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Dienstleistungen entwickeln, 
 gestalten und produktiv umsetzen

METHODENSAMMLUNG

für Institut Technik
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Dienstleistungen entwickeln, 
 gestalten und produktiv umsetzen

Um die Herausforderungen des Marktes besser 

 beantworten zu können:

�� Produkte werden zunehmend vergleichbarer.

�� Der Preiskampf ist meist der Anfang vom Ende.

�� Erträge gehen zurück.

�� Kunden werden anspruchsvoller. 

Dienstleistungen sind häufig 

 Alleinstellungsmerkmale:

�� Sie sind individuelle Antworten auf Kundenprobleme 

und keine Standardlösungen.

�� Sie fördern die Entwicklung ganzheitlicher 

 Problemlösungen.

�� Sie schaffen eine höhere Kundenzufriedenheit und 

Kundenbindung.

�� Sie helfen bei der Erschließung neuer 

 Kundengruppen.

�� Sie können das eigene „Überleben“ sichern.

1  WARUM SOLLTE SICH EIN MITTELSTÄNDLER MIT 

DIENSTLEISTUNGEN BEFASSEN?



Über welche Gestaltungsdimensionen verfügen 

Dienstleistungen?

�� Dienstleistungspotenzial: Fähigkeit und Bereitschaft 

des Betriebs, um Dienstleistungen erbringen zu 

können

�� Dienstleistungsprozess: Prozess zur Erbringung einer 

Dienstleistung sowie Einbindung der Kunden in 

diesen Prozess

�� Dienstleistungsergebnis: Resultat einer Dienstleistung 

sowie seine Visualisierung

Quelle: In Anlehnung an: Vgl. itb – Institut für Technik 

der Betriebsführung im Deutschen Handwerksinstitut e.V. 

(2009): Dienstleistungen systematisch entwickeln. Ein Metho-

den-Leitfaden für den Mittelstand, S. 8

Service-Dimensionen einer  

Mobilitäts-Dienstleistung

Ergebnis 

Ankunft am Zielort des Kunden

Prozess

die Fahrt vom 

Start- zum Zielort

Potenzial

ein Taxi und ein Fahrer sind 

bereitgestellt worden

Inszenierung

Verhalten des Fahrers, 

Zustand des Fahrzeugs 

(Technik/Sauberkeit)
TAXI

für Institut Technik
der Betriebsführung
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Dienstleistungen entwickeln, 
 gestalten und produktiv umsetzen

Was unterscheidet die Dienstleistung vom  

Industrieprodukt?

�� Sie ist gegenstandslos, nicht greifbar, nicht lagerfähig 

und in ihren Details individuell.

�� Sie ist zum Zeitpunkt ihres Kaufs unsichtbar.

�� Sie ist Vertrauenssache und findet immer „just in 

time“ statt.

�� Sie ist ein Versprechen auf eine Leistung, die in der 

Zukunft erbracht wird.

�� Sie ist kaum quantifizierbar und kann nur einmal 

verkauft werden.

�� Sie hat Prozesscharakter.

Worin besteht der Unterschied zwischen Kernleis-

tung und Mehrwertdienstleistung?

�� Mit der Kernleistung verdient der Betrieb primär sein 

Geld.

�� Mehrwertdienstleistungen sind die Leistungen, mit 

denen der Betrieb seine Kernleistung am Markt 

positioniert und differenziert.

Dienstleistungen:

�� können die Kernleistung ergänzen und aufwerten.

�� als eigenständige Produkte vermarktet werden.

�� über die Kundenzufriedenheit bewertet werden.

�� eine besondere Visualisierung und Inszenierung 

benötigen, um sie den Kunden gegenüber deutlich 

zu machen.

2  WARUM WÄCHST DIE BEDEUTUNG VON 

 DIENSTLEISTUNGEN STETIG?
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Einführung2.1
Im 2. Kapitel des Methoden-Leitfadens werden 
die Methoden und Instrumente ausführlich in 
Form und Funktionsweise vorgestellt, mit denen  
das Institut für Technik der Betriebsführung (itb) 
seit vielen Jahren sehr erfolgreich die systema-
tische Entwicklung von Dienstleistungen in mit-
telständischen Unternehmen unterstützt. Bei 
der Darstellung wird immer wieder auf reale Bei-
spiele Bezug genommen, um die Anwendung der 
vorgestellten Methoden und Instrumente in der 
Praxis rasch nachvollziehbar zu machen.

Benutzen Sie für Ihre Arbeit im Kapi-
tel 2 die im Excel-Format erstellten 
Abbildungen auf der beiliegenden 
CD-ROM.

Die vorgestellten Methoden eignen sich vor allem  
aus den folgenden Gründen für den Einsatz in 
kleinen und mittleren Betrieben:

Sie haben sich vielfach erfolgreich in der  
 betrieblichen Praxis bewährt.

Ihr Einsatz erfordert nur einen geringen  
 zeitlichen Aufwand und minimale externe  
 Unterstützung.

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

Theoretische 
Lösungswege2.

11

Die 5 Schritte 
zum Erfolg – 
ein Überblick

2.2

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

Die Basis für den erfolgreichen Aufbau 
neuer Dienstleistungen in Ihrem Un-
ternehmen wird in einer gründlichen 
Analyse der aktuellen betrieblichen Situation 
gelegt. Bereits hier entscheidet sich, ob später 
ergebnisorientiert eine Dienstleistungsinnova-
tion betrieben oder ob lediglich mit Kanonen 
auf Spatzen geschossen wird.

Schritt 1 
Aktuelle Situation 
ermitteln

2.3

Für eine aussagekräftige Analyse ist ein Modell 
hilfreich, mit dessen Hilfe man die Analysedaten 
ordnen kann. Der allgemeine Auftragsdurchlauf 
im Betrieb ist inzwischen mit einer großen Anzahl 
entsprechender Modelle abgebildet worden. Aus 
der praktischen Erfahrung des itb für die Arbeit 
mit mittelständischen Unternehmen hat sich ein 
einfaches Phasenmodell bewährt (vgl. Abb. 4). Es 
hat zudem den Vorzug, dass sich die gewählten 
Phaseneinteilungen im hier linear dargestellten 
Leistungszyklus sowohl auf die Erstellung eines  
Produkts als auch auf die Erbringung einer 
Dienstleistung anwenden lässt. In diesem Mo-
dell wird der Ablauf jedes Auftrags in diese vier 
Phasen unterteilt:

Informationsphase

Angebots-/Kaufphase

Auftragsausführungsphase

Nutzungsphase

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

TIPPTIPP

Allgemeiner Auftragsdurchlauf in 4 Phasen Abb. 4

Aktivitäten  
während der eigent- 
lichen Leistungser-
bringung (Produkti-
on, Dienstleistungs- 
erbringung, Hand-
werksleistung etc.)

 Hol- und 
Bringdienst

 Terminverein-
barungen

Urlaubsservice 

etc.

Aktivitäten  
zur Information 
potentieller Kunden 
über Art und  
Umfang der  
Leistung (Produkt, 
Dienstleistung etc.)

Broschüren

Anzeigen

Internet

 Ausstellungen

etc.

Aktivitäten  
im Vorfeld von  
Vertrags- bzw. 
Kaufabschluss,  
zumeist im Dialog  
mit konkreten  
Kunden

 Angebotsge-
staltung

 Ausstellungs-
räume

 Online- 
Bestellung

etc.

Aktivitäten  
nach der  
Auftrags- 
ausführung  

 

 
 Nach- 
betreuung  
der Kunden

Hotline

 Zufrieden-
heitsabfrage 

etc.

Methodische 
Unterstützung

z.B. mit DL-Checkup,  
Kundenkontaktkreis,

=> Aktivitätenfilter

1. Tag
Aktuelle Situation 

ermitteln

Methodische 
Unterstützung

z.B. mit SMART

2. Tag
Dienstleistungsziele/- strategie 

entwickeln

Methodische 
Unterstützung

z.B. mit  
Morphologischem 
Tableau

Dienstleistungspotential ermitteln;
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

5-Tage-Coaching-Paket Abb. 3

Auftrags-
ausführungs-
phase

Angebots-/
Kaufphase

Nutzungs-
phase

Infophase

Praxis

TIPPTIPP

Allgemeiner Auftragsdurchlauf in 4 Phasen

Quelle: Vgl. Baden-Württemberg Stiftung gGmbH (2013): 

Neue Wege zu modernen Dienstleistungen. Praxiserprobte 

Transferinstrumente zur Entwicklung von Dienstleistungen 

im Mittelstand – Ein Methoden-Leitfaden für Berater und 

Unternehmer, S. 19

für Institut Technik
der Betriebsführung
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Dienstleistungen entwickeln, 
 gestalten und produktiv umsetzen

1. Schritt: Mit dem Service Engineering werden sys-

tematisch neue Dienstleistungen im Unternehmen 

entwickelt oder bereits vorhandene Dienstleistungen 

angepasst.

2. Schritt: Die neuen Dienstleistungen werden in den 

Betrieb implementiert. Im Zuge der betrieblichen 

Umsetzung werden die Leistungen erstellt, bewor-

ben und erhalten einen Preis.

3. Schritt: Mit Hilfe des Service Navigators gelingt eine 

Bewertung der neuen Dienstleistungen. Ihre Produk-

tivität wird gemessen und bewertet. Anschließend 

kann die Dienstleistung optimiert und damit noch 

produktiver gemacht werden

3  WIE OPTIMIERT DER UNTERNEHMER DIE 

 ENTWICKLUNG, GESTALTUNG UND UMSETZUNG  

VON  DIENSTLEISTUNGEN?

Kreislauf des Produktivitätsmanagements

Quelle: in Anlehnung an: Borchert, M./Strina, G. et al. (2013): Der Service Navigator für KMU, S. 6

Dienstleistungen 

entwickeln

Ideen und Konzepte

Dienstleistungen 

gestalten 

Kundenfokus und Marketing

Dienstleistungen 

produktiv umsetzen 

Leistungserstellung und Bewertung



 

Ursache-Wirkungs-Beziehungen

6 7

ERFOLG

Positionierung  
des  

Unternehmens

Finanz- 
perspektive

Interne  
Kunden- 

perspektive

Externe 
Kunden- 

perspektive

Befähiger- 
perspektive

Mehrwert- 
dienstleistungs- 

perspektive

ERFOLG

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 
Office“ 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 CoachingPakets 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 ProjektPublikation  
„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 CoachingPaket verdichtet. 
Dabei ist eine neue Forschungsperspektive eingenommen 
und ein neues Beratungsmodell entwickelt worden. In der 
ersten Projektphase wurden Wissenschaftler gemeinsam 

Exemplarisch sei die Steuerung von UrsacheWirkungs
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 UrsacheWirkungs
Beziehungen abzubilden. In diesem Beispiel wird davon 
ausgegangen, dass die Einführung eines CustomerRela
tionshipManagementSystems (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 definierten 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 UrsacheWirkungsBeziehungen 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
spezifische 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 Einfluss 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 UrsacheWirkungsBeziehungen 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. 

Service  
Engineering

Leistungsentwicklung  
anpassen, optimieren, 

neu entwickeln

Betriebliche 
Umsetzung

Leistungserstellung 
Marketing/Bepreisung 

Service 
Navigator

Leistungsbewertung 
ex ante / ex post

Abb. 1: Kreislauf des Produktivitätsmanagements

Zielgruppen- 
orientierung

Gewinnung von  
Neukunden in  

definierten  
Zielgruppen

Einführung  
CRM-System  
und Verkaufs- 
schulungen

Angebot von  
Zusatzleistungen in 

Zielgruppen

Hohe  
wahrgenommene  

Qualität aus  
Kundensicht

Umsatz- 
steigerung

Abb. 2: Ursache-Wirkungs-Beziehungen

Die entscheidende Rolle im ProDiKProjektansatz 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).

Institut für Technik
der Betriebsführung

Die Herausforderung bei der Entwicklung des 

Service Navigators bestand darin, bei der Produk-

tivitätssteuerung der Dienstleistungen von KMU 

ein neues, ganzheitliches, strategisches Produkti-

vitätsverständnis zu entwickeln. Es kommt darauf 

an, die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen 

den einzelnen Ergebnisgrößen der einzelnen Teil-

prozesse so zu steuern, dass nicht nur wirtschaft-

lich gearbeitet wird, sondern auch strategische 

Chancen im Wettbewerb genutzt werden und die 

Kunden zufrieden sind.

Ein ganzheitliches Produktivitätsverständnis 

schließt alles ein:

�� was der Organisation nützt.

�� was die Organisation im Hinblick auf die Erfüllung 

von Kundenwünschen besser funktionieren lässt, 

insbesondere externe nutzenstiftende Größen 

zur Erreichung der unternehmerischen Ziele, z.B. 

Kundenzufriedenheit, Einbeziehen der Kunden in die 

Leistungserstellung usw.

�� was auf die Verbesserung der organisationalen 

Abläufe und Funktionen gerichtet ist, insbesondere 

interne nutzenstiftende Größen (prozess-, mitarbei-

ter- und strategiebezogene Größen) zur Erreichung 

der unternehmerischen Ziele, z.B. Modularisierung 

des Dienstleistungsprozesses, Qualifikationssteige-

rungen bei den Mitarbeitern, Kooperationen mit 

unternehmerischen Partnern usw.

Quelle: Borchert, M./Strina, G. et al. (2013): Der Service 

 Navigator für KMU, S. 7

für Institut Technik
der Betriebsführung
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Dienstleistungen entwickeln, 
 gestalten und produktiv umsetzen

4  WIE KOMMT MAN IN FÜNF SCHRITTEN ZUR NEUEN 

DIENSTLEISTUNG? SERVICE ENGINEERING

Die 5-Schritte-Methode des itb zum Service  Engineering

Quelle: Vgl. Ministerium für  Wirtschaft, Arbeit und  Wohnungsbau Baden- Württemberg (2017): Service Engineering –  

in fünf Schritten zur neuen Dienstleistung.  Systematische Dienstleistungsentwicklung für den Mittelstand, S. 5

Schrittfolge Instrumente bzw. Methoden Nutzen

1. Schritt 
Aktuelle Dienstleistungs-
situation ermitteln

�� Kundenkontaktkreis  
(vgl. Abb. 2)
�� Aktivitätenfilter (vgl. Abb. 3) 

 
 

�� Checklisten Stärken-  
Schwächen-Analyse 
�� Umfeldanalyse

�� Existierende Mehrwertdienstleistungen auffinden, Unterscheidung von Kern- 
und Mehrwertdienstleistungen, konkrete Kontaktstellen zum Kunden ermitteln
�� Einzelbewertung der Dienstleistung möglich, strategische Bedeutung 

vorhandener Dienstleistungen definieren, Wert der Dienstleistung und Zah-
lungsbereitschaft der Kunden feststellen, bisher ungenutzte Einnahmequellen 
auffinden, Kundennutzen ermitteln
�� Dienstleistungskompetenz ermitteln, Entwicklungspotenzial feststellen 

�� Vergleich zu Wettbewerbern analysieren

2. Schritt 
Dienstleistungsziele und 
Dienstleistungsstrategie
entwickeln

�� SMART-Methode �� Konkrete und nachprüfbare Ziele für die Entwicklung neuer Dienstleistungen 
formulieren

3. Schritt 
Dienstleistungspoten- 
zial ermitteln, Ideen ent-
wickeln und bewerten

�� Morphologisches Tableau  
(vgl. Abb. 4) 
�� SWOT-Analyse (vgl. Abb. 5)

�� Systematisches Auffinden neuer Dienstleistungsideen mit verschiedenen 
Lösungsansätzen
�� Innere Stärken und Schwächen sowie äußere Chancen und Risiken eines 

Unternehmens mit Blick auf zukünftige Dienstleistungsideen analysieren

4.Schritt 
Dienstleistungsprozess
gestalten

�� Service Blueprint (vgl. Abb. 6) 
 
 

�� Inszenierung, Visualisierung

�� Detaillierte und transparente Darstellung eines konkreten Dienstleistungs-
prozesses in Form eines chronologischen Ablaufdiagramms, Entwickeln einer 
konkreten Vorgehensweise beim Erarbeiten neuer Dienstleistungen (Planungs-
instrument), mögliche Fehlerquellen auffinden (Optimierungsinstrument)
�� Mögliche neue Vorgehensweisen entdecken, Instrument für Mitarbeiterinfor-

mation und Mitarbeitermotivation

5. Schritt 
Dienstleistungsergebnis
kontrollieren

�� Kundenbefragung 
�� Erweiterte Kontierung 

 

�� Portfolio-Analyse 

�� Kundenzufriedenheitsanalyse

�� Einfachste und kostengünstigste Erfolgskontrolle
�� Erfassung und Analyse der Kunden- und Leistungsstruktur durch zusätzliche 

Gliederung der Erlöskonten in der Buchhaltung, Möglichkeit der Bildung strate-
gischer Geschäftsfelder, bessere Planbarkeit neuer Aktivitäten, Kostenersparnis
�� Geschäftsfelder nach Anforderungen überprüfen, die die Grenzen im Portfolio 

vorgeben
�� Systematisierte Kundenbefragung, wichtiges Instrument der Erfolgskontrolle



Die 5-Schritte-Methode für die Arbeit mit dem Service Navigator

Schrittfolge Instrumente bzw. Methoden Nutzen

1. Schritt 
Bestandsaufnahme

�� Interview-Leitfaden zur 
 Datenerfassung
�� Kundenkontaktkreis 

 

�� Time-line-Check up  
(Zeitschiene)
�� Portfolio-Analyse

�� Quantitative Erhebung aller relevanten Unternehmensdaten, 
 standardisierte Auswertbarkeit 
�� Auffinden existierender Mehrwertdienstleistungen, Unterscheiden von 

Kern- und Mehrwertdienstleistungen, Ermitteln konkreter Kontaktstel-
len zum Kunden
�� Produktivitätserfassung bereits vorhandener Mehrwertdienstleistungen, 

Definition von Kernleistungen und Mehrwertdienstleistungen
�� Informationen über Marktentwicklungschancen und die Gewinn-

trächtigkeit einzelner Leistungsbereiche, Verbesserung der Portfolio-
struktur

2. Schritt 
Rekonstruktion (retrospekti-
ve Konstruktion)

Am Ende liegt der rekon-
struierte Service Navigator 
für die Vergangenheit (drei 
bis fünf Jahre) vor.

�� Time-line-Check up  (Zeitschiene) 
 

�� Cause Maps 

�� Aktivitätenfilter 
 
 

�� Gap-Analyse

�� Produktivitätserfassung bereits vorhandener Mehrwertdienstleistungen, 
Definition von Kernleistungen und Mehrwertdienstleistungen, Identifi-
kation neuer strategischer Teilpfade möglich
�� Erfassen subjektiver Annahmen zu Kausalitäten (gestützt durch 

Erfahrungen) = „Landkarten“ von Kausalbeziehungen
�� Einzelbewertung von Dienstleistungen möglich, strategische Bedeutung 

vorhandener Dienstleistungen definieren, Wert der Dienstleistung 
und Zahlungsbereitschaft des Kunden feststellen, bisher ungenutzte 
Einnahmequellen auffinden, Kundennutzen ermitteln
�� Erfassen der externen Kundenanalyse

3. Schritt 
Entwicklung des Service 
 Navigators für die Zukunft 
(prospektive Konstruktion)

Am Ende liegt der Service 
Navigator für die Zukunft 
(drei bis fünf Jahre) vor.

�� SWOT-Analyse 
 

�� Benchmarking 

�� Morphologisches Tableau 

�� Service Blueprinting

�� Analyse der inneren Stärken und Schwächen sowie äußeren Chancen 
und Risiken eines Unternehmens mit Blick auf zukünftige Dienst-
leistungsideen 
�� Bewertung der Geschäftsfeldattraktivität und Bestimmen der relativen 

Wettbewerbsstärke 
�� Systematisches Auffinden neuer Dienstleistungsideenmit zahlreichen 

neuen Lösungsansätzen 
�� Detaillierte und transparente Darstellung eines konkreten Dienst-

leistungsprozesses in Form eines chronologischen Ablaufdiagramms, 
Entwickeln einer konkreten Vorgehensweise beim Erarbeiten neuer 
Dienstleistungen (Planungsinstrument), Auffinden möglicher Fehler-
quellen (Optimierungsinstrument)

4.Schritt 
Überprüfung der 
 Ursache-Wirkungs-Ketten

�� Checklisten 

�� Cause Maps

�� Vollständige Überprüfung der Plausibilität der aufgefundenen Kenn-
größen, Vorgaben und Maßnahmen
�� Erfassen subjektiver Annahmen zu Kausalitäten (gestützt durch 

Erfahrungen) = „Landkarten“ von Kausalbeziehungen

5. Schritt 
Konsequenzen für die 
Dienstleistungsgestaltung

�� Prozessanalyse 

�� Kundenzufriedenheitsanalyse

�� Entscheidungsfindung über Entwicklung neuer oder Optimierung 
bereits bestehender Dienstleistungen
�� Systematisierte Kundenbefragung, wichtiges Instrument der Erfolgs-

kontrolle

Quelle: Vgl. Borchert, M./Strina, G. et al. (2013): Der Service 

Navigator für KMU, S. 11 (erweitert und ergänzt)

für Institut Technik
der Betriebsführung
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Dienstleistungen entwickeln, 
 gestalten und produktiv umsetzen

Welche Ziele hat der Einsatz des Service 

 Navigators?

�� systematische Produktivitätsbewertung durch eine 

neuartige Steuerungs- und Bewertungsmethodik für 

Dienstleistungen in KMU

�� passgenaue Kompatibilität mit vorhandenen Instru-

menten zur systematischen Dienstleistungsgestaltung

�� praktikables Optimierungsinstrument für Dienstleis-

tungen von KMU innerhalb des Produktivitätsma-

nagements

�� systematische Dienstleistungsgestaltung durch 

erprobte Methoden, Modelle und Instrumente

�� Steigerung der Erfolgschancen einer systematischen 

Produktivitätsbewertung von Dienstleistungen

�� Langfristige strategische Orientierung als zeiteffizien-

ter Kompass einer erhöhten Dienstleistungsproduk-

tivität

�� KMU- und dienstleistungsspezifische Weiterentwick-

lung der Balanced Scorecard

Was charakterisiert die sechs Perspektiven des  

Service Navigators?

1. Positionierung des Unternehmens

�� Vision = abstraktes Zukunftsbild

�� Mission = konkret zu verfolgender Unternehmens-

zweck

�� Strategie = einzuschlagender Weg zur Umsetzung 

der Vision

2. Befähigerperspektive (Dienstleistungspotenzial)

�� Notwendige Ressourcen zur Umsetzung der 

Positionierung, z.B. Mitarbeiter, Prozesse, Führung, 

Kooperation

�� Sicherstellung der notwendigen Infrastruktur

3.  Externe Kundenperspektive  

(Dienstleistungspotenzial)

�� Sicht des Kunden auf das Unternehmen

�� Ermöglichen eines Kundendialogs zur Dienstleis-

tungsqualität und Kundenzufriedenheit

4.  Interne Kundenperspektive  

(Dienstleistungspotenzial)

�� Sicht des Unternehmens auf den Kunden

�� Eingehen auf Kundenwünsche und Entwicklung 

geeigneter Wertangebote

5.  Mehrwertdienstleistungsperspektive  

(Dienstleistungsprozess)

�� Betrachtung der Zusatzdienstleistungen, die den 

Absatz von Kernleistungen fördern

�� Darstellung notwendiger betrieblicher Prozesse, 

Interaktionen mit dem Kunden

�� Charakterisierung der Neuausrichtung

6. Finanzperspektive (Dienstleistungsergebnis)

�� Erfassung, Steuerung der finanziellen Leistung durch 

Umsetzung der Positionierung

�� Sicherstellen ertragreicher Unternehmensaktivitäten

�� Kompass für eine erhöhte Dienstleistungs-

produktivität

5  WIE KOMMT MAN IN FÜNF SCHRITTEN ZUR HÖHEREN 

DIENSTLEISTUNGSPRODUKTIVITÄT? SERVICE NAVIGATOR



Die Hausdarstellung des Service Navigators

8 9

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 richtungsweisend, 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 sicherstellen, 
dass die notwendige Infrastruktur bereitgestellt und 
ein attraktives Dienstleistungsangebot entwickelt wird. 
Auch Kooperationen und der Aufbau geeigneter Po
tentialfaktoren sowie die Entwicklung qualifizierter Mit
arbeiter und von Innovationen sind elementar 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, dienstleistungsspezifischen Merkmale ent
lang der gesamten Wertschöpfungskette erfasst sowie Be
sonderheiten für Anbieter und Nachfrager herausgestellt und
berücksichtigt werden. Zur Verdeutlichung der UrsacheWir
kungsBeziehungen der verschiedenen Ziele, Kenngrößen,
Vorgaben und Maßnahmen sowie der Perspektiven werden
zwei bis drei sogenannte strategische Teilpfade anhand der
Service NavigatorPerspektiven 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 finden.

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
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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
Institut für Technik
der Betriebsführung

Betrieb:

Geschäftsfeld:

Datum:

Blatt:

Abb. 3: „Hausdarstellung“ des Service Navigators für KMUQuelle: Vgl. Borchert, M./Strina, G. et al. (2013): Der Service 

Navigator für KMU, S. 9 

für Institut Technik
der Betriebsführung
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Dienstleistungen 

entwickeln

Ideen und Konzepte

Dienstleistungen 

gestalten 

Kundenfokus und Marketing

Dienstleistungen 

produktiv umsetzen 

Leistungserstellung und Bewertung

Dienstleistungen entwickeln, 
 gestalten und produktiv umsetzen

Der Kundenkontaktkreis wird zur Strukturierung und Identifizierung der angebotenen Dienstleistungen 

 eines Unternehmens verwendet. Dabei werden die vier Phasen des betrieblichen Leistungszyklus betrachtet:

�� Informationsphase: Hierher gehören alle Aktivitäten 

zur Information potenzieller Kunden über Art und 

Umfang von Produkten bzw. Dienstleistungen, z.B. in 

Werbeanzeigen oder Flyern, als Internetpräsentatio-

nen oder auf Messen.

�� Angebots-/Kaufphase: Hier geht es um sämtliche 

Aktivitäten im Vorfeld von Vertrags- oder Kaufab-

schlüssen. Meist geschieht dies im Dialog mit dem 

Kunden, z.B. in Form von Online-Bestellungen, in 

Ausstellungsräumen oder bei der Erstellung eines 

Angebots.

�� Auftragsausführungsphase: Dies sind alle Aktivitäten 

während der eigentlichen Leistungserbringung, also 

während der Produktion oder einer Dienstleistungser-

bringung, z.B. eine konkrete Unternehmensleistung 

wie der Einbau eines Kamins.

�� Nutzungsphase: Hier werden sämtliche Aktivitäten 

nach der Auftragsausführung zusammengefasst, z.B. 

eine Nachbetreuung des Kunden, das Schalten einer 

Hotline oder eine Kundenbefragung.

6 WAS IST EIN KUNDENKONTAKTKREIS?



Kundenkontaktkreis

6 7

möglich die Punkte zu kennen, an denen er oder seine 
Mitarbeiter in einen direkten Kontakt zu Kunden treten. 
An diesen konkret zu bezeichnenden Punkten besteht die 
Möglichkeit gegenseitiger Einflussnahme. Hier empfängt 
der Kunde nicht nur die Dienstleistung. Hier bewertet er 
sie gleichzeitig. Hier artikuliert er auch mögliche zusätz-
liche Bedürfnisse. 

Im Kundenkontakt wird darüber hinaus der Unterschied 
zwischen einer Kern- oder aber einer sogenannten 
Mehrwert-Dienstleistung deutlich. Bei der Kern-Lei-
stung handelt es sich um eine konkrete Leistung, die 
zum Hauptgeschäft eines Unternehmens gehört. Die 
Mehrwert-Dienstleistung hingegen ist geeignet, das 
Kern geschäft des Unternehmens durch zusätzliche Ange-
bote zu erweitern bzw. zu ergänzen. Zugespitzt formu-
liert könnte man sagen: Erst durch das Zusammenfügen  
von (z. B. technischer) Kern-Leistung mit geeigneten 

Die 5-Schritte-Methode des itb zum Service Engineering in KMU

 1. Schritt: 

 Abb. 3: Aktivitätenfilter Gebäudereinigung

Blatt 1
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1 x x x Angebot über Homepage x x x

2 x x x Probereinigung x x x x x

3 x x Messestand x x x

4 x x x flexible Termingestaltung x x x

5

6

7 x x Kundenbefragung mit
Gewinnspiel x x Anreiz zur Teilnahme

8 x x x Mitarbeiterschulung zur
Verhaltensoptimierung x x x x Kompetenz, Vertrauen

9 x x x Standardisierte Ausrüstung x x x Übersichtlichkeit, Transparenz

10 x x Variierende Präsente nach
der Ausführung x x Wertschätzung wird gesteigert

Phase aus
Kundenkontaktkreis Strategische Bedeutung Wie berechnet?

Abb. 3: Aktivitätenfilter
Betrieb: Gebäudereinigung

Geschäftsfeld: Haushaltsdienstleistungen

visuelles Reinigungsergebnis zur
besseren Entscheidungsfindung

Kurzbeschreibung des Kundennutzens

Datum 10.07.2011

bequeme unabhängige
Preisanfrage

Informationen über die Vielseitigkeit

x x Unternehmensfilm x x Schafft Vertrauen und zeigt
Kompetenz

x x x x individuelles
Leistungsverzeichnis x x x x F el xibilität nach individuellen

Bedürfnissen

Unabhängigkeit

Mehrwert-Dienstleistungen (z. B. Wartung, Instandhal-
tung) entsteht für die Kunden ein Problemlösungspaket.

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

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

Mit einem Aktivitätenfilter (vgl. Abb. 3) können nicht nur 
diese Fragen beantwortet werden. Es lassen sich darüber 
hinaus gezielt neue Gestaltungspotentiale des Dienst-
leistungs-Portfolios für das Unternehmen ableiten. Sogar 
bestimmte Stärken oder Schwächen des Unternehmens 
werden erstmals deutlich.

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

Nun sollte der Unternehmer gezielt nach den Stärken 
und Schwächen seines Unternehmens suchen. Um sei-
ne Dienstleistungskompetenz systematisch zu messen, 
ermittelt er mit Hilfe von drei Stärken-und-Schwä-
chen-Checklisten zunächst die Fähigkeit des Unterneh-
mens, die Kundenbedürfnisse zu erfassen, anschließend 
die Fähigkeit, Dienstleistungsprozesse angemessen 
inszenieren zu können, und schließlich die Fähigkeit, 
Dienstleistungsergebnisse kundenorientiert visualisieren 
zu können. Nun ist der Unternehmer in der Lage, sein 
Dienstleistungspotential realistisch einzuschätzen.

Am Ende des 1. Schrittes im Service-Engineering-Pro-
zess verfügt der Unternehmer über einen bearbeiteten 
Aktivitätenfilter sowie aussagekräftige Stärken-Schwä-
chen-Checklisten, die es ihm ermöglichen, seine aktuel-
le Dienstleistungssituation sowie sein Dienstleistungs-
potential einzuschätzen. Gegebenenfalls könnte er noch 
eine Umfeldanalyse (z.B. mit SWOT) hinzuziehen, um sich 
direkt mit bestimmten Wettbewerbern zu vergleichen. Abb. 2: Kundenkontaktkreis








Dienstleistung

Dienstleistung

Kunde sucht eine 
Problemlösung

Auftragsausführung 
Ziel: Problemlösung

Kunde nutzt die 
erhaltene Lösung

Kunde erhält ein 
Lösungsangebot

Dienstleistung

Informations-
phase

Auftrags- 
ausführungs- 
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Kundenkontaktlinie

Kundenkontaktpunkt

Kunde Mitarbeiter

Nutzungs-
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Angebots-/ 
Kaufphase

Dienstleistung

Aktuelle Dienstleistungssituation ermitteln

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

 Informationsphase: Hierher gehören alle Aktivitäten 
zur Information potentieller Kunden über Art und Um-
fang von Produkten oder Dienstleistungen, z.B. in Wer-
beanzeigen oder Flyern, als Internetpräsentationen, auf 
Messen.

 Angebots/Kaufphase: Dabei geht es um alle Aktivi-
täten im Vorfeld von Vertrags- oder Kaufabschlüssen. 
Meist geschieht dies im Dialog mit 
den Kunden, z.B. in Form von On-
line-Bestellungen, in Ausstellungs-
räumen, in einer Angebotserstel-
lung.

 Auftragsausführungsphase: Dies 
sind alle Aktivitäten während der 
eigentlichen Leistungserbringung, 
also während der Produktion oder 
einer Dienstleistungserbringung, 
z.B. eine konkrete Unternehmens-
leistung wie der Einbau eines Ka-
mins.

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

Um alle vorhandenen Dienstleistun-
gen des Unternehmens erfassen zu 
können, empfiehlt es sich, im be-
trieblichen Leistungszyklus nach un-
mittelbaren Kontaktstellen des Un-
ternehmens zum Kunden zu suchen. 
Hier werden die Dienstleistungen 
sowohl erstellt als auch konsumiert. 
Für den Unternehmer ist es also von 
größter Wichtigkeit, so exakt wie 

Quelle: Ministerium für Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau 

Baden-Württemberg (2017): Service Engineering – in fünf 

Schritten zur neuen Dienstleistung. Systematische Dienstleis-

tungsentwicklung für den Mittelstand, S. 6

für Institut Technik
der Betriebsführung
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Mit dem Aktivitätenfilter:

�� ist eine Einzelbewertung von Dienstleistungen 

möglich.

�� kann die strategische Bedeutung vorhandener 

Dienstleistungen definiert werden.

�� lässt sich der Wert einer Dienstleistung und die Zah-

lungsbereitschaft des Kunden für diese Dienstleistung 

feststellen.

�� lassen sich bisher ungenutzte Einnahmequellen 

auffinden.

�� kann der konkrete Kundennutzen der Dienstleistung 

ermittelt werden.

Mit dem Aktivitätenfilter lassen sich Standardleis-

tungen von einzigartigen Dienstleistungen unter-

scheiden:

�� Standardleistungen werden durch branchenübliche 

Fähigkeiten erbracht und gehören zu dem in dieser 

Branche üblichen Dienstleistungsangebot.

�� Die Einzigartigkeit eines Unternehmens beschreibt 

die Fähigkeit, eine bestimmte Tätigkeit im Vergleich 

zu anderen Unternehmen besonders gut ausführen 

zu können. Eine einzigartige Dienstleistung ist mit 

einem Wettbewerbsvorteil verbunden und kann nicht 

so leicht von einem Wettbewerber kopiert werden.

Welche strategische Bedeutung hat eine Dienst-

leistung?

�� Erzielt das Unternehmen durch die Dienstleistung 

einen höheren Preis?

�� Optimiert die angebotene Dienstleistung die Prozesse 

des Unternehmens oder reduziert die Kosten?

�� Werden mit der angebotenen Dienstleistung neue 

Zielgruppen erschlossen?

�� Erhöht sich mit der angebotenen Dienstleistung die 

Kundenbindung?

�� Verbessert sich durch die angebotene Dienstleistung 

die Zahlungsbereitschaft der Kunden?

Wie wird die Dienstleistung berechnet?

�� Hat die angebotene Dienstleistung überhaupt einen 

Preis, wird über den Preis noch verhandelt, wird sie 

möglicherweise bewusst verschenkt oder ist der Preis 

versteckt?

Welchen Kundennutzen hat die angebotene 

Dienstleistung?

�� Welchen Wert hat die angebotene Dienstleistung für 

den Kunden (z.B. Neuigkeitswert)?

�� Bietet die angebotene Dienstleistung eine bessere 

Problemlösung als bereits bestehende Leistungen 

oder Leistungen von Wettbewerbern?

�� Geht die angebotene Dienstleistung stärker auf Kun-

denbedürfnisse ein, bietet sie z.B. einen zusätzlichen 

Kundennutzen?

7 WIE FUNKTIONIERT EIN AKTIVITÄTENFILTER?



Aktivitätenfilter

Quelle: Ministerium für Wirtschaft, Arbeit und Wohnungs-

bau Baden-Württemberg (2017): Service Engineering – in 

fünf Schritten zur neuen Dienstleistung. Systematische 
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Im Rahmen einer Zielvereinbarung werden mit der 

SMART-Methode konkrete Ziele festgelegt.

SMART steht für:

�� Spezifisch – konkret, präzise und eindeutig formuliert

�� Messbar – quantitativ und qualitativ

�� Attraktiv – positiv und motivierend formuliert

�� Realistisch – erreichbar, die eigenen Möglichkeiten 

richtig einschätzend

�� Terminiert – mit konkreten Terminen versehen

Wie setzt man mit Hilfe der SMART-Methode un-

ternehmerische Prioritäten und überprüft die Ziel-

vorstellungen im Betrieb?

�� Sämtliche Ergebnisse zur Analyse der aktuellen Situa-

tion des Unternehmens finden Berücksichtigung.

�� Die bestehende Unternehmensstrategie wird über-

prüft und evtl. neu ausgerichtet.

�� Bei der Strategieformulierung wird die Entwicklung 

der kommenden drei bis fünf Jahre berücksichtigt.

�� Priorität erhalten realistische Ziele, die in den 

nächsten sechs bis zwölf Monaten erreicht werden 

können.

Die SMART-Zielvereinbarung sollte nach Möglich-

keit aus einem einzigen Satz bestehen!

8  WIE WERDEN DIE DIENSTLEISTUNGSZIELE EINES 

 UNTERNEHMENS  FORMULIERT? SMART-METHODE



SMART-Methode (Beispiel Eiscafé Camerin)

2016

2016

Quelle: Vgl. itb – Institut für Technik der Betriebsführung im 

Deutschen Handwerksinstitut e.V. (2009): Dienstleistungen 

systematisch entwickeln. Ein Methoden-Leitfaden für den 

Mittelstand, S. 31

für Institut Technik
der Betriebsführung
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Bei der SWOT-Analyse handelt es sich um eine Methode 

zur Beurteilung der Dienstleistungskompetenz eines Un-

ternehmens. Hier liegt ein Instrument zur Analyse der 

betrieblichen Situation hinsichtlich der inneren Stärken 

und Schwächen sowie der äußeren Chancen und Risi-

ken eines Unternehmens vor.

SWOT steht für:

�� Strengths – Stärken

�� Weaknesses – Schwächen

�� Opportunities – Chancen

�� Threats – Gefahren

Welche Informationen werden für die SWOT-Ana-

lyse herangezogen?

�� materielle und personelle Ressourcen

�� Prozesskennzahlen

�� Marktanalysen

�� konkrete Risiken 

9  WIE ERFOLGT DIE ANALYSE DER DIENSTLEISTUNGS-

KOMPETENZ? SWOT-ANALYSE



SWOT-Analyse

10 11

4. Schritt

Dienstleistungsprozess gestalten

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

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

einem aussagefähigen und auch noch sehr einfach zu 
handhabenden Bewertungssystem zusammen. Bei sorg-
fältiger Auswahl der erfragten Kriterien gibt die Metho-
de erschöpfend Auskunft über die inneren Stärken und 
Schwächen sowie die äußeren Chancen und Risiken ei-
nes Unternehmens. SWOT steht für:

Strengths – Stärken,

Weaknesses – Schwächen,

Opportunities – Chancen,

Threats – Gefahren.

Abb. 6: Service Blueprint Gebäudereinigung

Blatt

 Betrieb: Gebäudereinigung

 Geschäftsfeld:
Abb. 6: Service Blueprinting

Datum

Konkrete Erkenntnis

Kundenaktivität

      Externe Interaktionslinie

"Onstage"

Kontakt

Mitarbeiteraktivität

Sichtbarkeitslinie

"Backstage"

Kontakt

Mitarbeiteraktivität

       Interne Interaktionslinie

Unterstützungsprozess

Sichtbarer Anteil der Dienstleistung

Unsichtbarer Anteil der Dienstleistung

Interne Unterstützungsleistungen

Was der Kunde wahrnimmt
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n

Was der Kunde beiträgt

Symbole: Fehler-
quelle   Entscheidung

Verlauf der 
HandlungenAktion des

Kunden
Aktion des
 Anbieters

Ereignis

RG-Daten
abfragen

RG-Team 
buchen

Fahrt zum
RG-Team

RG-Ausführung
wird vorbereitet

Termin wird mit 
Kunde festgelegt

Begrüßung /
Vorstellung beim 

Kunden

Unfreundlich, 
Unflexibel

Terminübersicht 
nicht vorhanden

Kundendaten nicht 
vorhanden/vorliegen

Pünktlichkeit

Unvollständiges 
Equipment

Unklare Leistungs-
grundlage

Kunde für RG-
Team unbekannt

Kunde bestellt 
RG-Termin

Empfang 
beim Kunden

Unfreundlich,
Unflexibel

Abschluss-
besprechung

Verab-
schiedung

Einrichtung der 
RG-Umgebung

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

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

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

Abb. 5: SWOT-Analyse Gebäudereinigung
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Stärken 2016

wir sind flexibel

 hohe Arbeitsbereitschaft

 vertrauenswürdig

immer erreichbar für Kunden und Personal

 wir sind innovativ

 bessere Auftragsabwicklung aufgrund 
Umstrukturierung (schnelle Terminvergabe)

gutes Betriebsklima und Umgang miteinander

WEAKNESSES 
Schwächen 2016

 zuverlässiges Personal finden

das vorhandene Personal (zuverlässig) wird 
überstrapaziert

 Stellen können aufgrund nicht genug qualifizierten 
Personals nur notdürftig besetzt werden

 Defizit Wäsche/Textilien (Vermeidung durch 
genaue Kennzeichnung)

 hoher Aufwand aufgrund gesetzlicher Vorgaben 
(Arbeitszeit-Listen)

Personal sagt, Zahltag kommt zu spät 
(10. des Monats)
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OPPORTUNITIES
Chancen 2016

durch neuen Standort bessere Wahrnehmung

mehr Effizienz durch den Einsatz von optimal 
abgestimmten Arbeitsgeräten 

Chance auf 4-Augen Gespräch zwischen  
Mitarbeitern und Chef in regelmäßigem Abstand 
(alle 3 Monate)

Lob und Anerkennung

THREATS
Risiken 2016

Großkunde fällt weg, trotz zuverlässiger Arbeit 
(Preiskampf)

mehr Umsatz heißt nicht automatisch mehr Ertrag!

aufgrund unserer Flexibilität nehmen wir oft Aufträge 
an, deren Umsetzung schwer bewältigt werden kann

vom Chef zu kurzfristig angenommene Arbeiten/
Aufträge

Abb. 5: 
SWOT-Analyse 

Betrieb: Gebäudereinigung Datum
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1 x x x Angebot über Homepage x x x

2 x x x Probereinigung x x x x x

3 x x Messestand x x x

4 x x x flexible Termingestaltung x x x

5 x x Unternehmensfilm x x

6 x x x x individuelles
Leistungsverzeichnis x x x x

7 x x Kundenbefragung mit
Gewinnspiel x x Anreiz zur Teilnahme

8 x x x Mitarbeiterschulung zur
Verhaltensoptimierung x x x x Kompetenz, Vertrauen

9 x x x Standardisierte Ausrüstung x x x Übersichtlichkeit, Transparenz

10 x x Variierende Präsente nach
der Ausführung x x Wertschätzung wird gesteigert

Phase aus
Kundenkontaktkreis Strategische Bedeutung Wie berechnet?

Abb. 12: Aktivitätenfilter
Betrieb: Gebäudereinigung Emil Vollmer GmbH

Geschäftsfeld: Haushaltsdienstleistungen

visuelles Reinigungsergebnis zur
besseren Entscheidungsfindung

Kurzbeschreibung des Kundennutzens

Datum 10.07.2011

bequeme unabhängige
Preisanfrage

Informationen über die Vielseitigkeit

Schafft Vertrauen und zeigt
Kompetenz
Felxibilität nach individuellen
Bedürfnissen

Unabhängigkeit

Geschäftsfeld: Blatt

Quelle: Vgl. Ministerium für Wirtschaft, Arbeit und Woh-

nungsbau Baden-Württemberg (2017): Service Engineering –  

in fünf Schritten zur neuen Dienstleistung. Systematische 
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Unter der Dienstleistungskompetenz versteht man 

die Bereitschaft, die Fähigkeit und die Fertigkeit 

eines Unternehmens, Dienstleistungen anzubieten.

Mit drei Stärken-Schwächen-Checklisten wird die 

 Situation eines Unternehmens im Vergleich zu einem 

denkbaren Optimum, dem Marktdurchschnitt oder  

einem konkret bekannten Wettbewerber, bewertet (vgl. 

Dienstleistungen systematisch entwickeln, Ein Methoden- 

Leitfaden für den Mittelstand, S. 18, und beiliegende 

CD-ROM):

�� Ermittlung der Kundenbedürfnisse

�� Inszenierung des Dienstleistungsprozesses

�� Visualisierung des Dienstleistungsergebnisses

Die Ermittlung der Dienstleistungskompetenz eines 

 Unternehmens dient der Analyse der Ist-Situation dieses 

Unternehmens. Weitere Methoden zur Ermittlung der 

aktuellen Dienstleistungssituation sind:

�� der Kundenkontaktkreis

�� der Aktivitätenfilter

�� die SWOT-Analyse

�� Ergebnisse aus aktuellen Kundenbefragungen

10  WIE WIRD DIE DIENSTLEISTUNGSKOMPETENZ EINES 

UNTERNEHMENS GEMESSEN?  

STÄRKEN-SCHWÄCHEN-ANALYSE



Checklisten zum Messen der  Dienstleistungskompetenz

16

  Um die strategische Bedeutung exakt ermit-
teln zu können, sollten Fragen nach diesen 
Ergebnissen durch das konkrete Dienstlei-
stungsangebot beantwortet werden:

   Wird ein höherer Preis für die Standard-
leistung erzielt?

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

  Werden neue Zielgruppen erschlossen?

   Erhöht die angebotene Aktivität die Kun-
denbindung?

   Verbessert sich dadurch die Zahlungs-
bereitschaft der Kunden?

Hier sind Mehrfachnennungen möglich.

5  Jetzt werden die einzelnen Aktivitäten ei- 
  ner Ertrags- bzw. Kostenbetrachtung un-
terzogen. Mit Hilfe dieser vier Fragen ist festzu-
stellen, ob die Dienstleistung einen Preis besitzt, 
ob er verhandelt wird, ob die Aktivität verschenkt 
wird oder ob sich der Preis im Gesamtpaket ver-
steckt:

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

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

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

   Wurde die Aktivität bisher weder vom 
Unternehmen noch vom Kunden als 
Dienstleistung wahrgenommen und 
demzufolge auch nicht berechnet?

17

6  Mit Hilfe einer Antwort auf diese Fragen  
  lässt sich abschließend der Kundennut-
zen beschreiben?

   Welchen Wert hat die Aktivität für den 
Kunden (z.B. Neuigkeitswert)?

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

   Geht die Aktivität stärker auf Kundenbe-
dürfnisse ein? Verbessert oder erleichtert 
sie die Anwendbarkeit für den Kunden? 
Bietet sie einen zusätzlichen Nutzen?

Gehen Sie systematisch an die Arbeit 
mit dem Aktivitätenfilter in Abb. 8 he-
ran und beantworten Sie die einzelnen 
Fragen, um mit Hilfe der beiligenden CD-ROM die 
vorgegebenen Felder nach bestem Wissen und 
Gewissen auszufüllen. Das Ergebnis überrascht 
durch präzise Entwicklungspotentiale und das 
Auffinden bisher ungenutzter Einnahmequellen.

Liegt das Ergebnis der Analyse des aktuellen 
Dienstleistungs-Portfolios eines Unternehmens 
vor, muss sich der Unternehmer in einem wei-
teren Schritt mit den Stärken und Schwächen 
seines Betriebs auseinandersetzen. Das Ziel be-
steht darin, die Dienstleistungskompetenz des 
Betriebs möglichst umfassend zu ermitteln. Für 
einen verantwortungsvollen, vorausschauend 
tätigen Unternehmer gehört die Auseinander-
setzung mit den Potentialen und den Hemm-
schuhen seines Betriebs zum Alltag. Häufig al-
lerdings sind seine analytischen Arbeitsschritte 
eher zufälliger Natur, sei es, dass ein Kunde ihn 
auf bestimmte Schwächen hinweist, sei es, dass 
ihm ein besonders großer Auftrag deutlich vor 
Augen führt, wo er mit seiner ganz individuellen 
Dienstleistung „die Nase vorn“ hat. 

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

Ermittlung der Kundenbedürfnisse (vgl.  
 Abb. 9)

Inszenieren des Dienstleistungsprozesses  
 (vgl. Abb. 10)

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

Bewerten Sie Ihre eigene Situation  
im Vergleich zu einem denkbaren Op-
timum, z.B. dem Marktdurchschnitt 
oder einem Ihnen bekannten Wettbewerber, 
und fixieren Sie auf allen drei Check-Listen der 
Abb. 9 bis 11 Ihre Stärken und Schwächen.  Ver-

T
h

eo
re

ti
sc

h
e 

L
ös

un
gs

w
eg

e

Praxis
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Praxis

TIPPTIPP

Praxis
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wenden Sie dazu die Check-Listen auf Ihrer CD-
ROM. Sie erhalten ein detailreiches Spiegelbild 
Ihrer Fähigkeiten, Kundenbedürfnisse objektiv 
einzuschätzen, Dienstleistungsprozesse opti-
mal durchführen und ein auf den Kundennut-
zen ausgerichtetes Kommunikationskonzept 
aufbauen zu können.

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

Strengths – Stärken

Weaknesses – Schwächen

Opportunities – Chancen

Threats – Gefahren

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

Beantworten Sie die in der vorliegen-
den Abb. 12 gestellten Fragen nur auf 
dieser einen DIN A4-Seite. Konzen-
trieren Sie sich dabei nur auf die Ihnen beson-
ders wichtigen Punkte. 

SWOT-Analyse Abb. 12
 

Blatt

Stärken Schwächen
Was lief gut? Was war schwierig?

Was sind unsere Stärken? Wo liegen unsere Fallen, Barrieren?

Worauf sind wir stolz? Welche Störungen behinderten uns?

Wo stehen wir momentan? Was fehlt uns?

Was gab uns Energie?

Chancen Gefahren
Was können wir ausbauen? Was kommt an Schwierigkeiten auf uns zu?

Was können wir im Umfeld nutzen? Womit müssen wir rechnen?

Was liegt noch brach? Wo lauern künftig noch Gefahren?

Wozu wären wir noch fähig? Was machen die Wettbewerber?

Wo liegen die Zukunftschancen / Trends? Ändern sich Gesetze und /oder Vorschriften?

Welche Möglichkeiten stehen offen?

Abb. 12:
SWOT-Analyse

Was sind mögliche Risiken, kritische 
Faktoren?

Welche Leistung ist besonders 
ertragsschwach?

 Geschäftsfeld:

Welche konkreten Verbesserungs-
möglichkeiten haben wir?

Auf welche Ursachen sind die 
bisherigen Erfolge zurückzuführen?
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THREATSOPPORTUNITIES

Negativ

STRENGTHS WEAKNESSES

 Betrieb: Datum
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1 =regelmäßig

2 =ab und zu

3 =nie

1 2 3

Besondere Stärken:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Besondere Schwächen:  

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Sofortmaßnahmen:

Abb. 9: Check-Liste
 Betrieb:

Datum

 Geschäftsfeld:

Auswertung von Seminaren 

und Schulungen, die besucht 

wurden

Auswertung von 

Kundendienstberichten

Durchführung und Auswertung 

von Kundenbefragungen bzgl. 

Dienstleistungswünschen  

Durchführung von 

Kundenworkshops mit 

Schlüsselkunden

Durchführung von 

Kundenveranstaltungen

Stärken-Schwächen: Ermittlung von Kundenbedürfnissen

Durchführung und Auswertung 

von Mitarbeiterbefragungen

Auswertung von 

Kundenreklamationen

Kriterium

Bewertung der eigenen Situation im Vergleich zum denbaren Optimum, 

dem Marktdurchschnitt oder einem ausgewählten Wettbewerber :
B e m e r k u n g e n

Auswertung von 

Wettbewerbeangeboten

Blatt

1 = regelmäßig
2 = ab und zu
3 = nie

1 2 3

Besondere Stärken:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Besondere Schwächen:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Sofortmaßnahmen:

Mitarbeiter sind pünktlich, 
zuverlässig und halten 
Termine ein

Dienstleistungen werden im 

Unternehmen individuell auf 

den Kunden zugeschnitten

Einheitliches 
Erscheinungsbild der 
Mitarbeiter, Fahrzeuge etc.

Es gibt verbindliche Maß-
stäbe für die 
Auftragsausführung

Kunden loben die hohe 
Geschwindigkeit, mit der 
Arbeiten zuverlässig erledigt 

wurden
Evtl. Mitwirkung des Kunden 

an der Auftragsausführung, 
wird mit diesem verbindlich 
abgesprochen

Bei Aufträgen gibt es für den 

Kunden nur einen Ansprech-

partner im Unternehmen

Der Ablauf der DL ist für die 

Mitarbeiter verbindlich 
festgelegt

Abb. 10: Check-Liste
 Betrieb: Datum

 Geschäftsfeld:

Stärken-Schwächen: Inszenieren des DL-Prozesses

Kriterium

Bewertung der eigenen Situation im Vergleich zum denkbaren Optimum, 

dem Marktdurchschnitt oder einem ausgewählten Wettbewerber :

B e m e r k u n g e n

Blatt

1 = regelmäßig2 = ab und zu3 = nie1 2 3

Besondere Stärken:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Besondere Schwächen:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Sofortmaßnahmen:

Stärken-Schwächen: Visualisieren des DL-Ergebnisses

Dienstleistungen werden in Angeboten ausführlich dargestellt

Dienstleistungen werden im Internetauftritt mit ihrem Nutzen beschrieben

Kriterium

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

B e m e r k u n g e n

DL werden in Angeboten -auch wenn sie nicht verrechnet werden- dargestellt
DL werden auf Prospekten und in sonstiger Werbung für den Kunden ausführlich dargestellt

Dienstleistungen werden in Rechnungen ausführlich dargestellt

Dienstleistungen oder Hausmessen ausführlich dargestellt

DL werden in Rechnungen -auch wenn sie nicht verrechnet werden- ausführlich dargestellt

Abb. 11: Check-Liste
 Betrieb:

Datum Geschäftsfeld:

Check-Listen zum Messen der Dienstleistungskompetenz Abb. 9-11

Abb. 9

Abb. 10
Abb. 11

Quelle: Vgl. Baden-Württemberg Stiftung gGmbH (2013): 

Neue Wege zu modernen Dienstleistungen. Praxiserprobte 

Transferinstrumente zur Entwicklung von Dienstleistungen 

im Mittelstand – Ein Methoden-Leitfaden für Berater und 

Unternehmer, S. 26 

für Institut Technik
der Betriebsführung
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Dienstleistungen 

entwickeln

Ideen und Konzepte

Dienstleistungen 

gestalten 

Kundenfokus und Marketing

Dienstleistungen 

produktiv umsetzen 

Leistungserstellung und Bewertung

Dienstleistungen entwickeln, 
 gestalten und produktiv umsetzen

Strategisches Denken in der Unternehmensführung 

setzt Informationen über Marktentwicklungschancen 

und die Gewinnträchtigkeit einzelner Leistungsbereiche 

voraus. Die Portfolio-Matrix ist ein Messinstrument zur 

Beobachtung im zeitlichen Ablauf der Erfolgskontrolle, 

z.B. ein Wachstums-Produktivitäts-Portfolio.

In dieser Reihenfolge wird ein Wachstums- 

Produktivitäts-Portfolio erstellt:

1. Festlegung der Leistungs- bzw. Dienstleistungs- 

bereiche (Geschäftsfelder)

2. Erfassen der Umsätze der entsprechenden Aufträge 

der ausgewählten Geschäftsfelder

3. Ermitteln der Wertschöpfung für die gebildeten 

Geschäftsfelder

4. Wertschöpfung wird durch die in einem Geschäfts-

feld geleisteten Stunden dividiert

5. Übernahme der Wertschöpfung für die vorange-

gangene Periode (z.B. Wirtschaftsjahr) und für die 

aktuelle Periode in eine Excel-Tabelle

6. Übernahme der Wertschöpfung pro Stunde für die 

aktuelle Periode in diese Tabelle

7. Ermittlung folgender Daten für die gebildeten 

Geschäftsfelder

�� Wertschöpfungswachstum in Prozent gegenüber 

der Vorperiode (z.B. Vorjahr)

�� Wertschöpfung pro Stunde für die aktuelle 

Periode

8. Übertragung der ermittelten Daten auf die Achsen 

der Portfolio-Grafik

9. Markierung der Werte als Position im Portfolio-Dia-

gramm

10. Die Durchschnittswerte für den Gesamtbetrieb bzw. 

den vergleichenden Branchendurchschnitt ergeben 

die Lage des Fadenkreuzes.

11  WIE WIRD MAN EIN EXZELLENTER DIENSTLEISTER? 

PORTFOLIO-MATRIX



Portfolio-Analyse, Blatt 1 Portfolio-Analyse, Blatt 2
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Am Beispiel von Abb. 36 ergeben sich folgende 
konkrete Erkenntnisse:

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

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

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

 Ausgewählte Detailinformation B (Kreu-
zung 1. Spalte und 4. Zeile):  Auf die Kun-
dengruppe „Industrie und Gewerbe“, die im 
Umkreis von fünf Kilometern angesiedelt ist 
und nur Saugmatten-Leistungen erhält, 
entfallen 3,4 Prozent des Umsatzes.

Im Zeitvergleich liefert die Auswertungstabel-
le auch detaillierte Informationen darüber, ob 
und in welcher Größenordnung sich bestimm-
te Maßnahmen auf die Umsatzentwicklung in 
konkret ausgewählten Kundengruppen ausge-
wirkt haben. Allerdings sei hinzugefügt, dass die 
Höhe des Umsatzes allein noch nichts über die 
Erfolgsträchtigkeit des jeweiligen Geschäftsfel-
des aussagt. Dazu müsste eine Nachkalkulation 
einzelner Aufträge durchgeführt werden.

Prüfen Sie in Ihrem Unternehmen, ob 
Sie die Erfolgskontrolle durch Auf-
nahme der Kunden- und Leistungs-
struktur in Ihre Kontierung auf dem hier vor-
gestellten Weg durchführen können. Bereiten 
Sie die Erweiterung Ihrer Erlöskonten in Ihrer 
Finanzbuchhaltung vor und verwenden Sie 
dazu die Abb. 35 und 36 auf der beiliegenden 
CD-ROM. Ermitteln Sie die Umsatz- und Lei-
stungs-Spitzenreiter in Ihrem Portfolio. Legen 
Sie gleichzeitig einen Rhythmus fest, um das 
Kontierungsblatt zeitnah auswerten und künf-
tige Handlungsschwerpunkte ermitteln zu kön-
nen. 
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Portfolio-Analyse4.3
Strategisches Denken in der Unternehmensfüh-
rung setzt Informationen über Marktentwick-
lungschancen und die Gewinnträchtigkeit einzel-
ner Leistungsbereiche voraus. Zur Beobachtung 
im zeitlichen Ablauf der Erfolgskontrolle eignet 
sich u.a. ein Wachstums-Produktivitäts-Port-
folio (vgl. Abb. 37). Die Position des dargestell-
ten Fadenkreuzes kann sich beispielsweise am 
Branchen- oder Betriebsdurchschnitt orientie-
ren. Für das hier dargestellte Instrument wurden 
diese Maßstäbe ausgewählt:

 Veränderung der Wertschöpfung (Wert-
schöpfung = Betriebsleistung – Material-
einsatz) in Prozent gegenüber dem Vorjahr

 Wertschöpfung pro Stunde im aktuellen 
Jahr in einem ausgewählten Leistungsbe-
reich

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

1   Festlegung der Leistungs- bzw. Dienstlei-
stungsbereiche (Geschäftsfelder)

2  Erfassen der Umsätze der entsprechenden  
  Aufträge der ausgewählten Geschäfts-
felder (vgl. auch Kap. 4.2)

3    Ermitteln der Wertschöpfung für die gebil-
deten Geschäftsfelder

4   Die Wertschöpfung wird durch die in einem 
Geschäftsfeld geleisteten Stunden dividiert.

5   Übernahme der Wertschöpfung für die vor-
angegangene Periode (z.B. Wirtschaftsjahr)

und für die aktuelle Periode in eine Excel-Tabelle 

6   Übernahme der Wertschöpfung pro Stunde 
für die aktuelle Periode in die Tabelle

7  Ermittlung folgender Daten für die gebilde- 
  ten Geschäftsfelder:

  Wertschöpfungswachstum in Prozent  
  gegenüber der Vorperiode (z.B. Vorjahr)

  Wertschöpfung pro Stunde für die aktu- 
  elle Periode

8  Übertragung der ermittelten Daten auf die  
  Achsen der Portfolio-Grafik

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

10  
 Die Durchschnittswerte für den Gesamtbe-
trieb (bzw. den vergleichenden Branchen-

durchschnitt) ergeben die Lage des Fadenkreu-
zes.

Auswertungstabelle erweiterte Kontierung Abb. 36 
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26,6%
16,9%

3,4%

L

K T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ %

T€ 20,0  6,0  12,0  14,0  7,0  14,0  23,0  32,0  14,0  0,8  142,8  

%  1,4  0,4  0,8  1,0  0,5  1,0  1,6  2,3  1,0  0,1  10,1

T€ 20,0  15,0  14,0  35,0  42,0  18,0  37,0  65,0  58,0  72,0  376,0  

%  1,4  1,1  1,0  2,5  3,0  1,3  2,6  4,6  4,1  5,1  26,6

T€ 25,0  15,0  38,0  41,0  12,0  2,0  2,0  2,0  2,0  0,0  139,0  

%  1,8  1,1  2,7  2,9  0,8  0,1  0,1  0,1  0,1 0,0  9,8

T€ 48,0  30,0  12,0  6,0  15,0  24,0  8,0  14,0  26,0  10,0  193,0  

%  3,4  2,1  0,8  0,4  1,1  1,7  0,6  1,0  1,8  0,7  13,6

T€ 9,0  8,0  13,0  8,0  12,0  23,0  38,0  10,0  6,0  14,5  141,5  

%  0,6  0,6  0,9  0,6  0,8  1,6  2,7  0,7  0,4  1,0  10,0

T€ 23,0  7,0  15,0 8,0 26,0 8,0 6,5 11,0 31,0 95,0 230,5

%  1,6  0,5 1,1 0,6 1,8 0,6 0,5 0,8 2,2 6,7 16,3

T€ 14,0  3,0  9,0  13,0  12,0  21,0  27,0  34,0  13,0  47,0  193,0  

%  1,0 0,2  0,6  0,9  0,8  1,5  1,9  2,4  0,9 3,3  13,6

T€ 159,0  84,0  113,0  125,0  126,0  110,0  141,5  168,0  150,0  239,3  1.415,8  

%  11,2  5,9  8,0  8,8  8,9  7,8  10,0  11,9  10,6  16,9  100,0

T€ 239,3  1.415,8  

%  16,9  100,0

 Geschäftsfeld:
Abb. 36: Erweiterte Kontierung

 Betrieb: Beispiel Reinigungs-Unternehmen Datum

Komplett-
service

Privatkunden über 50 Jahre, alle Lstg
Komplettservice; alle Kundengruppen

Saugmatten; Ind.,Gewerbe; > bis 5 km
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Erfassen des Leistungsanteiles für einzelne Kundengruppen über die Kontierung der Aufträge :

Saugmatten
bis 5 km

BeispielZusammenfassende Auswertung der Buchführung :
eigener HandelGeb.-Reinigung

5 - 10 km5 - 10 km
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Portfolio-Analyse, Blatt 1 Abb. 37

Blatt

Portfolio - Analyse Blatt 1

Strategisches Denken in der Unternehmensführung setzt Informationen über die

Marktentwicklungschancen und die Gewinnträchtigkeit einzelner Leistungsbereiche

voraus. Zur Beobachtung im Zeitablauf und Erfolgskontrolle eignet sich z.B. das 

Wachstums-Produktivitäts-Portfolio

Maßstäbe hierfür können sein :

-  Veränderung der Wertschöpfung x)  in % gegenüber dem Vorjahr

-  Wertschöpfung pro Stunde in einem Leistungsbereich

%

Nachwuchs Star

Question Mark Stern

Werbung, Aktionen Pflegen, fördern

Bekanntsheitsgrad steigern Investieren, Kapitalbedarf prüfen

Organisation verbessern Auf Eignung für neue Produkte püfen

Tendenz zum Star prüfen Gewinne

Auslauf Geldbringer

poor dog cash cow

Sättigungsphase Kostensenkungspotentiale nutzen

Liquidieren, auslaufen lassen Position halten, face lifting

Keine Investitionen mehr Hoher cash-flow

Deckungsbeiträge prüfen Erträge zur Nachwuchs-Finanzierung

verwenden

Die Position des Fadenkreuzes kann sich am Branchen- oder Betriebsdurchschnitt orientieren.
X) Wertschöpfung = Betriebsleistung - Materialeinsatz

Wertschöpfung pro Stunde €/Std
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Abb. 37:
Portfolio-Analyse

Datum Betrieb:

 Geschäftsfeld:

Portfolio-Analyse, Blatt 2 Abb. 38

 Geschäftsfeld: Blatt

Blatt 2

A B C D

Wertschöpfung ( T€ ) 321,0 475,2 197,0 658,9 1.652,1

Wertschöpfung ( T€ ) 336,4 523,8 223,1 686,4 1.769,7

   Fertigungsstunden 8.000 9.000 6.000 11.000 34.000,0

4,8 10,2 13,2 4,2 7,1
Wertschöpfung/Std €/Std 42,05 58,20 37,18 62,40 52,05

Wertschöpfung ( T€ ) 325,0 590,0 260,0 650,0 1.825,0

   Fertigungsstunden 7.950 9.250 5.450 10.800 33.450,0

-3,4 12,6 16,5 -5,3 3,1
Wertschöpfung/Std €/Std 40,88 63,78 47,71 60,19 54,56

 

Ergebnis:
Leistungsbereich A hat sich deutlich verschlechtert, B hat sich gut entwickelt und im "Stern" behauptet.
Leistungsbereich C entwickelt sich zum "Stern" hin, D hat sich verschlechtert, liegt aber noch gut!

Gesamt-
betriebJahr

Eingangsdaten

Veränderung der Wertschöpfung gegenüber  n-1 (%)

2

Abb. 38: Datum Betrieb:

Portfolio-Analyse

3

Veränderung der Wertschöpfung gegenüber  n-1 (%)

3
3

2
1

2

Wachstums-Produktivitäts-Portfolio

Leistungsbereich

-10,0

0,0

10,0

20,0

30,00 40,00 50,00 60,00 70,00

B

A

Wertschöpfung / Stunde

C

DA

B

C

D

φ J3

Portfolio - Diagramm%
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V 
e 

r ä
 n

 d
 e

 r 
u 

n 
g 

  d
er

   
W

 e
 r 

t s
 c

 h
 ö

 p
 f 

u 
n 

g 
 g

eg
en

üb
er

 V
or

ja
hr

φ J2

Jahr 2
Jahr 3

42

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

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

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

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

 Ausgewählte Detailinformation B (Kreu-
zung 1. Spalte und 4. Zeile):  Auf die Kun-
dengruppe „Industrie und Gewerbe“, die im 
Umkreis von fünf Kilometern angesiedelt ist 
und nur Saugmatten-Leistungen erhält, 
entfallen 3,4 Prozent des Umsatzes.

Im Zeitvergleich liefert die Auswertungstabel-
le auch detaillierte Informationen darüber, ob 
und in welcher Größenordnung sich bestimm-
te Maßnahmen auf die Umsatzentwicklung in 
konkret ausgewählten Kundengruppen ausge-
wirkt haben. Allerdings sei hinzugefügt, dass die 
Höhe des Umsatzes allein noch nichts über die 
Erfolgsträchtigkeit des jeweiligen Geschäftsfel-
des aussagt. Dazu müsste eine Nachkalkulation 
einzelner Aufträge durchgeführt werden.

Prüfen Sie in Ihrem Unternehmen, ob 
Sie die Erfolgskontrolle durch Auf-
nahme der Kunden- und Leistungs-
struktur in Ihre Kontierung auf dem hier vor-
gestellten Weg durchführen können. Bereiten 
Sie die Erweiterung Ihrer Erlöskonten in Ihrer 
Finanzbuchhaltung vor und verwenden Sie 
dazu die Abb. 35 und 36 auf der beiliegenden 
CD-ROM. Ermitteln Sie die Umsatz- und Lei-
stungs-Spitzenreiter in Ihrem Portfolio. Legen 
Sie gleichzeitig einen Rhythmus fest, um das 
Kontierungsblatt zeitnah auswerten und künf-
tige Handlungsschwerpunkte ermitteln zu kön-
nen. 
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Portfolio-Analyse4.3
Strategisches Denken in der Unternehmensfüh-
rung setzt Informationen über Marktentwick-
lungschancen und die Gewinnträchtigkeit einzel-
ner Leistungsbereiche voraus. Zur Beobachtung 
im zeitlichen Ablauf der Erfolgskontrolle eignet 
sich u.a. ein Wachstums-Produktivitäts-Port-
folio (vgl. Abb. 37). Die Position des dargestell-
ten Fadenkreuzes kann sich beispielsweise am 
Branchen- oder Betriebsdurchschnitt orientie-
ren. Für das hier dargestellte Instrument wurden 
diese Maßstäbe ausgewählt:

 Veränderung der Wertschöpfung (Wert-
schöpfung = Betriebsleistung – Material-
einsatz) in Prozent gegenüber dem Vorjahr

 Wertschöpfung pro Stunde im aktuellen 
Jahr in einem ausgewählten Leistungsbe-
reich

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

1   Festlegung der Leistungs- bzw. Dienstlei-
stungsbereiche (Geschäftsfelder)

2  Erfassen der Umsätze der entsprechenden  
  Aufträge der ausgewählten Geschäfts-
felder (vgl. auch Kap. 4.2)

3    Ermitteln der Wertschöpfung für die gebil-
deten Geschäftsfelder

4   Die Wertschöpfung wird durch die in einem 
Geschäftsfeld geleisteten Stunden dividiert.

5   Übernahme der Wertschöpfung für die vor-
angegangene Periode (z.B. Wirtschaftsjahr)

und für die aktuelle Periode in eine Excel-Tabelle 

6   Übernahme der Wertschöpfung pro Stunde 
für die aktuelle Periode in die Tabelle

7  Ermittlung folgender Daten für die gebilde- 
  ten Geschäftsfelder:

  Wertschöpfungswachstum in Prozent  
  gegenüber der Vorperiode (z.B. Vorjahr)

  Wertschöpfung pro Stunde für die aktu- 
  elle Periode

8  Übertragung der ermittelten Daten auf die  
  Achsen der Portfolio-Grafik

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

10  
 Die Durchschnittswerte für den Gesamtbe-
trieb (bzw. den vergleichenden Branchen-

durchschnitt) ergeben die Lage des Fadenkreu-
zes.

Auswertungstabelle erweiterte Kontierung Abb. 36 

Blatt

26,6%
16,9%

3,4%

L

K T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ % T€ %

T€ 20,0  6,0  12,0  14,0  7,0  14,0  23,0  32,0  14,0  0,8  142,8  

%  1,4  0,4  0,8  1,0  0,5  1,0  1,6  2,3  1,0  0,1  10,1

T€ 20,0  15,0  14,0  35,0  42,0  18,0  37,0  65,0  58,0  72,0  376,0  

%  1,4  1,1  1,0  2,5  3,0  1,3  2,6  4,6  4,1  5,1  26,6

T€ 25,0  15,0  38,0  41,0  12,0  2,0  2,0  2,0  2,0  0,0  139,0  

%  1,8  1,1  2,7  2,9  0,8  0,1  0,1  0,1  0,1 0,0  9,8

T€ 48,0  30,0  12,0  6,0  15,0  24,0  8,0  14,0  26,0  10,0  193,0  

%  3,4  2,1  0,8  0,4  1,1  1,7  0,6  1,0  1,8  0,7  13,6

T€ 9,0  8,0  13,0  8,0  12,0  23,0  38,0  10,0  6,0  14,5  141,5  

%  0,6  0,6  0,9  0,6  0,8  1,6  2,7  0,7  0,4  1,0  10,0

T€ 23,0  7,0  15,0 8,0 26,0 8,0 6,5 11,0 31,0 95,0 230,5

%  1,6  0,5 1,1 0,6 1,8 0,6 0,5 0,8 2,2 6,7 16,3

T€ 14,0  3,0  9,0  13,0  12,0  21,0  27,0  34,0  13,0  47,0  193,0  

%  1,0 0,2  0,6  0,9  0,8  1,5  1,9  2,4  0,9 3,3  13,6

T€ 159,0  84,0  113,0  125,0  126,0  110,0  141,5  168,0  150,0  239,3  1.415,8  

%  11,2  5,9  8,0  8,8  8,9  7,8  10,0  11,9  10,6  16,9  100,0

T€ 239,3  1.415,8  

%  16,9  100,0

 Geschäftsfeld:
Abb. 36: Erweiterte Kontierung

 Betrieb: Beispiel Reinigungs-Unternehmen Datum
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Erfassen des Leistungsanteiles für einzelne Kundengruppen über die Kontierung der Aufträge :

Saugmatten
bis 5 km

BeispielZusammenfassende Auswertung der Buchführung :
eigener HandelGeb.-Reinigung

5 - 10 km5 - 10 km
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Portfolio-Analyse, Blatt 1 Abb. 37

Blatt

Portfolio - Analyse Blatt 1

Strategisches Denken in der Unternehmensführung setzt Informationen über die

Marktentwicklungschancen und die Gewinnträchtigkeit einzelner Leistungsbereiche

voraus. Zur Beobachtung im Zeitablauf und Erfolgskontrolle eignet sich z.B. das 

Wachstums-Produktivitäts-Portfolio

Maßstäbe hierfür können sein :

-  Veränderung der Wertschöpfung x)  in % gegenüber dem Vorjahr

-  Wertschöpfung pro Stunde in einem Leistungsbereich

%

Nachwuchs Star

Question Mark Stern

Werbung, Aktionen Pflegen, fördern

Bekanntsheitsgrad steigern Investieren, Kapitalbedarf prüfen

Organisation verbessern Auf Eignung für neue Produkte püfen

Tendenz zum Star prüfen Gewinne

Auslauf Geldbringer

poor dog cash cow

Sättigungsphase Kostensenkungspotentiale nutzen

Liquidieren, auslaufen lassen Position halten, face lifting

Keine Investitionen mehr Hoher cash-flow

Deckungsbeiträge prüfen Erträge zur Nachwuchs-Finanzierung

verwenden

Die Position des Fadenkreuzes kann sich am Branchen- oder Betriebsdurchschnitt orientieren.
X) Wertschöpfung = Betriebsleistung - Materialeinsatz

Wertschöpfung pro Stunde €/Std
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Abb. 37:
Portfolio-Analyse

Datum Betrieb:

 Geschäftsfeld:

Portfolio-Analyse, Blatt 2 Abb. 38

 Geschäftsfeld: Blatt

Blatt 2

A B C D

Wertschöpfung ( T€ ) 321,0 475,2 197,0 658,9 1.652,1

Wertschöpfung ( T€ ) 336,4 523,8 223,1 686,4 1.769,7

   Fertigungsstunden 8.000 9.000 6.000 11.000 34.000,0

4,8 10,2 13,2 4,2 7,1
Wertschöpfung/Std €/Std 42,05 58,20 37,18 62,40 52,05

Wertschöpfung ( T€ ) 325,0 590,0 260,0 650,0 1.825,0

   Fertigungsstunden 7.950 9.250 5.450 10.800 33.450,0

-3,4 12,6 16,5 -5,3 3,1
Wertschöpfung/Std €/Std 40,88 63,78 47,71 60,19 54,56

 

Ergebnis:
Leistungsbereich A hat sich deutlich verschlechtert, B hat sich gut entwickelt und im "Stern" behauptet.
Leistungsbereich C entwickelt sich zum "Stern" hin, D hat sich verschlechtert, liegt aber noch gut!

Gesamt-
betriebJahr

Eingangsdaten

Veränderung der Wertschöpfung gegenüber  n-1 (%)

2

Abb. 38: Datum Betrieb:

Portfolio-Analyse

3

Veränderung der Wertschöpfung gegenüber  n-1 (%)

3
3

2
1

2

Wachstums-Produktivitäts-Portfolio
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0,0

10,0
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Quelle: Vgl. itb – Institut für Technik der Betriebsführung im 

Deutschen Handwerksinstitut e.V. (2009): Dienstleistungen 

systematisch entwickeln. Ein Methoden-Leitfaden für den 

Mittelstand, S. 43 (Blatt 2)

Quelle: Vgl. itb – Institut für Technik der Betriebsführung im 

Deutschen Handwerksinstitut e.V. (2009): Dienstleistungen 

systematisch entwickeln. Ein Methoden-Leitfaden für den 

Mittelstand, S. 43 (Blatt 1)

für Institut Technik
der Betriebsführung
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entwickeln

Ideen und Konzepte

Dienstleistungen 

gestalten 

Kundenfokus und Marketing

Dienstleistungen 

produktiv umsetzen 

Leistungserstellung und Bewertung

Dienstleistungen entwickeln, 
 gestalten und produktiv umsetzen

Bei der KANO-Methode handelt es sich um ein 

Verfahren, das die empirische Bestimmung der 

Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren einer 

Dienstleistung ermöglicht:

�� Basiseigenschaften: Die Basiseigenschaften einer 

Dienstleistung werden vom Kunden in der Regel 

vorausgesetzt, z.B. ein sauberes Hotelzimmer.

�� Leistungseigenschaften: Diese Eigenschaften 

einer Dienstleistung vergleicht der Kunde mit den 

Angeboten eines Wettbewerbers und sind deshalb 

ein wesentliches Kriterium für seine Entscheidungs-

findung (z.B. Fitness-Raum im Hotel).

�� Begeisterungseigenschaften: Diese Eigenschaften 

werden von den Kunden nicht erwartet, führen 

jedoch bei Eintreten zu positiven Reaktionen bei 

den Kunden. Mit diesen Eigenschaften besteht die 

Möglichkeit, den Kunden langfristig zu binden (z.B. 

ein Frühstück wie zuhause mit frischen Produkten 

und selbstgemachten Zutaten).

12  WELCHE ERWARTUNGEN HAT DER KUNDE AN EINE 

DIENSTLEISTUNG? KANO-METHODE

KANO-Modell

Quelle: Vgl. van Husen, C. (2007): Anforderungsanalyse für 

produktbegleitende Dienstleistungen, S. 39, in Anlehnung an 

Berger et al. 1993, S. 4



Kundenerwartung an eine Dienstleistung

Wie sehr erfüllt ein Unternehmen mit seinen Dienstleistungen die Kundenerwartungen?

9
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Gestaltungs- 
dimension von 
Dienstleistungen

1.4

Gerade kleine und mittlere Unternehmen, die 
meist sehr erfolgreich in ihrer jeweiligen Nische 
agieren, verfügen immer dann über einen Wettbe-
werbsvorteil, wenn sie ihre große Nähe zum Kun-
den auch systematisch für ihre Dienstleistungs-
entwicklung nutzen. Dazu ist es notwendig:

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

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

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

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

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

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

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

Die Kundenzufriedenheit wird insbesondere 
durch die Inszenierung der Dienstleistung ge-
prägt:

Wie freundlich behandelte der Fahrer sei-
nen Kunden?

Wie sauber ist das Fahrzeuginnere?

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

Fühlte sich der Kunde während der Fahrt  
sicher?

Kundenerwartung Dienstleistung Beispiel Taxifahrt

Grundanforderungen

Leistungsanforderungen

Begeisterungsanforde- 
 rungen

Minimalanforderungen 
de   Kunden, sie sind   
selbstverständlich,  
müssen vollständig   
vorliegen

Festlegung eines 
bestimmten Qualitäts- 

 niveaus, damit sich die  
Leistung vom Wettbe- 

 werber abhebt – ihre 
Erfüllung löst Kunden- 

 zufriedenheit aus

werden weder erwartet 
noch vom Kunden ge- 

 fordert – steigern aber 
die Kundenzufriedenheit  
zur Begeisterung

 Problem:  
sie können mittelfristig 
zu Leistungsanforde- 

 rungen werden

Pünktlichkeit, Verkehrs- 
 sicherheit, Höflichkeit

sauberes Fahrzeug,  
hilfsbereiter Fahrer

individueller Hinweis auf  
 Spezialitätenrestaurant,  

aktuelle Museumsaus- 
 stellung oder Theater- 
 tipp

Praxis

TIPPTIPP

Praxis

TIPPTIPP

Das Dienstleistungspotential Ihres  
Unternehmens stellt den ersten 
Schritt auf dem Weg zur systemati-
schen Dienstleistungsgestaltung dar. Schließ-
lich ist das Vorhandensein entsprechender 
Fähigkeiten und Voraussetzungen das A und 
O für die weitere Dienstleistungsentwicklung.
Sie müssen sich auf die Kompetenzen Ihrer  
Mitarbeiter ebenso verlassen können wie 
auf das Vorhandensein einer entsprechenden  
Dienstleistungsumgebung. Die Kompetenzen 
der Mitarbeiter fördern Sie mit Hilfe von 
Weiterbildungsangeboten sehr rasch. Auch die 
kommunikativen Fähigkeiten bauen Sie zügig 
aus. Schwieriger wird es bei der Optimierung der 
Dienstleistungsumgebung. Überprüfen Sie kri-
tisch, welches Erscheinungsbild Sie selbst, Ihre 
Mitarbeiter und das ganze Unternehmen nach 
außen vermitteln? Wie sieht Sie Ihr Kunde?

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

Wählen Sie die drei Ihrer Ansicht nach 
wichtigsten Dienstleistungen Ihres 
Unternehmens aus und schätzen Sie 
unter Zuhilfenahme der Informationen aus 
Abb. 2 ein, wie Sie damit die unterschiedlichen 
Kundenanforderungen erfüllen. Womit und wie 
oft können Sie Ihre Kunden begeistern?

Kundenerwartung an eine Dienstleistung Abb. 2

Service-Dimensionen einer Mobilitäts-Dienstleistung Abb. 1

ERGEBNIS

Inszenierung
                    Prozess

POTENTIAL

Potential ein Taxi und ein Fahrer sind bereit- 
gestellt worden

Prozess die Fahrt vom Start- zum Zielort

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

Ergebnis Ankunft am Zielort des Kunden

 r

Quelle: Vgl. itb – Institut für Technik der Betriebsführung im 

Deutschen Handwerksinstitut e.V. (2009): Dienstleistungen 

systematisch entwickeln. Ein Methoden-Leitfaden für den 

Mittelstand, S. 9

für Institut Technik
der Betriebsführung
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Dienstleistungen 

produktiv umsetzen 

Leistungserstellung und Bewertung

Dienstleistungen entwickeln, 
 gestalten und produktiv umsetzen

Das Morphologische Tableau wird zur systematischen 

Vorgehensweise bei der Ideenfindung neuer Dienstleis-

tungen eingesetzt und bietet dafür zahlreiche neue Lö-

sungsansätze.

Wie wird das Morphologische Tableau bearbeitet?

1.  Klären der Aufgabenstellung:

�� Für welche Kunden soll die Dienstleistung 

entwickelt werden?

�� Welche konkreten Anforderungen werden an die 

zu entwickelnde Dienstleistung gestellt?

2.  Ermitteln der wesentlichen Merkmale bzw. Funktio-

nen der Dienstleistung:

�� Sie sollten unabhängig voneinander existieren, 

sich also nicht gegenseitig bedingen.

�� Sie sollten für die generelle Lösung des Problems 

relevant sein.

�� Sie sollten umsetzbar sein.

3. Ermitteln der möglichen Ausprägungen der einzel-

nen Merkmale:

�� Gesammelt werden alle möglichen und vorstellba-

ren Ausprägungen der Merkmale.

�� Für jedes Merkmal sollten mindestens drei unter-

schiedliche Ausprägungen gefunden werden.

4.  Kombination der Merkmalsausprägungen:

�� In dieser „synthetischen“ Phase werden die ge-

wählten Kombinationsalternativen auf Plausibilität 

und Neuartigkeit geprüft.

�� Aus jeder Zeile wird eine Merkmalsausprägung 

ausgewählt und dann miteinander verknüpft, so 

dass sich zahlreiche neue Kombinationsmöglich-

keiten ergeben.

5.  Auswahl der besten Kombination als neue Dienst-

leistungsidee:

�� Die verschiedenen Lösungsalternativen werden 

auf ihre Machbarkeit hin überprüft und dabei 

technisch und wirtschaftlich unbedeutende 

Lösungen ausgeschlossen.

�� Die brauchbaren Lösungen werden durch Linien-

züge in der Tabelle markiert und weiter verfolgt.

13  WIE GELINGT DIE SYSTEMATISCHE IDEENFINDUNG FÜR 

NEUE  DIENSTLEISTUNGEN? MORPHOLOGISCHES TABLEAU



Morphologisches Tableau

8 9

 2. Schritt: 

Dienstleistungsziele und Dienstlei stungsstrategie entwickeln

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

 Spezifisch – konkret, präzise und eindeutig formuliert,

 Messbar – quantitativ und qualitativ,

 Attraktiv – positiv und motivierend formuliert,

 Realistisch – erreichbar, die eigenen Möglichkeiten rich-
tig einschätzend,

 Terminiert – mit konkreten Terminen versehen.

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

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

 Borchert, M.; Strina., G. et.al. Der Service Navigator 
für KMU – Ein kennzahlengestütztes Steuerungsin-
strument zum strategischen Produktivitätsmanage-
ment von Dienstleistungen, Köln 2013, ISBN: 978-3-
926509-41-3

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

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

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

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

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

 Myritz, R. Dienstleistungen aus dem Labor – Neue 
Ideen für den Mittelstand entwickeln, Köln 2009, 
ISBN: 978-3-926509-30-7

 Myritz, R. Ein Kompass für den Mittelstand – Der Ser-
vice Navigator für KMU – Ein neues Instrument zum 
Messen und Bewerten der Dienstleistungsproduktivi-
tät, Köln 2012, ISBN: 978-3-926509-40-6

 Myritz, R., Zühlke-Robinet, K. Neue Wege zu moder-
nen Dienstleistungen – Praxiserprobte Transferins-
trumente zur Entwicklung von Dienstleistungen im 
Mittelstand – Ein Methoden-Leitfaden für Berater und 
Unternehmer, Köln 2013, ISBN: 978-3-926509-42-0, 
Herausgeber: Baden-Württemberg Stiftung gGmbH

 3. Schritt

Dienstleistungspotential ermitteln, Ideen entwickeln und bewerten

den Leistung in einer Tabelle zusammengefasst. Durch 
Kombination verschiedener Merkmalsausprägungen er-
geben sich fast immer zahlreiche neue Lösungsansätze, 
die es anschließend zu besprechen und zu bewerten gilt.

Der Unternehmer, idealerweise unterstützt von seinem 
Entwicklungsteam aus geeigneten Mitarbeitern, hält 
nun eine Reihe von zusätzlichen neuen Ideen für Mehr-
wert-Dienstleistungen in der Hand. Gleichzeitig kann er si-
cher sein, damit seine gewählte Dienstleistungsstrategie 
weiter verfolgen zu können. Dennoch birgt die erreichte 
Situation ein Problem, denn niemand ist in der Lage, ei-
nen möglichen Erfolg oder aber einen Misserfolg dieser 
Ideen am Markt einigermaßen realistisch einzuschätzen.

Um die neuen Ideen bewerten und die damit verbunde-
nen möglichen Chancen, aber auch die eventuell verbun-
denen Risiken für das Unternehmen besser einschätzen 
zu können, bietet sich der Einsatz der SWOT-Analyse 
(vgl. Abb. 5) an. Dabei handelt es sich um eine weitere 
Methode zur Beurteilung der Dienstleistungskompetenz 
eines Unternehmens. Das rasch zu erarbeitende Instru-
ment führt viele bereits vorhandene Analyseansätze zu 

 Abb. 4: Morphologisches Tableau

Blatt

Lösungsmöglichkeiten

76432

Morphologisches Tableau
Abb. 4:

Merkmale

Art / ModellA

     Ausprägung

Kleinwagen PKW Kombi Transporter

(bei allen Lösungen                    
wiederholt auftauchende Merkmale)             
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 Geschäftsfeld: Servicefahrzeug
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F
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D
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gesamte 
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übliche Produkte

gesamte 
GerätepaletteRG-Geräte

silber

Schriftzug 
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weiß

standardisierte 
Geräte

standardisierte 
Produkte

blau

silbernes Tablett keine

übliche Geräte

offen

gesamte 
Produktgruppe

Kisten Tasche Trolli

Ausgerüstet mit den Ergebnissen des 1. Arbeitsschrittes 
können viele Unternehmer es kaum erwarten, möglichst 
schnell und möglichst viele neue Ziele für die Weiterent-
wicklung ihres Dienstleistungs-Portfolios anzupeilen. Der 
methodische Wechsel von der Analysephase zur Zielbe-
stimmung aber birgt die Gefahr einer übereilten und des-
halb unstrukturierten Vorgehensweise. Mögliche Folgen 
wären Entscheidungen nur „aus dem Bauch heraus“ oder 
gar das thematische „Zerfasern“ einer Dienstleistungsstra-
tegie, noch bevor sie überhaupt formuliert werden konnte. 
Von besonderer Wichtigkeit für eine erfolgreiche Dienstlei-
stungsstrategie sind an dieser Stelle deshalb die Antwor-
ten, die der Unternehmer mit Hilfe seines gerade erarbeite-
ten Aktivitätenfilters auf folgende Fragen finden sollte:

 Welche Kundenbereiche sollen zukünftig mit welcher 
strategischen Intensität gezielt bearbeitet werden?

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

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

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

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

Quelle: Ministerium für Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau 

Baden-Württemberg (2017): Service Engineering – in fünf 

Schritten zur neuen Dienstleistung. Systematische Dienstleis-

tungsentwicklung für den Mittelstand, S. 9
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Welche Ziele werden mit der GAP-Analyse ver-

folgt?

�� Erfassung der Sicht der Kunden auf das Unterneh-

men und seine Dienstleistungen

�� Berücksichtigung von Kunden wünschen in den  

jeweiligen Zielsegmenten und der Entwicklung 

geeigneter Wertangebote für die Kunden

�� Analyse von Kenngrößen und Maßnahmen, die aus 

Kundensicht im Kundenkontakt von Bedeutung sind, 

z.B. die wahrgenommene Qualität aus Kundensicht 

(Kundenzufriedenheit)

Welche Informationen vermitteln die möglichen 

Problemfelder (GAPs)?

�� GAP 1: Abweichung zwischen Kundenerwartungen 

und deren Wahrnehmung durch die Unternehmens-

leitung

�� GAP 2: Abweichung zwischen der Wahrnehmung 

der Kundenerwartungen durch den Anbieter und der 

Spezifikation der Dienstleistung

�� GAP 3: Abweichung zwischen der Spezifikation der 

Dienstleistungsqualität und der tatsächlich erstellten 

Leistung

�� GAP 4: Abweichung zwischen der Erstellung der 

Dienstleistung und der an den Kunden gerichteten 

Kommunikation über die Dienstleistung

�� GAP 5: Abweichung zwischen dem erwarteten und 

dem erlebten Service

14  WIE GELINGT DIE ERFASSUNG DER EXTERNEN 

 KUNDENPERSPEKTIVE? GAP-ANALYSE



GAP-Analyse

Quelle: Vgl. van Husen, C. (2007): Anforderungsanalyse 

für produktbegleitende Dienstleistungen, S. 30 nach: Gap- 

Modell der Dienstleistungsqualität (Parasuraman, Zeithaml, 

Berry 1985, S. 44, Übersetzung nach Bruhn 2004, S. 67
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Ein Service Blueprint (auch Blaupause genannt) stellt de-

tailliert und transparent einen konkreten Dienstleis-

tungsprozess in Form eines chronologischen Ablaufdia-

gramms dar.

Wo findet ein Service Blueprint Anwendung?

�� bei der Prozessvisualisierung

�� bei der Prozessoptimierung (Vermeidung von 

Fehlerquellen)

�� bei der Gestaltung von Kundenschnittstellen

�� bei der Neu- oder Weiterentwicklung von Dienstleis-

tungen

Welche Fragen beantwortet ein Service Blueprint?

�� Wo findet ein direkter Kundenkontakt während einer 

Dienstleistung statt?

�� Welche Aktivitäten des Unternehmens nehmen 

Kunden direkt wahr und welche unternehmerischen 

Handlungen bleiben ihnen verborgen?

�� Wo und wie lassen sich Dienstleistungen standar-

disieren, ohne dass der Kunde das Gefühl verliert, 

individuell behandelt zu werden?

�� Wo lassen sich bereits vor der Umsetzung einer 

Dienstleistung mögliche Schwachstellen aufdecken?

Wie wird ein Service Blueprint bearbeitet?

1.  Auswahl der zu betrachtenden Dienstleistung

2.  Abgrenzung des Dienstleistungsprozesses

3.  Aufzeichnung der Abläufe

4.  Suche nach möglichen Fehlerquellen

15  WIE ERFOLGT DIE PROZESSDARSTELLUNG FÜR 

DIENSTLEISTUNGEN? SERVICE BLUEPRINT



Service Blueprint (Beispiel Gebäudereinigung)

1

Service Blueprint (Beispiel Gebäudereinigung)

Sichtbarkeitslinie

Start
Kunde bestellt
Reinigungs-

termin

Termin wird
mit Kunde
festgelegt

Reinigungsdaten
in System
einpflegen

Reinigungsteam
buchen

Reinigungs-
termin

vorbereiten

Reinigungsteam
begrüßt
Kunden

Reinigungsmittel
vorbereiten

Reinigung
durchführen

Reinigungsteam
verabschiedet

sich

Reinigungsteam
fährt zurück

Rechnung-
stellung

veranlassen
Ende

Reinigungsteam
fährt zum
Kunden

unvollständige
Ausrüstung

unpünktlich
Kunde + Dienstleister
wird vom Kunden 
wahrgenommen

nur Dienstleister
wird vom Kunden 
nicht wahrgenommen

Symbole:
Aktivität

des Anbieters
Aktivität

des Kunden Ereignis Fehlerquelle
Prozessverlauf

Quelle: Projekt Transferinitiative – Erfolg mit neuen Dienst-

leistungen (2016), gefördert durch das Ministerium für Wirt-

schaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Württemberg
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Wie wird das Diagramm der Ursache-Wirkungs- 

Beziehungen erarbeitet?

1. Übertragung der Ziele aus allen sechs Perspektiven 

des Service Navigators in die sechs Spalten des 

Diagramms von links nach rechts

2. Prüfung, ob sich „Argumentationslinien“ in das Dia-

gramm legen lassen, die die einzelnen Ziele über die 

sechs Perspektiven hinweg miteinander verbinden

3. Kontrolle, ob jedes Ziel mindestens einmal in einer 

solchen „Argumentationslinie“ auftaucht und 

ob sich diese Linien jeweils auch bis zur sechsten 

Perspektive durchzeichnen lassen

16  WIE LÄSST SICH DIE PLAUSIBILITÄT VON  
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Strategischer Teilpfad (Beispiel „Bauen und Sanieren für Senioren“)

64 65

Institut für Technik
der Betriebsführung

Datum:

Blatt: © Dirk-J. Harms 
 itb, UNI DUE

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

TIPPTIPP

4.4   Überprüfung der  
Ursache-Wirkungs-Beziehungen

 Diagramm für 
Ursachen 
WirkungsKetten
 Vollständige 
Hausdarstellung  
des Service 
Navigators

Checklisten
Szenarioplanung 

Überprüfung der  
UrsacheWirkungsKetten

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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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 häufig 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 UrsacheWirkungsBezie

hungen dar. Abb. 46 zeigt noch einmal dieses Diagramm 

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

mit zwei exemplarisch markierten UrsacheWirkungsBe

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 

Betrieb: Otto Eberle GmbH & Co. KG

Quelle: Borchert, M./Strina, G. et al. (2013): Der Service 

 Navigator für KMU, S. 64 f. 
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