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VORWORT DER AUTOREN

Die vorliegende Broschüre ist ein Ergebnis der gemein-
samen Arbeit des Instituts für Technik der Betriebsführung 
(itb) im Deutschen Handwerksinstitut e.V. und des Lehr-
stuhls für Personal und Unternehmensführung der Fakultät 
für Betriebswirtschaftslehre an der Universität Duisburg-
Essen. Beide Forschungseinrichtungen entwickelten und 
erprobten im Rahmen des vom Bundesministerium für 
Bildung und Forschung (BMBF) geförderten Verbundpro-
jekts „ProDiK – Integriertes Produktivitätsmanagement für 
Dienstleistungen in KMU“ den sogenannten Service Navi-
gator für KMU, ein Instrument zur konkreten Unterstützung 
des Produktivitätsmanagements der Dienstleistungen klei-
ner und mittlerer Unternehmen (KMU). ProDiK ist Teil des 
BMBF-Forschungs- und Entwicklungsprogramms „Innova-
tionen mit Dienstleistungen“.

Mit dem Service Navigator für KMU ist es gelungen, ein 
Instrument zu entwickeln, das die individuellen Anforde-
rungen der Zielgruppe ebenso berücksichtigt wie Fragen 
der Produktivitätserfassung und Produktivitätssteuerung. 
Das kennzahlengestützte neuartige Instrument wurde im 
Rahmen des Projektes in Zusammenarbeit mit insgesamt 
23 Pilotbetrieben zusätzlich auf seine Praxistauglichkeit hin 
erprobt. Es wurde dabei erfolgreich zur Messung, Steige-
rung und Bewertung der Dienstleistungsproduktivität einge-
setzt. In den beiden zentralen Projektphasen arbeiteten die 
Forschungspartner von Anfang an mit Handwerksbetrieben 
und anderen mittelständischen Unternehmen zusammen. 
So wurde gewährleistet, dass die konkreten Rahmen-
bedingungen der betrieblichen Praxis in den KMU bei der 
Entwicklung eines Bewertungstools für die Dienstleistungs-
produktivität im Unternehmen Berücksichtigung 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 für die Zielgruppe 

der Multiplikatoren und Unternehmer, um den künftigen 
Transfer der Projektergebnisse in die betriebliche Praxis zu 
gewährleisten. Der hier vorliegende Methoden-Leitfaden 
präsentiert das ebenfalls im betrieblichen Umfeld erprobte 
 Coaching-Paket für 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 Backoffi ce“ – 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 präsentiert beispielhaft die individuellen Vor-
gehensweisen in den Pilotbetrieben. Gleichzeitig zeigt die 
Publikation geeignete Vorgehensweisen und empfi ehlt kon-
krete Aktivitäten beim Einsatz des neuartigen Analysewerk-
zeugs. Damit erhält jeder Berater oder Unternehmer die 
Möglichkeit, es sich Schritt für Schritt zu eigen zu machen 
und in der eigenen Beratungsarbeit erfolgreich einzusetzen. 
Schließlich knüpft der Methoden-Leitfaden an die voran-
gegangene Publikation „Ein Kompass für den Mittelstand“ 
an und vervollständigt damit die Präsentation der Projekt-
ergebnisse.

Karlsruhe, Duisburg, den 3.6.2013
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Geleitwort

DIENSTLEISTUNGEN ALS 
PRODUKTIVITÄTSTREIBER

und mittleren Unternehmen 
zu. Der eigens erarbeite-
te „Service Navigator“ gilt 
mittlerweile als bestens 
geeignetes Instrument des 
Produktivitätsmanagements in kleinen und mittleren Unter-
nehmen. Damit wird es Unternehmen ermöglicht, Dienst-
leistungen als Produktivitätstreiber 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. 

Bonn, 3.6.2013

Der Projektträger dankt im Namen des Bundesministeri-
ums für Bildung und Forschung allen Beteiligten des Ver-
bundvorhabens „ProDik“ für die Unterstützung kleiner und 
mittlerer Unternehmen im Bereich ihres Produktivitäts-
managements. 

Kleine und mittlere Unternehmen nehmen aufgrund der 
Vielzahl der Betriebe und der Beschäftigten eine bedeuten-
de Rolle im wirtschaftlichen Geschehen ein. Ihre Spezifi k 
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 

Klaus Zühlke-Robinet

von Klaus Zühlke-Robinet
Projektträger im Deutschen Zentrum für Luft- und Raumfahrt, 
Bonn, Bereich Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen, 
Koordinator für den Programmbereich Dienstleistungsforschung
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1. Einleitung

DER SERVICE NAVIGATOR 
FÜR KMU

mit den Praktikern mehrerer Unternehmen gemeinsam 
als Entwickler dieses Modells tätig. In der zweiten Projekt-
phase entwickelten vier erfahrene Berater das Modell in 
der Praxis weiter, während die Wissenschaftler im „Back 
Offi ce“ moderierten (= 1. Transferphase). Schließlich wird 
mit der vorliegenden Publikation die neue Beratungsmetho-
dik der interessierten Öffentlichkeit übergeben (= 2. Trans-
ferphase).

1.1  Entwicklung des Modells

Zielstellung des vom Bundesministerium für Bildung und 
Forschung (BMBF) geförderten Projekts ProDiK war die 
Entwicklung eines Instruments zur konkreten Unterstüt-
zung des Produktivitätsmanagements der Dienstleistungen 
kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU). Mit dem Service 
Navigator für KMU ist es gelungen, ein Instrument zu ent-
wickeln, das die individuellen Anforderungen der Zielgruppe 
ebenso berücksichtigt wie Fragen der Produktivitätserfas-
sung und Produktivitätssteuerung. Das kennzahlengestütz-
te neuartige Instrument wurde im Rahmen des Projektes in 
Zusammenarbeit mit insgesamt 23 Pilotbetrieben zusätz-
lich auf seine Praxistauglichkeit hin erprobt. Es wurde dabei 
erfolgreich zur Messung, Steuerung, Steigerung und Be-
wertung der Dienstleistungsproduktivität 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 für die 
Zielgruppe der Multiplikatoren (Kammer- und Verbands-
berater, freie Unternehmensberater, Trainer, Unternehmer 
etc.).  Damit soll der künftige Transfer der Projektergeb-
nisse gewährleistet werden. Die Ergebnisse der ersten 
Praxis erprobung des Service Navigators in 15 kleinen und 
mittleren Unternehmen wurden in der Projekt-Publikation 
„Ein Kompass für den Mittelstand“ (Köln 2012) zusam-
mengefasst. Am Ende dieser ersten Projektphase war 
das Messinstrument bereit für die zweite Phase, den  
Aufbau und die pilotartige Erprobung eines Coaching- 
Paketes.

Die hier vorliegende Publikation ergänzt diese Projektergeb-
nisse und präsentiert gewissermaßen als zweiten Schritt 
das ebenfalls im betrieblichen Umfeld erprobte Coaching-
Paket für die Berater. Damit wurde die Grundlage für 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 

Service 
Engineering

Leistungsentwicklung 
anpassen, optimieren,

neu entwickeln

Betriebliche
Umsetzung

Leistungserstellung
Marketing/Bepreisung

Service
Navigator

Leistungsbewertung
ex ante / ex post

Abb. 1: Kreislauf des Produktivitätsmanagements

Die entscheidende Rolle im ProDiK-Projektansatz spielt 
die langfristige Orientierung. Das Instrument des Service 
 Navigators für KMU soll die unternehmensstrategische, 
planerische Lücke schließen 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 Mittelständler und ihrer meist sehr dünnen Personal-
decke. Hier soll das neuartige Instrument Abhilfe schaffen 
und für alle Entscheidungsträger im Unternehmen zu einem 
Kompass werden, der auf wachsende Dienstleistungspro-
duktivität und damit stetig steigenden unternehmerischen 
Erfolg „eingenordet“ ist. Dieser Kompass weist direkt zur 
systematischen Entwicklung neuer Dienstleistungen, dem 
sogenannten Service Engineering, und vervollständigt 
 damit den Kreislauf des Produktivitätsmanagements (vgl. 
Abb. 1).
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Exemplarisch sei die Steuerung von Ursache-Wirkungs-
Beziehungen zwischen relevanten Ergebnisgrößen im Rah-
men der strategischen Produktivitätssteuerung erläutert. Es 
wird angenommen, dass sich ein mittleres Unternehmen 
stärker auf Zielgruppen ausrichten möchte, um seinen Um-
satz zu steigern (vgl. Abb. 2). 

Da die Zielgruppenorientierung nicht direkt zu einer Um-
satzsteigerung führt, sind verschiedene Teilprozesse und 
-aktivitäten zu berücksichtigen und in Ursache-Wirkungs-
Beziehungen abzubilden. In diesem Beispiel wird davon 
ausgegangen, dass die Einführung eines Customer-Rela-
tionship-Management-Systems (CRM) sowie die Durch-
führung von Verkaufsschulungen als notwendige Voraus-
setzungen angesehen werden, um überhaupt erst die 
Zielgruppenorientierung zu ermöglichen. Diese Aktivitäten 
sollen dazu führen, dass von dem Kunden eine höhere 
Qualität wahrgenommen und der Gewinn von Neukunden 
in defi nierten Zielgruppen möglich wird. Dies macht aber 
ein Angebot von Zusatzleistungen in Zielgruppen erforder-
lich, damit die Umsatzsteigerung tatsächlich gelingt. 

Um die Messung, Bewertung und Steuerung einer solchen 
strategischen Dienstleistungsproduktivität in KMU vorzu-
nehmen, ist ein Instrument notwendig, das der Komple-
xität der Produktivitätsbetrachtung von Dienstleistungen 
Rechnung trägt, aber auch dazu fähig ist, sich an KMU 
anzupassen. Zur systematischen Erfassung und Steuerung 
von bedeutsamen Ursache-Wirkungs-Beziehungen für das 
Unternehmensergebnis wurde mit dem Service Navigator 
für KMU ein kennzahlengestütztes Steuerungsinstrument 
zum strategischen Produktivitätsmanagement entwickelt, 
das diesen Anforderungen gerecht wird. Das neuartige 
 Instrument stellt letztlich eine KMU- und dienstleistungs-
spezifi sche Weiterentwicklung der Balanced Scorecard dar. 
Durch die Betrachtung der verschiedenen Aktivitäten des 

Aufbau und Funktionsweise des 
Service Navigators für KMU

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

  Eine Dienstleistung ist im Gegensatz zu einem 
 Produkt immateriell, nicht lagerfähig, 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 Einfl uss auf den 
 Prozess der Dienstleistungserstellung. 

Dienstleistungsprozesse verlaufen also völlig anders als 
industrielle Prozesse. Dies führt dazu, dass der klassische 
Produktivitätsbegriff, bei dem das Unternehmensergebnis, 
z.B. der Umsatz, ins Verhältnis gesetzt wird zu einem maß-
geblichen Einsatzfaktor, z.B. den Mitarbeiter- oder Maschi-
nenstunden, bei Dienstleistungen nicht verwendet werden 
kann. Die Teilprozesse, ihre vielfältigen Einsatzfaktoren und 
unterschiedlichen Abläufe unter Einbeziehung des Kunden 
und die jeweiligen Ergebnisgrößen sind für die Produktivität 
des gesamten Unternehmens von Bedeutung. Die Heraus-
forderung bestand also darin, bei der Produktivitätssteu-
erung der Dienstleistungen von KMU ein neues, strategi-
sches Produktivitätsverständnis zu entwickeln. Es kommt 
darauf an, die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen 
den Ergebnisgrößen 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. 

Zielgruppen-
orientierung

Gewinnung von 
Neukunden in 

defi nierten 
Zielgruppen

Einführung 
CRM-System 
und Verkaufs-
schulungen

Angebot von 
Zusatzleistungen in 

Zielgruppen

Hohe 
wahrgenommene 

Qualität aus 
Kundensicht

Umsatz-
steigerung

Abb. 2: Ursache-Wirkungs-Beziehungen
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1. Positionierung des Unternehmens

 In der 1. Perspektive werden drei Aspekte betrachtet. 
Zum einen wird im Zuge der Formulierung einer  Vision 
ein  abstraktes Zukunftsbild des Unternehmens mit über-
geordneten und langfristigen Gesichtspunkten erstellt. 
Außerdem 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 Geschäft verfolgt wird, ist zu prü-
fen, ob diese richtungs weisend, kommunizierbar und 
realisierbar ist sowie schließlich auch akzeptiert wird. 

2. Befähigerperspektive

 In der 2. Perspektive werden die Größen betrachtet, die 
für die erfolgreiche Umsetzung der Positionierung not-
wendig sind. Betrachtet werden mitarbeiter-, prozess- 
und kooperationsbezogene Größen sowie die Führung 
des Unternehmens. Diese Faktoren sollen sicher stellen, 
dass die notwendige Infrastruktur bereitgestellt und 
ein attraktives Dienstleistungsangebot entwickelt wird. 
Auch Koopera tionen und der Aufbau geeigneter Po-
tentialfaktoren sowie die Entwicklung qualifi zierter Mit-
arbeiter und von Innovationen sind elementar für die 
Erreichung der Unternehmensziele und werden daher in 
dieser Perspektive berücksichtigt. 

Neben den internen Voraussetzungen, die das Unterneh-
men zum Erreichen seiner Ziele befähigen, ist der Blick auf 
die Kunden von zentraler Bedeutung für jeden Unterneh-
menserfolg. Die Herausarbeitung von Kundenwünschen 
und die Entwicklung geeigneter Wertangebote für 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).

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

Zur Darstellung der Inhalte der Perspektiven sowie ihren 
Verknüpfungen 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, dienstleistungsspezifi schen Merkmale ent-
lang der gesamten Wertschöpfungskette erfasst sowie Be-
sonderheiten für Anbieter und Nachfrager herausgestellt und 
berücksichtigt werden. Zur Verdeutlichung der Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen der verschiedenen Ziele, Kenngrößen, 
Vorgaben und Maßnahmen sowie der Perspektiven werden 
zwei bis drei sogenannte strategische Teilpfade anhand der 
Service Navigator-Perspektiven analysiert und im Anschluss 
daran zur Unternehmensgesamtstrategie zusammengeführt. 
Ein strategischer Teilpfad stellt dabei einen in sich konsisten-
ten, abgeschlossenen Weg durch den Service Navigator für 
KMU dar, dessen Ziele, Kenngrößen, Vorgaben und Maß-
nahmen einzig dem Erreichen des aus dem Unternehmens-
gesamtziel abgeleiteten Teilziels dienen. Dabei gilt:

  Die Gesamtstrategie besteht aus mehreren 
strategischen Teilpfaden.

  Eine Zielgröße kann Verwendung in mehreren 
strategischen Teilpfaden fi nden.

  Die Gesamtstrategie enthält unter Umständen 
Zielgrößen, die in keinem strategischen Teilpfad 
ausdrücklich berücksichtigt werden (z. B. über-
geordnete Zielgrößen).

Im Detail enthalten die sechs Perspektiven des Service 
 Navigators für KMU „typische“ Ziele, Kenngrößen und Infor-
mationen je nach Betriebs- und Leistungstypus des Unter-
nehmens.
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1. Positionierung des Unternehmens

Vision, Mission, Strategie Rich-
tungs-
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Kommu-
nizierbar

Realisier-
bar

Akzep-
tiert

3. externe Kundenperspektive

Ziel Kenn-
größe

 Vorgabe Maß-
nahme

4. interne Kundenperspektive

Ziel Kenn-
größe

 Vorgabe Maß-
nahme

5. Mehrwertdienstleistungsperspektive

Ziel Kenngröße  Vorgabe Maßnahme

6. Finanzperspektive

Ziel Kenngröße  Vorgabe Maßnahme

2. Befähigerperspektive (Mitarbeiter, Prozesse, Führung, Kooperation)

Ziel Kenngröße  Vorgabe Maßnahme

Abb. 3:
Service Navigator

für KMU

Betrieb:

Geschäftsfeld:

Datum:

Blatt:

Abb. 3: „Hausdarstellung“ des Service Navigators für KMU
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6. Finanzperspektive

 Um ertragreiche unternehmerische Aktivitäten durch-
zuführen, ist die fi nanzielle Leistung zu erfassen und 
zu steuern. Die fi nanziellen Ergebnisse werden in der 
6. Perspektive aufgezeigt und können als Endziel aller 
anderen Perspektiven angesehen werden. Hier wird 
die fi nanzielle Leistung, die durch die Umsetzung von 
Vision, Mission und Strategie realisiert wird, erfasst und 
ausgedrückt. Die Finanzperspektive übernimmt die 
Funktion eines Filters für die jeweiligen Ziele und Kenn-
größen der anderen Perspektiven. Neben absoluten und 
relativen Finanzkennzahlen, werden hier auch traditionel-
le Produktivitätsgrößen erfasst. 

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

Um sowohl eine spezifi sche Ausrichtung als auch ein 
Benchmarking im Wettbewerb mit relevanten Konkurrenten 
zu ermöglichen, ist eine ausgewogene Balance zwischen 
unternehmens- und branchenspezifi schen Kenngrößen 
sinnvoll. Zudem sollte stets eine Beschränkung auf aus-
schließlich strategisch relevante Kenngrößen erfolgen, die 
in Ursache-Wirkungs-Beziehungen zueinander stehen, zur 
Realisierung der angestrebten Positionierung des Unter-
nehmens beitragen und zum fi nanziellen Erfolg führen. 
Die Ursache-Wirkungs-Beziehungen werden in der Haus-
darstellung durch Pfeile gekennzeichnet. Dies trägt zu einer 
verständlichen Kommunikation bei, die schließlich zu einer 
hohen Akzeptanz führt. 

3. Externe Kundenperspektive

 In Zuge der 3. Perspektive werden Kenngrößen und 
Maßnahmen erfasst und analysiert, die durch den Kun-
den  direkt wahrnehmbar sind, z.B. die Qualität einer 
Dienstleistung aus Kundensicht und damit die Kun-
denzufriedenheit. In diese Perspektive gehören Kenn -
größen wie beispiels weise die Reklamationsquote oder 
die Empfehlungsquote. In  größeren Betrieben werden 
häufi g Kundenzufriedenheitsbefragungen mit Hilfe von 
Fragebögen durchgeführt. Auf Basis der Ergebnisse 
wird die Bildung entsprechender Kundenzufriedenheits-
indizes möglich. Auch solche Kenngrößen fi nden Ein-
gang in die externe Kundenperspektive. 

4. Interne Kundenperspektive

 Die 4. Perspektive ergänzt die externe Kundenpers-
pektive und betrachtet die Aktivitäten und Zielgrößen, 
die für 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 Ausschöpfung des An-
fragepotentials zu nennen.

5. Mehrwertdienstleistungsperspektive

 Mit der 5. Perspektive wird berücksichtigt, dass Un-
ternehmen neben ihrer Kernleistung häufi g zusätzliche 
Dienstleistungen erbringen, um den Absatz der Kern-
leistung zu fördern. Beispielsweise werden in einem 
 Autohaus nicht nur Autos verkauft und repariert, son-
dern auch Mietwagen-, Leasing- oder auch Kredit-
verträge vermittelt. In der Mehrwertdienstleistungs-
perspektive werden interne betriebliche Prozesse und 
Interaktionsprozesse mit dem Kunden dargestellt, die 
zur Erstellung dieser ergänzenden Dienstleistung not-
wendig sind. Unter der Voraussetzung, dass es sich bei 
der strategischen Neuausrichtung nicht um eine  radikale 
Veränderung 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 Veränderungsent-
scheidungen der vorangegangenen Perspektiven in den 
Auftragsabwicklungsprozess „eingewoben“.
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Navigators in einem KMU vorgegangen werden kann. Das 
Coaching-Konzept wird in fünf Arbeitsschritten umgesetzt 
(vgl. Abb. 4). Am Ende jedes Arbeitsschritts liegt ein konkre-
tes Ergebnis vor, das unter Einsatz verschiedener Hilfsmittel 
zur methodischen Unterstützung erreicht wird. 

1.2  Das Coaching-Konzept

Das hier vorliegende Coaching-Konzept bildet die Grund-
lage für 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 Einführung des Service 

 Interview-Leitfaden zur Datenerfassung 
(vergangenheitsbezogener Teil)
Zeitschiene
Kundenkontaktkreis
Aktivitätenfi lter
Beratungsverlaufsmatrix
Checklisten
evtl. bereits vorhandene Materialien

Bestandsaufnahme

Vorgehensweise Zielstellung/Ergebnis Methodische Unterstützung (Hilfsmittel)

 Strategie-Tabellen
 Erstellte Materialien und Auswertungs-
ergebnisse der Bestandsaufnahme 
Zeitschiene
 Kundenkontaktkreis
Aktivitätenfi lter
Checklisten
 evtl. bereits vorhandene Materialien

Rekonstruktion – 
Am Ende liegt der 
rekonstruierte 
Service Navigator 
für die Vergangenheit vor.

 Strategie-Tabellen
 Interviewleitfaden zur Datenerfassung 
(zukunfts bezogener Teil)
 Aktivitätenfi lter
SWOT-Analyse
 Service Blueprinting
 Morphologisches Tableau
 Portfolio-Analyse

Entwicklung des 
Service Navigators 
für die Zukunft – Am Ende 
liegt der prospektive 
Service Navigator vor.

 Diagramm für Ursachen-Wirkungs-Ketten
 Vollständige Hausdarstellung 
des Service Navigators
Checklisten
Szenarioplanung 

Überprüfung der 
Ursache-Wirkungs-Ketten

 Dienstleistungs gestaltungszyklus
Aktivitätenfi lter
 Service Blueprinting
 Morphologisches Tableau
Inszenierung
Visualisierung
Erweiterte Kontierung

Konsequenzen für die 
Dienstleistungsgestaltung

1. Arbeitsschritt

2. Arbeitsschritt

3. Arbeitsschritt

4. Arbeitsschritt

5. Arbeitsschritt

Abb. 4: Vorgehensweise beim Einsatz des Coaching-Konzepts 
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trachtet, die das Unternehmen in den vergangenen drei bis 
fünf Jahren neu oder weiterentwickelt und seinen Kunden 
angeboten hat. Aus dieser Perspektive heraus werden 
schließlich die interne und die externe Kundenperspek-
tive entwickelt, gefolgt von der Befähigerperspektive und 
schließlich 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 künftigen Ent-
wicklung möglich. 

Die hier skizzierte Vorgehensweise ist methodisch am ein-
fachsten und für den Unternehmer am plausibelsten, weil 
diese Analyseform in der Regel seiner betriebsspezifi schen 
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 Befähigerperspektive 
übergegangen. Dies geschieht im 3. Arbeitsschritt. Für 
die Vorwärtsentwicklung, also für den prospektiven Service 
Navigator, ist jetzt zu prüfen, ob die in der Vergangenheit 
verfolgte Vision und Mission sowie die strategischen Teil-
pfade zu den gewünschten fi nanziellen Ergebnissen ge-
führt haben und weiter verfolgt werden sollen oder nicht. 
Die Bündelung unterschiedlicher Teilpfade erfolgt unter-
nehmensindividuell, um die Gesamtstrategie des Unter-
nehmens festzulegen und seine effi ziente und effektive 
Steuerung durch die Führungsebene vorzunehmen. 

So werden beide Elemente des Gesamtinstrumentariums – 
die retrospektive und die prospektive Betrachtung des Ser-
vice Navigators für KMU – zusammengeführt und als auf-
einander aufbauende Teile des „Mittelstands-Kompasses“ 
verstanden. Der 4. Arbeitsschritt dient der Über prüfung 
von Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Nach der häufi g de-
taillierten Erarbeitung der Perspektiven des Service Naviga-
tors für die Vorwärtsentwicklung ist es ratsam, das Ergeb-
nis mit einigem Abstand zu betrachten und zu überprüfen, 
ob die wichtigsten roten Fäden, die man für die Entwicklung 
des Unternehmens im Auge hat, erkennbar werden. Dies 
geschieht, indem man versucht, von der Positionierung 
(1. Perspektive) bis zur künftigen Finanzsituation (6. Pers-
pektive) die zentralen Ursache-Wirkungs-Ketten zu iden-
tifi zieren und zu prognostizieren. Damit wird der Service 

Die Analyse der Vergangenheit und der hier realisierten Ur-
sache-Wirkungs-Beziehungen zwischen relevanten Ergeb-
nisgrößen erleichtert die Ermittlung von Vision, Mission und 
Strategie für die Zukunft. Da KMU häufi g keine systemati-
schen Strategieprozesse haben und von daher wenig geübt 
sind in einer strategischen Zukunftsplanung, ist es wichtig 
zunächst zu ermitteln, wie sich das Unternehmen bis heu-
te entwickelt hat. Diese Rekonstruktion der Vergangenheit 
erleichtert eine realistische Einschätzung der Möglichkeiten 
in der Zukunft. So wird eine bewusstere zukünftige Len-
kung des Unternehmens realisierbar. Zudem macht die 
Rekonstruktion bislang eher intuitiv verfolgte strategische 
Teilpfade sichtbar, ermöglicht ein Bewusstsein über die bis-
herige Ressourcenverwendung sowie eine  konsequente ge-
dankliche Durchdringung bisheriger Aktivitäten. Wir haben 
bei der Anwendung dieser Vorgehensweise eine wichtige 
Erfahrung gemacht: Indem auf diese Weise die aktuelle 
 Situation des Unternehmens durch eine strategieorientier-
te Rückwärts-Betrachtung nachvollziehbar gemacht wird, 
entsteht selbst bei denjenigen Unternehmern, die sich 
als in strategischen Planungen unerfahren bezeichnen, eine 
Öffnung für eine strategieorientierte Vorwärts-Betrachtung. 
Die Messung der Dienstleistungsproduktivität im Sinne der 
Erfassung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen 
erfolgs relevanten Größen vollzieht sich deshalb in zwei Teil-
schritten:

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

 Vorwärtsentwicklung zur Planung der zukünftigen 
Aktivitäten

Mit dem 1. Arbeitsschritt sind die Recherche sowie der 
Aufbau einer Materialsammlung verbunden, um die Basis 
für 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 verläuft sie anschließend Schritt für Schritt und 
Perspektive für Perspektive rückwärts. Aus der Finanzper-
spektive werden im nächsten Schritt Rückschlüsse gezo-
gen, um zu erfahren, wie dieses Ergebnis entstanden ist. 
Dazu werden zunächst die Mehrwertdienstleistungen be-
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für ein Unternehmen zu entwickeln. Kapitel 4 vermittelt die 

Methodik der fünf Arbeitsschritte des Service Navigators. 

Jeder der hier dargestellten Schritte, die zum Zwecke einer 

größeren 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 Pilot betriebs. 

Unternehmer und Berater können vielfältigen Nutzen aus 
dem vorliegenden Methoden-Leitfaden ziehen:

 Ausweitung des eigenen Know-hows durch 

Kennenlernen eines neuartigen Instruments 

zum Messen, Bewerten und Steuern der 

Dienstleistungsproduktivität von KMU

 Augenblickliche Umsetzung der Inhalte des hier 

vorgestellten Coaching-Pakets durch individuelles 

Studium des Methoden-Leitfadens und den 

anschließenden Aufbau eines eigenen Vorgehens-

modells beim Einsatz des Service Navigators für 

KMU

 Schnelle Möglichkeit 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 ist es sowohl dem Berater als auch 
 einem Unternehmer leicht möglich, für seine individuelle 
Zielsetzung eine eigene Lösung zu fi nden. Zu diesem Zweck 
muss er lediglich die entsprechenden Grafi ken, die teilwei-
se in Form von Excel-Tabellen vorliegen, mit den relevanten 
Betriebszahlen und Informationen ausfüllen. Die Nummerie-
rung aller Abbildungen in der Publikation entspricht vollstän-
dig der Nummerierung der Abbildungen auf der CD-ROM. 
Als zusätzliches 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 Flexibilität des 
verwendeten Instrumentariums deutlich.

Navigator für die künftige Entwicklung einer Plausibilitäts-
prüfung unterzogen. Nach dieser festgelegten Neuorientie-
rung des Unternehmens ist der Service Navigator für KMU 
bestens dazu geeignet, in der zukünftigen betrieblichen 
Planung genutzt zu werden. Im 5. Arbeitsschritt schließlich 
werden konkrete Konsequenzen für die Dienstleistungsge-
staltung des Unternehmens gezogen, neue Dienstleistun-
gen entwickelt bzw. bereits vorhandene Dienstleistungen 
optimiert. 

Einsatz des Coaching-Pakets

Der vorliegende Methoden-Leitfaden präsentiert 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 für die Zielgruppen dar, die interes-
sierten kleinen und mittleren Unternehmen dabei helfen 
wollen, ihre Dienstleistungsproduktivität messen, steuern, 
bewerten und erhöhen zu können, um auf diesem Weg ihre 
Wettbewerbsposition deutlich zu verbessern. Der Metho-
den-Leitfaden setzt deshalb an erster Stelle auf Authentizi-
tät und entspricht – natürlich auszugsweise – dem tatsäch-
lichen Beratungsverlauf. Gleichzeitig werden bestimmte 
Ergebnisse der Beratungsarbeit zusammengefasst und an 
der Stelle verallgemeinert, wo die gewählte methodische 
Vorgehensweise auch anderen Beratern und Unterneh-
mern als nachahmenswert zu empfehlen ist. Durch konkre-
te „Aufgaben“ wird dieser Anspruch zusätzlich verdeutlicht 
und durch praktische „Tipps“ ergänzt.

Die Gliederung des Methoden-Leitfadens wurde in der 
Absicht gewählt, der Zielgruppe den Gegenstand der Be-
trachtung nach und nach unter Verwendung von Informati-
onen aus konkreten Fallbeispielen näherzubringen. Kapitel 
2 berücksichtigt weniger die beratungstechnischen Details 
und die methodischen Besonderheiten, sondern erzählt 
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 vollständiger Coachingprozess 
dargestellt. Dabei wird besonderer Wert darauf gelegt, 
den Einsatz einiger wichtiger methodischer Hilfsmittel zu 
demonstrieren, die dazu beitragen, den  Service Navigator 
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Positionierung  
des  

Unternehmens

Finanz- 
perspektive

Interne  
Kunden- 

perspektive

Externe 
Kunden- 

perspektive

Befähiger- 
perspektive

Mehrwert- 
dienstleistungs- 

perspektive

Was treibt ein mittelständisches Unternehmen aus dem 
Münsterland dazu an, einen seiner Mitarbeiter nach Las 
Vegas zu schicken – in offi ziellem Auftrag, als Geschäfts-
reisenden? Was bewegt dasselbe Unternehmen dazu, 
quasi von heute auf morgen seine komplette Organisations-
struktur zu verändern? Warum schickt dieses Unterneh-
men, das sich mit Metallkonstruktionen befasst, einen Teil 
seiner Mitarbeiter ausgerechnet zu einem mehrtägigen 
Kommunikationstraining? – Heinrich Brömmelhues und 
Matthias Dücker, geschäftsführende Gesellschafter der 
nach den Anfangsbuchstaben ihrer Vornamen benannten 
HeiMat GmbH Metallkonstruktionen, interpretieren Inhalt 
und Ziel ihres Unternehmerdaseins möglicherweise etwas 
ungewöhnlich. Das Ergebnis dieser Interpretation  allerdings 
ist beeindruckend.

„Wir kombinieren drei Elemente für den Erfolg im harten 
Wettbewerb unserer Branche“, fasst Matthias Dücker zu-
sammen: „Herstellung unverwechselbarer Produkte für den 
Kundennutzen, Schaffen technologischer Voraussetzun-
gen für eine ständige Reproduzierbarkeit dieser Produkte 
und Entwicklung der Personalressourcen zur Übernah-
me von mehr Eigenverantwortung.“ Die Kernleistung des 
1995 im westmünsterländischen Stadtlohn gegründeten 
Betriebs besteht in der handwerklichen Metallkonstruktion 
und  Metallverarbeitung von Grund- oder Zwischenerzeug-
nissen für weiterverarbeitende Auftraggeber. Die Kunden 
kommen aus dem Fahrzeugbau, dem Ladenbau, dem 
Maschinen- und Anlagenbau, aus der Umwelttechnik oder 
der Windkraftbranche. Über ein eigenes „Fertigprodukt“ für 
den Endkundenmarkt verfügt das Unternehmen nicht. Für 
83 Mitarbeiter, darunter elf Auszubildende, ist die HeiMat 
GmbH heute ihre betriebliche Heimat.

Das Unternehmen habe schon immer ein wenig anders 
getickt, sagt Matthias Dücker. In den 18 Jahren seines 
Bestehens hätten gerade einmal sechs oder sieben Mit-
arbeiter den Betrieb verlassen, und das nur aus persön-
lichen Gründen. „Fluktuation ist ein Fremdwort in unseren 
Werkhallen“, so der Unternehmer. „Von uns geht man nicht 
weg.“ Der Grund ist rasch gefunden. Mehr als die Hälfte 
aller Beschäftigten kommen morgens mit dem Fahrrad zur 
Arbeit. Sie wohnen als Nachbarn in unmittelbarer Nähe 

2. Die Erfolgsstory: 

HEIMAT – 
DER NAME IST 
PROGRAMM

 zusammen. Viele von ihnen treffen sich auch noch an den 
Wochenenden im Schützenverein. Heimatverbundenheit 
sowie familiäre und räumliche Nähe haben Einfl uss auf 
die Erwerbstätigkeit – und auf Fragen wie Mitarbeiterfüh-
rung, Mitarbeitermotivation, Mitarbeiterbindung, Personal-
entwicklung.

Damit aus einer intuitiven Führungsarbeit aber System 
werden konnte, damit aus individuell interpretierter Perso-
naltätigkeit eine mit Instrumenten mess- und steuerbare 
Organisationsstruktur werden konnte, bedurfte es eines 
Anstoßes. „Das Kennenlernen des Service Navigators 
durch einen erfahrenen Unternehmensberater war nicht 
nur der Anlass für betriebliche Veränderungen“, erklärt 
Matthias Dücker. „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 Ingenieurbüros 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 Schweißarbeiten überfl üssig zu machen. „Diese Tech-
nologie ist noch relativ selten in dieser Ausprägung“, kom-
mentiert Dücker das Vorgehen. In Verbindung mit einem 
vollintegrierten Produktionsplanungs- und Steuerungssys-
tem (PPS) würden das noch nicht viele Betriebe in dieser 
Größenordnung machen. Darüber hinaus werden sämtliche 
Zeichnungs- und Produktionsdaten mit allen Details kom-
plett im fi rmeneigenen EDV-System hinterlegt, angefangen 
von der Auftragsbestätigung über die Herstellung bis hin 
zur Auftragsauslieferung. „Die ständige Reproduzierbarkeit 
und die Möglichkeit einer permanenten Produktoptimierung 
auf der Grundlage eines jederzeit aktuellen Datenstamms, 
verbunden mit den damit einher gehenden Kosteneinspa-
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rungen, sind einer unserer entscheidenden Wettbewerbs-
vorteile“, versichert Matthias Dücker. 

So wird man bekannt, macht man sich einen Namen, 
werden potentielle Kunden auf den Metallbauer aufmerk-
sam. „Für uns ist Bekanntheit natürlich 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 
Allein stellungsmerkmalen unabdingbar. Genau das sei 
der  HeiMat GmbH  Metallkonstruktionen in einer Art und 
Weise gelungen, dass sie sich heute ihre Kunden weitge-
hend selbst aussuchen könne. Und zwar mit durchschla-
gendem wirtschaftlichem Erfolg: Der Umsatz des Unter-
nehmens hat sich in nur vier Jahren seit 2008 auf über 
7,5 Millionen Euro mehr als verdoppelt. In diesem Zeit-
raum wuchs die Mitarbeiterzahl von damals 45 eben-
falls fast genauso schnell. Wie ist dies möglich in einem 
Wettbewerb, in dem nicht weniger als 120.000 andere 
 deutsche Metallbauer mitmischen?

Dücker nennt einen wichtigen Grund dafür: Seine Kon-
strukteure und ein Ingenieurbüro entwickelten auf Wunsch 
eines Kunden gemeinsam einen Schallschutz für 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 Schweiß-
naht. Mit diesem Produkt legt sich der Kunde fest. Er hat 
sich an die HeiMat GmbH und ihre Technologie gebunden, 
lässt sich auf das Unternehmen ein und entwickelt auch 
für andere Aufgaben Vertrauen in die Problemlösungskom-
petenz des Metallspezialisten. Vertrauen – das ist Matthias 
Dückers Stichwort: „Ich zeige dem Kunden immer ganz 
konkret, welche Vorteile er durch eine Zusammenarbeit mit 
uns hat.“ Schon zählt er auf:

 reduzierte Montagezeiten,

 Produktoptimierung auf Basis eines 
jederzeit aktuellen Datenstamms,

 eine extrem zuverlässige Reproduzierbarkeit 
der Produkte,

 höhere Flexibilität,

 Erweiterung des eigenen Produktportfolios,

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

 Entwicklung von Systemen, 
die vor Transportschäden schützen.

Um seinen Kunden jederzeit diesen Nutzen anbieten zu 
können, genügt es nach Ansicht von Brömmelhues und 

Dücker nicht, dass lediglich zwei Geschäftsführer die 
 „Geheimnisse“ einer erfolgreichen Kundenkommunikation 
beherrschen. „Der Schwerpunkt unseres Wachstums muss 
auf der Technologie liegen“, sagt Matthias Dücker, „das ist 
keine Frage. Aber gleichzeitig müssen unsere Leute auch 
mit Kunden umgehen können.“ Aus dieser Überlegung 
 heraus resultiert einer der wichtigsten Gründe, weshalb 
die Münsterländer als Pilotbetrieb im ProDiK-Projekt mit-
arbeiten und den Service Navigator für KMU kennenlernen 
wollten. Er habe es als faszinierend empfunden, kommen-
tiert er seine intensive Zusammenarbeit mit dem ProDiK-
Berater, gemeinsam eine Zeitschiene für exakt defi nierte 
strategische Teilpfade seines Unternehmens zu entwickeln, 
die den Blick sowohl zurück als auch nach vorn ermöglicht 
(vgl. Abb. 5). 

Aus der Rekonstruktion der Unternehmensentwicklung 
habe sich fast automatisch die künftige Entwicklung ab-
leiten lassen, berichtet Dücker und fasst damit gleichzeitig 
eine der entscheidenden Stärken des neuartigen Mess- 
und Steuerungsinstruments zusammen. Mehr noch, es sei 
ihm jetzt mühelos möglich gewesen, zunächst Teilstrate-
gien der Vergangenheit klar zu benennen. Dazu gehörten 
z.B. die folgenden Teilstrategien (vgl. Abb. 5 außerhalb der 
ovalen Darstellungen):

 Prozess- bzw. Ressourcenstrategien: 
3D-CAD-CAM-Einführung, 
Erwerb von DIN-Schweiß-Eignungsnachweisen 

 Dienstleistungsentwicklungsstrategien: 
zunächst kompetente Beratung zur Metallbear-
beitung und zum exklusiven Ladenbau, später 
individuelle Alu-/Metallkonstruktion und Baugrup-
penfertigung

 Marktstrategien: Marktentwicklung mit Hilfe 
der Stammkundendurchdringung 

Diese Teilstrategien konnten in enger Verknüpfung 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).

Dücker stellt daher ganz deutlich heraus: „Die Formulierung 
eines strategischen Geschäftsplans mit einem  Zeithorizont 
von bis zu fünf Jahren zur Vorlage bei den Banken hätten 
wir ohne Service Navigator und Berater wohl selbst nicht 
geschafft.“ Für ihn sei dieses Instrument tatsächlich so et-
was wie ein Kompass, der auf Wunsch sowohl in die Ver-
gangenheit als auch in die Zukunft eines Unternehmens 
weisen könne. 

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

(Stärken)

Abb. 6:

SWOT-Analyse  Geschäftsfeld: Metallkonstruktionen
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THREATSOPPORTUNITIES

Negativ

STRENGTHS WEAKNESSES

mutaD:b  HeiMat GmbHeirteB 

(Schwächen)

(Chancen) (Gefahren)

 1  Übernahme technischer Lösungskompetenz 
für Kunden als Systemlieferant

 2 Schweißkompetenzen für verschiedene Metalle
 3 Eignungsnachweise (Zertifi zierungen nach DIN u.a.)
 4 Flexibilität (Materialdisposition + Bevorratung)
 5 Liefertermintreue (Abrufaufträge)
 6 Einsatzbereitschaft und Mitdenken für Kunden
 7 Geringe Reklamationsquote
 8  Moderne CNC-gesteuerte Maschinen (Laser-

schneidanlage, Kantpressen, Schweißroboter) und 
PPS-System zu deren Prozesssteuerung 

 9  Nutzung der Lernkurve an Spezialmaschinen 
in der Fertigung durch Baugruppenbildung in der 
 Konstruktion (Wettbewerbsvorteil)

 10 Für Betriebsgröße hohe CAD-CAM-Kompetenz
 11  Digitale Projektdatenarchivierung 

mit Dokumentation
 12  Stabile Aufbauorganisation mit 2. Führungsebene
 13 Hohe Mitarbeiterqualifi kation und -motivation
 14 Werkhallengrundrisse bei Bedarf veränderbar
 15 Ca. 25% der Fertigungskapazitäten disponibel
 16  Identität von Geschäftsführung und Gesellschafter

 1  Teilhabe am weltweiten Wachstum des 
 Hauptauftraggebers (z.B. in EU, USA)

 2  Wirtschaftliche Montagearbeiten „vor Ort“ 
beim Kunden

 3  Weiterentwicklung im Bereich „Erneuerbare 
 Energien“ durch HeiMat-Leistungen begleiten

 4  Ausgliederung von Laserkantteilen und 
 Konstruktionen zum Abbau von Abhängigkeiten

 5  Übernahme von Beratungsleistungen für Kunden 
zur Konstruktionsoptimierung

 6  Co-Entwicklungen von anspruchsvollen Produkten 
aus der Immissionstechnologie 
(Einhausungen, drucktechnische Produkte)

 1  Erhöhte Umsatzabhängigkeit (Hauptauftraggeber)
 2  Auftragsbearbeitung Kundenverantwortlicher erst 

kurz vor Auslieferung
 3 CAD-Simulationsmöglichkeiten eingeschränkt
 4  Fehlende Aktualisierung des Auftragsstatus aus 

Einkauf (Eintreffen + Preis Beschaffungsteile) sowie 
Fertigung (Ausführungs-/Termineinhaltung)

 5  Strategischer Einkauf zur preislichen Auswahl von 
Outsourcing-Partner und Lieferanten lückenhaft bzw. 
ohne Rückkoppelung zu Kundenverantwortlichen

 6 Größenbegrenzung bei Dreh-/Frästeil-Bearbeitung
 7  Zunahme der kundenveranlassten Fertigungs-, 

Know-how- und Lagerkomplexität
 8  Abstimmungsprobleme des Warenein-/-ausgangs 

und Lager mit den Lieferanten/Dienstleistern 
 9  Erst einsetzende Qualitäts-/Ausgangskontrolle
 10 Unzureichende Marketingstrategie (-mittel)
 11  Unklare Aufgabenstellungen des Kundenverant-

wortlichen bei nachgeord. Mitarbeitern führen zu 
Doppelzuständigkeit bei Aufträgen

 12  Hohe unterjährige Kapitalbindung in Beständen

 1  Abhängigkeiten von Gesetzesänderungen (EEG)
 2  Änderungen technischer Vorschriften führen zu 

Verzögerungen + Mehrkosten gegenüber Angebot
 3  Kunde ändert seine Unternehmensstrategie
 4  Preisdruck durch Wettbewerb (grob kalkulierend, 

weniger Deinstleistungsanteil, bessere Einkaufs-
preise als HeiMat)

 5  Kostendruck durch steigende Faktorpreise
 6  Wettbewerb partizipiert an Konstruktionsleistungen 

von HeiMat (Plagiate)
 7  Von Kunden weitergereichtes Haftungsrisiko 

für Mängel
 8  Konsolidierung EEG-Anbieterbranchen 
 9  Finanzkrise: Konjunkturunsicherheit + erschwerter 

(Fremd-)Kapitalzugang

Abb. 6: SWOT-Analyse der HeiMat GmbH

(Aufzählung gibt keine Rangfolge wieder)

© Dr. Stefan Borchert
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war für die beiden Unternehmer die 
Arbeit mit der SWOT-Analyse, also 
die Möglichkeit, sich sowohl eigener 
Stärken und Chancen als auch vor-
handener Schwächen und  Risiken 
bewusst zu werden. „Wir wussten 
zwar intuitiv  unsere Stärken und 
Schwächen, aber sie sich in dieser 
Form und auch in Verbindung mit 
den externen Faktoren einmal be-
wusst zu machen, war ein wichti-
ger Lerneffekt für uns.“ Bereits hier 
wird erkennbar, worauf später der 
 Fokus bei der Reorganisation gelegt 
wurde: die Stärkung der Eigenver-
antwortung der Mitarbeiter, um die 
Stärken ausspielen und die Chancen 
tatsächlich nutzen zu können (vgl. 
Abb. 6).

Nun wollten Heinrich Brömmelhues 
und Matthias Dücker wissen, wie 
exakt dieser Kompass funktionieren 
würde. Als strategischen Teilpfad 
wählten sie die Frage der Mitarbei-
terentwicklung aus, und das aus 
gutem Grund. Matthias Dücker: 
„Wir denken mit unserem Kunden 
mit und machen seine Pläne zu den 
unseren.“ Der Dienstleistungsge-
danke ist tief im Unternehmen ver-
wurzelt. Schon deshalb hat Dücker 
nicht lange überlegt, ob er als Pro-
DiK-Pilotbetrieb an der Erprobung 
eines neuen Instruments zum Messen und Bewerten der 
Dienstleistungsproduktivität mitarbeiten wolle. „Ein CAD/
CAM-System ändert sich nicht“, sieht er ganz pragmatisch 
die damit verbundenen Entwicklungsmöglichkeiten, „aber 
Bewusstsein lässt sich ändern, und genau dies geschieht 
in diesem Augenblick durch unsere Tätigkeit bei ProDiK.“ 

Seit über 17 Jahren waren die Strukturen und Abläufe des 
Unternehmens aus der Perspektive eines handwerklich 
geprägten Metallkonstruktionsbetriebs gewachsen, mit 
vielen Vorteilen, aber auch mit nicht wenigen Nachteilen. 
Aufgabenfelder waren häufi g nicht klar genug defi niert 
oder von anderen abgegrenzt worden. Dadurch kam es 
zu Doppelabstimmungen und Mehrarbeit. Die Orientierung 
auf möglichst schnelle Umsetzung bestimmter Aufgaben 
im Tagesgeschäft ersetzte in der Regel eine Problemana-
lyse zur Verbesserung von Strukturen und Prozessen. Das 
wiederum führte zu Nachteilen in der Wirtschaftlichkeit und 

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

Das Ergebnis sei verblüffend gewesen, so Dücker: „Ent-
wicklungen sind in Gang gekommen, vor allem in der 
zweiten Führungsebene. Abstimmungen fanden häufi ger 
statt. Sachliche Kritik wurde offener geäußert. Kurz, das 
Bewusstsein für die gemeinsame Verantwortung des Un-
ternehmenserfolgs wuchs beträchtlich.“ Die ohnehin schon 
sehr enge Zusammenarbeit der Mitarbeiter untereinander, 
darüber hinaus die stetige Kommunikation – all das wur-
de nun vermehrt gefordert und aus neuen Blickrichtungen 
beleuchtet. Konsequenz dieser Entwicklung war schließlich 
die organisatorische Umstrukturierung des Betriebs (vgl. 
Abb. 7). 
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TMA
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TVR

Team 
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TSS
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TWL
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Sicherheitsbeauftragter
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Technischer 
Geschäftsführer

Produktionsteamleiter 1-9

Team 
9

TLS

16 
Azubis

Abb. 7: Organigramm der HeiMat GmbH

© Dr. Stefan Borchert
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Für 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. Führungsebene agieren „Kunden-
verantwortliche“ statt „Projektleiter“

  Klare Zuständigkeiten und organisatorisch 
eindeutige Funktionen

  Weniger Aufgabenkonfl ikte zur Entlastung 
aller Mitarbeiter

  Steigerung der Mitarbeitereffi zienz innerhalb der 
zur Verfügung stehenden Arbeitszeit, um Leiharbeit 
und Überstunden nur noch ansteigen zu lassen, 
wenn zusätzliche Auftragsspitzen abzufangen sind

  Vermeidung von doppelter 
Kommunikation auf allen 
Ebenen

  Verbesserung der Arbeits-
qualität durch:

  geregelte, gleichmäßige und 
rechtzeitige Kommunikation 
bei Abweichungen: 
Einführung regelmäßiger 
 Produktions- und bedarfs-
weiser Fertigungsteam- 
Besprechungen

  weniger Störungen der 
Arbeitsabläufe an jedem 
Arbeitsplatz

   Verbesserung der Produk-
tionsabläufe mit zeitnaher 
Steuerung über das 
Enterprise Resource Planning 
(ERP)-System

Ausschlaggebend für die neue, kun-
denorientierte und effi ziente Organi-
sationsstruktur war die Aufteilung 
der funktionalen Zuständigkeiten 
in einen Fertigungsbereich (Pro-
duktion) und einen kaufmännisch-
konstruktiven Bereich (Verwaltung), 
dem jeweils ein technischer und 
ein kaufmännischer Geschäftsfüh-
rer vorsteht. Gleichzeitig wurde eine 
zweite Führungsebene eingezogen 
und wurden entsprechende Team-

strukturen entwickelt.Hatte bisher Heinrich Brömmelhues 
als technischer Leiter des Betriebs jede noch so kleine 
Entscheidung in der Produktion selbst getroffen, so sind 
heute neun Teamleiter für die komplette Fertigung ver-
antwortlich. Der Organisation wurde auf diese Weise der 
Wettbewerbs gedanke injiziert. In den Werkhallen prangen 
riesige Lettern mit den Teamabkürzungen. TAF beispiels-
weise steht für Team Aluminiumfertigung, TZU für Team 
Zuschnitt oder TLS für Team Lehrwerkstatt. Die Mitarbei-
ter tragen Overalls mit den entsprechenden Aufdrucken. 
Das stärkt den Mannschaftsgeist, wissen die beiden Un-
ternehmer, und animiert gleichzeitig dazu, im gesunden 
Wettbewerb und in einer insgesamt kooperativen Kultur 
eigene Kräfte mit anderen messen zu wollen. 

Das Gleiche geschah im kaufmännisch-konstruktiven Be-
reich der Kundenverantwortung. Matthias Dücker als dem 
kaufmännischen Geschäftsführer sind drei Mitarbeiter in der 
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verantwortlicher 

Großkunden

Kunden-
verantwortlicher 
Bestandskunden

Kunden-
verantwortlicher 

Neukunden
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Geschäftsführer

Controlling
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Abb. 8: Personal-
beurteilungsbogen – 

Vorderseite

Betrieb: HeiMat GmbH

Geschäftsfeld: Metallkonstruktionen

Datum:

Blatt:  1

1. Stellennummer:   Personalnummer:  

2. Stellenbezeichnung:  

3. Stelleninhaber/in:   seit  

4. Vorgesetzte(r) / Beurteiler/in:  

5. Anlaß der Beurteilung (bitte ankreuzen):

   Ablauf der Probezeit   Beendigung eines Projektes   Sonstiges, nämlich:

   Lohn- / Gehaltserhöhung   Zwischenzeugnis   

   Beförderung   Ausscheiden   

6. Beurteilungszeitraum:   Von   bis  

7. Kurzbeschreibung der Tätigkeit: 

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

9. Nach Abschluß der Punktbewertung bitte verbales Gesamturteil abgeben:

   Spitzenkraft / Führungsnachwuchs   Leistungsträger    

   Durchschnittlicher Mitarbeiter   Unengagierter Mitläufer

10.  Welche Maßnahmen oder Fortbildungen sind ggf. für eine bessere Beurteilung 
des Mitarbeiters notwendig?

11. Ergänzungen / Bemerkungen:

Datum der Beurteilung:   Unterschrift:  
 (Beurteiler)

Abb. 8: Personalbeurteilungsbogen der HeiMat GmbH – Vorderseite

© Dr. Stefan Borchert
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Abb. 9: Personal-
beurteilungsbogen – 

Rückseite

Betrieb: HeiMat GmbH

Geschäftsfeld: Metallkonstruktionen

Datum:

Blatt:  2

Beurteilungskriterien und Defi nition Sehr gut / 
Überragend

Gut / Über-
durchschnittlich

Zufrieden -
stellend

Ausreichend
Schlecht / 

mit Mängeln

Punktwert 5 4 3 2 1

A: Arbeitsverhalten (max. 65 Punkte):

Arbeitsplanung

Arbeitsqualität

Ausdauer

Belastbarkeit

Fleiß

Fachkenntnisse

Fehlerhaftigkeit

Pünktlichkeit

Selbständigkeit

Sorgfältige Behandlung von Betriebsmitteln

Verantwortungsbereitschaft

Vielseitigkeit

Zuverlässigkeit

Teilpunktzahl Arbeitsverhalten:

B:  Soziales Verhalten gegenüber Kollegen und Vorgesetzten 
(max. 40 Punkte):

Aggressivität (bei Zutreffen max. „2“)

Ausdrucksvermögen

Erscheinungsbild

Hilfsbereitschaft

Mitteilungsbereitschaft

Toleranz

Umgangsformen

Zusammenarbeit

Teilpunktzahl Soziales Verhalten:

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

Auffassungsgabe

Gedächtnisstärke

Kreativität

Lernbegeisterung

Logik

Transferleistung des vorhandenen theoretischen Wissens 
in die Arbeitspraxis

Ordentlichkeit

Verwendbarkeit der Arbeitsergebnisse

Teilpunktzahl Geistige Anlagen:

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

Arbeitsanleitung

Ausgeglichenheit

Delegation

Durchsetzungsvermögen

Kommunikationsfähigkeit

Kontrolle

Motivationsfähigkeit

Objektivität

Teilpunktzahl Teamleiterverhalten:

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

Abb. 9: Personalbeurteilungsbogen der HeiMat GmbH – Rückseite

© Dr. Stefan Borchert
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bogen (vgl. Abb. 8 und 9). Dieses Instrument zur Personal-
führung füllen die jeweils verantwortlichen Geschäftsführer 
und Teamleiter gemeinsam für jeden Mitarbeiter aus. Die 
Herausforderung besteht darin, sich mit jedem einzelnen 
Mitarbeiter sehr intensiv auseinanderzusetzen, seine Stär-
ken und Schwächen zu benennen – und zu bewerten. 
„Schließlich müssen wir wissen, wozu jeder Einzelne befä-
higt ist, was er leisten kann und auch, was er nicht leisten 
kann“, sagt Dücker.

So komme man vom „Hölzchen aufs Stöckchen“, ergänzt 
er, und da ist er sofort wieder bei der gemeinsamen Ar-
beit mit dem Berater und dem Service Navigator, konkret 
bei der Beschäftigung mit dem sogenannten Aktivitätenfi l-
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 Befähigerperspektive des Service Navi-
gators für das Unternehmen erarbeiten zu können, war 
dieser Aktivitätenfi lter das wohl wichtigste Instrument. Um 
etwas zu verändern, weiß Matthias Dücker, benötige man 
die richtigen Leute mit den richtigen Qualifi kationen und der 
richtigen Motivation. Das allein aber reiche noch nicht. Die 
richtigen Leute müssten natürlich auch die richtigen Dienst-
leistungen anbieten, und genau dafür sei dieses Hilfsmittel 
besonders geeignet.

„Wir haben einen Aktivitätenfi lter für unsere Neu- und ei-
nen für unsere Bestandskunden entwickelt“, sagt der Un-
ternehmer. „Und das haben wir so detailliert und gründlich 
gemacht, dass unsere Kundenverantwortlichen diesen 
Aktivitätenfi lter heute als Richtschnur benutzen, d.h. sie 
verkaufen Punkt für Punkt unseren Aktivitätenfi lter.“ Ihn 
begeistert, dass die Projektarbeit zu einem unmittelbaren 
und häufi g genug sogar zu einem sehr schnellen, direkten 
Nutzen in seinem Betrieb führte. Dücker hält noch ein Bei-
spiel parat: Der durch die Auseinandersetzung mit ProDiK 
angeregte Veränderungsprozess im Betrieb führte dazu, 
dass ein Mitarbeiter einen besonderen Verkaufserfolg da-
durch erzielte, dass er Grundsatzgedanken von ProDiK zur 
Kundenoptimierung aufnahm und diese unmittelbar in eine 
Problemlösung umwandeln konnte.

Natürlich ist es gerade im Personalbereich sehr schwierig, 
Veränderungen mit Zahlen und Daten festzumachen. Zu 
viel geschieht im Bereich des Subjektiven, des Individuel-
len. Dennoch, für Heinrich Brömmelhues 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 tätig, Tag für Tag. Dann fordern die anderen Teams Un-

zweiten Führungsebene unterstellt, von denen jeweils einer 
Verantwortung für Neukunden, einer für Bestandskunden 
und einer für Großkunden trägt. Diesen drei Kundenver-
antwortlichen unterstehen jeweils mehrere Konstrukteure. 
Insgesamt bilden heute neun Fertigungsteamleiter und drei 
Kundenverantwortliche in der Administration die zweite 
Führungsebene der HeiMat GmbH. Sie haben eindeutig 
abgegrenzte Zuständigkeiten und organisatorisch eindeu-
tige Funktionen.

Die Aufgaben des Teamleiters wurden folgendermaßen 
 defi niert:

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

  Die Führung der zugeordneten Teammitarbeiter 
bedeutet:

 Kommunikation auf Augenhöhe: 
wertschätzend, objektiv, ausgeglichen

 Arbeitsanleitung: klare Erklärungen und 
Anweisungen

 Forderung und Förderung der Mitarbeiter: 
fachliche Weiterentwicklung, evtl. Lehrgänge 
vorschlagen

 Motivierend: möglichst selbständig arbeiten lassen

 Verständnisorientierte Kontrolle des 
Arbeitsergebnisses

 Zusammenfassende Beurteilung im 
Personalbeurteilungsbogen

 Urlaubs- und Vertretungsplanung zunächst 
teamintern abstimmen

 Zum korrekten (richtige Menge und Qualität) 
sowie zeitnahen Stempeln der Aufträge nach 
Erledigung anhaltend

 Vorbild sein in allen Belangen!

  Bei Problemen oder Arbeitsanweisungen 
von Kundenverantwortlichen oder 
von Projektleitern an Teammitglieder 
unmittelbare Rücksprache mit dem 
technischen Geschäftsführer vornehmen

„Damit haben wir die Verantwortlichkeit unserer Mitarbei-
ter massiv gestärkt“, kommentiert Matthias Dücker diese 
Entwicklung. „Wir drängen unsere Leute geradezu durch 
unseren neuen Stellenplan mit den dazu gehörigen Stellen-
beschreibungen zur Verantwortungsübernahme.“ Völlig 
neue Instrumente bzw. die Überarbeitung bestehender 
Hilfsmittel für die Personalführung schufen dafür die Grund-
lage. Dazu gehört beispielsweise ein Personalbeurteilungs-
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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 
Möglichkeit, 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 möchten, um den Nachwuchs pünktlich 
aus der Schule abzuholen.“ Für das Unternehmen ist die 
Zufriedenheit des einzelnen Mitarbeiters der entscheidende 
Faktor. Der Eigennutz kommt dabei auch nicht zu kurz: Für 
die beiden Unternehmer ist es der größte Erfolg, wenn es 
auch künftig keine Fluktuation gibt, denn die Einarbeitung 
eines neuen Mitarbeiters kostet schließlich immer ein klei-
nes Vermögen.

Vieles, was die Arbeit mit dem Service Navigator an Ergeb-
nissen gebracht habe, sagt Matthias Dücker, sei ihm zwar 
auch früher 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 zunächst vielleicht unbequem erschienen. 
Es geht jetzt einfach strukturierter, schneller, übersichtli-
cher, einleuchtender und deshalb auch kostengünstiger 
zur Sache.“ Allein durch die Umstrukturierung des Unter-
nehmens seien viele Potentiale frei geworden. Mussten er 
und Brömmelhues sich früher beispielsweise sogar um die 
Urlaubsplanung jedes einzelnen Mitarbeiters kümmern, so 
übernimmt dies jetzt der verantwortliche Teamleiter. Die bei-
den Unternehmer können sich derweil um andere Aufga-
ben kümmern, möglicherweise um die Vorbereitung einer 
weiteren Geschäftsreise für einen ihrer Kundenverantwort-
lichen. Es muss ja nicht gleich wieder Las Vegas sein, wo 
kürzlich einer der HeiMat-Konstrukteure im Auftrag seines 
Unternehmens auf der Spielautomatenmesse recherchierte 
und jede Menge technisches Know-how heim ins Münster-
land brachte.

terstützung aus dem Team Lehrwerkstatt an, um für einen 
ganz bestimmten Auftrag personelle Verstärkung zu be-
kommen. Die Zeiten, an denen ein Azubi stundenlang mit 
dem Feilen eines Vierkantstückes zubrachte, sind vorbei, 
und damit auch die Tage einer eher gebremsten Motiva-
tion der jungen Leute. „Unsere Azubis können ihren älte-
ren Kollegen jeden Tag zeigen, was sie drauf haben“, sagt 
Brömmelhues. „Das führt dazu, dass sie schon nach einem 
Lehrjahr Schweißarbeiten durchführen können, 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 Dücker zusammen, 
sei es mit dem Service Navigator also möglich, bei den 
Mitar beitern so etwas wie Stolz auf die eigene Arbeit und 
Sicherheit im selbständigen Lösen von Aufgaben auszu-
lösen. „Viele Mitarbeiter sehen heute Dinge, über die sie 
früher nicht nachgedacht haben“, sagt er. „Und, noch bes-
ser, sie bieten gleich noch Lösungen an. Das zeigt doch, 
wie sich das Bewusstsein verändert hat, denn nur, indem 
man Verantwortung übernehmen möchte, gelingt auch 
eine größere Identifi kation, und dann fi ndet man auf einmal 
alle möglichen Lösungen für die unterschiedlichsten Pro-
bleme.“ 

Heinrich Brömmelhues und Matthias Dücker 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 berufl iche Zukunft in der 
HeiMat GmbH fi nden wollen. Die Strategie der Entwicklung 
einer attraktiven Arbeitgebermarke umfasst deshalb auch 
ungewöhnliche Maßnahmen. So hat Arbeitszeit hier sehr 
wohl etwas mit der Wertschätzung der Mitarbeiter zu tun. 
Bei vollen Auftragsbüchern winken den Mitarbeitern Prä-
mien für ihre Überstunden. Bei Kurzarbeit treten alle kurz, 
d.h. freiwillig arbeitet jeder etwas weniger und verzichtet auf 
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3.  Anwendungsbeispiel für einen 
kompletten Coaching-Prozess: 

BAUEN FÜR SENIOREN – 
EIN NEUES GESCHÄFTSFELD 
WIRD ENTWICKELT

nahme) schnell klar, dass die Firma Eberle zum Absatz ihrer 
Kernleistung des Wohnungsumbaus in den vergangenen 
drei Jahren eine verstärkte Ausrichtung auf so genannte 
„Mehrwertdienstleistungen“ vorgenommen hat (vgl. Abb. 
10). Dies geschah dadurch, dass der wertstabile Marken-
kern entwickelt und bei den Kunden stärker in den Vorder-
grund gerückt wurde. Die Unternehmenshomepage war 
die ideale Plattform dafür. Ständig 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 zählen z.B. Beraten, Betreuen, 
Koordinieren und das Einbringen des Bausachverstandes 
rund um die Ausführungskompetenz.

Aus methodischen Gründen zeigt Abb. 10 bereits die voll-
ständige 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 
verstärkt Mehrwertdienstleistungen angeboten werden, um 
den Absatz der Kernleistung zu fördern. Die Unternehmerin 
entwickelte den Gedanken des „Bau-Coaching“ und setz-
te die Inhalte konsequent um. Dazu gehören kundenorien-
tiertes und situationsbezogenes Mitdenken, Verstehen und 
Einfühlen.

Im Verlauf des 2. Arbeitsschrittes (Rekonstruktion) zeich-
neten Heike Eberle und ihr Berater gemeinsam die Vergan-
genheit des Unternehmens nach. Im Mittelpunkt der Über-
legungen stand stets die Frage, wie der Service Navigator 
vor fünf Jahren hätte aussehen müssen, um die Entwick-
lung hin zur heutigen Unternehmenssituation erklären zu 
können. 

Den Ausgangspunkt bildete die Analyse der Finanzper-
spektive, also die Entwicklung der fi nanziellen 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 
 fi nanziellen Situation ermittelt werden. 

Der Versuch, dieses Phänomen zu erklären, führt zum 
Übergang zur Mehrwertdienstleistungsperspektive. Vor 
dem Hintergrund des verstärkten Ausbaus der Mehrwert-
dienstleistungen ging es daher zunächst darum, die rea-

In diesem Kapitel wird ein vollständiger Coachingprozess 
zur Erarbeitung des Service Navigators dargestellt. Dies ge-
schieht in Form eines Fallbeispiels, bei dem die  Methodik 
der fünf Arbeitsschritte angewendet wird. Ziel ist es, 
die Erarbeitung des Service Navigators mit seinen sechs 
 Perspektiven und die Entwicklung der zugehörigen Strate-
gietabellen im Gesamtüberblick zu demonstrieren. Ferner 
wird aufgezeigt, welche vielfältigen Möglichkeiten des Ein-
satzes von Hilfsmitteln bestehen, um den Coachingprozess 
in den einzelnen Arbeitsschritten zu unterstützen.

Das Fallbeispiel:

Heike Eberle führt gemeinsam mit ihrem Vater Helmut 
 Eberle ein Bauunternehmen in Landau/Pfalz. Die bereits 
von ihrem Großvater 1947 gegründete Otto Eberle GmbH & 
Co. KG beschäftigt 23 Mitarbeiter und präsentiert sich heute 
als Spezialist für Um- und Ausbau. Rund 60 Prozent ge-
werbliche und 40 Prozent private Kunden sorgen für einen 
Jahresumsatz von etwa 2,5 Millionen Euro. Die Kernkom-
petenz des Unternehmens liegt im Legen von Fundamen-
ten und Bodenplatten für Industriebauten. Vor mehreren 
Jahren schon entdeckte die Unternehmerin die Senioren als 
interessante neue Zielgruppe und entwickelte nach und nach 
das Geschäftsfeld „Bauen und Sanieren für Senioren“, wobei 
es ausschließlich um Arbeiten im Bestand geht.

Im Zusammenhang mit ihrer Mitwirkung als Pilotbetrieb des 
ProDiK-Projektes lernte Heike Eberle mit Hilfe eines erfahre-
nen Unternehmensberaters den Service Navigator für KMU 
kennen. „Natürlich bauen wir wie bisher weiter Wohnungen 
für Senioren um“, sagt sie. „Aber diese Nische, die wir als 
Fundament für 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 groß gewordenen Einfamilienhaus gehören 
nach wie vor zum baulichen Alltag des Unternehmens. Da-
für schenkt Heike Eberle jetzt dem ganzen „Drumherum“ 
eine wesentlich größere Aufmerksamkeit. Es geht ihr um 
die Neubewertung der kleinen und großen 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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Abb. 10: Zeitschiene
Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschäftsfeld: Bauunternehmen

Datum:
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die fi nanziellen Wirkungen der Mehrwertdienstleistungen ge-
nauer zu untersuchen. Daher wurden diese Dienstleistungen 
anschließend im Aktivitätenfi lter 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 

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

Aufgrund der Annahme, dass die Mehrwertdienstleistungen 
zur günstigen Entwicklung der fi nanziellen Situation des Un-
ternehmens beigetragen haben, erschien es zudem sinnvoll, 

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

Abb. 11: 
Kundenkontaktkreis

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschäftsfeld: Bauunternehmen

Datum:

Blatt: © Dirk-J. Harms, itb
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mit Hilfe der Ansoff-Matrix zurückgegriffen 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 Märkten tätig war (vgl. Abb. 13). 
In der Praxis stellt sich oft heraus, dass Unternehmer nicht 
mit den von Ansoff geprägten Begriffen der Marktdurch-
dringung, der Marktentwicklung, der Produkt-/Dienstleis-
tungsentwicklung bzw. der Diversifi kation arbeiten, sondern 
spezifi sche Teilstrategien beschreiben, wie z.B. Erhöhung 
des Bekanntheitsgrades, Zielgruppenorientierung, Erweite-
rung des Angebotsportfolios (vgl. Abb. 13).

Heike Eberle wies für die Eberle Bau GmbH und Co. KG 
besonders auf die Marktdurchdringung mittels schlüsselfer-
tigem Umbau und Rückzug vom Wohnungsneubau sowie 
die Qualitätsführerschaft und Kundenorientierung hin.

Im Bereich der Ressourcenstrategien wird auf eine Klassi-
fi kation zurückgegriffen, 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-

Unternehmens“ über facebook, auf der Homepage, durch 
PR-Aktionen und Publikationen, auf Ortsbesichtigungen 
oder sogar im Rahmen von Präsentationen machen. Solche 
Mehrwertdienstleistungen unterstützten die Auftragserlan-
gung, so dass sie zur positiven fi nanziellen Entwicklung des 
Unternehmens beigetragen haben (vgl. Abb. 12).

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

Darüber hinaus unterstützt der Aktivitätenfi lter die weitere 
Rekonstruktion des Service Navigators. Denn methodisch 
ist es ebenfalls erforderlich, die strategische Bedeutung 
der Mehrwertdienstleistung abzuschätzen (vgl. Spalte 4 in 
Abb. 12). Dabei sind Berater und Unternehmer gefordert, 
bei jeder einzelnen Mehrwertdienstleistung zu prüfen, ob 
und inwieweit sie die Unternehmensstrategie unterstützt. 
Da gerade in kleinen und mittleren Unternehmen die ver-
folgte Unternehmensstrategie in der Regel nicht formalisiert 
und dokumentiert wird, ist diese üblicherweise ebenfalls zu 
rekon struieren. Dabei hilft der Rückgriff auf weitere Instru-
mente, die nachfolgend kurz erläutert werden. 

Zunächst gilt es zu prüfen, ob die betreffende Mehrwert-
dienstleistung die Marktstrategie und/oder die Ressourcen-
strategie unterstützt. Im Bereich der Marktstrategie kann 
auf eine Systematisierung in unterschiedliche Teilstrate gien 

Abb. 12: 
Aktivitätenfi lter

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschäftsfeld: Bauunternehmen

Datum:

Blatt: © Dirk-J. Harms
 itb, UNI DUE
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Abb. 12: Aktivitätenfi lter der Otto Eberle GmbH & Co. KG (Auszug)
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Abb. 14: Retrospektiver
Service Navigator

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschäftsfeld: Bauunternehmen

Leitgedanke: Ermittlung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen mit Hilfe der im Service Navigator beschriebenen Perspektiven und der zuzuordnenden       
Leitfrage: Wie hätte der Service Navigator vor 5 Jahren konstruiert werden müssen, um das aktuelle Ergebnis abzubilden?

Betrachtung der Perspektiven des Service Navigators entgegen der vorgegebenen Reihenfolge:
Beginnend mit der 6. Perspektive (aktuelle Finanzkennzahlen) die Entwicklung der letzten Jahre zurück verfolgen bis zur 1. Perspektive (Positionierung       

Wirkung Ursache 1 Ursache 2 Ursache 3

Fragen: Was haben wir seinerzeit gemacht? Was hat zur nächsten Perspektive geführt? (exemplarisch)
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perspektive

Bau-Coaching

Qualifi zierte Informationen

Abb. 14: Retrospektiver Service Navigator der Otto Eberle GmbH & Co. KG – Rekonstruktion Ursache-Wirkungs-Ketten

Abb. 13: Einordnung beispielhafter Teilstrategien in die Ansoff-Matrix
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Diversifi kation

Beispiele:

 Wachstum durch 
Akquisition / Fusion

Abb. 13: Ansoff-Matrix
Betrieb: 

Geschäftsfeld: 

Datum:

Blatt:
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       Indikatoren.

       des Unternehmens)

Ursache 4 Ursache 5

nehmens und standen bei der Firma Eberle Bau GmbH & 
Co KG nicht im Mittelpunkt, so dass diese Art von Res-
sourcenstrategien im Aktivitätenfi lter nicht weiter betrachtet 
wurde. Die humankapitalbezogenen Ressourcen beziehen 
sich auf das Wissen, die Erfahrungen und Fähigkeiten 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 
unterstützt (vgl. Spalte 4 in Abb. 12). 

AUFGABE: Im vorliegenden Beispiel 
wurde lediglich das Ergebnis der 
Arbeit mit Kundenkontaktkreis und 
Aktivitätenfi lter im Verlauf der In-
formationsphase beleuchtet. Das 

Gleiche gelingt ebenso mühelos bei der Analyse der 
anderen Dienstleistungen in den weiteren Phasen des 
Kundenkontaktkreises. Erarbeiten Sie mit Ihrem Unter-
nehmen die Mehrwertdienstleistungen und ordnen Sie 

(vgl. Spalte

AU
wu
Arb
Akt
form

Gleiche gelingt ebenso

Kundenkontaktkreises. Era
ehmen die M h

sie einer der vier Phasen des Kundenkontaktkreises 
zu. Übertragen Sie anschließend diese Informationen 
in  einen Aktivitätenfi lter, wobei Sie die gewählte 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 
zusätzlicher Hinzuziehung der mit Hilfe des Interviewleitfa-
dens erhobenen Informationen wurde ermittelt, dass das 
Unternehmen sich maßgeblich spezifi sche Ziele für neue 
Zielgruppen gesetzt hat. Diese konnten mit einer entspre-
chend sinnvollen Kundenklassifi zierung verfolgt werden. 
Insbesondere stand bei Eberle Bau die Gewinnung von 
Premiumkunden im Mittelpunkt der Bemühungen. 

Damit diese Binnensicht auf den Kunden auch tatsächlich 
beim Kunden ankam, wurden weitere Ziele verfolgt und Ak-
tivitäten in Gang gesetzt, die der externen Kundenperspek-
tive zugeordnet werden können. Hier wurden Kundenfra-
gebögen eingesetzt und Social-Media-Aktivitäten ergriffen, 
um eine hohe wahrgenommene Qualität aus Kundensicht 
zu erreichen.

Diese Ziele konnten jedoch nur erreicht werden, weil das 
Unternehmen die entsprechenden Voraussetzungen dafür 
im Unternehmen geschaffen hat. Die mit Hilfe des Inter-
viewleitfadens gewonnenen diesbezüglichen Informationen 
wurden ausgewertet, so dass entsprechende Zielgrößen 
und Aktivitäten der Befähigerperspektive zugeordnet wer-
den konnten. Im Bereich der Mitarbeiter wurde die Kom-
munikation verbessert, im Bereich der Prozesse wurden 
Leerlaufzeiten vermieden, im Bereich der Führung wurde 
das Marketing durch die „Serviceoffensive“, die auf einer 
Mitarbeiterversammlung eingeführt und durch den „FCK-
Herzblut-Videofi lm“ (Fan-Film des 1. FC Kaiserslautern) un-
terstützt wurde, deutlich verbessert! Im Bereich der Koope-
rationen wurde verstärkt Wert auf das Finden passender 
Partner gelegt. 

Insgesamt ergab sich damit für 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 für gewerbliche Kunden sowie 
eine verstärkte Öffnung zum schlüsselfertigen Umbau für 
private Kunden in einem schwierigen Marktumfeld. Gemäß 
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-

Datum:
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Ziel von Heike Eberle ist es, als „seniorenfreundlicher Bau-
betrieb die erste Adresse in der Südpfalz“ zu werden und 
als solche von der Zielgruppe und deren Umfeld wahr-
genommen und entsprechend eingestuft zu werden. Der 
Berater und sie haben geprüft, dass es sich bei dieser 
unternehmenspolitischen Positionierung „nicht um ein Luft-
schloss“ handelt. Vielmehr konnte ermittelt werden, dass 
diese Ausrichtung für 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 Befähigerperspektive stehen für die 
Unternehmerin die Mitarbeiter an erster Stelle. Verbesse-
rungsbedarf sieht sie in der Sozialkompetenz. „Jede Pro-
duktivitätssteigerung beginnt mit dem notwendigen Wissen 
der Mitarbeiter um ihre Aufgaben bei der bevorstehenden 
Tagesproduktion“, weiß Heike Eberle als Diplom-Betriebs-
wirtin sehr genau. Aus diesem Grund beginnt jeder Arbeits-
tag für jeden Mitarbeiter mit einer morgendlichen Instruk-
tion, die dampfende Kaffeetasse in der Hand. „Auf diese 
Art“, sagt die Unternehmerin, die darüber hinaus auch noch 
eine Prüfung als Kommunikationstrainerin abgelegt hat, 
„weiß jeder einzelne Mitarbeiter exakt, wo er an diesem Tag 
was zu tun hat, welches Material er benötigt und welche 
Werkzeuge oder Maschinen notwendig sein werden. Fra-
gen werden sofort beantwortet, Abläufe organisiert und 
vorbereitet.“ Diese Form der täglichen Kommunikation 
hilft also ganz entscheidend dabei, eventuelle Leer- oder 
Wartezeiten zu reduzieren und gibt darüber hinaus allen 
Mitarbeitern die Möglichkeit, ihren individuellen Beitrag zur 
Vorbereitung der anstehenden Tagesaufgaben zu leisten, 
Vorschläge zu machen und Kritik loszuwerden. 

„Indem wir unsere Leute täglich in alle Abläufe auf unseren 
Baustellen einbeziehen, gewöhnen wir sie daran, mehr und 
mehr Verantwortung zu übernehmen“, sagt Heike Eberle. 
„So wachsen sie völlig selbstverständlich in ihre jeweiligen 
Rollen im Unternehmen hinein, erweitern permanent ihr 
Wissen um unternehmerische Zusammenhänge, bauen 
ihre jeweiligen Fähigkeiten zur Kommunikation untereinan-
der aus und feilen auf die Art an ihrem Know-how. Gleich-
zeitig sorgt diese Kommunikationskultur auch dafür, dass 
sich jeder Mitarbeiter wohlfühlt in unserem Unternehmen 
und gern zur Arbeit kommt.“ Die Fakten bestätigen Heike 
Eberles Worte. Die Fluktuation in der Otto Eberle GmbH & 
Co. KG liegt nahe Null. 

Das aber genügt noch nicht. Auch in Form von Schulungen 
sollen die Mitarbeiter stärker auf die Dienstleistungsorientie-
rung hin ausgerichtet werden. Kundenreaktionen sollen im 
Betrieb für alle Mitarbeiter sichtbar in einem Infokasten aus-
gehängt werden. Zusatz- und Folgeaufträge, die auf Mitarbei-
ter zurückzuführen sind, werden durch Prämien gewürdigt. 

gen die positive Entwicklung maßgeblich geprägt hat. Die 
Grafi k in Abb. 14 zeigt retrospektiv und exemplarisch einige 
der wichtigsten Ursache-Wirkungs-Beziehungen im Zeitab-
lauf.

Die von der Firma Eberle angebotenen vielfältigen Mehr-
wertdienstleistungen ergänzen die Sachleistungen und 
stellen die wichtigste Ursache für die positive Entwicklung 
des Betriebs in den zurückliegenden Jahren dar. 

Der 3. Arbeitsschritt (Entwicklung des Service Naviga-
tors für die Zukunft) erfolgte auf Basis der vorher durchge-
führten 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 Produktivität als relevante Zielgröße für die Unter-
nehmensentwicklung zu erkennen und Chancen für die 
Weiterentwicklung der unternehmerischen Situation auch 
mit Blick auf die Zukunft zu identifi zieren.

Im Zuge der Beantwortung der Fragen des Interviewleit-
fadens zur Erarbeitung des Service Navigators für die Zu-
kunft des Unternehmens zeigte sich ganz deutlich: Heike 
Eberle hat eine Vision! Ihr Unternehmen soll „Vorzeige- bzw. 
Beispielbetrieb für servicebewusste KMU in der Bauwirt-
schaft“ werden. Als Geschäftszweck defi niert sie daher ihre 
 Mission: „Ich verstehe mich als Baucoach, der seine Kun-
den an die Hand nimmt“. Ihre Kunden sollen sich angenom-
men, verstanden und gut aufgehoben fühlen. So sieht sich 
die Otto Eberle GmbH & Co. KG vor dem Hintergrund der 
bisherigen Entwicklung „als Baudienstleister mit dem An-
spruch höchster Kundenzufriedenheit“. Als Strategie wird 
die Marktdurchdringung festgelegt, jeweils für die zielgrup-
penorientierten Geschäftsfelder, also die Kernleistung des 
Unternehmens:

Senioren-Privatkunden

Geschäftsfeld Zielgruppen

Gewerbliche Kunden

Umbau und Sanierung

Fundamente, 
Bodenplatten

Das Geschäftsfeld Fundamente und Bodenplatten für ge-
werbliche Kunden soll weiterhin die Basisauslastung des 
Betriebs sichern. Die hier beteiligten Personen werden als 
wichtige Multiplikatoren und Empfehlungsgeber – auch für 
das Privatkundengeschäft – angesehen.

Die folgenden Ausführungen konzentrieren sich – der bes-
seren Übersichtlichkeit wegen – auf eines der bearbeiteten 
Geschäftsfelder: „Umbau und Sanierung“ für die Zielgruppe 
„Senioren-Privatkunden“.

Abb. 15: Zuordnung Geschäftsfelder und Zielgruppen bei Eberle Bau
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werden. „Wir sehen das heute schon bei unseren Kunden: 
die jüngeren unter ihnen sind genauso im Internet zuhau-
se wie die 40 und 50 jährigen Kunden“, weiß Heike Eber-
le aus ihrer Erfahrung zu berichten. Dennoch möchte sie 
auch weiterhin auf direkte Kontakte nicht verzichten. Daher 
hat sie sich vorgenommen, stärker als bisher den Kontakt 
zu Multiplikatoren zu suchen. Das bedeutet in  ihrem Fall, 
dass sie auf Seniorenvereinigungen in der Region zugehen 
möchte, um sich mit ihrem Thema zu platzieren und von 
diesen weiterempfohlen zu werden.1 

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 aufgeführt. Die Ergebnisse fi nden sich 
in Kurzform in der Hausdarstellung am Ende (vgl. Abb. 19)

Im Verlauf des 3. Arbeitsschrittes ergeben sich u.a. auch 
die Verbindungen zu Maßnahmen und Aktivitäten der 
 internen Kundenperspektive sowie zur Wahrnehmung 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 verstärkt umworbenen Zielgrup-
pe Senioren erhöhen kann. In diesem Punkt hat sich  Heike 
Eberle vorgenommen, möglichst viele der in den letzten 
Jahren erfolgreich verlaufenen Projekte als Referenzprojekte 
aufzubereiten und darstellen. Dazu gehört auch, dass diese 
Informationen zielgruppengerecht – und das heißt in die-
sem Fall seniorengerecht – auf der Homepage präsentiert 

Abb. 16: 
Service Navigator

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschäftsfeld: Bauunternehmen

Datum:

Blatt: © Dirk-J. Harms
 itb, UNI DUE

4. Perspektive: Interne Kundenperspektive

Ziele Kenngröße Vorgabe Maßnahme

Rückmeldungen der 
Senioren-Kunden 
in allen Phasen des 
Kundenkontaktes 
als Quelle für 
Verbesserungen ansehen

Quote nicht beachteter 
Reklamationen

< 5% Auswertung von Fragebögen
Jedem Kunden wird der 
passende Mitarbeiter zugeordnet, 
Aushänge von Kundenreaktionen 
im Betrieb: Das sagen unsere 
Kunden.

Wünsche und Bedürfnisse 
potentieller Kunden 
aktiv wahrnehmen

Anzahl der 
Verständnisfragen

( Häufi g auftretende Fragen (FAQ’s) 
systematisch sammeln und aus-
werten; Antworten ausarbeiten; 
Glossar erstellen

Verstärkte Fokussierung auf 
Social-Media-Aktivitäten

Anzahl der E-Mail-Anfragen
Anzahl der Blog-Beiträge

Steigerung Eigene Blog-Beiträge, 
Blog-Beiträge durch Mitarbeiter 
(Fugenwartung) 
(Steigerung durch SEO)

Ausbau 
Online-Marketing-Mix

Seitenzahl-Klicks
Followers bei Twitter
Fans bei Facebook

k Senioren-Internetseite, 
Google Analytics,
Quellen: Bit-ly bzw. 
Facebook-Account

Steigerung der 
Produktivität, Vermeidung 
von Leerlaufzeiten

Sanierungsproduktivität > 10 % Baustellen-
rendite

Prozesse analysieren und 
optimieren

Seniorengerechte 
Gesprächsführung

Gezielte Auswertung von 
Gesprächen mit Senioren-Kunden

Gezielte Ansprache 
von Senioren

# Feedbacks k Betrieblichen Seniorenberater 
berufen

Seniorenorientierung 
durch Mitarbeiter

# Vorschläge / Blogs 1 Vorschlag/Blog 
pro MA u. Quartal

Gewerbliche MA verfassen 
Senioren-Blogs

Abb. 16: Prospektiver Service Navigator der Otto Eberle GmbH & Co. KG – Interne Kundenperspektive
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TIPP: Es wird nicht immer ganz einfach 
sein, zwischen interner und externer 
Kundenperspektive zu unterscheiden; 
im Einzelfall gibt es nicht selten einen Überlappungs-
bereich. So könnte man beispielsweise bei dem Punkt 
„Rückmeldungen der Senioren-Kunden … als Quelle 
für Verbesserungen ansehen“ (in Abb. 16, oberste Zeile) 
argumentieren, er gehöre in die Strategie-Tabelle zur 
externen Kundenperspektive, da es sich hier um das 
Thema Reklamationen handele. Tatsächlich war es 
aber im vorliegenden Fall so, dass die Unternehmerin 
Eberle darauf verwies, dass hier der Fokus auf der Art 
und Weise läge, wie die Kunden intern gesehen wer-
den, nämlich als Feedback-Geber. In der Tat ist denn 
auch die gefundene Kenngröße „Quote der nicht be-
achteten Reklamationen“ eher ein Indiz für die innere 
Einstellung den Kunden gegenüber. Fragen Sie also im 
Zweifelsfall solange nach, wie ein entsprechender As-
pekt genau gemeint ist, bis Sie die betreffenden Ziele, 
Kenngrößen etc. einer der beiden Perspektiven zuord-
nen können.

Die kaufmännischen Auswirkungen all dieser Aktivitäten 
werden schließlich auf der Finanzperspektive sichtbar. 
Denn neben den Aufgaben, Kunden zu betreuen, „Kun-
den glücklich zu machen“, sowie Mitarbeiter zu führen 
und zu motivieren, ist es für die Sicherung der Existenz 
des Unternehmens eminent wichtig, das fi nanzielle Un-
ternehmensergebnis abzusichern, Zahlungsströme zu 
koordinieren und weitere Ertragssteigerungspotentiale 
zu identifi zieren. Hier will Heike Eberle z.B. noch genauer 
 prüfen, ob und inwieweit sie in Zukunft bisher verschenkte 
Mehrwertdienstleistungen berechnen kann. Gespräche 
mit Kunden haben nämlich gezeigt, dass hier durchaus 
dann eine Zahlungsbereitschaft besteht, wenn aus Kun-
densicht der Nutzen aus der Leistung größer 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 (vollständiger Service Navigator) ist 
als Dienstleistungsergebnis ein Auszug aus der Finanz-
perspektive mit drei wesentlichen Zielen und den jeweili gen 
Kenngrößen, Vorgaben und Maßnahmen dargestellt. So

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

 ist die Zahlungsfähigkeit dann gesichert, wenn die 
monatliche Finanzanalyse einen Liquiditätsgrad 2 
( (Flüssige Mittel + Kundenforderungen) x 100 / 
kurzfristige Verbindlichkeiten ) von mindestens 
70% ergibt,

Praxis

TITIPPPPTITIPPPP
Neukunden (40 %) und setzt sich in der personenbezoge-
nen Grundeinstellung von Heikle Eberle fort: 

 sofortiges Kümmern

 „Wertstabiles Bauen“ kommunizieren

 psychologische Betreuung

 Wertschätzung

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

Die Kundenkontaktpfl ege ist das „Steckenpferd“ der Unter-
nehmerin. Nach der Auftragserledigung pfl egt sie mit Hilfe 
eines Fragebogens oder durch persönlichen 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 Chefi n persönlich.

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

Heike Eberle hat rechtzeitig die großen Potentiale von 
 Social-Media-Aktivitäten erkannt und pfl egt sowie erwei-
tert laufend ihren Serviceblog auf http://www.eberlebau-
landau.de/serviceblog/, in dem eine eigene Kategorie 
„Bauen und Sanieren für Senioren“ eingerichtet ist. Hier 
können sich Kunden umfassend über den Betrieb und die 
ganze Bandbreite handwerklicher Bauausführung infor-
mieren und sich auch selbst dazu äußern. 

Die Ausrichtung des Unternehmens auf den marktstra-
tegischen Teilpfad der Zielgruppenorientierung – Umbau 
und Sanieren für Senioren-Privatkunden – wird somit in 
der internen Kundenperspektive durch entsprechende 
Ziele unterstützt. Für diese werden – wenn möglich – 
Kenngrößen formuliert; die jeweiligen Vorgaben stellen 
eine Orientierung dar, um den Erfolg der durchgeführten 
Maßnahmen überprüfen zu können (vgl. Abb. 16).

In Abb. 16 wird zudem deutlich, wie die ausgefüllten Tabel-
len („Strategie-Tabellen“) für die einzelnen Perspektiven des 
Service Navigators im Idealfall am Ende aussehen: jedem 
Ziel (1. Spalte) werden ein oder mehrere Kenngrößen zuge-
ordnet (2. Spalte), anhand derer man später den Zielerrei-
chungsgrad feststellen kann. In der 3. Spalte werden nach 
Möglichkeit quantitative Vorgaben formuliert, was man re-
alistisch oder optimistisch zu erreichen beabsichtigt. In der 
4. Spalte schließlich werden die Maßnahmen zur Zielerrei-
chung defi niert.
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 soll die cash-fl owII-Rate ( (Gewinn + Abschreibun-
gen + Zinsen) x 100 / Betriebsleistung ), eine Größe 
zur Beurteilung der Ertragskraft, durch aktives Kos-
tenmanagement auf über 10% gesteigert werden.

Im 4. Arbeitsschritt (Überprüfung der erarbeiteten Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen) geht es nun darum, Schritt 
für Schritt zu prüfen, ob sich die auf den einzelnen Pers-
pektiven festgelegten Ziele jeweils aufeinander aufbauend 
tatsächlich so realisieren lassen. Dies geschieht in der Re-
gel mittels systematischer Plausibilitätschecks, d.h. es wird 

Schritt für Schritt kritisch gefragt, ob die jeweiligen Ziele und 
Maßnahmen auf der vorgelagerten Perspektive tatsächlich 
zur Erfüllung der Ziele auf der nachgelagerten Perspektive 
beitragen. Falls dies nicht der Fall ist, sind die Ziele und 
Maßnahmen 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. 

Abb. 17: Prospektiver
Service Navigator

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschäftsfeld: Bauunternehmen

Datum:

Blatt:

6. Finanzperspektive   (Ziel  Kenngröße  Vorgabe  Maßnahme)

Wertsch. k x%

1. Positionierung  des Unternehmens

Gesamtstrategie Regionale Marktführerschaft

Mission Baudienstleister mit dem Anspruch höchster Kundenzufriedenheit

Vision Seniorenfreundlicher Baubetrieb, erste Adresse in der Südpfalz

2. Befähigerperspektive   (Ziel  Kenngröße  Vorgabe  Maßnahme)

Bauratgeber für Senioren

3. Kundenperspektive extern   (Ziel  Kenngröße  Vorgabe  Maßnahme)

Bekanntsheitsgrad k

4. Kundenperspektive intern   (Ziel  Kenngröße  Vorgabe  Maßnahme)

Senioren-Internetseite 

5. Mehrwertdienstleistungsperspektive   (Ziel  Kenngröße  Vorgabe  Maßnahme)

Infos bereitstellen

Strategische Teilpfade (Beispiele)
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Abb. 17: Prospektiver Service Navigator der Otto Eberle GmbH & Co. KG –Ursache-Wirkungs-Ketten
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Abb. 18: 
Strategischer Teilpfad

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschäftsfeld: Bauunternehmen

rospektiven Instrumentariums festhalten. Gewisserma-

ßen im Rückwärtsgang wenden Sie sich anschließend 

Schritt für Schritt den jeweils davor liegenden Perspek-

tiven zu und erreichen schließlich die 1. Perspektive 

(damalige Positionierung des Unternehmens für Heu-

te). An dieser Stelle blicken Sie nach vorn, entwickeln 

die für die Zukunft angestrebte Positionierung (1. Per-

spektive des Service  Navigators) und durchlaufen die 

weiteren Perspek tiven, bis Sie bei der 6. Perspektive 

(Finanzperspektive) angelangt sind.

Zum Abschluss ihrer Arbeit mit dem Service Navigator 

führten die Unternehmerin und ihr Berater sämtliche Pers-

pektiven des Instrumentariums für den strategischen Teil-

pfad der Zielgruppenorientierung auf die Kundengruppe 

der Senioren zur sogenannten Hausdarstellung zusammen 

In Abb. 18 sind zusammenfassend die zu prognostizie-
renden Ursache-Wirkungs-Ketten für den entwickelten 
strategischen Teilpfad „Bauen und Sanieren für Senioren“ 
durchgängig über die sechs Perspektiven des Service Navi-
gators dargestellt; die zur Ausarbeitung der jeweiligen Per-
spektiven zusätzlich zum Interview-Leitfaden eingesetzten 
Hilfsmittel .

AUFGABE: Verinnerlichen Sie an 
dieser Stelle durch den Vergleich 
der Abb. 14 und 18 noch einmal 
die Anwendungsmethodik des 
Service Navigators. Am konkreten 

Fallbeispiel können Sie die schrittweise Erarbeitung 
dieses Instrumentariums besonders deutlich nachvoll-
ziehen. Sie beginnen mit der Analyse der fi nanziellen 
Ist-Situation, die Sie in der Finanzperspektive des ret-

AUAU
die
der
ddie
SeSer

Fallbeispiel können Sie beispiel k
dieses Instrumentariums strumentar
ziehen. Sie beginnenziehen. Sie be en mit
st-Sitt

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

Leitfrage: Wie soll der Service Navigator konstruiert werden, um das gewünschte Ergebnis in 5 Jahren abzubilden? (Auszug)

Ursache 1 Ursache 2 Ursache 3 Ursache 4
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Qualifi zierung der 
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Externe Kundenperspektive

Wahrnehmung durch 
Senioren erhöhen

 Seniorengerechte 
Homepage

Zielgruppenrelevante 
Multiplikatoren gewinnen

Interne Kundenperspektive

Betrieblicher 
Seniorenberater

Blog-Beiträge
durch Mitarbeiter

Seniorenorientierung
durch Mitarbeiter

Senioren-Cluster bilden

Zeitschiene
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M
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Kundenkontaktkreis

Aktivitätenfi lter

SWOT-Analyse

Blog-Analyse

Analyse der 
Rück- und Verständisfragen

Service-Blueprinting

Aktivitätenfi lter

Brainstorming

Google-Analytics
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Datum:

Blatt:

Die Erreichung der im Service Navigator festgelegten  Ziele 
und Maßnahmen sollte regelmäßig überprüft werden. 
 Idealerweise geschieht dies im Rahmen der jeweiligen Jah-
resplanung. Dabei sind ggf. Ziel- und Maßnahmenmodifi -
kationen vorzunehmen, um die für die nächsten Jahre an-
gestrebte unternehmenspolitische Positionierung erreichen 
zu können. Diese wird jedoch üblicherweise nicht jährlich 
modifi ziert, es sei denn, es zeigen sich gravierende Proble-
me bei der Zielerreichung oder es eröffnen sich völlig neue 
Möglichkeiten, die die bisher verfolgte unternehmenspoliti-
sche Positionierung als nicht mehr zeitgemäß erscheinen 
lassen. Anpassungsbedarf ergibt sich jedoch regelmäßig 
bei der Umsetzung der unternehmenspolitischen Positio-
nierung, weil deutlich wird, dass dies Konsequenzen für die 
Dienstleistungsgestaltung hat.

Folglich beschäftigen sich auch Heike Eberle und der Be-
rater mit dem 5. Arbeitsschritt (Konsequenzen für 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 Räumlichkeiten oder aber auf 
Veranstaltungen auf ihre Zielgruppe zu treffen und mit In-
formationen auszurüsten. 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 
Morphologische Tableau in Abb. 
20, und fügen Sie alle hier erar-
beiteten Informationen über eine 
Auftaktveranstaltung für die Vor-

tragsreihe „Altersgerechtes Bauen“ in einer Übersicht 
zusammen. Folgen Sie dazu Punkt für Punkt den im 
vorliegenden Fallbeispiel erarbeiteten Merkmalen so-
wie der dazu gehörigen ausgewählten Alternativen. 
Überprüfen Sie abschließend einen möglichen Einsatz 
des Morphologischen Tableaus im Rahmen Ihrer Bera-
tungsarbeit.

Darüber hinaus kam im 5. Arbeitsschritt das Service Blue-
printing zum Einsatz. Ein Ziel der Unternehmerin besteht 
darin, in Zukunft die Wünsche und Bedürfnisse potentiel-
ler Kunden noch besser wahrzunehmen und dazu häufi g 
auftretende Fragen zu sammeln, auszuwerten und Ant-
worten auszuarbeiten. Auch ein Glossar soll erarbeitet 
werden, um ihrer Zielgruppe die Fachbegriffe zu erklären. 
Eingesetzt werden sollen diese Maßnahmen vor allem im 
Zusammenhang mit der Erarbeitung eines Angebots. Am 

AUAU
Mo
20,
bei
Auf

berprüfen Sie abschließp
es Mo

(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 gleichmäßigen 
Auslastung (Finanzperspektive) führen,

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

 ein besserer Informationsfl uss (Prozesse in der 
Befähigerperspektive) eine Produktivitäts-
steigerung (Ausführungsphase im Kundenkontakt-
kreis der Mehrwertdienstleistungsperspektive) 
bewirken.

Ursache 5 Wirkung

Mehrdienstleistungs -
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Wartungsverträge

absolute Zuverlässigkeit 
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Formulierungen 
in Kundensprache

(Glossar)

Finanzperspektive

Sicherung der 
Zahlungsfähigkeit

Steigerung der 
Wertschöpfung pro Stunde

Erhöhung der 
Rentabilität

Verbesserung 
der Ertragskraft 

(cash-fl ow)

Service-Blueprinting

Morphologisches Tablaeu

SWOT-Analyse

Portfolio-Analyse

Szenario-Planung
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Abb. 19: Vollständiger Service Navigator der Otto Eberle GmbH & Co. KG

Abb. 19: 
Service Navigator

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschäftsfeld: Bauunternehmen
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1. Positionierung      

Strategie Marktdurchdringung

Mission     Wir verstehen uns als Bau-     

Vision  Seniorenfreund      

3. Kundenperspektive extern

Ziel Kenngröße  Vorgabe Maßnahme

Wahrnehmung durch 
Senioren erhöhen

# Anfragen 2 Anfragen / Woche Referenzobjekte als
PR-Maßnahme# Aufträge 1 Auftrag / Monat

seniorengerechte
Homepage

# Senioren-Anfragen 2 Anfr. / Woche Lesbarkeit  &
Info vorschalten

Multiplikatoren gewinnen # Empfehlungen 1 Empf. / Monat
Kontakt zu 

Sen.vereinig.

  5. Mehrwertdienst      

KuKoPhase Ziel Kenngröße

Information Verständnisfragen v. Kunden ( # V-Fragen / Monat

Angebot/Kauf Überzeugung durch Argumente # Aufträge / # Anfragen

Ausführung Produktivitätssteigerung # Bauzeitenplan

Nutzung
Folgeaufträge generieren # Folgeaufträge

Wartungs-DL (Fugenwartung) # Wartungsverträge

    6. Finanz      

Ziel Kenngröße

gleichmäßige Auslastung Umsatz / Monat

Sicherung der Zahlungsfähigkeit Liquiditätsgrade

Ertagskraft steigern cash-fl ow II-Rate

2. Befähiger      
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Mitarbeiter regelmäßige MA-Gespräche # Gespräche pro Jahr

Prozesse
Informationsfl uß verbessern # Fehlerläufe
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Datum:

Blatt: © Dirk-J. Harms
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     des Unternehmens

Geschäftsfeld Senioren – Privatkunden

      Dienstleister mit dem Anspruch höchster Kundenzufriedenheit

     licher Baubetrieb, erste Adresse in der Südpfalz 

4. Kundenperspektive intern

Ziel Kenngröße  Vorgabe Maßnahme

Kundenrückmeldungen 
auswerten &

Quote nicht beachteter 
Reklamationen

< 5%
Aushänge im Betrieb, König

Kd: „They said“

Social-Media & E-Mail-Anfragen Steigerung
Blog ausbauen / 
SEO-Optimierung

Kundenorientierung
durch MA &

# Vorschläge / Blogs 1 pro MA u. Quart.
Gewerbliche MA verfassen

Blogs

gezielte Sen.ansprache # Feedbacks & betriebl. Senioren-Berater

     leistungsperspektive

 Vorgabe Maßnahme

< 10 V-Fragen / Monat Formulierungen in Kundensprache / Glossar

> 75% Wirtschaftlichkeitsrechnung

reibungslose Abwicklung Gantt-Diagramm / Webcam

Visitenkarten / Flyer verteilen Prämie ausloben

2 pro Jahr Mehrdimensionales Marketing

     perspektive

 Vorgabe Maßnahme

> 200 T€ Kapazitätsplanung

L II > 70% Monatliche Finanzanalyse

> 10% Kostenmanagement

     perspektive

Vorgabe Maßnahme

Gesprächsprotokoll externer Moderator I Mitdenken aktivieren

< 3 pro Tag Diagramm Ablauforganisation / Blueprinting

< 7 Tage Blueprinting Angebotsabgabe

< 5 pro Woche weniger Fachsprache

2 Koop-Partner je Gewerk hauseigene Seminare für Partner

Lernen

n
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Ausprägung

Merkmale 1 2 3

A Bewerbung Einladung persönlich
 an Stammkunden

Aushang 
Seniorencafé

Vortragskooperation 
mit Seniorentreff

B Leitthema Sicherheit innen wie außen Bequemlichkeit Komfort

C Vortragselemente Checklisten 
Wohnraumanpassung

Senioren-Bau-Ratgeber
gemütliche Atmospähre: 

Licht + Duft

D Leistungsangebot barrierefreier 
Treppenzugang

Durchbrüche Türdurchbruch

E Eberle Kompetenzen Top-Qualität Top-Service
Zertifi zierung 

Bundesverband 50plus

F Bewirtung Wiener mit Brötchen Kaffee & Kuchen vegetarisch

G Ort Besprechungsraum 
Eberle Bau

Versammlungsraum 
Gaststätte

Versammlungsraum 
Seniorentreff

H Termine Wochenende
unregelmäßig
je nach Anlass

1  x
pro Quartal

Abb. 21: 
Service Blueprinting

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

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

Abb. 20: 
Morphologisches Tableau

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschäftsfeld: Bauunternehmen

Abb. 20: Morphologisches Tableau der Otto Eberle GmbH & Co. KG

u
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Seniorentreff
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A l t e r n a t i v e n
4 5 6 7

(Senioren-) Friseure einbinden
Flyer bei 

Kooperationspartnern
Redaktionbeitrag

Einladung in Apotheken 
auslegen

Wellness Zusatznutzen: Prestige Hobby ausüben Ruhe

nach Vorschlag 
aus der Zielgruppe

extern 
über Seniorentreffs

Referenzauftrag Koop-Partner

Keller-Trockenlegung Außenanlagen alles-aus-einer-Hand

Pünktlichkeit Sauberkeit Wertstabilität / Sicherheit Erreichbarkeit

keine Saumagen neuer Wein Wasser     Bier     Wein

Referenzkunde 
mit Problemlösung

Besprechungsraum mit 
Besichtigung Firmengelände

mit Besichtigung Baustelle

jeden 1. Donnerstag 
im Monat

regelmäßig am
–––––––––––––––––

regelmäßig am
–––––––––––––––––

spontan

Datum:

Blatt: © Dirk-J. Harms
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Datum:

Blatt: © Dirk-J. Harms
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Externe      Interaktionslinie

"alles zu Fuß"

Interne Interaktionslinie

Koop-Partner kommt nicht in die Gänge

Entscheidung Verlauf der Handlungen

Verabschiedung

Bedarfsklärung,
Checkliste durchgehen

Angebots-
ausarbeitung

F

Angebots-
überbringung

Kunde hat tausend
Rückfragen

F

Angebote fl ießen in
Hauptangebot

F

Kunde nimmt 
Angebot entgegen

Außenanlagen

zkunde

Beispiel einer Angebotsausarbeitung für das Geschäftsfeld 
der Senioren-Privatkunden wird durch den Einsatz der Me-
thode des Service Blueprinting deutlich, an welcher Stelle 
innerhalb des untersuchten Dienstleistungsprozesses wel-
che Fehler auftreten können (vgl. Abb. 21). 

AUFGABE: Analysieren Sie das 
Bild des Service Blueprints in Abb. 
21, und prüfen Sie alle erarbeite-
ten Informationen über relevan-
te Aspekte im Kundenkontakt 

und „hinter den Kulissen“. Folgen Sie dazu Schritt für 
Schritt den im vorliegenden Fallbeispiel erarbeiteten 
Komponenten des Service Blueprints. Überprüfen Sie 
abschließend einen möglichen 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 Unterstützung durch meinen Berater eine 
neue Möglichkeit kennengelernt, wie ich meine Dienstleis-
tungsstrategie zielgerichtet und mit wirtschaftlichem Erfolg 
ausrichten kann.“

AUAU
Bild
21, 
ten
te

und „hinter den Kulissen

lueprints im Rahmen Ihr

Kooperationspartnern
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Positionierung  
des  

Unternehmens

Finanz- 
perspektive

Interne  
Kunden- 

perspektive

Externe 
Kunden- 

perspektive

Befähiger- 
perspektive

Mehrwert- 
dienstleistungs- 

perspektive

Einführung: 
Die Vorgehensweise im Überblick

Der folgende Überblick dient dazu, die fünf Arbeitsschrit-
te des Coaching-Pakets zu erläutern, 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 für eine Bestandsaufnahme zu bilden. Hier kommt als 
erstes Instrument ein Interview-Leitfaden zum Einsatz, 
der sich zunächst mit der Rekonstruktion beschäftigt.

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

 Um Rückschlüsse für die Ursachen der aktuellen Fi-
nanzperspektive (6. Perspektive) zu gewinnen, werden 
zunächst die Mehrwertdienstleistungen (5. Perspektive) 
betrachtet, die das Unternehmen in den vergangenen 
drei bis fünf Jahren entwickelt hat. Anschließend werden 
schließlich 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 zusätzlichen 
Dienstleistungen geführt haben. Weitere Aussagen aus 
der Befähigerperspektive (2. Perspektive) und schließ-
lich auch aus der Positionierung des betrachteten Un-
ternehmens (1. Perspektive) heraus vervollständigen 

4. DAS COACHING-PAKET:

die logisch aufeinander aufbauende Betrachtung. Das 
Resultat ist die Ermittlung strategischer Teilpfade, die in
der jüngeren Vergangenheit des Unternehmens ver-
folgt wurden. Nach der Erarbeitung dieses retrospekti-
ven Service Navigators ist die Untersuchung der künf-
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) übergegangen. Soll diese weiterhin 
verfolgt werden, kann auch gleich die heutige Befähi-
gerperspektive (2. Perspektive) bearbeitet werden. Dies 
geschieht im 3. Arbeitsschritt. Für die Vorwärtsent-
wicklung, also für den prospektiven Service Navigator, 
ist demnach zu prüfen, ob die in der Vergangenheit ver-
folgte unternehmenspolitische Positionierung mit ihrer 
Vision, Mission und den strategischen Teilpfaden zu den 
gewünschten fi nanziellen Ergebnissen geführt haben 
und weiter verfolgt werden sollen oder nicht. Die Bünde-
lung unterschiedlicher Teilpfade auf Basis der formulier-
ten Vision und Mission erfolgt unternehmensindividuell, 
um die Gesamtstrategie des Unternehmens festzule-
gen und seine effi ziente und effektive Steuerung durch 
die Führungsebene vorzunehmen. Hier werden beide 
Elemente des gesamten Instrumentariums – die retro-
spektive und die prospektive Betrachtung des Service 
Navigators für KMU – zusammengeführt und als aufein-
ander aufbauende Teile des „Mittelstands-Kompasses“ 
verstanden.

 Der 4. Arbeitsschritt dient der Überprüfung von Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen. Hierbei steht die Frage im 
Zentrum: Lassen sich über alle Perspektiven hinweg 
maßgebliche Entwicklungslinien erkennen und aufein-
ander aufbauend nachvollziehen? Im Grunde handelt es 
sich bei diesem Schritt um eine Plausibilitätsprüfung, ob 
die in den einzelnen Perspektiven erarbeiteten Detailziele 
und –maßnahmen in der Gesamtschau eine nachvoll-
ziehbare Logik erkennen lassen. Auf diese Weise wird 
durch die Betrachtung der Vergangenheit in Verbindung 
mit einer darauf aufbauenden Zukunftsplanung das Be-
wusstsein für die Bedeutung von Vision, Mission und 
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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 Unterstützung heranziehen. Ihre Einsatz-
möglichkeiten sind vielfältig und deshalb im Verlauf der 
 unterschiedlichsten Arbeitsschritte hilfreich.

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

TIPP: Die Vorbereitung des Beraters auf 
diese erste Begegnung mit dem Unter-
nehmer kann nicht gründlich genug sein, 
um Vertrauen aufzubauen. Beachten Sie hier folgende 
Erfahrungen anderer Berater:

Praxis

TITIPPPPTITIPPPP

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

 Skizzieren Sie die Projektentwicklung und 
die Erprobung mit Pilotbetrieben.

 Berichten Sie anhand von „Erfolgsstories“ 
über Referenzunternehmen.

 Erläutern Sie vor allem die Ursache-Wirkungs-
Zusammenhänge 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.

 Überreichen Sie dem Unternehmer zeitnah und 
vollständig alle Ergebnisse eines Arbeitstreffens 
in schriftlicher Form.

Strategie des Unternehmens geschärft. Nach dieser 
festgelegten Positionierung des Unternehmens ist der 
Service Navigator für KMU bestens dazu geeignet, in der 
zukünftigen betrieblichen Planung genutzt zu werden.

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

Die nachfolgenden Ausführungen adressieren überwiegend 
den Berater. Selbstverständlich können aber Unternehmer 
auch selbst den Service Navigator einsetzen und damit ar-
beiten. Unternehmer mögen sich daher mit dem Begriff Be-
rater ebenfalls angesprochen fühlen. Im Projektverlauf hat 
sich jedoch herausgestellt, dass viele kleine und mittlere 
Unternehmen die Unterstützung eines erfahrenen Beraters 
als sehr hilfreich empfunden haben.

 Interview-Leitfaden 
zur Datenerfassung 
(vergangenheits-
bezogener Teil)
 Zeitschiene
 Kundenkontakt-
kreis
 Aktivitätenfi lter
 Beratungsverlaufs-
matrix

 Checklisten
 evtl. bereits 
vorhandene 
Materialien

Bestandsaufnahme

Vorgehensweise

In den Fallbeispielen 
verwendet

Weitere mögliche  
Hilfsmittel

Zielstellung/Ergebnis Methodische Unterstützung (Hilfsmittel)

1. Arbeitsschritt

Abb. 22: Übersicht Coaching-Paket
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Abb. 23: Checkliste 1
Betrieb: 

Geschäftsfeld: 

Datum:

Blatt:
© Jochen Kampmann

1. Vorbereitung
 Eigenrecherche über Unternehmen, Geschäftsmo-
delle, Branche etc. unter Verwendung von Website, 
Unternehmensrecherchen, Unternehmensregister etc.

2. Vorab-Information per E-Mail
 Persönliche Vorstellung des Beraters
 Kurzbeschreibung mit Zielsetzung 
des geplanten Prozesses

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

 Wahl des „richtigen“ Gesprächspartners 
(Geschäftsführer oder Inhaber, bei Unternehmen 
mit mehr als zwei Führungsebenen zusätzlich 
die Führungskräfte der zweiten Ebene)

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

 Planung von halbtägigen Folgeterminen, 
mindestens vier (bei kleinen Betrieben) 
bis sechs (bei größeren Unternehmen)

3. Das erste Arbeitstreffen
 Einführung durch individualisierte 
Powerpoint- Präsentation:

 Kurzbeschreibung und Zielsetzung 
des Prozesses

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

 Visualisieren und Erläutern der fünf Arbeitsschritte 
des Coaching-Pakets

 Visualisieren und Erläutern der sechs 
Perspektiven des Service Navigators für KMU

 Durchführen des Interviews (Fragebogen Teil 1):

 Erhebung der Informationen zur Perspektive der 
unternehmenspolitischen Positionierung und zur 
Befähigerperspektive im Interview

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

 Rest des Fragebogens evtl. in Form einer 
schriftlichen Abfrage

 Präsentation und Erläuterung des 
Kundenkontaktkreises:

 Sammlung aller Dienstleistungen nach der 
Struktur des Kundenkontaktkreises

 Erläuterung der strategischen Teilpfade

 Information über die Gestaltung und Dauer der 
nächsten Arbeitstreffen (ca. vier Stunden Dauer 
bei kleineren, ca. sechs Stunden Dauer bei größeren 
Unternehmen)

 Festlegung von Teilnehmern, Ansprechpartnern 
und Projektleitung im Unternehmen

 Zusammenfassung der Interviewergebnisse

4. Vergabe der „Hausaufgaben“

 Vollständige Beantwortung des Fragebogens

 Übertragung der mit dem Kundenkontaktkreis 
ermittelten Dienstleistungen in den Aktivitätenfi lter

Systematische Vorgehensweise im 1. Arbeitsschritt

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

frühzeitig 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 zunächst rein fi nanzielle 
Rettungsmaßnahmen zu ergreifen.

 Überlegen Sie, auch solche Unternehmen anzu-
sprechen, die sich mit Hilfe von Dienstleistungen 
zu Anbietern von Kundenlösungen entwickeln 
können und dafür Unterstützung benötigen.

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

 Verdeutlichen Sie die Bedeutung, die strategische 
Produktivität zu messen, zu bewerten und zu 
steuern. Es geht dominant darum, wie die zukünftige 
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 
monetär messbare Zielgrößen geht. Vielmehr ist 
es häufi g auch wichtig, verbal erfassbare Ziele zu 
berücksichtigen, wie z.B. die Durchführung von 
Kundengesprächen oder die Einführung einer 
neuen Organisationsstruktur.

 Nutzen Sie die Chance, dem Unternehmer zu 
erklären, dass er mit Hilfe des Service Navigators 
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Ein wesentlicher Erfolgsfaktor zur Anwendung des Service 
Navigators für KMU ist auch die Fähigkeit des Beraters, re-
levante Zahlen, Daten und Fakten vollständig 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 I enthält 65 retrospektive Fragen, die Informatio-
nen aus den vergangenen drei bis fünf Jahren umfassen. 
Die Antworten ermöglichen sowohl eine exakte Bestands-
aufnahme als auch die Rekonstruktion des Service Naviga-
tors. Im Fragenkomplex II sind 39 Fragen zur Zukunft des 
Unternehmens zusammengefasst. Die Antworten ermög-
lichen schließlich die Entwicklung des Service Navigators 
für die unternehmerische Zukunft. Beide Fragenkomplexe 
wiederum sind nach den sechs Perspektiven des Service 
Navigators unterteilt und ermöglichen jederzeit eine rasche 
Orientierung innerhalb dieser Struktur. Der vollständige 
Interview-Leitfaden ist der beiliegenden CD-ROM zu ent-
nehmen.

wicklungen der zurückliegenden drei bis fünf 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 möglichst großen Nutzen für seinen 
Betrieb. Eine individualisierte Powerpoint-Präsentation er-
leichtert dem Berater die Aufgabe und schafft grundlegen-
de Voraussetzungen für die gesamte Beratungstätigkeit. Es 
empfi ehlt sich nicht zuletzt aus Gründen des Vertrauens-
gewinns ein systematisches Vorgehen für den gesamten 
1. Arbeitsschritt (vgl. Abb. 23: Checkliste 1).

AUFGABE: Entwickeln Sie ein kon-
kretes „Drehbuch“ für den ersten 
Kontakt zu einem Unternehmer, mit 
dem Sie den Service Navigator für 
KMU erarbeiten wollen. Suchen 

Sie gezielt nach Gemeinsamkeiten, wählen Sie einen 
optimalen Zeitpunkt und Ort für diese Begegnung, und 
bereiten Sie sich intensiv und individuell auf die bevor-
stehende Präsentation Ihres Vorhabens vor. 

tt (vgl. A

AU
kre
Kon
dem
KM

Sie gezielt nach Gemein

bereiten Sie sich intensiv
stehend

 Betrieb: 

Datum

Abb. 24:

Interview-Leitfaden  Geschäftsfeld: 

Blatt
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Teil I: Retroperspektive:  Der Service-Navigator für die vergangenen 3 – 5 Jahre

A. Finanzperspektive 

Leitfrage:

Wie sicherten Sie die finanzielle Existenzfähigkeit Ihres Betriebs?

1. Arbeiteten Sie mit konkreten Umsatz-/ Gewinnzielen

(insgesamt, pro Mitarbeiter)? 

2. Managten Sie die Kapitalstruktur Ihres Unternehmens bewusst

(Eigen- bzw. Fremdkapitalquote)?

a. Wenn ja, gab es Verbesserungsbedarf in der Kapitalstruktur? 

b. Wenn nein, planen Sie, in Zukunft die Kapitalstruktur stärker in den 

Blick zu nehmen? 

3. Haben Sie in der Vergangenheit darüber nachgedacht, Ihre 

Mitarbeiter zu Mitunternehmern oder zu Kreditgebern zu machen: 

Waren Ihre Mitarbeiter an Eigen-oder Fremd-Kapitalbeteiligungen 

interessiert?

4. Wie hoch waren Ihre Forderungsausfälle? Gab es hier 

Verbesserungen? Wie verhinderten Sie Forderungsausfälle? 

 (Anteil an Forderungsausfällen an Gesamtforderungen)

 Betrieb: 
Datum

Abb. 24:
Interview-Leitfaden  Geschäftsfeld: 

Blatt
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Teil II: Prospektive: Der Service Navigator für die Zukunft 

A. Positionierung des Unternehmens 

Leitfrage:

Wie sichern Sie ab, dass Ihr Unternehmen im Wettbewerb auch zukünftig gut aufgestellt ist?

1. Welche  Änderungen im Produkt-/Dienstleistungsprogramm planen 

Sie für die nächsten 3-5 Jahre?

2. Welche Änderungen planen Sie in der Ansprache und Akquisition 

Ihrer Kunden in den nächsten 3-5 Jahren? Welche anderen 

Kunden/-gruppen werden Sie erschließen können? Welche daraus  

geänderten  Anforderungen an die Produkte und Dienstleistungen 

erwarten Sie? (Vision)

3. Welche Innovationen planen Sie für Zukunft? (Vision) 

4. Wie würden Sie beschreiben, wie Ihr Unternehmen in ca. 3-5 

Jahren da steht? (Vision)

5. Wenn Sie mit ein bis zwei Sätzen zum Ausdruck bringen sollten, auf 

welche Kunden mit welchen Produkten und Dienstleistungen sich 

Ihr Unternehmen schwerpunktmäßig in den nächsten Jahren 

konzentrieren wollte, wie würden Sie dies formulieren (Strategie)? 

6. Welche Ziele verfolgen Sie in den nächsten 5 Jahren? 

 Betrieb: 

Datum

Abb. 24:Interview-Leitfaden 
 Geschäftsfeld: 

Blatt

       Seite 24 von 24

F. Finanzperspektive Leitfrage:

Wie sichern  Sie die finanzielle Existenzfähigkeit Ihres Betriebs?

35. Mit welchen konkreten Mengen-/Ergebnis-/Finanzzielen werden 

Sie Ihr Unternehmen zukünftig steuern wollen? 36. Welchen Stellenwert soll zukünftig wie das Management der 

Kapitalstruktur Ihres Unternehmens einnehmen? Wie stehen Sie 

zu einer permanenten Liquiditätsplanung?37. Welche Vor-/Nachteile sehen Sie darin, Ihre Mitarbeiter zu 

Mitunternehmern oder zu Kreditgebern zu machen: Sind  Ihre 

Mitarbeiter an Eigen-oder Fremd-Kapitalbeteiligungen interessiert?
38. Wie verhindern Sie zukünftig Forderungsausfälle? 39. Werden Sie zukünftig das Ergebnis pro Auftrag/ 

Kunde/Dienstleistungsart…etc. ermitteln? Wenn nein, wie 

vermeiden Sie „Verlustbringer“? 
(Nachkalkulation)

Abb. 24: Interview-Leitfaden (Ausschnitt)

©

©

©
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alternative Sanitärlösungen präsentiert werden, erfolgte 
eine entscheidende Weichenstellung hin zu zusätzlichen 
Dienstleistungen. Parallel dazu wurden die Geschäftsfelder 
Heizung und Blechnerei nicht weiter forciert.

Seit 2007 beteiligt sich Röttele am Branchen-Info-Dienst 
„1a“. Dieser privatwirtschaftliche Dienst vergibt nach den 
Ergebnissen entsprechender Kundenbefragungen die Be-
teiligung jährlich neu. 2008 erwarb der Unternehmer die 
Zusatzqualifi kation „Fachkraft barrierefreies Bad“ und nahm 
anschließend mit entsprechenden Marketingmaßnahmen 
zweimal am bundesweiten „Tag des Bades“ teil. Mit Re-
novierungs- und Sanierungsarbeiten für das Amt für Woh-
nungswesen der Stadt Freiburg realisierte der Betrieb als 
feste Größe rund 60 % seines Jahresumsatzes. 2011 er-
folgte eine Neuausrichtung der Auftragsvergabe durch die 
Stadt mit der Folge, dass sich Jürgen Röttele seither ver-
stärkt einem Preiswettbewerb ausgesetzt sieht.

Diese im Verlauf des Interviews recherchierten „Meilenstei-
ne“ wurden anschließend in die retrospektive Betrachtung 
der Zeitschiene eingearbeitet (vgl. Abb. 26, oberer Teil). Die 
Grafi k zeigt bereits die vollständige Zeitschiene einschließ-
lich des Zukunftsteils, obschon zu diesem Zeitpunkt ledig-
lich die erste Hälfte erarbeitet wird. In Kap. 4.4 wird noch 
einmal auf das Beispiel der Firma Röttele zurückgegriffen; 
dort wird dann auch auf Aspekte der unteren Hälfte der 
Grafi k eingegangen.

TIPP: Wesentlich beim Einsatz des Inter-
view-Leitfadens ist es, dass Sie die Fra-
gen nicht 1:1 übernehmen, sondern für 
das von Ihnen beratene Unternehmen indi-
vidualisieren. Entwickeln Sie deshalb Ihren individuel-
len Interview-Leitfaden durch Umformulierungen bzw. 
Ergänzungen. Vermeiden Sie unbedingt Redundanzen. 
In größeren Unternehmen ist es sinnvoll, mehrere Inter-
views zu führen, einmal mit dem Geschäftsführer und 
dann mit Vertretern der zweiten oder dritten Führungs-
ebene. Sie haben auch die Möglichkeit, die vorberei-
teten Interview-Fragebögen schriftlich beantworten zu 
lassen. Anschließend können Sie die Antworten dann 
„verdichten“. Für diese Vorgehensweise jedoch sollten 
Sie über eine sehr gute Unternehmenskenntnis verfü-
gen und auf die Termintreue Ihrer Gesprächspartner im 
Unternehmen vertrauen können.

Falls der Unternehmer nur zögerlich bereit ist, die Finanz-
kennzahlen der Vergangenheit herauszugeben, schaffen 
Sie Vertrauen. Fragen Sie zunächst „nur“ nach den Ent-
wicklungstendenzen der Finanzergebnisse in der Ver-
gangenheit (eher überdurchschnittlich, durchschnittlich, 
unterdurchschnittlich), da diese bedeutsam sind, um zur 
Mehrwertdienstleistungsperspektive übergehen zu kön-
nen. Wenn Sie im weiteren Beratungsprozess das Ver-
trauen des Unternehmers gewinnen, ist die Nachlieferung 
der konkreten Finanzkennzahlen häufi g kein Problem 
mehr. Wichtig ist aber, dass Sie auf jeden Fall versuchen, 
zumindest den Entwicklungstrend der Finanzergebnisse 
auf Entscheidungen hinsichtlich der Mehrwertdienstleis-
tungsperspektive zurückzuführen. Möglicherweise ist ja 
ein eher schmales Angebot an Mehrwertdienstleistungen 
ursächlich für eine eher unterdurchschnittliche Entwick-
lung des Finanzergebnisses. Dies wiederum liefert Mög-
lichkeiten für die spätere Entwicklung des zukunftsorien-
tierten Service Navigators.

Für die Rekonstruktion sollte ein solcher Zeitraum ge-
wählt werden, der besonders bedeutsam ist für die 
momentane Situation des Unternehmens, z.B. Ver-
änderungen im Dienstleistungsprogramm, Marktver-
änderungen, neuer Maschinenpark. Es soll keine Ge-
schichtsstunde stattfi nden, sondern die Basis für die 
weitere Unternehmensentwicklung identifi ziert werden.

Das Fallbeispiel: 

Jürgen Röttele führt in Freiburg seit 1995 den von seinem 
Vater übernommenen kleinen Handwerksbetrieb Jürgen 
Röttele Bad-Heizung-Meisterservice und richtete das Ge-
schäftsmodell auf das barrierefreie Bad aus. Er beschäf-
tigt zwei gewerbliche Mitarbeiter. Mit der Eröffnung eines 
Schauraumes, in dem den Kunden seit 2005 exemplarisch 

Praxis
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Abb. 25:
Checkliste 2

Betrieb: 

Geschäftsfeld: 

Datum:

Blatt:

©  Jochen 
Kampmann

 ein ausreichendes Zeitfenster von etwa 
vier Stunden

 ein „Drehbuch“ für das 1. Arbeitstreffen
 die Beteiligung von Geschäftsführer, 
Inhaber bzw. Vorstand

 Gesprächspartner, die für die Rekonstruktion 
 umfassend Auskunft geben können, 
weil sie selbst in dem betrachteten Zeitraum 
schon im Unternehmen tätig waren

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

 eine prägnante Erläuterung des konkreten 
Nutzens für das Unternehmen und die 
Projektbeteiligten im Sinne eines dann auch 
einzuhaltenden „Versprechens“

 eine realistische Einschätzung des für 
den  Beratungsprozess erforderlichen 
Zeitaufwandes, am besten die Vorlage 
eines Projektablaufplans

Der erfolgreiche Beratungsstart erfordert

Abb. 25: Checkliste 2: Der erfolgreiche Beratungsstart erfordert
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Abb. 26: Zeitschiene
Betrieb: Jürgen Röttele Bad – Heizung – Meisterservice

Geschäftsfeld: Sanitärinstallationen

Datum:

Blatt: © Dirk-J. Harms
 itb, UNI DUE

2005

2006

2007

2009

2008

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2017

2016

2018

2019

zusätzliche 
Dienstleistungen:

Arbeiten für das 
„Amt für Wohnungs-
wesen“ Fbg

Eröffnung Schauraum

Beteiligung am
Branchen-Info-Dienst „1a“

neue Fahrzeuge

Pressemeldung

Teilnahme „Tag des Bades“

Neuausrichtung der 
Auftragsvergabe bei 
der Stadt Freiburg

Anzeigenwerbung

Anzeigenwerbung

Privatkunden-
Zielgruppenorientierung
Zielgruppenansprache

Komplettbad

Trinkwasserverordnung

Dusch-WC

Sprudelarmaturen

Blechnerei
Rohrreinigung

Gasinstallation
Gasheizungen

Badeinrichtung
Badumbau

altersgerechte
Funktions-Badezimmer

Experte für 
Bad-Renovierungen

Zusatz-Qualifi kation:
Fachkraft „barrierefreies Bad“

Kern-
Leistung

zu
sätzliche Dienstleistungen

zu
sä

tz

lic
he Dienstleistungen

Kern-
Leistung

Kern-
Leistung

zusätzliche Dienstleistungen

Weiterbildung
Erwerb von Zertifi katen

Abb. 26: Zeitschiene Jürgen Röttele 
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TIPP: Beim Einsatz der Zeitschiene sollte 
der Berater unbedingt die Vorgehenswei-
se nach dem Aufbau des Service Navi-
gators einhalten. Inhaltliche Überschneidungen sollten 
bei der Strategieformulierung durch Auswertung der 
Unternehmeraussagen vermieden werden, um die 
Strategien auch prägnant formulieren zu können. 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 berücksichtigt werden (vgl. Abb. 
25: Checkliste 2).

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

Das Fallbeispiel:

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

Praxis
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Länger dauernder ProzessEinfach

Kleine Unternehmen Mittlere Unternehmen

 Meist fünf bis acht Gesprächspartner 
(Geschäftsführer und Vertreter weiterer 
Führungsebenen)
 Geschäftsführer eher Ansprechpartner 
für Bestandsaufnahme und Strategie-
Formulierung, Führungskräfte eher für 
operatives Geschäft (Kundenkontakt-
kreis, Aktivitätenfi lter etc.)
 Zweite Führungsebene ist eher 
prozess- und problemorientiert

ein „allwissender“ Gesprächspartner
 ist Unternehmer und Kunden- bzw. 
Dienstleistungsverantwortlicher 
in einer Person
agiert eher ergebnisorientiert

 Mehrfach-Interviews, Konsolidierung 
der Ergebnisse durch Berater
 Mehrfache Synchronisation, Update 
durch Berater mehrfach erforderlich

Face-to-face-Interview mit unmittelbarer 
Rückkopplung (Entscheidung)

Die zweite Führungsebene muss motiviert 
(vom Nutzen überzeugt) werden

Ansprechpartner entscheidet über 
Projektstart

Sechs bis acht Arbeitstreffen zu jeweils vier 
Stunden notwendig

Vier bis fünf Arbeitstreffen zu jeweils vier 
Stunden erforderlich

Terminplanung

Ansprechpartner

Gesprächsverlauf

Projektplanung

Zeitraum

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

leistungen und Forderungsmanagement für niedergelas-
sene Ärzte, Chefärzte und Kliniken werden. Im Unterneh-
men sind in sechs Geschäftsstellen etwa 225 Mitarbeiter 
beschäftigt. Die Größe des Unternehmens machte es er-
forderlich, die zweite Führungsebene in die Projektarbeit 
einzubeziehen. Die Terminkoordination verlief reibungslos 
und war auch kurzfristig möglich, obwohl an den Treffen 
neben Vertretern der Geschäftsleitung in drei Fällen auch 
die sieben Geschäftsstellenleiter teilnahmen. 

TIPP: Die Terminkoordination in größeren 
Unternehmen ist leichter, wenn sicherge-
stellt wird, dass die Projektziele ebenso 
wie die bereits erreichten Teilergebnisse innerhalb der 
Führungsebenen zeitnah und engagiert kommuniziert 
werden. So lässt sich das Interesse an einer Mitarbeit 
nicht nur rasch wecken, sondern dank des erkennbaren 
Projektnutzens und der intensiven Kontaktpfl ege auch 
dauerhaft am Leben halten. Trotz der in größeren Un-
ternehmen meist auch größeren Zahl der Gesprächs-
teilnehmer sollte allerdings die Gesprächsdauer nicht 
über vier Stunden hinaus ausgedehnt werden. Dabei 
ist auch in Kauf zu nehmen, dass das für das jeweilige 
Meeting geplante Arbeitsprogramm nicht vollständig 
abgearbeitet werden kann. 

Achten Sie darauf, dass während der Meetings immer 
das Ziel der Rekonstruktion im Mittelpunkt steht. Ins-
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besondere bei vielen Gesprächsteilnehmern ist es Ihre 
Aufgabe als Moderator, dafür zu sorgen, dass man sich 
nicht in vergangenen Details verliert. Um die Gefahr klein 
zu halten, dass relevante Punkte nicht angesprochen 
werden oder das Gespräch von Vielrednern dominiert 
wird, überlegen Sie, ob sich der Einsatz von Kartenab-
fragen anbietet.

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

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 Übersicht in der Beratungsverlaufsmatrix 
sind darüber hinaus auch die jeweils eingesetzten methodi-
schen Hilfsmittel zu entnehmen, mit denen die fünf Arbeits-
schritte – wie auch schon in Kap. 3 erläutert – nacheinander 
umgesetzt wurden.

Abb. 28: Beratungsverlaufsmatrix des Coaching-Prozesses bei der PVS rhein-ruhr GmbH

AUFGABE: Bereiten Sie eine Über-
sicht Ihrer Beratungsaktivitäten 
vor, und verwenden Sie dafür die 
auf Ihrer CD-ROM abgelegte Be-
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 Ihrer 
Gespräche, indem Sie den einzelnen Arbeitstreffen die 
entsprechenden Hilfsmittel zuordnen, deren Einsatz 
Sie für sinnvoll halten. Darüber hinaus protokollieren 
Sie die Ergebnisse der einzelnen Gespräche eben-
falls in Ihrer Übersicht, und schreiben das Instrument 
Schritt für Schritt fort. Zu Beginn jedes Arbeitstreffens 
legen Sie Ihre Übersicht dem oder den Gesprächspart-
nern vor und erläutern kurz den aktuellen Stand der 
Arbeit innerhalb des geplanten Beratungsprozesses. 
Gleichzeitig besprechen Sie evtl. auch den Einsatz zu-
sätzlicher Hilfsmittel oder Instrumente.

AU
sic
vor
auf
ratu
sie 

beitsschritte zur Entwick

sesetztztetenn MeMeththododenen uundnd IInn

espräche, indem Si

Abb. 28: Beratungs-
verlaufsmatrix

Betrieb: PVS rhein-Ruhr GmbH

Geschäftsfeld: Abrechnungsdienstleistungen

Datum:

Blatt:
© Jochen Kampmann
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keine zu ehrgeizigen Ziele verfolgen, da er die Vollstän-
digkeit und Widerspruchsfreiheit des im 1. Arbeits schritt 
erhobenen Datenmaterials nicht absichern kann. Daher 
gilt: Mitunter wird es im 2. Arbeitsschritt erforderlich sein, 
zunächst den Entwurf des rekonstruierten Service Navi-
gators mit dem Unternehmer zu besprechen. Evtl. noch 
vorhandene Lücken können dann geschlossen und In-
konsistenzen korrigiert werden. 

Das Fallbeispiel:

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

Die Bestandsaufnahme für die Erstellung des Service Na-
vigators ist erfolgt. Dabei wurden umfangreiche Informati-
onen über das Unternehmen gesammelt und strukturiert. 
Nun beginnt der 2. Arbeitsschritt (vgl. Abb. 29). Es wird 
Schritt für Schritt nachvollzogen, welche unternehmeri-
schen Ziele und Maßnahmen ergriffen wurden. Diese wer-
den folglich „im Nachhinein“ den einzelnen Perspektiven zu-
geordnet. Die Aktivitäten von Beratern und Unternehmern 
fokussieren bei der Rekonstruktion stets die zentrale Frage: 
Wie hätte der Service Navigator vor 3-5 Jahren konstruiert 
werden müssen, um die heutige Unternehmens situation 
abbilden zu können? Daher werden aus der Vielzahl der 
vorliegenden Informationen genau die Aktivitäten heraus-
gefi ltert, die für die heutige Situation bedeutsam waren. 
Die Rekonstruktion stellt somit keine vollständige Bericht-
erstattung über alle vergangenen Aktivitäten 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 für die Erstellung 
aussagekräftiger Strategie-Tabellen zu nutzen. 

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

Praxis

TITIPPPPTITIPPPP

4.2   Rekonstruktion des Service 
Navigators für die Vergangenheit
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Abb. 29: Übersicht Coaching-Paket
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Notwendigkeit aufzuzeigen, mit der Finanzperspektive zu 
beginnen. Denn nur aus den vergangenen fi nanziellen Er-
folgen können die Erfolgsquellen schrittweise rekonstruiert 
werden. Dazu war es auch nicht zwingend erforderlich, die 
Informationen zu den Zielen, Kenngrößen, Vorgaben und 
Maßnahmen in der 1. Sitzung im Detail zu erhalten. Als 
viel bedeutender hat sich herausgestellt, zunächst mit der 
Entwicklungsrichtung der Zielerreichung (überdurchschnitt-
lich, unterdurchschnittlich, durchschnittlich) zu arbeiten, um 
dann später mit den tatsächlich realisierten Ausprägungen 
der Kenngrößen konkretere Erklärungen ableiten zu kön-
nen. Da es sich bei den Ausprägungen der Kenngrößen 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, Ertragsstärke und die 
Forderungsausfallquote der Fahrzeugklinik in den vergange-
nen Jahren sehr positiv entwickelt haben. Diese Entwicklung 
wurde damit erklärt, dass die kontinuierlichen Steigerungen 
systematisch geplant worden sind. Im Wesentlichen wurden 
die Steigerungen durch die Aktivitäten im Bereich der Mehr-
wertdienstleistungen der Fahrzeugklinik möglich. 

Um dies darzulegen, ist der Übergang zur Mehrwertdienst-
leistungsperspektive vorzunehmen. Mit Hilfe des Aktivitä-
tenfi lters (vgl. Kap. 3) wurden zahlreiche Mehrwertdienst-
leistungen identifi ziert. Diese Mehrwertdienstleistungen 
trugen maßgeblich dazu bei, dass die Kunden letztlich eine 
umfassende Mobilitätslösung bei der Fahrzeugklinik ein-

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

Das Geschäftsmodell ist für die gewerblichen Kunden sehr 
attraktiv. Um noch schneller wachsen zu können, 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 Werkstätten in ganz Deutschland 
zusammen, meist selbständigen Karosserie- und La-
ckierbetrieben, auch einigen Autohäusern. Dieses Netz-
werk baut er Zug um Zug aus, um seine Dienstleistungen 
 fl ächendeckend anbieten zu können. 

TIPP: Als besonders hilfreich stellte sich 
das Mitschneiden der Interviews heraus, 
die mit Hilfe des Interview-Leitfadens 
durchgeführt wurden. Dadurch war es leichter möglich, 
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 zunächst 
darin, den Gesellschaftern der Fahrzeugklinik GmbH die 
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Abb. 30: Rekonstruktion des Service Navigators der Fahrzeugklinik GmbH – Finanzperspektive 

6. Finanzperspektive
Entwicklung ausgewählter Finanzkennziffern Fahrzeugklinik GmbH 2009 – 2011

Ziel Kenngröße Vorgabe Maßnahme

Leistungssteigerung Nettoumsatz X   [€]
Akquisition von Detail-, 
Flottenkunden und Schadensteuerern 
+ Aufbau Mitarbeiterstamm

Positives 
Betriebsergebnis

Bwl. Ergebnis bzw. 
Deckungsbeitrag

Y   [€]
Defi nition+ Rationalisierung 
der Prozesse

Ertragsstärke Umsatzrentabilität Mind. Z  [%] Kostencontrolling (Print-Marketing)

Sicherung des 
Unternehmens-
bestandes

Bankseitiger 
Finanzierungsanteil

0 %
Fremdfi nanzierung über 
private Investoren

Geringe 
Forderungsausfallquote

Forderungsausfälle 
am Umsatz

< 1 %
Direktbeauftragung, 
Forderungsabtretung

Abb. 30: 
Service Navigator

Betrieb: Fahrzeugklinik GmbH

Geschäftsfeld: Autolackiererei

Datum:

Blatt: © Dr. Stefan Borchert,
 UNI DUE, itb
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Damit erfolgte der Übergang 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 willkürlichen Daten in die Tabellen einzu-
tragen, wurden die historischen Vorgaben daher symbo-
lisch mit entsprechenden Platzhaltern versehen.

TIPP: Konzentrieren Sie sich darauf, die 
wesentlichen Ziele, Kenngrößen, Vorga-
ben und Maßnahmen bei der Rekonst-
ruktion zu ermitteln. Wenn keine konkreten Vorgaben 
aus der Vergangenheit ermittelt werden können, 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 für die Rekonstruktion 
vollkommen ausreicht. Die Arbeit mit diesen Tabellen 
und das Bemühen um die Ermittlung der historischen 
Vorgaben trainiert auf jeden Fall das Denken in Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen. Genau das ist für 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 Aktivitätenfi lters auf 
der Mehrwertdienstleistungsperspektive half dabei zu er-
kennen, dass alle Phasen des Kundenkontaktkreises her-
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kaufen konnten, die über die reine Fahrzeugreparatur weit 
hinausging. Die Mehrwertdienstleistungen wurden neben 
der qualitativ hochwertigen Kernleistung von den Kunden 
als attraktiv empfunden und daher gut nachgefragt. 

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

Im Beratungsprozess erwies es sich als vorteilhaft, die 
Mehrwertdienstleistungen für die drei Kundengruppen der 
Detailkunden, der Flottenkunden und der Versicherungen 
einzeln zu erfassen. Somit wurden letztlich drei Aktivitäten-
fi lter entwickelt, die eine zielgruppenspezifi sche Ausgestal-
tung der Mehrwertdienstleistungen zeigten. Abb. 31 zeigt 
einen vereinfachten Auszug aus der Strategie-Tabelle der 
Mehrwertdienstleistungsperspektive mit den spezifi schen 
Zielen, Kenngrößen, historischen Vorgaben sowie den je-
weils durchgeführten Maßnahmen, ohne dass noch ge-
nauer nach den drei Kundengruppen differenziert wird (vgl. 
Abb. 31). 

Die Rekonstruktion wurde fortgesetzt, indem unter Be-
rücksichtigung der Mehrwertdienstleistungen nun noch 
konkreter der Frage nachgegangen werden konnte, wel-
che Ziele, Kenngrößen, Vorgaben und Maßnahmen die 
Fahrzeugklinik mit Blick auf die verschiedenen Kunden-
gruppen in Angriff genommen hat. 
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5. Mehrwertdienstleistungsperspektive
Mehrwertdienstleistungsperspektive Fahrzeugklinik GmbH 2009 – 2011 (Auszug)

Ziel Kenngröße Vorgabe Maßnahme

24-h-Hotline 
Telefonische 
Erreichbarkeit

Rund-um-die-Uhr-
Erreichbarkeit

Einrichtung, Besetzung und 
konsequentes Hotline-Management

Hol-/Bring-Service 
%-Satz der genutzten 
Hol-/Bring-Services 
von allen Aufträgen

X   [%]
Organisation und Angebot 
des Hol-/Bring-Service 
beim Verkaufsgespräch

Mietfahrzeug-
Bereitstellung

Anzahl der 
abgeschlossenen 
Mietfahrzeugverträge

Y   [Häufi gkeit] 

Einrichtung und Betrieb 
des Mietfahrzeug-Service 
mit Personal und Betriebsmitteln, 
Angebot im Verkaufsgespräch

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

Abb. 31: 
Service Navigator

Betrieb: Fahrzeugklinik GmbH

Geschäftsfeld: Autolackiererei

Datum:

Blatt: © Dr. Stefan Borchert,
 UNI DUE, itb
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die Weiterempfehlung von Kunden forciert hat. Zudem wur-
de die Erreichung dieses Ziels systematisch überprüft, 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 führt es manch-
mal zu Problemen, wenn ausgedrückt 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 langjähriger Kunde oder auch ein verlorener 
Kunde des Unternehmens benannt werden kann. Mit 
Hilfe von konkreten Personen fällt es häufi g leichter, die 
Logik der externen Kundenperspektive zu verstehen 
und entsprechende Informationen verfügbar zu machen.
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vorragend abgedeckt waren, so dass sich der Erfolg hin-
sichtlich der Ziele auf der internen Kundenperspektive auch 
einstellen konnte. Die Spalte „Maßnahmen“ gab ebenfalls 
eindrucksvoll einen Beweis für die professionelle Unterneh-
mensführung, die systematisch z.B. mit Hilfe von modernen 
Führungs- und Leistungsansätzen sowie der entsprechen-
den Software realisiert wurde. Konkret halfen für die Errei-
chung der Ziele der internen Kundenperspektive besonders 
das Customer Relationship Management-System (CRM) 
sowie eine Werkstatttermin-Planungssoftware, entspre-
chende Kundenaufträge zu generieren und die Termintreue 
einzuhalten.

Im Nachgang zur internen Kundenperspektive war schließ-
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 

4. interne Kundenperspektive
Interne Kundenperspektive Fahrzeugklinik GmbH 2009 – 2011 (Auszug)

Ziel Kenngröße Vorgabe Maßnahme

Gewinnung von 
Neukunden bzw. 
von (neuen)
Werkstattaufträgen

Anzahl Neukunden 
bzw. neuer Aufträge

x  Neukunden bzw.
Y neue Aufträge

 Akquisitionsmaßnahmen 
nach Zielgruppen mit Hilfe 
der ermittelten 
Mehrwertdienstleistungen

 Analyse des Auftragseingangs 
mit Hilfe des CRM-Systems 

 Werkstatttermin 
Planungssoftware

Termintreue Z % der Aufträge

Detail- bzw. 
Endkunden (private und 
gewerb liche Kunden)

Anteil Detailkunden an 
Gesamtzahl Kunden

B % Detailkunden an 
Gesamtzahl Kunden

 Gewährleistung eines 
 Einkaufserlebnisses 
mit professioneller Beratung 
statt Hinterhof-Charakter

 Preis-Leistungs-Transparenz

  After-Sales-KFZ-Pfl egeangebote

 Einrichtung einer 24-h-Hotline

  Kundensegmentierung

 Kundenberater an der Rezeption

Wiederbeauftragungs-
quote

Z % der Aufträge

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

Abb. 32: 
Service Navigator

Betrieb: Fahrzeugklinik GmbH

Geschäftsfeld: Autolackiererei

Datum:

Blatt: © Dr. Stefan Borchert,
 UNI DUE, itb
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schäden 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. 

TIPP: Erfragen Sie die Vision und Mission 
mit Hilfe der Fragen im Interviewleitfaden, 
ohne den Unternehmer gleich mit diesen 
Fachbegriffen zu konfrontieren. Meistens können die 
Unternehmer ihre Vorstellungen über ihre früheren Ab-
sichten und die anvisierten Unternehmenstätigkeiten 
ganz gut schildern, auch wenn sie mit den Begriffen „Vi-
sion“ und „Mission“ nicht vertraut sind und daher keine 
druckreifen Sätze präsentieren können. Das druckreife 
Formulieren von Vision und Mission ist Berateraufgabe; 
im Beratungsprozess kommt es darauf an, die relevan-
ten Informationen vom Unternehmer zu bekommen.

Als besonders hilfreich stellte sich bei der Rekonstruk-
tion der Positionierungsperspektive aber nicht nur der 
Rückgriff auf das Interviewmaterial heraus, sondern 
auch eine Auswertung der im Rahmen der Arbeit zur 
Mehrwertdienstleistungsperspektive erstellten Aktivi-
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Anschließend galt es, die internen Voraussetzungen genau-
er zu prüfen, die erforderlich waren, um die betreffenden 
Ziele der internen und externen Kundenperspektiven zu 
erreichen. Abb. 34 zeigt einen Auszug aus der Strategie-
Tabelle der Befähigerperspektive. 

Es zeigte sich, dass der Erfolg der Fahrzeugklinik kein Zufall 
war. Umfangreiche Aktivitäten in den Bereichen der Mitar-
beiterqualifi kation und -führung, der Organisation und Pro-
zessoptimierung sowie das Eingehen von Kooperationen 
und die Einbindung von Werkstätten in ein Leistungsnetz-
werk sicherten die Professionalität des Auftritts gegenüber 
dem Kunden ab und ermöglichten letztlich das positive Fi-
nanzergebnis.

Doch was hat den Unternehmer täglich angetrieben, was 
hat dazu geführt, dass er niemals den Überblick über sei-
ne Aktivitäten verloren hat? Die Antwort fi ndet sich sehr 
schnell, denn auf Basis des Interviewleitfadens ergab sich 
ganz klar: Dennis Podlech hatte eine Vorstellung davon, 
wie sein Geschäft in der Zukunft aussehen sollte. Die 
Vision trieb ihn an, und er war in der Lage, stets einen 
 klaren Geschäftszweck im Auge zu behalten, er hatte also 
eine Mission, mit der er die Vision vom marktführenden 
Spezial dienstleister für Fahrzeugaufbereitung und Unfall-

3. externe Kundenperspektive
Externe Kundenperspektive Fahrzeugklinik GmbH 2009 – 2011 (Auszug)

Ziel Kenngröße Vorgabe Maßnahme

Steigerung des Be-
kanntheitsgrades der 
Fahrzeugklinik durch 
differenzierte Maßnah-
men in den jeweiligen 
Kundensegmenten

Bekanntheitsgrad 
bei den Zielgruppen

+  X % 

 Nach Zielgruppen differenzierte 
Kommunikationsmaßnahmen 
(z.B. Mailings, Newsletter)
 Gestützte und ungestützte 
Befragungen von potenziellen 
Kunden aus den Segmenten 
nach der Bekanntheit des 
Unternehmens

Steigerung der 
Weiterempfehlung von 
Detail- bzw. Endkunden

Anzahl 
Weiterempfehlungen 
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

Abb. 33: 
Service Navigator

Betrieb: Fahrzeugklinik GmbH

Geschäftsfeld: Autolackiererei

Datum:

Blatt: © Dr. Stefan Borchert,
 UNI DUE, itb
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2. Befähigerperspektive (Mitarbeiter, Prozesse, Führung, Kooperation)
Befähigerperspektive Fahrzeugklinik GmbH 2009 – 2011 (Auszug)

Ziel Kenngröße Vorgabe Maßnahme

Gewährleistung der 
Mitarbeiterqualifi kation

Fehlerfreiheit bei den 
Mitarbeitern

Kontinuität der Arbeitsleistung

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

Max. x Fehler pro Tag

Tägliche Konstanz 

Weitgehende 
Souveränität im 
Kundenumgang

Mitarbeiterbeobachtungen, 
Feedback und Beurteilungs -
gespräche, Fortbildungen 
in fachlicher, methodischer 
und sozialer Kompetenz, 
Eignungsnachweise, 
Dokumentation und Prüfung 
der Fehlerfreiheit der Aufträge

Führung

Ganzheitlich kybernetische 
Führung (Management 
Handbuch) 

Anzahl Mitarbeiter gespräche 
und Qualitätszirkel 

Partizipativ fordernder 
Führungsstil, Zielverein barung 
mit Mitarbeitern

Umsetzung des 
Management Handbuchs

X Mitarbeitergespräche pro 
Woche und Y Qualitätszirkel 
pro Monat 

Durchgängiger 
Führungsstil 

Regelmäßige Durchführung

Konsequente Durchführung des 
kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses, regelmäßige Prüfung 
der Einhaltung des 
Managementhandbuchs, 
Sicherstellung der Prozess-
abläufe, Vollständigkeit und 
Qualität der Bearbeitungs-
prozesse prüfen

Organisation und 
Prozessoptimierung

Durchlaufzeiten der Aufträge

Fehlerquoten der Aufträge

Kapazitätsauslastung der 
Werkstätten

Prozessoptimierung

Verkürzung um x % 

Reduzierung um y % 

Steigerung um z % 

D Verbesserungen

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

Such-/Leerzeiten der 
Mitarbeiter am Arbeitsplatz

Reduzierung

Ausstattung der Werkstätten 
mit eigens zugeordneten Werk-
zeugen, visuelle „Multimoment-
aufnahmen“, Auftragsboards

Einbindung des Kunden 
in die Angebotsphase

Übereinstimmung des 
Kundenbedarfs mit den 
ausgeführten Leistungen

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

Auslastungsgrade 
der Bereiche 

Zielerreichung 
nach Segmenten

Steigerung 

Steigerung

Einrichtung von Geschäfts-
bereichszuständigkeiten nach 
Kundensegmenten, Einrichtung 
einer 2. Führungsebene 
(W-Meister, 2 Berater nach 
Segmenten), Stellenbeschrei-
bung gemäß „Führungsgrad“

Kooperation und 
Leistungsnetzwerk

Erreichbarkeit für 
Kunden-Fahrzeug 

Fachlichkeit und Servicequalität 
der kooperierenden Werkstatt

Erhöhung 

Erhöhung

Einbindung von bestehenden 
Werkstätten nach vorgegebenen 
Verfahrensweisen (23 Partner-
betriebe als Sub-Unternehmer), 
Kooperationsvereinbarungen, 
laufende Kooperationsgesprä-
che, Prüfung der Mängelfreiheit 
und Kundenzufriedenheit 
bei delegierten Aufträgen

Abb. 34: Rekonstruktion des Service Navigators der Fahrzeugklinik GmbH – Befähigerperspektive

Abb. 34: 
Service Navigator

Betrieb: Fahrzeugklinik GmbH

Geschäftsfeld: Autolackiererei

Datum:

Blatt: © Dr. Stefan Borchert,
 UNI DUE, itb
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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 für 
die Vergangenheit abgeschlossen. Es zeigt sich, dass Herr 
Podlech schon einen Schritt weiter ist, da es bei dieser 
unternehmenspolitischen Positionierung nicht bleiben soll. 
Für die Zukunft plant er eine umfangreiche Marktentwick-
lungsstrategie, die er über ein Franchise-System realisieren 
möchte (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 Berücksichtigung der 
Mehrwertdienstleistungen erklären lässt. Untersuchen 
Sie, welche Ziele und Aktivitäten das Unternehmen mit 
Blick auf die Kunden verfolgt hat und wie die Kunden 
das Unternehmen wahrgenommen haben. Prüfen Sie, 
welche Voraussetzungen das Unternehmen intern hin-
sichtlich der Mitarbeiter, der Prozesse, der Führung 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. 

AU
Unt
vor
mitmit
oneone

lung der Finanzsituationlung der Finanzsituation
MeMehrhrwewertrtdidienenststleleisistutungngenenMehrwertdienstleistungen

ie, welche Ziele und Akti
ick auf die KundBlick auf die Kunden verfo

as UnUnte

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

Während Vision und Mission der Fahrzeugklinik sich un-
mittelbar aus Abb. 35 ablesen lassen, kann die Strategie 
folgendermaßen erläutert werden (vgl. zu den Teilstrategien 
auch Kap. 3, Abb. 12 und Abb. 13): Die Fahrzeugaufbe-
reitung ist eine Strategie der Dienstleistungsentwicklung, 
die zusätzlich zur Marktdurchdringungsstrategie im Bereich 
der Dienstleistungen für die Beseitigung von Unfallschä-
den an Fahrzeugen verfolgt wurde. Durch Qualitätszirkel 
und KAIZEN wurde die Strategie der Prozessoptimierung 
und Mitarbeiterorientierung realisiert. Bevor jedoch die Vi-
sion, Mission und Strategie für die Vergangenheit als gültig 
angenommen wurde, wurde zunächst gefragt, ob Vision, 
Mission und Strategie tatsächlich 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 wäre, hätte keine Ursache-Wir-
kungs-Beziehung zwischen der Positionierungsperspektive 
und den nachfolgenden Perspektiven bestanden.

Insgesamt waren Berater und Unternehmer anschließend 
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, ermöglicht die Dar-
stellung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den 
Zielen und liefert einen „Totalblick“ im Sinne eines Unter-

1. Positionierung des Unternehmens

Vision, Mission, Strategie

Wir sind der marktführende Spezialdienstleister für Fahrzeugaufbereitung und Unfallschäden 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 Möglichkeit, 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 geprüfter Qualität sollen die Kunden den Weg in unsere modernen Auftrags-
annahmestellen fi nden. Gegenüber den vorhandenen Karosserie-und Lackierbetrieben heben wir uns mit 
dem besseren Preis-Leistungs-Verhältnis durch hochentwickelte Leistungsprozesse auf Basis von mitarbeiter-
zentrierten Qualitätszirkeln und KAIZEN unter professioneller markengestützter Kommunikation ab.

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

Abb. 35: 
Service Navigator

Betrieb: Fahrzeugklinik GmbH

Geschäftsfeld: Autolackiererei

Datum:

Blatt: © Dr. Stefan Borchert,
 UNI DUE, itb



55Abb. 36: Rekonstruktion des Service Navigators der Fahrzeugklinik GmbH – Hausdarstellung

1. Positionierung des Unternehmens

1.  Dienstleistungsentwicklung: Detailkundenleistungen, Leasingrückläuferleistungen, 
Schadenabwicklungsprozesse

2.  Marktdurchdringung mittels Bekanntheitsgradsteigerung, Wettbewerbsverdrängung, 
Partnerbetriebe-Netzwerk

3. Ressourcenstrategie der Prozessoptimierung und branchenweiten Prozessführerschaft

4. Humanressourcenstrategie der Mitarbeiterbefähigung und Mitarbeiterführung

3. externe Kundenperspektive

Steigerung des kundengruppenspezifi schen 
Bekanntheitsgrads

Gewährleistung Kundenzufriedenheit 
mit Aufbereitungsmaßnahme

4. interne Kundenperspektive

Klassifi zierung der Kunden 
nach defi nierten Zielgruppen

Gewinnung von Neukunden 
in den defi nierten Zielgruppen

Gewinnung einer ausreichenden 
Anzahl an Partnerbetrieben

5. Mehrwertdienstleistungsperspektive

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

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

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

6. Finanzperspektive

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

2. Befähigerperspektive (Mitarbeiter, Prozesse, Führung, Kooperation)

Mitarbeiter: KAIZEN und KANBAN-Befähigung, Qualitätszirkel, 360-Grad-Führungskreis, 
Zielvereinbarungen

Prozesse: Geschäftsbereichszuständigkeiten, KAIZEN-Betriebsablauf

Führung: Balanced Scorecard zur Unternehmens-u. Mitarbeiterführung mit Aufgabenbeschreibung, 
Zielvereinbarung

Kooperation: Aufbau und Erweiterung eines Netzwerkes aus „Partner“-Betrieben als Subunternehmer
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Abb. 36: 
Service Navigator

Betrieb: Fahrzeugklinik GmbH

Geschäftsfeld: Autolackiererei

Datum:

Blatt: © Dr. Stefan Borchert,
 UNI DUE, itb
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Beratungsziel war es, dem Unternehmer die notwendigen 
Schritte zur erfolgreichen Umsetzung der angestrebten 
unternehmenspolitischen Positionierung aufzuzeigen (vgl. 
Abb. 38). 

Diese Vision vom kompetenten und verlässlichen Gene-
ralübernehmer für wohnumfeldverbessernde Maßnahmen 
wurde bereits bei der Rekonstruktion des Service Navi-
gators für die Vergangenheit ermittelt. Im Rahmen der Zu-
kunftsbetrachtung wurde sie weiterhin als attraktiv für die 
weitere Geschäftsentwicklung eingeschätzt. Mit Hilfe des 
Interviewleitfadens gelang es auch, die Mission als zukünf-
tigen Geschäftszweck sowie die Strategie als einzuschla-
genden Weg zu formulieren. Hinsichtlich der Strategie zeig-
te sich, dass eine Marktentwicklungsstrategie verfolgt wird. 
Denn Günther Mänz vermarktet eine vorhandene Dienst-
leistung auf einem noch zu entwickelnden Markt (vgl. zu 
den verschiedenen Teilstrategien auch Kap. 3). Dies liegt 
maßgeblich daran, dass der Bedarf für das wohnumfeld-
verbessernde Bauen vom Verbraucher häufi g verdrängt 
wird. Denn als Bedürftiger sieht sich kaum ein Konsument 
(„Alt und pfl egebedürftig sind immer die Anderen.“). Die von 
der Mänz & Co KG angebotenen Dienstleistungen stellen 
sehr erklärungsbedürftige, spezifi sche Dienstleistungen dar, 
für 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 Pfl egefall umzugestalten ist. Ferner 
wurde Wert darauf gelegt, für besonders zahlungskräftige 
Kundengruppen die Marktentwicklung voranzutreiben, um 
mit attraktiven Margen die Existenz des Unternehmens für 
die Zukunft zu sichern.

Die Rekonstruktion des Service Navigators ist abgeschlos-
sen, und der Service Navigator für die vergangenen drei bis 
fünf Jahre des Unternehmens liegt vor. Der 3. Arbeitsschritt 
hat die Entwicklung des Service Navigators für die Zukunft 
des Unternehmens zum Inhalt (vgl. Abb. 37). Nun erfolgt die 
Erstellung der Strategie-Tabellen „vorwärts“, beginnend mit 
der Positionierungsperspektive. Denn die neue unterneh-
menspolitische Positionierung soll auf den nachfolgenden 
Perspektiven mit konkreten Zielen, Kenngrößen, Vorgaben 
und Maßnahmen so „herunter gebrochen“ werden, dass 
sie zum fi nanziellen Erfolg des Unternehmens in der Zukunft 
führt. 

Das Fallbeispiel:

Günter Mänz gründete 2007 in Marl seine Mänz & Co. KG 
– einen Spezialanbieter für die Modernisierung von Häusern 
und Wohnungen mit Leistungen aus einer Hand. Der Spe-
zialanbieter für die Modernisierung von Häusern und Woh-
nungen tritt als Generalübernehmer auf. Er kümmert sich 
um sämtliche Wünsche seiner Kunden, damit sie sicher, 
komfortabel und barrierefrei so lange wie möglich in ihren 
eigenen vier Wänden leben können.

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

4.3   Entwicklung des Service 
Navigators für die Zukunft

 Strategie-Tabellen
 Interviewleitfaden 
zur Datenerfassung 
(zukunfts-
bezogener Teil)
 Aktivitätenfi lter

SWOT-Analyse
 Service 
Blueprinting
 Morphologisches 
Tableau
 Portfolio-Analyse

Entwicklung des 
Service Navigators 
für die Zukunft – Am Ende 
liegt der prospektive 
Service Navigator vor.

Vorgehensweise

In den Fallbeispielen 
verwendet

Weitere mögliche  
Hilfsmittel

Zielstellung/Ergebnis Methodische Unterstützung (Hilfsmittel)

3. Arbeitsschritt

Abb. 37: Übersicht Coaching-Paket
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einem integrativen CRM-System sowie ein Qualitätsma-
nagement-System einzuführen. In Bezug auf die Mitarbeiter 
steht die Qualifi kationsentwicklung im Zentrum der Aktivi-
täten. Im Bereich der Führung plant die Mänz & Co. KG 
die Prüfung von Möglichkeiten einer Genossenschaftsgrün-
dung, um das Ziel einer möglichst hohen Eigenkapitalquote 
erreichen zu können. Darüber hinaus wird die Bedeutung 
von deckungsbeitragssichernden Aufträgen als Führungs-
aufgabe betont. Dieses Ziel soll nicht nur durch eine ent-
sprechende Auftragskalkulation, sondern auch mit Hilfe 
einer Erfolgsbeteiligung der Mitarbeiter realisiert werden. 
Darüber hinaus sieht die Geschäftsleitung die Notwendig-
keit der eigenen Weiterbildung und plant daher den Besuch 
von Messen und Fachkongressen sowie eine Mitwirkung in 
themenentsprechenden Arbeitskreisen als zukünftige Akti-
vitäten ein. Außerdem sollen die angestrebten Kooperatio-
nen für ein schlagkräftiges Leistungsnetzwerk dabei helfen, 
Vision, Mission und Strategie umzusetzen. Dabei denkt 
die Geschäftsleitung an solche Kooperationen, die durch 
Mitgliedschaften in Netzwerken und durch die Zusammen-
arbeit mit Multiplikatoren zustande kommen können. Die 
Gründung einer Genossenschaft kann zusätzlich dazu bei-
tragen, weitere Kooperationspartner zu gewinnen.

Hinsichtlich der Vorgaben zeigt sich schon in der Befähiger-
perspektive – wie auch in den nachfolgenden Perspektiven  
– an einigen Stellen das Problem, konkrete zahlenmäßige 
Vorgaben zu formulieren, die realistisch sind. Dieses Pro-
blem wurde so gelöst, dass zunächst einmal verbal „Stei-
gerung“, „Erhöhung“ oder „Verbesserung“ als angestrebte 
Tendenz in die Strategie-Tabelle aufgenommen wurde. Zu-
dem stellte sich heraus, dass es solche Kenngrößen gibt, 
für die keine zahlenmäßigen Vorgaben entwickelt werden 

Vision, Mission und Strategie wurden eingehend dahinge-
hend geprüft, ob sie richtungsweisend, kommunizierbar 
und realisierbar sind sowie auf Akzeptanz stoßen. Dabei 
wurde festgestellt, dass der demografi sche Wandel auch 
einen Wandel in den Märkten des Wohnungsbaus und der 
damit verbundenen Dienstleistungen induziert, so dass at-
traktive Marktnischen entstehen. Vor diesem Hintergrund 
wurde die von Günther Mänz entwickelte unternehmens-
politische Positionierung (Vision, Mission und Strategie) als 
zukunftsfähig bewertet. Gleichwohl wurde erkannt, dass 
hinsichtlich der Akzeptanz bei Kunden noch viel Aufklä-
rungsarbeit zu leisten ist, um tatsächlich eine Zahlungsbe-
reitschaft für die von der Mänz & Co KG angebotenen und 
im Alltag der Zielgruppen häufi g noch nicht als notwendig 
angesehenen Dienstleistungen zu erreichen. 

Im Rahmen der Entwicklung des Service Navigators für die 
Zukunft wurden die Aktivitäten 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 Maß-
nahmen wurden mit dem Unternehmer detailliert hinsicht-
lich ihrer Umsetzbarkeit und Erfolgsrelevanz diskutiert und 
eingehend geprüft. 

Zur Umsetzung der Marktentwicklungsstrategie ist es für 
die Mänz & Co. KG besonders wichtig, in der Befähigerper-
spektive zunächst die internen Voraussetzungen hinsicht-
lich der Prozesse, Mitarbeiter, der Führung und der Koope-
ration zu schaffen (vgl. Abb. 39).

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

1. Positionierung des Unternehmens

Vision, Mission, Strategie

Kompetenter und verläßlicher Generalübernehmer für wohnumfeld-verbessernde Maßnahmen.

Verunfallten und pfl egebedürftigen Menschen (Alter: 70+, Pfl egestufen 0, I, II) in den Regionen Recklinghausen, 
Bochum, Herne, Gelsenkirchen und Offenburg das weiter zu Hause wohnen in allen Lebenslagen zu ermöglichen.

Wir sind der „Kümmerer“, der bedürftige Personen oder deren Angehörige bei der Modernisierung ihres Hauses, 
Bades oder der Wohnung auf der Grundlage unseres Wohnungsbau-Know-hows unterstützt und mit Hilfe 
unseres Netzwerkes an Fachhandwerkern bei den barrierearmen Umbaumaßnahmen entlastet. Wir erklären unse-
ren Kunden die bautechnischen und fi nanziellen Förder-Möglichkeiten, damit sie trotz Alter, Krankheit oder Unfall 
weiterhin sicher und komfortabel in ihrer angestammten Umgebung wohnen können. Dabei gehen wir mit unseren 
Kunden in allen Phasen des Kundenkontaktes respektvoll, ehrlich, verläßlich und behutsam um. 

Abb. 38: Entwicklung des Service Navigators für die Zukunft – Positionierungsperspektive bei der Mänz & Co. KG

Betrieb: Mänz & Co. KG

Geschäftsfeld: Baudienstleister
Abb. 38: 

Service Navigator
Datum:

Blatt: © Dr. Stefan Borchert,
 UNI DUE, itb
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2. Befähigerperspektive (Mitarbeiter, Prozesse, Führung, Kooperation)

Ziel Kenngröße Vorgabe Maßnahme

Prozesse: 

 Zentrale Informations-
system-Architektur mit 
dezentralen Zugriffs-
möglichkeiten für auf 
mehrere Orte verteilte 
Akquisitions- und 
Beratungs mitarbeiter 

 Dessen Weiter-
entwicklung zu 
einem integra tiven 
CRM-System

  Einführung eines 
Qualitätsmanagement 
Systems

 Entwicklungsstand der 
Informationssystem-
Architektur

 Anzahl der dezentralen 
Zugriffsmöglichkeiten

 Vorhandensein 
eines integrativen 
CRM-Systems 

 Vorhandensein eines 
Qualitätsmanagement-
Systems

 Zugriffsmöglichkeiten 
für Standorte 

 Konzeptentwicklung 
und Weiterentwicklung 
zu einem integrativen 
CRM-System 

 Umsetzung des 
QM-Systems mit 
Andockfähigkeit an 
QMS-Vorgaben und bei 
Einhaltung der 
Schnittstellenvorgaben 
der DIN-ESO-Normen 
von Krankenhäusern 
und Pfl egekassen

 Weiterentwicklung des 
vorhandenen Serversystems 
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 
Ermöglichung der Andock-
fähigkeit an QMS-Vorgaben der 
Krankenhäuser und Pfl egekassen, 
Schulung der Mitarbeiter 
zur Nutzung des EDV-Systems, 
Checklisten, Dokumentation, 
z.B. mittels QM-Handbuch und 
QM-Beauftragten 

Mitarbeiter: 

 Verfügbarkeit von 
aktuellem Know-How   

 Soziale Kompetenz im 
Umgang mit Kunden 

 Kenntnisstand 
bei den Mitarbeitern

 Einstellung 
von Mitarbeitern

 Verbesserung

 Bis zu 2 Mitarbeiter, 
1 Praktikant

 Beteiligung der Mitarbeiter an der 
Leistungsweiterentwicklung, 
Fortbildungen von Mitarbeitern, 
Mindestanzahl an Fortbildungs-
stunden pro Jahr, regelmäßige 
Feedbackgespräche und 
Mitarbeiterrunden

 Einweisungsunterlagen 
für neue Mitarbeiter 

Führung:  

 Bestandssichernde 
Organisation/Führung 

 Deckungsbeitrags-
sichernde Aufträge 

 Weiterbildung der 
Geschäftsführung

 Eigenkapitalquote 

 Deckungsbeitrag pro 
Auftrag 

 Kenntnisstand der 
Geschäftsführung

 möglichst gegen 100 % 

 Erreichung Mindest-
deckungsbeitrag 

 Verbesserung

 Priorisierung der Eigenkapital-
fi nanzierung und Prüfung 
der Möglichkeiten einer 
Genossenschaftsgründung, 
Analyse und Angebotseinholung 
über prüfungsberechtigten 
Genossenschaftsverband 

 Kalkulation des Deckungs beitrags 
pro Auftrag, Erfolgsbeteiligung 
der Mitarbeiter 

 Fortbildung und Austausch mit 
Gewerkeführern sowie mit 
Pfl egediensten über Bedarfs-
entwicklungen, Messebesuche, 
Besuch von Fachkongressen, 
Mitwirkung in Arbeitskreisen

Kooperationen/Netzwerk: 

 Leistungsnetzwerk 
erhalten und ausbauen

 Zusammenarbeit 
mit Multiplikatoren

 Anzahl der Mitglied-
schaften in Netzwerken 

 Anzahl von 
Kooperationen

 Erhöhung 

 Erhöhung

 Mitgliedschaft bei 
HWK-Servicewelten 

 Mitgliedschaft bei 
Haushaltsdiensten

 Zusammenarbeit mit dem 
Paritätischen Wohlfahrtsverband

Abb. 39: Entwicklung des zukünftigen Service Navigators der Mänz & Co. KG – Befähigerperpektive

Betrieb: Mänz & Co. KG

Geschäftsfeld: Baudienstleister
Abb. 39: 

Service Navigator
Datum:
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Co. KG öffentlichkeitswirksame Aktionen, z.B. Werbung. Die 
Kundenzufriedenheit soll in der Zukunft durch Befragungen 
nach Umbaumaßnahmen festgestellt werden. Im Beratungs-
gespräch diskutierten der Berater und der Unternehmer 
auch intensiv mögliche Kooperationspartnerschaften, um 
diese als Multiplikatoren für eine größere Bekanntheit zu ge-
winnen. Die erarbeiteten Ziele, Kenngrößen, Vorgaben und 
Maßnahmen fanden Eingang in die externe Kundenperspek-
tive der Firma Mänz & Co. KG (vgl. Abb. 40).

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

Besonders betonte die Mänz & Co KG hier die Erweite-
rung des Zielgruppenkreises auf die Demenzkranken 
(Pfl egestufe 0), ein nach aktuellen Statistiken wachsendes 
Marktsegment. Zusätzlich soll viel stärker als in der Vergan-
genheit eine intensivierte Akquisitionsdifferenzierung nach 
sozial schwachen Kunden und zahlungskräftigen Kunden 
erfolgen. Hier sind besonders Akquisegespräche in Privat-
kliniken und bei Ärzten geplant, zudem soll systematisch 
Hinweisen von Handwerkern aus dem Netzwerk nachge-
gangen werden. Ferner berücksichtigte Günther Mänz 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-

können, wie z.B. Vorhandensein eines Qualitätsmanage-
mentsystems. In solchen Fällen wurden die Vorgaben da-
her ebenfalls verbal formuliert.

TIPP: Bei der Arbeit mit den Strategie-
Tabellen kann sich für den zukünftigen 
Service-Navigator das Problem ergeben, 
keine zahlenmäßigen Vorgaben formulieren zu können. 
Weichen Sie dann entweder auf Tendenzaussagen, wie 
z.B. Erhöhung, Verbesserung oder Steigerung zurück 
oder entwickeln Sie verbale Vorgaben, wie z.B. Ent-
wicklung eines Konzepts, Durchführung einer Befra-
gung. Bei zunehmenden Erfahrungen mit dem Service 
Navigator wird es im Laufe der Zeit leichter werden, zu 
zahlenmäßigen Vorgaben zu kommen, aber auch, sich 
an das Arbeiten mit verbalen Vorgaben zu gewöhnen.

Die gemeinsame Arbeit von Berater und Unternehmer wurde 
dann mit der Erarbeitung der externen Kundenperspektive 
des Service Navigators fortgesetzt. Dabei wurde überlegt, 
dass es von besonderer Wichtigkeit für die Mänz & 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 großen Einfl uss, geht es doch in erster Linie 
um sein Image in der Öffentlichkeit. Zu den Maßnahmen zur 
Steigerung des Bekanntheitsgrades gehören bei der Mänz & 
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3. externe Kundenperspektive

Ziel Kenngröße Vorgabe Maßnahme

Bekanntheitsgrad Bekanntheitsgrad Steigerung 

 öffentlichkeitswirksame Maßnahmen, z.B. 
Werbung
 Befragung von aktuellen und  potenziellen Kunden
 Multiplikatorenansprache : 

 Bei Versicherungen u. Bausparkassen 
bzgl. Handwerker-Service bei Gebäude-/
Hausrat-Schadensfällen ansprechen
 Fördermitgliedschaft von Krankenhäusern und 
Pfl egediensten im Verein
 Mit Kooperationspartnern Exklusivität verein-
baren 
 eigenständiger Multiplikatoren-Flyer 

Kundenzufriedenheit Zufriedenheitsgrad > 98 %   Befragung aller Kunden 

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

Betrieb: Mänz & Co. KG

Geschäftsfeld: Baudienstleister
Abb. 40: 

Service Navigator
Datum:
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schäftsfeld Neukundenakquise noch besser erreichen zu 
können. Zum Einsatz kam der Aktivitätenfi lter (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-
baumaßnahme für fi nanziell Bedürftige. Auch erschien es 
lukrativ, die Bedarfsanalyse und Umbaubetreuung in das 

sätzlich 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. 

Anschließend suchten Berater und Unternehmer gemein-

sam nach Möglichkeiten, zusätzliche Dienstleistungen zum 

Absatz der Kernleistung zu entwickeln, um die Ziele im Ge-

4. interne Kundenperspektive

Ziel Kenngröße Vorgabe Maßnahme

Erweiterung des 
Zielgruppenkreises 
auf die Demenzkranken 
(Pfl egestufe 0)

Anzahl der Aufträge aus 
dieser Kundengruppe

Steigerung  Ausdehnung der Kommunikationsmaß-
nahmen auf diese Zielgruppe

Intensivierte Akquisitions-
differenzierung nach  
Zielgruppen

Beide Kundengruppen 

 sozialschwache 
Kunden mit 
Kostenübernahme 
nach SGB XI 

 zahlungskräftige 
Kunden

 Anzahl an 
Veranstaltungen 
und Besuchen 
mit Zielgruppen

Steigerung

 Organisation von Seniorenveranstaltungen 
(„Kaffee-Kränzchen“) zur Aufklärung 
über Umbaumöglichkeiten, z.B. via Film: 
vorher-nachher

 Kindergeneration der Pfl egebedürftigen 
über „entlastende“ Möglichkeiten aufklären

 Anzahl an neuen 
Vereinsmitgliedern 
vzhw e.V.

Steigerung

 Anwerbung von Nachfragern als 
Vereins mitglieder, um Standard-Bera-
tungspaket über den Mitgliedsbeitrag zu 
erwerben („Pfl egeumbau-Versicherung“)

 Anzahl Ansprachen 

 Anzahl Verweise
Steigerung

 Ansprache auf Baumessen, die sich an 
älter werdende Bauherren richten 

 Ansprache des Haus- und 
Grundstückeigentümervereins

 Ansprache von Privatkliniken 
und -ärzten 

 Verweise von Handwerkern des 
Netzwerks forcieren

Kundenbeteiligung an der  
Leistungsoptimierung

Vorhandensein und 
Aktivitäten eines 
Kundenbeirats

Bildung und Anzahl 
an Aktivitäten 
des Kundenbeirats

Ansprache der Multiplikatoren, 
Durchführung von Gesprächen zur Bildung, 
Gesprächsdokumentation

Systematische Erfassung 
der Kunden-/Auftrag-
geber-Kontakte

Anzahl Kundenverweise 
von Multiplikatoren und 
Kundenaufträge aus 
dem ERP-System

Erhöhung
Einrichtung eines CRM-Systems für Kunden 
und Multiplikatoren

Betreuung in der 
Nutzungs-Phase 
„After-Sales-Service“

Anzahl 
After-Sales-Vorgänge 
p.a.

Steigerung

Einschaltung des Pfl egedienstes z.B. für 

 Nachrüstung/Reparatur früherer 
Umbaumaßnahmen wegen veränderter 
Pfl egeanforderungen,  

 Austausch mit Sanitätskaufhaus zur 
Montage von Hilfsmitteln, Durchsicht der 
Aufträge und der protokollierten 
Wohnraum-Memoranden

Abb. 41: Service Navigator 2012 bis 2017 der Mänz & Co. KG – interne Kundenperspektive

Betrieb: Mänz & Co. KG

Geschäftsfeld: Baudienstleister
Abb. 41: 

Service Navigator
Datum:
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Abb. 42: Service Navigator 2012 bis 2017 der Mänz & Co. KG – Mehrwertdienstleistungsperspektive (Ausschnitt)

sich heraus, dass die in der Befähigerperspektive anvi-
sierten Ziele und Maßnahmen nicht konsequent genug 
geplant wurden. Möglicherweise sind auch für die in 
der externen und internen Kundenperspektive anvi-
sierten Ziele und Maßnahmen andere Voraussetzungen 
zu schaffen. Auch ist die Stimmigkeit zwischen Vision/
Mission/Strategie und den nachfolgenden Perspekti-
ven zu kontrollieren. Möglicherweise ergibt sich ja die 
Notwendigkeit, Vision/Mission und Strategie bzw. die 
Strategie-Tabellen noch präziser zu formulieren oder zu 
modifi zieren!

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

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

Nachdem nun die bisherigen Strategie-Tabellen auf Stim-
migkeit geprüft, 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).

Günther Mänz resümiert: Erst durch Kenntnis des Instru-
ments des Service Navigators und der betreffenden Hilfs-

Entlasssmanagement von Krankenhäusern bei pfl egebe-
dürftigen und verunfallten Patienten einzubinden. Damit 
wurden Ideen für wesentliche Mehrwertdienstleistungen 
entwickelt, die in der Mehrwertdienstleistungsperspektive 
eingetragen wurden (vgl. Abb. 42). 

Mit Hilfe der defi nierten Mehrwertdienstleistungen soll es 
schließlich gelingen, ehrgeizige Finanzziele in der Zukunft zu 
erreichen. Diese wurden in der Finanzperspektive von Gün-
ter Mänz für die nächsten fünf Jahre defi niert. Da es sich um 
wettbewerbssensitive Daten handelt, wurde aus Gründen 
der Anonymisierung hier mit entsprechenden Platzhaltern 
gearbeitet (vgl. Abb. 43).

Die defi nierten Ziele und die betreffenden Maßnahmen zei-
gen, dass Günther Mänz seine Mission, Vision und Strate-
gie konsequent verfolgt. Die in den vorgelagerten Perspek-
tiven des Service Navigators geplanten Kooperationen und 
die Überlegungen zur Genossenschaftsgründung sowie die 
Ausrichtung auf die spezifi sche Zielgruppe der zahlungs-
kräftigen Kunden fi nden sich in den Maßnahmen wieder. 

TIPP: Wenn Sie die Strategie-Tabelle der 
Finanzperspektive entworfen haben, prü-
fen Sie bitte die Konsistenz der bisher 
entworfenen Strategie-Tabellen. Mitunter schleichen 
sich im Arbeitsprozess Ungereimtheiten ein, weil z.B. 
die auf der Befähigerperspektive berücksichtigten Zie-
le und Maßnahmen keine Auswirkungen auf spätere 
Perspektiven haben. Zudem sind die Finanzwirkungen 
der dort geplanten Maßnahmen zu bewerten. Ggf. stellt 
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5. Mehrwertdienstleistungsperspektive

Ziel Kenngröße Vorgabe Maßnahme

Vermittlung/Organisation 
der Finanzierung einer 
Umbaumaßnahme 
insbesondere auch 
für fi nanziell schwache 
Bedürftige

Anzahl Finanzierungs-
abkommen bzw. 
Finanzierungsprodukte 
für Kunden

Steigerung

Konzeptentwicklung 
zusammen mit Pfl egekassen, 
Versicherern, Bausparkassen, 
Förderbanken, Gesprächs-
dokumentation und 
exklusive Rahmenverträge

Integration der 
Bedarfsanalyse und 
Umbaubetreuung in das 
Entlassmanagement 
von Krankenhäusern 
bei pfl egebedürftigen/
verunfallten Patienten

Anzahl Kooperations-
abkommen und 
Schnittstellendefi nitionen

Steigerung

Gespräche zur Vereinbarung 
von möglichst exklusiven 
Kooperationsvereinbarungen, 
Pilotabkommen, Schnitt-
stellendefi nitionen, auch im 
Hinblick auf ein abgestimmtes 
Qualitätsmanagement 

Betrieb: Mänz & Co. KG

Geschäftsfeld: Baudienstleister
Abb. 42: 

Service Navigator
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pliziert ausgefüllt werden, was bei der Unternehmens-
größe und den knappen Unternehmensführungsmitteln 
nicht unbedingt zu erwarten war. 

TIPP: Orientieren Sie sich beim Ausfüllen 
der Strategie-Tabellen am Aufbau des 
Service Navigators. Nutzen Sie die Vortei-
le der Tabellen. Ihre Anschaulichkeit, Übersichtlichkeit 
und Strukturiertheit lassen vollständige Strategieformu-
lierungen zu. Um Überschneidungen oder gar Missver-
ständnisse zu vermeiden, empfi ehlt sich ein weiteres Ge-
spräch mit dem Unternehmer, insbesondere dann, wenn 
das Unternehmen keinen schriftlichen Businessplan 
vorlegen kann. Und: Nutzen Sie eher zufällige Möglich-
keiten besonderer „Entdeckungen“ im Beratungsverlauf 
– die Aha-Erlebnisse –, um das Vertrauensverhältnis zwi-
schen Berater und Unternehmer zu stärken.

AUFGABE: Entwickeln Sie für ein 
Unternehmen die wichtigsten stra-
tegischen Teilpfade. Bei kleinen 
Unternehmen ist mitunter die 
Auswahl eines zentralen strategi-

schen Teilpfades vollkommen ausreichend. Analysieren 
Sie zunächst die relevanten Ursache-Wirkungs-Bezie-
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mittel war es anschaulich möglich, die zur Zielerreichung 
notwendigen Schritte, Maßnahmen und Kenngrößen zu er-
kennen. Denn schriftlich fi xierte Unterlagen zur zukünftigen 
Unternehmensentwicklung, wie etwa einen Businessplan, 
gab es bislang nicht. Dazu kommt, dass es erst jetzt mit 
Hilfe des Service Navigators möglich ist, die zukünftigen 
marktstrategischen Zielsetzungen und Maßnahmen auch 
den Ansprechpartnern wie z.B. Kooperationspartnern, 
Banken und Prüfungsverbänden zu kommunizieren. 

Das Aha-Erlebnis:

  Aha-Erlebnis für 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 Maßnahmen ganz 
klar.“

  Aha-Erlebnis für den Berater: Obwohl kein schrift-
licher Geschäftsplan vorlag und die fi nanziellen Mittel 
eher begrenzt sind, hatte der Unternehmer klare Leis-
tungsprozesse vordefi niert und auch ein Mind Map zu 
deren Visualisierung zum ersten Interview mitgebracht. 
Deswegen konnten sowohl der Kundenkontaktkreis als 
auch der Aktivitätenfi lter sehr passgenau und unkom-

Abb. 43: Service Navigator 2012 bis 2017 – Finanzperspektive

6. Finanzperspektive

Ziel Kenngröße Vorgabe Maßnahme

Leistungssteigerung Umsatz + X % p.a.
Professionellere Akquisition von 
Multiplikatoren mit Rahmenverträgen

Verbesserung des  
Deckungsbeitrages 

Bwl. Ergebnis bzw. 
Deckungsbeitrag

+ Y % p.a.
Hinzugewinnung margenstärkerer 
Aufträge aus Segment der 
zahlungskräftigen Kunden

Ertragsstärke
Umsatzrentabilität 
auf DB-Basis

Mind. Z % 
Dito und weiterhin Konzentration 
auf Kernkompetenz der Koordination

Sicherung des 
Unternehmens-
bestandes 

Eigenkapitalquote
100% oder 
Absicherung 
durch Rechtsform 

Gründung einer Genossenschaft

Forderungsausfallquote
Forderungsausfälle 
am Umsatz

< 1% 
Forderungsabtretung und hohe 
Kundenzufriedenheit aus Basis enger 
Ausführungskontrollen der Handwerker 

Absolute Leistung
Anzahl Aufträge 
bzw. Einheiten p.a.

+ V % p.a. 

Ausbau der eigenen Akquisitions-
kapazitäten über freie Mitarbeiter 
und Kooperationspartner wie 
Bausparkassen

Betrieb: Mänz & Co. KG

Geschäftsfeld: Baudienstleister
Abb. 43: 

Service Navigator
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Abb. 44: Service Navigator Mänz & Co. KG – Hausdarstellung

1. Positionierung des Unternehmens

Strategischer Teilpfad: Intensivierte Fortführung der Marktentwicklung durch Zielgruppenorientierung

3. externe Kundenperspektive

Weiterhin Aufklärung über Problemlösungsangebot 

Steigerung des kaufentscheiderspezifi schen
Bekanntheitsgrades

Messung Kundenzufriedenheit mit 
Referenzanführung 

4. interne Kundenperspektive

Erweiterung Zielgruppen um Demenzkranke

Systematische Kunden-/
Multiplikatoren-Verwaltung/CRM

5. Mehrwertdienstleistungsperspektive

Abstimmung des Bedarfes mit Pfl egedienst, Arzt sowie QM-Entlaßmanagement des Krankenhauses

Bestandsanalyse mit Kunden in Wohnung mit Wohnraummemorandum nach Beauftragungsschranke

Organisation der Finanzierungsmöglichkeiten (über Pfl egekassen, Bausparkassen oder Versicherungen)

6. Finanzperspektive

Umsatz- und Deckungsbeitragssteigerung in den beiden Zielgruppen

2. Befähigerperspektive (Mitarbeiter, Prozesse, Führung, Kooperation)

Mitarbeiter: Fortbildungen und Beteiligung an Prozess-/ Leistungsweiterentwicklung

Prozesse: Einbindung in Pfl ege-bzw. Entlassmanagement von Krankenhäusern 
nach DIN/ISO-Standards mit vordefi nierten Prozessablauf unter Sicherstellung 
der Beauftragung (Beauftragungsschranke), CRM-System-Aufbau

Führung: Erfolgsbeteiligung der Mitarbeiter nach Mindestdeckungsbeitrag pro Auftrag

Kooperation: Rahmenvereinbarungen mit neuen Multiplikatoren wie Bausparkassen, Versicherungen, 
Krankenhäuser
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hungen zwischen den für die einzelnen strategischen 
Teilpfade relevanten Zielen auf den verschiedenen 
Perspektiven des Service Navigators. Erarbeiten Sie 
anschließend die betreffenden Kenngrößen, Vorgaben 
und Maßnahmen zur Zielerreichung. Entwickeln Sie 

mit Hilfe des Aktivitätenfi lters passgenaue Mehrwert-
dienstleistungen rund um das Kerngeschäft des Un-
ternehmens. Schließlich erstellen Sie abschließend die 
Finanzperspektive für die nächsten drei bis fünf Jahre 
und den Service Navigator in der Hausdarstellung.

Abb. 44: 
Service Navigator

Betrieb: Mänz & Co. KG

Geschäftsfeld: Baudienstleister

Datum:
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Leitfrage: Wie soll der Service Navigator konstruiert werden, um das       
Der Service Navigator liegt sowohl für die vergangenen als 
auch die künftigen drei bis fünf 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 daraufhin zu überprüfen, 
ob sich, nach der intensiven Detailarbeit in den einzelnen 
Perspektiven des Service Navigators, die letztlich bestim-
menden Entwicklungslinien erkennen lassen. Dies gilt so-
wohl für den rekonstruierten als auch für den in die Zukunft 
gerichteten Teil des Service Navigators. Im Grunde handelt 
es sich bei diesem Schritt um eine Plausibilitätsprüfung, ob 
die in den einzelnen Perspektiven erarbeiteten Detailziele 
und -maßnahmen in der Gesamtschau – über alle Perspek-
tiven hinweg – eine in sich stimmige Entwicklung nachvoll-
ziehbar werden lassen (für die Rekonstruktion) bzw. erwar-
ten lassen (für die Zukunft). Im Bedarfsfall ergäbe sich an 
dieser Stelle dann noch die Möglichkeit, an der einen oder 
anderen Stelle nachzubessern.

TIPP: Das Prinzip „Wer ein Problem lösen 
will, sollte sich vom Problem lösen!“ hat 
in jedem Fall auch immer dann seine Be-
rechtigung, wenn Planungs- und Konzeptionsarbeiten 
beendet werden und man an die eigentliche Umset-
zung gehen möchte; es schützt vor blindem Aktionis-
mus. Zusätzlich zu den hier vorgeschlagenen Metho-
den und Hilfsmitteln bietet es sich an, das Ergebnis der 
bisherigen Arbeit einem unbeteiligten Dritten in einer 
Präsentation vorzutragen und ihn zu bitten, auf die 
„roten Fäden“ zu achten. Werden diese vom Zuhörer 
herausgehört, kann das auch ein Indiz für die innere 
Stimmigkeit des aufgebauten Service Navigators sein.

Praxis

TITIPPPPTITIPPPP

4.4   Überprüfung der 
Ursache-Wirkungs-Beziehungen

 Diagramm für 
Ursachen- 
Wirkungs-Ketten
 Vollständige 
Hausdarstellung 
des Service 
Navigators

Checklisten
Szenarioplanung 

Überprüfung der 
Ursache-Wirkungs-Ketten

Vorgehensweise

In den Fallbeispielen 
verwendet

Weitere mögliche  
Hilfsmittel

Zielstellung/Ergebnis Methodische Unterstützung (Hilfsmittel)

4. Arbeitsschritt

Abb. 45: Übersicht Coaching-Paket

Abb. 46: 
Strategischer Teilpfad Geschäftsfeld: Bauunternehmen

Abb. 46:  Strategischer Teilpfad „Bauen und Sanieren für Senioren“ 
der Otto Eberle GmbH & Co. KG
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Datum:

Blatt: © Dirk-J. Harms
 itb, UNI DUE

     gewünschte Ergebnis in 5 Jahren abzubilden? (Auszug)

WirkungUrsache 5Ursache 4Ursache 3

N
ut

zu
ng

Er
br
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ng
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b.

/K
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f
In

fo
rm

at
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n

Finanzperspektive

Sicherung der 
Zahlungsfähigkeit

Steigerung der 
Wertschöpfung pro Stunde

Erhöhung der 
Rentabilität

Verbesserung 
der Ertragskraft 

(cash-fl ow)

Mehrwertdienstleistungs-
perspektive

Wartungsverträge

absolute Zuverlässigkeit 
garantieren

Wertstabilität 
herausstellen

Formulierungen 
in Kundensprache

(Glossar)

Interne Kundenperspektive

Betrieblicher 
Seniorenberater

Blog-Beiträge
durch Mitarbeiter

Seniorenorientierung
durch Mitarbeiter

Senioren-Cluster bilden

Externe Kundenperspektive

Wahrnehmung durch 
Senioren erhöhen

 Seniorengerechte 
Homepage

Zielgruppenrelevante 
Multiplikatoren gewinnen

und Maßnahmen 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 zurück und betrachtet sein 

Bild mit etwas Distanz“, berichtet Frau Eberle, und sie fügt 

hinzu: „Wir Unternehmer sind häufi g so im Tagesgeschäft 

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 prü-

fen, ob nach all der Arbeit im Detail die großen Linien noch 

erkennbar sind. Ein mögliches methodisches Hilfsmittel 

hierfür stellt das Diagramm der Ursache-Wirkungs-Bezie-

hungen dar. Abb. 46 zeigt noch einmal dieses Diagramm 

für das Fallbeispiel aus Kap. 3 (dort Abb. 18), hier jedoch 

mit zwei exemplarisch markierten Ursache-Wirkungs-Be-

ziehungen.

Das Fallbeispiel:

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

Nach der Erarbeitung des Service Navigators für die Zukunft 
galt es, vor der Umsetzung noch einmal zu prüfen, ob das 
Puzzle aus Perspektiven, Zielen, Kenngrößen, Vorgaben 
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1. Positionierung      

Strategie Marktdurchdringung

Mission  Wir verstehen uns als Bau-      

Vision Seniorenfreund      

  5. Mehrwertdienst      

KuKoPhase Ziel Kenngröße

Information Verständnisfragen v. Kunden ( # V-Fragen/Monat

Angebot/Kauf Überzeugung durch Argumente # Aufträge / # Anfragen

Ausführung Produktivitätssteigerung # Bauzeitenplan

Nutzung
Folgeaufträge generieren # Folgeaufträge

Wartungs-DL (Fugenwartung) # Wartungsverträge

    6. Finanz      

Ziel Kenngröße

gleichmäßige Auslastung Umsatz / Monat

Sicherung der Zahlungsfähigkeit Liquiditätsgrade

Ertragskraft steigern cash-fl ow II-Rate

2. Befähiger      

Ziel Kenngröße

Mitarbeiter regelmäßige MA-Gespräche # Gespräche pro Jahr

Prozesse
Informationsfl uß verbessern # Fehlerläufe

Verschlankung d. Angebotsprozesse # Tage bis zur Angebotsabgabe

Führung Verbesserung der Sozialkompetenz # Fragen, Rechtfertigungen

Kooperation Qualifi zerung der Kooperationspartner # Koop-Partner

Abb. 47: 
Service Navigator

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Geschäftsfeld: Bauunternehmen
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3. Kundenperspektive extern
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# Senioren-Anfragen 2 Anfr./Woche Lesbarkeit  &
Info vorschalten

Multiplikatoren gewinnen # Empfehlungen 1 Empf. / Monat
Kontakt zu 

Sen.vereinig.

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

Blatt:

     des Unternehmens

Geschäftsfeld Senioren – Privatkunden

     Dienstleister mit dem Anspruch höchster Kundenzufriedenheit

     licher Baubetrieb, erste Adresse in der Südpfalz

4. Kundenperspektive intern

Ziel Kenngröße  Vorgabe Maßnahme

Kundenrückmeldungen 
auswerten &

Quote nicht beachteter 
Reklamationen

< 5%
Aushänge im Betrieb, 
König Kd: „They said“

Social-Media & E-Mail-Anfragen Steigerung
Blog ausbauen / 
SEO-Optimierung

Kundenorientierung
durch MA &

# Vorschläge / Blogs 1 pro MA u. Quart.
Gewerbliche MA verfassen

Blogs

gezielte Sen.ansprache # Feedbacks & betriebl. Senioren-Berater

     leistungsperspektive

 Vorgabe Maßnahme

< 10 V-Fragen / Monat Formulierungen in Kundensprache / Glossar

> 75% Wirtschaftlichkeitsrechnung

reibungslose Abwicklung Gantt-Diagramm / Webcam

Visitenkarten / Flyer verteilen Prämie ausloben

2 pro Jahr Mehrdimensionales Marketing

     perspektive

 Vorgabe Maßnahme

> 200 T€ Kapazitätsplanung

L II > 70% Monatliche Finanzanalyse

> 10% Kostenmanagement

     perspektive

Vorgabe Maßnahme

Gesprächsprotokoll externer Moderator I Mitdenken aktivieren

< 3 pro Tag Diagramm Ablauforganisation / Blueprinting

< 7 Tage Blueprinting Angebotsabgabe

< 5 pro Woche weniger Fachsprache

2 Koop-Partner je Gewerk hauseigene Seminare für Partner

Lernen
© Dirk-J. Harms
 itb, UNI DUE
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stellt, beispielsweise die Vermutung, dass die Maßnahme 
„Gewerbliche Mitarbeiter verfassen Blogs“ (in der „internen 
Kundenperspektive“) Rückwirkungen haben wird auf die 
regelmäßigen Mitarbeiter-Gespräche, da hier, so ihre Pro-
gnose, mit ziemlicher Sicherheit Inhalte der Blogs und die 
Reaktionen darauf thematisiert werden. Dies wird jedoch 
als nützlicher Nebeneffekt, ja sogar als sich gegenseitig ver-
stärkender Effekt betrachtet. In ähnlicher Weise vermuten 
sie positive Auswirkungen des verstärkten Einsatzes von 
Social Media mit der Zielgruppe Senioren-Kunden auf die 
Wahrnehmung des Unternehmens bei dieser Kundengrup-
pe, ein ebenfalls durchaus gewünschter Effekt. 

Auch in dieser Grafi k geht es nicht darum, alles mit allem 
zu verbinden; es geht in erster Linie darum, die roten Fä-
den der zu erwartenden Entwicklung sowie einige der 
wichtigsten Neben-, Rück- und Wechselwirkungen erkenn-
bar werden zu lassen, und auf diese Weise zu prüfen, 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 große 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, für diesen 
Arbeitsschritt ein wenig Distanz zu den 
zuvor erarbeiteten Ergebnissen braucht, 
ist es häufi g ratsam, zwischen der Erarbeitung des Ser-
vice Navigators für die Zukunft und der Überprüfung 
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 für die Ursache-Wirkungs-
Beziehungen analog zu Abb. 46 vor 
und erstellen Sie einen Ausdruck 
in DIN A3 oder DIN A2. Legen Sie 

diesen vergrößerten Ausdruck beim entsprechenden 
Termin für Arbeitsschritt 4 auf den Tisch oder hängen 
Sie ihn an die Wand. Lassen Sie anschließend 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 dafür sein, dass die Perspektiven 
noch nicht logisch genug aufeinander aufbauen. Dann 
müssten Sie bei dem Service Navigator noch einmal 
nachbessern.

Praxis

TITIPPPPTITIPPPP

AU
gra
Bez
und
in D

diesen vergrößerten Ause größerten Aus
Termin für Arbeitsschritt
Sie ihn an die Wand. LassSie ihn an die Wand. Lass
ernehmer / die Unternehmernehmer / die Unt
er/ihrer Meinrer Meinung nach i
ien“

Das Diagramm der Ursache-Wirkungs-Beziehungen wird 
erstellt, indem von links nach rechts die Perspektiven des 
Service Navigators als Säulen bzw. Spalten dargestellt und 
in den Spalten jeweils lediglich die Ziele aus den jeweiligen 
Perspektiven aufgenommen werden. Anschließend wird 
überprüft, ob sich „Argumentationslinien“ in das Diagramm 
legen lassen, die die einzelnen Ziele über 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 größeren Radius u.a. dadurch werden, indem man 
geeignete Kooperationspartner fi ndet, die dann z. T. even-
tuell noch geschult werden müssen. Einige dieser Partner 
wird man als Zielgruppen-relevante Multiplikatoren nutzen 
können, die, wenn sie über 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 Wartungsverträge verkau-
fen, die weiter weg liegende Objekte betreffen. Schließlich 
wird u.a. diese Einbindung von externen Spezialisten dazu 
führen, dass im eigenen Betrieb die Wertschöpfung pro 
Stunde steigt, weil diese aufwändigen Arbeiten von Part-
nern im Unterauftrag, die näher am Objekt dran sind, güns-
tiger angeboten werden können.“ In ähnlicher Weise kann 
auch die obere Linie „gelesen“ werden. 

Selbstverständlich können in einer Perspektive auch meh-
rere Ziele in eine „Argumentationslinie“ eingebunden wer-
den. Wichtig ist am Ende lediglich zu prüfen, 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 Möglichkeit, diese abschließende Überprüfung 
vorzunehmen, bietet die Hausdarstellung des Service Navi-
gators. Hierzu greifen wir noch einmal auf den vollständigen 
Service Navigator aus Kap. 3 zurück (hier Abb. 47; dort 
Abb. 19); darin kennzeichnen die grünen Pfeillinien das Er-
gebnis dieses Arbeitsschritts. 

Diese Hausdarstellung ist zwar auf den ersten Blick etwas 
unübersichtlicher; dadurch dass sie jedoch nicht nur die 
Ziele, sondern auch die Kenngrößen, Vorgaben und Maß-
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 Rückwirkun-
gen zwischen einzelnen Elementen in den Perspektiven. So 
haben Frau Eberle und ihr Berater, wie in Abb. 47 darge-
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Der Service Navigator sowohl für die vergangenen als auch 
die künftigen drei bis fünf Jahre des Unternehmens liegt vor. 
Insbesondere in der Mehrwertdienstleistungsperspektive 
des auf die Zukunft gerichteten Service Navigators liegen 
Änderungsideen für bestehende Dienstleistungen oder für 
neue Dienstleistungen vor. Diese gilt es nun umzusetzen, 
damit letztlich auch die fi nanziellen Ziele der unternehmeri-
schen Ausrichtung erreicht werden. 

Im 5. und letzten Arbeitsschritt werden daher konkre-
te Konsequenzen für die Dienstleistungsgestaltung des 
Unternehmens gezogen (vgl. Abb. 48). Im Vordergrund 
stehen Methoden und Instrumente, die aus der systema-
tischen Dienstleistungsentwicklung bekannt sind. Damit 
schließt sich der „Kreislauf des Produktivitätsmanage-
ments“ (vgl. Abb. 1 in Kap. 1): Generell gilt, dass es für die 
Zukunftsausrichtung wichtig ist, sich in allen Perspektiven 
des Service Navigators konkrete Ziele mit entsprechenden 
Vorgaben zu setzen und Maßnahmen in Angriff zu nehmen, 
um diese Ziele zu erreichen. Für die konkrete Umsetzung 
der erarbeiteten Ziele und Maßnahmen bieten sich für die 
jeweiligen Perspektiven unterschiedliche Disziplinen an: 
Während man sich für die Maßnahmen der Befähigerpers-
pektive (2. Perspektive) der Methoden und Instrumente der 
Personalentwicklung, des Prozessmanagements, der Füh-
rung und des Kooperationsmanagements bedienen kann, 
sind es für 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 nächstes angepasst, optimiert 
oder neu entwickelt werden sollen. Hier können sich 

Unternehmer und Berater methodische Unterstützung 
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 abschließenden Schritt 5 auf die methodische Unter-
stützung durch die systematische Dienstleistungsgestal-
tung ein. 

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

Das Fallbeispiel:

Den 1970 von seinem Vater gegründeten Betrieb hat Jür-
gen Röttele 1995 übernommen und mit z. Zt. zwei Mitar-
beitern auf die Existenz in einer Nische ausgerichtet (vgl. 
Erläuterungen in Kap. 4.1). Den Schwerpunkt bildet die 
Renovierung vorhandener Bäder mit Blick auf einen barrie-
refreien Zugang, ausgerichtet an den individuellen Bedürf-
nissen einer älter werdenden Bevölkerung. Im Vordergrund 
steht das Funktions-Badezimmer, und Funktion geht bei 
Röttele immer auch vor Design. Das bedeutet allerdings 
nicht, dass auf Schönheit oder Komfort verzichtet werden 
muss.

Praxis
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4.5   Konsequenzen für die 
Dienstleistungsgestaltung

 Dienstleistungs-
gestaltungszyklus
Aktivitätenfi lter
 Service 
Blueprinting

 Morphologisches 
Tableau
Inszenierung
Visualisierung
 Erweiterte 
Kontierung

Konsequenzen für die 
Dienstleistungsgestaltung

Vorgehensweise

In den Fallbeispielen 
verwendet

Weitere mögliche  
Hilfsmittel

Zielstellung/Ergebnis Methodische Unterstützung (Hilfsmittel)

5. Arbeitsschritt

Abb. 48: Übersicht Coaching-Paket
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im Bereich Bad-Sanierung. Dabei orientierte Herr Röttele 
seinen Betrieb zunehmend an der Zielgruppe „Privatkun-
den“ und folgte seiner Überzeugung, nach der die Funktion 
vor dem Design stehen sollte. Gemäß 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 „zeitaufwändigen Beratung im Vorfeld“ eines 
Auftrages und endet mit einer klaren, übersichtlichen (zei-
tintensiven) Rechnungsstellung.

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

95% der Kunden des Betriebes sind Stammkunden, wo-
bei der Haupt-Auftraggeber über eine lange Zeit die Stadt 
Freiburg war; bis Mitte 2011 wurden ca. 60% des Umsat-
zes mit dem Amt für Wohnungswesen der Stadt erzielt. Bei 
Mieterwechseln im städtischen Immobilienbestand werden 
Anpassungen fällig; hier erfolgten über viele Jahre freihän-
dige Auftragsvergaben bei Aufträgen unter 7.000 EUR; 
davon hat die Firma Röttele lange Jahre profi tiert. Dann 
erfolgte überraschend ein Wechsel in der Amtsführung 
und Neuausrichtung der Auftragsvergabe im Amt für Woh-
nungswesen. Auf diesen Wechsel war Herr Röttele nicht 
hinreichend vorbereitet; es musste zeitweise Kurzarbeit 
angemeldet werden, da sicher geglaubte Aufträge ausblie-
ben. Seit jedoch der Mieterbeirat eine Kundenbefragung 
veranlasst hat, erhielt Herr Röttele zwischenzeitlich wieder 
eine begrenzte Zahl von Aufträgen von der Kommune. In 
2013 wurde allerdings zunächst einmal „nur“ der alte Stand 
von Mai 2011 erreicht! In der Folge dieser Entwicklung ver-
stärkte Herr Röttele seit Mitte 2011 die Anzeigenwerbung 

Abb. 49:  Service Navigator der Firma Jürgen Röttele – Bad – Heizung – Meisterservice: Positionierungsperspektive
(in roter Schrift: neue Inhalte für die künftige Ausrichtung; ggü. dem Ist-Zustand in schwarzer Schrift)

1. Positionierung des Unternehmens
Vi

si
on

 
(a

bs
tra

kt
es

 Z
uk

un
fts

bi
ld

) Retrospektiv (bis 2007) Prospektiv (bis 2017)

Komplettbadbauer

(Kooperation mit anderen Gewerken)

Komplettbadbauer

 incl. Wand-/Bodengestaltung/-erstellung

 Rest in Kooperation mit anderen Gewerken

Kundendienstleister (Reparaturen) 
für öffentliche Auftraggeber

Kundendienstleister (Reperaturen) 
für private Auftraggeber

Wellnessbadbauer (seit 1997 Wellnessbad-Berater) Seniorenbäder (Funktion vor Design)

M
is

si
on

 
(U

nt
er

n.
zw

ec
ke

, -
zie

le
) Retrospektiv (bis 2007) Prospektiv (bis 2017)

Kundenzufriedenheit durch Entlastung der Kunden 
von zeitaufwändigen Arbeiten,

 wie Organisation und Koordination 
von anderen Gewerken

 sowie Finanzierung und Bearbeitung 
etwaiger Reklamationen

wie retrospektiv

St
ra

te
gi

e
(e

in
zu

sc
hl

ag
en

de
r W

eg
) Retrospektiv (bis 2007) Prospektiv (bis 2017)

Bewerbung der o.g. Spezialisierungen Bewerbung der o.g. Spezialisierungen mit Gütesiegel

langsamer Rückzug aus der Blechnerei unter Berücksichtigung aktueller (Bad-) Innovation

Regelmäßige Kommunikation mit dem Kunden

Betrieb: Jürgen Röttele

Geschäftsfeld: Sanitärinstallationen
Abb. 49: 

Service Navigator
Datum:

Blatt: © Dirk-J. Harms
 itb, UNI DUE



71

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

Das Beratungsziel bestand darin, zum einen den von Herrn 
Röttele bereits eingeschlagenen Weg zur stärkeren Markt-
bearbeitung im Privatkundensegment konsequent auf allen 
Ebenen zu durchdenken und die notwendigen Schlüsse 
daraus zu berücksichtigen, zum anderen die Profi lschär-

hin der Funktion Vorrang vor dem Design eingeräumt. Im 

Rahmen dieser Spezialisierung werden regelmäßig aktu-

elle Bad-Innovationen an den Kunden kommuniziert. Als 

marktstrategischer Teilpfad wurde die Marktdurchdringung 

festgelegt, durch die die vorhandenen Dienstleistungen auf 

dem vorhandenen Markt stärker auf Privatkunden zielgrup-

penorientiert positioniert werden sollen. Dabei wird eine 

Abb. 50: Service Navigator der Firma Jürgen Röttele – Bad-Heizung-Meisterservice: Mehrwertdienstleistungsperspektive
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Umsetzung zu führen. Dem mit dem Service Engineering 
bereits vertrauten Berater und Unternehmer hilft neben-
stehende Grafi k, eine Verbindung zwischen dem Service 
Navigator und dem Service Engineering herzustellen (vgl. 
Abb. 51).

TIPP: Für Unternehmen und Berater, die 
bereits mit dem Service Engineering ver-
traut sind, empfi ehlt 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.

Praxis

TITIPPPPTITIPPPP

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

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

Methodische
Unterstützung

z.B. mit DL-Checkup, 
Kundenkontaktkreis,

=> Aktivitätenfi lter

1. Tag
Aktuelle Situation 

ermitteln

Methodische
Unterstützung

z.B. mit SMART
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entwickeln

Methodische
Unterstützung

z.B. mit 
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Ideen entwickeln und 

bewerten

Methodische
Unterstützung

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

3. Tag
Dienstleistungsprozess 

gestalten

Methodische
Unterstützung

z.B. mit kleiner 
Kundenbefragung

4. + 5. Tag
Dienstleistungsergebnis 

kontrollieren

Abb. 51: 5-Tage-Coaching-Paket für die systematische Dienstleistungsgestaltung
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Blick zurück, beispielsweise auf die Bestandsaufnahme 

der bestehenden Dienstleistungen. So wurde auch im Fall 

Röttele der Aktivitätenfi lter an dieser Stelle noch einmal zu 

Rate gezogen, diesmal jedoch unter dem Blickwinkel, wo 

bestehende Dienstleistungen geändert werden sollten bzw. 

welche Lücken durch neue Dienstleistungen gefüllt werden 

müssten. Abb. 52 zeigt einen Ausschnitt aus diesem Aktivi-

tätenfi lter, hier lediglich der Ausschnitt mit den Aktivitäten in 

der Informationsphase. 

Der Blick auf den Aktivitätenfi lter zeigt, dass viele Dienst-

leistungen vom Kunden zwar wahrgenommen, aber bisher 

vom Unternehmen verschenkt werden. Beispielhaft her-

ausgegriffen sie hier die Dienstleistung „Machbarkeitsprü-

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-

Zum besseren Verständnis sei hierzu an die ebenfalls fünf-
schrittige Vorgehensweise erinnert, die an anderer  Stelle 
ausführlich dargestellt wurde. (vgl. Abb. 51).1 Die ersten 
beiden Phasen dieses Zyklus sind in der Abbildung der 
Vollständigkeit halber mit enthalten. Sie werden lediglich 
benötigt, wenn man diesen Zyklus losgelöst 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 Maßnahmen in den Strategie-
Tabellen auf den Perspektiven hinreichend betrachtet. In 
Phase 3 (vgl. Abb. 51), bei der Frage also, welche Ansätze 
für neue oder geänderte Dienstleistungen zu der erarbei-
teten Strategie passen würden, „lohnt“ sich dennoch ein 

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

Abb. 52: 
Aktivitätenfi lter

Betrieb: Jürgen Röttele

Geschäftsfeld: Sanitärinstallationen
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arbeiten. Achten Sie darauf, dass Ihre neuen Dienst-
leistungen entweder sofort einen Preis erhalten oder 
aber Ihren Kunden werbewirksam als individuelles 
„Geschenk des Hauses“ angeboten werden. Wenn 
diese Dienstleistungen einen Preis erhalten sollen, 
entwickeln Sie gleich eine Preisliste mit, und berück-
sichtigen Sie dabei, in welchem Umfang diese Leistun-
gen bei einem möglichen späteren Auftrag verrechnet 
werden könnte.

Sofern für bestimmte Dienstleistungen, die neu entwi-
ckelt werden sollen, unterschiedliche Ausprägungsformen 
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-

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

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

Praxis

TITIPPPPTITIPPPP

Abb. 53: 
Service Blueprinting

Betrieb: Jürgen Röttele

Geschäftsfeld: Sanitärinstallationen
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Abb. 53:  Service Blueprinting der Firma Jürgen Röttele – Bad – Heizung – Meisterservice 
für die veränderte Mehrwertdienstleistung „Machbarkeitsprüfung“
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Termin beim Kunden 
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Anfragen 
bei Lieferanten

Preislisten 
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F

kontakt im Auftragserfüllungsprozess der neuen Dienst-
leistung zu  simulieren. Dies kann aber auch eine grafi sche 
Prozessdarstellung sein, wie es das „Service Blueprinting“ 
bereitstellt. Im Fall von Röttele wurde dies beispielswei-
se für das Thema „Machbarkeitsprüfung“ verwendet (vgl. 
Abb. 53): die umgestaltete Mehrwertdienstleistung wurde 
in den bestehenden Angebotsablaufprozess integriert; das 
vorab erstellte „Service Blueprinting“ half dabei, mögliche 
Fehlerquellen im Ablauf „vorauszudenken“ und die Mitar-
beiter darauf entsprechend vorzubereiten. 

AUFGABE: Bereiten Sie mit einem 
Unternehmen die Umsetzung Ihrer 
Arbeitsergebnisse vor. Wählen Sie 
gemeinsam einen strategischen 
Teilpfad aus, der sich entweder 

sehr schnell erschließen lässt oder aber besonders 
große Wachstumsaussichten verspricht. Verwenden 
Sie bei der Entscheidung die Zeitschiene und die Er-
gebnisse des Aktivitätenfi lters 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, unterstützende Pub likationen 
oder mögliche praktische Erfahrungen anderer Unter-
nehmer auf diesem Gebiet.

AU
Unt
Arb
gem
Teil

sehr schnell erschließen

ienstleistungspersp k
b

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

Im Falle der hier beispielhaft heraus gegriffenen Mehrwert-
dienstleistung „Machbarkeitsprüfung“ war diese Varianten-
vielfalt nicht das Problem. Wohl aber stellte sich die Frage, 
in welcher Form, zu welchem Zeitpunkt und mit welchen 
unterstützenden Hilfsmitteln diese Dienstleistung künftig 
in den Angebotserstellungsprozess bei der Firma Röttele 
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 können beispielsweise bei neuen 
Dienstleistungen auch Rollenspiele sein, die für Schulun-
gen der Mitarbeiter eingesetzt werden, um den Kunden-
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