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VORWORT

Die Erbringung von Dienstleistungen wird fir
Produktionsunternehmen immer wichtiger - als
Innovationsmotor und als Garant fiir Wettbe-
werbsfahigkeit. Das Bundesministerium fir Bil-
dung und Forschung fordert deshalb innerhalb
des Programms ,Innovationen mit Dienstlei
stungen” mit dem Schwerpunkt ,Produktivitat
von Dienstleistungen” Projekte, deren Gegen-
stand die Konzeption und Analyse produktbe-
gleitender Dienstleistungen sowie die Messung,
Bewertung, Gestaltung und Steigerung der Pro-
duktivitdt von Dienstleistungen ist.

Dieser Leitfaden richtet sich vor allem an die
Unternehmensleitungen von kleinen und mitt-
leren Produktionsunternehmen, die sich mit
dem Thema ,,Produktbegleitende Dienstleis-
tungen” auseinandersetzen mochten. Er stellt
Hilfsmittel zur Analyse und Gestaltung, speziell
fir kleinere Produktionsfirmen vor und zeigt
damit Wege auf, wie auch diese sich die Vortei-
le produktbegleitender Dienstleistungen zunut-
ze machen kénnen.

Der Leitfaden ist ein Ergebnis des Projektes
WEGANO (WErkzeuge zur Ganzheitlichen
ANalyse und Optimierung wissensintensiver
hybrider Wertschopfungsprozesse fir kleine
Unternehmen, Férderkennzeichen 01FL10017).
Im Projekt entwickelte und erprobte die TU
Dresden (CIMTT Zentrum fur Produktions-
technik und Organisation sowie Professur fiir
Arbeitswissenschaft) gemeinsam mit drei Pilot-
firmen des Maschinen- und Geratebaus (In-
dustrie-Partner GmbH, Telegartner Geratebau
GmbH, DIREKT FORM Projektgesellschaft mbH)
Hilfsmittel zur Etablierung produktbegleitender
Dienstleistungen (im weiteren ,Werkzeuge”
genannt).

Die Werkzeuge befdhigen dazu, Dienstleistun-
gen im eigenen Unternehmen sichtbar zu
machen, damit verbundene Aufwande zu er-
fassen, die Anforderungen der Kunden aufzu-
nehmen, Dienstleistungen und damit zusam-
menhangende Prozesse systematisch zu ge-
stalten sowie diese dauerhaft im Unternehmen
Zu integrieren.
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DER LEITFADEN AUF EINEN BLICK ].

Sie halten einen Leitfaden in den Handen, der Sie bei der Entwicklung von produktbegleitenden Dienstleistungen in
kleinen und mittleren Produktionsunternehmen unterstitzt.
Der Leitfaden besteht aus sieben Kapiteln, wobei sich die inhaltliche Zusammensetzung wie folgt darstellt:

Kapitel 1:
Uberblick und Hinweise zur Nutzung des Leitfadens

Kapitel 3,4,5:
Anwendung
der WEGANO-Werkzeuge

Kapitel 7:

Praxiserfahrungen - Aussagen der Pilotfirmen

Abbildung 1: Ubersicht zum Leitfadeninhalt

Folgende Symbole unterstiitzen Sie bei der Orientierung im Leitfaden:

Hinweise
Hier finden Sie nitzliche Hintergrundinformationen.

Downloads
Hier finden Sie ausfihrliche Beschreibungen zu den Werkzeugen oder niitzliche Fallbeispiele.
Diese konnen Sie von der Projekthomepage jederzeit herunterladen: http://wegano.cimtt.de/


http://wegano.cimtt.de

DIENSTLEISTUNGEN IN PRODUKTIONSUNTERNEHMEN

Kleine und mittelstandische Produktionsunternehmen
verfligen meist iber grofRes Know-how im Produktbe-
reich und stellen ihr Ingenieurwissen dem Kunden oft fiir
Sonderldsungen zur Verfligung. Dabei wird das Produkt
nicht nur hergestellt und verkauft, vielmehr wird dieses
Produkt in Zusammenarbeit mit dem Kunden entwickelt
und nach der Bereitstellung weiter betreut. Es handelt
sich also in der Regel um eine individuelle Problemldsung
far den Kunden.

Insofern ist der gesamte Wertschdpfungsprozess solcher

Unternehmen von Dienstleistungsanteilen durchdrungen.

Beispiele sind erweiterte Kundenberatungen, Entwick-
lungs- oder Konstruktionsleistungen bzw. Instandhaltungs-
leistungen. Teilweise werden diese Dienstleistungen

als solche dem Kunden gegentliber auch ausgewiesen
und berechnet. Zu einem nicht unerheblichen Teil blei-
ben Leistungen dem Kunden jedoch verborgen, weil sie
beispielsweise notwendige Vorstufen oder begleitende
Zusatzleistungen fir ein zu lieferndes Sachgut darstellen,
die nicht extra ausgewiesen bzw. angeboten werden.
Auch im eigenen Unternehmen kdénnen sich diese Dienst-
leistungen regelrecht verstecken — ihre Vielfalt und der
erforderliche Aufwand werden oft nicht bewusst wahr-
genommen. Somit werden sie auch nicht systematisch
geplant und angeboten.

Dabei haben produktbegleitende Dienstleistungen ein
groRes Potenzial, wenn es um die Weiterentwicklung des
eigenen Unternehmens geht. Sie zeichnen sich durch ein
gutes Chancen-/Risikoverhaltnis aus, woraus sich eine bis
zu viermal hohere Gewinnmarge als beim Bau neuer An-
lagen erreichen lasst.?

Zudem gilt es als erwiesen, dass das Angebot innova-
tiver Dienstleistungen zu Produktinnovationen fiihrt und
diese wiederum zu neuen Dienstleistungen. Somit stellen
Dienstleistungen einen Wachstumsmotor dar.?

[y

Stellenwert von produktbegleitenden
Dienstleistungen im Maschinen-
und Anlagenbau

Bei deutschen Maschinen- und Anlagenbauern sind pro-
duktbegleitende Dienstleistungen inzwischen zu einer
strategischen GroRRe geworden. So entwickelte sich der
dortige Serviceumsatzanteil von 15% (1990) auf 35%

(2010)* :
Jahr Serviceumsatzanteil im Maschinen-f
Anlagenbau
1990 15%
2000 20%
2005 27%
2010 35%
Abbildung 2:

Serviceumsatzanteil im Maschinen-/Anlagenbau

Wie eine Unternehmensbefragung ergab, herrschen
jedoch beim Anbieten von produktbegleitenden Dienst-
leistungen noch groRe Unterschiede zwischen den
einzelnen Unternehmen. So werden klassische Dienstlei-
stungen wie die Vor-Ort-Montage der Maschinen oder
ihre Wartung beim Kunden am h&ufigsten angeboten,
wahrend beispielsweise Anlaufbetreuung von Fertigungs-
prozessen und Produktoptimierung seltener offeriert
werden. Auch erweist sich fur die Unternehmen die
Abgrenzung bzw. konkrete Benennung ihrer produktbe-
gleitenden Dienstleistungen als problematisch. Bei einer
offenen Fragestellung (die Dienstleistungen konnten

frei formuliert werden) wurden durchschnittlich nur

ca. 2,6 Dienstleistungen genannt, wohingegen bei einer
geschlossenen Fragestellung (vorgegebene Dienstlei-
stungen) im Durchschnitt 13 Dienstleistungen angegeben
wurden.?

Schweiger, St. (2011): Unternehmenserfolg durch Serviceinnovationen nachhaltig steigern. In: Serviceinnovationen in Unternehmen erfolgreich umsetzen. Neue

Geschaftspotentiale gezielt durch Dienstleistungen ausschépfen. Gabler Verlag, Wiesbaden

N

Biege, S.;;Jager, A.;Lay, G. (2011): Wechselwirkungen zwischen Produkt- und Serviceinnovationen — Die Bedeutung innovativer Dienstleistungen in Industriebetrieben.

In: Serviceinnovationen in Unternehmen erfolgreich umsetzen. Neue Geschéftspotentiale gezielt durch Dienstleistungen ausschépfen. Gabler Verlag, Wiesbaden
3 Backhaus, K.; Frohs, M.; Weddeling, M. (2007): Produktbegleitende Dienstleistungen zwischen Anspruch und Wirklichkeit, Institut fiir Anlagen und Systemtechnologi-

en Universitat Mlnster, Miinster



Insbesondere Kleinstunternehmen, aber auch kleine und
mittlere Unternehmen bendtigen Unterstiitzung bzgl.
produktbegleitender Dienstleistungen: ,Die Problematik,
dass Ansatze der Dienstleistungsforschung verzogert im
KMU-Bereich Verbreitung finden, ist verschiedenen Cha-
rakteristika von Klein- und Kleinstbetrieben geschuldet.

2

Die Schwierigkeiten der Abgrenzung zwischen den ver-
schiedenen Leistungsbestandteilen und die mitunter
wenig systematische Gestaltung der Auftragsplanung und
-abwicklung in Kleinbetrieben verwischen die Rolle der
erbrachten Dienstleistung in Bezug zur erbrachten Wert-
schopfung.“

Im Projekt WEGANO fiihrte zum Beispiel das bewusste Ermitteln der Dienstleistungsanteile in den
Pilotunternehmen regelmaRig zu Gberraschenden Erkenntnissen beziiglich des Aufwandes, der eigent-
lich in die Dienstleistungen flieRt. Die Unternehmen erbrachten bereits viele Dienstleistungen, ohne
zu wissen, welche Kapazitaten dafiir notwendig sind. AuRerdem fiel es ihnen schwer, Dienstleistungs-
anteile von den fir die Sachgutherstellung notwendigen Prozessen zu trennen.

Definition einer produktbegleitenden
Dienstleistung

In der Literatur ist keine allgemein anerkannte Dienst-
leistungsdefinition zu finden. Es existieren verschiedene
Herangehensweisen, Dienstleistungen zu beschreiben.

Fir diesen Leitfaden findet folgende Begriffsbestimmung
Anwendung:

Dienstleistungen sind Tdtigkeiten, die in der Interaktion
zwischen Leistungsanbieter und Kunden erfolgen, deren
immaterielles Ergebnis durch den Kunden festgelegt wird
und die auf der Sicherstellung der Leistungsféhigkeit des
Anbieters beruhen.

Diese Begriffsbestimmung berlicksichtigt die drei Quali-
tatsdimensionen von Serviceprodukten: die Potenzial-,
die Prozess- und die Ergebnisdimensfon.

Kennzeichen von Dienstleistungen sind Immaterialitét,
damit Nicht-Transportfahigkeit und Nicht-Lagerfahigkeit
sowie die Einbeziehung des Kunden, also die Individuali-
sierung der Leistung.

Bei der Betrachtung von produktbegleitenden Dienstlei-
stungen liegt dem Leitfaden folgende Definition zugrunde:

Unter produktbegleitenden Dienstleistungen werden
Leistungen verstanden, die in Bezug zu einem Sachgut
stehen und dem Kunden einen Zusatznutzen stiften. Dabei
ist es unerheblich, ob die Dienstleistung direkt an dem
betreffenden Sachgut stattfindet (z. B. Wartung einer
Maschine) oder ob sie davon relativ unabhdngig ist (z. B.
Beratung).®

IS

Typische Felder fir produktbegleitende Dienstleistungen
sind zum Beispiel:

- Dokumentation,

- Beratung,

- Projektmanagement,

- Produktentwicklung mit dem Kunden,

- Personaleinweisung,

- Prozessberatung beim Kunden und

- Potenzialanalysen fiir den Kunden.”

Erfolg mit produktbegleitenden
Dienstleistungen

Welche produktbegleitenden Dienstleistungen ein Unter-
nehmen in welcher Art und Weise anbietet, hdngt von be-
triebswirtschaftlichen und strategischen Erwagungen ab.
Insofern ist es hilfreich, sich zun&chst die Situation des
eigenen Unternehmens zu verdeutlichen. Die betrieb-
liche Situation lasst sich hinsichtlich einer zukiinftigen
Dienstleistungsstrategie im Wesentlichen durch zwei
Komponenten beschreiben: die Marktbedingungen und
die Kundenstruktur.®

Beziiglich der Marktbedingungen liegt der Fokus des
Unternehmens entweder auf der Preisgestaltung oder
auf (zusatzlichen) Serviceleistungen, mit denen es Preis-
nachteile kompensieren kann. Bei der Marktanalyse ist zu
unterscheiden, ob die Kunden lediglich am Kauf des Sach-
gutes interessiert sind oder ob sie die Losung eines kom-
plexen Problems in den Vordergrund stellen. Das Ergebnis
hat malRgeblichen Einfluss auf die Erfolgsaussichten der
zu entwickelnden Dienstleistungsstrategie.

In der folgenden Abbildung ergeben die beiden Dimen-
sionen ,Orientierung am Kunden” und ,,Marktbedingun-
gen“ vier unterschiedliche Strategien, die nachfolgend
erldutert werden.

Auszug aus der Beschreibung des Arbeitskreises , Dienstleistungsproduktivitdt mit KMU“ innerhalb der strategischen Partnerschaft ,Produktivitdt von Dienstleistun-

gen” im gleichnamigen Forschungsschwerpunkt des BMBF: verfiighar unter http://www.service-productivity.de/?page_id=194, Abruf: 09.10.2013
5 Donabedian, A. (1980): The Definition of Quality and Approaches to Its Assessment — Explorations in Quality Assessment and Monitoring. Ann Arbour.

~N O

Zukunftschance. Rainer Hampp Verlag Miinchen und Mehring, Miinchen

PAS (Publicly Available Specification) 1084 (2009): Systematische Entwicklung von internationalen Dienstleistungen im Investitionsgliterumfeld. Beuth Verlag, Berlin
Nach: Heidling, E.; Mail, P.(2010): Spektrum und Entwicklungsmoglichkeiten produktionsnaher Dienstleistungen. In: Produktion mit Dienstleistung — Integration als


http://www.service-productivity.de/?page_id=194
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Abbildung 3: Eignung verschiedener Marktsegmente fiir verschiedene Dienstleistungsstrategien

(in Anlehnung an Lay, 2002)8

Preiswettbewerb und sachgutorientierte
Kunden (Feld I)

Das erste Feld reprasentiert Unternehmen, die in vorran-
gig preisbestimmten Markten anzutreffen sind. Deren
Produkte sind bereits ausgereift und Wettbewerber aus
Billiglohnlandern kénnen ihren Standortvorteil nutzen.
Die Kunden sind allein auf den Sachgutpreis fixiert und
der kostenglinstigste Anbieter erhalt den Kaufzuschlag.
Unter diesen Bedingungen ist es fiir den Anbieter schwer,
das Produkt durch produktbegleitende Dienstleistungen
attraktiver zu gestalten. Wenn die Kunden nur das Sach-
gut und keine komplexe Problemldsung fordern, ist eine
Strategie, die auf produktbegleitende Dienstleistungen
abzielt, nicht erfolgversprechend. Es empfiehlt sich, dar-
auf zu verzichten bzw. Dienstleistungen nur in sehr gerin-
gem Malie anzubieten.

Leistungswettbewerb und sachgutorientierte
Kunden (Feld II)

Das zweite Feld beschreibt Kunden, die zwar auch auf
das Sachgut orientieren, bei denen jedoch nicht allein
der Preis ausschlaggebend ist. Es besteht die Mdglich-
keit, Konkurrenten, die lediglich tGiber glinstigere Preise
arbeiten, durch eine sachgutverbessernde Strategie zu
verdrangen. Folgende Beispiele zeigen fiir diesen Fall
geeignete Dienstleistungen:
- Unterstiitzung des Kunden bei der Pflichtenhefterstellung,
- Wertanalyse zur Bestimmung der bendtigten Pro-
duktfunktionen und
- Simulation (z. B. von verschiedenen Produktlésungen).
Die Dienstleistungen ergdnzen das Produkt, wodurch es
fir den Kunden attraktiver als das reine Sachgut wird.

Leistungswettbewerb und problemlosungs-
orientierte Kunden (Feld Ill)

Anders als die ersten beiden Felder benennt das dritte
Feld Kunden, die nicht auf das Angebot des Sachgutes
allein fokussieren. Dieser Kundentyp lasst sich durch das
Anbieten kompletter Problemlésungen gewinnen. Bei-
spielhafte Dienstleistungen fiir diese problemlésungsop-
timierende Strategie sind:

- Teleservice,

- Ersatzteilservice,

- Ricknahme von Maschinen und Anlagen sowie

- Ricknahme von Verpackungen.

Preiswettbewerb und problemlésungsorien-
tierte Kunden (Feld V)

Dem vierten Feld sind Unternehmen zuzuordnen, deren
Kunden zwar ebenfalls Wert auf Problemlésungsangebo-
te legen. Gleichzeitig befinden sich diese Unternehmen
aber auch in einem starken Preiswettbewerb.

Bei der Strategie der Problemldsungsverglinstigung
dirfen Sachgut und produktbegleitende Dienstleistung
gemeinsam teurer als das Sachgut sein. Insgesamt muss
der Preis fiir die Problemlésung des Kunden aber sinken.
Folgende Dienstleistungen kdnnen dies unterstitzen:

- Wartung der verkauften Maschinen

- Ubernahme von Vormontageschritten.

Der Kunde bekommt das Biindel aus Sachgut und Dienst-
leistung preiswerter, kann auf die Beauftragung eines
zusatzlichen Serviceunternehmens verzichten und weite-
re Vorteile wie Zeitersparnis und verringerten Schulungs-
aufwand nutzen.



Mogliche Varianten fir ein
Produktionsunternehmen

Je nachdem, in welches Feld Sie Ihr Unternehmen einord-
nen wiirden und welche kinftigen Entwicklungschancen
sich bieten, kénnen fir Sie verschiedene Strategien fur
das Angebot an produktbegleitenden Dienstleistungen
zum Tragen kommen.

Mit produktbegleitenden Dienstleistungen kénnen Sie
das Preis-/Leistungsverhaltnis der Produkte verbessern,
die Problemlésungsqualitat fir den Kunden steigern oder
die Kosten der Problemldsung fur den Kunden senken.
Sie werden wettbewerbsfahiger, weil Sie sich von Mitbe-
werbern abheben. Auch wenn Sie derzeit die Chancen,
produktbegleitende Dienstleistungen erfolgreich am
Markt anzubieten, als eher gering einschatzen, lohnt es
sich fur Sie, sich mit dem Thema auseinanderzusetzen.
Folgende Vorteile werden durch die Anwendung dieses
Leitfadens unterstitzt:®

- Sie erlangen Klarheit, welche Dienstleistungsanteile
im Unternehmen bereits realisiert werden.

- Sie konnen lhre Geschéftsprozesse effizienter gestal-
ten.

- Sie erlangen eine hohere Kalkulationssicherheit fiir
Ilhre Produkte und Leistungen.

- Sie verfuigen Uber bessere Argumente gegeniliber dem
Kunden und kénnen lhr Leistungsangebot besser be-
schreiben.

- Sie kénnen lhre Preisgestaltung aktiver und realisti-
scher betreiben.

- Sie erreichen eine hdhere Mitarbeitermotivation.

- Sie schaffen mehr Transparenz fiir Beschaftigte und
Kunden in Bezug auf mogliche Dienstleistungen.

- Sie erreichen durch Standardisierung eine hohere
Prozesssicherheit flir das Unternehmen und fir
die Kunden.

- Sie konnen lhre Angebote schneller und zielgenauer
erstellen.

Und nicht zuletzt werden lhre Kunden erneut Auftrage

bei Ihnen platzieren, da Sie ihre Probleme individuell

[6sen.

Es lohnt sich also, produktbegleitenden Dienstleistungen

lhre Aufmerksamkeit zu widmen, auch wenn Sie |hr Un-

ternehmen bisher als reines Produktionsunternehmen
verstanden haben.

Wenn Sie sich mit dem Thema Dienstleistungen beschaf- 2
tigen, kdnnen unterschiedliche Ziele verfolgt werden. Dies
sollen folgende vier Falle verdeutlichen:

Das Unternehmen hat sich bisher noch nicht bewusst mit
dem Thema produktbegleitende Dienstleistungen befasst
und nimmt es nun in den Fokus. Zunachst mochte es vor
allem seine Beschéftigten fiir das Thema Dienstleistun-
gen sensibilisieren und auch erfahren, welche Dienstlei-
stungsanteile dem Kunden, vor allem auch unbewusst,
bereits angeboten werden.

Das Unternehmen weiB, welche Dienstleistungen ange-
boten werden, aber nicht, welche Kapazitaten/Ressour-
cen eingesetzt werden.

Das Unternehmen ist sich seines Dienstleistungsangebo-
tes und der bendtigten Ressourcen bewusst, jedoch nicht
der Ubereinstimmung mit den Kundenwiinschen.

Das Unternehmen méchte sich dem Thema Dienstlei-
stungen umfassend widmen und diese systematisch un-
tersuchen und gestalten.

Flr diese Falle halt der in Kapitel 3 vorgestellte Werk-
zeugkasten die richtigen Instrumente bereit. Anhand der
geschilderten Félle wird dort ebenfalls erlautert, wie Sie
bei der Anwendung der vorgestellten Werkzeuge vor-
gehen kénnen.

8 Lay, Gunter (Hrsg.), (2002): Produktbegleitende Dienstleistungen: Konzepte und Beispiele erfolgreicher Strategieentwicklung, Springer Verlag,

Berlin-Heidelberg-New York
9 Zusammenstellung nach Nennungen der Pilotfirmen im Projekt WEGANO



DIENSTLEISTUNGEN IM UNTERNEHMEN ETABLIEREN —
VORBEREITUNG AUF EINE VERANDERTE SICHTWEISE

Wenn Sie lhr Leistungsspektrum mit produktbeglei-
tenden Dienstleistungen anreichern wollen, tGberlegen
Sie zunachst, welchen Stellenwert Dienstleistungen im
Unternehmen einnehmen. Vielleicht werden damit zu-
sammenhangende Prozesse mit negativen Schlagworten
wie ,notwendiges Ubel“ oder ,immer dieser Aufwand”
belegt. In einem solchen Fall sollten Anreize fiir eine
Dienstleistungsorientierung der Beschaftigten geschaffen
werden. Durch eine gezielte Veranderung im Fiihrungs-
und Informationsverhalten, durch das Anpassen der
Unternehmensvision und der organisatorischen Rege-
lungen kdnnen Sie im Unternehmen geeignete Rahmen-
bedingungen fiur dienstleistungsorientiertes Denken
schaffen.

Traditionelle Sachguthersteller definieren sich tber die
Wertschdpfung von Giitern. Diese stellt ihre Kernkompe-
tenz dar. Der Hauptteil der Belegschaft ist in den Funkti-
onsbereichen Produktion und Konstruktion tatig, welche
die Herstellung des Sachgutes sicher stellen. Ebenso sind
personalsteuernde Elemente wie Arbeitszeit, Entgelt und
Mitarbeiterentwicklung auf Anreize zur kostenglinstigen
Herstellung von Sachgtitern ausgerichtet. Diese Rahmen-
bedingungen entwickeln eine Kultur, die die Kundenori-
entierung in den Hintergrund treten lasst.

MalRnahmen bewerten und verstetigen.

1. Phase
Analyse
4. Phase Pl'l:lduktbﬂﬂhlhlldi
: : Dienstleistungen in
Verstetigung KMU

3. Phase

Bewertung und
Integration

Ein dienstleistungsorientiertes Unternehmen sieht seine
Aufgabe nicht in der reinen Herstellung des Sachgutes
und dessen Vermarktung, sondern in der Lésung von
Kundenproblemen. Produktbegleitende Dienstleistungen
vervollstandigen das Leistungsportfolio und die Kundeno-
rientierung steht im Vordergrund.

Sofern Sie zu lhren Produkten aktiv Dienstleistungen
anbieten wollen, wird die Anwendung der in diesem Leit-
faden enthaltenen Werkzeuge in lhrem Unternehmen zu
einer veranderten Sichtweise auf die Sachgliterprodukti-
on im Zusammenhang mit Dienstleistungen flhren.
Kapitel 6 gibt Ihnen weiterfiihrende Hinweise, wie
zukinftig Dienstleistungen in lhrem Unternehmen
bewertet, integriert und verstetigt werden kénnen.

Abbildung 4 zeigt die empfohlene Vorgehensweise im
Uberblick. Die griin gekennzeichneten Phasen werden
dabei durch die im Projekt WEGANO entwickelten und er-
probten Werkzeuge unterstitzt. Flr die anderen Phasen
enthalt dieser Leitfaden dariiber hinausgehende Metho-
denvorschlage bzw. Literaturhinweise.

Damit Sie zielgerichtet und systematisch vorgehen kénnen, sollten Sie zunachst mit einer Analyse-
phase beginnen. Danach kdnnen Sie zur Gestaltungsphase libergehen, bevor Sie die gefundenen

2. Phase
Gestaltung

Abbildung 4:

Phasen der Entwicklung von
produktbegleitenden
Dienstleistungen im KMU*°

10 In Anlehnung an den PDCA-Zyklus und an das Phasenmodell zur Entwicklung von Dienstleistungen aus dem DIN-Fachbericht 75: Service Engineering (2009) sowie

PAS 1084 (2009)
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Bereits die Analyse der Unternehmensprozesse auf
Dienstleistungsanteile wird Unternehmensressourcen
binden. Fir einen effizienten Ressourceneinsatz ist des-
halb eine systematische Vorgehensweise notwendig.
Bearbeiten Sie deshalb vor der Anwendung der Werkzeu-
ge folgende Planungsschritte:

1. Problemdefinition — Verdeutlichen Sie sich die Ori-
entierung Ihrer Kunden am Markt (vgl. Erlauterungen
in Kapitel 2), um fiir Ihr Unternehmen die richtige
Strategie zum Angebot produktbegleitender Dienst-
leistungen zu finden.

2. Auswahl der geeigneten Werkzeuge fiir die Analyse
und Planung der Vorgehensweise —um dies zu erleich-
tern, enthalten alle Werkzeuge Zielbeschreibungen.

3. Festlegen eines Zeitrahmens — die Beschreibungen
der Werkzeuge beinhalten Zeitangaben fir die reine
Durchfiihrungszeit. Planen Sie zusatzliche Zeit fur Aus-
wertungen und Rickmeldungen an die Belegschaft
ein. Um Fortschritte in einer absehbaren Zeit zu er-
reichen, sollte die erste Phase der Analyse spatestens
nach einem halben Jahr Bearbeitungszeit abgeschlos-
sen sein.

4. Festlegen von Verantwortlichen — fiir die Analysen
ist es forderlich, wenn es einen Ansprechpartner
im Unternehmen gibt, der fiir deren Vorbereitung,
Durchfiihrung und Auswertung verantwortlich ist. Bei
seiner Festlegung sollten Sie darauf achten, dass er
die Kompetenz und die Befugnis besitzt, abteilungs-
Ubergreifend agieren zu konnen.

3

5. Ressourcenplanung — die Beschreibung der Werkzeu-
ge enthalt eine Angabe dazu, wer beteiligt sein sollte
(entsprechend kénnen Sie Ihre Mitarbeiter/-innen
einplanen) und inwiefern Sie auf externe Unterstut-
zung bei der Durchfiihrung zurtickgreifen sollten.

6. Sensibilisierung der Mitarbeiter/-innen fiir das The-
ma produktbegleitende Dienstleistungen — erldutern
Sie allen betroffenen Beschaftigten in einem geeigne-
ten Rahmen, z. B. einer Abteilungsbesprechung oder
Betriebsversammlung, warum Sie sich dem Thema
Dienstleistungen verstarkt widmen mochten. Moti-
vieren Sie lhre Mitarbeiter/-innen und bereiten Sie
sie darauf vor, dass sie an den geplanten Analysen
beteiligt sein werden.

7. Pilotprodukt —alle Analysen kdnnen Sie zunachst am
Beispiel eines ausgewahlten Produktes durchfiihren,
um die Komplexitat der Untersuchung zu verringern.
Sie wahlen aus dem Produktspektrum des Unterneh-
mens ein flr Dienstleistungen reprasentatives Pro-
dukt aus. Das heit, Dienstleistungsanteile sind auch
in Wertschopfungsprozessen einer moglichst groBen
Anzahl vergleichbarer Produkte des Unternehmens zu
finden und Aussagen zu Dienstleistungen lassen sich
auf andere Produkte Gibertragen. Falls Sie sich fiir ein
solches Vorgehen entscheiden, sollten Sie folgende
Kriterien bei der Auswahl beachten:

a. Produkt, fur das ein Auftrag unmittelbar erwartet
wird bzw. gerade erteilt wurde,

b. Produkt fiir einen Kunden, mit dem eine mehr-
jahrige gute Zusammenarbeit besteht,

c. Mindestkomplexitat des Produktes, da sonst der
Lerngehalt zu gering ist,

d. Projektlaufzeit nicht langer als ein halbes Jahr,

e. Produkt ist typisch fiir das Unternehmen oder
zumindest flr die kiinftige Ausrichtung von Be-
deutung.

Wenn Sie diese Punkte beachten, kdnnen Sie die Analyse
in einer absehbaren Zeit (maximal ein halbes Jahr) und
mit verallgemeinerbaren Ergebnissen fur lhr Unterneh-
men abschlielRen.
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HILFE ZUR SELBSTHILFE -

EIN WERKZEUGKASTEN STELLT SICH VOR

Die hier vorgestellten Werkzeuge beziehen sich

auf die Optimierung bereits bestehender (Dienst-
leistungs-)Prozesse, speziell fiir produzierende

KMU. Besonderes Augenmerk gilt dabei der Ana-

lyse. Das Wissen um das Vorhandensein und den
Umfang von Dienstleistungsanteilen bildet die Grund-
lage fiir die Gestaltung und Optimierung der Dienst-
leistungsprozesse, aber auch fiir die Entwicklung
neuer Dienstleistungen.

Im Folgenden werden sowohl Analyse- als auch Gestal-
tungswerkzeuge vorgestellt. Abbildung 5 zeigt eine Uber-
sicht der im WEGANO-Werkzeugkasten enthaltenen
Werkzeuge.

Analysewerkzeuge

In der Analysephase stellt Ihnen der WEGANO-Werkzeug-
kasten (siehe Abbildung 5) drei voneinander unabhéangig
einsetzbare Werkzeuge zur Verfiigung. Wahrend die er-
sten zwei Unterstlitzung bieten, Dienstleistungen unter-
nehmensintern zu untersuchen, ist das dritte Werkzeug
zur Analyse der Kundensicht vorgesehen.

Das erste Werkzeug — die Interne Qualitative Analyse —
untersucht auf Grundlage eines Workshop-Konzeptes den
gesamten Wertschopfungsprozess eines Pilotproduktes
auf bereits vorhandene Dienstleistungsanteile. Sie ist an
ein bis zwei Tagen durchfiihrbar.

Das zweite Werkzeug — die Interne Quantitative Analyse —
identifiziert ebenfalls Dienstleistungsanteile im gesamten
Wertschdpfungsprozess. Mittels eines standardisierten
Formulars erfassen die Mitarbeiter/-innen die fur die
Dienstleistungsrealisierung erforderlichen Zeitaufwéande
und Ressourcen. Die Erfassung erfolgt begleitend zum
konkreten Wertschépfungsprozess.

Das dritte Werkzeug ist die Dienstleistungsanalyse aus
Kundensicht. Diese untersucht, welche Dienstleistungsan-
teile dem Kunden wichtig sind. Dieses Werkzeug beruht
auf einem Interview-Leitfaden. Dieser kann in einem
etwa zweistiindigen Gesprach mit dem Kunden oder
fortlaufend in Kundengesprachen genutzt werden.
Zusatzlich zu diesen drei Werkzeugen enthélt der Werk-
zeugkasten eine mogliche Vorgehensweise zur Zusam-
menfassung und Auswertung der Analyseergebnisse.

Abbildung 5: WEGANO-Werkzeuge in der Ubersicht
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Gestaltungswerkzeug

In der Gestaltungsphase steht Ihnen das Werkzeug
Dienstleistungsdesign zur Verfliigung. Dieses Werkzeug
beruht auf einem Workshop-Konzept. Entsprechend den
Ergebnissen der Analysephase werden dabei Ziele und
MalRnahmen zur Gestaltung von unternehmensspezifi-
schen Dienstleistungsmodulen und damit verbundenen
Prozessen erarbeitet. In der Folge wird der Fortschritt bei
deren Umsetzung kontrolliert.

Ein Dienstleistungsmodul ist ein abgrenzbarer Teil einer
Gesamtleistung, der, kombiniert mit anderen Dienstlei-
stungsmodulen, eine Gesamtleistung ergibt, z. B. Bera-
tung in der Angebotsphase als Teil der (Gesamt-)Bera-
tung. Ein Dienstleistungsmodul kann wiederum mehrere
Einzelleistungen beinhalten, z. B. Datenaufnahme und
—analyse als Bestandteil der Beratung in der Angebots-
phase.

Vorgehensweise

Anhand der vier in Kapitel 2 vorgestellten Unternehmens-
falle soll verdeutlicht werden, wie Sie die Analyse und Ge-
staltung von Dienstleistungen mit Hilfe der entwickelten
Werkzeuge durchfiihren konnen. Die empfohlenen Vorge-
hensweisen fir die vier Falle sind nachstehend erldutert.
Abbildung 6 verdeutlicht diese in einem Schema.

Im Vordergrund stehen zunachst die Sensibilisierung der
Belegschaft fir das Thema Dienstleistungen und die ge-
meinsame Erfassung, welche Dienstleistungen dem Kun-
den bereits angeboten werden.

In diesem Fall wird empfohlen, am Beispiel eines Pi-
lotproduktes zunachst die Interne Qualitative Dienst-
leistungsanalyse durchzufiihren. Dabei kdnnen Sie
gemeinsam mit lhren Beschéftigten das Thema pro-
duktbegleitende Dienstleistungen angehen, auf Detail-
kenntnisse einzelner Mitarbeiter/-innen zurickgreifen
und produktbegleitende Dienstleistungsanteile aufspi-
ren. Anhand der Ergebnisse kdnnen Sie entscheiden, an
einem Schwerpunkt anzusetzen und bereits am Ende der
Analyse gestalterisch weiterzuarbeiten. Ebenso kénnen
Sie weitere Analysen durchfiihren, bevor Sie in die Ge-
staltungsphase Gibergehen. Eine Dienstleistungsanalyse
aus Kundensicht kann dabei helfen, auch die Wiinsche
und Anforderungen des Kunden noch besser zu beriick-
sichtigen.

Bei Fall B kennt das Unternehmen bereits das eigene
Dienstleistungsspektrum, weild jedoch nicht, welche
Kapazitaten fir die Erbringung im Einzelnen erforderlich
sind.

Hier wird empfohlen, die Interne Quantitative Dienstlei-
stungsanalyse durchzufiihren. Mit dem Wissen um lhre
angebotenen Dienstleistungen und den Erkenntnissen
aus der quantitativen Datenerfassung kénnen Sie kinftig
Ilhre Kosten und Aufwénde noch praziser abschatzen.
AuRerdem sind Sie in der Lage, lhre Dienstleistungsmo-
dule in der Gestaltungsphase weiter zu optimieren. Da
die Aufwéande flr Dienstleistungsanteile auftragsabhan-
gig unterschiedlich hoch sein kdnnen, ist es notwendig,
diese Analyse getrennt fiir einzelne Produkte oder Pro-
duktgruppen durchzufihren.

Legende
Analyse Gestaltung ﬁgﬂ?gfﬂ: ‘ .
’_-: Interne Qualitative

START

Abbildung 6: Mogliche Vorgehensweisen fiir die vier Fille

Dienstleistungsanalyse

Interne Quantitative
Dienstleistungsanalyse

O

Dienstleistungsanalyse
aus Kundensicht

Dienstleistungsdesign

 {

quantitative/qualitative
Bewertungsverfahren
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In diesem Fall ist sich das Unternehmen seines Dienstlei-
stungsangebotes und der dafiir bendtigten Ressourcen
bewusst. Es ist sich jedoch nicht sicher, welche Anforde-
rungen der Kunde daran stellt.

In dieser Situation wird empfohlen, die Dienstleistungs-
analyse aus Kundensicht durchzufiihren. Mit den Ergeb-
nissen der Kundenbefragung konnen Sie lhre Dienstlei-
stungsanteile kiinftig praziser auf die Bediirfnisse des
Kunden zuschneiden und auBerdem lhre Dienstleistungs-
module in der Gestaltungsphase optimieren. Diese Form
der Analyse kann auch unabhangig von einem Pilotpro-
dukt durchgefiihrt werden.

Im vierten Fall mochte sich das Unternehmen umfas-
send dem Thema Dienstleistungen widmen und die da-
mit verbundenen Prozesse im Unternehmen systematisch
analysieren und gestalten.

So wurden die Werkzeuge erprobt

In diesem Fall kdnnen alle WEGANO-Werkzeuge in
Kombination angewendet werden. Die Quantitative

und Qualitative Dienstleistungsanalyse sollte jeweils
abgeschlossen sein, bevor Sie sich der Dienstleistungs-
analyse aus Kundensicht widmen. Die Ergebnisse der
beiden vorangegangenen Analysen liefern hierfir den
Input. In der Gestaltungsphase kénnen Sie dann lhre
Dienstleistungen optimieren bzw. neue Dienstleistungen
entwickeln.

Wie in den vier Fallkonstellationen dargelegt, konnen

in der Analysephase die Werkzeuge einzeln oder in Kom-
bination angewendet werden. Die aus der Analyse-
phase gewonnenen Erkenntnisse gehen anschliefend

in die Gestaltungsphase (Werkzeug: Dienstleistungs-
design) ein. Der Gestaltungsphase sollte eine Bewertung
der entwickelten Dienstleistungsmodule folgen. Daflr
nutzbare Bewertungsverfahren werden in Kapitel 6 er-
lautert.

Bei der Erprobung der Werkzeuge erfolgten die Analysen jeweils anhand eines Pilotproduktes, wo-bei
in allen drei Pilotfirmen alle Analysewerkzeuge zum Einsatz kamen.
Die Gestaltung der Dienstleistungen bezog sich auf ein ausgewahltes Dienstleistungsmodul oder auf

Geschaftsprozesse, die bereits Dienstleistungsanteile enthielten und die nun besser strukturiert werden
sollten. Im Folgenden wird hier im zusammenfassenden Sinne immer von einem Dienstleistungsmodul
gesprochen. Die Gestaltung konnte ebenfalls in drei Pilotfirmen durchgefiihrt werden, wobei sich die
Vorgehensweisen - abhadngig von den getroffenen MaRnahmen - voneinander unterschieden.

Strukur der Werkzeugbeschreibung

In Kapitel 5 werden die Werkzeuge einzeln und ausfihrlich vorgestellt, wobei jeweils folgende Punkte erldutert werden:

- Ziele,

- Rahmenbedingungen und Voraussetzungen fir das Gelingen,

- Vorgehen,

- Ergebnisse und Nutzen fir das Unternehmen,
- Grenzen der Analyse,

- zum Download bereitgestellte Dokumente.

Die Rahmenbedingungen werden in Form einer Tabelle prasentiert.

Personenzahl Beteiligte

Zeitrahmen

XXX XXX

XXX

Selbststéandig anwendbar?

Dabei ist die letzte Spalte farbig markiert und mit Anmerkungen versehen. Je nachdem, inwieweit Sie bei der Anwen-
dung der Werkzeuge noch externe Unterstiitzung benotigen, sind die Farben folgendermaRen codiert:

Uneingeschrankt selbststandig anwendbar

Eingeschrankt selbststandig anwendbar — Bedingungen oder Empfehlungen werden erlautert

Unterstiitzung durch externe Berater/Moderatoren nétig, Art der Unterstiitzung wird erlautert
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ANWENDUNG DER WEGAN

O-WERKZEUGE

Interne Qualitative Dienstleistungsanalyse

Das Ziel der Internen Qualitativen Dienstleistungsanalyse
besteht darin, die Belegschaft lhres Unternehmens fir
bereits geleistete Dienstleistungen zu sensibilisieren,
bekannte zu dokumentieren und gemeinsam verborgene
Dienstleistungen aufzusptiiren. Dabei soll auch der Zu-
sammenhang zum Kundennutzen verdeutlicht werden.

Fiir den Analyseworkshop sollte eine schriftliche Einla-
dung durch die Unternehmensleitung erfolgen, in der ge-
gebenenfalls schon um die Beantwortung erster Fragen
gebeten wird. Ein Beispiel dazu sehen Sie in Abbildung 7.

Wenn Sie sich dazu entschieden haben, die Interne
Qualitative Dienstleistungsanalyse anhand eines Pilot-
produktes durchzufiihren, finden Sie Kriterien fiir dessen
Auswahl in Kapitel 3, Planungsschritt 7.

Mit Hilfe der Prozessdarstellungen zum Qualitats-Ma-
nagement-Handbuch kann der Wertschdpfungsprozess
flr das Pilotprodukt abgeleitet und als Grundlage mit in

den Workshop eingebracht werden (Handout). Unter-
nehmen, die nicht auf ein QM-Handbuch oder vergleich-
bare Dokumentationen zuriickgreifen konnen, sollten die
aufeinanderfolgenden Prozessschritte von der Kunden-
anfrage bis zur Auslieferung des Produktes in Vorberei-
tung des Workshops visualisieren.

Ein Beispiel fiir die Visualisierung der
Prozesschritte (Beispiel-Handout)
enthdlt der Downloadbereich.

Der Workshop sollte durch zwei erfahrene Modera-
toren/-innen durchgefiihrt werden, die sich im kom-
plexen Ablauf des Workshops gegenseitig erganzen und
eine individuelle Betreuung bei der Kleingruppenarbeit
sicherstellen. Sie sollten Giber Kenntnisse in der Prozess-
beschreibung und -darstellung verfiigen. Unternehmen,
die einen Prozessablauf visualisieren wollen, konnen

so ebenfalls durch die Moderator/-innen unterstutzt
werden.

per E-Mail), die am (Pilot)Produkt
beteiligt sind (siehe Kapitel 3,
Planungsschritt 7)

Personenzahl Beteiligte Zeitrahmen Selbststéandig anwendbar?
8-12 Personen mit Kundenkontakt Je nach externe Moderation
(auch: telefonisch oder Personenanzahl empfehlenswert

und Vorgehens-
weise einen halben
bis zu zwei Tage
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TECHNISCHE
UNIVERSITAT
DRESDEN

INTERNE QUALITATIVE DIENSTLEISTUNGSANALYSE

Workshop
Termin:
Zeit:
Moderation:
Pilotprodukt:
Ziel: Fiir folgende Fragen sollen gemeinsam Antworten erarbeitet werden:

1. Welche Dienstleistungsanteile wurden bei uns bisher im Zusammenhang mit
dem Pilotprodukt angeboten?

2. Welchen Nutzen beziehen unsere Kunden aus unseren X
Dienstleistungsangeboten? < @
3. Welche weiteren Dienstleistungen waren sinnvoll? %

<
4, Wie kann unser Dienstleistungsangebot optimiert werden? @
Wasnochbis __/ _/ _ _ _ benétigt wird.

Um die Zeit im Workshop effektiv zu nutzen, werden im Vorfeld bereits Ihre Antworten auf die erste
Frage bendtigt, um sie gleich zu Beginn des Workshops mit Ilhnen zu besprechen bzw. ergénzen zu
kiinnen.

Bitte iiberlegen Sie deshalb, an welche Angebote an den Kunden, welche Kundeninteraktionen und
kundenspezifische Anpassungen des Standardvorgehens Sie sich persénlich im Rahmen Ihrer
Tatigkeit/ |hres Bereichs im Bezug auf das Pilotprodukt erinnern kénnen. Was haben Sie bzw. lhre
Abteilung wihrend der Projektrealisierung getan, um den Kunden bei der Losung seines Problems
zu unterstiitzen?

Ordnen Sie bitte diese Dienstleistungsaspekte den einzelnen Phasen des Produktlebenszyklus zu
(siehe Folgeseite) und schicken Sie bitte Ihre Antworten bis zum _ _ f_ _ f__ "

Kontaktadresse

VIELEN DANK!!!

Abbildung 7: Beispiel fur ein Informationsblatt zur Internen Qualitativen Dienstleistungsanalyse
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1. BegriiBung der Teilnehmer/-innen,
Erwartungshaltung, Einfiihrung
Der BegriiRung aller Teilnehmer/-innen folgen die
Vorstellung der Zielstellung des Workshops und eine
Erwartungsabfrage (Klarung von erfiillbaren und nicht er-
fillbaren Erwartungen der Teilnehmer/-innen). Anschlie-
Rend erfolgt eine Einflihrung in das Thema produktbe-
gleitender Dienstleistungen. Eine Prasentation dazu ist
im Downloadbereich zu finden. Weiterhin werden die
fiir den Workshop vorbereiteten Prozessschritte nun den
einzelnen Phasen des Wertschopfungsprozesses (Ange-
botsphase und Beauftragung, Projektierung, Herstellung,
Abschluss, After-Sales-Phase) zugeordnet.

2. ErschlieBung von bisher erbrachten
Dienstleistungsanteilen
Mittels einer Kartenabfrage wird den tatsachlich realisier-
ten Dienstleistungen fiir den Kunden nachgegangen. Den
Teilnehmer/-innen wird die Leitfrage gestellt: ,Was tun
Sie wahrend der Produktrealisierung, um dem Kunden
bei der Losung seines Problems zu helfen?“. Diese schrei-
ben ihre Antworten auf die ausgeteilten Karten. Bei der
Auswertung ordnet eine/r der Moderator/-innen die
Karten an einer Pinnwand den definierten Wertschop-
fungsphasen zu und fasst inhaltlich dhnliche Karten
zusammen.

'

Aufgaben-
erfassung Recherche
Probleme des K-T-?;.:;T-
Kunden erkennen
Befragung zum
technischen
Problem
Recherchen
zum Problem
Bedarf erfragen
Bestehende
Definition des alternative
genauen Lﬁsunge:n
T (auch beim
wunsches Wettbewerb)

5

3. Bestimmung von Oberbegriffen fiir erbrachte
Dienstleistungsanteile

In der anschlieBenden Diskussion suchen die Teilneh-

mer/-innen Oberbegriffe fiir die zusammengefassten

Karten. Dabei konnen weitere Dienstleistungsanteile

hinzugefiigt werden. Die Abbildung 8 zeigt hierfir ein

Beispiel.

4. ErschlieBung des vermuteten Kundennutzens
Die Teilnehmer/-innen beschaftigen sich nun mit
der Leitfrage: ,Was meinen Sie, welchen Nutzen be-
zieht der Kunde aus unserem Dienstleistungsange-
bot?“, um den vermuteten Kundennutzen zu ermit-
teln. Mittels Kartenabfrage werden die Antworten
wiederum gesammelt und in einer Diskussion der
gesamten Gruppe inhaltlich zusammengefasst.

5. Bestimmung von Oberbegriffen fiir den
Kundennutzen

In einer Gruppendiskussion werden auch fir Aspekte

des vermuteten Kundennutzens Oberbegriffe gesucht,

wobei auch hier weitere Dienstleistungsanteile hinzu-

gefligt werden kénnen. Hierflir zeigt Abbildung 9 ein

Beispiel.

Aufgaben-
qualifizierung

Lésungs-
vorschliage Stufe |

Definition der
vom Kunden
gewilnschten
Gebrauchswerte
des spateren
Produktes

Ideenskizzen

Probleme des
Kunden
erkennen

Definition der

vom Kunden

gewilinschten
Zeitachse

Abbildung 8: Beispiele fiir die Erarbeitung von Oberbegriffen (griin) fur die ermittelten Dienstleistungsanteile (gelb)
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Kunde bekommt Wi
ein den Regeln 1ssens-
der Technik zuwachs
entsprechendes
Produkt
Durch Nutzung
unseres
Prazisierung der Knowhows
sigenen Verbesserung
Anforderungen beim Kunden
Varianten-
vergleich zur
Optimierung
eigener Produkt-
entwicklungen

Aufgabenerfassung

Recherche

Aufgabenqualifizierung

Lésungsvorschlage
Stufe |

Ideenqualifizierung

Lésungsvorschlage
Stufe Il

Wariantenanpassung
auf Kundemwunsch

Prototyp

Wettbewerbs-
vorteile

Durch Nutzung
unseres
Produktes Druck
auf unsere
Wettbewerber
ausiiben

Yom Wettbewerb
abzeichnendes
Produkt

Preisvorteile

Produktvergleich
neu -
Wetthewerb
oder alt

Durch
Dokumentation
oder Prototyp
kann der Kunde
Werbung
betreiben

Frihzeitiges
Marketing

Abbildung 9: Beispiele fir erarbeitete Oberbegriffe (rot) vom vermuteten Kundennutzen (gelb)

Abbildung 10: Erarbeitete Beziehungen zwischen den Dienstleistungsanteilen und dem Kundennutzen (Ausschnitt)
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6. Verkniipfung von erbrachten Dienstleistungsanteilen
und Kundennutzen
Mit der Leitfrage: ,Was meinen Sie, welche Dienst-
leistung fiihrt dazu, den jeweiligen Kundennutzen zu
erreichen?” stellen die Workshop-Teilnehmer/-innen
Beziehungen zwischen Dienstleistungsanteilen und
vermutetem Kundennutzen dar. Die Moderatoren/-innen
fragen jeden Anteil einzeln ab und zeichnen die Ver-
bindungen in das bereits erarbeitete Schema ein. Abbil-
dung 10 zeigt ein Beispiel flr diesen Diskussionsschritt.

7. Priorisierung der erbrachten Dienstleistungsanteile
Zu den Leitfragen: ,Welche Dienstleistung liefert den
wichtigsten Beitrag zur Erfiillung des jeweiligen Kunden-
nutzens?“ und ,Welcher Nutzen ist lhrer Meinung nach

der wichtigste fiir den Kunden?“ werden Punktabfragen 5

durchgefiihrt. Daflir erhilt jede/r Teilnehmer/-in eine
bestimmte Anzahl von Klebepunkten und kann diese
nach bestimmten Regeln (eine ausfiihrliche Beschrei-
bung dazu finden Sie im Downloadbereich) verteilen. Zu-
nachst bewerten die Teilnehmer/-innen durch Aufkleben
der gelben Punkte auf die jeweiligen Verbindungspfeile,
welche Dienstleistungsanteile einen besonders wichti-
gen Beitrag zum vermuteten Kundennutzen darstellen.
Dann zeigen die Teilnehmer durch Kleben der roten
Punkte auf die entsprechenden Karten, welcher Kunden-
nutzen ihnen besonders wichtig erscheint.

Fir das Unternehmen sind nun aus der Anzahl der Punk-
te die wichtigsten Dienstleistungsanteile ersichtlich,
diese kdnnen optional weiterbearbeitet werden, siehe
Abbildung 11.

Kundense'd

”M’ﬂ&

Abbildung 11: Priorisierung der Dienstleistungsanteile (Beispiel aus einem Workshop)
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8. Erarbeitung von Lésungsansatzen fiir die wichtigsten
erbrachten Dienstleistungsanteile (optional)
Fur diesen Schritt sollte die Gruppe in Kleingruppen (4
bis 6 Personen) aufgeteilt werden. Die Leitfragen: ,Was
kdnnten Sie bezlglich dieses Angebots noch besser
machen, um den Nutzen fiir unsere Kunden zu opti-
mieren?“ und ,Was kdnnte bei dieser Dienstleistung
Unmut beim Kunden hervorrufen?“ sollten nun in den
Kleingruppen diskutiert werden. Die Ergebnisse der
Kleingruppenarbeit werden auf einem Flipchart der
gesamten Gruppe vorgestellt und miteinander diskutiert
bzw. erganzt.

9. Erarbeitung von potenziellen Dienstleistungsanteilen
im Unternehmen und deren vermuteter Nutzen fiir
den Kunden (optional)

In einer weiteren Kartenabfrage werden mit den folgen-

den Leitfragen potenzielle Dienstleistungsanteile von

den Teilnehmer/-innen erarbeitet und anschlieBend in
der Gruppe diskutiert. Die leitenden Fragen sind: ,Gibt
es aus lhrer Sicht etwas, das dem Kunden die Problem-

I6sung erleichtern wiirde, was wir jedoch bisher noch

nicht anbieten/realisieren?“ bzw. ,Hat der Kunde bereits

einen zusatzlichen Wunsch gedulRert, auf den wir bisher
noch nicht eingegangen sind?“.

10. Zusammenfassung

Die Moderator/-innen fassen die Ergebnisse kurz zu-
sammen und bitten die Teilnehmer/-innen um ihr Feed-
back, inwiefern die zu Beginn des Workshops geduRer-
ten Erwartungen erfillt wurden.

Downloads: http://wegano.cimtt.de/

Abbildung 12:
Kleingruppenarbeit
208 in Schritt 8

Ergebnisse und Nutzen

Durch diesen Workshop erhalten Sie in kurzer Zeit einen
sehr guten Uberblick zu den von Ihren Mitarbeiter/-innen
erbrachten Dienstleistungsanteilen fiir den Kunden.

Sie bekommen die Gelegenheit, Uber diese Dienstleis-
tungsanteile gemeinsam zu diskutieren und diese auch
zu priorisieren. Die Mitarbeiter/-innen erhalten einen
Einblick in die von anderen Kolleg/-innen erbrachten
Dienstleistungsanteile, den sie vorher eventuell

noch nicht hatten. Am Ende des Workshops stehen auch
erste Losungsansatze zur Weiterentwicklung der ermit-
telten Dienstleistungen fest, die Sie weiter vertiefen bzw.
um die Ergebnisse der anderen Analyseinstrumente er-
ganzen konnen. lhre Mitarbeiter sind nun fiir das Thema
sensibilisiert.

Grenzen der Analyse

Durch die Analyse erhalten Sie keine quantitativen
Ergebnisse. Der Workshop ist inhaltlich sehr anspruchs-
voll, weshalb Sie ausreichend Pausen einplanen und
den Workshop gegebenenfalls auf zwei Tage verteilen
sollten.

Hier finden Sie folgende Unterlagen fiir die Vorbereitung und Durchfiihrung des Workshops:
- Informationsblatt zur Internen Qualitativen Dienstleistungsanalyse,

- Beispiel zur Visualisierung der Prozessschritte,

- Prasentation zur Internen Qualitativen Dienstleistungsanalyse,

- ausfuhrliche Beschreibung der Internen Qualitativen Dienstleistungsanalyse.
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Interne Quantitative Dienstleistungsanalyse

Ziel

Das Ziel der Internen Quantitativen Dienstleistungsana-
lyse ist die Erfassung von Zeitaufwanden fir einzelne
Dienstleistungsanteile im Unternehmen. Diese Analyse-
methode kann helfen, quantitative und qualitative Daten
auch zu versteckten Dienstleistungsanteilen zu erfassen
und damit Informationen fiir die Verbesserung der Ge-
samtleistung des Unternehmens zu liefern.

Rahmenbedingungen und Voraussetzungen
flir das Gelingen

Die Interne Quantitative Analyse wird am Beispiel eines
Pilotproduktes/-projektes durchgefiihrt. Hinweise fir die
Auswahl des Pilotproduktes erhalten Sie in Kapitel 3. Fir
die Anwendung der Internen Quantitativen Dienstleis-
tungsanalyse werden Prozessdarstellungen zum Pilotpro-
dukt benotigt.

Die quantitative Erfassung der zeitlichen Aufwande fir
Dienstleistungsanteile erfolgt mit Hilfe von Tagebiichern.
Dieser Leitfaden enthélt drei Beispiele fiir die Tagebuch-
ausgestaltung. Zwei Varianten sind in den Abbildungen
13 und 14 dargestellt. Die Formulare werden auch im
Downloadbereich zur Verfligung stehen.

In einigen Fallen kann es sich durchaus schwierig gestal-
ten, projektbegleitend ausschlieBlich die Dienstleistungs-
anteile zu dokumentieren. Unter diesen Umstanden
kann eine dritte Form des Tagebuches, das sogenannte
Screening-Tagebuch zum Einsatz kommen. Mit diesem
werden zunachst alle stattfindenden Prozessschritte
dokumentiert. AnschlieRend filtert eine fachlich kom-
petente Person (z. B. Projektleitung oder Geschaftsfiih-
rung) die einzelnen Dienstleistungsanteile heraus, die
wiederum einer genaueren Analyse unterzogen werden
kénnen.

Vorab sollte eine Mitarbeiterinformation zu Ziel und
Vorgehensweise der Internen Quantitativen Analyse
erfolgen, da das Flhren eines Tagebuches zusatzlichen
Aufwand fir die einzelnen Mitarbeiter/-innen bedeu-
tet. Um Missverstandnissen beim Ausfiillen vorzubeu-
gen, empfiehlt sich ein kurzer Probedurchlauf (ca. eine
Woche). Bei dessen gemeinsamer Auswertung kdnnen
aufkommende Fragen zur Durchfiihrung geklart und wei-
tere Hinweise zur Handhabung der Tageblicher gegeben
werden.

Beteiligte Zeitrahmen

Selbststdandig anwendbar?

Personen mit Kundenkontakt,

die an der Pilotprodukterstellung
beteiligt sind

(auch: telefonisch oder per E-Mail)

Gesamte Pilotprojektdauer
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Bearbeiter (Name/Vormame) Projektnummer/Bezeichn

Tagebuch Erfassungsformular (handschriftlich) Ifd. Nr.:

Aktivitdt Beschreiben Sie kurz, welche kundenrelevante Aktivitdt Sie im Zusammenhang mit dem Auftrag
durchgefiihrt haben, Bitte natieren Sie den Zeitpunkt der Aktivitdt!

Welchem Prozessschritt [einer
vorhandenen Prozessheschreibung)
ardnen Sig die Aktivitdt 2u?

Ursache Warum wurden Sie aktiv?

Durch wen wurde die Aktivitdt ousgeldst?

War die Aktivitdt vargesehenen oder ist sie zusatzlich? [ vorgesehen [ zuséitzlich

Bendtigte Kapazititen

Wie viel Threr Zeit hat diese Aktivitat finkl. Vor- und
Nacharbeit) in Anspruch genommen?

Wer war an der Aktivitdt zusdtzlich beteiligt?

Flir wie lange ?

Wurden Betriebsmitte! o, A genutzt?

Fiir wie lange ?

Ergebnis Seschreiben Sle kurz das Ergebnis der AKTVILEL, (Gob es eine Riickmeldung an den Kunden?)

Auswirkungen Welche Auswirkungen der Aktivitit sind neben der Beabsichtigten absehbar?
(Hinweis: Bitte nur realistisch absehbore Auswirkungen beschreiben, micht offe maglichen. )
2. B. zusdtzliche / entfollende Tétigkeiten, Verdnderung in der Bearbeitungszert ...

In welchem Prozessschritt [einer
vorhandenen Prozessbeschreibung)
werden sie wirksam?

Abbildung 13:
Werkstatt-Tagebuch

Die Datensammlung per Tagebuch ermdglicht auftragsbezogen die Erfassung der kundenrelevanten
Aktivitaten, welche den jeweiligen Prozessschritten zugeordnet werden kénnen. AuRerdem werden
die Ursachen dieser Aktivitaten identifiziert und die dafiir benétigten Ressourcen offen gelegt. Ergeb-
nisse und Auswirkungen der Aktivitaten schliefen das Tagebuch ab. Es ist empfehlenswert, die Erfas-
sung der Tatigkeiten begleitend zur Auftragsbearbeitung stattfinden zu lassen. Falls es nicht anders
moglich ist, kann diese auch riickblickend erfolgen. Generell sollte die Analyse méglichst den gesamten Zeitraum
der Auftragsbearbeitung abdecken. Um bei einer riickblickenden Fiihrung des Tagebuches Fehler und zu unge-
naue Schatzungen zu vermeiden, sollten neben den Erinnerungen der Beteiligten auch Notizen, der Schriftverkehr,
Projektplane u. a. herangezogen werden. Die am WEGANO-Projekt beteiligten Unternehmen empfehlen auf Basis
eigener Erfahrungen die begleitende Analyse innerhalb eines Pilotprojektes. Den Abschluss der Erfassung bildet
die Zusammenfassung von gegebenenfalls parallel geflihrten Tagebiichern zu einem einzigen Dokument. Der
Projektleiter sammelt hierflr die ausgefiillten Tagebiicher ein und ordnet diese nach einer analysezielspezifisch

festzulegenden Struktur (z. B. Zeitpunkt der Tatigkeiten, Prozessschritte oder Beteiligte).
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1. Analyseziel festlegen

Fiir einen effizienten Einsatz der Internen Quantitativen
Dienstleistungsanalyse ist es wichtig, das Analyseziel
eindeutig zu definieren und festzuhalten. Mogliche Frage-
stellungen zur Zieldefinition kdnnen sein:

Welche zusatzlichen Tatigkeiten werden im Zusammen-
hang mit der Auftragsrealisierung durchgefiihrt?
Welche dieser Tatigkeiten sind kundenspezifisch?
Welche dieser Tatigkeiten sind vom Kunden initiiert?

In welchen Prozessstufen finden die Tatigkeiten statt?
Welche Ressourcen werden dafiir (hdufig) bencétigt?

2. Pilotprodukt auswdahlen

Es bietet sich an, die Analyse anhand eines Pilotproduk-
tes durchzufiihren. Um die Ergebnisse der Analyse mog-
lichst gut auf kiinftige Auftrage Gbertragen zu kdnnen,
sollte bei der Auswahl darauf geachtet werden, dass das
gewahlte Produkt reprdsentativ fir die typischen Prozes-
se der Auftragsrealisierung ist (siehe Kapitel 3, Planungs-
schritt 7).

3. Verantwortlichkeit festlegen

Um mit diesem Werkzeug erfolgreich zu arbeiten, ist

es erforderlich, dass eine Person (Projektleiter/-in) mit
umfangreichem Wissen zum ausgewahlten Pilotprodukt
und zu den Ablaufen im Unternehmen die Analyse leitet.
Zu deren Verantwortungsbereich zahlt die Organisation,
Kontrolle und Steuerung wahrend der gesamten Analyse.

4. Analyse durchfiihren

Zunachst werden bei der Analyse von Dienstleistungsan-
teilen entlang des Wertschopfungsprozesses die relevan-
ten Daten und Informationen mittels Tagebucheintragen
erfasst. Dabei werden erbrachte Dienstleistungsanteile in
einer vorgegebenen Struktur zeitnah handschriftlich oder
elektronisch von den Bearbeiter/-innen der jeweiligen
Prozessstufe dokumentiert.

In Abbildung 13 ist am Beispiel des Werkstatt-Tagebuches
ein Erfassungsformular dargestellt, welches sich in ausge-
druckter Form auch fiir handschriftliche Aufzeichnungen
z. B. im Produktionsbereich eignet.

Die Teilnehmer/-innen der Analyse sollten gemeinsam
festlegen, in welcher Form das Tagebuch gefiihrt wird.
Zur Vereinfachung der Auswertung bietet sich zumeist
die digitale Aufzeichnung, z. B. in einem Textverarbei-
tungs- oder Tabellenkalkulationsprogramm an. Abbil-
dung 14 zeigt den moglichen Aufbau eines in Micro-
soft Excel umgesetzten ausfiihrlichen Tagebuches,
welches eine unternehmensspezifische Anpassung des
Inhaltes zuldsst. Diese Form des Tagebuches ist bedingt
durch den hohen Detaillierungsgrad in der Anwendung
vergleichsweise aufwandig. Es beinhaltet jedoch wesent-
lich mehr und spezifischere Informationen zum Thema
Dienstleistungen als die beiden anderen Varianten des
Tagebuches.

Bearbeiter:
Auftrags-Nr. [ - — e 9 2
bezeichnung:
Summe
Inhalt
_ Stundan
Beschreiben Sie kurz, welkhe kundenrelevante Aktivitat Sie im Zusammenhang mit dem Auftrag
Ativitt idurchgediihrt haben.
v Welchern Prozessschrilt (giner worhandensn Prozessbeschreibung) erdnen Sie die Aklivitat zu?
W¥arum wurden S akbiv?
Durch wurde dig Akbvitat t?
ureh wen & die ausgels it
Kunde
Ursache
Kooperationspartrier|
(War dia Aktivitat vorgesehenen oder ist sle
usditzlich? B
zusdtzlich
|Bestand vor / wihrend / nach der Aktivitat Kundenkontakt?
VW2 il VOrgesehent Zeit Nl iss ARKVIES (MKl Yor- Und NACharseit) in ANSErIEh GEnsremEent
[Angabe in h) o ]
Benbtighs (Wi viel zusditzliche Zait hat dese Aktivitat (inkl. Vor- und Macharbait) in Anspruch genommen? a a
Kapazititen (Angaba in h)
Dureh Aufirige gedeckte zusdtzliche Zei (Angabe in h) o o
|Eraebnis Beschralben Sie kurz des Ergabnis der Aktivitan.
\Walche Auswirkungen der Aktivitdt sind neban der beabsichtigten absehbar?
_—
Wurde die Ferigung gestart? / —
Auswirkungen Wann Jat

Abbildung 14: Ausschnitt des ausfiihrlichen Tagebuches mit Aufzeichnungsmaéglichkeit in Microsoft Excel
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5. Analyse auswerten

Flr eine Gbersichtliche Auswertung bietet sich eine gra-
fische Aufbereitung der erfassten Daten an. Im ersten
Schritt werden hierflr die dokumentierten Tatigkeiten
den Prozessschritten zugeordnet. Dafir ist es notwendig,
dass der Prozessablauf grafisch dargestellt vorliegt. Ist
dies nicht der Fall, muss dieser zunachst erstellt werden.
Durch die Eintragung festgestellter nicht vorgesehener
Tatigkeiten oder einer veranderten Reihenfolge werden
erste Optimierungsansatze deutlich. Uber eine zusétzli-
che farbliche Kennzeichnung werden die erfassten Infor-
mationen (wie z. B. geplant/zusatzlich, Kundeninterakti-
on) in der Grafik klassifiziert. Die Darstellung der benétig-
ten Kapazitaten und ihre differenzierte Aufschlisselung
je Prozessschritt (z. B. geplant und zusatzlich) unterstiitzt
die weitere Ableitung von MalRnahmen.

Abbildung 15 enthalt eine beispielhafte Visualisierung
und Aufbereitung der gewonnenen Informationen.

6. Schlussfolgerungen ableiten

Flr die in der Analyse identifizierten Dienstleistungen
muss Uberprift werden, ob sie bedarfsgerecht (aus
Sicht der Kunden bzw. auch aus Sicht des Unterneh-
mens) erfolgen. Zum Einen ist dazu ein Vergleich mit den
Erkenntnissen aus der Internen Qualitativen Dienstlei-
stungsanalyse sinnvoll. Zum Anderen kann der tatsach-
liche Bedarf des Kunden in der Dienstleistungsanalyse
aus Kundensicht erfasst werden. Desweiteren kénnen
die quantitativen Ergebnisse die Notwendigkeit zur Effi-

Downloads: http://wegano.cimtt.de/

e ]
i e st

Abbildung 15: Beispielhafte Visualisierung
und Aufbereitung der Analyseergebnisse

zienzsteigerung bzw. das Potenzial zur Gestaltung neuer
Dienstleistungen aufzeigen. Unterstiitzung bieten dafiir
die weiteren Werkzeuge des Leitfadens. Uberdies kann
gepriift werden, inwiefern effiziente Ablaufe um Infor-
mationen zu Dienstleistungen ergdnzt und standardisiert
werden kdnnen.

Die Analyse liefert lhnen in einem Uberschaubaren
Zeitraum mit akzeptablem Aufwand aussagekraftige
quantitative Ergebnisse. Sie identifiziert Tatigkeiten

mit Dienstleistungsanteilen und liefert einen Uberblick
der dafiir erforderlichen Zeitaufwande. Diese kdnnen

in Prozessgrafen einflieRen. So entsteht ein anschauliches
Bild der Dienstleistungsanteile bei der Sachgutherstel-
lung.

Erfolgt die Analyse nicht projektbegleitend, sondern
rickblickend, kann es zu Informationsverlusten sowie
subjektiven Verzerrungen und damit zu Ungenauigkeiten
kommen. Dies ist bei der Interpretation und Auswertung
der Zeitaufwande zu berticksichtigen.

Desweiteren ist es flr die Beteiligten gelegentlich
schwierig, zwischen fiir die Wertschopfung zwingend
notwendigen Tatigkeiten und zusatzlichen Dienstleistun-
gen zu unterscheiden. Dies sollte diskutiert und fest-
gelegt werden.

Hier finden Sie: - Ausfiihrliche Beschreibung der Internen Quantitativen Dienstleistungsanalyse,

- Werkstatt-Tagebuch,
Screening-Tagebuch,

- Ausfihrliches Tagebuch.
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Dienstleistungsanalyse aus Kundensicht

Die Dienstleistungsanalyse aus Kundensicht zielt darauf
ab, die Kundenwiinsche zum Thema produktbegleitende
Dienstleistungen zu erfassen sowie die Organisation und
Interaktion innerhalb des Produkterstellungsprozesses
zwischen Leistungsanbieter und Kunden gemeinsam zu
verbessern.

Die Analyse erfolgt auf Basis eines leitfadengestiitzten
Interviews. Die Vorbereitung sollte durch die Unterneh-
mensleitung bzw. die vorher benannte verantwortliche
Person in Abstimmung mit den Interviewer/-innen
erfolgen.

Wichtigste Voraussetzung fur die Durchfiihrung der
Dienstleistungsanalyse aus Kundensicht ist eine mehr-
jahrige gute Zusammenarbeit zwischen Unternehmen
und Kunden. Dann kann davon ausgegangen werden,
dass der Kunde zur Interviewteilnahme motiviert ist und
Interesse an gemeinsamer Prozessoptimierung besteht.

Ist diese Voraussetzung nicht gegeben, besteht auch
die Maglichkeit, Bestandteile des Leitfadens in klas-
sischen Kundengesprachen zu nutzen. In diesem Fall
ist der Einsatz externer Interviewer/-innen nicht er-
forderlich. Die Befragung kann beispielsweise durch
Vertriebsmitarbeiter/-innen erfolgen.

Der fir die Analyse angewendete Leitfaden besteht aus
zwei Teilen:

Teil 1: Erfassung der Kundenmeinung zu produktbeglei-
tenden Dienstleistungen mit Hilfe von zwei Fragebogen
Teil 2: Erarbeitung von Optimierungspotenzial des
Prozessablaufs zur Pilotprodukterstellung sowie der
Schnittstellen zwischen Unternehmen und Kunden an-
hand des visualisierten Prozessablaufs aus der Internen
Quantitativen Dienstleistungsanalyse.

Falls fur die hier beschriebene Analysephase auf Ergeb-
nisse der Internen Qualitativen und Quantitativen Ana-
lysen zuriickgegriffen werden soll, ist deren Beendigung
Voraussetzung fiir den Beginn der Kundenbefragung.

Beteiligte Zeitrahmen

Selbststandig anwendbar?

Kunde und Interviewende

zwei Stunden (bei Anwendung
aller Werkzeugbestandteile)

Durchfiihrung durch Unternehmensexterne

empfohlen

1. Analyseziel festlegen

Der Umfang und das Vorgehen der Analyse sind von ver-
schiedenen Faktoren abhdngig. Zum Einen ist es relevant,
Uber welche Erfahrungen das Unternehmen im Angebot
produktbegleitender Dienstleistungen verfiigt. Zum
Anderen ist die Orientierung der Kunden am Markt von
Bedeutung (siehe Kapitel 2 ,,Erfolg mit produktbegleiten-
den Dienstleistungen®).

In Abhéngigkeit dieser Faktoren findet die Zielfestlegung
statt. Zu deren Unterstiitzung kann die folgende Unter-
nehmenskategorisierung hilfreich sein:

|. Produzierende Unternehmen, die bereits Dienstleistun-
gen anbieten und die Erfassung der Kundenwiinsche auf
diesem Gebiet in ihrem Unternehmen etabliert haben:
Ziel dieser Unternehmen wird es sein, ihre Dienstlei-
stungsprozesse zu optimieren und deren Effizienz zu
erhodhen.

Il. Produzierende Unternehmen, die bereits Dienstlei-
stungen anbieten und ihr Angebotsspektrum weitgehend
festgelegt haben: diese Unternehmen werden an der
Optimierung und Erweiterung ihres Dienstleistungsange-

botes interessiert sein und gegebenenfalls die Effizienz
einzelner Prozesse verbessern wollen.

IIl. Produzierende Unternehmen, die sich neu ausrichten
mochten und ihre Produkte um Dienstleistungen berei-
chern wollen: fiir diese Unternehmen wird es interessant
sein, welche Dienstleistungen bei ihren Kunden gefragt
sind.

2. Werkzeugbestandteile auswahlen

Fir den ersten Teil des Interviews zur Dienstleistungs-
analyse aus Kundensicht stehen zwei Fragebogen zur
Verfugung.

Diese enthalten Fragen zu produktbegleitenden Dienst-
leistungen im Allgemeinen (Fragebogen 1, siehe Abbil-
dung 16) sowie Fragen zu produktbegleitenden Dienst-
leistungen, die speziell das produzierende Unternehmen
anbieten kann (Fragebogen 2, siehe Abbildung 17). Beide
Fragebogen erfassen fir jede der aufgeflihrten Dienst-
leistungen neben der Auspragung des Kundeninteresses
auch die Bereitschaft des Kunden, fir diese Leistungen zu
bezahlen.
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Art der
Dienstleistung

Wie wichtig ware das Angebot folgendear
produktbegleitender Dienstleistungen for
Ihr Unternehmen?

Beratung
Produktoptimierung
Transport

Montage
Inbetriebnahme
Anlaufbetreuung

Schulungen

Art der
Dienstleistung

Wie wichtig ware das Angebot
folgender produktbegleitender
Dienstleistungen for Ibr
Unternehmen?

Gesamte Projeki-
abwicklung (inkl.
Aufbau und
Koordinierung des
Dlenstielsiungsnetzes)

Angebot von Einzel-
paketen zur Auswahl
(z.B. Simulation,
Konstruktion, Form-
herstellung)

Produkt-
weiterentwicklung

Einarbaiten von
Anderungen bis zur
Frelgabe

Externe Prifung

Ergibt sich auf Basis des ersten Fragebogens, dass
Dienstleistungen, die dem Kunden sehr wichtig sind,
durch Ihr Unternehmen noch nicht angeboten werden,
geht dies in die Auswertung mit ein und wird bei der
Auswahl der Dienstleistungen fiir das Dienstleistungsde-
sign bericksichtigt.

Gegenstand des zweiten Fragebogens sind die in Inter-
ner Qualitativer und Quantitativer Analyse erfassten
Dienstleistungsanteile, die zu potenziellen Dienstleistun-
gen zusammengefasst sind (siehe Kapitel ,,4. Vorberei-
tung des Interviews”).
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Wirden Sie die

Wann ja,

was ist der
entscheidende
Vorteil der
Dienstleistung?

ilige Dienst-

Abbildung 16:
Ausschnitt aus
Fragebogen 1 zur
Dienstleistungs-
analyse aus
Kundensicht

Wirden Sie die | Welche Bedeutung haben
jeweilige
Dienstleistung
als Zu
baustain
kaufen’?

diese drei Kenngréiien in
Bezug auf die

Dienstleistungen fiir Sie?

Vergeben Sie Prioritdten!

Abbildung 17:
Ausschnitt aus
Fragebogen 2 zur
Dienstleistungs-
analyse aus Kunden-
sicht - Beispiel

Der zweite Teil der Dienstleistungsanalyse aus Kunden-
sicht bezieht sich auf die Verbesserung der Organisation
und Interaktion zwischen produzierendem Unternehmen
und Kunden innerhalb des Produkterstellungsprozesses.
Dazu wird der dokumentierte Prozessablauf zur Er-
stellung des Pilotproduktes (siehe Abschnitt , Interne
Quantitative Dienstleistungsanalyse”) genutzt, der an
den Schnittstellen zwischen Herstellerunternehmen und
Kunden um Detailinformationen erganzt ist. Ein Aus-
schnitt eines erganzten Prozessablaufes ist in Abbildung
18 zu finden.
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Abbildung 18: Ausschnitt eines erganzten Prozessablaufes zur Dienstleistungsanalyse aus Kundensicht - Beispiel

Fragebogen und erganzter Prozessablauf zur Dienst-
leistungsanalyse aus Kundensicht sind im Leitfaden fir
die Interviewer/-innen enthalten. Ein Beispiel aus Teil 1
des Interview-Leitfadens ist in Abbildung 19 dargestellt.
In Abhangigkeit von der Zielstellung erfolgt die Auswabhl
der Werkzeugbestandteile zur Durchfiihrung

Beschreibung optimal gestalteter Schnittstellen zum Kunden -

Wer interagiert Wann mit Wem Waoriiber
I

1.

Wer interagiert wann mit wem worllber

der Analyse. Der Inhalt des Interview-Leitfadens kann
entsprechend angepasst werden. Gemaf der Ziel-
kategorie (siehe Abschnitt Dienstleistungsanalyse
aus Kundensicht, Vorgehen, 1. Analyseziel festlegen)
werden die Werkzeugbestandteile aus Abbildung 20
empfohlen.

Wenn Sie sich einen Auftrag ahnlich dem des Pilotproduktes vorstedlen —
Walche Mitarbeiter Ihres Unternehmens sind daran beteiligt? Bezieghen Sie

Ihre Uberlegungen bitte auf die jewsilige Produktklasse! |st der

Personenkreis bei differenzierter Betrachtung von Einzelteilen und

Baugruppen pro Produktklasse unterschiedlich?

Mitarbeiter Meu-Teila

Ersatzteile

Geschaftsfihrer

Einkaufer

Entwickler

Vertriebsmitarbeiter

Projektleiter

Waer ist an der Entscheidung zur Aufiragsvergabe betsiligt?

Abbildung 19: Ausschnitt aus dem Inter-

view-Leitfaden zur Dienstleistungsanalyse
aus Kundensicht
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Kategorie
' ™
Interview-Leitfaden
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beschreibung beschreibung beschreibung
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Abbildung 20: Kategorienabhdngige Auswahl der Werkzeugbestandteile

3. Verantwortlichkeiten festlegen

Fur die Durchfiihrung des Interviews ist es vorteilhaft,
auf unternehmensexterne Beratung zurtickzugreifen. So
ist eine unabhangige Sichtweise auf die Unternehmen
gewahrleistet. Der Kunde kann offener sprechen und
Externen gelingt es einfacher, das Interview konsequent
fortzufiihren, ohne sich in Details zu verlieren. Voraus-
setzung flr den Rickgriff auf Unternehmensexterne

ist eine gute Vorbereitung des Interviews beim Kunden
durch die Bereitstellung notwendiger Informationen so-
wie die Einarbeitung des Externen in die Thematik und
den Umgang des Unternehmens mit dem Thema
Dienstleistungen. Dies liegt in der Verantwortung des
Herstellerunternehmens.

4. Vorbereitung des Interviews

Zuerst erfolgt die Auswahl des zu befragenden Kunden.
Sofern es um die gemeinsame Optimierung von Prozes-
sen geht und auf die Interne Quantitative Dienst-
leistungsanalyse zurtickgegriffen wird, erfolgt die
Auswahl bereits mit der Festlegung des Pilotproduktes.
Ansonsten muss geprift werden, mit welchen Kunden
das produzierende Unternehmen schon mehrere
Jahre gut zusammen arbeitet, welcher Kunde an

der Erweiterung des Dienstleistungsangebotes inter-
essiert ist und fir ein Interview motiviert sein

kdnnte.
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Um die Befragung durchfiihren zu kdnnen, muss im
Kundenunternehmen ein geeigneter Interviewpartner
festgelegt werden. Abhdngig von der Unternehmens-
grofle kommen dafiir die Geschaftsfihrung oder eine
Person aus dem Management, z.B. aus der Serviceabtei-
lung oder der Projektleitung, in Frage.

Fir die Anwendung des Fragebogens 1 sind keine
weiteren Vorbereitungen notwendig. Im Fragebogen 2
sind die Dienstleistungen einzuarbeiten, die das Herstel-
lerunternehmen selbst anbietet. Hier flieBen einerseits
bereits angebotene Dienstleistungen ein. Andererseits
kdnnen potenzielle Dienstleistungen angesprochen wer-
den, deren Basis erfasste Dienstleistungsanteile aus den
vorangegangenen Analysen bilden.

Im ndchsten Schritt ist die externe Beratung unter Ver-
trag zu nehmen. Der Beraterin/dem Berater sind das
produzierende Unternehmen, seine Strategien beziiglich
des Angebotes produktbegleitender Dienstleistungen
sowie die Zielstellung dieser Analyse naherzubringen.
Gegebenenfalls sind Vertraulichkeitsregelungen zu tref-
fen. Externe Berater/-innen sollten Erfahrungen in der
Prozessoptimierung aufweisen. Es ist erforderlich, dass
sie sich mit der Pilotprodukterstellung und den durch
das Unternehmen erarbeiteten Dienstleistungsanteilen
vertraut machen, um gegeniiber dem Kunden aussage-
fahig zu sein.



Eine Visualisierung des Erstellungsprozesses des Pilot-
produktes auf groBer Flache (z. B. als Poster geplottet),
die Informationen beziiglich der Schnittstellen zum Kun-
den enthalt, erleichtert die Orientierung fiir angespro-
chene Schwerpunkte und damit die Durchfiihrung des
Interviews.

5. Durchfiihrung des Interviews

Das Kundeninterview selbst sollte durch die Beraterin/
den Berater - unterstiitzt durch eine weitere Person zur
Dokumentation - gefiihrt werden. Die vorbereitenden
Aktivitaten gewahrleisten, dass eine Interviewdauer von
zwei Stunden nicht Gberschritten wird. Die Beraterin/
der Berater kann zur Durchfiihrung des Interviews den
Interview-Leitfaden nutzen. Dieser erfasst zunachst, wer
von Seiten des Anbieters und des Kunden wahrend der
Pilotprodukterstellung miteinander kommuniziert hat.
Anschliefend wird das Interesse des Kunden an pro-
duktbegleitenden Dienstleistungen mit Hilfe der zwei
selbst auszufiillenden Fragebdgen ermittelt. Durch die
Einarbeitung der Beraterin/des Beraters ist dieser in der
Lage, Fragen zu beantworten und verschiedene Aspekte
mit dem Kunden zu diskutieren. Orientiert am Prozess-
ablauf zur Erstellung des Pilotproduktes besprechen die
Interviewpartner die Schnittstellen zwischen produzie-
rendem Unternehmen und Kunden, um Optimierungs-
potenzial zu erschlieRen.

6. Auswertung des Interviews beim Auftraggeber

Die Aussagen des Kunden werden durch die Beraterin/
den Berater im Interview-Leitfaden und in den Frageb6-
gen dokumentiert und im Nachhinein dem Auftrag-
geber prasentiert. Neben der Vorstellung der Aussagen
im Einzelnen ist eine auspragungsabhangige Darstellung

Downloads: http://wegano.cimtt.de/
Hier finden Sie:

5

empfehlenswert, die auf die Dienstleistungen, die der
Kunde als sehr wichtig bzw. wichtig einschatzt, fokussiert.
Auch die Zahlungsbereitschaft hinsichtlich méglicher
Dienstleistungsangebote sollte besondere Beachtung
finden.

Anhand des visualisierten Prozessablaufes kann die Be-
raterin/der Berater die Aussagen des Kunden zur Zusam-
menarbeit innerhalb des Auftrages zur Pilotprodukter-
stellung prasentieren.

Im Ergebnis der Dienstleistungsanalyse aus Kundensicht
erhalt das produzierende Unternehmen die Einschatzung
des Kunden, an welchen Dienstleistungen er interessiert
ist und welche er vergiiten wiirde. AuBerdem wird Opti-
mierungspotenzial zum Prozess der Pilotprodukterstel-
lung erfasst. Diese Informationen kdnnen die Auswahl zu
gestaltender/zu optimierender Dienstleistungen wesent-
lich unterstitzen.

Diese Analyse ist in dieser Form nur geeignet, sofern eine
mehrjahrige gute Zusammenarbeit zwischen produzie-
rendem Unternehmen und Kunden besteht. Alternativ
kénnen die Inhalte wahlweise auch in Kundengesprache
einbezogen werden.

Das Ergebnis spiegelt die subjektiven Aussagen nur eines
Kunden wider. Das produzierende Unternehmen muss
demzufolge Uber die Reprasentativitdt der Aussagen

und Uber die Durchflihrung weiterer Interviews entschei-
den.

- Interviewleitfaden (Kurzform) fiir die Dienstleistungsanalyse aus Kundensicht, nur Bezug zum

Prozessablauf,

- Interviewleitfaden fiir die Dienstleistungsanalyse aus Kundensicht,
- Fragebogen 1: Produktbegleitende Dienstleistungen allgemein,
- Fragebogen 2: Produktbegleitende Dienstleistungen unternehmensspezifisch.
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Auswahl von Dienstleistungsanteilen flir das Dienstleistungsdesign

Aus den Analysen liegen folgende Ergebnisse vor:

Dienstleistungen/Dienstleistungsanteile, die das Unter-
nehmen produktbegleitend anbieten kann sowie durch
das Unternehmen festgelegte Schwerpunkte (siehe
Interne Qualitative Dienstleistungsanalyse),

Dienstleistungen/Dienstleistungsanteile, beschrieben
durch die dafur erforderlichen Zeitaufwande, Ressour-
cen und Schnittstellen zum Kunden, die fir die Er-
stellung eines (Pilot-) Produktes notwendig sind

(siehe Interne Quantitative Dienstleistungsanalyse),

die Einschatzung des Kunden, an welchen Dienstleis-
tungen er interessiert ist (z. B. durch Kennzeichnung
der Auspragung ,fir den Kunden sehr wichtig”) und
welche er vergiten wirde (,,Zahlungsbereitschaft”;
siehe Abschnitt , Dienstleistungsanalyse aus Kunden-
sicht”).

aus Fragebogen 2

Fiir den Kunden
wichtig

Fiir den Kunden
sehr wichtig

Zahlungs-
bereitschaft

Fiir das Dienstleistungsdesign kann das Unternehmen
nun die Dienstleistungen auswahlen, die sowohl aus
seiner Sicht als auch aus der Sicht des Kunden strate-
gisch wichtig sind. Dafiir werden im nachsten Schritt die
Ergebnisse der drei Dienstleistungsanalysen zusammen-
gefuhrt.

Dies kann anhand des Bewertungsschemas aus Abbil-
dung 21 erfolgen. Darin werden die Einzelauspragungen
zu einer Prioritdat zusammengefasst. Dienstleistungen,
die sowohl der Kunde als auch das produzierende Unter-
nehmen als sehr wichtig einschatzen, erhalten eine hohe
Prioritat (+++). Leistungen, welche im Fokus nur eines
der beiden Unternehmen stehen, entsprechen einer
geringeren Prioritat.

aus Interner Qualitativer
Dienstleistungsanalyse

X
X
X
X
X
X
X

Schwerpunkt fiir
eigenes
Unternehmen
X +++
X ++
X ++
++

>

Abbildung 21: Bewertungsschema zum Priorisieren von Dienstleistungen

In Abbildung 22 sind beispielhaft sowohl die Einzelbe-
wertung der Dienstleistungen durch den Kunden (blau)
als auch die zugeordnete Prioritat (griin) dargestellt.

Bei der Auswahl des zu gestaltenden Dienstleistungsmo-

duls wird zunadchst die am hochsten priorisierte Dienst-
leistung auf Optimierungspotenzial geprift.
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Das nun ausgewahlte Dienstleistungsmodul kann inner-
halb des Dienstleistungsdesigns optimiert werden.



Art der Dienstleistung Fiir den Fiir den Zahlungs- | Schwerpunkt

(Beispiele) Kunden Kunden bereitschaft | fiir eigenes
sehr wichtig wichtig Unter-
nehmen
Dokumentation
(Anderungen, Zeichnung, X X X +++
Priifprotokoll, ...)
Produktionsbegleitende
Inbetriebnahme X X X o
Einarbeiten von Anderungen
bis zur Auslieferung X X X T
Beratung (z.B.
Lésungsrealisierung) X X +*
Erweitertes Angebot auf
Kundenwunsch X X =+
Erweiterte Problemberatung X X o+
Beratung zur Verbesserung
von Konstruktion/Produkt X X ++

Abbildung 22: Beipielhafte Priorisierung (Ausschnitt)

Die folgende Abbildung zeigt anhand eines Projektbeispiels, dass unterschiedliche Dienstleistungen
aus der Analysephase zu einem Dienstleistungsmodul zusammengefasst werden kénnen.

Dienstleistungsanteile aus der Analysephase Dienstleistungsmodul,
welches weiterbearbeitet

wird

» Beratung (z. B. L&sungsrealisierung und Dienstleistungsangebot)

» Erweitertes Angebot auf Kundenwunsch Kundenberatung

*  Erweiterte Problemberatung in der Angebotsphase
+  Beratung zur Verbesserung der Konstruktion/des Produktes

Abbildung 23: Beispiel zur Zusammenfassung von Dienstleistungen zu einem Dienstleistungsmodul

Dieses Beispiel entspricht der Prioritat ++ in Abbildung 22. Das Unternehmen erstellt sehr aufwandige Angebo-
te, in die bereits vor der Auftragsvergabe durch den Kunden die verschiedensten Dienstleistungen einflieRen.
Die Kunden schatzen diese Angebote und die Dienstleistungen sind ihnen sehr wichtig. Sie sind jedoch nicht
bereit, fur diese Dienstleistungen zu zahlen. Ein Ergebnis der Internen Qualitativen Dienstleistungsanalyse war
die Einstufung der Beratung als Unternehmensschwerpunkt. Da das Thema der Kundenberatung demzufolge
sowohl dem Kunden sehr wichtig ist als auch einen Schwerpunkt fir das Pilotunternehmen darstellt, wurde es
als Gestaltungsgegenstand festgelegt.

Downloads: http://wegano.cimtt.de/
i Hier finden Sie:
- das Formular zur Zusammenfihrung der Analyseergebnisse.
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Dienstleistungsdesign

Ziel des Werkzeuges Dienstleistungsdesign ist es,
effiziente, modular kombinierbare Dienstleistungen zu
gestalten (im Folgenden zusammenfassend ,,Dienstleis-
tungsmodul” genannt) und diese in die Prozesse und die
Struktur des Unternehmens zu integrieren.

Voraussetzung ist die Auswahl eines Dienstleistungs-
moduls als Gegenstand der Gestaltung/Optimierung
(siehe Abschnitt ,,Auswahl von Dienstleistungsan-
teilen fir das Dienstleistungsdesign®). Diese Aus-

wahl erfolgt durch die Geschéftsleitung des Unter-
nehmens.

Das in diesem Leitfaden vorgestellte Dienstleistungs-
design lasst sich eingliedern in Phasenmodelle zum
Service Engineering, wie z. B. den Ansatz von Jaschinski
oder ein weiteres drei Ansdtze kombinierendes Phasen-
modell der Service-Entwicklung.!! Diese Phasenmodelle
beinhalten u. a. die Phasen des Service-Design, der
Implementierung und der Erbringung von Dienstleistun-
gen. Alternativ zu Methoden der Steigerung der Dienst-
leistungsqualitat wie dem Service Blueprinting®? oder

der Service-FMEA??, die besonders zur Entwicklung
neuer Dienstleistungen geeignet sind, wird hier ein
Workshop-Konzept, bestehend aus mehreren Work-
shops, angeboten.
Innerhalb des Dienstleistungsdesigns werden zur Gestal-
tung des ausgewahlten Dienstleistungsmoduls folgende
Schwerpunkte erarbeitet:

1. Ziele,

2. MaBnahmen zur Zielerreichung und

3. Visualisierung/Dokumentation des Prozessablaufes

der Dienstleistung.

Zur Motivation der Beschaftigten, bewusst produktbe-
gleitende Dienstleistungen anzubieten und daflr im
Unternehmen das bendtigte Potenzial bereitzustellen,
bietet sich ein Workshop-Konzept an. Zur Gestaltung
effizienter Prozesse wird auf die Kompetenzen der
Mitarbeiter/-innen zurlickgegriffen. Des Weiteren
konnen auch Mitarbeiter/-innen, die noch nicht in die
Dienstleistungsanalysen einbezogen waren, fir das
Thema Dienstleistungen sensibilisiert werden. Zweck des
ersten Workshops ist es, speziell fir das zu gestaltende
Dienstleistungsmodul Ziele fiir das eigene Unternehmen
und vermutliche Ziele des Kunden zu erarbeiten und
diese mit MaRBnahmen zu untersetzen.

GruppengrolRe Beteiligte Zeitrahmen Selbstandig anwendbar?
8 - 12 Personen | alle an der bisherigen Analyse | 2 -3 Stunden Moderation durch Analyseverantwortlichen
Beteiligten und weitere pro Workshop moglich, externe Moderation empfohlen

Mitarbeiter, die in das Thema
einbezogen werden

11 Schmitt, S.; Pfeifer, T. (2010): Qualitdtsmanagement — Strategien — Methoden — Techniken, Hanser Verlag Miinchen Wien
12 Informationen zum Service Blueprinting verflighar unter http://www.serviceblueprint.de/, letzter Abruf am 09.10.2013
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Abbildung 24: Beispiel fir die Zielfestlegung

Vorgehen im Workshop 1

1. BegriiBung der Teilnehmer/-innen und Vorstellung
der Ziele des Workshops

Die Moderatoren/-innen geben den Teilnehmer/-innen

des Workshops eine kurze Einfihrung in das Thema und

die Ziele des Workshops.

2. Erfassung der Ziele der Dienstleistungen

Die Leitfrage: ,Welche Ziele wollen wir mit diesem
Dienstleistungsmodul fiir unser Unternehmen und fir
unsere Kunden erreichen? Nennen Sie jeweils drei!“ wird
per Kartenabfrage von den Teilnehmer/-innen beantwor-
tet und die Antworten eingesammelt. Ahnliche Karten
werden zusammengefasst. AnschlieBend findet die Grup-
pe zu diesen Oberbegriffe. Die Oberbegriffe werden dann
als Ziele im weiteren Verlauf des Workshops stets sichtbar
gemacht.

3. Festlegung von MaRBnahmen fiir die Zielerreichung

In einer Kleingruppenarbeit ermitteln die Teilnehmer/-
innen Antworten auf die Frage: ,Was ist zu tun, um diese
Ziele zu erreichen?”. Zur Orientierung werden drei Hilfs-
fragen: ,Wie kénnen wir vorgehen?“, ,\Wer muss beteiligt
sein?“ und ,Was bendtigen wir?“ an einem Flipchart an-
gebracht. Die Ergebnisse werden gemeinsam in der gro-
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3(!1!"‘--‘!, or

Ly ke 3 St i v 0
pphmale {44 B gen
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Ren Gruppe ausgewertet und gegebenenfalls ergdanzt. Im
Hinblick auf einen festzulegenden Prozessablauf kann es
sich an dieser Stelle als notwendig erweisen, fiir einzel-
ne Prozesse des zu gestaltenden Dienstleistungsmoduls
erneut Aufwande quantitativ zu erfassen. In diesem Fall
kann wiederum eine Form des Tagebuches entsprechend
der Internen Quantitativen Dienstleistungsanalyse An-
wendung finden. Im Workshop kénnen hierfiir zu ana-
lysierende Projekte und Verantwortlichkeiten festgelegt
werden.

4. Priorisierung der MaBnahmen

Die Leitfrage: ,Welche sind aus lhrer Sicht die wichtigsten
Schritte, um die Ziele zu erreichen?“ beantworten alle
Workshop-Teilnehmer/-innen. Es erfolgt das gemeinsame
Priorisieren der MaRnahmen und ihre Terminierung.

5. Fixierung der Ergebnisse

Die Ergebnisse werden kurz zusammengefasst und die
Teilnehmer/-innen um Feedback gebeten.

Sowohl zur Kontrolle der MaBnahmenumsetzung als
auch zur Festlegung eines standardisierbaren Ablaufs
innerhalb des Dienstleistungsmoduls und der bendtigten
Ressourcen bietet sich die Durchfiihrung eines zweiten
Workshops an.

33




Das Vorgehen im zweiten Workshop hangt von der Art
der MaBnahmen und von deren Bearbeitungsstand ab.
Folgendes Vorgehen bietet sich an:

1. BegriiBung der Teilnehmer/-innen und Vorstellung
der Ziele des Workshops

Die Teilnehmer/-innen des Workshops erhalten eine

kurze Einflhrung in das Thema und die Ziele des Work-

shops.

2. Erfassung des Bearbeitungsstandes
Der Bearbeitungsstand sollte in geeigneter Weise vorge-
stellt und visualisiert werden.

3. Inhaltliche Bearbeitung der MaBnahmen

Falls bei der MaBnahmenbearbeitung Unterstiitzung
benotigt wird, konnen in Kleingruppenarbeit oder in der
Diskussion Lésungsansatze gefunden werden.

4. Erarbeitung des standardisierbaren
Dienstleistungsprozesses

Wiederholen sich die Abldufe innerhalb des Dienstleis-

tungsmoduls fiir verschiedene Auftrage, sollten unter

Berucksichtigung einer effizienten Gestaltung die einzel-

nen Schritte mit Verantwortlichkeiten und benotigten

Ressourcen standardisiert werden.

5. Festlegung der nachsten Schritte

Die nachsten Schritte werden diskutiert und am Flipchart
visualisiert. Verantwortlichkeiten und Termine werden
festgelegt. An dieser Stelle kann fur neue/effizienter ge-
staltete Prozesse eine Pilotphase vereinbart werden, in
welcher deren Eignung und Wirksamkeit getestet wird.

Downloads: http://wegano.cimtt.de/
Hier finden Sie:

6. Fixierung der Ergebnisse

Die Ergebnisse werden kurz zusammengefasst und um
Feedback der Teilnehmer/-innen gebeten.

Sofern es sich als notwendig erweist, weitere Workshops
zur MaRnahmenkontrolle oder gegebenenfalls Anderung
der Rahmenbedingungen durchzufiihren, lehnt sich de-
ren Vorgehensweise an Workshop 2 an.

Um Dienstleistungsmodule in lhrem Unternehmen zu
gestalten, konnen Sie aufbauend auf den bisherigen Ana-
lysen gemeinsam mit Ihren Beschaftigten Ziele, wichtige
Rahmenbedingungen und konkrete MaRnahmen festle-
gen. Sie sichern sich das Verstandnis und die Motivation
der Beteiligten, da diese die MaRnahmen selbst bestim-
men. Unter Nutzung der Mitarbeiter/-innenkompetenzen
werden effiziente Dienstleistungsprozesse gestaltet.

Das Workshop-Konzept ermoglicht Ihnen ein zielgerich-
tetes Vorgehen bei der Entwicklung von Dienstleistungs-
modulen. Die Realisierung des Dienstleistungsdesigns

ist empfehlenswert, wenn Sie gemeinsam mit lhren
Mitarbeiter/-innen auf Losungssuche gehen mochten.

Manchmal liegen nach der Analysephase auch schon L6-
sungen auf der Hand und Sie entscheiden sich ohne Ihre
Beschéftigten fir eine Variante, dann sind die Workshops
nicht mehr notig.

Das Dienstleistungsdesign legt den Fokus auf die inhalt-
lich richtige Gestaltung der Dienstleistung und die richti-
gen Abladufe. Es wird nicht explizit nach Vermeidung von
Verschwendung im Dienstleistungsablauf gesucht. Durch
die Nutzung des Detailwissens und der Erfahrungen der
Mitarbeiter/-innen wird jedoch von vornherein eine hohe
Effizienz gewahrleistet.

- ausflhrliche Beschreibung des Workshops 1 zum Dienstleistungsdesign,

- beispielhafte Beschreibung des Workshops 2 zum Dienstleistungsdesign.
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DIENSTLEISTUNGEN BEWERTEN, INTEGRIEREN

UND VERSTETIGEN

Unabhangig davon, wie lhre Losungen aussehen —in
jedem Falle sollte nun eine Pilotphase folgen, in der das
Dienstleistungsmodul getestet wird.

AnschlieRend erfolgen die Bewertung der Ergebnisse
und gegebenenfalls eine Nachbesserung, bevor es zum
Standard fiir das Unternehmen erklart und tbergreifend
eingefiihrt werden kann. Die folgende Abbildung zeigt in
einem Prozessgraphen das Vorgehen in dieser Phase.

Pilothafte Einflhrung von I
Dienstleistungsmodul{en) :
Bewertung
schlecht :

gut ;
Korrektur ]----'

Integration von Dianstlelstungsmmw

Abbildung 25: Vorgehen bei der Dienstleistungs-
bewertung

Die qualitative und quantitative Bewertung der Ergebnis-
se eines neu entwickelten oder verbesserten Dienstlei-
stungsmoduls sollte nach einer Pilotphase anhand von
Kennzahlen bzw. quantifizierbaren Kriterien erfolgen.

So wird gegebenenfalls weiteres Optimierungspotenzial
aufgedeckt, bevor im Ergebnis tiber die unternehmens-
weite Integration des Dienstleistungsmoduls entschieden
wird.

Methoden fiir die Bewertung

Um das Potenzial der Dienstleistung beziffern zu kon-
nen, werden Sie objektiv messbare Kennzahlen/Kriterien
bendtigen. In der Praxis dominieren meist monetare
Kennzahlen. Jedoch gewinnen gerade fiir die Bewertung
produktbegleitender Dienstleistungen zunehmend auch
nicht-monetare, also kunden- oder prozessbezogene Gro-
Ren an Bedeutung.®

Im Folgenden sind deshalb mehrere Methoden beschrie-
ben, die zur objektiven Bewertung der Dienstleistungs-
glte dienen konnen. Welche dieser Methoden Sie zur Be-
wertung lhres Dienstleistungsmoduls heranziehen, muss
je nach gesetztem Schwerpunkt bzw. Ausrichtung der
Dienstleistung entschieden werden. Gegebenenfalls ist es
auch sinnvoll, eine Kombination aus mehreren Methoden
anzuwenden.

Ein Soll-Ist-Vergleich ist eine einfache Methode, die
Dienstleistung zu bewerten. Dabei kdnnen neben geplan-
ten und tatsachlich anfallenden Kosten und Umsatzer-
I6sen auch Erfolgsfaktoren (z. B. Verkiirzung der Lieferzei-
ten, hohere Kundenzufriedenheit, Kostenreduzierung,
Preissenkung) bewertet werden.

Vorgehen und Nutzen

Voraussetzung sind zuvor ermittelte Kennzahlen fir alle
Faktoren, die bewertet werden sollen. Zeigen sich Abwei-
chungen zwischen Soll- und Ist-Zustand, ist dies ein Indi-
kator daflir, zunadchst weitere OptimierungsmalRnahmen
an der entwickelten Dienstleistung vorzunehmen, bevor
sie in die Nachhaltigkeit Gberfihrt wird.

Die Kapitalwertmethode ist ein Verfahren zur dynami-
schen Rentabilitdtsberechnung und eignet sich beson-
ders fir Falle, in denen fur die Realisierung eines neuen
Dienstleistungsmoduls hohe Investitionen eingeplant
werden missen. Anders als bei reinen Kostenvergleichs-
rechnungen werden hier Ausgaben und Einnahmen tber
die gesamte (geplante) Nutzungszeit bericksichtigt. So-
mit wird fur Sie ein Vergleich moglich, ob sich hohe Inves-
titionen fir die Einfihrung einer neuen Dienstleistung
amortisieren.

Vorgehen und Nutzen

Die Berechnung des Kapitalwertes beinhaltet die Erfas-
sung der einmalig anfallenden Kosten bei Einflihrung der
neuen Dienstleistung, der kalkulierten laufenden jahrli-
chen Einnahmen sowie der Ausgaben die nach Einfiih-
rung anfallen wiirden.

Eine ausfiihrliche Beschreibung der Methoden finden Sie im Downloadbereich.

13 Weber, J.; Schiffer, U. (2011): Einfiihrung in das Controlling, 13. Aufl., Schaffer-Poeschel Stuttgart, 2011
14 Bundesministerium des Innern; Quantitative Bewertungsmethoden verfiighbar unter URL: http://www.orghandbuch.de/, letzter Abruf vom 09.10.2013
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Die Nutzwertanalyse bietet sich vor allem dann an, wenn
mehrere Alternativen der Dienstleistungsrealisierung/-ein-
fliihrung existieren oder wenn Sie die neue Dienstlei-
stung im Vergleich zu den bisherigen Ablaufen bewerten
mochten. Der Vorteil der Nutzwertanalyse ist darin zu
sehen, dass auch solche Bewertungskriterien einbezo-
gen werden kdnnen, die nicht monetér bezifferbar sind.
Somit kénnen Sie z. B. auch technische, psychologische
und soziale Bewertungskriterien bericksichtigen, die sich
sowohl an quantitativen als auch an qualitativen Merk-
malen orientieren.

Vorgehen und Nutzen

Zunachst wird ein Zielsystem aufgestellt. Dazu kdnnen
die Ziele aus Workshop 1 des Dienstleistungsdesigns
genutzt und gegebenenfalls um weitere erganzt werden.
Sie werden nach ihrer Bedeutung fiir die Zielsetzung des
Unternehmens gewichtet. Sind das Zielsystem vollstandig
definiert und die Gewichtungsfaktoren bestimmt, kann
die Nutzwertanalyse durchgefiihrt werden. Es kdnnen
verschiedene Alternativen zur Dienstleistungserbringung
aufgefiihrt und beispielsweise mit dem aktuellen Ist-
Stand verglichen werden.

Es ist zu beachten, dass die Nutzwertanalyse ein relatives
Ergebnis liefert, also keine absolute Aussage tiber den
Nutzen treffen kann. Die Methode sollte daher eher in
Verbindung bzw. als Erganzung mit anderen Bewertungs-
verfahren zum Einsatz kommen.

Mit einer FMEA konnen Sie potenzielle Fehler in Pro-
zessschritten einer entwickelten Dienstleistung und
deren Auswirkungen friihzeitig und prdventiv, also
bereits wahrend der Pilotphase ermitteln. Mogliche
Fehler werden dabei vom Groben ins Feine betrachtet
und deren potenzielle Auswirkungen auf den Kunden
bewertet. Ein Vorteil der FMEA besteht darin, dass
das in lhrem Unternehmen vorliegende Erfahrungs-
wissen iber Fehlerzusammenhdnge und Qualitatsein-
fliisse systematisch einbezogen wird.

Vorgehen und Nutzen

Potenziell mogliche Fehler, die vor, wahrend oder nach
Einfihrung des Dienstleistungsmoduls auftreten kénnen,
werden mit Hilfe eines Formblattes (z. B. im Rahmen
eines Mitarbeiterworkshops) erfasst. Hierbei spielt

das Erfahrungswissen der Beschaftigten, das sie in fri-
heren Auftragen gesammelt haben, eine entscheidende

Rolle. Identifizierten Fehlern kdnnen nach deren Er-
fassung Ursachen, Folgen, das mogliche Risiko und emp-
fohlene MalRnahmen zur Vermeidung zugeordnet wer-
den. Im Vordergrund steht dabei die Risikobewertung,
die die Wahrscheinlichkeit des erneuten Auftretens
eines Fehlers, seine Folgen sowie seine Entdeckungs-
wahrscheinlichkeit abschéatzt. AbschlieBend erfolgt
eine Einschatzung des Handlungsbedarfs. Dazu zahlt
beispielsweise das Herausarbeiten prinzipieller Ansatz-
punkte fur OptimierungsmafRnahmen, die Beurteilung
von Kosten sowie die Terminfestlegung fir weitere
Schritte.

Wenn Sie sich bereits wahrend des Dienstleistungsde-
signs fur die Durchfiihrung von Workshops, gemeinsam
mit ihren Mitarbeitern, entschieden haben, ist die
moderierte Wirkungskettenanalyse eine ideale Methode,
um gemeinsam weitere Optimierungspotenziale
herauszuarbeiten, bevor die Dienstleistungsmodule
integriert werden. Sie ist eine gute Moglichkeit, die
Wirkung der MaBnahmen zeitnah in ihrer Komplexitat
abzubilden und gleichzeitig Feedback von den Beteiligten
einzuholen.

Vorgehen und Nutzen

Die Wirkungskettenanalyse wird in Form eines moderier-

ten Workshops durchgefiihrt und dauert zwei bis drei

Stunden.

Zunachst werden die Auswirkungen (positive und nega-

tive) des pilothaft eingefiihrten Dienstleistungsmoduls

erarbeitet. Danach erarbeiten die Teilnehmer/-innen die

Zusammenhange zwischen den einzelnen Auswirkungen.

In einem dritten Schritt wird die Zielerreichung der im

Designworkshop 1 gesteckten Ziele beurteilt.

Auf dieser Basis kdnnen Sie sich gemeinsam mit Ihren

Beschaftigten ein Urteil dariiber erlauben, ob die

Pilotphase beendet werden kann oder ob noch Nach-

besserungen notwendig sind, bevor das Dienstleistungs-

modul endgliltig in das Unternehmen integriert

wird.

Die Methode bietet folgenden Nutzen:

- Herausarbeiten von positiven und negativen Auswir-
kungen des Dienstleistungsmoduls im Unternehmen,

- Beurteilung der Zielerreichung, um Klarheit tiber den
Entwicklungsstand der Dienstleistung zu schaffen,

- Bereitstellung einer Moglichkeit, sich der komplexen
Auswirkungen einer Malinahme bewusst zu werden,

- Information und Motivation der Mitarbeiter/-innen,

- Argumentations- und Planungsgrundlage im weiteren
Vorgehen.

15 Die moderierte Wirkungskettenanalyse wurde durch die Professur fir Arbeitswissenschaft urspriinglich zum Nachweis von monetaren Effekten praventiver Arbeits-
schutzmaBnahmen erarbeitet. Inzwischen wurde die Analyse auch erfolgreich zur ganzheitlichen Bewertung von MaBnahmen angewandt.

16 Hiibbers, M.; Bmmels, Y. (2007): Status Quo der Dienstleistungsstandardisierung 2006, Eigenverlag FIR Aachen, 2007

17 Schweiger, St. (2011): Unternehmenserfolg durch Serviceinnovationen nachhaltig steigern. In: Serviceinnovationen in Unternehmen erfolgreich umsetzen. Neue
Geschaftspotentiale gezielt durch Dienstleistungen ausschépfen. Gabler Verlag, Wiesbaden
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Integration des Dienstleistungsmoduls

Haben sich die neu gestalteten Dienstleistungen als ge-
eignet und wirksam erwiesen, kann nun ihre Integration
in die Abldufe des Unternehmens erfolgen. Folgende
Schritte sind dabei zu beriicksichtigen:

1. Festlegung eines Verantwortlichen fiir die Integration
Sofern nicht die Geschaftsfiihrung die Verantwortung fir
die Integration tragt, sollte sich ein/e Mitarbeiter/-in um
die erfolgreiche Einflihrung kiimmern.

2. Festlegung eines Aktivitaten-Plans

Dieser Plan enthalt alle Schritte von der Einarbeitung der
einzelnen Dienstleistungsanteile in die Unternehmens-
prozesse Uber die notwendige Qualifizierung bis hin zur
Standardisierung und Dokumentation der festgelegten
Abldufe. Es ist hilfreich, eine standardisierte Prozessbe-
schreibung der neuen Ablaufe/der Dienstleistung zu er-
stellen und z. B. in die QM-Dokumentation zu integrieren.

Prozessbeschreibungen helfen Ihnen, Ihr
neu gestaltetes Dienstleistungsmodul zu
standardisieren und damit ein bestimm-
tes Qualitatsniveau zu erichten und zu
halten. Sie erlangen Prozesssicherheit fur
sich und lhren Kunden.

Zustandigkeiten und Vorgehensweisen
im Unternehmen kénnen so sehr leicht
geregelt werden. Der Zusammenhang
zwischen dem Unternehmenserfolg mit
Dienstleistungen und Standardisierung
gilt inzwischen als erwiesen.'®

Die Standardisierung kann sich dabei

z. B. auf erforderliche Mitarbeiter-
qualifikationen, Prozesse, Verfahren
oder technische Systeme beziehen,

die zum Dienstleistungsmodul gehdren.

3. Festlegung eines Zeitplans
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Integration ist die
Einhaltung eines festgelegten Zeitplanes.

4. Planung personeller und materieller Ressourcen

Da Dienstleistungen nicht auf Vorrat produziert werden
kénnen, wird eine héhere Flexibilitdt beim Einsatz von
Personal und Material benétigt. Dies muss sowohl bei der
Lagerhaltung als auch bei der Personalplanung bertck-
sichtigt werden, siehe dazu auch im folgenden Abschnitt
,Flexibilisierung der Arbeitszeit”.

5. Festlegung des Finanzplans

Abhéangig von der strategischen Ausrichtung des Unter-
nehmens sollte der finanzielle Rahmen abgesteckt wer-
den.

Rahmenbedingungen und Aktivitaten
zur Dienstleistungsverstetigung im
Unternehmen

In den weiteren Ausflihrungen werden einige Moglichkei-
ten zur Verstetigung einer Dienstleistungskultur in Ihrem

Unternehmen aufgezeigt. Darlber hinaus sollten Sie kon-
tinuierlich eine Verbesserung der Dienstleistungsmodule

und damit zusammenhangenden Prozesse verfolgen.

Folgende Faktoren spielen beim er-
folgreichen Anbieten von Dienst-
leistungen eine Rolle.”

- Dienstleistungsstrategie (Verankerung von Zielen
zur Weiterentwicklung der Dienstleistungen)

- Unternehmenskultur (dazu gehoren z. B. Dienst-
leistungsorientierung, Vertrauenskultur, kontinu-
ierliche Verbesserungsprozesse, Mitarbeiterbeteili-
gung am Unternehmenserfolg)

- Dienstleistungsprodukte (Produktmanagement
nicht nur im Produktgeschaft, sondern auch im
Dienstleistungsgeschaft)

- Beschaftigte (permanente Weiterentwicklung er-
moglichen)

- Wissensmanagement (Aufbau einer Wissensplatt-
form, um Kundenwissen als ,Vermogenswert“
aufzubauen, fiir alle verflighar zu machen und zu
erhalten)

- Aufbau- und Ablauforganisation (Service im Unter-
nehmen sinnvoll integrieren)

- Servicecontrolling (Service mit Kennzahlen
steuern)-Netzwerke (z. B. Informationsaustausch
Uber Unternehmensgrenzen hinweg)

Produktbegleitende Dienstleistungen stellen aufgrund

folgender Bedingungen Anforderungen an das Arbeits-

zeitmodell:

- Dienstleistungen unterliegen dem ad-hoc-Prinzip, sie
lassen sich nicht auf Vorrat herstellen

- Zeitliche Flexibilitat aufgrund von Nachfrageschwan-
kungen

- Schulungen des Kunden-Personals finden auch aulRer-
halb des Tagesgeschaftes statt

- Reparaturen werden auch nach Feierabend bendtigt

Durch eine Verringerung der Kernarbeitszeit fur in flexib-

len Arbeitszeitregimen tatige Mitarbeiter bzw. verdnderte

Arbeitszeitregime fiir Service-Mitarbeiter wird eine Er-

weiterung der Service-Zeiten fir die Kunden ermdoglicht.

Auf diese Weise kann den Anforderungen Rechnung

getragen und die benotigte Flexibilisierung gewahrleistet

werden.

Um Schwankungen in der Nachfrage zu bericksichtigen,

kdnnen Arbeitszeitkonten eingerichtet werden.
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Die Integration von Dienstleistungsmodulen kann gro-
Rere Aufgabengebiete der Beschaftigten und gedanderte
Zustandigkeiten nach sich ziehen. Dies muss sich auch in
der Aufbauorganisation niederschlagen. Dazu bieten sich
hauptséachlich vier Varianten an (vgl. Lay, 1998):*®

Variante 1: Integration in bestehende Abteilungen
Dienstleistungsfunktionen kdnnen in bestehende Unter-
nehmensstrukturen eingeordnet werden. Die Beschaftig-
ten Ubernehmen neben ihren bisherigen produktorien-
tierten Aufgaben auch Dienstleistungstatigkeiten.

Die Vorteile dieser Eingliederung liegen in der Verzah-
nung von Produkt-Know-how und Dienstleistungsfunk-
tion. Die Beschaftigten bringen ihre Produktkenntnisse
in die produktbegleitenden Dienstleistungen ein. Sie
kennen ,ihr Produkt” am besten und kdnnen mit dieser
Erfahrung fiir eine kompetente Dienstleistungserbringung
sorgen. Die Arbeit von Sachgutherstellung und Dienstlei-
stungserbringung erganzt sich.

Nachteilig ist zu sehen, dass die Kosten- und Controlling-
Transparenz darunter leidet. Oft ist eine Abgrenzung
problematisch: Wo endet die Sach- und wo beginnt die
Dienstleistung? Eine unterschiedliche Wertigkeit von
Dienstleistung und Sachgut im Unternehmen kann zur
Vernachlassigung von den jeweils damit zusammen-
hangenden Aufgaben fiihren. Ebenso sind eventuelle
Interessenkonflikte zwischen Vertriebs-, Fertigungs- oder
Serviceabteilungen bzw. -mitarbeitern zu beachten. (vgl.
Lay & Nippa, 2005)*°

Variante 2: Griindung neuer Abteilungen

Bei dieser organisatorischen Variante entsteht neben den
herkdmmlichen Abteilungen wie Konstruktion, Arbeits-
vorbereitung oder Fertigung ein Dienstleistungsbereich,
dem alle mit der Erbringung produktbegleitender Dienst-
leistungen verbundenen Prozesse zugeordnet werden

(z. B. Beratung, Schulung, Wartung).

Die Beschaftigten erledigen nur Dienstleistungstatigkei-
ten und kommen nicht in Wertigkeitskonflikte zwischen
Produktion und Dienstleistung. Auch werden Kosten und
Ertrage separat abgerechnet, was die Zuordnung von
Aufwanden erleichtert.

Problematisch ist, dass diese Beschaftigten nicht mehr in
direktem Kontakt zur Produkterstellung stehen, sodass
das spezielle Produktwissen nicht aktuell ist. Abhilfe
kdonnten regelmaRige Treffen zwischen den Abteilungen,
ahnlich einer KVP-Runde, schaffen.

Variante 3: Griindung eines
Dienstleistungsunternehmens

Hier wird ein rechtlich selbstandiges Dienstleistungsun-
ternehmen gegriindet. Die produktbegleitenden Dienst-
leistungen werden von dem ,neuen” Unternehmen an-

geboten und eine Verbindung zum Produktionsunter-
nehmen ergibt sich nur noch tber Kapitalverflech-
tungen. Das Ziel hinter der aufwendigen Neugriindung
eines Unternehmens ist das ErschlieRen neuer Geschafts-
felder. Dienstleistungen werden nicht mehr nur fiir das
eigene Produkt angeboten, sondern auch bei Fremdpro-
dukten offeriert. Auch hier ist ein Know-how-Verlust
moglich, da das Produktwissen der dortigen Mitarbei-
tenden durch die fehlende Ndhe zur Produkterstellung
verloren geht.

Variante 4: Schaffung einer

dienstleistungsbezogenen Matrixstruktur

Die Abteilungsstruktur eines Produktionsunternehmens
wird unverandert beibehalten, sie wird lediglich durch
eine dienstleistungsbezogene Funktion erganzt. Ein
Verantwortlicher fiir produktbegleitende Dienstleis-
tungen kann benannt werden. Dieser ist nicht nur fir
die Erstellung der Dienstleistungen, sondern auch fur
die Kapazitatsplanung und Abrechnung dieser zustan-
dig. Er kann Beschaftigte aus den sachgutorientierten
Abteilungen (natdrlich in Absprache mit der entspre-
chenden Abteilungsleitung) fiir einen gewissen Zeitraum
fir anstehende Dienstleistungsaufgaben einsetzen.
Know-how-Verlust oder Abrechnungsschwierigkeiten
werden durch diese Variante vermieden, es sind jedoch
Konflikte Gber die Priorisierung von Sach- und Dienstleis-
tung moglich.

Welche Organisationsform fiir den Einzelfall angebracht
ist, hdngt von vielen Faktoren, wie z. B. der Unterneh-
mensgrolle, der Entwicklung oder den Zielen des Un-
ternehmens ab. Eine Untersuchung von Unternehmen
des Maschinenbaus zeigt jedoch, dass fiir eher kleinere
Unternehmen in der Regel die erste Variante greift — je
groRer die Unternehmen werden und je hoher der Um-
satzanteil der Dienstleistungen ist, umso eher entschei-
den sich die Unternehmen auch fir eine der drei
anderen Varianten (vgl. Rainfurth, 2003) 2°

Das Grundentgelt sollte neue Anforderungen, die sich
aus der nun dienstleistungsorientierten Arbeit ergeben,
berucksichtigen. Werden héherwertige Tatigkeiten aus-
gefiihrt, ist dies mit einem erhéhten Grundentgelt zu
honorieren.

Dartiber hinaus kann ein zielgerichtet gestaltetes Lei-
stungsentgelt, welches sowohl Leistungskennzahlen als
auch zu beurteilende Leistungsmerkmale des Einzelnen
berucksichtigt einen Anreiz zur Dienstleistungsorientie-
rung der Mitarbeiter darstellen.

18 Lay, G. (1998): Dienstleistungen in der Investitionsguterindustrie. Konsequenzen fiir Betriebsorganisation und Personal. In: Arbeit, Heft 4, Jg. 7 (1998), S. 316 -337
19 Nippa, M. (2005): Geschéftserfolg produktbegleitender Dienstleistungen durch ganzheitliche Gestaltung und Implementierung. In: Lay, G. & Nippa, M. (2005):
Management produktbegleitender Dienstleistungen. Konzepte und Praxisbeispiele fiir Technik, Organisation und Personal in serviceorientierten Industriebetrieben,

Physika-Verlag, Heidelberg

20 Rainfurth, C. (2003): Der Einfluss der Organisationsgestaltung produktbegleitender Dienstleistungen auf die Arbeitswelt der Dienstleistungsakteure - Am Beispiel von

KMU des Maschinenbaus, Dissertation, TU Darmstadt
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AuRRerdem koénnen die Beschaftigten am Unternehmen-
serfolg beteiligt werden. Kennzahlen wie gestiegener
Umsatz an produktbegleitenden Dienstleistungen oder
gesamter Unternehmensumsatz binden die Beschaftigten
an das eigene Unternehmen.

Dienstleistungsorientiertes Handeln erfordert von den
Beschéftigten den Erwerb neuen Wissens und eine Qua-
lifikationserweiterung. Konstrukteure/-innen erhalten

z. B. eine spezielle Weiterbildung in Simulationssoftware
oder Wertanalysen, um Engineering-Leistungen gegen-
Uber Kunden anzubieten. Des Weiteren ist denkbar, dass
z. B. Techniker/-innen eine didaktische Weiterbildung
erhalten, um Kunden in neue Maschinen oder Anlagen
einweisen zu kénnen.

Downloads: http://wegano.cimtt.de/
Hier finden Sie:

6

Es ist auch moglich, Qualifikationsdefizite durch das
Bilden von Tandems zu verhindern: zwei Mitarbei-
ter/-innen mit komplementaren Qualifikationen werden
miteinander arbeiten und versuchen durch Teamarbeit
die Kundenprobleme zu I6sen. Die Zusammenarbeit wird
quer durch das Unternehmen erfolgen. So kdnnen Be-
schaftigte im Vertrieb mit solchen aus der Konstruktion
oder Techniker/-innen mit Monteur/-innen verbunden
werden. Die Auswirkungen auf die Arbeitszeit miissen
natirlich beriicksichtigt werden.

Erforderliche Qualifikationen sollten Sie im Auge behal-
ten und konsequent weiterverfolgen.

- eine ausfuhrliche Beschreibung der Bewertungsmethoden.
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DIE PILOTFIRMEN KOMMEN ZU WORT

Direkt Form Projektgesellschaft mbH
(Hilbersdorf)

Kurzvorstellung der Firma

Die DIREKT FORM ist ein spezialisierter GieRerei- und
Gussteildienstleister mit Sitz nahe Freiberg/Sachsen.

Das im Dezember 2001 gegriindete, mittelstandische
Unternehmen konnte sich innerhalb der vergangenen
Jahre erfolgreich auf dem Markt als Komplettanbieter fiir
grolle und komplexe Gussteile etablieren. Mit langjah-
riger Erfahrung in der Gussbranche sowie einem Team
aus hochmotivierten Mitarbeitern bietet das Unterneh-
men mafgeschneiderte Losungen fiir alle Kunden - von
der GieRerei bis zum Anlagenbauer.

Know-how

DIREKT FORM ist auf die kunden- und projektorientier-

te Anwendung von Rapid Prototyping Technologien im
GieRBerei- und Gussteilmarkt spezialisiert. Auf der Basis
von 3D-CAD-Daten kénnen GielRformen ohne physisches
Modell auf einem aulRerordentlich hohen Qualitatsniveau
innerhalb kirzester Zeit gefertigt werden.

Im Laufe der Jahre hat DIREKT FORM ein leistungsstarkes
Netzwerk aus SpezialgielRereien und mechanischen Bear-
beitern zu einer flexiblen Technologiekette aufgebaut. Die
Koordination der Partner (ibernimmt dabei das DIREKT
FORM Projektmanagement. Es sorgt fiir eine hohe Effi-
zienz, Prozesssicherheit und letztlich fiir ein optimiertes
Gussteil. Eine professionelle Kundenbetreuung rundet
das Leistungsspektrum der DIREKT FORM ab und macht
sie zu einem zuverldssigen Partner.

Philosophie

Das Fundament einer gewissenhaften Auftragsabwick-
lung und professionellen Arbeitsweise bilden die von der
DIREKT FORM und ihren Mitarbeitern/-innen gemeinsam
gewahlten und gelebten Werte: Anstand, Ehrlichkeit

und Zuverlassigkeit. Gemeinsam mit unseren Kunden
streben wir vertrauensvolle Geschaftsbeziehungen an
und erarbeiten mit ingenieurtechnischem Sachverstand
zukunftsfahige Losungen fiir die optimale Gestaltung, den
Einsatz oder die Beschaffung von Gussteilen. Das macht
DIREKT FORM zu einem Spezialisten fiir kundenspezifi-
sche Gussteile und zu einem vertrauenswirdigen Partner
wahrend des gesamten Projektverlaufs.
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Darin sehen wir den Nutzen fir uns

DIREKT FORM bietet als Hersteller von komplexen
Gussteilen von der Erstdatenaufnahme bis zum fertig be-
arbeiteten Gussteil viele unterschiedliche Dienstleistun-
gen an. Flr das Unternehmen ging der Nutzen deshalb in
zwei Richtungen. Zum Einen konnten bereits bestehende
Dienstleistungen durch die Anwendung der Werkzeuge
wertvoller gestaltet und deren Vermarktungschancen
erhoht werden. Zum Anderen konnten aber auch neue
Dienstleistungen generiert werden.

Mit Hilfe der Werkzeuge konnten auRerdem Kosten
gespart werden: Ungeniligende Berlicksichtigung von
Dienstleistungen in der Kalkulation wurde problematisch.
Sobald solche Diskrepanzen auftreten, kann man diese
mit den erarbeiten Projekt-Werkzeugen sauber analysie-
ren, strukturieren und daraus Losungsansatze generieren.

Diese Werkzeuge funktionieren, finden unter den Be-
schaftigten Akzeptanz und die Losungsansatze erleich-
tern die Arbeit fiir uns alle. Es wird eine Verbundenheit
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen erreicht und es
macht sich mehr Freude an der Arbeit bemerkbar. Als
besonders nitzlich hat sich die Anwendung des Tagebu-
ches erwiesen — durch die dort festgehaltenen Zahlen
und Fakten war die Akzeptanz bei den Beschaftigten fir
notige Veranderungen sehr schnell vorhanden. Und auch
die moderierten Gesprachsrunden zu Dienstleistungsan-
teilen — einmal ohne Chef im Vordergrund — waren sehr
hilfreich fur uns.

-

c S

- - -
Quelle: DIREKT FORM Projektgesellschaft mbH



Erstens: Das Pilotprodukt sollte kein exotisches Produkt
sein, sondern eher ein Standardprodukt.

Zweitens: Wenn dann die Interne Qualitative und Interne
Quantitative Analyse durchgefiihrt werden (was unbe-
dingt empfehlenswert ist), sollte diese idealerweise von
Dritten moderiert und ausgewertet werden. Die Analysen
allein durchzufiihren, ist zwar moglich, aber nicht unbe-
dingt sinnvoll. Fiir solche komplexen Probleme im Unter-
nehmen ist es immer empfehlenswert, einen Begleiter
von auBen hereinzuholen. Die professionelle Begleitung
durch die TU Dresden empfanden wir im Projekt deshalb
als sehr wichtig und nutzlich.

Drittens: Das Tagebuch fir die Interne Quantitative Analy-
se sollte moglichst flexibel gehandhabt werden und durch
die Mitarbeiter/-innen einfach und schnell zu bearbeiten
sein. Dies ist moglich, da jede Firma die Vorlagen fir sich
anpassen kann. Trotzdem muss damit gerechnet werden,
dass die Mitarbeiter/-innen das Tagebuch am Anfang
fehlerhaft und auch nicht akribisch flihren werden. Umso
wichtiger ist ein ehrlicher Umgang mit den Beschaftigten,
um evtl. Blockadehaltungen zu vermeiden. Der mogliche
Nutzen flr alle (fiir das Unternehmen und fir die Be-
schéftigten) muss klar kommuniziert werden.

Unsere Kerndienstleistungen wurden bisher nach bestem
Wissen und Gewissen kalkuliert. Die Nachkalkulationen
haben dann aber ergeben, dass diese Rechnung nicht
ganz aufging, die Effizienz der Projekte sank. Die Ge-
winnanteile waren nicht mehr so hoch. Das ist immer

ein Zeichen dafir, dass etwas verandert werden muss.
Entweder war der Preis falsch kalkuliert oder es war ein
Zeichen fiir geanderte Kosten generell oder fiir zu hohe
Kosten im Prozess.

Mit dem Projekt konnten wir diese Fragestellungen sy-
stematisch untersuchen und Lésungsansatze finden. Wir
bieten inzwischen nicht nur neue Dienstleistungen an,
sondern konnten unsere Prozesse transparenter gestalten
und deutlich straffen. In Folge des Projektes haben wir
unsere Bereiche umstrukturiert und Verantwortlichkeiten
neu gestaltet.

Was flr mich als Geschaftsfihrer besonders wichtig ist:
Ich konnte meine Beschéftigten wirklich in‘s Boot holen
— Akzeptanz und Mitwirkungswille waren bei der stets
I6sungsorientierten Herangehensweise stark ausgepragt.
Jetzt ist der Veranderungswille in der Firma wirklich da -
der Aufwand hat sich gelohnt.
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Industrie-Partner GmbH
(Coswig)

Kurzvorstellung der Firma

Die 1990 in Radebeul gegriindete Industrie-Partner

GmbH (IP) mit jetzigem Sitz in Coswig ist als Hersteller

in den Bereichen:

- Sondermaschinen- und Anlagenbau,

- Mess- und Priftechnik,

- Steuer- und Regelungstechnik, Softwareentwicklung,

- Vorrichtungen und Werkzeuge,

- Maschinen- und Anlagenbaugruppen, Teilefertigung in
Einzelstiicken und Kleinserien

mit begleitendem Service und der Bereitstellung von

Ersatzteilen DER Partner fur die Industrie.

IP entwickelt (als ca. 60-kdpfiges Team) gemeinsam mit

den Kunden passgenaue Komplettldsungen, setzt diese

Ideen vor Ort um und bietet im Anschluss einen 24-h-

Bereitschaftsdienst, welcher das gesamte Leistungspaket

abrundet.

Die grof3e Zahl der zufriedenen Kunden setzt sich aus

den verschiedensten Branchen wie beispielsweise dem
Maschinen- und Anlagenbau, der Fahrzeugtechnik, der
Lebensmittel- und Pharmaindustrie, der Kraftwerksausrii-
stung und der Bahntechnik zusammen.

Um dem Kunden die optimale Leistung zu gewahren,

besticht IP durch Qualitat in Ausstattung und Personal:

- 12 Ingenieure und Techniker in Entwicklung und Kon-
struktion, die gleichzeitig als Projektleiter die durch-
gangige Kundenbetreuung sicherstellen,

- modernste 3D- CAD-Systeme und E-Projektierungssy-
steme,

- sicher implementiertes System zum Managen der
Kundenbeziehungen und zur Produktionsplanung und
-steuerung,

- mebhr als 35 qualifizierte und leistungsstarke
Mitarbeiter/-innen in Produktion und Montage,

- modernste CNC-Maschinen,

- moderne und zweckmaRige Werkanlagen sowie

- zertifiziertes Qualitatssicherungssystem 1SO
9001:2008.

Darin sehen wir den Nutzen fur uns

Aus der oben angefiihrten kurzen Vorstellung des Unter-
nehmens geht hervor, dass IP in verschiedenen Branchen
tatig ist und mit verschiedenen brancheniblichen Hand-
lungsweisen und Prozessen im Unternehmen 6konomisch
und fehlerfrei umgehen muss. Gleichzeitig ist die Breite
der angebotenen Lieferungen und Leistungen von der
verketteten Anlage, liber Priifmaschinen, Module, Bau-
gruppen und Einzelteile mit Leistungen wie Entwicklung,
Bau, Inbetriebnahme, Umbau, Service etc. so grof3, dass
sich die zweite Dimension entfaltet und die Matrix Bran-
che tber Produkt/Dienstleistung eine solche Varianz
erzeugt, dass die Riickfihrung auf ein oder nur wenige
implementierte unternehmensinterne Wertschépfungs-
prozesse die Gefahr der unzuldssigen Vereinfachung oder
in der tiglichen Arbeit das ,Ubersehen” oder vereinfa-
chende Inkludieren insbesondere von kostenverursa-
chenden Dienstleistungsanteilen birgt.

Daher war fiir IP die systematische und durch die

TU Dresden begleitete Analyse der Wertschépfungs-
prozesse durch die Aufschreibung mittels eines sinnvoll
vorkonfigurierten Tagebuchs und die Durchfiihrung

von Workshops - abseits von Tagesgeschaft - von
immenser Bedeutung fiir unser Verstandnis der eigenen
Prozesse.

-Quelle: Industrie-Partner GmbH



Noch wichtiger sind fur IP das Verstandnis der externen,
neutralen Sicht und die Kenntnis der ,Wertschatzung”
der angebotenen oder ohne Angebot einfach gelieferten
Dienstleistungen, die durch die Kundeninterviews der TU
Dresden gewonnen werden konnten.

Demzufolge war IP in der Lage, das Dienstleistungsange-
bot zu justieren und damit erhebliche nicht zielflihrende
Aufwendungen in der Projektierung und Angebotser-
stellung entweder zu vermeiden oder kostenpflichtig zu
gestalten.

Dazu konnten formalisierte Prozesse erarbeitet und in
Form eines Entwurfs einer Verfahrensanweisung erfolg-
reich erprobt werden.

Aus der Zusammenstellung der Projektpartner und auch
aus der Analyse der eigenen variantenreichen Kunden-
branchen ist eindeutig erkennbar, dass es per se keine
gleichen oder auch direkt libertragbare fertige Prozesse
geben kann.

Es sollte jedenfalls eine eingehende Analysephase durch-
gefiihrt werden, damit sich auch im Unternehmen selbst
die Erkenntnis und die Notwendigkeit der umzusetzen-
den MaRnahmen (iber die entscheidenden Mitarbei-
ter/-innen durchsetzt. Und das betrifft ja in erster Linie
nicht die Geschéftsfiihrer/-innen und Abteilungslei-
ter/-innen, sondern die operativ mit dem Kunden téitigen
Beschaftigten.

{

Auch ist die Erkenntnis der erfolgreich anzubietenden
Dienstleistungsanteile durchaus eine kreative Leistung,
die durch die eingehende Analyse und systematische
Untersuchung , herausgekitzelt” werden kann. Und die
Dienstleistungen sind von Unternehmen zu Unternehmen
unterschiedlich.

Vordergriindig hat sich bei IP die Effizienz der Projektie-
rungs- und Angebotsarbeit durch den Pilotbetrieb der
Verfahrensanweisung verbessert. Daher wird diese Ver-
fahrensanweisung in die Geschéaftsprozessbeschreibung
verbindlich aufgenommen. Ferner haben wir Werkzeuge
zur kontinuierlichen Prozessverbesserung und -korrektur
erhalten. So wird beispielsweise das Werkzeug Tagebuch
zuklnftig immer wieder exemplarisch angewendet und
systematisch ausgewertet. Denn die festgelegten Prozes-
se missen auf sich wandelnde Marktanforderungen fort-
laufend justiert werden.

Noch wichtiger erscheint jedoch die erzielte Aufmerk
samkeit der Mitarbeiter/-innen auf die Dienstleistungsan-
teile, die Kosten und insbesondere auf die Kundenanfor-
derungen. Auch haben die involvierten Beschaftigten die
Werkzeuge verstanden, schon weitergegeben und somit
eine noch weitere Justierung der Unternehmenskultur
auf die Kundenanforderungen hin bewirkt. Auch das ver-
stehen wir als fortzufiihrenden Prozess.
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Telegartner Geratebau GmbH
(Hockendorf)

Kurzvorstellung der Firma

Die Firma Telegartner Geratebau GmbH wurde im Jahr
1991 mit einer Teamstarke von 14 Beschaftigten gegriin-
det und hat sich auf die Entwicklung, die Herstellung
und den Vertrieb von elektromechanischen und elektro-
nischen Geraten, insbesondere Kabelkonfektionierung,
Sondermaschinenbau, Prazisionsdrehteile und LWL- so-
wie Photovoltaik-Komponenten spezialisiert. Unser Un-
ternehmen beschaftigt heute am Standort Hockendorf
170 Mitarbeiter und ist am Markt fest etabliert.

Innerhalb der Zulieferindustrie aktiv, werden in der Regel
kundengebundene Auftrage abgewickelt. Finalprodukte
existieren nicht, insofern erfolgt keine Lagerproduktion.
Die Auftragsvolumina schwanken stark und stellen fir
die Firma eine standige Notwendigkeit zur Anpassung
und internen Fahigkeit zur Organisationswandlung dar.

Darin sehen wir den Nutzen fur uns

Das Projekt hat uns nun dabei geholfen, ganz systema-
tisch zu untersuchen, welche Dienstleistungsanteile sich
in unseren Prozessen verstecken, welche Aufwande fir
welche Mitarbeiter/-innen dahinter stehen und welche
Dienstleistungen uns als Firma wirklich wichtig sind. Uns
wurde bewusst, dass wir teilweise unheimlichen Auf-
wand auch fiir kleine Auftragsvolumina betreiben. Inso-
fern war der systematische Blick auf diese Problematik
richtig gut und hilfreich.

Nach der Analysephase haben wir uns angeschaut, wel-
che unserer Prozesse im Zusammenhang mit produktbe-
gleitenden Dienstleistungen ganz dringend verbessert
werden sollten und entsprechende MalRnahmen ergrif-
fen. Wir kdnnen jetzt unsere Dienstleistungen rund um
die Produkte exakt benennen und ganz gezielt anbieten
oder zumindest dem Kunden bewusst machen. Unser
Auftreten gegentliber den Kunden ist einheitlicher und
zielgerichteter. Das niitzt nicht nur uns, sondern auch
unseren Kunden, da sich diese besser vorstellen kénnen,
was genau unser Leistungsspektrum ist.

Das sollten Sie unbedingt beachten

Die Konzentration auf nur ein Pilotprodukt am Anfang
war fir uns schwierig — lieber hatten wir gleich alle Kun-
denkontakte Uber einen bestimmten Zeitraum erfasst

artne

und analysiert. Das erwies sich allerdings als viel zu auf-
wandig und wir konnten aus der Analyse eines Produktes
vieles fur das Unternehmen verallgemeinern. Insofern
empfehlen wir die anfangliche Konzentration auf ein Pi-
lotprodukt.

Bei der Internen Qualitativen Analyse sollte darauf geach-
tet werden, dass wirklich alle Prozessbeteiligten am Tisch
sitzen. Fir uns war es zum Beispiel wichtig, dass auch Be-
schaftigte aus der Entwicklungsabteilung mit einbezogen
werden, da neben dem Vetrieb vor allem die Entwickler
im Kontakt mit den Kunden stehen.

Das hat sich bei uns geandert

Als Firma, die groStenteils Zulieferteile fertigt, sehen wir
uns einem permanenten Preiskampf ausgesetzt. Deshalb
sind fiir uns Alleinstellungsmerkmale gegeniiber dem
Kunden wichtig. Einen entscheidenden Wettbewerbsvor-
teil sehen wir fir uns immer in unserem Ingenieur-Know-
how.

Iu

Dieses Know-how haben wir dem Kunden ,,nach Gefiih
zur Verfiigung gestellt. In der Vergangenheit versuchten
wir immer wieder, Auftrage durch zusétzliche Leistungen
rund um das Produkt oder auch durch Produktweiter-
entwicklungen fir den Kunden zu erreichen. Jedoch war
uns nicht immer durchgangig klar, was wir eigentlich alles
anbieten, wer es anbietet und auch nicht in welcher Form
und zu welchen Bedingungen. Das fuhrte zu Verwerfun-
gen in den Prozessabldufen und auch untereinander wur-
de vieles nicht klar kommuniziert.

Im Projekt haben wir dies systematisch untersucht und
miteinander MaRnahmen abgesprochen, wie wir missli-
che Zustande beseitigen konnen.

Durch die Analysen haben wir alle gelernt, prekare Dinge
nicht zu verschweigen, sondern auf den Tisch zu bringen
und zu I6sen. Durch die speziellen Moderationsmetho-
den hatte jede/-r Beteiligte die Chance sich einzubringen.
Damit wurde dem Unternehmen viel Potenzial eréffnet.
Unsere Mitarbeiter/-innen arbeiten jetzt mehr Hand in
Hand und sprechen sich besser ab. Wir gehen vorbereite-
ter und zielgerichteter in das Kundengesprach und bieten
unsere Dienstleistungen explizit an.

Wir sind uns sicher, dass wir kiinftig unsere internen Pro-
zesse weiter verbessern, standardisieren und verschlan-
ken kénnen.
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