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Das Handwerk sieht sich einem wachsenden Innovationsdruck ausgesetzt. Dieser bezieht
sich nicht nur auf neue Produkte und Dienste, sondern auch auf Verdnderungen von Ge-
schiftsablaufen. Handwerksbetriebe reagieren darauf iiberwiegend mit sogenannten ,,inkre-
mentellen* Innovationen, bei denen bestehende Konzepte in Teilaspekten verbessert werden.
Aufgrund der starken Dominanz des Tagesgeschifts und der geringen Risikobereitschaft in
diesem Innovationsfeld werden selten Umbruchsinnovationen, bei denen bestehende Kon-
zepte grundlegend in Frage gestellt und neu gestaltet werden, registriert. Neben dem not-
wendigen Kapital fehlt oft auch die Strategie, den Wandel zu vollziehen.

Mit der Zukunftsoffensive ,,Junge Generation* fordert das Land Baden-Wiirttemberg als ge-
zielte Unterstiitzung des Mittelstandes Verbundforschungsprojekte und Innovationspro-
gramme.

Hier setzte das Projekt ,,Stirkung der Dienstleistungskompetenz des Handwerks* an und
suchte nach handwerksgerechten Ansidtzen und Lésungen auf verschiedenen Gebieten, die in
engem Zusammenhang mit der Entwicklung von Dienstleistungskompetenz stehen.

Gemeinsam mit neun Handwerksbetrieben unterschiedlicher Gewerke wurden die jeweils
relevanten Kompetenzfelder intensiv bearbeitet. Dies dient der Verbesserung der einzelbe-
trieblichen Leistungsstirke sowie der Sicherung und Schaffung neuer Arbeitsplitze. Aus-
gangspunkt des Vorhabens waren sechs Handlungsfelder, die sich aus der Bilanzierung der
Forschungs- und Beratungspraxis als vordringlicher Handlungsbedarf herauskristallisiert
hatten.

Als wichtiges iibergreifendes Ergebnis wurde eine Verbesserung des Dienstleistungsumfel-
des der Unternehmen durch den Dialog zwischen Handwerksbetrieben, Handwerksorganisa-
tionen und Forschungseinrichtungen erreicht. Weiterhin erfolgt der Wissenstransfer durch
die beteiligten Vertreter der Handwerkskammern, die als Betriebsberater ihr Wissen an wei-
tere Betriebe weitergeben.

Als Ergebnis aus der betrieblichen Zusammenarbeit konnte die Dienstleistungskompetenz
der beteiligten Unternehmen in unterschiedlichen Bereichen verbessert werden. Die im
Rahmen des Projektes entwickelten Ansédtze haben Modellcharakter und lassen sich auf an-
dere Handwerksbetriebe iibertragen.

Karlsruhe, Dezember 2002

Dr. Gerold B. Hantsch
Leiter des Instituts fiir Technik der Betriebsfiihrung
Forschungsstelle im Deutschen Handwerksinstitut e.V.
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1 Einleitung: Handwerk in Baden-Wiirttemberg

Zur Einordnung des Projektes soll ein kurzer Uberblick iiber die allgemeine wirtschaftliche
Entwicklung im Land Baden-Wiirttemberg und speziell im Handwerk gegeben werden.

Seit Einflihrung des europdischen Binnenmarktes liegt Baden-Wiirttemberg zentraler denn
je. Von fiiberall in Europa erreicht man das drittgrofte deutsche Bundesland in kiirzester
Zeit. Innovation, Forschung und Entwicklung kennzeichnen das Land, in dem zukunftswei-
sende Technologien besondere Aufmerksamkeit erfahren. Die wirtschaftliche Fiihrungsrolle
Baden-Wiirttembergs als Exportland und Industriestandort wird vor diesem Hintergrund er-
klarbar. Hohe Qualitdtsanforderungen machen die Region zum optimalen Standort fiir den
erfolgreichen Handel mit den Mérkten in aller Welt.

Baden-Wiirttemberg hebt sich, so Roland Berger, in vielfacher Hinsicht positiv von anderen
Liandern und Regionen ab. Forschungseinrichtungen und Wirtschaftsunternehmen sind in
einer Reihe von Disziplinen und Branchen weltweit fiihrend. Beispielsweise stellt Baden-
Wiirttemberg in der Branche fiir Unternehmenssoftware und -dienste mit einem Weltmarkt-
anteil am Umsatz von 7% nach dem Silicon Valley die zweitstirkste Region der Welt dar.
,»Gleichzeitig (...) decken Forschung, Ausbildung und Wirtschaft ein breites Spektrum auf
international wettbewerbsfdhigem Niveau ab.“ In diesem wachstumsfordernden Umfeld
konnen auch mittelstandische Unternehmen ihr Innovationspotenzial in wirtschaftliche Er-
folge umsetzen. Dabei ist jedoch die Unterstiitzung von Mittelsténdlern bei technologischen
Umbriichen notwendig.'

Auch das Handwerk kann von diesem innovationsfreundlichen Klima profitieren. Anderer-
seits sieht es sich einem wachsenden Innovationsdruck ausgesetzt. Dieser bezieht sich nicht
nur auf neue Produkte und Dienste, sondern auch auf Verdnderungen der Geschéftsabldufe,
die als ganzheitlicher Prozess aufgefasst werden miissen. Handwerksbetriebe reagieren dar-
auf liberwiegend mit sogenannten inkrementellen Innovationen, bei denen bestehende Kon-
zepte in Teilaspekten verbessert werden. Aufgrund der starken Dominanz des Tagesge-
schéfts und der geringen Risikobereitschaft in diesem Innovationsfeld werden selten Um-
bruchsinnovationen, bei denen bestehende Konzepte grundlegend in Frage gestellt und neu
gestaltet werden, registriert’. Neben dem notwendigen Kapital fehlt oft auch die Strategie,
den Wandel zu vollziehen. Folge ist, dass statt der notwendigen Umbruchsinnovation nur
inkrementelle Verbesserungen bestehender Technologien oder spites Umschwenken auf
neue Technologien erfolgen. Dieses Verhalten ist hdufig mit starken Umsatz- und Er-
tragseinbuflen verbunden. Mit der Zukunftsoffensive ,,Junge Generation* fordert das Land
Baden-Wiirttemberg als gezielte Unterstiitzung des Mittelstandes Verbundforschungsprojek-
te und Innovationsprogramme. Das hier dokumentierte Projekt ist ebenfalls in diesem Kon-
text einzuordnen.

Dienstleistungen gewinnen in den hochentwickelten Volkswirtschaften zunehmend an wirt-
schaftlicher Bedeutung. So findet auch in Deutschland in den letzten 20 Jahren eine deutli-
che Verschiebung zu Gunsten von Dienstleistungen statt — ein Prozess, der sich weiter fort-
setzt. Der Anteil des produzierenden Gewerbes an der Bruttowertschopfung aller Unterneh-

! Siehe Roland Berger & Partner 2000, S. 7, 35 £, 69.
2 Berger 2000, S. 78 f
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men betrug 1995 40,4 % (1980 waren es noch 51,5%). Im Gegenzug dazu stieg der Anteil
privater Dienstleistungen an der Bruttowertschopfung aller Unternehmen von 27,9 % (1980)
auf 42,2%". Hierbei ist zusitzlich zu beriicksichtigen, dass der Anteil an Dienstleistungen
auch im produzierenden Gewerbe erheblich angestiegen ist.

Betrachtet man den Dienstleistungssektor in Baden-Wiirttemberg, so ist der folgenden Ta-
belle zu entnehmen, dass er (ohne Handel, Gastgewerbe und Verkehr) mit einem Anteil iiber
37 % fast ebensoviel Beschiftigte zahlt wie das produzierende Gewerbe.

Tabelle 1: Erwerbstatige in Baden-Warttemberg

Beschaftigung Einheit 1980 1990 1999
Erwerbstéatige 1000 4.251 4.759 4.843
Erwerbsquote” % 47,0 51,0 49,6
Selbststandige (ohne Landwirtschaft) 1000 280 364 430

Anteil der Erwerbstatigen

Land- und Forstwirtschaft % 4,9 3,2 2,4
Produzierendes Gewerbe % 51,8 47,2 40,8
Handel und Verkehr % 14,3 15,3 19,4?
Ubrige Dienstleistungen % 28,9 34,2 37.4

" Anteil der Erwerbspersonen an der Bevolkerung
2 ginschlieBlich Gastgewerbe
Quelle: Statistisches Landesamt

Wie ist das Handwerk in diesen Kontext einzuordnen? Durch die unterschiedliche Erfassung
von Daten in der Handwerkszidhlung und anderen Wirtschaftsstatistiken lassen sich diese nur
begrenzt miteinander vergleichen. Weil aber immer wieder beklagt wird, dass die Bedeutung
des Handwerks im wirtschaftlichen und politischen Kontext ,,unterschétzt* wird, soll an die-
ser Stelle der Frage nachgegangen werden, wie sich das Verhiltnis zwischen Beschéftigten
in der Industrie und im Handwerk darstellt. Nach eigenen Berechnungen liegen die Werte
auf Bundesebene 1995 in beiden Bereichen bei sieben Millionen Beschiftigten (siehe Tabel-
le 2). Fiir Baden-Wiirttemberg lieBen sich leider keine genauen Zahlen fiir die Industrie (oh-
ne Handwerk) ermitteln, so dass hier mit geschétzten Werten gearbeitet werden muss. Den-
noch kann auch auf Landesebene davon ausgegangen werden, dass die GroBenordnungen
tatsdchlich vergleichbar sind.

Tabelle 2: Anzahl der Beschaftigten im Handwerk und in der Industrie

Beschéftigte 1995 Bund Baden-Wurttemberg
Industrie (inkl. Kleinbetriebe) 7.141.641 1.100.000"
Handwerk, Anlage A (A und B) 6.084.973 (7 Mio.) 846.000 (885.000)

1) o -
eigene Schatzung
Quellen: Statistisches Bundesamt und Statistisches Landesamt
Baden-Wirttemberg, Handwerkszahlung 1995

! Statistisches Bundesamt, 1996. In: Schneider, 1999, S. 3
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Das Handwerk in Baden-Wiirttemberg zdhlte 1999 ca. 846.000 Beschéftigte in rund 120.000
Betrieben, was im Durchschnitt sieben Mitarbeitern pro Betrieb entspricht'. Im Vergleich
dazu liegt der Bundesdurchschnitt bei elf Beschiftigten. Zu beriicksichtigen fiir dieses Pro-
jekt ist, dass 92% der baden-wiirttembergischen Betriebe weniger als 20 Beschiftigte
(Stammpersonal) haben — 50 % der Beschiftigten sind aber in groBeren Betrieben titig.”

Die Verteilung der Beschiftigten auf einzelne Branchen (nach Anlage A der Handwerksord-
nung) ergibt folgendes Bild:

Abbildung 1: Das Handwerk in Baden-Wiirttemberg nach Branchen 1999°

3,3 %

[] Bau und Ausbau 23,4%

[ Elektro und Metall 40,9%

B Holz 7,3%

[l Bekleidung/Textil/Leder 3,9%

] Nahrungsmittel 8,1%

B Gesundheit/Korperpflege/
Reinigung 13,0%

[ Glas/Papier/Keramik 3,3%

8,1 %

3,9 %

7,3 %

Den grofBten Anteil an Beschéftigten stellt die Elektro- und Metallbranche mit 40,9 %, ge-
folgt von der Baubranche mit 23,4 %. Zu den ,,groBen‘ Branchen gehort an dritter Stelle die
Branche Gesundheit, Korperpflege und Reinigung. Alle anderen Branchen sind mit Werten
unter 10 % vertreten.

Im Kontext dieser Verteilung ist auch das Projekt ,,Starkung der Dienstleistungskompetenz
des Handwerks* zu sehen, da Handwerksmeister in die Projektarbeit integriert wurden.
Demzufolge beteiligten sich schwerpunktmifig Betriebe aus der Baubranche und dem E-
lektro- und Metallhandwerk an diesem Projekt.

' Baden-Wiirttembergischer Handwerkstag (BWHT), 2000, S. 12
2 Baden-Wiirttembergischer Handwerkstag (BWHT), 1999, S. 12
* Baden-Wiirttembergischer Handwerkstag (BWHT), 2000, S. 10
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2 Projekt ,Starkung der Dienstleistungskompetenz des Handwerks”

Die geschilderte wirtschaftliche Entwicklung der letzten Jahre machen die Verschiebung
vom produzierenden bzw. produktorientierten Sektor hin zum dienstleistenden Sektor immer
deutlicher.

Dem damit einhergehenden Anpassungs- und Veridnderungsdruck unterliegen insbesondere
auch die kleinen und mittleren Handwerksbetriebe. Sie stehen vor neuen Herausforderun-
gen, die mit den traditionellen Strategien, Instrumenten und Methoden in den Bereichen
Technologie, Produkte, Organisation, Prozesse, Humanressourcen, Marketing und Be-
triebsmanagement allein nicht mehr zu bewiltigen sind.

Hier setzt das Projekt ,,Stirkung der Dienstleistungskompetenz des Handwerks® an und
sucht nach handwerksgerechten Ansétzen und Losungen auf verschiedenen Gebieten, die in
engem Zusammenhang mit der Entwicklung von Dienstleistungskompetenz stehen.

2.1 Projektrahmen und beteiligte Partner
Der Rahmen des Projektes ,,Starkung der Dienstleistungskompetenz im Handwerk* wurde

durch die Ausschreibungszielsetzung des Wirtschaftsministeriums in Baden-Wiirttemberg
vorgegeben:

Abbildung 2: Ziele der Ausschreibung des Wirtschaftsministeriums

Themenfeld 1
Dienstleistungsangebote und -kompetenzen
fur die Internationalisierung von KMU

Verbesserung des Dienstleistungs- Aufbau und Management globaler
umfeldes durch die Entwicklung von <:| |:> Kooperationsnetzwerke unter

Full-Service Dienstleistungen besonderer Beriicksichtigung von
Broker-Dienstleistungen

Themenfeld 2
Entwicklung und Produktisierung neuer innovativer Dienstleistungen

Weiterhin galten die folgenden sechs Thesen als Leitideen fiir die Projektarbeit:

e In zehn Jahren werden 50% aller Handwerksbetriebe iiber Dienstleistungsnetzwerke
kooperieren.

e Verdndertes Umweltbewusstsein flihrt zu neuen handwerklichen Dienstleistungen im
Umweltsektor.
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e Hohe Spezialisierung und verstirkte Kooperation bei handwerklichen Dienstleistun-
gen senken den Wettbewerbsdruck.

e Die Nutzung von [uK-Technologien durch die Allgemeinheit fiihrt zu einer Steigerung
der Nachfrage nach Dienstleistungen.

e Durch zunehmende Uberalterung der Gesellschaft wird es zu einer Nachfragesteige-
rung bei Dienstleistungen kommen, die im héuslichen Umfeld erbracht werden.

¢ Die Selbstindigkeit von Akademikern im Handwerk ist keine Ausnahme.

Vor diesem Hintergrund haben das Institut fiir Technik der Betriebsfiihrung (itb) als For-
schungsstelle im Deutschen Handwerksinstitut e.V. und das Institut fiir Arbeitswirtschaft
und Organisation (IAO) schon auf Bundesebene im Rahmen der Initiative ,,Dienstleistungen
fiir das 21. Jahrhundert* Untersuchungen zum Thema ,,Dienstleistungen im Handwerk* an-
gestellt. Im Anschluss daran sollten nun in diesem Vorhaben in einigen exemplarischen Fal-
len gemeinsam mit den beteiligten Unternehmen gezielt Potenziale ermittelt und konkrete
Malnahmen ergriffen werden.

Die bisherigen Erfahrungen haben gezeigt, dass im Handwerk vielféltige Kompetenzen not-
wendig sind, um die komplexen Anforderungen erfiillen zu konnen. Genau an diesen Punk-
ten setzt das vom Land Baden-Wiirttemberg bewilligte Projekt ,,Stirkung der Dienstleis-
tungskompetenz im Handwerk* an (siehe auch Kap. 2.4).

Durch das Institut fiir Technik der Betriebsfithrung (itb) wurden folgende Betriebe betreut:
e Bleich GmbH Elektrotechnische Anlagen, Keltern-Dietlingen
e Harich Individueller Innenausbau GmbH, Albstadt-Truchtelfingen
e Biihrer GmbH, Voérstetten-Schupfholz
e Storz-Heiztechnik GmbH, Aichhalden
e Ernst Wohlfeil Blechnerei-Installation GmbH, Karlsruhe

Das Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) arbeitete zusammen mit:

H.-J. Balbach Elektrotechnische Baugruppen/Gerite, Korntal-Miinchingen

Heizungsbau Andreas Dreher, Ehingen

Malerwerkstdtten Heinrich Schmid Verwaltungs GmbH, Ludwigsburg
Roland Wolf GmbH (Betontechnologie, Abdichtungssysteme), Erbach
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Abbildung 3: Verteilung der beteiligten Betriebe in Baden-Wirttemberg
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« Karlsruhe
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éLegende

— = Grenzen der Handwerkskammerbezirke
e = Sitz der Handwerkskammern |
# = beteiligte Betriebe

Neben den aufgefiihrten Betrieben waren auch Handwerksorganisationen durch ihre Be-
triebsberater an dem Projekt beteiligt, um den Wissenstransfer aus dem Projekt in weitere
Betriebe zu unterstiitzen.
Beteiligte Transfereinrichtungen:

e Baden-Wiirttembergischer Handwerkstag

e Handwerkskammer Freiburg

o Handwerkskammer Konstanz
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e Handwerkskammer Reutlingen
e Handwerkskammer Stuttgart
e Handwerkskammer Ulm

Die Handwerkskammern sind einerseits gefordert, indem sie die Betriebe auf dem Weg zur
Verbesserung ihrer Dienstleistungskompetenz unterstiitzen (z. B. Informationen und Materi-
alien als Hilfestellung anbieten) und andererseits sollen sie sich selbst in ihrer Rolle als
Dienstleister fiir Handwerksbetriebe kritisch hinterfragen. Dadurch kénnen sie die Wirk-
samkeit ihrer Unterstiitzungsleistungen unter Umstdnden optimieren. Der Baden-Wiirttem-
bergische Handwerkstag nimmt eine besondere Rolle in diesem Projekt ein, indem er als
Multiplikator in Baden-Wiirttemberg wirkt.

2.2 Zielsetzung des Projektes

Im Rahmen des Projektes sollten personelle und organisatorische Voraussetzungen zur Auf-
deckung, Entwicklung und Weiterentwicklung produktionsnaher, produktorientierter sowie
personenorientierter Dienstleistungen im Handwerk geschaffen werden.

Gemeinsam mit den neun Handwerksbetrieben unterschiedlicher Gewerke wurden die je-
weils relevanten Kompetenzfelder intensiv bearbeitet. Dies sollte der Verbesserung der ein-
zelbetrieblichen Leistungsstirke sowie der Sicherung und Schaffung neuer Arbeitsmirkte in
Baden-Wiirttemberg dienen. Im Einzelnen wurden folgende Ziele verfolgt:

Abbildung 4: Projektziele

> Dienstleistungsbewusstsein stérken

> Innovative Dienstleistungen entwickeln und umsetzen

Strategien zur I:> Erfolgsfaktoren fir Dienstleistungsentwicklung erschliefsen
Dienstleistungsentwicklung

im Handwerk

=> Strategien zur Dienstleistungsentwicklung formulieren
=> Qualifikationsbedarfe feststellen

=> Unterstiitzungsanforderungen ermittein

Das Projekt startete im Januar 1998 mit den Zielsetzungen, das Dienstleistungsumfeld (per-
sonelle, organisatorische und technologische Kompetenzen) der Unternehmen zu verbessern
sowie die Bildung effizienter Unternehmensverbiinde, die komplexe Dienstleistungen
erbringen konnen, voranzutreiben und einen Innovationsschub, der zu Neuentwicklungen
komplexer Dienstleistungen und Produkte fiihrt, auszulosen. Weiterhin sind Beschéftigungs-
impulse und Anstofe zur Sicherung und zum Ausbau der Markte zu erwarten.



Stirkung der Dienstleistungskompetenz des Handwerks

Was wird in dem Projektkontext unter den Begriffen Dienstleistung und Dienstleistungs-
kompetenz verstanden? Eine einheitliche Definition des Begriffs Dienstleistung gibt es
nicht, wohl wegen der Heterogenitit der in der Realitéit anzutreffenden Dienstleistungsfor-
men und der vielen verschiedenen Betrachtungsmdglichkeiten. Ublich war lange Zeit die
Negativabgrenzung gegeniiber Sachgiitern (z. B. nicht materiell, nicht transportierbar usw.).
Heute setzt sich die Herausarbeitung des Begriffs mit drei konstitutiven Merkmalen durch:'

e Leistungspotenzial
e Leistungserstellungsprozess
e Leistungsergebnis

Entsprechend kdnnen potenzial-, prozess- und ergebnisorientierte Definitionsansétze unter-
schieden werden. Bei der Potenzialorientierung geht es um die Leistungsféhigkeit und -be-
reitschaft zur Erstellung einer Dienstleistung. Das heif3it, es handelt sich um ein noch nicht
realisiertes Leistungsversprechen, welches sich in einem immateriellen Status befindet.

Im Sinne der Prozessorientierung stellen Dienstleistungen einen sich vollziehenden und
noch nicht abgeschlossenen Prozess dar, der durch die Integration eines externen Faktors
gekennzeichnet ist. Externer Faktor konnen sein: der Nachfrager selbst oder Objekte eines
Nachfragers (sein Auto), Rechte, Nominalgiiter oder Informationen.” Weiteres Charakteris-
tikum ist der (zeitliche) Synchronismus von Dienstleistungserstellung am und ihre Inan-
spruchnahme durch den externen Faktor.

Daraus ergibt sich folgende Definition von Dienstleistungen:

Dienstleistungen sind Absatzobjekte, deren Erbringung einen zeitlich synchronen Kon-
takt zwischen der vom Leistungsgeber angebotenen immateriellen Leistungsfihigkeit
und -bereitschaft und einem Kunden oder Kundenobjekt erfordert.

Als Folgen des Synchronismus von Produktion und Absatz ergeben sich Interaktionsprozes-
se zwischen Anbietern und Kunden, Qualitdtskontrollprobleme, Nichttransportierfahigkeit
der meisten Dienstleistungen oder auch Standortprobleme (Dienstleistungen miissen i.d.R.
an mehreren Standorten produziert werden). Folgen der Immaterialitidt sind Standardisie-
rungsprobleme (beim Dienstleistungsangebot, -prozess und -ergebnis), keine Prototypen,
keine Patentierbarkeit und die Nichtlagerfahigkeit. Folgen der Integration des externen Fak-
tors (Kunde oder Kundenobjekt) sind zum Beispiel Standardisierungsprobleme.

Das Absatzobjekt von Dienstleistungen ist in der Regel das Leistungspotenzial (-fahigkeit
und -bereitschaft) und weniger das Ergebnis. Beziiglich der Ergebnisorientierung ist umstrit-
ten, ob es immateriell ist oder nicht. Wahrend Wirkungen als Ergebnis von Dienstleistungen
generell immateriell® sind, kann das prozessuale Endergebnis sowohl materieller (Ab-
schlussbericht einer Beratung) als auch immaterieller (Mehrwissen nach Weiterbildung) Art
sein.* Demnach handelt es sich um kein geeignetes Abgrenzungskriterium zu Sachgiitern, da
auch Sachgiiter immateriellen Nutzen bringen kénnen.

! Siche auch Schneider, 1999, S. 14 ff.

* Schneider, 1999, S. 16

3 Oft handelt es sich bei der Dienstleistung um eine Zustandsverinderung am Objekt (z.B. das Auto fihrt wieder).
* Schneider, 1999, S. 17
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Dienstleistungen basieren i.d.R. auf menschlicher Leistungsfahigkeit, die wiederum indivi-
duellen Schwankungen unterliegt. Diese Tatsache bringt mit sich, dass Personalschulungen
zur Standardisierung der Leistungsfahigkeit fiir neue Dienstleistungen weit groflere Bedeu-
tung haben als bei Sachgiiterinnovationen.

Aus den o.g. Griinden sind Innovationsanreize fiir Dienstleistungsanbieter deutlich geringer
als fiir Sachgiiterproduzenten. Folglich sollte — auch das Handwerk — verstirkt die Moglich-
keit nutzen, iiber eine starke Kundenbindung einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil zu er-
langen. Dies impliziert eine enge Orientierung an den Kundenbediirfnissen bzw. am Kun-
dennutzen.

Weitere Konsequenz ist, dass fiir die Erbringung von Dienstleistungen die Kapazititspla-
nung zur Abstimmung von Angebot und Nachfrage besonders wichtig ist. Hier gibt es im
Handwerk groB3en Professionalisierungsbedarf.

In Anlehnung an Knoblich/Oppermann' kénnen Dienstleistungen im Handwerk durch eine
spezifische ergebnisorientierte Dimension in reine Dienstleistungen und Quasi-
Dienstleistungen eingeteilt werden.

e Reine Dienstleistungen zeichnen sich dadurch aus, dass das Dienstleistungsergebnis in
einer immateriellen Form vorhanden ist: Wartung einer Heizungsanlage, Reparatur des
Fernsehers oder Beratung des élteren Kunden {iber eine barrierefreie Wohnung.

e Quasi-Dienstleistungen sind durch das materielle Dienstleistungsergebnis charakterisiert:
modische Frisur nach dem Friseurbesuch, Installation einer Heizungsanlage oder Einbau
des individuell angefertigten Schrankes.

Die Unterscheidung in reine und Quasi-Dienstleistungen ist insbesondere bei der Vermark-
tung der Leistung von Bedeutung. So kann dem Kunden die reine Dienstleistung sehr
schwer visualisiert werden, da zwar ein Kundennutzen eingetreten, dieser jedoch oft nicht
greifbar ist. Die Quasi-Dienstleistungen konnen dem Kunden beispielsweise durch Fotos
von Referenzobjekten vorgestellt werden, was absatztechnisch von Vorteil ist.

Dienstleistungskompetenz in Deutschland

Zwischen dem, was Kunden von Dienstleistern in Deutschland erwarten und den bei
Dienstleistern tatsidchlich vorhandenen Kompetenzen besteht noch eine erhebliche Diffe-
renz. In Umfragen und Studien zu diesem Thema (siehe Abbildungen 5 und 6) beklagen sich
Kunden vor allem iiber unfreundliches Personal, mangelnde Hilfsbereitschaft, ungeniigende
Auftragserfiillung oder undurchsichtige Rechnungen. Es sind also in erster Linie nicht die
fachlichen Kompetenzen, die Grund zur Klage bieten, sondern die sogenannten ,,weichen*
Faktoren, die in den Bereich der Sozial- oder Methodenkompetenzen fallen.

11996, S. 19



Stirkung der Dienstleistungskompetenz des Handwerks

Abbildung 5: Dienstleistungsdefizite in Deutschland

Was Kunden in Deutschland stort

unfreundliches Personal (72%) sVerkaufer sind mehr am schnellen

Umsatz als an der Zufriedenheit

. O e oo
mangelnde Hilfsbereitschaft (61%) der Kunden interesslert” (80%)

schlampige Auftragserfullung (57%) ,Als Kunde fiihle ich mich wenig

willkommen® (67%)
undurchsichtige Rechnungen (56%)

,Handwerker halten die verein-
barten Termine oft nicht ein“ (33%)

lange Wartezeiten (56%)

Quelle: Der Spiegel, 26/1994

Abbildung 6: Gewlinschte Dienstleistungskompetenzen

Welche Dienstleistungskompetenzen Kunden erwarten

rechtzeitige Information bei Nichteinhalten richtige und vollstadndige Ausfuhrung van
von Terminzusagen (99%) Kundendienst bzw. Reparaturauftragen

beim ersten Mal (98%)
absolute Verstandlichkeit

von Rechnungen (98%) Nur 14 % der befragten Sauberkeit und Ordnung auf
Kunden sind mit den Baustellen (97%)
einen zugesagten Rickruf in- _ erbrachten
nerhalb von 24 Stunden (94%) Dienstleistungen eine Beschwerdeantwort
vollkommen oder innerhalb einer Woche (94%)
freundliche Bedienung ziemlich/weitgehend
auch in StoRzeiten (92%) zufrieden. individuelle Betreuung (92%)
personliche Ansprechpartner (83%) kulante Riickgaberegelung (81%)

Quelle: Meyer/Dornach, 1996: Das Deutsche Kundenbarometer

Dienstleistungskompetenz setzt sich weiterhin aus verschiedenen Kompetenzfeldern zu-
sammen. Auf diese einzelnen Kompetenzfelder soll im folgenden Kapitel ndher eingegangen
werden.

2.3 Vorgehensweise

Die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit handwerklicher Dienstleister hdngt grundsatzlich be-
trachtet von der Gestaltung zweier Handlungsdimensionen ab: Effektivitdt und Effizienz.
Die erste Dimension thematisiert Gestaltungsoptionen im Hinblick auf das Produkt- und
Leistungsspektrum eines Unternehmens. Hierbei geht es im Kern um die Frage, welche Al-
leinstellungsmerkmale das Leistungsspektrum auszeichnet, mit welcher ,,Einzigartigkeit®
die angebotene Leistung am Markt wahrgenommen wird. Die zweite Dimension des Hand-
lungsraumes der Wettbewerbsfahigkeit fokussiert auf die Produktivitit des Leistungserstel-
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lungsprozesses eines Unternehmens. Hier stellt sich die Frage nach der Effizienz der Prozes-
se, die bei der Erstellung von Produkten und Dienstleistungen durchlaufen werden. Plakativ
formuliert stellen sich in den dargestellten Handlungsdimensionen folgende Fragen:

e Tun wir die richtigen Dinge?
e Tun wir die Dinge richtig?

Die Probleme zahlreicher Betriebe des handwerklichen Sektors weisen darauf hin, dass es
vielen Unternehmen bisher noch nicht gelungen ist, die jeweiligen Markt- und Kundenan-
forderungen in ihr Leistungsspektrum zu iiberfiihren, also effektiv zu sein und/oder ihre Ge-
schiftsprozesse erfolgreich zu reorganisieren, also effizient zu sein. Auch das dienstleistende
Handwerk braucht deshalb Strategien, die sowohl die Effektivitdts- als auch die Effizienzde-
fizite minimieren. Strategien zur Integration beider Dimensionen sollten auch in diesem Pro-
jekt erarbeitet und untersucht werden. Ein erweitertes Dienstleistungsangebot soll fiir
Handwerksunternehmen kein Selbstzweck sein, vielmehr sollen handwerkliche Dienstleis-
tungen, unterstiitzt durch effiziente Leistungserstellungsprozesse, zu einer wettbewerbsfahi-
gen strategischen Positionierung der Unternehmen beitragen.

2.3.1 Handwerk und Dienstleistung: Spezifische Anforderungen

Inhaltlich ordnete sich das Verbundprojekt ,,Stirkung der Dienstleistungskompetenz des
Handwerks* in eine Reihe teils produkt-, teils prozessbezogener Themenstellungen der For-
schungs- und Beratungspraxis ein. Folgende Themenschwerpunkte beherrschten beispiels-
weise die Forschungs- und Beratungspraxis zu Projektbeginn:

e Betriebsmanagement: Einfiihrung moderner Management-Methoden in Handwerksun-
ternehmen, z. B. zur Verbesserung der Bewiltigung von Eilauftragsanforderungen.

o Qualitdtssicherung: Einfilhrung eines zertifizierten QM-Systems nach DIN EN ISO
9000:2000 ff zur Qualitédtssicherung und zur Betriebssteuerung.

o Kooperation: Autbau von Kooperationsbeziehungen zwischen Handwerksunterneh-
men, um gegen wachsende industrielle Konkurrenz in bisher klassisch handwerklichen
Segmenten bestehen zu konnen.

Der zum Projektstart aktuelle Forschungs- und Beratungsfokus unter der Uberschrift ,,Pro-
duktdiversifikation® hatte seinen Handlungsschwerpunkt sowohl in der Effizienz- als auch
in der Effektivitidtsdimension. Durch ein erweitertes Dienstleistungsangebot soll die Effekti-
vitdt des Marktauftrittes handwerklicher Unternehmen verbessert werden. Diese Erweite-
rung des Dienstleistungsangebotes stellt die Betriebe aber gleichzeitig vor neue prozessbe-
zogene Anforderungen. Man denke dabei an die Abwicklung integrierter Dienstleistungs-
pakte wie das technische Gebdudemanagement. Die Frage, welche innovativen Dienstleis-
tungsangebote Handwerksbetriebe effektiv auf den Markt bringen kénnen, ist eng verkniipft
mit der Frage nach den fiir die spezifisch handwerklichen Bedingungen effizientesten We-
gen der Erbringung eines erweiterten oder diversifizierten Angebots. Unter der Uberschrift
Produktdiversifikation sollten deshalb in den Aktivitidten dieses Projektes sowohl produkt-
als auch prozessbezogene Chancen thematisiert werden.

Ein weiteres zentrales Ergebnis der bisherigen Forschung iiber Dienstleistungspotenziale im
Handwerk ist, dass das Handwerk auf dem Weg in die Dienstleistungsgesellschaft mit ganz
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eigenen Anforderungen und Handlungsbediirfnissen konfrontiert ist, die mit denen der In-
dustrie nur schwer vergleichbar sind. MaBBnahmen zur Verbesserung der Effektivitit und Ef-
fizienz der handwerklichen Leistungen konnen daher nur eingeschrinkt in den Strategien in-
dustrieller Produzenten und Dienstleister gefunden werden, sondern bediirfen spezifisch
handwerklicher Losungswege.

Neben diesen innerbetrieblichen Anforderungen an Mallnahmen zur Verbesserung der
handwerklichen Leistungsstérke ist das Handwerk mit neuen Anforderungen von der Markt-
seite konfrontiert. Andere Untersuchungen, wie z.B. das Vorhaben ,,Handwerk als Leitbild
fiir Dienstleistungsorientierung® zeigten, dass neben den klassischen Erfolgsfaktoren wie
Image, Preis, Qualitdt, Termintreue usw. mehr und mehr neue Kriterien Erfolgsrelevanz er-
langen. Diese neuen Anforderungen bzw. Erfolgsfaktoren umfassen beispielsweise:

e Angebot von Leistungspaketen (Stichwort Komplettleistungen)
e Angebot von individuellen, komplexen Problemldsungen
e Orientierung am Kundennutzen

o Kooperationsbereitschaft zur Bewiltigung von gro3eren Auftrigen

Angebot von Leistungspaketen: Mehr und mehr erwarten Kunden von Handwerksunterneh-
men nicht nur einzelne Produkte oder Dienstleistungen, sondern komplette Pakete an Leis-
tungen, deren Bereitstellung vollstindig vom handwerklichen Anbieter libernommen wird,
auch wenn einzelne Komponenten der Leistung oder des Leistungserstellungsprozesses
nicht in seiner Kernkompetenz liegt. Es wird von Kundenseite insbesondere die Koordinati-
on auch komplexerer Abldufe unter Beteiligung verschiedener Unternehmen erwartet, ohne
dass der Kunde eigenen Koordinationsaufwand betreiben muss (z.B. ,,Alles-aus-einer-
Hand“-Leistungen).

Individuelle, komplexe Problemlosungen: Viele Kunden erwarten heute {iber Standardleis-
tungsangebote hinausgehende individuelle Losungen fiir individuelle Probleme. Dies erfor-
dert teilweise eine hohe Kundenintegration in den Leistungserstellungsprozess und die Fa-
higkeit, problemorientiert eigene und auch fremde Kompetenzen und Losungsmoglichkeiten
zu kombinieren und zu koordinieren. Auch hier sinkt die Bereitschaft vieler Kunden, eige-
nen Koordinationsaufwand zu investieren oder eigene Kompetenzen aufzubauen. Im Zulie-
ferhandwerk konnte dieser Trend exemplarisch an der sinkenden Bedeutung derjenigen
handwerklichen Zulieferer, die nur als verlangerte Werkbank fungierten, und der steigenden
Bedeutung von Systemlieferanten aufgezeigt werden.

Orientierung am Kundennutzen und Kooperationsbereitschaft: Die beiden oben beschriebe-
nen Marktanforderungen machen auf der Prozessebene die beiden zentralen Kompetenzen
,Orientierung am Kundennutzen® und ,,Kooperationsbereitschaft“ zwingend erforderlich.
Nur wer in den Prozessen diese beherrscht, ist in der Lage, die obigen Leistungsanforderun-
gen des Marktes an Komplettleistungen und individuellen, komplexen Problemldsungen zu
erbringen.

Ausgangspunkt des Projektvorhabens waren daher sechs Handlungsfelder, die sich aus der
Bilanzierung der Forschungs- und Beratungspraxis als vordringlicher Handlungsbedarf her-
auskristallisiert hatten (siche Abbildung 7).
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Abbildung 7: Handlungsfelder zur Verbesserung der Dienstleistungskompetenz

Qualifikation

Full-Service-
Leistungen

Komplexe
Problemlésungen

Dienst-
leistungs-
kompetenz

Orientierung am
Kundennutzen

Kooperation

Institutionelle
Unterstutzung

Diese sechs Handlungsfelder lassen sich in prozessuale und produktorientierte Themen un-
terteilen. Die prozessorientierten Themen umfassen die Handlungsfelder Qualifikation, Ori-
entierung am Kundennutzen, Kooperation und Institutionelle Unterstiitzung. Angesprochene
Produktanforderungen werden in den Themen Komplexe Problemlésungen und Full-Ser-
vice-Leistungen thematisiert.

Die prozessualen Themen stellen Anforderungen an die Effizienz der Leistungserstellung in
handwerklichen Betrieben, die produktbezogenen Themen stellen besondere Anforderungen
an die Effektivitit des Marktauftrittes kleiner und mittlerer Unternehmen des Handwerks.
Diese analytische Unterteilung der Themenfelder wurde in der Projektarbeit tibernommen
und ermdglichte eine differenziertere Herangehensweise an die Aufgabenstellungen des Pro-
jektes. Auf der Basis der Unterscheidung von Effizienzgesichtspunkten und Aspekten der
Effektivitit in den Handlungsfeldern lassen sich unterschiedliche Strategien zur Dienstleis-
tungsentwicklung im Handwerk aufdecken. Solche Strategien kdnnen entweder auf die Op-
timierung der Effizienz oder auf die Verbesserung der Effektivitdt oder auf beides gleichzei-
tig abzielen. Abhédngig von der betrieblichen Situation ergaben sich daher im Projekt unter-
schiedliche Ansatzpunkte fiir geeignete Strategien zur Verbesserung der Dienstleistungs-
kompetenz.

2.3.2 Kurzbeschreibung der Handlungsfelder

Die Handlungsfelder, die den Rahmen zu Projektbeginn gebildet haben, beinhalten folgende
Aspekte:

Komplexe Problemlosungen und Full-Service-Leistungen

Die oben angesprochenen Anforderungen der Kundenseite bilden im Rahmen dieser Hand-
lungsfelder die Basis fiir individuelle Problemldsungs- und Komplettleistungsstrategien.
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Komplexe Problemlosungen wurden im Rahmen dieses Projektes als Leistungen verstanden,
die die Losung eines individuellen, spezifischen Problems ermdglichen, das aufgrund seiner
Komplexitidt weder durch lang bewéhrte, konventionelle, noch durch hochstandardisierbare
Produkte und Verfahren gelost werden kann.

Full-Service-Leistungen wurden im Rahmen dieses Projektes als Leistungen verstanden, die
verschiedene Produkt- und Dienstleistungswiinsche, welche die Kunden bisher einzeln oder
von verschiedenen Anbietern nachfragen mussten, durch ein umfangreicheres Angebot an
verschiedenen Services in eine Art ,,Rundumbetreuungspaket™ integrieren. Solche Full-
Service-Leistungen oder Leistungsbiindel verbinden Produkte und Dienstleistungen, die po-
tenziell abhidngig voneinander sind und daher eine sinnvolle Verkniipfung zu einem standar-
disierbaren Paket ermoglichen.

Orientierung am Kundennutzen

In diesem Handlungsfeld wurden die Anforderungen untersucht, die sich an effiziente
Dienstleistungserstellungsprozesse in Bezug auf die Beriicksichtigung der Kundenbediirtnis-
se stellen. Kundenorientierung bedeutet zundchst externe Kommunikation. Nur wer mit den
Nachfragern nach Dienstleistungen kommuniziert, kann den potenziellen Nutzen, den
Dienstleistungen fiir diesen haben, abschitzen und entsprechend beriicksichtigen. Kunden-
orientierung ldsst sich vor allem bei Dienstleistungen nicht mehr auf Fragestellungen des
Marketings oder des Vertriebs reduzieren, sondern ist eine Anforderung an alle Prozesse im
Unternehmen. Effiziente Prozesse bilden in jeder Phase den Kundennutzen ab. Das Projekt
stellte daher u.a. auf die Frage ab, ob und wie Kundenbediirfnisse in den Handwerksunter-
nehmen ermittelt werden und welcher Handlungsbedarf aus den Kundenbediirfnissen fiir
den Leistungserstellungsprozess abgeleitet werden kann.

Qualifizierung

In diesem Handlungsfeld wurden die qualifikatorischen Anforderungen vertieft, die eine
Dienstleistungsorientierung an handwerkliche Betriebe und ihre Mitarbeiter stellt. Die neuen
Anforderungen an die Kompetenz handwerklicher Dienstleister konnen meist nur durch den
Aufbau zusitzlicher und die gezielte Erhaltung und Weiterentwicklung vorhandener Quali-
fikationen aller Personen im Unternehmen bewiltigt werden. Im Projekt wurden insbesonde-
re die Sozialkompetenzen angesprochen. Interpersonelle Kommunikation im Betrieb und
mit Lieferanten und Kunden erfordert ,,weiche* Qualifikationen, die entscheidende Faktoren
fiir den betrieblichen Erfolg sein konnen. Oft werden in handwerklichen Betrieben diese So-
zialkompetenzen beim Qualifikationsmanagement vernachléssigt oder iiberhaupt nicht be-
riicksichtigt.

Kooperation

Kooperationsbereitschaft und Kooperationskompetenz sind wichtige Voraussetzungen, um
bestimmte Dienstleistungen anbieten und sich gegeniiber konkurrierenden Grofunternehmen
durchsetzen zu konnen. Die Kooperationspartner iibernehmen im Regelfall vor allem solche
Aufgaben, die sie aufgrund ihres Know-hows besser beherrschen. In dem Vorhaben wurde
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dabei auch thematisiert, welche Kooperationserfahrungen bei den Unternehmen bereits vor-
liegen und welchen Nutzen sie daraus gezogen haben — aber insbesondere, wie das Mana-
gement der Kooperationen erfolgt.

Institutionelle Unterstiitzung

In diesem Themenfeld wurde nach den vorhandenen, erforderlichen und moglichen Unter-
stiitzungsleistungen der Institutionen der 6ffentlichen Verwaltung und den Einrichtungen der
Wirtschaft (Handwerkskammern, Innungen usw.) gefragt. Durch die Einbindung der baden-
wiirttembergischen Handwerkskammern und des Baden-Wiirttembergischen Handwerksta-
ges (BWHT) in die Projektarbeit konnte die Fragestellung aus verschiedenen Erfahrungsper-
spektiven beleuchtet werden. Gleichzeitig konnten die Organisationen auf den verbundiiber-
greifenden Workshops die Lern- und Unterstiitzungserfahrungen der betrieblichen Partner
fiir ihre Transferaktivitdten nutzen.

2.3.3 Projektaufbau

Das Institut fiir Technik der Betriebsfithrung (itb) und das Fraunhofer Institut fiir Arbeits-
wirtschaft und Organisation (IAO) libernahmen unter Mitwirkung der Betriebsberater der
jeweiligen Handwerkskammern die Betreuung der beteiligten Unternehmen im Hinblick auf
die Entwicklung der Dienstleistungskompetenz. Die Gruppierung und Zuordnung der Un-
ternehmen zu den Instituten erfolgte unmittelbar nach Projektstart. Dariiber hinaus beteilig-
ten sich alle Akteure entsprechend ihrer Funktion im Vorhaben am Transfer der Projekter-
gebnisse.

Das Vorgehen kann grob in vier Arbeitsschritte unterteilt werden, die gleichzeitig die
Schwerpunkte der Untersuchung darstellen.

e Arbeitspaket 1: Ist-Analyse
e Arbeitspaket 2: Themenschwerpunkt ,,Kooperation*

o Arbeitspaket 3: Themenschwerpunkt ,,Qualifikationsbedarf fiir Dienstleistungskompe-
tenz*

e Arbeitspaket 4: Themenschwerpunkt ,,Unterstiitzungsbedarf™

Das Vorhaben wurde, wie in der nachfolgenden Grafik aufgezeigt, in verschiedene Arbeits-
ebenen strukturiert.
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Abbildung 8: Die Projektebenen

Breitenwirkung / Anforderungen an die unter-
stlitzende institutionelle Ebene / Transfer-
aktivitaten / Konzertierte Aktionen im Handwerk

Wissenschaftliche Begleitforschung / Strategien
und Instrumente zur Dienstleistungsentwicklung /
Anforderungen / Handlungsempfehlungen

Betriebsindividuelle Projektarbeit zum Thema
Dienstleistungsentwicklung in den am Projekt
beteiligten Handwerksbetrieben aus Bd.-Wttbg.

Begleitforschung Transfereinrichtungen Begleitforschung

Betriebe: Betonbau / SHK / Maler / El.-Mech.

itb BWHT HWK Bd.-Wttbg. IAO

Betriebe: SHK / Schreiner / El.-Techn. / Blechbearb.

Projektarbeit in den Handwerksunternehmen

Die individuelle Situation der Unternehmen stellte den Ausgangspunkt fiir die betriebliche
Projektarbeit dar. In jedem der beteiligten Handwerksbetriebe wurden unterschiedliche, der
betrieblichen Ausgangssituation folgende Themenschwerpunkte vertieft und als Betriebspro-
jekt tiber die gesamte Laufzeit bearbeitet. An diesen Themen arbeiteten die Vertreter der Be-
triebe und die Vertreter der Institute der wissenschaftlichen Begleitforschung zusammen, um
dienstleistungsbezogene Probleme des jeweiligen Betriebes zu 16sen. Die einzelnen Be-
triebsprojekte dienten einerseits der Exploration prioritdrer Handlungs- und Unterstiitzungs-
bedarfe und andererseits der pilothaften Umsetzung von gemeinsam geplanten Handlungs-
strategien.

In einer Ist-Analyse wurden alle beteiligten Unternehmen umfassend zu den oben beschrie-
benen Handlungsfeldern befragt. Daneben diente diese Ist-Analyse auch der Exploration
noch nicht formulierter Unterstiitzungsbedarfe. Es zeigte sich nach der Auswertung, dass die
Matrix der Handlungsfelder modifiziert bzw. ergénzt werden musste. Die iiberwiegende
Mehrheit der Betriebe sah den groBten Handlungsbedarf in den Themenfelder zu Fragen der
Effizienz. Es zeigte sich, dass auf den Themenfeldern der ,,Vergangenheit“, also Betriebs-
management, Qualitdtsmanagement und Kooperation, bei den meisten Betrieben im Hand-
werk noch grofle Defizite und Handlungsbedarfe existieren. Nicht alle dieser Themen konn-
ten im laufenden Projekt aufgearbeitet werden. Die Anforderungen an die Projektarbeit ver-
lagerten sich durch diese Bedarfe beeinflusst stirker auf Themenschwerpunkte, die Fragen
der Effizienz, also Fragen der Prozesse behandeln. Von den anfangs anvisierten Handlungs-
feldern des Projektes wurden schwerpunktméBig die Themenfelder Orientierung am Kun-
dennutzen und Qualifikation in der betrieblichen Projektarbeit vertieft. Zusitzlich wurden
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Themen wie Unternehmensfiihrung, Organisationsentwicklung sowie Vertrieb und Marke-
ting vertieft.

Die Themenfelder, die auf der Ebene der betrieblichen Projektarbeit aus Zeitgriinden nur
angerissen werden konnten (Full-Service-Leistungen, Komplexe Produkte und Kooperati-
on), wurden auf iibergeordneter, abstrakter Ebene in gesonderten Kapiteln dieses Berichts
vertieft. Eine pilothafte Umsetzung dieser theoretischen Ausfiihrungen war im Rahmen der
betrieblichen Mdglichkeiten der Projektpartner noch nicht moglich.

Themenzentrierte verbundiibergreifende Arbeitssitzungen

Das Ziel dieser verbundiibergreifenden Sitzungen war es,

¢ alle Beteiligten am Vorhaben iiber den Projektstand der Betriebsprojekte zu informie-
ren und weitere Schritte zu diskutieren, um damit einen zwischenbetrieblichen Erfah-
rungstransfer sicherzustellen,

o zentrale Arbeitsthemen des Verbundes (Handlungsfelder) in gemeinsamen Diskussio-
nen zu bearbeiten,

e sowie einen Transferprozess mit den beteiligten Organisationen des Handwerks einzu-
leiten.

Es zeigte sich, dass gerade diese verbundiibergreifenden Arbeitssitzungen ein geeignetes Fo-
rum darstellten, um die kooperative Zusammenarbeit zwischen den Projektteilnehmern im
Sinne einer effizienten Zielerreichung zu unterstiitzen und zu férdern.

2.4 Veranstaltungen und Offentlichkeitsarbeit

Da ein Grofteil der Projektarbeit zwischen den Forschungsinstituten auf der einen und den
jeweils zugeordneten Betrieben auf der anderen Seite erfolgte, hatten die Veranstaltungen
eine zentrale Funktion flir den Informations- und Erfahrungsaustausch. So erhielten alle Be-
triebsvertreter bei jedem Workshop die Gelegenheit, den Fortgang ihrer individuellen Pro-
jektarbeit zu schildern und dies in der Runde zu diskutieren. Dabei entstanden diverse Syn-
ergieeffekte.

Neben der einzelbetrieblichen Projektarbeit hatten die Forschungsinstitute die Aufgabe, ii-
bergeordnete Themen wissenschaftlich aufzubereiten und in die Projektarbeit einflieBen zu
lassen. Entsprechend der in der Projektkonzeption vorgesehenen vier Arbeitspakete hatten
die Workshops, die sich in regelmiBigen Zeitabstinden iiber die Projektlaufzeit verteilten,
folgende Themenschwerpunkte:

e Kick-Off (11.03.1999):
Dienstleistung und Dienstleistungskompetenz (itb, Karlsruhe)

e Workshop 1 (29.09.1999):
Ergebnisse der Ist-Analyse in den Projektbetrieben (IAO, Stuttgart)

e Workshop 2 (26.01.2000):
Kooperation als Moglichkeit zur Erweiterung des Dienstleistungsspektrums (Hand-
werkskammer Ulm)
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e Workshop 3 (24.05.2000):
Qualifikationsbedarf zur Verbesserung der Dienstleistungskompetenz (Handwerks-
kammer Freiburg)

e Workshop 4 (18.10.2000):
Unterstlitzungsbedarf (Handwerkskammer Karlsruhe)

Aus dem Projektverlauf heraus entwickelte sich spezieller Schulungsbedarf, der soweit mog-
lich sofort gedeckt werden sollte. Aus diesem Grund veranstaltete das itb Seminare zu fol-
gen Themen:

e Seminar 1 (30.11.1999):
Dienstleitungen erfolgreich ermitteln und vermarkten, Klaus Weyh, Syneco Unterneh-
mensberatung

e Seminar 2 (13./20.10.2000):
Verkaufstechnik und Kundenorientierung, Dr. Gerold Hantsch, itb

e Seminar 3 (21.11.2000):
Grundlagen der Kalkulation, Ewald Heinen, ith

Das Seminar 1 war von generellem Interesse, so dass fast alle Projektteilnehmer dieses An-
gebot wahrgenommen haben. Die Seminare 2 und 3 fanden in kleinerem Rahmen bei der
Firma Bleich statt, standen aber allen anderen Projektpartner offen.
Die Offentlichkeitsarbeit erstreckte sich auf:

e Projektflyer

e Pressenotizen

e Zeitschriftenartikel

e Prisentation auf der Internationalen Handwerksmesse IHM 1999 und 2000

e Prisentation des Projektes auf diversen Veranstaltungen (z. B. auf dem Symposium der
IHK Stuttgart am 16.11.2000 ,,Wie Dienstleister gemeinsam den Erfolg suchen —
Dienstleistungsnetzwerke als strategischer Erfolgsfaktor

Entsprechendes Schriftmaterial ist im Anhang wiedergegeben.
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3 Arbeitsschwerpunkte mit den Betrieben und Best-Practice-
Beispiele

Im Rahmen von Arbeitpaket 1 wurde in allen beteiligten Projektbetrieben eine Betriebsbe-
fragung' mit detaillierter Erfassung des Ist-Zustands durchgefiihrt. In einem weiteren Schritt
konnten die individuellen Themenschwerpunkte fiir die folgende Projektarbeit festgelegt
werden. Anhand der Ergebnisse dieser Ist-Analyse wurden fiir jeden Betrieb ein bis zwei
Handlungsfelder identifiziert und die weiteren Arbeitsschritte bestimmt. Die Verteilung der
einzelnen Betriebe auf die Handlungsfelder innerhalb des Projektes sieht demnach folgen-
dermallen aus:

Abbildung 9: Zuordnung der beteiligten Betriebe zu den Handlungsfeldern
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Alle Betriebe wurden mindestens einem, teilweise auch mehreren Handlungsfeldern zuge-
ordnet. Auffillig ist die Haufung der Betriebe beim Handlungsfeld ,,Orientierung am Kun-
dennutzen®. Hier kristallisierte sich bereits ein Schwerpunkt fiir die weitere Projektarbeit
heraus. Haufig erwies sich auch die Zuordnung zum Handlungsfeld ,,Kooperation® als
zweckmiBig, wobei zwei Betriebe dieses Thema nicht prioritdr angehen wollten — daher
sind sie in Klammern gesetzt.”

Auftillig ist die Beurteilung des Themas ,,Institutionelle Unterstiitzung®. Die Betriebsbefra-
gung ergab, dass relativ wenig Unterstilitzungsleistungen von den am Projekt beteiligten Be-
trieben in Anspruch genommen werden. Gewisser Bedarf besteht nach Aussagen der Be-
fragten nur zu den Themen Weiterbildung, Betriebsorganisation, Vertrieb, Marketing und
Mitarbeiterfiihrung. Fachverbdande und Innungen werden am ehesten in Anspruch genom-
men — die Handwerkskammern nur sporadisch. In Kapitel 4.4 wird die Thematik ,,Institutio-
nelle Unterstiitzung® ausfiihrlich diskutiert.

! Der Interview-Leitfaden ist im Anhang einzusehen.

% Im weiteren Projektverlauf wurde deutlich, dass der zeitliche Rahmen in beiden Fillen keine Bearbeitung dieser Thema-
tik zulieB. Aus diesem Grund bemiihte sich das itb um ein speziell auf das Thema Handwerkskooperation zugeschnittenes
Projekt, welches seit Mitte 2001 u.a. mit der Firma Biihrer durchgefiihrt wird.
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3.1 Orientierung am Kundennutzen

Das Thema ,,Orientierung am Kundennutzen® riickt in Handwerksbetrieben immer stédrker in
den Mittelpunkt der unternehmerischen Aktivititen. Bedingt wird dies durch die Tatsache,
dass sich immer mehr Mérkte in einer Séttigungsphase befinden und sich das Anspruchs-
denken der Kunden stark verdndert hat. Zudem gleichen sich die global verfligbaren Produk-
te immer starker hinsichtlich Qualitit, Leistungsvermodgen und Technologie an. Merkmale
wie technische und fachliche Kompetenz werden daher in Zukunft nicht mehr ausreichen,
um sich von Wettbewerbern abzuheben.

Abbildung 10: Grinde, warum Kunden zur Konkurrenz gehen

Problem Produktqualitat Problem Servicequalitat

45%
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15% 15%
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besseres billigeres Betreuung Serviceleistung
Produkt Produkt unzufrieden  unzufrieden

Quelle. Forum Corporation

Dies zwingt immer mehr Betriebe zu einem Uberdenken ihrer bisherigen Marktaktivititen
und oft zur fundamentalen Anderung ihrer Strategien, um auch kiinftig wettbewerbsfdhig
und fiir Kunden attraktiv zu bleiben.

Um diese Ziele zu erreichen, spielt die strategische Orientierung am Kundennutzen eine
zentrale Rolle. Doch obwohl das Thema Kundenorientierung inzwischen in aller Munde ist,
gibt es in der betrieblichen Realitidt des Handwerks noch grof3e Defizite. Vielfach herrscht
eine starke Differenz zwischen der Selbstwahrnehmung des Betriebes und der Fremdwahr-
nehmung aus Kundensicht. Wie zahlreiche Studien' belegen, iiberschitzen viele Unterneh-
men ihre Kompetenz in Bezug auf die vielen Teilaspekte der Kundenorientierung. Auf die
Produktqualitit bezogen stimmen die unternehmerische Sicht und die der Kunden oft iiber-
ein, aber bei der Dienstleistungskompetenz werden Unternehmen von ihren Kunden haufig
schlechter bewertet. Es besteht daher konkreter Handlungsbedarf.

! Vgl. Homburg, 1996.
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Abbildung 11: Divergenz zwischen Selbsteinschatzung und Kundensicht
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Kunden-Management — Ergebnisse einer IAO-Studie

Eine am Fraunhofer Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) durchgefiihrte
Untersuchung' beobachtete und analysierte besonders kundenorientierte und erfolgreiche
Unternehmen. Dabei kristallisierten sich vier Leitlinien heraus, nach denen dort gehandelt

wird:

! Bullinger/Stanke, 1996: KundenManagement - Kundenorientierung konsequent gestalten
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Abbildung 12: Leitlinien der Kundenorientierung
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Konzentration auf den Kundennutzen

Das Unternehmen sollte sich auf die Kundengruppe konzentrieren, die am meisten Erfolg
(z.B. am meisten Umsatz) verspricht: Dabei ist zu kldren, durch welche Produkte und
Dienstleistungen der spezifische Nutzen dieser Kunden bestimmt wird bzw. erhoht werden
kann. Genau darauf sollte sich das Unternehmen dann konzentrieren. So kann der Betrieb
sich von seinen Wettbewerbern abheben und sich beim Kunden profilieren.

Steigerung der Kundenzufriedenheit

Kunden vergleichen wahrgenommene Leistungen (Produkte und Dienstleistungen) mit ihren
Erwartungen. Stimmen diese {iberein, ist der Kunde zufrieden. Mit zunehmendem Leis-
tungsniveau steigen entsprechend die Kundenerwartungen. Dies fiihrt dazu, dass das Unter-
nehmen gezwungen ist, sein hohes Niveau zu halten und stindig zu verbessern, um die
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Kunden kontinuierlich zufrieden zu stellen. Daraus entsteht die Chance, das Leistungsspekt-
rum schnell an sich dndernde Kundenerwartungen anzupassen.

Anstreben von Kundenbindung

Ein Unternehmen sollte sich weniger auf die Akquisition von Neukunden konzentrieren,
sondern vor allem auf die Pflege bereits bestehender Kunden. Die Kosten fiir den Erhalt ei-
ner Kundenbeziehung sind deutlich geringer als diejenigen fiir die Gewinnung neuer Kun-
den. Das Management der bestehenden Kundenbeziehungen im Sinne der Bindung der
Kunden an das Unternehmen sollte daher verstirkt im Mittelpunkt unternehmerischen Han-
delns stehen.

Abbildung der Kundenstruktur auf die Unternehmensprozesse

Die kundenbezogenen Prozesse (z.B. Vertragsverhandlungen, Verkauf, Auftragsabwick-
lung), aber auch die Managementprozesse, wie z. B. Produktplanung, miissen an den Anfor-
derungsprofilen der Kunden ausgerichtet sein. Sie miissen so organisiert werden, dass der
geforderte Kundennutzen erzielt werden kann.

Vor dem Hintergrund dieser Leitlinien wurde am Fraunhofer IAO ein praxisorientiertes Um-
setzungskonzept entwickelt, das an konkrete Handlungsempfehlungen zur Kundenorientie-
rung ankniipft. Es wurden sechs Bausteine fiir eine konsequente Kundenorientierung erar-
beitet:

Bausteine zur konsequenten Kundenorientierung

1  Dialogorientiertes Marketing

1.1  Aufbau eines Marketingsystems unter gezielter Nutzung des Wissens liber Markt
und Kunden.

1.2 Entwicklung und Anwendung individueller Kommunikationskonzepte und Kun-
denbindungsprogramme.
2 Innovativer Produkt- und Dienstleistungs-Mix

2.1 Statt rein technischer Problemldsung verlangt der Kunde verstirkt zusitzliche
Dienstleistungen (Hybride Produkte).

2.2 Betriebe miissen sich diesen verdnderten Kundenanforderungen anpassen und sich
zu einem umfassenden Problemloser entwickeln.
3 Professionelles Service-Management

3.1 Es sollte ein aktiver Dialog mit den Kunden eingegangen werden. Voraussetzung
fiir Gestaltung und Verbesserung der Serviceprozesse ist, dass die Kunden ihre
Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit auch kommunizieren kdnnen.

3.2 Aktives Beschwerdemanagement ist sowohl Herausforderung als auch Chance.
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4  Prozessorientierte Vertriebsstruktur

24

4.1

4.2

Es miissen organisatorische Einheiten im Unternehmen gebildet werden, die spe-
zielle Kundengruppen ganzheitlich betreuen (iiber die ganzen Prozesse wie Ange-

botserstellung, Verkauf, Auftragsabwicklung).

Der Kunde hat so nur noch einen Ansprechpartner, der iiber alle betreffenden Fra-

gen zu jeder Zeit genau Bescheid weil3.

Kundennaher Marktzugang

5.1

5.2 Kundennahe Vertriebswege sind oft nicht aus eigener Kraft zu realisieren. Hier
bieten sich Kooperationen mit Absatzpartnern an, um Zugang zu neuen Markten

Kundenmanagement endet nicht an der Unternehmenspforte.

Zu gewinnen.

Zielgerichtete Anreizsysteme

6.1

Kundenzufriedenheit korreliert fast immer auch mit Mitarbeiterzufriedenheit. Das
heiBt, Kundenzufriedenheit muss sich auf der Gehaltsabrechnung der Mitarbeiter
zeigen (materielle Anreizsysteme). Aber auch immaterielle Anreizsysteme (Feed-
back-Gespriache, Handlungs- und Entscheidungsspielrdume) fiir die Mitarbeiter

sind wichtig.

Abbildung 13: Bausteine einer konsequenten Kundenorientierung
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Wertet man die zu Beginn des Verbundprojektes durchgefiihrten Ist-Analysen hinsichtlich
der oben genannten Bausteine fiir eine konsequente Kundenorientierung aus, so zeigt sich,
dass sie bisher nur in Teilen in den beteiligten Handwerksunternehmen realisiert wurden
(vgl. Abbildung 13). Besonders bei der prozessorientierten Vertriebsstruktur, dem kunden-
nahen Zugang und den zielgerichteten Anreizsystemen war groer Handlungsbedarf festzu-

stellen

Aus diesem Grund nahm das Thema ,,Orientierung am Kundennutzen® eine zentrale Rolle
bei der Arbeit mit den beteiligten Handwerksbetrieben ein. Fiir alle neun Betriebe konnte
nach Auswertung der Ist-Analyse das Kompetenzfeld ,,Orientierung am Kundennutzen* als
wichtiges Handlungsfeld identifiziert werden (siche auch Abbildung 14).

Abbildung 14: Kundenmanagement bei den beteiligten Handwerksbetrieben
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Im Rahmen dieses Handlungsfeldes wurden in den Betriebsprojekten vor allem folgende
Fragestellungen bearbeitet:

Wie konnen die spezifischen Wiinsche von Kunden erkannt und wie kann gezielt auf sie

eingegangen werden?

Wie schitzen die Kunden die Dienstleistungskompetenz des Betriebes ein und wo beste-

hen noch Defizite?

25



Stirkung der Dienstleistungskompetenz des Handwerks

e Wie muss der Produkt- und Dienstleistungs-Mix zukiinftig gestaltet werden, um die
Kundenbediirtnisse zu befriedigen?

e Welche Voraussetzungen miissen dafiir im Unternehmen und bei den Mitarbeitern gege-
ben sein?

3.1.1 Best-Practice-Beispiel

Im Folgenden soll das Vorgehen im Rahmen des Projektes zum Handlungsfeld ,,Orientie-
rung am Kundennutzen und die Ergebnisse an einem ausgewéhlten Betriebsbeispiel darge-
stellt werden.

Ausgangslage im Betrieb

Bei dem Betrieb handelt es sich um einen Maler- und Stuckateurbetrieb mit iiber 200 Mitar-
beitern aus dem Groflraum Stuttgart. Die Angebotspalette umfasst neben den klassischen
Malerarbeiten auch die Bereiche Vollwdrmeschutz, Bodenbeldge und hochstwertige Maler-
arbeiten. Zu der groften Kundengruppe des Betriebes zdhlen Industriekunden. Daneben ge-
horen aber auch Hotels, Kauthduser und Banken zu den wichtigen Kunden. Die allgemein
schwierigen Wettbewerbsbedingungen und der Preisdruck im Malerhandwerk veranlassten
das Unternehmen, seine spezifischen Alleinstellungsmerkmale zur Abgrenzung gegentiber
Wettbewerbern zu formulieren und zu entwickeln, sowie eine deutliche Verbesserung und
Ausweitung des Kundenservices und der Angebotspalette zu erreichen.

In dem Unternechmen war man sich unsicher, wie der Service aus Kundensicht beurteilt wird
und wo mogliche Verbesserungen vorgenommen werden sollten. Eine weitere Unsicherheit
bestand dahingehend, welcher Bedarf an neuen Produkten und Dienstleistungen bei den
Kunden tatsdchlich besteht. Von Seiten des Unternehmens wurde iiberlegt, Komplettangebo-
te ,,aus einer Hand* im Bereich Sanierung anzubieten. Um mit diesen neuen Dienstleistun-
gen moglichst genau die Kundenbediirfnisse zu treffen, sollte ein intensiver Dialog mit den
Kunden gestartet werden. Dieser Dialog war auch deshalb erforderlich, um gezielte kunden-
orientierte Alleinstellungsmerkmale zu erkennen und auszubauen.

Durchfiihrung einer systematischen Kunden-, Wettbewerber- und Kompetenzanalyse

Als erster Schritt wurde daher zunéchst eine systematische Selbsteinschédtzung des Betriebes
durchgefiihrt, um Aussagen iiber mogliche Alleinstellungsmerkmale hinsichtlich der eigenen
Kompetenzen zu erhalten. Dazu wurden die verschiedenen Kompetenzen im Betrieb genau-
er analysiert. Gemeinsam mit der wissenschaftlichen Begleitforschung wurden spezifische
Instrumente zur systematischen Kunden-, Wettbewerber- und Kompetenzanalyse entwickelt,
deren Ziel es ist, zum einen Defizite und Verbesserungsmoglichkeiten aufzudecken und zum
anderen mdgliche Alleinstellungsmerkmale gegeniiber Wettbewerbern zu erkennen. Die
Analyseinstrumente bestehen aus verschiedenen Interviewleitfiden. Pro Analyse wurden
zweil Mitarbeiter aus unterschiedlichen Bereichen befragt. Dies trug dazu bei, ein moglichst
umfassendes Bild liber die Kompetenzen und Defizite des Betriebes zu erhalten. Die einzel-
nen Analysen sind folgendermafen aufgebaut:
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Interviewleitfaden zur Kundenanalyse

Die Kundenanalyse wurde mit zwei kompetenten Vertretern des Betriebes aus unterschiedli-
chen Bereichen, die fiir die Kundenakquisition zustindig sind, durchgefiihrt. Zunéchst wur-
den drei typische Kunden aus unterschiedlichen Kategorien (z.B. gewerblich, 6ffentlich,
privat) ausgewihlt und hinsichtlich ihrem Anteil am Umsatz, ihrer rdumlichen Entfernung,
Treue und Branche nédher betrachtet. Danach wurden die Analysen fiir jeden gewéhlten
Kunden getrennt durchgefiihrt. Folgende Bereiche wurden dabei ndher untersucht: Nachfra-
gehdufigkeit und -intensitdt nach Leistungen, Intensitdt der Beziehung, strategische Bedeu-
tung, Profitabilitét.

Interviewleitfaden zur Wettbewerberanalyse

Die Wettbewerberanalyse wurde mit zwei kompetenten Vertretern des Betriebes aus unter-
schiedlichen Bereichen, die einen Uberblick iiber die Wettbewerbssituation des Unterneh-
mens haben, durchgefiihrt. Zundchst wurde ein Kurzinterview iiber die momentane und zu
erwartende Wettbewerbssituation gefiihrt. Dabei wurden Fragen nach Wettbewerbsintensi-
tat, Preisniveau, Service/Kundenorientierung, Bekanntheitsgrad im Vergleich zu Wettbe-
werbern gestellt. Danach wurden die einzelnen bekannten Marketingaktivititen und Mal-
nahmen zur Kundenorientierung von drei der wichtigsten Wettbewerber im Vergleich zum
eigenen Unternechmen beleuchtet. Dies beinhaltet etwa die Frage nach der Breite, Tiefe,
Qualitit, Innovationsfahigkeit und dem Preis der angebotenen Produkte der Wettbewerber,
deren Serviceangebote, Marketingaktivitidten und Betriebsstruktur.

Interviewleitfaden zur Kompetenzanalyse

Die Kompetenzanalyse wurde mit zwei Mitarbeitern durchgefiihrt, die bereits ldnger im Be-
trieb beschiftigt sind und sich in einer leitenden Position befinden.

Zunichst wurden die Kompetenzen in den Bereichen Produkte und Dienstleistungen abge-
fragt (z.B. neue, innovative Leistungen, Komplettleistungen). Danach wurden die Kern-
kompetenzen des Betriebes erfasst (z. B. im technischen Bereich, Service, Sozialkompeten-
zen, Transparenz der Kompetenzen fiir den Kunden). AnschlieBend wurden die einzelnen
Interviews nach Hinweisen zum Aufbau von Alleinstellungsmerkmalen ausgewertet. Es
konnten in dem Pilotbeispiel Hinweise auf Handlungsbedarfe aus den Analysen identifiziert
werden, die gemeinsam mit dem Betrieb in einer Arbeitssitzung diskutiert wurden:

e Zusammenstellen und Vermarkten von Komplettangeboten im Bereich Sanierung

e Verbesserung und Intensivierung der Zusammenarbeit der einzelnen Profit-Center des
Betriebes, um den Ausbau abteilungsiibergreifender Komplettangebote zu ermdogli-
chen

e Implementierung geeigneter Anreizsysteme fiir die Mitarbeiter zur abteilungsiiber-
greifenden Zusammenarbeit

¢ Hinzunahme neuer Leistungen oder Aufbau von entsprechenden Netzwerken zum An-
gebot einer groferen Produkt- und Servicepalette

o Aufbau gezielter Marketingaktivitdten, um die Kunden von den Kompetenzen des Be-
triebes iiberzeugen zu kdnnen
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Nach einem intensiven Diskurs mit dem Projektteam des Unternehmens beschloss man, sich
auf das Thema ,,Angebot von Komplettleistungen aus einer Hand* zu konzentrieren, da hier
zum einen ein grofer Kundenbedarf erkennbar war und zum anderen ein grotmdogliches
Abgrenzungspotenzial zu den Wettbewerbern mdoglich schien. Im néchsten Schritt wurde
iiberpriift, ob auch aus Kundensicht ein Bedarf an Komplettleistungen vorliegt und welche
konkreten Bediirfnisse und Wiinsche hinsichtlich Komplettleistungen von Seiten der Kun-
den geduBert werden.

Entwicklung eines Instruments zur Analyse und Bewertung von Kundenbediirfnissen

Gemeinsam mit dem Projektteam des Betriebes wurde ein Instrument erarbeitet, um gezielt
die Kundenbediirfnisse hinsichtlich von Komplettleistungen im Bereich Sanierung abzufra-
gen. Es wurde beschlossen, zu diesem Zweck eine umfassende Kundenbefragung durchzu-
fiihren. Dabei sollten neben dem Interesse der Kunden an bestimmten Komplettangeboten
auch das aktuelle Leistungsspektrum, die allgemeine Zufriedenheit der Kunden und deren
Erwartungen an den Betrieb abgefragt werden. Das Instrument zur Analyse und Bewertung
von Kundenbediirfnissen ist folgendermaflen aufgebaut:

e In einem ersten Teil werden Fragen zur allgemeinen Zufriedenheit der Kunden gestellt,
wie z.B. ,,Wie bewerten Sie unsere AuBendarstellung?* oder ,,Welches Image schreiben
Sie unserer Firma zu?*.

e Im nichsten Teil werden gezielt Fragen nach den bezogenen Leistungen (Produkte und
Service) und deren Beurteilung gestellt, wie z.B. ,,Welche Leistungen haben Sie schon
einmal bei uns nachgefragt?*, ,,Wie zufrieden waren Sie bisher allgemein mit unserem
Serviceumfeld?*, ,,Was sollten wir Threr Meinung nach noch verbessern?* und ,,Was
sind die Stiarken und Schwéchen im Vergleich zur Konkurrenz?“.

e Der letzte Teil thematisierte konkret die Frage nach neuen Komplettleistungen. Es wurde
gefragt, welche Vorteile sich die Kunden vom Angebot an Komplettleistungen verspre-
chen und welche Kriterien (Preis, Abwicklungszeit usw.) dabei eine besondere Rolle
spielen. Die Kunden konnten durch ein hinterlegtes Angebotssortiment die Komplettleis-
tungen (aufgeteilt nach Innenraumsanierung und Auflensanierung) ihren Wiinschen ent-
sprechend individuell zusammenstellen.

Die Kundenbefragung bestand vorwiegend aus geschlossenen Fragen mit Antwortvorgaben.
Lediglich bei der Frage nach individuellen Vorschldgen oder Kritikpunkten wurden offene
Fragen gestellt, d. h., der Befragte konnte in diesem Frageteil selbst seine Antworten formu-
lieren.

Auf ausdriicklichen Wunsch der Projektmitglieder wurden die Kunden auch nach der Abtei-
lung und den Ansprechpartnern gefragt, von denen sie bisher Leistungen erhalten hatten. So
wurde es moglich, das Kundenmanagement der einzelnen Abteilungen besser zu beurteilen.
Auch war es den Kunden moglich, freiwillig Name und Adresse anzugeben und so ihre Kri-
tik und Vorschlidge gezielt vorzubringen. Ansonsten wurde die Kundenbefragung anonym
durchgefiihrt.
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Abbildung 15: Ziele der Kundenbefragung

Ziele der Kundenbefragung: Ermitteln

.. der Be /eutung der .
Leistungen fiir die Kunden Kunden mit den Leistunge

achfrage nach

lettleistungen i

lexe individuelle |
lemldsungen) / | I

Kundenbefragung

Erwarteter Nutzen: Ableitung von Gestaltungsoptionen fiir ...

... dienstleistungs- ‘
orientierte Kunden-
dienststrategien

... Angebot von Kom-
> plettleistungen

Verstarkung der Kundenbindung

Durchfiihrung der Kundenbefragung

Der eigentlichen Kundenbefragung vorgeschaltet, wurde zundchst ein Pre-Test mit zwei
ausgewihlten Kunden des Betriebes durchgefiihrt. In einem ca. zweistiindigen Interview mit
den Kunden wurden Verstdndlichkeit, Umfang und optische Gestaltung der Kundenbefra-
gung Uberpriift. Diese Art von Pre-Test hat sich in der Praxis bewéhrt, da neben Hinweisen
zur praktischen Gestaltung der Kundenbefragung auch bereits konkrete Hinweise {iber mog-
liche Defizite des Unternehmens hinsichtlich der Kundenorientierung gegeben und Aussa-
gen iiber die Ausgestaltung von Komplettleistungen gemacht werden.

Anschlieend wurden die Fragebdgen zur Analyse der Kundenbediirfnisse an iiber 500 aus-
gewihlte Kunden des Unternehmens verschickt. Dabei wurde jede Abteilung aufgefordert,
Kunden nach verschiedenen Kategorien auszusuchen. So wurde eine moglichst breite Streu-
ung der zu befragenden Kunden erreicht. Die Riicklaufquote der Kundenbefragung belief
sich auf ca. 30 %, was als sehr gutes Ergebnis gewertet werden kann.

Auswertung der Kundenbefragung

Die Auswertung der Kundenbefragung wurde zundchst unternehmensiibergreifend vorge-
nommen. AnschlieBend wurden die Ergebnisse nach Abteilungen aufgeschliisselt und an die
entsprechenden Ansprechpartner in den Abteilungen weitergereicht. So entstand ein Ge-
samt- und ein Abteilungsbild hinsichtlich der Orientierung am Kundennutzen.
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Einige ausgewdihlte Ergebnisse bzw. Handlungsempfehlungen, die sich aus der Kundenbe-
fragung ableiten lassen, sind:

o Uberpriifung der Marketingaktivitiiten: Das Marketingkonzept, vor allem bei den
Prospekten und der Ausstellungsfliache, sollte iiberdacht und neu gestaltet werden. Die
Marketingaktivititen sind mit hohen Kosten verbunden und erzielen nicht den er-
wiinschten Erfolg.

o Stirkere Vermarktung der ,, héherwertigen Malerarbeiten im Auffenraum: Im Aullen-
raum wurde der Betrieb noch nicht als Spezialist fiir ,,hoherwertige Malerarbeiten*
wahrgenommen. Um dies in Zukunft zu dndern, sollte ein gezieltes Marketingkonzept
fiir diese Leistung entwickelt werden.

o [mageverbesserung im Bereich Umweltbewusstsein: Der Umweltschutz sollte stirker
in das Gesamtkonzept des Unternehmens aufgenommen werden, da anzunehmen ist,
dass dieser Punkt in Zukunft (vor allem bei Privatkunden) von wachsender Bedeutung
sein konnte. Dies muss auch flir die Kunden sichtbar gemacht werden.

o Aufbau von Kompetenzen im Bereich Kooperationen: Vor allem vor dem Hintergrund
von Komplettangeboten zusammen mit fremden Gewerken sollte die Kompetenz des
Unternehmens hinsichtlich des strategischen Aufbaus von Kooperationen ausgebaut
werden.

o Gezielte Strategieentwicklung zum Angebot von Komplettleistungen: Dazu gehoren
beispielsweise der Aufbau einer geeigneten Kooperationsgemeinschaft, ein Marke-
tingkonzept fiir Komplettleistungen und die Abwicklung von Referenzobjekten.

Fiir den Aufbau der neuen Dienstleistung ,,Komplettangebote fiir Sanierung im Innen- und
AuBlenraum* konnten viele Hinweise aus der Kundenbefragung gewonnen werden.

Abbildung 16: Schritte zum Angebot von Komplettleistungen

Kooperation Marketing

Erstellung von

< omplettangebote

\
Bunpuiquapuny

Aufnahme weiterer Kunden-
Leistungen workshop

(Dienst-)Leistungsspektrum

Fiir die Kunden ist vor allem die Tatsache, nur einen Ansprechpartner fiir die gesamte Auf-
tragsabwicklung zu haben, sehr attraktiv. Auch der geringe Koordinationsaufwand und die
Gesamtgewdhrleistung durch ein Unternehmen werden als groBer Vorteil angesehen. Als

30



Arbeitsschwerpunkte mit den Betrieben und Best-Practice-Beispiele

Kiriterien fiir das Interesse an Komplettleistungen werden auflerdem der Preis und die Dauer
der Auftragsabwicklung angegeben. Diese Punkte sollten von den Unternehmen gezielt in
die geplanten Marketingaktivititen eingebracht werden.

Auch konnte festgestellt werden, dass fiir die Komplettangebote Sanierung im Innenraum
eine durchschnittliche Paketgrof3e zwischen drei und neun Leistungen gewiinscht wurde. In
den meisten Fillen waren darunter die Kernleistungen Maler- und Tapezierarbeiten, Tro-
ckenbau und Bodenbeschichtungen sowie Leistungen von Dritten im Bereich Sanitérinstal-
lationen, Elektroinstallationen und Spritzlackierungen.

Bei den Komplettleistungen Sanierung im Auflenraum wurde von den Kunden eine durch-
schnittliche Paketgrofle von drei bis sieben Leistungen gewiinscht. Meistens wurden Maler-
arbeiten, Fassadenputz und Geriistbau als Kernleistungen des anbietenden Unternehmens
angegeben. Korrosionsschutz, Flaschnerarbeiten, Abbau und Entsorgung von Asbest wurden
als Leistungen von moglichen Kooperationspartnern angegeben.

Aus dieser Kundenbefragung ergaben sich daher sehr hilfreiche erste Hinweise auf die Zu-
sammenstellung von Komplettangeboten im Bereich Sanierung und die Leistungen der mog-
lichen Kooperationspartner. Diese Hinweise sollen in dem Pilotbetrieb durch gezielte Kun-
denworkshops zum Thema Komplettleistungen noch weiter vertieft werden.

Vergleicht man die Ergebnisse und Handlungsempfehlungen aus der Wettbewerber-, Kun-
den- und Kompetenzanalyse (Innensicht des Betriebs) mit den Ergebnissen der Kundenbe-
fragung (AuBensicht von Kunden), so ldsst sich etwa fiir den Aufbau von Komplettleistun-
gen feststellen, dass aus Innensicht des Betriebs die abteilungsiibergreifende Zusammenar-
beit verbessert werden muss. Aus Kundensicht spielen neben dem Preis vor allem die Dauer
der Auftragsabwicklung und die Gesamtgewéhrleistung durch den Betrieb eine grof3e Rolle.
Werden sowohl die Ergebnisse aus der Innensicht wie auch die aus der Kundensicht bei den
Aktivititen des Unternehmens zukiinftig stirker berticksichtigt und in Handlungsstrategien
sowie Mallnahmen umgesetzt, konnte ein hohes Mal} an Kundenorientierung bei dem Un-
ternehmen erreicht werden.

Insgesamt hat sich nach Einschitzung des Unternehmens und der beteiligten Projektmitar-
beiter der Aufwand in diesem Pilotvorhaben gelohnt. Der interne Kommunikationsprozess
wurde im Hinblick auf abteilungsiibergreifendes Handeln verbessert, die Stirken und
Schwichen des Unternehmens wurden in einen zielorientierten Diskurs iiberfiihrt. Insbeson-
dere das Wissen iiber die Kundenbediirfnisse konnte auf eine breitere Plattform gestellt wer-
den, die es erlaubt, gezieltere, am Kundennutzen orientierte Leistungsbiindel zu definieren
und diese, unterstiitzt durch angepasste Marketingmafnahmen, am Markt anzubieten.

3.2 Qualifizierung

3.2.1 Qualifizierungsbedarf im Handwerk
Qualifizierung wird im hier beschriebenen Projekt als eines von sechs wichtigen Handlungs-

feldern fiir die erfolgreiche Dienstleistungsorientierung des Handwerks angesehen. Es soll
daher nicht isoliert betrachtet werden — vielmehr sollen die dienstleistungsrelevanten Quali-
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fikationsanforderungen bzw. -bedarfe unter Beriicksichtigung der anderen Handlungsfelder
ermittelt werden. Weiterhin sollen Wege gefunden werden, die aufgedeckten Liicken zu
schlieBen.

Einleitend in die Thematik wird anhand einer sogenannten Mitarbeiterwertkurve' in der fol-
genden Abbildung 17 verdeutlicht, wie schnell das erworbene Wissen im Zeitverlauf veral-
tet und der Wert des Mitarbeiters abnimmt. Die Halbwertzeit des Wissens wird in der Litera-
tur mit zwei Jahren angegeben. Nur durch kontinuierliche Weiterbildung kann das Qualifi-
kationsniveau gehalten oder gar gesteigert werden. Untersuchungen (eines amerikanischen
Energieversorgers) zeigen, dass erfolgreiche Unternehmen 3 bis 5% der Ausgaben fiir Loh-
ne un% Gehalter in Weiterbildung investieren — weniger erfolgreiche Unternehmen nur 1 bis
1,5%.

Weiterhin ist zu bedenken, dass durch hohere Qualitit (z.B. weniger Ausschuss, weniger
Reklamationen) Kostenersparnis erzielt kann. Im Gegenzug steigen die Kundenzufriedenheit
und die Nachfrage. Daher sollte Weiterbildung nicht nur als Kostenfaktor, sondern als ge-
winnbringende Investition betrachtet werden.

Abbildung 17: Mitarbeiterwertkurve

Verlauf der Mitarbeiterwertkurve mit
Aus- und Weiterbildungsinvestitionen

Wert

100%

50%

Verlauf der Mitarbeiterwertkurve ohne
Aus- und Weiterbildungsinvestitionen

W: Weiterbildungsmafinahme

P Zeit

Quelle: Blhner, 1994, S. 64

! Biihner, 1996, S. 64
2 ebenda, S. 65
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Einflussfaktoren fiir Qualifizierungsbedarfe

Wodurch ergibt sich dieser auf den ersten Blick hohe Weiterbildungsbedarf? Dabei spielen
verschiedene Einflussfaktoren eine Rolle:

Kundenorientierung: Zunehmend individuelle und kreative Losungen kombiniert mit
ausgefeilten Service- und Beratungsangeboten sind gewiinscht, z. B. mehr Komplettlo-
sungen aus einer Hand.

Technologischer Wandel: Neue Technologien verursachen einen stindigen Verfall von
Wissen und die Schaffung neuer Qualifikationsprofile. Als Stichworte seien Teamar-
beit und lebenslanges Lernen genannt.

Verdnderung der Titigkeitsstrukturen: Die Bedeutung der Dienstleistungen nimmt zu
und die Grenzen zwischen Produktion und Dienstleistungen werden immer flieender.
Im Handwerk sind Qualifikationen zunehmend im Dienstleistungsbereich gefragt, wie
planen, verwalten, koordinieren, steuern und beraten.

Internationalisierung: Jedes zehnte Handwerksunternehmen kdnnte seine Produkte ins
Ausland exportieren'. Aber es mangelt an qualifiziertem Exportfachpersonal.

Qualitdtssicherung und Umweltschutz: Zunehmend gewinnt die Einfilhrung von Qua-
lititsmanagement-Systemen auch im Handwerk an Bedeutung; Umweltmanagement-
Systeme spielen hingegen noch eine untergeordnete Rolle.

Verdnderungen rechtlicher und gesellschaftlicher Rahmenbedingungen: Diese fiihren
zur Umstrukturierung von Handwerksberufen und zur weiteren Flexibilisierung des
Handwerks am Markt (wie durch die Novellierung der Handwerksordnung und die
Schaffung neuer Handwerksberufe).

Die sechs skizzierten Einflussfaktoren bedingen sich auch gegenseitig. Beispielsweise bringt
der technologische Wandel Verdnderung der Tétigkeitsstrukturen mit sich.

Um Qualifizierungsbedarfe zu konkretisieren, kann man zwischen drei Bedarfsansdtzen un-
terscheiden:

Gesellschaftlicher Bildungsbedarf (= Metaebene)
erwéchst aus politischen Zielvorstellungen und dem sozio-6konomischen Struktur-
wandel. Als Bildungsinhalte lassen sich daraus ableiten:

— Dienstleistungs-, Wissensgesellschaft, vernetzte Systeme und globales Denken
Institutioneller Bildungsbedarf (= Makroebene)

ist zur Aufrechterhaltung des Betriebs erforderlich. Von Relevanz sind dabei folgen-
den Bildungsinhalte:

— Neue Technologien, Prozessabldufe und Organisationsstrukturen, Qualitits- und
Umweltanforderungen, Kundenorientierung

Individueller Bildungsbedarf (= Mikroebene)
resultiert aus dem Lebenslauf jedes einzelnen Mitarbeiters. Die Bildungsinhalte miis-
sen individuell ermittelt werden:

' Miiller, 1997, S. 42 f
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— fiir Personen mit veralteten/nicht mehr zeitgemédBen Qualifikationen, fiir Personen
nach ldngerer Berufspause, fiir Ungelernte mit Nachqualifizierungsbedarf oder nur
zur Aktualisierung oder Spezialisierung individueller Qualifikationen

Die grundlegende Erkenntnis daraus lautet: der permanente Wandel erfordert eine stindige
Lernbereitschaft — ein lebenslanger, kontinuierlicher Lernprozess ist erforderlich! Wichtig
ist, frithzeitig Qualifizierungsbedarfe zu erkennen und adidquate Weiterbildungsmdglichkei-
ten zu nutzen, um das Leistungsniveau zu halten bzw. Defizite zu beheben. Nur so bleibt der
Handwerksbetrieb langfristig konkurrenzféhig.

Mitarbeiterqualifizierung

Kernpunkt der Mitarbeiterqualifizierung ist die Entwicklung der Handlungskompetenz aller
Mitarbeiter. Sie ist ein Schliissel zum Erfolg des Unternehmens und der Weg zur Zufrieden-
heit der Mitarbeiter und Kunden.'

Handlungskompetenz ergibt sich aus:

e Fachkompetenz: Fachliches Wissen situationsgerecht umsetzen (z. B. durch umfassen-
de Beratung und Betreuung)

o Methodenkompetenz: Entscheiden, welcher Weg zu gehen ist und ihn auch zu be-
schreiten (z.B. bei der Auftragsabwicklung, Transparenz von Angebot und Abrech-
nung)

o Sozialkompetenz: Emotionen wahrnehmen und darauf passend reagieren (z.B. durch
Freundlichkeit, Termintreue, Offenheit im Umgang mit Pannen, Einfiihlungsvermo-
gen, Perspektiveniibernahme, Kontaktfahigkeit, Teamorientierung, Durchsetzungs-
kraft)

e Persinlichkeitskompetenz: Realistisches Selbstbild, gemiB eigener Uberzeugungen
handeln und soziale Verantwortung iibernehmen (z. B. durch das Erscheinungsbild und
das Auftreten)

In der Regel steht die Fachkompetenz im Mittelpunkt des Interesses. Andere Kompetenzen
gelten der Fachkompetenz gegeniiber als untergeordnet. Der Begriff der ,,Qualitdt™ umfasst
aber nicht nur die reine Produktqualitit, sondern auch die Qualitit der Dienstleistung.
Dienstleistungsrelevante Qualifikationen beziehen sich also nicht nur auf die Fachkompe-
tenz jedes Einzelnen, sondern auch auf seine Methoden- und Sozialkompetenz sowie auf
seine gesamte Personlichkeit.

Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs

Generell wird unter Bildungsbedarf die Abweichung von Soll- und Ist-Qualifikationen ver-
standen.” Dabei zdhlen zu den Soll-Qualifikationen die fiir eine effiziente Aufgabenerfiillung
notwendigen Kenntnisse und Féhigkeiten. Ausschlaggebend sind hierfiir oft:

! Rieger, 1995, S. 115
2 Staudt, 1990, S.49 f
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e cingesetzte Technik
e Arbeitsorganisation

e Arbeitsstruktur

Qualifikationsliicken lassen sich durch eine Soll-Ist-Analyse ermitteln. Das gesteckte Ziel
muss mit dem Profil der Mitarbeiter abgeglichen werden, woraus sich der Lernbedarf ergibt.
Folgende Fragen miissen beantwortet werden:

o Welche Kompetenzen sind erforderlich?
e Welche Kompetenzen sind bei den Mitarbeitern vorhanden?
e Welche Maflnahmen sind erforderlich?

Die notwendigen Qualifikationen ergeben sich oft schon direkt aus den Forderungen des
Kunden. Fiir den Kunden ist vor allem der eigene Nutzen und die Kompetenz des Unter-
nehmens wichtig. Daher bietet es sich an, Schwachstellen durch Kundenbefragungen he-
rauszufinden (siehe auch Kapitel 3.1). Verbreitete Defizite sind das mangelnde Bewusstsein
fiir Dienstleistungen und der Mangel an ,,aktivem‘ Kundenkontakt, wenn etwa nur das un-
bedingt Erforderliche getan wird und man sich bei Kundenwiinschen, die dariiber hinaus ge-
hen, nicht mehr zusténdig fiihlt.

Ziel aller MaBnahmen sollte die Kundenzufriedenheit und dadurch die engere Kundenbin-
dung sein: Engagierte Mitarbeiter erhohen die Kundenzufriedenheit und infolgedessen
kommt es zu wiederholtem Kauf, Mehrverbrauch und einer héheren Preisakzeptanz. Gerade
die Preisakzeptanz spielt im Zusammenhang mit Dienstleistungen eine besonders wichtige
Rolle.

Formen der Weiterbildung im Handwerk

Generell kann zwischen externen (auler Haus) und internen (im Betrieb) Weiterbildungs-
maBnahmen unterschieden werden.! Externe Schulungen bieten neben der Wissensvermitt-
lung eine gewisse Distanz zum betrieblichen Alltag (,, Tapetenwechsel), kdnnen niitzliche
Kontakte mit sich bringen und duflerst motivierend wirken. Bei externen Veranstaltungen
sollte darauf geachtet werden, dass Kontinuitdt und Nachbereitung gewdihrleistet sind, da
sonst das Gelernte schnell verblassen kann. Bekannte Anbieter von externer Weiterbildung
sind die Organisationen des Handwerks®, Zulieferer und Hersteller sowie freie Weiterbil-
dungstriager.

Immer mehr Moglichkeiten entstehen bei der innerbetrieblichen Wissensvermittlung. In vie-
len Betrieben finden regelméfige Besprechungen statt, aus denen sich bei Bedarf temporére
(Klein-) Gruppenseminare ergeben oder Projektgruppen gebildet werden konnen. Zuneh-
mend werden Schulungen durch externe Trainer oder eigene gut geschulte Krifte (Meister)
durchgefiihrt. Diese MalBinahmen sind in der Regel betriebsorientiert angelegt und bieten ei-
ne grofle Ndhe zum Arbeitskontext. Solche hausinternen Qualifizierungsmalinahmen konnen
auch in zwischenbetrieblichen Kooperationen erfolgen.

' Siehe auch Rieger, 1995, S. 119 f.

2 Zum Thema Unterstiitzungsleistungen siche Kapitel 4.4.
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Auch selbstgesteuertes Lernen (Selbst-, Fernstudium) mittels Informationen durch Broschii-
ren, Filme oder Internet/Netzwerke (Telelearning) setzt sich zunehmend als arbeitsplatznahe
Lernform durch. Die Vorteile (geringe Fehlzeiten und keine Reisekosten) stehen dem Nach-
teil gegeniiber, dass kein personlicher Austausch mit Lehrenden und anderen Teilnehmern
moglich ist.

Alle Maflnahmen sollten grundséitzlich teilnehmerorientiert und nicht nur rezeptiv (also ak-
tiv statt passiv) angelegt sein. Wichtig ist weiterhin, dass sich die Weiterbildung fiir den
Teilnehmenden lohnt: So bieten sich eine Honorierung (Ausstellung von Teilnahme-
Zertifikaten) und verschiedene Formen der Anerkennung im Betrieb an (mehr Verantwor-
tung, héhere Vergiitung). Grundsétzlich steigern Karrieremoglichkeiten die Motivation zum
Lernen erheblich. Leider sind diese im Handwerk eher begrenzt, was zur Abwanderung hoch
qualifizierter Krifte fithren kann.

QualifikationsmafBnahmen erfordern langfristiges Denken und die Entwicklung einer Strate-
gie:

e Die Mitarbeiter miissen Sinn und Zweck der MaBBnahme erkennen konnen, denn durch
das Verstindnis werden Motivation und Interesse gesteigert und hohere Lernbereitschaft
kann sich entwickeln.

e Durch pidagogische und psychologische MaBnahmen soll ein ,,Uberrollt-werden® ver-
mieden werden.

e Durch Besprechungen werden die Mitarbeiter am gesamten Prozess beteiligt.

Es gibt verschiedene Moglichkeiten, um die Erfolge einer Qualifizierungsmafnahme messen
zu kénnen. Ein Muster' befindet sich im Anhang.

Nach diesen generellen Ausfiihrungen folgt nun ein Best-Practice-Beispiel zum Thema Qua-
lifizierung aus der Projektarbeit.

3.2.2 Best-Practice-Beispiel

Ausgangslage im Betrieb

Die hier betrachtete Firma wurde 1976 als Einzelunternehmung gegriindet, 1991 in eine
GmbH iiberfiihrt und ist in die Handwerksrolle als Elektroinstallateur- und Elektromechani-
ker-Handwerksbetrieb eingetragen. Das Unternehmen ist im Bereich elektrotechnische An-
lagen/klassische Elektroinstallation/Steuerungsbau (auch Export) titig. Sie bietet auBerdem
Industrieservice im Umkreis von etwa 20 km (z. B. bei Ausfall von CNC-Maschinen) an.

Die Organisationsstruktur des Betriebes sieht folgendermallen aus:

! nach Biihner, 1996, S. 67
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Abbildung 18: Organigramm des Beispielbetriebs

Geschaftsfiihrung
Betriebsleiter

kaufmannische Schaltschrank- Elektro- Kundendienst
Abteilung fertigung installation fur Haushalte
Leitung Konstruktionsleitung Leitung Leitung
Betriebsleiterin 1 Ingenieur 1 Meister 1 Meister
BdH) (= stv. Leiter) + 6 Gesellen + 1 Geselle
+BL|§aufmann Werkstattleitung
( ) 1 Meister und

1 Stellvertreter
+ 3 Gesellen

Das Anliegen in diesem Projekt war, die Kundenorientierung der Mitarbeiter zu verbessern,
um die Kundenbetreuung stirker vom Firmenleiter auf die Mitarbeiter zu verlagern. Derzeit
nimmt der Betriebsleiter weitgehend alleine diese Aufgabe wahr.

Um eine stirkere Dienstleistungsorientierung der Mitarbeiter und eine Umverteilung der
Aufgaben zu erreichen, mussten die Organisationsstrukturen iiberdacht und verdndert und
die Mitarbeiter geschult werden. Weiterhin kdnnte der Service ausgeweitet werden, wenn
sich die Mitarbeiter stirker engagieren wiirden. Diese zeigten bisher jedoch wenig Interesse
daran, weil es nur (unbezahlte) Mehrarbeit fiir sie bedeutete. Hier kdnnte ein Anreizsystem
(u. U. stufenweise) eingefiihrt werden.

Tabelle 3: Qualifikation der Fihrungskrafte und Mitarbeiter

(Anzahl der) Personen Qualifikation

1 Betriebsleiter Elektromeister, Radio- u. Fernsehtechniker

1 Betriebsleiterin Betriebswirtin des Handwerks

1 Elektro-Ingenieur

3 Elektroinstallations-Meister

1 Radio-Fernsehtechniker-Meister

8 Elektriker

1 Kaufmannischer Angestellter/Betriebswirt des Handwerks
2 Auszubildende

Der Betrieb verfligt iiber einige gut qualifizierte Mitarbeiter (1 Ingenieur, 2 Meister), die
héufiger Kundenkontakt haben und auch unter Anleitung Auftrige abwickeln — bisher je-
doch nicht gezielt fiir den Umgang mit Kunden geschult wurden. Grundsitzlich ist der Be-
triebsleitung die Weiterbildung der Mitarbeiter sehr wichtig, bisher dominierten aber die
technischen und betriebswirtschaftlichen Inhalte. Seinen Fiihrungsstil bewertet der Betriebs-
leiter als eher autoritar.
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Fragen fiir die Projektarbeit:

Welche Mitarbeiter konnten stérker in die Verantwortung gezogen werden?

Wo liegen die jeweiligen Stirken und Schwichen der Mitarbeiter?

Welche Aufgaben wiirde die Betriebsleitung am ehesten delegieren wollen/konnen?
Wie konnten die Mitarbeiter auf neue Aufgaben vorbereitet und geschult werden?

Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs der Beschaftigten

Im Vorfeld erfolgte die Erstellung eines Soll-Konzeptes fiir die betrieblichen Arbeitsabldufe
mit Zuordnung der einzelnen Ablaufschritte zu den Funktionstrigern Unternehmer (mog-
lichst wenig), Meister, Obermonteur und Monteur; zundchst personenunabhéngig. (Siehe
dazu auch unter Kapitel 3.4.2.)

Fiir die folgenden Arbeitsschritte wurde ein 5-Punkte-Plan aufgestellt:

1

wn B~ W N

Ermittlung der Mitarbeiterprofile (Wer kann was?)

Neue Aufgabenverteilung fiir ausgewahlte Mitarbeiter festlegen
Vorstellung des Konzeptes im Gesprache mit den betroffenen Mitarbeitern
Konzeption der durchzufiihrenden Schulungen zu den Themen
Schulungen durchfiihren

Punkt 1: Ermittlung der Mitarbeiterprofile
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Tabelle 4: Mitarbeiterbewertung nach Schulnoten

Kriterien MA1 | MA2 | MA3 | MA4 | MAS5 | MAG6 | MA7 | MAS8
Installation 3 2
Verteilerbau 3 2
Beleuchtung 3 3
E-Heizungen 4 3
diverse Anlagen 4 3
EIB 3 4
Beratung 4 3
Verkaufsgesprach 3 3
Aufmalie 4 2
Planung EI 3 2
Planung SSB - -
Weiterbildung 3 3
Motivation 2 2
Fihrung 3 3
Koordination 3 2
Problemldsung 3 2
Gesamtbewertung 48 39
Durchschnittsnote 3,2 2,6
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Bewertung der Mitarbeiter mithilfe eines umfangreichen Kriterienkataloges (nach Fach-,
Methoden-, Sozial- und Personlichkeitskompetenzen) und Ermittlung von Mitarbeiterprofi-
len (,,Wer kann was?*) und Zuordnung der Personen zu den Funktionen.

Die Bewertung in der folgenden Tabelle 4 erfolgte nach Schulnoten. Der niedrigste Werte in
der Summe (Gesamtbewertung) entspricht demzufolge der besten Bewertung.

Punkt 2: Neue Aufgabenverteilung fiir ausgewéhlte Mitarbeiter festlegen

Auf der Basis dieser Mitarbeiterbewertung konnte nun die gezielte Auswahl geeigneter Per-
sonen fiir die Bearbeitung neu zu besetzender Aufgabenfelder erfolgen. Je nach Umfang der
Umstrukturierung bietet sich — wie hier — ein zweistufiges Konzept an. In unserem Beispiel
werden ausgewdhlte Mitarbeiter einer ersten Umstrukturierungsphase in konkreten abge-
grenzten Aufgabenbereichen eingesetzt. Erst wenn sich die neue Arbeitsteilung bewéhrt,
kann in einer zweiten Phase der Verantwortungsbereich einzelner Personen erweitert werden
(siche Abbildung 19).

Abbildung 19: Konzeption zur neuen Aufgabenverteilung fir ausge-
wahlte Mitarbeiter

Erste Umstrukturierungsphase

Neue Verantwortungsbereiche Installation Schaltschrankbau
Anlagenbau Mitarbeiter 2 Mitarbeiter 2
Kundendienstleitung Mitarbeiter 1 Mitarbeiter 1

4

Zweite Umstrukturierungsphase

Neue Verantwortungsbereiche Installation Schaltschrankbau

Entwicklung/Konstruktion Mitarbeiter 2 Mitarbeiter 2

Punkt 3: Vorstellung des Konzeptes im Gespriach mit den betroffenen Mitarbeitern

Hierbei handelt es sich um einen oft vernachlissigten, aber sehr bedeutenden Punkt in dem
Gesamtprozess, da die Akzeptanz der Umstrukturierung durch die Mitarbeiter maf3geblich
zu ihrem Gelingen beitragt. Inhaltlich sollen den Betroffenen ihre individuellen Perspekti-
ven, Entwicklungsmoglichkeiten und der damit verbundene Schulungsbedarf aufgezeigt
werden. Im Gespréch gilt es, die innere Bereitschaft des Mitarbeiters zu wecken, die Verén-
derungen mitzutragen.

Ein Mitarbeiter (der gut bei der Bewertung abschnitt und fiir verantwortungsvollere Tatig-
keiten mit Mehrbezahlung eingeplant wurde) hat sich nach erster Begeisterung iiber seine
Karrieremdglichkeiten bei dem Projekt-Unternehmen kurzfristig zur Kiindigung entschlos-
sen. Mit seinem Wechsel zu einem ,,Durchschnitts-Unternehmen® wird deutlich, dass er
nicht bereit war, sich starker beruflich zu engagieren, obwohl er die Qualifikation dafiir hét-
te. Die Betriebsleitung wertet diese iiberraschende Entwicklung dennoch als positiv, weil sie
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nun ihre Mitarbeiter realistischer einschdtzen kann und weil sich ,,Spreu vom Weizen*
trennt. Nun besteht die Chance, einen neuen Mitarbeiter zu suchen, der genau dem Anforde-
rungsprofil entspricht.

Punkt 4: Qualifizierungsbedarfe dieser Mitarbeiter benennen

Qualifizierungsmalnahmen kosten Zeit und Geld und sollten daher gut iiberlegt sein. Dabei
geht es nicht nur wie in Tabelle 5 dargestellt darum festzulegen, wer sollte an welcher Mal3-
nahme teilnehmen, sondern es sollte innerbetrieblich abgestimmt werden, zu welchen Zeiten
es sinnvoll wére, wann die Betriebsabldufe am wenigsten gestort werden und in welchen
zeitlichen Abstdnden aufeinander aufbauende Maflnahmen stattfinden sollten.

Tabelle 5: Festlegung des Qualifizierungsbedarfs
einzelner Mitarbeiter

Personen Qualifizierungsbedarf
Mitarbeiter 1 Kundenorientierung
Mitarbeiter 2 Kalkulation/Kostenbewusstsein
Diverse Mitarbeiter Auftragsabwicklung

Punkt 5: Auswahl und Durchfiihrung geeigneter Qualifizierungsmafinahmen

In dem Betriebsbeispiel fanden drei Veranstaltungen noch im Rahmen dieses Projektes statt,
wodurch die (manchmal schwierige) Suche nach passenden Anbietern der gewliinschten
MaBnahmen weitgehend entfiel. Hinweise darauf, welche Organisationen angesprochen
werden konnen, wurden in Kapitel 3.2.5 gegeben.

Tabelle 6: Durchgefuhrte QualifizierungsmafRnahmen

Titel der MalRlnahme Anbieter Datum
Kundenorientierung itb 13.10.2000
20.10.2000
Kalkulation/Kostenbewusstsein itb 21.11.2000
Auftragsabwicklung/VOB freier Anbieter Dezember 2000

Auf Basis dieser Ergebnisse wurde in der Projektrunde angeregt diskutiert. Durch die Pro-
jektarbeit wurde deutlich, wie wichtig es ist, sich als Unternehmensleiter klar dariiber zu
sein, welche Aufgaben man selbst ibernehmen will und welche man bereit ist zu delegieren
bzw. welche Leistungen die Mitarbeiter in der Lage sind zu tibernehmen.

Erfolgskontrolle

Wichtig ist, nachdem ausgewdéhlten Mitarbeitern die neuen Verantwortungs- und Kompe-
tenzbereiche iibertragen wurden, den Erfolg ihrer Arbeit regelméBig zu priifen, um eventuell
personelle oder inhaltliche Korrekturen vornehmen zu kénnen.
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3.3 Unternehmensfiihrung

Um wettbewerbsfdhig zu bleiben, ist es fiir Unternehmen in zunehmendem Malle entschei-
dend, flexibel und schnell auf die sich verindernden Kundenbediirfnisse zu reagieren. Dies
erfordert aber neben der reinen Entwicklung neuer Dienstleistungen und Produkte auch eine
entsprechende dienstleistungsorientierte Organisationsstruktur, die es moglich macht, Kun-
denbediirfnisse zu erkennen und flexibel darauf zu reagieren.

3.3.1 Balanced Scorecard

In vielen groBeren Unternehmen wurden aus diesem Grund bereits Methoden und Instru-
mente wie die Balanced Scorecard erfolgreich eingefiihrt, mit deren Hilfe es moglich ist,
Schwachstellen und Problembereiche in Unternehmen rasch zu erkennen und in Handlungs-
strategien umzusetzen. Fiir Handwerksbetriebe sind solche Instrumente aber oft zu aufwén-
dig und nicht praktikabel. Da es sich bei Handwerksbetrieben meist um kleinere Betriebe
handelt, kann oftmals auch nicht die Mitarbeiterkapazitdt, die fiir die Durchfiihrung der gin-
gigen Instrumente zur Unternehmensfiihrung notig wére, bereitgestellt werden. Deshalb ist
es dringend notwendig, speziell auf die — durch Zeit- und Ressourcenknappheit gekenn-
zeichnete — Ausgangssituation in Handwerksbetrieben zugeschnittene — handwerksreife —
Instrumente zur Schaffung einer markt- und dienstleistungsorientierten Unternehmensfiih-
rung zu entwickeln und zu erproben.

Dieser Bedarf zeigte sich auch bei den im Rahmen des Projektes durchgefiihrten Ist-
Analysen in den beteiligten Betrieben, bei denen die Ausgangssituation und die Vorausset-
zungen zum Angebot neuer Dienstleistungen untersucht wurden. Oftmals mangelte es den
Handwerksbetrieben nicht an Ideen fiir neue Dienstleistungen. Das Hauptproblem lag mehr
an der an den Kundenbediirfnissen orientierten Auswahl entsprechender Dienstleistungen
und der konsequenten Umsetzung im Betrieb. Hierfiir fehlte es an geeigneten und praktikab-
len Instrumenten.

Gemeinsam mit einem am Projekt beteiligten Betrieb wurde daher der sogenannte ,,Standard
Check“! entwickelt und zum Einsatz gebracht. Mit dessen Hilfe soll eine dienstleistungsori-
entierte und flexible Unternehmensfiihrung in Handwerksbetrieben moglich werden. Ein
wichtiges Ziel war es, ein Instrument zu entwickeln, das auch unter erhdhtem Zeit- und Res-
sourcendruck regelméBig eingesetzt werden kann.

3.3.2 Best-Practice-Beispiel

Ausgangslage im Betrieb

Bei dem Betrieb handelt es sich um ein Unternehmen der Bauabdichtungsbranche, an das
ein Ingenieurbiiro fiir Betontechnologie angeschlossen ist. Neben der Produktion bilden Be-
ratung, Planung und Uberwachung wichtige Geschéftsbereiche des Unternehmens.

! Als Synonym fiir den Begriff ,,Standard Check* ist auch der Begriff ,,Scorecard-Check* gebrauchlich.
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Die Ausgangslage im Betrieb war gekennzeichnet durch ein starkes Wachstum sdmtlicher
Unternehmensbereiche, was eine grole Wandlungsfahigkeit aller Akteure im Unternechmen
erforderlich macht. Die Flexibilitit des Handwerksbetriebes wurde bislang dadurch erreicht,
dass alle Bereiche weitgehend selbstregulierend organisiert waren. Einzelnen Abteilungen,
Fiihrungskréften und Mitarbeitern wird ein hohes Mal3 an Handlungsspielrdumen zugestan-
den. Ein Problem, das sich flir die Geschaftsfiihrung verstérkt einstellte, war, einen kontinu-
ierlichen Uberblick iiber die einzelnen Bereiche zu behalten, ohne dabei die Flexibilitit des
Unternehmens einzuschrinken.

Die Unternehmensleitung suchte daher ein Instrument, das nicht primir eine Controlling-
funktionalitit ,,von oben nach unten* erfiillt, sondern das vor allem die Selbstorganisation
und die internen Lernprozesse unterstiitzt, so dass die bestehende Flexibilitét, Selbstindig-
keit und Dynamik erhalten werden kann. Es wurde ein Instrument gesucht, das ohne gro3en
Zeitaufwand flexibel einsetzbar ist und der Dynamik des Betriebes entspricht. Im Rahmen
des Projektes wurde daher ein handwerksgerechtes Instrument zur Unternehmensfiihrung,
der ,,Standard-Check*®, als Prototyp entwickelt, das diesen Anforderungen gerecht wird.

Abbildung 20: Struktur des Unternehmens

® Handwerkliche Kernleistungen:
Bauabdichtung, Sanierung

® Patent auf

Abdichtungssysteme
gssy Netz von
Auf3endienst-
systemen mitarbeitern
® Beratung, Planung,

Uberwachung
Beratung,
Fjlanung,
Uberwa-
chung

Ingenieurbiiro
Beton-
technologie

® Ingenieurbiiro

... das Design
hybrider Produkte

Ziele des ,Standard-Checks”
Im Wesentlichen wurden mit der Entwicklung des ,,Standard-Checks* folgende Ziele ver-
folgt:

e Messen des aktuellen Leistungsstandes des Betriebes (in allen Teilbereichen zu jedem
beliebigen Zeitpunkt). Dies umfasst die Einschdtzung der finanziellen Situation, die
Zufriedenheit der Kunden und der Mitarbeiter.

¢ Einbeziehung aller Mitarbeiter auf allen Hierarchieebenen

e Aufdecken und Diskurs der Problembereiche
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e Erhohung des Gesamtverstindnisses und des Uberblicks iiber das Unternehmen bei
den Fiihrungskréften

e Friihzeitiges Erkennen von Verdnderungen am Markt, so dass evtl. erforderliche Pro-
dukt- und Dienstleistungsverdnderungen nicht durch einzelne grole Anderungen er-
folgen miissen, sondern vielmehr fortwéhrend in kleinen Schritten umgesetzt werden
konnen.

e Aus dem Vergleich von erhobenen Ist-Zustinden kann die Reaktion auf geénderte
Marktsituationen, die Durchsetzungskraft der Verantwortlichen und die Richtigkeit
der Firmenziele tiberpriift werden.

Der ,,Standard-Check* ist als ein Instrument zu betrachten, mit dem es mdglich wird, die re-
gelmiBigen Zustandsbestimmungen des gesamten Unternehmens und seiner einzelnen Ein-
heiten durch und fiir alle im Unternehmen titigen Personen zu erkennen. Basis dieser regel-
méiBigen Zustandsbestimmung sind standardisierte Fragebogen, die in verschiedenen Ar-
beitsgruppen in einem von dem Unternehmen selbst bestimmten zeitlichen Rhythmus ausge-
fiillt werden.

Der ,,Standard-Check* ist dabei kein Fiihrungsinstrument im klassischen Sinne. Seine jewei-
ligen Auswertungsergebnisse dienen nicht als Ansatzpunkte fiir ,,Top-down-Steuerungs-
impulse®. Durch die regelméfige Bearbeitung der Fragebdgen soll auf allen Ebenen, in allen
Bereichen und bei jedem Mitglied des Unternehmens eine gedankliche Auseinandersetzung
mit dem aktuellen Entwicklungsstand und den jeweils vorhandenen Problemen des Unter-
nehmens und der Personen selbst angeregt werden. Der ,,Standard-Check* dient damit als
Leitfragenkatalog fiir eine Standortbestimmung und gleichzeitig als Impulsgeber fiir inner-
betriebliche Lernprozesse. Die mittels des ,,Standard-Checks* gewonnenen Informationen
sollen allen Mitarbeitern zugénglich gemacht werden und sorgen somit auch fiir Transparenz
im Unternehmen. Im Anhang befindet sich ein Beispiel fiir einen Fragebogen des ,,Standard-
Checks*.

Aufbau und Inhalte des ,Standard-Checks”

Grundlage fiir die Inhalte und den Aufbau des ,,Standard-Checks* bildet das implizite Un-
ternehmensleitbild des Geschéftsfiihrers, das sich in folgende drei Bereiche aufteilen 1dsst:
Mitarbeiterzufriedenheit, Kundenzufriedenheit und wirtschaftlicher Erfolg.

Dieses Unternehmensleitbild geht auf die persénliche Firmenphilosophie des Geschéftsfiih-
rers zuriick und soll ausdriicklich in dieser Reihenfolge verstanden werden.

An erster Stelle steht in unserem Beispiel die Mitarbeiterzufriedenheit: Die Erhaltung und
Weiterentwicklung der ,,Attraktivitdt der Beschiftigung® unter Wachstumsbedingungen ist
ein wichtiges Ziel. Die Mitarbeiterzufriedenheit soll durch ein hohes Mal} an Freiheit und
Entwicklungsmdglichkeiten am Arbeitsplatz und durch ein freundschaftliches Betriebsklima
erreicht werden. Der Einklang der beruflichen mit der personlichen Entwicklung der Mitar-
beiter liegt dem Geschéftsfiihrer dabei besonders am Herzen.

An zweiter Stelle steht die Kundenzufriedenheit: Ziel ist es, die Kundenbediirfnisse optimal
zu erkennen und zu befriedigen. Dabei konnen auch Wege beschritten werden, die iiber das
Normale hinausgehen. Jeder Mitarbeiter im Betrieb hat seine Kunden. Als Kunden werden
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nicht nur externe Kunden betrachtet, sondern auch andere Bereiche, fiir die Zuarbeiten ge-
leistet werden.

An dritter Stelle steht der wirtschaftliche Erfolg: Dieser wird als notwendige Voraussetzung
fiir die positive Entwicklung des Unternehmens angesehen. Fiir den Erfolg des Unterneh-
mens miissen, laut dem Geschéftsfiihrer, diese drei Bereiche im Einklang miteinander ste-
hen. Die drei Bereiche des Firmenleitbildes bilden auch die Sdulen des ,,Standard-Checks*
(siche Abbildung 21).

Abbildung 21: Saulen des ,Standard-Checks*

Unternehmensleitbild

Mitarbeiterzufriedenheit Kundenzufriedenheit Wirtschaftlicher Erfolg

Geschiftsleitung Fiihrungskrafte Mitarbeiter

Der ,,Standard-Check® stellt dabei eine Verbindung zwischen dem Unternehmensleitbild,
den Mitarbeitern der jeweiligen Bereiche, den Fiihrungskriften und der Geschéftsleitung
dar.

Der ,,Standard-Check* besteht aus speziell angepassten Fragen und Fragebodgen fiir die ein-
zelnen Unternehmensebenen und Bereiche. Mit dem ,,Standard-Check* sollen grundsitzlich
alle Mitarbeiter befragt werden. Es wurde dabei jeweils ein speziell zugeschnittener ,,Stan-
dard-Check* fiir die Geschdftsleitung, fir die Fiihrungskrdfte und fiir die Mitarbeiter entwi-
ckelt. So ist es moglich, speziell auf die Bediirfnisse und Leistungsbereiche der jeweiligen
Zielgruppe einzugehen.

Fiir jeden der drei Bereiche wurden relevante Punkte und Problembereiche herausgearbeitet.
AnschlieBend wurden die wichtigsten Felder ausgewédhlt und in den ,,Standard-Check* iiber-
fiihrt. Dabei wurden die Fragefelder immer wieder iiberarbeitet und gekiirzt. Ziel war es, den
,»Standard-Check® so zu gestalten, dass er von den Mitarbeitern in ca. 15 Minuten ausgefiillt
werden kann. Abbildung 22 zeigt die vorlaufig endgiiltige Auswahl der Themenfelder. Die
Inhalte sind dabei als dynamisch anzusehen und kdnnen nach Bedarf ergidnzt oder veridndert
werden.
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Abbildung 22: Ausgewahlte Themenbereiche des ,Standard-Checks"

Mitarbeiterzufriedenheit Kundenzufriedenheit Wirtschaftlichkeit/Bilanz

* Motivation ¢ Kundenbedtrfnisse o Gesamtlage/Erwartungen
» Belastungen/Probleme ¢ Kundenerwartungen o Auslastungsgrad/Wirtschaftlichkeit
o Betriebsklima allgemein/individuell » Kaufbereitschaft der Kunden o Umsatzlage/-erwartungen
o Gestaltungsspielrdume der Mitarbei- * Neukundenakquisition/-betreuung » Auftragslage/-erwartungen

ter

e Vertrauensgewinnung/Verhaltnis e Zahlungsmoral der Kunden

Beurteilung der Unternehmensleitun
3 < & e Kompetenzzuschreibung/Image o Ausstattung der Arbeitsplatze

Anerkennungsgefuhl
3 (finanziell/dgrc% FK/durch MA) * Reaktionsgeschwindigkeit ¢ Investitionsbedarf/-vorhaben

o Infrastruktur des Arbeitsplatzes * Erfolgsquote

o Betriebliches Umfeld/Erscheinungs-
bild

e Personliche Ziele im Betrieb

Durchfiihrung des ,Standard-Checks”

Dem ,,Standard-Check* (siehe auch Abbildung 22) wurde ein Prozessmodell der Umsetzung
hinterlegt. Im Folgenden werden die einzelnen Phasen beschrieben:

Phase 1: Ausfiillen der individuellen Fragebogen

In der ersten Phase beantworten Unternehmensleitung, Fiihrungskrifte und jeder einzelne
Mitarbeiter ihre individuellen Fragebogen. Fiir jede der drei Ebenen gibt es einen speziell
zugeschnittenen Fragebogen. Diese Phase dient der personlichen, subjektiven Selbstein-
schiatzung. Der individuell ausgefiillte Fragebogen verbleibt beim Mitarbeiter und wird nicht
von Fiihrungskriften oder der Geschéftsleitung eingesehen. Die Fragebdgen der Mitarbeiter
und Fiihrungskrifte dienen als Diskussionsgrundlage fiir die anschlieBend stattfindenden
Gruppensitzungen auf Mitarbeiterebene. Der ausgefiillte Fragebogen der Geschiftsleitung
wird in Protokollform vom Geschéftsfiihrer selbst zusammengefasst und im Abschlussdo-
kument zusammen mit den Ergebnissen der Gruppensitzungen von Phase 2 und 3 verdffent-
licht. Wichtig war bei der Konzeptentwicklung der Instrumente, dass die Beantwortung der
Fragebdgen nicht ldnger als 15 Minuten dauert. Das bedeutete, dass die Instrumente sehr fo-
kussiert gestaltet werden mussten. Dadurch konnte aber die Akzeptanz erheblich gefordert
werden.

Phase 2: Teamsitzungen auf Mitarbeiterebene

Die zweite Phase dient der Abwicklung der Teamsitzungen auf Mitarbeiterebene. Die Team-
sitzungen der einzelnen Bereiche werden jeweils von Fiihrungskréften aus einem anderen
Bereich moderiert und protokolliert. Dabei wird das Rotationsprinzip angewandt: Jeweils
eine andere Fiihrungskraft moderiert die Teamsitzungen der Mitarbeiter. Dadurch soll er-
reicht werden, dass die Fiihrungskrifte einen besseren Uberblick und ein besseres Verstind-
nis fiir das Gesamtunternehmen erhalten. Fiir diese Sitzungen gibt es einen speziell entwi-
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ckelten Fragebogen, den ,,Gespréchsleitfaden fiir die Abteilungssitzungen der Mitarbeiter*.
Im Wesentlichen ist dieser Gesprichsleitfaden dhnlich wie der individuelle Fragebogen
(Phase 1) aufgebaut. Er spiegelt nur die Ergebnisse der Teamdiskussionen wider. Der ,,Ge-
spriachsleitfaden fiir die Abteilungssitzungen der Mitarbeiter” wird von der moderierenden
Fiihrungskraft ausgefiillt.

Alle Mitarbeiter des Bereichs beteiligen sich mit ihren ausgefiillten individuellen Fragebo-
gen an den Abteilungssitzungen und bringen ihre Meinung zur Situation des Unternehmens,
der Entwicklungspotenziale und méglicher Problembereiche mit ein.

Im Anschluss an die Sitzung fasst die moderierende Fiihrungskraft die Ergebnisse in einem
,Gesprachsprotokoll der Abteilungssitzung der Mitarbeiter” zusammen. Dieses wird fiir alle
zugédnglich an einem zentralen Ort aufbewahrt. Die Teamsitzungen der Mitarbeiter sollten
nicht ldnger als ca. eine Stunde dauern.

Phase 3: Teamsitzung auf Fiihrungsebene

Anschlieend wird die Teamsitzung der Fiihrungskrifte durchgefiihrt. An ihr beteiligen sich
neben allen Fiihrungskréften auch die Geschiftsleitung. Moderiert und protokolliert wird
diese Sitzung von einer vorher benannten Fiihrungskraft oder von Mitgliedern der Ge-
schiftsfilhrung. Auf der Grundlage des individuell ausgefiillten Fragebogens der Fiihrungs-
krifte wird gemeinsam iiber die einzelnen Fragen diskutiert und der speziell entwickelte
,Gesprachsleitfaden fiir die Fiihrungskreissitzung* ausgefiillt.

Im Anschluss an diese Sitzung fasst der Moderator das ,,Gespriachsprotokoll der Fiihrungs-
kreissitzung* zu einem Abschlussbericht zusammen, der mit den Abschlussberichten der
Teamsitzungen der Bereiche fiir alle zugénglich an einem zentralen Ort aufbewahrt wird.
Zum Abschluss der Sitzung diskutieren die Fithrungskréfte und die Geschiftsleitung das Er-
gebnis der Fiihrungskreissitzung im Vergleich zu den Ergebnissen der Abteilungssitzungen.
Diese Diskussion hat informellen Charakter. Sie wird durch keinen Leitfragenkatalog ge-
steuert. Diese Diskussion dient der Herstellung von Informationstransparenz und der Explo-
ration von Handlungsbedarf. Fiir die Teamsitzung der Fiihrungskrifte sollten ca. 1,5 Stun-
den eingeplant werden.

Mit dem ,,Standard-Check* soll eine kundenorientierte Unternechmensorganisation unter-
stiitzt werden, die nicht vorrangig auf ,,Top-down Steuerungs- und Planungsprozesse* setzt.
Das ,,Standard-Check*“-Konzept basiert vielmehr auf Freiwilligkeit und Offenheit der Mitar-
beiter, bei der Gewinnung und Diskussion von Informationen im Vordergrund stehen.

Fiir den reibungslosen Ablauf des ,,Standard-Checks* ist es wichtig, die einzelnen Aufga-
ben, Vorgehensweisen und Verbleibe genau festzulegen und zu dokumentieren. Nur so kann
gewahrleistet werden, dass der ,,Standard-Check* mit dullerst wenig Zeit- und Ressourcen-
aufwand durchgefiihrt werden kann. Zu diesem Zweck sollte auch ein konsequentes Doku-
menten- und Ablagemanagement aufgebaut werden.
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Abbildung 23: Vorgehensweise bei der Durchflihrung des ,Standard-Checks*

Phase 1 Phase 2 Phase 3
Unternehmens- | Fiihrungskrifte | Mitarbeiter Teamsitzungen Teamsitzung
leitung (Mitarbeiterebene) (Fuhrungsebene)
Teil 1: -
Kunden- Jede Fyhrquskraft Unternehmens-
zufriedenheit moderiert eine der leitung und
.. . . Teamsitzungen der Flhrungskrafte
- Personliche, subjektive Abteilungen oder i NRGIE SR PRNN
Mitarbelter- Einschatzung jedes Einzelnen Mgargélterﬁr_uzpen- E_gemhg_i?same
e . . abei soll jedes inschatzung zu
| zu allen drei Teilen. Team eine ge- allen 3 Teilen.
el meinsame Ein-
B?I'ané schatzung seiner
Mitglieder erarbeiten.
Ein gemeinsam Ein gemeinsam
Die ausgefiillten Fragebdgen dienen als ausgefillter Frage- |ausgefiiliter Frage-
ERGEBNIS Diskussionsgrundlage fiir die Teamsitzungen. | bogen je Team, die _bogen der
Die einzelnen Fragebdgen werden nicht dann ausgewertet Fuhrungsebene,
ausgewertet werden. der dann aus-
gewertet wird.

Der ,,Standard-Check® wurde wéhrend der Projektlaufzeit zweimal erfolgreich im Unter-
nehmen eingesetzt, wobei es sich beim ersten Durchlauf um einem Testlauf handelte. Schon
jetzt ldsst sich sagen, dass sich mit Hilfe des ,,Standard-Checks* einige bisher ,,verdeckte*
Problembereiche aufdecken lieen. Es konnten auch bereits einige Vorschldge und Ideen zur
Verbesserung bestehender Prozesse gesammelt werden. Auflerdem konnten interessante und
fruchtbare Diskussionen unter den Mitarbeitern und Fiithrungskréften angeregt werden.

Ubertragbarkeit auf andere Handwerksbetriebe

Auch fiir andere Handwerksbetriebe ist der ,,Standard-Check® ein sehr interessantes Instru-
ment, da er dazu beitragt, frithzeitig Marktverdnderungen und notige Prozessinnovationen zu
erkennen. Er tragt langfristig zur Schaffung einer dienstleistungsorientierten Unternehmens-
fiihrung bei. In einem weiteren Forschungsvorhaben sollte daher gepriift werden, inwieweit
sich der ,,Standard-Check® in seiner jetzigen Form auf andere Unternehmen tiibertragen lédsst
oder inwieweit er fiir eine Ubertragung verindert und angepasst werden muss.

Im Anhang wird ein Beispiel fiir einen Fragebogen des ,,Standard-Checks* aufgezeigt.

3.4 Organisationsentwicklung

Bei einigen Betrieben zeigte sich, dass die Verbesserung ihrer Dienstleistungskompetenz in
direktem Zusammenhang mit der innerbetrieblichen Organisationsstruktur steht. Dabei miis-
sen die sechs Schwerpunkte eines zeitgeméBen Fiihrungs- und Organisationskonzeptes be-
trachtet werden:
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Tabelle 7: Schwerpunkte eines zeitgemalien Flhrungs- und Organisationskonzeptes

Elemente eines Flhrungs-
und Organisationskonzeptes

Ausdifferenzierung der Elemente

Strategische Planung

Transparente und realisierbare Unternehmensziele

Orientierung an einem Unternehmensbild

Permanente Auseinandersetzung mit Verbesserungsmoglichkeiten
Rechtzeitige Nachfolgeregelung

Marktorientierung

Kontinuierliche Beobachtung des Marktes: Kunden, Wettbewerber, Innova-
tionen

Kundenwiinsche und -erwartungen in den Mittelpunkt des unternehmeri-
schen Handels stellen

Angebote fiir besondere Zielgruppen (verschiedene Altersgruppen, Singles,
Familien). Gegebenenfalls Auftritt als kompetenter Partner von industriellen
Abnehmern

Suche nach neuen Leistungsfeldern (hier: insbesondere Dienstleistungen)

Die unternehmerische Marktorientierung muss den Mitarbeitern vermittelt
und sie muss von ihnen gelebt werden

Schaffung einer eigenstandigen
Identitat

Einheit zwischen Leitbild und auRerem Erscheinungsbild
Beteiligung an FUE
Starkung der Innovationskraft

Verbesserung des Ansehens in der Offentlichkeit (PR)

Ablauforientierung

Festlegung und Beschreibung von Kernprozessen
Gezielte Mechanisierung und Automatisierung
Auftragsorganisation

Nutzung von luK-Techniken

Nutzung von Kooperationsmoglichkeiten
Ermittlung und Analyse qualitatsbezogener Kosten
Prozesskostenrechnung

Mitarbeiterorientierung

Sinnvoller Einsatz der Mitarbeiter
Mitarbeitermotivation
Leistungsgerechte Entlohnung
Forderung des Qualitatsbewusstseins
Gezielte Qualifizierung

Flexible Arbeitszeiten

Serviceorientierung

Kombination von Fertigungs- und Dienstleistungen
Konsequente Servicepolitik

Kundenfreundliches Verhalten: Erreichbarkeit, Freundlichkeit, Kundenbin-
dung

Komplettldsungen

Insbesondere die Marktorientierung und die Ablauforientierung wurden im Rahmen dieses
Projektes beispielhaft behandelt.
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3.4.1 Marktorientierung

Ein Problem vieler Handwerksbetriebe (so auch bei einem Tischlerbetrieb mit zehn Beschif-
tigten unter den Projektpartnern) ist die teilweise sehr schwankende Auslastung mit Auftra-
gen. Entweder ist die Auftragslage gut, dann st6f3t man schnell an die Kapazititsgrenze, oder
sie ist schlecht, dann stehen schnell Arbeitspldtze auf dem Spiel. Als Beispiel sei hier der
GroBeinsatz dieser Tischlerei bei der Firma Bertelsmann auf der EXPO 2000 aufgezeigt:
Dadurch waren viele der Mitarbeiter {iber Wochen in Hannover gebunden. Diese Belastun-
gen fiihrten zu wachsender Unzufriedenheit der Mitarbeiter, zur Vernachldssigung anderer
Projekte und zu hohem finanziellen Einsatz. Wie sollen Handwerksbetriebe mit solchen Be-
lastungen umgehen und welche Losungsansitze stehen zur Verfligung? Wunschvorstellung
aller Betriebe ist eine kontinuierliche Auftragsauslastung.

Folgende Ansétze bieten sich an und wurden beispielhaft mit einem Projektbetrieb verfolgt:

o Antizyklische Direkt-Mailing-Aktionen starten, um neue Kunden fiir Flautenzeiten zu
akquirieren: Um neue Kunden fiir Serienprodukte zu gewinnen, sollen beispielsweise
bei der Tischlerei Industriebetriebe und Einkdufer per Direkt-Mailing angesprochen
werden. Zu diesem Zweck wurden gezielt ca. 500 Adressen ausgewihlt. Solche Ad-
ressen konnen iiber diverse Direkt-Mailing-Agenturen eingekauft werden und sollten
einen direkten Ansprechpartner enthalten. In einem néchsten Arbeitsschritt muss erar-
beitet werden, welche Produkte und wie diese Produkte angeboten werden sollen. Da-
bei ist es hilfreich, wenn eine Liste mit geeigneten Produkten zusammengestellt wird.
Wichtig ist dann, einen ansprechenden Werbebrief zu entwerfen. In diesem Fall er-
folgte die Auswahl eines Produktes (SektausgieBmaschine) und die Formulierung des
Anschreibens. Der Brief ging an

Hotels

Kellereien, Weinagenturen

Haushaltswaren-Einzelhandel und -GroB3handel
Getrinke-Einzelhandel und -GroBhandel, Versandhandel

Im Anschluss an das Direkt-Mailing muss eine Nachfassaktion erfolgen. Der Erfolg
der Direkt-Mailing-Aktion bei der beteiligten Firma kann zum jetzigen Zeitpunkt noch
nicht bewertet werden, da der Firmenleiter fiir mehrere Monate durch schwere Krank-
heit arbeitsunfahig war.

o FEinbindung in ein Vertriebsnetz: In den letzten Jahren sind zahlreiche Kooperationen
und Vertriebsnetze auch im Handwerk entstanden. Auch fiir die Tischlerei konnten
nach eingehender Recherche geeignete Vertriebsnetze gefunden werden. Zur Wahl
standen etwa Franchise-Systeme und &hnliche Modelle, wie das MEISTERTEAM,
Schreinernetz oder Koncraft. Es wurden Vor- und Nachteile einzelner Formen zu-
sammengestellt sowie deren Konditionen und Arbeitsweisen gepriift und Mitgliedsbe-
triebe nach ihrer Zufriedenheit befragt. Zusétzlich wurde gepriift, ob der Aufbau eines
eigenen Vertriebsnetzes (z.B. Newcraft) forciert werden sollte/konnte und wenn ja,
wie. Der beteiligte Betrieb entschied sich schlieBlich, vorerst auf ein Vertriebsnetz zu
verzichten.

o Beschidftigung eines Aufendienstmitarbeiters: Als Alternative zu einem Vertriebsnetz
kann ein Auflendienstmitarbeiter eingestellt oder beauftragt werden. Da sich die Suche
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nach einer geeigneten Person als schwierig erweisen kann, sollten verschiedene Wege
parallel verfolgt werden. Ein Aulendienstmitarbeiter sollte ein festes Grundgehalt und
Provision bekommen. Hilfreich kann sein, ein Anforderungsprofil zu erstellen.

e Messen: Messebesuche bieten vielfiltige Anregungen und Kontaktmoglichkeiten. Da
der eigene Messeauftritt fiir kleinere Handwerksbetriebe schnell zu aufwéndig und
teuer werden kann, schlieen sich immer hiufiger mehrere Unternehmen zu einem
Gemeinschaftsstand zusammen. Weiterhin gibt es immer wieder Sonderausstellungen
(z. B. im Haus der Wirtschaft, Stuttgart), die ein breites Forum bieten.

e Fachzeitschriften: Auch tiber Fachzeitschriften lassen sich neue Mérkte bzw. neue
Partner erschliefen.

o Neue Zielgruppen: Fiir viele Handwerksbetriebe lohnt es sich, sich mit der Frage nach
moglichen neuen Zielgruppen zu befassen. Die im Projekt beteiligte Tischlerei zeich-
net sich beispielsweise dadurch aus, dass sie in erster Linie Architekten, Planer und 6f-
fentliche Kunden hat. Thre Auftrage bediirfen langwieriger Vorarbeiten und fordern
kurzfristig groe Teile der betrieblichen Kapazititen in verschiedenen Regionen der
Republik. Vor diesem Hintergrund wurde dariiber nachgedacht, die Zahl von Privat-
kunden im nd@heren Umkreis zu erweitern. Dafiir sollte eine speziell auf diese Ziel-
gruppe ausgerichtete Broschiire erstellt werden.'

3.4.2 Ablauforientierung

Am Beispiel einer Elektroinstallations- und Schaltschrankbau-Firma mit 18 Beschiftigten
konnte im Projektverlauf anschaulich verfolgt werden, wie die systematische Erstellung von
innerbetrieblichen Prozessablaufplinen dazu fiihrte, bestehende Schwachstellen und Ansitze
fiir eine neue Aufgabenverteilung zwischen Betriebsleitung und ausgewihlten Mitarbeitern
zu ermitteln. Diese Schritte stellen eine wichtige Voraussetzung fiir die Verbesserung der
Dienstleistungskompetenz wichtiger Mitarbeiter und schlieBlich des gesamten Unterneh-
mens dar. Gewiinschter Effekt war, die typische Chefzentrierung im Betrieb zu reduzieren
und Verantwortlichkeiten auf geeignete Mitarbeiter zu verteilen. Arbeitsschritte waren im
Einzelnen:

1 Ablaufanalyse Schaltschrankbau (IST und SOLL)
2 Ablaufanalyse Elektroinstallation (IST und SOLL)

3 Zuordnung der definierten Arbeitsschritte zu Funktionstridgern (z. B. Meister, Ober-
monteur, Monteur)

Im Anhang sind die Arbeitsschritte im Einzelnen nachvollziehbar.

Im Anschluss daran erfolgte eine Mitarbeiterbewertung, die Erstellung einer Konzeption fiir
eine neue Arbeitsteilung innerhalb des Betriebes, die Ermittlung des daraus resultierenden
Schulungsbedarfs einzelner Mitarbeiter und schlieBlich die gezielte Mitarbeiterschulung.
Diese Punkte, die sich mit dem Thema Qualifizierung befassen, wurden bereits im Kapitel
3.2 behandelt.

! Als weiterfithrende Literatur sei an dieser Stelle empfohlen: Dornach, Bernd (1999): Erfolgreiches Verkaufen im Hand-
werk, Stuttgart.
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3.4.3 Qualitatsmanagement

Im Zusammenhang mit einer systematischen Betriebsorganisation und einer konsequenten
Qualititsorientierung gewinnt auch im Handwerk die Einfiihrung eines Qualitdtsmanage-
ment-Systems (QM-System) an Bedeutung, zumal in den aktuellen Normen das Verfahren
zur Zertifizierung fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen deutlich vereinfacht wurde.
Es ist stirker prozessorientiert und hat die kontinuierliche Verbesserung der betrieblichen
Abldufe zum Ziel.

Abbildung 24: Prozessmodell nach der Norm DIN EN ISO 9000:2000

Qualititsmanagement-Prozessmodell

Management-Verantwortung

\4

K K
Ressourcen-Management
u u
A\ 4
n Prozess-Management ‘} n

d P — d
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Messung, Analyse, Verbesserung <=

Einer der Projektbetriebe, eine Heizungsbau-Firma mit elf Beschiftigten, hat sich aufgrund
der Ist-Analyse, die eingangs in allen Projektbetrieben durchgefiihrt wurde, fiir die Einfiih-
rung eines QM-Systems entschieden. In einem ersten Schritt wurde iiber die zustdndige
Handwerkskammer ein geeigneter QM-Berater gesucht, der das Unternehmen in dem Ein-
fiihrungsprozess betreuen sollte. Mit diesem Berater gemeinsam wurde anschlieend die An-
tragstellung auf finanzielle Forderung aus dffentlichen Mitteln vorgenommen, die Einbin-
dung der Mitarbeiter durch eine Informationsveranstaltung gewéhrleistet und die Unterneh-
menspolitik zusammen mit den Mitarbeitern definiert:

¢ Erreichung einer optimalen Kundenzufriedenheit
e Erfiillung der Kundenwiinsche bei gleichzeitiger Termintreue und Flexibilitét
e Festlegen und Durchsetzen der Qualitéitspolitik

e Kostenoptimierung, um den Kunden akzeptable Preise und der Firma selbst Gewinne
zu sichern
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e Mitwirkung der Mitarbeiter
e Periodische Uberwachung messbarer Qualititsziele
e Festlegung der Aufbau- und Ablauforganisation

o Aufrechterhaltung der Mitarbeiterqualifikation durch systematische Aus- und Weiter-
bildung

In den weiteren Schritten erfolgte die Uberpriifung der innerbetrieblichen Abldufe, die Ab-
laufoptimierung, die Erstellung von Checklisten und die Ubertragung von mehr Verantwor-
tung auf die Mitarbeiter. Schnell wurde deutlich, wie positiv sich diese Aktivitdten auf das
betriebliche Klima auswirkten. Durch die Einfilhrung eines Qualitdtsmanagementsystems
erhohte sich bereits von Anfang an die Motivation der Mitarbeiter. Ein Mitarbeiter, der ge-
kiindigt hatte, zog aufgrund dieser ,,Aufbruchstimmung® im Betrieb seine Kiindigung zu-
riick. Von dem QM-System versprechen sich Betriebsleitung und Mitarbeiter einen Vor-
sprung gegeniiber Wettbewerbern. Dies wirkt sich sehr positiv auf den Teamgeist und die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen aus.

Der Einfiihrungsprozess wird sich noch iiber die Projektlaufzeit hinaus erstrecken bis hin zur
Einfiihrung des QM-Systems mit entsprechender Zertifizierung.

3.5 Marketing

Das Handwerk konnte sich lange Zeit auf einer ,,Verkdufermarktsituation* ausruhen: Kun-
den kamen, ohne dass die Unternehmen sich bemiihen mussten. Heute sehen sich viele Ge-
werke unvorbereitet mit einer ,,Kaufermarktsituation® konfrontiert — der Kéaufer lasst sich al-
so ,,umwerben®. Bietet man dem Kunden ,,nur® ein Produkt an, entscheidet er sich fiir das
kostengiinstigste Angebot. Werden ihm individuelle Problemlosungen aufgezeigt, wird er
sich fiir diejenige entscheiden, die seinen Bediirfnissen am ehesten entspricht. Diese bediirf-
nisorientierte Denkweise bietet dem Handwerk eine Chance, die Preisspirale zu durchbre-
chen und sich von Wettbewerbern, die nur tiber den Preis anbieten, abzuheben. Sie lasst sich
auf jedes Produkt, jedes Gewerk und jede Dienstleistung anwenden.

Bereits auf die erste Anfrage eines Kunden kann im genannten Sinne professionell reagiert
werden, wenn ein Anfragemanagement besteht. Anfragemanagement lisst sich als Sammel-
begriff fiir alle Tatigkeiten verstehen, die im Rahmen der strukturierten Bearbeitung einer
Kundenanfrage anfallen und erledigt werden miissen. Wahrend groB3ere Betriebe fiir das An-
fragemanagement in der Regel eine eigene Abteilung mit mehreren Beschéftigten haben, ist
in kleinen Handwerksbetrieben diese Arbeit nur eine Facette der Tétigkeiten des Betriebsin-
habers selbst. Um die Arbeitszeit des Firmeninhabers so effizient wie moglich zu nutzen,
gilt es, den Arbeitsaufwand flir Anfragen und daraus folgende Vorleistungen an den Kunden
(Angebot) auf einen angemessenen Umfang zu beschrianken.! Im folgenden Kapitel 3.5.1
wird dies am Beispiel eines Kleinbetriebes aus dem Bereich der Leiterplattenbestiickung
dargestellt.

! Der Aufwand fiir eine Angebotserstellung fillt je nach Branche unterschiedlich aus. Wihrend in einigen Gewerken die
Leistung in Quadratmeter oder Kubikmeter ausgedriickt und damit sehr schnell ein Angebotspreis ermittelt werden kann,
machen bei anderen Gewerken bereits kleinere Anfragen mehrstiindige Recherchen erforderlich, um einen angemessenen
Preis ermitteln zu kénnen.
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3.5.1 Professionelles Anfragemanagement

Ausgangslage im Betrieb

Bei dem untersuchten Betrieb handelt sich um einen Handwerksbetrieb aus dem Grofraum
Stuttgart, der sich auf die Bestiickung von Leiterplatten aller Art und Technologien als auch
um die Entflechtung von Schaltplinen und den Aufbau von elektrischen, elektronischen und
pneumatischen Schaltungen spezialisiert hat. Aufgrund der BetriebsgroBe' und der techni-
schen Ausstattung konnen nur Auftrige bis zu einer bestimmten Grofle — hinsichtlich Stiick-
zahl und GroBBe der zu bestiickenden Leiterplatten — angenommen werden. Der Betrieb ist
seit vielen Jahren am Markt und arbeitet fiir in der Branche ,,anerkannt kritische* Kunden.
Seine grofiten Wettbewerbsvorteile, Qualitdt und Lieferservice, basieren im Wesentlichen
auf dem personlichen Einsatz des Betriebsinhabers und dessen Ehefrau. Sie werden unter-
stiitzt durch Teilzeit- und Aushilfskréfte.

Kundenanfragen erreichen den Betrieb meist telefonisch oder per Fax. Diese werden zu-
ndchst gesammelt und hinsichtlich Qualitdt und Vollstindigkeit der Informationen vorgefil-
tert. Fehlende Informationen werden telefonisch eingeholt. Eine rechnergestiitzte Kundenda-
tenbank existiert bisher nicht.

Bei der Erstellung eines Angebots sind folgende Punkte zu beriicksichtigen:
e Ist der Auftrag technisch realisierbar (Losgrofe, Platinengrof3e)?
e Wird das Material beigestellt?
e Muss eine Leiterplatte erst entwickelt und hergestellt werden?
¢ Sind alle bendtigten Bauteile hinreichend spezifiziert?

e QGibt es fuir die Bauteile Vorschriften hinsichtlich eines bestimmten Herstellers?
(Vielmals sind Bauteile unterschiedlicher Hersteller nicht kompatibel.)

¢ Sind bei der Angebotserstellung die Einkaufskonditionen des Kunden zu beriicksichti-
gen?

¢ Sind die Halbleiterelemente derzeit iiberhaupt am Markt verfligbar?
e Konnen die Bauelemente bis zum geforderten Liefertermin noch beschafft werden?

Allein die Kldrung der Fragen im Zusammenhang mit den bendtigten bzw. zu beschaffenden
Bauteilen erfordert neben einem hohen Maf3 an Fachkenntnis — das im vorliegenden Fall nur
beim Betriebsinhaber vorliegt — auch sehr viel Zeit. Fiir die seriose Bearbeitung einer durch-
schnittlichen Anfrage werden im Durchschnitt zwei bis vier Stunden bendtigt.

Um diesen zeitaufwindigen Prozess zu rationalisieren, wurden vom Betriebsinhaber Check-
listen erarbeitet, die die Angebotserstellung beschleunigen sollen. Strukturierungsmerkmale
waren hierbei Grofe und Art der Leiterplatte, Anzahl und Typ der Bauelemente, Art ihrer
Einbauposition (stehend oder liegend) sowie Rahmenbedingungen wie Einsatzort, Schutz-
maBnahmen (Wasser, Staub etc.) oder Priifanweisungen. Diese Vorarbeiten stellen die Basis
fiir ein einfaches, rechnergestiitztes Hilfsinstrument dar, um eine schnelle und nach Mog-
lichkeit vom Inhaber unabhéngige Beurteilung einer Anfrage zu ermoglichen.

' Dieses Unternehmen beschiftigt zwei feste Mitarbeiter und sechs Teilzeit-Hilfskrifte.
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Entwicklung einer PC-gestiitzten Entscheidungshilfe zur Bewertung von Kundenanfra-
gen

Es galt, eine rechnergestiitzte Losung fiir das Anfragemanagement zu entwickeln. Die tech-
nische Voraussetzung sollte moglichst einfach sein, um eine Bedienung nach einer kurzen
Einweisung — ohne weitere EDV-spezifischen Vorkenntnisse — zu gewdhrleisten. Das
Bestreben war zusétzlich, eine Losung zu entwickeln, die sich auf andere Gewerke iibertra-
gen ldsst und eine problemlose Integration betriebsspezifischer Merkmale in die Abfrage
ermdglicht.

Eine technische Losung ist beispielsweise ein datenbankgestiitztes Verfahren, welches be-
triebswirtschaftliche Grundfunktionalititen wie Adressverwaltung, Anfragenverwaltung,
Auftragsabwicklung und Fakturierung, Mahnwesen — also eine ,,Small-Business-Losung® —
beinhaltet. Standardanwendungen sind hierzu fiir verschiedene Gewerke auf dem Software-
Markt erhiltlich.! Die angebotenen Standardfunktionen erlauben im Allgemeinen eine breite
Anwendung. Branchenspezifische Auspriagungen werden dabei pauschal beriicksichtigt, eine
individuelle Anpassung ist bei diesen Programmen {iblicherweise nicht vorgesehen. Das
Hinterlegen von eigenen Entscheidungskriterien, wie fiir die angestrebte Losung erforder-
lich, wird von Standardprodukten nicht unterstiitzt.

Als Alternative zu diesen professionellen, aber wenig flexiblen Systemen, bot sich die Mog-
lichkeit an, auf der Basis eines Tabellenkalkulationsprogramms ein Unterstiitzungstool fiir
die Bewertung einer Anfrage sehr individuell und leicht anpassbar zu erstellen. Als Basis
dienten dabei die vom Inhaber bereits zusammengestellten Checklisten. Diese wurden zu-
sammen mit dem Betriebsinhaber analysiert und vervollstindigt. Ziel dabei war es, durch
eine strukturierte Anfragenabfrage moglichst alle entscheidungsrelevanten Punkte zu be-
riicksichtigen und die moglichen Antworten schematisch in einen Antwortkatalog aufzu-
nehmen.

Die nachfolgende Darstellung zeigt einen kleinen Ausschnitt aus dieser Bewertungshilfe.

Tabelle 8: Auszug aus Anfragebewertungsbogen

Gesamtbewertung: Anfrage weiterbearbeiten
Frage Antwort Wertung

Kunde: Altkunde (A) / Neukunde (N) N 2
Anfrageart: schriftlich (s) / mindlich (m) s 10
GroRenklasse: klein (k), mittel (m), grof3 (g) g 2
Entfernung: in Kilometern 210 3
Unterauftragvergabe zulassig? ja/nein ja 4
LosgrofRe: Stiick 300 8
Liefertermin: Datum 31.03.2001 5

! Zumeist basieren diese Systeme auf der Microsoft Datenbank ACCESS. Die Kosten hierfiir belaufen sich fiir Anwendun-
gen bis drei Benutzer auf knapp 5.000 Euro.
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Die Bewertung erfolgt auf der Basis von Erfahrungswerten (auf einer Skala von 1 = schlecht
bis 10 = sehr gut), die als Expertenmeinung im Hintergrund abgelegt ist. In der praktischen
Handhabung dieses Bewertungsbogens bedeutet dies: je grofler die Entfernung des Anfra-
genden vom Standort des Betriebes, um so weniger Wertungspunkte erhilt er. Oder: je nidher
der gewiinschte Liefertermin liegt, desto schlechter die Wertung.

Diese Bewertungsinformationen miissen vom Unternehmer selbst eingetragen werden, da
nur er iiber den notwendige Einblick in die Gepflogenheiten und das Geschéftsgebaren in
seinem Marktsegment verfiigt. Die Kriterien fiir die Bewertung wurden zusammen mit dem
Inhaber aufgestellt und in einer Bewertungstabelle abgelegt. Nachfolgend wird hierfiir ein
Beispiel gezeigt.

Tabelle 9: Bewertungstabelle

Kundenart Anfragenart
Altkunde 10 |schriftlich 10
Neukunde 2 | madndlich 4

Betriebsgroflie Entfernung
klein 1 bis 50 10
mittel 4 |bis 100 8
grof} 2 |bis 150 5
bis 200 4
Uber 200 3

Letztendlich wird auf der Basis der erzielten Punktzahl eine Empfehlung ausgegeben, wie
mit der Anfrage weiter zu verfahren ist, z.B.:

¢ Anfrage weiterbearbeiten
e Anfrage kritisch priifen

e wenig Aufwand betreiben
e Anfrage verwerfen

Die sich durch den Einsatz des Tools ergebende Vorteile sind:

Die Anfrage kann von Hilfskriften bearbeitet werden.

Die Qualitit der Anfragen kann besser verglichen werden.

Verdnderungen in der Bewertung konnen schnell vorgenommen werden.

Neue Kriterien konnen jederzeit hinzugefiigt werden.

Weitere Anwendungsgebiete

Im Rahmen des Forschungsvorhaben konnten erste Ansitze fiir ein einfaches Hilfsmittel zur
Unterstiitzung im Anfragemanagement erarbeitet werden. Es hat sich gezeigt, dass hierflir
Bedarf vorhanden ist. Der vorgestellte Prototyp erfiillt die Anforderungen hinsichtlich Fle-
xibilitdt, Einsatzmoglichkeit und einfache individuelle Anpassung — ohne EDV-
Fachkenntnisse.
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Wihrend der Bearbeitung der Problemstellung hat sich gezeigt, dass das Einsatzgebiet nicht
allein auf das Anfragemanagement beschrankt ist. Vielmehr kénnen solche Entscheidungs-
hilfen tiberall dort eingesetzt werden, wo Expertenwissen fiir die Entscheidungsfindung un-
erldsslich ist. Potenzielle Einsatzgebiete konnten somit auch die Auswahl von Fertigungs-
verfahren (Suche nach einer geeigneten Fiigetechnik/Bearbeitungsverfahren), das Tatig-
keitsfeld des Qualitdtswesens (Anwendungen von Vorschriften, Auswahl eines geeigneten
Messverfahrens), Unterstiitzung bei der Auswahl von Materialien oder Fehlersuchhilfen
sein.

Fiir einen breiteren Einsatz stellt sich die Frage nach der technischen Realisierung einer sol-
chen Entscheidungshilfe. Wahrend im ersten Ansatz ein Tabellenkalkulationsprogramm zur
einfachen Anpassung durch den Betriebsinhaber gewdhlt wurde, sind durchaus auch inter-
netbasierte Losungen denkbar (Leistungsangebot von Fachverbidnden der Handwerksver-
bande).

3.5.2 Dienstleistungsorientiertes Marketing im Internet

Neben dem Vertrieb, bei dem in der Regel ein direkter Kundenkontakt besteht, existieren
noch zahlreiche andere Marketinginstrumente, die jedoch den Kunden nur indirekt anspre-
chen, z.B. eine Internet-Présentation der Leistungspalette des Betriebes. Dabei ist es beson-
ders wichtig, sich in die Lage des Betrachters / potenziellen Kunden zu versetzten und ihm
seinen moglichen Nutzen aus den angebotenen Leistungen zu kommunizieren. Eine solche
dienstleistungsorientierte Internet-Présentation wird nun beispielhaft vorgestellt.

Ausgangslage im Betrieb

Der Stuckateur-Betrieb mit 16 Beschéftigten besteht seit 1962 und wird seit 1999 in zweiter
Generation geleitet. Mit der Ubernahme der Geschiftsfiihrung hat unser Projektpartner die
betriebliche Leistungspalette erweitert, was sich in der AuBBenwirkung des Betriebes bisher
jedoch noch nicht widerspiegelte. Neben Stammkunden, die ca. 15% der Kunden mit 40 %
des Gesamtumsatzes ausmachen, hat sich die Firme auf Privatkunden spezialisiert, die ihr
Einfamilienhaus sanieren lassen wollen. Fiir die Zukunft ist geplant, mehr Kunden anzu-
sprechen, die ein Ladengeschéft einrichten wollen.

Das Einzugsgebiet der Firma liegt in der Region Emmendingen-Freiburg, in der ca. 70 In-
nungsbetriebe ansidssig sind. Die Preise werden nach Aussage des Firmenleiters gedriickt.
Wegen des Preisniveaus bewertete er die Geschéftslage fiir 1999 und 2000 als eher schlecht.
Seit etwa drei Jahren verlief die Gewinnentwicklung negativ, obwohl der Umsatz im Jahr
2000 gestiegen und die Auftragslage stabil geblieben ist.

Die wichtigsten Wettbewerber sind Stuckateur-Betriebe und (verstirkt seit 1.4.98) Malerbe-
triebe mit ca. 40-70 Beschéftigten in der Region Freiburg, die ihre Leistungen vielfach zu
Niedrigpreisen anbieten. Abgesehen von den Preisunterschieden bestiinden — nach erster
Selbsteinschidtzung des Betriebsleiters — keine gravierenden Unterschiede gegeniiber den
Wettbewerbern.

Im Rahmen der Projektarbeit kristallisierte sich heraus, dass sich die Firma durch ein iiber-
durchschnittlich breites Leistungsspektrum auszeichnet, was allerdings fiir den Kunden nicht
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sichtbar wurde. Daraus ergaben sich drei wesentliche Ansatzpunkte fiir die weitere Projekt-
arbeit: Erstens mussten das Dienstleistungsspektrum und die Alleinstellungsmerkmale her-
ausgearbeitet werden. Daraus konnte die systematische Ausprigung eines markanten Fir-
menprofils entwickelt werden, welches schlieBlich als Basis fiir eine Internet-Présentation
dient.

Dienstleistungsspektrum aufzeigen

Das Leistungsspektrum umfasst zu
e 50% Renovierungen (seit 1970 im Angebot)
¢ 30% Komplettangebote bei Renovierung (seit 1996 im Angebot)
e 10% Neubau (seit 1962 im Angebot)
e 2% Mauerwerktrockenlegungen (seit 1998 im Angebot)
e 8% sonstiges.

Die Firma mochte ihre Angebotspalette in Zukunft erweitern. Ein erster Schritt in diese
Richtung ist das Angebot der seit 1998 aufgenommenen und durchaus ausbaufdhigen Spezi-
alleistung der Mauerwerktrockenlegung. Sie funktioniert mit Hilfe einer elektronisch-
physikalischen Entsalzung und Trocknung auf der Basis von osmotischen Reaktionen. In
dieses Leistungssegment setzt der Firmenleiter momentan die grofite Erwartung. Er sieht
auch die Moglichkeit, iiber diese Leistung Kunden an sich zu binden. Weiterhin werden ver-
starkt komplette Bauleistungen im Rahmen einer Bauhandwerkskooperation erbracht.

Eine andere Richtung, in die das Unternehmen stirker gehen will, ist die Inneneinrichtung
und der Innenausbau. Mit seinem neuen Produkt wurde bereits der Wohn & Bau Innovati-
onspreis 1998 gewonnen. Hierbei handelt es sich um individuell gefertigte, flexible, leicht
auf- und abbaubare Regalsysteme aus Gipskartonplatten. Sie sind besonders gut fiir Messe-
stinde, Ladengeschifte u.4. geeignet. Weiterhin werden Héuser komplett im Trockenbau
angeboten.

Die Leistungen des Betriebs konnen strukturiert in folgenden flinf Bereichen zusammenge-
fasst werden:

e Ausbau

Regalsysteme

Trockenlegung

Sanierung/Renovierung

e Innenausbau

Nun galt es, innerhalb der Einzelbereiche die fiir Kunden interessanten Fakten zusammenzu-
stellen und zu beschreiben. Die Leistungen wurden dabei als mogliche Aufgabenstellung aus
Sicht eines Kunden dargestellt. Individuelle Kundenwiinsche koénnen mit der Firma nach
Kontaktaufnahme besprochen werden. Hierzu wurde ein Formular eingerichtet, das ver-
schiedene Informationen anbietet und per E-Mail eine erste Kontaktaufnahme ermdoglicht.
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Erarbeitung einer dienstleistungsorientierten Internet-Prasentation

Mit einer Werbeagentur konnte nun im Rahmen des Projektes ein Internet-Auftritt erstellt
werden. Ziel der Internet-Prasens ist, die Dienstleistungskompetenz der Projekt-Firma einem
breiteren Markt bekannt zu machen und Kunden schon beim ersten Kontakt iiber Internet die
Leistungspalette des Unternehmens zu veroffentlichen.

Wichtig bei dieser Arbeit war, nicht nur die klassischen Stuckateur- und Gipserarbeiten,
sondern auch die umfangreiche Leistungspalette mit den herausgearbeiteten Alleinstel-
lungsmerkmalen dem Kunden zu prisentieren. Dazu zéhlen das Raumteilsystem, die Ver-
kaufsreprésentanz eines Fertighaussystems und das Angebot von Trockenlegungen im Rah-
men eines Franchise-Systems.

Wichtig war zusétzlich die Botschaft, dass die Leistung der Firma neben den eigentlichen
auszufiihrenden Tétigkeiten die Beratung und Planung der Arbeiten nach kundenindividuel-
len Wiinschen einschlie3t, sowie die Dienstleistung als Koordinator aller zum Einsatz kom-
mender Gewerke. Der Vorteil fiir den Kunden, ,,alles aus einer Hand* von einem kompeten-
ten Handwerksunternehmen zu erhalten, sollte die Marketingaussage sein.

In erster Linie sollte dieses Medium iiber das breite Angebot der Firma informieren, Interes-
se und Bedarf nach weiteren Informationen wecken.

Im Folgenden werden Ausziige aus dem Internet-Auftritt dargestellt. Er beginnt mit der
Willkommens-Seite, auf der insbesondere die Mehrwertleistungen Beratung, Planung und
Ausfiihrung hervorgehoben werden.

Abbildung 27: Willkommensseite
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Nach der Willkommensseite folgt eine Ubersicht mit den fiinf Schwerpunkten:

Ausbau-Haus
Raumteilsystem molekiil
Trockenlegung
Sanierung/Renovierung
Innen-Ausbau

Damit war die Grundlage fiir eine iibersichtliche Prasentation der Leistungen im Internet ge-

legt.

Die mit Bild und Text ausgefiihrten Leistungen fiihren als Link zu weiteren Informationen
im Detail. Alle HTML-Seiten sind tiber eine Navigationsleiste direkt aufzurufen. Der Besu-
cher weil} jederzeit, wo er sich befindet.

Abbildung 28: Ubersicht
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Unter dem Schlagwort Ausbau-Haus werden Informationen fiir bauwillige Interessenten an-
geboten:

e Unter der Seite SECU-Haus prasentiert sich das Handwerksunternehmen als Franchi-

se-Partner von SECU und bietet das schliisselfertige Ausbau-Haus mit allen hand-
werklichen Ausbaugewerken an. Wichtig war die Aussage, dass die Koordination alle
Gewerke als besonderer Kundenservice der Firma angeboten wird. Kundenvorteil ist,
die Firma als Ansprechpartner fiir alle Arbeiten zu haben.
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e Es werden auf den Seiten Planung, Ausbau und Ausfiihrung Hinweise und Besonder-
heiten erldutert, die das Ausbau-Haus SECU auszeichnen.

e Aufder Seite Vorteile unterstiitzt eine Ubersicht finanzieller und ideeller Aussagen die
Entscheidungsfindung fiir einen Bauwilligen.

e Die Kontaktseite bietet die Moglichkeit, weitere Informationen, Riickruf oder Pros-
pektunterlagen anzufordern.

Auch die Eigenentwicklung des Raumteilsystems molekiil, das 1999 mit dem Forderpreis
,Innovatives Handwerk® (Sonderpreis fiir Gestaltung und Design) ausgezeichnet wurde,
wird mit aussagekréftigen Bildern dargestellt. So wird auf den Seiten Regalsysteme und
Gestaltungsideen auf die unerschopfliche Vielfalt und Einsatzmoglichkeit des molekiil-
Systems hingewiesen.

Die Mauerwerksentfeuchtung mit dem patentierten System Matrolan wird im Bereich Tro-
ckenlegung beschrieben. Es wird auf der Seite Analyse dargestellt, wie feuchte Stellen ent-
stehen, wie der Grad der Durchfeuchtung oder Pilzbefall untersucht und analysiert wird. Auf
der Seite Losung wird die dauerhafte Beseitigung der Feuchte im Mauerwerk beschrieben.
Uber die Kontaktseite sind wieder entsprechende Informationen abrufbar.

Auf den Seiten Sanierung und Renovierung werden Beispiele moderner Sanierungs- und
Renovierungsarbeiten beschrieben. Die Beriicksichtigung geltenden Baurechts und der Ein-
satz moderner Materialien sind Fakten, auf die auf diesen Seiten besonders hingewiesen
wird.

Auch beim Innenausbau kann eine Nutzungsidnderung oder Modernisierung der Ausschlag
fiir eine Beauftragung sein. Besonders werden hier die groBen Erfahrungen des Unterneh-
mens in der Umgestaltung in eine zeitgemidfle Raumgestaltung hervorgehoben. Kreativitdt
und die Beriicksichtigung neuer Materialien konnen das Wohlbefinden und die Wohnquali-
tat erheblich steigern. Darauf wird auf den Seiten Gestaltungsideen und Wohnstile aufmerk-
sam gemacht.

Uber ein gesondertes Formular wird eine anwenderfreundliche Kontaktaufnahme ermdg-
licht. Es konnen unter Nutzung vorgegebener Buttons Informationsmaterial und Prospekte
angefordert sowie ein Riickruf oder eine schriftliche Kontaktaufnahme erbeten werden.

Fazit

Im Rahmen des Projektes ,,Starkung der Dienstleistungskompetenz des Handwerks* wurde
am Beispiel dieses Stuckateur-Betriebs deutlich, wie wichtig eine strukturierte Aufstellung
des Dienstleistungsspektrums und die zeitgeméBe Prasentation fiir die Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens sein kann.

Mit der Einrichtung der prisentierten Homepage wurde eine Basis fiir die bewusste Nutzung
des Internets als Marketinginstrument geschaffen. In erster Linie soll dieses Medium {tiber
das breite Angebot der Firma informieren, Interesse und Bedarf nach weiteren Informatio-
nen wecken.
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Mit der Verdffentlichung dieser Seiten im Netz wurde dem Projekt-Betrieb von der Werbe-
agentur empfohlen, die Attraktivitdt der Homepage durch stindige Aktualisierung der Seiten
»lebendig® zu halten. Hierzu gehdren etwa wichtige Kundeninformationen, eventuell neue
gesetzliche Vorgaben in den angebotenen Leistungsbereichen, Hinweise auf offentliche
Forderungen und Zuschiisse. Auch o6ffentliche Auszeichnungen, die die Firma erhalten hat,
konnten auf die besondere Leistungsfahigkeit des Unternehmens aufmerksam machen.

3.5.3 Entwicklung einer Marketingstrategie im Rahmen einer Dienstleistungsstrategie

Die wenigsten Handwerksbetriebe konnen eine umfassende, auf mehrere Jahre angelegte
und schriftlich fixierte Marketingstrategie vorweisen. Wie sie erarbeitet werden kann und
was sie enthalten sollte, ist dem folgenden Betriebsbeispiel zu entnehmen.

Ausgangslage im Betrieb

Der Familienbetrieb mit 39 Beschiftigten wurde 1964 gegriindet und ist in den Gewerken
Gas-, Wasserinstallation, Klempnerei und Heizungsbau in die Handwerksrolle und als Ein-
zelhandel (Sanitirtechnik) bei der Industrie- und Handelskammer eingetragen. Die Umsatz-
leistungen fielen 1998 auf die Bereiche Sanitir-Installation (40 %), Sanitir-Service (30 %),
Blechprofile fiir Dacher (20 %) und Heizungsinstallation (10 %).

Die Firma hat ihr Tatigkeitsfeld im Umkreis von zehn Kilometern einer baden-
wirttembergischen Grofistadt. Die derzeitige sowie die zukiinftige Geschéftslage wird als
»gut bewertet, weil sich die Auftragslage von Jahr zu Jahr verbessert. Die Firma deckt seit
1964 einen GroBteil ihres Umsatzes (48 %) durch eine Wohnungsbaugesellschaft. Weitere
langjédhrige Kunden sind Eigentiimer von Mehr-, Einfamilienhdusern und Eigentumswoh-
nungen sowie Mieter. Nur 2% des Umsatzes machen gewerbliche Kunden aus. Als weitere
Zielgruppen werden Arzte, Gastronomen, Senioren- und Pflegeheime angesprochen. Plan
ist, noch weitere Wohnungsbaugesellschaften zu gewinnen.

Die Kunden werden einerseits durch Direkt-Mailing gewonnen. Andererseits akquiriert je-
der Mitarbeiter in seinem Umfeld (Familie, Nachbarschaft, Freundeskreis). Viele Auftrige
ergeben sich durch Empfehlung. Die Kunden schitzen besonders die Zuverldssigkeit,
Schnelligkeit, Freundlichkeit und die gute und ausfiihrliche Beratung.

Regelmalig wurden folgende Marketingaktivititen verfolgt, deren Kosten in den letzten
Jahren ca. 1% vom Umsatz ausmachten:

e Messeaktivitdten zur Imagepflege

¢ Internet-Priasentation

e Anzeigen in lokalen Tageszeitungen
e Werbegeschenke

e Werbebriefe

e Fahrzeugbeschriftung

e AulBlenwerbung auf Baustellen
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Im Vergleich zu den Mitbewerbern sieht der untersuchte Betrieb seine grofBte Stirke in der
Kreativitét (,,Jdeenwerkstatt®). Das zeigt sich auch darin, dass schon mehrfach Ideen von
Wettbewerbern nachgeahmt wurden. Die grote Schwachstelle wird in der unsystematischen
Durchfiihrung von Aktivitdten ohne deren nachtrégliche Erfolgskontrolle gesehen. Dement-
sprechend ist der Arbeitsstil des Betriebsleiters mehr von Spontanitét als von planméfBigem
Vorgehen geprigt.

Die Betriebsanalyse ergab folgende Schwachpunkte:
o Keine professionellen Verkaufsgespriche
¢ Unsystematisches Beschwerdemanagement
e Zielgruppenorientierte Angebote fehlen
e Unsystematische Durchfiihrung der Marketingaktivitdten
e Keine Erfolgskontrolle der Marketingaktivitéten

Als Konsequenz daraus wurde ein zweistufiges Vorgehen im Rahmen des Projektes be-
schlossen: Erstens sollten Grundlagen zur Verbesserung der Dienstleistungsorientierung der
Mitarbeiter geschaffen und zweitens eine Marketingstrategie entwickelt werden.

Verbesserung der Dienstleistungsorientierung

Auf dem Markt sind die Produkte der Mitbewerber immer &hnlicher. Um sich zu unterschei-
den und Wettbewerbsvorteile zu sichern, sind Serviceleistungen gefragt, die den Kunden zu-
sdtzlichen Nutzen bringen. Der Erfolg der Unternehmen wird in Zukunft zunehmend von der
Qualitdt und dem Innovationsgrad der Dienstleistungen abhéngen.

Mit der Bedeutung und Entwicklung der Dienstleistungen fiir die Unternehmen hat sich zu-
erst das Dienstleistungsmarketing beschéftigt. Die Dienstleistungen wurden bestimmender
Teil der Marketingstrategien. Da nun die Dienstleistungen als Erfolgsfaktoren immer wich-
tiger waren, wurde das fehlende Dienstleistungsproduktions- und Dienstleistungsmanage-
ment-Know-how sichtbar. Auch im Handwerks-Markt sind die Produkte der Mitbewerber
immer dhnlicher. Die Firma hat dies bereits in der Vergangenheit erkannt und, um sich zu
unterscheiden und Wettbewerbsvorteile zu sichern, Serviceleistungen gestaltet, die den
Kunden zusétzlichen Nutzen bringen. Das geschah in der Vergangenheit eher intuitiv und
wurde auch so im Marketingbereich mit den Kunden kommuniziert.

Mit dem Begriff Marketing verbinden wir alle Aktivititen des Unternehmens, die zu Auftra-
gen fiihren. Im Rahmen der Marketing-Analyse wurde ein Arbeitsansatz ,,Dienstleistungs-
Marketing* fiir die Firma erarbeitet. Ziel dieses Arbeitsansatzes war es, das Handwerksun-
ternehmen auf die bewusste Gestaltung von Leistungsbiindeln aus Sachleistung und Dienst-
leistung auszurichten. Damit wird ein kontinuierlicher Verbesserungs-Prozess (kVP) in der
kundenorientierten Dienstleistungserbringung eingeleitet, der von allen Mitarbeitern ver-
standen und unterstiitzt werden soll. Damit hatte dieser Beratungsprozess zwei Nutzenkate-
gorien:

1 Unterstiitzung des Fiihrungskreises in der Entwicklung einer Marketingstrategie und
Systematisierung der daraus folgenden Marketingaktivitdten und Erfolgskontrolle.
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2 Bewusste Auseinandersetzung aller Mitarbeiter mit der zukiinftigen Bedeutung der
Dienstleistungsanteile fiir die erfolgreiche Entwicklung der Firma.

Dienstleistungsarten im Unternehmensalltag

Dienstleistungen, die der Technische Kundendienst erbringt
und die der Kunde direkt wahrnimmt; z. B. Reparaturen oder der Einbau von Heif3wasserge-
raten. Fiir diese Dienstleistungen werden in der Regel Stundensitze berechnet.

Dienstleistungen, die der Kunde ohne Berechnung erhilt,

werden im Rahmen des Verkaufs erbracht, zum Beispiel Angebote oder Beratungen oder ei-
ne Hot-Line, die fiir den Kunden bei aktuellen Problemen die erste Anlaufstelle ist. Es kon-
nen aber auch Kulanz-Dienstleistungen sein: Kulanz erh6ht die Kundenbindung.

Dienstleistungen, die innerhalb des Unternehmens stattfinden

und die die Voraussetzung dafiir schaffen, dass die Kunden gut bedient werden kénnen, z. B.
bei der Terminplanung oder beim Innendienst, der die Angebote ausarbeitet oder die Stun-
denzettel auswertet. Diese Dienstleistungen nimmt der Kunde oft nur indirekt war — aber sie
sind vielfach entscheidend fiir den Ablauf der Arbeit beim Kunden.

Dienstleistungen, die zwischen dem Unternehmen und seinen Zulieferern stattfinden.

Das kann die Eilabwicklung einer Ersatzteilbestellung sein — das kann aber auch eine Sys-
temunterstlitzung fiir einen gesamten Geschéftsbereich sein. Wenn sich der Handwerksbe-
trieb etwa entschlieBt, mit einer Firma zusammenzuarbeiten, die ein Vertriebssystem fiir
neue Bider entwickelt hat, nimmt er Dienstleistungen in Anspruch, die fiir seinen Ge-
schéftserfolg entscheidend sind.

Analyse der Dienstleistungserbringung

Um das Dienstleistungspotenzial des untersuchten Betriebs zu ermitteln, wurde gemeinsam
mit ausgewéhlten Mitarbeitern eine Tabelle erstellt. Beriicksichtigt wurden die Pre-Sales-,
Installations- und Post-Sales-Phase.

Tabelle 10: Analyse der Dienstleistungserbringung

Art der Nicht ~ |Nutzen dem
Dienstleistung Kundennutzen berechnet berechnet bﬁigii??

Ausstellung Produkte prasentieren X7
Anregungen/Neue Ideen X
Alternativen aufzeigen

Beratung/Information Alternativen aufzeigen X?
Entscheidungshilfe geben X
Sicherheit vermitteln
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Art der Nicht | Nutzen dem
. . Kundennutzen berechnet Kunden
Dienstleistung berechnet
bekannt?
Angebot Preis/Preisvergleich
technische Planung
Arbeitsaufwand
Preisgrenze sichtbar? X X
Produktmarken
Firmendarstellung
Arbeitsgrundsétze - fehlen
Preisgesprach Klarung letzter Fragen
(Verhandiung) e Qualitat erklaren X X
e  Seriositat
Vermittlung der erhéht den finanziellen Spielraum X X
Finanzierung
Auftrag/Auftragsbestatigung | fester Termin
Terminplanung
Gestaltungsvorschlage Auswahl
1. Grundrissaufnahme
2. Planung X X
Koordination von Hand-
werkern
Koordination von Zeitersparnis
Fremdgewerken Bequemlichkeit X X
Sicherheit
Arbeitsvorbereitung Bequemlichkeit
(abdecken)
Abfallentsorgung X X
(Verpackungsmaterial)
Méobelriicken
Arbeit ausfihren Sicherheit durch fachgerechte Instal- X X
lation
Arbeitsabschluss Bequemlichkeit, Sauberkeit
aufrdumen
wischen X X
Entsorgen von Abfallen und
Verpackungsmaterialien
Einweisung/Erklarung Richtige Handhabung, Langere Le- X
bensdauer
Arbeitsbestatigung schrei- Klare Ubersicht (iber Kosten und X
ben/unterschreiben Leistung
Rechnung vorbereiten Evtl. Einhaltung von Sonderpreisen X
Rechnung schreiben Wichtige Unterlage bei Neubestellung
. X X
und evtl. Reklamationen
Rechnungsadresse / Unterlage fur Marketing
Kundeninformation X

Kunde erfahrt Angebote und Neuig-
keiten

X = Der Nutzen ist dem Kunden bekannt.
X? = Der Nutzen ist dem Kunden nur teilweise bekannt.
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Im Analyseprozess ergab sich ein traditioneller Umgang mit den Dienstleistungsanteilen in
den betrieblichen Leistungsbiindeln: Dienstleistung wird als wenig gestaltbar erlebt, sie ist
kaum dokumentiert, wird in Prospekten oder im Verkaufsraum wenig visualisiert. Sie findet
sich, wenn {iberhaupt, sehr allgemein in den Anzeigen und Mailing-Aktionen des Unter-
nehmens. In den Angeboten reduziert sich ihre Darstellung auf die Angabe der Hohe des
Stundenverrechnungssatzes.

Dienstleistungen werden nicht bewusst in den Erbringungsprozessen gestaltet, sondern ent-
wickeln sich spontan. Ein Prozessdenken oder eine bewusste Prozesserfahrung, eine kun-
denzentrierte Prozessbetrachtung, die die Erbringung und Inszenierung der Dienstleistung
optimiert, steht erst am Anfang. Die Mitarbeiter erleben in ihrem Alltag den Kunden eher als
Storung denn als Prozesspartner. Damit ist die Wahrnehmung kundenorientierter Dienstleis-
tungsbediirfnisse kaum moglich.

Vorgehensweise bei der Entwicklung einer Dienstleistungsstrategie

Dienstleistungen werden immer wieder als ,,kreative Neuentwicklungen* betrieben, mit de-
nen man dem Kunden ,,dies und jenes offeriert”, nur um sich vom Wettbewerb zu unter-
scheiden. Mit dem Ergebnis, dass der Kunde gerne dies wahrnimmt, aber ohne es berechnet
zu bekommen. Diese Erfahrung hat in den letzten Jahren dazu gefiihrt, dass die Mitarbeiter
Dienstleistungsthemen zum Teil eher skeptisch betrachten. Dienstleistungspotenziale von
Zulieferern werden zu wenig langfristig in die Marketingstrategie eingebunden und in der
Wertschopfungskette zum Kunden ertragssichernd genutzt. Die folgende Abbildung macht
deutlich, welche Punkte bei der Entwicklung einer Dienstleistungsstrategie beriicksichtigt
werden miissen.

Ausgehend von der Orientierung an den Kundenbediirfnissen nutzt das Handwerksunter-
nehmen bereits die Moglichkeit der telefonischen Kundenbefragung nach Auftragsabwick-
lung. Die Ergebnisse dieser Befragung sollten regelmédfig mit den Mitarbeitern in den
Teamsitzungen besprochen werden.

Bei diesen Kundenkontakten kann auch ein spezielles Augenmerk auf die Entwicklung neu-
er Dienstleistungen mit dem Kunden gelegt werden. Sind die Bediirfnisse genau bekannt,
kann das Dienstleistungsangebot auch auf die entsprechende Zielgruppe ausgerichtet wer-
den. Um diese Punkte erfiillen zu konnen, sollte die Wahrnehmung der Mitarbeiter entspre-
chend geschult und das Dienstleistungswissen der Mitarbeiter systematisch genutzt werden
(die Mitarbeiter sollten wissen, dass das Unternehmen auf ihr Wissen Wert legt). Durch ge-
meinsame Teamsitzungen wird das Teamdenken und die Identifikation mit der Firma ver-
starkt. Das Erlernen einer neuen Sichtweise ist ein weiterer Schritt zur Verbesserung des in-
ternen Kunden-Lieferanten-Verhéltnisses. Hierbei wird den Mitarbeitern bewusst, dass auch
intern (zwischen den Mitarbeitern) sowie extern den Zulieferern gegeniiber ein Kunden-
Lieferanten-Verhiltnis besteht. Ausfiihrlicher wird dies noch in Abbildung 30 iiber die
Dienstleistungssysteme verdeutlicht.
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Abbildung 29: Servcheck Dienstleistungsstrategie

6.
Kunde
e Orientierung an den
Kundenbedurfnissen
o Entwicklung neuer DL mit dem
Kunden
’ o DL-Angebote auf Zielgruppen \
ausrichten
5. 1.
Vorsprung entwickeln und halten Mitarbeiter
o Qualitatsteam: regelmaRige e Teamdenken

Treffen o internes Kunden-Lieferanten-
kontinuierlicher Verbesserungs- Verhéaltnis
Prozess (kVP)

L]

* Dienstleistungswissen nutzen

t Servcheck® l

4. DL-Strategie 2.
Prozesse Fiihrung
e Optimierung der Prozesse aus o Vorbildfunktion

Kundensicht
Fehler sind Chancen

» offene Kommunikation

e nicht Fehler bestrafen,
e Prozesse mit Kunden und sondern Lésungen belohnen
Mitarbeitern entwickeln

3.
Fakten
e MessgroRen bestimmen ,

~ o Service-Qualitétslevel
festlegen

e Kundenbefragungen zur
DL-Qualitat

Abbildung 30: Dienstleistungssysteme
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Ein Baustein des Unternehmenserfolges liegt in der Art der Unternehmensfiihrung. Hierbei
spielen Vorbildfunktion und die Art der Kommunikation eine entscheidende Rolle.

Verianderungen konnen nur an bestimmten ,,GrofBen* bzw. Fakten gemessen werden. Hierfiir
sind Messgroflen zu bestimmen. Zum Beispiel wird fiir die Servicequalitét ein entsprechen-
der Maf3stab formuliert. Guter Service ist:

Sofortiges Melden am Telefon (wie oft darf das Telefon klingeln?)

Kundenorientierte Beratung (exakte Auskunft zu Machbarem und Nichtmachbarem)

Konkrete vorherige Preisabsprache und Einhaltung von Kostenvoranschldgen

Ein aufgerdumt und sauber hinterlassener Arbeitsplatz

Guter Service macht sich bemerkbar durch:
e Weniger Reklamationen
e Weniger Doppelanfahrten
e Hoher Stammkundenanteil

Eine spezielle Moglichkeit, Veranderungsansitze im Ablauf der Geschéftstitigkeit zu er-
kennen, bietet die genaue Betrachtung der einzelnen Prozesse. Gerade die ,.eingeschliffe-
nen‘ Prozesse des Geschiftsalltags werden von den Mitarbeitern oft nicht mehr als Fehler-
quelle wahrgenommen. Hier empfiehlt es sich, die einzelnen Prozesse aufzuschliisseln und
unter den Gesichtspunkten der Optimierung zu betrachten (z.B.: An welchen Stellen der
Prozesskette entsteht Kundenkontakt? Welche Prozesse nimmt der Kunde wahr?)

Da es sich bei der Entwicklung einer Dienstleistungsstrategie um einen Regelkreislauf han-
delt, ist es sinnvoll, auch hier die Mitarbeiter kontinuierlich einzubinden (kVP). Dies kann in
Form eines Qualititsteams erfolgen. Hier konnen Vertreter aus dem gesamten Prozess
(Monteure, Innendienst, Meister) entsprechende Qualititskriterien entwickeln und den ande-
ren Mitarbeitern in den Teamsitzungen présentieren. Der ,,Qualitdtskreis* ist dann auch An-
sprechpartner flir Kritik und Anregungen.

Dies erscheint zundchst im Alltag als eine sehr zeitintensive, einschneidende Mafinahme.
Doch durch das entstehende Dienstleistungs-Know-how werden die internen Dienstleistun-
gen des Unternehmens optimiert, was auch Kostenersparnis bedeutet. Die Prozesse werden
auf die Kundenbediirfnisse ausgerichtet als Optimierung der Dienstleistung fiir den Kunden.

Visualisierung von Dienstleistungen

Um Dienstleistungen kommunizieren zu konnen, sollten die entsprechenden Dienstleistun-
gen nach Verkaufsnutzen (VN), der unseren Verkauf unterstiitzt, den wir aber nicht berech-
net konnen, und Kundennutzen (KN), den wir moglicherweise berechnen konnen, unter-
schieden werden.

Das Interesse an Dienstleistungen kann in den einzelnen Kundengruppen unterschiedlich
sein. Deshalb kann dort fiir gleiche Dienstleistungen mit dem gleichen Kundennutzen (KN)
eine unterschiedliche Preisbereitschaft vorhanden sein.
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Schritt 1: Bewertung des Nutzens der Dienstleistung nach Verkaufsnutzen (VN) oder Kun-
dennutzen (KN)

e Nutzen in der Angebotsphase
— (VN) Erfasst schneller das Kundenproblem
(VN) Informiert umfassend iiber Losungsmoglichkeiten
(VN) Befriedigt das Sicherheitsbediirfnis hinsichtlich der Kaufentscheidung
— (VN) Macht den Wert von Zusatznutzen erfahrbar
(KN) Optimiert die Finanzierung

e Nutzen in der Durchfiihrung
— (KN) Reduziert den Aufwand fiir den Kunden
— (KN) Verkiirzt Montagezeiten
— (VN) Erhoht die Termintreue
— (VN) Verbessert die Dienstleistungsqualitit

e Nutzen nach der Erbringung
— (KN) Erhohung des Gebrauchswertes
— (KN) Verbesserung der Produktivitét
— (KN) Reduzierung der Erstellungskosten
(KN) Erhoht die Bequemlichkeit
(KN) Steigert die Représentation
— (KN) Verbessert die Sicherheit
(KN) Nutzt auch in verdnderten Situationen

e Nutzen im weiteren Verlauf
— (KN) Sichert die Funktion
— (KN) Sichert die Bequemlichkeit
— (KN) Erhilt den Wert
— (VN) Macht rechzeitig Ersatzbedarf kalkulierbar
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Schritt 2:  Tabelle 11: Bewertung der verschiedenen Kundengruppen

Kundengruppen

Nutzen-Kategorie
(Nutzen aus der
Sicht des Kunden)

Nutzen-
visualisierung

Preisbereitschaft
fur
Dienstleistungen

Kommunikations-
bereitschaft fir
Dienstleistungen

Smart-Shopper

niedriger Preis

Schnappchengefihl
Sonderangebot
Fabrikverkauf
Ausverkauf

Internet

niedrig

niedrig

Mehrwertkaufer

niedriger Preis und
Zusatznutzen

Reduziert den Auf-
wand fur den Kunden

verkiirzte Montage-
zeiten

erhoht die Termin-
treue

gering

erwartet Dienstleis-
tungen als Zugabe

Visualisierung des
Zusatznutzens beein-
flusst Kaufentschei-
dung

Beziehungskaufer

langfristige zuverlas-
sige Geschaftsbezie-
hung

Wertbewusstsein

Sichert die Funktion

Sichert die Bequem-
lichkeit

erhalt den Wert

hoch, z. B. fir

After-Sales-
Dienstleistungen

hoch
Vertrauenskategorien

Sicherheits- und
Komfortkaufer

Schritt 3:

Alles aus einer Hand
Bequemlichkeit
Komfort

Luxus

erhoht die Bequem-
lichkeit

steigert die Repra-
sentation

verbessert die Si-
cherheit

hoch

Auswabhl der Dienstleistungen, die visualisiert werden sollen.

e Die Auswahl erfolgt aus den unter Schritt I genannten Phasen.

Schritt 4:  Auswahl des Visualisierungsortes

e Prospekt

e Ausstellungsraum

e Internetauftritt

e Messesstand

Schritt 5:

e Beschreibung (Text)

Gestaltungskonzept der Visualisierung

Symbolische Darstellung (Piktogramme)

Assoziationen (ruhig schlafen = Sicherheit)

Bildhafte Darstellung (Fotos aus dem Erbringungsprozess)

hoch

Modellhafte Inszenierung (Playmobil-Figuren in Dienstleistungsszenen)
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e Darstellung in ,,Spuren* (Pléne, Notizen, Dankschreiben)
e Darstellung in Ablaufdiagrammen (Blue-Prints)
e Darstellung in Ergebnisversprechen
Abschlieffiend folgen Empfehlungen fiir die Visualisierung von Dienstleistungen am Beispiel

eines Komplettbades auf einer Regionalmesse fiir die Zielgruppe Sicherheits- und Komfort-
kéufer durch Prospekte und Standgestaltung:

Prospekte
e Verkaufsnutzen (VN) und Kundennutzen (KN) werden gleichermal3en dargestellt
e Beschreibung (Text)
¢ Bildhafte Darstellung (Fotos von der Lieferung und Montage)
e Assoziationen (der Kunde ist im Urlaub und zu Hause erfolgt der Umbau)

e Darstellung in Ergebnisversprechen (,,Sie kommen aus dem Urlaub und haben ein
neues Wunschbad*).

Gestaltung des Messestandes
e Nur Darstellung des KN (VN wird im personlichen Gesprich vermittelt)
¢ Bildhafte Darstellung (Fotos aus dem Erbringungsprozess)
e Symbolische Darstellung (Piktogramme)
e Assoziationen (Umbau zu Hause, wihrend der Kunde im Urlaub ist)

e Modellhafte Inszenierung (Inszenierung eines alten Bades, in der Mitte Bildschirm mit
3D-Animation Planung und 3D-Bild des neuen Bades)

e Darstellung in ,,Spuren* (Pléne, Notizen, Dankschreiben)

e Darstellung in Ablaufdiagrammen (Blue-Prints)

Einbindung von Mitarbeitern in bestimmte Projektgruppen

Zur besseren Einbindung der Mitarbeiter in den betrieblichen Prozess wird verabredet, ein-
mal wochentlich eine kurze Mitarbeiterbesprechung stattfinden zu lassen, z.B. jeden Mitt-
woch zwischen 7:00 und 8:00 Uhr. Dieser Zeitpunkt stort den allgemeinen Betriebsablauf
am wenigsten und untergrébt nicht die Motivation der Mitarbeiter, wie dies mdglicherweise
bei einem Treffen am Freitagnachmittag nach der offiziellen Arbeitszeit der Fall wire. In
den Teamsitzungen wird festgelegt:

e Zeitpunkt der nichsten Teamsitzung
e Tagesordnung
e Wer ist verantwortlich fiir die Vorbereitung und Leitung der nidchsten Teamsitzung?

Um die Teamsitzung moglichst effizient zu gestalten, konnten auf einem vorbereiteten Flip-
Chart folgende Punkte notiert werden.
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Tagesordnung:

Themen Reihenfolge Dauer

(Reihenfolge nach Dringlichkeit)

Tatigkeitskatalog:

Tétigkeit ‘ Wer? ‘ Bis wann?

Die Teamsitzungen bieten dariiber hinaus die Chance, Mitarbeiter unmittelbar am Prozess
der betrieblichen Dienstleistungsentwicklung teilhaben zu lassen und ermoglichen ihnen,
Arbeitsabldufe mitzugestalten. Dadurch werden die gemeinsame Anstrengung und Leis-
tungsbereitschaft gefordert und gegenseitiger Respekt und Verstdndnis fiireinander ermog-
licht (z. B. Strukturieren des Lagers oder Projektgruppe Einweihungsfeier).

Entwicklung einer Marketingstrategie

Auf Basis der vorangegangenen Projektarbeit konnte nun die Entwicklung einer Marketing-
strategie mithilfe einer externen Unternehmensberatung realisiert werden. Dabei handelte es
sich im Einzelnen um folgende Schritte:

e Entwicklung eines Firmenleitbildes

e Zielformulierung

e Stirken- und Schwichenanalyse

¢ Branchenanalyse

e Kundenanalyse

e Positionierung (Alleinstellungsmerkmale)

e Marketingstrategie fiir die kommenden Jahre

e Budgetierung

e Erstellung eines Marketingplanes

¢ Einfiihrung eines Kontrollsystems

¢ Erneute Priifung und Aktualisierung
In einem umfangreichen Bericht wurden die Arbeitsergebnisse zu den o.g. Punkten zusam-
mengetragen, die dem Betrieb und seinen Mitarbeitern als weitere Arbeitshilfe dienen. An

dieser Stelle sollen nur ausgewéhlte Ausziige wiedergegeben werden. Andere Punkte wur-
den bereits unter dem Punkt ,,Ausgangslage im Betrieb* (s.0.) abgehandelt.

Jedes Unternehmen hat — bewusst oder unbewusst — eine gewisse Kultur. Die Unterneh-
menskultur umfasst alle Werte und Normen, die das Verhalten der Fithrungskréfte und Mit-
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arbeiter pragen. Werte sind generelle Wegweiser, die das Verhalten aller Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter des Unternehmens bestimmen. Normen sind spezielle Verhaltensregeln, die fiir
einzelne Personen gelten. Die Unternehmenskultur bestimmt die Strategie und Taktik, mit
der das Geschift betrieben wird. Die Kultur des Unternehmens beeinflusst somit auch des-
sen Marketingpolitik. Erfolgreich arbeitende Unternehmen haben eine starke Unterneh-
menskultur und schriftlich formulierte Leitbilder, die den Mitarbeitern und dem Markt be-
kannt sind.

Die Befragung der Fiihrungskréfte ergab folgende allgemeinen betrieblichen Wertvorstel-
lungen:

» Die drei Ls: Lebenslanges Lernen
» Chancen erkennen — Kundenwliinsche sehen
» Innovativ — Nutzenorientiert

Die Befragung der Monteure ergab folgende Grundsétze als Leitbild der Firma:
e Kundenfreundlich
e Kostengilinstig
e Verantwortungsbewusstes Arbeiten
e Schneller Service
e 24-Stunden-Notdienst
o Kollegialitit
e Teamgeist
e QGutes Betriebsklima
e Schulungsangebote
e Gutes Erscheinungsbild
e Sauberes Auftreten
¢ FEinstellung von Auszubildenden
o Identifikation mit der Firma
e Kundenberatung
e Fachbetrieb
e Fachwissen (Beratung und Aufkldrung)
e Kompetente Beratung

Die Befragung zeigte eine ausgeprigte Kunden-, Mitarbeiter-, Leistungs- und Unterneh-
mensorientierung. Nun gilt es, die Unternehmenskultur bewusst zu pflegen und zu fordern,
vor allem aber in die Kommunikationspolitik des Unternehmens einzubauen.

Die Branchenanalyse ergab folgenden Einsatz von Werbemitteln im Handwerksbereich Sa-
nitdr-Heizung-Klempnerei: An den ersten Stellen rangieren Werbung auf einen Firmenfahr-
zeugen, eigenes Firmenzeichen, Aulenwerbung auf Baustellen und Einheitliche Arbeits-
kleidung der Mitarbeiter. Weiterhin als sehr sinnvoll werden in der Branche folgende Wer-
bemittel angesehen: Angebots- und Referenzmappen, Anzeigen im Anzeigen-
blatt/Stadtanzeiger, Werbegeschenke und Gewerbe- und Regionalausstellungen sowie
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Hausmessen (in Reihenfolge der Nennung).' Der begleitete Betrieb gehdrt zu den Vorreitern
in der Branche mit seiner Homepage im Internet.

Als zentrales Ergebnis der Arbeit konnte ein Marketingplan fiir die Jahre 2000 und 2001 er-
stellt werden. Zusitzlich konnte ein Erfolgskontrollsystem eingefiihrt und dadurch Werbe-
mafnahmen in ihrer Wirkung optimiert werden.

Fazit

Gute Marketingideen wurden in der Vergangenheit von dem begleiteten Betrieb spontan
durchgefiihrt und konnten so nicht evaluiert werden. Mit dem in der Beratung erarbeiteten
Marketingplan kann Planungssicherheit erreicht werden.

Die Firma sollte im Anschluss an die Projektarbeit besonders ihre gute Dienstleistungskom-
petenz hervorheben, um sich von den Mitbewerbern im Markt abheben zu kénnen. Hilfreich
sein konnen ihr dabei insbesondere die entwickelte Dienstleistungsstrategie sowie die Hilfen
zur Visualisierung von Dienstleistungen.

Mit dem hier in Ausziigen vorgestellten Beratungsbericht und den begleitenden Beratungs-
leistungen konnte die involvierte Unternehmensberatung fundierte Entscheidungshilfen und
interessante Impulse fiir die kiinftige Fiihrung des Unternehmens geben.

! Siehe Heinen, E./Schneider, A.: ,Der Handwerksbereich Sanitir-Heizung-Klempnerei in Baden-Wiirttemberg®, Gifhorn
1998.
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4 Weitere Arbeitsergebnisse und ihre zukiinftige Bedeutung im Hand-
werk

4.1 Komplexe Problemlosungen

Im Themenfeld ,,Komplexe Problemlésungen* untersuchten die Projektteilnehmer eines der
moglichen innovativen Handlungsfelder handwerklicher Dienstleister. Als Themenfeld im
Projekt ordnete sich die Entwicklung ,,Komplexe Problemldsungen® in den Block der Frage-
stellungen zur Effektivitit handwerklicher Dienstleistungsangebote ein. Wie in Kapitel 2.3
dargestellt, zielt die Frage der Effektivitét auf die Attraktivitdt handwerklicher Produkte und
Dienstleistungen. Komplexe Problemlosungen sind Leistungsbiindel, die kundenindividuell
zusammengestellt werden und eine hohe Problemlosungskompetenz des Anbieters erfor-
dern. In einem Anwendungsbetrieb des Forschungsverbundes konnte dieses Handlungsfeld
vertiefend bearbeitet werden. Dazu wurden exemplarisch die innerbetrieblichen und markt-
méfigen Potenziale solcher Leistungen fiir den Betrieb bewertet und notwendige Hand-
lungsbedarfe im Betrieb abgeleitet.

4.1.1 Ausgangslage im Betrieb

Beim Anwendungspartner handelte es sich um ein grofleres Unternechmen des Maler- und
Lackiererhandwerks. Es ist seit 1996 nach DIN EN ISO 9000 zertifiziert. Das Qualitdtsma-
nagement wurde von der Unternehmensleitung und den Fiihrungskriften als sehr gutes In-
strument zur Steuerung des Betriebes bewertet. Dennoch ging der Auftragseingang im letz-
ten Jahr im Vergleich zum Vorjahr um ca. 8 % zuriick. Fiir die Zukunft erwartete man so-
wohl in der Auftragslage als auch im Umsatz eine stagnierende Entwicklung. Dies wurde
auf die allgemein schlechte Baukonjunktur und die schwierige wirtschaftliche Lage in
Deutschland zuriickgefiihrt. Ein nominaler Riickgang des Umsatzes konnte vor allem durch
das Geschiftsfeld Sanierung und Renovierung, das den Betrieb relativ unabhingig vom
Neubausektor machte, verhindert werden. Die betriebliche Organisationsstruktur ist gréf3en-
bedingt fiir einen Handwerksbetrieb eher untypisch, vergleichbar eher mit industriellen Or-
ganisationsstrukturen.

Die Unternehmensleitung sah die Stirken des Unternehmens vor allem auf den Feldern
Termintreue, Flexibilitdt und fachliche Professionalitit. Der ,,Preiswettbewerb® machte es
allerdings nicht einfach, diese Qualititen und Vorteile erfolgreich am Markt zu kommuni-
zieren. Hierfiir gab es allerdings auch unternehmensinterne Griinde: Die Profit-Center-
Organisation des Betriebes wirkte oft hemmend auf die Entwicklung und Umsetzung einer
einheitlichen und erfolgreichen Marketingstrategie, da das Konkurrenzverhalten zwischen
den Abteilungen begiinstigt wurde. Im Unternehmen stellte man sich deshalb die Frage, ob
das Verhiltnis zwischen Abteilungs- und Unternehmensorientierung richtig ausgewogen ist.
Auch fehlte nach Einschitzung der Unternehmensleitung bislang ein klares Profil der Ab-
grenzung zu Wettbewerbern bzw. wirksame Alleinstellungsmerkmale.

Zusammenfassend stellte sich aus der ,,Innensicht die Situation des Unternehmens zum Er-
hebungszeitpunkt folgendermalien dar:
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Management
e Das Betriebsmanagement ist flir einen Handwerksbetrieb hoch professionalisiert.
e In der Betriebssteuerung werden moderne luK-Technologien eingesetzt.

e Schulungen im Bereich der fachlichen und methodischen Qualifikationen werden im
Unternehmen stark gefordert, im Bereich der Entwicklung der Sozialkompetenzen
(z. B. Fiihrungskompetenzen bei Vorarbeitern) gibt es noch Nachholbedarf.

Kooperation
e Kooperationsversuche in der Vergangenheit scheiterten.

e Trotz vorhandenem Kooperationswunsch bestanden keine strategischen Kooperations-
initiativen.

Orientierung am Kundennutzen

e Kundenwissen wird nicht systematisch aufgebaut oder gepflegt.

Flexibilitét

¢ Die klassisch handwerkliche Flexibilitét leidet etwas unter der Grof3e des Unterneh-
mens und der relativ gefestigten Organisationsstruktur.

¢ Eine strategische Positionierung im Wettbewerb gelang bisher noch nicht.

4.1.2 Ziele und Handlungsfelder

Um strategische Ziele, mogliche Marktchancen, innerbetriebliche Hemmnisse und Hand-
lungsbedarfe aus der aktuellen Situation (vgl. Kap. 4.1.1) ableiten zu kénnen, wurde im Un-
ternehmen mit den wichtigsten Fithrungskréften eine Kunden-, Wettbewerber- und Kompe-
tenzanalyse durchgefiihrt. Ziel dieser Analyse war die Identifizierung von Handlungs-
bedarfen zur strategischen Positionierung durch die Entwicklung von Alleinstellungsmerk-
malen. Die aus dieser Selbsteinschitzung bzw. -bewertung gewonnenen Erkenntnisse sollten
dann durch eine Fremdeinschdtzung im Rahmen einer Kundenbefragung ergédnzt werden.
Als Ansatzpunkte flir notwendige Alleinstellungsmerkmale des Unternehmens wurden in
dieser Analyse folgende Merkmale genannt:

e Uberdurchschnittlich breites und gewerkeiibergreifendes Leistungsspektrum

e Uberdurchschnittliche GroBe des Unternehmens
(Sie verleiht ihm die Kompetenz, Auftrage mit aulergewdhnlichem Volumen zu be-
wiltigen. Die wichtigsten Kunden sind gewerbliche Kunden mit GroBauftrégen.)

e Guter Ruf als seridses traditionsreiches Unternehmen
(Namhafte Stammkunden im gewerblichen Bereich konnen als Referenz angegeben
werden.)

Aus dieser Analyse entwickelten die Fiihrungskrifte die Idee, Angebote eines Leistungs-
bilindels an komplexen Problemldsungen, z.B. in der Fassadensanierung, zu entwickeln.
Hierdurch lieBe sich eine wirksame strategische Positionierung erzielen, da komplexe Prob-
lemlosungen ,,aus einer Hand* im Bau- und Ausbauhandwerk ein tatséchliches Alleinstel-
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lungsmerkmal in der Region darstellen konnten. Zudem k&ime man damit immer wieder ge-
duBerten Kundenwiinschen nach, die deutlich machten, dass fiir Leistungsbiindel im Sinne
einer ,,komplexen Problemlosung® ein realistisches Nachfragepotenzial existiert. Dieses An-
gebotsszenario konnte, so die Ergebnisse der Analysen mit den Fiihrungskréften, eine stir-
kere strategische Positionierung des Unternehmens im Markt unterstiitzen, wenn es gelinge,
die Stirken des Unternehmens zu verzahnen und iiber einen addquaten Marktauftritt zu or-
ganisieren.

Das breite Leistungsspektrum des Projektbetriebes und die hohe Problemlésungskompetenz
der Fachkrifte ermoglicht es, ohne allzu groBen zusétzlichen Koordinationsaufwand, ver-
schiedene Leistungen aus einer Hand anzubieten. Dariiber hinausgehende, zusédtzliche Leis-
tungen konnten iiber den Aufbau neuer Kompetenzen im Unternehmen (Insourcing) oder
durch den Aufbau von zwischenbetrieblichen Kooperationen mit anderen Unternehmen in
ein modular aufgebautes Leistungsbiindel integriert werden. Die Grofle des Unternehmens
ermdglicht es, als Anbieter von komplexen Problemlésungen glaubhaft aufzutreten und sol-
che Auftrige auch bei grofBerem Umfang erfolgreich zu bewiltigen. Die Glaubwiirdigkeit
wird unterstiitzt durch den Ruf als seridses Unternehmen. Der gro3e Kundenstamm und die
langjéhrige Erfahrung des Unternehmens in der Branche birgt ein Nachfragepotenzial und
ein Ausmal} an Marktkenntnis und Marktdurchdringung in sich, das die Marktrisiken eines
solchen Angebotes stark verringert. Das Marketingkonzept miisste zwar verdndert und an
die Alleinstellungsmerkmale und die neuen Leistungen angepasst werden, doch der gute Ruf
des Unternehmens als groB3es, seridses Unternehmen mit breiter Angebotspalette kann hier-
bei als guter Ausgangspunkt der weiteren Marketingaktivitdten genutzt werden.

Die durchgefiihrten Analysen im Unternehmen konnten aber auch die unternehmensinternen
und marktméBigen Risiken und Hemmnisse einer solchen strategischen Positionierung auf-
zeigen. Unternehmensinterne Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Abwicklung solcher Leis-
tungsbiindel fiir ,,komplexe Problemldsungen® ist eine reibungslose abteilungsiibergreifende
Zusammenarbeit der einzelnen Profit-Center. Dies war bisher im Unternehmen nicht ausrei-
chend gewiéhrleistet. Die Profit-Center-Struktur mit starker innerbetrieblichen Konkurrenz
stellte bislang eher ein Hemmnis als eine Forderung der abteilungsiibergreifenden Koopera-
tion dar.

Ein weiteres Defizit als Hindernis auf dem Weg zum Anbieter komplexer Problemlésungen
wurde in der unzureichenden Qualifikation der Mitarbeiter fiir gewerkeiibergreifendes, ko-
operatives Handeln gesehen. Als Anbieter von komplexen Problemldsungen — durch unter-
nehmensinterne und zwischenbetriebliche Kooperation — miissen im Unternehmen Kompe-
tenzen fiir die Koordination und Abwicklung solcher Projekte aufgebaut werden. Dazu sind
besondere gewerkelibergreifend fachliche, methodisch-betriebswirtschaftliche und soziale
Qualifikationen erforderlich, die in der Form bisher noch nicht ausreichend im Unternechmen
existierten. Dariiber hinaus fehlte es an geeigneten Anreizsystemen fiir eine abteilungsiiber-
greifende Zusammenarbeit und zwischenbetriebliche Kooperationsbemiihungen {iiber die
Gewerkegrenzen hinaus.

Das Marketing des Unternehmens zeichnete sich zwar durch eine hohe Professionalitét aus,
war aber kaum auf das Unternehmen selbst bzw. seine Zielgruppe in der Region zugeschnit-
ten. Es war zu unspezifisch im Hinblick auf das Leistungsprofil und damit nach eigener Ein-
schitzung auch zu wenig kundenorientiert. Die angestrebte Profilierung macht aber ein ent-
sprechend strategisch ausgerichtetes Marketing, das auf eine genau definierte Zielgruppe
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zugeschnitten ist, erforderlich. Auf der Marktseite schien es aus der Perspektive der Unter-
nehmensfithrung noch fraglich und offen, welche Leistungsbiindel tatsdchlich nachgefragt
werden wiirden. Uber Umfang und Inhalte mdglicher Leistungspakete bestehen noch wenig
Erfahrungen in der Branche.

Abbildung 31: Komplexe Problemlésungen: Ziele des Anwendungspartners
(Malerhandwerk)

Ausgangssituation und daraus resultierende Handlungsbedarfe

==  Hoher regionaler Wettbewerb und daraus resultierender Preisdruck,
da der Preis mehr und mehr einziges Unterscheidungsmerkmal fur
die Kunden geworden ist.

== Weiterer Preiskampf erscheint nicht mehr méglich und wéare ruinds.

==  Abgrenzung von den Wettbewerbern tber nichtpreislich orientierte
Alleinstellungsmerkmale.

==  Ziel ist eine strategische Positionierung als handwerklicher
Dienstleister im Bereich komplexer Problemlésungen.

Mogliche Strategien und Vorgehensweisen: Produktdiversifikation

== In Anlehnung an das Konzept ,Design hybrider Produkte” soll das
vorhandene Leistungsspektrum durch Hinzunahme von Sekundar-
dienstleistungen und zusatzliche Primardienstleistungen (auch Gber
Kooperationen) dazu genutzt werden, komplexe Problemlésungen
in Form von Komplettleistungen in der Fassadensanierung
anzubieten.

Die zahlreichen Handlungsbedarfe, die aufgrund der Analysen mit den Fiihrungskriften im
Hinblick auf die Profilierung des Unternechmens erarbeitet wurden, konnten im Rahmen des
Vorhabens nicht alle gleichzeitig angegangen werden. Das Unternehmen entschied sich da-
her im Rahmen des Verbundvorhabens, unterstiitzt durch die Begleitforschung, eine Fremd-
einschitzung der Potenziale dieser Positionierungsstrategie durch die Kunden vorzunehmen
und die anderen Handlungsbedarfe parallel selbst umzusetzen.

Durch eine schriftliche Kundenbefragung (Vollerhebung) sollte daher eine moglichst syste-
matische und umfassende Einschédtzung und Beurteilung des Unternehmens im Hinblick auf
das Image, das Serviceumfeld, das aktuelle Leistungsangebot und natiirlich insbesondere
zum Thema ,,Leistungsbiindel fiir komplexe Problemldsungen® eingeholt werden, aus denen
dann ergénzend zur internen Potenzialeinschitzung MaBnahmen fiir eine Neupositionierung
abgeleitet werden konnen. Das Erkenntnisinteresse {iber komplexe Problemlosungen, das in
der Kundenbefragung ermittelt werden sollte, 14sst sich kurz wie folgt skizzieren:

e Kundenbedarf an komplexen Problemlésungen
e Zusammensetzung und Umfang dieser Leistungsbiindel

¢ Einschitzungen und Erwartungen der Kunden zum méoglichen Nutzen
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¢ Identifikation von Kundengruppen fiir unterschiedliche Angebote von komplexen
Problemlésungen

e Bewertung der Kompetenz des Unternehmens als ,,Problemloser.

4.1.3 Einschdtzungen der Kunden

Die Ergebnisse der Kundenbefragung, die nachfolgend kurz vorgestellt werden sollen, bes-
tatigten teilweise die in den Analysen und Workshops im Unternehmen erzielten Erkennt-
nisse. Es zeigte sich, dass die Selbsteinschitzung iiber anstehende Handlungsbedarfe von
den Fiihrungskréften realistisch bewertet wurde. Die Kundenbefragung erschloss aber dar-
iiber hinaus ein Potenzial an Informationen und Wissen der Kunden, welches fiir die geplan-
ten UmsetzungsmafBnahmen sehr hilfreich war. Zahlreiche Einschitzungen waren flir das
Unternehmen iiberraschend.

Image des Unternehmens bei den Kunden

Einen ersten Anhaltspunkt fiir die Potenziale des Betriebes als ,,komplexer Problemloser*
konnten die Einschétzungen der Kunden zum Image des Unternehmens liefern. Die Abfrage
unterschiedlicher Image-Items und unterschiedlicher Aussagen iiber das Unternehmen ergab
folgende Bewertungen:

Positive Einschdtzungen: Die Arbeitsweise des Unternehmens wurde als besonders schnell
und flexibel eingeschdtzt. Im Hinblick auf die Flexibilitdt war die Bewertung der Kunden
positiver als die Selbsteinschitzung der Fiithrungskréfte. Vier von fiinf Befragten haben die-
se Eigenschaft dem Anwenderunternehmen zugeschrieben. Als charakteristisch fiir das Un-
ternechmen wurde die breite Angebotspalette und die Féahigkeit zur Bewiltigung von Grof3-
auftragen eingeschidtzt. Auch die Veranstaltungen des Projektbetriebes leisteten ihren positi-
ven Beitrag zum insgesamt sehr guten Image des Unternehmens.

Negative Einschdtzungen: Die Kooperations- und Innovationsfihigkeit wurde iiberwiegend
eher mittelméBig bewertet. Kompetenz in Problemldsungen wurde nur von der Hélfte der
Befragten uneingeschrankt als charakteristisch fiir das Unternechmen eingestuft. Auch der
Bereich ,,hochwertige Malerarbeiten* hatte eine Imageliicke aufzuweisen. Von nahezu der
Hilfte der Befragten wurde dem Projektbetrieb diese Leistung nur teilweise zugeschrieben.
Nicht tiberraschend war die Riickmeldung, dass das Unternehmen von den meisten Kunden
als ,,nicht preisgiinstig* bewertet wurde.

Einschatzungen zum Serviceumfeld

Nach Einschétzung der Kunden liegen die Stirken im Serviceumfeld bei dem Anwenderun-
ternechmen in seiner Erreichbarkeit, in der Beratung auf der Baustelle, in der personlichen
Betreuung, in der Zuverldssigkeit sowie in der Termintreue. Schwéchen hat das Unterneh-
men aus Sicht der Kunden im Bereich der telefonischen Beratung, der Ablaufinformation
eines Projektes, dem Zusammenspiel mit anderen Gewerken, im Umgang mit Beschwerden
und Reklamationen sowie in der Problemlosungskompetenz. Hier war in den Bewertungen
eine deutliche Differenz zwischen Erwartungen und wahrgenommenen Leistungen erkenn-
bar.
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Ablaufkoordination und -information: Von den Kunden, fiir die die permanente Ablaufin-
formation bei der Leistungserstellung (Auftragsfortschrittsriickmeldung an die Kunden) sehr
wichtig ist, bewerteten nur knapp zehn Prozent diese Leistung des Anwenderunternehmens
als sehr gut und sogar ein Drittel dieser Befragten stellten diesem Service ein schlechtes
Zeugnis aus. Fiir zwei Drittel der befragten Kunden ist die Koordination auf der Baustelle
eine sehr wichtige Serviceleistung. Aber nur knapp ein Drittel der Befragten waren mit die-
sem Service sehr zufrieden. Das Zusammenspiel mit den anderen Gewerken ist nach Ein-
schitzung der Kunden noch verbesserungsfahig.

Umgang mit Beschwerden und Reklamationen: Aus der Kundenbefragung war deutlich zu
lesen, dass dieser Faktor des Serviceumfeldes eine hohe Bedeutung fiir die Kundenzufrie-
denheit hat. Aber nur ein Viertel der Befragten attestierten dem Projektunternehmen in die-
sem Bereich eine hohe Zufriedenheit; nahezu ein gleich grofer Anteil war mit dem Umgang
mit Beschwerden und Reklamationen sogar &uflerst unzufrieden. Die restlichen Befragten
gaben dazu eine mittlere Bewertung ab. Auch bei den Vorschldgen der Kunden zu Verbesse-
rungsnotwendigkeiten wurde dieser Punkt wieder prioritdr erwéhnt.

Problemlosungskompetenz: Bei der Frage nach der Zufriedenheit mit den bisher erbrachten
Leistungen bestdtigte sich wieder (vgl. Imagebewertung), dass dem Anwenderunternehmen
aus Sicht der Kunden hervorragende Problemlosungskompetenz nur eingeschrinkt zuge-
schrieben wurde. Nur ein starkes Drittel der Befragten waren mit dieser Leistung sehr zu-
frieden. Diese Einschédtzung der Kunden iiberraschte insofern, als die vorangegangenen Ana-
lysen im Unternehmen eigentlich zeigten, dass in dem Projektunternehmen {iiber die ver-
schiedenen Bereiche eine hohe Problemldsungskompetenz vorhanden ist.

Diese Einschiatzungen zu Merkmalen des Serviceumfeldes, die fiir handwerkliche
Dienstleister, zumal wenn sie Leistungsbiindel fiir komplexe Problemlésungen anbieten
mochten, sehr relevant sind, zeigten, welche Hiirden das Unternehmen auf dem Weg zu ei-
ner erfolgreichen Dienstleistungsorientierung noch zu nehmen hat.

Interesse an Leistungsbiindeln

Das Interesse an komplexen Problemldsungen in Form von Leistungsbiindeln in der Fassa-
densanierung war bei den befragten Kunden gro83. Dies zeigte sich vor allem daran, dass die
Befragten mit groBer Mehrheit die potenziellen Vorteile und Mehrwerte dieser Leistungs-
biindel anerkannten. Dies waren vor allem:

e Geringerer Koordinationsaufwand fiir den Kunden
e Ein Ansprechpartner fiir die gesamte Auftragsabwicklung

¢ Gesamtverantwortung bei einem Ansprechpartner

Gesamte Gewihrleistung durch ein Unternehmen

Zusammensetzung dieser Leistungsbiindel: Die Befragten konnten aus einer Auswahl von
Leistungen des Unternehmens selbst und Leistungen, die von potenziellen Kooperations-
partnern erbracht werden miissten, ein Leistungsbiindel nach ihren Bediirfnissen zusammen-
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stellen.' Dabei zeigte sich, dass die iiberwiegende Mehrheit der Kunden vor allem die Leis-
tungen zu einem Paket schniirte, die das Unternehmen bereits durch die verschiedenen Ab-
teilungen erbringt. Bisher wurden diese Leistungen allerdings kaum als Leistungsbiindel
kombiniert, sondern liberwiegend als Einzelleistungen am Markt platziert. Der gewiinschte
Umfang dieser Leistungsbiindel lag bei der Mehrheit der Befragten in der Kombination von
drei bis sieben Einzelleistungen. Immerhin ein Fiinftel der Befragten konnte sich sogar ein
Biindel von acht bis zehn Leistungen vorstellen, die in einem integrierten Paket angeboten
werden.

Insgesamt lésst sich festhalten, dass Leistungsbiindel fiir komplexe Problemldsungen fiir die
Kunden des Projektunternehmens eine hohe Attraktivitit besitzen. Diese Leistungsbiindel
konnen sogar aus dem Potenzial des Projektunternehmens generiert werden. Die Kundenbe-
fragung ermutigte das Unternehmen, durch die Entwicklung von Leistungsbiindeln eine ver-
besserte Marktpositionierung zu erzielen.

Handlungsbedarfe

Aus den internen Analysen sowie den Ergebnissen der Kundenbefragung wurden fiir das
Unternehmen auf dem Weg zum Anbieter ,,Integrierter Leistungsbiindel fiir komplexe Prob-
lemlosungen‘ folgende Handlungsbedarfe formuliert:

Effektiven Marktauftritt organisieren
e Erarbeitung von attraktiven Leistungsbiindeln in der Fassadensanierung
¢ Aufbau von Kooperationen zur Integration externer Leistungen

o Entwicklung eines auf die neuen Geschéftsaktivititen zugeschnittenen Marketingkon-
zeptes

Effiziente Prozesse und Strukturen entwickeln
e Verbesserung der abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit
e Festlegung der Geschéftsprozesse fiir die Abwicklung integrierter Leistungsbiindel

Kompetenzautbau forcieren

e Aufbau von fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen® bei Mitarbeitern
bzw. Flihrungskriften

e Forderung von Entwicklungs-, Koordinations- und Vertriebskompetenz bei Fiihrungs-
kréften

! Frage: Welche der folgenden Leistungen kdnnten Sie sich vorstellen, in Zukunft als Leistungsbiindel ,,aus einer Hand,,
nachzufragen? Kreuzen Sie bitte die Leistungen an, die Sie evtl. ,,aus einer Hand* nachfragen wiirden.

2 Fachliche Kompetenzen: Biindelung von Kenntnissen und Kompetenzen verschiedener Gewerke
Methodische Kompetenzen: Betriebswirtschaftliche Steuerungs- und Kontrollkompetenzen zur Abwicklung komplexerer
Auftrige
Soziale Kompetenzen: Hierbei interessiert vor allem Kooperationsfahigkeit.
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Neben diesen Handlungsbedarfen, die auf die Entwicklung eines neuen Geschéftsfeldes zie-
len, zeigten die Analysen zudem, dass zwei weitere Themenbereiche angegangen werden
miissen. Zum einen werden vom Markt noch zu wenig die Kompetenzen im Zusammenhang
mit hoherwertigen Malerarbeiten wahrgenommen und zum anderen muss der Umgang mit
Beschwerden und Reklamationen dringend verbessert werden. Das Unternehmen entschloss
sich daher, fiir hoherwertige Malerarbeiten eine neue Marketingstrategie zu entwickeln.
Durch den Aufbau eines Beschwerdemanagements sollte es zukiinftig besser gelingen, die
Kundenerwartungen an den Umgang mit Reklamationen zu verbessern.

4.1.4 Ausblick

Die Erfahrungen beim Projektpartner zum Themenfeld ,,Komplexe Problemldsungen* haben
gezeigt, dass die Entwicklung entsprechender Leistungsbiindel vom Ausmal} der Erfiillung
ebenso komplexer Voraussetzungen abhingig ist. Diese sind in handwerklichen Betrieben
bisher nur teilweise vorhanden. Der Beispielbetrieb im Projekt war trotz der flir das Hand-
werk iiberdurchschnittlichen Ausstattung mit Managementinstrumenten, seiner eher moder-
nen Organisationsstruktur und seinen hohen fachlichen Kompetenzen noch nicht in der La-
ge, ohne systematische Vorbereitung ,,Leistungsbiindel fiir komplexe Problemlosungen® an-
zubieten. Das Marktpotenzial ist vorhanden und die Nachfrage nach dienstleistungsorientier-
ten Angeboten wie komplexe Problemlosungen wird auch in Zukunft weiter steigen. Die
Vorteile handwerklicher Anbieter in diesem Marktsegment liegen auf der Hand: Kundenné-
he, Flexibilitit, und hohe fachliche Kompetenz. Ergdnzt durch die oben skizzierten Kompe-
tenzen sollte das Handwerk diese Chance verstirkt angehen. Im Anhang befindet sich ein
Beispiel fiir eine Kundenbefragung.

4.2 Full-Service-Leistungen

Im Themenfeld ,,Full-Service-Leistungen* betrachteten die Projektteilnehmer die Chancen
handwerklicher Dienstleister, mit umfassenderen Serviceangeboten Kunden langfristig zu
begeistern und zu binden. Als Themenfeld im Projekt ordneten sich ,,Full-Service-
Leistungen® ebenso wie ,,Komplexe Problemldsungen® in den Block der Fragestellungen
zur Effektivitdt handwerklicher Dienstleistungen ein.

Das vorliegende Kapitel fasst kurz die Ergebnisse der Projektarbeit zu diesem Thema zu-
sammen. Im Projekt wurden Full-Service-Leistungen als solche Leistungen verstanden, die
verschiedene Produkt- und Dienstleistungswiinsche, die Kunden bisher einzeln nachfragten
oder nachfragen mussten, durch ein umfangreicheres Paket-Angebot in eine Art ,,Rundum-
betreuungspaket™ integrieren. Full-Service-Leistungen oder Leistungsbiindel integrieren
Produkte und Dienstleistungen, die potenziell abhéngig voneinander sind und daher eine
sinnvolle Verkniipfung zu einem standardisierbaren Paket ermdglichen. Sie grenzen sich
von komplexen Problemlsungen insofern ab, als sie eine serviceméfige Betreuung iiber ei-
nen lidngeren Zeitraum beinhalten (z.B. Facility-Management-Leistungen) und weniger
neue, kundenindividuell zugeschnittene Bestandteile haben, sondern durch eine gewisse
»Standardisierbarkeit™ gekennzeichnet sind.

Im vorliegenden Projekt konnten innerhalb der Projektlaufzeit in keinem der beteiligten Un-
ternehmen solche Full-Service-Angebote entwickelt und umgesetzt werden, da die Praferen-
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zen und Handlungsbedarfe der meisten Unternehmen in anderen Themenfeldern gebunden
waren. Dennoch wurden in einem der Anwendungsbetriebe die Mdglichkeiten der Umset-
zung von Full-Service am Beispiel des Angebotes eines umfangreicheren Wartungsleis-
tungspaketes ausgelotet.

4.2.1 Full-Service-Leistungen im Handwerk

Die Frage, welche Potenziale Full-Service-Leistungen im Handwerk haben und welche
Chancen daraus fiir handwerkliche Dienstleister resultieren, wurde in diesem Themenfeld
mit einem Anwendungspartner aus dem SHK-Handwerk untersucht. Zundchst wurden auf
der Angebotsseite die entscheidenden allgemeinen sowie betriebs-, branchen- und gewer-
kespezifischen Erfolgsfaktoren fiir das Angebot von Full-Service-Leistungen analysiert und
bewertet. Es sollte gekliart werden, welche besonderen Anforderungen und Herausforderun-
gen sich an das Handwerksunternehmen als potenziellem Anbieter von Full-Service-
Leistungen stellen. Solche Anforderungen und Herausforderungen waren in allgemeiner
Form bereits in fritheren Handwerksprojekten zum Thema Dienstleistung aufgedeckt und
formuliert worden. So u.a. im bereits erwdhnten PEM-Projekt ,,Handwerk als Leitbild zur
Dienstleistungsorientierung in innovativen KMU* von 1998. Im vorliegenden Projekt wur-
den nun erginzend dazu angebotsseitige Anforderungen, die sich speziell an das Gewerk
und individuell an den Anwendungspartner stellten, in einer Ist-Analyse und durch
Workshops mit dem Inhaber erhoben. Die nachfrageseitigen Anforderungen an das Unter-
nehmen wurden im Rahmen einer systematischen, standardisierten Kundenbefragung und
durch einen darauf aufbauenden Kundenworkshop mit ausgewéhlten Stammkunden des Be-
triebes erhoben.

Die Ergebnisse der fritheren Dienstleistungsforschung im Handwerk legten nahe, dass fiir
den erfolgreichen Marktauftritt als Full-Service-Anbieter vor allem folgende Kompetenzen
vorhanden sein oder entwickelt werden miissen:

Orientierung am Kundennutzen

Hierunter fallen zunéchst die allgemeinen Merkmale der Service- und Kundenorientierung
wie Entgegenkommen, Freundlichkeit im Umgang mit den Kunden usw. Dariiber hinaus
muss ein hohes Mall an Wissen iiber die Kunden aufgebaut und gepflegt werden, um auf
Nachfrageverinderungen moglichst kundennah reagieren zu kdnnen.

Flexibilitat

Hierunter fallen die allgemeinen Merkmale betrieblicher Flexibilitdt wie Termintreue, Ver-
fiigbarkeit und Erreichbarkeit in Notfédllen auch zu uniiblichen Zeiten.

Marktdurchdringung

Ein hohes Mal} an Marktdurchdringung erfordert in erster Linie eine sehr gute Marktkennt-
nis, auch was den Stand der technischen Entwicklung in der Branche betrifft.
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Ein hoher Grad an Erfiillung dieser allgemein formulierten Merkmale ist eine notwendige,
aber keine hinreichende Bedingung fiir den erfolgreichen Marktauftritt handwerklicher
Dienstleister mit Full-Service-Leistungen. Vielfach wurde darauf hingewiesen, dass neben
dem Design eines attraktiven Leistungsbiindels (welches neben Kernleistungen auch Zusatz-
leistungen beinhalten kann) auch das Serviceumfeld in der Leistungserbringung von zentra-
ler Bedeutung fiir die Zufriedenheit der Kunden ist. Dem Projektbetrieb war es deshalb
wichtig, beide Aspekte der Full-Service-Angebote im Rahmen einer Kundenbefragung be-
werten zu lassen.

4.2.2 Ausgangslage im Betrieb

Bei dem Projektbetrieb handelt es sich um ein Einzelunternehmen der SHK-Branche. Neben
dem Inhaber arbeiteten zum Erhebungszeitpunkt vier Mitarbeiter im Unternehmen. Der Be-
triebsinhaber und -leiter ist Heizungs- und Liiftungsbauer. Die derzeitige und zukiinftige
Geschiéfts- und Auftragslage wurde zum Zeitpunkt der Vorhabens als giinstig bewertet.

Das Einzugsgebiet des Unternehmens umfasst die nihere Umgebung der Kleinstadt, in der
es angesiedelt ist. Die wichtigste Zielgruppe des Unternehmens sind Privatkunden. Der In-
haber kennt viele seiner Kunden personlich. In der ldndlichen Gegend in Siiddeutschland
wird seiner Meinung nach sehr viel Wert auf das personliche Verhéltnis zu den Kunden ge-
legt. Der Inhaber koordiniert und kontrolliert daher jede Baustelle selbst. Auch die Akquisi-
tion und die Betreuung der Kunden wurde vom Inhaber bisher selbst betrieben. Die Mitar-
beiter nahmen iiberwiegend ausfiihrende Funktionen wahr. Sie sollen aber zukiinftig insbe-
sondere im Kundendienst viel stirker selbstverantwortlich arbeiten. Dazu sollen die Mitar-
beiter noch starker ausgebildet und aufgebaut werden.

Den grofiten Vorteil seines Unternehmens sah der Inhaber darin, dass alle Kunden bisher
von ihm personlich betreut werden konnten. Gleichzeitig stellt dies — vor allem fiir die Zu-
kunft — das groBte Problem fiir seinen Betrieb dar, da aus Kapazititsgriinden schon bald
nicht mehr alles iiber ihn personlich laufen kann. Wenn das Unternehmen noch weiter
wichst, was der Inhaber anstrebt, miissen Aufgaben, gerade auch die Kundenbetreuung, an
Mitarbeiter delegiert werden, so dass dem Inhaber wieder Zeit bleibt, sich um strategische
MaBnahmen der Unternehmensfiihrung zu kiimmern.

Bisher wurden durch Wartungsarbeiten und Kundendienst nahezu 20-30% des Umsatzes
erwirtschaftet. Es bestanden aber nur mit ca. 10% der Kunden Wartungsvertrége. Vor allem
hier sollte die Vertiefung mit dem Thema ,,Full-Service* zu einer Verbesserung der Ist-
Situation fiihren. Umfassendere Wartungsleistungen und eine entsprechende Gestaltung der
Wartungsvertrage als langfristige Full-Service-Vereinbarungen mit den Kunden sollten die
Zahl der Wartungsvertriage erhdhen.

Zusammenfassend stellte sich die Situation aus Sicht des Betriebes folgendermal3en dar:

Orientierung am Kundennutzen

Die Service- und Kundenorientierung stiitzt sich iiberwiegend auf die Kundenkontakte des
Inhabers selbst. Damit erhélt er direkt die KundenduBerungen iiber die Servicequalitdt und
kann bei Bedarf entsprechend darauf reagieren. In Zukunft wird nach Einschédtzung des In-
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habers seine Kapazitdt im operativen Geschift riickldufig sein. Damit reduziert sich die An-
zahl der direkten Kundenkontakte und dies fithrt vermutlich dazu, dass er sich noch starker
auf seine Mitarbeiter bei der Abwicklung verlassen muss und dass eventuell die Mitarbeiter
noch stirker im Hinblick auf Kundenorientierung und Qualitédtssicherung geschult werden
miissen. Hier gilt es vor allem, den Kontakt zum Kunden zu halten, auch wenn der Wettbe-
werbsvorteil des direkten Kontaktes zwischen dem Kunden und dem Inhaber wegtillt.

Diese Entwicklung betrifft gleichzeitig auch die Aspekte Kundenwissen und Kundenintegra-
tion. Die Kundenzufriedenheit scheint nach Einschéitzung des Inhabers zwar hoch, doch
auch hier muss der Ubergang zu stirker mitarbeitergetragenem Kundenmanagement durch
einen systematischen Kompetenzautbau bei den Mitarbeitern begleitet werden.

Flexibilitat

Den Flexibilititsvorteilen (beziiglich Kundennédhe und personlicher Kundenbetreuung durch
den Inhaber) stehen Schwierigkeiten bei der Kapazititsauslastung gegeniiber, die sich vor
allem in der (im Branchenvergleich) niedrigen Anzahl an langfristigen Wartungsvertragen
manifestieren. Die geringe Quote (10 %) erschwert eine verldssliche und wirtschaftliche Pla-
nung des operativen Geschiftes. Bisher waren starke Kapazititsengpésse haufig gefolgt von
Unterauslastungen, ohne dass das Unternehmen planerisch effektiv gegensteuern konnte. So
war man beispielsweise bei der Wartung von Heizungsanlagen in groBem Ausmal} von den
Terminwiinschen der Kunden abhéngig, die sich wiederum zum grof3ten Teil am Besuch der
Schornsteinfeger orientierten. Dadurch entstanden Engpésse, die sich durch eine groBere
Anzahl langfristiger Wartungsvertrdge vermeiden lieBen. Die filligen Wartungsleistungen
konnten dann im Unternehmen systematisch geplant und damit ohne groBe Kapazitéts-
schwankungen piinktlich durchgefiihrt werden.

Marktdurchdringung

Negativ wirkt sich diese Situation auch auf die Marktdurchdringung aus. Die Marktkenntnis
des Inhabers, sowohl was das Wissen iiber die regionalen Marktgegebenheiten und
-potenziale betrifft als auch beziiglich des technischen Know-hows, ist aus seiner Sicht
hoch. Die Durchdringung des Marktes steht aber gerade aufgrund der schwach ausgepriagten
Bindung der Kunden durch langfristige Wartungsvertrdge auf unsicherem Boden.

4.2.3 Ziele und Handlungsfelder

Eines der vordringlichen Ziele des im Projekt mitwirkenden Betriebes war daher die Verrin-
gerung bzw. Kompensation der oben genannten Schwéchen. Im Rahmen des Projektes wur-
de daher zwei zentrale Ziele formuliert:

1. Einschiatzungen aus Kundensicht gewinnen

— Durch eine Kundenbefragung erhoffte sich der Anwendungspartner erstens Infor-
mationen und Einschitzungen im Hinblick auf die Zufriedenheit der Kunden.'

! Die Kundenzufriedenheit ist das Ergebnis eines Vergleichsprozesses des Kunden zwischen seinen Erwartungen und den
wahrgenommen Leistungen. Die Erwartungen des Kunden sind geprigt durch sein individuelles Anspruchsniveau, das
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— Zweitens wollte der Projektbetrieb durch die Kundenbefragung Verbesserungsvor-
schldge beziiglich seines Leistungsspektrums bzw. des Services erhalten, um noch
besser auf Kundenbediirfnisse eingehen zu konnen.

— Drittens erhoffte sich der Anwendungspartner Informationen und Einschitzungen
seiner Kunden im Hinblick auf das Interesse an innovativen Produkten und an War-
tungsvertragen, um durch verbesserte Angebote die Kundenbindung verstérken zu
konnen.

2. Gestaltung und Verbreitung von kundenfreundlichen Wartungsvertriagen

Ein weiteres wichtiges Ziel des Anwendungspartners war es, durch die Kundenbefragung
Hinweise flir die optimale Gestaltung der Wartungsvertrige sowie der Wartungsausfiithrung
zu erhalten, um damit den Anteil an Kunden mit Wartungsvertridgen zu erhohen und zudem
eine verbesserte Auslastung der Kundendienstmonteure zu erreichen. Die Wartung von Ge-
raten und Anlagen soll in Zukunft verstiarkt vom Unternehmen (und nicht vom Kunden) ge-
plant und organisiert werden. Der Monteur vereinbart dann selbstverantwortlich Termine
mit dem Kunden, um die vertraglich festgelegten Wartungs- und Instandhaltungsarbeiten
durchzufiihren.

Da die bisherige Resonanz auf das Angebot an Wartungsvertragen innerhalb des bestehen-
den Kundenkreises tiberwiegend unbefriedigend war, sollten sich die zukiinftig zu gestalten-
den Wartungsvertrage stirker an der Idee von Full-Service-Leistungen orientieren. Den
Kunden soll die Bindung an das Unternehmen durch Wartungsvertrage attraktiver gemacht
werden. Weiteres Ziel der Entwicklung von kundenorientierten Wartungsvertragen, einge-
bunden in ein Full-Service-Konzept, ist die Gewinnung von Neukunden.

Fiir die Nachfrageseite (Kunde) sollte diese Dienstleistungsstrategie vor allem folgende Vor-
teile bringen:

e Regelmiflige Wartung der Anlagen ohne Aufwand fiir den Kunden
e Geringere Ausfallquote bei Gerdten und Anlagen

e Hohere Lebenserwartung bei Gerédten und Anlagen

e Storungsursachen konnen friihzeitig erkannt und behoben werden
e Anlagen arbeiten energiesparender.

Diese Aspekte wurden im Fragebogen der Kundenbefragung den Kunden zur Bewertung
vorgestellt (siche Anhang).

Die Kundenbefragung wurde also dazu genutzt, die Kunden auf das Angebot ,,Full-Service-
Wartungsvertrage™ aufmerksam zu machen und das Nachfragepotenzial auszuloten. Sie
wurde in Form einer schriftlichen Vollerhebung unter den Kunden durchgefiihrt, die inner-
halb der letzten zwei Jahre Produkte und Leistungen nachfragten. Aus Abbildung 32 gehen
die Ziele der Kundenbefragung hervor:

Image und das Leistungsversprechen des Anbieters und sein Wissen um Alternativen des Leitungsbezugs. Die wahrge-
nommenen Leistungen werden gepragt durch die aktuellen Erfahrungen, die individuelle Problemlosung sowie die sub-
jektive Wahrnehmung der Leistung.
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Abbildung 32: Zielsetzungen der Kundenbefragung

Kundenbefragung

Ziel: Kundenbindung

Basisanforderungen
Leistungsanforderungen
Begeisterungsanforderungen

Bewertung des Leistungs-
spektrums und des
Leistungserstellungsprozesses

Erwartungen der Kunden Neue (Dienst-)Leistungen

Full-Service-
Wartungsangebote

Einschatzung der Nachfrage
nach Wartungsvertragen

4.2.4 Ausgewihlte Ergebnisse der Kundenbefragung

Nachfolgend werden einige Ergebnisse aus der Kundenbefragung vorgestellt:

Gutes Image — gepragt durch hervorragende Kernleistungen

Nach Meinung der meisten Kunden gilt das Unternehmen in der Imageumfrage als schnell,
flexibel, innovativ und kreativ. Mit der Qualitit der Produkte waren die Kunden iiberwie-
gend sehr zufrieden. Die Kundenbefragung zeigte, dass die Mehrzahl der Neukunden meist
durch Empfehlungen gewonnen werden konnte. Die Kunden signalisierten dem Projektbe-
trieb ein hohes Interesse an neuen Produkten, etwa in den Bereichen Solartechnik, Regen-
wassernutzung und Photovoltaik. Die Kunden wiinschen sich dazu gezielte Informationsver-
anstaltungen, in denen auch iiber Fordermoglichkeiten informiert wird. Der Projektbetrieb
hat ein sehr detailliertes Wissen iiber die finanziellen Fordermdglichkeiten. Gezielt vermark-
tet hat er dieses Wissen bisher allerdings nicht.

Die befragten Kunden haben deutliches Interesse an einer Internetprésentation des Betriebes
gezeigt. Immerhin /3 der Befragten meinte, sie wiirden sich gerne im Internet tiber das Leis-
tungsspektrum und die Neuheiten des Anbieters informieren. Die Kundenzufriedenheit ist
insgesamt nur eingeschrinkt positiv gesehen worden. Im Hinblick auf die Kernleistungen
wurde von den Kunden zwar eine hohe Zufriedenheit geduBert, aber fast 2/3 der befragten
Kunden attestierten dem Betrieb nur eine mittelméfBige Note im Hinblick auf die Service-
qualitt.
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Verbesserungsfahiges Serviceumfeld

Im Serviceumfeld werden von einem groferen Anteil der Kunden die Kriterien ,,Eingehen
auf Wiinsche®, ,,Umgang mit Beschwerden* und ,,Termintreue* zwar als liberwiegend posi-
tiv, aber im Vergleich mit anderen Themen der Kundenbefragung nur unterdurchschnittlich
bewertet. Im Schnitt bewerteten nur etwa 40 Prozent der befragten Kunden die Kriterien des
Serviceumfeldes als sehr gut. Die Mehrheit der Befragten gab eine mittlere Zufriedenheit
mit dem Serviceumfeld an. Die Diskrepanz zwischen den individuellen Erwartungen der
Kunden und der subjektiv wahrgenommenen Leistung war in keinem anderen Themenfeld
der Kundenbefragung so offensichtlich wie im Bereich des Serviceumfelds. 2/3 der Befrag-
ten war mit dem Umgang mit Beschwerden und mit der Termintreue nicht sehr zufrieden
und sahen darin entsprechende Verbesserungspotenziale.

Das Unternehmen hat sich aufgrund dieser Einschédtzungen Gedanken dariiber gemacht, wie
der Umgang mit Beschwerden und Reklamationen weiter verbessert werden kann. Die Art
und Weise, wie ein Unternehmen mit Beschwerden umgeht, kann eine erhebliche Multipli-
katorwirkung auf die Meinungsbildung {iber das Unternehmen auf dem Markt entfalten. Ein
kundenorientierter Umgang mit Beschwerden wird vermutlich einen positiven Effekt auf die
Weiterempfehlung und Kundenbindung haben.

Die Verbesserung des Serviceumfeldes ist aber nicht nur eine Angelegenheit der Unterneh-
mensleitung, sondern auch den Mitarbeitern muss die Bedeutung der Servicequalitdt und ih-
re Relevanz fiir die Kundenzufriedenheit vermittelt werden.

Potenzial fir Full-Service-Wartungsangebote

Die Vorteile von Wartungsvertragen werden von einem iliberwiegenden Anteil der befragten
Kunden wahrgenommen und fiir sich als relevant und wichtig erachtet. Als positiv von den
Kunden werden vor allem die regelméfige Wartung der Anlagen ohne Aufwand fiir den
Kunden, die hohere Lebenserwartung der Anlagen und die geringere Ausfallquote gesehen.
Beim Abschluss von Wartungsvertrigen wiirde eine iiberwiegende Mehrheit vor allem auf
den Preis, auf Fragen der Gewéhrleistung und auf die Individualitdt der Wartungsvertriage
achten. Eine hohe Attraktivitit fiir die befragen Kunden hatten insbesondere Wartungsleis-
tungen fiir Heizungsanlagen.

Aus den Resultaten der Kundenbefragung ergab sich, dass Wartungsvertriage eine wesentlich
groBBere Rolle spielen konnten als bisher. Die Kunden interessieren sich offensichtlich stark
fiir die Vorteile, die ein Full-Service-Angebot im Wartungsbereich bieten kann. Diese
Riickmeldung durch die Kunden — insbesondere im Hinblick auf das noch erschlie3bare Po-
tenzial — iiberraschte, weil man in der Vergangenheit nicht sehr erfolgreich in der Vermark-
tung von Wartungsvertragen war. Allerdings zeigte die weitere Diskussion mit dem Projekt-
partner, dass die geringe Ausschopfung dieses Potenzials moglicherweise mit der Ausgestal-
tung der bisherigen Wartungsvertragsmuster (standardisiert) zusammenhéingen konnte. Aus
diesem Grunde wurde ein Kundenworkshop durchgefiihrt, der zum einen den Kunden eine
Riickmeldung gab, welche VerbesserungsmaB3inahmen das Unternehmen aufgrund der Kun-
denkritik einleiten wird. Zum anderen sollte geklart werden, wie eine Full-Service-Wartung
vertraglich gestaltet werden muss, damit sie fiir den Kunden an zusétzlicher Attraktivitit
gewinnt.
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Gemeinsam mit Stammkunden wurden auf diesem Workshop Eckpunkte zukiinftiger Full-
Service-Leistungen im Wartungsbereich erarbeitet. Als Variablen zukiinftiger Wartungsver-
trage boten sich vier Ansédtze zur individuellen Gestaltung an:

e Dauer der Vertragslaufzeit und Wartungsfrequenz

Gestaltung der Zahlungsmodalitéten

Individuelle Wartungswiinsche (Wartungsleistungen und ihr Umfang)

Zusitzliche Servicewliinsche zur Kernleistung Wartung

In der Diskussion mit den Kunden wurde deutlich, dass insgesamt der Wunsch nach Indivi-
dualitdt und Flexibilitit bei der Gestaltung der Wartungsvertrage in den oben genannten vier
Themenfeldern sehr grof ist. Die meisten Kunden begriilten ein mogliches Angebot an ser-
viceorientierten Wartungsleistungen, hatten aber auch sehr konkrete Vorstellungen von ihrer
individuellen Gestaltungspraferenz und hohe Anspriiche an das Serviceniveau solcher Full-
Service-Leistungen. Es zeigte sich zudem, dass die Einbindung der Kunden in die Entwick-
lung neuer Full-Service-Konzepte auf sehr positive Resonanz bei den Kunden stieB3.

Fiir den Projektbetrieb war es insgesamt iliberraschend, so zahlreich konstruktive Impulse
von seinen Kunden im Hinblick auf die Ausgestaltung attraktiver Wartungsvertrage zu be-
kommen. Die Anregungen der Kunden werden beim Projektbetrieb dazu beitragen, seinem
Ziel, den Anteil von Wartungsvertrdgen zu erhdhen, ein Stiick ndher zu kommen. Nach Ein-
schitzung des Inhabers sind solche Kundenworkshops mit geringem Aufwand organisierbar
und damit auch fiir Handwerksunternehmen ein attraktives Marketinginstrument. Zudem
sind die ,,Ertrage* aus diesen Workshops im Sinne der Verbesserung der Kundenzufrieden-
heit und zur Weiterentwicklung des Leistungsangebotes sehr ergiebig. Die positiven Erfah-
rungen mit diesem Kundenworkshop motivierten den Projektbetrieb, auch zukiinftig solche
Veranstaltungen durchzufiihren.

4.2.5 Handlungsempfehlungen

Wie auch schon im Kapitel 4.1 bilanziert, hat die Kundenbefragung auch bei diesem Pro-
jektunternehmen dazu beigetragen, das Wissen iiber die Kunden und deren Bediirfnisse zu
verbessern. Die Umsetzung einer Kundenbefragung ist nach Einschédtzung des Inhabers auch
unter 6konomischen Gesichtspunkten fiir ein Handwerksunternehmen machbar. Die gewon-
nenen Erkenntnisse lieferten Ansatzpunkte fiir einen dienstleistungsorientierten Marktauftritt
und eine kundenorientierte Gestaltung von Full-Service-Leistungen am Beispiel von War-
tungsvertragen.

Zentrale Ergebnisse, die aus der Kundenbefragung des Projektbetriebes abgeleitet werden
konnten, sind:

e Einfitlhrung von individuell gestaltbaren Wartungsvertragen nach Kriterien, die sich
aus der Kundenbefragung und dem Kundenworkshop ergeben haben (Full-Service-
Leistungen)

e Behebung der aufgedeckten Defizite beziiglich der Kundenberatung durch gezielte
Qualifizierung der Kundendienstmitarbeiter

e Behebung der Defizite im Serviceumfeld durch den Aufbau eines Beschwerdemana-
gements
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o Aufbau eines Internetauftrittes, um die Kunden iiber innovative, regenerative Energien
nutzende und Energie sparende Anlagen zu informieren

e Durchfiihrung spezieller Informationsabende zu innovativen Produkten und Dienst-
leistungen sowie zu staatlichen Forderhilfen und Veranstaltung regelmafige Kunden-
workshops

Der Fragebogen fiir eine Kundenbefragung befindet sich im Anhang dieses Berichts.

4.3 Kooperation

Kooperationsfdhigkeit gilt im Rahmen des durchgefiihrten Projektes als eine der sechs wich-
tigen Kompetenzen fiir die erfolgreiche Dienstleistungsorientierung des Handwerks. Es zeigt
sich, dass Kooperationen im Handwerk immer notiger werden, um den Herausforderungen
gewachsen zu sein: Sie dienen der zielgerichteten Orientierung am Kundennutzen; sie die-
nen dazu, dem Konkurrenzdruck durch GroBlanbieter standzuhalten und der verstirkten
Nachfrage nach kompletten Problemldsungen nachzukommen.

In diesem Kapitel 4.3 soll das Thema Kooperation allgemeingiiltig behandelt werden — so,
wie es auch im Rahmen des Projektes geschah. Da von den Projektbetrieben die Notwen-
digkeit der Aufarbeitung anderer Kompetenzfelder mit einer hoheren Prioritdt versehen
wurde, konnte leider aus Zeitgriinden nicht auch noch das Thema Kooperation intensiv mit
ausgewdhlten Betrieben bearbeitet werden. Mit einem der Betriebe konnte jedoch ein Folge-
projekt initiiert werden, welches ausschlieBlich das Thema Kooperation beinhaltet.'

4.3.1 Kooperationsmerkmale

Was versteht man unter einer Kooperation? Kooperation kann als eine besondere Form der
Zusammenarbeit von Unternehmen verstanden werden, die folgende zwei wesentliche
Merkmale aufweist:

1. Die Koordinierung oder Zusammenlegung einzelner Unternehmensfunktionen zu dem
Zweck, die Leistung der beteiligten Unternehmen zu steigern und dadurch die Wett-
bewerbsfahigkeit zu verbessern.

2. Die Aufrechterhaltung der rechtlichen und wirtschaftlichen Selbstindigkeit im Ver-
hiltnis der Kooperationspartner
In diesem Projekt wurde folgende Arbeitsdefinition verwendet:

Bei der zwischenbetrieblichen Kooperation handelt es sich um eine freiwillige Zusam-
menarbeit zweier oder mehrerer wirtschaftlich selbstindiger Unternehmen in bestimmten
unternehmerischen Teilbereichen innerhalb der gesetzlichen Regelungen.

Generell kann zwischen vier Typen von Kooperationen unterschieden werden:

! Entwicklung eines Betreibermodells fiir regionale, gewerkeiibergreifende handwerkliche Kooperationen — GeWerk.
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e Die enge Bezichung zwischen Unternehmen und seinen Kunden — einfache vertikale

Kooperation.

e Ist die vertikale Kooperation iiber mehrere Wertschopfungsstufen angelegt, spricht
man von Zulieferketten (bekannt aus der Automobilbranche).

e Heute ist zunehmend die Zusammenarbeit von Unternehmen einer Branche oder auch
die Zusammenarbeit mit einem branchenfremden Partner verbreitet — einfache hori-
zontale Kooperation.

e Wenn mehrere gleichberechtigte Partner aus z.T. unterschiedlichen Wertschépfungs-
stufen zusammenarbeiten, wird es als kooperatives Netzwerk bezeichnet.

Speziell im Handwerk werden vielfach drei Gruppen von Kooperationen unterschieden:

e Kooperationen zwischen gleichen Gewerken

e Kooperationen zwischen mehreren Gewerken (gewerkeiibergreifend)

e Kooperationen iiber das Handwerk hinaus (mit Architekten, Banken, Industriebetrie-

ben u.a.)

Zusatzlich gibt es im Handwerk vielfaltige Auspragungen von Kooperationen — von dem lo-
sen Zusammenschluss {iber die Arbeits- oder Einkaufsgemeinschaft bis hin zu Franchise-
Systemen. Sie unterscheiden sich nach den in Tabelle 10 aufgelisteten Merkmalen.'

Merkmal des

Zusammenschlusses

Tabelle 12: Kooperationsmerkmale

Merkmalsauspragungen

Reichweite

Teilfunktionen des Unternehmens (nur
Einkauf, Produktion, Absatz etc.)

unternehmensweit (von Einkauf tber Pro-
duktion, Weiterbildung bis hin zu Fakturie-
rung alles gemeinsam)

Kooperationsrichtung

horizontal (gleiche Branche und Wert-
schopfungsstufe)

diagonal (andere Branche und unterschied-
liche Wertschdpfungsstufe)

PartnergroRe Partner haben etwa gleich viele Mitarbei- | Partner haben eine sehr unterschiedliche
ter Anzahl Mitarbeiter
Partnerherkunft lokal international

Anzahl der Partner

Zwei-Partner-Kooperation

Groligruppen-Kooperation (sieben und mehr
Partner)

Verhaltnis der Partner

gleichgestellt

untergeordnet

Bindung

formlos

vertraglich (mit/ohne Kapitalbeteiligung)

Zeitperspektive

kurzfristig (< finf Jahre)

langfristig (unbegrenzt)

Institutionalisierung

ohne eigenen Geschaftsbetrieb

mit eigenem Geschaftsbetrieb

Zutrittsmdglichkeit

Offen

geschlossen

Freiheitsgrad

Freiwillig

erzwungen

Intensitat

Erfahrungsaustausch

Gemeinschaftsunternehmen

Quelle: Baumann/Heinen/Holzbach, 2001 b, S. 10. (In Anlehnung an Nagel 1999 u. Otto 1999)

' Vgl. Nagel 1999 und Otto 1999.
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Die dargestellten Auspridgungen der Kooperationsmerkmale stellen Extremwerte dar, d.h.,
es gibt in der Regel Zwischenauspragungen (z.B. bei dem Merkmal Partnerherkunft: regio-
nal und national). Die letzen beiden Merkmale wurden trotz des Widerspruches zur Definiti-
on von Kooperationen (Freiwilligkeit und rechtliche sowie wirtschaftliche Selbstindigkeit)
mit aufgefiihrt. Somit ist eine Analyse des Zusammenschlusses auch fiir andere Formen der
Zusammenarbeit mit Hilfe dieser Tabelle mdglich (Fusionen, Unternehmensneugriindung,
Firmenaufkauf).

4.3.2 Kooperationsziele

Ein Unternehmen kann sehr unterschiedliche Griinde haben, um eine Kooperation einzuge-
hen. In der Regel handelt es sich jedoch um wirtschaftliche Faktoren, die gleichzeitig fiir die
unternehmerische Zielsetzung herangezogen werden. Die wirtschaftlichen Ziele, die durch
eine Kooperation erreicht werden sollen, konnen in folgende vier Bereiche eingeteilt wer-
den.

o Ausschopfen der innerbetrieblichen Optimierungspotenziale: Angestrebt werden hier-
bei etwa eine bessere Nutzung und Auslastung der Unternehmensressourcen und eine
Senkung der Kosten (z. B. durch Vermeidung unnétiger Investitionen oder Doppelak-
tivitdten sowie durch giinstige Einkaufsbedingungen).

o Gezielte Marktbearbeitung: Hierbei handelt es sich um Ziele, die primér auf die Wir-
kung und Verflechtung des Betriebes nach aulen gerichtet sind. Dazu gehoren zum
Beispiel die Erweiterung der Angebotspalette oder die Reduzierung des Konkurrenz-
druckes.

o Risikominimierung: Diese kann dadurch erreicht werden, dass Investitionen unter den
Partnern aufgeteilt werden oder die Kooperation solch eine Marktstellung (regional)
erreicht, dass sie Standards mit beeinflussen kann.

o Soziale/gesellschaftliche Aspekte: Hierzu zdhlen z.B. die Sicherung und Schaffung
von Arbeitspldtzen. Obwohl sie nicht an erster Stelle der Unternehmensziele stehen,
wirkt sich eine solche Unternehmensphilosophie positiv auf das Unternehmensimage
nach aullen (gegeniiber den Kunden) und nach innen (gegeniiber den Mitarbeitern)
aus.

Dem Punkt ,,Gezielte Marktbearbeitung* muss die grofite Bedeutung fiir handwerkliche Ko-
operationen beigemessen werden.'

4.3.3 Neue Dienstleistungen durch Unternehmenskooperationen

Kooperationen bieten neben den Chancen zur Kosteneinsparung oder Risikoreduktion auch
den Vorteil, dass zusitzliche Dienstleistungen angeboten werden konnen, die sich sonst
nicht rechnen (wie 24-Stunden-Service, Spezialberatung, 3D-Planung, Internet-Prisentation
usw.).

! Siche dazu Baumann/Heinen/Holzbach, 2001 b, S. 15 f.
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Aus der betrieblichen Praxis der Projektpartner wurden Unternehmensbereiche bzw. Leis-
tungsangebote bestimmt, flir die eine Kooperation mit anderen Unternehmen grundséatzlich
in Frage kommen konnte. Unter der Voraussetzung, dass ein geeigneter, vertrauenswiirdiger
Partner gefunden werden kann, waren sich die Befragten einig, dass Kooperationen immer
dann sinnvoll und wirtschaftlich erfolgversprechend sein kdnnen, wenn etwas angeboten
werden soll, was ein Unternehmen allein nicht leisten kann, wodurch sowohl fiir die Kun-
denseite als auch fiir die Kooperationspartner ein Mehrwert entsteht. Dies betrifft vor allem
den Bereich der Leistungen ,,aus einer Hand“, d.h. gewerkeiibergreifende Angebote wie
Komplettleistungen und Facility-Management-Leistungen. Hier haben einige der Teilneh-
mer eine zunechmende Nachfrage auf Kundenseite registriert. Leistungen ,,aus einer Hand*
werden vor allem aus zwei Begriindungszusammenhédngen immer wichtiger:

e Nachfrageseite: Immer mehr Kunden fragen ergebnisorientiert nach; sie erwarten Full-
Service-Leistungen und Problemldsungen verschiedener Gewerke, ohne sich selbst um
den Leistungserstellungsprozess kiimmern und verschiedene Ansprechpartner koordi-
nieren zu miissen. Gleichzeitig wollen sie nicht auf die fachliche Kompetenz und die
handwerkliche Qualitit spezialisierter Fachbetriebe verzichten. Gelingt es entsprechen-
den Kooperationsverbilinden, diese Nachfrage zu befriedigen und dem Kunden den
Mehrwert und die entstehenden Mehrkosten schon in der Angebotsphase plausibel dar-
zustellen, so ist der Kunde erfahrungsgeméaf durchaus bereit, einen héheren Preis zu ak-
zeptieren.

o Angebotsseite: Fiir Handwerksunternehmen spielen neben der sich verdndernden Nach-
frage auch andere Faktoren eine immer wichtigere Rolle. Kooperationen sind ein In-
strument, den zunehmenden Preisverfall in einigen Branchen aufzuhalten. Oft konnen
nur iiber Leistungsangebote ,,aus einer Hand* die ,,Preisdriicker” wie Generalunterneh-
mer ausgeschaltet werden. Auch die Position gegeniiber Architekten ldsst sich durch
Kooperationsverbiinde stirken. Insgesamt wird durch Leistungen ,,aus einer Hand* das
Image des Handwerks aufgebessert, da hier die Rolle der Handwerksunternehmen als
am Kundennutzen orientierte Dienstleister herausgestellt wird und als besondere Stérke
zum Tragen kommt.

4.3.4 Erfahrungen der Projektpartner mit Kooperationen

Zu Beginn des Projektes wurden die in den Ist-Analysen abgefragten bisherigen Kooperati-
onserfahrungen der betrieblichen Projektpartner kurz dargestellt, um anhand dieser konkre-
ten Beispiele aus der betrieblichen Praxis von Handwerksunternehmen Kooperationsziele, -
inhalte und Gestaltungsoptionen besprechen zu kénnen. Die folgende Abbildung 33 zeigt
anonymisiert die Heterogenitdt der Erfahrungen der Unternehmen im Projekt mit Unterneh-
menszusammenarbeit auf unterschiedlichen Ebenen, bei unterschiedlichen Zielen und mit
unterschiedlichen Inhalten.
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Abbildung 33: Erfahrungen der betrieblichen Projektpartner

Unternehmen 1

Unternehmen 2

Unternehmen 3

Unternehmen 4

Unternehmen 5

Unternehmen 6

Unternehmen 7

Unternehmen 8

Kooperationsziel

Vertrieb des eigenen
Produktes in einem
festgelegten Absatz-
gebiet

Gegenseitige Nutzung
von Werkzeugen zur
Kostenersparnis

Abwicklung eines
einzelnen GroRauftra-
ges

ErschlieBung eines
Baugelandes und Bau
von Privatwohnungen
ohne Generalunter-
nehmer oder professi-
onelle Baugesellschaft

Entwicklungs- und
Fertigungszusam-
menarbeit, Nutzung
nicht vorhandener Ka-
pazitaten/Kompeten-
zen, Kapazitatsaus-
gleich

Erledigung grofierer
Auftrage aus einer
Hand, dient aber vor
allem Terminabspra-
chen

Akquisition eines
groReren Auftrages,
der nur mit weiterem
Leistungsspektrum zu
haben war

Bauleistungen aus
einer Hand anbieten,
gemeinsame Wer-
bung, Entwicklung und
Auftragsbearbeitung

Kooperationsform

Vertragliche
Vertriebskooperation

Lose, sporadische,
bedarfsbezogene Zu-
sammenarbeit, ohne
Vertrag, ,Netzwerk*

ARGE, auf nur einen
Auftrag bezogen,
vertragslos

Grlindung einer
Baugesellschaft aus
ortlichen Unterneh-
men (GbR)

Lose, sporadisch, oh-
ne Vertrage, auftrags-
bezogen, getrennte
Akquisition und Kun-
denbearbeitung

Lose, auftragsbezo-
gen, ohne Vertrag,
unsystematisch

Einmalige, mindlich
vereinbarte Zusam-
menarbeit ohne

schriftlichen Vertrag

Grlindung einer
GmbH. Je nach Auf-
trag koordiniert einer
der beteiligten Betrie-
be und vergibt Unter-
auftréage an die Part-
ner. Er erhalt eine Art
Provision

Partner

Bautechnik-Vertrieb

Ortliche Unternehmen
aus Nachbargewerken

Unternehmen anderer
Gewerke

Regionale Unterneh-
men verschiedener
Baugewerke

Personlich bekannte
Unternehmen des
gleichen Gewerkes

Unternehmen aus
Nachbargewerken,
die bei Bedarf in un-
terschiedlichen
Konstellationen zu-
sammenarbeiten

Unternehmen aus

Nachbargewerken,
das das Leistungs-
spektrum erganzte

Unternehmen ver-
schiedener Bauge-
werke

Erfahrung

GroReres Absatzge-
biet konnte erschlos-
sen werden. Partner
verkauft unser Produkt
schlechter als es mog-
lich ware. Personli-
ches, vertrauens-
basiertes Verhaltnis ist
wichtig

Gute Erfahrung, da
personliches Vertrau-
ensverhaltnis zu den
Unternehmern

Gute Erfahrung, es
kam aber keine
weitere Zusammenar-
beit zustande

ErschlieRung und
Neubau kommen nicht
voran wegen geringer
Nachfrage von Privat-
kunden

Unterschiedlich erfolg-
reich, teilweise Miss-
brauch empfindlicher
Kunden- und Be-
triebsdaten

Eher gute Erfahrun-
gen, kein besonderer
Mehrwert

Unklare Aufteilung der
Aufgaben, Tatigkeits-
und Abrechnungsfel-
der hatte negative
Konsequenzen

Kunden sind zufrie-
den. GroRere Auftrage
kénnen bewaltigt wer-
den. Unsicherheit, da
keine Vertrage, keine
systematische Auf-
tragsabwicklung
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4.3.5 Handlungsempfehlungen zum erfolgreichen Aufbau von Kooperationen

Beim Aufbau einer Kooperation sollten sich die Partner zuerst {iber den Zweck und die Art
der Zusammenarbeit einigen und dies auch schriftlich festhalten. Dabei ist zu beriicksichti-
gen, dass sich Kooperationen stets im Spannungsverhéltnis bewegen von

Risikovermeidung <>  Flexibilitét
Schutzbediirfnis <>  Vertrauen
Autonomie <>  Partnerschaft
Auch wenn diese Erkenntnis banal erscheinen mag, die einzelnen Partner haben sehr unter-
schiedliche Vorstellungen von ,,Kooperation®, von ihrer Zielsetzung, Ausgestaltung und da-
von, was die Partner leisten sollten. Wird hier nicht Klarheit geschaffen, kann dies schnell
zum Scheitern des Vorhabens fiihren. Im Rahmen des Projektes wurde daher in Zusammen-
arbeit mit allen Projektbetrieben die erfolgsférdernden und erfolgshemmenden Faktoren er-
mittelt. Diese wurden anschlieBend systematisiert und jeweils in drei Gruppen, die fachlich-

organisatorischen Faktoren (im eigenen Betrieb), die mentalen Faktoren (Angstfaktor) und
die zwischenbetrieblichen Faktoren' zusammengefasst:

Erfolgsfordernde Faktoren

e Fachlich-organisatorische Faktoren (im eigenen Betrieb)
— Transparenz durch Qualitdtsmanagement
— fachliche Qualifikation/fachliches Kénnen/Qualitéit der Arbeit
— Struktur des Betriebs
— klares Konzept
— verbindliche Kalkulationsgrundlagen
— koordinierende Stelle
— Geschiftsstelle mit Kompetenz

— verantwortliche Person/Geschéftsfiihrer/ Geschéftsfiihrer bzw. ,,Macher* fiir Ko-
operation

— positive Ausstrahlung des Partners

— schnelles Reagieren

— Kreativitit

— Erfahrungsaustausch

— statistische Aufbereitung der Kooperationsergebnisse

e Mentale Faktoren (Schliisselqualifikationen der Kooperationspartner)
— Offenheit schafft Vertrauen/Vertrauen/Personliches Vertrauen

partnerschaftlicher Umgang
gegenseitige Ehrlichkeit/Ehrlichkeit des Partners/Offenheit der Partner
ehrlichen Beitrag leisten wollen

! Nach Cupok, 1999.
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hohe Prioritit (— gleich hoch) der partnerschaftlichen Aktivititen
,,Was meinem Partner nutzt, nutzt auch mir.*
regelmifBige Kommunikation

Piinktlichkeit bei der Abwicklung

Motivation der Mitarbeiter im Sinne Kooperation
Flexibilitdt

Kompromissbereitschaft

Engagement

Glauben an Erfolg

,,Chemie* muss stimmen

Weiterempfehlung vom Partner

positive Ausstrahlung gegeniiber Kunden
Sympathie

e Zwischenbetriebliche Faktoren

Abgrenzung der Interessen
Klarung der Schnittstellen
gleiche bzw. passende Aufbauorganisation

gleiches bzw. sich ergidnzendes Waren- bzw. Dienstleistungssegment/Ergédnzung
des Leistungsangebots

Transparenz und stindige Kommunikation
Starkung der gemeinsamen Marktanteile
gleicher Informationsstand der Fiihrungskrifte
Aufteilung des Erfolgs

Sanktionen bei Fehlverhalten

Schon wihrend der Kooperationsanbahnungszeit sollten sich die Partner dariiber im Klaren
sein, welche Faktoren zum Scheitern der Kooperation fithren konnen. Diese erfolgshem-
menden Faktoren lassen sich ebenfalls in die drei bereits genannten Gruppen einteilen:

Erfolgshemmende Faktoren

e Fachlich-organisatorische Faktoren (im eigenen Betrieb)

schlechte Qualitdt der Leistung
Struktur des Betriebs (z. B. ,,Chaos*)
Barrieren

* andere Sprache

* anderes Marktsegment

* mangelhafte Logistik

nicht abgestimmte Ablauforganisationen
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e Mentale Faktoren (Angstfaktor)
— einseitige Kooperation/Fehlende Investitionsbereitschaft in die Kooperation
— blindes Vertrauen
— Harmoniesucht
— Misstrauen
— negativer Leidensdruck/Kooperation nur aus wirtschaftlichen Zwéngen heraus

e Zwischenbetriebliche Faktoren

— unklare Aufgabenverteilung

— unterschiedliche Erwartungen

— Kooperationsziele stimmen nicht {iberein

— Ungleichverteilung von Aufwand und Nutzen

— unterschiedliche Unternehmenskultur

— ein Partner ist zu méachtig

— Unkenntnis iiber rechtliche und finanzielle Konsequenzen

— keine eindeutige vertragliche Regelung der Kooperation

-, feindliche Ubernahme*

— eigener Name wird bei Versagen des Partners in Mitleidenschaft gezogen
Abschlieflend sei darauf hingewiesen, dass auch beim Scheitern einer Kooperation genau die
Griinde dafiir gepriift werden sollten, um bei einem erneuten Kooperationsversuch einmal
gemachte Fehler nicht zu wiederholen. Fehlerquellen kdnnen z.B. in der strategischen Pla-
nung (Zielsetzung), in der Partnerwahl (Arbeitsstil, Zuverldssigkeit, Erwartungen, ,,Che-

mie“) oder in den Vereinbarungen (Arbeitsteilung, rechtliche Absicherungen, Vertrauen,
Krisenmanagement) liegen.

4.4 Institutionelle Unterstiitzung

Ausgehend vom Lebenszyklus eines Handwerksbetriebes (siche Abbildung 34) fallen sehr
unterschiedliche Unterstiitzungsbediirfnisse an.

Ein Beispiel soll hier aufgezeigt werden, wie eine Handwerkskammer auf den Unterstiit-
zungsbedarf von Handwerksbetrieben eingeht'. Fiir die Planungs- und Griindungsphase halt
eine Handwerkskammer beispielsweise vor:

e Existenzgriinderseminare

e Datenbankrecherchen zur Priifung des geplanten Firmennamens
e Beratung iiber geeignete Rechtformen

e Entwicklung eines Geschéfts- und Finanzierungsplans

e FEintrag in die Handwerksrolle

' Die folgenden Ausfithrungen basieren auf den Ergebnissen eines Projektworkshops.
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Abbildung 34: Lebenszyklus eines Handwerksbetriebes

U__bernahme
Ubergabe

In der Phase der Festigung spielen Innovations- und betriebswirtschaftliche Beratung eine
wichtige Rolle. Aber auch technische Betriebsberatung, Umweltberatung, Fort- und Weiter-
bildung sind Angebote, die regelmifig in Anspruch genommen werden sollten.

Fiir viele Handwerksbetriebe steht in Kiirze die Frage der Betriebsiibergabe an. Auch fiir die
spezifischen Belange in dieser Phase hélt die Kammer Unterstiitzungsleistungen vor. Unter
Umstidnden kann die Aufnahme in die Betriebsvermittlungsborse helfen, einen Nachfolger
zu finden, wenn aus der Familie niemand den Betrieb iibernehmen mochte. Allerdings muss
darauf hingewiesen werden, dass die Eignung der potenziellen Nachfolger nicht von der
Kammer gepriift werden kann.

Generell halten alle Handwerkskammern eine breite Palette an Unterstiitzungsleistungen
vor. Diese werden in der Regel in Faltbldttern und Broschiiren sowie im Internet zusam-
mengefasst dargestellt und stehen jedem Interessierten zur Verfiigung.

Zur Unterstiitzung der Kooperationsbildung bieten sich fiir die Handwerkskammern oder die
entsprechenden Fachverbdnde zusitzliche Handlungsfelder an:

e Ubernahme des operativen Geschiiftes einer Kooperationsgemeinschaft auf Zeit
e Ausarbeitung von Forderantragen mit tempordrem Projektmanagement
¢ Initiieren von Kooperationen

e Aufbau von Borsen fiir die Vermittlung von Mitarbeitern sowie die Beschaffung von
Material und Betriebsmitteln

Im Rahmen des Projektes wurden iiber die Aufgabenstellung, die Kundenorientierung und
zukiinftige Handlungsfelder der Handwerkskammern angeregt diskutiert. Einerseits sehen
sich die beteiligten Kammervertreter als Dienstleister fiir jedes Mitglied, andererseits wurde
deutlich, dass die Kammern von ihren Kapazititen her nicht alle Wiinsche ihrer Klientel um-
fassend erfiillen konnen.
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Dadurch kam die Frage auf, ob und welche zukiinftigen Leistungen der Handwerksorganisa-
tionen kostenpflichtig sein miissten. Fiir die Ausarbeitung von Forderantragen mit tempora-
rem Projektmanagement konnte beispielsweise jeweils ein gewisser Prozentsatz des Forder-
volumens erstattet werden. Oder konnte im Krankheits- oder Todesfall in einem Betrieb die
Ubernahme des operativen Geschiiftes auf Zeit eine sinnvolle kostenpflichtige Aufgabe
sein?

Es kamen noch weitere Anregungen und Kritikpunkte, die allerdings auf politischer Ebene
mit den Fiithrungsgremien der Kammern diskutiert werden miissten. Als grundséatzlich posi-
tiv wurde an dieser Stelle vermerkt, dass eine solche kritische Diskussion zwischen Kam-
mervertretern, Handwerkern und Wissenschaftlern dank des Projektes stattfinden konnte.

Nachfolgend werden einige der Ergebnisse der Diskussion iiber die Unterstiitzungsleistun-
gen von Handwerksorganisationen sowie Ansatzpunkte fiir mogliche Verbesserungen wie-
dergegeben:

Tabelle 13: Beispielhafte Unterstiitzungsleistungen einer Handwerkskammer (Stand 2000)

Kammerberater Unternehmen
Quantitativ Innovations- und Technologieberater Elektro
Umweltschutzberater Metall
Betriebswirtschaftliche Berater Bau
Rechtsberater Erndhrung
Ausbildungsberater Gesundheit
— 7 Personen — ca. 15.000 Handwerksbetriebe
Inhaltlich Analysieren (Branche/Unternehmen) Problemstellung selbst analysiert
Strategie/ Konzepte entwickeln Lésungen aufzeigen
MalRnahmenplan erstellen schnellstmogliche Beseitigung des Problems
Realisierung begleiten
Kontakte vermitteln
— eher mittel- bis langfristig — eher kurzfristig
Politisch Angestellter Pflichtmitglied
kann seinen Kunden nicht auswahlen Dienstleistung schon ,bezahlt"
Ergebnis derzeit: Kostenfreie Beratungsleistungen konzentrieren sich auf Problemfil-
le.
Ziel sollte sein: Beratungsleistungen dort durchzufithren, wo sie am effektivsten
sind.
Mogliche Losungen: — nicht der Unternehmer fordert Beratung an, sondern der Berater

wihlt geeignete Unternehmen aus
— Berater begleitet Pilotprojekte

— Ergebnisse werden allen Unternehmen (vor allem den interessier-
ten) zur Verfiigung gestellt
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daraus Handlungsanleitungen fiir das einzelne Unternehmen ab-
leiten

Einsatz von speziellen Beratern, die gegen Entgelt die konkrete
Realisierung der Beratungsergebnisse durchfiihren (Kammerbera-
ter, externe Berater)

Berater fungiert als Lotse (Hilfe zur Selbsthilfe)
Controlling durch Kammerberater

Die Realisierung dieser Losungsansitze erfordert in den Organisationen des Handwerks eine
Ausweitung oder Umorientierung ihrer Aufgabenstellung. Diese Orientierung der Organisa-
tionen des Handwerks zu einem Mehr an Serviceleistungen fiir ihre Mitglieder ist bereits in
Gange und wird noch weiter zunehmen miissen.

Im {ibergeordneten Sinn liegen die zentralen Aufgaben einer modernen, zukunftsgerichteten
Handwerksorganisation auf folgenden Gebieten:'

e Kompetenz der Betriebe in ihrer technologischen, gestalterischen und betriebswirt-
schaftlichen Qualitdt erh6hen

e zentralem Stellenwert des Meisters in der Vertretung handwerklicher Interessen und
im Dienstleistungsangebot der Handwerksorganisation gerecht werden

e Bewusstsein des Handwerks zu einem starken Selbstbewusstsein entwickeln

e Integration von Betrieben im Sinne eines innovativen Handwerksbegriffs in die Hand-
werksorganisationen ermoglichen

e Wahrnehmung des Handwerks in der Offentlichkeit positiv besetzen

e Handwerk der Zukunft als Kern und daher starke, pragende Kraft des gewerblichen
Mittelstands in Europa profilieren

Diese Aufgaben, wie sie vom Zentralverband des Deutschen Handwerks gesehen werden,
erfordern in einem wachsenden Europa eine iiber die nationalen Grenzen hinausgehende
Diskussion iiber Mittelstand und Handwerk. Es gilt, offen und flexibel den Anforderungen
des europdischen Marktes flir handwerkliche Produkte und Dienstleistungen gerecht zu wer-

den.

! Siehe auch ZDH, 2000, S. 14.
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5  Projektbilanz

Als wichtiges iibergreifendes Ergebnis wurde eine Verbesserung des Dienstleistungsumfel-
des der Unternehmen durch den Dialog zwischen Handwerksbetrieben, Handwerksorganisa-
tionen und Forschungseinrichtungen erreicht. Weiterhin erfolgt der Wissenstransfer durch
die beteiligten Vertreter der Handwerkskammern, die als Betriebsberater ihr Wissen an wei-
tere Betriebe weitergeben.

Als Ergebnis aus der betrieblichen Zusammenarbeit konnte die Dienstleistungskompetenz
der beteiligten Unternehmen in unterschiedlichen Bereichen verbessert werden. Die im
Rahmen des Projektes durchgefiihrten und im Folgenden aufgelisteten Aktivititen der Pro-
jektbetriebe sind modellhaft und lassen sich auch auf andere Handwerksbetriebe iibertragen:

e Innerbetriebliche Prozessoptimierung, gezielte Mitarbeiterqualifizierung und starkere
Einbindung der Mitarbeiter in Akquisition, Beratung u.a.

e Erweiterung des Dienstleistungsspektrums um komplexe Problemldsungen unter ande-
rem mithilfe von zwischenbetrieblichen Kooperationen

e Ermittlung der Kundenzufriedenheit beziiglich des vorhandenen Dienstleistungsange-
bots bzw. der Erwartungen an neue Dienstleistungen (schriftliche Befragung)

e Ausarbeitung der Alleinstellungsmerkmale und Erstellung von dienstleistungsorien-
tierten Marketingkonzepten (einschlielich Internetauftritt)

e Schaffung einer dienstleistungsorientierten Organisationsstruktur durch die Entwick-
lung eines ,,Standard Checks*. Dadurch Erkennen von Marktentwicklungen und kurz-
fristiges Reagieren durch Anpassung des Dienstleistungsspektrums

e Vermittlung geeigneter Kooperationspartner zur Realisierung von Full-Service-Leis-
tungen (Kooperationsborsen der Handwerkskammern)

Aus den Projektergebnissen ldsst sich dariiber hinaus weiterer Forschungs- und Handlungs-
bedarf ableiten. Diese Bedarfe liegen vor allem in den Bereichen Kundenorientierung, Wei-
terbildung, Entwicklung handwerksgerechter Management-Konzepte und weitere Systemati-
sierung handwerksgerechter Dienstleistungsentwicklung. Zuséitzlich erscheint es erforder-
lich, fiir regionale, gewerkeiibergreifende handwerkliche Kooperationen eine Orientierungs-
hilfe, beispielsweise die Form eines Betreibermodells, zu erarbeiten.! Generell sollten Pro-
jektergebnisse wie die hier vorliegenden auf breiter Ebene Handwerksbetrieben zugingig
gemacht werden, damit sie dazu beitragen konnen, die Zukunftspotenziale des Handwerks
effektiver zu nutzen.

! Siehe dazu weitere Projekte des itb (www.itb.de).
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