
e
- )
[a]
A
1. Positionierung des Unternehmens
Vision, Mission, Strategie Rich- Kommu- | Realisier- | Akzep-
tungs- nizierbar | bar tiert
weisend

uauJe

Abb. 3: ,Hausdarstellung“ des Service Navigators fir KMU
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In Zuge der 3. Perspektive werden KenngréBen und
MaBnahmen erfasst und analysiert, die durch den Kun-
den direkt wahrnehmbar sind, z.B. die Qualitdt einer
Dienstleistung aus Kundensicht und damit die Kun-
denzufriedenheit. In diese Perspektive gehdren Kenn-
groBen wie beispielsweise die Reklamationsquote oder
die Empfehlungsquote. In gréBeren Betrieben werden
héaufig Kundenzufriedenheitsbefragungen mit Hilfe von
Fragebdgen durchgefihrt. Auf Basis der Ergebnisse
wird die Bildung entsprechender Kundenzufriedenheits-
indizes mdglich. Auch solche KenngréBen finden Ein-
gang in die externe Kundenperspektive.

Die 4. Perspektive erganzt die externe Kundenpers-
pektive und betrachtet die Aktivitdten und ZielgroBen,
die fur die Kunden nicht direkt wahrnehmbar, allerdings
konkret auf sie zugeschnitten sind. Beispielhaft sind der
angestrebte Anteil von Neu- und Stammkunden an der
Gesamtkundschaft oder die Ausschdpfung des An-
fragepotentials zu nennen.

Mit der 5. Perspektive wird berlcksichtigt, dass Un-
ternehmen neben ihrer Kernleistung héufig zusatzliche
Dienstleistungen erbringen, um den Absatz der Kern-
leistung zu fordern. Beispielsweise werden in einem
Autohaus nicht nur Autos verkauft und repariert, son-
dern auch Mietwagen-, Leasing- oder auch Kredit-
vertrdge vermittelt. In der Mehrwertdienstleistungs-
perspektive werden interne betriebliche Prozesse und
Interaktionsprozesse mit dem Kunden dargestellt, die
zur Erstellung dieser ergdnzenden Dienstleistung not-
wendig sind. Unter der Voraussetzung, dass es sich bei
der strategischen Neuausrichtung nicht um eine radikale
Veranderung handelt, bei der selbst die Kernleistung
zur Disposition steht, sind es gerade diese Mehrwert-
dienstleistungen, in denen sich die Neuausrichtung ma-
nifestiert. Hier werden die getroffenen Veranderungsent-
scheidungen der vorangegangenen Perspektiven in den
Auftragsabwicklungsprozess ,eingewoben®.

Um ertragreiche unternehmerische Aktivitaten durch-
zufUhren, ist die finanzielle Leistung zu erfassen und
zu steuern. Die finanziellen Ergebnisse werden in der
6. Perspektive aufgezeigt und kénnen als Endziel aller
anderen Perspektiven angesehen werden. Hier wird
die finanzielle Leistung, die durch die Umsetzung von
Vision, Mission und Strategie realisiert wird, erfasst und
ausgedrickt. Die Finanzperspektive Ubernimmt die
Funktion eines Filters fUr die jeweiligen Ziele und Kenn-
groBen der anderen Perspektiven. Neben absoluten und
relativen Finanzkennzahlen, werden hier auch traditionel-
le ProduktivitatsgroBen erfasst.

Die hier beschriebenen sechs Perspektiven bilden die
Grundarchitektur des Service Navigators. Die konkrete
Ausgestaltung mit relevanten Zielen, KenngréBen, Vorga-
ben und MaBnahmen erfolgt unternehmensindividuell und
fUr jede einzelne Perspektive. Um den Zielerreichungsgrad
messbar zu machen und eine Unternehmenssteuerung in
die anvisierte Richtung vornehmen zu kénnen, missen Ziel-
vorgaben flir die jeweiligen KenngréBen festgelegt werden.
Dabei ist es von besonderer Bedeutung, Leistungs- und Er-
folgsindikatoren aus den strategischen Zielsetzungen des
Unternehmens systematisch abzuleiten und bestehende
interne Unternehmensprozesse wie die Auftragsabwick-
lung und die Personalplanung einzubeziehen.

Um sowohl eine spezifische Ausrichtung als auch ein
Benchmarking im Wettbewerb mit relevanten Konkurrenten
zu ermdglichen, ist eine ausgewogene Balance zwischen
unternehmens- und branchenspezifischen KenngréBen
sinnvoll. Zudem solite stets eine Beschrankung auf aus-
schlieBlich strategisch relevante KenngréBen erfolgen, die
in Ursache-Wirkungs-Beziehungen zueinander stehen, zur
Realisierung der angestrebten Positionierung des Unter-
nehmens beitragen und zum finanziellen Erfolg fuhren.
Die Ursache-Wirkungs-Beziehungen werden in der Haus-
darstellung durch Pfeile gekennzeichnet. Dies tragt zu einer
verstéandlichen Kommunikation bei, die schlieBlich zu einer
hohen Akzeptanz fuhrt.



1.2 Das Coaching-Konzept

Das hier vorliegende Coaching-Konzept bildet die Grund-
lage fUr den Transfer der Projektergebnisse und soll den
Unternehmern sowie den Unternehmensberatern dabei
helfen, den ,Mittelstands-Kompass® erfolgreich in der be-
trieblichen Praxis zu verwenden. Mit seiner Hilfe wird eine
Anleitung beschrieben, wie bei der Einfihrung des Service

Navigators in einem KMU vorgegangen werden kann. Das
Coaching-Konzept wird in funf Arbeitsschritten umgesetzt
(vgl. Abb. 4). Am Ende jedes Arbeitsschritts liegt ein konkre-
tes Ergebnis vor, das unter Einsatz verschiedener Hilfsmittel
zur methodischen Unterstiitzung erreicht wird.

Bestandsaufnahme

Rekonstruktion —

Am Ende liegt der
rekonstruierte

Service Navigator

fUr die Vergangenheit vor.

Entwicklung des

Service Navigators

fUr die Zukunft — Am Ende
liegt der prospektive
Service Navigator vor.

Uberpriifung der
Ursache-Wirkungs-Ketten

Konsequenzen fir die
Dienstleistungsgestaltung

W Zielstellung/Ergebnis Methodische Unterstiitzung (Hilfsmittel)

Interview-Leitfaden zur Datenerfassung
(vergangenheitsbezogener Teil)
Zeitschiene

Kundenkontaktkreis

Aktivitatenfilter
Beratungsverlaufsmatrix

Checklisten

evil. bereits vorhandene Materialien

Strategie-Tabellen

Erstellte Materialien und Auswertungs-
ergebnisse der Bestandsaufnahme
Zeitschiene

Kundenkontaktkreis

Aktivitatenfilter

Checklisten

evil. bereits vorhandene Materialien

Strategie-Tabellen

Interviewleitfaden zur Datenerfassung
(zukunftsbezogener Teil)
Aktivitétenfilter

SWOT-Analyse

Service Blueprinting
Morphologisches Tableau
Portfolio-Analyse

Diagramm fur Ursachen-Wirkungs-Ketten
\ollstandige Hausdarstellung

des Service Navigators

Checklisten

Szenarioplanung

Dienstleistungsgestaltungszyklus
Aktivitatenfilter

Service Blueprinting
Morphologisches Tableau
Inszenierung

Visualisierung

Erweiterte Kontierung

Abb. 4: Vorgehensweise beim Einsatz des Coaching-Konzepts
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Die Analyse der Vergangenheit und der hier realisierten Ur-
sache-Wirkungs-Beziehungen zwischen relevanten Ergeb-
nisgroBen erleichtert die Ermittlung von Vision, Mission und
Strategie fur die Zukunft. Da KMU haufig keine systemati-
schen Strategieprozesse haben und von daher wenig gelibt
sind in einer strategischen Zukunftsplanung, ist es wichtig
zunéchst zu ermitteln, wie sich das Unternehmen bis heu-
te entwickelt hat. Diese Rekonstruktion der Vergangenheit
erleichtert eine realistische Einschétzung der Moglichkeiten
in der Zukunft. So wird eine bewusstere zuklnftige Len-
kung des Unternehmens realisierbar. Zudem macht die
Rekonstruktion bislang eher intuitiv verfolgte strategische
Teilpfade sichtbar, ermdglicht ein Bewusstsein Uber die bis-
herige Ressourcenverwendung sowie eine konsequente ge-
dankliche Durchdringung bisheriger Aktivitaten. Wir haben
bei der Anwendung dieser Vorgehensweise eine wichtige
Erfahrung gemacht: Indem auf diese Weise die aktuelle
Situation des Unternehmens durch eine strategieorientier-
te Ruckwarts-Betrachtung nachvollziehbar gemacht wird,
entsteht selbst bei denjenigen Unternehmern, die sich
als in strategischen Planungen unerfahren bezeichnen, eine
Offnung fir eine strategieorientierte Vorwarts-Betrachtung.
Die Messung der Dienstleistungsproduktivitat im Sinne der
Erfassung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen
erfolgsrelevanten GréBen vollzieht sich deshalb in zwei Teil-
schritten:

Rekonstruktion der Unternehmensentwicklung
der letzten drei bis finf Jahre bis zum aktuellen
Zeitpunkt

Vorwartsentwicklung zur Planung der zukinftigen
Aktivitaten

Mit dem 1. Arbeitsschritt sind die Recherche sowie der
Aufbau einer Materialsammlung verbunden, um die Basis
fur eine Bestandsaufnahme zu bilden. Die Rekonstruktion
im 2. Arbeitsschritt beginnt mit der Analyse der betrieb-
lichen Ist-Situation und stellt im Service Navigator die ak-
tuelle Finanzperspektive dar (vgl. nochmals Abb. 3). Davon
ausgehend verlauft sie anschlieBend Schritt fir Schritt und
Perspektive fur Perspektive rlickwarts. Aus der Finanzper-
spektive werden im ndchsten Schritt Riickschlisse gezo-
gen, um zu erfahren, wie dieses Ergebnis entstanden ist.
Dazu werden zunéchst die Mehrwertdienstleistungen be-

trachtet, die das Unternehmen in den vergangenen drei bis
funf Jahren neu oder weiterentwickelt und seinen Kunden
angeboten hat. Aus dieser Perspektive heraus werden
schlieBlich die interne und die externe Kundenperspek-
tive entwickelt, gefolgt von der Beféhigerperspektive und
schlieBlich der Positionierung des betrachteten Unterneh-
mens. Das Resultat ist die Ermittlung von sogenannten
strategischen Teilpfaden, die in der Vergangenheit ver-
folgt wurden. Nach der Erarbeitung dieses retrospektiven
Service Navigators ist die Untersuchung der kunftigen Ent-
wicklung maglich.

Die hier skizzierte Vorgehensweise ist methodisch am ein-
fachsten und fir den Unternehmer am plausibelsten, weil
diese Analyseform in der Regel seiner betriebsspezifischen
Betrachtungsweise entspricht. Aus den zuletzt erarbeiteten
Perspektiven des retrospektiven Service Navigators heraus
wird nun unmittelbar zur aktuellen Positionierung des Un-
ternehmens bzw. gleich zur heutigen Befahigerperspektive
Ubergegangen. Dies geschieht im 3. Arbeitsschritt. Fir
die Vorwartsentwicklung, also fir den prospektiven Service
Navigator, ist jetzt zu prifen, ob die in der Vergangenheit
verfolgte Vision und Mission sowie die strategischen Teil-
pfade zu den gewdlnschten finanziellen Ergebnissen ge-
fuhrt haben und weiter verfolgt werden sollen oder nicht.
Die Bindelung unterschiedlicher Teilpfade erfolgt unter-
nehmensindividuell, um die Gesamtstrategie des Unter-
nehmens festzulegen und seine effiziente und effektive
Steuerung durch die Fihrungsebene vorzunehmen.

So werden beide Elemente des Gesamtinstrumentariums —
die retrospektive und die prospektive Betrachtung des Ser-
vice Navigators fur KMU - zusammengefihrt und als auf-
einander aufbauende Teile des ,Mittelstands-Kompasses*
verstanden. Der 4. Arbeitsschritt dient der Uberpriifung
von Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Nach der haufig de-
taillierten Erarbeitung der Perspektiven des Service Naviga-
tors fur die Vorwértsentwicklung ist es ratsam, das Ergeb-
nis mit einigem Abstand zu betrachten und zu Uberprufen,
ob die wichtigsten roten Faden, die man fir die Entwicklung
des Unternehmens im Auge hat, erkennbar werden. Dies
geschieht, indem man versucht, von der Positionierung
(1. Perspektive) bis zur kinftigen Finanzsituation (6. Pers-
pektive) die zentralen Ursache-Wirkungs-Ketten zu iden-
tifizieren und zu prognostizieren. Damit wird der Service



Navigator fUr die kunftige Entwicklung einer Plausibilitats-
prifung unterzogen. Nach dieser festgelegten Neuorientie-
rung des Unternehmens ist der Service Navigator fir KMU
bestens dazu geeignet, in der zuklnftigen betrieblichen
Planung genutzt zu werden. Im 5. Arbeitsschritt schlieBlich
werden konkrete Konsequenzen flr die Dienstleistungsge-
staltung des Unternehmens gezogen, neue Dienstleistun-
gen entwickelt bzw. bereits vorhandene Dienstleistungen
optimiert.

Der vorliegende Methoden-Leitfaden prasentiert die Erfah-
rungen der Berater wie auch der Entwickler bei ihrer Arbeit
mit dem neuartigen ,Mittelstands-Kompass® im konkreten
betrieblichen Kontext. Die Publikation stellt eine metho-
dische Handreichung fur die Zielgruppen dar, die interes-
sierten Kleinen und mittleren Unternehmen dabei helfen
wollen, ihre Dienstleistungsproduktivitdt messen, steuern,
bewerten und erhdhen zu kdnnen, um auf diesem Weg ihre
Wettbewerbsposition deutlich zu verbessern. Der Metho-
den-Leitfaden setzt deshalb an erster Stelle auf Authentizi-
tat und entspricht — natlrlich auszugsweise — dem tatséch-
lichen Beratungsverlauf. Gleichzeitig werden bestimmte
Ergebnisse der Beratungsarbeit zusammengefasst und an
der Stelle verallgemeinert, wo die gewahlte methodische
Vorgehensweise auch anderen Beratern und Unterneh-
mern als nachahmenswert zu empfehlen ist. Durch konkre-
te ,Aufgaben® wird dieser Anspruch zusatzlich verdeutlicht
und durch praktische ,Tipps* ergénzt.

Die Gliederung des Methoden-Leitfadens wurde in der
Absicht gewahlt, der Zielgruppe den Gegenstand der Be-
trachtung nach und nach unter Verwendung von Informati-
onen aus konkreten Fallbeispielen ndherzubringen. Kapitel
2 berUcksichtigt weniger die beratungstechnischen Details
und die methodischen Besonderheiten, sondern erzahit
vielmehr aus der Perspektive eines Unternehmens selbst
heraus eine Erfolgsgeschichte und will neugierig machen
auf die Arbeit mit dem ,Mittelstands-Kompass®. In Kapi-
tel 3 wird beispielhaft ein vollstdndiger Coachingprozess
dargestellt. Dabei wird besonderer Wert darauf gelegt,
den Einsatz einiger wichtiger methodischer Hilfsmittel zu
demonstrieren, die dazu beitragen, den Service Navigator

fur ein Unternehmen zu entwickeln. Kapitel 4 vermittelt die
Methodik der finf Arbeitsschritte des Service Navigators.
Jeder der hier dargestellten Schritte, die zum Zwecke einer
groBeren Anschaulichkeit und einer besseren inhaltlichen
Abgrenzung in jeweils einem Unterkapitel zusammenge-
fasst wurden (vgl. Kap. 4.1., 4.2, etc.), beruht vorwiegend
auf den Beratungsergebnissen eines Pilotbetriebs.

Unternehmer und Berater konnen vielfaltigen Nutzen aus
dem vorliegenden Methoden-Leitfaden ziehen:

Ausweitung des eigenen Know-hows durch
Kennenlernen eines neuartigen Instruments
zum Messen, Bewerten und Steuern der
Dienstleistungsproduktivitat von KMU

Augenblickliche Umsetzung der Inhalte des hier
vorgestellten Coaching-Pakets durch individuelles
Studium des Methoden-Leitfadens und den
anschlieBenden Aufbau eines eigenen Vorgehens-
modells beim Einsatz des Service Navigators fir
KMU

Schnelle Méglichkeit der praktischen Umsetzung
des neu erworbenen Know-hows durch Nutzung
der beiliegenden CD-ROM, auf der die hier vor-
gestellten Instrumente und Methoden abgelegt
wurden

Mit dieser CD-ROM st es sowohl dem Berater als auch
einem Unternehmer leicht maglich, fur seine individuelle
Zielsetzung eine eigene Losung zu finden. Zu diesem Zweck
muss er lediglich die entsprechenden Grafiken, die teilwei-
se in Form von Excel-Tabellen vorliegen, mit den relevanten
Betriebszahlen und Informationen ausfullen. Die Nummerie-
rung aller Abbildungen in der Publikation entspricht vollstan-
dig der Nummerierung der Abbildungen auf der CD-ROM.
Als zusétzliches Hilfsmittel existiert ein aus drei Filmmodulen
bestehendes interaktives Lernmedium, das auf der Projekt-
homepage www.service-navigator-kmu.de abgelegt wurde.
Hier werden sowohl die konkrete Arbeit mehrerer Unterneh-
mer mit dem Service Navigator als auch die Flexibilitat des
verwendeten Instrumentariums deutlich.
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2. Die Erfolgsstory:

Was treibt ein mittelsténdisches Unternehmen aus dem
Minsterland dazu an, einen seiner Mitarbeiter nach Las
Vegas zu schicken - in offiziellem Auftrag, als Geschafts-
reisenden? Was bewegt dasselbe Unternehmen dazu,
quasi von heute auf morgen seine komplette Organisations-
struktur zu verdndern? Warum schickt dieses Unterneh-
men, das sich mit Metallkonstruktionen befasst, einen Teil
seiner Mitarbeiter ausgerechnet zu einem mehrtagigen
Kommunikationstraining? — Heinrich Brommelhues und
Matthias Ducker, geschaftsfihrende Gesellschafter der
nach den Anfangsbuchstaben ihrer Vornamen benannten
HeiMat GmbH Metallkonstruktionen, interpretieren Inhalt
und Ziel ihres Unternehmerdaseins maglicherweise etwas
ungewohnlich. Das Ergebnis dieser Interpretation allerdings
ist beeindruckend.

,Wir kombinieren drei Elemente flr den Erfolg im harten
Wettbewerb unserer Branche®, fasst Matthias Dicker zu-
sammen: ,Herstellung unverwechselbarer Produkte flr den
Kundennutzen, Schaffen technologischer Voraussetzun-
gen fUr eine standige Reproduzierbarkeit dieser Produkte
und Entwicklung der Personalressourcen zur Ubernah-
me von mehr Eigenverantwortung.” Die Kernleistung des
1995 im westminsterlandischen Stadtlohn gegriindeten
Betriebs besteht in der handwerklichen Metallkonstruktion
und Metallverarbeitung von Grund- oder Zwischenerzeug-
nissen fUr weiterverarbeitende Auftraggeber. Die Kunden
kommen aus dem Fahrzeugbau, dem Ladenbau, dem
Maschinen- und Anlagenbau, aus der Umwelttechnik oder
der Windkraftbranche. Uber ein eigenes ,Fertigprodukt” fiir
den Endkundenmarkt verfligt das Unternehmen nicht. Fur
83 Mitarbeiter, darunter elf Auszubildende, ist die HeiMat
GmbH heute ihre betriebliche Heimat.

Das Unternehmen habe schon immer ein wenig anders
getickt, sagt Matthias Ducker. In den 18 Jahren seines
Bestehens hétten gerade einmal sechs oder sieben Mit-
arbeiter den Betrieb verlassen, und das nur aus person-
lichen Griinden. ,Fluktuation ist ein Fremdwort in unseren
Werkhallen®, so der Unternehmer. ,Von uns geht man nicht
weg.“ Der Grund ist rasch gefunden. Mehr als die Halfte
aller Beschéftigten kommen morgens mit dem Fahrrad zur
Arbeit. Sie wohnen als Nachbarn in unmittelbarer Nahe
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zusammen. Viele von ihnen treffen sich auch noch an den
Wochenenden im Schitzenverein. Heimatverbundenheit
sowie familidre und rdumliche Nahe haben Einfluss auf
die Erwerbstétigkeit — und auf Fragen wie Mitarbeiterfih-
rung, Mitarbeitermotivation, Mitarbeiterbindung, Personal-
entwicklung.

Damit aus einer intuitiven Flhrungsarbeit aber System
werden konnte, damit aus individuell interpretierter Perso-
nalttigkeit eine mit Instrumenten mess- und steuerbare
Organisationsstruktur werden konnte, bedurfte es eines
AnstoBes. ,Das Kennenlernen des Service Navigators
durch einen erfahrenen Unternehmensberater war nicht
nur der Anlass flr betriebliche Verdnderungen®, erklart
Matthias Ducker. ,Er gab uns auch die richtigen Instrumen-
te an die Hand, um unsere Entwicklung zu messen und zu
steuern.“ Das HeiMat-Team umfasst neben 70 Mitarbei-
tern in der Produktion zehn Konstrukteure, also Ingenieure,
Meister, Techniker. In dieser Kombination aus Hand- und
Kopfarbeitern ist der Betrieb unschlagbar, denn er vereint
die Kompetenzen eines Ingenieurblros mit denen einer
handwerklich individuellen Fertigungsweise. Dazu kom-
men nennenswerte Investitionen in eine sehr fortschritt-
liche Technikausstattung sowohl bei der Hard- als auch bei
der Software.

Schon seit vielen Jahren setzt das Unternehmen auf die La-
ser-Kanttechnologie, um nachhaltig Produktionskosten zu
senken. Hier kommen spezielle Aufsatztools zum Einsatz,
bei denen Bleche automatisch abgewickelt werden, um
teure SchweiBarbeiten tUberfliissig zu machen. ,Diese Tech-
nologie ist noch relativ selten in dieser Auspragung*, kom-
mentiert Dicker das Vorgehen. In Verbindung mit einem
vollintegrierten Produktionsplanungs- und Steuerungssys-
tem (PPS) wirden das noch nicht viele Betriebe in dieser
GroBenordnung machen. Dartiber hinaus werden sémtliche
Zeichnungs- und Produktionsdaten mit allen Details kom-
plett im firmeneigenen EDV-System hinterlegt, angefangen
von der Auftragsbestatigung Uber die Herstellung bis hin
zur Auftragsauslieferung. ,Die stéandige Reproduzierbarkeit
und die Moglichkeit einer permanenten Produktoptimierung
auf der Grundlage eines jederzeit aktuellen Datenstamms,
verbunden mit den damit einher gehenden Kosteneinspa-
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Abb. 5: Zeitschiene der HeiMat GmbH
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rungen, sind einer unserer entscheidenden Wettbewerbs-
vorteile®, versichert Matthias Diicker.

So wird man bekannt, macht man sich einen Namen,
werden potentielle Kunden auf den Metallbauer aufmerk-
sam. ,Fur uns ist Bekanntheit natUrlich so etwas wie
ein Ritterschlag auf dem Markt®, urteilt der Unterneh-
mer. Um sich in diesem harten Wettbewerb zu behaup-
ten und weiter zu wachsen, sei die Herausbildung von
Alleinstellungsmerkmalen unabdingbar. Genau das sei
der HeiMat GmbH Metallkonstruktionen in einer Art und
Weise gelungen, dass sie sich heute ihre Kunden weitge-
hend selbst aussuchen kénne. Und zwar mit durchschla-
gendem wirtschaftlichem Erfolg: Der Umsatz des Unter-
nehmens hat sich in nur vier Jahren seit 2008 auf Gber
7,5 Milionen Euro mehr als verdoppelt. In diesem Zeit-
raum wuchs die Mitarbeiterzahl von damals 45 eben-
falls fast genauso schnell. Wie ist dies moglich in einem
Wettbewerb, in dem nicht weniger als 120.000 andere
deutsche Metallbauer mitmischen?

Ducker nennt einen wichtigen Grund daflr: Seine Kon-
strukteure und ein Ingenieurblro entwickelten auf Wunsch
eines Kunden gemeinsam einen Schallschutz fir ein Block-
heizkraftwerk. Dabei geht es weniger um das Produkt. Ele-
mentar ist hier die Technologie. Der Schallschutz besteht
nur aus Laser-Kantteilen. Es gibt keine einzige SchweiB-
naht. Mit diesem Produkt legt sich der Kunde fest. Er hat
sich an die HeiMat GmbH und ihre Technologie gebunden,
lasst sich auf das Unternehmen ein und entwickelt auch
fur andere Aufgaben Vertrauen in die Problemldsungskom-
petenz des Metallspezialisten. Vertrauen — das ist Matthias
Duckers Stichwort: ,lch zeige dem Kunden immer ganz
konkret, welche Vorteile er durch eine Zusammenarbeit mit
uns hat.“ Schon zéhlt er auf:

reduzierte Montagezeiten,

Produktoptimierung auf Basis eines
jederzeit aktuellen Datenstamms,

eine extrem zuverléssige Reproduzierbarkeit
der Produkte,

hoéhere Flexibilitat,
Erweiterung des eigenen Produktportfolios,

Standiges Up-to-date bei der Nutzung
moderner Produktionstechnologien,

Entwicklung von Systemen,
die vor Transportschaden schiitzen.

Um seinen Kunden jederzeit diesen Nutzen anbieten zu
kénnen, genugt es nach Ansicht von Brommelhues und

Dicker nicht, dass lediglich zwei Geschéftsflhrer die
,Geheimnisse” einer erfolgreichen Kundenkommunikation
beherrschen. ,,Der Schwerpunkt unseres Wachstums muss
auf der Technologie liegen®, sagt Matthias Diicker, ,das ist
keine Frage. Aber gleichzeitig missen unsere Leute auch
mit Kunden umgehen kénnen.“ Aus dieser Uberlegung
heraus resultiert einer der wichtigsten Griinde, weshalb
die Mlnsterlander als Pilotbetrieb im ProDiK-Projekt mit-
arbeiten und den Service Navigator fiir KMU kennenlernen
wollten. Er habe es als faszinierend empfunden, kommen-
tiert er seine intensive Zusammenarbeit mit dem ProDiK-
Berater, gemeinsam eine Zeitschiene fUr exakt definierte
strategische Teilpfade seines Unternehmens zu entwickeln,
die den Blick sowohl zurtick als auch nach vorn erméglicht
(vgl. Abb. 5).

Aus der Rekonstruktion der Unternehmensentwicklung
habe sich fast automatisch die kinftige Entwicklung ab-
leiten lassen, berichtet Dlcker und fasst damit gleichzeitig
eine der entscheidenden Starken des neuartigen Mess-
und Steuerungsinstruments zusammen. Mehr noch, es sei
ihm jetzt mihelos moglich gewesen, zunéchst Teilstrate-
gien der Vergangenheit klar zu benennen. Dazu gehdrten
z.B. die folgenden Teilstrategien (vgl. Abb. 5 auBerhalb der
ovalen Darstellungen):

Prozess- bzw. Ressourcenstrategien:
3D-CAD-CAM-Einfiihrung,
Erwerb von DIN-SchweiB-Eignungsnachweisen

Dienstleistungsentwicklungsstrategien:

zunichst kompetente Beratung zur Metallbear-
beitung und zum exklusiven Ladenbau, spater
individuelle Alu-/Metallkonstruktion und Baugrup-
penfertigung

Marktstrategien: Marktentwicklung mit Hilfe
der Stammkundendurchdringung

Diese Teilstrategien konnten in enger Verkntpfung mit der
Entwicklung der technologieorientierten Kernleistung be-
trachtet werden, die in der 3D-CAD-CAM-Metallkonstruk-
tion und Baugruppenfertigung besteht (vgl. Abb. 5 innerhalb
der ovalen Darstellungen).

Ducker stellt daher ganz deutlich heraus: ,Die Formulierung
eines strategischen Geschéaftsplans mit einem Zeithorizont
von bis zu flnf Jahren zur Vorlage bei den Banken hatten
wir ohne Service Navigator und Berater wohl selbst nicht
geschafft.” Fir ihn sei dieses Instrument tatséchlich so et-
was wie ein Kompass, der auf Wunsch sowohl in die Ver-
gangenheit als auch in die Zukunft eines Unternehmens
weisen konne.

Einer der wichtigsten Dreh- und Angelpunkte bei der
Festlegung der kinftigen Entwicklung des Unternehmens



Betrieb: HeiMat GmbH

Datum

Geschaftsfeld: Metallkonstruktionen

© Dr. Stefan Borchert
Blatt

Negativ

(Aufzahlung gibt keine Rangfolge wieder)

STRENGTHS (Stirken)

1 Ubernahme technischer Lésungskompetenz
fir Kunden als Systemlieferant

WEAKNESSES (Schwichen)

1 Erhdhte Umsatzabhéngigkeit (Hauptauftraggeber)
2 Auftragsbearbeitung Kundenverantwortlicher erst

2 SchweiBkompetenzen fiir verschiedene Metalle kurz vor Auslieferung
3 Eignungsnachweise (Zertifizierungen nach DIN u.a.) 3 CAD-Simulationsmdglichkeiten eingeschrankt
c 4 Flexibilitat (Materialdisposition + Bevorratung) 4 Fehlende Aktualisierung des Auftragsstatus aus
) 5 Liefertermintreue (Abrufauftrage) Einkauf (Eintreffen + Preis Beschaffungsteile) sowie
S 6 Einsatzbereitschaft und Mitdenken flir Kunden Fertigung (Ausfiihrungs-/Termineinhaltung)
- 7 Geringe Reklamationsquote 5 Strategisqher Einkauf zur p_reislichen A"uswahl von
X . Outsourcing-Partner und Lieferanten Ilickenhaft bzw.
(14 8 Moder_ne CNG-gesteuerte Maschlne_n (Laser- ohne Ruckkoppelung zu Kundenverantwortlichen
L schneidanlage, Kantpressen, SchweiBroboter) und 6 GroBenbe bei Dreh-/Frasteil-Bearbeit
PPS-System zu deren Prozesssteuerung grenzung bei Dreh-/Frasteil-bearbeitung
Q 9 Nutzung der Lernkurve an Spezialmaschinen 7 Zunahme der kundenveranlasst.ep Fertigungs-,
E in der Fertigung durch Baugruppenbildung in der Know-how- und Lagerkomplexitét
()] Konstruktion (Wettbewerbsvorteil) 8 Abstimmung§probleme des War«_enein-/_ -ausgangs
‘E 10 Fiir BetriebsgroBe hohe CAD-GAM-Kompetenz und L‘ager mit den Lleferanten/DlenstIelstern
— 11 Digitale Projektdatenarchivierung 9 Erst einsetzende Qualitats-/Ausgangskontrolle
mit Dokumentation 10 Unzureichende Marketingstrategie (-mittel)
12 Stabile Aufbauorganisation mit 2. Flihrungsebene 1 Unklare Aufge_ibenstellungen _des K_under.l.verant-
13 Hohe Mitarbeiterqualifikation und -motivation \Ié)vgmlZ:;?Jnstt;?d?alfggic;rid,&m:;rt;?tem fuhren zu
14 Werkhallengrundrisse bei Bedarf verdnderbar 12 Hoﬁz unterjéhrif;e Kapitalbin du?\g in Bestanden
15 Ca. 25% der Fertigungskapazitéten disponibel
16 Identitat von Geschéftsfiihrung und Gesellschafter
OPPORTUNITIES (Chancen) THREATS (Gefahren)
1 Teilhabe am weltweiten Wachstum des 1 Abhéngigkeiten von Gesetzesénderungen (EEG)
Hauptauftraggebers (z.B. in EU, USA) 2 Anderungen technischer Vorschriften fiihren zu
2 Wirtschaftliche Montagearbeiten ,,vor Ort* Verzdgerungen + Mehrkosten gegentiber Angebot
beim Kunden 3 Kunde 4ndert seine Unternehmensstrategie
3 Weiterentwicklung im Bereich ,Erneuerbare 4 Preisdruck durch Wettbewerb (grob kalkulierend,
[ Energien® durch HeiMat-Leistungen begleiten weniger Deinstleistungsanteil, bessere Einkaufs-
[ 4 Ausgliederung von Laserkantteilen und preise als HeiMat)
e Konstruktionen zum Abbau von Abhangigkeiten 5 Kostendruck durch steigende Faktorpreise
8 5 Ubernahme von Bergtu_ngsleistungen fiir Kunden 6 Wettbewerb partizipiert an Konstruktionsleistungen
X zur Konstruktionsoptimierung von HeiMat (Plagiate)
© 6 Co-Entwicklungen von anspruchsvollen Produkten 7 Von Kunden weitergereichtes Haftungsrisiko
LL aus der Immissionstechnologie fiir Mangel
Q (Einhausungen, drucktechnische Produkte) 8 Konsolidierung EEG-Anbieterbranchen
E 9 Finanzkrise: Konjunkturunsicherheit + erschwerter
3 (Fremd-)Kapitalzugang
X
11

Abb. 6: SWOT-Analyse der HeiMat GmbH
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war fUr die beiden Unternehmer die
Arbeit mit der SWOT-Analyse, also

die Méglichketit, sich sowohl eigener Sicherheitsbeauftragter |

Starken und Chancen als auch vor-
handener Schwéachen und Risiken
bewusst zu werden. ,Wir wussten
zwar intuitiv unsere Stéarken und
Schwachen, aber sie sich in dieser

2. Flhrungsebene

Form und auch in Verbindung mit
den externen Faktoren einmal be-
wusst zu machen, war ein wichti-
ger Lerneffekt fir uns.” Bereits hier

wird erkennbar, worauf spater der
Fokus bei der Reorganisation gelegt
wurde: die Starkung der Eigenver-
antwortung der Mitarbeiter, um die
Starken ausspielen und die Chancen
tatsachlich nutzen zu kénnen (vgl.

Abb. 6).
Nun wollten Heinrich Brommelhues Teim Team
und Matthias Dicker wissen, wie WL U

Team || Team || Team || Team || Team || Team || Team

TSB || TMA || TAF || TVR || TMB || TSS || TLS

exakt dieser Kompass funktionieren
wirde. Als strategischen Teilpfad
wahlten sie die Frage der Mitarbei-
terentwicklung aus, und das aus
gutem Grund. Matthias Ducker:
LWir denken mit unserem Kunden
mit und machen seine Plane zu den ©Dr. Stefan Borchert
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Azubis

unseren.“  Der Dienstleistungsge-

Abb. 7: Organigramm der HeiMat GmbH

danke ist tief im Unternehmen ver-

wurzelt. Schon deshalb hat Ducker

nicht lange Uberlegt, ob er als Pro-

DiK-Pilotbetrieb an der Erprobung

eines neuen Instruments zum Messen und Bewerten der
Dienstleistungsproduktivitdt mitarbeiten wolle. ,Ein CAD/
CAM-System &ndert sich nicht", sieht er ganz pragmatisch
die damit verbundenen Entwicklungsmaglichkeiten, ,aber
Bewusstsein lasst sich &ndern, und genau dies geschieht
in diesem Augenblick durch unsere Tétigkeit bei ProDIK.*

Seit Uber 17 Jahren waren die Strukturen und Ablaufe des
Unternehmens aus der Perspektive eines handwerklich
gepragten Metallkonstruktionsbetriebs gewachsen, mit
vielen Vorteilen, aber auch mit nicht wenigen Nachteilen.
Aufgabenfelder waren haufig nicht klar genug definiert
oder von anderen abgegrenzt worden. Dadurch kam es
zu Doppelabstimmungen und Mehrarbeit. Die Orientierung
auf moglichst schnelle Umsetzung bestimmter Aufgaben
im Tagesgeschéft ersetzte in der Regel eine Problemana-
lyse zur Verbesserung von Strukturen und Prozessen. Das
wiederum flhrte zu Nachteilen in der Wirtschaftlichkeit und

teilweise unndtiger Arbeitsbelastung auf vielen Ebenen.
Um Fehler zu beseitigen, wurden Ressourcen gebunden,
sowohl beim Kapital, bei den Mitarbeitern als auch in der
Geschéftsleitung. Endlich wurde all dies auf den Prifstand
des Service Navigators gestellt.

Das Ergebnis sei verbliffend gewesen, so Ducker: ,Ent-
wicklungen sind in Gang gekommen, vor allem in der
zweiten FUhrungsebene. Abstimmungen fanden haufiger
statt. Sachliche Kritik wurde offener geduBert. Kurz, das
Bewusstsein fur die gemeinsame Verantwortung des Un-
ternehmenserfolgs wuchs betrachtlich.“ Die ohnehin schon
sehr enge Zusammenarbeit der Mitarbeiter untereinander,
dartber hinaus die stetige Kommunikation — all das wur-
de nun vermehrt gefordert und aus neuen Blickrichtungen
beleuchtet. Konsequenz dieser Entwicklung war schlieB3lich
die organisatorische Umstrukturierung des Betriebs (vgl.
Abb. 7).



Vermeidung von doppelter

Controlling

| Kommunikation auf allen

Ebenen

= EDV + Technischer Service |

Verbesserung der Arbeits-

2. Flhrungsebene

qualitat durch:

geregelte, gleichmaBige und
rechtzeitige Kommunikation
bei Abweichungen:

Einflhrung regelmaBiger
Produktions- und bedarfs-
weiser Fertigungsteam-

EK-TL

EK BH

PL-
Ruth.

Kon-
struk-
teur 1

Auftr.

Kon-
struk-
teur 6

Kon-
struk-
teur 5

Kon-
struk-
teur 4

Kon-
struk-
teur 3

Kon-
struk-
teur 2

Auftr.

Kon-
struk-
teur 7

Besprechungen

weniger Stérungen der
Arbeitsablaufe an jedem

Buch Arbeitsplatz

Verbesserung der Produk-
tionsablaufe mit zeitnaher
Steuerung Uber das
Enterprise Resource Planning

Buch (ERP)-System

Ausschlaggebend fir die neue, kun-
denorientierte und effiziente Organi-
sationsstruktur war die Aufteilung
der funktionalen Zusténdigkeiten
in einen Fertigungsbereich (Pro-
duktion) und einen kaufmannisch-
konstruktiven Bereich (Verwaltung),

Flr diese Reorganisation wurden im Rahmen der Beratung
folgende Ziele formuliert:

Strategische Ausrichtung aller Arbeiten der
HeiMat-Mitarbeiter am Kundennutzen unter
Beachtung der Wirtschaftlichkeit des Handelns.
Auf der 2. Filhrungsebene agieren ,Kunden-
verantwortliche” statt ,,Projektleiter”

Klare Zusténdigkeiten und organisatorisch
eindeutige Funktionen

Weniger Aufgabenkonflikte zur Entlastung
aller Mitarbeiter

Steigerung der Mitarbeitereffizienz innerhalb der
zur Verflgung stehenden Arbeitszeit, um Leiharbeit
und Uberstunden nur noch ansteigen zu lassen,
wenn zuséatzliche Auftragsspitzen abzufangen sind

dem jeweils ein technischer und
ein kaufmannischer Geschéftsfih-
rer vorsteht. Gleichzeitig wurde eine
zweite Fuhrungsebene eingezogen
und wurden entsprechende Team-
strukturen entwickelt.Hatte bisher Heinrich Brommelhues
als technischer Leiter des Betriebs jede noch so kleine
Entscheidung in der Produktion selbst getroffen, so sind
heute neun Teamleiter fir die komplette Fertigung ver-
antwortlich. Der Organisation wurde auf diese Weise der
Wettbewerbsgedanke injiziert. In den Werkhallen prangen
riesige Lettern mit den Teamabkurzungen. TAF beispiels-
weise steht fur Team Aluminiumfertigung, TZU flr Team
Zuschnitt oder TLS fur Team Lehrwerkstatt. Die Mitarbei-
ter tragen Overalls mit den entsprechenden Aufdrucken.
Das stérkt den Mannschaftsgeist, wissen die beiden Un-
ternehmer, und animiert gleichzeitig dazu, im gesunden
Wettbewerb und in einer insgesamt kooperativen Kultur
eigene Krafte mit anderen messen zu wollen.

Das Gleiche geschah im kaufmannisch-konstruktiven Be-
reich der Kundenverantwortung. Matthias Dicker als dem
kaufmannischen Geschéftsfihrer sind drei Mitarbeiter in der
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Betrieb: HeiMat GmbH Datum:

© Dr. Stefan Borchert

Geschéaftsfeld: Metallkonstruktionen Blatt: 1
1. Stellennummer: Personalnummer:
2. Stellenbezeichnung:
3. Stelleninhaber/in: seit

4. Vorgesetzte(r) / Beurteiler/in:

5. AnlaB der Beurteilung (bitte ankreuzen):

|:| Ablauf der Probezeit |:| Beendigung eines Projektes |:| Sonstiges, namlich:
|:| Lohn- / Gehaltserhohung |:| Zwischenzeugnis
(| Beforderung ] Ausscheiden

6. Beurteilungszeitraum: Von bis

7. Kurzbeschreibung der Tatigkeit:

8. Beurteilung der individuellen Arbeitsleistung des Mitarbeiters auf der Riickseite
nach Einzelkriterien durch Ankreuzen der einzelnen Bewertung.

9. Nach AbschluB der Punktbewertung bitte verbales Gesamturteil abgeben:
|:| Spitzenkraft / Fiihrungsnachwuchs |:| Leistungstréager

|:| Durchschnittlicher Mitarbeiter |:| Unengagierter Mitlaufer

10. Welche MaBnahmen oder Fortbildungen sind ggf. fiir eine bessere Beurteilung
des Mitarbeiters notwendig?

11. Ergdnzungen / Bemerkungen:

Datum der Beurteilung: Unterschrift:

(Beurteiler)

Abb. 8: Personalbeurteilungsbogen der HeiMat GmbH - Vorderseite



Betrieb: HeiMat GmbH Datum:

© Dr. Stefan Borchert
Geschéftsfeld: Metallkonstruktionen Blatt: 2

. T - Sehr gut / Gut / Uber- Zufrieden- . Schlecht /
Beurteilungskriterien und Definition Uberragend  durchschnittlich stellend Ausreichend mit Mangeln
Punktwert 5 4 3 2 1

A: Arbeitsverhalten (max. 65 Punkte):
Arbeitsplanung
Arbeitsqualitat
Ausdauer
Belastbarkeit
FleiB
Fachkenntnisse
Fehlerhaftigkeit
Punktlichkeit
Selbstandigkeit
Sorgféltige Behandlung von Betriebsmitteln

Verantwortungsbereitschaft

Vielseitigkeit
Zuverlassigkeit
Teilpunktzahl Arbeitsverhalten:
B: Soziales Verhalten gegeniiber Koll und Vor: zten

(max. 40 Punkte):

Aggressivitat (bei Zutreffen max. ,,2)
Ausdrucksvermogen
Erscheinungsbild

Hilfsbereitschaft
Mitteilungsbereitschaft

Toleranz

Umgangsformen

Zusammenarbeit

Teilpunktzahl Soziales Verhalten:

Q

Geistige Anlagen (insbes. Bewertung von
Auszubildenden, max. 40 Punkte):

Auffassungsgabe
Gedachtnisstarke
Kreativitat
Lernbegeisterung
Logik

Transferleistung des vorhandenen theoretischen Wissens
in die Arbeitspraxis

Ordentlichkeit

Verwendbarkeit der Arbeitsergebnisse

Teilpunktzahl Geistige Anlagen:

D: Verhalten als Teamleiter/in gegeniiber Mitarbeitern
(max. 40 Punkte):

Arbeitsanleitung
Ausgeglichenheit
Delegation
Durchsetzungsvermégen
Kommunikationsfahigkeit
Kontrolle
Motivationsfahigkeit
Objektivitat

Teilpunktzahl Teamleiterverhalten:

Gesamtpunktzahl Giber alle Kriterien A-D
(Maximum 145 Punkte):

Abb. 9: Personalbeurteilungsbogen der HeiMat GmbH - Riickseite
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zweiten FUhrungsebene unterstellt, von denen jeweils einer
Verantwortung fir Neukunden, einer fur Bestandskunden
und einer flr GroBkunden tragt. Diesen drei Kundenver-
antwortlichen unterstehen jeweils mehrere Konstrukteure.
Insgesamt bilden heute neun Fertigungsteamleiter und drei
Kundenverantwortliche in der Administration die zweite
Flhrungsebene der HeiMat GmbH. Sie haben eindeutig
abgegrenzte Zustandigkeiten und organisatorisch eindeu-
tige Funktionen.

Die Aufgaben des Teamleiters wurden folgendermaBen
definiert:

Erledigung seiner Aufgaben gemas individueller
bzw. Fertigungsteam-Stellenbeschreibung wie
bisher

Die Fiihrung der zugeordneten Teammitarbeiter
bedeutet:

Kommunikation auf Augenhohe:
wertschatzend, objektiv, ausgeglichen

Arbeitsanleitung: klare Erklarungen und
Anweisungen

Forderung und Férderung der Mitarbeiter:
fachliche Weiterentwicklung, evtl. Lehrgénge
vorschlagen

Motivierend: mdglichst selbsténdig arbeiten lassen

Verstandnisorientierte Kontrolle des
Arbeitsergebnisses

Zusammenfassende Beurteilung im
Personalbeurteilungsbogen

Urlaubs- und Vertretungsplanung zundchst
teamintern abstimmen

Zum korrekten (richtige Menge und Qualitat)
sowie zeitnahen Stempeln der Auftrége nach
Erledigung anhaltend

Vorbild sein in allen Belangen!

Bei Problemen oder Arbeitsanweisungen
von Kundenverantwortlichen oder

von Projektleitern an Teammitglieder
unmittelbare Rlicksprache mit dem
technischen Geschéftsfiihrer vornehmen

,Damit haben wir die Verantwortlichkeit unserer Mitarbei-
ter massiv gestéarkt“, kommentiert Matthias Ducker diese
Entwicklung. ,Wir drangen unsere Leute geradezu durch
unseren neuen Stellenplan mit den dazu gehdrigen Stellen-
beschreibungen zur Verantwortungstbernahme.“ Vollig
neue Instrumente bzw. die Uberarbeitung bestehender
Hilfsmittel fir die Personalfiihrung schufen daflr die Grund-
lage. Dazu gehdrt beispielsweise ein Personalbeurteilungs-

bogen (vgl. Abb. 8 und 9). Dieses Instrument zur Personal-
flhrung flllen die jeweils verantwortlichen Geschaftsflihrer
und Teamleiter gemeinsam fUr jeden Mitarbeiter aus. Die
Herausforderung besteht darin, sich mit jedem einzelnen
Mitarbeiter sehr intensiv auseinanderzusetzen, seine Star-
ken und Schwéchen zu benennen — und zu bewerten.
,SchlieBlich missen wir wissen, wozu jeder Einzelne befa-
higt ist, was er leisten kann und auch, was er nicht leisten
kann*, sagt Ducker.

So komme man vom ,Hoélzchen aufs Stdckchen, erganzt
er, und da ist er sofort wieder bei der gemeinsamen Ar-
beit mit dem Berater und dem Service Navigator, konkret
bei der Beschaftigung mit dem sogenannten Aktivitatenfil-
ter. Dabei handelt es sich um ein Instrument, das zur Be-
standsaufnahme bestehender Dienstleistungen und zur
Ideensammlung neuer Dienstleistungen benutzt werden
kann und mit dessen Hilfe diese Dienstleistungen gleichzei-
tig nach bestimmten Kriterien sortiert werden (vgl. Kap. 3,
Abb. 12). Um die Befahigerperspektive des Service Navi-
gators flr das Unternehmen erarbeiten zu kénnen, war
dieser Aktivitatenfilter das wohl wichtigste Instrument. Um
etwas zu verandern, weil3 Matthias Dicker, bendtige man
die richtigen Leute mit den richtigen Qualifikationen und der
richtigen Motivation. Das allein aber reiche noch nicht. Die
richtigen Leute mUssten natdrlich auch die richtigen Dienst-
leistungen anbieten, und genau daflr sei dieses Hilfsmittel
besonders geeignet.

,Wir haben einen Aktivitatenfilter fir unsere Neu- und ei-
nen flr unsere Bestandskunden entwickelt”, sagt der Un-
ternehmer. ,Und das haben wir so detailliert und grindlich
gemacht, dass unsere Kundenverantwortlichen diesen
Aktivitatenfilter heute als Richtschnur benutzen, d.h. sie
verkaufen Punkt fUr Punkt unseren Aktivitatenfilter.“ Ihn
begeistert, dass die Projektarbeit zu einem unmittelbaren
und haufig genug sogar zu einem sehr schnellen, direkten
Nutzen in seinem Betrieb fuhrte. Dicker halt noch ein Bei-
spiel parat: Der durch die Auseinandersetzung mit ProDiK
angeregte Veranderungsprozess im Betrieb fuhrte dazu,
dass ein Mitarbeiter einen besonderen Verkaufserfolg da-
durch erzielte, dass er Grundsatzgedanken von ProDiK zur
Kundenoptimierung aufnahm und diese unmittelbar in eine
Problemlésung umwandeln konnte.

NatUrlich ist es gerade im Personalbereich sehr schwierig,
Veranderungen mit Zahlen und Daten festzumachen. Zu
viel geschieht im Bereich des Subjektiven, des Individuel-
len. Dennoch, fir Heinrich Brémmelhues hat sich nach der
Umstrukturierung bei seinen elf Auszubildenden im TLS -
im Team Lehrwerkstatt — eine Menge getan. Jeder Azubi
hat eine konkrete Aufgabe und ist in direkter Form produk-
tiv tatig, Tag fur Tag. Dann fordern die anderen Teams Un-



terstUtzung aus dem Team Lehrwerkstatt an, um flr einen
ganz bestimmten Auftrag personelle Verstarkung zu be-
kommen. Die Zeiten, an denen ein Azubi stundenlang mit
dem Feilen eines Vierkantstlickes zubrachte, sind vorbei,
und damit auch die Tage einer eher gebremsten Motiva-
tion der jungen Leute. ,Unsere Azubis kdnnen ihren &lte-
ren Kollegen jeden Tag zeigen, was sie drauf haben", sagt
Brommelhues. ,Das flhrt dazu, dass sie schon nach einem
Lehrjahr SchweiBarbeiten durchfiihren kénnen, und von der
Anerkennung, die sie hier erfahren und ihrem Stolz rede ich
noch gar nicht.*

Diese Beobachtung ist nicht auf das Team Lehrwerkstatt
begrenzt. Auch ohne eine 150seitige strategische Un-
ternehmensplanung, fasst Matthias Dicker zusammen,
sei es mit dem Service Navigator also mdglich, bei den
Mitarbeitern so etwas wie Stolz auf die eigene Arbeit und
Sicherheit im selbsténdigen Ldsen von Aufgaben auszu-
l6sen. ,Viele Mitarbeiter sehen heute Dinge, Uber die sie
friher nicht nachgedacht haben®, sagt er. ,Und, noch bes-
ser, sie bieten gleich noch Ldsungen an. Das zeigt doch,
wie sich das Bewusstsein verandert hat, denn nur, indem
man Verantwortung Ubernehmen mochte, gelingt auch
eine groBere Identifikation, und dann findet man auf einmal
alle moglichen Ldsungen fur die unterschiedlichsten Pro-
bleme.*

Heinrich Brommelhues und Matthias Diicker wollen sich als
attraktiver Arbeitgeber in der Region positionieren. ,,Unser
Unternehmen®, fassen sie zusammen, ,ist nicht auf kurz-
fristigen Gewinn ausgerichtet, sondern auf Langlebigkeit."
Die Mitarbeiter sollen ihre eigene berufliche Zukunft in der
HeiMat GmbH finden wollen. Die Strategie der Entwicklung
einer attraktiven Arbeitgebermarke umfasst deshalb auch
ungewohnliche MaBnahmen. So hat Arbeitszeit hier sehr
wohl etwas mit der Wertschatzung der Mitarbeiter zu tun.
Bei vollen Auftragsbiichern winken den Mitarbeitern Pra-
mien fir ihre Uberstunden. Bei Kurzarbeit treten alle kurz,
d.h. freiwillig arbeitet jeder etwas weniger und verzichtet auf

einen Teil seines Lohnes, damit niemand entlassen wird.
Bis auf zwei, drei Maschinen gibt es keine Schichtarbeit,
sondern nur Normalschichten, und das sogar noch mit der
Moglichkeit, in Gleitzeit zu arbeiten. ,Das ist familienfreund-
lich und kommt unseren Leuten sehr entgegen, haben sie
es doch weitgehend selbst in der Hand, ob sie noch vor der
Schicht das Kind in den Kindergarten bringen oder lieber
eher nach Hause mochten, um den Nachwuchs punktlich
aus der Schule abzuholen.” Fir das Unternehmen ist die
Zufriedenheit des einzelnen Mitarbeiters der entscheidende
Faktor. Der Eigennutz kommt dabei auch nicht zu kurz: Fur
die beiden Unternehmer ist es der gréBte Erfolg, wenn es
auch kunftig keine Fluktuation gibt, denn die Einarbeitung
eines neuen Mitarbeiters kostet schlieBlich immer ein klei-
nes Vermdgen.

Vieles, was die Arbeit mit dem Service Navigator an Ergeb-
nissen gebracht habe, sagt Matthias Dicker, sei ihm zwar
auch friher schon klar gewesen. ,Doch mit dem Service
Navigator kam die Professionalisierung. Durch die Rekon-
struktion wurde zum ersten Mal allen richtig deutlich, wa-
rum bestimmte Entscheidungen in der Vergangenheit so
gefallen sind und dass diese Entscheidungen gut waren,
auch wenn sie zun&chst vielleicht unbequem erschienen.
Es geht jetzt einfach strukturierter, schneller, Gbersichtli-
cher, einleuchtender und deshalb auch kostenglnstiger
zur Sache.” Allein durch die Umstrukturierung des Unter-
nehmens seien viele Potentiale frei geworden. Mussten er
und Brémmelhues sich friher beispielsweise sogar um die
Urlaubsplanung jedes einzelnen Mitarbeiters kimmern, so
Ubernimmt dies jetzt der verantwortliche Teamleiter. Die bei-
den Unternehmer kénnen sich derweil um andere Aufga-
ben kimmern, moglicherweise um die Vorbereitung einer
weiteren Geschaftsreise fUr einen ihrer Kundenverantwort-
lichen. Es muss ja nicht gleich wieder Las Vegas sein, wo
kirzlich einer der HeiMat-Konstrukteure im Auftrag seines
Unternehmens auf der Spielautomatenmesse recherchierte
und jede Menge technisches Know-how heim ins Mlnster-
land brachte.
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3. Anwendungsbeispiel fr einen
kompletten Coaching-Prozess:

In diesem Kapitel wird ein vollstéandiger Coachingprozess
zur Erarbeitung des Service Navigators dargestellt. Dies ge-
schieht in Form eines Fallbeispiels, bei dem die Methodik
der funf Arbeitsschritte angewendet wird. Ziel ist es,
die Erarbeitung des Service Navigators mit seinen sechs
Perspektiven und die Entwicklung der zugehdrigen Strate-
gietabellen im Gesamtlberblick zu demonstrieren. Ferner
wird aufgezeigt, welche vielfaltigen Moglichkeiten des Ein-
satzes von Hilfsmitteln bestehen, um den Coachingprozess
in den einzelnen Arbeitsschritten zu unterstltzen.

Heike Eberle fuhrt gemeinsam mit ihrem Vater Helmut
Eberle ein Bauunternehmen in Landau/Pfalz. Die bereits
von ihrem GroBvater 1947 gegriindete Otto Eberle GmbH &
Co. KG beschaftigt 23 Mitarbeiter und prasentiert sich heute
als Spezialist fir Um- und Ausbau. Rund 60 Prozent ge-
werbliche und 40 Prozent private Kunden sorgen flir einen
Jahresumsatz von etwa 2,5 Millionen Euro. Die Kernkom-
petenz des Unternehmens liegt im Legen von Fundamen-
ten und Bodenplatten fUr Industriebauten. Vor mehreren
Jahren schon entdeckte die Unternehmerin die Senioren als
interessante neue Zielgruppe und entwickelte nach und nach
das Geschéftsfeld ,,Bauen und Sanieren fir Senioren®, wobei
es ausschlieBlich um Arbeiten im Bestand geht.

Im Zusammenhang mit inrer Mitwirkung als Pilotbetrieb des
ProDiK-Projektes lernte Heike Eberle mit Hilfe eines erfahre-
nen Unternehmensberaters den Service Navigator fir KMU
kennen. ,,NatUrlich bauen wir wie bisher weiter Wohnungen
flr Senioren um®, sagt sie. ,Aber diese Nische, die wir als
Fundament flr den weiteren Erfolg unseres Betriebs be-
setzt haben, betrachten wir heute in einem anderen Licht.*
Das barrierefreie Wohnen, seniorengerechte Umbauten
im Bad und im Haus oder auch der Bau einer Einlieger-
wohnung im zu groB gewordenen Einfamilienhaus gehoren
nach wie vor zum baulichen Alltag des Unternehmens. Da-
fur schenkt Heike Eberle jetzt dem ganzen ,Drumherum®
eine wesentlich groBere Aufmerksamkeit. Es geht inr um
die Neubewertung der kleinen und groBen Dienstleistungen
rund um das eigentliche Baugeschehen.

Dank der intensiven Arbeit mit dem Interview-Leitfaden
wurde im Verlauf des 1. Arbeitsschrittes (Bestandsauf-
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nahme) schnell klar, dass die Firma Eberle zum Absatz ihrer
Kernleistung des Wohnungsumbaus in den vergangenen
drei Jahren eine verstérkte Ausrichtung auf so genannte
,Mehrwertdienstleistungen® vorgenommen hat (vgl. Abb.
10). Dies geschah dadurch, dass der wertstabile Marken-
kern entwickelt und bei den Kunden stérker in den Vorder-
grund gertickt wurde. Die Unternehmenshomepage war
die ideale Plattform dafiir. Standig aktualisiert und inhaltlich
sowie sprachlich auch auf die Zielgruppe der Senioren
ausgerichtet, spiegelt die Website heute das gesamte
Dienstleistungsportfolio des Baubetriebs wider. Zu diesen
Mehrwertdienstleistungen zahlen z.B. Beraten, Betreuen,
Koordinieren und das Einbringen des Bausachverstandes
rund um die Ausfuhrungskompetenz.

Aus methodischen Griinden zeigt Abb. 10 bereits die voll-
sténdige Zeitschiene des Bauunternehmens, obwohl an die-
ser Stelle im Coachingprozess lediglich der retrospektive Teil
des Instruments verwendet wird (in Abb. 10 die Jahre 2007
bis 2012). Das Instrument belegt, dass bereits seit 2007
verstarkt Mehrwertdienstleistungen angeboten werden, um
den Absatz der Kernleistung zu férdern. Die Unternehmerin
entwickelte den Gedanken des ,Bau-Coaching® und setz-
te die Inhalte konsequent um. Dazu gehéren kundenorien-
tiertes und situationsbezogenes Mitdenken, Verstehen und
Einfihlen.

Im Verlauf des 2. Arbeitsschrittes (Rekonstruktion) zeich-
neten Heike Eberle und inr Berater gemeinsam die Vergan-
genheit des Unternehmens nach. Im Mittelpunkt der Uber-
legungen stand stets die Frage, wie der Service Navigator
vor funf Jahren hétte aussehen missen, um die Entwick-
lung hin zur heutigen Unternehmenssituation erklaren zu
kdénnen.

Den Ausgangspunkt bildete die Analyse der Finanzper-
spektive, also die Entwicklung der finanziellen Situation
des Unternehmens. Hier konnte bei der Firma Eberle auf
Basis der vorliegenden Finanzdaten insbesondere in den
drei Jahren vor 2012 eine deutlich positive Entwicklung der
finanziellen Situation ermittelt werden.

Der Versuch, dieses Phadnomen zu erkléren, fuhrt zum
Ubergang zur Mehrwertdienstleistungsperspektive. Vor
dem Hintergrund des verstarkten Ausbaus der Mehrwert-
dienstleistungen ging es daher zundchst darum, die rea-




Dienstleistungen:

Auftakt: Servicegedanke

Umsetzung:
Servicegedanke

Fokussierung auf
Online-Marketing

N G AT WA

Service Blog

=
o

Qualitatsmeister

\ o\

Nominierung zum
Mittelstandspreis

—
—

(sl (8] (sl [s/ (s [s/ [s/

~
Anstieg der
12/ Email-Anfragen
= Kundenbezogener
Mitarbeiter-Einsatz
L—"| Serviceadvokatin
13
_~~ Videoshow
Projektabende
2014 Kundenbeziehungs-
Management
Kundenzirkel
[~ 1
2015 Kundenworkshops
~_ hauseigene Seminare
fur Partner
>~ 1
2016
~~——~
[~ 1
2017
\/

°

S
1))

e Dienstiogg,

galiche Dienstiejgy,

ieb: . " [[NDHU
Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG Datum: Hﬁm P
a B . © Dirk-J. H;
Geschaftsfeld: Bauunternehmen Blatt: Dics. Harms
zusatzliche

neues Geschéftsfeld:
Bauen und Sanieren

Leistun
9 fiir Senioren

SchlUsselfertiger Umbau

Bau-Coaching
Social-Media-Aktivitaten
Zertifizierung:

Bundesverband
Initiative 50Plus

”,
3
%

Umbau / Sanierung

Kern- fUr private Kunden

Leistung Fundamente / Bodenplatten

fr gewerbliche Kunden

Seniorengerechte
Baurenovierung /
-sanierung

Vortragsreihe
flr Senioren

Zielgruppen-
orientierung

9@,’

betrieblicher
Seniorenberater

Kern-
Leistung

Abb. 10: vollstéandige Zeitschiene der Otto Eberle GmbH & Co. KG
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Abb. 11: Kundenkontaktkreis der Otto Eberle GmbH & Co. KG

lisierten Mehrwertdienstleistungen detailliert zu benennen,
zu systematisieren und zu bewerten. Dabei war es von gro-
Bem Interesse festzustellen, in welcher Phase des Kunden-
kontakts die Mehrwertdienstleistungen erbracht wurden.
Daher ordneten Frau Eberle und der Berater zunéchst die
bisher erarbeiteten Mehrwertdienstleistungen den einzel-
nen Phasen des Kundenkontaktkreises zu (vgl. Abb. 11).

Aufgrund der Annahme, dass die Mehrwertdienstleistungen
zur guinstigen Entwicklung der finanziellen Situation des Un-
ternehmens beigetragen haben, erschien es zudem sinnvall,

die finanziellen Wirkungen der Mehrwertdienstleistungen ge-
nauer zu untersuchen. Daher wurden diese Dienstleistungen
anschlieBend im Aktivitatenfilter aufgenommen und weiter-
gehend analysiert. Dieses Instrument forciert methodisch,
den Kundennutzen der einzelnen Mehrwertdienstleistungen
sowie die Art der Berechnung systematisch zu ermitteln
und festzuhalten. Dabei zeigte sich, dass die Eberle GmbH
& Co KG viele Dienstleistungen erbracht hat, welche vom
Kunden sehr positiv. wahrgenommen werden. Beispiels-
weise kann sich ,der Kunde ein Bild von der Leistung des



Unternehmens® Uber facebook, auf der Homepage, durch
PR-Aktionen und Publikationen, auf Ortsbesichtigungen
oder sogar im Rahmen von Prasentationen machen. Solche
Mehrwertdienstleistungen unterstitzten die Auftragserlan-
gung, so dass sie zur positiven finanziellen Entwicklung des
Unternehmens beigetragen haben (vgl. Abb. 12).

Zudem stellte sich heraus, dass einige Mehrwertdienstleis-
tungen nicht berechnet, also verschenkt wurden, fur die der
Kunde aber durchaus eine Zahlungsbereitschaft aufweist.
Dies liefert sogar Indizien flr zusatzliche Ertragssteige-
rungspotenziale in der Zukuntft.

Darlber hinaus unterstutzt der Aktivitétenfilter die weitere
Rekonstruktion des Service Navigators. Denn methodisch
ist es ebenfalls erforderlich, die strategische Bedeutung
der Mehrwertdienstleistung abzuschatzen (vgl. Spalte 4 in
Abb. 12). Dabei sind Berater und Unternehmer gefordert,
bei jeder einzelnen Mehrwertdienstleistung zu prifen, ob
und inwieweit sie die Unternehmensstrategie unterstitzt.
Da gerade in kleinen und mittleren Unternehmen die ver-
folgte Unternehmensstrategie in der Regel nicht formalisiert
und dokumentiert wird, ist diese Ublicherweise ebenfalls zu
rekonstruieren. Dabei hilft der Ruckgriff auf weitere Instru-
mente, die nachfolgend kurz erldutert werden.

Zunachst gilt es zu prifen, ob die betreffende Mehrwert-
dienstleistung die Marktstrategie und/oder die Ressourcen-
strategie unterstutzt. Im Bereich der Marktstrategie kann
auf eine Systematisierung in unterschiedliche Teilstrategien

mit Hilfe der Ansoff-Matrix zurlickgegriffen werden. Die An-
wendung dieser Ansoff-Matrix im Rahmen der Rekonstruk-
tion hilft dabei die Frage zu beantworten, ob das Unter-
nehmen mit vorhandenen oder neuen Dienstleistungen auf
vorhandenen oder neuen Markten tatig war (vgl. Abb. 13).
In der Praxis stellt sich oft heraus, dass Unternehmer nicht
mit den von Ansoff gepragten Begriffen der Marktdurch-
dringung, der Marktentwicklung, der Produkt-/Dienstleis-
tungsentwicklung bzw. der Diversifikation arbeiten, sondern
spezifische Teilstrategien beschreiben, wie z.B. Erhdhung
des Bekanntheitsgrades, Zielgruppenorientierung, Erweite-
rung des Angebotsportfolios (vgl. Abb. 13).

Heike Eberle wies fir die Eberle Bau GmbH und Co. KG
besonders auf die Marktdurchdringung mittels schliisselfer-
tigem Umbau und Rickzug vom Wohnungsneubau sowie
die Qualitatsflhrerschaft und Kundenorientierung hin.

Im Bereich der Ressourcenstrategien wird auf eine Klassi-
fikation zurtickgegriffen, mit der die strategisch aufzubau-
enden materiellen und immateriellen Ressourcen erfasst
werden. Dabei werden

physische,
humankapitalbezogene und
organisationale

Ressourcenstrategien unterschieden. Physische Ressour-
censtrategien betreffen die Anlagenausstattung des Unter-
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Abb. 12: Aktivitatenfilter der Otto Eberle GmbH & Co. KG (Auszug)
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Abb. 13: Einordnung beispielhafter Teilstrategien in die Ansoff-Matrix

Abb. 14: Retrospektiver Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG
Service Navigator Geschiftsfeld: Bauunternehmen

Betrachtung der Perspektiven des Service Navigators entgegen der vorgegebenen Reihenfolge:
Beginnend mit der 6. Perspektive (aktuelle Finanzkennzahlen) die Entwicklung der letzten Jahre zuriick verfolgen bis zur 1. Perspektive (Positionierung
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28 Abb. 14: Retrospektiver Service Navigator der Otto Eberle GmbH & Co. KG - Rekonstruktion Ursache-Wirkungs-Ketten




nehmens und standen bei der Firma Eberle Bau GmbH &
Co KG nicht im Mittelpunkt, so dass diese Art von Res-
sourcenstrategien im Aktivitatenfilter nicht weiter betrachtet
wurde. Die humankapitalbezogenen Ressourcen beziehen
sich auf das Wissen, die Erfahrungen und Féhigkeiten der
Mitarbeiter. Die organisationalen Ressourcenstrategien um-
fassen die Aufbau- und die Prozessorganisation. Sowohl
die humankapitalbezogenen als auch die organisationalen
Ressourcenstrategien wurden bei der Eberle Bau GmbH
& Co KG verfolgt und durch die Mehrwertdienstleistungen
unterstitzt (vgl. Spalte 4 in Abb. 12).
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sie einer der vier Phasen des Kundenkontaktkreises
zu. Ubertragen Sie anschlieBend diese Informationen
in einen Aktivitatenfilter, wobei Sie die gewahlte Zuord-
nung zu den Phasen beibehalten und zudem die stra-
tegische Bedeutung sowie die Art der Berechnung und
den Kundennutzen ebenfalls erfassen.

Auf Basis der Zuordnung der Mehrwertdienstleistungen zu
den verfolgten Teilstrategien konnte dann auch der Schritt
zur internen Kundenperspektive vollzogen werden. Unter
zusétzlicher Hinzuziehung der mit Hilfe des Interviewleitfa-
dens erhobenen Informationen wurde ermittelt, dass das
Unternehmen sich maBgeblich spezifische Ziele fir neue
Zielgruppen gesetzt hat. Diese konnten mit einer entspre-
chend sinnvollen Kundenklassifizierung verfolgt werden.
Insbesondere stand bei Eberle Bau die Gewinnung von
Premiumkunden im Mittelpunkt der BemUhungen.

Damit diese Binnensicht auf den Kunden auch tatsachlich
beim Kunden ankam, wurden weitere Ziele verfolgt und Ak-
tivitaten in Gang gesetzt, die der externen Kundenperspek-
tive zugeordnet werden konnen. Hier wurden Kundenfra-
gebdgen eingesetzt und Social-Media-Aktivitaten ergriffen,
um eine hohe wahrgenommene Qualitdt aus Kundensicht
zu erreichen.

Diese Ziele konnten jedoch nur erreicht werden, weil das
Unternehmen die entsprechenden Voraussetzungen daftr
im Unternehmen geschaffen hat. Die mit Hilfe des Inter-
viewleitfadens gewonnenen diesbezlglichen Informationen
wurden ausgewertet, so dass entsprechende ZielgréBen
und Aktivitaten der Befédhigerperspektive zugeordnet wer-
den konnten. Im Bereich der Mitarbeiter wurde die Kom-
munikation verbessert, im Bereich der Prozesse wurden
Leerlaufzeiten vermieden, im Bereich der Flhrung wurde
das Marketing durch die ,Serviceoffensive®, die auf einer
Mitarbeiterversammlung eingefuihrt und durch den ,FCK-
Herzblut-Videofim* (Fan-Film des 1. FC Kaiserslautern) un-
terstltzt wurde, deutlich verbessert! Im Bereich der Koope-
rationen wurde verstéarkt Wert auf das Finden passender
Partner gelegt.

Insgesamt ergab sich damit fUr die Positionierungsper-
spektive, dass das Bauunternehmen vier verschiedene
Teilstrategien im Rahmen der Marktdurchdringung in den
vergangenen Jahren verfolgt hat. Neben der Abkehr vom
Wohnungsneubau erfolgte eine Konzentration auf Funda-
mente und Bodenplatten fur gewerbliche Kunden sowie
eine verstérkte Offnung zum schiiisselfertigen Umbau fir
private Kunden in einem schwierigen Marktumfeld. GemaR
dem Motto ,Wertstabil bauen und sanieren seit mehr als 60
Jahren® wurde die Dienstleistungsorientierung konsequent
weiterentwickelt.

Am Ende des 2. Arbeitsschrittes (Rekonstruktion) wird
deutlich, dass die Ausrichtung auf Mehrwertdienstleistun-
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gen die positive Entwicklung maBgeblich gepragt hat. Die
Grafik in Abb. 14 zeigt retrospektiv und exemplarisch einige
der wichtigsten Ursache-Wirkungs-Beziehungen im Zeitab-
lauf.

Die von der Firma Eberle angebotenen vielféaltigen Mehr-
wertdienstleistungen ergénzen die Sachleistungen und
stellen die wichtigste Ursache flr die positive Entwicklung
des Betriebs in den zurtickliegenden Jahren dar.

Der 3. Arbeitsschritt (Entwicklung des Service Naviga-
tors fiir die Zukunft) erfolgte auf Basis der vorher durchge-
fUhrten Rekonstruktion. Dabei stellte sich heraus, dass das
Denken und Arbeiten in Ursache-Wirkungs-Beziehungen
durch den 2. Arbeitsschritt der Rekonstruktion bereits her-
vorragend vorbereitet wurde. Es trug dazu bei, die strate-
gische Produktivitét als relevante ZielgroBe fir die Unter-
nehmensentwicklung zu erkennen und Chancen fir die
Weiterentwicklung der unternehmerischen Situation auch
mit Blick auf die Zukunft zu identifizieren.

Im Zuge der Beantwortung der Fragen des Interviewleit-
fadens zur Erarbeitung des Service Navigators fir die Zu-
kunft des Unternehmens zeigte sich ganz deutlich: Heike
Eberle hat eine Vision! Inr Unternehmen soll ,Vorzeige- bzw.
Beispielbetrieb flr servicebewusste KMU in der Bauwirt-
schaft” werden. Als Geschéaftszweck definiert sie daher ihre
Mission: ,lch verstehe mich als Baucoach, der seine Kun-
den an die Hand nimmt*. Ihre Kunden sollen sich angenom-
men, verstanden und gut aufgehoben fuhlen. So sieht sich
die Otto Eberle GmbH & Co. KG vor dem Hintergrund der
bisherigen Entwicklung ,als Baudienstleister mit dem An-
spruch hochster Kundenzufriedenheit”. Als Strategie wird
die Marktdurchdringung festgelegt, jeweils fur die zielgrup-
penorientierten Geschéftsfelder, also die Kernleistung des
Unternehmens:

Geschéftsfeld Zielgruppen

Senioren-Privatkunden

Gewerbliche Kunden

Abb. 15: Zuordnung Geschaftsfelder und Zielgruppen bei Eberle Bau

Das Geschaftsfeld Fundamente und Bodenplatten fir ge-
werbliche Kunden soll weiterhin die Basisauslastung des
Betriebs sichern. Die hier beteiligten Personen werden als
wichtige Multiplikatoren und Empfehlungsgeber — auch fir
das Privatkundengeschéaft — angesehen.

Die folgenden Ausflhrungen konzentrieren sich — der bes-
seren Ubersichtlichkeit wegen — auf eines der bearbeiteten
Geschaftsfelder: ,Umbau und Sanierung*” fir die Zielgruppe
,Senioren-Privatkunden®.

Ziel von Heike Eberle ist es, als ,seniorenfreundlicher Bau-
betrieb die erste Adresse in der Stidpfalz* zu werden und
als solche von der Zielgruppe und deren Umfeld wahr-
genommen und entsprechend eingestuft zu werden. Der
Berater und sie haben gepruft, dass es sich bei dieser
unternehmenspolitischen Positionierung ,nicht um ein Luft-
schloss® handelt. Vielmehr konnte ermittelt werden, dass
diese Ausrichtung flr Mitarbeiter und Kunden richtungs-
weisend sowie klar kommunizierbar und auch realisierbar
ist. Zudem zeigte sich bei Mitarbeitern und Kunden, dass
diese die unternehmenspolitische Positionierung akzeptie-
ren, weil sie als attraktiv angesehen wird.

Bei der Erarbeitung der Befédhigerperspektive stehen flr die
Unternehmerin die Mitarbeiter an erster Stelle. Verbesse-
rungsbedarf sieht sie in der Sozialkompetenz. ,Jede Pro-
duktivitatssteigerung beginnt mit dem notwendigen Wissen
der Mitarbeiter um inre Aufgaben bei der bevorstehenden
Tagesproduktion®, weil Heike Eberle als Diplom-Betriebs-
wirtin sehr genau. Aus diesem Grund beginnt jeder Arbeits-
tag fUr jeden Mitarbeiter mit einer morgendlichen Instruk-
tion, die dampfende Kaffeetasse in der Hand. ,Auf diese
Art*, sagt die Unternehmerin, die dartiber hinaus auch noch
eine Prifung als Kommunikationstrainerin abgelegt hat,
,weiB jeder einzelne Mitarbeiter exakt, wo er an diesem Tag
was zu tun hat, welches Material er benétigt und welche
Werkzeuge oder Maschinen notwendig sein werden. Fra-
gen werden sofort beantwortet, Abldufe organisiert und
vorbereitet.” Diese Form der téglichen Kommunikation
hilft also ganz entscheidend dabei, eventuelle Leer- oder
Wartezeiten zu reduzieren und gibt darlber hinaus allen
Mitarbeitern die Mdglichkeit, ihren individuellen Beitrag zur
Vorbereitung der anstehenden Tagesaufgaben zu leisten,
Vorschldge zu machen und Kritik loszuwerden.

,Indem wir unsere Leute téglich in alle Ablaufe auf unseren
Baustellen einbeziehen, gewdhnen wir sie daran, mehr und
mehr Verantwortung zu Ubernehmen®, sagt Heike Eberle.
,50 wachsen sie vollig selbstverstandlich in ihre jeweiligen
Rollen im Unternehmen hinein, erweitern permanent ihr
Wissen um unternehmerische Zusammenhénge, bauen
ihre jeweiligen Fahigkeiten zur Kommunikation untereinan-
der aus und feilen auf die Art an ihrem Know-how. Gleich-
zeitig sorgt diese Kommunikationskultur auch daftir, dass
sich jeder Mitarbeiter wohlfiihlt in unserem Unternehmen
und gern zur Arbeit kommt.“ Die Fakten bestatigen Heike
Eberles Worte. Die Fluktuation in der Otto Eberle GmbH &
Co. KG liegt nahe Null.

Das aber gentgt noch nicht. Auch in Form von Schulungen
sollen die Mitarbeiter starker auf die Dienstleistungsorientie-
rung hin ausgerichtet werden. Kundenreaktionen sollen im
Betrieb fUr alle Mitarbeiter sichtbar in einem Infokasten aus-
gehangt werden. Zusatz- und Folgeauftrage, die auf Mitarbei-
ter zurlckzufihren sind, werden durch Pramien gewdrdigt.
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4. Perspektive: Interne Kundenperspektive

Fans bei Facebook

Ziele KenngroBe \orgabe MaBnahme
Rlckmeldungen der Quote nicht beachteter <5% Auswertung von Fragebdgen
Senioren-Kunden Reklamationen Jedem Kunden wird der
in allen Phasen des passende Mitarbeiter zugeordnet,
Kundenkontaktes Aushénge von Kundenreaktionen
als Quelle flr im Betrieb: Das sagen unsere
Verbesserungen ansehen Kunden.

Winsche und Bedrfnisse | Anzahl der N Haufig auftretende Fragen (FAQ's)
potentieller Kunden Verstandnisfragen systematisch sammeln und aus-
aktiv wahrnehmen werten; Antworten ausarbeiten;
Glossar erstellen
Verstérkte Fokussierung auf | Anzahl der E-Mail-Anfragen Steigerung Eigene Blog-Beitrage,
Social-Media-Aktivitaten Anzahl der Blog-Beitrage Blog-Beitrage durch Mitarbeiter
(Fugenwartung)
(Steigerung durch SEO)
Ausbau Seitenzahl-Klicks Vi Senioren-Internetseite,
Online-Marketing-Mix Followers bei Twitter Google Analytics,

Quellen: Bit-ly bzw.
Facebook-Account

durch Mitarbeiter

Steigerung der Sanierungsproduktivitat > 10 % Baustellen- | Prozesse analysieren und
Produktivitat, Vermeidung rendite optimieren

von Leerlaufzeiten

Seniorengerechte Gezielte Auswertung von
Gesprachsfiihrung Gesprachen mit Senioren-Kunden
Gezielte Ansprache # Feedbacks Vi Betrieblichen Seniorenberater

von Senioren berufen

Seniorenorientierung # Vorschlage / Blogs 1 Vorschlag/Blog | Gewerbliche MA verfassen

pro MA u. Quartal | Senioren-Blogs

Abb. 16: Prospektiver Service Navigator der Otto Eberle GmbH & Co. KG - Interne Kundenperspektive

Im Verlauf des 3. Arbeitsschrittes ergeben sich u.a. auch
die Verbindungen zu MaBnahmen und Aktivitdten der
internen Kundenperspektive sowie zur Wahrehmung des
Unternehmens durch seine Kunden, die externe Kunden-
perspektive. Unternehmerin und Berater untersuchten die-
se beiden Perspektiven des Service Navigators besonders
intensiv.

Bei der Bearbeitung der 3. Perspektive, der externen Kun-
denperspektive, stand im Fokus, wie die Firma Eberle die
Wahrnehmung bei der nun verstérkt umworbenen Zielgrup-
pe Senioren erhdhen kann. In diesem Punkt hat sich Heike
Eberle vorgenommen, moglichst viele der in den letzten
Jahren erfolgreich verlaufenen Projekte als Referenzprojekte
aufzubereiten und darstellen. Dazu gehért auch, dass diese
Informationen zielgruppengerecht — und das heiBt in die-
sem Fall seniorengerecht — auf der Homepage prasentiert

werden. ,Wir sehen das heute schon bei unseren Kunden:
die jungeren unter ihnen sind genauso im Internet zuhau-
se wie die 40 und 50 jahrigen Kunden®, weil3 Heike Eber-
le aus ihrer Erfahrung zu berichten. Dennoch mdéchte sie
auch weiterhin auf direkte Kontakte nicht verzichten. Daher
hat sie sich vorgenommen, stéarker als bisher den Kontakt
zu Multiplikatoren zu suchen. Das bedeutet in ihrem Fall,
dass sie auf Seniorenvereinigungen in der Region zugehen
madchte, um sich mit inrem Thema zu platzieren und von
diesen weiterempfohlen zu werden.’

Die Kundenorientierung der Firma Eberle beginnt intern mit
einer Einteilung in Stamm- und Treuekunden (60 %) und

1 Hinweis: Die Tabelle zur 3. Perspektive ,Externe Kundenperspektive* ist
an dieser Stelle nicht gesondert aufgefiihrt. Die Ergebnisse finden sich
in Kurzform in der Hausdarstellung am Ende (vgl. Abb. 19)
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Neukunden (40 %) und setzt sich in der personenbezoge-
nen Grundeinstellung von Heikle Eberle fort:

sofortiges Kimmern
»Wertstabiles Bauen“ kommunizieren
psychologische Betreuung

Wertschéatzung

Entsprechend hoch ist die Erfolgsquote bei den Angebo-
ten. Aus zehn Anfragen werden durchschnittlich drei bis
vier Auftrage.

Die Kundenkontaktpflege ist das ,Steckenpferd® der Unter-
nehmerin. Nach der Auftragserledigung pflegt sie mit Hilfe
eines Fragebogens oder durch persénlichen Anruf weiter
den Kontakt. Bei den Stammkunden ist dieser Kontakt dau-
erhaft. Nach Auftragsende erhalten Kunden bei schneller
Zahlung eine Dankeskarte, Premiumkunden eine Videoshow
und einen Zufriedenheitsanruf durch die Chefin persénlich.

Die im Rahmen der internen Kundenperspektive ent-
wickelten und durchgefihrten MaBnahmen finden ihren
Niederschlag in der Reaktion des Marktes. Die hohe Emp-
fehlungsquote zeigt die Wertschatzung aus Kundensicht.
Neukunden kommen zu 60 % auf Empfehlung bisheriger
Kunden, Lieferanten und Handwerkerkollegen.

Heike Eberle hat rechtzeitig die groBen Potentiale von
Social-Media-Aktivitdten erkannt und pflegt sowie erwei-
tert laufend ihren Serviceblog auf http://www.eberlebau-
landau.de/serviceblog/, in dem eine eigene Kategorie
,Bauen und Sanieren fir Senioren” eingerichtet ist. Hier
kodnnen sich Kunden umfassend Gber den Betrieb und die
ganze Bandbreite handwerklicher Bauausflhrung infor-
mieren und sich auch selbst dazu &uBern.

Die Ausrichtung des Unternehmens auf den marktstra-
tegischen Teilpfad der Zielgruppenorientierung — Umbau
und Sanieren flr Senioren-Privatkunden — wird somit in
der internen Kundenperspektive durch entsprechende
Ziele unterstitzt. Fir diese werden — wenn mdglich —
KenngroBen formuliert; die jeweiligen Vorgaben stellen
eine Orientierung dar, um den Erfolg der durchgefihrten
MaBnahmen Uberpriifen zu kénnen (vgl. Abb. 16).

In Abb. 16 wird zudem deutlich, wie die ausgefullten Tabel-
len (,Strategie-Tabellen®) fir die einzelnen Perspektiven des
Service Navigators im Idealfall am Ende aussehen: jedem
Ziel (1. Spalte) werden ein oder mehrere Kenngrden zuge-
ordnet (2. Spalte), anhand derer man spéter den Zielerrei-
chungsgrad feststellen kann. In der 3. Spalte werden nach
Mdglichkeit quantitative Vorgaben formuliert, was man re-
alistisch oder optimistisch zu erreichen beabsichtigt. In der
4. Spalte schlieBlich werden die MaBnahmen zur Zielerrei-
chung definiert.

TIPP: Es wird nicht immer ganz einfach /Praxi g
sein, zwischen interner und externer W/
Kundenperspektive zu unterscheiden;

im Einzelfall gibt es nicht selten einen Uberlappungs-
bereich. So kénnte man beispielsweise bei dem Punkt
»Rickmeldungen der Senioren-Kunden ... als Quelle
flir Verbesserungen ansehen* (in Abb. 16, oberste Zeile)
argumentieren, er gehore in die Strategie-Tabelle zur
externen Kundenperspektive, da es sich hier um das
Thema Reklamationen handele. Tatsachlich war es
aber im vorliegenden Fall so, dass die Unternehmerin
Eberle darauf verwies, dass hier der Fokus auf der Art
und Weise lage, wie die Kunden intern gesehen wer-
den, namlich als Feedback-Geber. In der Tat ist denn
auch die gefundene KenngréBe ,,Quote der nicht be-
achteten Reklamationen® eher ein Indiz fiir die innere
Einstellung den Kunden gegenliber. Fragen Sie also im
Zweifelsfall solange nach, wie ein entsprechender As-
pekt genau gemeint ist, bis Sie die betreffenden Ziele,
KenngroBen etc. einer der beiden Perspektiven zuord-
nen kénnen.

Die kaufméannischen Auswirkungen all dieser Aktivitdten
werden schlieBlich auf der Finanzperspektive sichtbar.
Denn neben den Aufgaben, Kunden zu betreuen, ,Kun-
den glicklich zu machen®, sowie Mitarbeiter zu flhren
und zu motivieren, ist es flr die Sicherung der Existenz
des Unternehmens eminent wichtig, das finanzielle Un-
ternenmensergebnis abzusichern, Zahlungsstréome zu
koordinieren und weitere Ertragssteigerungspotentiale
zu identifizieren. Hier will Heike Eberle z.B. noch genauer
prifen, ob und inwieweit sie in Zukunft bisher verschenkte
Mehrwertdienstleistungen berechnen kann. Gespréache
mit Kunden haben namlich gezeigt, dass hier durchaus
dann eine Zahlungsbereitschaft besteht, wenn aus Kun-
densicht der Nutzen aus der Leistung groBer ist als ihr
Preis. Dies ist insbesondere der Fall, wenn die erhaltene
Mehrwertdienstleistung selbst kostenintensiv  erbracht
(z.B. Architektenleistungen) oder von Dritten eingekauft
werden muss.

Weiter unten in Abb. 19 (vollstandiger Service Navigator) ist
als Dienstleistungsergebnis ein Auszug aus der Finanz-
perspektive mit drei wesentlichen Zielen und den jeweiligen
KenngréBen, Vorgaben und MaBnahmen dargestellt. So

wird eine gleichméBige Auslastung mit einem
Umsatz von >200 T€/Monat durch die Kapazitats-
planung angestrebt,

ist die Zahlungsfahigkeit dann gesichert, wenn die
monatliche Finanzanalyse einen Liquiditatsgrad 2
( (Flussige Mittel + Kundenforderungen) x 100 /
kurzfristige Verbindlichkeiten ) von mindestens
70% ergibt,
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6. Finanzperspektive (Ziel KenngréBe Vorgabe MaBnahme)

Wertsch. 7 x%

5. Mehrwertdienstleistungsperspektive (Ziel KenngréBe Vorgabe MaBnahme)

Infos bereitstellen

4. Kundenperspektive intern (Ziel KenngréBe Vorgabe MaBnahme)

Senioren-Internetseite

3. Kundenperspektive extern (Ziel KenngréBe Vorgabe MaBnahme)

Bekanntsheitsgrad 2~

2. Befahigerperspektive (Ziel KenngroBe Vorgabe MaBnahme)

Bauratgeber flr Senioren

Strategische Teilpfade (Beispiele)

Ressourcenstrategische Teilpfade Marktstrategische Teilpfade
Diversifikation Entwicklung MarkterschlieBung Marktdurchdringung
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1. Positionierung des Unternehmens
Gesamtstrategie Regionale Marktflihrerschaft
Mission Baudienstleister mit dem Anspruch héchster Kundenzufriedenheit
Vision Seniorenfreundlicher Baubetrieb, erste Adresse in der Slidpfalz

Abb. 17: Prospektiver Service Navigator der Otto Eberle GmbH & Co. KG -Ursache-Wirkungs-Ketten

soll die cash-flowll-Rate ( (Gewinn + Abschreibun-
gen + Zinsen) x 100 / Betriebsleistung ), eine GroBe
zur Beurteilung der Ertragskraft, durch aktives Kos-
tenmanagement auf iber 10% gesteigert werden.

Im 4. Arbeitsschritt (Uberpriifung der erarbeiteten Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen) geht es nun darum, Schritt
flr Schritt zu prifen, ob sich die auf den einzelnen Pers-
pektiven festgelegten Ziele jeweils aufeinander aufbauend
tats&chlich so realisieren lassen. Dies geschieht in der Re-
gel mittels systematischer Plausibilitdtschecks, d.h. es wird

Schritt fir Schritt kritisch gefragt, ob die jeweiligen Ziele und
MaBnahmen auf der vorgelagerten Perspektive tatsachlich
zur Erfullung der Ziele auf der nachgelagerten Perspektive
beitragen. Falls dies nicht der Fall ist, sind die Ziele und
MaBnahmen jeweils iterativ so lange anzupassen, bis stim-
mige Ursache-Wirkungs-Beziehungen und damit ein ein-
setzbarer Service Navigator vorliegt.

Abb. 17 zeigt am Beispiel des strategischen Teilpfads der
Zielgruppenorientierung die wichtigsten Ursache-Wirkungs-
Beziehungen im Zeitablauf.
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Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG
Geschaftsfeld: Bauunternehmen
‘ Leitfrage: Wie soll der Service Navigator konstruiert werden, um das gewdinschte Ergebnis in 5 Jahren abzubilden? (Auszug)
| Ursache 1 | | Ursache 2 | | Ursache 3 | | Ursache 4
Positionierung Befahigerperspektive Externe Kundenperspektive Interne Kundenperspektive
o) ,
@ z Augezzlilg‘r;]zpe Betrieblicher
B . 8 s . Wahrnehmung durch Seniorenberater
IS Markt-Durchdringung £  Mitarbeitergesprache Senioren erhdhen
19}
153
@ Informationsflui Blog-Beitrage
Wir verstehen uns als e verbessern durch Mitarbeiter
S Bau-Dienstleister mit & .
ie Seniorengerechte
2 dem Anspruch Homepage
= hochster = Pag
Kundenzufriedenheit S Qualifikationslehrgange Seniorenorientierung
5 besuchen durch Mitarbeiter
L
Seniorenfreundlicher -
S Baubetrieb; g . Zielgruppenrelevante
Z erste Adresse g Qualifizierung der Multiplikatoren gewinnen Senioren-Cluster bilden
in der Stdpfalz S Kooperationspartner
N
Kundenkontaktkreis Blog-Analyse Service-Blueprinting
e Zeitschiene
£8 Aktivitatenfilter Aktivitatenfilter
5 % SWOT-Analyse ATENES 61 Brainstormin
T= Y Ruck- und Verstéandisfragen 9
Google-Analytics

Abb. 18: Strategischer Teilpfad ,,Bauen und Sanieren fiir Senioren“ der Otto Eberle GmbH & Co. KG

In Abb. 18 sind zusammenfassend die zu prognostizie-
renden Ursache-Wirkungs-Ketten flr den entwickelten
strategischen Teilpfad ,Bauen und Sanieren fiir Senioren”
durchgéngig Uber die sechs Perspektiven des Service Navi-
gators dargestellt; die zur Ausarbeitung der jeweiligen Per-
spektiven zusatzlich zum Interview-Leitfaden eingesetzten
Hilfsmittel .

— AUFGABE: Verinnerlichen Sie an

et dieser Stelle durch den Vergleich
///// der Abb. 14 und 18 noch einmal
/

E = die Anwendungsmethodik des

Service Navigators. Am konkreten
Fallbeispiel kdnnen Sie die schrittweise Erarbeitung
dieses Instrumentariums besonders deutlich nachvoll-
zichen. Sie beginnen mit der Analyse der finanziellen
Ist-Situation, die Sie in der Finanzperspektive des ret-

rospektiven Instrumentariums festhalten. Gewisserma-
Ben im Riickwértsgang wenden Sie sich anschlieBend
Schritt fiir Schritt den jeweils davor liegenden Perspek-
tiven zu und erreichen schlieBlich die 1. Perspektive
(damalige Positionierung des Unternehmens fiir Heu-
te). An dieser Stelle blicken Sie nach vorn, entwickeln
die flir die Zukunft angestrebte Positionierung (1. Per-
spektive des Service Navigators) und durchlaufen die
weiteren Perspektiven, bis Sie bei der 6. Perspektive
(Finanzperspektive) angelangt sind.

Zum Abschluss ihrer Arbeit mit dem Service Navigator
fuhrten die Unternehmerin und ihr Berater sémtliche Pers-
pektiven des Instrumentariums flr den strategischen Teil-
pfad der Zielgruppenorientierung auf die Kundengruppe
der Senioren zur sogenannten Hausdarstellung zusammen
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Ursache 5 Wirkung |
Mehrdienstleistungs- : .
perspektive Finanzperspektive
2 Sich d
S . icherung der
5 Wartungsvertrage Zahlungsfahigkeit
2
§7 absolute Zuverlassigkeit Steigerung der
'E) garantieren Wertschépfung pro Stunde
L
3
< Wertstabiltt Erhdhung der
3 herausstellen Rentabilitat
£
c
-% Formulierungen Verbesserung
S in Kundensprache der Ertragskraft
E (Glossar) (cash-flow)
Service-Blueprinting Portfolio-Analyse
Szenario-Planung
Morphologisches Tablaeu

SWOT-Analyse

(vgl. Abb. 19). In dieser Abbildung sind exemplarisch auch
einige Ursache-Wirkungs-Beziehungen eingezeichnet. So

wird z.B.

eine bessere Wahrnehmung durch Senioren

(externe Kundeperspektive) zu einer gleichmaBigen

Auslastung (Finanzperspektive) fiihren,

wobei eine Ausweitung der Social-Media-
Aktivitaten (interne Kundenperspektive) die
Wahrnehmung durch Senioren erhdht
(externe Kundenperspektive);

ein besserer Informationsfluss (Prozesse in der
Befahigerperspektive) eine Produktivitéts-

steigerung (Ausfiihrungsphase im Kundenkontakt-

kreis der Mehrwertdienstleistungsperspektive)

bewirken.

Die Erreichung der im Service Navigator festgelegten Ziele
und MaBnahmen solite regelmaBig Uberprift werden.
Idealerweise geschieht dies im Rahmen der jeweiligen Jah-
resplanung. Dabei sind ggf. Ziel- und MaBnahmenmodifi-
kationen vorzunehmen, um die flr die néachsten Jahre an-
gestrebte unternehmenspolitische Positionierung erreichen
zu koénnen. Diese wird jedoch Ublicherweise nicht jahrlich
modifiziert, es sei denn, es zeigen sich gravierende Proble-
me bei der Zielerreichung oder es er6ffnen sich vollig neue
Mdglichkeiten, die die bisher verfolgte unternehmenspoliti-
sche Positionierung als nicht mehr zeitgeméB erscheinen
lassen. Anpassungsbedarf ergibt sich jedoch regelméBig
bei der Umsetzung der unternehmenspolitischen Positio-
nierung, weil deutlich wird, dass dies Konsequenzen flr die
Dienstleistungsgestaltung hat.

Folglich beschaftigen sich auch Heike Eberle und der Be-
rater mit dem 5. Arbeitsschritt (Konsequenzen fiir die
konkrete Dienstleistungsgestaltung) des Bau-Unter-
nehmens. Eine der geplanten neuen Mehrwertdienstleis-
tungen besteht in der gezielten Ansprache von Senioren.
Die Unternehmerin entwickelte die Idee einer Vortragsrei-
he zum Thema ,Altersgerechtes Bauen®, um entweder in
den eigenen betrieblichen Raumlichkeiten oder aber auf
Veranstaltungen auf ihre Zielgruppe zu treffen und mit In-
formationen auszurUsten. Zur Entwicklung dieses Marke-
tinginstruments verwendeten Unternehmerin und Berater
das Morphologische Tableau, um verschiedene Alternati-
ven zu den Merkmalen herauszuarbeiten, die ihr beson-
ders wichtig sind (vgl. Abb. 20).

AUFGABE: Analysieren Sie das

- —

——— 1| Morphologische Tableau in Abb.
/ - . . .
? 2;),.und flugien Su.e alle .r.ner er.ar
— — eiteten Informationen Uber eine

Auftaktveranstaltung fir die Vor-
tragsreihe ,Altersgerechtes Bauen® in einer Ubersicht
zusammen. Folgen Sie dazu Punkt fiir Punkt den im
vorliegenden Fallbeispiel erarbeiteten Merkmalen so-
wie der dazu gehdrigen ausgewahlten Alternativen.
Uberpriifen Sie abschlieBend einen méglichen Einsatz
des Morphologischen Tableaus im Rahmen lhrer Bera-
tungsarbeit.

Dariber hinaus kam im 5. Arbeitsschritt das Service Blue-
printing zum Einsatz. Ein Ziel der Unternehmerin besteht
darin, in Zukunft die Winsche und Beddrfnisse potentiel-
ler Kunden noch besser wahrzunehmen und dazu haufig
auftretende Fragen zu sammeln, auszuwerten und Ant-
worten auszuarbeiten. Auch ein Glossar soll erarbeitet
werden, um ihrer Zielgruppe die Fachbegriffe zu erkléaren.
Eingesetzt werden sollen diese MaBnahmen vor allem im
Zusammenhang mit der Erarbeitung eines Angebots. Am
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Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG
Geschaftsfeld: Bauunternehmen
6. Finanz
§ Ziel KenngroBe
§> A gleichméaBige Auslastung Umsatz / Monat
a" Sicherung der Zahlungsfahigkeit Liquiditatsgrade
Ertagskraft steigern A 4 cash-flow II-Rate
[
5. Mehrwertdienst
KuKoPhase Ziel KenngroBe
2 Information Verstandnisfragen v.[Kunden # V-Fragen / Monat
N " I
n_FI-’ Angebot/Kauf Uberzeugung durch|Argumente # Auftrége / # Anfragen
a||Au sflhrung Produktivitatssteigerung A # Bauzeitenplan
Folgeauftrage generjeren # Folgeauftrage
Nutzung .
Wartungs-DL (Fugenwartung) # Wartungsvertrage
3. Kundenperspektive extern
Ziel KenngroBe \orgabe MaBnahme
Wahrnehmung durch # Anfragen 2 Anfragen / Woche Referenzobjekte als
Senioren erhéhen # Auftrage 1 Auftrag / Monat PR-MaBnahme
SeleTenEEEshi # Senioren-Anfragen 2 Anfr. / Woche LS0EiClt 7
Homepage Info vorschalten
Multiplikatoren gewinnen # Empfehlungen 1 Bmpf. / Monat NeiE o)
P g P 9 Pt Sen.vereinig.
s
N
g
& 2. Befahiger
% Ziel KenngroBe
% Mitarbeiter regelméBige MA-Gesprache — - #-Gesprache-pro-dahr
é Informationsflul3 verlpessern # Fehlerlaufe
8 | | Prozesse :
Verschlankung d. Angebotsprozesse # Tage bis zur Angebotsabgabe
Fuhrung Verbesserung der Sozialkompetenz # Fragen, Rechtfertigungen
Kooperation Quialifizierung der Kooperationspartner # Koop-Partner
1. Positionierung
Strategie Marktdurchdringung
Mission Wir verstehen uns als Bau-
Vision Seniorenfreund

Abb. 19: Vollstandiger Service Navigator der Otto Eberle GmbH & Co. KG




Datum: “|[\DHU
(10, —

Blatt: S

perspektive

\orgabe MaBnahme

> 200 T€ Kapazitatsplanung —

Ly>70% Monatliche Finanzanalyse

> 10% Kostenmanagement
leistungsperspektive

Vorgabe MaBnahme

< 10 V-Fragen / Monat

Formulierungen in Kundensprache / Glossar

> 75%

Wirtschaftlichkeitsrechnung

reibungslose Abwicklung

Gantt-Diagramm / Webcam

Visitenkarten / Flyer verteilen

Pramie ausloben

2 pro Jahr I Mehrdimensionales Marketing
A | ?
4. Kundenperspektive intern
Ziel KenngroBe \orgabe MaBnahme
Kundenrtckmeldungen Quote nicht beachteter < 5% Aushange im Betrieb, Kénig
auswerten 7 Reklamationen ° Kd: ,They said*
Social-Media 2 E-Mail-Anfragen Steigerung Elog gusivelisn /

SEO-Optimierung

Kundenorientierung v
durch MA 72

# Vorschlage / Blogs

Gewerbliche MA verfassen

1 pro MA u. Quart. Blogs

# Feedbacks

gezielte Sen.ansprache

7 betriebl. Senioren-Berater

perspektive
\orgabe MaBnahme
Gesprachsprotokoll externer Moderator | Mitdenken aktivieren \
< 3 pro Tag Diagramm Ablauforganisation / Blueprinting
< 7 Tage Blueprinting Angebotsabgabe
< 5 pro Woche weniger Fachsprache

2 Koop-Partner je Gewerk

hauseigene Seminare fUr Partner

?

des Unternehmens

Geschaftsfeld

Senioren — Privatkunden

Dienstleister mit dem Anspruch héchster Kundenzufriedenheit

licher Baubetrieb, erste Adresse in der Stidpfalz

uauJeT

37



38

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschéftsfeld: Bauunternehmen

Auspragung

Merkmale 1

2 3

Einladung personlich
an Stammkunden

A Bewerbung

Aushang
Seniorencafé

Vortragskooperation
mit Seniorentreff

B Leitthema Sicherheit innen wie auBen emlichkeit
Checklisten . gemditliche Atmospahre:
C Vortragselemente Wohnraumanpassung Senioren-Bali-Ratgeber Licht + Duft
D Leistungsangebot Trgf)gfr:?:gsr:g Durchbriiche Tiirdurchbruch
. E , E Zertifizierung
E Eberle Kompetenzen Top-Qualitat Top-Service " Bundesv W
F | Bewirtung Wiener mit Brétchen Kaffee & Kuchen
Besprechungsraum Versammlungsraum Versammlungsraum
G Ort [¢] g g
Eberle Bau Gaststétte : j —
. o— : unregelmaBig 1 x
H Termine Wochenende ; je nach Anlass E pro Quartal
Abb. 20: Morphologisches Tableau der Otto Eberle GmbH & Co. KG
Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG
Geschaftsfeld: Bauunternehmen
Konkrete Erkenntnis Kunde mdchte Altimmobilie erwerben + sanieren
Kunde nimmt Uber Kunde empfangt
Kundenaktivitat Mail Kontakt auf Eberle Bau
A
"Onstage” \J y
Orts-Termin mit dem Eberle Bau stellt sich vor,
Kontakt Kunden wird verenbart wenn nicht persénlich
bekannt —
. . e c
Mitarbeiteraktivitat £
Sichtbarkeitslinie =
w
"Backstage" 28 Einsatz wird vorbereitet
5 | (Présentationsmappe, Foto, > Anfahrt
Kontakt 8 Checkiiste)
©
Mitarbeiteraktivitat 2
________________________________________ AR NSty e e a7 et SPRRSRIRE frh v TR
. Kundendaten
Unterstutzungsprozess abfragen Koop-Bedarf kldren  ——

Aktion des
Anbieters

Aktion
des Kunden

Fehler-
quelle

Abb. 21: Service Blueprint der Otto Eberle GmbH & Co. KG



Daturn: AT
Blatt: e
Alternativen
: 4 ? 5 : 6 : 7
: (Senioren-) Friseure einbinden : Flyer bei : Redaktionbeitrag f Einladung in Apotheken
! : K ! ; auslegen
Wellness Zusatznutzen: Prestige Hobby austiben Ruhe
: nach Vorschlag A exten p P o
E aus der Zielgruppe E Uber Seniorentreffs E Referenzauftrag E Koop-Partner
Erreichbarkeit
Saumagen neuer Wein Wasser Bier Wein
: Besprechungsraum mit mit Besichtigung Baustelle
' i Besichtigung Firmengelande gung
Jedenl1. Donnerstag regelmaBig am regelmaBig am spontan
' im Monat ' ' '
Beispiel einer Angebotsausarbeitung fur das Geschaftsfeld
Datum: ATE" — der Senioren-Privatkunden wird durch den Einsatz der Me-
Blatt: © i Harms thode des Service Blueprinting deutlich, an welcher Stelle
innerhalb des untersuchten Dienstleistungsprozesses wel-
che Fehler auftreten kénnen (vgl. Abb. 21).
Kunde nimmt
Angebmfntgegen — AUFGABE: Analysieren Sie das
- Externe T Interaktionslinie ——— | Bild des Service Blueprints in Abb.
/ - . . _
Verabschiedung - — 21, und priifen Sie alle erarbeite
7 "é\”%ebms' ? ten Informationen (ber relevan-
uoerpringun b )
“g o te Aspekte im Kundenkontakt
—> Bedarfsklarung,

Checkliste durchgehen

Angebots-
ausarbeitung

©

Interne Interaktionslinie

Angebote flieBen in

O Hauptangebot

Entscheidung

.

Verlauf der Handlungen

und ,hinter den Kulissen“. Folgen Sie dazu Schritt fiir
Schritt den im vorliegenden Fallbeispiel erarbeiteten
Komponenten des Service Blueprints. Uberpriifen Sie
abschlieBend einen méglichen Einsatz des Service
Blueprints im Rahmen ihrer Beratungsarbeit.

,Die Arbeit mit dem Service Navigator hat mir vor allem
dabei geholfen, mein Unternehmen systematisch weiter-
zuentwickeln®, summiert Heike Eberle ihre Erfahrungen
mit dem modernen Steuerungsinstrument. ,Ich habe nicht
zuletzt dank der Unterstitzung durch meinen Berater eine
neue Moglichkeit kennengelernt, wie ich meine Dienstleis-
tungsstrategie zielgerichtet und mit wirtschaftlichem Erfolg
ausrichten kann.*
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Einfihrung: )
Die Vorgehensweise im Uberblick

Der folgende Uberblick dient dazu, die finf Arbeitsschrit-
te des Coaching-Pakets zu erlautern, welche beim Einsatz
des Service Navigators zu durchlaufen sind:

Mit dem 1. Arbeitsschritt sind die Recherche sowie der
Aufbau einer Materialsammlung verbunden, um die Ba-
sis fur eine Bestandsaufnahme zu bilden. Hier kommt als
erstes Instrument ein Interview-Leitfaden zum Einsatz,
der sich zundchst mit der Rekonstruktion beschéftigt.

Der Grundgedanke flr die Anwendung des Service Navi-
gators besteht darin, dass zuerst die aktuelle Finanzper-
spektive (6. Perspektive) beleuchtet wird und anschlie-
Bend rlickwirkend alle weiteren Perspektiven durchlaufen
werden (Retrospektive), um daraus die hypothetische
Positionierung des Unternehmens (1. Perspektive) in
einem Zeitraum von bis zu finf Jahren vor dem aktu-
ellen Zeitpunkt ableiten zu kénnen. Die Rekonstruktion
beginntim 2. Arbeitsschritt (vgl. Kap. 1, Abb. 3). Es wird
Schritt flr Schritt nachvollzogen, welche unternehmeri-
schen Ziele, KenngrdBen, Vorgaben und MaBnahmen in
den einzelnen Betrachtungsebenen (Perspektiven) zur
heutigen Finanzsituation gefuhrt haben. Im Mittelpunkt
stehen diese Fragen: Wie hatte der Service Navigator
konstruiert werden mussen, um das heutige Ergebnis
abbilden zu kénnen? Was wurde damals unternommen?
Was hat in der jeweils vorgelagerten Perspektive zu den
Ergebnissen in der jeweils nachgelagerten Perspektive
gefuhrt?

Um Ruckschlisse fur die Ursachen der aktuellen Fi-
nanzperspektive (6. Perspektive) zu gewinnen, werden
zunéchst die Mehrwertdienstleistungen (5. Perspektive)
betrachtet, die das Unternehmen in den vergangenen
drei bis funf Jahren entwickelt hat. AnschlieBend werden
schlieBlich die interne und die externe Kundenperspek-
tive (3. und 4. Perspektive) entwickelt, um zu verstehen,
welche speziellen Sichtweisen des Unternehmens auf
die Kunden (= interne Kundenperspektive) und Wahr-
nehmungen des Unternehmens durch die Kunden
(= externe Kundenperspektive) zu diesen zusétzlichen
Dienstleistungen gefihrt haben. Weitere Aussagen aus
der Befahigerperspektive (2. Perspektive) und schlieB-
lich auch aus der Positionierung des betrachteten Un-
ternehmens (1. Perspektive) heraus vervollstandigen

¥ @CtOLe

Posmonlerung / /////

N
S Unternehmens ////
S Z
—
Befdhiger- =
= Finanz- perspektive
////E:\ perspektive /
E S
| =
/fﬁ; Externe
/F/ Mehrwert- Kunden-
f/ dienstleistungs- perspektive
///?7 perspektive
4?; Interne

Kunden-
perspektive
W

i

die logisch aufeinander aufbauende Betrachtung. Das
Resultat ist die Ermittlung strategischer Teilpfade, die in
der jungeren Vergangenheit des Unternehmens ver-
folgt wurden. Nach der Erarbeitung dieses retrospekti-
ven Service Navigators ist die Untersuchung der kinf-
tigen Entwicklung sehr einfach, weil sie weitgehend
der Betrachtungsweise des Unternehmers selbst ent-
spricht.

Aus den zuletzt erarbeiteten Perspektiven des retro-
spektiven Service Navigators heraus wird nun unmit-
telbar zur aktuellen Positionierung des Unternehmens
(1. Perspektive) Ubergegangen. Soll diese weiterhin
verfolgt werden, kann auch gleich die heutige Befahi-
gerperspektive (2. Perspektive) bearbeitet werden. Dies
geschieht im 3. Arbeitsschritt. Flr die Vorwartsent-
wicklung, also flr den prospektiven Service Navigator,
ist demnach zu priifen, ob die in der Vergangenheit ver-
folgte unternehmenspolitische Positionierung mit ihrer
Vision, Mission und den strategischen Teilpfaden zu den
gewdnschten finanziellen Ergebnissen gefihrt haben
und weiter verfolgt werden sollen oder nicht. Die Binde-
lung unterschiedlicher Teilpfade auf Basis der formulier-
ten Vision und Mission erfolgt unternenmensindividuell,
um die Gesamtstrategie des Unternehmens festzule-
gen und seine effiziente und effektive Steuerung durch
die FUhrungsebene vorzunehmen. Hier werden beide
Elemente des gesamten Instrumentariums — die retro-
spektive und die prospektive Betrachtung des Service
Navigators fur KMU - zusammengefuhrt und als aufein-
ander aufbauende Teile des ,Mittelstands-Kompasses*
verstanden.

Der 4. Arbeitsschritt dient der Uberpriifung von Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen. Hierbei steht die Frage im
Zentrum: Lassen sich Uber alle Perspektiven hinweg
maBgebliche Entwicklungslinien erkennen und aufein-
ander aufbauend nachvollziehen? Im Grunde handelt es
sich bei diesem Schritt um eine Plausibilitatsprifung, ob
die in den einzelnen Perspektiven erarbeiteten Detailziele
und -maBnahmen in der Gesamtschau eine nachvoll-
ziehbare Logik erkennen lassen. Auf diese Weise wird
durch die Betrachtung der Vergangenheit in Verbindung
mit einer darauf aufoauenden Zukunftsplanung das Be-
wusstsein fUr die Bedeutung von Vision, Mission und




Strategie des Unternehmens geschérft. Nach dieser
festgelegten Positionierung des Unternehmens ist der
Service Navigator fur KMU bestens dazu geeignet, in der
zukinftigen betrieblichen Planung genutzt zu werden.

Im 5. Arbeitsschritt schlieBlich werden konkrete Kon-
sequenzen fur die Dienstleistungsgestaltung des Un-
ternehmens gezogen, neue Dienstleistungen entwickelt
bzw. bereits vorhandene Dienstleistungen optimiert.

4.1 Bestandsaufnahme

Im 1. Arbeitsschritt erfolgt die Bestandsaufnahme (vgl.
Abb. 22). Die hier empfohlenen Hilfsmittel kann der Bera-
ter nicht nur in diesem einen konkreten Arbeitsschritt zur
methodischen Unterstitzung heranziehen. Ihre Einsatz-
maglichkeiten sind vielfaltig und deshalb im Verlauf der
unterschiedlichsten Arbeitsschritte hilfreich.

Um beim Unternehmer Akzeptanz und Verstandnis flr die
bevorstenende gemeinsame Arbeit herzustellen, ist der
Aufbau eines gegenseitigen Vertrauensverhéltnisses von
vordringlicher Wichtigkeit. Nicht selten wird das gegen-
seitige Kennenlernen von Unternehmer und Berater un-
terschatzt. Im Zusammenhang der Beratungsarbeit in den
acht Pilotbetrieben der zweiten ProDiK-Phase wurde deut-
lich, dass die erste Begegnung der Partner weitreichende
Konsequenzen flr den gesamten Prozessverlauf hat.

TIPP: Die Vorbereitung des Beraters auf Praxi&
diese erste Begegnung mit dem Unter- W/
nehmer kann nicht griindlich genug sein,

um Vertrauen aufzubauen. Beachten Sie hier folgende
Erfahrungen anderer Berater:

Die nachfolgenden Ausfuhrungen adressieren Uberwiegend
den Berater. Selbstverstandlich kénnen aber Unternehmer
auch selbst den Service Navigator einsetzen und damit ar-
beiten. Unternehmer mogen sich daher mit dem Begriff Be-
rater ebenfalls angesprochen fuhlen. Im Projektverlauf hat
sich jedoch herausgestellt, dass viele kleine und mittlere
Unternehmen die Unterstltzung eines erfahrenen Beraters
als sehr hilfreich empfunden haben.

Wecken Sie Interesse am Service Navigator,
und weisen Sie besonders auf die Chancen fiir ein
systematisches Unternehmenswachstum hin.

Skizzieren Sie die Projektentwicklung und
die Erprobung mit Pilotbetrieben.

Berichten Sie anhand von ,Erfolgsstories*
Uber Referenzunternehmen.

Erlautern Sie vor allem die Ursache-Wirkungs-
Zusammenhénge der einzelnen Arbeitsschritte.

Visualisieren Sie alle Arbeitsschritte und Methoden.
Verwenden Sie dazu weniger Tischvorlagen als
vielmehr ein Flip-Chart, oder setzen Sie den
Beamer ein.

Beantworten Sie prinzipiell sofort alle Fragen
des Unternehmers.

Uberreichen Sie dem Unternehmer zeitnah und
vollstandig alle Ergebnisse eines Arbeitstreffens
in schriftlicher Form.

Vorgehensweise

\/

Zielstellung/Ergebnis

Bestandsaufnahme

| Methodische Unterstiitzung (Hilfsmittel)

verwendet Hilfsmittel

Interview-Leitfaden CheckKlisten

zur Datenerfassung evil. bereits

(vergangenheits- vorhandene

bezogener Teil) Materialien

Zeitschiene

Kundenkontakt-

kreis

Aktivitatenfilter

Beratungsverlaufs-

matrix

Abb. 22: Ubersicht Coaching-Paket
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Betrieb:

Datum:

Geschéftsfeld:

© Jochen Kampmann
Blatt:

Systematische Vorgehensweise im 1. Arbeitsschritt

1. Vorbereitung

L] Eigenrecherche Uber Unternehmen, Geschéftsmo-
delle, Branche etc. unter Verwendung von Website,
Unternehmensrecherchen, Unternehmensregister etc.

2. Vorab-Information per E-Mail
[ Personliche Vorstellung des Beraters

1 Kurzbeschreibung mit Zielsetzung
des geplanten Prozesses

[ Beschreibung von Inhalt und Informationsbedarf
sowie der geplanten Dauer des ersten Treffens

[J Wahl des richtigen“ Gesprachspartners
(Geschéftsflihrer oder Inhaber, bei Unternehmen
mit mehr als zwei Fihrungsebenen zusétzlich
die Flhrungskrafte der zweiten Ebene)

[ Zeitbudget von drei bis vier Stunden fir das
erste Treffen anmelden und Termin vereinbaren

1 Planung von halbtégigen Folgeterminen,
mindestens vier (bei kleinen Betrieben)
bis sechs (bei gréBeren Unternehmen)

3. Das erste Arbeitstreffen

] Einfihrung durch individualisierte
Powerpoint-Prasentation:

[ Kurzbeschreibung und Zielsetzung
des Prozesses

[ Darstellung des Nutzens fUr das Unternehmen
(konkrete Beispiele, Erfolgsstories etc.)

[ Visualisieren und Erlautern der fUnf Arbeitsschritte

des Coaching-Pakets

[ Visualisieren und Erléutern der sechs
Perspektiven des Service Navigators fir KMU

1 Durchfihren des Interviews (Fragebogen Teil 1):

[ Erhebung der Informationen zur Perspektive der
unternehmenspolitischen Positionierung und zur
Befahigerperspektive im Interview

[ Besprechen Sie mit den Interviewpartnern ggf.
das Mitschneiden der Interviews, dies kann die
Auswertung ,im stillen Kdmmerlein“ erleichtern.

[ Rest des Fragebogens evtl. in Form einer
schriftlichen Abfrage

[ Prasentation und Erlauterung des

Kundenkontaktkreises:

[ Sammlung aller Dienstleistungen nach der
Struktur des Kundenkontaktkreises

[J Erlauterung der strategischen Teilpfade
I Information Uber die Gestaltung und Dauer der
nachsten Arbeitstreffen (ca. vier Stunden Dauer

bei kleineren, ca. sechs Stunden Dauer bei groBeren

Unternehmen)

[J Festlegung von Teilnehmern, Ansprechpartnern
und Projektleitung im Unternehmen
[J Zusammenfassung der Interviewergebnisse

4. Vergabe der ,Hausaufgaben”
] Vollstandige Beantwortung des Fragebogens

O Ubertragung der mit dem Kundenkontaktkreis
ermittelten Dienstleistungen in den Aktivitatenfilter

Abb. 23: Checkliste 1: Systematische Vorgehensweise im 1. Arbeitsabschnitt

Verdeutlichen Sie die Bedeutung, die strategische
Produktivitat zu messen, zu bewerten und zu
steuern. Es geht dominant darum, wie die zukiinftige
Ausrichtung des Unternehmens umgesetzt werden
kann, nicht darum, einzelne Teilprozesse zu optimie-
ren, auch wenn dies ein angenehmer Nebeneffekt
der Entwicklung des Service Navigators sein kann.

Weisen Sie darauf hin, dass es nicht nur um
monetar messbare ZielgréBen geht. Vielmehr ist
es haufig auch wichtig, verbal erfassbare Ziele zu
berticksichtigen, wie z.B. die Durchfiihrung von
Kundengesprachen oder die Einfiihrung einer
neuen Organisationsstruktur.

Nutzen Sie die Chance, dem Unternehmer zu
erklaren, dass er mit Hilfe des Service Navigators

frihzeitig erkennbare Schwachstellen und
Wachstumsblockaden beseitigen kann. Achten Sie
dabei darauf, dass es sich nicht um ein Unterneh-
men in einer akuten Krise handelt, denn in einer
solchen Situation sind zunachst rein finanzielle
RettungsmaBnahmen zu ergreifen.

Uberlegen Sie, auch solche Unternehmen anzu-
sprechen, die sich mit Hilfe von Dienstleistungen
zu Anbietern von Kundenlésungen entwickeln
kénnen und dafiir Unterstiitzung benétigen.

Im Verlauf des ersten Arbeitsschritts wird nachvollzogen,
welche Einflussfaktoren und unternehmerische Entschei-
dungen in der Vergangenheit zur aktuellen Situation geflhrt
haben. Zu diesem Zweck soll spater eine Zeitschiene er-
stellt werden, in der die besonderen Ereignisse und Ent-



wicklungen der zurlickliegenden drei bis funf Jahre abgebil-
det werden, die sogenannten Meilensteine.

Das erste Arbeitstreffen mit dem Unternehmer steht an. Die
Erwartungen an den Berater sind hoch, denn der Unterneh-
mer hat keine Zeit zu verschenken. Er erwartet konkrete In-
formationen und einen moglichst groBen Nutzen fUr seinen
Betrieb. Eine individualisierte Powerpoint-Prasentation er-
leichtert dem Berater die Aufgabe und schafft grundlegen-
de Voraussetzungen fur die gesamte Beratungstétigkeit. Es
empfiehlt sich nicht zuletzt aus Griinden des Vertrauens-
gewinns ein systematisches Vorgehen flr den gesamten
1. Arbeitsschritt (vgl. Abb. 23: Checkliste 1).

AUFGABE: Entwickeln Sie ein kon-

-
" kretes ,,Drehbuch® fiir den ersten

? Kontakt zu einem Unternehmer, mit
/ . . . -
S dem Sie den Service Navigator fiir

KMU erarbeiten wollen. Suchen
Sie gezielt nach Gemeinsamkeiten, wéhlen Sie einen
optimalen Zeitpunkt und Ort flir diese Begegnung, und
bereiten Sie sich intensiv und individuell auf die bevor-
stehende Présentation Ihres Vorhabens vor.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor zur Anwendung des Service
Navigators fur KMU ist auch die Fahigkeit des Beraters, re-
levante Zahlen, Daten und Fakten vollstandig zu sammeln,
zu validieren, zu strukturieren und in einen Zusammenhang
zu setzen. Dazu wurde im Verlauf des ProDiK-Projekts ein
Interview-Leitfaden entwickelt und erprobt, der als wertvol-
les Hilfsmittel in Form einer umfangreichen Checkliste auf-
gebaut wurde (vgl. Abb. 24).

Der Interview-Leitfaden besteht aus zwei Teilen. Fragen-
komplex | enthalt 65 retrospektive Fragen, die Informatio-
nen aus den vergangenen drei bis finf Jahren umfassen.
Die Antworten ermdglichen sowohl eine exakte Bestands-
aufnahme als auch die Rekonstruktion des Service Naviga-
tors. Im Fragenkomplex Il sind 39 Fragen zur Zukunft des
Unternehmens zusammengefasst. Die Antworten ermdg-
lichen schlieBlich die Entwicklung des Service Navigators
fur die unternehmerische Zukunft. Beide Fragenkomplexe
wiederum sind nach den sechs Perspektiven des Service
Navigators unterteilt und ermdglichen jederzeit eine rasche
Orientierung innerhalb dieser Struktur. Der vollstandige
Interview-Leitfaden ist der beiliegenden CD-ROM zu ent-
nehmen.
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Abb. 24: Interview-Leitfaden (Ausschnitt)
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TIPP: Wesentlich beim Einsatz des Inter-
view-Leitfadens ist es, dass Sie die Fra-

gen nicht 1:1 Gbernehmen, sondern fir

das von Ihnen beratene Unternehmen indi-
vidualisieren. Entwickeln Sie deshalb lhren individuel-
len Interview-Leitfaden durch Umformulierungen bzw.
Erganzungen. Vermeiden Sie unbedingt Redundanzen.
In gréBeren Unternehmen ist es sinnvoll, mehrere Inter-
views zu flihren, einmal mit dem Geschéftsfiihrer und
dann mit Vertretern der zweiten oder dritten Fiihrungs-
ebene. Sie haben auch die Méglichkeit, die vorberei-
teten Interview-Fragebdgen schriftlich beantworten zu
lassen. AnschlieBend kénnen Sie die Antworten dann
yverdichten. Fiir diese Vorgehensweise jedoch sollten
Sie Uiber eine sehr gute Unternehmenskenntnis verfi-
gen und auf die Termintreue Ihrer Gesprachspartner im
Unternehmen vertrauen kénnen.

Falls der Unternehmer nur zégerlich bereit ist, die Finanz-
kennzahlen der Vergangenheit herauszugeben, schaffen
Sie Vertrauen. Fragen Sie zunéchst ,nur” nach den Ent-
wicklungstendenzen der Finanzergebnisse in der Ver-
gangenheit (eher (iberdurchschnittlich, durchschnittlich,
unterdurchschnittlich), da diese bedeutsam sind, um zur
Mehrwertdienstleistungsperspektive ibergehen zu kén-
nen. Wenn Sie im weiteren Beratungsprozess das Ver-
trauen des Unternehmers gewinnen, ist die Nachlieferung
der konkreten Finanzkennzahlen h&ufig kein Problem
mehr. Wichtig ist aber, dass Sie auf jeden Fall versuchen,
zumindest den Entwicklungstrend der Finanzergebnisse
auf Entscheidungen hinsichtlich der Mehrwertdienstleis-
tungsperspektive zuriickzufiihren. Méglicherweise ist ja
ein eher schmales Angebot an Mehrwertdienstleistungen
ursachlich fir eine eher unterdurchschnittliche Entwick-
lung des Finanzergebnisses. Dies wiederum liefert M6g-
lichkeiten fiir die spatere Entwicklung des zukunftsorien-
tierten Service Navigators.

Fiir die Rekonstruktion sollte ein solcher Zeitraum ge-
wahlt werden, der besonders bedeutsam ist fir die
momentane Situation des Unternehmens, z.B. Ver-
anderungen im Dienstleistungsprogramm, Marktver-
anderungen, neuer Maschinenpark. Es soll keine Ge-
schichtsstunde stattfinden, sondern die Basis fiir die
weitere Unternehmensentwicklung identifiziert werden.

Jurgen Rottele fuhrt in Freiburg seit 1995 den von seinem
Vater Ubernommenen kleinen Handwerksbetrieb Jirgen
Réttele Bad-Heizung-Meisterservice und richtete das Ge-
schaftsmodell auf das barrierefreie Bad aus. Er beschaf-
tigt zwei gewerbliche Mitarbeiter. Mit der Erdffnung eines
Schauraumes, in dem den Kunden seit 2005 exemplarisch

alternative Sanitérlosungen présentiert werden, erfolgte
eine entscheidende Weichenstellung hin zu zusétzlichen
Dienstleistungen. Parallel dazu wurden die Geschéftsfelder
Heizung und Blechnerei nicht weiter forciert.

Seit 2007 beteiligt sich Réttele am Branchen-Info-Dienst
,1a“. Dieser privatwirtschaftliche Dienst vergibt nach den
Ergebnissen entsprechender Kundenbefragungen die Be-
teiligung jéhrlich neu. 2008 erwarb der Unternehmer die
Zusatzqualifikation ,,Fachkraft barrierefreies Bad* und nahm
anschlieBend mit entsprechenden MarketingmaBnahmen
zweimal am bundesweiten ,Tag des Bades* teil. Mit Re-
novierungs- und Sanierungsarbeiten flr das Amt fur Woh-
nungswesen der Stadt Freiburg realisierte der Betrieb als
feste GroBe rund 60 % seines Jahresumsatzes. 2011 er-
folgte eine Neuausrichtung der Auftragsvergabe durch die
Stadt mit der Folge, dass sich Jirgen Réttele seither ver-
starkt einem Preiswettbewerb ausgesetzt sieht.

Diese im Verlauf des Interviews recherchierten ,Meilenstei-
ne” wurden anschlieBend in die retrospektive Betrachtung
der Zeitschiene eingearbeitet (vgl. Abb. 26, oberer Teil). Die
Grafik zeigt bereits die vollstandige Zeitschiene einschlief3-
lich des Zukunftsteils, obschon zu diesem Zeitpunkt ledig-
lich die erste Halfte erarbeitet wird. In Kap. 4.4 wird noch
einmal auf das Beispiel der Firma Rottele zurlickgegriffen;
dort wird dann auch auf Aspekte der unteren Hélfte der
Grafik eingegangen.

Betrieb: Datum: © Jochen

Geschéftsfeld: Blatt: Kampmann

Der erfolgreiche Beratungsstart erfordert

] ein ausreichendes Zeitfenster von etwa
vier Stunden

] ein ,Drehbuch” fir das 1. Arbeitstreffen

[ die Beteiligung von Geschéftsfiihrer,
Inhaber bzw. Vorstand

[ Gesprachspartner, die fir die Rekonstruktion
umfassend Auskunft geben konnen,
weil sie selbst in dem betrachteten Zeitraum
schon im Unternehmen tétig waren

] Basiswissen Uber das Unternehmen,
sein Leistungsangebot, die Branche bzw.
die konkrete Wettbewerbssituation

] eine prégnante Erlduterung des konkreten
Nutzens fir das Unternehmen und die
Projektbeteiligten im Sinne eines dann auch
einzuhaltenden ,Versprechens®

] eine realistische Einschatzung des fir
den Beratungsprozess erforderlichen
Zeitaufwandes, am besten die Vorlage
eines Projektablaufplans

Abb. 25: Checkliste 2: Der erfolgreiche Beratungsstart erfordert



Betrieb: Jurgen Rottele Bad — Heizung — Meisterservice

Datum:

Geschaftsfeld: Sanitérinstallationen

Blatt:

© Dirk-J. Harms
itb, UNI DUE
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%

2005

A

2006

A

2007

A

2008

A

2009

A

2010

A

2011
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2012

A

2013

A

2014

A

2015

A

2016

A

2017

A

2018

A

2019

%

zusatzliche
Dienstleistungen:

Er6ffnung Schauraum

Leistung

Beteiligung am
Branchen-Info-Dienst ,1a“

Zusatz-Qualifikation:
Fachkraft ,,barrierefreies Bad“

neue Fahrzeuge

Pressemeldung

Teilnahme , Tag des Bades*”

Anzeigenwerbung

Neuausrichtung der
Auftragsvergabe bei
der Stadt Freiburg

Kern-
Leistung

Anzeigenwerbung

Privatkunden-
Zielgruppenorientierung
Zielgruppenansprache
Komplettbad

Weiterbildung
Erwerb von Zertifikaten

Trinkwasserverordnung

@ﬂ‘"he Dienstle,-stu
S

n
s e

Kern-
Leistung

Arbeiten fir das
»Amt fir Wohnungs-
wesen“ Fbg

Dusch-WC
Sprudelarmaturen

Blechnerei
Rohrreinigung

Gasinstallation
Gasheizungen

Badeinrichtung
Badumbau

altersgerechte

Funktions-Badezimmer

Experte fiir
Bad-Renovierungen

Abb. 26: Zeitschiene Jiirgen Rottele
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Einfach

in einer Person

Ruckkopplung (Entscheidung)

Projektstart

Stunden erforderlich

Kleine Unternehmen Mittlere Unternehmen

ein ,allwissender Gesprachspartner
ist Unternehmer und Kunden- bzw.
Dienstleistungsverantwortlicher

agiert eher ergebnisorientiert

Face-to-face-Interview mit unmittelbarer

Ansprechpartner entscheidet Uber

Vier bis fUnf Arbeitstreffen zu jeweils vier

L&nger dauernder Prozess

Meist finf bis acht Gespréachspartner
(Geschéftsflhrer und Vertreter weiterer
Flhrungsebenen)

Geschaftsflhrer eher Ansprechpartner
fur Bestandsaufnahme und Strategie-
Formulierung, FUhrungskréafte eher fur
operatives Geschéft (Kundenkontakt-
kreis, Aktivitdtenfilter etc.)

Zweite Fhrungsebene ist eher
prozess- und problemorientiert

Mehrfach-Interviews, Konsolidierung
der Ergebnisse durch Berater

Mehrfache Synchronisation, Update
durch Berater mehrfach erforderlich

Die zweite Flhrungsebene muss motiviert
(vom Nutzen Uberzeugt) werden

Sechs bis acht Arbeitstreffen zu jeweils vier
Stunden notwendig

Abb. 27: Typische Unterschiede zwischen kleinen und mittleren Unternehmen bei der Anwendung des Service Navigators

TIPP: Beim Einsatz der Zeitschiene sollte Praxisg
der Berater unbedingt die Vorgehenswei- W,
se nach dem Aufbau des Service Navi-

gators einhalten. Inhaltliche Uberschneidungen sollten
bei der Strategieformulierung durch Auswertung der
Unternehmeraussagen vermieden werden, um die
Strategien auch pragnant formulieren zu kénnen. Hilf-
reich kann hier das Mitschneiden der Interviews auf
der Grundlage des Interview-Leitfadens sein, um im
Abgleich der Antworten mit den Ergebnissen des Ein-
satzes von methodischen Hilfsmitteln eine in sich stim-
mige Ziel- und Strategieformulierung vorzunehmen.

Um den Beratungsprozess erfolgreich zu starten, sollte
eine Reihe von Faktoren bertcksichtigt werden (vgl. Abb.
25: Checkliste 2).

Der Berater trifft im Verlauf seiner Téatigkeit nicht nur auf
sehr Kkleine, sondern auch auf mittlere Unternehmen. Die
Unterschiede haben naturgemaB Auswirkungen auf seine
Vorgehensweise. Typische Unterschiede bei mittleren Un-
ternehmen im Vergleich zu kleinen Betrieben wurden zu-
sammengefasst, ohne jedoch einen Anspruch auf Vollstan-
digkeit zu erheben (vgl. Abb. 27).

Die PVS rhein-ruhr GmbH & Co. KG will der marktfihrende,
bundesweit agierende Spezialist flr Abrechnungsdienst-

leistungen und Forderungsmanagement flr niedergelas-
sene Arzte, Chefarzte und Kliniken werden. Im Unterneh-
men sind in sechs Geschéftsstellen etwa 225 Mitarbeiter
beschéftigt. Die GroBe des Unternehmens machte es er-
forderlich, die zweite FUhrungsebene in die Projektarbeit
einzubeziehen. Die Terminkoordination verlief reibungslos
und war auch kurzfristig moglich, obwohl an den Treffen
neben Vertretern der Geschéaftsleitung in drei Fallen auch
die sieben Geschéftsstellenleiter teilnahmen.

Praxisg
Unternehmen ist leichter, wenn sicherge- W/
stellt wird, dass die Projektziele ebenso
wie die bereits erreichten Teilergebnisse innerhalb der
Fihrungsebenen zeitnah und engagiert kommuniziert
werden. So lasst sich das Interesse an einer Mitarbeit
nicht nur rasch wecken, sondern dank des erkennbaren
Projektnutzens und der intensiven Kontaktpflege auch
dauerhaft am Leben halten. Trotz der in gréBeren Un-
ternehmen meist auch gréBeren Zahl der Gesprachs-
teilnehmer sollte allerdings die Gesprachsdauer nicht
Gber vier Stunden hinaus ausgedehnt werden. Dabei
ist auch in Kauf zu nehmen, dass das fiir das jeweilige

Meeting geplante Arbeitsprogramm nicht vollstandig
abgearbeitet werden kann.

TIPP: Die Terminkoordination in gréBeren

Achten Sie darauf, dass wahrend der Meetings immer
das Ziel der Rekonstruktion im Mittelpunkt steht. Ins-



besondere bei vielen Gesprachsteilnehmern ist es lhre
Aufgabe als Moderator, dafiir zu sorgen, dass man sich
nicht in vergangenen Details verliert. Um die Gefahr klein
zu halten, dass relevante Punkte nicht angesprochen
werden oder das Gesprach von Vielrednern dominiert
wird, Uiberlegen Sie, ob sich der Einsatz von Kartenab-
fragen anbietet.

Sichern Sie ab, dass die Filihrungskrafte der 2. Ebene
und ggf. der Betriebsrat rechtzeitig tber das Projekt
des Service Navigators informiert werden. Sonst treten
Akzeptanzprobleme auf und verliert das Projekt seinen
Charakter, eine nachhaltige Unternehmensentwicklung
zu unterstiitzen.

Die Zusammenarbeit mit der PVS rhein-ruhr GmbH um-
fasste insgesamt acht Arbeitstreffen, an denen mindestens
zwei und bis zu acht Unternehmensvertreter teilnahmen
(vgl. Abb. 28). Der Ubersicht in der Beratungsverlaufsmatrix
sind dartber hinaus auch die jeweils eingesetzten methodi-
schen Hilfsmittel zu entnehmen, mit denen die funf Arbeits-
schritte — wie auch schon in Kap. 3 erlautert — nacheinander
umgesetzt wurden.

AUFGABE: Bereiten Sie eine Uber-
~__—_ | sicht |Ihrer Beratungsaktivitaten

; vor, und verwenden Sie dafiir die
? auf lhrer CD-ROM abgelegte Be-
iy ratungsverlaufsmatrix in Abb. 28;

sie erleichtert die Planung der Ar-
beitsschritte zur Entwicklung des Service Navigators
mit Arbeitsterminen, Teilnehmern sowie den einge-
setzten Methoden und Instrumenten. Nutzen Sie die-
ses Planungsinstrument bereits zur Vorbereitung lhrer
Gesprache, indem Sie den einzelnen Arbeitstreffen die
entsprechenden Hilfsmittel zuordnen, deren Einsatz
Sie flir sinnvoll halten. Dariiber hinaus protokollieren
Sie die Ergebnisse der einzelnen Gesprache eben-
falls in Ihrer Ubersicht, und schreiben das Instrument
Schritt fir Schritt fort. Zu Beginn jedes Arbeitstreffens
legen Sie Ihre Ubersicht dem oder den Gesprachspart-
nern vor und erlautern kurz den aktuellen Stand der
Arbeit innerhalb des geplanten Beratungsprozesses.
Gleichzeitig besprechen Sie evil. auch den Einsatz zu-
satzlicher Hilfsmittel oder Instrumente.

Betrieb: PVS rhein-Ruhr GmbH Datum:
© Jochen Kampmann
Geschéftsfeld: Abrechnungsdienstleistungen Blatt:
| || 158 || 149 || 179 | 1211 || 1211 || 2611 || 2012 || 212 |
Leiter GﬁSChaﬁS’ Leiter strateg. Leiter strateg. Leiter strateg. Geschits- Geschafis-
. Uihrung, fuhrung, flhrung,
strategische Geschéfts- L Planung, Planung, Planung,
eiter strateg. 2 ) . Leiter strateg. Leiter strateg
Planung, fuhrung Geschafts- Mitarbeiter Geschéfts-
Leiter Controlling Planung, stellenleiter Vertrieb stellenleiter Planung, Planung,
Leiter Controlling Leiter Controlling| | Leiter Controlling
Kunden-
kontaktkreis
Interview-
Leitfaden
Bestandsaufnahme Aktivitaten-Filter
Zeitschiene
Check-Up
Interview-
Leitfaden Interview- Interview-
Zeitschiene Leitfaden Leitfaden
Rekonstruktion Check-Up Aktivitaten-Fitter | | Aktivititen-Fiter
Aktivitaten-Filter
Interview- ’ A ’
Leitfaden Interview- Interview- Interview-
Leitfaden Leitfaden Leitfaden
L Um;?wb-ezuaehlen Kunden- Kunden- Kunden-
SN fiir die Zukunft : kontaktkreis kontaktkreis kontaktkreis
Tabelle Aktivitaten-Filter | | Aktivititen-Fiter | | Aktivitaten-Fitter
Untern.-zahlen
Checklisten
Ursache/ Ursache-
Wirkungsketten Wirkungskette
Checklisten
Ursache-
DL'GeStaItung Wirkungs-Kette

Abb. 28: Beratungsverlaufsmatrix des Coaching-Prozesses bei der PVS rhein-ruhr GmbH
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4.2 Rekonstruktion des Service
Navigators fir die Vergangenheit

Die Bestandsaufnahme flir die Erstellung des Service Na-
vigators ist erfolgt. Dabei wurden umfangreiche Informati-
onen Uber das Unternehmen gesammelt und strukturiert.
Nun beginnt der 2. Arbeitsschritt (vgl. Abb. 29). Es wird
Schritt flr Schritt nachvollzogen, welche unternehmeri-
schen Ziele und MaBnahmen ergriffen wurden. Diese wer-
den folglich ,,im Nachhinein® den einzelnen Perspektiven zu-
geordnet. Die Aktivitdten von Beratern und Unternehmern
fokussieren bei der Rekonstruktion stets die zentrale Frage:
Wie hatte der Service Navigator vor 3-5 Jahren konstruiert
werden mussen, um die heutige Unternehmenssituation
abbilden zu kénnen? Daher werden aus der Vielzahl der
vorliegenden Informationen genau die Aktivitdten heraus-
gefiltert, die fur die heutige Situation bedeutsam waren.
Die Rekonstruktion stellt somit keine vollsténdige Bericht-
erstattung Uber alle vergangenen Aktivitaten dar. Dies ist im
Beratungsprozess wichtig, damit sich Berater und Unter-
nehmer nicht ,verzetteln®. Im Kern geht es im Rahmen der
Rekonstruktion darum, die vorliegenden Informationen aus
der Bestandsaufnahme zu selektieren und fur die Erstellung
aussagekraftiger Strategie-Tabellen zu nutzen.

TIPP: Hier macht sich die solide und sys-
tematische Arbeit wéahrend des 1. Arbeits-
schritts bemerkbar. Die Verwendung der
Interviewergebnisse, der Auswertungen zu den Finanz-
kennzahlen, die Ergebnisse zum Kundenkontaktkreis
und zum Aktivitdtenfilter sind an dieser Stelle sehr hilf-
reich. Hier ist insbesondere der Berater gefragt, ,.im stillen
Ka&mmerlein“ das im 1. Arbeitsschritt gesammelte Daten-
material systematisch auszuwerten und den betreffen-
den Perspektiven zuzuordnen. Dabei sollte der Berater

keine zu ehrgeizigen Ziele verfolgen, da er die Vollstan-
digkeit und Widerspruchsfreiheit des im 1. Arbeitsschritt
erhobenen Datenmaterials nicht absichern kann. Daher
gilt: Mitunter wird es im 2. Arbeitsschritt erforderlich sein,
zunachst den Entwurf des rekonstruierten Service Navi-
gators mit dem Unternehmer zu besprechen. Evil. noch
vorhandene Liicken kénnen dann geschlossen und In-
konsistenzen korrigiert werden.

Unternehmensgrinder Dennis Podlech bereitet sich mit
seiner Fahrzeugklinik GmbH in Hattingen darauf vor, den
Markt fir Unfallschadenreparaturen und Leasingrticklaufer
der Firmenflotten seiner gewerblichen Kunden zu erobern.
Er beschaftigt 21 Mitarbeiter, darunter drei Auszubildende.
Die Kernkompetenz seiner 2009 gegrindeten Fahrzeug-
klinik liegt in der Reparatur und Lackierung der Karosse-
rieauBenhaut mit Hilfe einer sogenannten minimalinvasiven
Reparatur. Dabei kommen Reparaturmethoden und Werk-
zeugmanagement aus der Automobilindustrie zum Einsatz.
Den Léwenanteil mit mehr als 50 % bildet die Zielgrupe der
gewerblichen Kunden, darunter Unternehmen, die bis zu
2.500 Fahrzeuge in inren Firmenflotten unterhalten. Dies
sind Leasing-Fahrzeuge, d.h., der Leasinggeber erwartet
seine Gebrauchtwagen in der Regel nach drei Jahren in
einem einwandfreien Zustand wieder zurick auf dem Hof.
Bevor es aber soweit ist, durchlaufen sie einen abschlie-
Benden Check, um die Abschreibungen am Leasingfahr-
zeug moglichst gering zu halten. Der Kunde hat eine Reihe
von Vorteilen durch den Check in der Fahrzeugklinik GmbH.
Er spart Kosten, Personal und Verwaltungsaufwand. Kon-

Vorgehensweise

\/

Rekonstruktion des
Service Navigators
aus der Vergangenheit

Zielstellung/Ergebnis

| Methodische Unterstiitzung (Hilfsmittel)

In den Fallbeispielen Weitere magliche
verwendet Hilfsmittel

Strategie-Tabellen Zeitschiene
Erstellte Materialien Kundenkontakt-
und Auswertungs- kreis
ergebnisse der Aktivitatenfilter
Bestandsaufnahme Checklisten
evil. bereits
vorhandene
Materialien

Abb. 29: Ubersicht Coaching-Paket



Betrieb: Fahrzeugklink GmbH Datum: "
Geschéftsfeld: Autolackiererei Blatt: O O e Borchert
6. Finanzperspektive
Ziel KenngroBe \orgabe MaBnahme
Akquisition von Detail-,
Leistungssteigerung Nettoumsatz X [€] Flottenkunden und Schadensteuerern
+ Aufbau Mitarbeiterstamm
Positives Bwl. Ergebnis bzw. Y € Definition+ Rationalisierung
Betriebsergebnis Deckungsbeitrag der Prozesse
Ertragsstérke Umsatzrentabilitat Mind. Z [%)] Kostencontrolling (Print-Marketing)
clBnenLing ese Bankseitiger Fremdfinanzierung tber
Unternehmens- , . . 0% )
Finanzierungsanteil private Investoren
bestandes
Geringe Forderungsausfalle <1 9% Direktbeauftragung,
Forderungsausfallquote | am Umsatz ? Forderungsabtretung

Abb. 30: Rekonstruktion des Service Navigators der Fahrzeugklinik GmbH - Finanzperspektive

kret kalkuliert ein Unternehmen durchschnittlich 1.000 Euro
pro Fahrzeug an Abschreibungen bei der Leasingriickgabe.
Dennis Podlech berechnet seinen Kunden zwischen 700
und 800 Euro flr Check und eventuelle Reparaturen und
reduziert dessen Kosten damit um 20 bis 30 Prozent pro
Fahrzeug.

Das Geschaftsmodell ist fir die gewerblichen Kunden sehr
attraktiv. Um noch schneller wachsen zu kdnnen, beschrei-
tet Unternehmer Podlech zwei Wege, zum einen den Weg
der Kooperation, und zum anderen den Weg der Prozess-
optimierung. Augenblicklich arbeitet er mit einem Partner-
netzwerk von gut 100 Werkstéatten in ganz Deutschland
zusammen, meist selbstdndigen Karosserie- und La-
ckierbetrieben, auch einigen Autohdusern. Dieses Netz-
werk baut er Zug um Zug aus, um seine Dienstleistungen
flachendeckend anbieten zu kdnnen.

TIPP: Als besonders hilfreich stellte sich Praxi&
das Mitschneiden der Interviews heraus, W
die mit Hilfe des Interview-Leitfadens
durchgefiihrt wurden. Dadurch war es leichter méglich,
die Antworten aus den Interviews den einzelnen Pers-
pektiven zuzuordnen sowie einen Abgleich mit den im
Beratungsprozess eingesetzten Instrumenten vorzu-
nehmen, um einen stimmigen rekonstruierten Service
Navigator zu erarbeiten.

Die Rekonstruktion beginnt mit der Finanzperspektive (vgl.
Abb. 30). Ein wichtiges Beratungsziel bestand zundchst
darin, den Gesellschaftern der Fahrzeugklinik GmbH die

Notwendigkeit aufzuzeigen, mit der Finanzperspektive zu
beginnen. Denn nur aus den vergangenen finanziellen Er-
folgen konnen die Erfolgsquellen schrittweise rekonstruiert
werden. Dazu war es auch nicht zwingend erforderlich, die
Informationen zu den Zielen, KenngréBen, Vorgaben und
MaBnahmen in der 1. Sitzung im Detail zu erhalten. Als
viel bedeutender hat sich herausgestellt, zunachst mit der
Entwicklungsrichtung der Zielerreichung (Uberdurchschnitt-
lich, unterdurchschnittlich, durchschnittlich) zu arbeiten, um
dann spater mit den tatsachlich realisierten Auspragungen
der KenngroBen konkretere Erkl&rungen ableiten zu kon-
nen. Da es sich bei den Ausprégungen der KenngroBen in
der Finanzperspektive um wettbewerbsrelevante Informati-
onen handelt, sind die konkreten Vorgaben in der Strategie-
Tabelle in Abb. 30 anonymisiert worden.

Im Rahmen der Finanzperspektive wurde sehr schnell deut-
lich, dass sich die Umsatzentwicklung, Ertragsstérke und die
Forderungsausfallquote der Fahrzeugklinik in den vergange-
nen Jahren sehr positiv entwickelt haben. Diese Entwickiung
wurde damit erklart, dass die kontinuierlichen Steigerungen
systematisch geplant worden sind. Im Wesentlichen wurden
die Steigerungen durch die Aktivitaten im Bereich der Mehr-
wertdienstleistungen der Fahrzeugklinik maglich.

Um dies darzulegen, ist der Ubergang zur Mehrwertdienst-
leistungsperspektive vorzunehmen. Mit Hilfe des Aktivita-
tenfilters (vgl. Kap. 3) wurden zahlreiche Mehrwertdienst-
leistungen identifiziert. Diese Mehrwertdienstleistungen
trugen maBgeblich dazu bei, dass die Kunden letztlich eine
umfassende Mobilitatslosung bei der Fahrzeugklinik ein-

49



50

Betrieb: Fahrzeugklink GmbH Datum: "
Geschéftsfeld: Autolackiererei Blatt: © O Sorehert
5. Mehrwertdienstleistungsperspektive
Ziel KenngroBe \orgabe MaBnahme
24-h-Hotline Telefonische Rund-um-die-Uhr- Einrichtung, Besetzung und
Erreichbarkeit Erreichbarkeit konsequentes Hotline-Management

%-Satz der genutzten
Hol-/Bring-Service
von allen Auftragen

Hol-/Bring-Services X (%]

Organisation und Angebot
des Hol-/Bring-Service
beim Verkaufsgesprach

Mietfahrzeug- Anzahl der
Bereits‘tellung abgeschlossenen
. Mietfahrzeugvertrage

Y [Haufigkeit]

Einrichtung und Betrieb

des Mietfahrzeug-Service

mit Personal und Betriebsmitteln,
Angebot im Verkaufsgesprach

Abb. 31: Rekonstruktion des Service Navigators der Fahrzeugklinik GmbH - Mehrwertdienstleistungsperspektive

kaufen konnten, die Uber die reine Fahrzeugreparatur weit
hinausging. Die Mehrwertdienstleistungen wurden neben
der qualitativ hochwertigen Kernleistung von den Kunden
als attraktiv empfunden und daher gut nachgefragt.

TIPP: Beriicksichtigen Sie bei allen Pers-
pektiven, dass es neben zahlenmaBig er-
fassbaren KenngréBen auch KenngréBen
gibt, die nur verbal beschrieben werden kénnen (z.B.
telefonische Erreichbarkeit). Bei der Zieliiberpriifung ist
dann zu ermitteln, ob beispielsweise die telefonische
Erreichbarkeit realisiert wurde oder nicht.

Im Beratungsprozess erwies es sich als vorteilhaft, die
Mehrwertdienstleistungen fur die drei Kundengruppen der
Detailkunden, der Flottenkunden und der Versicherungen
einzeln zu erfassen. Somit wurden letztlich drei Aktivitaten-
filter entwickelt, die eine zielgruppenspezifische Ausgestal-
tung der Mehrwertdienstleistungen zeigten. Abb. 31 zeigt
einen vereinfachten Auszug aus der Strategie-Tabelle der
Mehrwertdienstleistungsperspektive mit den spezifischen
Zielen, KenngroBen, historischen Vorgaben sowie den je-
weils durchgeflhrten MaBnahmen, ohne dass noch ge-
nauer nach den drei Kundengruppen differenziert wird (vgl.
Abb. 31).

Die Rekonstruktion wurde fortgesetzt, indem unter Be-
rlcksichtigung der Mehrwertdienstleistungen nun noch
konkreter der Frage nachgegangen werden konnte, wel-
che Ziele, KenngréBen, Vorgaben und MaBnahmen die
Fahrzeugklinik mit Blick auf die verschiedenen Kunden-
gruppen in Angriff genommen hat.

Damit erfolgte der Ubergang zur internen Kundenperspek-
tive. Bei der Erstellung der Strategie-Tabellen erwies es sich
im Beratungsprozess jedoch als zunehmend schwieriger,
die historischen Vorgaben zu rekonstruieren, zumal seiner-
zeit der Service Navigator ja noch nicht bewusst gestaltet
wurde. Um keine willkirlichen Daten in die Tabellen einzu-
tragen, wurden die historischen Vorgaben daher symbo-
lisch mit entsprechenden Platzhaltern versehen.

TIPP: Konzentrieren Sie sich darauf, die Praxng
wesentlichen Ziele, KenngréBen, Vorga- W
ben und MaBnahmen bei der Rekonst-

ruktion zu ermitteln. Wenn keine konkreten Vorgaben
aus der Vergangenheit ermittelt werden kénnen, ak-
zeptieren Sie, dass manche Daten eben nicht vorliegen
und auch im Nachhinein nicht mehr ermittelbar sind.
Verwenden Sie dann bei den Vorgaben einfach ent-
sprechende Platzhalter, da dies flir die Rekonstruktion
vollkommen ausreicht. Die Arbeit mit diesen Tabellen
und das Bemiihen um die Ermittlung der historischen
Vorgaben trainiert auf jeden Fall das Denken in Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen. Genau das ist fiir die wei-
tere Arbeit mit dem Service-Navigator sehr hilfreich.

Abb. 32 zeigt einen Auszug aus der Strategie-Tabelle der
internen Kundenperspektive. Anhand der Strategie-Tabelle
zeigt sich unmittelbar, dass die Zielerreichung auf der in-
ternen Kundenperspektive mit Mehrwertdienstleistungen
angestrebt wurde. Der Einsatz des Aktivitatenfilters auf
der Mehrwertdienstleistungsperspektive half dabei zu er-
kennen, dass alle Phasen des Kundenkontaktkreises her-
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Werkstattauftragen
Termintreue
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4. interne Kundenperspektive
Ziel KenngroBe \Vorgabe MaBnahme
AkquisitionsmaBnahmen
Anzahl Neukunden x Neukunden bzw. nach Zielgruppen mit Hilfe

Gewinnung von bzw. neuer Auftrage Y neue Auftrage der ermittelten
Neukunden bzw. Mehrwertdienstleistungen

Z % der Auftrage

Analyse des Auftragseingangs
mit Hilfe des CRM-Systems

Werkstatttermin
Planungssoftware

Gesamtzahl Kunden

Detalil- bzw.
Endkunden (private und
gewerbliche Kunden)

Wiederbeauftragungs-
quote

Anteil Detailkunden an | B % Detailkunden an
Gesamtzahl Kunden

Z % der Auftrage

Gewahrleistung eines
Einkaufserlebnisses

mit professioneller Beratung
statt Hinterhof-Charakter

Preis-Leistungs-Transparenz
After-Sales-KFZ-Pflegeangebote
Einrichtung einer 24-h-Hotline

Kundensegmentierung

Kundenberater an der Rezeption

Abb. 32: Rekonstruktion des Service Navigators der Fahrzeugklinik GmbH - Interne Kundenperspektive

vorragend abgedeckt waren, so dass sich der Erfolg hin-
sichtlich der Ziele auf der internen Kundenperspektive auch
einstellen konnte. Die Spalte ,MaBnahmen“ gab ebenfalls
eindrucksvoll einen Beweis fur die professionelle Unterneh-
mensfuhrung, die systematisch z.B. mit Hilfe von modernen
FUhrungs- und Leistungsansatzen sowie der entsprechen-
den Software realisiert wurde. Konkret halfen fur die Errei-
chung der Ziele der internen Kundenperspektive besonders
das Customer Relationship Management-System (CRM)
sowie eine Werkstatttermin-Planungssoftware, entspre-
chende Kundenauftrdge zu generieren und die Termintreue
einzuhalten.

Im Nachgang zur internen Kundenperspektive war schlie3-
lich die externe Kundenperspektive zu analysieren, um zu
verstehen, ob und wie die Kunden das Unternehmen im
Markt wahrgenommen haben (vgl. Abb. 33).

Die externe Kundenperspektive der Fahrzeugklinik zeigt:
Die angestrebte Erweiterung des Kundenstamms wurde
beispielsweise auch dadurch erreicht, dass das Unterneh-
men aktiv die Steigerung des Bekanntheitsgrades sowie

die Weiterempfehlung von Kunden forciert hat. Zudem wur-
de die Erreichung dieses Ziels systematisch Uberpriift, z.B.
durch Kundenbefragungen und durch Analysen der Kun-
denkontaktwege.

TIPP: Bei der Erarbeitung der Strategie-
Tabelle der externen Kundenperspek-
tive kann sich herausstellen, dass Un-
ternehmer oder Mitarbeiter Probleme haben, hier
entsprechende Angaben zu machen. Ergebnisse von
Kundenbefragungen liegen ja in kleinen und mittleren
Unternehmen oft gar nicht vor. Daher fiihrt es manch-
mal zu Problemen, wenn ausgedriickt werden soll, wie
der Blick des Kunden auf das eigene Unternehmen in
der Vergangenheit ausgesehen haben kann. Versuchen
Sie dann, den Unternehmer bzw. die Mitarbeiter zu fra-
gen, ob ein langjéhriger Kunde oder auch ein verlorener
Kunde des Unternehmens benannt werden kann. Mit
Hilfe von konkreten Personen fallt es haufig leichter, die
Logik der externen Kundenperspektive zu verstehen
und entsprechende Informationen verfigbar zu machen.

o)
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differenzierte MaBnah-
men in den jeweiligen
Kundensegmenten

bei den Zielgruppen

Betrieb: Fahrzeugklinik GmbH Datum: s | ﬁ&@”""
Geschéaftsfeld: Autolackiererei Blatt: O O e Borchert
3. externe Kundenperspektive
Ziel KenngroBe \orgabe MaBnahme
Nach Zielgruppen differenzierte

Steigerung des Be- KommunikationsmaBnahmen
kanntheitsgrades der (z.B. Mailings, Newsletter)
Fahrzeugklinik durch Bekanntheitsgrad X% GestUltzte und ungestitzte

Befragungen von potenziellen
Kunden aus den Segmenten
nach der Bekanntheit des
Unternehmens

Anzahl
Weiterempfehlungen
von Detalil- bzw.
Endkunden

Steigerung der
Weiterempfehlung von
Detail- bzw. Endkunden

B Weiterempfehlungen

Klar strukturierte
Informationsunterlagen

Preislisten und
schriftliches Angebot

Kundenberater
Stammkundenanrufe

Analyse der
Kundenkontaktwege

Abb. 33: Rekonstruktion des Service Navigators der Fahrzeugklinik GmbH - Externe Kundenperspektive

AnschlieBend galt es, die internen Voraussetzungen genau-
er zu prufen, die erforderlich waren, um die betreffenden
Ziele der internen und externen Kundenperspektiven zu
erreichen. Abb. 34 zeigt einen Auszug aus der Strategie-
Tabelle der Befahigerperspektive.

Es zeigte sich, dass der Erfolg der Fahrzeugklinik kein Zufall
war. Umfangreiche Aktivitdten in den Bereichen der Mitar-
beiterqualifikation und -fihrung, der Organisation und Pro-
zessoptimierung sowie das Eingehen von Kooperationen
und die Einbindung von Werkstatten in ein Leistungsnetz-
werk sicherten die Professionalitdt des Auftritts gegentiber
dem Kunden ab und ermdglichten letztlich das positive Fi-
nanzergebnis.

Doch was hat den Unternehmer taglich angetrieben, was
hat dazu gefiihrt, dass er niemals den Uberblick (iber sei-
ne Aktivitaten verloren hat? Die Antwort findet sich sehr
schnell, denn auf Basis des Interviewleitfadens ergab sich
ganz Kklar: Dennis Podlech hatte eine Vorstellung davon,
wie sein Geschaft in der Zukunft aussehen sollte. Die
Vision trieb ihn an, und er war in der Lage, stets einen
klaren Geschaftszweck im Auge zu behalten, er hatte also
eine Mission, mit der er die Vision vom marktfihrenden
Spezialdienstleister fur Fahrzeugaufbereitung und Unfall-

schaden realisieren konnte. Die Einbindung der koope-
rierenden Partnerbetriebe war dabei ebenso bedeutsam,
wie mit der Strategie einen klaren Weg zu beschreiten. Die
Strategie setzt sich dabei aus verschiedenen Teilstrategien
zusammen.

Praxisg
mit Hilfe der Fragen im Interviewleitfaden, W/
ohne den Unternehmer gleich mit diesen
Fachbegriffen zu konfrontieren. Meistens kénnen die
Unternehmer ihre Vorstellungen Uber ihre friiheren Ab-
sichten und die anvisierten Unternehmenstéatigkeiten
ganz gut schildern, auch wenn sie mit den Begriffen ,,Vi-
sion“ und ,Mission“ nicht vertraut sind und daher keine
druckreifen Satze prasentieren kénnen. Das druckreife
Formulieren von Vision und Mission ist Berateraufgabe;

im Beratungsprozess kommt es darauf an, die relevan-
ten Informationen vom Unternehmer zu bekommen.

TIPP: Erfragen Sie die Vision und Mission

Als besonders hilfreich stellte sich bei der Rekonstruk-
tion der Positionierungsperspektive aber nicht nur der
Ruckgriff auf das Interviewmaterial heraus, sondern
auch eine Auswertung der im Rahmen der Arbeit zur
Mehrwertdienstleistungsperspektive erstellten Aktivi-
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2. Befahigerperspektive (Mitarbeiter, Prozesse, Fiihrung, Kooperation)

Gewahrleistung der
Mitarbeiterqualifikation

Kontinuitat der Arbeitsleistung

Souveranitat im Kundenumgang
(z. B.: Max. z Minuten Warte-
zeit bis zur ersten Ansprache,
Erfassung und Erflllung des
Kundenwunsches, Professio-
nelle Kommunikation)

Max. x Fehler pro Tag
Tagliche Konstanz

Weitgehende
Souverdnitat im
Kundenumgang

Ziel KenngroBe Vorgabe MaBnahme
Fehlerfreiheit bei den
Mitarbeitern Mitarbeiterbeobachtungen,

Feedback und Beurteilungs-
gespréche, Fortbildungen

in fachlicher, methodischer
und sozialer Kompetenz,
Eignungsnachweise,
Dokumentation und Prifung
der Fehlerfreineit der Auftrage

Flhrung

Ganzheitlich kybernetische
Fuhrung (Management
Handbuch)

Anzahl Mitarbeitergespréache
und Qualitatszirkel

Partizipativ fordernder
Flhrungsstil, Zielvereinbarung
mit Mitarbeitern

Umsetzung des
Management Handbuchs

X Mitarbeitergesprache pro
Woche und Y Qualitatszirkel
pro Monat

Durchgéngiger
FUhrungsstil

RegelmaBige Durchflihrung

Konsequente Durchfihrung des
kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses, regelmaBige Priifung
der Einhaltung des
Managementhandbuchs,
Sicherstellung der Prozess-
abldufe, Vollstandigkeit und
Qualitét der Bearbeitungs-
prozesse prifen

Organisation und
Prozessoptimierung

Durchlaufzeiten der Auftrage
Fehlerquoten der Auftrage

Kapazitatsauslastung der
Werkstatten

Prozessoptimierung

Such-/Leerzeiten der
Mitarbeiter am Arbeitsplatz

Einbindung des Kunden
in die Angebotsphase

Auslastungsgrade

Verkirzung um x %

Reduzierung um y %
Steigerung um z %

D Verbesserungen

Ubereinstimmung des
Kundenbedarfs mit den
ausgeflhrten Leistungen

KAIZEN-Betriebsorganisation,
Werkstattausstattungs- und
Prozessablauf-Checklisten,
Soll-Ist-Abgleiche, laufende
KAIZEN-Workshops flr
Mitarbeiter, Einstellung von
15 % mehr Personal

Ausstattung der Werkstatten
mit eigens zugeordneten Werk-
zeugen, visuelle ,Multimoment-
aufnahmen*, Auftragsboards

Online-Anfrage und -Auskunfts-
maoglichkeit, Auftragsablauf-
analysen, Log-in-Anzahlen,
Kundenzufriedenheitsbefragung

Einrichtung von Geschéfts-
bereichszustandigkeiten nach

QerEemEohe Steigerung Kundensegmenten, Einrichtung
einer 2. FUhrungsebene
Zielerreichung Steigerung (W-Meister, 2 Berater nach
nach Segmenten Segmenten), Stellenbeschrei-
bung gemaR ,Fihrungsgrad®
Einbindung von bestehenden
Werkstétten nach vorgegebenen
Erreichbarkeit fiir Erhhung Verfahrensweisen (23 Partner-
Koopsration und Kunden-Fahrzeug betriebe als Sub-Unternehmer),
, Kooperationsvereinbarungen,
Leistungsnetzwerk Fachlichkeit und Servicequalitét laufende Kooperationsgespré-
der kooperierenden Werkstatt | Erhohung

che, Prifung der Mangelfreiheit
und Kundenzufriedenheit
bei delegierten Auftrégen

Abb. 34: Rekonstruktion des Service Navigators der Fahrzeugklinik GmbH - Befahigerperspektive
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1. Positionierung des Unternehmens

Vision, Mission, Strategie

Wir sind der marktflihrende Spezialdienstleister fir Fahrzeugaufbereitung und Unfallschaden auf Basis
der MIR-Methode mit den zufriedensten Kunden in Deutschland.

Durch kooperierende Partnerbetriebe in den deutschen Metropolregionen bieten wir Detail-, Flottenkunden
sowie Schadensteuerern die Maglichkeit, den Wert ihrer Fahrzeuge zu erhalten oder wiederherzustellen,
um dadurch Freude und Wirtschaftlichkeit der Fahrzeugnutzung zu erfahren!

Durch kundenorientierte Dienstleistungskompetenz in allen Phasen der transparenten Auftragsabwicklung
zum verbindlichen Festpreis bei geprifter Qualitat sollen die Kunden den Weg in unsere modernen Auftrags-
annahmestellen finden. Gegeniiber den vorhandenen Karosserie-und Lackierbetrieben heben wir uns mit
dem besseren Preis-Leistungs-Verhaltnis durch hochentwickelte Leistungsprozesse auf Basis von mitarbeiter-
zentrierten Qualitatszirkeln und KAIZEN unter professioneller markengestUtzter Kommunikation ab.

Abb. 35: Rekonstruktion des Service Navigators der Fahrzeugklinik GmbH - Positionierungsperspektive

tatenfilter. Hier wurden die realisierten Mehrwertdienst-
leistungen bereits verschiedenen strategischen Teil-
pfaden zugeordnet.

Wahrend Vision und Mission der Fahrzeugklinik sich un-
mittelbar aus Abb. 35 ablesen lassen, kann die Strategie
folgendermaBen erlautert werden (vgl. zu den Teilstrategien
auch Kap. 3, Abb. 12 und Abb. 13): Die Fahrzeugaufbe-
reitung ist eine Strategie der Dienstleistungsentwicklung,
die zusétzlich zur Marktdurchdringungsstrategie im Bereich
der Dienstleistungen flr die Beseitigung von Unfallsché-
den an Fahrzeugen verfolgt wurde. Durch Qualitatszirkel
und KAIZEN wurde die Strategie der Prozessoptimierung
und Mitarbeiterorientierung realisiert. Bevor jedoch die Vi-
sion, Mission und Strategie fur die Vergangenheit als gultig
angenommen wurde, wurde zun&chst gefragt, ob Vision,
Mission und Strategie tatsachlich richtungsweisend, kom-
munizierbar, realisierbar waren und akzeptiert wurden. Da
Vision, Mission und Strategie allen Unternehmensmitglie-
dern vermittelt wurden, Orientierung gaben, zudem auch
von den Mitarbeitern verstanden und angenommen wur-
den, konnte diese Frage eindeutig bejaht werden. Wenn
dies nicht der Fall gewesen wére, hatte keine Ursache-Wir-
kungs-Beziehung zwischen der Positionierungsperspektive
und den nachfolgenden Perspektiven bestanden.

Insgesamt waren Berater und Unternehmer anschlieBend
in der Lage, die Rekonstruktion des gesamten Service Na-
vigators vorzunehmen (vgl. Abb. 36). Die Hausdarstellung
konzentriert die Betrachtungen auf die jeweils in den ein-
zelnen Perspektiven verfolgten Ziele, erméglicht die Dar-
stellung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den
Zielen und liefert einen , Totalblick” im Sinne eines Unter-

nehmens-Kompasses. Im vorliegenden Fall handelt es sich
um eine vereinfachte Hausdarstellung, in der lediglich die
Ziele der einzelnen Perspektiven dargestellt werden.

Damit ist die Rekonstruktion des Service Navigators flr
die Vergangenheit abgeschlossen. Es zeigt sich, dass Herr
Podlech schon einen Schritt weiter ist, da es bei dieser
unternehmenspolitischen Positionierung nicht bleiben soll.
Flr die Zukunft plant er eine umfangreiche Marktentwick-
lungsstrategie, die er Uber ein Franchise-System realisieren
mdchte (vgl. zu dieser Teilstrategie auch Kap. 3, Abb. 13):
Die Fahrzeugaufbereitung hilft ihm die Rekonstruktion des
Service Navigators aus der Vergangenheit, da er nun kon-
sequent auf Basis der bisherigen unternehmenspolitischen
Positionierung ,nach vorne* denken und arbeiten kann.

AUFGABE: Bereiten Sie mit einem

/

—— | Unternehmen die Rekonstruktion
% vor. Analysieren Sie systematisch
? | mit Hilfe der beschafften Informati-

onen, ob und wie sich die Entwick-
lung der Finanzsituation unter Beriicksichtigung der
Mehrwertdienstleistungen erklédren I&sst. Untersuchen
Sie, welche Ziele und Aktivitaten das Unternehmen mit
Blick auf die Kunden verfolgt hat und wie die Kunden
das Unternehmen wahrgenommen haben. Priifen Sie,
welche Voraussetzungen das Unternehmen intern hin-
sichtlich der Mitarbeiter, der Prozesse, der Fiihrung und
der Kooperation geschaffen hat, um die angestrebten
Ziele zu erreichen. Formulieren Sie die unternehmens-
politische Positionierung und erstellen Sie den Unter-
nehmenskompass mit der Hausdarstellung.
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6. Finanzperspektive

Umsatz-und Deckungsbeitragssteigerung in den drei Kundensegmenten Detail-, Flottenkunden,
Schadensteuerer

A

5. Mehrwertdienstleistungsperspektive

Detailkunden: Erlebnis-Dienstleistungen, Online-Einbindung, Transparenz, Qualitat, Full-Service-Angebot

Flottenkunden: Kostenverringerung, Erreichbarkeit, Termintreue,
Prozesssicherheit v.a. bei Leasingricklaufern

Schadensteuerer: Prozesssicherheit, -kostenverringerung, Schadensdokumentation, -degutachtung,
Termintreue, Zufr.

3. externe Kundenperspektive 4. interne Kundenperspektive
Steigerung des kundengruppenspezifischen Klassifizierung der Kunden
Bekanntheitsgrads nach definierten Zielgruppen

Gewinnung von Neukunden ¢ y y
Gewahrleistung Kundenziedenheit in den definierten Zielgruppen
mit AufbereﬁungsmaBnahme Gewinnung einer ausre|chen

Anzahl an Partnerbetrle

W

2. Bef.’-ih|gerperspektMarbelter/Bféesse, ung, Kooperation)

Mitarbeiter: KAIZEN und KANBAN-Befahig ualititszirkel860-Grad-Fuhrungskreis,
Zielvereinbarungen

Prozesse: Geschéftsbereichszustandigkeiten, KA>§§N etriebsablauf

Fuhrung: Balanced Scorecard zur Unternehmens-u. Mitarbeiterfihrung mit Aufgabenbeschreibung,
Zielvereinbarung

Kooperation: Aufbau und Erweiterung eines Netzwerkes aus ,Partner-Betrieben als Subunternehmer

A

1. Positionierung des Unternehmens

1. Dienstleistungsentwicklung: Detailkundenleistungen, Leasingricklauferleistungen,
Schadenabwicklungsprozesse

2. Marktdurchdringung mittels Bekanntheitsgradsteigerung, Wettbewerbsverdrangung,
Partnerbetriebe-Netzwerk

3. Ressourcenstrategie der Prozessoptimierung und branchenweiten Prozessfuhrerschaft

4. Humanressourcenstrategie der Mitarbeiterbefahigung und Mitarbeiterfihrung

Abb. 36: Rekonstruktion des Service Navigators der Fahrzeugklinik GmbH - Hausdarstellung
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4.3 Entwicklung des Service
Navigators fir die Zukunft

Die Rekonstruktion des Service Navigators ist abgeschlos-
sen, und der Service Navigator flr die vergangenen drei bis
funf Jahre des Unternehmens liegt vor. Der 3. Arbeitsschritt
hat die Entwicklung des Service Navigators flr die Zukunft
des Unternehmens zum Inhalt (vgl. Abb. 37). Nun erfolgt die
Erstellung der Strategie-Tabellen ,vorwarts*, beginnend mit
der Positionierungsperspektive. Denn die neue unterneh-
menspolitische Positionierung soll auf den nachfolgenden
Perspektiven mit konkreten Zielen, KenngréBen, Vorgaben
und MaBnahmen so ,herunter gebrochen® werden, dass
sie zum finanziellen Erfolg des Unternehmens in der Zukunft
fuhrt.

Gunter Manz grindete 2007 in Marl seine Ménz & Co. KG
— einen Spezialanbieter flr die Modernisierung von Hausern
und Wohnungen mit Leistungen aus einer Hand. Der Spe-
zialanbieter fur die Modernisierung von Hausern und Woh-
nungen tritt als Generallibernehmer auf. Er kimmert sich
um sémtliche Winsche seiner Kunden, damit sie sicher,
komfortabel und barrierefrei so lange wie maglich in ihren
eigenen vier Wanden leben kénnen.

Die Kundenakquise ist der Dreh- und Angelpunkt fir die
Unternehmenszukunft, denn in der Vergangenheit bedien-
te Manz ausschlieBlich die Kundenzielgruppe mit geringen
Einkommen. Seine Gewinnmargen sind deshalb auch als
eher niedrig zu charakterisieren. Eine Marketingoffensive
soll Abhilfe schaffen. ,Wir missen in ein anderes Marktseg-
ment hinein, um unsere Deckungsbeitrage zu verbessern®,
sagt der Unternehmer. ,Dazu wiederum muss der Markt
erst einmal wissen, dass es uns gibt, was wir tun und wem
wir helfen.*

Beratungsziel war es, dem Unternehmer die notwendigen
Schritte zur erfolgreichen Umsetzung der angestrebten
unternehmenspolitischen Positionierung aufzuzeigen (vgl.
Abb. 38).

Diese Vision vom kompetenten und verlasslichen Gene-
ralibernehmer fir wohnumfeldverbessernde MaBnahmen
wurde bereits bei der Rekonstruktion des Service Navi-
gators fUr die Vergangenheit ermittelt. Im Rahmen der Zu-
kunftsbetrachtung wurde sie weiterhin als attraktiv fir die
weitere Geschaftsentwicklung eingeschatzt. Mit Hilfe des
Interviewleitfadens gelang es auch, die Mission als zukinf-
tigen Geschéftszweck sowie die Strategie als einzuschla-
genden Weg zu formulieren. Hinsichtlich der Strategie zeig-
te sich, dass eine Marktentwicklungsstrategie verfolgt wird.
Denn Gunther Manz vermarktet eine vorhandene Dienst-
leistung auf einem noch zu entwickelnden Markt (vgl. zu
den verschiedenen Teilstrategien auch Kap. 3). Dies liegt
maBgeblich daran, dass der Bedarf fir das wohnumfeld-
verbessernde Bauen vom Verbraucher haufig verdrangt
wird. Denn als BedUrftiger sieht sich kaum ein Konsument
(,Alt und pflegebeddirftig sind immer die Anderen.”). Die von
der Manz & Co KG angebotenen Dienstleistungen stellen
sehr erklarungsbedrftige, spezifische Dienstleistungen dar,
fUr die es noch keine etablierten Marktsegmente gibt. Zu-
dem tritt die Besonderheit auf, dass es sich in der Regel um
EINMAL-Kunden handelt, weil das Wohnumfeld nur einmal
auf den besonderen Pflegefall umzugestalten ist. Ferner
wurde Wert darauf gelegt, fir besonders zahlungskréftige
Kundengruppen die Marktentwicklung voranzutreiben, um
mit attraktiven Margen die Existenz des Unternehmens flr
die Zukuntft zu sichern.

Vorgehensweise

—

Entwicklung des
Service Navigators

liegt der prospektive
Service Navigator vor.

Zielstellung/Ergebnis

fUr die Zukunft - Am Ende

| Methodische Unterstiitzung (Hilfsmittel)

In den Fallbeispielen Weitere magliche
verwendet Hilfsmittel

Strategie-Tabellen SWOT-Analyse
Interviewleitfaden Service

zur Datenerfassung Blueprinting
(zukunfts- Morphologisches
bezogener Teil) Tableau

Aktivitatenfilter Portfolio-Analyse

Abb. 37: Ubersicht Coaching-Paket
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1. Positionierung des Unternehmens

Vision, Mission, Strategie

Kompetenter und verlaBlicher Generallibernehmer flir wohnumfeld-verbessernde MaBnahmen.

Verunfallten und pflegebedurftigen Menschen (Alter: 70+, Pflegestufen O, |, Il) in den Regionen Recklinghausen,
Bochum, Herne, Gelsenkirchen und Offenburg das weiter zu Hause wohnen in allen Lebenslagen zu ermdglichen.

Wir sind der ,,Kimmerer®, der bedUrftige Personen oder deren Angehérige bei der Modernisierung inres Hauses,
Bades oder der Wohnung auf der Grundlage unseres Wohnungsbau-Know-hows unterstiitzt und mit Hilfe
unseres Netzwerkes an Fachhandwerkern bei den barrierearmen UmbaumaBnahmen entlastet. Wir erklaren unse-
ren Kunden die bautechnischen und finanziellen Forder-Mdglichkeiten, damit sie trotz Alter, Krankheit oder Unfall
weiterhin sicher und komfortabel in ihrer angestammten Umgebung wohnen kénnen. Dabei gehen wir mit unseren
Kunden in allen Phasen des Kundenkontaktes respektvoll, ehrlich, verlaBlich und behutsam um.

Abb. 38: Entwicklung des Service Navigators fiir die Zukunft — Positionierungsperspektive bei der Ménz & Co. KG

Vision, Mission und Strategie wurden eingehend dahinge-
hend geprift, ob sie richtungsweisend, kommunizierbar
und realisierbar sind sowie auf Akzeptanz stofen. Dabei
wurde festgestellt, dass der demografische Wandel auch
einen Wandel in den Markten des Wohnungsbaus und der
damit verbundenen Dienstleistungen induziert, so dass at-
traktive Marktnischen entstehen. Vor diesem Hintergrund
wurde die von Glnther Manz entwickelte unternehmens-
politische Positionierung (Vision, Mission und Strategie) als
zukunftsfahig bewertet. Gleichwohl wurde erkannt, dass
hinsichtlich der Akzeptanz bei Kunden noch viel Aufklé-
rungsarbeit zu leisten ist, um tatséchlich eine Zahlungsbe-
reitschaft fir die von der Ménz & Co KG angebotenen und
im Alltag der Zielgruppen haufig noch nicht als notwendig
angesehenen Dienstleistungen zu erreichen.

Im Rahmen der Entwicklung des Service Navigators fUr die
Zukunft wurden die Aktivitdten besonders auf die Umset-
zung der Marktentwicklungsstrategie zur Intensivierung der
Zielgruppenansprache fokussiert (vgl. zu den Teilstrategien
auch Kap. 3, Abb. 12 und Abb. 13). Dazu wurden die Ta-
bellen zu den jeweiligen Perspektiven des Service Naviga-
tors sukzessive auf Basis der Angaben des Unternehmers
zum Interview-Leitfaden ausgearbeitet. Die Ziele und MaB-
nahmen wurden mit dem Unternehmer detailliert hinsicht-
lich ihrer Umsetzbarkeit und Erfolgsrelevanz diskutiert und
eingehend geprift.

Zur Umsetzung der Marktentwicklungsstrategie ist es fur
die Manz & Co. KG besonders wichtig, in der Befahigerper-
spektive zun&chst die internen Voraussetzungen hinsicht-
lich der Prozesse, Mitarbeiter, der Filhrung und der Koope-
ration zu schaffen (vgl. Abb. 39).

Hinsichtlich der Prozesse zeigte sich insbesondere die Not-
wendigkeit, eine zentrale Informationssystemarchitektur mit

einem integrativen CRM-System sowie ein Qualitdtsma-
nagement-System einzufiihren. In Bezug auf die Mitarbeiter
steht die Qualifikationsentwicklung im Zentrum der Aktivi-
taten. Im Bereich der Fihrung plant die Manz & Co. KG
die Prifung von Moglichkeiten einer Genossenschaftsgriin-
dung, um das Ziel einer moglichst hohen Eigenkapitalquote
erreichen zu kénnen. Darlber hinaus wird die Bedeutung
von deckungsbeitragssichernden Auftréagen als Fuhrungs-
aufgabe betont. Dieses Ziel soll nicht nur durch eine ent-
sprechende Auftragskalkulation, sondern auch mit Hilfe
einer Erfolgsbeteiligung der Mitarbeiter realisiert werden.
Dariiber hinaus sieht die Geschéftsleitung die Notwendig-
keit der eigenen Weiterbildung und plant daher den Besuch
von Messen und Fachkongressen sowie eine Mitwirkung in
themenentsprechenden Arbeitskreisen als zukinftige Akti-
vitdten ein. AuBerdem sollen die angestrebten Kooperatio-
nen fUr ein schlagkréftiges Leistungsnetzwerk dabei helfen,
Vision, Mission und Strategie umzusetzen. Dabei denkt
die Geschéftsleitung an solche Kooperationen, die durch
Mitgliedschaften in Netzwerken und durch die Zusammen-
arbeit mit Multiplikatoren zustande kommen konnen. Die
Grindung einer Genossenschaft kann zusétzlich dazu bei-
tragen, weitere Kooperationspartner zu gewinnen.

Hinsichtlich der Viorgaben zeigt sich schon in der Befahiger-
perspektive — wie auch in den nachfolgenden Perspektiven
- an einigen Stellen das Problem, konkrete zahlenmé&Bige
Vorgaben zu formulieren, die realistisch sind. Dieses Pro-
blem wurde so geldst, dass zundchst einmal verbal ,Stei-
gerung*, ,Erhdéhung” oder ,Verbesserung” als angestrebte
Tendenz in die Strategie-Tabelle aufgenommen wurde. Zu-
dem stellte sich heraus, dass es solche KenngréBen gibt,
fir die keine zahlenmaBigen Vorgaben entwickelt werden

of



o8

Betrieb: Manz & Co. KG

Geschéftsfeld: Baudienstleister

: 4 IND
Datum: if”_ D&@ R
Blatt: © BLFI;ELS? il?;rchen,

2. Befahigerperspektive (Mitarbeiter, Prozesse, Fiihrung, Kooperation)

Zentrale Informations-
system-Architektur mit
dezentralen Zugriffs-
moglichkeiten fur auf
mehrere Orte verteilte
Akquisitions- und
Beratungsmitarbeiter
Dessen Weiter-
entwicklung zu

einem integrativen
CRM-System

Entwicklungsstand der
Informationssystem-
Architektur

Anzahl der dezentralen
Zugriffsmaglichkeiten

Vorhandensein
eines integrativen
CRM-Systems

Vorhandensein eines
Qualitdtsmanagement-

Zugriffsmdglichkeiten
fUr Standorte

Konzeptentwicklung
und Weiterentwicklung
ZuU einem integrativen
CRM-System

Umsetzung des
QM-Systems mit
Andockféhigkeit an
QMS-Vorgaben und bei
Einhaltung der
Schnittstellenvorgaben

Ziel KenngroBe Vorgabe MaBnahme
Weiterentwicklung des
vorhandenen Serversystems

Prozesse: durch Anbindung neuer

Standorte, dezentrale Nutzung
des Dokumentenmanagement-
systems, des TAIFUN-Angebots-
systems und der Termin-Organi-
sationssoftware

Softwareentwicklung bei
entsprechend vorliegender
Auslastung,

Prozessoptimierung zur
Ermdéglichung der Andock-
fahigkeit an QMS-Vorgaben der
Krankenh&user und Pflegekassen,

Soziale Kompetenz im
Umgang mit Kunden

von Mitarbeitern

1 Praktikant

E'”“l‘_hf“r‘g eines Systems 33; agniighgfggﬁ” Schulung der Mitarbeter
Syigf;:maﬂagemem und Pflegekassen zur Nut‘zung des EDV—Sygtems,
Checklisten, Dokumentation,
z.B. mittels QM-Handbuch und
QM-Beauftragten
Beteiligung der Mitarbeiter an der
Leistungsweiterentwicklung,
Mitarbeiter: Kenminissiang Verb Fortbildungen von Mitarbeitern,
. : enntnisstan eroesserung Mindestanzahl an Fortbildungs-
Zitr{ﬁ:;rﬁfo\x?mw bei den Mitarbeitern stunden pro Jahr, regelmaBige
Einstellung Bis zu 2 Mitarbeiter, Feedbackgespréache und

Mitarbeiterrunden

Einweisungsunterlagen
fur neue Mitarbeiter

Priorisierung der Eigenkapital-
finanzierung und Prifung

der Moglichkeiten einer
Genossenschaftsgrindung,

mit Multiplikatoren

Fuhrung: Analyse und Angebotseinholung
) : : Uber prifungsberechtigten
Bestandssichernde Eigenkapitalquote méglichst gegen 100 % Genossenschaftsverband
Organisation/Fuhrung Deckungsbeitrag pro , , , )
Deckunasbeitrags. Auftrag Erreichung Mindest- Kalkulation des Deckungsbeitrags
ecKung g deckungsbeitrag pro Auftrag, Erfolgsbeteiligung
sichernde Auftrage Kenntnisstand der der Mitarbei
iterbi Geschaftsflihrun Les i er Mitarbeter
\éVeﬂertszupg der ¢ Fortbildung und Austausch mit
eschaftsftirung Gewerkefiihrern sowie mit
Pflegediensten tber Bedarfs-
entwicklungen, Messebesuche,
Besuch von Fachkongressen,
Mitwirkung in Arbeitskreisen
Kooperationen/Netzwerk: o M|tg||edschaft ol
Leistungsnetzwerk Anzehl der Miglied- Erhdhung e Senvcewelten
schaften in Netzwerken itali i
erhalten und ausbauen M|tg||edschaﬂ o
. oo Anzahl von Ehan Haushaltsdiensten
. rhéhun
usammenarbeit Kooperationen d Zusammenarbeit mit dem

Paritatischen Wohlfahrtsverband

Abb. 39: Entwicklung des zukiinftigen Service Navigators der Ménz & Co. KG - Befahigerperpektive
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3. externe Kundenperspektive

Ziel KenngroBe Vorgabe

MaBnahme

Bekanntheitsgrad Bekanntheitsgrad | Steigerung

oOffentlichkeitswirksame MaBnahmen, z.B.
Werbung

Befragung von aktuellen und potenziellen Kunden
Multiplikatorenansprache :
Bei Versicherungen u. Bausparkassen
bzgl. Handwerker-Service bei Gebaude-/
Hausrat-Schadensféllen ansprechen
Fordermitgliedschaft von Krankenhéusern und
Pflegediensten im Verein
Mit Kooperationspartnern Exklusivitat verein-
baren
eigenstandiger Multiplikatoren-Flyer

Kundenzufriedenheit | Zufriedenheitsgrad | > 98 %

Befragung aller Kunden

Abb. 40: Service Navigator 2012 bis 2017 der Ménz & Co. KG - externe Kundenperspektive (Auszug)

kénnen, wie z.B. Vorhandensein eines Qualitdtsmanage-
mentsystems. In solchen Féllen wurden die Vorgaben da-
her ebenfalls verbal formuliert.

TIPP: Bei der Arbeit mit den Strategie-
Tabellen kann sich fiir den zukiinftigen
Service-Navigator das Problem ergeben,
keine zahlenméaBigen Vorgaben formulieren zu kénnen.
Weichen Sie dann entweder auf Tendenzaussagen, wie
z.B. Erhéhung, Verbesserung oder Steigerung zuriick
oder entwickeln Sie verbale Vorgaben, wie z.B. Ent-
wicklung eines Konzepts, Durchfiihrung einer Befra-
gung. Bei zunehmenden Erfahrungen mit dem Service
Navigator wird es im Laufe der Zeit leichter werden, zu
zahlenmaBigen Vorgaben zu kommen, aber auch, sich
an das Arbeiten mit verbalen Vorgaben zu gewdhnen.

Die gemeinsame Arbeit von Berater und Unternehmer wurde
dann mit der Erarbeitung der externen Kundenperspektive
des Service Navigators fortgesetzt. Dabei wurde Uberlegt,
dass es von besonderer Wichtigkeit fir die Manz & Co. KG
ist, wie der Kunde das Unternehmen wahrnimmt und ob er
mit dessen Dienstleistungen zufrieden ist. Nur dann lassen
sich positive Multiplikatoreffekte erzielen, die zu einer weite-
ren Kundenakquisition in der Zukunft beitragen. Der Unter-
nehmer hat auf den Bekanntheitsgrad und die Kundenzu-
friedenheit einen groBen Einfluss, geht es doch in erster Linie
um sein Image in der Offentlichkeit. Zu den MaBnahmen zur
Steigerung des Bekanntheitsgrades gehéren bei der Manz &

Co. KG dffentlichkeitswirksame Aktionen, z.B. Werbung. Die
Kundenzufriedenheit soll in der Zukunft durch Befragungen
nach UmbaumaBnahmen festgestellt werden. Im Beratungs-
gesprach diskutierten der Berater und der Unternehmer
auch intensiv mdgliche Kooperationspartnerschaften, um
diese als Multiplikatoren flir eine groBere Bekanntheit zu ge-
winnen. Die erarbeiteten Ziele, KenngroBen, Vorgaben und
MaBnahmen fanden Eingang in die externe Kundenperspek-
tive der Firma Manz & Co. KG (vgl. Abb. 4Q).

Parallel zu dieser Arbeit suchten Berater und Unternehmer
auch relevante Ziele, KenngréBen, Vorgaben und MaBnahmen
fur die interne Kundenperspektive, mit der der Blick des Un-
ternehmers auf seinen Betrieb abgebildet wird (vgl. Abb. 41).

Besonders betonte die Manz & Co KG hier die Erweite-
rung des Zielgruppenkreises auf die Demenzkranken
(Pflegestufe 0), ein nach aktuellen Statistiken wachsendes
Marktsegment. Zusétzlich soll viel stérker als in der Vergan-
genheit eine intensivierte Akquisitionsdifferenzierung nach
sozial schwachen Kunden und zahlungskréaftigen Kunden
erfolgen. Hier sind besonders Akquisegesprache in Privat-
Kliniken und bei Arzten geplant, zudem soll systematisch
Hinweisen von Handwerkern aus dem Netzwerk nachge-
gangen werden. Ferner bertcksichtigte Glnther Ménz hier
die Beteiligung des Kunden an der Leistungsoptimierung,
ein im Dienstleistungsmanagement unter dem Schlagwort
,Kundenintegration“ und ,Kunde als Co-Producer” bereits
vielfach diskutierter Aspekt zur Kundengewinnung. Zu-
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4. interne Kundenperspektive
Ziel KenngroBe \orgabe MaBnahme
Erweiterung des
Zielgruppenkreises Anzahl der Auftrége aus Steigerun Ausdehnung der KommunikationsmaB-
auf die Demenzkranken dieser Kundengruppe gerung nahmen auf diese Zielgruppe
(Pflegestufe Q)
Organisation von Seniorenveranstaltungen
Anzahl an (,Kaffee-Kranzchen) zur Aufklarung
Veranstaltungen , Uber Umbaumoglichkeiten, z.B. via Film:
und Besuchen Steigerung vorher-nachher
Intensivierte Akquisitions- mit Zielgruppen Kindergeneration 9er Plegebediirftigen
differenzierung nach || Uer ,entiastende” Moglichkeiten aufkldren
Zielgruppen Anwerbung von Nachfragern als
i Anzahl an neuen S
Beide Kundengruppen Vereinsmitgliedern | Steigerung vanelramiigleder L Sl B
corldEeTEeT vzhw eV, tungsgaket |;thl)er denkl)\/lng\h/eds:bﬁtrag zu
kndenmit |k erwerben Pllageumbalr Versichanng’)
Kostenubernahme Ansprache auf Baumessen, die sich an
nach SGB X alter werdende Bauherren richten
zahlungskraftige Ansprache des Haus- und
Kunden Anzahl Ansprachen , Grundsttickeigentiimervereins
Steigerung

Anzahl Verweise

Ansprache von Privatkliniken
und -&rzten

Verweise von Handwerkern des
Netzwerks forcieren

Kundenbeteiligung an der
Leistungsoptimierung

Vorhandensein und
Aktivitaten eines
Kundenbeirats

Bildung und Anzahl
an Aktivitaten
des Kundenbeirats

Ansprache der Multiplikatoren,
Durchftihrung von Gesprachen zur Bildung,
Gesprachsdokumentation

Systematische Erfassung

Anzahl Kundenverweise
von Multiplikatoren und

Einrichtung eines CRM-Systems fiir Kunden

CELTLLEI i Kundenauftrage aus Erhdhung und Multiplikatoren
geber-Kontakte dem ERP-System
Einschaltung des Pflegedienstes z.B. flr
Nachrlstung/Reparatur friherer
: UmbaumaBnahmen wegen veranderter
Betreuung in der Anzahl Pflegeanforderungen
Nutzungs-Phase After-Sales-Vorgange Steigerung '

LJAfter-Sales-Service*

p.a.

Austausch mit Sanitatskaufhaus zur
Montage von Hilfsmitteln, Durchsicht der
Auftrége und der protokollierten
Wohnraum-Memoranden

Abb. 41: Service Navigator 2012 bis 2017 der Ménz & Co. KG - interne Kundenperspektive

satzlich erlangt die systematische Erfassung der Kunden-/
Auftraggeber-Kontakte sowie die Betreuung in der Nut-
zungsphase im Sinne eines After-Sales-Service eine hohe
Bedeutung bei der Kundengewinnung.

AnschlieBend suchten Berater und Unternehmer gemein-
sam nach Maglichkeiten, zusétzliche Dienstleistungen zum
Absatz der Kernleistung zu entwickeln, um die Ziele im Ge-

schaftsfeld Neukundenakquise noch besser erreichen zu
kénnen. Zum Einsatz kam der Aktivitatenfilter (vgl. Kap. 3,
Abb. 12). Hier zeigte sich die besondere Notwendigkeit,
weitere Kooperationspartner in die Erbringung der Mehr-
wertdienstleistungen einzubinden, insb. bei der Vermittlung
und Organisation der Finanzierung einer barrierefreien Um-
baumaBnahme flr finanziell BedUrftige. Auch erschien es
lukrativ, die Bedarfsanalyse und Umbaubetreuung in das
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5. Mehrwertdienstleistungsperspektive

Ziel KenngréBe \Vorgabe MaBnahme
Vermittlung/Organisation Konzeptentwicklung

der Finanzierung einer Anzahl Finanzierungs- zusammen mit Pflegekassen,
UmbaumaBnahme abkommen bzw. Steigerung Versicherern, Bausparkassen,
insbesondere auch Finanzierungsprodukte Foérderbanken, Gesprachs-
fur finanziell schwache fur Kunden dokumentation und
Bed(rftige exklusive Rahmenvertréage
Integration der Gespréache zur Vereinbarung
Bedarfsanalyse und von moglichst exklusiven
Umbaubetreuung in das Anzahl Kooperations- Kooperationsvereinbarungen,
Entlassmanagement abkommen und Steigerung Pilotabkommen, Schnitt-

von Krankenhdusern Schnittstellendefinitionen stellendefinitionen, auch im
bei pflegebedUrftigen/ Hinblick auf ein abgestimmtes
verunfallten Patienten Qualitdtsmanagement

Abb. 42: Service Navigator 2012 bis 2017 der Ménz & Co. KG - Mehrwertdienstleistungsperspektive (Ausschnitt)

Entlasssmanagement von Krankenhdusern bei pflegebe-
durftigen und verunfallten Patienten einzubinden. Damit
wurden Ideen flr wesentliche Mehrwertdienstleistungen
entwickelt, die in der Mehrwertdienstleistungsperspektive
eingetragen wurden (vgl. Abb. 42).

Mit Hilfe der definierten Mehrwertdienstleistungen soll es
schlieBlich gelingen, ehrgeizige Finanzziele in der Zukuntft zu
erreichen. Diese wurden in der Finanzperspektive von Gln-
ter Manz fur die nachsten funf Jahre definiert. Da es sich um
wettbewerbssensitive Daten handelt, wurde aus Grinden
der Anonymisierung hier mit entsprechenden Platzhaltern
gearbeitet (vgl. Abb. 43).

Die definierten Ziele und die betreffenden MaBnahmen zei-
gen, dass Glnther Manz seine Mission, Vision und Strate-
gie konsequent verfolgt. Die in den vorgelagerten Perspek-
tiven des Service Navigators geplanten Kooperationen und
die Uberlegungen zur Genossenschaftsgriindung sowie die
Ausrichtung auf die spezifische Zielgruppe der zahlungs-
kraftigen Kunden finden sich in den MaBnahmen wieder.

TIPP: Wenn Sie die Strategie-Tabelle der
Finanzperspektive entworfen haben, pri-
fen Sie bitte die Konsistenz der bisher
entworfenen Strategie-Tabellen. Mitunter schleichen
sich im Arbeitsprozess Ungereimtheiten ein, weil z.B.
die auf der Befahigerperspektive beriicksichtigten Zie-
le und MaBnahmen keine Auswirkungen auf spéatere
Perspektiven haben. Zudem sind die Finanzwirkungen
der dort geplanten MaBnahmen zu bewerten. Ggf. stellt

sich heraus, dass die in der Befahigerperspektive anvi-
sierten Ziele und MaBnahmen nicht konsequent genug
geplant wurden. Mdéglicherweise sind auch fiir die in
der externen und internen Kundenperspektive anvi-
sierten Ziele und MaBnahmen andere Voraussetzungen
zu schaffen. Auch ist die Stimmigkeit zwischen Vision/
Mission/Strategie und den nachfolgenden Perspekti-
ven zu kontrollieren. Méglicherweise ergibt sich ja die
Notwendigkeit, Vision/Mission und Strategie bzw. die
Strategie-Tabellen noch praziser zu formulieren oder zu
modifizieren!

Achten Sie darauf, dass Sie beim Ausfiillen der Tabel-
len nur strategisch relevante Ziele und KenngréBen ver-
wenden. Zu viele Ziele und KenngréBen fithren dazu,
dass sich der Unternehmer verzettelt. Als Richtschnur
werden pro Perspektive drei bis sechs KenngréBen
empfohlen, um den Uberblick zu behalten.

Priifen Sie genau, ob und welche Markt- bzw. Ressour-
censtrategien verfolgt werden sollen. Beobachten Sie
dabei im Beratungsprozess, ob sich beim Ausfiillen
der Tabellen méglicherweise ergibt, dass doch andere
strategische Teilpfade relevant sind.

Nachdem nun die bisherigen Strategie-Tabellen auf Stim-
migkeit gepruft, die entsprechenden Ursache-Wirkungs-
Beziehungen ermittelt und kontrolliert wurden (vgl. Arbeits-
schritt 4 in Kap. 4.4), wurde der gesamte Service Navigator
in der Haus-Darstellung zusammengefasst (vgl. Abb. 44).

GUnther Manz restmiert: Erst durch Kenntnis des Instru-
ments des Service Navigators und der betreffenden Hilfs-
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6. Finanzperspektive
Ziel KenngroBe Vorgabe MaBnahme
. . Professionellere Akquisition von
[0)
LB EENG Dl X O P Multiplikatoren mit Rahmenvertréagen
Verbesserung des Bwl. Ergebnis bzw. o Hmzqgewmnung T 2 S T
Deckungsbeitrages Deckungsbeitrag i vape. AUIEEE BUS SEgEt EEr
zahlungskraftigen Kunden
. Umsatzrentabilitat . 5 Dito und weiterhin Konzentration
TSNS auf DB-Basis Wilnel Z 5 auf Kernkompetenz der Koordination
Sicherung des 100% oder
Unternehmens- Eigenkapitalquote Absicherung Grindung einer Genossenschaft
bestandes durch Rechtsform
Forderunasausfille Forderungsabtretung und hohe
Forderungsausfallquote 9 <1% Kundenzufriedenheit aus Basis enger
am Umsatz .
Ausfuhrungskontrollen der Handwerker
Ausbau der eigenen Akquisitions-
Absolute Leistung AnzahllAuﬁrage +V%pa. kapazitaten uper freie M|tarpe|ter
bzw. Einheiten p.a. und Kooperationspartner wie
Bausparkassen

Abb. 43: Service Navigator 2012 bis 2017 - Finanzperspektive

mittel war es anschaulich méglich, die zur Zielerreichung
notwendigen Schritte, MaBnahmen und KenngréBen zu er-
kennen. Denn schriftlich fixierte Unterlagen zur zuklnftigen
Unternehmensentwicklung, wie etwa einen Businessplan,
gab es bislang nicht. Dazu kommt, dass es erst jetzt mit
Hilfe des Service Navigators mdglich ist, die zukinftigen
marktstrategischen Zielsetzungen und MaBnahmen auch
den Ansprechpartnern wie z.B. Kooperationspartnern,
Banken und Prifungsverbanden zu kommunizieren.

Aha-Erlebnis fir den Unternehmer: ,Wie exakt und
genau Sie mit Hilfe des Service-Navigators unser bishe-
riges unternehmerisches Tun auf- und nachgezeichnet
haben, ist allerhand! Jetzt sehe ich die Marktentwick-
lungsstrategie und die notwendigen MaBnahmen ganz
Klar."

Aha-Erlebnis fiir den Berater: Obwohl kein schrift-
licher Geschéftsplan vorlag und die finanziellen Mittel
eher begrenzt sind, hatte der Unternehmer klare Leis-
tungsprozesse vordefiniert und auch ein Mind Map zu
deren Visualisierung zum ersten Interview mitgebracht.
Deswegen konnten sowohl der Kundenkontaktkreis als
auch der Aktivitatenfilter sehr passgenau und unkom-

pliziert ausgeflllt werden, was bei der Unternehmens-
groéBe und den knappen Unternehmensfihrungsmitteln
nicht unbedingt zu erwarten war.

TIPP: Orientieren Sie sich beim Ausfiillen Praxisg
der Strategie-Tabellen am Aufbau des W
Service Navigators. Nutzen Sie die Vortei-

le der Tabellen. lhre Anschaulichkeit, Ubersichtlichkeit
und Strukturiertheit lassen vollsténdige Strategieformu-
lierungen zu. Um Uberschneidungen oder gar Missver-
standnisse zu vermeiden, empfiehlt sich ein weiteres Ge-
sprach mit dem Unternehmer, insbesondere dann, wenn
das Unternehmen keinen schriftlichen Businessplan
vorlegen kann. Und: Nutzen Sie eher zufallige Mdglich-
keiten besonderer ,,Entdeckungen” im Beratungsverlauf
- die Aha-Erlebnisse -, um das Vertrauensverhéaltnis zwi-
schen Berater und Unternehmer zu starken.

AUFGABE: Entwickeln Sie firr ein
Unternehmen die wichtigsten stra-
tegischen Teilpfade. Bei kleinen

Unternehmen ist mitunter die
Auswahl eines zentralen strategi-
schen Teilpfades vollkommen ausreichend. Analysieren

Sie zunéchst die relevanten Ursache-Wirkungs-Bezie-



Betrieb: Manz & Co. KG

Datum: W | ﬁ&@“

e [

Geschaéftsfeld: Baudienstleister Blatt: © D Stefan Borcher,

UNI DUE, itb

6. Finanzperspektive

Umsatz- und Deckungsbeitragssteigerung in den beiden Zielgruppen

4

3

5. Mehrwertdienstleistungsperspektive

Abstimmung des Bedarfes mit Pflegedienst, Arzt sowie QM-EntlaBmanagement des Krankenhauses E

Bestandsanalyse mit Kunden in Wohnung mit Wohnraummemorandum nach Beauf ragungssohranke

Organisation der Finanzierungsmoglichkeiten (Uber Pflegekassen, Bausparkassen ojer| Versicherungen) [

3. externe Kundenperspektive

4. interne Kundenperspektive

Weiterhin Aufklarung Uber Problemlésungsangebot

Steigerung des kaufentscﬁeiderspezifisohen
‘Bekanntheitsgrades

Referenzanfiihrung

Messung Kundenzufriedenheit rr\m\

A

Erweiterung Zielgruppen unr Denjenzkranke
A

Systematische Kunden-/ ¥ ¥ ¥
Multiplikatoren-Verwaltung/CRM A

2. Befahigerperspektive (Mitarb&te\r, Prozesse, Filhrung, Kooperation)

Mitarbeiter: Fortbildungen und Beteiligung an Prozess-/ Leistungsweiterentwicklung

Prozesse: Einbindung in Pflege-bzw. Entlassmanagement von Krankenhdusern
nach DIN/ISO-Standards mit vordefinierten Prozessablauf unter Sicherstellung
der Beauftragung (Beauftragungsschranke), CRM-System-Aufbau

Flhrung: Erfolgsbeteiligung der Mitarbeiter nach Mindestdeckungsbeitrag pro Auftrag

Krankenhauser

Kooperation: Rahmenvereinbarungen mit neuen Multiplikatoren wie Bausparkassen, Versicherungen,

4

3

1. Positionierung des Unternehmens

Strategischer Teilpfad: Intensivierte Fortflihrung der Marktentwicklung durch Zielgruppenorientierung

Abb. 44: Service Navigator Ménz & Co. KG - Hausdarstellung

hungen zwischen den fiir die einzelnen strategischen
Teilpfade relevanten Zielen auf den verschiedenen
Perspektiven des Service Navigators. Erarbeiten Sie
anschlieBend die betreffenden KenngréBen, Vorgaben
und MaBnahmen zur Zielerreichung. Entwickeln Sie

mit Hilfe des Aktivitatenfilters passgenaue Mehrwert-
dienstleistungen rund um das Kerngeschéft des Un-
ternehmens. SchlieBlich erstellen Sie abschlieBend die
Finanzperspektive fiir die nachsten drei bis fiinf Jahre
und den Service Navigator in der Hausdarstellung.
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4.4 Uberpriifung der
Ursache-Wirkungs-Beziehungen

Der Service Navigator liegt sowohl flr die vergangenen als
auch die kinftigen drei bis funf Jahre des Unternehmens
vor. Bevor nun die unmittelbare Umsetzung in Angriff ge-
nommen wird, ist es ratsam, das bisher Erarbeitete mit ein
wenig Distanz zu betrachten und darauthin zu Uberprifen,
ob sich, nach der intensiven Detailarbeit in den einzelnen
Perspektiven des Service Navigators, die letztlich bestim-
menden Entwicklungslinien erkennen lassen. Dies gilt so-
wohl fur den rekonstruierten als auch fir den in die Zukunft
gerichteten Teil des Service Navigators. Im Grunde handelt
es sich bei diesem Schritt um eine Plausibilitatsprifung, ob
die in den einzelnen Perspektiven erarbeiteten Detailziele
und -maBnahmen in der Gesamtschau — Uber alle Perspek-
tiven hinweg — eine in sich stimmige Entwicklung nachvoll-
ziehbar werden lassen (fur die Rekonstruktion) bzw. erwar-
ten lassen (fUr die Zukunft). Im Bedarfsfall ergdbe sich an
dieser Stelle dann noch die Méglichkeit, an der einen oder
anderen Stelle nachzubessern.

Praxi: g
will, sollte sich vom Problem l6sen!“ hat /
in jedem Fall auch immer dann seine Be-
rechtigung, wenn Planungs- und Konzeptionsarbeiten
beendet werden und man an die eigentliche Umset-
zung gehen mdchte; es schitzt vor blindem Aktionis-
mus. Zusatzlich zu den hier vorgeschlagenen Metho-
den und Hilfsmitteln bietet es sich an, das Ergebnis der
bisherigen Arbeit einem unbeteiligten Dritten in einer
Prasentation vorzutragen und ihn zu bitten, auf die
,roten Faden“ zu achten. Werden diese vom Zuhorer

herausgehért, kann das auch ein Indiz fir die innere
Stimmigkeit des aufgebauten Service Navigators sein.

TIPP: Das Prinzip ,Wer ein Problem Iésen

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschéftsfeld: Bauunternehmen

Leitfrage: Wie soll der Service Navigator konstruiert werden, um das

Ursache 1 I Ursache 2
Positionierung Befahigerperspektive
£ Auf Zielgruppe
()
= —> % bezogene ]
% Markt-Durchdringung g Mitarbeitergesprache
19}
8
2 Informationsflui
N
Wir verstehen uns als L verbessern
S  Bau-Dienstleister mit
Z dem Anspruch -
= hoéchster o
Kundenzufriedenheit S Qualifikationslehrgange
5 besuchen
L
Seniorenfreundlicher
5 Baubetrieb; . é
Z erste Adresse —|_> o Qualifizierung der j
in der Stidpfalz 8 Kooperationspartner
Q
X

Abb. 46: Strategischer Teilpfad ,,Bauen und Sanieren fiir Senioren*

der Otto Eberle GmbH & Co. KG

Vorgehensweise

—

Uberpriifung der

Zielstellung/Ergebnis

Ursache-Wirkungs-Ketten

| Methodische Unterstiitzung (Hilfsmittel)

In den Fallbeispielen Weitere magliche
verwendet Hilfsmittel

Diagramm fur
Ursachen-
Wirkungs-Ketten
\ollstandige
Hausdarstellung
des Service
Navigators

Checklisten
Szenarioplanung

Abb. 45: Ubersicht Coaching-Paket



Datu: it
Blatt: e
gewdlinschte Ergebnis in 5 Jahren abzubilden? (Auszug) ‘
Ursache 3 Ursache 4 Ursache 5 Wirkung
. : Mehrwertdienstleistungs- . .
Externe Kundenperspektive Interne Kundenperspektive perspektive Finanzperspektive

(@)

Betrieblicher 5 ) Sicherung der

Wahrnehmung durch Seniorenberater gk Wartungsvertrage Zahlungsfahigkeit

Senioren erhdhen =
2

Blog-Beitrage §, absolute Zuverlassigkeit Steigerung der

durch Mitarbeiter 5 garantieren Wertschdpfung pro Stunde
| i
Seniorengerechte

Homepage :5“

Seniorenorientierung MBS Wertstabilitat Erhohung der

durch Mitarbeiter 'é;:) herausstellen Rentabilitat

<

MZ:QIQi.thpenreleva_nte | -é Formulierungen Verbesserung

ultiplikatoren gewinnen Senioren-Cluster bilden  — | £ in Kundensprache der Ertragskraft

£ (Glossar) (cash-flow)

Wir greifen an dieser Stelle noch einmal auf das Fallbeispiel
der Firma Eberle aus dem Kapitel 3 zurlick. Das Bauun-
ternehmen in Landau/Pfalz hatte schon vor einigen Jahren
das Geschéftsfeld ,Bauen und Sanieren fir Senioren” ent-
wickelt, hat jedoch erst durch die Arbeit mit dem Service
Navigator bewusster wahrgenommen, wie wichtig das
,Prumherum® um die Kernleistung ist; in den kommenden
Jahren will man in dieser Nische daher starker wachsen,
indem man die Mehrwertdienstleistungen um das Kern-
geschéft herum gezielt ausbaut. Dies soll u.a. mit einer
starkeren Nutzung der Social Media, durch eine stérkere
Seniorenorientierung auch bei den Mitarbeitern, durch eine
verbesserte Kommunikation mit den alteren Kunden sowie
mit gezielten Kooperationen geschehen.

Nach der Erarbeitung des Service Navigators fir die Zukunft
galt es, vor der Umsetzung noch einmal zu prifen, ob das
Puzzle aus Perspektiven, Zielen, KenngréBen, Vorgaben

und MaBnahmen insgesamt ein sinnvolles Ganzes ergeben
hatte. ,Mir kam dieser Schritt vor wie das, was ein Maler
tut, wenn er sein Bild beendet: er tritt ein bis zwei Meter
von seinem Bild auf der Staffelei zurlick und betrachtet sein
Bild mit etwas Distanz®, berichtet Frau Eberle, und sie flgt
hinzu: ,Wir Unternehmer sind héufig so im Tagesgeschéft
gefangen, dass wir diese Distanz nicht schaffen; ich habe
es daher als bereichernd empfunden, einen solchen Schritt
als Bestandteil einer Methodik bewusst einzusetzen.*

Im Kern geht es bei diesem Arbeitsschritt darum zu pri-
fen, ob nach all der Arbeit im Detail die groBen Linien noch
erkennbar sind. Ein mdgliches methodisches Hilfsmittel
hierflr stellt das Diagramm der Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen dar. Abb. 46 zeigt noch einmal dieses Diagramm
fur das Fallbeispiel aus Kap. 3 (dort Abb. 18), hier jedoch
mit zwei exemplarisch markierten Ursache-Wirkungs-Be-
ziehungen.

65



06

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschéftsfeld: Bauunternehmen

6. Finanz
§ Ziel KenngroBe
§> A gleichmaBige Auslastung Umsatz / Monat
N Sicherung der Zahlungsfahigkeit Liquiditatsgrade
Ertragskraft steigern A 4 cash-flow II-Rate
[
5. Mehrwertdienst
KuKoPhase Ziel KenngroBe
2 Information Verstandnisfragen v.[Kunden # V-Fragen/Monat
N " I
n_FI-’ Angebot/Kauf Uberzeugung durch|Argumente # Auftrége / # Anfragen
a||Au sflhrung Produktivitatssteigenung A # Bauzeitenplan
Folgeauftrage generjeren # Folgeauftrage
Nutzung .
Wartungs-DL (Fugemnwartung) # Wartungsvertrage
3. Kundenperspektive extern
Ziel KenngroBe \orgabe MaBnahme
Wahrnehmung durch # Anfragen 2 Anjfragen/Woche Referenzobjekte als
Senioren ernéhen # Auftrage 1 Auftrag/Monat PR-MaBnahme
SeleTengEEshi # Senioren-Anfragen 2 Anfr./Woche LS0EiCl 7
Homepage Info vorschalten
Multiplikatoren gewinnen # Empfehlungen 1 Bmpf. / Monat NeTiE )
P g P 9 Pt Sen.vereinig.
g
g
& 2. Befahiger
% Ziel KenngroBe
% Mitarbeiter regelméaBige MA-Gesprache #-Gesprache-pro-dahr
é Informationsflul3 verlpessern # Fehlerlaufe
8 | | Prozesse :
Verschlankung d. Angebotsprozesse # Tage bis zur Angebotsabgabe
Fuhrung Verbesserung der Sozialkompetenz # Fragen, Rechtfertigungen
Kooperation Qualifizerung der Kooperationspartner # Koop-Partner
1. Positionierung
Strategie Marktdurchdringung
Mission Wir verstehen uns als Bau-
Vision Seniorenfreund

Abb. 47: Vollstandiger Service Navigator der Otto Eberle GmbH & Co. KG




Datum: ‘ﬁ DHU
u 1oy, ——

Blatt: © o oNI bR
perspektive
\orgabe MaBnahme
>200T€ Kapazitatsplanung —
Ly >70% Monatliche Finanzanalyse
>10% Kostenmanagement
teistungsperspektive
Vorgabe MaBnahme
< 10 V-Fragen / Monat Formulierungen in Kundensprache / Glossar
> 75% Wirtschaftlichkeitsrechnung -
reibungslose Abwicklung Gantt-Diagramm / Webcam

Visitenkarten / Flyer verteilen

Pramie ausloben

2 pro Jahr I Mehrdimensionales Marketing
A | ?
4. Kundenperspektive intern
Ziel KenngroBe \orgabe MaBnahme
Kundenrtickmeldungen Quote nicht beachteter < 5% Aushange im Betrieb,
auswerten 7 Reklamationen ° Konig Kd: , They said*
—
Social-Media # E-Mail-Anfragen Steigerung Blog eusieLen /

SEO-Optimierung

Kundenorientierung v
durch MA 7~

# Vorschlage / Blogs

Gewerbliche MA verfasse

1 pro MA u. Quart. Blogs

# Feedbacks

gezielte Sen.ansprache

7 betriebl. Senioren-Berater

perspektive
\orgabe MaBnahme
Gesprachsprotokoll externer Moderator | Mitdenken aktivieren \
< 3 pro Tag Diagramm Ablauforganisation / Blueprinting
< 7 Tage Blueprinting Angebotsabgabe
< 5 pro Woche weniger Fachsprache

2 Koop-Partner je Gewerk

hauseigene Seminare flr Partner

?

des Unternehmens

Geschaftsfeld

Senioren — Privatkunden

Dienstleister mit dem Anspruch héchster Kundenzufriedenheit

licher Baubetrieb, erste Adresse in der Stidpfalz

uauJe
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Das Diagramm der Ursache-Wirkungs-Beziehungen wird
erstellt, indem von links nach rechts die Perspektiven des
Service Navigators als Sdulen bzw. Spalten dargestellt und
in den Spalten jeweils lediglich die Ziele aus den jeweiligen
Perspektiven aufgenommen werden. AnschlieBend wird
Uberprdft, ob sich ,,Argumentationslinien® in das Diagramm
legen lassen, die die einzelnen Ziele Uber die Perspektiven
hinweg miteinander verbinden. So liest sich etwa die untere
Verbindung in Abb. 46 wie folgt: ,Erste Adresse als Senio-
renfreundlicher Baubetrieb kann das Unternehmen Eberle
in einem groBeren Radius u.a. dadurch werden, indem man
geeignete Kooperationspartner findet, die dann z. T. even-
tuell noch geschult werden mussen. Einige dieser Partner
wird man als Zielgruppen-relevante Multiplikatoren nutzen
kénnen, die, wenn sie Uber die anvisierte Region verteilt an-
gesiedelt sind, mit weniger Fahraufwand in der Lage sind,
bestimmte Cluster von Senioren-Kunden zu betreuen. Da-
durch lassen sich auch leichter Wartungsvertréage verkau-
fen, die weiter weg liegende Objekte betreffen. SchlieBlich
wird u.a. diese Einbindung von externen Spezialisten dazu
flhren, dass im eigenen Betrieb die Wertschépfung pro
Stunde steigt, weil diese aufwandigen Arbeiten von Part-
nern im Unterauftrag, die ndher am Objekt dran sind, gtins-
tiger angeboten werden kénnen.” In &hnlicher Weise kann
auch die obere Linie ,gelesen” werden.

Selbstverstandlich kénnen in einer Perspektive auch meh-
rere Ziele in eine ,Argumentationslinie* eingebunden wer-
den. Wichtig ist am Ende lediglich zu prifen, ob jedes Ziel
wenigstens einmal in einer solchen Linie auftaucht und
ob sich diese Linien jeweils auch bis zur 6. Perspektive
durchzeichnen lassen; damit wird sichergestellt, dass man
nicht unterwegs ein Seitenthema verfolgt hat, das in das
Gesamtbild eigentlich nicht hineinpasst oder das in einer
,Sackgasse” endet.

Eine weitere Mdglichkeit, diese abschlieBende Uberpriifung
vorzunehmen, bietet die Hausdarstellung des Service Navi-
gators. Hierzu greifen wir noch einmal auf den vollstandigen
Service Navigator aus Kap. 3 zuriick (hier Abb. 47; dort
Abb. 19); darin kennzeichnen die griinen Pfeillinien das Er-
gebnis dieses Arbeitsschritts.

Diese Hausdarstellung ist zwar auf den ersten Blick etwas
unubersichtlicher; dadurch dass sie jedoch nicht nur die
Ziele, sondern auch die KenngréBen, Vorgaben und MaB-
nahmen der jeweiligen Perspektiven beinhaltet, lassen sich
nicht nur Ursache-Wirkungs-Beziehungen in der chronolo-
gischen Anordnung darstellen (in der Abb. von unten nach
oben), sondern auch Wechselwirkungen und Ruckwirkun-
gen zwischen einzelnen Elementen in den Perspektiven. So
haben Frau Eberle und ihr Berater, wie in Abb. 47 darge-

stellt, beispielsweise die Vermutung, dass die MaBnahme
,Gewerbliche Mitarbeiter verfassen Blogs* (in der ,internen
Kundenperspektive®) Ruckwirkungen haben wird auf die
regelmaBigen Mitarbeiter-Gespréache, da hier, so ihre Pro-
gnose, mit ziemlicher Sicherheit Inhalte der Blogs und die
Reaktionen darauf thematisiert werden. Dies wird jedoch
als nutzlicher Nebeneffekt, ja sogar als sich gegenseitig ver-
starkender Effekt betrachtet. In &hnlicher Weise vermuten
sie positive Auswirkungen des verstarkten Einsatzes von
Social Media mit der Zielgruppe Senioren-Kunden auf die
Wahrnehmung des Unternehmens bei dieser Kundengrup-
pe, ein ebenfalls durchaus gewlnschter Effekt.

Auch in dieser Grafik geht es nicht darum, alles mit allem
zu verbinden; es geht in erster Linie darum, die roten Fa-
den der zu erwartenden Entwicklung sowie einige der
wichtigsten Neben-, Rick- und Wechselwirkungen erkenn-
bar werden zu lassen, und auf diese Weise zu prufen, ob
das, was man eigentlich im Visier hat, auch wirklich zum
Tragen kommt. Oder mit den Worten der Unternehmerin
Eberle: ,Mir hat dieser Schritt geholfen, am Ende noch mal
das groBe Ganze in den Blick zu bekommen und dazu die
Sicherheit zu erlangen, dass man sich unterwegs nicht im
Detail verloren hat.*

TIPP: Da man, wie gesehen, fiir diesen -axis.
Arbeitsschritt ein wenig Distanz zu den
zuvor erarbeiteten Ergebnissen braucht,

ist es haufig ratsam, zwischen der Erarbeitung des Ser-
vice Navigators fiir die Zukunft und der Uberpriifung
der Ursache-Wirkungs-Beziehungen etwas Zeit verge-
hen zu lassen. Planen Sie dies von vorneherein bei der
Terminierung der Arbeitsschritte ein.

- — AUFGABE: Bereiten Sie das Dia-

) gramm fir die Ursache-Wirkungs-
é Beziehungen analog zu Abb. 46 vor
e | und erstellen Sie einen Ausdruck

in DIN A3 oder DIN A2. Legen Sie
diesen vergroBerten Ausdruck beim entsprechenden
Termin fiir Arbeitsschritt 4 auf den Tisch oder héangen
Sie ihn an die Wand. Lassen Sie anschlieBend den Un-
ternehmer / die Unternehmerin mit einem Stift die sei-
ner/ihrer Meinung nach wichtigsten ,,Argumentations-
linien“ zeichnen. Falls dies Schwierigkeiten bereitet,
kann das ein Indiz dafir sein, dass die Perspektiven
noch nicht logisch genug aufeinander aufbauen. Dann
miissten Sie bei dem Service Navigator noch einmal
nachbessern.



4.5 Konsequenzen fir die
Dienstleistungsgestaltung

Der Service Navigator sowohl fiir die vergangenen als auch
die kuinftigen drei bis funf Jahre des Unternehmens liegt vor.
Insbesondere in der Mehrwertdienstleistungsperspektive
des auf die Zukunft gerichteten Service Navigators liegen
Anderungsideen fir bestehende Dienstleistungen oder fir
neue Dienstleistungen vor. Diese gilt es nun umzusetzen,
damit letztlich auch die finanziellen Ziele der unternehmeri-
schen Ausrichtung erreicht werden.

Im 5. und letzten Arbeitsschritt werden daher konkre-
te Konsequenzen fUr die Dienstleistungsgestaltung des
Unternehmens gezogen (vgl. Abb. 48). Im Vordergrund
stehen Methoden und Instrumente, die aus der systema-
tischen Dienstleistungsentwicklung bekannt sind. Damit
schlieBt sich der ,Kreislauf des Produktivititsmanage-
ments” (vgl. Abb. 1in Kap. 1): Generell gilt, dass es flr die
Zukunftsausrichtung wichtig ist, sich in allen Perspektiven
des Service Navigators konkrete Ziele mit entsprechenden
Vorgaben zu setzen und MaBnahmen in Angriff zu nehmen,
um diese Ziele zu erreichen. Fir die konkrete Umsetzung
der erarbeiteten Ziele und MaBnahmen bieten sich flr die
jeweiligen Perspektiven unterschiedliche Disziplinen an:
Wahrend man sich fir die MaBnahmen der Befahigerpers-
pektive (2. Perspektive) der Methoden und Instrumente der
Personalentwicklung, des Prozessmanagements, der Fih-
rung und des Kooperationsmanagements bedienen kann,
sind es flr die externe und interne Kundenperspektive
(3. und 4. Perspektive) tendenziell Methoden und Instru-
mente des Marketings, die zur Anwendung kommen. Bei
der Umsetzung der Mehrwertdienstleistungsperspektive
(5. Perspektive) geht es um die die Frage, welche Dienst-
leistungen nun konkret als ndchstes angepasst, optimiert
oder neu entwickelt werden sollen. Hier kdnnen sich

Unternehmer und Berater methodische Unterstitzung
beim Service Engineering holen. Da dies im Vergleich zu
Personalentwicklung, Prozessmanagement oder Marke-
ting oft weniger bekannt ist und zudem im Ganzen das
Dienstleistungsmanagement im Fokus steht, gehen wir
im abschlieBenden Schritt 5 auf die methodische Unter-
stitzung durch die systematische Dienstleistungsgestal-
tung ein.

TIPP: Die Verwendung von Handlungs-
Leitfaden oder anderen praxisnahen
Informationen zur systematischen Ge-
staltung von Dienstleistungen ist an dieser Stelle der
Umsetzung besonders hilfreich. Fiir kleine und mitt-
lere Unternehmen empfiehlt sich z.B. die Publikation
»Dienstleistungen systematisch entwickeln — Ein Me-
thoden-Leitfaden fiir den Mittelstand“ (vgl. Literatur-
hinweise in Kap. 5.3). Die weiteren Ausfiihrungen sind
an diesen Leitfaden angelehnt.

Den 1970 von seinem Vater gegriindeten Betrieb hat Jur-
gen Rottele 1995 Ubernommen und mit z. Zt. zwei Mitar-
beitern auf die Existenz in einer Nische ausgerichtet (vgl.
Erlduterungen in Kap. 4.1). Den Schwerpunkt bildet die
Renovierung vorhandener Béder mit Blick auf einen barrie-
refreien Zugang, ausgerichtet an den individuellen Bedurf-
nissen einer lter werdenden Bevolkerung. Im Vordergrund
steht das Funktions-Badezimmer, und Funktion geht bei
Rottele immer auch vor Design. Das bedeutet allerdings
nicht, dass auf Schénheit oder Komfort verzichtet werden
muss.

Vorgehensweise

\/

Konsequenzen flr die

Zielstellung/Ergebnis

Dienstleistungsgestaltung

| Methodische Unterstiitzung (Hilfsmittel)

In den Fallbeispielen Weitere magliche
verwendet Hilfsmittel

Dienstleistungs- Morphologisches
gestaltungszyklus Tableau
Aktivitatenfilter Inszenierung
Service Visualisierung
Blueprinting Erweiterte
Kontierung

Abb. 48: Ubersicht Coaching-Paket
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Betrieb: Jurgen Rottele

Datum: ﬁ&@""" e

(Kooperation mit anderen Gewerken)

Geschéaftsfeld: Sanitérinstallationen Blatt: © e
1. Positionierung des Unternehmens
Retrospektiv (bis 2007) Prospektiv (bis 2017)
Komplettbadbauer
Komplettbadbauer

incl. Wand-/Bodengestaltung/-erstellung

Rest in Kooperation mit anderen Gewerken

Kundendienstleister (Reparaturen)
fur 6ffentliche Auftraggeber

Kundendienstleister (Reperaturen)
flr private Auftraggeber

Vision
(abstraktes Zukunftsbild)

Wellnessbadbauer (seit 1997 Wellnessbad-Berater)

Seniorenbader (Funktion vor Design)

Retrospektiv (bis 2007)

Prospektiv (bis 2017)

von zeitaufwandigen Arbeiten,

wie Organisation und Koordination
von anderen Gewerken

Mission
(Untern.zwecke, -ziele)

sowie Finanzierung und Bearbeitung
etwaiger Reklamationen

Kundenzufriedenheit durch Entlastung der Kunden

wie retrospektiv

Retrospektiv (bis 2007)

Prospektiv (bis 2017)

Bewerbung der 0.g. Spezialisierungen

Bewerbung der 0.g. Spezialisierungen mit Gltesiegel

langsamer Rickzug aus der Blechnerei

unter Bertcksichtigung aktueller (Bad-) Innovation

Strategie
(einzuschlagender Weg)

RegelmaBige Kommunikation mit dem Kunden

Abb. 49: Service Navigator der Firma Jurgen Réttele — Bad - Heizung - Meisterservice: Positionierungsperspektive
(in roter Schrift: neue Inhalte fir die kiinftige Ausrichtung; ggii. dem Ist-Zustand in schwarzer Schrift)

95% der Kunden des Betriebes sind Stammkunden, wo-
bei der Haupt-Auftraggeber Uber eine lange Zeit die Stadt
Freiburg war; bis Mitte 2011 wurden ca. 60% des Umsat-
zes mit dem Amt flr Wohnungswesen der Stadt erzielt. Bei
Mieterwechseln im stédtischen Immobilienbestand werden
Anpassungen fallig; hier erfolgten Uber viele Jahre freihan-
dige Auftragsvergaben bei Auftrdgen unter 7.000 EUR;
davon hat die Firma Rottele lange Jahre profitiert. Dann
erfolgte Uberraschend ein Wechsel in der Amtsflhrung
und Neuausrichtung der Auftragsvergabe im Amt fur Woh-
nungswesen. Auf diesen Wechsel war Herr Rottele nicht
hinreichend vorbereitet; es musste zeitweise Kurzarbeit
angemeldet werden, da sicher geglaubte Auftrage ausblie-
ben. Seit jedoch der Mieterbeirat eine Kundenbefragung
veranlasst hat, erhielt Herr Réttele zwischenzeitlich wieder
eine begrenzte Zahl von Auftragen von der Kommune. In
2013 wurde allerdings zunéchst einmal ,nur” der alte Stand
von Mai 2011 erreicht! In der Folge dieser Entwicklung ver-
starkte Herr Réttele seit Mitte 2011 die Anzeigenwerbung

im Bereich Bad-Sanierung. Dabei orientierte Herr Rottele
seinen Betrieb zunehmend an der Zielgruppe ,Privatkun-
den” und folgte seiner Uberzeugung, nach der die Funktion
vor dem Design stehen solite. Gemé&B dieser Philosophie
wurde die Internetadresse http://www.funktions-badezim-
mer.de/index.html eingerichtet. Die Ausrichtung auf hohe
Kundenzufriedenheit beginnt im Privatkundensegment je-
doch mit einer ,zeitaufwéandigen Beratung im Vorfeld® eines
Auftrages und endet mit einer klaren, Ubersichtlichen (zei-
tintensiven) Rechnungsstellung.

Mithilfe des Service Navigators hat Herr Rottele seinen Be-
trieb neu positioniert (vgl. Abb. 49). Seine Vision besteht da-
rin, im wachsenden Markt als kompetenter Ansprechpart-
ner fUr funktionsgerechte Badezimmer gesehen zu werden.
Als Komplettbadbauer (fir Senioren) wird in Kooperation
mit relevanten Gewerken und Kundendienstleistern das
Ziel verfolgt, anerkannter Experte fir Bad-Renovierungen
aus einer Hand zu sein. Grundsétzlich wird auch weiter-



hin der Funktion Vorrang vor dem Design eingerdumt. Im
Rahmen dieser Spezialisierung werden regelmaBig aktu-
elle Bad-Innovationen an den Kunden kommuniziert. Als
marktstrategischer Teilpfad wurde die Marktdurchdringung
festgelegt, durch die die vorhandenen Dienstleistungen auf
dem vorhandenen Markt stérker auf Privatkunden zielgrup-
penorientiert positioniert werden sollen. Dabei wird eine

Nischenstrategie verfolgt: Bader und Bad-Sanierungen flr
Senioren im Segment 10 bis 20 T€.

Das Beratungsziel bestand darin, zum einen den von Herrn
Réttele bereits eingeschlagenen Weg zur stérkeren Markt-
bearbeitung im Privatkundensegment konsequent auf allen
Ebenen zu durchdenken und die notwendigen Schilisse
daraus zu bertcksichtigen, zum anderen die Profilschar-

Betrieb: Jirgen Réttele Datum: ﬁwﬁ"" -
Geschéftsfeld: Sanitérinstallationen Blatt: © e
5. Mehrwertdienstleistungsperspektive
Retrospektiv (bis 2005) und prospektiv (bis 2017)
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Abb. 50: Service Navigator der Firma Jirgen Réttele — Bad-Heizung-Meisterservice: Mehrwertdienstleistungsperspektive
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ermitteln

Aktuelle Situation

z.B. mit DL-Checkup,
Kundenkontaktkreis,

=> Aktivitatenfilter

entwickeln

Dienstleistungsziele/- strategie

z.B. mit SMART

bewerten

Dienstleistungspotential ermitteln;
Ideen entwickeln und

z.B. mit
Morphologischem
Tableau

gestalten

Dienstleistungsprozess

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

kontrollieren

Dienstleistungsergebnis

z.B. mit kleiner
Kundenbefragung

Abb. 51: 5-Tage-Coaching-Paket fiir die systematische Dienstleistungsgestaltung

fung in der Nische zu prézisieren. Dies hatte schlieBlich
deutliche Veranderungen im Bereich der Mehrwertdienst-
leistungen zur Folge, obschon das Unternehmen in diesem
Bereich bereits gut aufgestellt war. Dennoch bedeutet die
starkere Positionierung in einem neuen Marktsegment eben
auch, dass die Kernleistung mit geénderten oder neuen
Mehrwertdienstleistungen an den Kunden gebracht werden
muss (vgl. Abb. 50)

An dieser Stelle schlieBt die Arbeit mit dem Service Na-
vigator unmittelbar an die systematische Dienstleistungs-
gestaltung an: Sie kann dabei helfen, die vielen Ansétze
flr neue oder veranderte Dienstleistungen, die im Rah-
men der Erstellung des Service Navigators entstehen, in
methodisch gestitzter Vorgehensweise konkret bis zur

Umsetzung zu fuhren. Dem mit dem Service Engineering
bereits vertrauten Berater und Unternehmer hilft neben-
stehende Grafik, eine Verbindung zwischen dem Service
Navigator und dem Service Engineering herzustellen (vgl.
Abb. 51).

TIPP: Fir Unternehmen und Berater, die Praxisg
bereits mit dem Service Engineering ver- W
traut sind, empfiehlt es sich, die Dienst-
leistungsgestaltung im Rahmen einer systematischen
Ausrichtung des Unternehmens mit dem Service Na-
vigator zu konzipieren. So gelingt es, die bisherige
Dienstleistungsgestaltung noch konsequenter im Hin-
blick auf eine langfristige strategische Ausrichtung des
Unternehmens hin zu betreiben.




Zum besseren Verstandnis sei hierzu an die ebenfalls funf-
schrittige Vorgehensweise erinnert, die an anderer Stelle
ausflhrlich dargestellt wurde. (vgl. Abb. 51)." Die ersten
beiden Phasen dieses Zyklus sind in der Abbildung der
Vollstandigkeit halber mit enthalten. Sie werden lediglich
benttigt, wenn man diesen Zyklus losgeldst vom Service
Navigator anwendet. Ist der Service Navigator aber bereits
angewendet, wurde die aktuelle Situation hinsichtlich der
vorhandenen Dienstleistungen, der Ziele und Strategien
sowie der erforderlichen MaBnahmen in den Strategie-
Tabellen auf den Perspektiven hinreichend betrachtet. In
Phase 3 (vgl. Abb. 51), bei der Frage also, welche Anséatze
flr neue oder geénderte Dienstleistungen zu der erarbei-
teten Strategie passen wirden, ,lohnt“ sich dennoch ein

1 Die Verortung dieses Gestaltungszyklus im Dienstleistungsprodukti-
vitdtsmanagement (vgl. Abb. 1 in Kap. 1) macht deutlich: Wenn die
grundsatzliche und langfristige Ausrichtung des Unternehmens Klar ist,
reicht zur konkreten Dienstleistungsgestaltung diese Vorgehensweise.
Andernfalls muss diese strategische Auseinandersetzung vorgeschaltet
werden; in dieser Weise ergénzen sich Service Navigator und Dienst-
leistungsgestaltungszyklus.

Blick zurlick, beispielsweise auf die Bestandsaufnahme
der bestehenden Dienstleistungen. So wurde auch im Fall
Rottele der Aktivitatenfilter an dieser Stelle noch einmal zu
Rate gezogen, diesmal jedoch unter dem Blickwinkel, wo
bestehende Dienstleistungen gedndert werden soliten bzw.
welche Lucken durch neue Dienstleistungen geflllt werden
mussten. Abb. 52 zeigt einen Ausschnitt aus diesem Aktivi-
tatenfilter, hier lediglich der Ausschnitt mit den Aktivitaten in
der Informationsphase.

Der Blick auf den Aktivitatenfilter zeigt, dass viele Dienst-
leistungen vom Kunden zwar wahrgenommen, aber bisher
vom Unternehmen verschenkt werden. Beispielhaft her-
ausgegriffen sie hier die Dienstleistung ,Machbarkeitspru-
fung vor Ort” (in Abb. 52 rot umrandet). Bezeichnend auch,
dass diese Leistung, die ja mit erheblichem Aufwand ver-
bunden sein kann, in der Informationsphase angesiedelt
wurde, dort also, wo der Kunde sich lediglich allgemein
informiert und wo in der Regel noch keine Zahlungsbereit-
schaft vorliegt. Daraus ergab sich im Beratungsverlauf die
Schlussfolgerung, diese Leistung zum einen erst in der An-

ieb: Jii 5 . 4| \DHU
Betrieb: Jirgen Rottele Datum: Hﬁrm R F
Geschaftsfeld: Sanitarinstallationen Blatt: © Dirk-J. Harms
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Eigene Pressemitteilung
zum ,Tag des Bades essere Zeitplanung von Freizeitaktivitaten
1 X Tag des Bades* X X B Zeitpl. g Freizeitaktivitat
in Ortsteil-Zeitung
2 X Info ,Tag des Bades* X X Freizeitaktivitat; Gefuhl der Wertschatzung
3 X Budgetklarung, ggf. telefonisch X X Vermeidung falscher Hoffnungen
Vor-Ort-Besuch mit
Machbarkeitspriifung und « - . P
4 X Bedarfsanalyse: X X Kunde erhélt Klarheit tiber seine Bedirfnisse
Entscheiderprasenz
5 X Vorstelllung lder Badplan- X X Wahlméglichkeite tiber Raumaufteilung
alternativen im Schauraum
6 X Produk_tberatung /-auswahl X X Zeitersparnis; Sicherheit
im Schauraum
7 X Veranlassung der Angebots X X Zeitersparnis; Vereinfachung

Abb. 52: Aktivitatenfilter der Firma Jiirgen Rottele - Bad — Heizung — Meisterservice aus der Bestandsaufnahme (Schritt 2 im Service Navigator)
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Betrieb: Jurgen Rottele

Geschéftsfeld: Sanitérinstallationen

Kunde mdchte sein altes Bad

Konkrete Erkenntnis renovieren lassen
Kunde bittet um Kunde empfangt
Kundenaktivitat Gespéchstermin HRS
A
"Onstage" v Y
: . HRJ stellt sich vor,

Termin beim Kunden : ’

Kontakt wird vereinbart wenn nicht
personlich bekannt |

Mitarbeiteraktivitat

Sichtbarkeitslinie

Dienstleistungsaktivitaten

Einsatz wird vorbereitet
> (Prasentationsmappe, Anfahrt

O Checkliste) O

"Backstage”

Kontakt

Mitarbeiteraktivitat

mmmcmccccccmcmcmcmcmcmmmmmme | | mmemememeaes i
Kundendaten

UnterstUtzungsprozess abfragen

Koop-Bedarf klaren  ——

Aktion des Aktion Fehler-
Anbieters des Kunden quelle

Abb. 53: Service Blueprinting der Firma Jirgen Réttele — Bad - Heizung - Meisterservice
fir die veranderte Mehrwertdienstleistung ,Machbarkeitspriifung”

gebotsphase anzusiedeln (wie dies in Abb. 50 auch bereits
realisiert wurde) und sie zum anderen dann nach Maéglich-
keit als bezahlte Dienstleistung zu positionieren. In dieser
Form wurden nun auch andere bisher nicht in Rechnung
gestellte Dienstleistungen systematisch hinsichtlich einer
mdglichen Berechnung geprift; dies wirde zwar insbe-
sondere bei Bestandskunden ‘verhandelbar‘ sein und ar-
gumentativ unterstltzt werden missen, im Privatkunden-
segment und insbesondere bei Neukunden wird sich dies
jedoch leichter umsetzen lassen.

TIPP: Analysieren Sie den Aktivitatenfilter
aus dem Schritt 2 (Rekonstruktion des
Service Navigators) mit der Zielstellung,
neue Dienstleistungsideen fiir Ihr Unternehmen zu er-

arbeiten. Achten Sie darauf, dass lhre neuen Dienst-
leistungen entweder sofort einen Preis erhalten oder
aber lhren Kunden werbewirksam als individuelles
sGeschenk des Hauses“ angeboten werden. Wenn
diese Dienstleistungen einen Preis erhalten sollen,
entwickeln Sie gleich eine Preisliste mit, und beriick-
sichtigen Sie dabei, in welchem Umfang diese Leistun-
gen bei einem méglichen spateren Auftrag verrechnet
werden kénnte.

Sofern flr bestimmte Dienstleistungen, die neu entwi-
ckelt werden sollen, unterschiedliche Auspragungsformen
denkbar sind, eignet sich das Instrument des Morphologi-
schen Tableaus bestens dazu, die unterschiedlichen Vari-
anten zu ordnen. In Kap. 3 ist dies bereits am Beispiel der
Entwicklung einer Vortragsreihe zur besseren Vermark-



Datum: ﬂ&@""' =
Blatt: e
MP mit
Kunden besprechen
A
Externe | Interaktionslinie
Verabschiedung —
Termin beim Kunden
f vereinbaren
—> Bedarfsklarung, A

Checkliste durchgehen

Y

Machbarkeits-

rifun
—®)
A

Interne Interaktionslinie

A4

—

Q heranziehen

Preislisten Anfragen

bei Lieferanten

Entscheidung Verlauf der Handlungen

tung der eigenen Kernleistungen verdeutlicht (vgl. Abb. 20
in Kap. 3).

Im Falle der hier beispielhaft heraus gegriffenen Mehrwert-
dienstleistung ,Machbarkeitspriifung war diese Varianten-
vielfalt nicht das Problem. Wohl aber stellte sich die Frage,
in welcher Form, zu welchem Zeitpunkt und mit welchen
unterstttzenden Hilfsmitteln diese Dienstleistung kinftig
in den Angebotserstellungsprozess bei der Firma Rottele
integriert werden sollte. Dies ist eine typische Fragestel-
lung in der 4. Phase des Dienstleistungsgestaltungszyklus,
,Dienstleistungsprozess gestalten (vgl. Abb. 51). Dazu
eignen sich besonders gut Methoden, die den Ablaufpro-
zess visualisieren. Dies konnen beispielsweise bei neuen
Dienstleistungen auch Rollenspiele sein, die fur Schulun-
gen der Mitarbeiter eingesetzt werden, um den Kunden-

kontakt im Auftragserflllungsprozess der neuen Dienst-
leistung zu simulieren. Dies kann aber auch eine grafische
Prozessdarstellung sein, wie es das ,Service Blueprinting®
bereitstellt. Im Fall von Réttele wurde dies beispielswei-
se fur das Thema ,Machbarkeitsprifung” verwendet (vgl.
Abb. 53): die umgestaltete Mehrwertdienstleistung wurde
in den bestehenden Angebotsablaufprozess integriert; das
vorab erstellte ,Service Blueprinting” half dabei, mogliche
Fehlerquellen im Ablauf ,vorauszudenken® und die Mitar-
beiter darauf entsprechend vorzubereiten.

- — AUFGABE: Bereiten Sie mit einem
" Unternehmen die Umsetzung lhrer
? Arbeitsergebnisse vor. Wahlen Sie
? gemeinsam einen strategischen

Teilpfad aus, der sich entweder
sehr schnell erschlieBen lasst oder aber besonders
groBe Wachstumsaussichten verspricht. Verwenden
Sie bei der Entscheidung die Zeitschiene und die Er-
gebnisse des Aktivitatenfilters sowie der Mehrwert-
dienstleistungsperspektive. Legen Sie erste Ziele und
Arbeitsschritte fest. Beginnen Sie mit einer Material-
sammlung, und sammeln Sie mit dem Unternehmer
erste Informationen, unterstiitzende Publikationen
oder mogliche praktische Erfahrungen anderer Unter-
nehmer auf diesem Gebiet.
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