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Abstract

Die Bedeutung des Servicegeschafts der Industrieunternehmen nimmt zu und
die Unternehmen wollen sich mit ihrem Serviceangebot differenzieren und
Erldsmoglichkeiten ausschdpfen. Die Umsetzung gelingt den Unternehmen oft
nur mittelmaBig. Dieser Artikel zeigt, mit welchen MaBnahmen Unternehmen

das Servicegeschaft professionell und profitabel gestalten kénnen.

Keywords: Industrieservice, Servicegeschaft, Dienstleistungsgeschaft,

Servicestrategie, Produzierende Unternehmen
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Abstract (English)

The importance of the service business of manufacturing companies increases
and the companies want to differentiate themselves with their service offerings
and exploit revenue opportunities. The implemention is often mediocre. This
article shows what measures companies can undertake in order to design the

service business professionally and profitably.



Wie erzielen Unternehmen herausragende

Serviceleistungen mit hoheren Gewinnen?

Die Idee und ihre Praxis

Das AusmaB des Servicegeschafts produzierender Unternehmen hat in den
letzten Jahren stark zugenommen und wird sich noch starker entwickeln, weil
die Sattigung der installierten Basis und die Kommodifizierung in
Produktmarkten die Unternehmen dazu zwingt, neue Servicestrategien zu
entwickeln. Dabei lasst sich jedoch beobachten, dass die Gestaltung und die
Umsetzung des Servicegeschafts in ihrer Professionalitét und Profitabilitat
unterschiedlich erfolgen. Wir haben herausgefunden, dass produzierende
Unternehmen, die ihr Servicegeschaft besser planen, entwickeln und betreiben,
deutlich profitabler sind als andere Unternehmen. Weltmarktflihrer wie Siemens,

MAN und Krones haben dies fiir sich bereits entdeckt.

Um exzellente Serviceleistungen zu bieten, sind flnf grundlegende Schritte
erforderlich. Wir empfehlen Unternehmen, genau zu planen, in welchem
Umfang das Servicegeschaft betrieben werden soll - zum Beispiel mit Service
Portfolio Management. Unternehmen sollen ihre Kunden deutlich starker in den
Geschaftsbetrieb integrieren als bisher. Mitarbeiter miissen verstarkt den
Servicegedanken entfalten kénnen - dazu missen Unternehmen entsprechende
Anreize anbieten. Unternehmen missen Serviceleistungen wie Produkte
entwickeln und vermarkten. Unternehmen brauchen ein Qualitdtsmanagement
mit geeigneten Leistungskennzahlen fiir das Servicegeschaft. Durch die
Berlicksichtigung dieser flinf Schritte haben Unternehmen einen deutlich

héheren Gewinn mit ihrem Servicegeschaft erzielt.



Die Bedeutung industrieller Serviceleistungen nimmt zu

Die Bedeutung industrieller Serviceleistungen steigt [3, S. 209 ff.;11] und das
Gewicht des Servicegeschdfts in wettbewerbsintensiven Markten nimmt zu
Lasten des Kernproduktes zu [9]. Heute erwirtschaften bereits 41 % der
Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz mehr als ein Viertel
ihres Gesamtumsatzes mit Serviceleistungen [19, S. 12 ff.]. Roland Berger
schatzt das Marktvolumen flir industrielle Serviceleistungen in Deutschland flr
2013 auf 29,2 Mrd. Euro [18, S. 4]. Fast zwei Drittel der Unternehmen wollen in
spatestens funf Jahren mindestens 25 % des Umsatzes mit Serviceleistungen
erwirtschaften und der Anteil der Unternehmen, die mehr als 50 % ihres
Umsatzes mit Serviceleistungen generieren wollen, wird sich sogar verdoppeln
[19, S. 12].

Ein wesentlicher Grund flr die wachsende Bedeutung von industriellen
Serviceleistungen st einerseits die Tatsache, dass rund 80 % der
Produktlebenszykluskosten auf Serviceleistungen fallen und nur 20 % auf den
Produktkauf, und andererseits die zunehmende Homogenitdt der Produkte,
Systeme und Anlagen [11]. Die Orientierung eines Unternehmens als Produkt-
bzw. Technologieflihrer ist bereits nicht mehr ausreichend, um sich am Markt
zu differenzieren. Der Service rund um ein Kernprodukt entlang des
Lebenszyklus ist der zentrale Erfolgsfaktor, um sich im Wettbewerb in
Hochlohnléndern zu etablieren und gegenliber ginstigeren Anbietern zu
behaupten. Der Aufbau von komplexen und verteilten Servicestrukturen, die
Expertise und die Fahigkeiten der Mitarbeiter und die Erfahrungen der

Serviceablaufe sind deutlich schwerer nachzuahmen als Produkteigenschaften.

Wahrend der letzten drei Jahre untersuchten wir Unternehmen in der
Investitionsglterindustrie, um zu verstehen, wie diese Serviceexzellenz
profitabel planen, entwickeln und umsetzen. Wir flihrten 22 Interviews mit

Managern aus verschiedensten Branchen, wie Medizindiagnosesysteme,



Abfilltechnologie, Maschinenbau, Automobilhersteller und  -zulieferer,

Energieerzeuger und -verteiler und Elektronikfertigung.

Jedes dieser Unternehmen ist unter den Top 3 in seiner Branche. Jede
Flihrungskraft, die wir interviewten, hatte Entscheidungskompetenz im
Servicegeschaft. AnschlieBend flihrten wir eine groBangelegte Studie mit 503
teilnehmenden Flhrungskraften durch. Nach ausgiebiger Analyse flhrten wir
weitere sechs Interviews durch, die unsere Ergebnisse erganzten und
validierten. Im Laufe unserer Analyse wurde schnell deutlich, dass sich die
Auswahl der geeigneten Servicestrategie, das effektive Management des
Serviceportfolios und die systematische Entwicklung und Gestaltung der
Serviceleistungen nicht nur in einer héheren Serviceprofessionalitdt auszahlt,

sondern jene Unternehmen auch profitabler sind als deren Wettbewerber.

Unternehmen, denen das Servicegeschaft nicht richtig gelingt, haben ihr
Servicegeschaft selten mit der Unternehmensstrategie gut abgestimmt.
Erfolgreiche Unternehmen haben eine ausgepragte Servicestrategie und ein
systematisches Service Portfolio Management. Sie beziehen ihre Kunden bereits
in die Entwicklung Uber den gesamtes Lebenszyklus ein. Je mehr das
Servicegeschaft ein Unternehmen bereits pragt, desto starker missen Anreiz-
und Entwicklungssysteme fiir Servicemitarbeiter und -verkdufer und eine
entsprechende Servicekultur geschaffen werden. Die 'Installed Based' wird
genutzt, um Serviceleistungen entlang eines Serviceentwicklungsprozesses zu
entwickeln und zu vermarkten. SchlieBlich wird die Serviceentwicklung und -
umsetzung mit geeigneten ergebnisorientierten Leistungskennzahlen gemessen
(vgl. Tabelle 'Finf Handlungsfelder auf dem Weg zur Exzellenz und Profitabilitat
im industriellen Servicegeschaft'). Sehen Sie sich die funf Handlungsfelder im

Detail an.
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Entwickeln Sie eine Servicestrategie

Viele erfolgreiche Unternehmen sind mit der gleichen Situation konfrontiert:
ihre Produkte ahneln den anderen immer mehr. Deshalb setzen Unternehmen
zunehmend auf das Servicegeschaft und positionieren sich gegentber ihren
Kunden als Losungsanbieter.

Nehmen Sie zum Beispiel die Krones AG. Der Weltmarktflihrer hat sich auf dem
Markt der Verpackungs- und Abfiillanlagen etabliert. Ihre Kunden, wie Coca-
Cola oder Heineken, fordern nun seit einigen Jahren nicht nur eine hohe
Qualitat der Abfillanlage, sondern auch eine Optimierung der Gesamtkosten in
der Herstellung und der Verpackung. Der Vorstand von Krones drlickt aus es so
aus: "Kunden wollen nicht Maschinen kaufen, ihr Ziel ist die Produktion und der
Verkauf von Getranken." Krones hat ein Serviceportfolio als Teil der

Unternehmensstrategie entwickelt, das den Kunden als Ganzes betrachtet.

Jedoch sind nur wenige Unternehmen, wie beispielsweise IBM oder Hilti, in der
Lage mehr als 30 % der Erlése durch das Servicegeschaft zu erwirtschaften.
Andererseits sind die Gewinnmargen mit bis zu 70 % oft sehr hoch, wie
beispielsweise im Ersatzteilgeschaft in der Automobilindustrie. In anderen
Branchen wiederum lassen sich die Serviceleistungen der Unternehmen nur
schwer in Rechnung stellen und werden von Kunden als selbstverstandlicher
Teil der Produktleistung wahrgenommen. Umso erstaunlicher ist es, dass rund
ein Viertel der Unternehmen Serviceleistungen anbieten, die nicht profitabel
sind und die Kunden diese nicht nachfragen [19, S. 20 ff.].

Eine klare strategische StoBrichtung mit greifbaren Geschaftszielen flir das
Servicegeschaft [5, S. 289; 10, S. 453 ff.; 15, S. 333 ff.; 16] kann jedoch nur
erfolgen, wenn Unternehmen die Branche mit ihren aktuellen und potenziell
neuen Wettbewerbern, aktuellen Produkten und Serviceleistungen sowie
moglichen Substituten [13, S. 24 ff.] verstehen.



Integrieren Sie Kunden in das Servicegeschaft

Die Bedeutung der Kundenorientierung im Servicegeschaft und die Integration
des Kunden in die eigenen Prozesse betonen sowohl Unternehmen als auch
Wissenschaft. Beide pladieren flir eine starkere Einbindung in die Entwicklung
und die Wertschopfung der Kunden [17, S. 14 ff.; 8, S. 35 ff.; 14, S. 79 ff.; 20].

Etwa 80 % der Unternehmen proklamieren eine Strategie der
Kundenpartnerschaft flir sich bzw. mehr als die Halfte streben eine Kombination
aus Kundenpartnerschaft und Produktfiihrerschaft als strategische StoBrichtung
an. Etwa drei Viertel der Unternehmen bieten Serviceleistungen entlang des
gesamten Produktlebenszyklus bzw. unterstiitzen ihre Kunden in allen Phasen
des Kundenprozesses [19, S. 23 ff.]. Obwohl viele Unternehmen eine
Kundenpartnerschaft ausrufen, wird sie haufig mangelhaft gelebt. Nur die
Halfte der Unternehmen holt sich aktiv Kundenfeedback ein und ein Viertel legt

die Erwartungen der Kunden an Serviceleistungen vor der Entwicklung fest.

Der Baumaschinenhersteller  Caterpillar  betreibt eine  umfassende
Serviceplattform fir Kunden und Handler zur Abwicklung von Ersatzteilen.
Caterpillar unterstiitzt dabei ihre Handler, die richtigen Ersatzteile in
entsprechender Geschwindigkeit zu liefern, die Kapitalbindung zu reduzieren
und die Kunden zu binden. Ein ausgeklligeltes differenziertes Preissystem mit
Aufschldgen sichert die Profitabilitat. Die Plattform dient nicht nur dem
Ersatzteilgeschaft, sondern ermdglicht FeedbackmaBnahmen, die systematisch
ausgewertet werden. Auf diesen Serviceplattformen bietet Caterpillar auch
Remote Condition Monitoring an. Durch ausgeklligelte Datenanalyse werden
Zustande zu Flussigkeiten Ubermittelt und Kunden erhalten entsprechende
Wartungshinweise. Serviceplattformen, die individuell und regional die
unterschiedlichen Kundenbedarfe abdecken, erlauben den Unternehmen ohne

Vorort-Servicetechniker Wartungsarbeiten fiir ihre Kunden durchzuftihren.



Entwickeln Sie den Servicegedanken bei den Mitarbeitern

"Service business is people business". Die Bedeutung der Mitarbeiter fiir den
Erfolg im Servicegeschaft ist unumstritten. Peter Drucker betont die Rolle des
Mitarbeiters als Quelle strategischer Wettbewerbsvorteile [2, S. 7 ff.]. Frei stellt
das Personalmanagement als eines der vier Elemente der Service Excellence
dar [4, S. 6 ff.] und Heskett et al. stellen den Mitarbeiter an den Beginn ihrer
Service-Profit Chain und machen damit deutlich, dass zufriedene Mitarbeiter die
Voraussetzung fir hohen Servicewert, Kundenzufriedenheit und daraus
folgende Einnahmesteigerungen und Profitabilitat darstellen [6, S. 164 ff.].
Umso erstaunlicher ist die Tatsache, dass nur etwa 60 % der Unternehmen
Uber definierte Serviceziele verfligen und diese an ihre Mitarbeiter

kommunizieren [19, S. 32 ff.].

Bei MAN Trucks & Bus arbeiten die Mitarbeiter nur an einer geringen Anzahl
strategischer Top-Projekte fiir das Servicegeschaft und verfolgen diese
langerfristig, "denn Veranderungen bendtigen eine gewisse Zeit, bis sie von den
4.000 Mitarbeitern verstanden und umgesetzt werden kdénnen", so eine

Flhrungskraft.

Das Unternehmen legt Wert auf pragmatisches Projektmanagement in der
Umsetzung: ein Steuerkreis tagt regelmaBig und die Projektleiter prasentieren
die Fortschritte. Die regelmaBige Dokumentation dient als
Kommunikationsmedium in die Organisation. Zusatzlich erstellen die
Projektleiter einseitige Steckbriefe fiir alle Projekte, die mit der Zielsetzung,
dem Verantwortlichen, den umgesetzten und kommenden MaBnahmen, wie der
Erfolg gemessen wird und eine grafische Darstellung allen Mitarbeitern die

Mdglichkeiten bieten, die Veranderungen in der Organisation mitzuverfolgen.

Ohne angemessenes Anreiz- und Entwicklungssystem lasst sich jedoch eine
Veranderung in der Organisation nicht manifestieren. So hat MAN ein

Bonussystem  entwickelt und eingeflihnrt, das Kennzahlen, wie



Kundenzufriedenheit, Trainingsgrad, Absagequote oder die Gite des
Lagerbestands, enthalt. Das Bonussystem funktioniert nach einem Bonus-
Malus-Modus. Die Fihrungskrafte prifen flir jede Kennzahl die Verteilung und
definieren Schwellwerte, mit denen sie entweder belohnen oder sanktionieren.
Die Belegschaft - Innendienstmitarbeiter, Serviceberater, Betriebsleiter und
Fertigungskrafte - erhdlt den Bonus gemeinsam, den das Unternehmen nicht als
Gehalt ausbezahlt, sondern mit dem Mitarbeiter gemeinsame Aktivitaten
durchfiihren. So will MAN das Zusammengehdrigkeitsgefihl in der Organisation

starken.

Dem ehemaligen Manager der Kléckner-Werke AG, Hans Christoph von Rohr,
wird folgendes Zitat zugeschrieben: "Kapital lasst sich beschaffen, Fabriken
kann man bauen, Menschen muss man gewinnen". Dies gilt sicher fir alle
Unternehmen, aber ganz besonders fiir diejenigen, die mit Service erfolgreich
sein mochten. Die erfolgreichen Unternehmen haben das erkannt und wissen,
dass sie qualifizierte und motivierte Mitarbeiter nur dann finden und binden
kdnnen, wenn sie ihre Mitarbeiter nicht nur fordern, sondern auch konsequent

fordern.

Die aktuellen Herausforderungen rund um den demographischen Wandel in
Deutschland und der sich verscharfende Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
weisen gleichermaBen auf die Bedeutung dieses Handlungsfelds flir die Praxis
hin [1, S. 12 ff.]. Gerade vor dem Hintergrund, dass das Servicegeschaft in den
nachsten finf Jahren signifikant wachsen wird, ist das Finden, Binden und
Weiterentwickeln qualifizierter und motivierter Mitarbeiter einer der

Schlisselfaktoren fur den Erfolg in der Zukunft.

Entwickeln und vermarkten Sie Serviceleistungen wie
Produkte

So lange Unternehmen nur Basisserviceleistungen fiir ihre Produkte verkaufen

wollen, wird kein systematischer Serviceentwicklungsprozess erforderlich sein.

10



Obwohl viele Unternehmen sich als Kundenpartner lber den vollstdndigen
Lebenszyklus betrachten, entwickeln und vermarkten nur etwa ein Viertel der
Unternehmen ihre Serviceleistungen systematisch [19, S. 26 ff.], obwohl
Serviceleistungen anspruchsvoller, Zyklen langer und Entscheidungsprozesse

komplexer werden.

Auch MAN Truck & Bus entwickelte ihren Servicekernprozess neu. Grund war
die  Unvorhersehbarkeit im  Servicegeschaft von  Nutzfahrzeugen.
Schatzungsweise 80 % der Arbeiten sind ungeplant, missen fir den Kunden
jedoch rasch umgesetzt werden, weil dieser sonst die langste Zeit der Kunde
war. So entwickelte MAN in sechs Pilotbetrieben die Serviceprozesse in den
Werkstatten mit den Teilschritten Terminvereinbarung, Terminvorbereitung,
Fahrzeugannahme, Arbeitsvorbereitung, Leistungserbringung, Kalkulation,
Qualitatssicherung, Rechnungsstellung, Fahrzeuglibergabe und Feedback. Mit
regelmaBigen Kunden- und Mitarbeiterbefragungen wahrend der Pilotphase
nahm MAN weitere Feinjustierungen vor. AnschlieBend wurde der

Servicekernprozess in 153 Servicetriebe eingefiihrt.

Die Potenziale des Servicegeschafts hinsichtlich der Erlése und Gewinne werden
von Unternehmen haufig nicht im gewtlinschten AusmaBe genutzt. Einschlagige
Studien nennen als haufige Ursache die mangelhafte Vermarktung der
Serviceleistungen. Erfolgreiche Unternehmen betrachten den Service- und
Vermarktungsprozess ganzheitlich und erhalten so eine 360°-Sicht auf den

Kunden.

So hat Siemens Health Care ein ,Installed Base Management’ geschaffen, das in
dieser Branche eine regulatorische Notwendigkeit ist, um sicherheitskritische
Updates und Rickrufaktionen durchfiihren zu koénnen. Obwohl viele
Unternehmen das Management einer ,Installed Base’ als Blrde betrachten,
sieht Siemens darin viel Potenzial, weil mit dem Wissen Uber die weltweit im
Einsatz vorhandenen medizinischen Gerate, die Vermarktung von weiteren

Serviceleistungen vorausplanend unterstiitzt werden kann und dies einen

11



Beitrag zur langfristigen Kundenbindung des Unternehmen leistet. Mit Remote
Monitoring hilft Siemens ihren Kunden, dass diese ihre System besser und
effizienter nutzen - mit neuen bezahlten Serviceleistungen fiir Siemens und

reduzierten Stlickkosten der Kunden.

Entwickeln Sie Qualitatsmanagement fiir Ihr

Servicegeschaft

Entscheiden und Umsetzen sind in einem Unternehmen zwei grundsatzlich
unterschiedliche Aktivitdten. Dennoch ist es flr ein Unternehmen heute
unabdingbar, in beiden sehr gut zu sein. Um hervorragende Ergebnisse zu
erreichen, sind eine effektive Strategie und die fehlerfreie Umsetzung der
Strategie erforderlich. Dabei hat die Bedeutung der Management-Philosophie
"You can't manage what you don't measure" keineswegs an Bedeutung
verloren. Dennoch Uberprifen nur 32 % der Unternehmen anhand von
Kennzahlen die definierten Leistungsstandards regelmaBig im Servicebetrieb
[19, S. 42 ff.]. Haufig zdgern Unternehmen, weil sie unsicher sind, welchen

Ansatz sie verfolgen sollen.

MAN Bus & Truck unterscheidet, ob eine ISO-Zertifizierung flir eine
Vertriebstochtergesellschaft erfolgen sol, um an einer Offentlichen
Ausschreibung teilnehmen zu kdénnen oder ob es um die nachhaltige
Entwicklung des Servicegeschafts geht. Fir letztes wird der Ansatz der
'European Foundation for Quality Management' (EFQM) bevorzugt, weil sich die
Mitarbeiter besser integrieren lieBen. Filhrungskrafte lieBen sich selbst zu
EFQM-Assessoren ausbilden und fiihrten den ersten Selbstbewertungsworkshop
durch, um Potenzialfelder zu identifizieren. Der Geschaftsfuhrer des
Zentralbereichs After-Sales formulierte es so: "Der Vorteil liegt auch darin, dass
nach einem Workshop dieser Art am Ende das gleiche Verstandnis in der

Mannschaft vorliegt, weil es gemeinsam erarbeitet wurde."

12



Lessons learned

— Durch die Sattigung der installierten Basis und die Kommaodifizierung in
Produktmarkten missen Unternehmen neue Servicestrategien
entwickeln, um sich in Zukunft zu differenzieren.

— Unternehmen, die ihr Servicegeschaft besser planen, entwickeln und
betreiben, sind deutlich profitabler als Unternehmen, die dies nicht tun.

— Erfolgreiche Unternehmen haben eine ausgepragte Servicestrategie und
ein systematisches Service Portfolio Management und steuern so ihr
Servicegeschaft.

— Je mehr das Servicegeschaft ein Unternehmen pragt, desto starker
mussen Anreiz- und Entwicklungssysteme flir Servicemitarbeiter und -
verkdufer und eine entsprechende Servicekultur geschaffen werden.

— Die 'Installed Based' wird genutzt, um Serviceleistungen entlang eines
Serviceentwicklungsprozesses zu entwickeln und zu vermarkten.

— Die Serviceentwicklung und -umsetzung wird mit geeigneten
ergebnisorientierten Leistungskennzahlen gemessen.

Ein systematisches Performance Measurement ist Voraussetzung fir
Unternehmen, um den Status Quo zu kennen und MaBnahmen zur
Verbesserung einzuleiten. Ein Umdenken hat insofern zum Teil in der Praxis
bereits stattgefunden, als dass der Verlass auf monetdare MessgréBen allein nur
zu kurzfristigem Denken und einseitigem Handeln flhrt [12, S. 112]. Seit Kaplan
und Norton [7] die Balanced Scorecard in die Unternehmenswelt brachten,

wurde deren Anwendung Uberarbeitet und weiter entwickelt.

KKk
Das Servicegeschaft ist ein wichtiger Teil fir Unternehmen, um Kunden starker
an sich zu binden. Service ist aber auch ein Mittel, um Unternehmen vom

Produktgeschaft zum L&sungsgeschaft zu transformieren. Ein Manager bei

Krones drlickte es wie folgt aus: "Krones ist vom Anlagenhersteller zum

13



Ldsungsanbieter gewachsen. Wir verkaufen nicht mehr Eisen und Stahl,

sondern Ideen." Durch die mit dem Servicegeschaft etablierte Kundenbeziehung

kdnnen Produzenten ihr zukinftiges Geschaft starker einschatzen. Dieser

betrachtliche Nutzen kann nicht von heute auf morgen umgesetzt werden. Die

Berlicksichtigung der flinf Handlungsfelder wird den Prozess beschleunigen, so

dass Unternehmen ihre Professionalitat steigern und héhere Gewinne erzielen

konnen.
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