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1. Einleitung

1. Einleitung

1.1. Problemstellung

,»We know no more about services today than people knew about iron in the Iron
Age.“! Mit dieser provokativen These charakterisiert der schwedische Wissen-
schaftler GUMMESSON den Stand der Forschung im Bereich Dienstleistungen.
Er beanstandet vor allem, dass das Objekt Dienstleistung, seine Bestandteile und
deren Zusammenwirken bei weitem noch nicht umfassend erforscht sind. Dies ist
jedoch eine unabdingbare Voraussetzung fiir die Entwicklung neuer, komplexer
Leistungen, was man z.B. an den erkenntnisgetriebenen Fortschritten in der Ent-
wicklung immer aufwindigerer technischer Produkte beobachten kann. In zuneh-
mend dynamisch werdenden Mirkten erzielen Industrieunternehmen entscheiden-
de Vorteile nicht mehr allein durch Kosten-, Qualitéts- oder Technologierfiihrer-
schaft. Vielmehr gewinnt parallel dazu die Herausarbeitung innovativer Dienst-
leistungen als Differenzierungsmerkmal an Bedeutung. Diese werden zunehmend
zu einem ausschlaggebenden Alleinstellungsmerkmal gegeniiber Wettbewerbern.”

Der Dienstleistungssektor, auch als ,tertidrer Sektor bezeichnet, gewinnt in den
letzten Jahrzehnten zunehmend an Bedeutung. Der Prozess dieser Strukturverin-
derung ist durch ein erhebliches Anwachsen der Erwerbstdtigkeit im Dienstleis-
tungssektor gekennzeichnet. Demgegeniiber geht die wirtschaftliche Bedeutung
traditioneller Bereiche, wie die der Land- und Forstwirtschaft sowie des produzie-
renden Gewerbes, zuriick.

Die Relevanz der Dienstleistungswirtschaft in der Bundesrepublik ldsst sich an
den Beschiftigtenzahlen von 2007 aufzeigen (siche Abbildung 1). So sind mitt-
lerweile 28,80 Mio. Personen in der Dienstleistungswirtschaft, 10,12 Mio. in der
produzierenden Wirtschaft und 0,84 Mio. in der Landwirtschaft (incl. Forstwirt-
schaft und Fischerei) beschéftigt. Von den insgesamt 39,77 Mio. Erwerbspersonen
beschiftigt die Dienstleistungswirtschaft einen Anteil von 72,42 %.’ Im Jahre
1991 betrug dieser Anteil erst 59,48 %. An der gesamtwirtschaftlichen Wert-
schopfung betrigt der Anteil 68,71 %.*

Vgl. Gummesson (2002), S. 334.

Vgl. Fahnrich et al. (1999), S. 9; Luczak et al. (2003), S. 444.
Vgl. SVR (2008), S. 55.

Vgl. SVR (2008), S. 54.
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1. Einleitung

Erwerbstitige nach Wirtschaftssektoren
Anteile nach Sektoren

0 Land- und Forstwirtschaft, Fischerei (primé&rer Sektor)
Produzierendes Gewerbe (sekundérer Sektor)
W Dienstleistungsbereich (tertidrer Sektor)

%o

246 13,7 8.4 5,1 35 24 2,1
B TN Se—— e—
- - 411 36,6 28,9 25,5
48,5 '
479
42,9
68,7
59,9
53,8

1950 1960 1970 1980 1990 2000 2007
© Statistisches Bundesamt, Wiesbaden 2009

Abbildung 1: Erwerbstitige nach Wirtschaftssektoren®

Die Fachdisziplin Service Engineering beschiftigt sich mit der Auswahl und
Bereitstellung geeigneter Methoden zur Entwicklung neuer Dienstleistungen unter
Verwendung geeigneter Vorgehensmodelle und Werkzeuge. Obwohl in der Wis-
senschaft und in der Praxis das Thema der Dienstleistungsentwicklung seit einiger
Zeit behandelt wird, besteht weiterhin ein groer Bedarf an zweckméfBigen Me-
thoden, Vorgehensweisen und einer weiteren Erforschung der systematischen,
methodenbasierten Entwicklung von Dienstleistungen.6

Empirische Untersuchungen deuten darauf hin, dass ein positiver Zusammenhang
zwischen dem Grad der Formalisierung des Entwicklungsprozesses und dem Er-
folg von Unternehmen besteht. So konnten FAHNRICH et al. zeigen, dass erfolg-
reiche Unternehmen regelmifBiger neue Dienstleistungen entwickeln und einen
starker formalisierten Entwicklungsprozess haben als weniger erfolgreiche Unter-
nehmen.” Eine Befragung von Dienstleistungsunternechmen iiber den Bedarf im

> Vgl. Statistisches Bundesamt (2009).
®  Vgl. Fihnrich et al. (1999), S. 82ff.
7 Vgl. Fihnrich et al. (1999), S. 74ff.



1. Einleitung

Service Engineering verdeutlicht die Notwendigkeit der Auseinandersetzung mit
dieser Thematik (siehe Abbildung 2).

1

Geeignete Methoden und

[+]
Vorgehensw eisen 73%

Crganisationskonzepte fdr 1
die [51%
Dienstleistungsentw icklung

Beispielhafte Fallstudien

o,
("Best Praclices”) |41 %

Angebote zur Aus- und
Weiterbildung auf diesem ! 35%
Gebiet

Abbildung 2: Unternehmensbedarf hinsichtlich des Service Engineering®

Die Unternehmen sehen an erster Stelle die Notwendigkeit geeignete Methoden
und Vorgehensweisen zur systematischen Entwicklung von Dienstleistungen zur
Verfligung zu haben. Eine wichtige Herausforderung des Service Engineering ist
die Entwicklung von dezidierten Modellen fiir den Dienstleistungssektor. LUC-
ZAK et al. gehen bei der Dienstleistungsentwicklung davon aus, dass 80 % der
spéteren Kosten bereits in den frithen Phasen der Entwicklung determiniert wer-
den.” Andere Autoren sprechen von einem ,,beachtlichen Anteil* der Kosten, die
in der Entwicklung vorbestimmt sind.'® So wird u.a. der genaue Leistungsumfang
des neuen Service bestimmt, die Komplexitit der Produkte festgelegt und iiber die
Art der eingesetzten Ressourcen entschieden. ,,Je frither ein Fehler erkannt wird,
desto langer muss auf den Nutzen gewartet werden, desto grofer ist der Nutzen
aber auch.“!

Obwohl nicht im Fokus der Offentlichkeit stehend, bestimmen kleine und mittle-
re Unternehmen (KMU) in Industriegesellschaften entscheidend die wirtschaftli-
che Struktur.'” Mehr als 99 Prozent der Unternechmen in Europa sind KMU; in
Deutschland stellen sie knapp 70 Prozent der Arbeitsplitze.”” Die Bedeutung,
welche KMU in den einzelnen Wirtschaftszweigen haben, ldsst sich anhand der
Wirtschaftszweigesystematik (siche Abbildung 3) verdeutlichen.

8 Vgl. Fahnrich et al. (1999), S. 83.

®  Vgl. Luczak et al. (2000), S. 7.

1 vgl. Eversheim et al. (2003), S. 418.

"' Gundlach (2004), S. 17.

2 vgl. Briiderl et al. (1996), S. 11.

13 Vgl. IfM-Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn (2009a).
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1. Einleitung

KMU-Anteile!) der Unternehmen beziiglich Anzahl, Beschiftigten
und Umsitzen in Deutschland 2006 nach Wirtschaftszweigen?

Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden
Verarbeitendes Gewerbe

Energieversorgung
Wasserversorgung, Abwasser- und Abfallentsorgung
und Beseitigung von Umweltverschmutzungen

Baugewerbe

Handel; Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen
Verkehr und Lagerei

Gastgewerbe

Information und Kommunikation

Finanz- und Versicherungsdienstleistungen

Grundstlicks- und Wohnungswesen
Freiberufliche, wissenschaftliche
und technische Dienstleistungen

Sonst. wirtschaftliche Dienstleistungen
Erziehung und Unterricht
Gesundheits- und Sozialwesen

Kunst, Unterhaltung und Erholung
Sonstige Dienstleistungen

Alle Wirtschaftszweige

Unternehmen

SV-Beschiftigte

Umsatz in %
I 31,0
I 25.0
K
| 59.4
| 87,2
440
424
| 86,2
) 294
| 4.1
| 74,1
| 63,2
B 54 1
| 856
451
- |e0g
| 84,9
1395

' KMU laut Definition des IfM Bonn. 2 geméal WZ 2008
Quelle: Statistisches Bundesamt; Unternehmensregister, Wiesbaden 2009; Berechnungen des IfM Bonn

Abbildung 3: Wirtschaftszweigesystematik'*

St02-16a06
© If1 Bonn 2009

Viele KMU sehen sich noch immer mit dem Problem konfrontiert, dass ihre Un-
ternehmensstrukturen und -prozesse nicht fiir die effiziente Entwicklung und
Marktpositionierung ausgelegt sind und es ihnen insbesondere an geeignete In-
strumentarien fiir die Dienstleistungsentwicklung fehlt. Vielfach beginnen die
Schwierigkeiten schon damit, dass die von Unternehmen angebotenen Produkte
und Dienstleistungen nicht klar definiert sind, d.h. es fehlen eindeutige Beschrei-
bungen der Leistungsinhalte, der relevanten Prozesse und der benétigten Ressour-
cen. Somit ist die Reproduzierbarkeit von erfolgreichen Modellen schwierig.
Ebenfalls stellt sich hdufig das Problem, dass KMU die Bedeutung der Dienstleis-
tung fiir ihre Wettbewerbsfahigkeit noch gar nicht erkannt haben oder nicht in der
Lage sind, Aufbau und Pflege ihres Dienstleistungsprogramms systematisch
voranzutreiben. KMU nutzen nicht die zahlreichen entwickelten Vorgehensmo-
delle, Methoden und Werkzeuge, da zum einen die Transparenz fehlt, dass solche
Konzepte existieren, und zum anderem diese nicht auf die spezifischen Belange
von KMU, sondern eher auf GroBunternehmen zugeschnitten sind. Haufig sind
KMU nicht oder nur auf vergleichsweise ineffiziente oder ineffektive Weise in
der Lage, alle flir den Eigen- oder Fremdbedarf erforderlichen Dienstleistungen
selbst zu erbringen, so dass sie diese Leistungen von anderen spezialisierten

4 IfM Bonn (2009).



1. Einleitung

Dienstleistungsunternehmen beziehen, eventuell sogar beziehen miissen. Daher
stellt sich die Frage der Selbstentwicklung oder des Zukaufs von Kompetenz in
dem Bereich der Dienstleistungsentwicklung. Vorhandene Erkenntnisse aus der
Dienstleistungsforschung im Bereich der KMU sind nicht umfassend vorhanden.

Es besteht eine Liicke zwischen wissenschaftlichen Erkenntnissen und Unterneh-
mungspraxis, die es im Sinne der Steigerung der Innovationskraft und Wettbe-
werbsfahigkeit der KMU zu schliefen gilt. Diesem Umstand versucht sich die
vorliegende Arbeit zu widmen. Der sekundére Sektor, der in den zuriickliegenden
Jahren enorm an Bedeutung verloren hat, kann in der Entwicklung von geeigneten
Vorgehensmodellen sein Dienstleistungsangebot erweitern und somit gestirkt in
den Markt gehen.

1.2. Zielsetzung der Arbeit

Als eine der wichtigsten Zielsetzungen fiir KMU gilt die langfristige Sicherung
des Unternehmens. Als ein weiteres Ziel wird nicht die Expansion, sondern ein
miBiges und gesundes Wachstum gesehen. ,,Entrepreneurs found a way to man-
age growth rather than allow the growth to manage them.“" Stabilitit kann bei
einer gemifBigten Wachstumspolitik gewéhrleistet werden. Investitionen miissen
genau liberdacht und langfristig geplant werden. Strategien sind unter Beriicksich-
tigung der Unternehmenskultur und der langfristigen Unternehmensziele festzule-
gen. Strategien beziehen sich auch auf die Nachhaltigkeitsdimensionen und
,bestimmen die grundsitzliche Geschéftsausrichtung eines Unternehmens.“'
Nachhaltigkeit ist eine Perspektive, die der Unternehmensfiithrung einen Weg zu
einem strategischen Unternehmenskonzept aufzeigt. ,,Denn Nachhaltigkeit be-
rlicksichtigt als strategisches Unternehmenskonzept all jene kritische Faktoren,
die fiir die zukiinftige Profitabilitdt eines Unternehmens relevant und somit fiir
ethisch-0kologisch motivierte und auch konventionelle Investoren bei ihrer Ent-
scheidung ausschlaggebend sind.“'” HARDTKE und PREHN konstatieren einen
Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeitsmanagement und Wettbewerbsvortei-
len. Dieser Zusammenhang wird von den Autoren als visiondre Fiihrerschaft be-
zeichnet und bildet das Ergebnis einer Korrelation von hoher Leistung bzw. Ver-
pflichtung und dem daraus resultierenden hohem Wettbewerbsvorteil. Diese
Nachhaltigkeit kann mit Hilfe eines strukturierten Service Engineering-Konzeptes
unterstiitzt werden.

'S Hisrich / Peters (2002), S. 501.
'S Hungenberg (2000), S. 7.
7" Hardtke / Prehn (2004), S. 75.



1. Einleitung

Die KMU konnen mit dem hier vorgestellten Vorgehensmodell konzeptionell
arbeiten, um dadurch ihren Kunden innovative und erfolgversprechende dienst-
leistungsorientierte bzw. -basierte Leistungsangebote anzubieten. Dabei sollen
auch Wertangebote geschaffen werden, die ein Alleinstellungsmerkmal im Wett-
bewerb darstellen. Die in der Dienstleistungsforschung vorhandenen Vorgehens-
modelle, Methoden und Werkzeuge sollen auf die Bediirfnisse von KMU fiiber-
priift und modifiziert werden. Die Liicke zwischen der Theorie und der KMU-
Praxis soll mit folgender Fragestellung beantwortet werden:

e  Wie kdnnen KMU Dienstleistungen selbststandig entwickeln?
e  Wie soll ein Vorgehensmodell zur Entwicklung von Dienstleistungen konzep-
tionell aussehen?

1.3. Aufbau der Arbeit

In der vorliegenden Forschungsarbeit werden im nachfolgendem Kapitel 2 die
Grundlagen mit den Themenfeldern KMU und Service Engineering behandelt.
Ausgehend von den theoretischen Grundlagen und der Auseinandersetzung mit
dem Begriff Service Engineering werden die Entwicklungsmdglichkeiten von
Dienstleistungsprodukten hinsichtlich Werkzeuge, verfligbarer Methoden sowie
entsprechender Vorgehensmodelle dargestellt. Im Kapitel 3 wird dann aus den
vorher ermittelnden Erkenntnissen eine Handlungsempfehlung fiir KMU entwi-
ckelt. Im anschlieBenden Kapitel 4 wird ein Fazit vorgenommen.



2. Grundlagen

2. Grundlagen

2.1. KMU

Um kleine und mittlere Unternehmen (KMU) zu untersuchen, ist es wichtig, diese
Unternehmen aus der Gesamtheit aller vorhandenen Unternehmen herauszuldsen
und deren Situation ndher zu beschreiben. KMU konnen nach quantitativen und
qualitativen Merkmalen abgegrenzt werden, jedoch zeigt sich, dass es einfacher
ist, mit Hilfe von quantitativen Angaben eine nachvollziehbare Abgrenzung vor-
zunehmen. Es gibt eine hohe Anzahl von empirischen Untersuchungen, die eine
quantitative Abgrenzung nach der Anzahl der Beschiftigten, dem Umsatz bzw.
der Bilanzsumme vornehmen.'® Laut PFOHL sind fiir den Erhebungsaufwand und
die Erhebungsgenauigkeit diese Merkmale im Hinblick auf die Erhebungsmog-
lichkeiten nachvollziehbar und iiberpriifbar."

Gemal der Kommissions-Empfehlung der Européaischen Union vom 06.05.2003
(Empfehlung 2003/361/EG), welche seit dem 01.01.2005 die bis dahin geltende
Empfehlung (96/280/EG) ersetzt, gibt es folgende Definition: ,,Die Grofenklasse
der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
setzt sich aus Unternehmen zusammen, die weniger als 250 Personen beschiftigen
und die entweder einen Jahresumsatz von hdchstens 50 Mio. EUR erzielen oder
deren Jahresbilanzsumme sich auf héchstens 43 Mio. EUR beliuft.“*° (siche Ab-
bildung 4)

Kategorie Anzahl der | Jahresumsatz | Jahresbilanzsumme
Mitarbei- | jn Mio. € in Mio. €
ter
Mittleres Unternehmen | <250 <50 <43
Kleines Unternehmen <50 <10 <10
Kleinstunternehmen <10 <2 <2

Abbildung 4: Gro6fBenklassen KMU

8 Frenkel / Fendel (1999), S. 3-5.
19 vgl. Pfohl (1997), S. 13-15.
20 Auszug aus Artikel 2 des Anhangs zur Empfehlung (2003)/361/EG.
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2. Grundlagen

Dariiber hinaus wird eine weitgehende Unabhéngigkeit der Unternehmen ver-
langt. Unternehmen die zu Unternehmensgruppen gehoren, zéhlen nicht zu den
KMU. Entsprechend der Kommissionsempfehlung bedeutet Unabhéngigkeit, dass
kein anderes Unternehmen einen Anteil von mehr als 25 Prozent des betreffenden
Unternehmens besitzen darf.

Gemil dem Institut fur Mittelstandsforschung zahlen zu KMU all diejenigen
Unternehmen, die weniger als 500 Beschéftigte haben und weniger als 50 Mio.
Euro Umsatz pro Jahr titigen. Ein Unternehmen ist dabei klein mit bis zu neun
Beschiiftigten und einem Umsatz unter einer Mio. Euro pro J. ahr.”! Dadurch erge-
ben sich die KMU-Anteile in Deutschland im Jahre 2006 nach den zwei mdogli-
chen Definitionen, wie sie anhand der Ergebnisse des Unternehmensregisters des
Statistischen Bundesamtes dargestellt werden (siche Abbildung 5).

Wendet man den niedrigeren Schwellenwert fiir die Beschiftigtenanzahl gemif3
der EU-Definition fiir KMU an (bis 249 Beschiéftigte und bis 50 Mio. € Jahresum-
satz), so belduft sich der KMU-Anteil an der Anzahl der Unternehmen gemaf der
Wirtschaftszweigesystematik 2008 auf 99,5 Prozent. Diese KMU erwirtschafteten
2006 38,3 Prozent der Umsétze aller Unternehmen und in ihnen waren 55,0 Pro-
zent aller sozialversicherungspflichtig Beschéftigten titig.

Vergleich der KMU-Anteile
an Anzahl der Unternehmen, Umsatz und Beschiftigten
in Deutschland 2006 nach IfM- und EU-Abgrenzung

Abgrenzung IfM: bis 499 Beschiftigte EU: bis 249 Beschiftigte
der KMU nach ... und bis 50 Mio. € Umsatz und bis 50 Mio. € Umsatz

in %

Unternehmen

Umsatz

-
=
&

Beschéftigte B KMU
I GroBunternehmen
CQuelle: g des U gister-S a5 mit A i 31.12.2008 5t02-14a06
im Auftrag des IfM Bonn, Wiesbaden 2009; Berechnungen des IfM Bonn & 1M Bonn 2009

Abbildung 5: KMU-Anteile in Deutschland®

Fiir unsere Betrachtung wird die Abgrenzung des I[fM verwendet, da hiermit ein
groBeres Feld angesprochen wird.

2 Vgl. IfM-Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn (2009b).
2 www.ifm-bonn.de URL-Aufruf am 04.04.2010, (http://www.ifm-bonn.de/index.php?id=591).
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2. Grundlagen

2.2. Service Engineering

»,Dienstleistungen sind selbststéindige, marktfiahige Leistungen, die mit der Bereit-
stellung (z.B. Versicherungsleistungen) und/oder dem Einsatz von Leistungsfa-
higkeiten (z.B. Friseurleistungen) verbunden sind (Potenzialorientierung). Interne
(z.B. Geschéftsrdume, Personal, Ausstattung) und externe Faktoren (also solche,
die nicht im Einflussbereich des Dienstleisters liegen) werden im Rahmen des
Erstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung). Die Faktorenkombination
des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Fakto-
ren, an Menschen (z.B. Kunden) und deren Objekten (z.B. Auto des Kunden) nut-
zenstiftende Wirkungen (z.B. Inspektion beim Auto) zu erzielen (Ergebnisorien-

tierung)*.>>

Service Engineering befasst sich mit der ,,Entwicklung und Gestaltung von
Dienstleistungsprodukten unter Verwendung geeigneter Vorgehensmodelle, Me-
thoden und Werkzeuge* (siche Abbildung 6).**

Dienstleistungs-Dimensionen

Potenzial- Prozess- Ergebnis- Markt-
dimension dimension dimension dimension

\/’

Vorgehens-
modelle

Methoden

Werkzeuge

Service Engineering Dimensionen

Abbildung 6: Service Engineering-Rahmenkonzept®

Dabei sollen die Vorgehensmodelle verdeutlichen und strukturieren, ,,was“ zu tun
ist, wihrend die Methoden zeigen sollen, ,,wie* etwas getan werden muss. Die
Werkzeuge dienen zur Unterstiitzung und zum optimierten Einsatz der Methoden
und sollen helfen, den Entwicklungsprozess effizient zu gestalten und Fehler zu

2 Meffert / Bruhn (2009), S. 19.
2% Bullinger / Schreiner (2003), S. 70.
% Vgl. Bullinger / Scheer (2006), S. 75.



2. Grundlagen

vermeiden. Diese Definition ist angelehnt an Definitionen fiir Produktentwick-
lung, wie z.B. des VDI (Verein Deutscher Ingenieure), die mit ihrer Richtlinie
2221 Empfehlungen zum Entwickeln und Konstruieren im Produktionsbereich
anbieten.

Der Einsatz von Methoden und Werkzeugen dient zur Steigerung der Effektivitat
und Effizienz des Entwicklungsprozesses sowie dem Ziel Dienstleistungen mit
hoher Qualitdt hervorzubringen. Das Service Engineering ist dabei nicht nur fiir
das industriclle Umfeld interessant, sondern fiir alle Branchen anwendbar.”® Die
Dienstleistungs-Dimensionen werden unterteilt in Potenzial-, Prozess-, Ergebnis-
und Marktdimensionen. Das Zusammenspiel dieser Dienstleistungs-Dimensionen
mit den Service Engineering Dimensionen bilden das Service Engineering-
Rahmenkonzept.

Service Engineering betrifft als umfassende Disziplin die ganzheitliche Gestaltung
des Dienstleistungsprozesses bis zum Kunden, unter Berilicksichtigung der strate-
gischen und organisatorischen Gestaltungsfaktoren. Ziel des Service Engineering
ist es auch, alle erforderlichen Schritte fiir die Entwicklung einer Dienstleistung
eindeutig festzulegen und mit dem Endkunden in einem Interaktionsprozess diese
dann umzusetzen (siche Abbildung 7).

Entwicklung Partizipation

Interaktionsprozess

End-
kunden

Dienst-
anbieter

Dienstleistung

[Re-1Akiion (Re-JAkion
Abbildung 7: Die Dienstleistung als planbarer Interaktionsprozess®’

Ein ausschlaggebender Aspekt ist flir das Service Engineering, dass die Entwick-
lung von Dienstleistungen systematisch erfolgen soll. Hintergrund dazu ist, dass
bei der Entwicklung von Sachgiitern oder Software eine systematische Vorge-
hensweise enorme Fortschritte in der Qualitit der Produkte erreicht hat.*® Diese
Fokussierung ist deshalb so wichtig, weil in der Vergangenheit in der Entwick-
lungsphase die Qualitdt keine Rolle spielte und Fehler erst in der Erbringungspha-

% Vgl. Luczak et al. (2000), S. 7f.
2 Vgl. Bullinger / Scheer (2006), S. 60.
2 Vgl. Schwengels (2003), S. 39.
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2. Grundlagen

se behoben wurden.”’ Das Deutsche Institut fiir Normung (DIN) definiert Qualitit
geméal DIN/ISO Norm 8402 als ,,die Beschaffenheit einer Einheit beziiglich ihrer
Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen“.’® Laut ED-
VARDSSON und OLSSON sind 70 bis 90 % der in der Erbringung auftretenden
Fehler in die Dienstleistungen hineinentwickelt.”' Sicherlich ist zu erwéhnen, dass
die realisierbare Dienstleistungsqualitdt neben dem Anbieter auch vom Kunden
und seinen Integrations- und Interaktivititspotentialen abhingt,’* aber dennoch
sollte der Anbieter auf jeden Fall seinen Teil zur erfolgreichen Dienstleistungs-
entwicklung beitragen.

Mit der Implementierung eines Dienstleistungsprozesses werden die Ziele verfolgt
die Innovationskraft zu verbessern und die Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens zu steigern. Die Elemente, die dies unterstiitzen, lassen sich in dem nachfol-
genden Modell der Ziele des Service Engineering darstellen (siche Abbildung 8).
Ebenfalls tragen Modelle aus dem Service Engineering dazu bei die Entwick-
lungskosten zu senken, die Entwicklungszeiten zu verkiirzen und die Erfolgschan-
cen am Markt zu verbessern.

Kundenorientisning

| : Festiegung von

Effizienz oL | Dienstleisiungs- |
f i prozessen /
v «

. . Senica | | Mitarbeiter-
{aStandardisienmg, j« |- Engineering | ™ Qualifikalion |
» a
f verkiirzia \ T, | Dienslieistungs- |

| Time-to-Market | qualitit

Effektivitat ] T

Abbildung 8: Ziele des Service Engineering™

2 Vgl. Meiren / Barth (2003), S. 11; Yang (2005), S. 22ff.
3% DIN (1994).

3 Vgl. Edvardsson / Olsson (1996), S. 140.

32 Vgl. Schreiner (2003), S. 140ff.

33 Vagl. Fritzsche (2007), S. 42.

11



2. Grundlagen

Die hier dargestellten Ziele stehen auch auf sehr unterschiedlichen Ebenen, geben
aber einen umfassenden Uberblick.

Die Forschung zum Service Engineering geht {iblicher Weise von der aus dem
Dienstleistungsmarketing bekannten Zusammensetzung einer Leistung aus drei
Dimensionen aus:**

e Bereitstellungsleistung,
e Leistungserstellungsprozess und
e Leistungsergebnis.

Insofern muss zundchst grundsétzlich festgehalten werden, dass ein systemati-
sches methodengestiitztes Service Engineering alle drei Dimensionen berticksich-
tigen muss, was dazu flihrt, dass Produktmodelle, Prozessmodelle und Ressour-
cenmodelle zum Einsatz kommen, die zusammengenommen die Entwicklungs-
methodik darstellen.”

2.3  Werkzeuge

Werkzeuge sind Hilfsmittel, die der Unterstiitzung konkreter Anwendungen von
Methoden auf der niedrigsten verwendeten Detaillierungsebene dienen.’® Unter-
nehmen, die zur methodischen Unterstiitzung der Dienstleistungsentwicklung
Service Engineering einsetzen wollen, stehen unter anderem vor der Herausforde-
rung, geeignete Werkzeuge fiir die Prozessschritte des Service Engineerings an-
wenden zu kénnen und die Organisationsstruktur des Unternehmens an die An-
forderungen des Service Engineerings anzupassen. In der Dienstleistungsentwick-
lung werden Werkzeuge u.a. definiert als Informations- und Kommunikationssys-
teme, die die Gestaltung der Dienstleistung unterstiitzen (sieche Abbildung 9).
Werkzeuge, mit denen Dienstleistungsprozesse spezifiziert werden, konnen u.a.
im Geschiftsprozessmanagement eingesetzt werden.”” Die Spezifikationen und
Prozessmodelle konnen in Form von Handlungsanweisungen und Anschauungs-
material verwendet werden, um die Mitarbeiter, die in den Prozess integriert sind,
zu qualifizieren. Des Weiteren kann auch in einer Testphase die Analyse- und
Simulationsfunktion der Werkzeuge genutzt werden, um Schwachstellen wie z.B.
lange Durchlaufzeiten oder Engpésse zu ermitteln. Mit Hilfe von Customer Rela-

3 Vgl. Engelhardt et al. (1993), S. 398.

33 Vgl. Fihnrich / Opitz (2003), S. 95.

36 Vgl. Bullinger / Schreiner (2003), S. 72f; Warnecke / Stammwitz (1996), S. 4f.
7 Vagl. Schreiner (2001).
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2. Grundlagen

tionship Management (CRM)-Systemen ermittelt man wichtige Informationen
iiber den Kunden. Durch den Einsatz von Projektmanagementsoftware kann der
Dienstleistungsentwicklungsprozess ebenfalls unterstiitzt werden.

Dienstleistungsentwicklung
als dauerhafte Aufgabe

Dienstleistungsentwicklung
als temporare Aufgabe

Dienstleistungsentwickiung
wird von anderen
Organisationseinheiten
libernommen

Beispiel:
Marketing, Strategie

Eigene Organisaticnseinheit
fiir die Dienstleistungs-
entwicklung

Beispiel:
Service Development

Fremdentwicklung von
Dienstleistungen

Beispiel:
Auftragsforschung
und -entwicklung

Dienstleistungsentwicklung
in Form spezifischer
Projektteams

Beispiel:
Bereichslbergreifendes
Projektteam

Dienstleistungsentwickiung

Dienstleistungsentwicklung

als Nebenaufgabe als Hauptaufgabe

Abbildung 9: Organisatorische Alternativen zur Einbettung von Service Engineering im betrieblichen Um-
feld™®

Kooperationswerkzeuge (siche Abbildung 10) konnen auch mittels einer Drei-
Ebenen-Architektur erldutert werden. Auf der obersten Akteursebene werden den
unterschiedlichen Akteuren entsprechenden Rollen zugeordnet, sie bilden den
Ausgangspunkt fiir das Rechtekonzept und den aufgabenspezifischen Zugriff auf
die Materialien bei der Dienstleistungsentwicklung. Auf der zweiten Ebene, der
Werkzeugebene, werden unterschiedliche Arbeitskontexte in Rdumen zusammen-
gefasst, in denen aufgabenspezifisch Materialien mit geeigneten Werkzeugen be-
arbeitet werden. Die Basis bildet die Datenebene, auf der die Materialien gespei-
chert werden und fiir die Arbeit in unterschiedlichen Rdumen zur Verfiigung ste-
hen.

3 Vgl. Meiren / Liestmann (2002).
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pr—— i N {
Akteursebene
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Gestaltung modell mentierung

SRR .
T munestesoen T

o Y
Datenebene
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Abbildung 10: Drei-Ebenen-Konzept®

In der Praxis finden vor allem folgende Werkzeuge Verwendung: Groupware-
Systeme, Projektmanagement-Software, Office Tools, Software zur Prozessmo-
dellierung.* Ein Prototyp eines iibergreifenden Tools zur Unterstiitzung wurde in
dem Forschungsprojekt Computer Aided Service Engineering Tool (CASET)
entwickelt, ein anderer im Projekt ServCASE: Computer Aided Engineering fiir
IT-basierte Dienstleistungen.*'

2.4. Methoden

Der Begriff ,,Methode* steht fiir ein regelbasiertes, planméBiges Vorgehen bei der
Ausfilihrung bestimmter Tatigkeiten zur Erreichung von festgelegten Zielen. Diese
Definition umfasst drei wichtige Aspekte von Methoden:*

e  Methoden sind praskriptiv, d.h. als eine Vorschrift zu verstehen.

e  Methoden sind zielorientiert, also auf die Losung eines Problems fokussiert.

e  Methoden sind operativ und unterscheiden sich dadurch z.B. von einem Vor-
gehensmodell.

3 Vgl. Junginger et al. ( 2006), S. 606.
Vgl Bullinger / Schreiner (2001).
1 www.caset.de / www.servcase.de

# Vgl. Lindemann (2005), S. 48.
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2. Grundlagen

Die konkrete Anwendung von Methoden wird in der Praxis oft durch Werkzeuge
unterstiitzt, so dass man die Werkzeuge als Hilfsmittel zur Operationalisierung der
Methoden auffassen kann.* Hilfreich zum Verstindnis der Wirkungsweise von
Methoden ist die wirkungsorientierte Betrachtungsweise der Systemtheorie, wel-
che eine Methode als ein System mit definierten Eingangs- und Ausgangsgrofien
beschreibt.** Dabei werden EingangsgroBen, wie z.B. Informationen, durch die
Ubergangsfunktion, die ihrerseits sowohl methoden- als auch anwendungsspezi-
fisch ist, in die Ausgangsgrofe umgesetzt (sieche Abbildung 11).

Ausgangsgroften (A)

Eingangsgréften (E)

Abbildung 11: Wirkungsorientierte Betrachtung einer Methode*’

Im ingenieurwissenschaftlichen Bereich, vor allem in der Produktentwicklung ist
der Einsatz von Methoden sehr verbreitet.*® Ein Modell ist das Miinchener Me-
thodenmodell (siche Abbildung 12). Die Ubertragbarkeit aus der Produktent-
wicklung in den Dienstleistungsbereich ist moglich, da in beiden Bereichen Me-
thoden zum Einsatz kommen.

=\ N
Vorbedingungen, | Anwendungs- und Ziele,
Methoden- Anforderungen, Randbedingungen; zu Zielbestimmungen,
einsatz kldren verfugbarer Input | |beantwortende Fragen angestrebter Output

W3 I

N

Erforderlicher Input | AuSWahiatinbute Erreichbarer Output
Muthor s Informationen, Daten | Wirkungen, Neben-
auswahlen i Ressourcen wirkungen
Anwender, Fahlgkelten
: 4 Er‘rahrungen

Anpassungs-

Methode attribute vV h
anpassen orge i
btk basierend auf dem Output
M P Arbellsprlnzm

Methode :tmﬁgu"gs’ Unterstutzung l

anwenden Beschreibungen, Beispiele,

T Tools, Formblétter, Hinwei |

Abbildung 12: Methodeneinsatz nach dem Miinchener Methodenmodell*’

Vgl Ehrlenspiel (2003), S. 15f.

# Vgl. Gausemeier et al. (2001), S. 49.
* Vgl. Gillig (2006), S. 15.

% Vgl. Fahnrich et al. (1999), S. 53.

#7 Vgl. Lindemann (2005), S. 50.
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2. Grundlagen

Zuerst wird nach den Ausgangsbedingungen des Methodeneinsatzes gefragt.
Hierbei steht das Ziel am Anfang der Betrachtung. Welche Ressourcen sind ver-
fiigbar? Bei der Methodenauswahl werden die erforderlichen Eingangsgréfien
(Input) bestimmt und es wird gepriift, ob die Methode die erwiinschten Ergebnisse
(Output) liefern kann. Bei der Anpassung werden die Ressourcen, wie z.B. die
Erfahrungen der Mitarbeiter, einen entscheidenden Beitrag leisten. Im letzten
Schritt werden die Werkzeuge und Hilfsmittel die ausgewdhlte Methode unter-
stiitzen, um Effektivitdt (d.h. die Anwendung der richtigen Methode fiir die aus-
gewdhlte Fragestellung) und Effizienz (d.h. der zielgerichtete, schnelle und Res-
sourcen schonende Einsatz der Methode durch spezifische Anpassungen) zu errei-
chen.

Da im Service Engineering angestrebt wird, Dienstleistungen systematisch zu
entwickeln, stellt sich die Frage, wie dieser Prozess strukturiert werden kann. Da-
zu muss man die Gestaltungsdimensionen einer Dienstleistung beriicksichtigen
und diese als System betrachten.*® In der Literatur und in der Praxis sind ver-
schiedene Vorgehensweisen zu finden. Unter dem Begriff des Service Enginee-
ring werden Herangehensweisen aus dem Bereich der Ingenieurwissenschaften fiir

solche Gestaltungsaufgaben herangezogen.*

Da Dienstleistungsprozesse mitunter einen hohen Komplexitdtsgrad aufweisen, ist
eine standardisierte Herangehensweise schwierig, da gerade bei Dienstleistungs-
prozessen sogenannte ,,Wicked Problems**” auftreten. Unter ,,Wicked Problems
wird eine Klasse von Problemstellungen bezeichnet, die einen besonderen Kom-
plexititsgrad aufweisen, d.h. schwer strukturierbare, subjektiv divergent interpre-
tierbare Problemlosungen erforderlich machen. Um dies zu vermeiden, werden
Methoden und MaBnahmen benétigt, die diese Prozesse begleiten und die Integra-
tion verschiedener Perspektiven und Informationen sowie eine Strukturierung des
Problems unterstiitzen. Bei der Gestaltung von Dienstleistungsprozessen ist es
notwendig, im Vorfeld auf die so genannten konstituierenden Merkmale von
Dienstleistungen zu schauen. Diese sind in verschiedener Hinsicht fiir den Pla-
nungsprozess relevant. Die Integration externer Faktoren® ist ein charakteristi-
sches Merkmal von Dienstleistungen. Dabei sind kundenspezifische Vorgaben und
organisatorische/technische Bedingungen zu beriicksichtigen.”> Die genannten
Faktoren zu kombinieren und zu koordinieren, macht solche Prozesse zu einer

8 Vgl. Luczak et al. (2000), S. 17; Eversheim et al. (2003), S. 422 f; Jaschinski (1998), S. 51.
4 Vgl. Bullinger / Meiren (2001); Bullinger / Scheer (2003).

0 yagl. Rittel (1972).; Rittel / Weber (1973).

31 Vgl. Kleinaltenkamp (2001); Scheer et al. (2003).

2 Vagl. Fliefs (2004).
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schwer planbaren Aufgabe. Des Weiteren sind qualifizierte Mitarbeiter’® notwen-
dig. Dies bedeutet, dass bei der Gestaltung von Dienstleistungsprozessen nicht nur
idealisierte Geschiftsprozesse™, sondern Arbeitsprozesse als Determinanten fiir
das Gelingen der Umsetzung zu beriicksichtigen sind.” Zusitzliche Rahmenbe-
dingung ist die Begrenzung der zur Verfiigung stehenden Ressourcen wie Zeit,
Geld und Infrastruktur.”® Daher bietet es sich an die Gestaltung von Dienstleis-
tungsprozessen mit einem semi-strukturierten Modell>’ vorzunehmen, da hierbei
unterschiedliche Vorgehensweisen berticksichtigt werden.

Bei der Gestaltung von Dienstleistungsprozessen miissen verschiedene Anforde-
rungen, wie Kundenbediirfnisse, linderspezifische Rahmenbedingungen, unter-
schiedliche Informationsquellen und Ressourcen, aufeinander abgestimmt werden.
Diese Komplexitit bedeutet gleichfalls schwer strukturierbare, anscheinend sub-
jektiv divergente Probleme zu 16sen. Die Problematik besteht darin, nicht nur li-
neare und standardisierte Methoden anzuwenden, sondern in einem sozialen Kon-
text die Losung mit Hilfe der beteiligten Personen zu integrieren, um dadurch die
komplexen Koordinationsprozesse zu unterstiitzen.

RITTEL und WEBBER®® beschreiben zehn Charakteristika, die sich auf die
Gestaltung von Dienstleistungsprozessen beziehen lassen:

e mangelnde Formulierbarkeit des Problems,

e unklares Stoppkriterium bei der Losungsfindung,

e problematische Einschédtzung der Losungsqualitét,

e keine unmittelbaren oder endgiiltigen Testkriterien,

e Irreversibilitit der Losung,

e mangelnde Verfiigbarkeit potentieller Losungen und Vorgehensweisen,
e cinzigartige Problemstellungen,

e Verbindungen mit anderen Problemen,

e Einfluss der Problembeschreibung auf die Problemldsung,

e  Verantwortung planender Akteure.

Zusammenfassend kann man unter Methode eine ,,detaillierte und systematische
Handlungsvorschrift, wie nach bestimmten Prinzipien ein vorgegebenes Ziel er-

33 Vgl. Bullinger / Meiren (2001).

3 vgl. Scheer et al. (2003); Klein (2003).
5 Vgl. Kunau et al. (2005).

%6 Vgl Maleri (2001).

7 Vgl. Herrmann et al. (2000).

% Vagl. Rittel / Webber (1973).
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. 59
reicht werden kann*

, verstehen. In der Betriebswirtschaft und den Ingenieurwis-
senschaften existiert eine Vielzahl von Methoden, die fiir das Service Engineering
verwendet werden konnen. Einen Uberblick iiber mogliche Methoden gibt die
nachfolgende Abbildung 13, die erkennen ldsst, dass unterschiedliche Methoden
eingesetzt werden, wie z.B. Wirtschaftlichkeitsanalysen, Kosten-Nutzen-
Analysen, Wettbewerbsanalysen, Stiarken-Schwichen-Analysen und Kreativitits-
techniken. Einen geringeren Einsatz finden ingenieurwissenschaftliche Methoden
wie Prozessmodellierung, Prototyping-Verfahren, objektorientierte Modellierung,

FMEA oder QFD.

Wirtschaftlichkeitsanalysen |4 13 [6] 25 ] 52 |
Kosten-Nutzen-Analysen E3| 14 ! 10| 26 [ 47 J
Wettbewerbsanalysen |5| 17 | 17 | 32 | 29 |
Stirken-Schwiichen-Analysen | 13] 20 [ 12] 30 | 25 |
Kreativititstechniken | 20#1 27 | 15 | 17 l 21 ]
Chancen-Risiken-Analysen | 23 | 24 | 12| 28 | 13|
Prozessmodelliernng | 31 | 20 | 16 | 16 [ 17 ]
Prototyping-Verfahren | 40 | 21 ‘ 12 | 12 \ 15 I
objektorientierte Modellierung | 40 J 23 J l2\ 15 [ l(}|
Target Costing | 40 [ as 7 s e
FMEA | 42 [ 2 [
Rollenkonzepte | 52 | 24 [u] ufl
Gap-Analysen | 61 [ 18 [6] 1[4
Quality Function Deployment | 61 [ 20 [8]38]3
Service Blueprinting | 78 ’ 10[6|4H

in Prozent

N, Ee. W,

v e E g

Abbildung 13: Methodeneinsatz bei der Entwicklung von Dienstleistungen®

FAHNRICH kommt bei der Zusammenstellung der 0.a. Methoden in einer empi-
rischen Studie zu dem Ergebnis, dass die Anzahl der Methoden, die fiir die Ent-
wicklung von Dienstleistungen eingesetzt werden konnen, als gering bezeichnet
werden kann. Ein wesentlicher Grund ist die Immaterialitdt der Dienstleistungen,
da die Anwendung von Methoden und Werkzeugen an einem intangiblen Ent-

% Stickel et al. (1997).
80 Vgl. Fahnrich et al. (1999).
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wicklungsobjekt wesentlich abstrakter erscheint als an einem Sachgut. Es werden
daher hauptsichlich betriebswirtschaftliche Methoden eingesetzt.

Die Methoden miissen situativ ausgewahlt werden, sie sind abhingig von dem
Typ des Unternehmens und der Komplexitdt der zu entwickelnden Dienstleistun-
gen, sowie der Erfahrung der Mitarbeiter mit dem Methodeneinsatz. BULLIN-
GER und MEIREN empfehlen, sich bei der Auswahl an Dienstleistungstypolo-
gien zu orientieren.’'

2.5. Vorgehensmodelle

Eine besonders wichtige Rolle bei der Entwicklung neuer Dienstleistungen spie-
len Vorgehensmodelle, die den Prozess der Entwicklung einer Dienstleistung in
verschiedene Phasen, von der ersten Idee bis zur endgiiltigen Realisierung eintei-
len. Die einzelnen Phasen gilt es systematisch zu durchlaufen bzw. abzuarbeiten.
Die Literatur liefert dabei eine Vielzahl von Konzepten, bei denen zwischen linea-
ren Vorgehensmodellen, iterativen Vorgehensmodellen und Prototyping-Modellen
unterschieden werden kann (siche Abbildung 14).%

Phase 1 Phase 1 Phase 1
v X
Phase 2 Phase 2 Phase 2
Phase 3 Phase 3 Phase 3 B
Lineare Nerative Frotatyping
Vorgehensweise Vorgehensweise Vorgehensweise

Abbildung 14: Auspriagungsformen von Vorgehensmodellen *

Das lineare Modell beschreibt die Entwicklungsschritte, die zur Erstellung einer
Dienstleistung durchlaufen werden miissen, in einer sequentiellen Abfolge. Bei
dem iterativen Modell kann man bei Auftreten eines Fehlers in die vorangegan-
gene Phase zuriickgehen, diesen Fehler beseitigen und die folgende Phase erneut
durchlaufen. Beim Prototyping Modell wird friihzeitig eine Vorabversion entwi-

1 Vgl. Bullinger / Meiren (2001).
62 Vgl. Schneider / Daun (2006), S. 117.
63 Vgl. Bullinger / Meiren (2001).
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ckelt, anhand derer man die Merkmale und Funktionen testen kann. Ein zusam-
menfassender tabellarischer Uberblick zu verschiedenen Vorgehensmodellen fin-
det sich bei SCHNEIDER (siche Anhang 2). Ein vereinfachtes Modell des Servi-
ce Engineering umfasst den Dienstleistungsentwicklungsprozess. Hier werden die
einzelnen Schritte von der Generierung der Serviceidee bis zur Einfithrung der
marktreifen Dienstleistung in sechs Phasen dargestellt (siche Abbildung 15).

Implementie-

/ ungsphase :eranphase

Testphase . Konzept ——_ ideen
implamentieren | generieren

b |
I‘/\/ Gesamtspeaifika- ", ! | ' Morderungen
L '

tienen testen
) 7\, ) analysl?rer:
| ‘  — AN | Analysephase
' \ T~/ Ideen

I& \ Potenzial ree

bereitstellen
Vorbereitungsphase

A
Gesamispezifika-  Einzelspezifika-
tianen erstellen —— tionen erstellen

Abbildung 15: Idealtypisches Vorgehensmodell Dienstleistungsentwicklung®

Dienstleistungen konnen komplex sein und daher ist eine lineare Methode nicht
immer zielfiihrend. Daher sind Spielrdume fiir Integration verschiedener Perspek-
tiven mit einzubauen.

Im Service Engineering haben bisher Phasenmodelle die grofite Verbreitung ge-
funden. Dies mag daran liegen, dass in die Entwicklung von Dienstleistungen
weniger Zeit investiert wird als in die Entwicklung von Sachgiitern und daher
einfache und effiziente Vorgehensmodelle genutzt werden.”” Laut FREITAG
werden in Deutschland die meisten Dienstleistungen innerhalb von drei bis sechs
Monaten entwickelt. In den USA und in Japan dauert die Entwicklung der Dienst-
leistungen zwischen sechs und zw1f Monaten.®

64 Bullinger / Schreiner (2003), S. 73.
65 Vgl. Meiren / Barth (2003), S. 16f; Hofmann et al. (1998), S. 22f.
6 Vagl. Freitag (2004), S. 108.
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Eine weitere mogliche Unterscheidung von Vorgehensmodellen ist die, diese nach
threr Schwerpunktlegung zu unterscheiden:

¢ Dienstleistungsplanung,
¢ Dienstleistungskonzeption und
e  Umsetzungsplanung.®’

Im Folgenden werden die verschiedenen Mdglichkeiten von Vorgehensmodellen
dargestellt um somit einen umfassenden Uberblick zu geben.

Phasenmodell

Im Rahmen eines Forschungsvorhabens des BMBF wurde eine Vorgehensmetho-
dik entwickelt, um Service Engineering systematisch zu etablieren und vom Vor-
gehensmodell fiir die Produktentwicklung deutlich abzugrenzen. Das Verfah-
rensmodell basiert auf drei Schritten zur Dienstleistungsentwicklung:®®

e Service Creation,
e Service Design,
e Service Management.

Wie in der Abbildung 16 dargestellt wird, gibt es neben den eigentlichen drei
Hauptprozessschritten (Service Creation, Service Design und Service Manage-
ment) Teilprozessschritte, die sequentiell abgearbeitet werden.

Marktforschung \ Marketing
& 1

! = Ideen- |

SITUATIONSANALYSE, | ¥ findung i

; o |

i Umiwel

| Ziel - mmd oo

| Portfolo

{ g ! e

; SWOT = ldeen- | f l Konzept- | Service

[ % bewertung | /| ‘beweﬁung /I Assessment|
: I5 — | B L= sl
Service Creation | | Service Design | (Senice Management

Abbildung 16: Phasenmodell®’

7 Vagl. Luczak et al. (2003), S. 451ff.
68 Vgl. Hohm et al. (2004).
% Vgl IZT (2004).
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Jede der Hauptprozessphasen wird in die Subprozesse ,,Gestaltung* und ,,.Bewer-
tung* gegliedert.”’ Die Service Creation-Phase gliedert sich in Ideenfindung und
Ideenbewertung. Die Service Design-Phase gliedert sich in Service-Konzept und
Konzeptbewertung. Die Service Management-Phase gliedert sich in Einfiihrung
und Erbringung sowie Service Assessment (Bewertung der Dienstleistung).

Diese Untergliederung bewirkt, dass innerhalb einer Hauptprozessphase die Ar-
beitspakete mehrmals evaluiert und verbessert werden konnen. Des Weiteren wird
in der Studie vorgeschlagen, die Themengebiete Marktforschung und Marketing-
konzeption als prozessiibergreifende Maflnahmen durchzufiihren und gesondert zu
gestalten. Die Forschungsstudie des Instituts fiir Zukunftsstudien fiihrt dazu aus:
»Weiterhin gilt es, die Marktforschung zur Einbringung von Kundenanforderun-
gen als Querschnittsaufgabe zu verankern, was bei den bisherigen Modellen zu-
meist nur besonderer Aspekt des Service Managements war. Als weitere Quer-
schnittsaufgabe ist auBerdem die Entwicklung einer Marketingkonzeption zu se-

hen, die alle Phasen des Service Engineering tangiert. "'

Als FEinstieg in den Prozess des Service Engineerings wird eine Startphase ange-
sehen, die dem ersten Prozessschritt (Service Creation) vorausgeht. Im Rahmen
der Startphase wird eine Situationsanalyse durchgefiihrt (siche Abbildung 17),
die mittels SWOT-Analyse abschlieend geeignete Einstiegspunkte fiir die Ideen-
findung bieten kann.

Die Startphase wird als wesentlichster und erfolgskritischster Schritt im Service
Engineering angesehen.

ANSATZE i METHODEN ANALYSE| |  ZIEL
Kennen lernen der - | S ]
Systemumwelt des [T 5Umweltanalyse—]‘. ‘ 3
| Unternehmens T R
et 8 . Zieleund |
= | | Rahmen- ;
& . bedingungen |
'_'_ [ | flrdie
O | | Entwicklung
= | | neuer DL
m I
/| kennen.

Abbildung 17: Methoden der Situationsanalyse’

™ Vgl. Hohm et al. (2004).
T 1ZT (2004).
2 Vgl IZT (2004).
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Welcher Typ von Vorgehensmodellen zum Einsatz kommt, ist von mehreren Fak-
toren abhdngig. So spielen z.B. die Komplexitit des Entwicklungsgegenstandes,
der Innovationsgrad der zu entwickelnden Leistung, die zur Verfiigung stehende
Zeit und die Erfahrung der Entwickler eine Rolle.

Da die Verwendung von Vorgehensmodellen in einem engen Zusammenhang mit
der Anwendung von Methoden steht, d.h. innerhalb von Phasen eines Vorge-
hensmodell (,,Was*) kommen spezifische Methoden zum Einsatz (,,Wie*), werden
drei exemplarische Vorgehensmodelle besprochen:

e Drei-Phasen Modell von JASCHINSKI
e  Fiunf-Phasen Modell nach MEIREN und BARTH
e  Modulbasiertes Vorgehensmodell

Drei-Phasen-Modell von Jaschinski

Das Modell von Jaschinski (sieche Abbildung 18) weist sowohl Merkmale eines
Phasenmodells als auch eines iterativen Modells auf. Es ist durchaus mdglich im
Prozessphasenablauf wieder einen Phasenschritt zuriick zu gehen. Bei diesem
Vorgehensmodell gibt es drei Phasen, wobei die Initialziindung durch die Dienst-
leistungsidee gegeben ist.

Die erste Phase ist die Definitionsphase. Hier wird die neue Dienstleistung defi-
niert. In dieser Phase wird der Kundennutzen festgelegt, die Dienstleistung visua-
lisiert und ein Projektplan angestof3en.

In der zweiten Phase, der Konzeptionsphase, werden fiinf Schritte abgearbeitet.
Als Ergebnis dieser einzelnen Phasen werden Prozesspline, Interaktionspléne,
Infrastrukturplidne und letztendlich ein Dienstleistungsgrobkonzept erstellt.

In der dritten Phase, der Umsetzungsphase, werden Aufgaben wie die Planung der
Prozessorganisation behandelt. In den einzelnen Abfolgen werden die Umsetzung,
die Dokumentation und auch Vertriebs-, Marketing- und Kommunikationskonzept
incl. Schulung festgelegt. AbschlieBend wir ein Erfolgsbericht als Ergebnis der
Piloteinfiihrung erstellt.

Dieses Vorgehensmodell ist vollstdndig und hat ein hohes Mal} an Allgemeingiil-
tigkeit fiir technisch geprigte Dienstleistungen.”

™ Vagl. Jaschinski (1998), S. 97.
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Dienstleistungsidee

Iteratives Vor- und Zuriickspringen zu einem oder mehreren anderen Ablaufschritten;
Permanente Uberprﬂfung hinsichtlich Kundenwert, Wirtschaftlichkeit, Entwicklungsdauer
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Abbildung 18: Vorgehensmodell nach Jaschinski’
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Vgl. Gillig (2006), S. 28.
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2. Grundlagen

Funf-Phasen Modell nach Meiren und Barth

Das zweite Vorgehensmodell ist ein Phasenmodell, welches in Anlehnung an das
Modell im DIN-Fachbericht 75 vorgeschlagen wurde. Das Modell wurde von
MEIREN und BARTH” entwickelt und beinhaltet fiinf Phasen, die jeweils eine
Zuordnung zu der vorhergehenden Phase haben (siche Abbildung 19).

Ideenfindung Anforde- Dienst- Dienstleis- Markt-
und rungsanalyse 4 leistungs- tungsimple- einflhrung
-bewertung konzeption mentierung

|deenfindung Markt- Produktmodell | Produktimple- Test I
Ideen- anforderungen j[ prozessmodell JL_mentierung | Roll-out
bewertung Unternehmens- REssolrcan- Prozessimple- Anlauf-
anforderungen modell mentierung {iberwachung
Marketing- Ressourcen-
konzept implementie-
rung
Marketingimp-
iementiemng

Abbildung 19: Fiinf-Phasen-Vorgehensmodell’®

In der ersten Phase werden Ideen gesucht, entwickelt und bewertet. Die erste Pha-
se ist eine wichtige Phase, da hier sichergestellt werden muss, dass nur realisierba-
re Dienstleistungen mit hohem Potential in die nichste Phase eingehen. Bei der
Anforderungsanalyse werden die Anforderungen aus Kunden- und aus der Unter-
nehmenssicht betrachtet. In der Dienstleistungskonzeptionsphase wird die eigent-
liche Dienstleistung entwickelt. Dabei werden die Eigenschaften, Varianten und
Ergebnisse der Dienstleistung im Produktmodell festgelegt. Im Prozessmodell
wird die Erbringung der Leistung beschrieben und das Ressourcenmodell legt den
Bedarf und den Einsatz der Ressourcen fest. In dieser Phase wird auch das Marke-
tingkonzept entwickelt, um die Markt- und Kundenndhe mit einzubinden. In der
Dienstleistungsimplementierung werden die zuvor erstellten Modelle umgesetzt.
In der letzten Phase der Markteinfiihrung werden abschlieende Testmafnahmen
und der Roll-out der neuen Leistung durchgefiihrt. In der Anlaufiiberwachung
werden auch Kunden- und Mitarbeiterfeedback in den evtl. Anpassungsmalnah-
men mit beriicksichtigt.”’

Dieses Modell ist so aufgebaut, dass alle Phasen nacheinander ablaufen. Ein Zu-
riickspringen in die vorhergehende Phase ist nicht vorgesehen. Das bedeutet, dass

5 Vgl. Meiren / Barth (2003), S. 17ff.
% Vgl. Gillig (2006), S. 29.
7 Vgl. Meiren / Barth (2003), S. 19ff.
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fiir umfangreiche Entwicklungsprojekte dieses Modell nicht verwendet wird.
Aufgrund seiner klaren Struktur und einfachen Versténdlichkeit ist es fiir einfache
Entwicklungen ideal.

Es ist moglich dieses Fiinf-Phasen-Modell mit den Dimensionen einer Dienstleis-
tung zu kombinieren, um somit auch ein Rahmenkonzept fiir den Einsatz von Me-
thoden und Werkzeugen fiir das Service Engineering zu verdeutlichen (siehe Ab-
bildung 20). In jedem Schnittpunkt miissen diese dann auch zur Verfligung ste-

hen.
Ideenfindungy, Anforde- Dienst- Dienstleis- Markt-
und rungsanalyse pleistungs- tungsimple- einflihrung
-bewertung konzeption mentierung

Potenzial-
dlmenslon

Prozess-
dimension#

Ergebnis-
dimension#

Sl
S U U
)04

O=C=C0-C) =

dimension#

Abbildung 20: Einsatzgebiete von Methoden und Werkzeugen’®

Modulbasiertes Vorgehensmodell

Das Modulbasierte Vorgehensmodell (sieche Abbildung 21) wurde im Rahmen
des Forschungsprojekts CASET mit Partnern aus dem Finanzdienstleistungssektor
entwickelt und auch umgesetzt. Die sechs Phasen beginnen mit der Definitions-
phase, diese beinhaltet das Ideenmanagement und die Durchfiihrung einer Mach-
barkeitsstudie. In diesem Ideenfindungsprozess werden auch Ideen bewertet. In
der darauf folgenden Anforderungsanalyse stehen die benotigten Ressourcen im
Mittelpunkt der Betrachtung. Sowohl von Seiten des Markts, als auch des Unter-
nehmens werden Untersuchungen angestellt, um so letztlich auch zu einer Preis-
bildung zu kommen.

In der Entwicklung der Dienstleistungskonzeption werden die Produkt-, Prozess-
und Ressourcenkonzepte erarbeitet, damit abschlieBend ein Marketingkonzept
entsteht. AnschlieBend werden die zuvor erarbeiteten Konzepte in konkrete Sys-
teme {berfithrt. Dabei ergeben sich jeweils zwischen der Konzepterstellung und

Vgl Gillig (2006), S. 30.
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2. Grundlagen

der Realisierung kleinere Regelkreise. Die Erfahrungen aus verschiedenen Vor-
tests flieBen in die Regelkreise ein. Die Vorbereitung der Markteinfithrung ist
gepriagt von Tests, die zum letztendlichen Roll-out fiihren. Hierbei werden die
relevanten Eigenschaften der Dienstleistung den internen und externen Zielgrup-
pen mitgeteilt. Mit der Markteinfiihrung beginnt auch gleichzeitig das Control-

ling. Hier wird tlberpriift, ob die Ergebnisse der zuvor durchgefiihrten Tests der
Realitit entsprechen.
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Abbildung 21: Vorgehensmodell als Modulbaukasten”

Diese drei Beispiele von Phasen-Vorgehensmodellen zeigen deutlich, wie sauber
strukturiert vorgegangen werden kann. Diese Modelle sind fiir eine Umsetzung
gerade fiir KMU hilfreich und bieten eine konzeptionelle Unterstiitzung.

Die vorgestellten Methoden, Werkzeuge und Vorgehensmodelle haben nur dann
Erfolg beim Einsatz, wenn folgende Aspekte beriicksichtigt werden:
e  Unterstiitzung durch das Top-Management,

e ergebnisorientierte Methodenanwendung,
e  Methodenkenntnisse der Mitarbeiter.

™ Vgl. Meiren (2001).
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Da die Anwendung in vielen Unternehmen etwas Neues darstellt, empfiehlt sich
der Einsatz von Promotoren, die die Prozesse aktiv und intensiv fordern. Dadurch
steigt die Erfolgswahrscheinlichkeit des Service Engineering Prozesses deutlich,
da hier mit dem Coaching unerfahrene Anwender begleitet werden.*

Um den Einsatz der Methoden moglichst effektiv zu gestalten, ist der Auftbau ei-
nes Methodenbaukastens fiir das Service Engineering eine wichtige Vorausset-
zung.

80 Vgl. Hauschildt / Witte (1999), S. 16ff.
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3. Handlungsempfehlung

Fiir eine planmafige Entwicklung von Dienstleistungen und zur Sicherung der
Vergleichbarkeit von Erfahrungen ist es hilfreich, Vorgehensmodelle zu verwen-
den. Durch den Einsatz solcher Vorgehensmodelle erschlieen sich folgende Ver-
besserungspotenziale, wie z.B.:

e Einfithrung eines Entwicklungsleitfadens zur Qualitdtssicherung,
e Darstellung des Ressourcenbedarfs,

e Ermittlung von bereichsiibergreifenden Integrationspotenzialen,
e Planung der Kundenintegration.

Dariiber hinaus erlauben Vorgehensmodelle die Priifung ihrer Wirksamkeit in der
Praxisanwendung und lassen durch die Aufarbeitung der dabei gewonnenen Er-
kenntnisse einen Beitrag zur theoriebildenden Modellentwicklung zu.

Fiir die Verwendung eines moglichst einfachen Modells bietet das DIN-Modell
eine Grundlage. Im Kontext der Standardisierung und Normung wurde durch die
Arbeitsgruppe ,,Dienstleistung und Regelsetzung® innerhalb des Vorhabens
»Dienstleistung 2000 plus“ ein DIN-Fachbericht erarbeitet, der ein standardisier-
tes Phasenmodell zur Entwicklung von Dienstleistungen vorschldgt. Dieses DIN
Phasenmodell (siche Abbildung 22) bictet 6 Phasen an:

Ideenfindung
und
-bewertung

; o Dienstleistungs- i
Anforderungen Design Einfihrung erbringungg Ablésung

Abbildung 22: DIN-Phasenmodell zur Entwicklung von Dienstleistungen®

Da es begrifflich und inhaltlich sehr allgemein gehalten ist, sollte es sich als flexi-
bel genug fiir verschiedene Branchen und Geschiftssituationen erweisen. Das
DIN-Phasenmodell ldsst sich auch mit der Stage-Gate-Methode bearbeiten. Bei
dem Stage-Gate-Modell handelt es sich um ein Optimierungsmodell von Entwick-
lungsprozessen welches von COOPER entwickelt wurde.** Ausgehend von der
VDI-Richtlinie 2221 (Methodik zum Entwickeln und Konstruieren technischer
Systeme und Produkte) kann ein Vorgehensmodell entwickelt werden, das den
Projektcharakter von Dienstleistungsentwicklungen betont. Solche Projekte be-

81 Vgl. DIN (1998).
82 vgl. Cooper (2002), S. 128f.
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ginnen mit einer Idee und fithren letztlich zu einer (Dienst-) Leistung, die fiir
Kunden interessant ist.

Um das DIN-Modell praxiswirksam einsetzen zu konnen, wurde es durch den
CASET-Modellbaukasten (siche Abbildung 21)erweitert und zusétzlich flexibili-
siert. Die Kombination von Phasenmodell und variabler Checkliste, aus der pro-
jektbezogen die Module gewihlt werden konnen (Ergebnis des CASET-Projektes)
hat den Praxistest bei Finanzdienstleistungen bereits bestanden. Es wirkt aufler-
dem flexibel genug, um auch fiir verschiedenartige Dienstleistungsarten ange-
wendet werden zu konnen. Im Phasenautbau éhnelt es stark dem DIN Modell. Die
Inhalte sind aber verstindlich und diirften damit auch praxisrelevanter werden.
Insbesondere die Bezeichnung der Phasen und die modularen Inhalte bieten
checklistenartig sowohl strukturell als auch inhaltlich eine klare Orientierung fiir
Projekte der Dienstleistungsentwicklung.

Bei konsequenter Integration der verschiedenen Geschéfts- und Aufgabenbereiche
(Produktentwicklung, Produktion, Marketing, Vertrieb) in die Projektphasen wird
aber deutlich, dass eine durchgehende Anwendung des Integrationsansatzes nur
durch eine Matrixstruktur erreicht werden kann. Dies erfolgt durch die Einbezie-
hung der dimensionalen Betrachtung, die durch MEIREN (siche Abbildung 19)
vorgeschlagen wurde. Dessen Matrixdarstellung weist viele Gemeinsamkeiten mit
dem Modulbaukasten auf, ermoglicht aber durch die Dimensionsbetrachtung eine
Dynamisierung innerhalb der Phasen. Z.B. zieht sich die Marktdimension konse-
quent durch alle Phasen, wird damit inhaltlich flexibel gestaltbar und ermdglicht
die Integration von Marktinformationen im gesamten Projektablauf.

Zur Organisation der Phaseninhalte, insbesondere der konsequenten Integration
der Marktdimension, dienen Elemente des Modells nach RAMASWAMY (siehe
Abbildung 23), dass die Wertorientierung bei der Dienstleistungsentwicklung
beriicksichtigt.
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Abbildung 23: Vorgehensmodell nach Ramaswamy™

Hier werden zwei wesentliche Elemente betrachtet, die in den anderen Modellen
zu kurz kommen oder ginzlich vernachlissigt werden:

e die (virtuelle oder tatséchliche) Zerlegung der Marktleistung in Attribute als
Grundvoraussetzung fiir die Bestimmung von Leistungsstandards; sowie

e der zyklische Charakter der Dienstleistungsentwicklung, wobei jeweils ein
Zyklus mit der Aufgabe ,,Performance Enhancement* abschlief3t, gleichzeitig
aber mit der Suche nach Verbesserungen den nichsten Zyklus einleitet.

Durch die Frage nach einer (zyklischen) Verbesserung des Dienstleistungsangebo-
tes unterstiitzt das Modell den Innovationsansatz der Dienstleistungsentwicklung.
Aufgrund der vorher analysierten Vorgehensmodelle, lédsst sich folgendes Vorge-

hensmodell entwickeln, um alle relevanten Aspekte gerade fir KMU zu behan-
deln:

8 Vgl. Ramaswamy (1996).
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Ramaswami-Zyklus
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Abbildung 24: Angewandtes-Vorgehensmodell zur Dienstleistungsentwicklung™

Das Vorgehensmodell hat insgesamt sechs Phasen, wovon jeweils drei dem Servi-
ce Design und dem Service Management zuzuordnen sind. Innerhalb der einzel-
nen Phasen werden diverse, fiir KMU relevante Tools verwendet. Dabei werden
die einzelnen Dimensionen der Potenziale, der Prozesse, der Ergebnisse und die

des Marktes berticksichtigt.

Die genaue Prozessbeschreibung und Planungsgrundlage, sowie die Instrumente
und Aufgabenpakete sind im Anhang 3 und 4 beigefiigt.

8 Quelle: Eigene Darstellung Projekt EDDI.
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4. Fazit

In der vorliegenden Untersuchung wurden die fiir KMU vorhandenen Konzepte
fiir Service Engineering betrachtet. Dabei wurden einerseits die Konzeption des
Service Engineering und andererseits die Methoden, die Werkzeuge und die am
hiufigsten verwendeten Vorgehensmodelle fiir die Dienstleistungsentwicklung
analysiert und in ein neues, fiir KMU umsetzbares Vorgehensmodell integriert.
Dieses neu konzipierte Vorgehensmodell vereint die Vorteile der untersuchten
Varianten. Hierbei werden sowohl die verschiedenen Phasen von der Definition
bis zur Ablosung festgelegt als auch in jeder Phase die jeweiligen Dimensionen
berticksichtigt. Die sechs Phasen werden aufgegliedert in das Service Design und
das Service Management.

Gerade fiir KMU ist es wichtig, dass die Entwicklung und die Gestaltung von
Dienstleistungsprodukten so einfach wie moglich konzipiert werden. Anhand von
Studien wurde dargelegt, dass der Einsatz von Methoden selten Anwendung fin-
det. Hierbei muss beriicksichtigt werden, dass in KMU oft nicht umfassende Res-
sourcen in Bezug auf Know How, Personal und Zeit vorhanden sind. Aus diesen
Griinden haben gut strukturierte und auf die Bediirfnisse von KMU zugeschnitte-
ne Vorgehensmodelle eine hohere Umsetzungswahrscheinlichkeit.

Die einzelnen Phasen einschlieflich ihrer zeitlichen Dimension werden anhand
der Prozessbeschreibung im Anhang 3 aufgezeigt. Die einzelnen Instrumente und
Aufgabenpakete im Anhang 4 stellen die einzusetzenden Methoden dar. Somit
werden wissenschaftliche Erkenntnisse der Dienstleistungsforschung fiir KMU
nutzbar gemacht.
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V  Anhang

Anhang 1:

Ubersicht Forschungsvorhaben®

Jahr

‘1995

1996

1997

1998

1999

2000

2001

2004

_.ge [38]

Ereignis

1. BMBF-Tagung, ,,Dienstleistungen der Zukunft, 28 /29, Juni 1995,

Berlin: Start der Grundlagenuntersuchung ,,Dienstleistung 2000plus*

2. BMBF-Tagung, ,,Dienstleistungen fiir das 21. Jahrhundert*,
27./28. November 1996, Bonn: Ergebnisbericht zu ,,Dienstleistung
2000plus* [49]

Herausgabe des Buchs ,,Dienstleistungen flir das 21. Jahrhundert” [37]

Beginn der Prioritiiren ErstmalBnahme 7: ,,Marktfiihrerschafi durch
Leistungsbiindelung und kundenorientiertes Service Engineering™

Beginn des vom Land Baden-Wiirttemberg geftrderien Projekts ,,Ser-
vice Engineering — Innovation und Wachstum durch systematische
Entwicklung von Dienstleistungen®

3. BMBF-Tagung, ,.Dienstleistungen — Innovation flir Wachstum und
Beschiftigung: Herausforderungen des internationalen Wettbewerbs®,
31. August/1. September 1998, Bonn: Vorstellung der Ergebnisse der
Prioritiren ErstmalBnahmen

Herausgabe der Sonderausgabe ,,Service Engineering™ der Fachzeit-
schrift ,,Information Management & Consulting™ [13]

Herausgabe des DIN-Fachberichts ,,Service Engineering™ [12]

Bekanntmachung des Forderprogramms (25. September 1998) ,,Ser-
vice Engineering und Service Design™ durch das BMBF

Beginn der geférderten Projekte zur Bekanntmachung ,.Service Engi-
neering und Service Design®™

Durchfiihrung und Verdffentlichung einer empirischen Studie zum
Stand der Dienstleistungsentwicklung in Deutschland [14]

WVeranstaltung ,,Service Engineering *99 — Entwicklung und Gestaltung
innovativer Dienstleistungen®, 2./3. Dezember 1999, Stuttgart

Veranstaltung ,,Service Engineering 2000 — Entwicklung und Gestal-
tung innovativer Dienstleistungen®, 23./24. November 2000, Karlsruhe

Weltweit erste Vorlesung zu Service Engineering an einer ingenieur-
wissenschaftlichen Fakultdt (Universitit Stuttgart, Wintersemester
2000/01)

4. BMBF-Tagung, ,,4. Dienstleistungstagung des BMBF — Innovatio-
nen, Forschungsergebnisse, Best Practices™, 16./17. Oktober 2001,
Bonn: Darstellungen von Projektergebnissen und Zwischenergebnissen

Veranstaltung ,,.Service Engineering 2001 — Entwicklung und Gestal-
tung innovativer Dienstileistungen®, 28. bis 30. November 2001, Stutt-
gart

Herausgabe des Standardwerks ,,Service Engineering: Entwicklung
und Gestaltung innovativer Dienstleistungen® in der ersten Aufla-

Veranstaltung ,,Service Enginegl'ing 2003 — Neue Dienstleistungen
erfolgreich entwickeln®, 9./10. Juli 2003, Stuttgart

5. BMBF-Tagung, ,,Erfolg mit Dienstleistungen: Innovationen, Mirlk-
te, Kunden, Arbeit”, 10./11. Dezember 2003, Berlin: Darstellungen
von Projektergebnissen

Geforderte Projekte im Rahmen der Bekanntmachung ,,Service Engi-
neering und Service Design™ laufen aus

Art”

W

F/P

* Art des Ereignisses: Forschung (F), Veranstaltung (V), Publikation (P)

8 Bullinger / Scheer ( 2006), S. 105ff.



Anhang 2:

Vorgehensmodelle Dienstleistungen *

6

Merkmal

New Service Service P’hasen- Iteratives

Modell Development Engineering madell Modell
Bowers X X

Bullinger/Schreiner X X
Coaper/Edgett X X

Cowell X X

DIN X X

Donnelly/Berry/ Thompson X X

Edpgett X X

Edvardsson/Olsson X X

Fithnrich et al. X X

FIR X X X
Haller X X

1AO X X
Juschinski X X
Johnson/Menor/Roth/Chase X X
Johnson/Schewing/Gaida X X

Meiren/Barth X X

Meyer/Blimelhuber X X

gf;l’l]n]j; ;Zl:: ii;zzwood X %

PEM 7 X X

Ramaswamy X X
Reichwald/Goecke/Stein X X

Scheuing/Johnson X X

Schneider/Scheer X X
Schreiner/Nigele X X

Shostack X X
Shostack/Kingman-Brundage X X
Tax/Stuart X X
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Vgl. Schneider / Daun (2006), S. 119.
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Anhang 3:  Prozessbeschreibung und Planungsgrundlage

Fiir die konkrete Umsetzung des Vorgehensmodells ist es erforderlich, die Aufga-
benpakete innerhalb der Phasen zu definieren, sowie deren Planung in ein reales
Zeitmodell zu tiberfithren. Das vorgeschlagene Vorgehensmodell soll dabei hel-
fen, sowohl die Inhalte zu prizisieren, als auch die Beriicksichtigung aller Ein-
flussfaktoren (beschrieben durch die Dimensionsbetrachtung) zu gewéhrleisten.

Definitionsphase (6-8 Wochen)

Die Ergebnisse der internen und externen Lageanalyse stecken das Suchfeld fiir
mogliche Dienstleistungsangebote ab, die anschlieBend gesucht und bewertet
werden. Ein Machbarkeits-Check ist dabei ebenso geboten wie die Uberpriifung

der Ubereinstimmung mit den Unternehmenszielen. Danach kénnen geeignete
Marketingziele abgeleitet und die Strategieoptionen eingegrenzt werden.

Anforderungsanalyse (4-6 Wochen)

In der zweiten Phase wird die Marktleistung beschrieben und in Form einer ,,Vor-
studie hinsichtlich Ressourcen- und Kompetenzbedarf iiberpriift. Zuvor miissen
die wertbedeutsamen Attribute inhaltlich festgelegt und hinsichtlich ihrer Auspra-
gung vorbestimmt werden. Anschlieend ist ein Vergleich mit den angenomme-
nen Marktanforderungen sowie den strategischen Unternehmenszielen vorzuneh-
men. Erste Preisvorschldge leiten sich vom Anforderungsprofil der Dienstleistung
ab. Daten und Beschreibungen basieren zunéchst auf soliden Schétzungen.

Dienstleistungskonzeption (8-12 Wochen)

Diese Phase entspricht der Detailstudie. Sie beginnt mit der Projektfreigabe fiir
die Dienstleistungsentwicklung. Anforderungen (an DL-Design und —Prozess)
und Ressourcenbedarf werden in Form von Lasten- und Pflichtenheften fixiert.
Das Geschéftsmodell basiert auf Zahlen und Fakten, insbesondere miissen die
Marktchancen gepriift und eine Konzeption der Marktbearbeitung entworfen wer-
den. Moglicherweise miissen spatestens hier Kontakte zu externen Kooperations-
partnern hergestellt werden.

Die Qualitdt der Bearbeitung dieser Phase bestimmt mafBgeblich den Erfolg des
Projektes.

Dienstleistungsrealisierung (6-8 Wochen)

Mit dieser Phase beginnt die Umsetzung. Je genauer die Aufgabenpakete definiert
und der Prozess geplant wurden, desto einfacher und priziser erfolgt die Umset-
zung. Entscheidender Erfolgsfaktor in dieser Phase ist die konsequente Bereitstel-
lung der notwendigen Ressourcen und die Nutzung interner bzw. externer Kom-
petenzen. Sobald die Abldufe implementiert wurden, sind sie simulativ zu iiber-
priifen. Parallel dazu konnen (anhand von Prototypen oder mit LeadUsern) die
Akzeptanz des Angebotes und die Nutzungsprozesse einer ersten Priifung unter-
zogen werden.
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Die Planung der Markteinfithrung ist zu konkretisieren und mit der Organisation
von Akzeptanztests ist zu beginnen.

Markteinfiihrung der Dienstleistung (8-10 Wochen)

Die Markteinfilhrung beginnt mit einer Validierung der Kundenanforderungen.
Dafiir ist eine geeignete Kundengruppe auszuwéhlen, die besonders an der Dienst-
leistung partizipiert und sich in die Behebung von Anlaufschwierigkeiten einbe-
ziehen ldsst. AnschlieBend sollten diese Kunden bei der breiten Markteinfithrung
als Meinungsbildner oder zumindest als Testimonials genutzt werden.

Die eigentliche Markteinfiihrung wird durch ein planméBiges Controlling beglei-
tet, das auf mogliche Probleme schnell reagieren ldsst und unmittelbar Daten fiir
spétere Leistungssteigerungen sammelt.

Dienstleistungsablosung (15-20 Wochen nach Markteinfithrung)

Von Beginn an muss verdeutlicht werden, dass Dienstleistungsangebote ebenso
wie physische Produkte weiterentwickelt werden miissen. Daten liefert das Cont-
rollingsystem, indem es erstens einen Soll-Ist-Vergleich mit den angestrebten Pro-
jektzielen durchfiihrt, dariiber hinaus aber ein leistungsforderndes Benchmarking
organisiert. Die Ergebnisse dieser Prozesse liefern Entscheidungsvorlagen fiir
Moglichkeiten einer Leistungsverbesserung, oder auch fiir eine Ablosung der
Dienstleistung, wenn eine Verbesserung nicht die gewlinschten Ergebnisse liefern
kann.
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Anhang 4:  Instrumente und Hinweise fiir den Projektablauf (Aufgabenpakete)

Die Schritte innerhalb des Modells werden durch folgende Aufgaben bestimmt:

Marketingaudit (angepasst an die konkrete Situation)

e Audit des Marketingumfeldes (Makroumfeld, Mikroumfeld)
e  Audit der Marketingstrategie

e  Audit der Marketingorganisation

e  Audit der Marketingsysteme

e  Audit der Marketingproduktivitat

e  Audit der Marketingfunktionen

Analyse der konkreten Ausgangslage

e Externe Lageanalyse

e Interne Lageanalyse (Portfolioanalyse mit Portfoliomanagementtool, Wertbe-
stimmung des aktuellen Marktangebotes, WEBDUM-Analyse fiir Kernpro-
duktbereich)

Zielbildung

Strategiebestimmung

e  Strategische Optionen ausgehend von Lageanalyse und Zielbildung
e Strategiewahl (allgemein und hinsichtlich Dienstleistungen)
Ideensuche flr Dienstleistungsangebote

e Benchmarking mit Wettbewerbern (SW-Profil, Erweiterung zur SWOT-
Analyse)

e Analyse der Kundenaktivititen

e Benchmarking mit branchenfremden Best-In-Class-Anbietern

Ideenprifung

e  Grobauswahl (3 aus 10) nach allgemeinen Kriterien (Strategic Fit, etc.)
e Detailpriifung von bis zu 3 Ideen am Wertmodell
e Bestimmung des Angebotswertes und WEBDUM-Score

Ideenauswabhl

e Auswahl von 1-2 Ideen, fiir eine Geschdftsmodellentwicklung

Entwicklung eines Geschaftsmodells fur Dienstleistungsangebote

e Entwicklung eines vollstindigen Geschiftsmodells fiir die ausgewihlten
Dienstleistungsangebote (max. 2 pro Unternechmung)

Projektentscheidung und Projektplanung

e Entscheidung fiir Projekt zur definierten Dienstleistungsentwicklung
e  Unterstiitzung (Ressourcenfreigabe) durch Geschéftsfiihrung)
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e Benennung des Projektleiters in der Pilotunternehmung

e Erarbeitung des Projektplanes, Basis sind die (Lastenheft-) Vorgaben aus dem
Geschéaftsmodell

Dienstleistungsentwicklung

e  Projektdurchfiihrung

e Launchplanung und —vorbereitung

Markteinfiihrung des Dienstleistungsangebotes

e Begleitung der Markteinfiihrung

Finale Uberpriifung des Geschaftsmodells

e Soll-Ist-Vergleich spétestens 6 Monate nach Markteinfiihrung
e Auswertung und Kommunikation der Ergebnisse
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