
Kriegsbergstr. 42 • 70174 Stuttgart
Telefon +49.711 .24 84 76-0

Telefax +49.711 .24 84 76-50
info@bwstiftung.de
www.bwstiftung.de

www.facebook.com/bwstiftung

Arbeitspapiere der Baden-Württemberg Stiftung  
Forschung: Nr. 4

Neue Wege zu modernen Dienstleistungen
Praxiserprobte Transferinstrumente zur  
Entwicklung von Dienstleistungen im Mittelstand –  
Ein Methoden-Leitfaden für Berater und Unternehmer

Nutzen Sie auch 
die beigefügte

CD-ROM

 Die Baden-Württemberg Stiftung setzt sich für ein lebendiges und lebenswertes Baden-Württemberg ein. Sie  
ebnet den Weg für Spitzenforschung, vielfältige Bildungsmaßnahmen und den verantwortungsbewussten Umgang 
mit unseren Mitmenschen. Die Baden-Württemberg Stiftung ist eine der großen operativen Stiftungen in Deutsch-
land. Sie ist die einzige, die ausschließlich und überparteilich in die Zukunft Baden-Württembergs investiert – und 
damit in die Zukunft seiner Bürgerinnen und Bürger.

Projektdienstleister
Projektträger im Deutschen Zentrum für Luft- und Raumfahrt e.V. (DLR)
- Innovationsfähigkeit und Forschungstransfer -
Klaus Zühlke-Robinet
Heinrich-Konen-Str. 1 • 53227 Bonn
Telefon: +49.228.38 21-0 (-1311)
http://www.dlr.de/pt

N
eu

e 
W

eg
e 

zu
 m

od
er

ne
n 

D
ie

ns
tle

is
tu

ng
en



Neue Wege zu modernen Dienstleistungen
Praxiserprobte Transferinstrumente zur Entwicklung  
von Dienstleistungen im Mittelstand –  
ein Methoden-Leitfaden für Berater und Unternehmer

Herausgeber	 Baden-Württemberg	Stiftung		gGmbH
und Copyright:	 Kriegsbergstr.	42	
	 70174	Stuttgart
	 Telefon	(0711)	24	84	76-0
	 Telefax	(0711)	24	84	76-50
	 info@bwstiftung.de
	 www.bwstiftung.de	
	 www.facebook.com/bwstiftung

Verantwortlich:	 		Rudi	Beer

Autoren:	 Reinhard	Myritz	
	 Klaus	Zühlke-Robinet

Stand:	 Mai	2013

Layout/	 Grafische	Werkstatt,	
Herstellung		 Druckerei	und	Verlag
und Druck:	 Gebrüder	Kopp	GmbH	&	Co.	KG
	 Dieselstraße	2	
	 D-50996	Köln

Fotonachweis: Myritz	(S.	12,	69,	71,	72,	73,	74,	75,	81,	82,	83),	alle	anderen	Fotos	privat

ISBN:	 978-3-926509-42-0

Hinweis:		Bei	allen	Bezeichnungen,	die	auf	Personen	bezogen	sind,	meint	die	gewählte	Formulierung	beide	
Geschlechter,	auch	wenn	aus	Gründen	der	leichteren	Lesbarkeit	nur	die	männliche	Form	erwähnt	wird.



1

Inhalt
	 Vorwort	 2
	 Geleitwort	 4

1.	 Einleitung
1.1	 Zielsetzung	der	Transferinitiative	
	 Den	Spitzenplatz	behaupten	 6
1.2	 Porträts	der	Projekte
1.2.1	 EDDI	–	Erfolg	durch	Dienstleistungen	–	angewandtes	Service	Engineering	für	KMU
	 Fit	machen	für	neue	Wege	 10
1.2.2	 Transferinitiative	„Erfolg	durch	neue	Dienstleistungen“
	 Betriebspraxis	als	Dozent	 12
1.2.3	 OpTiMA	–	Optimierung	von	Total	Cost	of	Ownership	Dienstleistungen	im	Maschinen-		

und	Anlagenbau
	 Langlebigkeit	als	Wettbewerbsvorteil	 14
1.2.4	 WiTal	–	Wissenstransfer	und	Grundlagenbereitung		

für	technische	Dienstleistungen	im	Maschinen-	und	Anlagenbau
	 Mehr	Erfolg	durch	Simulation	 16

2.	 Fallbeispiele	aus	der	Unternehmenspraxis
2.1	 Systematische	Entwicklung	eines	neuen	Geschäftsmodells	–		

Gebäudereinigung	Vollmer	GmbH
	 Ein	„Perpetuum	mobile“	mit	System	 18
2.2	 Total	Cost	of	Ownership	(TCO)	als	Basis	für	die	Optimierung		

betriebsinterner	Prozesse	–	Automatic-Systeme	Dreher	GmbH
	 Produktivitätssteigerung	ist	kein	„Hexenwerk“	 38
2.3	 Entwicklung	eines	Wartungsrechners	–	Elma	–	Hans	Schmidbauer	GmbH	&	Co.	KG
	 Eine	Dienstleistung,	die	sich	rechnet	 50
2.4	 Optimierte	Ersatzteilbereitstellung	–	ILLIG	Maschinenbau	GmbH
	 Alte	Zöpfe	werden	abgeschnitten	 58

3.	 Transferformate	für	den	Mittelstand
3.1	 Transferformat	„5-Tage-Coaching-Paket“
	 Hausaufgaben	für	die	Firmenchefs	 68
3.2	 Transferformat	„Unternehmerabend	–	Dienstleistungen	systematisch	gestalten“
	 „Blaupausen“	für	neue	Initiativen	 78
3.3	 Transferformat	„WiTal-Workshop“
	 Neue	Dienstleistungen	dank	Simulation	 84
3.4.	 Transferformat	„Lahrer	Konzept“
	 Eine	Brücke	in	die	betriebliche	Praxis	 90

4.	 Anhang
4.1	 Adressen	 98
4.2	 Literatur/Quellenangaben	 101
4.3	 Glossar	 103



2

Vorwort		

Neue	Wege	zu	modernen	Dienstleistungen
Praxiserprobte	Transferinstrumente	zur	Entwicklung	von	Dienstlei-
stungen	im	Mittelstand	–	ein	Methoden-Leitfaden	für	Berater	und	
Unternehmer

Liebe Leserin, lieber Leser,

die	Baden-Württemberg	Stiftung	engagiert	sich	in	vielfältiger	Weise	für	Forschung	
und	Entwicklung,	um	die	Spitzenposition	des	Landes	zu	stärken	und	zu	sichern.	Da-
bei	legt	sie	stets	auch	besonderes	Augenmerk	auf	den	Transfer	von	Forschungser-
gebnissen	in	die	Praxis.	

Rudi	BeerChristoph	Dahl

Mit	 dem	 2008	 bis	 2011	 durchgeführten	 Programm	 „Wissenstransfer	 Dienstlei-
stungsforschung“	hat	die	Baden-Württemberg	Stiftung	wissenschaftliche	Erkennt-
nisse	 dazu,	 wie	 man	 Dienstleistungsangebote	 systematisch	 entwickelt	 und	 opti-
miert,	speziell	für	kleine	und	mittlere	Unternehmen	in	Baden-Württemberg	nutz-
bar	gemacht.
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In	 vier	 Verbundprojekten	 haben	 wissenschaftliche	 Einrichtungen	 des	 Landes	 zu-
sammen	 mit	Wirtschafts-	 und	Transferorganisationen	 vorhandene	 Forschungser-
gebnisse	 so	 aufbereitet,	 dass	 sie	 einfacher	 in	 die	 Praxis	 mittelständischer	 Unter-
nehmen	übertragen	werden	können.	Die	erarbeiteten	Instrumentensammlungen,	
Schulungsunterlagen	und	-konzepte	wurden	in	enger	Zusammenarbeit	mit	Pilot-
betrieben	 erprobt.	 In	 einem	 nächsten	 Schritt	 zeigten	 die	 Projektmitarbeiter	 mit	
Hilfe	der	optimierten	Schulungskonzepte	bereits	einem	größeren	Kreis	von	Unter-
nehmen	Wege	auf,	ihre	Dienstleistungsangebote	zu	verbessern	und	so	die	Wettbe-
werbsfähigkeit	zu	steigern.	

In	diesem	Handbuch	werden	diejenigen	Weiterbildungsmaterialien	und	Trainings-
methoden	vorgestellt,	die	 in	der	Praxis	am	erfolgreichsten	waren.	Sie	können	be-
reits	 bestehende	 Fortbildungsangebote	 zum	 Thema	 Dienstleistungsentwicklung	
ergänzen	und	um	weitere	Praxisbeispiele	bereichern.	Der	Methoden-Leitfaden	ist	
in	erster	Linie	als	Handreichung	für	die	Beratungsarbeit	in	den	Weiterbildungsträ-
gern,	Kammern,	Technologieverbünden	und	Akademien	gedacht.	Er	eignet	sich	mit	
seiner	 ausführlichen	 Darstellung	 von	Werkzeugen	 aber	 auch	 als	 unterstützende	
Lektüre	für	Unternehmer.

Wir	wünschen	Ihnen	viel	Spaß	beim	Lesen	und	Anwenden.	

Christoph	Dahl
Geschäftsführer	der		
Baden-Württemberg-Stiftung

Rudi	Beer
Abteilungsleiter	Forschung	der	
Baden-Württemberg-Stiftung
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Sehr	geehrte	Unternehmerinnen		
und	Unternehmer,	
werte	Expertinnen	und	Experten		
in	der	Unternehmensberatung,

ein	 Schlüsselfaktor	 für	 die	 ausgeprägte	 indu-
strielle	 Stärke	 Baden-Württembergs	 sind	 die	
vielfältigen	 Innovationen	 in	 Kombination	 mit	
einem	 breiten	 Angebot	 wettbewerbsfähiger	
Dienstleistungen.	 Es	 geht	 um	 die	 intelligente	
und	 kundenorientierte	 Integration	 und	 Ver-
knüpfung	 von	 Sachgütern	 mit	 produktbeglei-
tenden	 Dienstleistungen	 zu	 Komplettlösun-
gen.	 Zusätzliche	 Dienstleistungsangebote	 er-
öffnen	den	Unternehmen	gerade	im	Industrie-
land	 Baden-Württemberg	 ein	 Potential	 zur		
Differenzierung	gegenüber	Wettbewerbern.	

In	dem	heutzutage	sehr	dynamischen	Umfeld	
sind	unternehmensnahe	und	wissensintensive	
Schlüsseldienstleistungen	auch	ein	Treiber	für	
Innovationen	in	Industrie,	Mittelstand	und	Ge-
samtwirtschaft.	 Ein	 wichtiges	 wirtschaftspo-
litisches	 Ziel	 ist	 deshalb,	 die	 Dienstleistungs-
wirtschaft	 und	 den	 Dienstleistungsstandort	
weiter	zu	stärken.	Gerade	Branchen	wie	Infor-
mationstechnik,	 Telekommunikation,	 Logistik,	
Unternehmensdienstleistungen	 oder	 Kultur-	
und	 Kreativwirtschaft	 und	 Gesundheit	 kön-
nen	 die	 Rolle	 von	 „Pioniernachfragern“	 über-
nehmen	und	somit	die	Weiterentwicklung	von	
marktfähigen	 Technologien	 in	 kundenorien-
tierte	 Anwendungen	 nachhaltig	 forcieren.	 Es	
zeigt	sich	daher	immer	deutlicher,	dass	Techno-
logie-	 und	 Dienstleistungsinnovationen	 keine	
Einbahnstraßen	sind,	sondern	sich	gegenseitig	
befördern.	

Dennoch	 werden	 nach	 Expertenmeinung	 die	
Wachstumsfelder	 im	 Dienstleistungsbereich	
nicht	schnell	genug	erschlossen.	Insbesondere	
in	 weiten	 Bereichen	 des	 damit	 verbundenen	
Wissenstransfers	 besteht	 Aufholbedarf.	 Dabei	
kann	sich	Baden-Württemberg	auf	eine	exzel-
lente	 Forschungs-	 und	 Transferinfrastruktur	
stützen.	 Schwerpunkte	 der	 deutschen	 Dienst-
leistungsforschung	 sind	 in	 Baden-Württem-
berg	 beheimatet.	 Im	 Gegensatz	 zum	 Techno-
logietransfer	 erfasst	 der	 Wissenstransfer	 aus	
der	 Dienstleistungsforschung	 die	 kleinen	 und	
mittleren	 Unternehmen	 in	 Baden-Württem-
berg	noch	nicht	in	voller	Breite.	Die	Forschungs-
ergebnisse	sind	in	der	Praxis	häufig	noch	nicht	
bekannt	oder	für	die	praxisnahe	Anwendung	in	
Unternehmen	zu	komplex.	

Geleitwort		

Die	„Transferlücke“	wird	geschlossen
Die	Baden-Württemberg-Stiftung	gibt	dem	Mittelstand	einen	wichtigen	Impuls		
für	die	systematische	Dienstleistungsentwicklung

Dr.	Nils	Schmid	MdL
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Die	Fachwelt	spricht	von	einer	„Transferlücke“.

Die	 Baden-Württemberg	 Stiftung	 hat	 auf	 An-
regung	der	Wirtschaft	mit	ihrer	Transferinitia-
tive	 diese	 Lücke	 geschlossen.	 Ich	 bin	 der	 Ba-
den-Württemberg	 Stiftung	 dankbar,	 dass	 sie	
mit	 der	 Durchführung	 und	 Finanzierung	 des	
Programms	„Wissenstransfer	 Dienstleistungs-
forschung“	 dem	 Mittelstand	 einen	 wichtigen	
Impuls	für	die	systematische	Dienstleistungs-
entwicklung	 gibt.	 Die	 Stiftung	 beweist	 dabei	
abermals	 ihre	 strategische	 Bedeutung	 für	 die	
Forschungsförderung	 in	 Schlüsseltechnolo-
gien	 und	 Schlüsseldienstleistungen	 an	 der	
Nahtstelle	zwischen	Grundlagen-	und	anwen-
dungsorientierter	Forschung.	Das	Ministerium	
für	 Finanzen	 und	 Wirtschaft	 unterstützt	 die	
Umsetzung	 und	 den	 Transfer	 der	 Ergebnisse	
in	 die	 mittelständischen	 Unternehmen	 be-
gleitend	 mit	 dem	 Projekt	 „Zukunftswerkstatt	
Dienstleistungen“.

In	dem	jetzt	vorliegenden	Methoden-Leitfaden	
für	 die	 Unternehmerinnen	 und	 Unternehmer	
sowie	 die	 Beraterinnen	 und	 Berater	 der	Wirt-
schafts-	 und	 Transferorganisationen	 sind	 die	
Transferinstrumente	 und	 „Werkzeuge“	 für	
Mittelstand,	 Handwerk	 und	 Freie	 Berufe	 pra-
xisgerecht	 aufbereitet.	 Kernpunkt	 ist	 die	 sy-
stematische	 Entwicklung	 und	 Gestaltung	 von	
Dienstleistungen	in	Industrie-	und	in	Dienstlei-
stungsunternehmen.

Gemeinsames	 Ziel	 der	 Baden-Württemberg	
Stiftung	 und	 des	 Finanz-	 und	 Wirtschafts-
ministeriums	 ist	 es,	 die	 Stärken	 der	 baden-

württembergischen	 Wirtschaft	 weiter	 aus-
zubauen	 und	 im	 Dienstleistungsbereich	 die	
gleiche	Exzellenz	zu	erreichen,	die	das	Land	im	
industriellen	 Produktionsbereich	 auszeichnet.	
Es	 gilt	 die	 Innovations-,	 Wachstums-	 und	 Be-
schäftigungspotenziale	von	wissensintensiven	
und	unternehmensnahen	Dienstleistungen	in	
der	 Gesamtwirtschaft,	 auch	 in	 der	 Industrie,	
besser	 auszuschöpfen.	 Die	 Verknüpfung	 von	
Technologie,	 Innovation	 und	 Dienstleistungen	
eröffnet	neue	Chancen	für	eine	Steigerung	der	
Qualität	 und	 Wertschätzung	 von	 Dienstlei-
stungsarbeit.	Mit	Dienstleistungsinnovationen	
können	 der	 Erfolg	 für	 die	 Unternehmen	 und	
der	 Wohlstand	 für	 die	 Mitarbeiterinnen	 und	
Mitarbeiter	im	Sinne	von	„guter	Arbeit“	gestei-
gert	werden.	

Ich	 danke	 der	 Baden-Württemberg	 Stiftung,	
dem	 Projektträger	 im	 Deutschen	 Luft-	 und	
Raumfahrtzentrum	 DLR	 sowie	 den	 Mitarbei-
terinnen	und	Mitarbeitern	der	beteiligten	For-
schungseinrichtungen	und	Transferpartner	für	
ihr	 Engagement.	 Mein	 besonderer	 Dank	 gilt	
den	zahlreichen	bereits	in	der	Projekt-	und	Er-
probungsphase	 beteiligten	 Unternehmen.	 Ich	
wünsche	 mir,	 dass	 der	 Methoden-Leitfaden	
eine	 breite	 Verwendung	 findet	 und	 zur	 Stär-
kung	der	Wettbewerbsfähigkeit	der	Unterneh-
men	beiträgt.

Dr.	Nils	Schmid	MdL
Stellvertretender	Ministerpräsident	und		
Minister	für	Finanzen	und	Wirtschaft		
des	Landes	Baden-Württemberg
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Die	 Baden-Württemberg	 Stiftung	 gibt	 dem	
Mittelstand	 des	 Bundeslandes	 einen	 wichti-
gen	 Impuls	 für	 die	 systematische	 Dienstlei-
stungsentwicklung	und	finanzierte	über	einen	
Zeitraum	 von	 mehr	 als	 zwei	 Jahren	 hinweg	
vier	 breit	 angelegte	 Forschungsprojekte	 im	
Rahmen	einer	auf	den	konkreten	betrieblichen	
Nutzen	ausgerichteten	Transferinitiative.

Hintergrund
Heute	 ist	die	Bedeutung	produktbegleitender,	
technischer	 und	 unternehmensnaher	 Dienst-
leistungen	insbesondere	für	Unternehmen	des	
verarbeitenden	 Gewerbes	 unbestritten.	 Doch	
diese	Erkenntnis	ist	noch	nicht	sehr	lange	All-
gemeingut.	 Lange	 Zeit	 haben	 sich	 die	 Firmen	
z.B.	des	Maschinen-	und	Anlagenbaus	oder	des	
gewerblichen	 Handwerks	 nahezu	 ausschließ-
lich	 auf	 Herstellung	 und	Verkauf	 von	 Sachgü-
tern	 konzentriert.	 Dabei	 haben	 Dienstleistun-
gen	sicherlich	schon	immer	eine	Rolle	gespielt,	
doch	wurden	sie	häufig	als	„Beiwerk“	zur	Ma-
schine	kostenlos	mitgeliefert	und	hatten	auch	
sonst	keinerlei	strategische	Bedeutung.
Mittlerweile	 hat	 sich	 die	 Situation	 grundle-
gend	 geändert.	 Immer	 mehr	 Sachgüter	 wer-
den	mit	Dienstleistungen	kombiniert,	und	pro-
duktbegleitende	 Dienstleistungen	 sind	 längst	
wesentlicher	 Bestandteil	 eines	 umfassenden,	
komplexen	 Produktbündels.	 Diese	 Dienstlei-
stungen	 können	 von	 Herstellern	 von	 Sachgü-
tern	 entweder	 selbst	 erstellt	 oder	 aber	 zuge-
kauft	 werden.	 Häufig	 lassen	 sich	 Sachgüter	
ohne	 begleitende	 oder	 integrierte	 Dienstlei-
stungen	kaum	noch	am	Markt	absetzen.	Viele	
Sachgüter	erreichen	erst	mit	Dienstleistungen	
ihren	 vollen	 Nutzen,	 oder	 Kunden	 wünschen	
vom	 Lieferanten	 ausdrücklich	 Komplettlösun-
gen.	 So	 wachsen	 Produktion,	 Produkte	 und	
Dienstleistungen	 zu	 komplexen	 Wertschöp-
fungsketten	zusammen,	und	mitunter	traditio-
nelle	 Hersteller	 von	 Sachgütern	 wandeln	 sich	
mehr	 und	 mehr	 zu	 umfassenden	 Lösungsan-
bietern.	Damit	rückt	der	Kundennutzen	in	den	
Vordergrund	 von	 Unternehmensentscheidun-
gen.
Diese	 Entwicklung	 hat	 zwei	 starke	Treiber.	 Da	
sind	 zum	 einen	 die	 Kunden.	 Sie	 stellen	 neue,	

höhere	 Anforderungen	 an	 Maschinen	 und	
Anlagen	 und	 sind	 an	 ihrer	 sicheren	 Verfüg-
barkeit	 interessiert.	 Auch	 die	 Handwerkskun-
den	 fragen	 mehr	 und	 mehr	 Dienstleistungen	
nach.	Und	da	sind	zum	anderen	die	Hersteller	
selbst,	 die	 nach	 neuen	 Geschäftsfeldern	 und	
Geschäftsmodellen	 suchen	 und	 ihre	 Dienst-
leistungsentwicklung	 auf	 eine	 sichere	 Basis	
stellen	 möchten.	 Unterstützt	 werden	 beide	
Entwicklungsstränge	durch	die	wachsende	Be-
deutung	 verfügbarer	 Informations-	 und	 Kom-
munikationstechnologien.	
Für	 die	 Hersteller	 von	 Sachgütern	 erweitert	
sich	 durch	 das	 Angebot	 von	 Dienstleistungen	
ihr	 gesamtes	 Produkt-	 und	 Angebotsportfolio	
beträchtlich.	 Durch	 zusätzliche	 und	 mit	 Sach-
gütern	 direkt	 verbundene	 Dienstleistungen	
können	 über	 die	 gesamte	 Lebensdauer	 der	
verkauften	Sachgüter	hinweg	Erlöse	generiert	
werden.	Unter	Umständen	kann	dies	zu	höhe-
ren	Umsätzen	und	Gewinnen	führen	als	durch	
den	bloßen	Verkauf	von	Maschinen	und	Anla-
gen.	Dem	Kunden	gegenüber	wirken	Anbieter	
mit	 zusätzlichen	 anspruchsvollen	 Dienstlei-
stungen	 differenzierend	 gegenüber	 Wettbe-
werbern.	 Ein	 spezielles	 Dienstleistungsange-
bot	 kann	 also	 durchaus	 ein	 Alleinstellungs-
merkmal	 sein.	 Dies	 eröffnet	 gerade	 auch	 für	
kleine	Handwerksbetriebe	zusätzliche	Wettbe-
werbschancen.
Maschinen	oder	andere	Sachgüter	werden	zu-
nehmend	zu	Plattformen	und	Ausgangspunk-
ten	 neuer	 Dienstleistungen	 wie	 Demontage	
und	 Rücknahme,	 beinhalten	 Verfügbarkeits-
garantien	 oder	 Konzepte	 und	 Geschäftsmo-
delle	für	internetbasierte	Services	wie	Kunden-
dienst-Hotlines	 oder	 Fernwartungssysteme.	
Durch	Dienstleistungen	entstehen	kontinuier-
liche	 Kontaktpunkte	 zu	 Kunden,	 so	 dass	 Kun-
denanforderungen	 direkt	 aufgenommen	 und	
in	neue	oder	dem	Kundenwunsch	angepasste	
Dienstleistungen	und	sogar	Sachgüter	umge-
münzt	werden	können.	Mit	dem	Grad	der	Zu-
sammenführung	von	Produkten	und	Dienstlei-
stungen	zu	Lösungsbündeln	variieren	auch	die	
organisatorischen	 Anforderungen	 an	 Unter-
nehmen	und	Organisationen	(vgl.	Abb.	1).
Gute	 Dienstleistungen	 erhöhen	 die	 Kunden-
bindung	und	die	Reputation	des	Herstellungs-

1.1	Zielsetzung	der	Transferinitiative

Den	Spitzenplatz	behaupten
1.1
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unternehmens	 auf	 dem	 Markt.	 Nicht	 zuletzt	
werden	 durch	 neue	 oder	 zusätzliche	 Dienst-
leistungen	 anspruchsvolle	 Arbeitsplätze	 mit	
veränderten	 Qualifikations-	 und	 Kompetenz-
anforderungen	 geschaffen,	 was	 die	 Attrakti-
vität	der	Unternehmen	auf	dem	Arbeitsmarkt	
steigert.	 Aus	 Sicht	 des	 Kunden,	 also	 z.B.	 des	
Käufers	von	Maschinen	und	Dienstleistungen,	
erhöht	sich	durch	die	Kopplung	von	Maschinen	
und	Produkten	mit	Dienstleistungen	das	Nut-
zungsvermögen	 dieser	 Maschinen.	 Laufzeiten	
werden	optimiert,	Produktionsausfälle	können	
minimiert	und	Kosten	gesenkt	werden.
Produktbegleitende	 und	 unternehmensnahe	
Dienstleistungen	sind	ein	Wachstumsfeld	mit	
hohem	 wirtschaftlichem	 Potential.	 Noch	 wird	
es	unzureichend	genutzt	und	nicht	annähernd	
ausgeschöpft.	Viele	Unternehmen	stellen	erst-
klassige	 Produkte	 her,	 doch	 die	 Kopplung	 mit	
ebenso	 exzellenten	 Dienstleistungen	 steckt	
noch	in	den	Kinderschuhen.	Eine	Ursache	dafür	
liegt	wahrscheinlich	in	der	Tatsache,	dass	eine	
systematische	 Dienstleistungsentwicklung	 in	
vielen	Unternehmen	noch	keinen	Ort	gefunden	
hat,	 etwa	 so,	 wie	 die	 Forschung	 und	 Entwick-
lung	gewöhnlich	 in	Konstruktionsabteilungen	
erfolgt	und	in	der	Fertigung	gewöhnlich	eben	
auch	Versuchs-	 und	 Entwicklungswerkstätten	
vorhanden	sind.	
Eine	 weitere	 Ursache	 mag	 darin	 liegen,	 dass	
die	 mit	 Dienstleistungen	 verbundenen	 wirt-

schaftlichen	 Potentiale	 vielfach	 noch	 immer	
unterschätzt	werden,	 in	manchen	Fällen	auch	
entsprechende	 Personalkapazitäten	 schlicht	
nicht	 vorhanden	 sind.	 Und	 schließlich	 spielt	
die	relative	Neuartigkeit	des	Themas	eine	Rolle.	
Die	 damit	 verbundenen	 Chancen	 und	 Risiken	
können	kaum	verlässlich	eingeschätzt	werden.	
Systematisches	Wissen	und	Anleitungswissen	
liegt	zudem	nur	sehr	wenig	in	erreichbarer	und	
vor	allem	anwendungsorientierter	Form	vor.

Zielsetzung	der	Transferinitiative
Die	 ausgezeichnete	 wirtschaftliche	 Positi-
on	 des	 Landes	 Baden-Württemberg	 hat	 ihre	
zentrale	 Basis	 in	 der	 hohen	 und	 dauerhaften	
Qualität	 der	 im	 Land	 hergestellten	 Produkte	
insbesondere	 durch	 das	 verarbeitende	 Gewer-
be.	 Ob	 medizintechnische	 Geräte,	 Fahrzeuge,	
Werkzeugmaschinen	 oder	 die	 verschiedensten	
handwerkliche	 Erzeugnisse:	 Der	 Erhalt,	 vor	 al-
lem	 aber	 der	 Ausbau	 dieser	 volkswirtschaftli-
chen	 Position	 werden	 durch	 die	 systematische	
Entwicklung	von	technischen	und	produktbezo-
genen	Dienstleistungen	noch	gestärkt.	Hiervon	
profitieren	 ebenfalls	 die	 Dienstleistungsanbie-
ter.	 Das	 verarbeitende	 Gewerbe	 ist	 ein	 wichti-
ger	Abnehmer	 von	Dienstleistungen	 und	 trägt	
damit	 erheblich	 zum	Wachstum	 des	 Dienstlei-
stungssektors	bei.	Dies	ist	der	Grund	dafür,	dass	
die	 Baden-Württemberg	 Stiftung	 dem	 Thema	

	 Abb.	1:	Kombination	von	Produkten	und	Dienstleistungen

Organisatorische		
Anforderungen

Integrationstiefe	von	Produktion	und	Dienstleistung	

Service	als	Zusatzleistung	
(z.B.	Finanzierung,	Rücknahme)

Service	als	Betreuung	
(z.B.	Wartung,	Instandhaltung)

Service	als	Beratung	
(z.B.	Prozess-/Konfigurationsberatung)

Service	als	Leistungsgarantie	
(z.B.	Garantie	der	Verfügbarkeit)

Service	als	Ergebnisgarantie	
(z.B.	Betreibermodelle)

Quelle:	Bienzeisler,	B.	(2008)
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der	 systematischen	 Dienstleistungsentwick-
lung	 für	 die	 weitere	 Entwicklung	 der	 Wettbe-
werbsfähigkeit	 der	 einheimischen	 Wirtschaft	
eine	so	hohe	Bedeutung	zumisst.	
Die	 mit	 technischen	 oder	 unternehmensbe-
zogenen	 Dienstleistungen	 verbundenen	 wirt-
schaftlichen	Chancen	griff	die	Baden-Württem-
berg	 Stiftung	 mit	 einer	 2008	 veröffentlichten	
Ausschreibung	 auf.	 Unter	 Verweis	 auf	 schon	
vorliegende	umfangreiche	Ergebnisse	der	bun-
desweiten	 Dienstleistungsforschung	 –	 insbe-
sondere	 des	 Bundesministeriums	 für	 Bildung	
und	 Forschung	 (BMBF)	 –	 sollten	 diese	 für	 die	
Bereiche	der	produkt-	und	unternehmensbezo-
genen	 Dienstleistungen	 auf	 die	 Situation	 ins-
besondere	kleiner	und	mittlerer	Unternehmen	
übertragen	 und	 anwendbar	 gemacht	 sowie	
in	ein	Konzept	des	breiten	Transfers	eingefügt	
werden.	 Unternehmen	 sollten	 von	 vorhande-
nem	 Forschungswissen	 profitieren	 und	 so	 zu	
neuen	 oder	 verbesserten	 Dienstleistungen,	
einer	 höheren	 Dienstleistungsqualität	 und	 zu	
neuen	 Geschäftsmodellen	 kommen.	 Gemein-
sam	 mit	 einem	 Partner-Netzwerk	 des	 Landes	
sollten	Transferkonzepte	 so	 erarbeitet	 und	 er-
probt	werden,	dass	die	Ergebnisse	in	der	Fläche	
dauerhaft	 wirksam	 werden.	 Zu	 diesem	 Zweck	
beteiligten	 sich	 eine	 Reihe	 von	 Industrie-	 und	
Handelskammern	sowie	mehrere	Handwerks-
kammern	 an	 unterschiedlichen	 Projekten,	 u.a.	
die	 IHK	 Schwarzwald-Baar-Heuberg	 mit	 ih-
rer	 Federführung	 Dienstleistung	 des	 Baden-
Württembergischen	 Industrie-	 und	 Handels-
kammertages.	 Das	 Transfer-Netzwerk	 reichte	
jedoch	 noch	 weiter	 und	 umfasste	 eine	 große	
Zahl	 von	 Weiterbildungsträgern,	 Technologie-
verbünden	und	Akademien.
Die	 Ausschreibung	 der	 Baden-Württemberg	
Stiftung	richtete	sich	an	baden-württembergi-
sche	Forschungseinrichtungen,	die	mit	kleinen	
und	 mittleren	 Unternehmen	 und	Transferein-
richtungen	zusammen	arbeiten	sollten.
Insgesamt	 wurden	 schließlich	 drei	 Einzelpro-
jekte	und	ein	Zweier-Verbundprojekt	für	einen	
Zeitraum	von	zwei	bis	zweieinhalb	Jahren	ge-
fördert	(vgl.	Kap.	1.2):
	 EDDI	 –	 Erfolg	 durch	 Dienstleistungen	 –	 an-

gewandtes	Service	Engineering	für	KMU,	ein	
Forschungsprojekt	 der	 Wissenschaftlichen	
Hochschule	Lahr

	 Transferinitiative	„Erfolg	 durch	 neue	 Dienst-
leistungen“,	ein	Forschungsprojekt	des	Insti-
tuts	für	Technik	der	Betriebsführung	in	Karls-
ruhe	(itb)	und	des	Fraunhofer-Instituts	für	Ar-

beitswirtschaft	 und	 Organisation	 Stuttgart	
(IAO)

	 OpTiMA	 –	 Optimierung	 von	 Total	 Cost	 of	
Ownership	Dienstleistungen	im	Maschinen-	
und	 Anlagenbau,	 ein	 Forschungsprojekt	 der	
Hochschule	Konstanz

	 WiTal	 –	 Wissenstransfer	 und	 Grundlagen-
bereitung	 für	 technische	 Dienstleistungen	
im	 Maschinen-	 und	 Anlagenbau,	 ein	 For-
schungsprojekt	 des	 Karlsruher	 Instituts	 für	
Technologie	(KIT)

Anliegen	der	Publikation
Zielgruppen	 der	 vorliegenden	 Broschüre	 sind	
neben	 Unternehmern	 kleiner	 und	 mittelstän-
discher	Betriebe	vor	allem	die	Berater	der	Wirt-
schafts-	 und	 Transferorganisationen.	 Speziell	
für	 sie	 unternimmt	 die	 Broschüre	 auch	 den	
Versuch,	 aus	 der	Vielfalt	 der	 in	 den	 einzelnen	
Forschungsprojekten	entwickelten	und	zusam-
men	mit	einer	Reihe	von	Transferpartnern	so-
wie	 Pilotbetrieben	 erprobten	 Weiterbildungs-
formen	 die	 Trainingsformate	 vorzustellen,	 die	
in	 der	 Praxis	 den	 größten	 Erfolg	 verzeichnen	
konnten	 (vgl.	 Kap.	 3).	 In	 Form	 und	 Inhalt	 wur-
den	die	Formate	so	aufbereitet,	dass	sie	auch	in	
modularer	Form	einsetzbar	und	auf	neuartige	
Weise	miteinander	verknüpft	werden	können.	
Sie	 sind	 dazu	 geeignet,	 bereits	 vorhandene	
Fortbildungsangebote	 zum	 Thema	 Dienstlei-
stungsentwicklung	 in	 den	 Weiterbildungsträ-
gern,	 Industrie-	 und	 Handelskammern,	 Hand-
werkskammern,	 Technologieverbünden	 oder	
Akademien	um	zusätzliche	praktische	Aspekte	
zu	ergänzen.
Der	 vorliegende	 Methoden-Leitfaden	 bündelt	
aus	allen	vier	Forschungsprojekten	die	zentra-
len	und	für	kleine	und	mittlere	Unternehmen	
nutzenstiftenden	 Ergebnisse	 in	 Form	 von	 In-
strumenten,	Methoden	und	Vorgehensweisen.	
Sie	 wurden	 vorwiegend	 in	 Form	 von	 Fallbei-
spielen	aus	mehreren	Pilotbetrieben	so	aufbe-
reitet,	dass	die	hier	präsentierten	„Werkzeuge“	
eine	 direkte	 betriebliche	 Wirkung	 entfalten	
können	(vgl.	Kap.	2).	Dazu	trägt	zum	einen	die	
Darstellungsform	bei,	die	sich	an	der	tatsächli-
chen	Vorgehensweise	bei	der	Entwicklung	und		
späteren	 Implementierung	 von	 Instrumenten	
und	 Methoden	 zur	 Dienstleistungsentwick-
lung	ausrichtet.	Dazu	trägt	aber	auch	die	gra-
fische	Umsetzung	dieser	Instrumente	und	Me-
thoden	bei,	die	nicht	nur	mit	realen	Betriebsda-
ten	 des	 jeweiligen	 Pilotbetriebs	 arbeitet,	 son-

1.1
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dern	darüber	hinaus	auch	praxisnah	gestaltete	
Grafiken	anbietet.
Nicht	jedes	Instrument	und	nicht	jede	Metho-
de	 wird	 in	 der	 vorliegenden	 Publikation	 aus-
führlich	 in	 Funktion	 und	 Wirkungsweise	 er-
läutert.	Schließlich	ist	davon	auszugehen,	dass	
den	 beiden	 Zielgruppen	 der	 Berater	 und	 der	
Unternehmer	viele	dieser	„Werkzeuge“	durch-
aus	bekannt	sind.	Deshalb	beschränkt	sich	die	
für	diesen	Leitfaden	gewählte	Darstellung	auf	
neu	 entwickelte	 Instrumente	 und	 auf	 Metho-
den,	 die	 in	 einem	 neuen	 betriebswirtschaftli-
chen	Zusammenhang	zum	Einsatz	gekommen	
sind.
Mit	Hilfe	einer	der	Publikation	beigelegten	CD-
ROM,	auf	der	sämtliche	Grafiken	des	vorliegen-
den	Methoden-Leitfadens	abgelegt	wurden,	ist	
es	dem	Leser	leicht	möglich,	für	seine	individu-
elle	 Zielsetzung	 eigene	 betriebliche	 Lösungen	
zu	 finden.	 Zu	 diesem	 Zweck	 muss	 er	 lediglich	
die	entsprechenden	Grafiken,	die	auch	in	Form	
von	 Excel-Tabellen	 vorliegen,	 mit	 seinen	 eige-
nen	 Betriebszahlen	 ausfüllen.	 Die	 Numme-
rierung	 aller	 Abbildungen	 in	 der	 Publikation	
entspricht	 vollständig	 der	 Nummerierung	 der	
Abbildungen	auf	der	CD-ROM.	
Als	 ergänzende	 Informationsquelle	 für	 den	
Leser	 sind	 neben	 den	 Kontaktdaten	 der	 Un-
ternehmen	bzw.	der	Forschungseinrichtungen	
am	 Ende	 der	 jeweiligen	 Kapitel	 und	 Unter-
kapitel	 die	 QR-Codes	 abgedruckt,	 mit	 deren	
Hilfe	 Smartphone-Benutzer	 die	 Information	
scannen	und	auf	Wunsch	sofort	Zugriff	auf	die	
jeweilige	Website	haben.	Dies	ist	nicht	nur	ein	
zusätzlicher	 Service,	 sondern	 gleichzeitig	 eine	
Erweiterung	des	mit	dem	Methoden-Leitfaden	
aufgebauten	 Datenpools,	 da	 einige	 der	 zum	
Einsatz	gelangten	Instrumente	wie	z.B.	die	neu	
entwickelte	 Software	„S-Net“	 (vgl.	 Kap.	 3.3)	 zu	
groß	 für	 das	 hier	 gewählte	 Speichermedium	
einer	CD-ROM	sind.	Darüber	hinaus	enthält	die	
vorliegende	Publikation	eine	weitere	Hilfestel-
lung.	So	sind	alle	im	Text	enthaltenen	und	fett	
gedruckten	Begriffe	in	einem	sorgfältig	zusam-
mengestellten	Glossar	erklärt	(vgl.	Kap.	4.3).	
Die	Baden-Württemberg	Stiftung	will	mit	die-
sem	 Methoden-Leitfaden	 ihren	 Beitrag	 dafür	
leisten,	 dass	 zum	 Nutzen	 baden-württember-
gischer	 Unternehmen	 die	 Ergebnisse	 und	 Er-
kenntnisse	 aus	 den	 verschiedenen	 Projekten	
möglichst	 viele	 Früchte	 für	 die	 betriebliche	
Praxis	 tragen.	 Deshalb	 richtet	 sich	 die	 Publi-
kation	 in	 erster	 Linie	 an	 die	 wirtschaftsnahen

Transferorganisationen	 Baden-Württembergs.	
Bereits	 während	 der	 Projektphasen	 waren	
Handwerkskammern,	 Industrie-	 und	 Handels-
kammern,	 Weiterbildungsorganisationen	 der	
Wirtschaft	 und	 Technologieverbünde	 intensiv	
in	die	Erarbeitung	von	Ergebnissen	und	ihrem	
Transfer	 beteiligt.	 Die	 vorliegende	 Publikation	
will	 den	 bereits	 begonnenen	 Transferprozess	
verstärken	und	ihm	einen	neuen	Schub	verlei-
hen,	indem	sie	den	genannten	Organisationen	
in	Baden-Württemberg	als	praxisnahe	und	vor	
allem	 auch	 praxiserprobte	 Handreichung	 für	
ihre	 Beratungsarbeit	 mit	 den	 Unternehmen	
zur	Verfügung	steht.

Danksagung
Schon	 während	 der	 Laufzeit	 der	 Projekte	
erreichte	 die	 Transferinitative	 der	 Baden-
Württemberg	Stiftung	eine	sehr	gute	Breiten-
wirkung.	 Vier	 finanzierte	 Projekte	 konnten	 35	
Unternehmen	 und	 Organisationen	 direkt	 ein-
binden.	Während	der	gut	zweieinhalbjährigen	
Projektlaufzeit	 wurden	 insgesamt	 mehr	 als	
480	kleine	und	mittlere	Unternehmen	erreicht.
Damit	wird	deutlich,	dass	das	Thema	der	Aus-
schreibung	 bei	 den	 Unternehmen	 einen	 gro-
ßen	 Anklang	 fand.	 In	 erster	 Linie	 dürfte	 dies	
daran	gelegen	haben,	dass	sie	sich	durch	 ihre	
Beteiligung	 an	 einem	 Projekt	 einen	 zusätzli-
chen	betrieblichen	Nutzen	versprachen.	Hand-
werksbetriebe,	Dienstleister	und	Unternehmen	
insbesondere	 des	 verarbeitenden	 Gewerbes	
stellten	 sich	 der	 Herausforderung	 „Dienstlei-
stung“,	 und	 Transferorganisationen	 richteten	
ihre	laufenden	Angebote	an	die	Pilotunterneh-
men	ständig	neu	aus,	entwickelten	Angebote,	
unterstützten	 die	 Umsetzung	 kreativer	 Ideen	
in	die	betriebliche	Praxis.
Die	 Baden-Württemberg	 Stiftung	 dankt	 der	
Projektleiterin	 und	 den	 Projektleitern	 der	 fi-
nanzierten	 Forschungsprojekte	 sowie	 ihren	
Mitarbeiterinnen	und	Mitarbeitern	für	 ihr	En-
gagement	 bei	 der	 Erarbeitung	 der	 vorliegen-
den	 Ergebnisse	 und	 für	 den	 bereits	 durchge-
führten	Ergebnistransfer	in	die	Unternehmen.	
Sie	dankt	auch	allen	an	der	vorliegenden	Publi-
kation	beteiligten	Personen,	insbesondere	den	
Vertretern	 von	 Unternehmen,	 Transfer-	 und	
Forschungseinrichtungen	 sowie	 Hochschulen,	
die	 auch	 nach	 Ablauf	 der	 Projektlaufzeit	 wei-
terhin	engagiert	an	der	Vermittlung	der	Ergeb-
nisse	interessiert	waren.	
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Zielstellung
Wichtigstes	Ziel	dieses	Forschungsprojekts	war	
es,	für	einen	Wissenstransfer	aus	der	Dienstlei-
stungsforschung	in	die	betriebliche	Praxis	klei-
ner	und	mittlerer	Unternehmen	zu	sorgen,	in-
dem	die	wissenschaftlichen	Erkenntnisse	zum	
Service	Engineering	für	KMU	insbesondere	im	
verarbeitenden	 Gewerbe	 nutzbar	 gemacht	
werden.	 Die	 Unternehmen	 sollten	 auf	 diese	
Weise	 auch	 nach	 Projektabschluss	 dauerhaft	
dazu	in	der	Lage	sein,	neue	dienstleistungsori-
entierte	bzw.	dienstleistungsbasierte	Angebo-
te	zu	kreieren,	die	geeignet	sind,	für	 ihre	Kun-
den	 einen	 zusätzlichen	 neuen	Wert	 zu	 schaf-
fen.	In	erster	Linie	sollte	es	sich	bei	diesen	kun-
denorientierten	Wertangeboten	um	innovative	
und	 erfolgversprechende	 Leistungsangebote	
in	 Form	 produktbegleitender	 Dienstleistun-
gen	 oder	 hybrider	 Leistungsbündel	 handeln.	
Im	 Mittelpunkt	 stand	 also	 die	 Schaffung	 von	
Wertangeboten,	die	für	die	Kunden	so	attraktiv	
sind,	 dass	 sie	 dem	 Anbieter	 der	 entsprechen-
den	Dienstleistungen	ein	Alleinstellungsmerk-
mal	im	Wettbewerb	verschaffen.	

Vorgehensweise
1.	Schritt:
Zunächst	wurde	der	Stand	der	Forschung	zum	
Service	 Engineering	 grundlegend	 aufbereitet	
und	 analysiert.	Vorhandene	 Vorgehensmodel-
le	wurden	identifiziert,	 ihre	Gemeinsamkeiten	
und	Unterschiede	miteinander	verglichen.	Da-
rauf	aufbauend	wurden	die	wesentlichen	Pha-
sen	 der	 Dienstleistungsentwicklung	 hinsicht-
lich	 der	 in	 den	 einzelnen	 Phasen	 anfallenden	
Aufgaben	 konkretisiert.	 Ebenfalls	 noch	 im	 er-
sten	Schritt	wurden	die	Methoden	und	Instru-
mente	 in	 strukturierter	 Form	 aufbereitet,	 die	
die	 Dienstleistungsforschung	 für	 das	 Service	
Engineering	bisher	hervorgebracht	hat.

2.	Schritt:
Anschließend	 wurden	 die	 identifizierten	 Mo-
delle	 und	 Methoden	 im	 Hinblick	 auf	 die	 Be-
lange	 von	 KMU	 überarbeitet	 und	 angepasst	

1.2	Porträts	der	Projekte
1.2.1	 EDDI	–	Erfolg	durch	Dienstleistungen	–	angewandtes	Service	Engineering		

für	KMU

Fit	machen	für	neue	Wege

und	eine	Methoden-Toolbox	entwickelt,	die	als	
Grundlage	für	die	folgende	Umsetzungsphase	
gedient	 hat.	 Diese	Toolbox	 sollte	 die	Transfer-
einrichtungen	 und	 Pilotbetriebe	 in	 die	 Lage	
versetzen,	 situationsspezifisch	 die	 jeweils	 am	
besten	geeigneten	Werkzeuge	des	Service	En-
gineering	 zum	 Einsatz	 zu	 bringen.	 Zu	 diesem	
Zweck	 wurden	 drei	Wege	 zur	 Umsetzung	 der	
Forschungserkenntnisse	in	die	Unternehmens-
praxis	vorbereitet:
	 Entwicklung	 schriftlicher	 Umsetzungshilfen	

wie	 Handlungsleitfäden,	 Schulungsunterla-
gen	und	Evaluationsunterlagen

	 Konzeption	und	Aufbau	eines	modularen	Se-
minarangebots	auf	zwei	Ebenen,	der	Projekt-
meetings	 für	 die	Transfereinrichtungen	 und	
der	 Seminare	 für	 die	 Pilotbetriebe	 (vgl.	 Kap.	
3.4)

	 Durchführung	von	Workshops	für	die	Pilotbe-
triebe	 unter	 Beteiligung	 der	Transfereinrich-
tungen

3.	Schritt:
In	 diesem	 Zeitraum	 stand	 die	 Umsetzung	 im	
Vordergrund,	 wurden	 sowohl	 gemeinsam	 mit	
den	 Transfereinrichtungen	 als	 auch	 mit	 den	
Pilotbetrieben	die	unterschiedlichen	Wege,	die	
in	der	2.	Phase	identifiziert	und	entwickelt	wur-
den,	 praktisch	 erprobt	 und	 evaluiert.	 Die	 Um-
setzung	 in	 den	 Pilotbetrieben	 umfasste	 zwei	
Bereiche,	zum	einen	die	modular	aufgebauten	
Seminare	und	zum	anderen	Workshops	mit	Be-
ratungsanteilen.	Hierbei	wurde	das	entwickelte	
Vorgehensmodell	in	sechs	festgelegten	Phasen	

Workshop-Teilnehmer	in	Lahr

1.2
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abgestimmt	 und	 den	 Seminaren	 und	 Work-
shops	zugeordnet.	Die	Seminarreihe	stand	un-
ter	dem	Motto	„Schaffung	kundenorientierter	
Wertangebote	als	Wachstumsmotor“.	
Die	 Qualifizierungsmodule	 der	 Seminarreihe	
sollen	 Unternehmen	 befähigen,	 selbständig	
ihre	vorhandenen	Marktangebote	zu	bewerten	
und	auf	diese	Weise	den	Bedarf	 für	eine	Wei-
ter-	und	Neuentwicklung	mit	Hilfe	des	Service	
Engineering	 zu	 diagnostizieren.	 Außerdem	
sollen	 sie	 das	 Know-how	 erwerben,	 Ideen	 für	
neue,	 dienstleistungsorientierte	 Wertangebo-
te	schneller	zu	generieren,	den	Marktwert	die-
ser	Ideen	abzuschätzen	und	sie	in	erfolgreiche	
Wertangebote	umzusetzen.	

4.	Schritt:
Abschließend	 stand	 die	 Aufbereitung	 der	 Er-
gebnisse	 einschließlich	 der	 sich	 daraus	 erge-
benden	Konsequenzen	für	die	Methoden-Tool-
box	im	Mittelpunkt.	Die	Ergebnisaufbereitung	
beinhaltete	 eine	 systematische	 Darstellung	
der	auf	die	Zwecke	von	KMU	zugeschnittenen	
Methoden	 und	 Instrumente	 des	 Service	 Engi-
neering	 einschließlich	 der	 erarbeiteten	 Hand-
lungsleitfäden	 und	 Checklisten,	 so	 dass	 eine	
weitere	Nutzung	sowohl	in	den	Unternehmen	
als	auch	in	den	Transfereinrichtungen	möglich	
ist.	Neben	der	praxisorientierten	Erfassung	der	
Ergebnisse	wird	zusätzlich	auch	das	Ziel	einer	
wissenschaftlichen	 Verwertung	 der	 Erkennt-
nisse	 in	 Form	 von	 Beiträgen	 zum	 Dienstlei-
stungsmanagement	in	KMU	verfolgt.

Ergebnisse
Das	Projekt	führt	den	Beweis	dafür,	dass	es	er-
folgreich	möglich	ist,	moderne	wissenschaftli-
che	Erkenntnisse	der	Dienstleistungsforschung	
für	 KMU,	 insbesondere	 für	 das	 verarbeitende	
Gewerbe,	 praktisch	 nutzbar	 zu	 machen.	 Von	
den	 17	 beteiligten	 Pilotbetrieben	 haben	 zum	
Projektende	 elf	 Unternehmen	 konkrete	 Um-
satzprognosen	 für	 neue	 Dienstleistungen	 ab-
gegeben.	 Damit	 wurde	 die	 in	 der	 Zielstellung	
formulierte	 Erwartungshaltung	 erfüllt,	 dass	
die	 Betriebe	 am	 Ende	 eine	 aus	 Sicht	 der	 Kun-
den	werthaltigere	Ausgestaltung	 ihrer	Markt-
angebote	präsentieren	können.	
Kleine	und	mittlere	Unternehmen	können	von	
dem	Projekt	in	zweierlei	Weise	profitieren:
	 zum	einen,	indem	ihnen	die	Ergebnisse	als	Pi-

lotbetriebe	oder	Rezipienten	der	schriftlichen	
Dokumentationen	direkt	zufließen,	und

	 zum	anderen	durch	zusammen	mit	Transfer-
einrichtungen	 erarbeitete	 Beratungs-	 und	
Qualifizierungsmodule	für	Unternehmen.

Die	 Zielstellungen	 wurden	 erreicht,	 weil	 die	
KMU	 durch	 die	 Projektstruktur	 mit	 den	 Er-
kenntnissen	 der	 Dienstleistungsforschung	
zum	 Service	 Engineering	 vertraut	 gemacht	
wurden,	 so	 dass	 sie	 diese	 Erkenntnisse	 auf	
Dauer	 auch	 selbständig	 nutzen	 können.	 Die	
Transfereinrichtungen	 wurden	 vor	 Durchfüh-
rung	der	 jeweiligen	Seminare	und	Workshops	
mit	einbezogen,	um	eine	Brücke	zwischen	den	
beteiligten	 Forschungseinrichtungen	 und	 der	
betrieblichen	Praxis	von	kleinen	und	mittleren	
Unternehmen	zu	schlagen.

Forschungsinstitut:

AKAD	Wissenschaftliche	Hochschule	Lahr
Hohbergweg	15	–	17	·	77933	Lahr
Prof.	Dr.	Martin	Reckenfelderbäumer
Website:	www.whl-lahr.de
E-Mail:	martin.reckenfelderbaeumer@whl-lahr.de
Telefon:	(07821)	9238-64

Unternehmen	und	Transferpartner:

ACIG	Ausstellung	von		
Chirurgie-Instrumenten	und	Geräten
AR&T
COSUS	Computersysteme	und	Software	GmbH
Dausch	Technologies	GmbH
FE-Design	GmbH
HaPeC	GmbH
Hölle	&	Hüttner	AG
JATUSO
Josef	Heiss	Medizintechnik	GmbH
Micromed	Medizintechnik	GmbH
ReTech	GmbH
SMP	GmbH	PRÜFEN	VALIDIEREN	FORSCHEN
take-off	GewerbePark	Betreibergesellschaft	mbH
tech-solute	GmbH	&	Co.	KG
Tridelity	Display	Solutions	GmbH
TROKAMED	GmbH
Weber	Instrumente	GmbH
Kompetenzzentrum	Minimal	Invasive	Medizin	&	Technik	
Tübingen-Tuttlingen	e.	V.
Technologiefabrik	Karlsruhe	GmbH
Technologiezentrum	St.	Georgen
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1.2.2	Transferinitiative	„Erfolg	durch	neue	Dienstleistungen“

Betriebspraxis	als	Dozent
Zielstellung
Obgleich	 mittlerweile	 eine	 Reihe	 von	 Ergeb-
nissen	 der	 Dienstleistungsforschung	 vorliegt,	
sind	 diese	 für	 die	 Umsetzung	 in	 kleinen	 und	
mittleren	 Unternehmen	 häufig	 nur	 mit	 Ein-
schränkungen	 geeignet.	 Zielstellung	 dieses	
Forschungsprojekts	war	es	deshalb,	den	Trans-
fer	 zum	 Thema	 „Neue	 Dienstleistungen“	 in	
baden-württembergischen	 Unternehmen	 zu	
verbessern.	Im	Vordergrund	standen	diese	Fra-
gestellungen:
	 Wie	lassen	sich	unter	den	Bedingungen	von	

KMU	 systematisch	 neue	 Geschäftsfelder	 er-
schließen?	 Wie	 sehen	 solche	 Geschäftsmo-
delle	konkret	aus?

	 Wie	können	von	KMU	neue	Dienstleistungen	
gezielt	 entwickelt	 oder	 bereits	 bestehende	
Dienstleistungen	 gezielt	 neu	 gestaltet	 wer-
den?

	 Wie	 kann	 die	 Preisgestaltung	 neuer	 Dienst-
leistungen	methodisch	unterstützt	werden?	
Wie	findet	man	den	richtigen	Preis	für	neue	
Dienstleistungen?

Durch	das	Projekt	sollte	zum	einen	der	Transfer	
von	Ergebnissen	der	Dienstleistungsforschung	
in	die	Praxis	untersucht	werden,	um	verlässli-
che	 Informationen	 zum	Bedarf	 der	Unterneh-
men	zu	erhalten.	Zum	anderen	sollte	auf	dieser	
Basis	 ein	 umfassendes	 Transferkonzept	 ein-
schließlich	 begleitender	 Transferinstrumente	
entwickelt	 und	 pilothaft	 umgesetzt	 werden.	
Der	 Schwerpunkt	 lag	 dabei	 auf	 kleinen	 und	
mittleren	Unternehmen,	die	im	Bereich	unter-
nehmensnaher	Dienstleistungen	tätig	sind.

Vorgehensweise
1.	Schritt:	Analysephase
Mit	 einer	 Befragung	 bei	 verschiedenen	Trans-
fereinrichtungen	 sollten	 zunächst	 Daten	 und	
Bedarfe	erhoben	werden.	Anschließend	wurde	
eine	 Studie	 bei	 mittelständischen	 Unterneh-
men	erarbeitet,	an	der	sich	122	Betriebe	betei-
ligten	 (Auswertung	 download	 unter	 http://
www.dienstleistung-bw.de/files/Studie.pdf).	
Die	 Ergebnisse	 dieser	 Analysephase	 haben	
den	 weiteren	 Projektverlauf	 maßgeblich	 be-
einflusst.	 Die	 KMU	 artikulierten	 einen	 deut-

lichen	 Unterstützungsbedarf	 im	 Themenfeld	
„Dienstleistungsgestaltung“:	 Sie	 wünschten	
möglichst	 konkrete	 Beispiele	 zur	 eigenen	 Ori-
entierung	 und	 eine	 bessere	 Unterstützung	
durch	 die	 Transfereinrichtungen	 (Kammern	
und	Verbände).

2.	Schritt:	Einsatz	von	Pilotbetrieben
In	 insgesamt	 12	 KMU	 unterschiedlicher	 Bran-
chen	 und	 Gewerke	 wurden	 Pilotprojekte	
durchgeführt,	 um	 vor	 allem	 dem	Wunsch	 der	
Unternehmen	 nach	 möglichst	 vielen	 konkre-
ten	Beispielen	nachzukommen.	Diese	Beispiel-
sammlung	bietet	ein	breites	Spektrum	an	spe-
zifischen	 Themenstellungen	 und	 Lösungen	
an.	 Auch	 wenn	 kein	 einziges	 Fallbeispiel	 1:1	 in	
ein	anderes	Unternehmen	übertragen	werden	
kann,	finden	sich	viele	Unternehmer	mit	ihren	
Fragestellungen	 und	 Anregungen	 für	 eigene	
Lösungsmöglichkeiten	hier	wieder	(vgl.	Projekt-
Homepage	www.dienstleistung-bw.de).

3.	Schritt:	Entwicklung	eines	Schulungskonzepts
Um	die	parallele	Arbeit	in	12	Betriebsprojekten	
sowohl	 für	 die	 späteren	 Multiplikatoren	 als	
auch	 die	 teilnehmenden	 Pilotbetriebe	 mög-
lichst	 effizient	 zu	 gestalten,	 wurde	 erstmals	
ein	„gepooltes“	Vorgehen	 erprobt.	 Dabei	 wur-
de	 eine	 Kombination	 aus	 punktuellem	 Einzel-
coaching	 (Unterstützung	 bei	 den	 „Hausauf-
gaben“	 im	 eigenen	 Betrieb)	 und	 der	 Zusam-
menarbeit	 aller	 12	 Betriebe	 in	 insgesamt	 drei	
Workshops	praktiziert.	Sämtliche	Pilotbetriebe	
setzten	 die	 Methoden	 und	 Instrumente	 aus	
der	Dienstleistungsforschung	ein	und	verfolg-
ten	 in	 der	 betrieblichen	 Praxis	 anschließend	
individuelle	Ziele,	z.	B.	den	Aufbau	eines	neuen	
Geschäftsfeldes	(vgl.	Kap.	2.1).

Workshop	mit	Unternehmerinnen	und	Unternehmern

1.2
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4.	Schritt:	Ergebnisaufbereitung	und	Transfer
Auf	 der	 Projekt-Homepage	 wurde	 neben	 der	
Präsentation	 aktueller	 Ergebnisse	 ein	Tool	 spe-
ziell	zur	Sensibilisierung	von	KMU	für	Dienstlei-
stungen	 entwickelt	 –	 das	 Self-Assessment	 der	
Dienstleistungsentwicklung.	Eine	weitere	Form	
des	Transfers	sind	Veranstaltungen.	Durch	diese	
Projektevents	konnten	über	die	12	Pilotbetriebe	
hinaus	mehr	als	 100	weitere	Unternehmen	er-
reicht	werden.

Ergebnisse
	 Abb.	2:	Schulungskonzept		

(5-Tage-Coaching-Konzept,	vgl.	Kap.	3.1)

Inhalt Workshop	mit	KMU-Vertreter	unter	
Einbeziehung	von	Self-Assessment	und	
Methoden-Leitfaden

Zielgruppe Berater,	die	mit	mehreren	KMU	an	dem	
Thema	arbeiten

Zielsetzung Schulung	und	Coaching	von	interessier-
ten	Vertretern	aus	KMU

Betriebli-
cher	Nutzen

Quasi-Begleitung	und	Beratung	bei	der	
Dienstleistungsentwicklung,	gleichzeiti-
ger	Erfahrungsaustausch	mit	„Gleichge-
sinnten“

Nutzungs-
hinweise

Zwei	bis	drei	Referenten	mit	Coaching-
Erfahrung	notwendig,	zwischen	den	
Workshops	Beratung	per	Telefon	sinnvoll

	 Abb.	3:	Unternehmerabend	„Dienstleistun-
gen	systematisch	gestalten“	(vgl.	Kap.	3.2)

Inhalt Veranstaltungsformat	mit	Erfahrungs-
berichten	von	Unternehmern,	die	bereits	
erfolgreich	neue	Dienstleistungen	syste-
matisch	entwickelt	haben

Zielgruppe Multiplikatoren,	die	sich	an	KMU	wenden

Zielsetzung Vertiefende	Information,	zur	Nachah-
mung	animieren

Betriebli-
cher	Nutzen

Information	über	Vorgehensweise	bei	der	
Dienstleistungsentwicklung,	konkrete	
Fallbeispiele	zur	Orientierung

Nutzungs-
hinweise

Sorgfältige	Auswahl	und	Briefing	der	
Unternehmerreferenten	notwendig,	Ver-
anstaltungszeitpunkt:	später	Nachmittag	
oder	früher	Abend,	Veranstaltungsdauer:	
nicht	länger	als	drei	Stunden

	 Abb.	4:	Self	Assessment	(vgl.	Kap.	3.1)

Inhalt Eingabe	von	Daten	in	Internet-Fragebo-
gen	und	direkte	Auswertung	mit	Ver-
gleich	zu	anderen	Unternehmen

Zielgruppe KMU

Zielsetzung Sensibilisierung	und	Bedarfsermittlung

Betriebli-
cher	Nutzen

Information	über	Benchmarking	zu	ande-
ren	KMU

Nutzungs-
hinweise

keine

Unternehmen	und	Transferpartner:

Alfred	Kiess	GmbH
BioBäcker	Antelmann
Energossa	GmbH
FMM	GmbH
Freytag	media.net	GmbH
Gebäudereinigung	Emil	Vollmer	GmbH
Gerhard	Weindler
IWOT	Innovative	Werkstoff-	und		
Oberflächentechnik	GmbH
Klaus	Raiser	GmbH
Kull	Schmiede	+	Design	GmbH
SchimmelDogtor	Hör
Schrade	Reparatur	und	Service	für	alle	Kraftfahrzeuge
Baden-Württembergischer	Industrie-	und	Handels-	
kammertag,	Federführung	Dienstleistung
Handwerkskammer	Freiburg
Handwerkskammer	Konstanz
Handwerkskammer	Region	Stuttgart
Industrie-	und	Handelskammer	Karlsruhe
Kreishandwerkerschaft	Waldshut

Forschungsinstitute:

Institut für Technik
der Betriebsführung

Institut	für	Technik	der	Betriebsführung	(itb)
im	Deutschen	Handwerksinstitut	e.V.
Kriegsstraße	103	a	·	76135	Karlsruhe
Ewald	Heinen	·	Dr.-Ing.	Giuseppe	Strina
Website:	www.itb.de
E-Mail:	heinen@itb.de	·	strina@itb.de
Telefon:	(0721)	93103-0

Fraunhofer-Institut	für	Arbeitswirtschaft
und	Organisation	(IAO)
Nobelstraße	12	·	70569	Stuttgart
Thomas	Meiren
Website:	www.iao.fraunhofer.de
E-Mail:	thomas.meiren@iao.fraunhofer.de
Telefon:	(0711)	970-5116
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Zielstellung
Produktbegleitende	 Dienstleistungen	 werden	
eine	 weiter	 wachsende	 Bedeutung	 für	 die	
nachhaltige	 Entwicklung	 der	 Unternehmen	
des	 Maschinen-	 und	 Anlagenbaus	 haben.	 Ak-
tuelle	Ergebnisse	der	Dienstleistungsforschung	
sowie	 Experteneinschätzungen	 aus	 dem	 Wis-
senstransferprojekt	 OpTiMA	 zeigen	 in	 diesem	
Zusammenhang,	 dass	 produktlebenszyklusori-
entierte	 Dienstleistungen	 im	 Maschinen-	 und	
Anlagenbau	 oft	 nur	 unzureichend	 angeboten	
werden,	obwohl	sie	zunehmend	von	Abnehmer-
Unternehmen	 nachgefragt	 werden.	 Aus	 dieser	
Diskrepanz	 resultiert	 mittelfristig	 das	 Problem	
einer	 sich	 verschlechternden	 Wettbewerbsfä-
higkeit	 vor	 allem	 für	 kleine	 und	 mittelständi-
sche	Anbieter-Unternehmen.	
Darüber	 hinaus	 wird	 es	 für	 die	 Hersteller	 von	
Maschinen	und	Anlagen	in	Baden-Württemberg	
immer	schwieriger,	sich	über	ihre	Kernprodukte	
im	Wettbewerb	zu	differenzieren	bzw.	ihre	eige-
ne	Wettbewerbsposition	 langfristig	zu	sichern.	
Dabei	 bietet	 sich	 ihnen	 die	 Möglichkeit,	 über	
das	 Angebot	 von	 produktbegleitenden	 Dienst-
leistungen	 neue,	 lukrative	 Geschäftsfelder	 zu	
erschließen.	 Durch	 eine	 gezielte	 Verschmel-
zung	 von	 Sachgütern	 und	 produktbegleiten-
den	Dienstleistungen	zu	einer	Einheit	kann	der	
Hersteller	 eine	 stärkere	 Bindung	 zum	 Kunden	
aufbauen.	Auch	aus	Kundensicht	gewinnen	pro-
duktbegleitende	Dienstleistungen	immer	mehr	
an	Bedeutung,	da	es	so	möglich	 ist,	durch	den	
Einkauf	 bedarfsgerechter	 Dienstleistungen	 die	
Zuverlässigkeit	 der	 Investitionsgüter	 bei	 mög-
lichst	 geringen	 Lebenszykluskosten	 zu	 maxi-
mieren.	 In	 diesem	 Zusammenhang	 sind	 Life-
Cycle-Cost-	(LCC)	bzw.	Total-Cost-of-Ownership-
Konzepte	(TCO)	von	zunehmender	Bedeutung.
Zielsetzung	 des	 Forschungsprojekts	 OpTiMA	
war	es,	vor	diesem	Hintergrund	produktlebens-
zyklusorientierte	Dienstleistungen	im	Sinne	des	
TCO/LCC-Ansatzes	zu	entwickeln	und	in	kleinen	
und	 mittelständischen	 Pilotbetrieben	 des	 Ma-
schinen-	 und	 Anlagenbaus	 zu	 realisieren.	 Die	
gewählte	Vorgehensweise	soll	grundsätzlich	ei-
nen	Ergebnistransfer	auf	andere	Unternehmen	
der	 betrachteten	 Branche	 in	 Baden-Württem-
berg	ermöglichen	(vgl.	Kap.	2.3).

1.2.3	 OpTiMA	–	Optimierung	von	Total	Cost	of	Ownership	Dienstleistungen		
im	Maschinen-	und	Anlagenbau

Langlebigkeit	als	Wettbewerbsvorteil

Vorgehensweise
Das	Transferprojekt	wurde	in	drei	Phasen	durch-
geführt.	 In	Phase	1	wurden	auf	der	Grundlage	
aktueller	Forschungsergebnisse	sowie	Kunden-	
und	 Expertenbefragungen	 für	 die	 beteiligten	
Pilotbetriebe	 Dienstleistungspotentiale	 ermit-
telt	und	deren	Realisierung	konzipiert.	Phase	2	
diente	der	Umsetzung	der	Konzeptergebnisse	
aus	 Phase	 1	 für	 die	 beteiligten	 Unternehmen.	
In	 Phase	 3	 wurde	 schließlich	 ein	 Konzept	 zur	
Verbreitung	 der	 Projektergebnisse	 erarbeitet	
und	dessen	Umsetzung	durch	Workshops	und	
Erfahrungs-Runden	 eingeleitet.	 Dabei	 kamen	
folgende	Methoden	und	Instrumente	zum	Ein-
satz:	
	 Workshops	in	Pilotbetrieben
	 Interviews	 mit	 Mitarbeitern	 unterschiedli-

cher	Funktionsbereiche
	 Analysen	in	den	Pilotbetrieben
	 interne	und	externe	Umfragen
	 IHK-Erfahrungs-Runden	 „Innovation	 und	

Technologie“	mit	den	Pilotbetrieben	und	wei-
teren	externen	Unternehmen

	 Mehrere	 Veranstaltungen	 zu	 diversen	 Ser-
vice-	bzw.	TCO/LCC-spezifischen	Themen	mit	
umfassender	 Diskussions-	 und	 Austausch-
möglichkeit	für	die	Unternehmen

Die	 Herausforderung	 bestand	 darin,	 aus	 be-
reits	vorhandenen	TCO/LCC-Modellen,	Berech-
nungstabellen	 und	 Datenblättern	 die	 mittel-
standstauglichen	 Instrumente	 auszuwählen	
und	 gleichzeitig	 neue	 Vorgehensweisen	 zu	
entwickeln,	die	den	Anforderungen	mittelstän-
discher	Betriebe	gerecht	werden.	

Das	OpTiMA-Projektteam

1.2
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Ergebnisse
Für	die	Pilotbetriebe	Elma	–	Hans	Schmidbauer	
GmbH	 &	 Co.	 KG	 und	 Automatic-Systeme	 Dre-
her	GmbH	wurde	eine	Detailplanung	der	Maß-
nahmen	 erstellt	 und	 die	 potentiell	 möglichen	
Dienstleistungsprodukte	 so	 auf	 beide	 Unter-
nehmen	angepasst,	dass	einerseits	die	Kunden-
anforderungen	 weitestgehend	 erfüllt	 werden,	
andererseits	 aber	 auch	 eine	 einfache	 Umsetz-
barkeit	 möglich	 würde.	 Diese	 Dienstleistungs-
produkte	wurden	u.a.	für	die	Firma	Elma	–	Hans	
Schmidbauer	GmbH	&	Co.	KG	festgelegt:
	 TCO-Berechnung	 (vorwiegend	 beim	 Verkauf	

von	neuen	Maschinen)
	 Erweiterung	 des	 Dienstleistungsprodukts	

„Beratung	und	Optimierung“
	 Ausbau	des	Schulungsangebots
	 Ausbau	der	Wartungsverträge
	 forciertes	 Anbieten	 von	 Anlagenumzügen	

und	Leihgeräten
	 Aufbau	eines	Wartungsrechner	(vgl.	Kap.	2.3)

Bei	 der	 Firma	 Automatic-Systeme	 Dreher	
GmbH	 wurden	 u.a.	 diese	 Dienstleistungspro-
dukte	und	-prozesse	festgelegt:
	 TCO-Berechnungen	(vgl.	Kap.	2.2)
	 aktiver	Ersatzteilvertrieb	durch	die	Ersatzteil-

abteilung,	nicht	durch	Techniker
	 Wartungsreisen

Strukturen	und	Prozesse	in	beiden	Pilotbetrie-
ben	 wurden	 teilweise	 signifikant	 angepasst.	
Darüber	 hinaus	 werden	 die	 Verkürzung	 der	
Reaktionszeiten	 bei	 Anfragen	 und	 die	 Stan-
dardisierung	von	Serviceprozessen	angestrebt.	
Die	TCO-Berechnungen	 wurden	 in	 Anlehnung	
an	 vorhandene	 Richtlinien	 des	 Verbandes	
Deutscher	 Ingenieure	 VDI	 und	 den	 Verband	
des	 Deutschen	 Maschinen-	 und	 Anlagenbaus	
VDMA	(VDI	3423	und	VDMA	34160)	in	Excel-Ta-
bellenform	 erstellt	 und	 auf	 die	 Unternehmen	
angepasst.
Für	die	Pilotbetriebe	wurden	die	TCO/LCC-Kon-
zepte	 anhand	 von	 Schlüsselkunden	 ausgear-
beitet,	 die	 vorab	 bereits	 Interesse	 an	TCO/LCC	
und	 lebenszyklusorientierten	Dienstleistungs-
produkten	gezeigt	hatten.	Die	Mitarbeiter	wur-
den	 über	 das	 neue	 Vorhaben	 informiert	 und	
erstmalig	 geschult.	 Nach	 Abschluss	 der	 Pilot-
phase	 wurden	 die	 Schulungen	 weiter	 ausge-
arbeitet.	Durch	die	Pilotphase	wurden	u.a.	fol-
gende	Potentiale	und	Schwachstellen	erkannt	
und	Lösungsansätze	formuliert:

	 Abb.	5:	Ergebnisse	der	Pilotphase

Schwachstellen	
und	Potentiale

Lösungsansätze

Datenqualität	
reicht	oft	nicht	
aus,	um	fun-
dierte	TCO/LCC-
Berechnungen	
zu	liefern

TCO/LCC-Berechnungen	werden	
nur	für	standardisierte	Anlagen	(z.B.	
Modulanlagen)	oder	nahezu	stan-
dardisierte	Komponenten	bzw.	Sub-
systeme	einer	Maschine	angeboten

Kunden	nutzen	
die	Anlagen	
in	sehr	unter-
schiedlichen	
Umgebungen

Definition	von	Lastenprofilen	(für	
Schichten,	Verschmutzungsgrad,	
Anzahl	der	Betriebsstunden)

Verbindlichkeit	
der	TCO/LCC-
Berechnungen	
kann	zu	hohen	
Vertragsstra-
fen	führen.	Es	
ist	schwierig,	
im	Störfall	die	
Schuldfrage	zu	
klären.

Berechnungen	werden	vorerst	unver-
bindlich	ausgestellt,	bis	detaillierte	
Erkenntnisse	vorliegen.	Zusicherun-
gen	werden	nur	gemacht,	wenn	dies	
ausdrücklich	gewünscht	wird	und	
über	den	Verkauf	einer	Maschine	
entscheidet.	Außerdem	werden	be-
stimmte	Komponenten	von	der	TCO/
LCC-Berechnung	ausgeschlossen.

TCO/LCC-
Berechnungen	
dienen	nicht	nur	
dem	Kunden,	
sondern	können	
z.B.	auch	intern	
zu	konstruktiven	
Verbesserungen	
führen.

Ein	Besuchsprotokoll	wurde	entwor-
fen	bzw.	auf	bestehende	Montage-
berichte	zurückgegriffen,	in	denen	
alle	vom	Kunden	erhaltenen	Infor-
mationen	gesammelt	und	intern	
weitergeleitet	werden.	Fehler	sollen	
zukünftig	so	bereits	in	der	Konstruk-
tionsphase	vermieden	werden.	Dabei	
ist	wichtig,	dass	bereits	existierende	
Maschinen	auch	immer	wieder	auf	
Optimierungsmöglichkeiten	hin	
überprüft	und	diese	Änderungen	
auch	konstruktiv	erfasst	werden.

Forschungsinstitut:

Hochschule	Konstanz
Technik,	Wirtschaft	und	Gestaltung	(HTWG)
Brauneggerstraße	55	·	78462	Konstanz
Prof.	Dr.-Ing.	Stefan	Schweiger
Website:	www.htwg-konstanz.de
E-Mail:	stefan.schweiger@htwg-konstanz.de
Telefon:	(07531)	206-443

Unternehmen	und	Transferpartner:

Automatic-Systeme	Dreher	GmbH
Elma	–	Hans	Schmidbauer	GmbH	&	Co.	KG
IHK	Hochrhein-Bodensee
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Zielstellung
Das	 Angebot	 technischer	 Services	 im	 Bereich	
der	 Wartung	 und	 Instandhaltung	 von	 Maschi-
nen	und	Anlagen	wird	durch	die	stetige	Auswei-
tung	von	Produktions-	und	Verkaufsnetzwerken	
immer	komplexer.	Gerade	Dienstleistungen	wie	
die	 Ersatzteilbereitstellung	 und	 die	 Übernah-
me	 konkreter	 Instandhaltungsinhalte	 stellen	
vor	allem	für	kleine	und	mittlere	Unternehmen	
des	 Maschinen-	 und	 Anlagenbaus	 in	 Deutsch-
land	 ein	 großes	 wirtschaftliches	 Potential	 dar.	
Eine	Steigerung	des	Nutzens,	womit	in	der	Regel	
auch	 eine	 Steigerung	 der	 Gewinne	 für	 die	 An-
bieter	verbunden	ist,	lässt	sich	jedoch	nur	erzie-
len,	wenn	der	Kostenaufwand	über	die	gesamte	
Laufzeit	vor	der	Angebotsabgabe	für	einen	neu-
en	Auftrag	kalkuliert	werden	kann.
Vor	 diesem	 Hintergrund	 bestand	 das	 Ziel	 des	
Forschungsvorhabens	 WiTal	 darin,	 insbesonde-
re	 kleine	 und	 mittlere	 Unternehmen	 dabei	 zu	
unterstützen,	 technische	 Dienstleistungen	 sy-
stematisch	 entwickeln	 und	 wirtschaftlich	 um-
setzen	zu	können.	Häufig	jedoch	fehlt	Betrieben	
dieser	Größe	das	Know-how	für	eine	sorgfältige	
Planung	ihrer	angebotenen	technischen	Dienst-
leistungen.	 Deshalb	 erfolgt	 die	 Abgabe	 eines	
Angebots	 meist	 in	 Form	 eines	 Gemeinkosten-
zuschlags.	Um	dieses	Defizit	auszugleichen	und	
den	 Unternehmen	 eine	 Kalkulationsgrundlage	
für	 die	 wirtschaftliche	 Erbringung	 technischer	
Dienstleistungen	 zu	 liefern,	 wurde	 im	 Rahmen	
von	WiTal	eine	Vorgehensweise	zur	Planung	so-
wie	zur	Kalkulation	von	Total	Cost	of	Ownership	
Verträgen	 (TCO)	 und	 zur	 Optimierung	 der	 Ser-
vicefähigkeit	konzeptioniert.	
Das	Ziel	dieser	standardisierten	Vorgehensweise	
war	es,	die	ausgewählten	Pilotbetriebe	dazu	zu	
befähigen,	 TCO-Verträge	 im	 Vorfeld	 der	 Ange-
botsabgabe	 systematisch	 zu	 planen,	 zu	 kalku-
lieren	 und	 die	 Serviceressourcen	 abzuschätzen.	
Dazu	wurde	eine	spezielle	Software	implemen-
tiert.	 Programmiert	 in	 einer	 anwenderfreundli-
chen	Umgebung,	kann	unter	Anwendung	dieser	
Software	„S-Net“	der	Betrieb	der	Maschinen	und	
damit	 der	 Bedarf	 an	 Serviceleistungen	 anhand	
von	 Lastzeitendokumentation	 und	 Verschleiß-
gesetzen	 simuliert	 werden.	 Die	 entstehenden	
Daten	zu	Kosten	und	Auslastungen	werden	ge-

1.2.4	WiTal	–	Wissenstransfer	und	Grundlagenbereitung		
für	technische	Dienstleistungen	im	Maschinen-	und	Anlagenbau

Mehr	Erfolg	durch	Simulation
speichert,	aufbereitet	und	können	als	Grundlage	
für	die	Ausarbeitung	von	technischen	Dienstlei-
stungen	verwendet	werden.

Vorgehensweise
Unmittelbar	nach	dem	Projektstart	begann	die	
Aufbereitung	 bestehender	 Forschungsergeb-
nisse	 aus	 dem	 Bereich	 Service	 Engineering	 für	
einen	Wissenstransfer	in	die	am	Projekt	beteilig-
ten	Pilotunternehmen	(Arbeitspaket	1).	Anschlie-
ßend	wurde	vor	dem	Hintergrund	einer	Potenti-
alanalyse	 die	 Ausarbeitung	 eines	 umfassenden	
Fragebogens	initiiert	(Arbeitspaket	2).	Die	Befra-
gung	umfasste	zunächst	die	Projektpartner	und	
im	Anschluss	daran	deren	Kunden.	
In	 einem	 weiteren	 Schritt	 definierte	 das	 For-
schungsteam	 gemeinsam	 mit	 den	 Projektun-
ternehmen	 individuelle	 Themenstellungen,	 die	
in	den	Arbeitspaketen	3	(Konzeption	der	Daten-
haltung)	und	4	(verfügbarkeitsorientierte	Kapa-
zitäts-	und	Ressourcenplanung)	Gegenstand	der	
Betrachtungen	wurden.	Begleitet	wurde	die	ge-
samte	 Projektarbeit	 durch	 einen	 permanenten	
Informations-	 und	 Erfahrungsaustausch	 aller	
beteiligten	Projektpartner.	
Dazu	gehörte	auch	die	Einrichtung	eines	Arbeits-
kreises,	dessen	Ziel	darin	bestand,	den	Industrie-
partnern	 aus	 dem	 Bereich	 Service	 die	 Möglich-
keit	 zu	 bieten,	 aktuelle	 Problemstellungen	 und	
Erfahrungen	 im	 Kontext	 technischer	 Dienstlei-
stungen	auch	über	die	Abstimmungstreffen	von	
Forschern	und	Unternehmensvertretern	hinaus-
gehend	besprechen	zu	können.	So	sollten	Infor-
mationen	über	Lösungen	oder	Best	Practices	aus	
anderen	Branchen	zugänglich	werden.	Auf	diese	
Weise	wurden	die	Projektpartner	dazu	befähigt,	
sich	 einerseits	 mit	 branchenübergreifenden	
Themen	zu	vernetzen	und	andererseits	Impulse	
zur	Lösung	eigener	Fragestellungen	aus	dem	Be-
reich	Service	abzuleiten.	
Auf	sogenannten	Meilensteintreffen	wurden	die	
Ergebnisse	der	verschiedenen	Arbeitspakete	für	
die	 entsprechenden	 Pilotdienstleistungen	 vor-
gestellt.	Darüber	hinaus	wurden	die	beteiligten	
Pilotunternehmen	 im	 Zuge	 dieser	 Treffen	 dazu	
befähigt,	 das	 erarbeitete	 Wissen	 bzw.	 die	 erar-
beiteten	 Methoden	 künftig	 selbständig	 anzu-

1.2
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wenden	 und	 damit	 vergleichbare	 Fragestellun-
gen	zu	lösen.

Ergebnisse
Mit	 Unterstützung	 einer	 Potentialanalyse	
lassen	 sich	 Handlungsfelder	 bei	 technischen	
Dienstleistungen	identifizieren,	so	dass	die	Pi-
lotbetriebe	die	Schwerpunkte	in	ihrem	vorhan-
denen	Dienstleistungsportfolio	neu	definieren	
konnten.	 Mit	 dem	„Leitfaden	 und	 Fragebogen	
zur	Durchführung	einer	Potentialanalyse“,	der	
„Software	 zur	 Kalkulation	 von	 TCO-Verträgen	
und	zur	Optimierung	der	Servicefähigkeit“	so-
wie	einem	„Workshop-Konzept“	wurden	geeig-
nete	 Instrumente	 aufbereitet	 bzw.	 erarbeitet	
und	für	einen	nachhaltigen	Wissenstransfer	in	
die	 Breite	 über	 die	 Projektlaufzeit	 hinaus	 be-
reitgestellt.
	 Kalkulation	 eines	 Total	 Cost	 of	 Ownership	

Vertrags	mittels	Simulation	des	technischen	
Systems	unter	Berücksichtigung	der	eigenen	
Servicekapazitäten

Als	Ergebnis	der	gemeinsamen	Entwicklungsar-
beit	 im	 Projekt	 entstand	 das	 auf	 Microsoft	 Ac-
cess	basierende	Softwaretool	S-Net	(vgl.	Kap.	3.3).	
S-Net	 ist	 eine	 Simulation	 zur	 Bestimmung	 des	
Einflusses	der	Unzuverlässigkeit	von	Komponen-
ten	 auf	 die	 Serviceabteilung	 eines	 Maschinen-
herstellers.	 Die	 Simulation	 bildet	 dabei	 sowohl	
das	 Betriebsverhalten	 der	 im	 Feld	 betriebenen	
Maschinen	ab	als	auch	die	Prozesse	zur	Erbrin-
gung	der	Instandhaltungstätigkeiten.	Die	in	die-
sem	 Zusammenhang	 entstehenden	 Ergebnisse	
zu	Servicekosten	und	Betriebsverhalten	der	Ma-
schinenkomponenten	 werden	 gespeichert	 und	
lassen	sich	 im	Anschluss	analysieren.	Auf	diese	
Weise	können	die	Auswirkungen	auf	die	Service-
organisation	und	Servicekapazitäten	und	damit	
auf	die	Servicekosten	von	unter	TCO	stehenden	
Maschinen	kalkuliert	werden	(vgl.	Abb.	6).

	 Abb.	6:	Konkreter	betrieblicher	Nutzen	von	
Software	und	Vorgehen	zur	Kalkulation	von	
TCO-Verträgen

Kosten Qualität Zeit
Transparenz	schaffen + + +

Durchlaufzeit	minimieren ++ 0 +
Kapazitäten	planen + ++ +
Zuverlässigkeit	ausbauen 0 ++ 0
Servicegrad	erhöhen + ++ +
Risiko	minimieren ++ 0 +

	 Potentialanalyse
Zur	Durchführung	der	Potentialanalyse	wurde	
ein	 Vorgehen	 gewählt,	 welches	 die	 Sicht	 der	
Anbieter	technischer	Dienstleistungen	und	die	
Sicht	 ihrer	 Kunden	 getrennt	 voneinander	 ab-
bildet	(vgl.	Kap.	2.4).	Als	Ergebnis	der	Konzipie-
rung	 und	 Durchführung	 der	 Potentialanalyse	
kann	 eine	 bewertete	 unternehmensindividu-
elle	Auswahl	von	konkreten	Handlungsfeldern	
im	 Bereich	 verfügbarkeitswirksamer	 techni-
scher	 Dienstleistungen	 festgehalten	 werden	
(vgl.	Abb.	7).	

	 Abb.	7:	Konkreter	betrieblicher	Nutzen	einer	
Potentialanalyse

Umsatz Markt/
Kunden

Wettbe-
werbs-
vorteil

Transparenz	schaffen + + +
Dienstleistungsprodukte	
ableiten

++ + +

Marketingmaßnahmen	
entwickeln

+ ++ 0

Dienstleistungsprodukte	
bepreisen

++ ++ +

Kundenanforderungen	
erfragen

+ ++ +

Dienstleistungsqualität	
abbilden

0 + ++
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wbk	–	Institut	für	Produktionstechnik
Kaiserstraße	12	·	76131	Karlsruhe
Prof.	Dr.-Ing.	Gisela	Lanza
Website:	www.kit.edu.de
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2.	Fallbeispiele	aus	der	Unternehmenspraxis
2.1	Entwicklung	eines	neuen	Geschäftsmodells

Ein	„Perpetuum	mobile“	mit	System
Dietmar	 Vollmer	 hat	 hochbetagte	 Privatper-
sonen	 als	 zusätzliche	 Kundengruppe	 für	 sein	
Unternehmen	 definiert,	 um	 die	 Wachstums-
geschwindigkeit	seines	Unternehmens	beibe-
halten	 zu	 können.	 Das	 neue	 Geschäftsmodell	
der	 Gebäudereinigung	 Emil	 Vollmer	 GmbH	
entwickelte	 der	 Unternehmer	 unter	 Einsatz	
moderner	Instrumente	und	Methoden	aus	der	
Dienstleistungsforschung.
„Ich	 will	 zukünftig	 auch	 mit	 Privatkunden	
wachsen“,	 beschreibt	 Dietmar	 Vollmer	 sein	
aktuelles	 unternehmerisches	 Ziel.	 Das	 Foto	
zeigt	den	Unternehmer	(Mitte)	zusammen	mit	
Christoph	 Dahl	 (re.),	 dem	 Geschäftsführer	 der	
Baden-Württemberg	 Stiftung,	 und	 Mitglie-
dern	 des	 Projektteams	 bei	 der	 Eröffnung	 sei-
ner	 neuen	 Geschäftsräume	 im	 Sommer	 2012.	
Die	 Erschließung	 des	 für	 ihn	 neuen	 Marktes	
der	privaten	Haushaltsreinigung	war	für	Diet-
mar	 Vollmer	 eine	 unmittelbare	 Folge	 seiner	
Arbeit	 als	 Pilotbetrieb	 im	 Rahmen	 der	 Trans-
ferinitiative	„Erfolg	 durch	 neue	 Dienstleistun-
gen“	(vgl.	Kap.	1.2.2).	Bisher	machte	der	1974	in	
Stühlingen-Eberfingen	 gegründete	 Gebäuder-
einigungsbetrieb	 rund	 70	 Prozent	 seines	 Um-
satzes	 mit	 der	 Unterhaltsreinigung	 vor	 allem	
in	Betrieben	sowie	öffentlichen	Einrichtungen	

wie	Schulen	und	Kindergärten.	30	Prozent	des	
Umsatzes	 wurden	 durch	 Sonderreinigung	 er-
wirtschaftet,	 z.B.	 Bau-	 und	 Fassadenreinigung	
sowie	Jalousie-	oder	Solardachreinigung.	
In	 den	 letzten	 zehn	 Jahren	 wuchs	 das	 Unter-
nehmen,	das	rund	200	Mitarbeiter	beschäftigt,	
jährlich	mit	acht	bis	15	Prozent	Umsatzsteige-
rung.	 Der	 Gesamtumsatz	 beläuft	 sich	 auf	 ca.	
2,5	 Millionen	 Euro	 jährlich.	„Um	 diese	Wachs-
tumsgeschwindigkeit	beibehalten	zu	können“,	
sagt	der	geschäftsführender	Gesellschafter	der	
Gebäudereinigung	Emil	Vollmer	GmbH,	„enga-
giere	ich	mich	mit	meinem	Team	seit	zwei	Jah-
ren	in	der	Reinigung	von	Privathaushalten.“	Die	
Rechnung	ging	sehr	schnell	auf.	Die	Erlöse	aus	
dem	neuen	Geschäftsfeld	machen	bereits	nach	
zwei	Jahren	etwa	zehn	Prozent	des	Gesamtum-
satzes	aus.	Allein	 im	vergangenen	Dreiviertel-
jahr	verdoppelte	sich	die	Zahl	der	Privatkunden	
in	der	Haushaltsreinigung	auf	über	100	Perso-
nen.	Tendenz	rasch	steigend.

2.1.1	Ermitteln	der	Ist-Situation
Der	Leistungszyklus	umfasst	den	allgemeinen	
Auftragsdurchlauf	in	einem	Unternehmen.	Das	
in	 Abb.	 8	 vorgestellte	 Modell	 hat	 den	Vorzug,	

dass	 sich	 die	 gewählte	
Phaseneinteilung	 im	
hier	 linear	 dargestell-
ten	Leistungszyklus	so-
wohl	auf	die	Erstellung	
eines	Produkts	als	auch	
die	 Erbringung	 einer	
Dienstleistung	 anwen-
den	 lässt.	 In	 diesem	
Modell	wird	der	Ablauf	
jedes	 Auftrags	 in	 diese	
vier	Phasen	eingeteilt:
	Informationsphase
	Angebots/Kaufphase
	Auftragsausführungs-

phase
	Nutzungsphase

Im	Unterschied	zur	Her-
stellung	von	Produkten	

2.1

Christoph	Dahl,	Thomas	Rieger,	Dietmar	Vollmer,	Dr.-Ing.	Giuseppe	Strina,		
Steffen	Rentschler	(v.r.n.l.)
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ist	der	Kunde	bei	der	Erbringung	von	Dienstlei-
stungen	in	einem	sehr	viel	stärkeren	Maße	und	
häufig	auch	ganz	unmittelbar	beteiligt.	Mal	ist	
seine	Anwesenheit	zwingend	erforderlich,	da-
mit	die	Dienstleistung	überhaupt	erst	erbracht	
werden	kann.	Dann	handelt	es	sich	um	eine	so-
genannte	 personenbezogene	 Dienstleistung.	
In	einem	anderen	Fall	steuert	der	Kunde	als	In-
formationsträger	wesentliche	Daten	und	Infor-
mationen	 zur	 Erbringung	 der	 Dienstleistung	
bei,	 etwa	 im	 Falle	 von	 Beratungen.	 Der	 Kun-
denkontaktkreis	(vgl.	Abb.	9)	ist	ein	besonders	
geeignetes	Instrument,	um	exakt	festzustellen,	
an	 welchem	 Punkt	 des	 Leistungszyklus	 es	 zu	
Kontakten	 zwischen	 Unternehmensvertretern	
und	 Kunden	 kommt	 und	 welche	 Zusammen-
hänge	zwischen	konkreten	Kundensituationen,	
möglichen	 Leistungen	 und	 betrieblichen	 Zie-
len	hergestellt	werden	können.
„Vor	allem	im	Bereich	haushaltsnaher	Dienst-
leistungen	bei	Privatkunden	kommt	beispiels-
weise	 dem	 unmittelbaren	 Kontakt	 meiner	
Teams	 mit	 den	 Kunden	 eine	 ganz	 entschei-
dende	 Rolle	 zu“,	 erläutert	 Dietmar	 Vollmer.	
„Schließlich	putzen	sie	ja	nicht	nur	Türen	oder	
Fenster	und	erfüllen	damit	 ihre	Aufgabe,	son-

dern	erfahren	auch	meist	nebenbei,	welche	zu-
sätzlichen	 Dienstleistungen	 dieser	 Kunde	 be-
nötigen	würde.	Sei	es,	dass	er	dies	ganz	explizit	
anspricht,	sei	es,	dass	meine	Mitarbeiterinnen	
und	Mitarbeiter	von	sich	aus	erkennen,	wo	sie	
zusätzlich	Hand	anlegen	könnten.“	
In	gewisser	Weise,	meint	der	Unternehmer,	sei	
diese	Phase,	in	der	die	Teams	ihren	Auftrag	aus-
führen,	 so	 etwas	 wie	 ein	„Perpetuum	 mobile“	
für	 das	 gesamte	 Unternehmen.	 Hier	 hole	 das	
Unternehmen	immer	wieder	erneut	Schwung,	
so	 der	 Unternehmer,	 denn	 vor	 allem	 in	 die-
ser	 Phase	 entscheide	 es	 sich,	 ob	 zusätzliche	
Dienstleistungen	 erarbeitet	 und	 dem	 Kunden	
angeboten	werden	können.	„Im	unmittelbaren	
Kundenkontakt	 haben	 meine	 Leute	 es	 jeden	
Tag	selbst	in	der	Hand,	dass	das	Unternehmen	
wächst	und	ihre	Arbeitsplätze	sicher	bleiben“,	
fasst	Vollmer	zusammen.
Abhängig	 von	 der	 jeweiligen	 Phase	 innerhalb	
des	 Leistungszyklus	 treffen	 die	 Mitarbeiter	
eines	 Unternehmens	 den	 Kunden	 in	 sehr	 un-
terschiedlichen	 Situationen	 mit	 entsprechend	
wechselnden	 Bedürfnissen	 an.	 Und	 abhängig	
vom	 Zeitpunkt	 des	 Kundenkontakts	 können	

	 Abb.	8:	Allgemeiner	Auftragsdurchlauf	in	4	Phasen

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

	Hol-	und		
Bringdienst

	Terminverein-	
barungen

Urlaubsservice	

etc.

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

Broschüren

Anzeigen

Internet

	Ausstellungen

etc.

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

	Angebotsge-	
staltung

	Ausstellungs-	
räume

	Online-	
Bestellung

etc.

Aktivitäten		
nach	der		
Auftrags-	
ausführung		

	

	
	Nach-	
betreuung		
der	Kunden

Hotline

	Zufrieden-	
heitsabfrage	

etc.

Auftrags-
ausführungs-
phase

Angebots-/	
Kaufphase

Nutzungs-
phaseInfophase
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verschiedene	 Leistungen	 angeboten	 werden.	
Damit	 lassen	sich	auch	ganz	unterschiedliche	
betriebliche	 Ziele	 verfolgen.	 Mit	 Hilfe	 soge-
nannter	 Mehrwert-Dienstleistungen	 hat	 ein	
Unternehmen	vielfältige	Möglichkeiten,	inner-
halb	 des	 Kundenkontaktkreises	 auf	 den	 Kun-
den	einzuwirken	(vgl.	Abb.	10).	

AUFGABE:	 Überprüfen	 Sie	 mit	
Hilfe	 der	 vorliegenden	 Abb.	 9	
und	 10	 auf	 Ihrer	 CD-ROM,	 an	
welcher	 Stelle	 innerhalb	 des	

Leistungszyklus	Ihres	Unternehmens	Sie	selbst	
bzw.	Ihre	Mitarbeiter	mit	Ihrem	Kunden	in	Kon-
takt	 treten.	 Fixieren	 Sie	 die	 Punkte	 zwischen	
den	einzelnen	Phasen	des	Auftragsdurchlaufs	
und	analysieren	Sie,	in	welcher	Art	und	Weise	
der	Kontakt	stattfindet,	welche	Leistungen	Sie	
anbieten	und	welche	unternehmerischen	Ziele	
Sie	damit	verfolgen.
„Mir	 wurde	 einmal	 mehr	 sehr	 deutlich	 be-
wusst,	welche	strategische	Bedeutung	meinen	
Mitarbeiterinnen	 und	 Mitarbeitern	 für	 den		

gesamten	 Unternehmenserfolg	 zukommt“,	
fasst	 Dietmar	 Vollmer	 das	 wichtigste	 Ergeb-
nis	 der	 Analyse	 seiner	 Ist-Situation	 zusam-
men.	„Sie	sind	ja	nicht	nur	die	Garanten	dafür,		
dass	 ein	 Auftrag	 erfolgreich	 abgeschlossen	
wird.	Ihnen	fällt	auch	eine	ganz	entscheidende	
Rolle	bei	der	Planung	von	Mehrwert-Dienstlei-
stungen	 und	 damit	 bei	 der	 Entwicklung	 un-
seres	 neuen	 Geschäftsfelds	 zu.	 Ausschlagge-
bend	für	den	weiteren	Unternehmenserfolg	ist		
jetzt	die	Frage,	ob	sie	dafür	auch	entsprechend	
vorbereitet	sind.“	

2.1.2	Messen	der	Dienstleistungs-	
kompetenz
Um	mit	der	systematischen	Entwicklung	eines	
neuen	 Geschäftsmodells	 beginnen	 zu	 können,	
verwendete	 er	 einen	 Aktivitätenfilter.	 Mit	 Un-
terstützung	 durch	 dieses	 äußerst	 vielseitige	
Analyseinstrument	lassen	sich	sowohl	die	Stär-
ken	 und	 Schwächen	 vorhandener	 Dienstlei-
stungen	auffinden	als	auch	gezielt	neue	Gestal-
tungspotentiale	 des	 Dienstleistungs-Portfolios	

für	 das	 untersuchte	
Unternehmen	 ableiten.	
Damit	 ist	 ein	 Aktivitä-
tenfilter	 sowohl	 in	 der	
Lage,	 exakte	 Aussagen	
über	 die	 Ist-Situation	
bei	der	Dienstleistungs-
analyse	 zu	 machen	 als	
auch	 Informationen	
über	 den	 beabsichtig-
ten	Aufbau	zusätzlicher	
neuer	 Dienstleistungen	
zu	geben.	
In	 dieser	 Reihenfolge	
wird	 ein	 Aktivitätenfil-
ter	erarbeitet	 (vgl.	Abb.	
11):
3 	Nach	Vergabe	einer	

laufenden	Nummer	
für	 jede	 zu	 analy-
sierende	 Dienstlei-
stung	 besteht	 der	
erste	 Schritt	 beim	
Ausfüllen	 des	 Akti-
vitätenfilters	 in	 der	
möglichst	 konkre-
ten	 Bezeichnung	
dieser	Aktivität.

1 	Anschließend	 wird	
zwischen	Standard-

2.1

	 Abb.	9:	Kundenkontaktkreis
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	 leistungen	 und	 einzigartigen	 Dienstlei-
stungen	 unterschieden.	 Standardleistun-
gen	werden	durch	branchenübliche	Fähig-
keiten	erbracht	und	gehören	zum	hier	üb-
lichen	Dienstleistungsangebot.	Die	Einzig-
artigkeit	 beschreibt	 die	 Fähigkeit	 des	 Un-
ternehmens,	 eine	 bestimmte	 Tätigkeit	 im	
Vergleich	zu	anderen	Betrieben	besonders	
gut	ausführen	zu	können.	Diese	Dienstlei-
stung	 ist	 mit	 einem	 Wettbewerbsvorteil	
verbunden	und	kann	nicht	so	leicht	von	ei-
nem	Mitbewerber	kopiert	werden.

2 	 Mit	Hilfe	eines	Kreuzchens	wird	die	Dienst-
leistung	als	Ergebnis	der	Analyse	des	Kun-
denkontaktkreises	 im	 Leistungszyklus	 des	
Betriebs	markiert.

4 	 Jetzt	 wird	 die	 strategische	 Bedeutung	 der	
Dienstleistung	ermittelt.	Dabei	geht	es	um:

	 	 einen	höheren	Preis	für	Grundleistungen
	 	 Prozessoptimierung/Kostenreduzierung
	 	 Erschließung	neuer	Zielgruppen
	 	 Erhöhung	der	Kundenbindung
	 	 Verbesserung	der	Zahlungsbereitschaft
Um	 die	 strategische	 Bedeutung	 exakt	 ermit-
teln	zu	können,	sollten	Fragen	nach	diesen	Er-
gebnissen	durch	das	konkrete	Dienstleistungs-
angebot	 beantwortet	 werden	 (Mehrfachnen-
nungen	sind	möglich):
	 	 Wird	 ein	 höherer	 Preis	 für	 die	 Standard-	

	 leistung	erzielt?
	 	 Optimiert	 die	 angebotene	 Aktivität	 die		

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

	 Abb.	10:	Beispiele	für	Mehrwert-Dienstleistungen

Grundvor-	
aussetzungen:

Freundliches,		
	 ordentliches		
	 Auftreten

Verlässliche	Auf-	
	 tragsausführung

Pünktlichkeit		
	 und	Termintreue

Angenehme	Formen		
der	Dienstleistungs-	
erbringung:	

Allg.:	Hol-und		
	 Bringdienst

Maler:		
	 Urlaubsservice

Friseur:		
	 Sonderausstattung		
	 für	Kinder

...

Vorträge	und		
Veranstaltungen:

Maler:	Informations-	
	 abend	zu	Feng-Shui

Elektriker:		
	 Vortrag	zur	Sicher-	
	 heitstechnik

Tischler:	Koch-	
	 seminare	in	Aus-	
	 stellungsküchen

Augenoptiker:	Ver-	
	 nissage	mit	Kol-	
	 lektionspräsenta-	
	 tion	kombinieren

Internet:

Friseur:	aktuelle		
	 Frisurentrends

Baubranche:		
	 Gesetze,	Ver-	
	 ordnungen	zum		
	 Downloaden

Heizungsbauer:		
	 Programm	zur		
	 Kostenberechnung

Maler:	Tipps	zum		
	 Entfernen	von		
	 Schimmelpilzen

Anschauliche		Lei-	
stungspräsentation,		
Testmöglichkeiten:

Medizintechniker:		
	 Versendung	von		
	 Warenproben	

Augenoptiker:		
	 Testbrillen	

Baubranche:		
	 Visualisierung	der		
	 Problemlösung

Ausstellungsräume:

Allg.:		
	 Fotos	von		
	 Referenzaufträgen

Bau/Ausbau:		
	 Besuch	von	Muster-	
	 häusern;	„Ideen-	
	 räume“

Maler:		
	 großflächige		
	 Musterplatten

...

Nachbetreuung	der	
Kunden:	

Zufriedenheit		
	 erfragen

Tipps	und	Pflege,		
	 Handhabung,		
	 Aufbewahrung

Automatische		
	 Erinnerung	an		
	 Wartungs-	oder		
	 Inspektionstermine

Notfallservice:

Zahntechniker,		
	 Kfz-Werkstatt:		
	 Über-Nacht-	
	 Reparaturen

Installateure:		
	 24h-Notdienst

...

Auftrags-
ausführungs-
phase

Angebots-/	
Kaufphase

Nutzungs-
phaseInfophase
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	 	 Wird	eine	neue	Zielgruppe	erschlossen?
	 	 Erhöht	 die	 angebotene	 Aktivität	 die	 Kun-	

	 denbindung?
	 	 Verbessert	 sich	 dadurch	 die	 Zahlungsbe-	

	 reitschaft	der	Kunden?
5 	 Jetzt	 werden	 die	 einzelnen	 Aktivitäten	 ei-

ner	 Ertrags-	 bzw.	 Kostenbetrachtung	 un-
terzogen.	 Mit	 Hilfe	 dieser	 vier	 Fragen	 ist	
festzustellen,	 ob	 die	 Dienstleistung	 einen	
Preis	besitzt,	ob	er	verhandelt	wird,	ob	die	
Aktivität	verschenkt	wird	oder	ob	sich	der	
Preis	im	Gesamtpaket	versteckt:

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

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

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

	 	 Wurde	die	Aktivität	bisher	weder	vom	Un-	
	 ternehmen	 noch	 vom	 Kunden	 als	 Dienst-	
	 leistung	 wahrgenommen	 und	 demzufol-	
	 ge	auch	nicht	berechnet?

6 	 Mit	 Hilfe	 einer	 Antwort	 auf	 diese	 Fragen	
lässt	sich	abschließend	der	Kundennutzen	
beschreiben?

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

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

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

AUFGABE:	Bereiten	Sie	systema-
tisch	 die	 Arbeit	 mit	 dem	 Akti-
vitätenfilter	 für	 Ihr	 Unterneh-
men	 vor,	 und	 entscheiden	 Sie	

zunächst,	 ob	 Sie	 Ihr	 aktuelles	 Dienstleistungs-
Portfolio	 in	 einer	 Ist-Analyse	 bewerten	 oder	
aber	 neue	 Dienstleistungen	 für	 die	 Zukunft	
kreieren	 wollen.	 Beantworten	 Sie	 die	 einzel-
nen	 Fragen,	 um	 die	 vorgegebenen	 Felder	 nach	
bestem	Wissen	und	Gewissen	auszufüllen.	Ver-
wenden	Sie	dazu	die	Tabelle	der	Abb.	11	auf	Ihrer	
CD-ROM.	Das	Ergebnis	überrascht	durch	präzise	
Entwicklungspotentiale	und	das	Auffinden	bis-
her	 ungenutzter	 Wachstums-	 und	 Wertschöp-
fungsquellen.
Dietmar	 Vollmer	 entschied	 sich	 beim	 Einsatz	
des	Aktivitätenfilters	für	den	Blick	in	seine	un-
ternehmerische	 Zukunft:	 „Die	 Anforderungen	

2.1
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Kurzbeschreibung des 
Kundennutzens

Phase aus 
Kundenkontaktkreis Strategische Bedeutung Wie berechnet?

Abb. 11: Aktivitätenfilter
Datum Betrieb:

 Geschäftsfeld:

	 Abb.	11:	Aktivitätenfilter
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im	 Reinigungsgewerbe	 von	 Privathaushalten	
sind	 extrem	 hoch.	 Dazu	 kommt,	 dass	 meine	
Mitarbeiterinnen	und	Mitarbeiter	in	einem	äu-
ßerst	 sensiblen	 Bereich	 tätig	 sind,	 in	 Küchen,	
Schlafzimmern,	 Bädern	 und	Toiletten	 hochbe-
tagter	 Menschen.	 Großes	 Fingerspitzengefühl	
ist	 hier	 ebenso	 wichtig	 wie	 handwerkliche	
Kompetenz,	 Gründlichkeit	 und	 Schnelligkeit.“	
Mit	Standardlösungen	komme	man	hier	nicht	
weit,	 weiß	 der	 Unternehmer.	 Im	 Zusammen-
hang	 mit	 der	 Transferinitiative	 „Erfolg	 durch	
neue	Dienstleistungen“	bot	sich	 ihm	eine	un-
gewöhnliche	 Form	 des	 zusätzlichen	 Erkennt-
nisgewinns	–	er	ließ	seine	Mitarbeiter	spielen.

Das	 Fraunhofer-Institut	 für	 Arbeitswirtschaft	
und	Organisation	(IAO)	verfügt	mit	dem	soge-
nannten	ServLab	über	eine	europaweit	einzig-
artige	multimediale	Einrichtung,	die	Zugriff	auf	
unterschiedlichste	 Methoden	 und	 Instrumen-
te	 der	 Dienstleistungsentwicklung	 bietet	 (vgl.	
Info-Kasten:	 Funktion	 des	 ServLabs).	 Mit	 Hilfe	
von	 Modellierungstools	 können	 hier	 Dienst-
leistungsprozesse	 abgebildet	 und	 optimiert	
werden.	 Dazu	 gehört	 auch	 der	 Einsatz	 von	
Schauspielern,	die	in	die	Rolle	von	Kunden	und	
Unternehmensmitarbeitern	 schlüpfen.	 Diese	
Visualisierungsmöglichkeiten	 schaffen	 ganz	
neue	Wege,	Mitarbeiter,	Partner	und	Kunden	in	
den	Innovationsprozess	einzubinden.	Gemein-

Funktion	des	ServLabs
Kernstück	 des	 Labors	 ist	 das	 3D-interaktive	
Stereo-Projektionssystem,	das	vor	den	Augen	
der	Zuschauer	auf	Knopfdruck	einen	realitäts-
getreuen	virtuellen	Raum	entstehen	lässt.	Die	
sogenannte	 Powerwall	 kommt	 zum	 Einsatz,	
wenn	 ganz	 bestimmte	 Aspekte	 der	 Dienst-
leistungsumgebung	(z.B.	Architektur,	Möblie-
rung,	Farbgebung	etc.)	designt	werden	sollen.	
Steht	die	Gestaltung	von	Interaktionsprozes-
sen	 im	Vordergrund,	 dient	 die	 Projektion	 als	
Bühnenbild	 für	 das	 Unternehmenstheater.	
Der	Platz	vor	dieser	Wand	ist	die	Bühne.	Um	
diese	Fläche	herum	gruppieren	sich	stehend	
oder	sitzend	die	Zuschauer.	
An	der	Decke	des	Labors	ist	eine	Videokamera	
angebracht,	mit	der	das	Geschehen	im	Raum	

aufgezeichnet	 werden	 kann.	 Bei	 Bedarf	 wer-
den	 ergänzend	 hierzu	 Handkameras	 einge-
setzt.	 Über	 ein	 Soundsystem	 können	 Musik	
oder	 Geräusche	 eingespielt	 werden.	 Damit	
ein	 noch	 realistischerer	 Eindruck	 von	 der	 je-
weils	 nachgestellten	 Dienstleistungsumge-
bung	 erzeugt	 wird,	 verströmen	 Duftsäulen	
die	dazugehörigen	spezifischen	Gerüche.	
Im	 Labor	 stehen	 mehrere	 Laptops	 zur	Verfü-
gung,	 die	 u.a.	 mit	 Geschäftsprozess-Model-
lierungssoftware	ausgerüstet	sind.	Diese	las-
sen	 sich	 über	 Bodentanks	 an	 einen	 Beamer	
anschließen.	 Die	 gesamte	Technik	 wird	 über	
ein	 speziell	 angefertigtes	 Steuerpult	 (Regie)	
bedient.

Medien-	
Steuerung		
(Regie)

Service	
Theater	
(Bühne)

Projektion	für	Prozess	
Engineering	(Storyboard,	
Prompting)

3D-interaktives	
Stereo-Projektionssystem	
(Bühnenbild)

Beobachtung	
und	Prototyping	
(Auditorium)

INFO
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sam	mit	professionellen	Schauspielern	wurden	
nun	im	Beisein	von	Dietmar	Vollmer	und	aus-
gewählten	Mitarbeiterinnen	und	Mitarbeitern	
typische	 Situationen	 bei	 der	 Begegnung	 von	
Reinigungskräften	 und	 anspruchsvollen	 älte-
ren	Privatkunden	durchgespielt.
„Nachdem	 wir	 unsere	 Mitarbeiter	 zum	 Spie-
len	geschickt	haben“,	ergänzt	Dietmar	Vollmer,	
„sind	 wir	 heute	 in	 der	 zweiten	 Phase	 unserer	
Markterschließung	 und	 denken	 inzwischen	
konkret	über	Fragen	der	Ausstattung,	der	Ein-
satzplanung,	 der	 Qualifikation	 sowie	 über	 ei-
nen	speziellen	Leistungskatalog	 für	ältere	Pri-
vatkunden	 und	 natürlich	 auch	 über	 die	 Form	
der	 Abrechnung	 nach.“	 Für	 den	 Unternehmer	
war	die	spielerische	Begegnung	mit	dem	eige-
nen	Arbeitsalltag	eine	ebenso	ungewöhnliche	
wie	 gelungene	 Vorbereitung	 für	 die	 Akquise	
der	neuen	Kundengruppe.	
Zugute	 kommt	 ihm	 und	 seinen	 Mitarbeitern	
dabei	auch,	dass	das	Thema	Mitarbeiterqualifi-
zierung	schon	lange	ein	elementarer	Bestand-
teil	 der	 Unternehmensentwicklung	 ist.	 „Fach-
liche	 Kompetenz	 erwächst	 hauptsächlich	 aus	
der	Qualifikation“,	so	der	Firmenchef.	Mit	jeder	
Neueinstellung	 ist	 bei	 der	 Gebäudereinigung	
Emil	Vollmer	GmbH	automatisch	auch	die	erste	
Schulung	verknüpft.	Weitere	interne	und	exter-
ne	 Qualifikationen	 folgen.	 So	 stellt	 der	 Unter-
nehmer	 nicht	 nur	 sicher,	 dass	 seine	 Mitarbei-
terinnen	und	Mitarbeiter	jeweils	den	Umgang	
mit	den	neuesten	Reinigungs-Chemikalien	be-
herrschen,	 sondern	 darüber	 hinaus	 auch	 ler-
nen,	wie	sie	den	Kontakt	zu	den	Kunden	weiter	
verbessern	können.
Die	Erkenntnis,	dass	nur	umfassende	Mitarbei-
ter-Schulungen	zur	Verhaltensoptimierung	die	
Basis	dafür	sind,	auch	künftig	mit	dem	vorhan-
denen	 Personal	 erfolgreich	 ein	 derart	 sensib-
les	neues	Geschäftsfeld	zu	erschließen,	schlug	
sich	 als	 wichtigste	 Aussage	 in	 seinem	 Aktivi-
tätenfilter	nieder	 (vgl.	Abb.	 12).	Der	Unterneh-
mer	 fand	 darüber	 hinaus	 eine	 Reihe	 weiterer	
Dienstleistungen	 und	 Aktivitäten,	 um	 den	
Einstieg	in	seinen	neuen	Markt	vorzubereiten:
	 Zur	Kundenbindung	bot	er	Probereinigungen	

an	und	überzeugte	durch	die	Professionalität	
der	Dienstleistung.

	 Auf	Messeständen	demonstrierte	er	z.B.	mo-
derne	 Lamellen-	 und	 sogar	 Solardachreini-
gungen,	 um	 auf	 sich	 als	 flexibler	 Dienstlei-
ster	aufmerksam	zu	machen.

	 Mit	einer	standardisierten	und	in	einem	Roll-
koffer	 untergebrachten	 Ausrüstung	 plante	

er,	sowohl	interne	Abläufe	zu	optimieren	als	
auch	 den	 Kunden	 von	 der	 Professionalität	
seiner	Reinigungsteams	zu	überzeugen.

	 Die	Übergabe	kleiner	Präsente	hatte	eine	grö-
ßere	Kundenbindung	zum	Ziel	und	sollte	des-
halb	 deutlich	 wahrnehmbar	 als	 Geschenk-
übergabe	angeboten	werden.

Zu	 seinen	 wichtigsten	 Erfahrungen	 mit	 dem	
Aktivitätenfilter	 gehörte	 für	 Dietmar	Vollmer	
auch	 die	 Anregung,	 seine	 Preisfindung	 nicht	
länger	an	die	jeweilige	Dienstleistung,	sondern	
an	 eine	 feste	 Zeiteinheit	 zu	 koppeln.	 „Als	 ich	
mich	 mit	 der	 Frage	 beschäftigte,	 ob	 bzw.	 wie	
ich	 meine	 Dienstleistungen	 berechne,	 wurde	
mir	 rasch	klar,	was	 ich	bisher	alles	verschenkt	
habe“,	sagte	er.	„Wurde	bisher	häufig	der	Wert	
einer	 Dienstleistung	 mit	 dem	 Kunden	 wieder	
und	 wieder	 diskutiert	 –	 schließlich	 bewerte-
te	 jeder	Kunde	ein	und	dieselbe	Leistung	sehr	
unterschiedlich	–,	war	jetzt	auf	einmal	Schluss	
mit	dem	Diskutieren.	Nun	gab	es	lediglich	noch	
feste	Stundensätze.“	
Die	 plastischen	 Eindrücke	 der	 Arbeit	 im	 Serv-
Lab	 des	 Fraunhofer	 IAO	 beim	 Inszenieren	 des	
Dienstleistungsprozesses	 ließen	 Dietmar	Voll-
mer	nach	weiteren	Möglichkeiten	suchen,	mit	
Hilfe	 einer	 systematischen	 Vorgehensweise	
seine	Teams	 auf	 einen	 höheren	 Informations-	
und	Qualifikationsstand	im	Umgang	mit	dem	
Kunden	zu	bringen.	Liegt	das	Ergebnis	der	Ana-
lyse	 des	 aktuellen	 Dienstleistungs-Portfolios	
eines	 Unternehmens	 beispielsweise	 auf	 der	
Grundlage	 eines	 Aktivitätenfilters	 vor,	 emp-
fiehlt	 es	 sich	 anschließend	 für	 den	 Unterneh-
mer,	 gezielt	 eine	 Stärken-Schwächen-Analyse	
seines	Betriebs	vorzunehmen.	Das	Ziel	besteht	
jetzt	 darin,	 die	 eigene	 Dienstleistungskompe-
tenz	möglichst	umfassend	zu	ermitteln.	
Für	einen	verantwortungsvollen,	vorausschau-
end	 tätigen	 Unternehmer	 gehört	 die	 Ausein-
andersetzung	 mit	 den	 eigenen	 Potentialen,	
aber	auch	den	Hemmschuhen	seines	Betriebs	
zum	 Alltag.	 Häufig	 jedoch	 sind	 seine	 analyti-
schen	Arbeitsschritte	eher	zufälliger	Natur,	sei	
es,	dass	ein	Kunde	 ihn	auf	bestimmte	Schwä-
chen	 hinweist,	 sei	 es,	 dass	 ihm	 ein	 besonders	
großer	Auftrag	deutlich	vor	Augen	führt,	wo	er	
mit	 seiner	 ganz	 individuellen	 Dienstleistung	
tatsächlich	„die	Nase	vorn“	hat.
Mit	 folgenden	 drei	 einfach	 zu	 bearbeitenden	
Checklisten	 der	 Stärken-Schwächen-Analyse	
ist	eine	tragfähige	Einschätzung	der	Dienstlei-
stungskompetenz	des	Unternehmens	möglich:

2.1
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4

	 	Ermittlung	 der	 Kundenbedürfnisse	 (vgl.	 Abb.	
13)

	 Inszenieren	 des	 Dienstleistungsprozesses	
(vgl.	Abb.	14)

	 Visualisieren	des	Dienstleistungsergebnisses	
(vgl.	Abb.	15)

Auf	der	CD-ROM	liegen	diese	drei	Checklisten	
als	Abb.	13	bis	15	zur	Bearbeitung	vor.	Hier	wur-
den	 sie	 als	 Abb.	 13	 bis	 15	 in	 einer	 Abb.	 zusam-
mengefasst	(vgl.	Abb.	13	–	15).

AUFGABE:	Bewerten	Sie	Ihre	ei-
gene	Situation	im	Vergleich	zu	
einem	 denkbaren	 Optimum,	
z.B.	 dem	 Marktdurchschnitt	

oder	 einem	 Ihnen	 bekannten	 Wettbewerber,	
und	fixieren	Sie	auf	allen	drei	Checklisten	der	
Abb.	13	bis	15	Ihre	Stärken	und	Schwächen.	Ver-
wenden	Sie	dazu	die	Checklisten	1-3	auf	Ihrer	
CD-ROM.	Sie	erhalten	ein	detailreiches	Spiegel-
bild	Ihrer	Fähigkeiten,	die	Kundenbedürfnisse	
objektiv	einschätzen,	Dienstleistungsprozesse	
optimal	durchführen	und	ein	auf	den	Kunden-
nutzen	 ausgerichtetes	 Kommunikationskon-
zept	aufbauen	zu	können.

Dietmar	Vollmer	ging	im	Zusammenhang	mit	
seiner	 Stärken-Schwächen-Analyse	 davon	 aus,	
dass	seine	Mitarbeiter	als	Folge	von	Unwissen-
heit	und	mangelndem	Selbstvertrauen	nur	sehr	
unzureichend	 auf	 den	 Umgang	 mit	 der	 neuen	
Kundengruppe	 vorbereitet	 sind	 und	 legte	 als	
Sofortmaßnahme	die	Erstellung	eines	Kunden-
profils	und	die	Erarbeitung	eines	Schulungskon-
zepts	fest	(vgl.	Abb.	16).	„Durch	das	 Inszenieren	
des	 Dienstleistungsprozesses“,	 so	Vollmer,	„ge-
lang	es	mir	anschließend	nicht	nur,	die	wichtig-
sten	Kriterien	dieses	Prozesses	für	den	Kunden	
zusammenzufassen,	 sondern	 gleichzeitig	 zu	
bewerten,	 ob	 und	 in	 welchem	 Umfang	 meine	
Teams	in	der	Lage	sind,	diese	Prozesse	professio-
nell	umzusetzen“	(vgl.	Abb.	17).
Vollmer	 vertraute	 darauf,	 dass	 viele	 seiner	
langjährigen	Mitarbeiter	sehr	flexibel	und	vor	
allem	 zuverlässig	 arbeiten.	 Um	 darüber	 hin-
aus	weitere	Anreize	zu	bieten,	sich	stärker	als	
bisher	 um	 das	 aktuelle	 Kundeninteresse	 zu	
kümmern	und	vor	allem,	um	zusätzliche,	neue	
Bedürfnisse	des	Privatkunden	in	Erfahrung	zu	
bringen,	 richtete	 der	 Unternehmer	 ein	 inter-
nes	 Qualifizierungs-	 und	 Testprogramm	 ein.	
Mitarbeitern,	die	sich	im	gewerblichen	Bereich	
bewährt	haben,	winkt	nun	eine	Karriere	im	Pri-

	 Abb.	12:	Aktivitätenfilter	Gebäudereinigung	Emil	Vollmer	GmbH
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1 x x x Angebot über Homepage x x x

2 x x x Probereinigung x x x x x

3 x x Messestand x x x

4 x x x flexible Termingestaltung x x x

5 x x Unternehmensfilm x x

6 x x x x individuelles
Leistungsverzeichnis x x x x

7 x x Kundenbefragung mit
Gewinnspiel x x Anreiz zur Teilnahme

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

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

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

Phase aus
Kundenkontaktkreis Strategische Bedeutung Wie berechnet?

Abb. 12: Aktivitätenfilter
Betrieb: Gebäudereinigung Emil Vollmer GmbH

Geschäftsfeld: Haushaltsdienstleistungen

visuelles Reinigungsergebnis zur
besseren Entscheidungsfindung

Kurzbeschreibung des Kundennutzens

Datum 10.07.2011

bequeme unabhängige
Preisanfrage

Informationen über die Vielseitigkeit

Schafft Vertrauen und zeigt
Kompetenz
Felxibilität nach individuellen
Bedürfnissen

Unabhängigkeit



26

vatkundenbereich.	 Ausschlaggebend	 für	 eine	
innerbetriebliche	Karriere	ist	in	erster	Linie	die	
höhere	 Qualifikation	 als	 Folge	 innerbetriebli-
cher	 Schulungen.	 Dazu	 entwickelte	 er	 einen	
Schulungsplan	mit	diesen	Schwerpunkten:
	 Eine	 Übersicht	 über	 Haushaltsreinigungs-

mittel	 umfasst	 den	 qualitativen	 Aspekt	 im	
neuen	Geschäftsbereich.

	 Detaillierte	Vorgaben	im	unmittelbaren	Kun-
denkontakt	 haben	 den	 Verhaltensaspekt	
zum	Inhalt.

Im	Ergebnis	seiner	Beschäftigung	mit	dem	Vi-
sualisieren	 des	 Dienstleistungsprozesses	 (vgl.	
Abb.	 18)	 erarbeitete	 Dietmar	 Vollmer	 einen	
konkreten	 Leistungskatalog,	 der	 es	 der	 neuen	
Zielgruppe	von	Privatkunden	möglich	machen	
soll,	schnell	aus	einem	ganzen	Bündel	privater	

Haushaltsdienstleistungen	 auszuwählen	 und	
gleichzeitig	 den	 damit	 verbundenen	 Preis	 pro	
Arbeitsstunde	zur	Kenntnis	zu	nehmen.	Paral-
lel	dazu	sind	hohe	Anforderungen	an	die	eige-
ne	Belegschaft	verknüpft.	
Die	aktuelle	Situation	im	Unternehmen	mit	ih-
ren	Stärken	und	Schwächen	war	jetzt	bekannt.	
Nun	stand	für	Dietmar	Vollmer	die	Frage	einer	
optimalen	 Gestaltung	 seines	 neuen	 Dienstlei-
stungsprozesses	 im	 Vordergrund.	 „Ich	 wollte	
wissen“,	so	der	Unternehmer,	„wie	das	Angebot	
meiner	 Haushaltsdienstleistungen	 beim	 Kun-
den	ankommen	würde	und	wo	es	beispielswei-
se	 haken	 könnte,	 vor	 allem	 aber	 natürlich,	 ob	
ich	 bereits	 im	Vorfeld	 Fehler	 vermeiden	 könn-
te.“	 Um	 sein	 eigenes	 Dienstleistungspotential	
ermitteln	zu	können,	verwendete	er	das	Verfah-
ren	des	Service	Blueprinting.

	 Abb.	13	–	15:	Checklisten	1-3	zum	Messen	der	Dienstleistungskompetenz

Blatt

1 =regelmäßig

2 =ab und zu

3 =nie

1 2 3

Besondere Stärken:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Besondere Schwächen:  

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Sofortmaßnahmen:

Abb. 13: Checkliste 1

mutaD

:beirteB 

 Geschäftsfeld:

Auswertung von Seminaren 

und Schulungen, die besucht 

wurden

Auswertung von 

Kundendienstberichten

Durchführung und Auswertung 

von Kundenbefragungen bzgl. 

Dienstleistungswünschen  

Durchführung von 

Kundenworkshops mit 

Schlüsselkunden

Durchführung von 

Kundenveranstaltungen

Stärken-Schwächen: Ermittlung von Kundenbedürfnissen

Durchführung und Auswertung 

von Mitarbeiterbefragungen

Auswertung von 

Kundenreklamationen

Kriterium

Bewertung der eigenen Situation im Vergleich zum denbaren Optimum, 

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

Auswertung von 

Wettbewerbeangeboten

Blatt

1 = regelmäßig
2 = ab und zu
3 = nie

1 2 3

Besondere Stärken:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Besondere Schwächen:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Sofortmaßnahmen:

Mitarbeiter sind pünktlich, 
zuverlässig und halten 
Termine ein

Dienstleistungen werden im 
Unternehmen individuell auf 
den Kunden zugeschnitten

Einheitliches 
Erscheinungsbild der 
Mitarbeiter, Fahrzeuge etc.

Es gibt verbindliche Maß-
stäbe für die 
Auftragsausführung

Kunden loben die hohe 
Geschwindigkeit, mit der 
Arbeiten zuverlässig erledigt 
wurden
Evtl. Mitwirkung des Kunden 
an der Auftragsausführung, 
wird mit diesem verbindlich 
abgesprochen

Bei Aufträgen gibt es für den 
Kunden nur einen Ansprech-
partner im Unternehmen

Der Ablauf der DL ist für die 
Mitarbeiter verbindlich 
festgelegt

Abb. 14: Checkliste 
mutaD:beirteB 

 Geschäftsfeld:

Stärken-Schwächen: Inszenieren des DL-Prozesses

Kriterium

Bewertung der eigenen Situation im Vergleich zum denkbaren Optimum, 

dem Marktdurchschnitt oder einem ausgewählten Wettbewerber :

B e m e r k u n g e n

 
2

Blatt

1 = regelmäßig2 = ab und zu3 = nie1 2 3

Besondere Stärken:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Besondere Schwächen:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Sofortmaßnahmen:

Stärken-Schwächen: Visualisieren des DL-Ergebnisses

Dienstleistungen werden in Angeboten ausführlich dargestellt
Dienstleistungen werden im Internetauftritt mit ihrem Nutzen beschrieben

Kriterium

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

B e m e r k u n g e n

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

Dienstleistungen werden in Rechnungen ausführlich dargestellt
Dienstleistungen oder Hausmessen ausführlich dargestellt

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

Abb. 15: Checkliste
mutaD

:beirteB 

 Geschäftsfeld:
3

2.1
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	 Abb.	16:	Checkliste	1:	„Ermittlung	von	Kundenbedürfnissen“		
der	Emil	Vollmer	Gebäudereinigung	GmbH

Blatt

1 =regelmäßig
2 =ab und zu
3 =nie

1 2 3

x

x

x

x

x

x

x

Besondere Stärken:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Besondere Schwächen:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Sofortmaßnahmen:
Kundenprofil erstellen, Schulungskonzept erarbeiten.

In Planung, dazu müssen Themen und entsprechende
Räumlichkeiten analysiert werden

Die Reinigungsstandards werden über besuchte
Schulungen neu definiert.

Sensible Wahrnehmung von Kundenwünschen. Bereitschaft
zur Entwicklung der DL. Flexibilität im Umgang
Individuelle Wünsche und Ansprüche der Kunden stetig
wachsend.

Umgang mit Kunden, Sensibilisierung der MA für den intimen
Bereich beim Kunden.

Unwissenheit, mangelndes Selbstvertrauen

Schulungen intensivieren, Grundlagen Hygiene erarbeiten.

Die Angebotspalette muß vielseitiger und individueller
dargestellt werden.

In Planung

Die höchsten Ansprüche, und anspruchsvollsten
Kunden sollen die Grundlage unseres Tuns sein.

Kriterium

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

B e m e r k u n g e n

Auswertung von
Wettbewerbeangeboten

Die Kommunikation erfolgt "zufällig" und ohne
grundlegende Struktur. Die MA sind sensibilisiert,
selbständig Hinweise mitzuteilen.

Qualitätsbeurteilungsbogen wird nach Rücksendung
bearbeitet und ausgewertet.

Bisher nicht notwendig und auch nicht möglich, da die
DL nicht im regionalen Markt angeboten wird.

entfällt

Stärken-Schwächen: Ermittlung von Kundenbedürfnissen

Durchführung und Auswertung
von Mitarbeiterbefragungen

Auswertung von
Kundenreklamationen

Auswertung von Seminaren
und Schulungen, die besucht
wurden

Auswertung von
Kundendienstberichten

Durchführung und Auswertung
von Kundenbefragungen bzgl.
Dienstleistungswünschen

Durchführung von
Kundenworkshops mit
Schlüsselkunden

Durchführung von
Kundenveranstaltungen

Abb. 16: Checkliste
Betrieb: Gebäudereinigung Emil Vollmer GmbH Datum 05.08.2010

Geschäftsfeld: Haushaltsdienstleistungen
1
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2.1
	 Abb.	17:	Checkliste	2:	„Inszenieren	des	Dienstleistungsprozesses“		

der	Emil	Vollmer	Gebäudereinigung	GmbH

Blatt

1 = regelmäßig
2 = ab und zu
3 = nie

1 2 3

x

x

x

x

x

x

x

x

Besondere Stärken:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Besondere Schwächen:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Sofortmaßnahmen:
MA Schulung im Hinblick auf Verhalten und Qualität

Individuelle bauliche Gegebenheiten erfordern eine
flexible Ausrichtung der DL.

Durch Schulungen müssen die Maßstäbe besser
transportiert werden.

Flexibilität, Bedürfnisse des Kunden erkennen, Verlässlichkeit

Langjährige MA, überschaubarer Kundenstamm

Leistungsgefälle bei den MA noch zu groß, Nachlässigkeit bei dem
Qualitätsergebnis

MA haben aufgrund Ihrer Herkunft individuelle Grundwerte.
Mangelndes Interesse der MA für den Kunden.

Qualität verringert sich, Mund zu Mund Propaganda wird negativ,
DL wird weniger nachgefragt.

Erfahrungen in die Entwicklung einbringen, positiver Qualitätstrend
fortentwickeln.

Kunde soll durch die DL entlastet werden, dadurch ist
eine Unterstützung nicht angestrebt.

Die Schaffung einer verantwortlichen "Hausdame" soll
dies fördern

Mitarbeiter sind pünktlich,
zuverlässig und halten
Termine ein

Dienstleistungen werden im
Unternehmen individuell auf
den Kunden zugeschnitten

Einheitliches
Erscheinungsbild der
Mitarbeiter, Fahrzeuge etc.

Zeit wird auf dem Arbeitsschein dokumentiert, Kunde
wird bei Verzögerung angerufen.

Die Anforderung wird bei jedem Kunden individuell
aufgenommen. Die Bedürfnisse werden erfragt.

Die Fahrzeugflotte ist noch nicht vollständig ausgebaut.
Die MA benutzen teilweise noch bequemere Kleidung
individuell nach Wetterlage.

Teilweise wird die Qualität in Relation zur
Geschwindigkeit gesetzt. Allerdings haben MA
individuelle Stärken bei gleichem Zeitaufwand.

Es gibt verbindliche Maß-
stäbe für die
Auftragsausführung

Kunden loben die hohe
Geschwindigkeit, mit der
Arbeiten zuverlässig erledigt
wurden
Evtl. Mitwirkung des Kunden
an der Auftragsausführung,
wird mit diesem verbindlich
abgesprochen
Bei Aufträgen gibt es für den
Kunden nur einen Ansprech-
partner im Unternehmen

Der Ablauf der DL ist für die
Mitarbeiter verbindlich
festgelegt

Abb. 17: Checkliste
Betrieb: Gebäudereinigung Emil Vollmer GmbH Datum 05.08.2010

Geschäf tsfeld: Haushaltsdienstleistungen

Stärken-Schwächen: Inszenieren des DL-Prozesses

Kriterium

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

B e m e r k u n g e n

2
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	 Abb.	18:	Checkliste	3:	„Visualisieren	des	Dienstleistungsergebnisses“		
der	Emil	Vollmer	Gebäudereinigung	GmbH

Blatt

1 = regelmäßig
2 = ab und zu
3 = nie

1 2 3

x

x

x

x

x

Stärken-Schwächen: Visualisieren des DL-Ergebnisses

Dienstleistungen werden in 
Angeboten ausführlich 
dargestellt

Dienstleistungen werden im 
Internetauftritt mit ihrem 
Nutzen beschrieben

Kriterium

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

B e m e r k u n g e n

DL werden in Angeboten -
auch wenn sie nicht 
verrechnet werden- dargestellt

DL werden auf Prospekten 
und in sonstiger Werbung für 
den Kunden ausführlich 
dargestellt
Dienstleistungen werden in 
Rechnungen ausführlich 
dargestellt

Abb. 18: Checkliste
 Betrieb: Gebäudereinigung Emil Vollmer GmbH Datum 05.08.2010

 Geschäftsfeld: Haushaltsdienstleistungen

Leistungskatalog zur transparenten Darstellung 
entwickeln

Verschiedene Angebote im Bereich der privaten 
Haushaltsdienstleistungen

x

x

Besondere Stärken:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Besondere Schwächen:

Gründe:

Auswirkungen für die Zukunft:

Sofortmaßnahmen:

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

Kunde wird sich wohl und verstanden fühlen

Teilnahme an öffentlichen Messen mit privater 
Beteiligung

Entwickeln eines Leistungskataloges.

Informationsgespräch bei Interesse wird sehr ausführlich 
durchgeführt. Kunde wird mit DISG grob eingeschätzt.

Die Wahrnehmung des Kunden ist je nach Persönlichkeit 
unterschiedlich. Dadurch lassen sich Verhaltensmuster erstellen.

Leistungen und Abrechnung ist lediglich auf die benötigte Zeit 
reduziert. Keine transparente Darstellung möglich. 
Flexibilität der Leistung soll ein Vorteil für den Kunden sein. 
Dadurch wird jedoch die Transparenz und Nachvollziehbarkeit 
eingeschränkt.

ist nicht nachvollziehbar.
Kunde fordert mehr Leistungen im selben Zeitrahmen. Aufwand 

3
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2.1.3	Ermitteln	des	Dienstleistungs-
potentials
Ein	sogenannter	Service	Blueprint	–	eine	„Blau-
pause“	 –	 stellt	 detailliert	 und	 transparent	 ei-
nen	konkreten	Dienstleistungsprozess	in	Form	
eines	 chronologischen	 Ablaufdiagramms	 dar.	
Die	Erarbeitung	und	Aufzeichnung	einer	derar-
tigen	„Blaupause“	bezeichnet	man	als	Service	
Blueprinting	(vgl.	Abb.	19).	Die	Methode	eignet	
sich	 zur	 Darstellung	 der	 Ist-Situation	 von	 Ab-
läufen,	 Schnittstellen	 und	 Zusammenhängen	
im	 Kontext	 des	 Dienstleistungsprozesses.	 Das	
Service	 Blueprinting	 wird	 aber	 auch	 zur	 Pla-
nung	und	Entwicklung	neuer	Dienstleistungen	
herangezogen.	Die	Darstellung	kann	so	vorge-
nommen	werden,	dass	die	„Blaupause“	sowohl	
die	 wichtigsten	 Entscheidungssituationen	 als	
auch	mögliche	Fehlerquellen	im	Ablauf	des	je-
weiligen	 Dienstleistungsprozesses	 beinhaltet.	
Sie	orientiert	sich	an	diesen	Fragen:	
	 Wo	und	wie	kann	man	Dienstleistungen	stan-

dardisieren,	ohne	dass	der	Kunde	das	Gefühl	
verliert,	einzigartig	behandelt	zu	werden?	

	 Werden	 die	 beabsichtigten	 Abläufe	 und	
vorhersehbaren	 Schnittstellen	 hier	 deutlich	
sichtbar	gemacht?	

	 Können	 bereits	 vor	 der	 Umsetzung	 der	
Dienstleistung	 mögliche	 Schwachstellen	
aufgedeckt	werden?	

Ausschlaggebend	 für	 den	 Erfolg	 dieser	 Me-
thode	ist	die	kompromisslose	Betrachtung	der	
konkreten	 Dienstleistung	 aus	 der	 Kundenper-
spektive.
Das	Service	Blueprinting	wird	in	vier	Schritten	
durchgeführt:
1.	Auswahl	 der	 zu	 betrachtenden	 Dienstlei-

stung:	 Aus	 dem	 gesamten	 Dienstleistungs-
Portfolio	 des	 Unternehmens	 wird	 eine	 klar	
abgegrenzte	 Dienstleistung	 ausgewählt,	 die	
genauer	analysiert	werden	soll.

2.	Abgrenzung	 des	 Dienstleistungsprozesses:	
Jetzt	werden	die	Grenzen	des	abzubildenden	
Dienstleistungsprozesses	 festgelegt,	um	 ihn	
in	einzelne,	sinnvolle	Teilprozesse	zerlegen	zu	
können,	 die	 schließlich	 getrennt	 voneinan-
der	untersucht	werden	können.	Über	die	An-

	 Abb.	19:	Service	Blueprinting

Blatt

 Betrieb:

 Geschäftsfeld:
Abb. 19: Service Blueprinting

Datum

Konkrete Erkenntnis

Kundenaktivität

      Externe Interaktionslinie

"Onstage"

Kontakt

Mitarbeiteraktivität

Sichtbarkeitslinie

"Backstage"

Kontakt

Mitarbeiteraktivität

       Interne Interaktionslinie

Unterstützungsprozess

Sichtbarer Anteil der Dienstleistung

Unsichtbarer Anteil der Dienstleistung

Interne Unterstützungsleistungen
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Was der Kunde beiträgt

Symbole: Fehler-
quelle   Entscheidung

Verlauf der 
HandlungenAktion des
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Aktion des
 Anbieters

Ereignis

2.1
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fangs-	und	Endereignisse	des	abzubildenden	
Dienstleistungsprozesses	sowie	alle	Ein-	und	
Ausgänge	muss	Klarheit	bestehen.

3.	Aufzeichnung	der	Abläufe:	Bei	der	Darstellung	
des	 Dienstleistungsprozesses	 wird	 deutlich	
zwischen	 den	 Aktionen	 des	 Kunden	 und	 de-
nen	 des	 Unternehmens	 unterschieden,	 um	
eine	 mögliche	 Einbeziehung	 des	 Kunden	 in	
den	Gesamtablauf	erkennbar	zu	machen.	Die	
sogenannte	Sichtbarkeitslinie	im	Zentrum	der	
„Blaupause“	 hilft	 bei	 dieser	 Aufgabe,	 indem	
sie	deutlich	macht,	dass	alle	Aktivitäten	unter-
halb	 dieser	 Linie	 für	 den	 Kunden	 nicht	 mehr	
sichtbar	 sind.	 Darüber	 hinaus	 trennt	 die	„ex-
terne	 Interaktionslinie“	 sämtliche	 Aktivitäten	
des	Kunden	von	denen	des	Kontaktpersonals.	
Die	„interne	Interaktionslinie“	grenzt	Aktivitä-
ten	 unterschiedlicher	 Bereiche	 innerhalb	 des	
Unternehmens	voneinander	ab.

4.	Suche	 nach	 Fehlerquellen:	 Bereits	 bei	 der	
Anfertigung	 des	 Service	 Blueprints	 werden	
Fehler	und	Probleme	im	Dienstleistungspro-
zess	 erkennbar.	 Gefundene	 Schwachstellen	

sollten	 sofort	 gekennzeichnet	 werden,	 um	
sie	 anschließend	 systematisch	 bearbeiten	
zu	können.	Grundsätzlich	gilt:	Die	rechtzeiti-
ge	Fehlervermeidung	 ist	wirtschaftlicher	als	
eine	nachträgliche	Fehlerbeseitigung.	Je	spä-
ter	 ein	 Fehler	 in	 einer	 Prozesskette	 erkannt	
wird,	 desto	 schwieriger	 und	 kostenintensi-
ver	 ist	 er	 zu	 beseitigen.	 Hinzu	 kommt,	 dass	
Fehler	bei	der	Dienstleistungserbringung	im	
Gegensatz	 zu	 Fehlern	 bei	 ihrer	 Entwicklung	
nicht	 mehr	 behoben	 oder	 rückgängig	 ge-
macht	werden	können.

AUFGABE:	 Analysieren	 Sie	 ge-
meinsam	 mit	 den	 beteiligten	
Mitarbeitern	 Ihres	 Unterneh-
mens	 die	 einzelnen	 Schritte	

des	 abzubildenden	 Dienstleistungsprozesses,	
und	 verwenden	 Sie	 dazu	 die	 vorgegebenen	
Symbole	aus	Abb.	19	auf	 Ihrer	CD-ROM.	Halten	
Sie	jeden	einzelnen	Schritt	auf	jeweils	einer	Mo-
derationskarte	 fest.	 Fixieren	 Sie	 anschließend	
die	 gesammelten	 Karten	 für	 alle	 Beteiligten	

	 Abb.	20:	Service	Blueprinting	der	Emil	Vollmer	Gebäudereinigung	GmbH
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Abb. 20: Service Blueprinting
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sichtbar	 auf	 einer	 Pinwand.	 Erstellen	 Sie	 jetzt	
anhand	 der	 Einzelergebnisse	 mit	 Hilfe	 der	 vor-
gegebenen	Symbole	und	der	Übersicht	der	Abb.	
19	ein	chronologisch	korrektes	Ablaufdiagramm	
der	 ausgewählten	 Dienstleistung.	 Achten	 Sie	
besonders	 darauf,	 dass	 alle	 Aktivitäten	 in	 der	
richtigen	Handlungsebene	angeordnet	sind.
Dietmar	 Vollmer:	 „Einfacher	 geht	 es	 wirklich	
nicht.	 In	 unseren	 Mitarbeiter-Schulungen	 ge-
nügt	schon	das	Zeigen	auf	die	rote	Linie,	um	zu	
signalisieren,	dass	mit	einer	bestimmten	Hand-
lung	soeben	die	Sichtbarkeitslinie	für	den	Kun-
den	 überschritten	 wurde,	 kurz,	 der	 Kunde	 hat	
den	 Fehler	 gesehen.“	 Für	 seine	 Weiterbildun-
gen	erarbeitete	er	deshalb	ein	Service	Blueprin-
ting,	dass	die	Erstbegegnung	mit	einem	Neuk-
unden	 inklusive	 acht	 möglicher	 Fehlerquellen	
transparent	 macht	 (vgl.	 Abb.	 20).	 Mit	 jeder	
einzelnen	 Fehlerquelle	 wird	 automatisch	 ein	
konkreter	Weiterbildungsbedarf	angesprochen.	
Entscheidend	 für	 den	 Unternehmer	 ist	 es,	 mit	
Hilfe	dieser	Aussagen	seine	Teams	zwar	auf	die	
möglichen	 „Fettnäpfchen“	 im	 Kundenkontakt	
hinzuweisen,	sie	aber	gleichzeitig	mit	Hilfe	der	
entsprechenden	Antworten	dazu	zu	befähigen,	
den	Kunden	künftig	optimal	zu	betreuen.	
Um	 sein	 Dienstleistungspotential	 besser	 ein-
schätzen	 zu	 können,	 bediente	 sich	 Dietmar	
Vollmer	 zusätzlich	 der	 sogenannten	 SMART-

Methode	 (vgl.	 Abb.	 21).	 Mit	 Hilfe	 dieses	 einfa-
chen,	 aber	 sehr	 vielseitig	 verwendbaren	 In-
struments	 gelingt	 es,	 eine	 konkret	 anvisierte	
unternehmerische	 Zielstellung	 komprimiert,	
exakt	 und	 nachprüfbar	 festzulegen.	 Dabei	 ist	
es	 möglich,	 Ziele	 sowohl	 im	 Zusammenhang	
mit	einer	neuen	Dienstleistung	als	auch	einer	
bestimmten	Aufgabe	innerhalb	des	Unterneh-
mens	zu	bestimmen.	SMART	steht	für:
	 Spezifisch	 –	 konkret,	 präzise	 und	 eindeutig	

formuliert
	 Messbar	–	quantitativ	und	qualitativ
	 Attraktiv	 –	 positiv	 und	 motivierend	 formu-

liert
	 Realistisch	–	erreichbar,	die	eigenen	Möglich-

keiten	richtig	einschätzend
	 Terminiert	 –	 mit	 konkreten	Terminen	 verse-

hen

AUFGABE:	 Formulieren	 Sie	 in	
einem	Satz	eine	konkrete	Ziel-
setzung	 für	 die	 Entwicklung	
eines	 neuen	 Dienstleistungs-

angebots,	und	verwenden	Sie	dafür	die	Vorla-
ge	von	Abb.	21	auf	 Ihrer	CD-ROM.	Denken	Sie	
daran:	Ziele	sollten	immer	SMART	sein.

2.1

	 Abb.	21:	SMART-Methode

Blatt

Datum

 Geschäftsfeld:

Abb. 21: 
SMART-Methode

 Betrieb:

Ziele sollten "S M A R T" sein :

S Spezifisch konkret, präzise und eindeutig formuliert

M Messbar quantitativ und qualitativ

A Attraktiv positiv formuliert, motivierend

R Realistisch das Ziel muß für mich erreichbar sein

T Terminiert bis ....

In einem Satz:

Institut für Technik
der Betriebsführung

	 Abb.	22:	SMART-Methode	der		
Emil	Vollmer	Gebäudereinigung	GmbH

Blatt

DatumAbb. 22: 
SMART-Methode  Geschäftsfeld: Haushaltsdienstleistungen

 Betrieb: Gebäudereinigung Emil Vollmer GmbH

Ziele sollten "S M A R T" sein :

S Spezifisch

M Messbar

A Attraktiv

R Realistisch Flexible Auftragsabwicklung 

T Terminiert

In einem Satz:

31. Juli 2011

fünf 
Servicefahrzeuge für unsere Reinigungsgruppen, die alle 
eine optimale und vollständige Ausrüstung zur flexiblen 
Auftragsabwicklung enthalten und vermitteln dem Kunden 
damit gleichzeitig Professionalität und Vertrauen.“

Servicefahrzeug für unsere Reinigungs-
gruppe entwickeln und besetzen

Fünf Fahrzeuge mit optimaler
und vollständiger Ausrüstung

Professionalität und Vertrauen vermitteln

Institut für Technik
der Betriebsführung
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Konsequent	bereitete	Dietmar	Vollmer	die	Ent-
wicklung	 seines	 neuen	 B2C-Geschäftsfeldes	
vor	 und	 versuchte,	 seine	 SMART-Zielstellung	
exakt	 an	 der	 sensiblen	 Schnittstelle	 von	 Un-
ternehmen	und	Kunden	anzudocken,	dem	Auf-
einandertreffen	 seiner	 Mitarbeiterinnen	 und	
Mitarbeiter	 auf	 den	 Kunden	 (vgl.	 Abb.	 22).	„In	
unserem	 B2B-Geschäft	 treffen	 unsere	 Teams	
eher	 zufällig	 auf	 ihre	 Kunden“,	 erklärt	 er	 den	
entscheidenden	 Unterschied.	 „Sie	 haben	 sich	
in	 erster	 Linie	 ausschließlich	 auf	 ihre	 Reini-
gungsaufgaben	 zu	 konzentrieren.	 Das	 ist	 im	
B2C-Geschäft	 bei	 unseren	 Privatkunden	 na-
turgemäß	völlig	anders.	Darauf	müssen	meine	
Leute	vorbereitet	werden.“	
Deshalb	war	eine	Reihe	logistischer	Fragen	zu	
klären,	 um	 im	 neuen	 B2C-Geschäftsfeld	 von	
Anfang	 an	 professionell	 auftreten	 und	 durch	
klar	definierte	Qualitätskriterien	das	Vertrauen	
der	neuen	Klientel	erwerben	zu	können.	SMART	
formuliert,	bedeutet	das	für	den	Unternehmer:	
„Wir	 entwickeln	 und	 besetzen	 bis	 zum	 31.	 Juli	
2011	 fünf	 Servicefahrzeuge	 für	 unsere	 Reini-
gungsgruppen,	die	alle	eine	optimale	und	voll-
ständige	 Ausrüstung	 zur	 flexiblen	 Auftrags-
abwicklung	 enthalten	 und	 vermitteln	 dem	
Kunden	damit	gleichzeitig	Professionalität	und	
Vertrauen.“
Aber	 wie	 konnte	 Dietmar	 Vollmer	 sicherstel-
len,	 im	Zusammenhang	mit	dieser	stark	kom-
primierten	 SMART-Zielstellung	 auch	 alle	 De-
tailfragen	berücksichtigt	zu	haben?	

Das	 Morphologische	 Tableau	 eignet	 sich	 zur	
systematischen	 Entwicklung	 neuer	 Dienstlei-
stungsideen	(vgl.	Abb.	23).	Es	ist	darüber	hinaus	
aber	 auch	 geeignet,	 konkrete	 und	 meist	 sehr	
allgemein	 gehaltene	 unternehmerische	 Ziel-
stellungen	bis	zu	Detailfragen	herunterzubre-
chen	und	sehr	kleinteilige	Lösungsvorgaben	zu	
machen.	 In	 beiden	 Fällen	 werden	 die	 wesent-
lichen	 Merkmale	 und	 Funktionen	 der	 zu	 ent-
wickelnden	 Leistung	 in	 einer	 Matrix	 (Tabelle)	
zusammengetragen.	 Durch	 Kombination	 ver-
schiedener	 Merkmalsausprägungen	 ergeben	
sich	 zahlreiche,	 häufig	 sogar	 überraschende	
neue	Lösungsansätze.	Das	Morphologische	Ta-
bleau	wird	in	fünf	Schritten	bearbeitet:
	 1.	Klären	 der	 Aufgabenstellung:	 Eine	 eindeu-	

	 tige	 Festlegung	 der	 Aufgabenstellung	 ist		
	 die	 wichtigste	 Voraussetzung	 für	 eine	 er-	
	 folgreiche	 Durchführung	 der	 Methode.		
	 Diese	 beiden	 Fragen	 müssen	 hier	 beant-	
	 wortet	werden:

	 	 Für	welche	Kunden	soll	die	Dienstleistung		
	 entwickelt	werden?

	 	 Welche	 konkreten	 Anforderungen	 werden		
	 an	die	zu	entwickelnde	Dienstleistung	ge-	
	 stellt?

2 	 Ermitteln	der	wesentlichen	Merkmale	bzw.		
	 Funktionen	 der	 Dienstleistung:	 Die	 Merk-	
	 male	sollten	diese	Bedingungen	erfüllen:

	 	 Sie	 sollten	 unabhängig	 voneinander	 exis-	
	 tieren,	sich	also	nicht	gegenseitig	bedingen.

	 	 Sie	sollten	für	die	generelle	Lösung	des	Pro-	
	 blems	relevant	sein.

	 Abb.	23:	Morphologisches	Tableau

Blatt

Lösungsmöglichkeiten

76432

F

G

Morphologisches Tableau
Abb. 23:

B

D

E
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H

     Ausprägung

(bei allen Lösungen                  
wiederholt auftauchende Merkmale)        
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	 Abb.	24:	Morphologisches	Tableau	der	Emil	Vollmer	Gebäudereinigung	GmbH

Blatt

Lösungsmöglichkeiten

76432

Morphologisches Tableau
Abb. 24:

Merkmale

Art / ModellA

     Ausprägung

Kleinwagen PKW Kombi Transporter

(bei allen Lösungen                    
wiederholt auftauchende Merkmale)             

A   l   t   e   r   n   a   t   i   v   e   n

51

Datum Betrieb: Gebäudereinigung Emil Vollmer GmbH   

 Geschäftsfeld: Servicefahrzeug

Anhänger

F

Werbung

RG-Mittel

B

D

E

Farbe

C

gesamte 
Produktpalette

Werkzeugtasche Koffer

übliche Produkte

gesamte 
GerätepaletteRG-Geräte

silber

Schriftzug 
Anschrift

weiß

standardisierte 
Geräte

standardisierte 
Produkte

blau

silbernes Tablett keine

übliche Geräte

offen

gesamte 
Produktgruppe

Kisten Tasche Trolli

	 	 Sie	sollten	umsetzbar	sein.
	 	 Die	 gesammelten	 Merkmale	 der	 Dienst-	

	 leistungsidee	 werden	 in	 der	 linken	 Spalte		
	 der	Tabelle	untereinander	notiert.

3 	 Ermitteln	 der	 möglichen	 Ausprägungen		
	 der	einzelnen	Merkmale:	Gesammelt	wer-	
	 den	jetzt	alle	möglichen	und	vorstellbaren		
	 Ausprägungen	 der	 Merkmale	 und	 rechts		
	 neben	 dem	 jeweiligen	 Merkmal	 in	 einer		
	 Zeile	festgehalten.	Für	jedes	Merkmal	soll-	
	 ten	mindestens	drei	verschiedene	Ausprä-	
	 gungen	gefunden	werden.

	 4.	Kombination	der	Merkmalsausprägungen:		
	 In	dieser	„synthetischen“	Phase	werden	die		
	 verschiedenen	 Kombinationsalternativen		
	 geprüft.	 Dabei	 wird	 jeweils	 aus	 jeder	 Zei-	
	 le	 eine	 Merkmalsausprägung	 ausgewählt		
	 und	 dann	 mit	 einer	 der	 folgenden	 Zeilen		
	 verknüpft.	So	ergeben	sich	zahlreiche	neue		
	 Kombinationsmöglichkeiten.	 Dieser	 Vor-	
	 gang	 wird	 mehrmals	 durchgeführt,	 um		
	 sowohl	unsinnige	Kombinationen	als	auch		
	 eventuell	bereits	bekannte	Dienstleistungs-	
	 versionen	auszuschließen.

	 5.	Auswahl	 der	 besten	 Dienstleistungsidee:		
	 Die	 verschiedenen	 Lösungsalternativen		
	 werden	 auf	 ihre	 Machbarkeit	 hin	 über-	
	 prüft.	 Dabei	 werden	 die	 technisch	 und		

	 wirtschaftlich	 unbedeutenden	 Lösungen		
	 ausgeschlossen.	 Die	 brauchbaren	 Lösun-	
	 gen	werden	durch	Linienzüge	in	der	Tabelle		
	 markiert	und	weiter	verfolgt.

AUFGABE:	 Beginnen	 Sie	 mit	
der	 Arbeit	 an	 Ihrem	 Morpho-
logischen	 Tableau	 in	 Abb.	 23.	
Nutzen	 Sie	 aktiv	 die	 Mög-

lichkeiten	des	Gedankenaustauschs	mit	 Ihren	
Mitarbeitern,	und	formulieren	Sie	wesentliche	
Merkmale	 bzw.	 Funktionen	 einer	 zu	 entwik-
kelnden	neuen	Dienstleistung	oder	einer	kon-
kreten	 Zielstellung	 in	 Ihrem	 Unternehmen.	
Schreiben	 Sie	 die	 gesammelten	 Stichworte	
untereinander	 in	 die	 linke	 Spalte	 der	 Tabel-
le	 auf	 Ihrer	 CD-ROM.	 Jetzt	 recherchieren	 Sie	
mindestens	drei	unterschiedliche	Alternativen	
jedes	einzelnen	Dienstleistungsmerkmals	und	
tragen	 dies	 ebenfalls	 stichpunktartig	 in	 die	
Spalten	 neben	 dem	 jeweiligen	 Merkmal	 ein.	
Entwickeln	 und	 bewerten	 Sie	 abschließend	
die	neuen	Kombinationsmöglichkeiten,	indem	
Sie	verschiedene	Ausprägungen	der	Dienstlei-
stungsmerkmale	 zu	 neuen	 Dienstleistungen	
zusammenfügen.
Dietmar	Vollmer	erarbeitete	auf	der	Grundlage	
eines	Morphologischen	Tableaus	(vgl.	Abb.	24)	

2.1
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	 Abb.	25:	Kundenbefragung

Blatt

Ihre Meinung über uns und Ihre Erfahrungen mit uns interessieren uns sehr. Bitte beantworten
Sie die folgenden Fragen, und schicken Sie das Blatt dann zurück. Ein Freiumschlag liegt bei.

Wie wurden Sie auf uns aufmerksam? Was war bei der Vergabe des Auftrages wichtig?
durch Freunde und Bekannte O hauptsächlich der Preis O

durch unsere Zeitungsanzeigen O das Vertrauen zum Betrieb O

durch unsere Fahrzeuge O die Meinung anderer O

durch Eintrag in den "Gelben Seiten" O der Bekanntheitsgrad O

durch Internet-Suchmaschinen O die Erreichbarkeit O

OnimreT redOllafuZ hcrud

nov gnulhefpmE eidhcrud

Wie ist Ihr allgemeiner Eindruck von unserem Betrieb ?

Wie waren Sie mit unserer Beratung zufrieden ?

Wie waren / sind Sie mit der Auftragsausführung zufrieden ?

Wurden die vereinbarten Termine eingehalten ?

Waren / sind unsere Mitarbeiter/innen   freundlich ?

  zuverlässig ?

  kompetent ?

  sauber ?

Wie war der Eindruck von uns am Telefon ?

Wie gefällt Ihnen unser Erscheinungsbild (Logo etc.) ?

Würden Sie uns wieder beauftragen ?

Möchten Sie über Neuheiten aus unserem Betrieb informiert werden ?     ja (     ) nein (     )

Was  hat Ihnen besonders gefallen oder mißfallen ? Sagen Sie uns bitte offen Ihre Meinung:

Ist Ihnen in letzter Zeit etwas Besonderes bei / über uns aufgefallen ? ja (     ) nein (     )

Wenn ja, was ? 

Herzlichen Dank für Ihre Mühe. Einmal im Monat verlosen wir unter allen Rücksendungen ein/e 
Möchten Sie an dieser Verlosung teilnehmen ? ja (     ) nein (     )

Wenn Sie uns Ihr Hobby nennen, können wir bei Gelegenheit darauf zurückkommen:

Abb. 25:
Kundenbefragung  Geschäftsfeld:

mutaD:beirteB 

zusammen	 mit	 seinen	 Mitarbeiterinnen	 und	
Mitarbeitern	die	Details	zur	Umsetzung	seiner	
SMART-Zielstellung.	 So	 entstand	 ein	 Auftritt,	

der	 beim	 Kunden	 nicht	 nur	 einen	 guten	 Ein-
druck	 hinterlässt,	 wenn	 das	 Reinigungsteam	
mit	einem	silberfarbenen	Trolli-Koffer	aus	dem	
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	 Abb.	26:	Kundenbefragung	der	Emil	Vollmer	Gebäudereinigung	GmbH

Ihr Zeichen, Ihre Nachricht  Unser Zeichen, Unsere Nachricht vom  Ihr  Kundennummer 
  Ihr Dietmar Vollmer

Vielen Dank für die Auftragserteilung.

Um künftig noch besser auf Sie und Ihre Wünsche eingehen zu können, möchten wir Sie freundlich bitten, 
zu den nachfolgenden Fragen Stellung zu nehmen, und eine Bewertung der erbrachten Dienstleistung 
abzugeben.

Bitte beantworten Sie die Fragen so, indem Sie in jeder Zeile ein Kreuz machen. 
Die Bewertung reicht von    = „trifft voll und ganz zu“    bis  = „trifft gar nicht zu“. 
Wenn Sie keine Aussage treffen möchten oder könnnen, kreuzen Sie bitte das „?“ für „weiß nicht“ an. 

1 2 3 4 5 ?

1 Ich war mit der Beratung vor Auftragserteilung zufrieden. ?

2 Das Angebot wurde schnell und pünktlich erstellt. ?

3 Das Angebot war aussagefähig. ?

4 Der Auftrag wurde schnell und pünktlich ausgeführt. ?

5 Ich war mit der Qualität der ausgeführten Arbeit zufrieden. ?

6 Das Auftreten der Mitarbeiter war korrekt. ?

7
Nach Abschluss wurde ich über die ausgeführte Arbeit informiert,  
bzw. meine Fragen wurden beantwortet.

?

8 Der Arbeitsplatz wurde sauber verlassen. ?

9
Der Rechnungsbetrag ist angemessen. 
(Preis- / Leistungsverhältnis o.k.)

?

10 Die Rechnung ist aussagefähig und nachvollziehbar. ?

Worauf legen Sie besonderen Wert?

Welche Anregungen und Verbesserungsvorschläge haben Sie für uns?

Für die Beantwortung der Fragen und Ihre wertvollen Hinweise danken wir im voraus.

2.1

silberfarbenen	Service-Fahrzeug	aussteigt.	Der	
Koffer	hat	es	in	sich.	Er	enthält	eine	komplette	
Auswahl	 standardisierter	 Reinigungsproduk-
te	und	Geräte.	Ohne	langes	Suchen	haben	die	
Mitarbeiterinnen	 und	 Mitarbeitern	 augen-
blicklich	alles	zur	Hand,	was	sie	im	Kundenein-
satz	 benötigen.	 Gleichzeitig	 arbeiten	 sie	 mit	
dem	Gefühl,	vom	Kunden	als	Reinigungs-Profis	

wahrgenommen	 und	 entsprechend	 geachtet	
zu	werden.	
Mit	 der	 Optimierung	 des	 Arbeitsplatzes	 und	
der	 Arbeitsbedingungen	 einher	 gingen	 struk-
turelle	Änderungen	im	Unternehmen.	Um	die	
überschaubaren	kleinen	Strukturen	und	damit	
die	Flexibilität	auf	die	ständig	steigenden	An-
forderungen	 der	 Kunden	 beibehalten	 zu	 kön-
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nen,	veränderte	Dietmar	Vollmer	zunächst	die	
Führungsstrukturen.	 Die	 mittlere	 Führungs-
ebene	der	Objektleiter	wurde	stärker	in	unter-
nehmerische	 Entscheidungen	 eingebunden	
und	 erhielt	 eine	 größere	 Verantwortung.	 Die	
Geschäftsbereiche	 B2B	 und	 B2C	 wurden	 klar	
voneinander	 getrennt.	 Die	 innerbetriebliche	
Kommunikation	wurde	verbessert,	um	den	In-
formationsfluss	 zu	 beschleunigen	 –	 eine	 Vor-
aussetzung,	 die	 vor	 allem	 der	 Privatkunde	 zu	
schätzen	 weiß.	 Parallel	 zu	 einer	 Zertifizierung	
dokumentiert	 und	 synchronisiert	 heute	 eine	
elektronische	 Übermittlungssoftware	 sämtli-
che	 Informationen	 über	 Mitarbeiter,	 Kunden	
und	 Lieferanten,	 um	 die	 Arbeit	 zu	 erleichtern.	
„Die	Nagelprobe	jedoch“,	sagt	Vollmer,	„mache	
ich	regelmäßig	mit	einer	Kundenbefragung.“

2.1.4	Erfolgskontrolle
Die	 einfachste	 und	 effektivste	 Form	 der	 Kon-
trolle	des	Ergebnisses	einer	Dienstleistung	be-
steht	in	der	Kundenbefragung	(vgl.	Abb.	25).	

AUFGABE:	 Entwickeln	 Sie	 die	
Methode	 der	 Kundenbefra-
gung	 zu	 einem	 regelmäßig	
eingesetzten,	 systematischen	

Instrument	 Ihrer	 Erfolgsbeobachtung.	 Fragen	
Sie	 am	 Ende	 jeder	 Aktivität	 prinzipiell	 Ihren	
Kunden	nach	seiner	Zufriedenheit	mit	der	so-
eben	 erbrachten	 Dienstleistung	 –	 am	 besten	
im	 persönlichen	 Gespräch	 oder	 am	 Telefon.	
Führen	Sie	darüber	hinaus	in	größeren	Abstän-
den	 Kundenbefragungen	 mit	 einem	 Fragebo-
gen	durch.	Achtung:	Der	Fragebogen	sollte	nie-
mals	länger	als	eine	DIN	A4-Seite	sein.
„Die	Kundenzufriedenheit	steht	für	mich	prin-
zipiell	 an	 erster	 Stelle“,	 sagt	 Dietmar	Vollmer.	
Er	entwickelte	einen	aus	lediglich	zehn	Fragen	
bestehenden	Katalog,	der	jedem	Kunden	nach	
erfolgreich	 abgeschlossener	 Dienstleistung	
mit	der	Bitte	um	Antwort	vorgelegt	wird	 (vgl.	
Abb.	26).	Zum	einen	vermittelt	die	prompte	Be-
wertungsmöglichkeit	dem	Kunden	das	Gefühl,	
dass	seine	Meinung	im	Hinblick	auf	die	soeben	
erbrachte	Dienstleistung	im	Unternehmen	ge-
fragt	ist.	Zum	anderen	erhält	der	Unternehmer	
durch	 eine	 regelmäßige	 Auswertung	 der	 Fra-
gebögen	die	Möglichkeit,	einmal	aufgetretene	
Fehler	sehr	schnell	beheben	zu	können.	
Schließlich	 ist	 die	 Auswertung	 der	 Fragebö-
gen	 auch	 noch	 eine	 zusätzliche	 Methode,	 die	
betriebliche	 Weiterbildung	 im	 Unternehmen	

zu	 verbessern.	„Ich	 habe	 auf	 diese	Weise	 eine	
Form	 gefunden,	 meine	 Mitarbeiterinnen	 und	
Mitarbeiter	aktuell	und	vor	allem	praxisnah	zu	
trainieren.“	So	wird	dafür	Sorge	getragen,	dass	
ein	Fehler	nur	einmal	gemacht	wird.	Sogar	für	
seine	Bewerbungsgespräche	hat	Dietmar	Voll-
mer	dank	sorgfältiger	Fragebogenauswertung	
zusätzliche	Hinweise	bekommen.	Drei	Kriterien	
sind	es,	die	heute	für	ihn	den	Ausschlag	geben,	
ob	 ein	 Bewerber	 im	 Unternehmen	 eingestellt	
wird	oder	nicht:	seine	berufliche	Qualifikation,	
sein	 generelles	 Interesse	 an	 neuen	 Aufgaben	
und	mehr	Verantwortung	sowie	die	individuel-
le	Motivation	des	Bewerbers.

Unternehmen:

Gebäudereinigung	Emil	Vollmer	GmbH
Blumenweg	2	·	79780	Stühlingen-Eberfingen
Geschäftsführer:	Dietmar	Vollmer
Telefon:	(07744)	91005
Homepage:	www.vollmer-reinigung.de
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2.2	Total	Cost	of	Ownership	(TCO)		
als	Basis	für	die	Optimierung	betriebsinterner	Prozesse	

Produktivitätssteigerung	ist	kein	„Hexenwerk“	
Klaudijo	 Dreher	 hat	 nach	 Möglichkeiten	 ge-
sucht,	 seinen	 Kunden	 produktlebenszyklus-
orientierte	 Dienstleistungen	 anzubieten	 und	
führte	eine	intensive	Fehleranalyse	durch.	Seine	
individuelle	Antwort	als	Sondermaschinenbau-
er	auf	die	Anforderungen	von	Total	Cost	of	Ow-
nership	 (TCO)	 besteht	 im	 Aufbau	 eines	 Custo-
mer	Relationship	Managements	und	einer	Fülle	
von	Änderungen	in	den	Abläufen	und	Prozessen	
der	 betrieblichen	 Organisationsstrukturen	 der	
Automatic-Systeme	Dreher	GmbH.
Hexerei	sei	nicht	im	Spiel.	So	viel	verrät	Klaudijo	
Dreher	gleich	zu	Beginn.	„Natürlich	sind	wir	weit	
davon	entfernt,	unsere	Produkte	als	vollkommen	
zu	bezeichnen“,	holt	der	Unternehmer	ein	wenig	
aus.	„Dennoch	 wissen	 wir,	
dass	 die	 Kunden	 unsere	
Qualität	 zu	 schätzen	 wis-
sen.	Große	Sprünge	bei	der	
Produktivitätssteigerung	
sind	 im	 Produktbereich	
also	 nicht	 zu	 machen.	
Bleibt	der	Bereich	der	pro-
duktnahen	 Dienstleistun-
gen,	insbesondere	der	Ser-
vice	für	unsere	Kunden.“	
Exakt	 in	 diesem	 Segment	
verzeichnet	das	Unternehmen	innerhalb	nur	ei-
nes	Jahres	eine	Umsatzsteigerung	um	12	Prozent.	
Die	 Qualitätsstandards	 der	 Maschinen	 stiegen	
auf	der	hydraulischen	Seite	um	fast	50	Prozent.	
Die	Produktpalette	wurde	zügig	erweitert.	Dar-
über	hinaus	wuchs	der	Umsatz	bei	Ersatzteilen	
im	 gleichen	 Zeitraum	 um	 40	 Prozent.	 Das	 sei	
aber	erst	der	Anfang,	sagt	Klaudijo	Dreher.	Sein	
Ziel	bestehe	in	einer	Verdopplung	des	Umsatzes	
im	Servicebereich	innerhalb	des	nächsten	Jahres,	
womit	Spekulationen	 über	 das	möglicherweise	
dahinter	verborgene	Hexenwerk	nun	erst	 recht	
angeheizt	werden.
Klaudijo	 Dreher	 blickt	 auf	 eine	 lange	 Tradition	
zurück:	„Die	Umformtechnik	ist	eine	der	ältesten	
Technologien	 des	 Menschen	 und	 lässt	 sich	 bis	
zum	Schmiedehandwerk	zurückverfolgen“,	sagt	
der	 schwäbische	 Unternehmer.	 Als	 einer	 von	
zwei	 Geschäftsführern	 der	 Automatic-Systeme	
Dreher	 GmbH	 ist	 er	 heute	 zusammen	 mit	 Ha-

san	 Sarac	 für	 185	 Mitarbeiter	 verantwortlich.	
Das	1968	von	seinen	Eltern	als	Ingenieurbüro	für	
pneumatische	Bandvorschubgeräte	gegründete	
Unternehmen	hat	sich	45	 Jahre	später	als	Son-
dermaschinenbauer	einen	Namen	gemacht,	der	
vor	allem	mit	seinen	individuellen	Automatisie-
rungslösungen	für	Pressen	bekannt	wurde.	Der	
Jahresumsatz	 beträgt	 etwa	 26	 Millionen	 Euro.	
Rund	80	Prozent	davon	macht	der	Umformspe-
zialist	 mit	 Unternehmen	 der	 Automobilindu-
strie	und	Automobilzulieferern.	Darüber	hinaus	
gehören	auch	Betriebe	der	Hausgeräteindustrie	
und	der	Baubranche	zu	den	Kunden	des	Spezia-
listen	 für	 die	 spanlose	 Umformtechnik.	 Dazu	
zählen	mehr	und	mehr	auch	internationale	Kun-
den.	 Etwa	 ein	 Fünftel	 des	
Umsatzes	 wird	 heute	 im	
Ausland	generiert.
Das	 rasche	 Wachstum	
seines	 Unternehmens	 zu	
einem	 der	 führenden	 Sy-
stempartner	 in	 der	 Pres-
senautomation	führt	Klau-
dijo	 Dreher	 auf	 die	 strikte	
Kundenorientierung,	 eine	
kompromisslose	 Qualität	
und	 die	 Innovationskraft	
seiner	 Mitarbeiter	 zurück.	 „Bedeutende	 Unter-
nehmen	vertrauen	heute	in	den	Bereichen	Stan-
zen,	Schneiden	und	Umformen	auf	die	Qualität	
unserer	 Automatisierungslösungen“,	 sagt	 er.	
„Dabei	sind	unsere	Produkte	und	Dienstleistun-
gen	so	vielfältig	wie	die	Anforderungen	unserer	
Kunden.	 Die	 Bandbreite	 reicht	 dabei	 von	 effizi-
enten	Standardkomponenten	bis	hin	zu	komple-
xen	 Anlagen,	 die	 exakt	 nach	 dem	 individuellen	
Kundenbedarf	 konzipiert	 werden.	 Bandanlagen	
in	 Kurz-	 und	 Normalbauweise	 gehören	 ebenso	
zum	 Lieferprogramm	 wie	 Transferanlagen	 so-
wohl	 für	die	Blech-	als	auch	für	die	Massivum-
formung.	 Daneben	 zählen	 Platinenlader	 und	
Feeder	zum	Kerngeschäft.	Ergänzt	und	komplet-
tiert	 wird	 das	 Produktprogramm	 mit	 hydrauli-
schen	Haspeln,	pneumatischen	Vorschüben	und	
Fettgeräten.	 Kundenspezifische	 Komponenten	
wie	Roboter,	Schweißanlagen,	Markierstationen	
usw.	 können	 dazu	 in	 die	 jeweilige	 Anlage	 inte-
griert	werden.

Geschäftsführer		
Klaudijo	Dreher

Geschäftsführer		
Hasan	Sarac

2.2
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2.2.1	Projektziel
Das	 von	 der	 Baden-Württemberg	 Stiftung	 fi-
nanzierte	 und	 von	 den	 Projektpartnern	 HTWG	
Konstanz	sowie	IHK	Hochrhein-Bodensee	orga-
nisierte	und	begleitete	Projekt	OpTiMA	–	Opti-
mierung	von	Total	Cost	of	Ownership	Dienstlei-
stungen	im	Maschinen-	und	Anlagenbau	–	ging	
von	der	Beobachtung	aus,	dass	produktlebens-
zyklusorientierte	 Dienstleistungen	 im	 Maschi-
nen-	und	Anlagenbau	häufig	nur	unzureichend	
am	Markt	angeboten	werden.	Gleichzeitig,	und	
das	zeigen	vor	allem	die	Ergebnisse	der	aktuel-
len	 Dienstleistungsforschung,	 wächst	 die	 Be-
deutung	produktbegleitender	Dienstleistungen	
für	die	nachhaltige	Entwicklung	der	Unterneh-
men	dieser	Branche.	
Um	 diese	 Diskrepanz	 vor	 allem	 für	 die	 kleinen	
und	 mittelständischen	 Betriebe	 zu	 beheben,	
sollte	das	Forschungsprojekt	konkrete	Lösungen	
und	Wege	 anbieten	 und	 gemeinsam	 mit	 zwei	
Pilotbetrieben	 die	 Einführung	 in	 die	 betriebli-
che	Praxis	vorbereiten.	Auch	für	den	Kunden	ge-
winnen	 produktbegleitende	 Dienstleistungen	
schließlich	immer	mehr	an	Bedeutung,	da	es	so	
möglich	ist,	durch	den	Einkauf	bedarfsgerechter	
Dienstleistungen	 die	 Zuverlässigkeit	 der	 Inve-
stitionsgüter	bei	möglichst	geringen	Lebenszy-
kluskosten	 zu	 maximieren.	 In	 diesem	 Zusam-
menhang	 wächst	 die	 Bedeutung	 sogenannter	
Life-Cycle-Cost-	(LCC)	bzw.	Total-Cost-of-Owner-
ship-Konzepte	(TCO).
Was	bedeuten	der	TCO-	bzw.	der	LCC-Ansatz?
	 Der	 TCO-Ansatz	 berücksichtigt	 alle	 (relevan-

ten)	Kosten,	die	mit	der	Beschaffung	und	der	
Verwendung	 eines	 Investitionsgutes	 verbun-
den	sind.

	 TCO	stellt	eine	Anwendung	der	Lebenszyklus-
betrachtung	 auf	 Beschaffungsentscheidun-
gen	dar	und	wird	insbesondere	bei	kapitalin-
tensiven,	langfristig	zu	nutzenden	Gütern	mit	
hohen	 Kosten	 in	 der	 Nutzungsphase	 ange-
wendet.

	 Die	 Chance,	 auf	 zukünftige	 Kosten	 Einfluss	
zu	nehmen,	spielt	bei	Neubeschaffungen	von	
Maschinen/Anlagen	sowohl	für	den	Hersteller	
als	auch	für	den	Betreiber	eine	wichtige	Rolle.

	 Ein	 besonderer	 Fokus	 liegt	 dabei	 auf	Verfüg-
barkeit	und	Prozess-Stabilität	der	Maschinen.

	 TCO	 macht	 die	 Kostenverläufe	 auf	 Betreiber-
seite	kalkulierbar.

	 TCO	ist	in	der	„Startphase“	oft	mit	hohem	Auf-
wand	 für	 den	 Hersteller	 verbunden.	 Idealer-
weise	ergibt	sich	jedoch	für	Premiumanbieter	

eine	 quantitative	 Argumentationshilfe	 bei	
Aufbau	und	Pflege	einer	Kundenbeziehung.

	 TCO	 bedeutet	 für	 die	 Konstruktion	 oft	 einen	
Paradigmenwechsel	(am	Anfang	mehr,	insge-
samt	weniger).	Dies	betrifft	u.a.

	 –	die	 Dimensionierung/Auslegung	 von	 Kom-	
	 ponenten

	 –	die	 Verwendung	 von	 in	 der	 Anschaffung		
	 teureren	Komponenten

	 –	die	Betrachtung	von	Gesamtprozessen
	 –	die	 Zugänglichkeit/Austauschbarkeit	 von		

	 Bauteilen
„Das	Problem,	mit	dem	wir	es	als	Maschinenbau-
er	zu	tun	haben,	ist	ganz	einfach	zu	beschreiben“,	
skizziert	 Klaudijo	 Dreher	 seine	 Situation.	 „Wir	
arbeiten	nicht	mit	unseren	Maschinen,	und	des-
halb	wissen	wir	erst	durch	die	Information	un-
serer	Kunden,	wann	und	wo	Schäden	auftreten.	
Eine	 Art	 vorbeugender	 Schadensverhinderung	
gibt	es	für	uns	in	der	Regel	nicht.“	Erst	durch	die	
Rückkopplung	auf	dem	Markt	ist	eine	Informati-
on	über	Schäden	möglich.	Und	ohne	Mitwirkung	
des	 Kunden	 keine	 Information.	 Dazu	 kommt,	
dass	 die	 Maschinen	 nur	 in	 den	 seltensten	 Fäl-
len	miteinander	vergleichbar	sind.	Zwar	gibt	es	
eine	Reihe	standardisierter	Bauteile,	die	 in	den	
meisten	Werkzeugmaschinen	zum	Einsatz	kom-
men.	Von	Kunde	zu	Kunde	jedoch	variieren	Zahl	
und	 Aufgabe	 diverser	 Sonderteile.	 Dennoch	
ist	 es	 möglich,	 die	 Lebenszykluskosten	 einer	
Werkzeugmaschine	im	Detail	darzustellen	(vgl.		
Abb.	 27)	 und	 damit	 eine	 Basis	 für	 TCO/LCC-	
Lösungen	zu	finden.

Abb.	27:	Lebenszykluskosten		
	 einer	Werkzeugmaschine

Kapital-	
bindungskosten	

4% Maschinen-	
beschaffung		

34%

Raumkosten	5%

Druckluft-	
kosten		

5%

Energie	
17%

Ungeplante	
	Instandsetzung		

15%
Wartung	&	geplante		

Instandhaltung	
20%

Quelle:	Technische	Universität	Darmstadt	(PTW,	2009)
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Der	TCO-Ansatz	geht	davon	aus,	dass	es	durch	
die	 Darstellung	 der	 Summe	 aller	 Kosten	 für	
Anschaffung,	 Nutzung	 und	 sogar	 die	 späte-
re	Entsorgung	einer	Maschine	möglich	ist,	die	
Kaufentscheidung	 eines	 Kunden	 positiv	 zu	
beeinflussen.	 Grundlegendes	 Ziel	 von	 TCO/
LCC	 ist	 die	 Erfassung	 aller	 Kosten,	 die	 einem	
Unternehmen	durch	Beschaffung	und	Betrieb	
sowie	 eventuell	 sogar	 die	 Entsorgung	 oder	
anderweitige	 Verwertung	 eines	 Investitions-
gutes	entstehen.	Dadurch	sollen	transparente	
Kostenstrukturen	 geschaffen	 werden.	 Mit	 ei-
nem	 effizienten	 TCO/LCC-Management	 kön-
nen	bekannte	Kostentreiber	sowie	“versteckte“	
Kosten	 bereits	 im	 Vorfeld	 einer	 Investitions-

entscheidung	 identifiziert	 und	 berücksichtigt	
werden.	 Um	 ein	 TCO/LCC-Konzept	 erfolgreich	
im	 Unternehmen	 implementieren	 zu	 können,	
sind	 eine	 gründliche	 Vorbereitung	 und	 das	
Abarbeiten	einer	Fülle	von	Aufgaben	notwen-
dig,	die	in	Checkliste	4	zusammengefasst	sind		
(vgl.	Abb.	28).	

2.2.2	Vorgehensweise
Das	Transferprojekt	OpTiMA	wurde	in	drei	Pha-
sen	durchgeführt:	
	 In	 Phase	 1	 wurde	 auf	 der	 Grundlage	 aktuel-

ler	Forschungsergebnisse	sowie	Kunden-	und	
Expertenbefragungen	 für	 die	 beteiligten	 Pi-

2.2

	 Abb.	28:	Checkliste	4:	Vorgehensweise	zur	Implementierung	eines	TCO/LCC-Konzepts

Abb. 28: Checkliste 4
Betrieb: 

Geschäftsfeld: 

Datum

Blatt

Um	ein	TCO/LCC-Konzept	im	Unternehmen	erfolgreich	zu	implementieren,	
wird	folgende	Vorgehensweise	empfohlen:

	 Zustimmung	 der	 Geschäftsleitung	 zum	
Projekt	einholen	und	sie	möglichst	direkt	
in	die	Umsetzung	einbinden,

	 Bildung	eines	interdisziplinären	Teams	aus	
diesen	Funktionen:	Service,	Vertrieb,	Mar-
keting,	 Entwicklung/Konstruktion,	 Mon-	
tage/Produktion	und	evtl.	Einkauf,

	 interne	Analyse	von	Strategie,	Strukturen,	
Prozessen	 und	 Produkten	 der	 Dienstlei-
stung	 sowie	 der	 vorhandenen	 Ressour-
cen.	Gegebenenfalls	müssen	Prozesse	und	
Strukturen	 oder	 aber	 auch	 einzelne	 Pro-
dukte	neu	entwickelt	oder	angepasst	und	
optimiert	werden,

	 Auswertung	 vorhandener	 Unterneh-
mensbeispiele,	 um	 die	 Erfahrungen	 von	
Unternehmensvertretern	 einzuholen,	 die	
in	 diesem	 Prozess	 bereits	 einen	 Schritt	
weiter	 sind	 und	 auf	 mögliche	 Schwierig-
keiten	hinweisen	können,

	 Durchführung	 einer	 Kundenbefragung	
zur	 Bestimmung	 der	 Marktposition	 und	
des	Kundenbedarfs,

	 Entwicklung	von	lebenszyklusorientierten	
Dienstleistungen,	 Suche	 nach	 Antwort	
auf	 die	 Frage:	Welche	 Dienstleistung	 be-

gleitet	 die	 Maschinenlebensdauer	 über	
einen	längeren	Zeitraum?

	 Erprobung	 der	 Dienstleistung	 bei	 Pilot-
kunden	 (Hier	 eignen	 sich	 insbesondere	
Kunden,	 bei	 denen	 ein	 hoher	 Rückfluss	
an	 Informationen	 gewährleistet	 ist.	 Erst	
nachdem	 diese	 Erfahrungen	 gesammelt	
wurden,	sollten	mit	einem	flächendecken-
den	 Roll-Out	 alle	 Kunden	 über	 die	 neue	
Dienstleistung	informiert	werden.)

	 Anpassung	z.B.	des	VDMA	Einheitsblattes	
34160	 auf	 interne	 Prozesse	 und	 Belange,	
um	 eine	 unternehmensindividuelle	 TCO/
LCC-Berechnungstabelle	zu	erstellen,

	 Identifizierung	der	wichtigsten	Kostentrei-
ber	in	Zusammenarbeit	mit	dem	Kunden,

	 Ausfüllen	der	Berechnungstabelle	mit	den	
spezifischen	 Daten	 der	Anbieter,	 je	nach-
dem,	ob	der	TCO/LCC-Ansatz	als	Vertrieb-
sargument	 für	 die	 eigenen	 Maschinen	
oder	aber	als	Vergleich	mehrerer	Lieferan-
ten	verwendet	werden	soll,

	 Vermarktung	 von	 TCO/LCC	 nach	 hausin-
terner	 Optimierung,	 um	 mit	 Hilfe	 dieser	
neuen	 Dienstleistung	 als	 Verkaufsargu-
ment	das	Neugeschäft	oder	auch	den	Ser-
vice	zu	unterstützen.
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lotbetriebe	 Dienstleistungspotentiale	 ermit-
telt	und	deren	Realisierung	konzipiert.	

	 Phase	2	diente	der	Umsetzung	der	Konzept-
ergebnisse	aus	Phase	1	für	die	beteiligten	Un-
ternehmen.	

	 In	Phase	3	wurde	schließlich	ein	Konzept	zur	
Verbreitung	der	Projektergebnisse	erarbeitet	
und	 dessen	 Umsetzung	 durch	 Workshops	
und	Erfahrungs-Runden	eingeleitet.

Obwohl	 es	 bereits	 eine	 Fülle	 von	TCO/LCC-Mo-
dellen,	Berechnungstabellen	und	Datenblättern	
gibt,	gestaltet	sich	die	konkrete	Umsetzung	im	
Unternehmen	 schwieriger	 und	 aufwendiger	
als	 zunächst	 angenommen.	 Diese	 Erfahrung	
machten	 sowohl	 das	 Forscherteam	 der	 Hoch-
schule	Konstanz	als	auch	die	Vertreter	der	Firma	
Dreher.	 Professor	 Stefan	 Schweiger	 nennt	 die	
wichtigste	Ursache,	warum	durchaus	vorhande-
ne	Leitfäden	und	andere	Hilfsmittel	nicht	zum	
Einsatz	kommen,	vor	allem	nicht	in	den	kleinen	
und	 mittleren	 Betrieben	 des	 Maschinen-	 und	
Anlagenbaus:	„Knapp	ein	Drittel	der	deutschen	
Unternehmen,	die	dazu	befragt	wurden,	gaben	
als	Grund,	warum	sie	TCO	noch	nicht	eingeführt	
haben,	 den	 Punkt	 ‚keine	 Ressourcen‘	 an.“	 Feh-
lendes	Personal	aber	 ist	nur	eine	der	Ursachen	
für	den	Verzicht	kleiner	Unternehmen	auf	TCO/
LCC-Maßnahmen	Beobachtung	(vgl.	Abb.	29).	
Nach	 Ansicht	 von	 Professor	 Schweiger	 zeige	
der	 Vergleich	 mit	 großen	 Unternehmen,	 dass	
in	 KMU	 generell	 ein	 Mangel	 an	 notwendigen	

Ressourcen	besteht,	um	schnell	auf	Marktver-
änderungen	reagieren	zu	können.	Vor	allem	die	
Personalknappheit	mache	es	aber	umso	dring-
licher,	sich	bereits	frühzeitig	mit	der	TCO-The-
matik	auseinanderzusetzen.	„Wird	die	Angabe	
von	Folgekosten	in	einem	Angebot	erst	einmal	
obligatorisch	 für	 den	 Hersteller“,	 so	 Profes-
sor	Schweiger,	„befinden	sich	 vor	allem	kleine	
und	 mittlere	 Unternehmen	 in	 der	 misslichen	
Lage,	dass	sie	zum	Gejagten	werden.	Es	muss	
ihnen	 aber	 frühzeitig	 gelingen,	 sich	 mit	 einer	
geeigneten	Strategie	zu	positionieren,	um	vom	
bloßen	 Reagieren	 zum	 proaktiven	 Agieren	 zu	
gelangen.“	 Deshalb	 sei	 es	 grundsätzlich	 sehr	
wichtig	 für	 KMU,	 neue	 Erfolgspotentiale	 sehr	
früh	zu	 identifizieren,	um	diese	rechtzeitig	er-
schließen	zu	können.	Diese	Haltung,	betont	er,	
beziehe	 sich	 ausdrücklich	 nicht	 nur	 auf	 tech-
nische	 Neuerungen,	 sondern	 auch	 auf	 Orga-
nisationsstrukturen.	Nur	so	könne	die	steigen-
de	 Komplexität	 von	 Produkten	 und	 Prozessen	
dauerhaft	beherrscht	werden.
Der	 Unternehmer	 Klaudijo	 Dreher	 ist	 dersel-
ben	 Ansicht.	 Bevor	 er	 aber	 daran	 ging,	 Orga-
nisationsstrukturen	 zu	 ändern,	 ermittelte	 er	
zunächst	den	Handlungsbedarf	zur	möglichen	
Einführung	 von	 TCO/LCC.	 Zu	 diesem	 Zweck	
setzte	er	eine	Checkliste	ein,	 in	der	die	einzel-
nen	 Analyseschritte	 sowie	 die	 dafür	 verant-
wortlichen	 Unternehmensbereiche	 zusam-
mengefasst	wurden	(vgl.	Abb.	30).

	 Abb.	29:	Gründe	deutscher	Unternehmen,	TCO	nicht	einzuführen

28%

23%
21%

16%

12%

keine	Ressourcen	
(Personal)

keine	Anforderung	
durch	den	Kunden

kein	Standardmodell	
verfügbar

Zeitaufwand	
zu	hoch

andere	Gründe

Quelle:	Geißdörfer,	K.	(2008)
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AUFGABE:	 Führen	 Sie	 mit	 Hilfe	
der	 auf	 Ihrer	 CD-ROM	 befind-
lichen	Checkliste	5	eine	gründ-
liche	 Bedarfsanalyse	 über	 die	

mögliche	 Einführung	 von	 TCO/LCC	 in	 Ihrem	
Unternehmen	 mit	 dem	 Ziel	 durch,	 genügend	
aussagefähige	 Informationen	 für	 eine	 Ent-
scheidung	 zu	 sammeln.	 Beziehen	 Sie	 von		
Anfang	 an	 die	 Vertreter	 aller	 betroffenen		
Unternehmensbereiche	 in	 die	 Analysetätig-
keit	 ein.	 Ergänzen	 Sie	 die	 Bedarfsanalyse	
durch	eine	Telefonbefragung	Ihrer	wichtigsten		
Kunden,	 um	 aktuelle	 Informationen	 zu	 er-	
halten.	 Dokumentieren	 Sie	 sorgfältig	 die	 Er-
gebnisse	der	Bedarfsanalyse	und	der	Telefon-
befragung.	

Prinzipiell	 betrachtet	 der	 Unternehmer	 Klau-
dijo	Dreher	TCO/LCC	als	eine	äußerst	vielseiti-
ge	Möglichkeit,	den	Kunden	dauerhaft	an	sich	
zu	 binden.	 Wisse	 der	 Kunde	 genau,	 welche	
Kosten	 in	 den	 kommenden	 zehn	 oder	 gar	 20	
Jahren	 Nutzungszeit	 einer	 Maschine	 auf	 ihn	
zukommen,	so	Dreher,	sei	er	eher	geneigt,	die-
se	Maschine	zu	kaufen	als	auf	dem	Markt	wei-
ter	nach	einer	Alternative	zu	suchen,	die	ohne	
TCO-Vertrag	 angeboten	 wird.	„Dies	 kann	 eine	
wesentliche,	 wenn	 nicht	 gar	 die	 entscheiden-
de	Frage	für	die	Kaufentscheidung	der	Maschi-
ne	 sein.“	 Dennoch	 lohne	 sich	 seiner	 Meinung	
nach	eine	genauere	Betrachtung	der	Vor-	und	
Nachteile	eines	derartigen	Konzepts.

2.2
	 Abb.	30:	Checkliste	5:	Handlungsbedarf	zur	Einführung	von	TCO/LCC

Abb. 30: Checkliste 5
Betrieb:

Geschäftsfeld: 

Datum

Blatt

1.	 Ermittlung	und	Analyse	der	Kundenforde-
rungen	(Vertrieb,	Service):

	 Besteht	 heute/zukünftig	 Kundenbedarf	
an	TCO/LCC?

	 Welche	 Anforderungen	 bestehen	 an	 Ma-
schinen-/Anlagenhersteller	 aus	 Sicht	 der	
relevanten	(potentiellen)	Kunden?

2.	Analyse	 des	 Wettbewerbsumfeldes	 (Ver-
trieb,	Service):

	 Wird	TCO/LCC	bereits	angeboten?
3.	 Erstellung	 eines	 Stärken-Schwächen-Pro-

fils	 und	 Ableitung	 von	 Handlungsbedar-
fen	 (Vertrieb,	 Service,	 Entwicklung/Kon-
struktion):

	 Sind	 eigene	 Produkte/Dienstleistungen	
hinsichtlich	 LCC	 mutmaßlich	 besser,	 ver-
gleichbar	 oder	 schlechter	 als	 Wettbe-
werbsangebote?

	 Wo	genau	liegen	die	Stärken,	wo	die	Schwä-
chen	im	Vergleich	zum	Wettbewerb?

	 Lassen	 sich	 etwaige	 Schwächen/Wettbe-
werbsnachteile	durch	geeignete	Maßnah-
men	mittelfristig	abstellen?	Durch	welche	
Maßnahmen?

4.	Identifikation,	 Auswertung	 und	 Konso-
lidierung	 relevanter	 Datenquellen	 (Ent-
wicklung/Konstruktion):

	 Liegen	 eigene	 (Feld-)Daten	 vor	 (BDE,	 Ser-
vicehistorie,	 FMEA,	 Lebensdauerberech-
nungen	etc.)?

	 Sind	Kundendaten	verfügbar	(Maschinen-
tagebücher,	Fehlerprotokolle	etc.)?

	 Existieren	 Berechnungsgrundlagen	 für	
(wesentliche)	Zulieferkomponenten

5.	 Ganzheitliche	Abbildung	der	Maschinen/
Anlagen	 mittels	 Maschinenstammbaum	
(Entwicklung/Konstruktion):

	 Welches	 sind	 die	 wesentlichen	 Baugrup-
pen,	 Komponenten,	 Subsysteme,	 die	 für	
ca.	80%	der	Folgekosten	relevant	sind?

6.	Ermittlung	 wesentlicher	 Kostentreiber	
(Entwicklung/Konstruktion,	Controlling):

	 Welche	 Kostenarten	 verursachen	 den	
Großteil	der	Kosten?	Welche	sind	aus	Kun-
densicht	 relevant	 bzw.	 müssen	 explizit	
angegeben	 werden?	 (z.B.	 Kosten	 für	 Er-
satzteile,	Wartung,	Energie,	Personal,	Still-
stand,	ABC-Analyse)

7.	 Durchführung	 Risikoanalyse	 (Entwick-
lung/Konstruktion,	Controlling):

	 Welche	 Risiken	 können	 durch	 eigene	 so-
wie	 Lieferantenfehler	 entstehen?	Welche	
durch	Fehlverhalten	auf	Kundenseite	(z.B.	
Bediener-Fehler)?

	 Wie	hoch	sind	die	Eintrittswahrscheinlich-
keit	 und	 das	 Schadenspotential?	 Gibt	 es	
wirksame	 Maßnahmen	 zur	 Reduzierung	
der	Risiken?
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Grundsätzlich	verfolgen	die	einzelnen	Parteien	
bei	 TCO-Konzepten	 bzw.	 bei	 Lebenszyklus-Ko-
stenbetrachtungen	unterschiedliche	Ziele.	

Der	Hersteller	verfolgt	diese	Ziele:
	 Er	 möchte	 geringe	 Produktionskosten	 bei	

maximaler	Vielfalt	anbieten.
	 Die	Servicekosten	sollen	vor	allem	in	der	Ge-

währleistungszeit	so	weit	wie	möglich	redu-
ziert	werden.	

	 Bei	der	Herstellung	der	Maschinen	soll	größt-
mögliche	 Kostentransparenz	 geschaffen	
werden.

	 Die	 Zielkosten	 sollen	 selbstverständlich	 ein-
gehalten	werden.

Der	Kunde	verfolgt	diese	Ziele:
	 Er	 ist	 daran	 interessiert,	 eine	 Maschine	 mit	

hoher	Produktivität,	Qualität	und	Flexibilität	
zu	kaufen.	

	 Sie	 soll	 maximal	 zuverlässig	 und	 stets	 ver-
fügbar	sein.	

	 Er	möchte	die	volle	Maschinenkapazität	nut-
zen.

	 Der	 Kunde	 will	 transparente	 Kosten	 bei	 der	
Beschaffung	sowie	im	Betrieb	vorfinden.

Aus	 diesen	 unterschiedlichen	 Zielstellungen	
ergibt	 sich	 eine	 Reihe	 von	 Konflikten,	 die	 bei	
einem	lebenszyklusorientierten	Ansatz	für	bei-
de	Seiten	neben	vielen	Vorteilen	auch	zu	einer	
Reihe	 von	 Nachteilen	 führen.	 Im	 Rahmen	 des	
OpTiMA-Projekts	 entstand	 dazu	 diese	 Über-
sicht	(vgl.	Abb.	31).
Darüber	hinaus	existieren	nicht	selten	zusätzli-
che	Barrieren,	die	es	fraglich	erscheinen	lassen,	
einen	TCO/LCC-Ansatz	im	Betrieb	weiterzuver-
folgen.

TCO-Umsetzungsbarrieren	sind	u.a.:
	 Investitionsentscheidungen	 sind	 oft	 ein-

kaufsgetrieben	 und	 damit	 auf	 den	 Anschaf-
fungspreis	 fokussiert.	 Die	 Instandhaltung	
hat	oft	nur	beratende	Funktion.

	 In	vielen	Betrieben	existiert	eine	Misstrauens-
kultur,	 d.h.	 es	 gibt	 das	 Bestreben,	 sämtliche	
Eventualitäten	vertraglich	regeln	zu	wollen.

	 Folgekosten	 sind	 häufig	 schwer	 abzuschät-
zen,	weil	die	Betriebsdaten	des	Kunden	nicht	
verfügbar	sind.

	 Abb.	31:	Vor-	und	Nachteile	von	TCO-Konzepten

	 Marketinginstrument;	Preisoptimierung
	 Argumentationshilfe	beim	Neumaschinen-	und	
Dienstleistungsverkauf	(Kostentransparenz)

	 Kontinuierlicher	Dialog	mit	Abnehmer
	 Differenzierung	im	Wettbewerb
	 Kundenbindung	
	 Erfüllung	einer	Grundbedingung	
	 Grundlage	für	KVP,	Identifizierung	und		
Erschliessung	von	Potentialen	hinsichtlich		
Kosten-Nutzen-Optimierung

	 Aufdeckung	tatsächlicher	Kostentreiber;		
Generierung		von	Erwartungswerten	für		
Garantie	und		Serviceleistungen	

	 ...	

	 Erhebliches	Risiko,	wenn	erforderliche		
Informationen	(über	Zuverlässigkeit,		
Instandhaltbarkeit,	...)	fehlen	

	 Keine	Einflussmöglichkeit	auf	Betrieb	
	 Offenlegung	wettbewerbssensitiver	Daten
	 Mehraufwand	bei	Datenerfassung		
und		-auswertung

	 Einseitige	Nutzenverteilung		
(Malus,	jedoch	kein	Bonus)

	 ...

	 Verbesserung	der	Investitionsentscheidung;			
Vermeidung	kostspieliger	Fehlentscheidungen	

	 Bessere	Vergleichbarkeit	und	Prognostizier-	
barkeit/Planbarkeit	von	Gesamtkosten	

	 Erhöhung	der	Anlagenverfügbarkeit/Produkti-
vität	und	Prozessstabilität,	geringere	Stillstands-
zeiten,	längere	Serviceintervalle

	 Kostenreduzierung	und		-variabilisierung	
	 Grundlage	für	KVP	
	 ...

	 Hersteller	erhält	Dateneinsicht
	 Geschwächte	Position	bei	Neuinvestitionen
	 Mehraufwand	bei	Datenerfassung		
und	-auswertung

	 Know-How-Verlust	
	 Abhängigkeit	vom	Lieferanten
	 	...	

Vorteile,	Chancen Nachteile,	Risiken
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	 Die	Einsatzbedingungen	im	Lebenszyklus	der	
Maschine	sind	nicht	selten	intransparent.

	 Bei	einem	Maschinenausfall	ist	der	Nachweis	
von	 fahrlässigem	Verhalten	 oder	 Bedienfeh-
lern	sehr	schwierig.

	 Bei	 falscher	Kalkulation	kann	das	Unterneh-
men	 potentiell	 in	 seiner	 Existenz	 gefährdet	
sein.

	 Die	 Preisentwicklung	 für	 Löhne	 und	 Ersatz-
teile	 ist	über	einen	so	 langen	Zeitraum	 hin-
weg	schwer	kalkulierbar.

	 Die	Qualität	der	Zulieferungen	ist	zwar	rele-
vant,	jedoch	nur	aufwendig	abzusichern.

	 Es	 gibt	 eine	 statistische	 Streuung	 von	 In-
standhaltungs-	und	Ersatzteilbedarfen.

	 Viele	 Prognosewerte	 sind	 zwar	 theoretisch	
zutreffend,	praktisch	jedoch	nur	zufällig	auch	
tatsächlich	einzuhalten.

AUFGABE:	 1.	 Überprüfen	 Sie,	
welche	 konkreten	 Vorteile	
bzw.	 möglichen	 Nachteile	 Ihr	
Unternehmen	 durch	 Einsatz	

von	TCO-Verträgen	haben	könnte.	Berücksich-
tigen	Sie	dabei	die	Informationen	aus	Abb.	31.	
2.	Ergänzen	Sie	mit	den	so	gewonnenen	kon-
kreten	Aussagen	über	Vor-	und	Nachteile	von	
TCO/LCC	aus	Ihrem	Unternehmen	die	Ergebnis-
se	Ihrer	Bedarfsanalyse.	
3.	 Berücksichtigen	 Sie	 schließlich	 mögliche	
Umsetzungsbarrieren,	 die	 sich	 für	 Ihr	 Unter-
nehmen	ergeben.	
4.	Werten	Sie	anschließend	alle	vorliegenden	
Informationen	 aus,	 und	 treffen	 Sie	 eine	 Ent-
scheidung	 über	 den	 möglichen	 Einsatz	 von	
TCO/LCC	für	Ihr	Unternehmen.	

2.2.3	Entscheidungsfindung
Nicht	nur	die	fehlende	Personaldecke,	sondern	
auch	 mögliche	 Nachteile	 für	 den	 Hersteller	
bzw.	objektive	Umsetzungsbarrieren	kommen	
als	 weitere	 Ursachen	 für	 die	 Zurückhaltung	
deutscher	 Unternehmen	 bei	 TCO/LCC	 in	 Be-
tracht,	insbesondere	bei	den	KMU.	Nach	gründ-
licher	Beschäftigung	mit	dem	TCO-Ansatz,	der	
Auswertung	 einer	 eingehenden	 Bedarfsana-
lyse	und	der	konkreten	Auflistung	eventueller	
Nachteile	und	konkreter	Barrieren	für	sein	Un-
ternehmen	kam	Klaudijo	Dreher	zu	dieser	Ent-
scheidung:	„Wir	werden	mit	einem	TCO-Vertrag	
nicht	aktiv	auf	den	Markt	gehen,	denn	der	An-

satz	geht	zu	stark	 in	Richtung	eines	Malussy-
stems	für	unser	Unternehmen.	Darüber	hinaus	
verfügen	wir	als	Sondermaschinenbauer	nicht	
über	die	notwendige	Menge	an	Standardkom-
ponenten	 in	 unseren	 Maschinen,	 als	 dass	 es	
sich	lohnen	würde,	einen	Standardvertrag	mit	
unseren	Kunden	abzuschließen.“	
Professor	 Stefan	 Schweiger	 ergänzt:	 „Im	 Ma-
schinen-	 und	 Anlagenbau	 habe	 ich	 es	 immer	
mit	 individuellen	 Lastkollektiven	 bzw.	 Unika-
ten	 und	 nicht	 mit	 einer	 Massenproduktion	
zu	 tun,	 insbesondere	 natürlich	 im	 Sonderma-
schinenbau.	 Das	 muss	 natürlich	 für	 die	 Er-
satzteillieferung	 und	 eventuelle	 Reparaturen	
berücksichtigt	 werden.	 Die	 Kosten	 sind	 also	
zwangsläufig	individuell	zu	kalkulieren.“	In	der	
Praxis	müsste	jeder	Vertrag	einen	anderen	In-
halt	und	unterschiedliche	Leistungen	beinhal-
ten.	 Eine	 standardisierte	 Vorgehensweise,	 die	
ja	 einer	 der	 möglichen	Vorteile	 von	TCO	 auch	
für	den	Anbieter	sein	könnte,	sei	deshalb	keine	
Lösung	 für	 den	 schwäbischen	 Individualisten.	
Die	Schwachstellen,	aber	auch	Potentiale	und	
entsprechende	 Lösungsansätze	 wurden	 in	 ei-
ner	Übersicht	zusammengefasst	(vgl.	Abb.	32):

AUFGABE:	 Fertigen	 Sie	 eine	
Übersicht	 über	 die	 von	 Ihnen	
ermittelten	 Schwachstellen,	
Potentiale	 und	 möglichen	 Lö-

sungsansätze	 an,	 um	 in	 Ihrem	 Unternehmen	
neue	produktnahe	Dienstleistungen	entwickeln	
oder	 Organisationsstrukturen	 bzw.	 Prozesse	
und	Abläufe	optimieren	zu	können.	Nutzen	Sie	
dazu	als	Beispiel	die	Informationen	aus	Abb.	32.
„So	oder	so	bringt	uns	die	Auseinandersetzung	
mit	diesem	Thema	aber	einen	großen	betriebli-
chen	Nutzen“,	fährt	Klaudijo	Dreher	fort,	„denn	
wir	beschäftigen	uns	vor	dem	TCO-Hintergrund	
intensiv	 mit	 unseren	 Prozessen	 und	 Abläufen	
in	unserer	Organisation	und	haben	jede	Men-
ge	an	Optimierungsmöglichkeiten	identifiziert.	
Im	Normalfall	lässt	das	Alltagsgeschäft	einem	
Mittelständler	 ja	 nicht	 die	 Zeit,	 sich	 intensiv	
mit	diesen	Fragen	auseinanderzusetzen.“	
Und	 noch	 etwas	 ist	 dem	 Unternehmer	 klar	
geworden.	 TCO,	 sagt	 er,	 sei	 kein	 statisches	
Produkt,	 sondern	 ein	 Prozess.	„Der	 Kunde	 will	
Sicherheit,	und	das	über	einen	möglichst	 lan-
gen	Zeitraum.	Zehn	Jahre	sind	da	noch	die	un-
tere	Grenze.	Da	wir	aber	nicht	in	die	Glaskugel	
schauen	können,	müssen	wir	gemeinsam	mit	
dem	Kunden	die	wichtigsten	Ziele	formulieren	
und	bei	uns	im	Unternehmen	einen	Prozess	in	

2.2
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Gang	setzen,	der	unseren	Kunden	weitgehend	
diese	Sicherheit	gibt.“	
In	diesem	Zusammenhang	wurden	für	die	Pilot-
betriebe	 des	 OpTiMA-Projekts	 Schlüsselkunden	
generiert,	 die	 ein	 Interesse	 an	TCO	 und	 lebens-
zyklusorientierten	 Dienstleistungsprodukten	
gezeigt	hatten	und	sich	an	der	Entwicklung	ge-
eigneter	Instrumente	und	Vorgehensweisen	be-
teiligten.	 Anschließend	 wurden	 die	 Mitarbeiter	
der	Automatic-Systeme	Dreher	GmbH	über	das	
Vorhaben	 informiert	 und	 erstmalig	 geschult.	
Im	Verlauf	des	Projekts	wurden	die	Schulungen	
schließlich	immer	weiter	verfeinert.
Die	Erwartungen	der	Firma	Dreher	an	das	Pro-
jekt	waren	vielfältig:
	 Die	Mitarbeiter	sollen	durch	die	Projektarbeit	

angesprochen	 und	 in	 neue	 Prozesse	 einge-
bunden	werden.

	 Es	 gibt	 einen	 externen	 Druck	 von	 der	 Kun-
denseite,	um	Prozesse	gezielt	zu	ändern.

	 Es	soll	ein	System	entwickelt	werden,	in	dem	
die	 Mitarbeiter,	 die	 bereit	 sind,	 Verantwor-
tung	zu	übernehmen,	stärker	gefördert	wer-
den	und	dieses	Ziel	damit	auch	erreichen.

	 Es	 soll	 nach	 Möglichkeiten	 gesucht	 werden,	
um	Wettbewerbsvorteile	weiter	auszubauen.

	 Entwickelt	 werden	 soll	 ein	 Dienstleistungs-
produkt	 oder	 eine	 Strategie,	 um	 sich	 im	
Markt	von	Wettbewerbern	abzuheben.

	 Erreicht	werden	soll	eine	Transparenz	der	Ge-
samtlebenszykluskosten	der	Maschinen.

	 Außerdem	 sollen	 die	 Kostenpositionen	 im	
Gesamtlebenszyklus	 der	 Maschinen	 aufge-
schlüsselt	werden.

2.2.4	Umsetzung	der	Zielstellung
Nachdem	einmal	klar	war,	dass	es	nicht	weiter	
um	 die	Vorbereitung	 und	 Ausarbeitung	 eines	
TCO-Vertrags	 mit	 den	 Kunden	 gehen	 konnte,	
ermittelte	 der	 Unternehmer	 in	 Zusammenar-
beit	 mit	 dem	 Forscherteam	 der	 Hochschule	
Konstanz	 neue	 Zielstellungen,	 die	 dem	 Cha-
rakter	 eines	 Spezialmaschinenbauers	 eher	
entsprachen.	„Wie	können	wir	unseren	Service	
profitabler	machen“,	fasst	Klaudijo	Dreher	sei-
ne	Fragen	zusammen.	„Da	dachte	ich	natürlich	
zuallererst	an	das	Personal.“	Die	Service-Mann-
schaft	 der	 Automatic-Systeme	 Dreher	 GmbH	
umfasste	 zu	 Beginn	 der	 Projektarbeit	 35	 Mit-
arbeiter.	 Heute	 sind	 es	 schon	 40	 Mitarbeiter.	
Das	Problem	aber	besteht	nach	wie	vor	in	der	
schwierigen	 Planbarkeit	 der	 Einsätze	 der	 Ser-
vicemonteure.	
Noch	wichtiger	ist	heute	das	Wissensmanage-
ment	 für	 den	 Unternehmer,	 also	 die	 Analyse	
von	Maschinen	und	Anlagen	und	den	hier	auf-
tretenden	 Fehlern	 oder	 Schäden:	 „Wir	 stellen	
uns	die	Frage,	kann	dieser	Fehler	auch	woanders	
auftreten?	Ist	er	möglicherweise	sogar	auf	eine	
Schwachstelle	in	der	Konstruktion	oder	der	Her-
stellung	zurückzuführen?	Lässt	sich	dieser	Feh-
ler	also	schon	bei	uns	in	der	Produktion	verhin-

	 Abb.	32:	Schwachstellen,	Potentiale	und	Lösungsansätze	in	der	Pilotphase

Schwachstellen	und	Potentiale Lösungsansätze

Datenqualität	reicht	oft	nicht	aus,	
um	fundierte	TCO/LCC-Berechnun-
gen	zu	liefern

TCO/LCC-Berechnungen	werden	nur	für	standardisierte	Anlagen		
(z.B.	Modulanlagen)	oder	nahezu	standardisierte	Komponenten	bzw.		
Subsysteme	einer	Maschine	angeboten

Kunden	nutzen	die	Anlagen	in	sehr	
unterschiedlichen	Umgebungen

Definition	von	Lastenprofilen	(für	Schichten,	Verschmutzungsgrad,		
Anzahl	der	Betriebsstunden)

Verbindlichkeit	der	TCO/LCC-	
Berechnungen	kann	zu	hohen		
Vertragsstrafen	führen.		
Es	ist	schwierig,	im	Störfall		
die	Schuldfrage	zu	klären.

Berechnungen	werden	vorerst	unverbindlich	ausgestellt,	bis	detaillierte		
Erkenntnisse	vorliegen.	Zusicherungen	werden	nur	gemacht,	wenn	dies	aus-
drücklich	gewünscht	wird	und	über	den	Verkauf	einer	Maschine	entscheidet.	
Außerdem	werden	bestimmte	Komponenten	von	der	TCO/LCC-Berechnung	
ausgeschlossen.

TCO/LCC-Berechnungen	dienen	
nicht	nur	dem	Kunden,	sondern	
können	z.B.	auch	intern	zu		
konstruktiven	Verbesserungen	
führen.

Ein	Besuchsprotokoll	wurde	entworfen	bzw.	auf	bestehende	Montageberichte	
zurückgegriffen,	in	denen	alle	vom	Kunden	erhaltenen	Informationen	gesam-
melt	und	intern	weitergeleitet	werden.	Fehler	sollen	zukünftig	so	bereits	in	der	
Konstruktionsphase	vermieden	werden.	Dabei	ist	wichtig,	dass	bereits	existie-
rende	Maschinen	auch	immer	wieder	auf	Optimierungsmöglichkeiten	hin	über-
prüft	und	diese	Änderungen	auch	konstruktiv	erfasst	werden.
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dern?“	 Herausfinden	 kann	 man	 dies	 nur	 durch	
eine	Kundenbefragung.	
Im	Mittelpunkt	der	Projektarbeit	standen	für	die	
Firma	Dreher	deshalb	diese	Fragen:	
	 Wo	entstehen	Schäden?
	 Lassen	sich	diese	Fehler	klassifizieren?
	 Entwickeln	 sich	 bei	 der	 Klassifizierung	 be-

stimmte	 Muster,	 können	 deshalb	 also	 be-
stimmte	 Fehler	 oder	 Schäden	 zusammenge-
fasst	werden?

Montagehalle	der	Automatic-Systeme	Dreher	GmbH

Die	 Antwort	 besteht	 in	 einem	 als	 Excel-Tabelle	
aufgebauten	Tool	und	dem	damit	entwickelten	
System,	 dem	 sogenannten	 Customer	 Relation-
ship	 Management	 (vgl.	 Abb.	 33).	 Hier	 werden	
neben	den	Kundendaten	und	den	Reklamations-
gründen	eine	Problembeschreibung,	das	Ergeb-
nis	der	Ursachenforschung,	eingeleitete	Sofort-
maßnahmen	sowie	konkrete	Verantwortlichkei-
ten	 und	 natürlich	 die	 Erledigungstermine	 hin-
terlegt.	Ergänzend	 ist	es	 in	der	Matrix	möglich,	
Korrekturmaßnahmen,	 Vorbeugungsmaßnah-
men	 sowie	 natürlich	 die	 Reklamationskosten	
und	sogar	die	internen	Fehlerkosten	zu	erfassen.	
„Was	wollten	wir	schließlich	mit	TCO	erreichen“,	
so	 Klaudijo	 Dreher.	„Wir	 wollten	 Fehler	 aufdek-
ken,	um	sie	anschließend	schnell	beheben,	mög-
lichst	 jedoch	 erst	 gar	 nicht	 wieder	 auftauchen	
zu	lassen.“	Dieses	Ziel	sei	erreicht	worden,	auch	
ohne	Vertrag.	
Ausschlaggebend	für	den	Erfolg	des	neuen	Cu-
stomer	 Relationship	 Managements	 sind	 neben	
einer	exakten	Aufzeichnung	aller	Informationen	
rund	um	die	Reklamation	vor	allem	die	Zusam-
menführung	 von	 Personalverantwortlichkeiten	
und	 die	 detaillierte	 Kostendarstellung.	„Bei	 der	
Fehleraufzeichnung	 beispielsweise	 geht	 es	 um	
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1 11.10.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Richtkopf	schließt	einseitig Anbindung	Hydraulikzylinder Serviceeinsatz	Herr	Brendle Herr	Mustermann 15.03.2012 775,00 Erledigt

2 25.10.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Andrückrolle,	wandert	weg Evtl.	Pneumatikventil	undicht Ersatzteillieferung Herr	Mustermann 25.10.2011 160,00 Erledigt

3 11.10.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B Ja Einzugswalze	lässt	sich	nicht	lüften Mechanisch	blockiert Serviceeinsatz	 Herr	Mustermann 15.03.2012 775,00 Erledigt

4 30.10.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Richtwerkverstellung Verstellspindeln	defekt Serviceeinsatz	Ersatzteile Herr	Mustermann 31.10.2011 1.757,00 Erledigt

5 07.11.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B Ja Lager	Richtwalzen	drehen	mit Passung	zu	groß Serviceeinsatz Herr	Mustermann 10.11.2011 2.165,00 Erledigt

6 10.11.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Motor	WAV	defekt,	Lagerschaden Kupplung	falsch	montiert Serviceeinsatz,	Ersatzteile Herr	Mustermann 11.11.2011 1.801,00 Erledigt

7 14.11.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Kette	Haspelkrone	gerissen Konstruktiv	nicht	i.O Änderung	Konstruktion,	Service Herr	Mustermann 25.11.2011 3.946,00 165,00	E Erledigt

8 21.11.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 T X Ja Hubelement	Rollenbahn Konstruktiv	zu	schwach Serviceeinsatz Herr	Mustermann 25.11.2011 1.387,00 Erledigt

9 23.11.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Band	verläuft	seitlich	in	Rima Richtkopf	schließt	einseitig Serviceeinsatz Herr	Mustermann 24.11.2011 600,00 Erledigt

10 12.12.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja CPU	fällt	sporadisch	aus Auswahl	Baugruppe Neuteil Herr	Mustermann 22.12.2011 3.365,00 350,00	E Erledigt

11 12.12.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Getriebe	Antrieb	defekt Getriebe	nicht	in	Flucht Notreparatur	Getriebewelle Herr	Mustermann 20.11.2011 330,00 300,00	E Erledigt

12 19.12.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 T X Ja Geberstecker	Motor	defekt Ausfall	Bauteil Ersatzteillieferung Herr	Mustermann 28.12.2011 2.355,00 Erledigt

13 19.12.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Farbmarkenerkennung Ausfall	Bauteil Ersatzteillieferung Herr	Mustermann 20.11.2011 285,00 Erledigt

14 04.01.2012 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Lager	Taktband	fressen Welle	fluchtet	nicht Konstruktive	Änderung Herr	Mustermann 20.02.2012 3.970,00 220,00	E Erledigt

15 10.01.2012 Produktionsbetrieb 123456 12345 K X Ja Schließapparat	Auslauf	rechts,		
Fixiereinheit	gelöst

Bauteil	Konstruktiv	nicht	i.O. Serviceeinsatz Herr	Mustermann 25.02.2012 1.135,00 Erledigt

16

17

	 Abb.	33:	Customer	Relationship	Management	(Reklamationen	2011/2012)

Abb. 33: 
Customer Relationship Management

Betrieb: Automatic-Systeme Dreher GmbH

Geschäftsfeld: 
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keine	 großartigen	 Sachen“,	 erläutert	 Dreher.	
„Da	 wird	 mal	 eine	 Leckage	 reklamiert	 oder	 ein	
falscher	Einbau,	oder	es	fehlt	eine	Lüftung.	Alles	
Kleinigkeiten,	 die	 als	 Fehler	 schon	 im	 Produkti-
onsprozess	 auftauchen	 und	 dann	 später,	 wenn	
die	Maschine	beim	Kunden	läuft,	behoben	wer-
den	 müssen.“	 Da	 könne	 es	 durchaus	 passieren,	
dass	 zwei	 Monteure	 einen	 ganzen	 Tag	 auf	 der	
Autobahn	 zum	 Kunden	 und	 wieder	 zurück	 un-
terwegs	 sind,	 um	 eine	 Stunde	 an	 der	 Maschi-
ne	 zu	 arbeiten.	 Für	 den	 Unternehmer	 also	 jede	
Menge	Optimierungspotential.
Das	Ergebnis	der	Kundenbefragung	war	erstaun-
lich:	Die	Analyse	über	einen	Zeitraum	von	einem	
halben	Jahr	ergab	insgesamt	150	unterschiedli-
che	Fehlerpunkte,	allein	im	Bereich	der	Hydrau-
lik	30	Fehler.	Und	dann	kam	eins	zum	anderen.	
Früher	 wurden	 fast	 ausschließlich	 Schlauch-
verbindungen	 in	 der	 Hydraulik	 eingesetzt.	 Bei	
langlebigen	 Gütern	 wie	 den	 Dreher-Maschinen	
platzt	nicht	selten	ein	Schlauch,	denn	der	darauf	
lastende	Druck	ist	teilweise	sehr	hoch.	Notwen-
dige	und	gesetzlich	vorgeschriebene	Wartungen	
werden	sehr	häufig	nicht	gemacht.
Die	 Folgen:	 teure	 Maschinenausfallzeiten	 beim	
Kunden,	 Umweltschädigung,	 Kosten	 für	 den	

Service	des	Herstellers.	Allein	 18	Millionen	Euro	
an	 Folgekosten	 entstanden	 nach	 einem	 Brand	
einer	 Fertigungslinie	 mit	 Dreher-Maschinen	 in	
der	 Produktionshalle	 eines	 Kunden,	 nachdem	
dieser	seine	Lieferverpflichtungen	nicht	erfüllen	
konnte.	Dabei	stehen	die	Folgekosten	in	keinem	
Verhältnis	 zu	 den	 Instandsetzungskosten,	 die	
nur	 einen	 Bruchteil	 dieser	 Kosten	 ausgemacht	
haben.
Die	 Antwort:	 „Wir	 haben	 deshalb	 entschieden,	
künftig	auf	hydraulische	Schlauchverbindungen	
zu	 verzichten	 und	 sämtliche	 Hydraulikverbin-
dungen	 in	 unseren	 Maschinen	 zu	 verrohren“,	
sagt	 Klaudijo	 Dreher.	 „Deshalb	 haben	 wir	 sehr	
stark	 sowohl	 in	 Maschinen	 als	 auch	 in	 Perso-
nal	 investiert.“	 Drei	 neue	 Mitarbeiter,	 speziell	
geschulte	 Hydraulikspezialisten,	 wurden	 neu	
eingestellt.	 150.000	 Euro	 flossen	 in	 technische	
Investitionen.	
Das	Ergebnis:	Der	Qualitätsstandard	der	Maschi-
nen	stieg	um	die	Hälfte	an.	Gleichzeitig	änderte	
sich	das	Produktspektrum,	waren	durch	den	Ein-
satz	von	stabileren	hydraulischen	Rohr-	anstelle	
der	druckanfälligen	Schlauchverbindungen	doch	
ganz	andere	Entwicklungen	möglich.	„Unser	Ein-
satz	 bei	 der	 Steigerung	 des	 Service	 für	 unsere	
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1 11.10.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Richtkopf	schließt	einseitig Anbindung	Hydraulikzylinder Serviceeinsatz	Herr	Brendle Herr	Mustermann 15.03.2012 775,00 Erledigt

2 25.10.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Andrückrolle,	wandert	weg Evtl.	Pneumatikventil	undicht Ersatzteillieferung Herr	Mustermann 25.10.2011 160,00 Erledigt

3 11.10.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B Ja Einzugswalze	lässt	sich	nicht	lüften Mechanisch	blockiert Serviceeinsatz	 Herr	Mustermann 15.03.2012 775,00 Erledigt

4 30.10.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Richtwerkverstellung Verstellspindeln	defekt Serviceeinsatz	Ersatzteile Herr	Mustermann 31.10.2011 1.757,00 Erledigt

5 07.11.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B Ja Lager	Richtwalzen	drehen	mit Passung	zu	groß Serviceeinsatz Herr	Mustermann 10.11.2011 2.165,00 Erledigt

6 10.11.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Motor	WAV	defekt,	Lagerschaden Kupplung	falsch	montiert Serviceeinsatz,	Ersatzteile Herr	Mustermann 11.11.2011 1.801,00 Erledigt

7 14.11.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Kette	Haspelkrone	gerissen Konstruktiv	nicht	i.O Änderung	Konstruktion,	Service Herr	Mustermann 25.11.2011 3.946,00 165,00	E Erledigt

8 21.11.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 T X Ja Hubelement	Rollenbahn Konstruktiv	zu	schwach Serviceeinsatz Herr	Mustermann 25.11.2011 1.387,00 Erledigt

9 23.11.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Band	verläuft	seitlich	in	Rima Richtkopf	schließt	einseitig Serviceeinsatz Herr	Mustermann 24.11.2011 600,00 Erledigt

10 12.12.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja CPU	fällt	sporadisch	aus Auswahl	Baugruppe Neuteil Herr	Mustermann 22.12.2011 3.365,00 350,00	E Erledigt

11 12.12.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Getriebe	Antrieb	defekt Getriebe	nicht	in	Flucht Notreparatur	Getriebewelle Herr	Mustermann 20.11.2011 330,00 300,00	E Erledigt

12 19.12.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 T X Ja Geberstecker	Motor	defekt Ausfall	Bauteil Ersatzteillieferung Herr	Mustermann 28.12.2011 2.355,00 Erledigt

13 19.12.2011 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Farbmarkenerkennung Ausfall	Bauteil Ersatzteillieferung Herr	Mustermann 20.11.2011 285,00 Erledigt

14 04.01.2012 Produktionsbetrieb 123456 12345 B X Ja Lager	Taktband	fressen Welle	fluchtet	nicht Konstruktive	Änderung Herr	Mustermann 20.02.2012 3.970,00 220,00	E Erledigt

15 10.01.2012 Produktionsbetrieb 123456 12345 K X Ja Schließapparat	Auslauf	rechts,		
Fixiereinheit	gelöst

Bauteil	Konstruktiv	nicht	i.O. Serviceeinsatz Herr	Mustermann 25.02.2012 1.135,00 Erledigt
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Kunden	hat	uns	damit	auch	direkt	geholfen“,	so	
der	 Unternehmer.	„Ohne	 diese	 Entwicklung	 bei	
der	Hydraulik	wäre	es	niemals	zur	Erweiterung	
unserer	Produktpalette	gekommen.“	Und	er	ver-
weist	 gleich	 noch	 auf	 einen	 weiteren	 Nutzen,	
der	ebenfalls	darauf	zurückzuführen	ist,	dass	im	
Unternehmen	 sämtliche	 Prozesse	 und	 Abläufe	
im	Service	auf	den	Prüfstand	gekommen	waren.	
„Früher	haben	wir	mehr	oder	weniger	eine	Ser-
viceverhinderungsstrategie	 gefahren“,	 urteilt	
Klaudijo	 Dreher	 selbstkritisch.	 „Da	 waren	 wir	
eher	Telefonseelsorger	als	tatsächliche	Hilfe.“	Im	
Servicebereich	sind	seit	Oktober	2012	acht	Mit-
arbeiter	tätig,	die	permanent	mit	den	Kunden	in	
Kontakt	 treten.	 Inzwischen	 geht	 es	 nicht	 allein	
mehr	um	die	Fehleranalyse	und	den	Einsatz	der	
Servicemonteure.	Lehnte	das	Unternehmen	frü-
her	noch	mangels	Kapazitäten	eine	vorbeugende	
Instandhaltung	bei	seinen	Kunden	ab,	so	ändert	
sich	dies	gerade.	Die	Abnehmer	der	Maschinen	
reduzieren	aus	Kostengründen	mehr	und	mehr	
ihre	 eigenen	 Instandhaltungsabteilungen	 und	
greifen	deshalb	verstärkt	auf	die	Dienstleistun-
gen	der	Hersteller	zurück.	Da	eröffnet	sich	in	der	
Zukunft	ein	zusätzliches	Geschäftsfeld.
Auch	 im	 Bereich	 der	 Montage	 wurden	 Abläu-
fe	 verändert.	 Bisher	 wurden	 die	 meist	 handge-
schriebenen	 Montageberichte	 in	 einem	 Ordner	
abgelegt.	 Informationen	 gingen	 zwar	 so	 nicht	
verloren,	 aber	 der	 Aufwand	 für	 Ablage	 und	 Su-
che	 war	 erheblich.	 Heute	 werden	 sämtliche	
Montageberichte	 eingescannt	 und	 im	 System	
hinterlegt.	Der	größte	Vorteil	besteht	darin,	dass	
nun	jeder	Versender	(z.B.	Baustellenleiter,	Vorge-
setzte	 aus	 dem	 Bereich	 Montage/Service)	 auf	
dieses	 Programm	 Zugriff	 hat	 und	 seinen	 eige-
nen	 Monteur	 optimal	 auf	 den	 bevorstehenden	
Einsatz	beim	Kunden	vorbereiten	kann.
Eine	weitere	Anpassung,	die	im	Rahmen	der	Pro-
jektlaufzeit	erreicht	wurde,	ist	die	Standardisie-

rung	einiger	Prozesse.	 Im	Bereich	der	Konstruk-
tion	wurden	Prozesse	rund	um	die	Angebotser-
stellung,	das	Projektmanagement	und	die	tech-
nische	Dokumentation	überholt,	angepasst	und	
darüber	hinaus	neue	Stellen	geschaffen.	Es	wur-
den	Kontrollinstanzen	eingebaut,	um	zukünftig	
noch	 weniger	 Fehler	 zu	 verursachen,	 konstruk-
tive	 Nacharbeiten	 zu	 überwachen	 und	 die	 Ge-
schwindigkeit	beizubehalten	bzw.	sogar	noch	zu	
erhöhen.	„Gerade	das	Thema	Geschwindigkeit“,	
weiß	 Klaudijo	 Dreher,	 „ist	 für	 uns	 Mittelständ-
ler	ein	besonders	wichtiger	Wettbewerbsvorteil	
gegenüber	den	meist	schwerfälliger	agierenden	
Großunternehmen“.	
In	 den	 Bereichen	 Montage	 und	 Service	 wurden	
die	Abläufe	überarbeitet	und	teilweise	geändert,	
um	einen	möglichst	hohen	Grad	an	Standardisie-
rung	zu	erreichen.	Das	hat	zur	Konsequenz,	dass	
der	jeweilige	Prozessablauf	für	jeden	Mitarbeiter	
und	für	jeden	Versender	gleich	ist	und	nicht	mehr	
individuell	abläuft,	abhängig	davon,	wer	gerade	
den	Versand	übernommen	hat.	Durch	diese	Stan-
dardisierung	der	Prozesse	zeigte	sich	bereits	sehr	
schnell	eine	erhebliche	Verbesserung	bei	der	Ein-
arbeitung	neuer	Mitarbeiter.	
Gleichzeitig	 stiegen	 die	 Professionalität	 im	
Auftreten	 der	 Mitarbeiter	 und	 die	 gesamte	 Ar-
beitsqualität	 erkennbar	 an.	 Fehlende	 Teile	 auf	
Baustellen,	mangelnde	Kommunikation	mit	den	
Kunden	und	zu	knappe	oder	gar	nicht	durchge-
führte	Abschlussgespräche	gehören	seitdem	der	
Vergangenheit	an.	Die	jeweils	verantwortlichen	
Ansprechpartner	 sind	 nun	 für	 alle	 Mitarbeiter	
gleich.	 Zudem	 wurden	 Abläufe	 vereinheitlicht.	
Jeder	Mitarbeiter	wurde	geschult	und	über	seine	
Rechte	und	Pflichten	informiert,	um	auch	in	Zu-
kunft	 keine	 Zeit	 mit	 Diskussionen	 über	Verant-
wortlichkeiten	zu	vergeuden,	sondern	professio-
nell	und	schnell	die	Arbeitsaufgaben	zu	lösen.	
In	 diesem	 Zusammenhang	 erfuhr	 die	 Verwal-
tung	 der	 beruflichen	 Weiterbildungsangebote	
ebenfalls	 eine	 Professionalisierung.	 Grundlage	
für	die	anstehenden	Trainingsinhalte	des	Unter-
nehmens	ist	heute	eine	Qualifikationsmatrix	auf	
Excel-Basis,	die	permanent	aktualisiert	wird	(vgl.	
Abb.	34).	Die	Übersicht	umfasst	die	Darstellung	
der	 notwendigen	 Qualifikationen	 jedes	 Mitar-
beiters	für	jede	einzelne	Maschine,	angefangen	
von	„keinen	Kenntnissen“	bis	hin	zum	„Experten-
wissen“.	Zug	um	Zug	lässt	sich	mit	Hilfe	dieser	
Qualifikationsmatrix	der	aktuelle	Wissensstand	
jedes	 Mitarbeiters	 für	 jede	 Maschine	 in	 Erfah-
rung	bringen	und	ein	 in	die	Zukunft	weisender	
Weiterbildungsplan	zusammenstellen.Hydraulische	Rohrverbindungen

2.2
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AUFGABE:	 Überprüfen	 Sie	 das	
Vorhandensein	 einer	 aussage-
fähigen	 Übersicht	 über	 den	
Weiterbildungsbedarf	der	Mit-

arbeiter	Ihrer	Serviceabteilung,	und	berücksich-
tigen	Sie	dabei	die	individuell	sehr	unterschiedli-
chen	Kenntnisse,	indem	Sie	das	aktuelle	Wissen	
der	Mitarbeiter	ins	Verhältnis	zu	den	Produkten	
Ihres	Unternehmens	setzen.	Erarbeiten	Sie	eine	
eigene	Qualifikationsmatrix	unter	Verwendung	
von	 Abb.	 34	 auf	 Ihrer	 CD-ROM,	 und	 stellen	 Sie	
anschließend	 einen	 aktuellen	 Weiterbildungs-
plan	für	das	nächste	Halbjahr	zusammen.
„Der	Kunde	 ist	 zufriedener,	denn	seine	Maschi-
nen	sind	nicht	zuletzt	durch	unsere	Konstrukti-
onsänderungen	in	der	Hydraulik	weniger	fehler-
anfällig	 geworden	 und	 fallen	 deshalb	 seltener	
aus“,	 fasst	 Klaudijo	 Dreher	 zusammen.	 „Und	
unsere	 Mitarbeiter	 sind	 es	 auch,	 nachdem	 sie	
stärker	 in	 alle	 Prozesse	 einbezogen	 wurden	

und	 eindeutige	 Verantwortungen	 zugewiesen	
bekommen	 haben.	 Abläufe	 sind	 jetzt	 einfacher	
nachzuvollziehen,	 Standardisierungen	 erleich-
tern	 Dokumentationen	 und	 beschleunigen	 Ar-
beitsvorgänge.	 Das	 lässt	 sich	 alles	 zwar	 nicht	
so	einfach	in	Zahlen	messen,	ist	aber	im	alltäg-
lichen	Arbeitsalltag	überall	deutlich	erkennbar.“

Unternehmen:

Automatic-Systeme	Dreher	GmbH
Obere	Talstraße	1	–	5	·	72172	Sulz-Renfrizhausen
Geschäftsführer:		
Klaudijo	Dreher,	Hasan	Sarac
Homepage:	www.dreher.de
E-Mail:	info@dreher.de
Tel.:	(07454)	881-0

Mitarbeiter	Qualifikationsmatrix
Herr	

X
Frau	

Y
Herr	

D
Herr	

P
Herr	

Q
Frau	

I
Frau	

O
Herr	

Q
Herr	

M
Herr	

A
Herr	

B
Herr	

C
Herr	

E
Herr	

F
Siemens
S7-	Step	7
WinnCC	
WinnCC	Flexible
ProoTool
Sinumerik	840D
MasterDrive
Sinamics
Simotion
S5
WF723
WF470

Bosch	Rexroth
Indra-Drive

Allen	Bradley
Kinetix	6000
Conrol	Logix
RSView	32

Pilz
Pnoz-Multi
PSS300

Legende:				 	Keine	Kenntnisse				 	Grundkenntnisse				 	Fachkenntnisse				 	Umfassende	Kenntnisse				 	 	Experte

	 Abb.	34:	Mitarbeiter	Qualifikationsmatrix

Abb. 34
Betrieb: Automatic-Systeme Dreher GmbH

Geschäftsfeld: 

Datum

Blatt
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2.3	Entwicklung	eines	Wartungsrechners	

Eine	Dienstleistung,	die	sich	rechnet
Der	 Sondermaschinenbauer	 Elma	 –	 Hans	
Schmidbauer	GmbH	&	Co.	KG	beeindruckt	und	
bindet	seine	Kunden	mit	einem	ganzen	Bündel	
von	 Vorteilen	 bei	 Abschluss	 eines	 Wartungs-
vertrags.	 Ein	 spezieller	Wartungsrechner	 hilft	
dem	 weltweit	 führenden	 Anbieter	 von	 UItra-
schall-Reinigungstechnologien,	 mit	 diesem	
Hilfsmittel	 auch	 noch	 interne	 Prozesse	 und	
Abläufe	zu	harmonisieren	und	eigene	Kosten-
strukturen	transparenter	zu	machen.
„Wir	 geben	 es	 unseren	 Kunden	 schriftlich,	
welche	 Vorteile	 sie	 bei	 Abschluss	 eines	 War-
tungsvertrags	mit	uns	haben“,	sagt	Wolfgang	
Kiesewetter	von	der	Elma	–	Hans	Schmidbauer	
GmbH	 &	 Co.	 KG	 aus	 Singen.	„Damit	 garantie-
ren	 wir	 den	 Kunden	 konstant	 optimal	 arbei-
tende	Anlagen	und	Maschinen	mit	maximalen	
Reinigungsergebnissen.“	 Die	 Kundenvorteile	
auf	einen	Blick:
	 hohe	Anlagenverfügbarkeit,
	 minimaler	Verschleiß	 und	 geringstmögliche	

Mengen	 an	Verbrauchsmitteln	 –	 damit	 also	
langfristig	niedrige	Betriebskosten,

	 hohe	 Anlagensicherheit	 durch	 regelmäßige	
Wartung	 und	 rechtzeitigen	Tausch	 von	 ent-
sprechenden	Verschleißteilen,

	 Vermeidung	 von	 großen	 und	 teuren	 Lang-
zeitschäden,	 was	 die	 Betriebskosten	 langfri-
stig	niedrig	hält,

	 jederzeit	schnelle	Hilfe	bei	Störfällen,
	 Werterhaltung	der	Anlagen,
	 deutliche	 Reduzierung	 der	 Lebenszyklusko-

sten	der	Maschinen	und	Anlagen,
	 bis	 zu	 5	 %	 Preisnachlass	 beim	 Kauf	 von	 Er-

satzteilen,
	 bis	zu	60	%	Einsparungen	bei	Anfahrtkosten	

(bezogen	 auf	 die	 sonst	 gültigen	 Stunden-	
und	Kfz-Sätze	der	Firma	Elma).

Erste	Erfahrungen	mit	einem	neu	entwickelten	
Wartungsrechner	 ergeben	 auch	 einen	 deutli-
chen	Nutzen	für	die	Elma	–	Hans	Schmidbau-
er	GmbH	&	Co.	KG.	Damit	steht	allen	kalkulie-
renden	 Projekt-	 und	Vertriebsingenieuren	 des	
Unternehmens	 ein	 Werkzeug	 zur	 Verfügung,	
dass	einen	systematischen,	schnellen	und	ver-
gleichbaren	 Angebotswert	 ermittelt.	 Darüber	
hinaus	 werden	 Gründe	 dokumentiert,	 wenn	

bestimmte,	vom	System	vorgeschlagene	Werte	
geändert	werden.	Eine	Nachkalkulation	mit	ei-
nem	Soll-Ist-Vergleich	ist	jederzeit	einfach	und	
zeitnah	möglich.	Die	gewonnenen	Erkenntnis-
se	werden	periodisch	zur	Anpassung	der	Kalku-
lationsgrundlagen	 herangezogen,	 womit	 sich	
das	Kalkulationsrisiko	stark	minimiert.	
„In	 erster	 Linie	 verfügen	 wir	 heute	 über	 eine	
deutliche	 Kostentransparenz“,	 ergänzt	 Wolf-
gang	 Kiesewetter.	 „Dazu	 kommt,	 dass	 uns	 die	
tatsächlichen	Kosten	blitzschnell	vorliegen.	Wir	
müssen	 nicht	 mehr	 aufwendig	 rechnen,	 wenn	
wir	 wissen	 wollen,	 was	 ein	 Serviceeinsatz	 un-
serer	Techniker	 bei	 einem	 Kunden	 irgendwo	 in	
Europa	kostet,	oder	was	es	kostet,	wenn	ein	Ser-
viceteam	gleich	mehrere	Kunden	in	der	Schweiz	
besucht.“	Elma	bewährt	sich	seit	über	60	Jahren	
erfolgreich	mit	Ultraschall-Reinigungstechnolo-
gie	und	Gerätetechnik	und	zählt	 längst	zu	den	
„Hidden	Champions“	in	Deutschland,	den	weit-
gehend	im	Verborgenen	agierenden	Weltmarkt-
führern.	Das	Unternehmen	kann	es	sich	einfach	
nicht	leisten,	seine	Kunden	lange	warten	zu	las-
sen,	 weder	 auf	 Techniker	 noch	 auf	 Ersatzteile,	
wären	doch	in	beiden	Fällen	lange	Maschinen-
ausfallzeiten	die	Konsequenz.
Neben	 dem	 Ausbau	 der	 Produktpalette	 für	
die	 Uhren-	 und	 Schmuckbranche	 ist	 das	 mit-
telständische	 Familienunternehmen	 auch	 in	
vielen	 anderen	 Branchen	 ein	 kompetenter	
Partner	bei	der	Problemlösung	mit	Ultraschall.	
Die	 High-Tech-Reinigungsgeräte	 des	 Speziali-
sten	 vom	 Bodensee	 findet	 man	 beim	 Optiker,	
in	der	Kosmetik,	im	Labor,	beim	Juwelier,	in	der	

Wolfgang	Kiesewetter	(re.)	an	einer	Elma-Reinigungsanlage	
für	einen	Uhrenhersteller

2.3



51

Ei
nl

ei
tu

ng
1

Fa
llb

ei
sp

ie
le

 a
us

 d
er

  
Un

te
rn

eh
m

en
sp

ra
xi

s
2

Tr
an

sf
er

fo
rm

at
e 

 
fü

r d
en

 M
itt

el
st

an
d

3
An

ha
ng

4

Medizin	und	selbst	im	Haushalt.	Modular	auf-
gebaute	 Reinigungsanlagen	 dienen	 Industrie	
und	Handwerk	bei	Wartungs-	und	Fertigungs-
prozessen.	 Kundenspezifisch	 entwickelte	 oder	
modifizierte	Anlagen	stehen	in	der	Halbleiter-	
und	 Solarzellenindustrie,	 in	 der	 optischen	 In-
dustrie,	 in	 der	 medizintechnischen	 Fertigung,	
in	der	Elektro-	und	Elektronikindustrie,	bei	Au-
tomobilzulieferern,	in	der	Luft-	und	Raumfahrt-
industrie.	 Für	 alle	 Reinigungsaufgaben	 steht	
eigene,	umweltverträgliche	Chemie	zur	Verfü-
gung.	Eingebunden	in	Forschungsprojekte	mit	
Hochschulen	 und	 aus	 eigener	 Verpflichtung	
heraus	betreibt	Elma	sogar	noch	Grundlagen-
forschung	in	der	Ultraschalltechnologie.
„Unsere	Kunden	sind	vor	allem	die	großen	Uh-
renhersteller	in	Deutschland	und	in	der	Schweiz	
sowie	die	großen	Optikfirmen	in	Deutschland	
und	Thailand“,	präzisiert	Kiesewetter.	Darüber	
hinaus	 fertige	Elma	 individuelle	Lösungen	für	
die	gesamte	Industrie,	die	schließlich	in	wach-
sendem	 Maße	 Präzisionsteile	 reinigen	 müsse.	
Die	 Medizintechnik	 gehöre	 zu	 den	 Elma-Kun-
den,	denn	Implantate	oder	chirurgische	Instru-
mente	 seien	 zu	 reinigen.	 Regional	 betrachtet,	
seien	die	meisten	Kunden	in	Europa	beheima-
tet,	mit	steigender	Tendenz	jedoch	gebe	es	sie	
auch	in	den	USA,	China	und	Israel.
210	 Mitarbeiter	 sind	 heute	 in	 dem	 1948	 ge-
gründeten	 Unternehmen	 tätig	 und	 erwirt-
schaften	 einen	 Jahresumsatz	 von	 rund	 30	
Millionen	 Euro.	 Serien-	 und	 Ultraschallgeräte	
sowie	 andere	 Reinigungsgeräte	 machen	 rund	
zwei	 Drittel	 des	 Umsatzes	 aus:	 Der	 Anlagen-
bau	ist	für	das	letzte,	rasch	wachsende	Drittel	
des	 Umsatzes	 verantwortlich.	 Seit	 1986	 baut	
das	 Unternehmen	 komplette	 Reinigungsanla-
gen.	„Wir	haben	längst	einen	Namen	zu	vertei-
digen“,	so	Wolfgang	Kiesewetter.	„Schon	unser	
erstes	Elma-Produkt,	unsere	„Elite“,	wurde	zur	
meistverkauften	 Uhrenreinigungsmaschine	
der	Welt.“	Nach	wie	vor	ist	der	Bau	von	Ultra-

schall-Reinigungsgeräten	 das	 Hauptgeschäft	
des	Unternehmens.	Auf	dieser	soliden	Basis	be-
treibt	Elma	konsequent	die	Weiterentwicklung	
seiner	Kernkompetenzen	und	entwickelte	sich	
nach	 und	 nach	 zum	„Hidden	 Champion“	 mit	
Vertriebspartnern	in	über	80	Ländern.	

2.3.1	Das	Elma-Service-System
Die	Philosophie	der	Elma	–	Hans	Schmidbauer	
GmbH	 &	 Co.	 KG	 besteht	 darin,	 ihren	 Kunden	
immer	ein	hohes	Maß	an	Qualität,	Zuverlässig-
keit	 und	 Leistung	 und	 damit	 das	 beste	 Preis-
Leistungsverhältnis	anzubieten.	Um	diese	ent-
scheidenden	Vorteile	für	die	Kunden	im	Wett-
bewerb	auf	Dauer	erhalten	zu	können,	wurde	
das	Elma-Service-System	eingerichtet	und	per-
manent	optimiert.	
Zusätzlich	 zu	 einer	 Reihe	 von	 Basisleistungen	
bekommen	 die	 Kunden	 die	 Möglichkeit,	 zwi-
schen	zwei	„Service-Paketen“	unterscheiden	zu	
können	und	haben	es	damit	selbst	in	der	Hand,	
in	 welchem	 Umfang	 sie	 von	 den	 produktbe-
gleitenden	 Dienstleistungen	 des	 Herstellers	
profitieren	wollen.
	 Modul	1:	Elma-Service	Basic

–	Wartung:	Dieser	Punkt	enthält	eine	regelmä-
ßige	 Wartung	 per	 Checkliste	 mit	 anschlie-
ßender	 Erstellung	 eines	 Zustandsprotokolls	
sowie	eine	Reparaturempfehlung.	Auf	Ersatz-
teile	 erhalten	 die	 Kunden	 je	 nach	 Kategorie	
bis	 zu	 5	 Prozent	 Preisnachlass.	 Die	 Anfahrt-
kosten	 reduzieren	 sich	 je	 nach	 Region.	 Ziel	
des	 Service-Basic-Pakets	 ist	 eine	 hohe	 Anla-
genverfügbarkeit	bei	geringstmöglichen	Be-
triebskosten.

	 Modul	2:	Elma-Service	Professional	24
–	24h-Hotline-Service:	 Die	 Hotline	 bietet	 eine	

Rund-um-die-Uhr-Erreichbarkeit	eines	Elma-
Servicemitarbeiters	 an,	 um	 bei	 Störungen	
einer	Anlage	augenblicklich	für	 telefonische	
Unterstützung	zu	sorgen.	Sollten	Störungen	
außerhalb	 der	 Geschäftszeit	 anfallen,	 wer-
den	 so	 zur	 Zufriedenheit	 des	 Kunden	 Anla-
genstillstände	weitgehend	reduziert.

–	Teleservice	 via	 Modem/Internet:	 Die	 Steue-
rung	 wird	 mit	 einem	 Modem/WAN-An-
schluss	 (wenn	 technisch	 möglich)	 aufgerü-
stet,	um	eine	schnelle	Ermittlung	von	Störun-
gen	durchzuführen.	Kleine	Änderungen	in	der	
Programmsoftware	sind	ebenfalls	enthalten.	
Somit	kann	eine	schnelle	Hilfe	bei	Störungen	
durch	eine	optimierte	Ferndiagnose	gewähr-
leistet	werden.Reinigungsanlage	für	Mobiltelefon-Displays	in	Shanghai
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–	24h-Störungsdienst:	Sobald	eine	Störungsmel-
dung	 eingeht,	 wird	 innerhalb	 von	 24	 Stunden	
ein	 Elma-Servicetechniker	 zum	 Kunden	 ge-
schickt.	 Diese	 Soforthilfe	 gewährleistet	 eine	
schnelle	und	zuverlässige	Hilfe	vor	Ort,	um	den	
angefallenen	Fehler	zu	beheben,	vorausgesetzt,	
die	notwendigen	Ersatzteile	sind	verfügbar.

2.3.2	Entwicklung	des		
Wartungsrechners
„Wir	 haben	 zusammen	 mit	 den	 Experten	 der	
Hochschule	 Konstanz	 nach	Wegen	 gesucht,	 um	
unseren	 Kunden	 zusätzliche	 produktbegleiten-
de	Dienstleistungen	mit	einem	entsprechenden	
zusätzlichen	 Nutzen	 anzubieten“,	 fasst	 Wolf-

gang	Kiesewetter	die	Gründe	für	die	Beteiligung	
seines	 Unternehmens	 an	 dem	 von	 der	 Baden-
Württemberg	Stiftung	finanzierten	Projekt	OpTi-
MA	zusammen.	„Darüber	hinaus	wollten	wir	für	
unser	Unternehmen	eine	höhere	Kostentranspa-
renz	im	Servicebereich	erreichen.	Auch	eine	deut-
liche	Kostensenkung	strebten	wir	natürlich	an.“	
Professor	Stefan	Schweiger	von	der	Hochschule	
Konstanz	 ergänzt	 die	 betrieblichen	 Zielstellun-
gen:	 „Wir	 wollten	 zusammen	 mit	 den	 beiden	
Pilotbetrieben	 in	 diesem	 Projekt	 den	 konkreten	
Handlungsbedarf	zur	Optimierung	der	wichtig-
sten	 kostentreibenden	 Größen	 bei	 Life-Cycle-
Cost-	 (LCC)	 bzw.	 Total-Cost-of-Ownership-Kon-
zepten	(TCO)	definieren.	In	einem	zweiten	Schritt	
ging	es	darum,	die	Mittelständler	bei	der	Suche	

2.3

	 Abb.	35:	Checkliste	6:	In	8	Schritten	zum	TCO-Projekterfolg

Abb. 35: Checkliste 6
Betrieb:

Geschäftsfeld: 

Datum

Blatt

In	8	Schritten	zum	TCO-Projekterfolg
	 1.	Schritt:	Die	Zustimmung	der	Geschäftslei-
tung	ist	erforderlich.	Optimal	ist	ihre	direkte	
Beteiligung	am	Projekt,	möglicherweise	so-
gar	eine	Einbindung	in	eine	Taskforce.

	 2.	Schritt:	Die	Bildung	eines	 interdisziplinä-
ren	Teams	aus	folgenden	Funktionen	erweist	
sich	als	hilfreich:	Service,	Vertrieb,	Marketing,	
Entwicklung	/	Konstruktion,	Montage	/	Pro-
duktion	und	evtl.	Einkauf.

	 3.	 Schritt:	 Eine	 interne	 Analyse	 von	 Dienst-
leistungsstrategie,	 -strukturen,	 -prozessen,	
-produkten	 und	 Ressourcen	 ist	 notwendig.	
Gegebenenfalls	 hat	 die	 Anpassung	 oder	
Neuentwicklung	 bzw.	 Optimierung	 beste-
hender	 Prozesse	 und	 Strukturen	 oder	 aber	
auch	nur	einzelner	Produkte	zu	erfolgen.

	 4.	Schritt:	Die	Auswertung	vorhandener	Un-
ternehmensbeispiele	 erweist	 sich	 als	 nütz-
lich	für	eigene	Entscheidungen.	Die	Kontakt-
aufnahme	 zu	 Unternehmen,	 die	 in	 diesem	
Prozess	bereits	einen	Schritt	weiter	als	man	
selbst	 vorangekommen	 sind,	 ist	 empfeh-
lenswert.	 Dabei	 bietet	 sich	 natürlich	 be-
sonders	 ein	 Unternehmen	 aus	 der	 eigenen	
Branche	 oder	 mit	 einer	 ähnlichen	 strategi-
schen	Ausrichtung	an.

	 5.	 Schritt:	 Eine	 Markt-	 und	 Kundenanalyse	
zur	Bestimmung	der	eigenen	Marktposition	
und	des	Kundenbedarfs	wird	erhoben.

	 6.	Schritt:	Die	Entwicklung	von	lebenszyklus-
orientierten	Dienstleistungen	wird	vorange-
trieben.

	 7.	Schritt:	Die	Erprobung	der	neu	entwickel-
ten	 bzw.	 optimierten	 Dienstleistungen	 er-
folgt	gemeinsam	mit	speziell	ausgewählten	
Pilotkunden.	 Besonders	 geeignet	 sind	 Kun-
den	mit	einem	guten	Informationsrückfluss.

	 8.	 Schritt:	 Eine	 Reihe	 unternehmensindivi-
dueller	 Maßnahmen	 zur	 TCO-Systematik	
muss	umgesetzt	werden:

–	 z.B.	 Anpassung	 des	 VDMA-Einheitsblatts	
34160	auf	interne	Prozesse	und	Belange,

–	 Identifizierung	 der	 wichtigsten	 Kostentrei-
ber	in	Zusammenarbeit	mit	den	Kunden,

–	 Befüllen	 der	 VDMA-Datei	 mit	 den	 spezifi-
schen	 Daten	 der	 Anbieter	 in	 Rücksprache	
mit	Kunden	(iterativer	Prozess),

–	 Berechnungen	 als	 Verkaufsargument	 für	
das	 Neugeschäft,	 Ausbau	 Servicegeschäft,	
planbare	Einsatzzeiten	usw.,

–	 Abstimmung	 der	 Controlling-Systematik	 in	
den	 Betriebsabteilungen	 (Methoden,	 Tools,	
Informationsaustausch),

–	 ggf.	 Entwicklung	 weiterführender	 Instru-
mente	 (vertragliche	 Zusicherung,	 Bonus-
Malus-System,	 verbindliche	 Kopplung	 mit	
TCO-Dienstleistungen	usw.).
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nach	 betrieblichen	Wegen	 zur	 Umsetzung	 die-
ser	 Erkenntnisse	 zu	 unterstützen.“	 Nach	 seiner	
Erfahrung	 wachse	 die	 Bedeutung	 produktbe-
gleitender	 Dienstleistungen	 für	 eine	 nachhalti-
ge	Entwicklung	der	Unternehmen	vor	allem	im	
Maschinen-	und	Anlagenbau.	„Dies	trifft	selbst-
verständlich	auch	für	deren	Kunden	zu“,	ergänzt	
der	 Forscher.	„Schließlich	 können	 sie	 durch	 den	
Einkauf	 bedarfsgerechter	 Dienstleistungen	 die	
Zuverlässigkeit	 ihrer	 Investitionsgüter	bei	mög-
lichst	geringen	Lebenszykluskosten	deutlich	er-
höhen.“	Vor	 diesem	 Hintergrund	 steige	 die	 Be-
deutung	 kundenspezifisch	 ausgerichteter	TCO/
LCC-Ansätze	(vgl.	Kap.	2.2).
Für	Wolfgang	Kiesewetter	lag	die	vorrangige	Be-
schäftigung	mit	Wartungsfragen	auf	der	Hand.	
„Das	 Ziel	 unserer	 gemeinsamen	 Projektarbeit“,	
sagt	 er,	 „bestand	 in	 einer	 standardisierten	 Be-
rechnung	zur	Angebotserstellung	bei	Wartungs-	
und	 Störeinsätzen.“	 Rasch	 wurde	 klar,	 dass	 der	
zu	 entwickelnde	 Wartungsrechner	 gleich	 zwei	

Funktionen	erfüllen	könnte.	Einerseits	handelte	
es	 sich	 dabei	 ja	 um	 ein	 Marketinginstrument,	
d.h.	es	ist	damit	möglich,	dem	Kunden	neue,	zu-
sätzliche	Vorteile	anzubieten	und	ihn	so	enger	zu	
binden.	Gleichzeitig	sollte	es	durch	den	Aufbau	
dieses	 Instruments	 gelingen,	 kostensparende	
Wege	für	den	eigenen	Service	zu	eröffnen,	soll-
ten	sich	durch	geschickte	Kombination	mehrerer	
Elemente	eine	ganze	Reihe	von	Synergieeffekten	
nutzen	 lassen.	 Ein	 detailliert	 ausgearbeitetes	
Projektmanagement	 begleitete	 den	 gesamten	
Prozess	 und	 liefert	 gleichzeitig	 die	„Blaupause“	
für	ein	erfolgreiches	Vorgehen	auch	anderer	Un-
ternehmen	bei	der	Entwicklung	und	Implemen-
tierung	von	TCO-Lösungen	(vgl.	Abb.	35).
Als	 „Universal-Instrument“	 auch	 für	 andere	
Maschinen-	 und	 Anlagenbauer	 lässt	 sich	 der	
Elma-Wartungsrechner	 allerdings	 nicht	 ein-
setzen.	Weil	die	Kriterien	und	Kostenstrukturen	
in	 jedem	 Unternehmen	 verschieden	 sind,	 ist	
es	 nicht	 sinnvoll,	 die	 im	 Rechner	 hinterlegten	

	 Abb.	36:	Elma-Wartungsrechner
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Quelldateien	und	Verknüpfungen	auf	Excel-Ba-
sis	zusammenzuführen	und	auf	der	beigeleg-
ten	CD-ROM	zu	hinterlegen.	Die	im	Detail	ge-
schilderte	 Entwicklung	 des	Wartungsrechners	
im	vorliegenden	Fallbeispiel	sowie	die	Darstel-
lung	der	PC-Oberfläche	des	Wartungsrechners	
selbst	 (vgl.	Abb.	36)	ermöglichen	es	allerdings	
auch	 anderen	 Unternehmen,	 das	 Aufbauprin-
zip	 zu	 wiederholen	 und	 einen	 individuellen	
Wartungsrechner	zu	erstellen.	
Wolfgang	Kiesewetter	umreißt	die	komplizier-
te	Ausgangslage:	Elma	projektiert,	konstruiert	
und	 montiert	 Sonderanlagen	 und	 standardi-
sierte	Anlagen	mit	kundenspezifischen	Anpas-
sungen	 für	 die	 industrielle	Teilereinigung	 mit	
UIltraschall.	Abhängig	von	den	jeweiligen	Kun-
denanforderungen	werden	in	den	Anlagen	un-
terschiedlich	 anspruchsvolle	 Baugruppen	 der	
Mechanik,	 Hydraulik	 und	 Pneumatik	 verbaut.	
Aggregate	der	Kälte-	und	Wärmetechnik	kom-
men	ebenso	zum	Einsatz	wie	die	Vakuumtech-
nik.	 „Beim	 Einsatz	 von	 Leistungsultraschall	 in	
der	Reinigung	kommt	es	zu	unterschiedlichen	
Verschleißerscheinungen“,	 hebt	 Kiesewetter	
hervor.	 „Und	 der	 Einsatz	 verschiedener	 Reini-
gungsmedien,	von	alkalisch	bis	sauer,	erfordert	
eine	spezifische	Auslegung	der	Bauteile,	die	mit	

diesen	 Medien	 in	 Berührung	 kommen.“	 Dar-
über	hinaus	stellen	etwa	explosionsgeschütz-
te	Anlagen,	in	denen	mit	Lösungsmitteln	gerei-
nigt	 wird,	 ganz	 besondere	 Anforderungen	 an	
die	Wartung.	Auch	die	Steuerungssoftware	ist	
je	nach	Anlagentyp	sehr	komplex.
„Die	 Herausforderung	 für	 uns	 bestand	 vor	 al-
lem	 darin“,	 so	 Wolfgang	 Kiesewetter,	 „für	 die	
verschiedenen	Anlagentypen	Kriterien	für	den	
Wartungsaufwand	 zu	 finden,	 die	 eine	 Grup-
pierung	der	Aufwandschätzungen	zur	schnel-
leren	 und	 nachvollziehbaren	 Angebotsabga-
be	 erlauben	 würden.“	 Damit	 sei	 die	 Idee	 vom	
Wartungsrechner	 geboren	 worden.	 Er	 sollte	
mit	hinterlegten	Quelldateien	die	kalkulierten	
Werte	 zu	 einem	 Angebotspreis	 zusammen-
fassen.	 Insgesamt	20	Kundenprojekte	wurden	
ausgewertet,	wobei	sich	als	einzig	brauchbares	
Klassifizierungskriterium	 der	 Preis	 der	 Anlage	
erwies.	Zu	unterschiedlich	waren	alle	anderen	
Daten	und	darum	nicht	zu	verwenden.	Für	den	
Wartungsrechner	wurden	deshalb	für	eine	gro-
be	Aufwandsschätzung	fünf	vom	Anlagenwert	
abgeleitete	Kategorien	gebildet:
A	=	Anlagenwert	<	50.000	Euro
B	=	Anlagenwert	50.000	bis	99.999	Euro

	 Abb.	37:	Übersicht	Projektaktivitäten	und	Ergebnisse

Aktivitäten	und	Ergebnisse	–	Elma	
–	Neue/Überarbeitete	lebenszyklusorientierte	Serviceprodukte	–

Überarbeitung	Service-
Strategie,	-strukturen,		
prozesse	und	Ressour-
cen:	
	 SWOT-Analyse/	

Workshops,			
Expertenbefragung,			
Kundenbefragung	

	 Strategieverabschie-
dung	

	 Reorganisation	Service	
	 Ausweitung		

Servicekapazität	
	 Service-Datenbank	
	 Reklamations-Daten-

bank

Neue	Preis-	und	
Kostenkalkulation:	
	 Neuer	Umsatz	-	/		Er-

gebnisbericht		
für	Einzelteile	

	 Neue	Einzelteile-	
Pricing-Logik	

	 Wartungsvertrags-	
rechner	für	Vermark-
tung	Wartungsvertrag

	 Kalkulation	von	
Kundenschulungen

Neue/überarbeitete	
Serviceprodukte	

	 Ausführliche	Unter-
lagen	für	Vermarktung	

	 Besuchsprotokoll	
	 Erweiterung			

Wartungsvertrag	
	 Einzelteile-Pakete	
	 Anlagenumzüge	
	 Erweiterte	Gewähr-

leistung	
	 Versch.		Kunden-	

schulungen

TCO-Konzeption	

	 TCO-Kalkulations-
datenbank	auf	Basis		
VDMA-Einheitsblatt	

	 Vorerst	für	modu-	
lare		Anlagen	

	 Soweit	möglich	ohne	
vertraglich		zugesi-
cherte		Kostenbindung	

	 Wichtiges			
Instrument	für			
interne	Prozess-
optimierung	

2.3
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Das	Kurz-Interview	–	mit	Sunita	Patel,		
Geschäftsführerin,	Geschäftsfeld	Innovation	und	Umwelt	der	Industrie-	und	Handelskammer	Hochrhein-Bodensee

„Mit	Service	zum	Erfolg!“
In	 welcher	 Form	 haben	 Sie	 das	 Forschungs-
projekt	OpTiMA	unterstützt?
„Wir	verstehen	uns	als	eine	Informations-	und	
Begegnungs-Plattform,	 um	 Unternehmen	
beispielsweise	 die	 Möglichkeit	 zu	 bieten,	 sich	
an	 Forschungsprojekten	 zu	 beteiligen	 oder	
aber	 von	 den	 Forschungsergebnissen	 direkt	
zu	 profitieren.	 Im	 Zusammenhang	 mit	 dem	
OpTiMA-Projekt	 haben	 wir	 die	 richtigen	 Pro-
jektpartner	 zusammengeführt,	 nachdem	 uns	
die	Hochschule	für	Technik,	Wirtschaft	und	Ge-
staltung	 Konstanz	 um	 unsere	 Unterstützung	
gebeten	 hatte.	 Mit	 den	 beiden	 Pilotbetrieben	
Elma	 –	 Hans	 Schmidbauer	 GmbH	 &	 Co.	 KG	
und	Automatic-Systeme	Dreher	GmbH	führten	
wir	 dann	 exklusiv	 mehrere	 Projekt-Workshops	
durch.	 Darüber	 hinaus	 kam	 unser	 Netzwerk	
zum	 Einsatz,	 um	 unseren	 Mitgliedsunterneh-
men	weitere	Workshops	zu	Themen	wie	Ersatz-
teil-Pricing	 oder	 aus	 dem	 After-Sales-Bereich	
anzubieten.	 Insgesamt	 waren	 das	 über	 zehn	
Veranstaltungen,	an	denen	Vertreter	aus	mehr	
als	100	Unternehmen	teilnahmen,	größtenteils	
Mittelständler	aus	unserer	Region.“
Welche	Zielstellung	verfolgten	Sie	generell	mit	
diesen	 Dienstleistungs-Workshops,	 unabhän-
gig	von	der	jeweils	spezifischen	Thematik?
„Uns	 ist	 es	 außerordentlich	 wichtig,	 dass	 die	
Unternehmen	 verstehen,	 dass	 der	 Servicebe-

reich	 ein	 weiteres	
Standbein	 zur	 Tech-
nologiekompetenz	
werden	kann.	Auf	die	
Art	 lässt	 sich	 auch	
mal	 eine	 kleine	 Krise	
aussitzen…	 Aus	 mei-
ner	Sicht	ist	das	OpTi-
MA-Projekt	 eine	 tolle	
Sache	mit	jeder	Men-
ge	 Potential	 für	 die	
Unternehmen.	 Und	
auf	 unseren	 Work-
shops	 haben	 die	 Unternehmen	 auch	 erkannt,	
dass	 Service-Dienstleistungen	 weit	 mehr	 sind	
als	bloß	der	Vertrieb.	Diesen	Mehrwert	sollten	
sie	 erkennen.	 Kurz	 und	 knapp	 zu	 Ihrer	 Frage:	
Mit	Service	zum	Erfolg	–	erkennen	Sie	das,	liebe	
Unternehmer,	und	handeln	Sie	danach!“
Und	–	haben	Sie	Ihr	Ziel	erreicht?
„Dieses	 Ziel	 wurde	 nicht	 ganz	 erreicht.	 Gera-
de	Mittelständler	sind	oftmals	noch	nicht	dort	
angekommen,	 wo	 wir	 sie	 haben	 wollen.	 Das	
Dienstleistungsthema	 ist	 ein	 dickes	 Brett,	 was	
wir	 wohl	 noch	 lange	 bohren	 werden.	 Dabei	
können	wir	jede	Menge	Unterstützung	gebrau-
chen,	um	die	Unternehmen	sozusagen	zu	ihrem	
Glück	zu	zwingen.	Und	mit	Unterstützung	mei-
ne	ich	auch	die	Hilfe	von	Partnern	der	öffentli-
chen	Hand,	so,	wie	das	ja	auch	im	OptiMA-Pro-
jekt	auf	eindrucksvolle	Art	gelungen	ist.“.

Sunita	Patel

C	=	Anlagenwert	100.000	bis	249.999	Euro
D	=	Anlagenwert	250.000	bis	500.000	Euro
E	=	Anlagenwert	>	500.000	Euro

Anschließend	 wurden	 pro	 Anlagenkategorie	
im	Rahmen	der	ausgewerteten	Kundenprojek-
te	die	durchschnittliche	Anzahl	der	Servicemit-
arbeiter	 und	 ihre	 Einsatzzeit	 ermittelt	 und	 in	
einer	Quelldatei	des	Wartungsrechners	hinter-
legt.	 Der	 Wartungsrechner	 unterbreitet	 dann	
dem	Projekt-	oder	Vertriebsingenieur,	der	dem	
Kunden	 ein	 Angebot	 erstellen	 möchte,	 nach	
Eingabe	der	jeweiligen	Anlagenkategorie	A	bis	
E	 auch	 die	 Anzahl	 der	 Mitarbeiter	 und	 deren	
Zeitaufwand.	 Anhand	 der	 spezifischen	 Anla-
genauslegung	wiederum	kann	der	kalkulieren-
de	Ingenieur	die	vom	Wartungsrechner	vorge-
schlagenen	 Angaben	 (Mittelwerte)	 verändern	

und	 mit	 einer	 Begründung	 dokumentieren.	
Nach	jeder	erfolgten	Wartung	findet	dann	ein	
Soll-Ist-Vergleich	statt.	Dabei	gehen	die	neuen	
Erfahrungswerte	in	die	jährliche	Überprüfung	
ein.	Gegebenenfalls	findet	eine	Anpassung	der	
vorgeschlagenen	Mittel-Werte	statt.
Über	 die	 sogenannte	 Mitarbeiterkategorie	 er-
mittelt	 der	Wartungsrechner	 aus	 einer	 weite-
ren	Quelldatei	mit	den	unterschiedlichen	Stun-
densätzen	die	Kosten	für	den	Personaleinsatz.	
Schließlich	sind	die	Qualifikationen	und	damit	
die	 Stundensätze	 der	 im	 Service	 eingesetzten	
Mitarbeiter	je	nach	Anforderung	verschieden.
Einen	weiteren	Kostenfaktor	stellen	die	Reise-
kosten	dar,	denn	die	Anlagen	von	Elma	stehen	
weltweit	bei	Kunden	im	Einsatz.	„Eine	pauscha-
le	Berechnung	der	Reisekosten	ist	aber	nur	für	
Europa	 möglich“,	 erklärt	 Wolfgang	 Kiesewet-
ter.	Dazu	habe	man,	mit	dem	Unternehmens-
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sitz	 Singen	 im	 Zentrum,	 13	 Entfernungszonen	
innerhalb	Europas	festgelegt,	in	deren	Grenzen	
einheitliche	 Kfz-Kosten	 und	 einheitliche	 Per-
sonalkosten	 über	 eine	 weitere	 Quelldatei	 er-
mittelt	werden	können.	Für	außereuropäische	
Einsätze	werden	individuelle	Angebote	erstellt.	
Hauptsächlich	sind	ein	Serviceleiter	sowie	drei	
Servicetechniker,	alles	Mechatroniker,	weltweit	
im	 Einsatz.	 Hin	 und	 wieder	 greift	 der	 Service-
leiter	auch	auf	Montagearbeiter	zurück,	bei	Be-
darf	auch	auf	Mitarbeiter	aus	der	Softwareab-
teilung	 des	 Unternehmens.	 Hochindividuelle	
Teams	werden	zusammengestellt	und	Kompe-
tenzen	gebündelt.
Zusammen	 mit	 einer	 Pauschale	 für	 Rüstzeiten	
im	Werk	–	und	damit	wieder	abhängig	von	der	
jeweiligen	 Anlagenkategorie	 –	 ermittelt	 der	

	 Abb.	38:	Strategisches	Konzept

Aktivitäten	und	Ergebnisse	–	Elma	
Strategisches	Konzept

	 Optimierung	von	internen	Schnittstellen/
Kommunikation	(Vertrieb,	Konstruktion,		
Produktion,	Einkauf,	Lager)	

	 Reduzierung	der	Lagerkosten

	 Verbesserung	der	Stammdaten	

Einsparung	von	Kosten

	 Reorganisation	(effizientere	Prozesse)	

	 Zusätzliche	Ressourcen	

Steigerung	der	Mitarbeiterkapazität	

	 Schulungen	

	 Erweiterung	der	Aufgabengebiete

Steigerung	der	Mitarbeiterkompetenz	

	 Umfassendes	Informationsmaterial	

	 Eigener	Internetauftritt	

Erarbeitung	eines	Service-Außenauftritts	

	 Einheitlicher	Mitarbeiterauftritt	

	 Neue	Preisstruktur	

Umsetzung	neues	Pricing-Konzept	

	 Erweiterung	des	Produktspektrums	

	 Aktiver	Verkauf	

Aktive	Marktbearbeitung	

	 Aufbau	Service-Partner

2.3
Wartungsrechner	 schließlich	 aus	 den	 Werten	
für	den	Personaleinsatz	und	die	pauschalierten	
Reisekosten	 den	 Angebotspreis	 für	 den	 War-
tungseinsatz.	 Der	 Wartungsrechner	 lässt	 sich	
auch	 für	 die	 Berechnung	 von	 Störungseinsät-
zen	benutzen.	Wird	in	einer	Vorauswahl	als	Lei-
stungstyp	ein	Störungseinsatz	anstatt	der	War-
tung	 gewählt,	 so	 erhöht	 der	 Rechner	 die	 Pau-
schale	 für	 die	 Rüstzeit	 im	Werk	 bei	 sonst	 glei-
chen	Werten	wie	bei	einem	Wartungseinsatz.
Dazu	kommt	noch	eine	Besonderheit,	denn	der	
Wartungsrechner	 differenziert	 zwischen	 Kun-
den,	die	mit	Elma	einen	Wartungsvertrag	abge-
schlossen	haben	und	Kunden,	die	über	eigene	
Serviceabteilungen	verfügen	und	deshalb	nur	
sporadisch	 eine	 Wartung	 durch	 den	 Herstel-
ler	 in	 Auftrag	 geben.	 Diese	 Unterscheidung	
schlägt	 sich	 bei	 unterschiedlichen	 Stunden-
sätzen	 und	 Kilometerpauschalen	 nieder.	 „So	
geben	wir	die	Kostenvorteile,	die	durch	besse-
re	 Koordination	 und	 kürzere	Vorbereitung	 der	
Wartungszeit	entstehen,	an	unsere	Kunden	mit	
Wartungsvertrag	 weiter“,	 erläutert	 Wolfgang	
Kiesewetter	 das	Vorgehen.	„Das	 ist	 ein	 Anreiz	
für	 sie,	 schon	 mit	 Auslaufen	 der	 Gewährlei-
stungsfrist	einen	Wartungsvertrag	mit	uns	ab-
zuschließen.	Und	weitere	Vorteile	ergeben	sich	
durch	 Rabatte	 auf	 Ersatz-	 und	Verschleißteile,	
denn	die	Lagerhaltung	ist	ja	auch	planbar.“	Die	
Entwicklung	 des	 Wartungsrechners	 erfolgte	
vor	diesem	Hintergrund	in	mehreren	Schritten	
und	ist	in	einer	Übersicht	methodisch	zusam-
mengefasst	 worden.	 So	 entstanden	 mehrere	
neue	 bzw.	 überarbeitete	 Serviceprodukte,	 die	
sich	am	TCO-Konzept	ausrichten	(vgl.	Abb.	37).

AUFGABE:	 Bereiten	 Sie	 für	 Ihr		
Unternehmen	die	Entwicklung		
einer	 neuen,	 produktbeglei-
tenden	 Dienstleistung	 mit		

TCO-Ansatz	 vor,	 oder	 entscheiden	 Sie	 sich	 für	
eine	Optimierung	bereits	vorhandener	Dienst-
leistungen	im	Lebenszyklus	der	von	Ihnen	pro-
duzierten	Maschinen	oder	Anlagen.	Ziehen	Sie	
dazu	die	Checkliste	6	(Abb.	35)	als	Vorlage	für	
ein	 methodisch	 aufgebautes	 Projektmanage-
ment	heran.	Vergleichen	Sie	anhand	der	Infor-
mationen	in	Abb.	37,	welche	konkreten	Aktivi-
täten	Sie	für	das	eigene	Vorgehen	wählen	und	
welche	 Ergebnisse	 Sie	 mit	 diesem	 Einsatz	 er-
reichen	wollen.	Verwenden	Sie	dazu	auch	die	
Vorlagen	auf	Ihrer	CD-ROM.
Darüber	hinaus	wurde	ein	strategisches	Konzept	
für	das	Unternehmen	entwickelt,	das	die	wich-
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tigsten	Aktivitäten	und	Ergebnisse	in	den	Berei-
chen	 Kostenentwicklung,	 Personalentwicklung,	
Dienstleistungskompetenz,	Preisanpassung	und	
Marktentwicklung	bündelt	(vgl.	Abb.	38).

2.3.3	Aufbau	des	Wartungsrechners
Mit	 diesen	 Informationen	 und	 mit	 Unterstüt-
zung	 der	 eigenen	 EDV-Abteilung	 ist	 es	 in	 je-
dem	Unternehmen	möglich,	einen	firmenspe-
zifischen	Wartungsrechner	im	Excel-Format	zu	
programmieren	(vgl.	Abb.	39).

AUFGABE:	 Erarbeiten	 Sie	 zu-
sammen	 mit	 der	 EDV-Abtei-
lung	 Ihres	 Unternehmens	
einen	 Wartungsrechner	 auf	
Excel-Basis	und	erarbeiten	Sie	

auf	Grundlage	der	Informationen	aus	Abb.	36	
die	erforderlichen	Quelldateien.	Anschließend	
folgen	 Sie	 den	 in	 der	 Checkliste	 7	 (Abb.	 39)		
vorgeschlagenen	 Schritten	 zum	 Aufbau	 Ihres	
eigenen	Wartungsrechners.

Unternehmen:

Elma	–	Hans	Schmidbauer	GmbH	&	Co.	KG
Kolpingstraße	1	–	7	·	78224	Singen	(Htwl)
Wolfgang	Kiesewetter,		
Mitglied	der	Geschäftsleitung
Website:	www.elma-ultrasonic.de
Tel.:	(07731)	882-229
E-Mail:	info@elma-ultrasonic.de

	 Abb.	39:	Checkliste	7:	In	6	Schritten	zum	Wartungsrechner

Abb. 39: Checkliste 7
Betrieb: Elma – Hans Schmidbauer GmbH & Co. KG

Geschäftsfeld: 

Datum

Blatt

In	6	Schritten	zum	Wartungsrechner
	 1.	Schritt:	Leistungstyp	bestimmen

	 Zu	unterscheiden	ist	zwischen	„Wartung“	
und	„Störeinsatz“.

	 2.	Schritt:	Anlagenkategorie	wählen
	 Die	Wahl	erfolgt	nach	Anlagenpreis:	
	 A	=	Anlagenwert	<	50.000	Euro
	 B	=	Anlagenwert	50.000	bis	99.999	Euro
	 C	=	Anlagenwert	100.000	bis	249.999	Euro
	 D	=	Anlagenwert	250.000	bis	500.000	Euro
	 E	=	Anlagenwert	>	500.000	Euro

	 3.	Schritt:	Mitarbeiterzahl	bestimmen
	 Die	auf	Grund	der	Anlagenkategorie	vom	

Rechner	 vorgeschlagene	 Mitarbeiterzahl	
basiert	auf	Mittelwerten.	Die	zur	Wartung	
bzw.	zum	Störeinsatz	anstehende	Anlage	
ist	auf	ihre	Komplexität	hin	zu	prüfen	und	
die	Anzahl	der	vorgeschlagenen	Mitarbei-
ter	evtl.	zu	korrigieren.	Diese	Entscheidung	
ist	in	der	Kundenakte	zu	dokumentieren.

	 4.	Schritt:	Geplante	Arbeitszeit	pro	Mitar-
beiter/Mitarbeiterin	festlegen

	 Die	auf	Grund	der	Anlagenkategorie	vom	
Rechner	 vorgeschlagene	 Arbeitszeit	 pro	
Mitarbeiter	bzw.	Mitarbeiterin	basiert	auf	

Mittelwerten.	 Auch	 hier	 ist	 die	 zur	 War-
tung	 bzw.	 zum	 Störeinsatz	 anstehende	
Anlage	auf	ihre	Komplexität	hin	zu	bewer-
ten	und	die	vom	Rechner	vorgeschlagene	
Arbeitszeit	gegebenenfalls	zu	korrigieren.	
Diese	 Entscheidung	 ist	 unbedingt	 in	 der	
Kundenakte	zu	dokumentieren.

	 5.	Schritt:	Mitarbeiterkategorie	auswählen
	 Jetzt	 ist	 auszuwählen,	 über	 welche	 Qua-

lifikationen	 die	 zum	 Einsatz	 kommenden	
Mitarbeiter	 verfügen	 müssen.	 Zur	 Aus-
wahl	stehen:	

	 	Mechaniker
	 	Service-Techniker
	 	Konstrukteur
	 	Programmierer
	 	Projekt-Ingenieur
	 Sind	 zwei	 Mitarbeiter	 am	 Serviceeinsatz	

beteiligt,	so	ist	die	höhere	Qualifikation	zu	
wählen.	Sind	mehr	als	zwei	Mitarbeiter	für	
den	Einsatz	nötig,	 ist	eine	durchschnittli-
che	Qualifikation	zu	wählen.

	 6.	Schritt:	Entfernungszone	bestimmen
	 Die	Entfernungszone	ist	aus	der	Karte	mit	

den	 13	 eingezeichneten	 Entfernungskrei-
sen	zu	bestimmen.
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2.4	Optimierte	Ersatzteilbereitstellung

Alte	Zöpfe	werden	abgeschnitten
Die	ILLIG	Maschinenbau	GmbH	&	Co.	KG	richte-
te	ein	zentrales	Ersatzteillager	im	Unternehmen	
ein	und	ist	nun	besser	 in	der	Lage,	die	Bedürf-
nisse	 ihrer	Kunden	zu	befriedigen.	Damit	wird	
der	Weltmarktführer	von	Maschinen	und	Werk-
zeugen	 für	 die	 Thermoformung	 und	 Verpak-
kungstechnik	 seinem	 Ziel	 gerecht,	 innovative	
produktlebenszyklusorientierte	 Dienstleistun-
gen	anzubieten	und	gleichzeitig	neue	Wege	zur	
Steigerung	der	eigenen	Wettbewerbsfähigkeit	
zu	gehen.	Grundlage	für	diese	Entwicklung	war	
eine	umfangreiche	Potentialanalyse.
Mit	dem	Aufbau	eines	betriebsinternen	zentra-
len	Ersatzteillagers	steigerte	die	ILLIG	Maschi-
nenbau	 GmbH	 &	 Co.	 KG	 innerhalb	 von	 zwei	
Jahren	 ihren	 Umsatz	 beim	 Ersatzteilverkauf	
um	25	Prozent.	Dies	ist	ein	Ergebnis	der	Zusam-
menarbeit	des	Unternehmens	mit	dem	wbk	–	
Institut	 für	 Produktionstechnik	 am	 Karlsruher	
Institut	 für	 Technologie	 (KIT)	 im	 Rahmen	 des	
Projekts	„WiTal	–	Wissenstransfer	und	Grundla-
genbereitung	für	technische	Dienstleistungen	
im	Maschinen-	und	Anlagenbau“	(vgl.	Kap.	1.2).	
Damit	 macht	 das	 Unternehmen	 im	 Service-

bereich	 heute	 einen	 höheren	 Umsatz	 als	 mit	
Dienstleistungen	wie	Wartung,	Reparatur	oder	
produktionsbegleitenden	Services.	
„Unser	Ersatzteilbereich	ist	deshalb	so	wichtig“,	
sagt	 Jens	 Klüdtke,	 Leiter	 des	 Servicezentrums	
von	 ILLIG,	 „weil	 wir	 damit	 in	 der	 Nutzungs-
phase	und	in	der	Nachnutzungsphase	unserer	
Maschinen	das	meiste	Geld	verdienen.	Im	Ser-
vicegeschäft	haben	wir	einen	Exportanteil	von	
ungefähr	 80	 Prozent.“	 Mit	 dem	 zentralen	 be-
trieblichen	Ersatzteillager	sei	ILLIG	nun	auch	in	
der	 Lage,	 eine	 konkrete	 Ersatzteilprognose	 zu	
machen	und	damit	weitgehend	für	Planungs-
sicherheit	 zu	 sorgen.	 Dank	 einer	 optimierten	
Bereitstellung	 der	 Ersatzteile	 seien	 auch	 die	
Bestandskosten	gesenkt	worden.	Und	er	nennt	
noch	einen	weiteren	Projektnutzen:	„Wir	haben	
unsere	 gesamten	 Prozesskosten	 transparent	
gemacht	und	operieren	trotz	dieser	Investition	
kostenneutral.	Dabei	halten	wir	alles	 im	Haus	
und	 bleiben	 unabhängig	 von	 einem	 externen	
Dienstleister.“	Der	Entscheidung	für	das	inter-
ne	 zentrale	 Ersatzteillager	 war	 eine	 Analyse	
vorausgegangen,	bei	der	die	Vor-	und	Nachteile	

ILLIG-Montagehalle

2.4
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der	 Einbeziehung	 eines	 Dienstleisters	 denen	
einer	 Inhouse-Lösung	 gegenübergestellt	 wur-
den,	eine	sogenannte	Make-or-buy-Analyse.
Die	 ILLIG	 Maschinenbau	 GmbH	 &	 Co.	 KG	 mit	
Sitz	 in	 Heilbronn	 zählt	 zu	 den	 führenden	 An-
bietern	mit	dem	weltweit	umfassendsten	Lie-
ferprogramm	von	Maschinen	und	Werkzeugen	
für	die	Thermoformung	und	Verpackungstech-
nik.	 Rund	 750	 Mitarbeiter	 sind	 in	 dem	 1946	
gegründeten	 Unternehmen	 beschäftigt.	 1976	
wurde	ILLIG	France	als	erste	Niederlassung	im	
Ausland	 gegründet.	 In	 den	 nächsten	 Jahren	
baute	 das	 Unternehmen	 seine	 internationale	
Marktpräsenz	stetig	aus.	Mit	dem	Einsatz	der	
Kipptechnik	bei	größeren	Thermoformmaschi-
nen	schaffte	 ILLIG	erstmals	 1984	 einen	neuen	
Standard	für	Hygienebedingungen	in	der	Pack-
mittelfertigung.	 Nur	 fünf	 Jahre	 später	 wurde	
das	 erste	 Rechnerprogramm	 zur	 automati-
schen	 Grundeinstellung	 von	Vakuumformma-
schinen	entwickelt.	Und	noch	vor	der	Jahrtau-
sendwende	 setzte	 der	 Weltmarktführer	 aus	
Heilbronn	 weitere	 Meilensteine	 wie	 z.B.	 die	
ersten	 In-Mould-Labeling-Produktionsanlagen	
für	 PP-Margarinebecher	 und	 vollaseptische	
Form-,	Füll-	und	Verschließmaschinen.	
ILLIG-Produkte	sind	weltweit	im	Einsatz.	Mehr	
als	 20.000	 Maschinen	 des	 Heilbronner	 Mit-
telständlers	 produzieren	 heute	 rund	 um	 die	
Uhr	 Markenprodukte	 für	 seine	 Kunden	 in	 80	
Ländern	 der	 Welt.	 Die	 Niederlassungen	 und	
sechs	 Servicestützpunkte	 in	 Frankreich,	 Groß-
britannien,	 den	 USA,	 in	 Lateinamerika,	 Süd-
amerika	und	Asien	bilden	zusammen	mit	den	
Handelsvertretungen	 in	 über	 80	 Ländern	 ein	
flexibles	 und	 zuverlässiges	 Netzwerk	 für	 die	
umfassende	Kundenbetreuung.	Es	stellt	sicher,	
dass	 internationale	 Trends	 früh	 erkannt	 und	
länderspezifische	Normen	bei	der	Produktent-
wicklung	 berücksichtigt	 werden.	 Über	 lokale	
Ansprechpartner	 oder	 zentrale	 Hotlines	 ist	
die	 Firma	 ILLIG	 für	 ihre	 Kunden	 jederzeit	 und	
überall	erreichbar.	Direkt	mit	den	notwendigen	
Spezialisten	 werden	 so	 Fragen	 unmittelbar	
beantwortet	 und	 Probleme	 gelöst.	 Benötigte	
Ersatzteile	kommen	mit	Hilfe	globaler	Logistik	
auf	 dem	 schnellsten	Weg	 zum	 Kunden	 –	 aus	
dem	 Zentrallager,	 den	 Servicestützpunkten	
oder	 der	 Ersatzteilorganisation	 von	 weltweit	
agierenden	 Zulieferern.	 Ein	 Fernservice	 zur	
Fehlerdiagnose	 und	 Fehlerbehebung	 ergänzt	
das	Dienstleistungs-Portfolio	–	und	im	Falle	ei-
nes	Falles	sind	die	Servicetechniker	in	kürzester	
Zeit	beim	Kunden.

2.4.1	Projektziel
„ILLIG	 versorgte	 ursprünglich	 sowohl	 unsere	
eigene	 Endmontage	 als	 auch	 Servicekunden	
aus	 einem	 gemeinsamen	Teilepool“,	 erläutert	
Jens	Klüdtke	den	Hintergrund	der	Entwicklung.	
„Zehn	 verschiedene	 Lager	 waren	 einmal	 über	
das	ganze	Werksgelände	hinweg	nach	funktio-
nalen	 und	 lagertechnischen	 Gesichtspunkten	
organisiert.“	 Fast	 50.000	 Ersatzteile	 lagerten	
hier.	Der	Knackpunkt:	Beide	Bedarfsträger	kon-
kurrierten	um	diese	Ersatzteile.	Darüber	hinaus	
waren	für	beide	Bedarfsarten	unterschiedliche	
Bewirtschaftungs-	 und	 Optimierungsstrategi-
en	 notwendig.	 Die	 Situation	 war	 also	 perma-
nent	angespannt,	Rivalitäten	bei	knapp	gewor-
denen	Teilen	an	der	Tagesordnung.	
Im	 Jahr	 2009	 schließlich	 wurde	 die	 Fertigung	
auf	Fließmontage	umgestellt,	d.h.	dass	die	 je-
weils	benötigten	Teile	zum	richtigen	Zeitpunkt	
an	den	jeweiligen	Produktionsplätzen	zur	Ver-
fügung	stehen	müssen.	Ersatzteile	jederzeit	zur	
rechten	Zeit	am	rechten	Fleck	–	größer	konnte	
die	 Herausforderung	 an	 die	 ohnehin	 ange-
spannte	Situation	in	der	Ersatzteillogistik	nicht	
lauten.	 Die	 Umstellung	 auf	 die	 Fließmontage	
aber	hat	eine	störungsfreie	Teileversorgung	zur	
Voraussetzung.	Eben	das	erwies	sich	als	zuneh-
mend	schwierige	Aufgabe	für	die	Endmontage	
im	 Unternehmen.	 Die	 andere	 Seite	 aber,	 also	
die	 Kundenperspektive,	 war	 weitgehend	 un-
bekannt.	Der	Leiter	des	ILLIG-Servicezentrums:	
„Welche	Erwartungen	hat	eigentlich	der	Kun-
de	in	diesem	Zusammenhang?	Wir	wussten	es	
nicht	genau.“
Das	sollte	sich	durch	die	Projektarbeit	ändern.	
Sie	ermöglichte	dem	Unternehmen	zusammen	
mit	 dem	 wbk-Team	 in	 erster	 Linie	 den	 Zugriff	
auf	zusätzliche	Kompetenzen,	auf	die	Möglich-
keit	wissenschaftlichen	Arbeitens,	auf	den	Ein-
satz	 neuer	 Methoden	 und	 Instrumente.	„Aber	
es	gab	noch	eine	zusätzliche	Erkenntnis“,	sagt	
Jens	Klüdtke.	„Erst	in	einem	konkreten	Projekt-
zusammenhang	 ist	 man	 dazu	 gezwungen,	
sich	 detailliert	 mit	 einer	 Problematik	 ausein-
anderzusetzen.	Die	Lösung	kommt	ja	nicht	von	
allein.“	 Und	 so	 sieht	 er	 es	 fast	 als	 ein	 Privileg	
an,	 im	 Projektrahmen	 gewissermaßen	 lehr-
buchmäßig	nach	Lösungen	suchen	zu	können.	
Dazu	 gehöre,	 so	 Klüdtke,	 das	 man	 zuerst	 auf	
den	Kunden	zugehen	und	ihn	nach	seinen	An-
forderungen	 und	 Bedürfnissen	 fragen	 müsse.	
„In	der	betrieblichen	Praxis	ist	es	doch	eher	die	
Ausnahme,	 dass	 ein	 Anbieter	 seinen	 Kunden	
nach	 dessen	 Wünschen	 fragt	 und	 anschlie-
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ßend	seine	Prozesse	und	Abläufe	entsprechend	
korrigiert.“
„Unser	Ziel	bestand	darin“,	 fasst	Professor	Gi-
sela	 Lanza	 vom	 wbk	 zusammen,	„gemeinsam	
mit	 den	 kooperierenden	 Pilotunternehmen	
mögliche	 technische	 Pilotdienstleistungen	 zu	
identifizieren.	 Deshalb	 wurde	 zuerst	 eine	 Po-
tentialanalyse	 durchgeführt,	 die	 sowohl	 die	

Anbieterseite	 als	 auch	 die	 Kundenperspekti-
ve	 hinsichtlich	 Bedeutung	 und	 Realisierung	
technischer	 Dienstleistungen	 analysierte.“	
Die	Differenz	zwischen	der	genannten	Bedeu-
tung	und	der	Realisierung	(GAP)	wird	in	diesem	
Zusammenhang	 als	 Potential	 einer	 Dienst-
leistung	 bezeichnet.	 Zur	 Durchführung	 der	
Potentialanalyse	 wurde	 in	 Abstimmung	 mit	

	 Abb.	40:	Fragebogen	aus	Anbietersicht	für	Potentialanalyse

Abb. 40: Fragebogen 
Anbietersicht

Betrieb:

Geschäftsfeld: 

Datum

Blatt

Fragebogen Anbietersicht

Potentialanalyse zu technischen 
Dienstleistungen im Maschinen- und Anlagenbau

Datum: Seite
24.05.2009 1

F ragebogen Anbie ters icht

Potent ia lana lyse zu technischen
Dienst le is tungen im Maschinen-  und Anlagenbau

Ziel des
Fragebogens:

Sammlung aller technischer Dienstleistungen und verfügbarkeitsrelevanter In-
formationen sowie deren Klassifizierung und Bewertung

Anleitung:

Bitte füllen Sie den unten angeführten Fragebogen aus.
Bei Rückfragen wenden Sie Sich an Herrn Benjamin Behmann
(behmann@wbk.uka.de, 0721 - 608-6166).
Den ausgefüllten Fragebogen senden Sie bitte per Mail an
behmann@wbk.uka.de oder Fax an 0721-699153.

I. Allgemeine Fragen
Allgemeine Fragen zur Unternehmensklassifikation und zum Stand der Dienstleistungsentwicklung

1.1. Welche Funktion hat/haben der/die
Beantworter des Fragebogens im
Unternehmen?

1.2. Wie hoch ist der Jahresumsatz des
Unternehmens [ ]? < 1 Mio. < 10 Mio. < 25 Mio. < 125 Mio. > 125 Mio.

1.3. Wie stark ist das Dienstleistungsgeschäft am Umsatz des Unternehmens beteiligt [%]?

1.4. Wie viele Mitarbeiter beschäftigt das
Unternehmen? <75 < 250 < 1000 < 5000 > 5000

1.5. Wie viele Mitarbeiter sind bei Ihnen vor Ort regelmäßig mit technischen Dienstleistungen beschäftigt?

1.6. Wie schätzen Sie den Bedeutungszuwachs von Dienstleistungen der Maschinen- und Anlagenhersteller in
der Zukunft ein?

(1 = unbedeutend bis 5 = sehr bedeutend)

1.7. In welcher Phase besteht die größte
Bedeutung des Dienstleistungsange-
bots? Vor dem Kauf Kaufphase Nutzungsphase

1.8. Aus welcher Motivation heraus werden
bei Ihnen neue Dienstleistungen entwi-
ckelt? Kundenwunsch eigene Entwicklung

1.9. Welche Leistungsmerkmale sind Ihrer
Meinung nach bei der Beschaffung von
Maschinen und Anlagen ausschlagge-
bend?

1 = unbedeutend bis
5 = sehr bedeutend

Beschaffungskosten

Betriebskosten (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoff-Kosten, Personal-
kosten, Werkzeugkosten, Ersatzteilkosten, Kosten für Instandhal-
tung (geplant), Instandsetzung (ungeplant), Entsorgungskosten)

Stückkosten des Produktes

Qualität der Maschine oder Anlage (techn. Verfügbarkeit)

Flexibilität

Technologiegrad

Zeitraum bis Start of Production

Internationale Präsenz des Anbieters
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den	 Pilotunternehmen	 ein	 Analyseverfahren	
gewählt,	das	die	Sicht	der	Anbieter	technischer	
Dienstleistungen	und	die	Sicht	der	Kunden	ge-
trennt	voneinander	abbildete.	

2.4.2	Vorgehensweise	und	Entschei-
dungsfindung
In	 einem	 ersten	 Schritt	 konzipierte	 das	 wbk-
Team	 mit	 WiTal-Projektleiterin	 Gisela	 Lanza	
einen	 Fragebogen	 zur	 Erfassung	 der	 Poten-
tiale	 technischer	 Dienstleistungen	 aus	 der	
Anbieterperspektive	 (vgl.	 Abb.	 40).	 Er	 umfasst	
einen	 Dienstleistungskatalog	 von	 52	 techni-
schen	Dienstleistungen,	die	sich	in	Anlehnung	
an	 den	 Produktlebenszyklus	 eines	 Sachgutes	
in	Vorkaufs-,	 Kaufs-,	 Nutzungs-	 und	 Nachnut-
zungsphase	 differenziert.	 Jede	 dieser	 Dienst-
leistungen	musste	nun	hinsichtlich	Eigen-	und	
Fremdangebot,	 Bereitschaft	 zur	 monetären	
Entlohnung	sowie	Bedeutung	und	Realisierung	
im	Markt	der	technischen	Dienstleistungen	be-
wertet	werden.	Ergänzt	wurde	der	Fragebogen	
durch	 die	 Erhebung	 allgemeiner	 Informatio-
nen	zur	Klassifikation	des	Unternehmens,	zum	
Stand	der	Dienstleistungsentwicklung	und	der	
Kalkulation	 der	Wirtschaftlichkeit	 von	 Dienst-
leistungen.	„Anschließend	wurde	dieser	Frage-
bogen	an	unsere	Pilotunternehmen	verschickt	
und	 in	 persönlichen	 Arbeitsgesprächen	 mit	
den	 entsprechenden	 Abteilungen	 ausgefüllt“,	
berichtet	Professor	Lanza.

AUFGABE:	 Konzipieren	 Sie	 auf	
Basis	des	auf	Ihrer	CD-ROM	be-
findlichen	vollständigen	Frage-
bogens	 aus	 Ihrer	 Perspektive	

als	 Anbieter	 technischer	 Dienstleistungen	 ei-
nen	 eigenen	 Anbieter-Fragebogen	 und	 füllen	
Sie	 ihn	 aus	 (vgl.	 Abb.	 40).	 Ziehen	 Sie	 dazu	 die	
wichtigsten	 Vertreter	 der	 entsprechenden	 Ab-
teilungen	heran.	Dokumentieren	Sie	sorgfältig	
die	Ergebnisse	Ihrer	Arbeit.	
Im	 nächsten	 Schritt	 entwickelten	 die	 Projekt-
partner	 wiederum	 gemeinsam	 einen	 Kun-
denfragebogen	 (vgl.	 Abb.	 41).	 Angesichts	 un-
terschiedlicher	 Branchenzugehörigkeiten	 der	
Pilotunternehmen	 mussten	 diese	 Fragebögen	
individualisiert	werden.	Deshalb	wurde	mit	je-
dem	 Projektpartner	 exakt	 festgelegt,	 welche	
technischen	Dienstleistungen	für	seinen	Kun-
denkreis	grundsätzlich	relevant	sind,	ohne	da-
bei	 jedoch	 andere	 mögliche	 Dienstleistungen	
von	 vornherein	 auszugrenzen.	 Entsprechend	

wurde	für	jedes	Pilotunternehmen	ein	auf	sei-
ne	Branche	und	seinen	Kundenkreis	individuell	
angepasster	 Kundenfragebogen	 entwickelt,	
der	 die	 Gesamtaussage	 hinsichtlich	 des	 Po-
tentials	durch	eine	spätere	Gegenüberstellung	
von	 Anbieter-	 und	 Kundenperspektive	 sicher-
stellen	sollte.

AUFGABE:	 Entwickeln	 Sie	 den	
auf	Ihrer	CD-ROM	befindlichen	
vollständigen	Fragebogen	aus	
Kundensicht	 auf	 der	 Grund-

lage	der	Erfordernisse	Ihrer	Branche	und	Ihres	
individuellen	Kundenkreises	weiter	 (vgl.	Abb.	
41).	 Bitten	 Sie	 dabei	 einige	 Ihrer	 zuverlässig-
sten	Kunden	um	ihre	Unterstützung,	und	fra-
gen	Sie	dort	die	als	besonders	wichtig	erschei-
nenden	 Informationen	 ab.	 Vervollständigen	
Sie	 anschließend	 Ihren	 Kunden-Fragebogen,	
und	versenden	Sie	ihn	an	Ihre	Kunden.	Setzen	
Sie	für	den	Rücklauf	einen	festen	Termin,	und	
erkundigen	Sie	sich	eine	Woche	nach	Versand	
des	Fragebogens	persönlich	beim	Kunden	über	
den	aktuellen	Stand	Ihrer	Umfrage.	Dokumen-
tieren	Sie	sorgfältig	die	Ergebnisse	Ihrer	Arbeit.	
Anschließend	 stellten	 die	 Pilotbetriebe	 eine	
Reihe	 ausgewählter	 Kundenkontakte	 zur	 Ver-
fügung,	 denen	 das	 wbk-Team	 die	 Kundenfra-
gebögen	 zusandte.	 Die	 Rückläufer	 wurden	
später	 ausgewertet	 und	 der	 Anbietersicht	
gegenübergestellt,	 um	 die	 unterschiedlichen	
Einschätzungen	 hinsichtlich	 Bedeutung	 und	
Realisierung	der	technischen	Dienstleistungen	
in	 Form	 der	 Potentiale	 identifizieren	 zu	 kön-
nen.	Abb.	42	illustriert	die	möglichen	Verbesse-
rungspotentiale	 bei	 der	 Erbringung	 bzw.	 dem	
Angebot	 technischer	 Dienstleistungen	 aus	
Kunden-	sowie	aus	Anbietersicht	und	zeigt	da-
mit	mögliche	Handlungsfelder	auf.
Aus	der	Sicht	der	Anbieter	beispielsweise	kön-
nen	 eine	 fehlende	 Wirtschaftlichkeit,	 eine	
lange	 Reaktionszeit	 der	 Zulieferer	 sowie	 eine	
aufwendige	Koordination	als	wesentliche	Ver-
besserungspotentiale	 ausgemacht	 werden.	
Betrachtet	 man	 die	 Ergebnisse	 aus	 der	 Kun-
densicht,	 so	 erschließt	 sich,	 dass	 eine	 man-
gelhafte	 Qualität	 der	 Erbringung	 sowie	 eine	
fehlende	 Wirtschaftlichkeit	 die	 höchsten	 Ver-
besserungspotentiale	aufweisen.	Daraus	geht	
hervor,	dass	entweder	die	angebotenen	Dienst-
leistungen	 nicht	 angemessen	 vom	 Kunden	
wahrgenommen	werden	oder	aber	das	Kosten-
Nutzen-Verhältnis	tatsächlich	ungünstig	ist.
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2.4
	 Abb.	41:	Fragebogen	aus	Kundensicht	für	Potentialanalyse

Abb. 41: Fragebogen  
Kundensicht

Betrieb: 

Geschäftsfeld: 

Datum

Blatt

Das	 Erbringen	 technischer	 Dienstleistungen	
im	Maschinen-	und	Anlagenbau	erfolgt	immer	
produktbegleitend.	 Deshalb	 waren	 Faktoren,	
welche	 bei	 der	 Beschaffung	 von	 Maschinen	
und	Anlagen	ausschlaggebend	sind,	ebenfalls	
Gegenstand	der	Betrachtung	der	Potentialana-
lyse.	 Die	 Auswertung	 ergab	 schließlich,	 dass	
die	 befragten	 Kunden	 vor	 allem	 die	 Qualität	

der	eingekauften	Maschinen	und	Anlagen,	die	
Stückkosten	 der	 herzustellenden	 Produkte,	
den	Technologiegrad	 sowie	 die	 Beschaffungs-
kosten	 als	 wesentliche	 Entscheidungskrite-	
rien	 betrachteten.	 Darüber	 hinaus	 sahen	 sie	
den	 Bedeutungszuwachs	 technischer	 Dienst-
leistungen	 als	 sehr	 hoch	 an.	 Besonders	 in	 der	
Vorkaufs-	und	der	eigentlichen	Nutzungsphase	

Fragebogen Kundensicht

Potentialanalyse zu technischen 
Dienstleistungen im Maschinen- und Anlagenbau

Datum: Seite
28.02.2013 1

F r a g e b o g e n  K u n d e n s i c h t  

P o t e n t i a l a n a l ys e  z u  t e c h n i s c h e n  
D i e n s t l e i s t u n g e n  i m  M a s c h i n e n - u n d  An l a g e n b a u

Anleitung
und Kontakt:

Bitte füllen Sie den unten angeführten Fragebogen aus. 
Bei Rückfragen wenden Sie Sich an Herrn Benjamin Behmann 
(behmann@wbk.uka.de, 0721 - 608-6166).
wbk Institut für Produktionstechnik, Universität Karlsruhe (TH)

Definition „Technische Dienstleistung“:
Technische Dienstleistungen sind produktbegleitende Dienstleistungen, die sich unmittelbar auf 
Maschinen, Anlagen sowie deren Komponenten beziehen und bei denen die technische Leis-

tung im Vordergrund steht.

I. Allgemeine Fragen

1.1. Welche Funktion hat/haben der/die Beantworter des 
Fragebogens im Unternehmen?

1.2. Wie hoch ist der Jahresumsatz des Unternehmens [€]?                                                               

< 1 Mio. < 10 Mio.       < 25 Mio.      < 125 Mio. > 125 Mio.

1.3. Wie schätzen Sie den Anteil von technischen Dienstleistungen am Produkt ihrer Einkäufe ein [%]?                             
(keine Werkverträge o. ä.) 

1.4. Wie viele Mitarbeiter beschäftigt das 
Unternehmen?

                                                                       
<75        < 250 < 1000        < 5000           > 5000

1.5. Wie viele Mitarbeiter beschäftigen sich regelmäßig  vor Ort mit der Nachfrage bzw. dem Einkauf von Produkten mit 
Dienstleistungsanteilen?

1.6. Wie schätzen Sie den Bedeutungszuwachs von Dienstleistungen der Maschinen- und Anlagenhersteller in der 
Zukunft ein? (1 = unbedeutend bis 5 = sehr bedeutend)

1.7. In welcher Phase besteht die größte
Bedeutung des Dienstleistungsangebots?

Vor dem Kauf Kaufphase Nutzungsphase Nachnutzungs-
                                                                                                phase

1.8. Welche Leistungsmerkmale sind Ihrer 
Meinung nach bei der Beschaffung von 
Maschinen und Anlagen ausschlagge-
bend?

1 = unbedeutend bis 
5 = sehr bedeutend

* Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffkosten, 
Personalkosten, Werkzeugkosten, Er-
satzteilkosten, Kosten für Instandhaltung 
(geplant), Instandsetzung (ungeplant), 
Entsorgungskosten

Beschaffungskosten 

Betriebskosten *

Stückkosten des Produktes

Qualität der Maschine oder Anlage (techn. Verfügbarkeit)

Flexibilität 

Technologiegrad 

Zeitraum bis Start of Production

Internationale Präsenz des Anbieters

Angebot technischer Dienstleistungen

Geschäftsbeziehung zum Anbieter

Bonität des Anbieters

Referenzen des Anbieters
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kam	diesen	Dienstleistungen	für	die	befragten	
Unternehmen	eine	wesentliche	Bedeutung	zu.	
Vor	diesem	Hintergrund	richtete	sich	der	Fokus	
bei	 der	 Auswertung	 der	 Umfrageergebnisse	
auf	diese	beiden	Phasen.	
Auf	 Anbieterseite	 waren	 natürlich	 die	 Dienst-
leistungen	Gegenstand	der	Untersuchung,	die	
von	 den	 Anbietern	 selbst	 angeboten	 wurden,	
für	 die	 eine	 monetäre	 Entlohnung	 erwartet	
wurde	 und	 deren	 Bedeutung	 als	 hoch	 einge-
stuft	 wurde.	 Allerdings	 wurde	 ihre	 bisherige	
Realisierung	 am	 Markt	 als	 relativ	 niedrig	 be-
wertet.	 Im	 Umkehrschluss	 bedeutet	 dies,	 dass	
das	 Potential	 dieser	 Dienstleistungen	 zur	 wei-
teren	 Durchdringung	 des	 Marktes	 und	 damit	
ihr	 Wachstum	 entsprechend	 hoch	 anzusehen	
ist.	Dabei	handelte	es	sich	um	Dienstleistungen	
wie	Prozessplanung,	Instandhaltungsmaßnah-
men	und	Zuverlässigkeitskalkulation	in	der	Vor-
kaufsphase	sowie	TCO-Garantien,	Ersatzteilma-
nagement,	 Funktionsgarantien	 und	 Leistungs-
niveauversprechen	in	der	Nutzungsphase.
Auf	 Kundenseite	 wurde	 komplementär	 vorge-
gangen.	 Die	 Kunden	 machten	 Anlagen-	 und	
Prozessplanung	sowie	Planung	von	Ersatzteil-
haltung	 und	 Instandhaltungsmaßnahmen	 in-
klusive	 der	 Prognose	 von	 Zuverlässigkeitszah-
len	 in	 der	 Vorkaufsphase	 als	 wichtigste	 tech-
nische	Dienstleistungen	aus.	In	der	Nutzungs-

phase	 hingegen	 spielten	 Funktionsgarantien,	
Leistungsniveauversprechen,	 TCO-Garantien	
ebenso	 eine	 entscheidende	 Rolle	 wie	 präven-
tive	Wartung	und	Inspektion,	Produktionsopti-
mierung	und	Standard-Ersatzteilservice.
Abb.	43	stellt	die	 identifizierten	Potentiale	der	
Anbieter-	und	der	Kundenseite	schließlich	ein-
ander	gegenüber.
Hier	werden	die	unterschiedlichen	Vorstellun-
gen	von	Anbietern	und	Kunden	auf	einen	Blick	
deutlich.	 Eine	 Auswertung	 der	 Ergebnisse	 be-
legt,	 dass	 Kunden	 tendenziell	 konservativ	 ge-
genüber	Dienstleistungen	eingestellt	sind	(vgl.	
Abb.	43,	Fall	2).	Bei	den	klassischen	technischen	
Dienstleistungen	 wie	 der	 Ersatzteil-Lagerhal-
tung	 erkennen	 sie	 jedoch	 höhere	 Verbesse-
rungspotentiale	als	die	Anbieter,	insbesondere	
hinsichtlich	 des	 Kosten-Nutzen-Verhältnisses	
bzw.	der	Qualität	der	Leistungserbringung	(vgl.	
Abb.	 43,	 Fall	 1).	 Ein	 weiterer	 Unterschied	 wird	
deutlich.	Während	sich	die	Anbieter	häufig	auf	
innovative	Ansätze	konzentrieren	wie	z.B.	eine	
zustandsorientierte	 Instandhaltung,	 stehen	
die	Kunden	diesen	Betrachtungen	eher	kritisch	
gegenüber.	 Außerdem	 ist	 die	 Zahlungsbereit-
schaft	 der	 Kunden	 generell	 limitiert,	 wächst	
allerdings,	wird	der	Nutzen	der	Dienstleistung	
ersichtlich.

	 Abb.	42:	Verbesserungspotentiale	technischer	Dienstleistungen

Veränderungs-	
widerstände

Fehlende		
IT-Unterstützung

Risiko

Fehlendes		
Know-How

Aufwändige		
Koordination

Lange	Reaktionszeiten	
der	Zulieferer

Angst	vor		
Know-How-Abfluss

Hohe	Kosten	/		
fehlende	Wirtschaftlichkeit

Mangelhafte	Qualität		
der	Dienstleistungen

1:	geringe	Bedeutung	
5:	hohe	Bedeutung

4,5
4

3,5
3

2,5
2

1,5
1

0,5
0

	Kunde
	Anbieter
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2.4

„Die	Analyse	zwischen	Kundenerwartung	und	
Ersatzteilverfügbarkeit	 war	 der	 Schlüssel	 für	
die	Entscheidung,	welche	Maßnahmen	konkret	

zu	 ergreifen	 sein	 würden“,	 fasst	 Jens	 Klüdtke	
das	 Ergebnis	 seiner	 Arbeit	 mit	 der	 Potential-
analyse	 zusammen.	 „Im	 Mittelpunkt	 standen	

	 Abb.	43:	Ergebnis	der	Potentialanalyse

AP2:	Potentialanalyse		
Kapitel	II	–	Nutzungsphase	(Kundensicht)	

1.	Kriterium:	Bedeutung	und	Realisierung	

Dienstleistungen	 Bedeutung		 Realisierung	
	 1.	 Funktionsgarantie	/	Verfügbarkeitsgarantie	 4,53	 3,90	
	 2.	 Leistungsniveauversprechen	 4,78	 4,15	
	 3.	 TCO-Kostengarantie	über	den	Lebenszyklus		 3,35	 2,25	
	4.	 Toolmanagement		 3,55	 3,00	
	 5.	 Werkzeugmanagement		 3,53	 2,67	
	6.		24h	Telefon-Hotline		 3,60	 2,75	
	 7.		Standard-Ersatzteilservice		 4,23	 3,25	
	8.		Ersatzteilservice	innerhalb	24h		 3,63	 2,78	
	9.		Ersatzteil-Lagerhaltung		 4,00	 2,25	
	10.		Konsignationslager	vor	Ort		 3,58	 2,88	
	11.		Präventive	Wartung	und	Inspektionen		 3,25	 2,00	
	12.		Störfallbedingte	Instandsetzung		 4,28	 3,70	
	13.	 Zustandsorientierte	Instandhaltung		 3,70	 2,88	
	14.	 Produktionsoptimierung		 3,83	 3,33	

	 Auswahl	der	Dienstleistungen	mit	der	größten	Differenz	zwischen	Bedeutung		
und		Realisierung	aus	Dienstleistungskatalog	(Nutzungsphase)	

1 3 5
	Bedeutung				 	Realisierung

	 Betrachtung	der	GAPs	(Unterschied	zwischen	Bedeutung	und	Realisierung):
	 Ausgewählt	wurden	die	TOP-GAPs	aus	Kundensicht	und	den	GAPs	aus	Anbietersicht	gegen-	

übergestellt,	um	unterschiedliche	Ansichten	über	Realisierungspotentiale	aufzuzeigen

Fall	1:	 	GAP-Kunde	sieht	größeres	Potential	als	Anbieter	(Konzentration	auf	drei	Dienstleistungen)
Fall	2:	 	GAP-Anbieter	sieht	größeres	Potential	als	Kunde	(konservativer	Kunde?)

Dienstleistungen

2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

0,00

Fall	1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Fall	1 Fall	1 Fall	2
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immer	und	überall	Maßnahmen	zur	Verbesse-
rung	der	Kundenzufriedenheit.	Und	die	Chan-
cen	 standen	 gut,	 dass	 wir	 nach	 und	 nach	 die	
Kundenbedürfnisse	 im	 Detail	 kennenlernen	
würden.	 Wir	 erwarteten	 natürlich	 auch	 neu-
en	 Bedarf	 im	 Servicegeschäft.“	 Das	 Ergebnis	
der	 Potentialanalyse	 gab	 ihm	 eine	 eindeutige		
Antwort	 auf	 seine	 Fragen.	 Der	 größte	 Unter-
schied	 (GAP)	zwischen	den	Anbieter-	und	den	
Kundenerwartungen	 lag	 bei	 den	 klassischen	
Dienstleistungen,	 vor	 allem	 im	 Ersatzteilser-
vice	 und	 im	 Reparaturservice	 beim	 Kunden		
(vgl.	Abb.	43).

AUFGABE:	Erstellen	Sie	Ihre	Po-
tentialanalyse.	Arbeiten	Sie	die	
wichtigsten	Unterschiede	zwi-
schen	 Anbieter-	 und	 Kunden-
erwartungen	heraus	und	stel-

len	Sie	diese	in	einer	Übersicht	zusammen	(vgl.	
Abb.	43).	Verwenden	Sie	dazu	die	Vorlage	auf	
Ihrer	CD-ROM.	Ermitteln	Sie	anschließend	die	
größten	GAPs.	Formulieren	Sie	stichpunktartig	
mögliche	Lösungen	für	die	so	ermittelten	Pro-
blemstellungen.	Dokumentieren	Sie	die	Ergeb-
nisse	Ihrer	Arbeit	erneut	sorgfältig.	

2.4.3	Umsetzung	der	Zielstellung
„Nun	ging	es	darum,	auf	der	Basis	von	Kunden-
befragung	 und	 Potentialanalyse	 die	 Position	
der	Marke	ILLIG-Service	im	Kundenauftritt	kon-
kret	zu	verbessern“,	 fasst	 Jens	Klüdtke	zusam-
men.	 Am	 Anfang	 jedoch	 standen	 keine	 Ände-
rungen	von	Prozessen,	Abläufen	oder	sonstigen	
technologischen	Strukturen.	Am	Anfang	stand	
vielmehr	ein	Paradigmenwechsel	in	drei	Stufen:	

1.	 Stufe:	 Service	 ist	 kein	 notwendiges	 Übel,	
sondern	Teil	der	Wertschöpfung.	
Aus	dieser	Erkenntnis	heraus	sei	es	sinnvoll,	so	
Jens	Klüdtke,	in	Bestände,	Abläufe	und	Logistik	
zu	 investieren.	 Nur	 so	 gebe	 es	 einen	 Nutzen.	
Voraussetzungen	dafür	sind:
	 Kenntnis	der	Kundenwünsche
	 Kosten-Nutzen-Analyse
	 Professionelle	Umsetzung
	 Festlegen	der	Datenbasis		

(z.B.	Mengenangaben,	ABC-Teile	usw.)

2.	 Stufe:	 Das	 Denken	 im	 Unternehmen	 darf	
nicht	länger	einseitig	zu	Gunsten	der	Techno-
logie	stattfinden.

Je	techniklastiger	ein	Unternehmen,	sagt	Jens	
Klüdtke,	desto	wichtiger	sei	die	Frage	nach	den	
betriebswirtschaftlichen	Notwendigkeiten,	vor	
allem	bei	der	Frage	nach	dem	Nutzen	 techni-
scher	Dienstleistungen.	„Dabei	muss	man	den	
alten	 Zopf	 einfach	 abschneiden.“	 Man	 müsse	
dem	 Kunden	 die	 Information	 verkaufen,	 dass	
man	 als	 Anbieter	 nicht	 jederzeit	 alles	 an	 Er-
satzteilen	 auf	 Lager	 haben	 könne.	 Die	 ILLIG	
Maschinenbau	GmbH	&	Co.	KG	hat	aktuell	65	
Maschinen	in	ihrer	Preisliste	und	Zehntausen-
de	von	Ersatzteilen	–	in	jeder	Hinsicht	also	ein	
unmögliches	Unterfangen,	jedes	Teil	auf	Vorrat	
zu	 legen.	 „Für	 diese	 Situation	 hat	 ein	 Kunde	
Verständnis“,	ist	sich	Klüdtke	sicher.	„Allerdings	
muss	man	ihm	Lösungen	anbieten	und	vor	al-
lem	Termine	einhalten.	Auf	diese	Art	und	Weise	
ist	ein	optimaler	Lieferservicegrad	bei	minima-
len	Beständen	zu	erreichen.“

3.	 Stufe:	 Die	 Flexibilität	 des	 Unternehmens	
muss	erhöht	werden.
Die	 Prozesse	 und	 Abläufe	 im	 Unternehmen	
werden	 von	 zwei	 Geschwindigkeiten	 be-
herrscht,	 zum	 einen	 durch	 die	 Geschwindig-
keit	 der	 Produktion	 von	 Maschinen,	 und	 zum	
zweiten	durch	die	Servicegeschwindigkeit.	Der	
Service	 arbeitet	 in	 der	 Regel	 mit	 einer	 höhe-
ren	Taktzahl,	weil	der	Kunde	nicht	warten	will.	
„Was	heute	an	Aufträgen	vom	Kunden	bei	uns	
im	Service	eingeht,	dass	muss	auch	heute	noch	
´raus“,	 fasst	 der	 Leiter	 des	 Servicezentrums	
sein	Credo	zusammen.	„Daraus	folgt,	dass	der	
Servicebereich	 aus	 den	 Unternehmensprozes-
sen	herausgelöst	werden	muss	und	möglicher-
weise	 sogar	 als	 eigenes	 Profitcenter	 arbeitet.	
So	oder	so	erfordert	dies	konkrete	organisato-
rische	und	strukturelle	Änderungen.“

AUFGABE:	 Erarbeiten	 Sie	 eine	
Übersicht,	 in	 der	 Sie	 die	 Ih-
rer	 Ansicht	 nach	 wichtigsten	
Hemmnisse	 in	 Ihrem	 Unter-

nehmen	 bzw.	 in	 einzelnen	 Abteilungen	 beim	
Schließen	 der	 GAPs	 stichpunktartig	 auflisten.	
Stellen	 Sie	 diesen	 Hemmnissen	 mögliche	 Lö-
sungen	 gegenüber.	 Entwickeln	 Sie	 abschlie-
ßend	eine	nach	Prioritäten	gegliederte	Aufga-
benstellung,	z.B.	mit	Hilfe	der	SMART-Metho-
de.	Ziehen	Sie	dazu	Abb.	21	aus	Kap.	2.1.3	auf	
Ihrer	CD-ROM	als	Hilfestellung	heran.
Das	neue	Ersatzteil-Zentrallager	der	ILLIG	Ma-
schinenbau	GmbH	&	Co.	KG	wurde	zum	wich-
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tigsten	 Element	 einer	 optimalen	 Bereitstel-
lungsstrategie	 des	 Unternehmens	 (vgl.	 Abb.	
44).
Das	 zentrale	 Ersatzteillager	 umfasst	 eine	
Grundfläche	 von	 700	 Quadratmetern	 und	
verfügt	 über	 insgesamt	 rund	 10.000	 unter-
schiedliche	 Artikel.	 „Wir	 haben	 uns	 für	 eine	
straffe	 Reduzierung	 unseres	 Lagerbestands	
entschieden	und	nur	noch	ein	Fünftel	unseres	
ursprünglichen	Bestandes	in	den	Regalen“,	er-
klärt	 Jens	 Klüdtke.	 Allerdings	 handelt	 es	 sich	
dabei	um	die	Ersatzteile,	die	einer	Analyse	der	
vorangegangenen	 drei	 Jahre	 zufolge	 am	 häu-
figsten	verkauft	wurden.	„Bei	der	Verkaufsana-
lyse	haben	wir	zugleich	noch	festgestellt,	dass	
wir	mit	nur	20	Prozent	unserer	Teile	80	Prozent	
unseres	Ersatzteilumsatzes	machen“,	so	Klüdt-
ke.	„Wir	haben	also	im	Zuge	dieser	Umstruktu-
rierung	 eine	 Fülle	 von	Teillagern	 räumlich	 zu-
sammengeführt,	das	vorhandene	Teileangebot	
drastisch	abgebaut	und	nur	noch	das	am	Lager,	
was	 in	 der	 jüngeren	 Vergangenheit	 nachge-
fragt	wurde.	Wir	zentralisieren	und	reduzieren	
und	 machen	 dennoch	 einen	 großen	 Sprung	
beim	Umsatz	–	eben	das	meine	 ich,	wenn	ich	
sage,	wir	müssen	alte	Zöpfe	abschneiden.“
Weil	die	Personaldichte	mit	16	Mitarbeitern	im	
Ersatzteilverkauf	und	mit	fünf	Mitarbeitern	in	
der	 Logistik	 gleich	 blieb,	 erhöhten	 sich	 auch	

Blick	ins	zentrale	ILLIG-Ersatzteillager

Bei	 der	 Lösung	 hochkomplexer	 organisa-
torischer	 und	 struktureller	 Prozesse	 ist	 die	
Einbindung	der	Geschäftsleitung	eines	Un-
ternehmens	von	Anfang	an	unerlässlich.	Die	
Serviceabteilung	 eines	 Unternehmens	 ge-
hört	 zum	Vertrieb	 und	 sollte	 entsprechend	
vertreten	 sein.	 Ist	 eine	 Serviceorganisation	
das	„fünfte	 Rad	 am	Wagen“,	 sollten	 zuerst	
die	 Verantwortlichkeiten	 geprüft	 und	 not-
falls	geändert	werden.	Auch	die	Möglichkeit	
eines	 eigenständigen	 Profit	 Centers	 sollte	
geprüft	werden.	

Grundregel

2.4

die	 Personalkosten	 nicht.	 Entscheidendes	 Kri-
terium	 für	 die	 Lagerung	 im	 zentralen	 Ersatz-
teillager	sind	die	kurzen	Wege.	Was	am	häufig-
sten	nachgefragt	wird,	steht	vorn,	ganz	gleich,	
ob	 es	 sich	 dabei	 um	 Schrauben,	 Bolzen,	 Kabel	
oder	 Stecker	 handelt.	 Aus	 demselben	 Grund	
entschied	 man	 sich	 auch	 gegen	 den	 Technik-
einsatz	 im	 Lager.	 „Wir	 kommissionieren	 per	
Hand“,	sagt	Jens	Klüdtke.	„Das	schafft	bei	un-
serem	 Ordnungsprinzip	 die	 größte	 Sicherheit.	
So	erreichen	wir	einen	Lieferservicegrad	von	75	
Prozent	 innerhalb	 eines	 Arbeitstages,	 getreu	
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meinem	Motto:	Was	heute	an	Aufträgen	rein-
kommt,	muss	auch	heute	noch	´raus.“	Die	an-
deren	25	Prozent	der	Teile	werden	im	Kunden-
auftrag	speziell	angefertigt	und	anschließend	
ausgeliefert.“	 Mehr	 als	 90	 Prozent	 aller	 Teile	
fertigt	das	Unternehmen	selbst.	Lediglich	zehn	
Prozent	werden	auf	dem	Markt	dazugekauft.	
Zwar	 werde	 dieser	 hohe	 Lieferservicegrad	
noch	 nicht	 durchgängig	 erreicht,	 bemängelt	
der	 Leiter	 des	 Servicezentrums	 den	 aktuellen	
Status,	doch	sei	das	wichtigste	Ziel	schon	jetzt	
erreicht,	eine	höhere	Kundenzufriedenheit.	Um	
künftig	noch	besser	zu	werden,	wurde	eine	Er-
folgskontrolle	etabliert.	Dazu	gehört	eine	tägli-
che	Versandmeldung	mit	dem	aktuellen	Status	
des	 Lieferservicegrades.	 Nicht	 abgearbeitete	
Lieferaufträge	 werden	 so	 gewissermaßen	 mit	
Dringlichkeitsvermerk	am	nächsten	Tag	abge-
arbeitet	und	geraten	so	nicht	in	Vergessenheit.	
Darüber	 hinaus	 erfolgt	 eine	 Monatsmeldung.	
Sie	 enthält	 neben	 der	 Umsatzhöhe	 vor	 allem	
Details	über	den	Bestand,	sauber	aufgeschlüs-
selt	nach	Eigenfertigung	und	gekauften	Teilen.	
„Wir	stehen	im	Hochlohnland	Baden-Württem-
berg	 in	 unmittelbarer	 Konkurrenz	 zum	 inter-
nationalen	 Komponentenmarkt“,	 erläutert	 er.	
„Wir	 müssen	 also	 effektiver	 sein,	 um	 wettbe-
werbsfähig	 zu	 bleiben.“	 Mit	 dem	 zentralen	
Ersatzteillager	 ist	 das	 jetzt	 möglich.	Während	

ILLIG	seinen	Kunden	in	der	Regel	noch	am	Tag	
des	Auftragseingangs	beliefert,	muss	ein	ande-
rer	Kunde	bei	einem	der	vielen	Komponenten-
hersteller	 durchschnittlich	 fünf	 Tage	 auf	 sein	
dringend	 benötigtes	 Ersatzteil	 warten.	 Das	
ergab	 der	 Make-or-buy-Kostenvergleich,	 den	
ILLIG	 mit	 mehreren	 externen	 Dienstleistern	
machte.	„Unser	Vorgehen	verschafft	uns	letzt-
lich	 also	 einen	 erheblichen	 Wettbewerbsvor-
teil“,	so	Klüdtke,	„denn	der	Kunde	zahlt	gern	et-
was	mehr	für	sein	Ersatzteil,	wenn	er	es	sofort	
bekommt	 und	 teure	 Maschinenausfallzeiten	
auf	ein	Mindestmaß	reduzieren	kann.“	

Unternehmen:

ILLIG	Maschinenbau	GmbH	&	Co.	KG
Robert-Bosch-Straße	10	·	74081	Heilbronn
Wolfgang	Konrad		
(Leiter	Unternehmenskommunikation)
Homepage:	www.illig.de
Tel.:	(07131)	505-236
E-Mail:	wolfgang.konrad@illig.de

	 Abb.	44:	Optimale	Bereitstellungsstrategie

Optimale	Bereitstellungsstrategie
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Bereitstellung
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3.	Transferformate	für	den	Mittelstand
3.1	Transferformat	„5-Tage-Coaching-Paket“

Hausaufgaben	für	die	Firmenchefs
Das	 Institut	 für	 Technik	 der	 Betriebsführung	
(itb)	im	Deutschen	Handwerksinstitut	e.V.	und	
das	 Fraunhofer-Institut	 für	 Arbeitswirtschaft	
und	 Organisation	 (IAO)	 entwickelten	 und	 er-
probten	gemeinsam	mit	12	Pilotbetrieben	ein	
an	 der	 konkreten	 Betriebspraxis	 ausgerichte-
tes,	 flexibles	 Weiterbildungskonzept	 zur	 sy-
stematischen	 Dienstleistungsentwicklung	 für	
mittelständische	 Unternehmerinnen	 und	 Un-
ternehmer.
Dem	 hier	 dargestellten	 Coaching-Paket	 (vgl.	
Abb.	45)	liegen	jahrelange	praktische	Erfahrun-
gen	 des	 Instituts	 für	Technik	 der	 Betriebsfüh-
rung	 (itb)	 zu	 Grunde.	 Es	 wurde	 hauptsächlich	
im	Zusammenhang	mit	dem	vom	Bundesmini-
sterium	für	Bildung	und	Forschung	(BMBF)	ge-
förderten	Transfer-Projekt	„Service	Engineering	
–	Innovationstreiber	in	KMU“	(www.service-en-
gineering-kmu.de)	entwickelt	und	gemeinsam	
mit	 den	 beiden	 Kammerorganisationen	 der	
deutschen	 Wirtschaft	 in	 der	 Weiterbildungs-
praxis	 erprobt.	 Die	 endgültige	 Struktur	 und	
Methodik	 des	 Coaching-Pakets	 entstanden	
als	Ergebnis	von	über	20	Workshops	 in	Hand-
werkskammern	bzw.	in	Industrie-	und	Handels-
kammern,	an	denen	sich	Vertreter	aus	Hunder-
ten	 von	 kleinen	 und	 mittleren	 Unternehmen	
beteiligten.	 Die	 wichtigsten	 Ergebnisse	 dieses	

Transfer-Projekts	sind	in	der	Projektpublikation	
„Dienstleistungen	 systematisch	 entwickeln	 –	
ein	 Methoden-Leitfaden	 für	 den	 Mittelstand“	
zusammengefasst	 (vgl.	 Kap.	 4.2).	 Nun	 geht	 es	
um	 das	 systematische	Training	 in	 den	 Betrie-
ben	 und	 das	 Erproben	 neuer	Transferformate,	
sozusagen	den	methodischen	„Ernstfall“.
Die	 von	 der	 Baden-Württemberg	 Stiftung	 fi-
nanzierte	„Transferinitiative	–	Erfolg	mit	neuen	
Dienstleistungen“	 baute	 auf	 diesen	 Erfahrun-
gen	 und	 Erkenntnissen	 des	 itb	 auf	 und	 erwei-
terte	durch	die	Einbeziehung	des	Fraunhofer-In-
stituts	 für	 Arbeitswirtschaft	 und	 Organisation	
(IAO)	 die	 Basis	 für	 die	 Neuausrichtung	 von	 In-
strumenten	und	Methoden	zur	systematischen	
Dienstleistungsentwicklung,	dem	Service	Engi-
neering.	 Gemeinsam	 entwickelten	 die	 beiden	
projektausführenden	Institute	das	Transferkon-
zept	einschließlich	der	begleitenden	Transferin-
strumente	weiter	und	setzten	sie	pilothaft	um.	
Wichtigstes	 Ziel	 war	 es,	 möglichst	 viele	 kleine	
und	 mittlere	 Unternehmen	 zu	 erreichen	 und	
gemeinsam	mit	ihnen	die	richtige	Anwendung	
von	 Instrumenten	 und	 Methoden	 für	 konkrete	
betriebliche	Entwicklungsziele	zu	trainieren.
Sehr	 viel	 Wert	 legten	 die	 Dienstleistungsex-
perten	 der	 beiden	 Forschungseinrichtungen	
auf	die	praxisgerechten	Anforderungen	an	In-
halt	und	Struktur	der	Schulungsangebote.	Von	
entscheidender	 Bedeutung	 war,	 dass	 sie	 fle-
xibel	 aufgebaut	 sein	 mussten,	 abhängig	 vom	
Vorwissen	und	auch	von	den	Erfahrungen	der	
Teilnehmerinnen	und	Teilnehmer	auf	dem	Ge-
biet	 der	 systematischen	 Dienstleistungsent-
wicklung.	 Je	 nachdem,	 welche	 Informationen	
in	den	Betrieben	bereits	existieren	bzw.	wie	in-
tensiv	die	jeweilige	Unternehmensleitung	ihre	
Entwicklungsarbeit	 vorantreibt,	 können	 also	
sowohl	Dauer	als	auch	die	zur	Unterstützung	
herangezogenen	 Methoden	 dieses	 Weiterbil-
dungsformats	variieren.	Dies	 ist	vor	allem	mit	
Blick	auf	die	Akzeptanz	der	Trainingsinhalte	des	
Coaching-Pakets	bei	ihrem	späteren	Einsatz	in	
den	Einrichtungen	der	Kammerorganisationen	
der	deutschen	Wirtschaft	unerlässlich.	
Um	 diese	 Flexibilität	 und	 damit	 vor	 allem	 die	
Praxisrelevanz	des	Instruments	sicherzustellen,	

Inhalt Schulungsangebot	an	KMU-Vertreter	
unter	Einbeziehung	von	Self-Assess-
ment	und	Methoden-Leitfaden

Zielgruppe Berater,	die	mit	mehreren	KMU	an	dem	
Thema	arbeiten

Zielsetzung Schulung	und	Coaching	von	interes-
sierten	Vertretern	aus	KMU

Betriebli-
cher	Nut-
zen

Quasi-Begleitung	und	Beratung	bei		
der	Dienstleistungsentwicklung,	
gleichzeitiger	Erfahrungsaustausch	
mit	„Gleichgesinnten“

Nutzungs-	
hinweise

Zwei	bis	drei	Referenten	mit	Coaching-
Erfahrung	notwendig,	zwischen	den	
Workshops	Beratung	per	Telefon	sinn-
voll

	 Abb.	45:	Schulungskonzept	„5-Tage-Coaching“	
(vgl.	Kap.	1.2.2)
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wurden	 die	 Forschungsinstitute	 deshalb	 von	
Anfang	an	durch	exzellente	Transferpartner	wie	
beispielsweise	 den	 Baden-Württembergischen	
Industrie-	 und	 Handelskammertag,	 Federfüh-
rung	Dienstleistung,	unterstützt.	Damit	wurde	
nicht	 nur	 der	 später	 notwendige	 flächendek-
kende	Zugang	zu	allen	Unternehmen	in	Baden-
Württemberg	 ermöglicht,	 um	 einen	 optima-
len	 Informationstransfer	 durchzuführen.	 Die	
Dienstleistungsberater	der	baden-württember-
gischen	Industrie-	und	Handelskammern	verfü-
gen	 ihrerseits	 bereits	 über	 große	 Erfahrungen	
beim	 erfolgreichen	 Praxistransfer	 von	 Dienst-
leistungsthemen	und	sorgen	so	für	zusätzliche	
Fachkompetenz.	Zu	den	Projektpartnern	gehör-
ten	 auch	 die	 Handwerkskammern	 in	 Freiburg,	
Konstanz	 und	 der	 Region	 Stuttgart	 sowie	 die	
Kreishandwerkerschaft	 Waldshut-Tiengen.	 So	
wurde	sichergestellt,	dass	auch	die	Belange	von	
Handwerksunternehmen	in	besonderem	Maße	
abgedeckt	werden	konnten.	
Um	 den	 Projekterfolg	 zu	 gewährleisten	 und	
damit	 den	 Transfer	 bereits	 vorliegender	 For-
schungsergebnisse	in	kleinen	und	mittleren	Un-
ternehmen	 von	 Baden-Württemberg	 deutlich	
zu	verbessern,	stellte	die	enge	Zusammenarbeit	
mit	Unternehmen	einen	weiteren	wesentlichen	
Baustein	des	Projekts	dar.	Sechs	Betriebe	unter-
stützten	das	Projekt	von	Beginn	an	und	standen	
u.a.	für	Fallstudien	zur	Verfügung.	Weitere	sechs	
Unternehmen	erprobten	mit	Unterstützung	der	

Experten	 aus	 itb	 und	 IAO	 gemeinsam	 mit	 den	
Beratern	der	Kammern	als	Pilotbetriebe	die	 im	
Projektverlauf	entwickelten	Transferinstrumen-
te	auf	ihre	Praxistauglichkeit.

3.1.1	Methodische	Formatentwicklung
So	 entstanden	 ein	Transfer-Schulungskonzept	
sowie	 detailliert	 ausgearbeitete	 Schulungs-
unterlagen	 zur	 „systematischen	 Dienstlei-
stungsentwicklung“,	 die	 teilweise	 bereits	 in	
Einrichtungen	 der	 Kammerorganisationen	 in	
Baden-Württemberg	 zum	 Einsatz	 kommen.	
Die	 hier	 vorgestellte	 „Blaupause“	 des	 Schu-
lungskonzepts	 besteht	 im	 wesentlichen	 aus	
einer	Veranstaltungsreihe	mit	drei	Workshops,	
die	 im	 Abstand	 von	 sechs	 bis	 acht	 Wochen	
durchgeführt	 wurden.	 Diese	 sogenannten	 In-
putphasen	wurden	ergänzt	durch	individuelle	
Einzelarbeitsphasen,	in	denen	je	nach	Informa-
tionsbedarf	 der	 Rat	 des	 Coachs	 zu	 besonders	
interessanten	Themen	 oder	 Methoden	 einge-
holt	werden	konnte.	
„Hausaufgaben“,	 die	 jeweils	 zum	 Ende	 eines	
Workshops	gegeben	wurden,	sorgten	dafür,	dass	
die	vermittelten	theoretischen	Inhalte	einen	Be-
zug	zur	konkreten	betrieblichen	Realität	erhiel-
ten,	 der	 Wissensstand	 der	 Unternehmerinnen	
und	 Unternehmer	 vergleichbar	 wurde	 und	 der	
„rote	Faden“	der	Trainingsinhalte	niemals	verlo-
renging.	Deshalb	griffen	diese	„Hausaufgaben“	

Workshopatmosphäre
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im	 nächsten	 Workshop	 wieder	 auf	 das	 zuvor	
Erlernte	zurück	und	schlugen	damit	den	Bogen	
zur	nächsten	Trainingseinheit	und	den	nächsten	
Instrumenten	 oder	 Methoden	 der	 systemati-
schen	Dienstleistungsentwicklung.	Gleichzeitig	
übernahmen	ein	oder	zwei	Unternehmerinnen	
oder	Unternehmer	damit	den	Part	des	Referen-
ten,	indem	sie	das	Ergebnis	ihrer	„Hausarbeit“	in	
Form	eines	Erfahrungsberichts	am	Beispiel	ihres	
Betriebs	präsentierten.
Durch	 das	 Coaching	 während	 der	 Schulungs-
phasen	 sowie	 die	 Feedback-Runden	 am	 Ende	
jedes	Workshops,	 aber	 auch	 durch	 die	 telefo-
nische	 Beratung	 zwischen	 den	 einzelnen	Ver-
anstaltungen	 sowie	 durch	 die	 Berichte	 beim	
folgenden	Workshop	 verfügt	 der	 Trainer	 über	
ein	relativ	umfassendes	und	zeitnahes	 Instru-
ment	 der	 Erfolgskontrolle.	 Allerdings	 kann	 so	
lediglich	 der	 Grad	 der	 theoretischen	 Vermitt-
lung	von	methodischem	Know-how	über	eine	
systematische	Dienstleistungsentwicklung	ge-
messen	 werden.	 Ob	 dieser	 Prozess	 im	 Unter-
nehmen	dann	 tatsächlich	erfolgreich	verläuft,	
lässt	sich	erst	mit	einer	zeitlichen	Verzögerung	
von	 ein	 bis	 zwei	 Jahren	 feststellen	 und	 ist	 in	
erster	 Linie	 eine	 Controlling-Frage	 und	 damit	
möglicherweise	 eine	 noch	 in	 der	 Zukunft	 lie-
gende	 Aufgabe	 der	 an	 dieser	Weiterbildungs-

maßnahme	 arbeitenden	 Berater	 in	 den	 Kam-
merorganisationen	der	Wirtschaft.

AUFGABE:	Ermitteln	Sie	auf	der	
Grundlage	 evtl.	 vorliegender	
Anfragen	 und	 Ihrer	 eigenen	
Seminarerfahrung,	 wann	 und	

wie	Sie	den	Inhalt	des	5-Tage-Coaching-Pakets	
einer	 Gruppe	 ausgewählter	 Unternehmerin-
nen	 und	 Unternehmer	 Ihres	Verantwortungs-
bereichs	zugänglich	machen	können.	Fixieren	
Sie	 die	 Namen	 möglicher	 Referenten,	 suchen	
Sie	nach	potentiellen	Veranstaltungspartnern,	
und	 beginnen	 Sie	 mit	 der	 Anfrage	 möglicher	
Teilnehmerinnen	und	Teilnehmer.
Das	Format	„5-Tage-Coaching“	 ist	das	Ergebnis	
einer	 engen	 Zusammenarbeit	 von	 insgesamt	
12	Pilotbetrieben	und	den	Experten	aus	itb	und	
Fraunhofer	 IAO,	 die	 hier	 die	 Rolle	 von	 Beratern	
übernahmen.	 Um	 die	 gleichzeitige	 Arbeit	 in	
allen	 Unternehmen	 sowohl	 für	 spätere	 Mul-
tiplikatoren	 als	 auch	 für	 die	 teilnehmenden	
Betriebe	 so	 effizient	 wie	 möglich	 zu	 gestalten,	
wurde	eine	Kombination	aus	punktuellem	Ein-
zelcoaching	 und	 der	 gemeinsamen	 Arbeit	 in	
insgesamt	drei	Workshops	praktiziert	(vgl.	Abb.	
46	und	48	bis	50).	Dies	ist	auch	das	Besondere	

	 Abb.	46:	Entwicklung	eines	Schulungskonzepts	für	die	Projektarbeit	mit	einem	Pool	von	12	KMU:

Ideenfindung

Potentialermittlung

Umsetzung

„Hausaufgaben“:	
Vorbereitung

„Hausaufgaben“:	
Vervollständigung		
von	Analyse	und		
Zielformulierung

„Hausaufgaben“:	
Vervollständigung		
des	neuen	Dienst-	
leistungskonzeptes

„Hausaufgaben“:	
Realisierung		
und	Controlling

1.	 gemeinsamer	Workshop:	
„Analyse	der	Ausgangssituation		
und	Zielbestimmung“

2.	gemeinsamer	Workshop		
(ca.	8	Wochen	nach	1.	WS):		
„Strategieentwicklung	und		
Maßnahmen	bestimmen“

3.	gemeinsamer	Workshop		
(ca.	10	Wochen	nach	2.	WS):		
„Planung	der	Umsetzung		
und	der	Erfolgskontrolle“

Entwicklung	des		
Dienstleistungs-	

konzeptes

Institut für Technik
der Betriebsführung

3.1
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an	dem	Transferkonzept	–	die	Arbeit	eines	Bera-
ters	mit	einer	Gruppe	von	Unternehmen	unter	
Verwendung	 unterschiedlicher	 Trainingsme-
thoden.

„Die	zweigleisige	Methodik	hatte	zum	einen	den	
Vorteil,	dass	die	Pilotbetriebe	konstant	eine	sehr	
individuelle	 Informationsvermittlung	 erfahren	
haben“,	 fasst	 itb-Projektleiter	 Ewald	 Heinen	
zusammen.	 Angesichts	 der	 unterschiedlichen	
Kompetenzen	und	Kenntnisse	beim	Einsatz	mo-
derner	Methoden	und	Instrumente	des	Service	
Engineering	 bei	 den	 Unternehmern	 habe	 sich	
dieses	 Einzeltraining	 als	 besonders	 effektiv	 für	
die	 Gewinnung	 und	 Erprobung	 neuer	 metho-
discher	 Erkenntnisse	 erwiesen.	 Zum	 anderen	
habe	nach	Ansicht	des	Experten	die	gemeinsa-
me	Arbeit	in	den	Workshops	allen	teilnehmen-
den	 Pilotbetrieben	 die	 Möglichkeit	 eröffnet,	
ihre	individuell	erworbenen	Erkenntnisse	einem	
interessierten	 Kreis	 nicht	 nur	 Gleichgesinnter,	
sondern	 auch	 Gleichqualifizierter	 mitzuteilen.	
Ewald	 Heinen:	„Der	 Erfahrungsaustausch	 wur-
de	 also	 von	 Workshop	 zu	 Workshop	 auf	 einer	
jeweils	höheren	Ebene	durchgeführt.“

Projektleiter	Ewald	Heinen

Methodische	
Unterstützung
z.B.	mit	DL-Checkup,		
Kundenkontaktkreis,
=>	Aktivitätenfilter

1.	Tag
Aktuelle	Situation	

ermitteln

Methodische	
Unterstützung
z.B.	mit	SMART

2.	Tag
Dienstleistungsziele/-	strategie	

entwickeln

Methodische	
Unterstützung
z.B.	mit		
Morphologischem	
Tableau

Dienstleistungspotential	ermitteln;
Ideen	entwickeln	und	

bewerten

Methodische	
Unterstützung
z.B.	mit	Service	Blue-		
printing,	Inszenierung,	
Visualisierung

3.	Tag
Dienstleistungsprozess	

gestalten

Methodische	
Unterstützung
z.B.	mit	kleiner		
Kundenbefragung

4.	+	5.	Tag
Dienstleistungsergebnis	

kontrollieren

	 Abb.	47:	5-Tage-Coaching-Paket
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3.1.2	Inhaltliche	Formatentwicklung
Eine	 Grundlage	 für	 die	 inhaltliche	 Gestal-
tung	 der	 Workshops	 war	 die	 ebenfalls	 in	 un-
mittelbarer	 Zusammenarbeit	 mit	 mehreren	
Pilotbetrieben	 entstandene	 itb-Publikation	
„Dienstleistungen	 systematisch	 entwickeln	 –	
ein	 Methoden-Leitfaden	 für	 den	 Mittelstand“	
(vgl.	 Kap.	 4.2).	 Das	 hier	 vorgestellte	 Coaching-
Paket	 zum	 Messen,	 Bewerten	 und	 systemati-
schen	Weiterentwickeln	 von	 Dienstleistungen	
wird	 seit	 mehreren	 Jahren	 erfolgreich	 in	 der	
Beratung	 kleiner	 und	 mittlerer	 Unternehmen	
verwendet	 und	 folgt	 weitgehend	 dieser	 be-

währten	 Anwendungsmethode	 (vgl.	 Abb.	 47).	
Das	 auf	 insgesamt	 fünf	 Beratungstage	 aus-
gerichtete	Beratungskonzept	lässt	sich	wegen	
seines	 modularen	 Aufbaus	 problemlos	 an	 die	
individuellen	Bedürfnisse	der	Teilnehmerinnen	
und	 Teilnehmer	 entsprechender	 Trainingsver-
anstaltungen	anpassen.	Auch	die	verwendeten	
Methoden	und	Instrumente	zum	Service	Engi-
neering	lassen	sich	je	nach	Anforderungsprofil	
der	Seminare	beliebig	ergänzen.
Entscheidend	 für	 den	 Erfolg	 dieses	Weiterbil-
dungsformats	 ist	 neben	 der	 engen	 Verzah-
nung	 von	 theoretischer	 Wissensvermittlung	

Das	Kurz-Interview	–	mit	Thomas	Meiren,		
Projektleiter	im	Fraunhofer-Institut	für	Arbeitswirtschaft	und	Organisation	(IAO),	Stuttgart

Thomas	Meiren

Schritt	für	Schritt	zu		
marktfähigen	Dienstleistungen
Was	war	die	Zielstellung	der	„Transferinitiati-
ve	–	Erfolg	mit	neuen	Dienstleistungen“?
„Obwohl	 Dienstleistungen	 für	 unsere	 Wirt-
schaft	 eine	 enorm	 wichtige	 Rolle	 spielen,	
bilden	 sie	 ein	 vergleichsweise	 junges	 For-
schungsthema.	 Trotz	 guter,	 international	
anerkannter	 Arbeiten	 auf	 diesem	 Gebiet	
beobachten	 wir	 leider,	 dass	 die	 Ergebnisse	
nur	 zögerlich	 Eingang	 in	 die	 Praxis	 finden.	
Dies	 war	 der	 Ansatzpunkt	 für	 unser	 Projekt	
„Transferinitiative	–	Erfolg	mit	neuen	Dienst-
leistungen“,	das	von	der	Baden-Württemberg	
Stiftung	 finanziert	 wurde.	 Ziel	 war	 es,	 vor-
handene	 Forschungsergebnisse	 im	 Bereich	
der	 Entwicklung	 neuer	 Dienstleistungen	 so	
aufzubereiten,	dass	sie	insbesondere	von	klei-
nen	 und	 mittelständischen	 Unternehmen	
genutzt	werden	können.	Es	wurden	im	Laufe	
des	 Projekts	 zahlreiche	 Instrumente	 zusam-
mengestellt	 und	 auch	 neu	 erarbeitet,	 die	 es	
den	Unternehmen	ermöglichen,	neue	Dienst-
leistungsangebote	kundengerecht,	aber	auch	
effizient	zu	entwickeln.“
Welchen	konkreten	Nutzen	ziehen	Unterneh-
mer	 aus	 der	 Anwendung	 von	 Instrumenten	
und	Methoden	zur	systematischen	Dienstlei-
stungsentwicklung?
„Unserer	 Erfahrung	 nach	 ist	 die	 Situation	
vieler	kleiner	Unternehmen	dadurch	gekenn-
zeichnet,	 dass	 das	 Tagesgeschäft	 dominiert	
und	es	dadurch	oftmals	an	Zeit	und	Kapazität	
mangelt,	 um	 gezielt	 neue	 Themen	 anzuge-

hen	und	neue	Leistungsangebote	für	die	Kun-
den	 bereitzustellen.	 Nicht	 selten	 fehlt	 auch	
das	Wissen,	wie	man	vorgehen	muss,	um	mit	
einer	 neuen	 Dienstleistung	 am	 Markt	 Erfolg	
zu	haben,	und	leider	ist	es	auch	nach	wie	vor	
schwierig,	geeignete	Unterstützung	und	gute	
Berater	auf	diesem	Gebiet	zu	finden.	
In	unserem	Projekt	haben	wir	nun	eine	Vorge-
hensweise	 entwickelt,	 die	 auf	 verständliche	
Art	und	Weise	erläutert,	was	Schritt	für	Schritt	
getan	werden	muss,	um	von	der	Idee	zu	einer	
marktfähigen	 Dienstleistung	 zu	 kommen.	
Das	Ganze	wird	flankiert	durch	Methoden,	die	
sich	 auf	 das	 Wesentliche	 konzentrieren	 und	
auch	von	kleinen	Unternehmen	angewendet	
werden	 können.	 Ergänzende	 Praxisbeispiele	
von	 erfolgreich	 entwickelten	 Dienstleistun-
gen	 runden	 schließlich	 unser	 Gesamtpaket	
für	die	Unternehmen	ab.“

3.1
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und	praktischer	Umsetzung	der	systematische	
Aufbau	 der	 Lehrinhalte.	 Dabei	 sollte	 der	 Trai-
ner	in	erster	Linie	die	vorhandenen	Kenntnisse	
und	 Erfahrungen	 der	 Unternehmerinnen	 und	
Unternehmer	 dazu	 benutzen,	 zielstrebig	 sein	
Coaching-Paket	 den	 individuellen	 Erfordernis-
sen	 anpassen.	 Darüber	 hinaus	 kann	 er	 die	 in-
dividuellen	 Erfahrungen	 der	 Teilnehmerinnen	
und	 Teilnehmer	 seines	 Weiterbildungsange-
bots	bei	der	Arbeit	mit	den	 Instrumenten	der	
systematischen	 Dienstleistungsentwicklung	
jederzeit	abrufen	und	auf	diese	Art	und	Weise	
eine	 besonders	 große	 Praxisnähe	 bei	 der	 In-
haltsvermittlung	erreichen.

3.1.3	Praxistest
Nachdem	 sich	 die	 Vertreter	 der	 Pilotbetrie-
be	 im	 ersten	 Workshop	 der	 „Transferinitiati-
ve	 –	 Erfolg	 mit	 neuen	 Dienstleistungen“	 mit	
praxiserprobten	 Methoden	 und	 Instrumen-
ten	 zur	 systematischen	 Entwicklung	 neuer	
Dienstleistungen	 bekannt	 gemacht	 hatten,	
präsentierten	 sie	 bereits	 im	 zweiten	 Work-
shop	 erste	 Ergebnisse	 ihrer	 Arbeit	 mit	 diesen	
Grundlagen	 eines	 erfolgreichen	 Service	 Engi-
neering.	Ein	sogenannter	Aktivitätenfilter	hat	
sich	 als	 vielseitiges	 Analyseinstrument	 in	 der	
betrieblichen	 Praxis	 bewährt.	 Hier	 lassen	 sich	
mühelos	Stärken	und	Schwächen	vorhandener	

Das	Kurz-Interview	–	mit	Thomas	Rieger,		
Betriebsberater	in	der	Handwerkskammer	Konstanz

Thomas	Rieger

Über	den	eigenen	Tellerrand	schauen
Was	 spricht	 für	 den	 Einsatz	 des	 „5-Tage-
Coaching-Pakets“	 durch	 die	 Einrichtungen	
der	 Kammerorganisationen	 der	 Wirtschaft?	
Was	ist	hier	anders	als	bei	anderen	Weiterbil-
dungsveranstaltungen?
„Die	Unternehmer,	die	im	Rahmen	der	Trans-
ferinitiative	der	Baden-Württemberg	Stiftung	
an	den	Workshops	teilgenommen	haben,	pro-
fitierten	 vor	 allem	 von	 der	 Gruppendynamik	
der	 anderen	 Workshop-Teilnehmer,	 denn	 sie	
haben	 meist	 ähnliche	 Probleme	 und	 Frage-
stellungen	 in	 ihren	 Betrieben.	 Dank	 der	 ge-
wählten	 Methodik	 waren	 die	 Unternehmer	
angehalten,	 selbst	 aktiv	 mitzuarbeiten	 und	
sich	 Gedanken	 zu	 den	 jeweiligen	 Fragestel-
lungen	zu	machen.	Dazu	kam,	dass	die	einzel-
nen	Workshop-Teilnehmer	 aus	 unterschiedli-
chen	Branchen	kamen.	Das	führte	dazu,	dass	
man	 quasi	 über	 den	 eigenen	Tellerrand	 hin-
ausschauen	konnte.	
Ein	weiteres	Plus	besteht	in	der	Anwesenheit	
von	 Kammerberatern	 in	 den	 Workshops.	 Sie	
konnten	die	Unternehmer	direkt	in	ihrer	Grup-
penarbeit	 unterstützen	 und	 ihnen	 dabei	 hel-
fen,	 das	 Thema	 Dienstleistungsentwicklung	
strukturiert	 anzugehen.	 Und	 dann	 waren	 da	
natürlich	noch	die	Partner	von	itb	und	Fraun-
hofer	IAO,	um	den	Unternehmern	kompetente	
Unterstützung	 zukommen	 zu	 lassen.	 Alles	 in	
allem	 orientiert	 sich	 dieses	 Konzept	 unmit-
telbar	an	den	Bedürfnissen	von	KMU,	sowohl	
beim	Inhalt	als	auch	bei	der	Methodik.“

Worauf	 sollten	 die	 Seminaranbieter	 Ihrer	 Er-
fahrung	nach	besonders	achten,	wenn	sie	z.B.	
in	 Ihren	 Kammern	 dieses	 Transferformat	 er-
folgreich	vorbereiten	und	durchführen	wollen?
	 „Es	 sollte	 genug	 Zeit	 für	 den	 Planungsvor-

lauf	eingeplant	werden,	um	die	Workshops	
zu	organisieren.

	 Im	 Vorfeld	 sollte	 Werbung	 für	 das	 Projekt	
gemacht	werden,	am	besten	unter	Einbezie-
hung	von	Betrieben	und	ihren	Erfahrungen,	
die	 bereits	 beim	 vorangegangenen	 Projekt	
mitgearbeitet	haben.

	 Der	Anbieter	sollte	sicherstellen,	dass	genü-
gend	Manpower	zur	Verfügung	steht.	Mei-
ner	 Erfahrung	 nach	 sollte	 ein	 Berater	 drei	
bis	maximal	fünf	Betriebe	betreuen.

	 Vertreter	aus	dem	itb	sollten	als	Hauptrefe-
renten	zum	Thema	Dienstleistungsentwick-
lung	eingebunden	werden.“
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Dienstleistungen	 im	 Unternehmen	 auffinden	
und	 gezielt	 neue	 Gestaltungspotentiale	 des	
Dienstleistungs-Portfolios	für	das	untersuchte	
Unternehmen	ableiten.	
Saeed	 Isfahani	 ist	 Geschäftsführer	 der	 IWOT	 –	
Innovative	 Werkstoff-	 und	 Oberflächentechnik	
GmbH	 aus	 Gerlingen	 bei	 Stuttgart.	 „Wir	 ent-
wickeln	 für	 die	 hochwertigen	 Bauteile	 unse-
rer	 Kunden	 ganz	 individuelle	 und	 deshalb	 sehr	
unterschiedliche	 Beschichtungsverfahren,	 um	
dem	 Verschleiß	 der	 jeweiligen	 Bauteile	 entge-
genzuwirken“,	 erläutert	 er	 die	 Geschäftsgrund-
lage	seines	Unternehmens.	„Dieses	 individuelle	
Herangehen	macht	uns	einzigartig.“	Saeed	Isfa-
hani	hat	diese	Ausgangssituation	dazu	genutzt,	
um	mit	Hilfe	des	Aktivitätenfilters	 sowohl	 eine	
Analyse	 aller	 vorhandenen	 Dienstleistungen	
durchzuführen	 als	 auch	 Ideen	 für	 neue	 Dienst-
leistungen	zu	kreieren.	Sehr	bald	schon	werden	
die	Kunden	 beispielsweise	eine	„Geburtsurkun-
de“	ihrer	Bauteile	mit	auf	den	Weg	bekommen.	
Damit	 soll	 die	 Einmaligkeit	 des	 Produkts	 und	
seiner	 maßgeschneiderten	 Beschichtung	 ver-
deutlicht	 werden.	 Außerdem	 überlegt	 der	 Un-
ternehmer,	Neukunden	künftig	stärker	mit	Hilfe	
von	Vorträgen	und	Artikeln	 in	Fachzeitschriften	
über	 die	 Vorzüge	 individueller	 Beschichtungen	
zu	informieren.	

Jürgen	 Kull	 ist	 Inhaber	 der	 Kull	 Schmiede	 +		
Design	 GmbH	 aus	 Bruchsal.	 Die	 Kernkompe-
tenz	 seines	 Unternehmens	 liegt	 im	 Entwurf	
und	 in	 der	 handwerklichen	 Herstellung	 von	
Schmiede-	und	Designprodukten	für	Haus	und	
Garten.	 Der	 Unternehmer	 setzt	 ebenfalls	 auf	
ein	Alleinstellungsmerkmal	und	fand	es	in	der	
Erschließung	eines	neuen	Vertriebswegs.	Heu-
te	 betreibt	 er	 einen	 mehrsprachigen	 Online-
Shop,	der	die	Akquise	von	Neukunden	schlag-
artig	verbesserte.	„Heute	mache	ich	bereits	70	
Prozent	meines	Umsatzes	im	Internet“,	sagt	er.	
„Hier	haben	wir	all	unser	Wissen	und	Können	
investiert	und	dem	Kunden	eine	Plattform	vor-
bereitet,	 die	 es	 ihm	 ermöglicht,	 genau	 das	 zu	
finden,	was	er	sucht.“	Und	noch	einen	weiteren	
Erfolgsparameter	hält	der	Unternehmer	bereit.	
Die	 Leistungssteigerung	 seiner	 Mitarbeiter,	
also	die	Wertschöpfung	pro	Kopf,	habe	sich	in	
den	vergangenen	vier	Jahren	verdreifacht.	Un-
mittelbarer	 Auslöser	 dieser	 ebenso	 raschen	
wie	erfolgreichen	Entwicklung,	so	Kull,	sei	seine		
systematische	 Beschäftigung	 mit	 verschiede-
nen	Instrumenten	zur	Dienstleistungsentwick-
lung	gewesen.	
Helmut	 Godard	 ist	 Geschäftsführer	 der	 Ener-
gossa	GmbH	aus	Freiburg.	Sein	Unternehmen	
gehört	 zu	 den	 ältesten	 und	 erfahrensten	 So-
larfirmen	 der	 Region.	 Schwerpunkt	 seiner	
Dienstleistungen	 sind	 die	 Beratung,	 Planung	
und	 Installation	 von	 Solaranlagen,	 wobei	 alle	
Leistungen	 aus	 einer	 Hand	 angeboten	 wer-
den.	Godard	präsentierte	bereits	im	Verlauf	des	
zweiten	Workshops	als	Folge	seiner	intensiven	
Beschäftigung	 mit	 dem	 Aktivitätenfilter	 erste	
Schritte	 auf	 dem	 Weg	 zur	 Entwicklung	 eines	
Dienstleistungs-Portfolios	 als	 einem	 zusätz-
lichen	 Standbein	 seines	 Unternehmens.	 „Die	
öffentliche	Förderung	des	Solarstromanlagen-
baus	 geht	 allmählich	 zurück“,	 formuliert	 er	
die	Dringlichkeit	einer	alternativen	Unterneh-
mensentwicklung.	Um	seine	rund	600	Kunden	
dauerhaft	an	das	Unternehmen	zu	binden,	hat	
er	u.a.	mit	Hilfe	verschiedener	praxiserprobter	
Methoden	 konkrete	 Zielstellungen	 formuliert.	
Dazu	 gehört	 auch	 die	 Suche	 nach	 Kooperati-
onspartnern,	 um	 beispielsweise	 auch	 externe	
Dienstleistungen	rund	um	die	Photovoltaikan-
lage	anbieten	zu	können.
Dr.-Ing.	 Giuseppe	 Strina	 vom	 itb	 und	Thomas	
Meiren	 vom	 Fraunhofer	 IAO	 ergänzten	 und	
moderierten	 die	 Fallbeispiele	 der	 Unterneh-
men.	 „Lehrgänge	 wie	 dieser	 können	 künftig	
zum	 Standardangebot	 für	 die	 Betriebe	 wer-Unternehmer	Jürgen	Kull	bei	der	Präsentation	

3.1
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den“,	richtet	itb-Experte	Strina	den	Blick	in	die	
Zukunft.	 „Nach	 und	 nach	 wollen	 wir	 bereits	
in	 der	 Praxis	 erfolgreich	 erprobte	 Methoden	
und	 Instrumente	 zur	 systematischen	 Dienst-
leistungsentwicklung	 bekannter	 machen	 und	
auch	mit	Hilfe	solcher	Lehrgänge	für	 ihre	Ver-
breitung	sorgen.	Dabei	lernen	wir	gemeinsam	
mit	den	Vertretern	der	betrieblichen	Praxis,	wie	

Das	Kurz-Interview	–	mit	Wolfgang	Roßkopf,		
Geschäftsführer	der	Alfred	Kiess	GmbH,	Stuttgart

Vielfältiger	Nutzen
Welchen	 konkreten	 Nutzen	 hat	 Ihnen	 die	
Arbeit	mit	dem	Self-Assessment-Tool	(www.
dienstleistung-bw.de/survey/)	gebracht?
„Ich	 bekomme	 sehr	 schnell	 einen	 konkreten	
Status	Quo	für	die	Dienstleistungsentwicklung	
in	meinem	Unternehmen	und	weiß,	an	welcher	
Stelle	 ich	 beispielsweise	 einen	 neuen	 Ansatz	
für	 eine	 zusätzliche	 Entwicklung	 finden	 kann.	
Ich	kann	auch	kontrollieren,	ob	eine	bestimmte,	
von	mir	angestrebte	Entwicklung	mit	der	rich-
tigen	Geschwindigkeit	und	den	nötigen	 Infor-
mationen	so	abläuft,	wie	ich	es	geplant	habe.“
Sie	 können	 sich	 also	 vorstellen,	 das	 Instru-
ment	 auch	 als	 strategisches	 Steuerungsin-
strument	einzusetzen?
„Ja.	Das	wäre	durchaus	möglich,	beispielswei-
se,	 indem	ich	die	Checkliste	einmal	im	Quar-
tal	durcharbeite	und	die	Fragen	immer	wieder	
neu	 beantworte.	 Meine	 Ergebnisse	 werden	
ja	 in	dem	Tool	hinterlegt,	und	so	erfahre	 ich,	
an	welcher	Stelle	ich	einen	Schritt	nach	vorn	
gemacht	habe	bzw.	wo	ich	mit	meinen	Mitar-
beitern	sprechen	muss,	damit	das	vereinbarte	
Ziel	auch	wirklich	erreicht	wird.“
Ist	 der	 Check	 also	 nicht	 nur	 nützlich	 für	 Sie,	
sondern	auch	leicht	und	schnell	durchzufüh-
ren?
„Ja.	Das	Tool	 ist	sehr	bedienerfreundlich	auf-
gebaut.	Die	Fragen	sind	verständlich,	und	der	
zeitliche	 Aufwand,	 die	 Fragen	 zu	 beantwor-
ten,	 hält	 sich	 in	 akzeptablen	 Grenzen.	 Alles	
in	allem	habe	ich	30	Minuten	gebraucht,	um	
ein	Ergebnis	zu	bekommen.	Besonders	 inter-
essant	für	mich	ist	die	Beobachtung,	sowohl	
strategische	Ansätze	bewertet	zu	bekommen	
als	auch	sehr	viele	Details	und	Feinheiten	aus	
meinem	Unternehmen.	Aber	das	setzt	natür-
lich	voraus,	dass	ich	ganz	konkrete	Projekte	im	
Auge	habe,	die	ich	bewerte.“	

Was	halten	Sie	für	verbesserungswürdig?
„Ich	 könnte	 mir	 vorstellen,	 dass	 es	 sinnvoll	
wäre,	gleich	zu	Beginn	der	Arbeit	in	einer	klei-
nen	 Tabelle	 die	 letzten	 drei	 Dienstleistungs-
projekte	des	Unternehmens	darzustellen.	Die	
Antworten	auf	die	anschließenden	Fragen	wä-
ren	dann	noch	konkreter,	weil	sie	einen	direk-
ten	 Bezug	 zu	 diesen	 Projekten	 hätten.	 Sonst	
bleibt	 möglicherweise	 einiges	 etwas	 sche-
menhaft	und	unkonkret,	weil	der	Bezug	fehlt.“
Ihr	Ergebnis	ist	aber	dann	doch	sehr	konkret,	
oder?
„Mein	 Ergebnis	 ist	 sehr	 konkret,	 auch	 wenn	
es	etwas	gedauert	hat,	bis	 ich	dahinter	kam.	
Ich	 habe	 mein	 Feedback	 eine	Weile	 gesucht,	
denn	 es	 taucht	 nicht	 automatisch	 auf	 dem	
Bildschirm	auf.	Zunächst	erscheint	eine	weiße	
Seite,	und	ich	musste	erst	eine	Weile	scrollen,	
bis	dann	der	Auswertungsbalken	auftauchte.	
Das	 ist	dann	sehr	schön	und	sehr	übersicht-
lich	 dargestellt.	 Ich	 sehe	 auf	 einen	 Blick,	 wo	
ich	besser	oder	wo	ich	nicht	so	gut	liege	wie	
der	Branchendurchschnitt.	Schließlich	ist	der	
Vergleich	zu	anderen	Unternehmen	einer	der	
interessanteste	Aspekte	überhaupt.“

Wolfgang	Roßkopf	in	seinem	Unternehmen

wir	 künftig	 noch	 wirkungsvoller	 auf	 diesem	
Weg	vorangehen	werden.“	
Martina	 Göhringer	 ist	 Referentin	 für	 den	 Be-
reich	 der	 Dienstleistungswirtschaft	 in	 der	 In-
dustrie-	 und	 Handelskammer	 Karlsruhe.	 Hier	
fand	 der	 dritte	 Projekt-Workshop	 statt.	 „Die	
Methode,	mehrere	Workshops	mit	Hausaufga-
ben	sowie	der	Möglichkeit	eines	 individuellen	
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	 Abb.	48:	Tagesordnung	1.	Workshop

ab	12.30	Uhr Eintreffen	der	Teilnehmer/innen:	Empfang	bei	Snack	und	Getränken
13.00	–	13.30	Uhr Begrüßung,	Agenda	

Vorstellung	neuer	Unternehmenspartner	
Aktuelle	Projektinformationen

13.30	–	14.30	Uhr Einführung	in	das	Thema	Dienstleistungen,	
Methoden	der	systematischen	Dienstleistungs-Eintwicklung

14.30	–	15.30	Uhr Einzelarbeit:	Identifikation	der	vorhandenen	Dienstleistungen:		
Ausfüllen	des	Aktivitätenfilters	(mit	Einzelberatung)

15.30	–	15.45	Uhr Kaffeepause
15.45	–	16.15	Uhr Vorstellung	eines	Fallbeispiels:	Ziel-/Strategieentwicklung,	Potentialermittlung
16.15	–	17.00	Uhr Einzelarbeit:	Ziel-/Strategieentwicklung	(mit	Einzelberatung)
17.00	–	17.30	Uhr Moderierte	Diskussion:	Austausch	erster	Erfahrungen
17.30	–	17.45	Uhr Planung	des	weiteren	Vorgehens
17.45	–	18.00	Uhr Feedback	und	Zusammenfassung

Agenda	1.	Workshop
Institut für Technik
der Betriebsführung

	 Abb.	49:	Tagesordnung	2.	Workshop

ab	12.30	Uhr Eintreffen	der	Teilnehmer/innen:	Empfang	bei	Snack	und	Getränken
13.00	–	13.30	Uhr Begrüßung	und	Agenda
13.30	–	14.00	Uhr Kurze	Statusberichte	aus	den	Unternehmen:	Stand	der	Konzepterarbeitung
14.00	–	15.30	Uhr Drei	Vertiefungsvorträge:	Was	ist	in	der	Zwischenzeit	passiert?	Wie	wurde	die	Dienstlei-

stungsentwicklung	mittlerweile	begonnen?	( jeweils	15	Min.	Vortrag	+	15	Min.	Diskussion):	
Hr.	X,	Firma	1	
Hr.	Y,	Firma	2	
Hr.	Z,	Firma	3

15.30	–	15.45	Uhr Kaffeepause
15.45	–	16.15	Uhr Fallbeispiel	zum	weiteren	Vorgehen	(Referenz	2)
16.15	–	17.15	Uhr Einzelarbeit:	Umsetzungsplanung:	Ausfüllen	Schaubild	Dienstleistungs-Blaupause	

(mit	Einzelberatung)
17.15	–	17.30	Uhr Planung	des	weiteren	Vorgehens;	Ort	und	Termin	weiteres	Treffen	

Ende	des	offiziellen	Teils
17.30	–	18.00	Uhr Möglichkeit	zur	Beantwortung	firmenspezifischer	Fragen

Agenda	2.	Workshop
Institut für Technik
der Betriebsführung

	 Abb.	50:	Tagesordnung	3.	Workshop

ab	12.30	Uhr Eintreffen	der	Teilnehmer/innen:	Empfang	bei	Snack	und	Getränken
13.00	–	13.30	Uhr Begrüßung	und	Agenda
13.30	–	13.30	Uhr Projektüberblick
13.30	–	15.00	Uhr Ergebnisse	der	Umsetzungsphase	(Teil	1)
15.00	–	15.15	Uhr Kaffeepause
15.15	–	16.15	Uhr Ergebnisse	aus	der	Umsetzungsphase	(Teil	2)
16.15	–	16.45	Uhr Wie	geht	es	weiter?
1645	–	17.00	Uhr Verabschiedung	und	Ende	des	offiziellen	Teils
17.00	–	17.30	Uhr Möglichkeit	zur	Beantwortung	firmenspezifischer	Fragen

Agenda	3.	Workshop
Institut für Technik
der Betriebsführung

3.1
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Forschungsinstitute:

Institut für Technik
der Betriebsführung

Institut	für	Technik	der	Betriebsführung	(itb)
im	Deutschen	Handwerksinstitut	e.V.
Kriegsstraße	103	a	·	76135	Karlsruhe
Ewald	Heinen	·	Dr.-Ing.	Giuseppe	Strina
E-Mail:	heinen@itb.de	·	strina@itb.de
Telefon:	(0721)	93103-0

Fraunhofer-Institut	für	Arbeitswirtschaft
und	Organisation	(IAO)
Nobelstraße	12	·	70569	Stuttgart
Thomas	Meiren
E-Mail:	thomas.meiren@iao.fraunhofer.de
Telefon:	(0711)	970-5116

Nutzen	Sie	das	Assessment-Tool		
für	Ihr	Unternehmen	auf	
www.dienstleistung-bw.de/survey/

Coachings	 zu	 verknüpfen,	 ist	 aus	 dem	 Quali-
tätsmanagement	 bekannt“,	 sagt	 sie.	 „Indem	
das	 Konzept	 jetzt	 auf	 den	 Dienstleistungsbe-
reich	übertragen	und	auf	kleine	Unternehmen	
zugeschnitten	wurde,	halte	ich	es	für	eine	sehr	
sinnvolle	 und	 vor	 allem	 praxisnah	 umgesetz-
te	 Idee.“	Nicht	zuletzt	aus	Kostengründen,	er-
gänzt	die	Dienstleistungsreferentin,	sei	dieses	
Transferformat	 besonders	 für	 die	 kleinen	 Be-
triebe	 interessant.	 Teilnehmende	 Unterneh-
mer	 bestätigten	 nach	 ihrer	 Erfahrung	 die	 gu-
ten	Ansätze	des	Projektes	besonders	für	kleine	
regionale	 Gruppen	 von	 Unternehmern.	 „Der	
direkte	 persönliche	 Austausch	 untereinander	
fördert	 die	 Kreation	 neuer	 Ideen	 zur	 Weiter-
entwicklung	des	eigenen	Unternehmens“,	sagt	
Martina	Göhringer.
Das	 Format	 des	 5-Tage-Coaching-Konzepts	 ist	
da	nur	eines	von	insgesamt	drei	Transferinstru-
menten,	 die	 im	 Verlauf	 der	 Transferinitiative	
„Erfolg	mit	neuen	Dienstleistungen“	entwickelt	
wurden:
	 das	5-Tage-Coaching-Konzept,
	 das	Transferformat	eines	Unternehmerabends	

(vgl.	Kap.	3.2),
	 der	Service	Check,	ein	Self	Assessment	Tool	für	

Unternehmerinnen	und	Unternehmer.
Dieser	Service	Check	ist	Bestandteil	der	Projekt-
Website	www.dienstleistung-bw.de.	Mittelstän-
dische	 Unternehmerinnen	 und	 Unternehmer	
geben	hier	nach	einer	Anmeldung	ihre	Firmen-
daten	anonym	in	einen	Internet-Fragebogen	ein,	
der	ihnen	zum	Abschluss	auch	gleich	eine	Aus-
wertung	 übermittelt	 und	 ihre	 Dienstleistungs-
kompetenz	 beurteilt.	 Der	 betriebliche	 Nutzen	
besteht	 in	 erster	 Linie	 in	 einer	 eher	 grundsätz-
lichen	 Information	 des	 zu	 bewertenden	 Unter-
nehmens	und	einem	Benchmarking	zu	anderen	
KMU	(vgl.	Kurz-Interview	Roßkopf).	

AUFGABE:	 Nutzen	 Sie	 zur	 in-
haltlichen	 Vorbereitung	 Ihrer	
geplanten	 Weiterbildungsver-
anstaltung	zur	systematischen	

Dienstleistungsentwicklung	 das	 Self-Assess-
ment-Tool	 aus	 der	„Transferinitiative	 –	 Erfolg	
durch	 neue	 Dienstleistungen“:	 www.dienst-
leistung-bw.de/survey/.	 Mit	 Ihrem	 Smart-	
phone	können	Sie	am	Ende	des	Kapitels	3.1	den	
QR-Code	 scannen	 und	 die	 Aufgabe	 lösen.	 An-
dernfalls	bedienen	Sie	sich	Ihres	PC	und	folgen	
den	Richtlinien	auf	der	angegebenen	Website.	
Bitten	Sie	die	potentiellen	Teilnehmerinnen	und	

Teilnehmer	an	den	geplanten	Workshops	eben-
falls	um	die	Nutzung	dieses	Service	Checks,	und	
lassen	 Sie	 sich	 die	 erarbeiteten	 Informationen	
zeitnah	schicken.	Analysieren	Sie	die	Ergebnisse	
dieser	 Selbstbefragung	 der	 Unternehmer,	 und	
richten	 Sie	 die	 inhaltlichen	 Schwerpunkte	 der	
von	 Ihnen	 geplanten	 Weiterbildungsmaßnah-
men	danach	aus.
Die	Tagesordnung	 der	 drei	Workshops,	 die	 im	
Rahmen	der	„Transferinitiative:	Erfolg	mit	neu-
en	 Dienstleistungen“	 ausgerichtet	 wurden,	
sollte	 als	 ein	 mögliches,	 beispielhaftes	Vorge-
hen	 verstanden	 werden.	 Dennoch.	 Angesichts	
der	 für	 die	 Mehrzahl	 der	 mittelständischen	
Unternehmer	 meist	 neuen	 Thematik	 einer		
systematischen	 Dienstleistungsentwicklung	
mit	ihren	häufig	wenig	bekannten	Instrumen-
ten	und	Methoden	können	die	hier	verwende-
te	Struktur	und	die	zum	Einsatz	gekommenen	
Inhalte	als	idealtypisch	bezeichnet	werden	(vgl.	
Abb.	48	bis	50).
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3.2		Transferformat	„Unternehmerabend	–		
Dienstleistungen	systematisch	gestalten“

„Blaupausen“	für	neue	Initiativen
Mit	 dem	 Format	 des	 „Unternehmerabends“	
gelang	es	dem	Institut	für	Technik	der	Betriebs-
führung	(itb)	und	dem	Fraunhofer-Institut	für	
Arbeitswirtschaft	 und	 Organisation	 (IAO),	 ein	
ebenso	 breitenwirksames	 wie	 abwechslungs-
reiches	 und	 praxisnahes	 Transferinstrument	
für	 mittelständische	 Unternehmerinnen	 und	
Unternehmer	zu	entwickeln	und	zu	erproben,	
um	 das	 Service	 Engineering	 in	 den	 Betrieben	
professionell	zu	befördern.
Wie	schon	bei	dem	Transferformat	des	„5-Tage-
Coaching-Pakets“	(vgl.	Kap.	3.1)	verfügt	auch	der	
„Unternehmerabend“	 bereits	 über	 mehrjähri-
ge	Erfahrungen	in	der	Weiterbildungstradition	
des	 Instituts	 für	 Technik	 der	 Betriebsführung	
(itb).	 Dieses	 Transferformat	 wurde	 ebenfalls	
im	 Zusammenhang	 mit	 dem	 vom	 Bundesmi-
nisterium	 für	 Bildung	 und	 Forschung	 (BMBF)	
geförderten	Transfer-Projekt	„Service	 Enginee-
ring	 –	 Innovationstreiber	 in	 KMU“	 (www.ser-
vice-engineering-kmu.de)	gemeinsam	mit	den	
beiden	Kammerorganisationen	der	deutschen	
Wirtschaft	 in	 der	Weiterbildungspraxis	 schon	
mehrfach	eingesetzt.	Die	Vorteile	eines	Unter-
nehmerabends	 liegen	 auf	 der	 Hand,	 weshalb	
sie	 auch	 in	 der	„Transferinitiative	 –	 Erfolg	 mit	
neuen	Dienstleistungen“	sehr	erfolgreich	zum	
Einsatz	kamen	(vgl.	Abb.	51).	

3.2.1	Methodische	und	inhaltliche	For-
matentwicklung
Das	 Transferformat	 des	 Unternehmerabends	
wurde	 speziell	 für	 Multiplikator-Institutionen	
wie	 z.B.	 die	 Einrichtungen	 der	 Kammerorgani-
sationen	 der	 deutschen	 Wirtschaft	 entwickelt	
und	häufig	genutzt.	Die	Vertreter	von	über	100	
kleinen	und	mittleren	Unternehmen	wurden	im	
Rahmen	der	„Transferinitiative	–	Erfolg	mit	neu-
en	 Dienstleistungen“	 auf	 diesem	 Weg	 erreicht	
und	 erhielten	 aus	 erster	 Hand	 Informationen	
über	 die	 Methodik	 des	 Service	 Engineering.	
„Die	 Reichweite	 von	 Forschungsergebnissen	 ist	
naturgemäß	 eng	 begrenzt“,	 kommentiert	 itb-
Projektleiter	 Ewald	 Heinen.	„Es	 kommt	 deshalb	
darauf	an,	sich	der	aktiven	Unterstützung	geeig-
neter	Multiplikatoren	zu	versichern.	Wir	vom	itb	
verfügen	mit	unseren	besonders	engen	Kontak-
ten	zur	betrieblichen	Praxis	über	die	dafür	not-
wendige	 Kernkompetenz	 und	 agieren	 deshalb	
sehr	 oft	 und	 sehr	 erfolgreich	 gemeinsam	 mit	
den	Beraternetzwerken	der	Kammerorganisatio-
nen	für	Handwerk,	Industrie	und	Handel.“
Der	 Transfer	 neuester	 Erkenntnisse	 in	 der	
Dienstleistungsforschung	geht	einher	mit	einer	
Vielzahl	 von	 Interaktionen	 der	 verschiedensten	
Protagonisten	 (vgl.	 Abb.	 52).	 Dies	 ist	 eine	 der	
wichtigsten	 Erkenntnisse	 der	„Transferinitiative	
–	 Erfolg	 mit	 neuen	 Dienstleistungen“.	 Die	 Ziel-
stellung	 eines	 engen	 Zusammenwirkens	 von	
Forschungseinrichtungen,	 Multiplikatoren	 und	
mittelständischen	 Unternehmen	 zur	 Weiter-
gabe	von	 Informationen	 in	alle	Richtungen	hat	
sich	 in	 der	 Projektpraxis	 bewährt.	 Dabei	 wurde	
deutlich,	 dass	 auch	 die	 Multiplikatoren	 selbst	
über	entsprechende	Qualifizierungsmöglichkei-
ten	 verfügen	 müssen,	 um	 ihre	Transferaufgabe	
auch	mit	der	nötigen	Kompetenz	ausführen	zu	
können.	 Im	 Vordergrund	 stehen	 einmal	 mehr	
die	Handwerkskammern	und	die	Industrie-	und	
Handelskammern	 mit	 ihrem	 flächendeckenden	
Netz	aus	Dienstleistungsangeboten	für	die	Un-
ternehmen	 und	 ihren	 engmaschigen	 Berater-
netzwerken.	 Ebenso	 notwendig	 erscheint	 die	
Schaffung	von	Aus-	und	Weiterbildungsangebo-
ten	 für	 Praktiker.	 Darüber	 hinaus	 ließe	 sich	 der	
Prozess	durch	den	Aufbau	von	virtuellen	Kompe-
tenzzentren	 und	 Plattformen	 	 wirkungsvoll	 un-
terstützen.

Inhalt Veranstaltungsformat	mit	Erfahrungs-
berichten	von	Unternehmern,	die	be-
reits	erfolgreich	neue	Dienstleistungen	
systematisch	entwickelt	haben

Zielgruppe Multiplikatoren,	die	sich	an	KMU	wen-
den

Zielsetzung Vertiefende	Information,		
zur	Nachahmung	animieren

Betriebli-
cher	Nut-
zen

Information	über	Vorgehensweise	bei	
der	Dienstleistungsentwicklung,	kon-
krete	Fallbeispiele	zur	Orientierung

Nutzungs-
hinweise

Sorgfältige	Auswahl	und	Briefing	der	
Unternehmerreferenten	notwendig,	
Veranstaltungszeitpunkt:		
später	Nachmittag	oder	früher	Abend,	
Veranstaltungsdauer:		
nicht	länger	als	drei	Stunden

	 Abb.	51:	„Unternehmerabend	–	Dienstleistun-
gen	systematisch	gestalten“	(vgl.	Kap.	1.2.2)

3.2
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Die	Einbeziehung	von	Vertretern	der	Kammern	
und	Wirtschaftsorganisationen	erlaubt	zusätz-
lich	auch	den	Rückgriff	auf	bereits	vorhandene	
Weiterbildungserfahrungen	 inklusive	 bereits	
vorhandener	 Standardbewertungen	 von	 Ver-
anstaltungen.	 Doch	 die	 Abfragen	 bei	 den	 Un-
ternehmerinnen	 und	 Unternehmern	 stellen	
lediglich	 eine	 Seite	 der	 Erfolgsbeobachtung	
dar.	 Die	 andere	 Seite	 ist	 der	 konkrete	 Nutzen,	
den	die	Vertreter	aus	den	Unternehmen	als	Er-
gebnis	 ihrer	 praktischen	 Umsetzung	 diverser	
Lehrinhalte	 vorzuweisen	 haben.	 Genau	 hier	
setzt	das	Format	„Unternehmerabend	–	Erfolg-
reich	mit	neuen	Dienstleistungen“	mit	seinen	
inhaltlichen	Schwerpunkten	an	und	lässt	min-
destens	 zwei	 Unternehmerinnen	 oder	 Unter-
nehmer	in	Form	von	Erfolgsbeispielen	zu	Wort	
kommen.	So	ist	sichergestellt,	dass	die	für	diese	
Zielgruppe	entscheidenden	Informationen	und	
Zusammenhänge	 präsentiert	 und	 zur	 Nach-
ahmung	 empfohlen	 werden.	 Darüber	 hinaus	
aber	ist	auch	eine	besonders	große	Akzeptanz	
dieser	Empfehlungen	gewährleistet,	denn	eine	
größere	 Wahrhaftigkeit	 für	 einen	 Unterneh-
mer	als	die	Aussage	eines	anderen	Unterneh-
mers	ist	nicht	vorstellbar.	
Zur	Vorbereitung	 des	Transferformats	 wurden	
die	 wichtigsten	 Schritte,	Verantwortlichkeiten	
und	 Zeitvorgaben	 für	 die	 erfolgreiche	 Umset-
zung	der	Veranstaltung	in	Form	einer	Checkli-
ste	zusammengefasst	(vgl.	Abb.	53).

AUFGABE:	 Bereiten	 Sie	 Ihren	
„Unternehmerabend	 –	 Erfolg-
reich	mit	neuen	Dienstleistun-
gen“	 vor	 und	 verwenden	 Sie	

dazu	die	Checkliste	8	aus	Abb.	53	auf	der	bei-
liegenden	 CD-ROM.	 Nutzen	 Sie	 bei	 der	 Suche	
nach	geeigneten	Referenten	die	Ihnen	bereits	
bekannten	 Kontakte	 aus	 Ihrer	 Region,	 aber	
auch	 zu	 den	 Experten	 der	 Dienstleistungsfor-
schung.	 Recherchieren	 Sie	 darüber	 hinaus	 in	
einschlägigen	 Publikationen	 bzw.	 auf	 Web-
sites	 der	 Dienstleistungsprojekte,	 um	 zusätz-
liche	 Kompetenz	 in	 Form	 von	 Informationen,	
Hilfestellungen	 und	 Referenten	 zu	 gewinnen	
(vgl.	Kap.	4).	

3.2.2	 Praxistest
„Dienstleistungen	 sind	 zukünftig	 die	 wich-
tigsten	 Kriterien	 für	 uns	 Handwerker,	 um	 die	
eigene	 handwerkliche	 Leistung	 dem	 Kunden	
näherzubringen.“	 Dieses	 Fazit	 zog	 Wolfgang	
Roßkopf,	 Geschäftsführer	 der	 Alfred	 Kiess	
GmbH	 aus	 Stuttgart,	 zum	 Abschluss	 seiner	
Präsentation	 auf	 einem	 Unternehmerabend,	
den	 das	 itb	 gemeinsam	 mit	 der	 Handwerks-
kammer	 Konstanz	 in	Tuttlingen	 veranstaltete.	
Der	Abend	stand	unter	dem	Motto	„Mit	Dienst-
leistungen	 erfolgreicher	 in	 die	 Zukunft“.	 Über	
30	 Unternehmerinnen	 und	 Unternehmer	 wa-
ren	 gekommen,	 um	 sich	 hier	 viele	 praktische	

	 Abb.	52:	Dienstleistungstransfer	als	„Multichannel-Ansatz“

Multiplikatoren

Berater

neue	
Geschäfts-	

modelle

Dienstleister-	
Preis

Plattformen

Aus-	und	
Weiterbildung

Forschungsergebnisse	
zu	Dienstleistungen
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Tipps	abzuholen,	wie	sie	die	eigenen	Ideen	mit	
System	 noch	 schneller	 und	 besser	 im	 Markt	
platzieren	können.
Wolfgang	Roßkopf	gehörte	zu	den	Pilotbetrie-
ben	 der	„Transferinitiative	 –	 Erfolg	 mit	 neuen	
Dienstleistungen“	 und	 nahm	 an	 den	 Work-
shops	des	Projekts	teil	(vgl.	Kap.	3.1).	Nun	stellte	
er	 seine	 hier	 gewonnenen	 praktischen	 Erfah-
rungen	beim	systematischen	Auf-	bzw.	Ausbau	
von	 Dienstleistungen	 und	 den	 damit	 verbun-
denen	 unmittelbaren	 betrieblichen	 Nutzen	
in	 den	 Vordergrund	 seiner	 Präsentation	 für	
andere	 Unternehmer.	 Die	 Alfred	 Kiess	 GmbH	
mit	 ihren	 45	 Mitarbeitern	 ist	 sehr	 erfolgreich	

im	Innenausbau	tätig.	Zum	einen	hat	sich	das	
Unternehmen	auf	den	High-End-Innenausbau	
für	Villen	und	Yachten	von	Privatpersonen	spe-
zialisiert.	 Schon	 seit	 1976	 sind	 die	 Montage-
teams	der	Alfred	Kiess	GmbH	Jahr	für	Jahr	zwi-
schen	 Kapstadt,	 Dubai,	 Kitzbühel	 und	 London	
unterwegs.	 Zum	 anderen	 beschäftigt	 sich	 der	
Betrieb	mit	dem	Innenausbau	für	Industriebe-
triebe,	dem	Bau	von	Displaysystemen	und	dem	
Messebau.	Ein	Spezialgebiet	 ist	der	 Innenaus-
bau	von	Aufzügen	bzw.	Aufzugskomponenten.
„Früher	 haben	 wir	 einfach	 nur	 das	 gemacht,	
was	der	Kunde	von	uns	wollte“,	sagt	Roßkopf.	
„Heute	ist	das	anders.	Wir	bieten	dem	Kunden	

3.2
	 Abb.	53:	Checkliste	8:	Format	„Unternehmerabend	–	Erfolgreich	mit	neuen	Dienstleistungen“

Was Wer Bis	wann Status

	 Termin	und	Uhrzeit	festlegen		
(Uhrzeit	i.d.R.	18	Uhr	–	21	Uhr)

itb	und	Veranstalter mind.	8	Wo.	vorher

Lokale	und	regionale	Mitveranstalter		
(IHK’S,	HWK’s,	andere)	klären;	deren	Logos	in		
Schwarz-Weiß	im	EPS-Format	für	den	Flyer

itb	und	Veranstalter mind.	8	Wo.	vorher

Vortragende	Unternehmer	(1-2)	klären;		
Titel	der	Vorträge	klären	(Anforderung	Unternehmer:		
sollen	positive	Erfahrung	mit	DL-Gestaltung	haben		
und	gut	„rüberbringen“	können)

Veranstalter	und	itb mind.	8	Wo.	vorher

	 Raum	klären	(Größe:	50-80	Personen)	
->	Raumnamen	in	Flyer	aufnehmen

Veranstalter	vor	Ort mind.	6	Wo.	vorher

	 Namen	und	Zeitfenster	für	Eröffnungsansprache		
und	Schlussstatement

Veranstalter mind.	6	Wo.	vorher

	 Name,	Tel./Fax.Nr.	und	Email-Adresse	für	Anmeldun-
gen	->	in	Flyer	aufnehmen

Veranstalter mind.	6	Wo.	vorher

	 Anfahrtsbeschreibung	für	Flyer Veranstalter	an	itb mind.	6	Wo.	vorher

	 Vorankündigung	in	Fachpresse	lancieren itb mind.	6	Wo	vorher

	 Vorankündigung	in	Kammer-Newsletter Veranstalter	&		
Mitveranstalter

mind.	6	Wo.	vorher

	 Vortragende	der	Kammern	für	die	Darstellung	der		
Unterstützungsangebote	zu	SE

Veranstalter mind.	6	Wo.	vorher,		
wenn	im	Flyer	aufgeführt;	
sonst	2	Wo.	vorher

	 Druck	Flyer	und	Versand	der	gedruckten	Flyer		
an	Veranstalter	&	Mitveranstalter

itb mind.	4	Wo.	vorher

	 Versand	an	Unternehmer-Verteiler Veranstalter	&		
Mitveranstalter

mind.	3	Wo.	vorher

	 Techn.	Ausstattung	vor	Ort:	Beamer,	Flipchart,		
eventuell	Pinwände	für	Poster

itb	mit	Veranstalter mind.	2	Wo.	vorher

	 Vorankündigung	in	regionaler	Presse	lancieren itb	 mind.	2	Wo.	vorher

	 Poster,	Video,	Auslagen	etc.	vorbereiten itb mind.	2	Wo.	vorher

	 Catering	für	Getränke	und	Snacks	am	Ende Veranstalter	&		
Mitveranstalter

mind.	1	Wo.	vorher

Abb. 53: 
Checkliste 8

Betrieb:

Geschäftsfeld: 

Datum

Blatt

Institut für Technik
der Betriebsführung
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Das	Kurz-Interview	–	mit	Dr.-Ing.	Giuseppe	Strina,		
Projektleiter	im	Institut	für	Technik	der	Betriebsführung	(itb),	Karlsruhe

Ein	Mix	aus	drei	Elementen
Welchen	 konkreten	 Nutzen	 haben	 Semi-
naranbieter	 z.B.	 in	 den	 Einrichtungen	 der	
Kammerorganisationen	 der	 deutschen	 Wirt-
schaft	 und	 damit	 letztlich	 auch	 Inhaber	 von	
kleinen	 und	 mittleren	 Unternehmen	 von	
diesem	 Transferformat	 des	 „Unternehmer-
abends“?
„Der	 Nutzen	 ist	 in	 der	Tat	 ein	 vielfacher.	 Mit	
Blick	auf	die	Kammervertreter	stellt	das	Kon-
zept	 des	 Unternehmerabends	 erst	 einmal	
sicher,	 dass	 die	 Vertreter	 kleiner	 Unterneh-
men	 auch	 tatsächlich	 zu	 der	 Veranstaltung	
erscheinen.	Das	Format	konzentriert	sich	auf	
eine	 dreistündige	 Abendveranstaltung	 und	
ist	 für	 eine	 Teilnehmerzahl	 von	 maximal	 50	
Personen	 gedacht.	 Ganztägige	Veranstaltun-
gen	mit	mehreren	Hundert	Teilnehmern	wer-
den	von	KMU-Vertretern	eher	selten	wahrge-
nommen,	 weil	 ihnen	 einfach	 die	 Zeit	 dafür	
fehlt.	Und	die	Methodik	ist	ein	Mix	aus	diesen	
drei	Elementen:
	 Da	 ist	zunächst	das	Element	der	Authenti-

zität.	 Wahrhaftige	 Berichte	 von	 Unterneh-
mern	 aus	 der	 betrieblichen	 Praxis	 stellen	
augenblicklich	den	Bezug	zum	Thema	her.	

	 Als	zweites	Element	nenne	ich	die	Vermitt-
lung	 zusätzlichen	 Wissens.	 Neueste	 Ent-
wicklungen	 aus	 der	 Forschung	 werden	 im	
Rahmen	eines	Fachvortrags	weitergegeben.

	 Und	drittens	ist	da	noch	das	kommunikati-
ve	 Element,	 der	 zwanglose	 Gedanken-	 und	
Meinungsaustausch	 der	 Teilnehmer	 unter-
einander.“

Wie	 ließe	 sich	 das	 Transferformat	„Unterneh-
merabend“	möglicherweise	weiterentwickeln?
„Ich	 sehe	 beispielsweise	 die	 Möglichkeit,	 im	
Rahmen	des	Unternehmerabends	gleich	noch	

Kooperationen	zu	initiieren.	Eine	Projektbörse	
wäre	 vorstellbar,	 wo	 sich	 die	 Unternehmer	
nicht	 nur	 gegenseitig	 informieren,	 sondern	
gezielt	 eine	 Zusammenarbeit	 zum	 gegen-
seitigen	 Nutzen	 betreiben.	 Am	 Ende	 könnte	
dann	 ein	 Netzwerk	 stehen,	 das	 möglicher-
weise	regional	oder	thematisch	ausgerichtet	
ist,	in	jedem	Fall	aber	länger	Bestand	hat.	Der	
Hintergrund	 ist	 sehr	 einfach:	 Die	 Clusterbil-
dung	im	Handwerk	ist	nämlich	noch	stark	un-
terentwickelt.	
Eine	weitere	Möglichkeit,	das	Format	weiter-
zuentwickeln	 sehe	 ich	 darin,	 dass	 der	Veran-
stalter	 das	 Format	 nicht	 als	 Einmalerlebnis	
nutzt,	sondern	mit	dieser	Methodik	eine	gan-
ze	Reihe	aufbaut,	um	diverse	aktuelle	Themen	
anzubieten.	Da	ist	die	systematische	Entwick-
lung	von	Dienstleistungen	meinetwegen	ein	
Anfang,	und	weitere	Themen	folgen	wie	etwa	
IT-Sicherheit	 in	 kleinen	 Unternehmen	 oder	
eben	Clusterbildung	im	Handwerk…“

Dr.-Ing.	Giuseppe	Strina

vor	allem	unsere	Dienstleistungen	bei	der	Pla-
nung	und	Entwicklung	seiner	Ideen	an.“	Der	Pa-
radigmenwechsel	hat	sich	gelohnt.	In	nur	fünf	
Jahren	 verdoppelte	 sich	 der	 Umsatz	 auf	 rund	
sieben	 Millionen	 Euro.	 Der	 Anteil	 des	 High-
End-Innenausbaus	 am	 Gesamtumsatz	 liegt	
mittlerweile	 bei	 60	 Prozent	 und	 der	 Aufzugs-
bau	bei	15	Prozent.	„Unser	Ziel	besteht	in	einer	
Verdopplung	 unseres	 Umsatzes	 im	 Bereich	
Aufzugskomponenten	innerhalb	der	nächsten	

drei	 Jahre“,	 erläutert	 der	 Unternehmer.	 Das	
Zauberwort	 heißt	 Konzentration	 auf	 ein	 All-
einstellungsmerkmal	 plus	 systematische	 Ent-
wicklung	 neuer	 Dienstleistungen.	„Schließlich	
beherrschen	wir	den	kompletten	Materialmix,	
ganz	gleich,	ob	es	sich	um	Holz,	Leder,	Metall,	
Glas	oder	Stein	handelt.	Genau	das	macht	uns	
unverwechselbar.“
Im	 einem	 weiteren	 Praxisfall	 beschäftigte	
sich	Saeed	Isfahani,	Geschäftsführer	der	IWOT	
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Das	Kurz-Interview	–	mit	Georg	Voswinckel,		
Beauftragter	für	Innovation	und	Technologie	der	Handwerkskammer	Freiburg

Interaktion	ist	die	Essenz
Was	spricht	aus	Ihrer	Sicht	als	Seminaranbie-
ter	für	den	Einsatz	des	Transferformats	„Un-
ternehmerabend“	 durch	 die	 Einrichtungen	
der	 Kammerorganisationen	 der	 deutschen	
Wirtschaft?
„Bei	 diesem	 Weiterbildungsformat	 kommt	
den	 von	 Unternehmern	 präsentierten	 Be-
triebsbeispielen	die	entscheidende	Rolle	beim	
Transfer	von	Wissen	zu.	Damit	ist	ein	enormer	
Vertrauensvorschuss	 bei	 den	 Teilnehmern	
verbunden,	und	häufig	kennt	man	sich	auch	
untereinander	 schon	 sehr	 gut.	 Zwei	 Beispie-
le	 an	 die	 Spitze	 einer	Veranstaltung	 gestellt,	
das	regt	darüber	hinaus	natürlich	auch	stark	
zur	Diskussion	an.	Damit	bekommt	eine	der-
artige	Veranstaltung	eine	andere	Qualität	als	
viele	andere	Schulungen,	die	häufig	noch	sehr	
stark	und	einseitig	von	einem	Referenten	 im	
Rahmen	des	Frontalunterrichts	geprägt	sind.	
Was	mir	außerdem	noch	sehr	gut	gefällt,	 ist	
die	 Möglichkeit,	 sich	 im	 Anschluss	 an	 die	 ei-
gentliche	 Veranstaltung	 noch	 ganz	 unge-
zwungen	 zu	 einem	 kleinen	 Imbiss	 zu	 tref-
fen	 und	 Gedanken	 auszutauschen.	 Das	 ist	
ja	 Standard	 bei	 diesem	Transferformat	 –	 bei	
ähnlichen	Veranstaltungen	aber	eher	die	Aus-
nahme.	Seitdem	ich	diese	Möglichkeit	des	of-
fenen	und	ungezwungenen	Erfahrungs-	und	
Meinungsaustauschs,	 des	 besseren	 Kennen-
lernens	und	des	Knüpfens	neuer	Kontakte	bei	
einem	 kleinen	 Imbiss	 kennengelernt	 habe,	
setze	ich	diese	Möglichkeit	auch	für	viele	mei-
ner	Seminare	ein,	wenn	dies	irgendwie	mög-
lich	ist.“
Worauf	sollten	die	Beraterinnen	und	Berater	
besonders	achten,	wenn	sie	selbst	z.B.	 in	 ih-
ren	Kammern	diesen	Unternehmerabend	er-
folgreich	 vorbereiten	 und	 durchführen	 wol-
len?
	 „Es	ist	bereits	bei	der	Einladung	von	Vorteil,	

wenn	 das	Thema	 für	 die	 späteren	Teilneh-
mer	nicht	völlig	neu	ist,	d.h.	wenn	es	irgend-

wie	geht,	sollte	das	Thema	in	den	einschlä-
gigen	Mittelstandsmedien	schon	irgendwie	
einmal	angesprochen	worden	sein.	

	 Als	Veranstalter	sollte	man	die	Vortragspa-
piere	 oder	 die	 Präsentation	 des	 Referenten	
schon	vor	der	Veranstaltung	in	den	Fingern	
haben,	damit	man	auch	weiß,	ob	das	Gan-
ze	zu	den	Teilnehmern	und	ihren	Interessen	
passt	bzw.	damit	man	rechtzeitig	noch	ein-
greifen	und	für	Korrektur	sorgen	kann.	Aber	
das	 ist	 natürlich	 eine	 Binsenweisheit	 für	
Veranstaltungsprofis.	

	 In	 jedem	 Fall	 ist	 dazu	 zu	 raten,	 dem	 inter-
aktiven	 Aspekt	 dieses	Transferformats	 eine	
ganz	 besonders	 große	 Aufmerksamkeit	 zu	
widmen.	Sie	sind	die	Essenz	dieses	Formats.	
Je	mehr	Zeit	für	das	Gespräch	und	den	Ge-
dankenaustausch,	 umso	 nachhaltiger	 die	
Wissensaneignung.	

	 Und	schließlich	halte	ich	es	für	sehr	wichtig,	
im	 Nachgang	 der	 Veranstaltung	 den	 Teil-
nehmern	in	Form	von	Downloads,	in	einer	E-
Mail	oder	auch	durch	die	Berichterstattung	
in	 den	 einschlägigen	 Mittelstandsmedien	
die	Möglichkeit	zu	eröffnen,	ihr	erworbenes	
Wissen	dauerhaft	zu	verstetigen.“

Georg	Voswinckel

GmbH	 aus	 Gerlingen,	 mit	 dem	 Aufbau	 neu-
er	 Dienstleistungen	 für	 die	 Beschichtung	 und	
Fertigung	 keramischer	 und	 metallischer	 Bau-
teile.	 Auch	 er	 sammelte	 viele	 Erfahrungen	 als	
Pilotbetrieb	 im	Rahmen	 der	„Transferinitiative	

–	Erfolg	mit	neuen	Dienstleistungen“	und	war	
ebenfalls	 Teilnehmer	 der	 Workshops	 des	 For-
schungsprojekts	 (vgl.	 Kap.	 3.1).	 Mit	 Unterstüt-
zung	 der	 Experten	 aus	 dem	 Projekt	 lernte	 er	
auf	diesen	Workshops	eine	Reihe	sehr	einfach	

3.2
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Saeed	Isfahani	in	seinem	Unternehmen

aufgebauter,	 dennoch	 aber	 höchst	 wirksamer	
Methoden	 und	 Instrumente	 kennen,	 um	 bei	
der	 Entwicklung	 neuer	 Dienstleistungsideen	
Zeit	und	vor	allem	Kosten	zu	sparen.	„Was	ich	
hier	 gelernt	 habe,	 möchte	 ich	 nun	 auf	 einem	
Unternehmerabend	an	möglichst	viele	andere	
Unternehmer	weitergeben“,	sagt	er.
Die	 Innovative	 Werkstoff-	 und	 Oberflächen-
technik	 GmbH	 (IWOT)	 beschichtet	 Bauteile	 je	
nach	 Anforderung	 vorbeugend	 oder	 aber	 zur	
Instandsetzung,	um	dem	Verschleiß	der	jewei-
ligen	 Bauteile	 vorzubeugen	 oder	 aber	 entge-
genzuwirken.	Zum	Metier	der	acht	Mitarbeiter	
von	 Saeed	 Isfahani	 gehören	 Beschichtungen	
jeder	Art	für	Prototypen	bis	hin	zu	kleinen	Se-
rien.	Seine	Kunden	kommen	hauptsächlich	aus	
dem	 Maschinen-	 und	 Anlagenbau	 Deutsch-
lands,	und	sie	lassen	ausschließlich	High-Tech-
Bauteile	 beschichten,	 Komponenten	 von	 zum	
Teil	mehreren	Zehntausend	Euro	Wert.
Auf	 der	 Suche	 nach	 einem	 Alleinstellungs-
merkmal	 im	 Wettbewerb	 hat	 Saeed	 Isfahani	
die	„Geburtsurkunde“	kreiert,	ein	Produktblatt	
für	 alle	 Bauteile	 seiner	 Kunden,	 vom	 Zahnrad	
bis	zum	Einspritzkolben.	Dabei	habe	ihm	vor	al-
lem	der	Aktivitätenfilter	geholfen,	sagt	er.	Die-
ses	Instrument	sei	für	ihn	in	seiner	vielseitigen	
Verwendbarkeit	 eine	 der	 Schlüsselmethoden	
für	die	systematische	Dienstleistungsentwick-
lung	 gewesen.	 Zum	 Einsatz	 kam	 das	 Instru-
ment	 nicht	 nur	 zur	 Bewertung	 seiner	 bereits	
vorhandenen	 Dienstleistungen,	 die	 im	 Kun-
denkontaktkreis	 strukturiert	 und	 identifiziert	
wurden.	 Isfahani	 nutzte	 den	 Aktivitätenfilter	
sogar,	 um	 neue	 Dienstleistungen	 zu	 kreieren,	
darunter	 eine	 „Geburtsurkunde“	 für	 die	 Bau-
teile	seiner	Kunden.	Mit	dieser	Dienstleistung	
„Geburtsurkunde“	 solle	 die	 Einmaligkeit	 von	

Produkt	und	maßgeschneiderter	Beschichtung	
verdeutlicht	werden.	Außerdem	sei	für	ihn	der	
Einsatz	 eines	 Morphologischen	 Tableaus	 äu-
ßerst	 hilfreich	 gewesen,	 ein	 Instrument	 zur	
systematischen	 Vorgehensweise	 bei	 der	 Ide-
enfindung	 mit	 zahlreichen	 Lösungsansätzen.	
Seine	Kunden	jedenfalls,	sagt	er,	seien	von	der	
„Geburtsurkunde“	 begeistert	 und	 behielten	
ihn	 so	 auf	 angenehme	 Art	 im	 Gedächtnis.	 Er	
wiederum	 sei	 von	 dem	 Instrumentarium	 der	
Workshops	begeistert,	gewissermaßen	der	Ge-
burtsstätte	für	die	Geburtsurkunde.
„Das	 Instrumentarium	 geht	 in	 die	 richti-
ge	 Richtung“,	 ist	 sich	 auch	 Jürgen	 Leinwand		
sicher,	 stellvertretender	 Geschäftsführer	 der	
Abteilung	Außenwirtschaft	und	Dienstleistun-
gen	der	Industrie-	und	Handelskammer	Region	
Stuttgart.	 Zusammen	 mit	 rund	 30	 Vertretern	
mittelständischer	 Dienstleistungsunterneh-
men	 aus	 dem	 Raum	 Stuttgart	 –	 dem	 Dienst-
leistungsausschuss	der	IHK	–	lernte	er	auf	zwei	
Veranstaltungen	des	Fraunhofer	IAO	dieses	für	
kleine	und	mittlere	Unternehmen	zugeschnit-
tene	 Transferformat	 kennen.	 „Nun	 muss	 es	
darum	gehen,	mit	diesem	Konzept	in	die	Breite	
zu	gehen,	um	möglichst	viele	Betriebe	zu	errei-
chen“,	betonte	der	IHK-Vertreter.

Forschungsinstitute:

Institut für Technik
der Betriebsführung

Institut	für	Technik	der	Betriebsführung	(itb)
im	Deutschen	Handwerksinstitut	e.V.
Kriegsstraße	103	a	·	76135	Karlsruhe
Ewald	Heinen	·	Dr.-Ing.	Giuseppe	Strina
E-Mail:	heinen@itb.de	·	strina@itb.de
Telefon:	(0721)	93103-0

Fraunhofer-Institut	für	Arbeitswirtschaft
und	Organisation	(IAO)
Nobelstraße	12	·	70569	Stuttgart
Thomas	Meiren
E-Mail:	thomas.meiren@iao.fraunhofer.de
Telefon:	(0711)	970-5116
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3.3	Transferformat	„WiTal	Workshop“

Neue	Dienstleistungen	dank	Simulation
Das	 Konzept	 dieses	 Workshops	 richtet	 sich	
schwerpunktmäßig	 an	 mittelständische	 Un-
ternehmen	 im	 Maschinen-	 und	 Anlagenbau	
und	vermittelt	ihnen	mit	Hilfe	der	anwender-
freundlichen	 Software	 „S-Net“	 die	 Möglich-
keit	einer	systematischen	Analyse	der	Auswir-
kungen	eines	TCO-Konzepts	auf	die	Serviceor-
ganisation	und	die	Garantiekosten.
Im	Rahmen	des	Projekts	„WiTal	–	Wissenstrans-
fer	 und	 Grundlagenbereitung	 für	 technische	
Dienstleistungen	im	Maschinen-	und	Anlagen-
bau“	 wurde	 ein	 Workshop-Konzept	 für	 einen	
Transfer	 der	Themen	Total	 Cost	 of	 Ownership	
(TCO),	 Zuverlässigkeitsanalyse	 mechanischer	
Komponenten	 und	 Optimierung	 technischer	
Dienstleistungen	 sowie	 zur	 softwareunter-
stützten	 Anwendung	 der	 Planung	 und	 Kalku-
lation	 von	 TCO-Verträgen	 und	 Optimierung	
der	Servicefähigkeit	erarbeitet.	Zielgruppe	des	
Transferformats	„WiTal-Workshop“	sind	Unter-
nehmen	des	Maschinen-	und	Anlagenbaus,	die	
mit	 TCO-Anforderungen	 konfrontiert	 sind,	 in	
erster	 Linie	 die	 Mitarbeiter	 aus	 Entwicklung,	
Vertrieb,	Service	und	Instandhaltung.
Die	 wichtigste	 Zielstellung	 des	Workshops	 be-
steht	darin,	den	Unternehmen	aktuelle	Grund-
lagen	 im	 Bereich	 der	 statistischen	 Zuverlässig-
keitsanalyse	 aus	 der	 Wissenschaft	 anwender-
freundlich	 zu	 vermitteln.	 Auf	 der	 Grundlage	
dieser	Methoden	wird	zunächst	die	Funktions-
weise	des	im	Rahmen	dieses	Projekts	entwickel-
ten	Software	Tools	vorgestellt	und	anschließend	
die	praktische	Anwendung	der	Software	„S-Net“	
geschult.	Das	Transferformat	besteht	aus:
	 Grundlagen	der	belastungsabhängigen		

statistischen	Zuverlässigkeitsanalyse
	 Schulungsunterlagen	zur	integrierten		

Funktionsweise	und	der	Anwendung	der	
Software	„S-Net“(Foliensatz)

	 Lehrvideo	zur	Anwendung	der	Software		
„S-Net“	(www.wital-online.de/Aktuelles)

	 Benutzerhandbuch	(www.wital-online.de/
Aktuelles)

3.3.1	Die	Software	„S-Net“
Maschinenhersteller	 stehen	 heute	 vor	 der		
Herausforderung,	 Verfügbarkeitsgarantien	 von	

Produktionsmaschinen	 zuverlässig	 über	 den	
Nutzungszeitraum	 hinweg	 zu	 erbringen	 und	
gewinnbringend	 zu	 vermarkten.	 Die	 im	 Rah-
men	 des	 Projekts	 „WiTal“	 konzeptionierte,	
methodisch	 entwickelte	 und	 programmierte	
Simulation	 „S-Net“	 ermöglicht	 eine	 systema-
tische	 Analyse	 der	 Auswirkungen	 solcher	Ver-
sprechen	 auf	 die	 Serviceorganisation	 und	 die	
Garantiekosten.	 Dazu	 wird	 das	 Ausfallverhal-
ten	 kritischer	 Maschinenkomponenten	 unter	
Berücksichtigung	 der	 einwirkenden	 Belastun-
gen	simuliert.	Anhand	der	realen	Kundendaten	
und	der	Daten	der	Serviceorganisation	(Anzahl	
Servicetechniker,	 Fahrkosten	 usw.)	 werden	 die	
Kosten	 für	 Wartungs-	 und	 Reparaturaufträge	
berechnet.	 Aus	 den	 Simulationsergebnissen	
können	 dann	 z.B.	 die	 Gesamtkosten	 oder	 die	
optimale	 Anzahl	 an	 Servicetechnikern	 be-
stimmt	werden.	
Die	Idee	des	Tools	ist	es,	eine	Serviceorganisa-
tion	 zu	 simulieren.	 Diese	 wird	 durch	 Aufträge	
von	Maschinen,	die	 im	Feld	arbeiten,	belastet.	
Der	Betrieb	der	Maschinen	und	damit	der	Be-
darf	 an	 Serviceleistungen	 werden	 anhand	
von	 Lastzeitschrieben	 und	 Verschleißgeset-
zen	 simuliert.	 Diese	 Serviceaufträge	 werden	
anschließend	 von	 einer	 zu	 untersuchenden	
Serviceorganisation	 abgearbeitet,	 natürlich	
ebenfalls	 simulativ.	 Dabei	 werden	 verschie-
dene	 Arten	 von	 Aufträgen	 eingelastet.	 Bei	 je-
dem	dieser	Aufträge	fallen	Kosten	an,	die	hier	
protokolliert	werden.	Auf	diesem	Weg	 ist	also	
auch	die	Simulation	der	Servicekosten	möglich.	
Dabei	wird	ein	einfacher	Ablauf	eines	Service-
auftrags	zugrunde	gelegt.	Ein	Ereignis	 löst	ei-
nen	Auftrag	aus,	z.B.	eine	Wartung	oder	einen	
Ausfall,	der	dann	beim	Hersteller	in	die	Warte-
liste	 für	 Serviceaufträge	 eingelastet	 wird.	 Ist	
ein	Techniker	 frei,	 sind	 die	 nötigen	 Ersatzteile	
und	Werkzeuge	verfügbar,	wird	der	Auftrag	ab-
gearbeitet.	Nach	der	Bearbeitung	des	Auftrags	
steht	 der	 Techniker	 der	 Serviceorganisation	
wieder	zur	Verfügung	(vgl.	Abb.	54	und	55).
Der	 Kern	 der	 Simulation	 ist	 der	 Aufbau	 von	
verschiedenen	 Simulationsdurchgängen,	 die	
iterativ	 durchgeführt	 werden.	 In	 jedem	 Itera-
tionslauf	 wird	 das	 reale	 Ausfallverhalten	 der	
Komponenten	im	Feld	innerhalb	der	nächsten	
Stunde	 nachgebildet	 und	 dabei	 die	 Reaktion	

3.3
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des	 bestehenden	 Servicesystems	 des	 Unter-
nehmens	 durchgespielt.	 Nachdem	 dazu	 die	
nötigen	 Objekte	 erzeugt	 wurden,	 folgt	 der	
Durchlauf	 dieser	 Iteration.	 Sie	 bildet	 den	 ge-
samten	 Serviceprozess	 ab	 und	 repräsentiert	
jeweils	 eine	 Stunde	 realer	 Zeit.	 Reduziert	 auf	
seine	Kernfunktionen,	sieht	der	Ablauf	eines	Si-
mulationslaufs	wie	folgt	aus	(vgl.	Abb.	56):
1.	 Schritt:	 Da	 die	 Anzahl	 an	 Servicetechnikern	

beschränkt	 ist	 und	 Serviceaufträge	 eine	 ge-
wisse	Vorlaufzeit	 haben,	 kann	 es	 zu	Warte-
zeiten	 bei	 den	 Serviceaufträgen	 kommen.	
Wenn	 eine	 neue	 Iteration	 beginnt,	 wird	 zu-

nächst	bei	allen	sich	in	der	Wartezeit	befin-
denden	 Serviceaufträgen	 die	 abgearbeitete	
Wartezeit	hochgesetzt.

2.	Schritt:	 Nachdem	 die	Vorlaufzeiten	 der	 Ser-
viceaufträge	angepasst	wurden,	werden	die	
neu	 freigeschalteten	 Aufträge	 und	 die	 be-
reits	 in	Bearbeitung	stehenden	Servicetech-
nikeraufträge	abgearbeitet.

3.	Schritt:	 Die	 Abbildung	 der	 Belastung	 der	
Komponenten	 im	 Betrieb	 erfolgt	 mit	 der	
Funktion	„Lasteinlesen“	des	 jeweiligen	Last-
Zeitschriebs	(vgl.	Abb.	57).	Dabei	enthält	jede	
Zeile	 die	 Belastungsdaten	 für	 eine	 Stunde	

	 Abb.	54:	Belastung	und	Ausfall
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	 Abb.	55:	Eingangsdaten	des	Tools
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und	eine	Komponente.	Diese	werden	sukzes-
sive	 eingelesen.	 Die	 Daten	 können	 über	 die	
Importfunktion	von	MS	Access	z.B.	aus	beste-
henden	Realdaten	direkt	importiert	werden.

4	 Schritt:	 Die	 Serviceorganisation	 des	 Un-
ternehmens	 wird	 dabei	 mit	 vier	 Arten	 von	
Aufträgen	 belastet,	 die	 entsprechend	 ihrer	
Eigenschaften	 unterschiedliche	 Planbarkeit	

und	 Arbeitsintensitäten	 nach	 sich	 ziehen	
(vgl.	 Abb.	 58).	 Die	 Erzeugung	 der	 Aufträge	
erfolgt	anhand	der	Ausfalleigenschaften	der	
jeweiligen	Komponenten.

5.	Schritt:	Kommt	es	zu	einem	„Stau“	von	Auf-
trägen	in	der	Serviceorganisation,	muss	ent-
schieden	werden,	wie	schwerwiegend	der	je-
weilige	Auftrag	einzustufen	ist.	Dazu	kommt	
eine	Prioritätsregel	zum	Einsatz,	die	die	Aus-
fallwahrscheinlichkeit	und	die	Ausfallfolgen	
berücksichtigt.	Es	entsteht	eine	„Hitliste“,	an	
der	 sich	 dann	 das	 Abarbeiten	 der	 Aufträge	
orientiert.

6.	 Schritt:	 Für	 alle	 weiteren	 Maschinen	 und	
Komponenten,	 die	 nicht	 ausgefallen	 sind,	
wird	 der	 Betriebsstundenzähler	 um	 eine	
Stunde	 erhöht.	 Diese	 Komponenten	 haben	
zunächst	 keinen	 direkten	 Einfluss	 auf	 die	
Serviceorganisation.

7.	 Schritt:	 Ist	 ein	 Simulationsdurchgang	 kom-
plett	 abgeschlossen,	 werden	 auch	 diese	 Er-
gebnisse	protokolliert.	Anschließend	werden	
alle	 Variablen	 zurückgesetzt	 und	 ein	 neuer	
Simulationsdurchgang	 gestartet.	 Abschlie-
ßend	lassen	sich	die	Ergebnisse	der	Simula-
tion	 auf	 der	 zentralen	 Oberfläche	 über	 den	
Button	 „Ergebnisse“	 abrufen.	 Mittels	 einer	
Visualisierung	sind	somit	die	relevanten	Grö-
ßen	wie	beispielsweise	die	Restlebensdauer	
oder	die	durchschnittlichen	Ausfallkosten	di-
rekt	einsehbar	und	werden	damit	verständ-
lich.

	 Abb.	56:	Iterationsaufbau
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Dabei	enthält	jede	Zeile	die	Belastungsdaten	für	eine	Stunde	und	eine	Komponente.	Diese	werden	sukzessive	eingelesen.

	 Abb.	57:	Last-Zeitschrieb
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3.3.2	Voraussetzungen	für	den	Einsatz	
von	„S-Net“
Dieses	Tool	wurde	in	VBA	(Visual	Basic	for	Ap-
plications)	 unter	 einer	 Microsoft	 Access	 Ober-
fläche	 implementiert.	 Um	„S-Net“	 verwenden	
zu	können,	muss	auf	dem	PC	des	Nutzers	eines	
dieser	Programme	installiert	sein:
	 Microsoft	Office	Access	2003
	 Microsoft	Office	Access	2007
	 Microsoft	Office	Access	2010

Außerdem	 sollte	 eine	 Internetverbindung	 be-
stehen,	 da	 das	 Tool	 im	 Laufe	 der	 Simulation	
eine	Internetabfrage	bei	der	Routenplanungs-
plattform	„Google	Maps“	stellt.	
Bestehende	 Access-Kenntnisse	 erleichtern	 die	
Einarbeitung	in	das	Tool.	Das	Handbuch	ist	je-
doch	so	konzipiert,	dass	auch	Access-Neulinge	
die	 Benutzung	 des	 Tools	 problemlos	 erlernen	
können.	 Für	 die	 statistische	 Auswertung	 der	
Ergebnistabellen	 sind	 entsprechende	 Excel-
Kenntnisse	notwendig.
Das	dem	Handbuch	beiliegende	Lehrvideo	„Vi-
deoanleitung“	 zeigt	 ein	 Anwendungsbeispiel	
und	nimmt	Eingaben	der	Simulation	interaktiv	

auf.	 Das	 mit	 Kommentaren	 versehene	 Video	
dient	 dem	 besseren	 Verständnis	 des	 Hand-
buchs	 und	 macht	 die	 allgemeine	 Vorgehens-
weise	 beim	 Einpflegen	 der	 Daten	 anschauli-
cher.	Das	Lehrvideo	wurde	in	der	beiliegenden	
CD-ROM	abgespeichert.

3.3.3	Aufbau	und	Anwendung	des	
Handbuchs
Für	 Anwender	 ohne	 Access-Erfahrung	 wurde	
eine	 Simulationsanleitung	 zur	 Einarbeitung	
in	das	Tool	entwickelt,	die	als	Datei	„Handbuch	
S-Net“	 auf	 der	 beigelegten	 CD-ROM	 abgelegt	
worden	ist.	Sie	 ist	didaktisch	in	vier	Lektionen	
unterteilt:
	 Lektion	1:	Daten	eingeben	und	verwalten	(ca.	

25	Minuten)
	 Lektion	 2:	 Felder	 im	 Simulationsfenster	 aus-

füllen	(ca.	10	Minuten)
	 Lektion	 3:	 Simulation	 durchführen	 (ca.	 5	 Mi-

nuten)
	 Lektion	4:	Ergebnisse	auswerten	(ca.	10	Minu-

ten)

	 Abb.	58:	Erzeugen	eines	Serviceauftrags
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Viele	 Informationen	 aus	 den	 ausführlichen	
Schritt-für-Schritt-Anleitungen	werden	fortge-
schrittenen	 Anwendern	 bereits	 bekannt	 sein.	
Sie	können	sich	jedoch	durch	das	Durcharbei-
ten	 des	 Anwendungsszenarios	 verstärkt	 mit	
den	Abläufen	im	Tool	vertraut	machen.	Im	Leit-
faden	 zur	 Simulationsanleitung	 sind	 wichtige	
Hinweise	 zum	 Aufbau	 und	 zur	 Verwendung	
der	 Simulationsanleitung	 zusammengefasst.	
Der	 Referenzteil	 des	 Handbuchs	 richtet	 sich	
an	Anwender	mit	großer	Access-Erfahrung,	die	
bei	der	Arbeit	mit	dem	Tool	 lediglich	einzelne	
Informationen	 nachschlagen	 wollen.	 Für	 die	
gezielte	 Informationssuche	eignet	sich	außer-
dem	 das	 Stichwortverzeichnis.	 Anschließend	

an	diese	Einführung	enthält	das	Handbuch	fol-
gende	Bestandteile:
	 Beschreibung	der	Benutzeroberfläche
	 Simulationsanleitung:	 Schritt-für-Schritt-An-

leitung	 mit	 Beispielen	 aus	 einem	 Anwen-
derszenario

	 Referenzen:	 Übersichtstabelle	 mit	 Erläute-
rungen	zu	allen	Formularen,	Protokollen,	Fel-
dern	usw.,	die	im	Tool	auftauchen

	 Fehlerbehandlung:	 Auflistung	 möglicher	
Fehlermeldungen	und	Ansätze	zur	Behebung	
dieser	Fehler

	 Stichwortverzeichnis

Das	Kurz-Interview	–	mit	Christian	Hirt,		
Mitarbeiter	im	technischen	Vertrieb	der	Gehring	Technologies	GmbH,	Ostfildern

Trainingshilfe	für	Serienfertiger
Sie	haben	das	Workshop-Konzept	„WiTal“	im	
Zusammenhang	mit	 Ihrer	Tätigkeit	als	Pilot-
betrieb	 kennengelernt.	 Welchen	 Nutzen	 ha-
ben	Sie	aus	diesem	Transferformat	gezogen?
„Im	 Rahmen	 des	 Forschungsprojekts	 WiTal	
wurde	 am	 Institut	 für	 Produktionstechnik	
(wbk)	ein	Softwaretyp	entwickelt,	der	Anwen-
dern	 die	 Planung	 von	 Instandhaltungs-	 und	
Wartungsaktivitäten	 zur	 Einhaltung	 von	 Ga-
rantieversprechen	 erleichtern	 soll.	 Von	 ganz	
besonderem	 Interesse	 für	 mich	war	 die	 Mög-
lichkeit,	 hier	 mit	 Hilfe	 einer	 sehr	 anwender-
freundlichen	 Simulation	 all	 die	 Daten	 aufbe-
reiten	 zu	 können,	 die	 wir	 von	 einem	 Kunden	
als	 Rückmeldung	 über	 Ausfälle	 von	 Bauteilen	
und	 Baugruppen	 unserer	 Maschine	 erhalten.	
Mit	Hilfe	dieser	Software	S-Net	lässt	sich	auch	
der	 Einsatz	 unserer	 Servicekräfte	 verbessern.	
Dennoch	 bleibt	 dies	 in	 der	 Praxis	 eine	 sehr	
schwierige	Aufgabe,	weil	wir	nur	einen	Kunden	
haben,	der	uns	die	erforderlichen	Daten	in	der	
nötigen	Vollständigkeit	zur	Verfügung	stellt.“
Und	das	ist	eher	nicht	die	Regel?
„So	 ist	es.	Als	Sondermaschinenbauer	bauen	
wir	 immer	Unikate.	Da	kann	ein	TCO-Vertrag	
schnell	problematisch	werden,	denn	das	Risi-
ko	bleibt	in	der	Regel	beim	Hersteller	hängen,	
also	bei	uns.	Wir	bauen	ständig	neue	Produkte	
oder	Bauteile.	Aber	wenn	ich	nun	die	Lebens-
zykluskosten	über	zehn	Jahre	berechnen	und	
beim	Kunden	dafür	gerade	stehen	soll,	muss	
ich	 erst	 einmal	 genug	 Daten	 zusammen	
haben,	 um	 diese	 Garantie	 auch	 verantwor-

tungsvoll	 über-
nehmen	 zu	
können.	 Genau	
hier	 liegt	 der	
Hase	 für	 einen	
Sondermaschi-
nenbauer	 aber	
im	 Pfeffer,	 denn	
diese	 Daten-
mengen	 fehlen	
uns	 zwangsläu-
fig.	Dazu	kommt	
noch,	 dass	 wir	
natürlich	nicht	wissen	können,	ob	der	Kunde	
tatsächlich	 alle	 Wartungs-	 und	 Instandhal-
tungsintervalle	eingehalten	hat,	ob	er	die	Ma-
schine	mit	der	vorgegebenen	Drehzahl	 fährt	
usw.	Die	Zahl	der	Risiken	bei	einem	TCO-Ver-
trag	ist	sehr	hoch.“
Die	 S-Net-Software	 hilft	 aber	 auch	 bei	 der	
Serviceoptimierung…
„Ja,	ich	kann	damit	feststellen,	wann	der	Ser-
viceeinsatz	 beim	 Kunden	 notwendig	 ist	 und	
so	Optimierungseffekte	berechnen.	Dennoch	
ist	 das	 für	 unsere	 Situation	 sehr	 schwierig,	
weil	wir	natürlich	für	jede	unserer	Maschinen	
gesondert	 planen	 müssen.	Wesentlich	 einfa-
cher	 läuft	das	für	einen	Maschinenbauer	ab,	
dessen	 Produkte	 besonders	 häufig	 und	 wie-
derkehrend	am	Markt	vertreten	sind.	Für	mich	
sind	 deshalb	 die	 Serienfertiger	 die	 richtige	
Zielgruppe	für	das	Workshop-Konzept	„WiTal“	
mit	seiner	S-Net-Software.“

Christian	Hirt

3.3
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AUFGABE:	 Bereiten	 Sie	 das	
TCO-Thema	 für	 eine	 Weiter-
bildungsmaßnahme	 auf	 und	
stellen	Sie	sicher,	dass	die	da-

für	 notwendigen	 Elemente	 und	 technischen	
Voraussetzungen	vorhanden	sind.	Um	den	Teil-
nehmern	der	Veranstaltung	die	etwas	„sperri-
ge“	 Thematik	 näherzubringen,	 präsentieren	
Sie	einführend	das	Büroklammer-Experiment.	
Verwenden	Sie	dazu	die	Vorlage	auf	der	beige-
fügten	CD-Rom!

Nutzen	Sie	die	Software		
„S-Net“	unter		
www.wital-online.de/Aktuelles

Forschungsinstitut:

Karlsruher	Institut	für	Technologie	(KIT)
wbk	–	Institut	für	Produktionstechnik
Kaiserstraße	12	·	76131	Karlsruhe

Prof.	Dr.-Ing.	Gisela	Lanza
E-Mail:	gisela.lanza@kit.edu
Telefon:	(0721)	608-44017

Dipl.-Wi.-Ing.	Dominic	Appel
E-Mail:	dominic.appel@kit.edu
Dr.-Ing.	Benjamin	Behmann
Website:	http://www.wbk.kit.edu
http://WiTal-online.de

Das	Kurz-Interview	–	mit	Prof.	Dr.-Ing.	Gisela	Lanza,		
WiTal-Projektleiterin	am	Karlsruher	Institut	für	Technologie	(KIT),	wbk	–	Institut	für	Produktionstechnik

Anwenderorientierung		
steht	im	Zentrum
Welchen	konkreten	Nutzen	haben	Unterneh-
mer	und	auch	Seminaranbieter	z.B.	in	den	Ein-
richtungen	 der	 Kammerorganisationen	 der	
deutschen	 Wirtschaft	 von	 der	 Anwendung	
des	Transferformats	„WiTal-Workshop“?
„Die	Ergebnisse	des	Projektes	WiTal	eröffnen	
Unternehmen	 die	 Möglichkeit,	 vor	 einer	 er-
sten	Erbringung	einer	technischen	Dienstlei-
stung	 mit	 Hilfe	 einer	 Ressourcenkalkulation	
eine	statistisch	abgesicherte	Kostenprognose	
zu	treffen.	Hierbei	werden	sowohl	die	Kosten	
aus	 den	 direkten	 Unternehmensbereichen,	
also	 z.B.	 Kundendienst,	 Vertrieb,	 Produktion,	
aber	auch	aus	den	indirekten	Unternehmens-
bereichen	 wie	 etwa	 in	 Administration	 oder	
Konstruktionsabteilung	 in	 der	 Vorhersage	
berücksichtigt.	Zudem	ist	dank	WiTal	nun	ein	
Datenhaltungskonzept	 vorhanden,	 welches	
die	 Ausgangsdaten	 für	 eine	 Ressourcenkal-
kulation	 im	 Servicebereich	 von	 Maschinen-
herstellern	 bereithält	 und	 stetig	 durch	 Feld-
daten	 ergänzt	 werden	 kann.	 Für	 Transferex-
perten	wurde	die	relativ	komplexe	Methodik	
der	statistischen	Zuverlässigkeitsbetrachtung	
im	 Maschinen-	 und	 Anlagenbau	 anwender-
orientiert	 aufbereitet.	 Gerade	 Mitarbeiter		
von	KMU	können	so	gezielt	ausgebildet	wer-
den.“

Was	ist	das	Besondere	an	diesen	Instrumen-
ten?	Was	unterscheidet	sie	von	anderen	Vor-
gehensweisen?
„Der	 große	 Unterschied	 der	 im	 Projekt	 WiTal	
erarbeiteten	 Instrumente	 der	 Potentialana-
lyse	 zur	 Bestimmung	 der	 Kunden-	 und	 Her-
stelleranforderungen	 an	 technische	 Dienst-
leistungen	 sowie	 des	 Planungstools	 S-Net	
besteht	 in	 der	 zielgerichteten	 Aufbereitung	
von	 komplexen	 Methoden	 in	 ein	 anwender-
freundliches	Umfeld.	Erstens	bestanden	dabei	
bisher	kaum	Planungsansätze	zur	Kalkulation	
der	 Auswirkungen	 von	 TCO-Versprechen	 auf	
die	Serviceorganisation.	Zweitens	waren	diese	
ohne	 tiefes	 statistisches	 Hintergrundwissen	
schwierig	 zu	 bewältigen.	 Nun	 haben	 Anwen-
der	 die	 Möglichkeit,	 diese	 komplexen	 Zusam-
menhänge	softwaregestützt	zu	lösen.	Darüber	
hinaus	 können	 sie	 die	 Erwartungen	 an	 Ihre	
Serviceorganisation	recht	einfach	ableiten.“

Prof.	Dr.-Ing.	Gisela	Lanza
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3.4	Transferformat	„Lahrer	Konzept“

Eine	Brücke	in	die	betriebliche	Praxis
Das	Projekt	„EDDI	–	Erfolg	durch	Dienstleistun-
gen	 –	 angewandtes	 Service	 Engineering	 für	
KMU“	erprobte	mit	insgesamt	17	Pilotbetrieben	
und	unterstützt	von	drei	Transfereinrichtungen	
ein	 ebenfalls	 aus	 Seminaren	 und	 Workshops	
bestehendes	Transfermodell.	Die	AKAD	Wissen-
schaftliche	Hochschule	Lahr	entwickelte	und	er-
probte	hier	eine	aus	sechs	Phasen	bestehende	
Vorgehensweise	und	verwendete	dabei	von	Fall	
zu	 Fall	 eine	 Reihe	 erfolgserprobter	 Methoden	
und	Instrumente	des	Service	Engineering.
	 „Ziel	 unseres	 Projektes	 „EDDI	 –	 Erfolg	 durch	
Dienstleistungen	 –	 angewandtes	 Service	 En-
gineering	 für	 KMU“	 war	 die	 Entwicklung	 und	
praktische	 Erprobung	 eines	 Seminarkonzepts,	
um	einen	erfolgreichen	Wissenstransfer	aus	der	
Dienstleistungsforschung	 in	 die	 betriebliche	
Praxis	 kleiner	 und	 mittlerer	 Unternehmen	 in	
Gang	 zu	 bringen“,	 so	 Professor	 Martin	 Recken-
felderbäumer,	 Rektor	 der	 AKAD	 Wissenschaftli-
chen	 Hochschule	 Lahr	 und	 Leiter	 des	 EDDI-For-
schungsprojekts.	Zu	diesem	Zweck	arbeitete	das	
Projektteam	 mit	 drei	 Transfereinrichtungen	 so-
wie	17	Pilotbetrieben	zusammen.	Die	Transferein-
richtungen	wurden	vor	dem	Start	der	jeweiligen	
Seminare	 und	 Workshops	 in	 die	 methodischen	
Vorbereitungen	einbezogen,	um	eine	Brücke	zur	
betrieblichen	Praxis	von	KMU	zu	schlagen,	da	sie	
sich	bereits	seit	 langem	als	Partner	und	Berater	
der	betroffenen	Betriebe	etabliert	haben.	 In	der	
Erprobungsphase	 des	 neuen	 Transferformats	
spielten	neben	inhaltlichen	Fragen	auch	metho-
dische	Überlegungen	eine	Rolle,	wie	es	gelingen	
könnte,	die	häufig	relativ	abstrakten	und	komple-
xen	Instrumente	und	Werkzeuge	auf	die	Bedürf-
nisse	 von	 KMU	 „herunterbrechen“	 und	 in	 eine	
praxisnahe	Sprache	„übersetzen“	zu	können.
Bei	der	Umsetzung	dieses	Transferformats	kol-
lidierten	bei	einigen	der	Pilotbetriebe	verschie-
dene	Termine,	 so	dass	nicht	alle	 Unternehmen	
auch	 an	 allen	 Veranstaltungen	 teilnehmen	
konnten.	Dennoch	haben	14	der	17	Pilotbetriebe	
an	sämtlichen	Veranstaltungen	teilgenommen.	
Zum	Projektende	gaben	elf	Unternehmen	kon-
krete	Umsatzprognosen	für	neue	Dienstleistun-
gen	 ab	 und	 erfüllten	 damit	 die	 Projekterwar-
tung,	dass	die	Betriebe	am	Ende	eine	aus	Sicht	
der	 Kunden	 werthaltigere	 Ausgestaltung	 ihrer	
Marktangebote	präsentieren	können.

3.4.1	Methodische	und	inhaltliche	For-
matentwicklung
Die	 erste	 Entscheidung,	 die	 ein	 Berater	 bei	 der	
Vorbereitung	eines	neuen	Schulungsangebotes	
zu	 treffen	 hat,	 betrifft	 die	Wahl	 der	 Zielgruppe.	
Das	vorliegende	Transferformat	des	„Lahrer	Kon-
zepts“	z.B.	ist	für	alle	KMU	geeignet,	die	sich	der	
Entwicklung	von	Dienstleistungen	durch	strate-
gische	Analyse	und	Geschäftsplanung	mit	einer	
entsprechenden	 Systematik	 nähern	 wollen.	 Al-
lerdings	sollten	diese	Betriebe	verschiedene	Vor-
aussetzungen	 erfüllen,	 damit	 der	 angestrebte	
Schulungserfolg	auch	weitgehend	erreicht	wird:
	 erwartungsbezogene	Voraussetzungen:

–	Die	 Unternehmensführung	 muss	 das	 Wert-	
zuwachspotential	 und	 damit	 das	 Geschäfts-
potential	von	Dienstleistungen	erkannt	haben.

–	Die	 Unternehmensführung	 muss	 den	 Sinn	
strategischer	 Planung	 und	 der	 damit	 ver-
bundenen	 Aufgaben	 (Analyse,	 Prognose,	 Ziel-
setzung,	 Strategiesuche	 und	 Strategiewahl,	
Instrumentalbestimmung,	 Maßnahmenpla-
nung	und	Controlling)	erkannt	haben	und	den	
Einsatz	der	Planungsmethoden	unterstützen.

–	Die	 Unternehmensführung	 muss	 bereit	 sein,	
das	 Methoden-Know-how	 im	 Unternehmen	
nicht	 nur	 einmalig	 projektbezogen	 anzuwen-
den,	 sondern	 auch	 zu	 implementieren,	 d.h.	
dauerhaft	 für	 wiederholte	 Planungszyklen	
nutzbar	zu	machen.

	 ressourcenbezogene	Voraussetzungen:
–	Die	Entwicklung	von	Dienstleistungen	ist	kei-

ne	 externe	 Aufgabe.	 Es	 sind	 Ressourcen	 für	
den	 Know-how-Erwerb	 und	 den	 Einsatz	 der	
Instrumente	bereitzustellen.

–	Die	 Ressourcen	 müssen	 dauerhaft	 verfügbar	
sein.

–	Die	Ressourcen	für	die	Entwicklung	der	Dienst-
leistung	(Projekt)	und	für	Angebot/Ausführung	
der	Dienstleistung	sind	separat	zu	planen.

–	Die	Planung	der	Ressourcen	muss	den	Anfor-
derungen	 der	 Phase	 4	 (Personalpolitik,	 Aus-
stattungspolitik,	 Prozesspolitik)	 entsprechen	
(vgl.	Kapitel	1.2.1).

	 technische	Voraussetzungen:
–	Die	technischen	Voraussetzungen	richten	sich	

primär	nach	der	Art	des	Geschäfts	und	insbe-
sondere	der	zu	erbringenden	Dienstleistung.

3.4
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–	Die	technischen	Voraussetzungen	sind	inner-
halb	der	Ausstattungspolitik	festzulegen	und	
im	Projekt	zu	planen.

–	Die	 Anforderungen	 an	 die	 technischen	 Vor-
aussetzungen	 werden	 durch	 den	 Dienstlei-
stungsprozess	(Prozesspolitik)	bestimmt	und	
in	der	Blueprint-Vorgabe	beschrieben.

–	Für	 den	 Projektablauf	 (Prozessentwicklung)	
sind	zunächst	keine	außergewöhnlichen	tech-
nischen	Voraussetzungen	notwendig,	die	über	
die	 übliche	 Grundausstattung	 für	 Unterneh-
mens-	und	Bürokommunikation	hinausgehen.

	 organisatorische	Voraussetzungen:
–	Die	 organisatorischen	 Voraussetzungen	 ent-

sprechen	 zunächst	 den	 Anforderungen	 an	
eine	Projektstruktur	(Projektleiter,	Verantwort-
lichkeiten	 für	 Teilprojekte	 und	 Projektaufga-
ben,	Matrixstruktur	über	einen	Zeitraum	von	3	
bis	9	Monaten).

–	Später	 sind	 für	 die	 dauerhafte	 Implementie-
rung	 des	 Dienstleistungsangebots	 die	 not-
wendigen	organisatorischen	Voraussetzungen	
zu	schaffen,	die	von	der	Art	und	dem	Ausmaß	
der	 anzubietenden	 Dienstleistung	 bestimmt	
werden.

AUFGABE:	 Bereiten	 Sie	 den	 Ein-
satz	 des	 Transferformats	 „Lah-
rer	 Konzept“	 systematisch	 vor.	
Stellen	 Sie	 zunächst	 mit	 Hilfe	

gezielter	Interviews	interessierter	Unternehmer	
sicher,	 dass	 das	 entsprechende	 Unternehmen	
auch	 alle	 notwendigen	 Voraussetzungen	 für	
den	 geplanten	 betrieblichen	 Erfolg	 mitbringt	
bzw.	die	Bereitschaft	erkennen	lässt,	diese	Vor-
aussetzungen	 später	 noch	 zu	 erfüllen.	 Halten	
Sie	die	Ergebnisse	Ihrer	Interviews	in	Form	einer	
Checkliste	fest	und	stimmen	Sie	diese	Übersicht	
im	Verlauf	der	Trainingsmaßnahme	von	Fall	zu	
Fall	 mit	 allen	 teilnehmenden	 Führungskräften	
der	Unternehmen	ab.
Im	 Projektverlauf	 entwickelte	 das	 Projektteam	
zur	Darstellung	zunächst	ein	Prozessmodell,	das	
die	 Entwicklung	 einer	 Dienstleistung	 abdeckt.	
Dieses	Vorgehensmodell	 des	„Lahrer	 Konzepts“	
wurde	 in	 Phasen	 gegliedert	 und	 mit	 planba-
ren	Aufgaben	bestückt	 (vgl.	Abb.	59).	„In	 jeder	
einzelnen	 Phase	 sollten	 die	 erfolgsrelevanten	
Dimensionen	separat	betrachtet	und	benannt	
werden“,	zeichnet	Professor	Martin	Reckenfel-
derbäumer	die	Formatentwicklung	nach.	

Definitions-	
phase

Anforderungs-	
analyse

DL-	
konzeption

DL-	
realisierung

Markt-	
einführung

DL-	
ablösung

	
Audit	des	Systems	
der	Marktangebote
	
Analyse	der		
Ausgangssituation	
–	extern	
–	intern	
	
Ideenmanagement	
–	Ideengenerierung	
–	Ideenbewertung	
–	Ideenauswahl	
	
Machbarkeits-	
studien	
–	Funktionalitäten	
–	Projektierung	

Zielbindung
–	Marketingziele	als	

Anleitung	der	Un-
ternehmensziele

Strategie-	
bestimmung	
–	Marktbetrachtung	
–	Stragic	Fit	
–	Wirtschaftlichkeit	

	
Resourcen-	
definition	

Kompetenz-	
bestimmung	
	
	
	
Spezifikation	von	
Leistungsstandards	
	
Definition	der	
Designattribute	
	
	
	
	
	
Unternehmens-	
anforderungen	
	
	
	
Marktanforderungen	
	
Preisbildung

	
Konzeption		
Ressourcen	

Projekt-	
entscheidung
	
Projektplanung	
	
Konzeption	
Prozess:	
–	Prozessschritte	
–	Schnittstellen	
	
Dienstleistungs-	
entwicklung	
(Design	und	Prozess)	
	
	
Vortests:	
–	Akzeptanz	
–	Benutzer	
–	Usibility

Marketing-
implementierung
–	Forecasting
–	Vorbereitung	der		

Markteinführung

	
Ressourceneinsatz
–	Personal
–	Betriebsmittel

Implementierung		
des	Designs

Prozessrealisierung
–	Ablauf-	

organisation
–	Aufbau-	

organisation

Vortests:
–	Akzeptanz	
–	Benutzer	
–	Usibility

Marketing-
implementierung
–	Forecasting
–	Vorbereitung	der		

Markteinführung

	
Kompetenztest

Test	der		
Ressourcen-	
planung	
	
	
	
DL-Test	
	
Markteinführung	
	
Controlling	
	
	
	
	
	
Leistung	messen	
	
GAP-Modelle		
der	DL-Qualität

Zufriedenheit	
beurteilen	
	
Review	der		
Markteinführung

	
Benchmarking	
Kompetenz	
	
Benchmarking	
Ressourcen-	
absorption	
	
	
Benchmarking	
DL-Prozess	
	
	
	
	
	
	
	
	
Zielbestimmung		
für	Leistungs-	
verbesserung	
	
	
Leistung		
verbessern	
	
Leistung	neu		
definieren

Potential-	
dimension

Prozess-	
dimension

Ergebnis-	
dimension

Markt-	
dimension

	 Abb.	59:	Vorgehensmodell	

Service	Design Service	Management
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So	 kam	 ein	 komplexes	 Vorgehensmodell	 un-
ter	 Berücksichtigung	 der	 Ausgangssituation	
(Potentialdimension),	 der	 Wirkungsrichtung	
(Marktdimension)	 mit	 Festlegung	 von	 Zielpa-
rametern	 (Ergebnisdimension)	 sowie	 der	 Pla-
nungsaufgaben	 im	 Projektverlauf	 (Prozessdi-
mension)	 zustande.	 Es	 beleuchtet	 zwei	 große	
Phasen,	 das	 Service	 Design	 und	 das	 Service	
Management.	Diese	beiden	Phasen	wiederum	
beinhalten	jeweils	drei	Teilphasen	(vgl.	Abb.	59).	
In	der	Service-Design-Phase	werden	die	Dienst-
leistungen	definiert,	analysiert	und	konzipiert.	
Die	 Service-Management-Phase	 umfasste	 als	
Teilschritte	 die	 Realisierung,	 Markteinführung	
und	Ablösung	der	Dienstleistungen.	
Im	nächsten	Schritt	wurde	das	Vorgehensmo-
dell	in	einen	Projektablaufplan	umgesetzt.	Ein	
Aktivitätenplan	 mit	 konkreten	 Inhalten	 und	
Zeiträumen	entstand	(vgl.	Abb.	60).
Das	 „Lahrer	 Konzept“	 kombiniert	 vor	 dem	
Hintergrund	 des	 typischen	Vorgehens	 bei	 der	
systematischen	 Entwicklung	 neuer	 Dienstlei-
stungsideen	 die	 methodischen	 Vorteile	 von	
Seminaren	und	Workshops,	ergänzt	durch	indi-
viduelle	„Hausaufgaben“.	
Die	 Seminarreihe	 stand	 unter	 dem	 Motto	
„Schaffung	 kundenorientierter	 Wertangebote	
als	 Wachstumsmotor“	 und	 begann	 mit	 einer	
dreistündigen	 Eröffnungsveranstaltung.	 Hier	
wurden	alle	Pilotbetriebe	mit	den	Inhalten	der	
Seminarreihe	und	der	Workshops	vertraut	ge-

macht.	 Die	 Qualifizierungsmodule	 der	 Semi-
narreihe	bilden	eine	logische	Einheit	und	bau-
en	 inhaltlich	 aufeinander	 auf.	 Letztlich	 sollen	
Unternehmen	dadurch	befähigt	werden,	selb-
ständig	ihre	Marktangebote	zu	bewerten	und	
den	 Bedarf	 für	 eine	 Weiterentwicklung	 oder	
Neuentwicklung	mit	Hilfe	des	Service	Enginee-
ring	zu	diagnostizieren.	Darüber	hinaus	sollten	
sie	 mit	 Hilfe	 des	 in	 den	 Seminaren	 gewonne-
nen	 Wissens	 das	 Know-how	 erwerben,	 Ideen	
für	 neue,	 dienstleistungsorientierte	 Wert-	
angebote	 schneller	 zu	 generieren,	 den	 Markt-
wert	dieser	Ideen	besser	abzuschätzen	und	sie	
in	 erfolgreiche	Wertangebote	 auf	 dem	 Markt	
umzusetzen.
In	den	zentral	 in	allen	drei	Transfereinrichtun-
gen	 durchgeführten	 Seminaren	 wurden	 fol-
gende	Themenschwerpunkte	gesetzt:
	 Seminar	 1:	 Dienstleistungen	 und	 Strategie	

(Analysen,	Zieldefinition,	Planung)
	 Seminar	2:	Dienstleistungsentwicklung	(Vor-

gehensmodell,	Organisation)
	 Seminar	3:	Dienstleistungsmarketing	(Imple-

mentierung,	Marktangebote)
	 Seminar	 4:	 Dienstleistungscontrolling	 (Ziel-

erfüllung,	GAP-Analyse,	Benchmarking)
Parallel	 zu	 der	 Seminarreihe	 wurden	 als	 zu-
sätzliches	 Transferinstrument	 vier	 individuell	
zugeschnittene	 Workshops	 durchgeführt,	 er-
gänzt	 durch	 individuelle	 Beratungsgespräche.	

3.4

	 Abb.	60:	Aktivitätenplan

Service	Design Service	Management

Definitions-	
phase

Anforderungs-	
analyse

DL-	
konzeption

DL-	
realisierung

Markt-	
einführung

DL-	
ablösung

Phasendauer

Zeitplan

Aktivitäten

Aufgaben

6-8	
Wochen

01.11.	-	
18.12.2009

Interviews	
Seminar	1

Analyse	
Ideen	
Ziele	
Strategien

4-6	
Wochen

21.12.	-	
22.01.2010

Seminar	2	
WS	1

Vorstudie	
Attribute	
Ressourcen	
Kompetenzen

8-12		
Wochen

25.01.	-	
02.04.2010

Seminar	3	und	4	
WS	2	und	3

Detailstudie	
DL-Design	
DL-Prozess	
Organisation

6-8		
Wochen

05.04.-	
21.05.2010

P1

Umsetzung	
Simulation	
Akzeptanzprüfung

8-10	
Wochen

24.05.-	
23.07.2010

P2

kontrollierter	
Markteintritt

15-20	Wochen	nach	
Markteinführung

zwischen	08.11.	
und	17.12.2010

WS	4

Auswertung	
Leistungs-	
Bewertung	
Entscheidung
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Das	Kurz-Interview	–	mit	Prof.	Dr.	Martin	Reckenfelderbäumer,		
Rektor	der	AKAD	Wissenschaftliche	Hochschule	Lahr	und	EDDI-Projektleiter

Projektbezogene	Erfolgskontrolle
Wie	gelingt	es	beispielsweise	einem	Seminaran-
bieter	aus	den	Einrichtungen	der	Kammerorga-
nisationen	der	deutschen	Wirtschaft,	den	Erfolg	
dieses	Transferformats	„Lahrer	Konzept“	sicher-
zustellen?
„Unser	Transferformat	wurde	mit	großem	Erfolg	
in	 der	 Praxis	 getestet.	 Natürlich	 ist	 eine	 gan-
ze	 Reihe	 von	 Voraussetzungen	 notwendig,	 um	
diesen	Erfolg	erst	möglich	zu	machen.	So	müs-
sen	 die	 eingesetzten	 Controlling-Instrumente	
passgenau	auf	die	eingesetzten	Planungsinstru-
mente	 abgestimmt	 werden,	 z.B.	 eine	 Vollstän-
digkeits-	 und	 Plausibilitätsprüfung	 für	 die	 Er-
gebnisse	der	Analyse.	Für	die	Umsetzungsphase	
werden	ganz	gezielt	Tests	und	für	die	Geschäfts-
ziele	 Soll-Ist-Vergleiche	 eingesetzt.	 Im	 ersten	
Fall	 also	 können	 dies	 Kompetenz-	 und	 Markt-
akzeptanztests	sein,	im	zweiten	Fall	Fragen	wie	
Absatz,	Umsatz,	Neukundengewinnung,	Kosten,	
Gewinn,	 Ressourcenabsorption	 und	 Kundenzu-
friedenheit.	 Eine	 projektbezogene	 Erfolgskon-
trolle	wird	durch	Reviews	gesichert,	die	am	Ende	
einer	 jeden	 Phase	 obligatorisch	 durchgeführt	

werden.	 So	 wird	 regelmä-
ßig	 die	 Erfüllung	 der	 Pro-
jektaufgaben	 überprüft,	
ohne	die	ein	Eintritt	 in	die	
nächste	Projektphase	nicht	
möglich	ist.“
Gibt	 es	 weitere	 Erkennt-
nisse	 aus	 der	 pilothaften	
Erprobung	 des	 Transfer-
formats	„Lahrer	 Konzept“,	
das	anderen	Anbietern	die	
Arbeit	erleichtern	könnte?
„Wir	 haben	 festgestellt,	 dass	 die	 Einbeziehung	
der	Transferzentren	 als	 Multiplikator	 und	 auch	
als	 Motivator	 eine	 ganz	 zentrale	 Bedeutung	
hatte.	 Unser	 Vorgehensmodell	 mit	 insgesamt	
drei	didaktischen	Elementen	hat	sich	in	der	Pra-
xis	 bestens	 bewährt.	 Das	 Element	 „Seminar“	
nutzte	 Gruppenveranstaltungen	 zur	 Metho-
denvermittlung.	 Die	 „Workshops“	 dienten	 der	
unternehmensindividuellen	 Umsetzung	 der	
im	 Seminar	 erworbenen	 Kenntnisse.	 Und	 die	
„Hausaufgaben“	dienten	der	Vervollständigung	
der	 Workshop-Aufgaben	 und	 damit	 vor	 allem	
der	Methodensicherheit.“

Prof.	Dr.	Martin		
Reckenfelderbäumer

Das	Kurz-Interview	–	mit	Herbert	Hoffmann,		
Geschäftsführer	der	Technologiefabrik	Karlsruhe	GmbH

Wissensvermittlung	plus	Beratung
Wie	gelingt	es	 Ihrer	Erfahrung	nach	einem	Se-
minaranbieter	 beispielsweise	 aus	 den	 Einrich-
tungen	 der	 Kammerorganisationen	 der	 deut-
schen	Wirtschaft,	den	Erfolg	dieses	Transferfor-
mats	„Lahrer	Konzept“	sicherzustellen?
„Das	Lahrer	Konzept	bietet	eine	„geführte“	Kon-
zeption	neuer,	zusätzlicher	Dienstleistungen	für	
kleine	und	junge	Unternehmen.	Die	begleitende	
Betreuung	durch	Moderatoren	bzw.	Trainer	und	
die	 Unterstützung	 durch	 Transferstellen	 sind	
der	Erfolgsgarant	der	Maßnahme.	Zur	Wissens-
vermittlung	 kommt	 die	 über	 einen	 gewissen	
Zeitraum	 angebotene	 individuelle	 Betreuung	
hinzu.	 Transferstellen	 können	 hierbei	 den	 Mo-
deratoren	 gute	 Hinweise	 über	 den	 Verlauf	 der	
Projektumsetzung	in	den	Unternehmen	geben.“
Gibt	 es	 weitere	 Erkenntnisse	 aus	 der	 pilothaf-
ten	Erprobung	des	Transferformats	„Lahrer	Kon-
zept“,	das	anderen	Anbietern	die	Arbeit	erleich-
tern	könnte?

„In	den	Transferstellen,	also	
in	der	Regel	in	den	Techno-
logie-	und	Gründerzentren,	
wird	seit	vielen	Jahren	eine	
erfolgreiche	Betreuung	von	
Entwicklungsprozessen	 in	
jungen	 Unternehmen	 ge-
währleistet.	 Daher	 konnte	
das	 Projekt	 EDDI	 mit	 dem	
neuen	Transferformat	sehr	
gut	 an	 diese	 Erfahrungen	
anknüpfen.	Die	Transferstellen	halten	neben	der	
Wissensvermittlung	 vor	 allem	 die	 individuelle	
Begleitung	 der	 Entwicklungsprozesse	 und	 de-
ren	 Implementierung	 in	 das	 Unternehmen	 für	
unverzichtbar.	Dieses	enge	Zusammenspiel	von	
theoretischer	 Wissensvermittlung	 und	 prakti-
scher	 Begleitung	 der	 Prozesse	 und	 Abläufe	 in	
den	Unternehmen,	das	auch	zu	einer	Verbesse-
rung	der	internen	Kommunikation	in	den	Unter-
nehmen	 führt,	 sichert	 den	 nachhaltigen	 Erfolg	
durch	die	neu	entwickelten	Dienstleistungen.“

Herbert	Hoffmann
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Definitions-	
phase

Anforderungs-	
analyse

DL-	
konzeption

DL-	
realisierung

Markt-	
einführung

DL-	
ablösung

Phase	1:	Definitionsphase

Besonders	geeignete	Instrumente:
	 Interne	 Analyse	 (System-	 und	 Prozessaudit,	

Positions-,	Mittel-,	Potentialanalyse)
	 Externe	 Analyse	 (Markt	 und	 Wettbewerb,	

Umfeld)

3.4
Am	 Anfang	 stand	 ein	 zweistündiges	 Interview	
in	 Form	 eines	 Marketingaudits.	 Die	Workshops	
fanden	jeweils	nach	Abschluss	eines	Seminars	in	
den	Betrieben	statt.	Hier	wurden	die	Seminarin-
halte	vertieft	und	der	Einsatz	von	Instrumenten	
und	Methoden	des	Service	Engineering	vor	dem	
Hintergrund	der	 individuellen	betrieblichen	Be-
dürfnisse	untersucht.	Abschließend	erfolgte	ein	
Feedbackgespräch	 in	den	Pilotbetrieben.	 In	den	
Workshops	 wurden	 folgende	 Themenschwer-
punkte	gesetzt:
	 Workshop	 1:	 Analyse	 der	 kon-

kreten	 Ausgangslage,	 Zielbil-
dung,	Strategiebestimmung

	 Workshop	 2:	 Ideensuche	 für	
Dienstleistungsangebote,	 Ide-
enprüfung	und	Auswahl

	 Workshop	 3	 und	 4:	 Entwick-
lung	 eines	 Geschäftsmodells	
für	 Dienstleistungsangebote,	
Projektentscheidung	 und	 Pro-
jektplanung,	 Überprüfung	 des	
Geschäftsmodells	 und	 seiner	
Implementierung

Abhängig	 von	 den	 festgelegten	
Zielstellungen	 der	 sechs	 Phasen	
des	Vorgehensmodells	sowie	von	
den	 individuellen	 Kompetenzen	
und	 Erfahrungen	 der	 Unterneh-
merinnen	 und	 Unternehmer	
aus	 den	 Pilotbetrieben	 kamen	
in	 jeder	 einzelnen	Trainingspha-
se	unterschiedliche	 Instrumente	
und	 Methoden	 des	 Service	 En-
gineering	 zum	 Einsatz.	 Trainern,	
die	sich	am	„Lahrer	Konzept“	ori-
entieren	und	eigenständige	Wei-
terbildungsangebote	entwickeln	
wollen,	steht	also	eine	Fülle	von	
„Werkzeugen“	zur	Verfügung.	
Anliegen	 der	 vorliegenden	 Publi-
kation	ist	es	jedoch,	in	erster	Linie	

das	methodische	Vorgehen	im	Rahmen	des	ED-
DI-Projekts	 nachzuzeichnen.	 Deshalb	 wird	 hier	
schwerpunktmäßig	das	methodische	Vorgehen	
dieses	 Weiterbildungsformats	 in	 seinen	 sechs	
Phasen	 dargestellt,	 ergänzt	 durch	 eine	 knappe	
Skizzierung	 von	 Instrumenten	 und	 Methoden,	
die	an	dieser	Stelle	eine	besondere	Wirkung	ent-
falten	 können.	 Lediglich	 beispielhaft	 wird	 das	
eine	 oder	 andere	 Instrument	 des	 Service	 Engi-
neering	etwas	ausführlicher	vorgestellt.

	 Abb.	61:	SWOT-Analyse
 

Blatt

Stärken Schwächen
Was lief gut? Was war schwierig?

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

Worauf sind wir stolz? Welche Störungen behinderten uns?

Wo stehen wir momentan? Was fehlt uns?

Was gab uns Energie?

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

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

Was liegt noch brach? Wo lauern künftig noch Gefahren?

Wozu wären wir noch fähig? Was machen die Wettbewerber?

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

Welche Möglichkeiten stehen offen?

SWOT-Analyse

Was sind mögliche Risiken, kritische 
Faktoren?

Welche Leistung ist besonders 
ertragsschwach?

 Geschäftsfeld:

Welche konkreten Verbesserungs-
möglichkeiten haben wir?

Auf welche Ursachen sind die 
bisherigen Erfolge zurückzuführen?
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Abb. 61:
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Das	Kurz-Interview	–	mit	Rainer	Keilbach,		
Verkaufsleiter	der	Trokamed	GmbH,	Geisingen

Höhere	Umsätze	als	erwartet
Welchen	konkreten	Nutzen	für	Ihr	Unterneh-
men	und	Ihre	Person	haben	Sie	aus	der	Teil-
nahme	 am	 Transferformat	 des	„Lahrer	 Kon-
zepts“	ziehen	können?
„Genau	zu	Beginn	des	EDDI-Projekts	standen	
wir	bei	Trokamed	kurz	davor,	ein	neues	Produkt	
auf	den	Markt	bringen	zu	wollen.	Es	bot	sich	
also	direkt	die	Möglichkeit	an,	im	Rahmen	des	
Projekts	gemeinsam	mit	der	Unternehmens-
beratung	Argus	Consult	eine	Marktforschung	
unter	Zuhilfenahme	einiger	bereits	im	Vorfeld	
erarbeiteter	Instrumente	durchzuführen.	Das	
Ergebnis	war	dann	eine	Entscheidung	für	ei-
nen	 geänderten	 Vertriebsweg,	 nachdem	 wir	
eine	Reihe	von	Schwachstellen	bei	unserer	ur-
sprünglichen	Planung	entdeckt	hatten.	Dieser	
neue	Weg	 bescherte	 uns	 Umsätze	 für	 unser	
neues	 Produkt	 über	 unsere	 eigentlichen	 Er-
wartungen	 hinaus.	 Als	 persönlichen	 Nutzen	
verbuche	ich	die	Erkenntnis,	dass	es	sich	stets	
lohnt,	 über	 bereits	 fixierte	 Prozesse	 und	 Ab-
läufe	im	Unternehmen	hinaus	immer	wieder	
neue	 betriebswirtschaftliche	 Betrachtungen	
und	 Analysen	 anzustellen.	 Die	 durchgeführ-

ten	 Ausarbeitungen	
lassen	sich	durchweg	
vom	Prinzip	her	auch	
auf	 andere	 Produkte	
aus	 unserem	 Unter-
nehmen	 übertragen	
und	 sind	 deshalb	
eine	wertvolle	Unter-
stützung	 für	 unsere	
tägliche	Arbeit.“
Würden	 Sie	 Unter-
nehmern	 oder	 Füh-
rungskräften	 anderer	 Unternehmen	 eine	
Teilnahme	an	Trainingsangeboten	nach	dem	
„Lahrer	Konzept“	empfehlen?
„Mit	 Überzeugung	 und	 gutem	 Gewissen	
kann	 ich	 Trainingsangebote	 dieser	 Art	 emp-
fehlen.	Sie	helfen	den	Anwendern	in	den	Un-
ternehmen	enorm,	durch	betriebswirtschaft-
liche	 Betrachtungen	 ihr	 Marketingkonzept	
entsprechend	auszurichten.	In	diesen	Bereich	
zu	 investieren	 ermöglicht	 letztlich	 Kostenre-
duzierungen	 während	 betrieblicher	 Projekte	
und	 einen	 zielgerichteten	 Vertrieb	 mit	 gro-
ßem	Erfolg.“

Rainer	Keilbach

	 Ist-Portfolio-Analyse,	 Herleiten	 eines	 Ziel-
portfolios	(3	–	5	Jahre	Prognosehorizont)

	 GAP-Analyse	 zur	 Ermittlung	 der	 strategi-
schen	Lücke

	 Auswahl	 geeigneter	 Strategiefelder	 zur	
Schließung	 der	 strategischen	 Lücke	 (Berück-
sichtigung	 der	 wesentlichen	 Strategieberei-
che:	 Marktfeldstrategien,	 Präferenzstrategi-
en,	Marktparzellierungsstrategien,	Marktare-
alstrategien,	Wettbewerbsstrategien)

	 Herleiten	 der	 SWOT-Analyse	 aus	 dem	 Stär-
ken-Schwächen-Profil	und	der	Chancen-Risi-
ko-Analyse	 (Rückverfolgung	 der	 Ergebnisse	
bis	zu	den	konkreten	Inputdaten)

Die	SWOT-Analyse	ist	eine	der	gebräuchlichsten	
Methoden	 zum	 Messen	 der	 Dienstleistungs-
kompetenz	 eines	 Unternehmens	 (vgl.	 Abb.	 61).	
Sie	 führt	 viele	 meist	 vom	 Zufall	 diktierte	 Ana-
lyseansätze	 in	 einem	 aussagefähigen	 und	 dar-
über	hinaus	auch	noch	sehr	einfach	zu	handha-
benden	System	zusammen.	SWOT	steht	für:
	 Strengths	–	Stärken
	 Weaknesses	–	Schwächen

	 Opportunities	–	Chancen
	 Threats	–	Gefahren	

Diese	 Checkliste	 ist	 das	 Ergebnis	 einer	 inten-
siven	Prozessanalyse.	Hier	werden	die	materi-
ellen	Ressourcen	des	Unternehmens	sowie	die	
Prozesskennzahlen,	 Marktanalysen	 und	 per-
sonellen	 Ressourcen	 ebenso	 untersucht	 wie	
konkrete	 Prozessrisiken.	 Die	 SWOT-Analyse	 ist	
in	 der	 Regel	 der	 letzte	 Schritt	 innerhalb	 eines	
umfangreichen	Analyseprozesses.

AUFGABE:	Trainieren	Sie	die	Ar-
beit	mit	der	SWOT-Analyse	und	
verwenden	 Sie	 dazu	 die	 vor-
liegende	Tabelle	auf	Ihrer	CD-

ROM	(vgl.	Abb.	61).	Tragen	Sie	zunächst	alle	Er-
gebnisse	Ihrer	Unternehmens-	und	Marktana-
lysen	zu	einer	aussagekräftigen	und	aktuellen	
Materialsammlung	 zusammen.	 Beantworten	
Sie	anschließend	die	hier	gestellten	Fragen	auf	
einer	einzigen	DIN	A4-Seite.	Konzentrieren	Sie	
sich	dabei	ausschließlich	auf	die	Ihnen	beson-
ders	wichtigen	Punkte.
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Phase	2:	Anforderungsanalyse

Definitions-	
phase

Anforderungs-	
analyse

DL-	
konzeption

DL-	
realisierung

Markt-	
einführung

DL-	
ablösung

	 Marktbestimmung	der	wichtigsten	Geschäfts-
felder

	 Herleiten	eines	Anforderungsprofils	(Entwik-
keln	 eines	 Wertangebotes)	 für	 die	 geplante	
Dienstleistung	 (analog	 zu	 einem	 Lastenheft	
in	der	Produktentwicklung

	 Entwicklung	 einer	 Marktpositionierung	 für	
die	Dienstleistung

	 Entwurf	eines	Geschäftsplans	für	die	Dienst-
leistung

	 Konzept	 für	 einen	 Projektplan	 zur	 Entwick-
lung	der	Dienstleistung

Besonders	geeignete	Instrumente:

AUFGABE:	 Wählen	 Sie	 eine	
konkrete	 Dienstleistung	 Ihres	
Unternehmens	 aus,	 und	 be-
schreiben	Sie	ihren	Ablauf	mit	

Hilfe	 der	 Service	 Blueprinting-Methode.	 Die	
Methode	wird	detailliert	in	Kap.	2.1.3	beschrie-
ben.	Verwenden	Sie	dazu	auch	die	beigelegte	
CD-ROM	und	ziehen	Sie	zum	Vergleich	die	Er-
gebnisse	 des	 Fallbeispiels	 in	 Kap.	 2.1,	 Abb.	 19,	
heran.	

Definitions-	
phase

Anforderungs-	
analyse

DL-	
konzeption

DL-	
realisierung

Markt-	
einführung

DL-	
ablösung

	 Entwicklung	einer	Ablaufdarstellung	(Service	
Blueprinting)	 der	 beabsichtigten	 Dienstlei-
stung	(analog	zu	einem	Pflichtenheft	bei	der	
Produktentwicklung)

	 Prüfung	der	Konzeptqualität	durch	Dienstlei-
stungs-GAP-Modell	 (Übereinstimmung	 mit	
Anforderungsprofil	und	Blue-Print-Vorgaben)

	 Entwicklung	 eines	 Marktmodells,	 Ableitung	
einer	Marketingkonzeption	für	die	Angebots-
gestaltung	der	Dienstleistung

	 Konzeptprüfung	 durch	 Akzeptanztests	 (bei	
geeigneten	 Kundengruppen	 durch	 Befra-
gung)

	 Entscheidung	 für	 oder	 gegen	 die	 Durchfüh-
rung	des	Dienstleistungsprojekts

Phase	3:	Dienstleistungskonzeption

Besonders	geeignete	Instrumente:

Phase	4:	Realisierung

Definitions-	
phase

Anforderungs-	
analyse

DL-	
konzeption

DL-	
realisierung

Markt-	
einführung

DL-	
ablösung

	 Ausgestaltung	 der	 Marketinginstrumente	 un-
ter	 besonderer	 Berücksichtigung	 der	 spezifi-
schen	Anforderungen	des	Dienstleistungsmar-
ketings	(Personalpolitik,	Ausstattungspolitik)

	 Gestaltung	 der	 Prozesspolitik	 durch	 Umset-
zung	 der	 definierten	 Ergebnisse	 des	 Service	
Blueprintings

	 Planung	 des	 Ressourceneinsatzes	 und	 der	
Prozessgestaltung	(Projektverlauf	und	späte-
re	Dienstleistung)

	 Spezielle	 (unternehmensindividuelle)	 Maß-
nahmen	 zur	 Mitarbeiterführung	 und	 Mitar-
beitermotivation

	 Planung	der	Markteinführung
	 Bei	 Bedarf	 Unterstützung	 der	 Marketing-

prozessplanung	 durch	 geeignete	 Software	
(„Brandmaker“-Software	als	kostenlose	Platt-
form	für	den	Projektzeitraum	verfügbar)

Besonders	geeignete	Instrumente:	

3.4
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Phase	6:	Dienstleistungsablösung

Besonders	geeignete	Instrumente:
	 Prognose	der	Dienstleistungsanforderungen	

für	einen	geeigneten	Zeitraum	(1	bis	3	Jahre)
	 Entscheidung	 über	 Anpassung	 bzw.	 Weiter-

entwicklung	der	Dienstleistung
	 Bei	Notwendigkeit	Neudefinition	der	Leistung	

und	im	Falle	einer	Projektweiterführung	Über-
leitung	in	eine	zweite	Definitionsphase

Definitions-	
phase

Anforderungs-	
analyse

DL-	
konzeption

DL-	
realisierung

Markt-	
einführung

DL-	
ablösung

Forschungsinstitut:

AKAD	Wissenschaftliche	Hochschule	Lahr
Hohbergweg	15	–	17	·	77933	Lahr
Prof.	Dr.	Martin	Reckenfelderbäumer
Dr.	Thomas	Wille,	Projektkoordinator
Website:	www.whl-lahr.de
E-Mail:	martin.reckenfelderbaeumer@whl-lahr.de
Telefon:	(07821)	9238-64

Dem	Aufbau	des	6-Phasen-Vorgehensmodells	
im	 „Lahrer	 Konzept“	 liegen	 die	 Grundregeln	
des	 Stage-Gate-Prozesses	 zugrunde,	 d.h.	 ein	
Eintritt	 in	 die	 jeweils	 nächste	 Projektphase	
war	erst	möglich,	nachdem	alle	Aufgaben	der	
jeweils	 aktuellen	 Phase	 abgeschlossen	 wer-
den	konnten.	Bei	der	Planung	eines	Workshops	
nach	diesem	Transferformat	ist	deshalb	unbe-
dingt	folgende	Grundregel	zu	beachten:	
Es	 findet	 kein	 Workshop	 für	 die	 Erarbeitung	
der	nächsten	Phase	statt,	wenn	die	Aufgaben	
der	vorangegangenen	Phase	nicht	vollständig	
erfüllt	wurden.	Es	findet	für	die	Unternehmer	
kein	 weiterer	Workshop	 statt,	 wenn	 sie	 nicht	
am	vorangegangenen	Seminar	teilgenommen	
haben,	 denn	 sie	 verfügen	 zwangsläufig	 nicht	
über	 die	 dafür	 notwendigen	 theoretischen	
Voraussetzungen	für	die	Workshop-Arbeit.

Grundregel

Definitions-	
phase

Anforderungs-	
analyse

DL-	
konzeption

DL-	
realisierung

Markt-	
einführung

DL-	
ablösung

Phase	5:	Markteinführung

	 Test	 der	 Fähigkeit	 zur	 Durchführung	 der	
Dienstleistung	(Kompetenztest)	als	Mock-up	
oder	mit	ausgewählten	Kunden

	 Feedback	und	Überprüfung	des	GAP-Modells	
(evtl.	 Anpassung	 der	 Prozessbeschreibung	
und	der	Prozessorganisation)

	 Engmaschiges	 Controlling	 der	 Markteinfüh-
rung	 durch	 Soll-Ist-Analyse	 der	 wichtigsten	

Parameter	 (Neukundengewinnung,	 Umsatz-
entwicklung,	Kundenzufriedenheit)

	 Bewertung	 des	 Markteinführungsprozesses	
(Projektreview)

	 Soll-Ist-Vergleich	der	Zielparameter	am	Ende	
der	Markteinführungsphase

Besonders	geeignete	Instrumente:

	 Abschließende	 Beurteilung	 der	 Dienstlei-
stungsqualität	 (Kundensicht)	 und	 Dienstlei-
stungseffektivität	(Unternehmenssicht)

	 Ableitung	 einer	 Kompetenzbewertung	 zur	
dauerhaften	und	stabilen	Gewährleistung	ei-
ner	hohen	Dienstleistungsqualität	zur	Erlan-
gung	nachweisbarer	Wettbewerbsvorteile
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4.	Anhang

4.1	Adressen
4.1.1	Forschungsinstitute:

AKAD	Wissenschaftliche	Hochschule	Lahr	
Hohbergweg	15	–	17	
77933	Lahr
Prof.	Dr.	Martin	Reckenfelderbäumer	
Website:	www.whl-lahr.de	
E-Mail:	martin.reckenfelderbaeumer@whl-lahr.de	
Telefon:	(07821)	9238-64

Fraunhofer-Institut	für	Arbeitswirtschaft	
und	Organisation	(IAO)	
Nobelstraße	12	
70569	Stuttgart
Thomas	Meiren	
Website:	www.iao.fraunhofer.de	
E-Mail:	thomas.meiren@iao.fraunhofer.de	
Telefon:	(0711)	970-5116

Hochschule	Konstanz	
Technik,	Wirtschaft	und	Gestaltung	(HTWG)	
Brauneggerstraße	55	
78462	Konstanz
Prof.	Dr.-Ing.	Stefan	Schweiger	
Website:	www.htwg-konstanz.de	
E-Mail:	stefan.schweiger@htwg-konstanz.de	
Telefon:	(07531)	206-443

Institut	für	Technik	der	Betriebsführung	(itb)	
im	Deutschen	Handwerksinstitut	e.V.	
Kriegsstraße	103	a	
76135	Karlsruhe
Ewald	Heinen	
Dr.-Ing.	Giuseppe	Strina	
Website:	www.itb.de	
E-Mail:	heinen@itb.de	·	strina@itb.de	
Telefon:	(0721)	93103-0

Karlsruher	Institut	für	Technologie	(KIT)	
wbk	–	Institut	für	Produktionstechnik	
Kaiserstraße	12	
76131	Karlsruhe
Prof.	Dr.-Ing.	Gisela	Lanza	
Website:	www.kit.edu.de
E-Mail:	gisela.lanza@kit.edu	
Telefon:	(0721)	608-44017

4.1.2	Unternehmen:

ACIG	Ausstellung		
von	Chirurgie-Instrumenten	
und	Geräten	
Rudolf-Diesel-Straße	12	
78532	Tuttlingen
Telefon:	(07461)	8193	
Website:	www.acig.de

Alfred	Kiess	GmbH	
Heigelinstraße	5	
70567	Stuttgart
Telefon:	(0711)	90	093-0	
Website:	www.alfred-kiess.de

Automatic-Systeme	Dreher	GmbH	
Obere	Talstraße	1	–	5	
72172	Sulz/Renfrizhausen
Website:	www.dreher.de	
Telefon:	(07454)	881-0

AR&T	
Am	Froschbächle	21	
77815	Bühl
Telefon:	(07223)	9793-503	
Website:	www.ip-art.eu

BioBäcker	Antelmann	
Ziegelei	6	
78315	Radolfzell
Telefon:	(07732)	950	395	
Website:	www.derbiobaecker.de

COSUS	Computersysteme		
und	Software	GmbH	
Leopoldstraße	1	
78112	St.	Georgen
Telefon:	(07724)	9386-912	
Website:	www.cosus.de

Dausch	Technologies	GmbH	
Haid-	und	Neu-Straße	m7	
76131	Karlsruhe
Telefon:	(0721)	66	490-10	
Website:	www.dausch-technologies.de
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Elma	–	Hans	Schmidbauer	GmbH	&	Co.	KG	
Kolpingstraße	1	–	7	
78224	Singen
Telefon:	(07731)	882-0	
Website:	www.elma-ultrasonic.com

Energossa	GmbH	
Christaweg	6	
79114	Freiburg/Brsg.
Telefon:	(0761)	479	763-0	
Website:	www.eneropssa.de

FE-Design	GmbH	
Haid-	und	Neu-Straße	7	
76131	Karlsruhe
Telefon:	(0721)	96	467-0	
Website:	www.fe-design.de

FMM	GmbH	
Kaiserstraße	183	
76133	Karlsruhe
Telefon:	(0721)	91	347-0	
Website:	www.fmm.de

Freytag	media.net	GmbH	
Karlstraße	32	
76133	Karlsruhe
Telefon:	(0721)	95	785-6	
Website:	www.freytag.de

Gebäudereinigung	Emil	Vollmer	GmbH	
Blumenweg	2	
79780	Stühlingen-Eberfingen
Telefon:	(07744)	91005	
Homepage:	www.vollmer-reinigung.de

Gehring	GmbH	&	Co.	KG	
Gehringstraße	28	
73760	Ostfildern
Telefon:	(0711)	3405-300	
Website:	www.gehring.de

Gerhard	Weindler	
c/o	Steinbeis	GmbH	&	Co.	KG	
Willi-Bleicher-Straße	19	
70191	Stuttgart
Telefon:	(0711)	1	839-672	
Website:	www.me.com

HaPeC	GmbH	
Industriestraße	21	
78112	St.	Georgen
Telefon:	(07724)	9	481-0	
Website:	www.hapec.de

Hölle	&	Hüttner	AG	
Derendinger	Straße	40	
72072	Tübingen
Telefon:	(07071)	97	611	
Website:	www.h-net.com

Illig	Maschinenbau	GmbH	&	Co.	KG	
Robert-Bosch-Straße	10	
74081	Heilbronn
Telefon:	(07131)	505-467	
Website:	www.illig.de

IWOT	Innovative	Werkstoff-		
und	Oberflächentechnik	GmbH	
Ditzinger	Straße	45	
70839	Gerlingen
Telefon:	(07156)	175	568-0	
Website:	www.iwot.de

JATUSO	
Haid-	und	Neu-Straße	7	
76131	Karlsruhe
Telefon:	(0721)	91	590	183	
Website:	www.jatuso.de

Josef	Heiss	Medizintechnik	GmbH	
Gartenstraße	104	
78532	Tuttlingen
Telefon:	(07461)	92	850	
Website:	www.jheiss.com

Klaus	Raiser	GmbH	
Mönchswiesen	18	
71735	Eberdingen
Telefon:	(07042)	88	105-0	
Website:	www.raiser.de

Kull	Schmiede	+	Design	GmbH	
Molzaustraße	6
76646	Bruchsal
Telefon:	(07251)	9	730-0	
Website:	www.kull-schmiede.de
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Micromed	Medizintechnik	GmbH	
Eisenbahnstraße	84	
78573	Wurmlingen
Telefon:	(07461)	964	855-0	
Website:	www.micromed.biz

ReTech	GmbH	
Haid-	und	Neu-Straße7	
76131	Karlsruhe
Telefon:	(0721)	6	630	359-0	
Website:	www.retech-gmbh.de

Robert	Bürkle	GmbH	
Stuttgarter	Straße	123	
72250	Freudenstadt
Telefon:	(07441)	58-353	
Website:	www.buerkle-gmbh.de

SchimmelDogtor	Hör	
Am	Tiefen	Weg	7	
78166	Donaueschingen
Telefon:	(0771)	1	713	858	
Website:	www.schimmeldogtor.de

Schrade	Reparatur	und	Service	für	alle	Kraft-
fahrzeuge	
Seestraße	3/1	
71116	Gärtringen-Rohrau
Telefon:	(07034)	22	117

SMP	GmbH	PRÜFEN	VALIDIEREN	FORSCHEN	
Hechningerstraße	262	
72072	Tübingen
Telefon:	(07071)	8	578	930	
Website:	www.smpgmbh.com

Steitz	Präzisionstechnik	GmbH	
Zamenhofstraße	5	–	9	
68309	Mannheim
Telefon:	(0621)	739	210	
Website:	www.steitz.de

take-off	GewerbePark		
Betreibergesellschaft	mbH	
GewerbePark	3	
78579	Neuhausen	ob	Eck
Telefon:	(07467)	949	022	
Website:	www.take-off-park.de

tech-solute	GmbH	&	Co.	KG	
Haid-	und	Neu-Straße	7	
76131	Karlsruhe
Telefon:	(0721)	9	658-618	
Website:	www.tech-solute.de

Tridelity	Display	Solutions	GmbH	
Leopoldstraße	1	
78112	St.	Georgen
Telefon:	(07724)	85	980-63	
Website:	www.tridelity.de

TROKAMED	GmbH	
Kleine	Breite	17	
78187	Geisingen
Telefon:	(07704)	9	244-0	
Website:	www.trokamed.de

Weber	Instrumente	GmbH	
Friedrich-Wöhler-Straße	8	
78576	Emmingen-Liptingen
Telefon:	(07465)92	090-13	
Website:	www.weber-instrumente.com

4.1.3	Transferpartner:

Handwerkskammer	Freiburg	
Bismarckallee	6	
79089	Freiburg/Brsg.
Telefon:	(0761)	21	800-530	
Website:	www.hwk-freiburg.de

Handwerkskammer	Konstanz	
Webersteig	3	
78462	Konstanz
Telefon:	(07531)	205-373	
Website:	www.hwk-konstanz.de

Handwerkskammer	Region	Stuttgart	
Heilbronner	Straße	43	
70191	Stuttgart
Telefon:	(0711)	1	657-266	
Website:	www.hwk-stuttgart.de

IHK	Hochrhein-Bodensee	
Geschäftsfeld	Innovation	und	Technologie	
Schützenstraße	8	
78462	Konstanz
Telefon	:	(07531)	2860-100	
Website:	www.konstanz.ihk.de	
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IHK	Karlsruhe	
Lammstraße	13	–	17	
76133	Karlsruhe
Telefon:	(0721)	174-173	
Website:	www.karlsruhe.ihk.de

IHK	Nordschwarzwald	
Dr.-Brandenburg-Straße	6	
75173	Pforzheim
Telefon:	(07231)	201-157	
Website:	www.pforzheim.ihk.de

Kreishandwerkerschaft	Waldshut	
Friedrichstraße	3a	
79761	Waldshut-Tiengen
Telefon:	(07751)	9	173-0	
Website:	www.hwk-konstanz.de

MITT	e.V.	–	Kompetenzzentrum	Minimal	Inva-
sive	Medizin	&	Technik	Tübingen-Tuttlingen	
Take-off	Gewerbepark	3	
78579Neuhausen	ob	Eck
Telefon:	(07467)	910	785	
Website:	www.mittev.de

Technologiefabrik	Karlsruhe	GmbH	
Haid-	und	Neu-Straße	7	
76131	Karlsruhe
Telefon:	(0721)	174-252	
Website:	www.technologiefabrik-ka.de

Technologiezentrum	St.	Georgen	
Leopoldstraße	1	
78112	St.	Georgen
Telefon:	(07224)	949	474	
Website:	www.tz.st-georgen.de

Wirtschaftsverband	Industrieller		
Unternehmen	Baden	e.V.	
Merzhauser	Straße	118	
79100	Freiburg
Telefon:	(0761)	4567-200	
Website:	www.wvib.de	
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4.3	Glossar
Aktivitätenfilter
Mit	 dem	 Aktivitätenfilter	 werden	 die	 Dienst-
leistungen,	die	im	Kundenkontaktkreis	struktu-
riert	 und	 identifiziert	 wurden,	 einzeln	 bewer-
tet.

Dienstleistungsergebnis
Das	 Dienstleistungsergebnis	 definiert,	 mit	
welchem	Resultat	die	Dienstleistung	durchge-
führt	wurde.

Dienstleistungskompetenz
Mit	Dienstleistungskompetenz	ist	gemeint	die	
Bereitschaft,	 die	 Fähigkeit	 und	 die	 Fertigkeit	
zu	 besitzen	 Dienstleistungen	 anzubieten	 und	
dies	auch	zu	tun.

Dienstleistungspotential
Das	 Dienstleistungspotential	 besteht	 aus	 Fä-
higkeit	 und	 Bereitschaft	 des	 Unternehmens,	
eine	Dienstleistung	durchzuführen.

Dienstleistungsprozess
Der	 Dienstleistungsprozess	 umfasst	 den	 Vor-
gang	der	Dienstleistung	selbst.

Dienstleistungsqualität
Der	 Begriff	 Dienstleistungsqualität	 stammt	
aus	 der	 Betriebswirtschaftslehre.	 Er	 charakte-
risiert	den	erreichten	Umfang	der	Ziele	einer	in	
Auftrag	gegebenen	Dienstleistung.

DISG
Das	Akronym	DISG	bezeichnet	einen	auf	Selbst-
beschreibung	 beruhenden	 Persönlichkeitstest	
mit	den	vier	Grundtypen	Dominanz,	 Initiative,	
Stetigkeit	und	Gewissenhaftigkeit.

Erweiterte	Kontierung
Die	erweiterte	Kontierung	bietet	eine	Möglich-
keit	 der	 Erfolgskontrolle	 durch	 die	 Erfassung	
und	 Analyse	 der	 Kunden-	 und	 Leistungsstruk-
tur,	 durch	 eine	 Gliederung	 der	 Erlöskonten	 in	
der	Buchhaltung.

Iteration
Dies	ist	die	wiederholte	Anwendung	desselben	
Rechenverfahrens	 zum	 Gewinnen	 einer	 ange-
näherten	Lösung.

Kern-Dienstleistungen
Eine	 Kern-Dienstleistung	 ist	 die	 Leistung	 die	
vom	Kerngeschäft	des	Unternehmens	aus	be-
steht.

Kostenreduktion
Häufig	können	die	Unternehmenskosten	deut-
lich	 reduziert	 werden,	 wenn	 sich	 die	 angebo-
tene	 Dienstleistung	 eng	 am	 konkreten	 Kun-
denbedürfnis	orientiert.	Dies	geht	vielfach	mit	
einer	 betrieblichen	 Prozessoptimierung	 und	
einer	verbesserten	Planung	einher.	

Kundenkontaktkreis
Der	 Kundenkontaktkreis	 wird	 zur	 Strukturie-
rung	 und	 Identifizierung	 der	 angebotenen	
Dienstleistungen	 in	 den	 vier	 Phasen	 Informa-
tionsphase,	Kaufphase,	Projektphase	und	Nut-
zenphase	genutzt.	

Kundenzufriedenheitsanalyse
Das	Messen	der	Kundenzufriedenheit	ist	eines	
der	 wichtigsten	 Instrumente	 bei	 der	 Erfolgs-
kontrolle.	Die	einfachste	Form	ist	eine	Kunden-
befragung	durchzuführen.

Mehrwert-Dienstleistungen
Eine	 Mehrwert-Dienstleistung	 dient	 dazu	 das	
Kerngeschäft	der	Unternehmen	zu	befördern.

Mock-up
Der	Begriff	bezeichnet	eine	Attrappe	und	wird	
heute	meist	für	ein	maßstabgetreu	gefertigtes	
Modell	bzw.	eine	Nachbildung	zu	Repräsenta-
tionszwecken	benutzt.	In	der	Investitions-	und	
Konsumgüterindustrie	 steht	 Mock-up	 für	 die	
Fertigung	 von	 Prototypen,	 in	 der	 Luftfahrtin-
dustrie	 z.B.	 für	 einen	 nicht	 funktionsfähigen,	
nicht	flugfähigen	Prototyp.

Morphologisches	Tableau
Das	 Morphologische	 Tableau,	 auch	 Morpho-
logischer	 Kasten	 genannt,	 wird	 zur	 systema-
tischen	Vorgehensweise	 bei	 der	 Ideenfindung	
eingesetzt	 und	 bietet	 zahlreiche	 Lösungsan-
sätze.

Portfolio-Analyse
Die	Portfolio-Analyse,	auch	Vier-Felder-Analyse	
genannt,	werden	Geschäftseinheiten	nach	ge-
wünschten	Attributen	die	die	Grenzen	im	Port-
folio	vorgeben	überprüft.	
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Service	Blueprint
Ein	Service	Blueprint,	auch	Blaupause	genannt,	
stellt	detailliert	und	transparent	einen	konkre-
ten	Dienstleistungsprozess	in	Form	eines	chro-
nologischen	Ablaufdiagramms	dar.

Service	Engineering
Hierunter	versteht	man	die	systematische	Ent-
wicklung	 und	 Gestaltung	 von	 Dienstleistun-
gen	unter	Anwendung	geeigneter	Vorgehens-
weisen,	Werkzeuge	und	Methoden.

SMART-Methode
Im	Rahmen	einer	Zielvereinbarung	werden	mit	
der	SMART-Methode	Ziele	festgelegt.

Stage-Gate-Modell
Das	Stage-Gate-Modell	ist	ein	standardisiertes	
Prozessmodell	zur	Entwicklung	von	Produktin-
novationen	(nach	Cooper	und	Kleinschmidt).

Strategisches	Geschäftsfeld
Jede	 Kombination	 einer	 Kundengruppe	 mit	
einer	 betrieblichen	 Leistungsart	 ergibt	 ein	
Geschäftsfeld.	Werden	für	die	Geschäftsfelder	
ganz	 bewusste	 konkrete	 unternehmerische	
Aktivitäten	 geplant,	 spricht	 man	 hier	 von	 ei-
nem	strategischen	Geschäftsfeld.

SWOT-Analyse
Die	SWOT-Analyse	ist	ein	Instrument	zur	Ana-
lyse	 der	 Situation	 bzgl.	 der	 eigenen	 Stärken	
und	Schwächen	und	der	von	außen	einwirken-
den	Chancen	und	Risiken.	

Technische	Dienstleistung
Technische	 Dienstleistungen	 sind	 produktbe-
gleitende	Dienstleistungen,	die	sich	unmittel-
bar	auf	Maschinen,	Anlagen	und	deren	Kompo-
nenten	beziehen	und	bei	denen	die	technische	
Leistung	im	Vordergrund	steht.

Total	Cost	of	Ownership	(TCO)
TCO	sind	die	Summe	aller	für	die	Anschaffung	
eines	Vermögensgegenstandes,	seine	Nutzung	
und	 ggf.	 für	 die	 Entsorgung	 anfallenden	 Kos-
ten.	 Sie	 sind	 ein	 Gestaltungsaspekt	 während	
der	 Phase	 der	 Produktionsentwicklung.	 Mit	
ihnen	 wird	 versucht,	 die	 Bestimmungsgründe	
der	 Kaufentscheidung	 eines	 Kunden	 nachzu-
vollziehen	und	zu	beeinflussen.

4.3
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