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AUF DEM WEG ZUR SERVICE EXCELLENCE

EINLEITUNG

DAS SERVICE-PORTFOLIO FUR
EINE STARKE ZUKUNFT

Wer an B2B-Transaktionen denkt, dem fallen nur selten
die Begriffe ,Emotionen” oder ,Erlebnis” dabei ein. B2B-
Kaufe werden oftmals nach einer Kosten-Nutzen-Rech-
nung entschieden, der Kauf muss den Wert und die erwar-
teten Geschaftsergebnisse widerspiegeln. Allerdings ist
diese Denkweise in der Wirtschaftswelt, in der wir heute
leben, nur noch die halbe Miete. Zwar sind B2B-Transak-
tionen pragmatischer Natur — sie sind aber gleichzeitig
auch Beziehungen zwischen Menschen. Und zwischen-
menschliche Beziehungen sind immer emotionsgesteuert.

Der digitale Wandel 6ffnet B2B-Unternehmen zusatzlich
neue Moglichkeiten, positive Emotionen bei der Kaufersei-
te zu wecken, die Customer Experience zu verbessern, sich
vom Wettbewerb abzuheben und Kunden langfristig zu
binden. Die Leistungsfahigkeit und Qualitat von Produkten
ist zum absoluten Standard geworden: Sind sie nicht vor-
handen, brauchen Unternehmen gar nicht erst antreten.
Wer heute den Unterschied machen maochte, muss ein
nachhaltiges und langfristiges Wertversprechen geben
und halten, Kunden in die Entwicklung von Produkten und
Dienstleistungen einbinden — und mit kundenorientier-
ten Service-Paketen einen echten Mehrwert schaffen.

Zukunftsfahige Unternehmen verfolgen keine reinen
Transaktionsmodelle mehr. Sie haben kontinuierliche
Service-Geschaftsmodelle etabliert, mit denen sie die
Geschaftsbeziehungen zu Kunden aufrechterhalten, die
Customer Experience und die Kundenzufriedenheit durch-
gehend verbessern. Wer Service heutzutage immer noch
stiefmutterlich behandelt, verschenkt Marktanteile und
darf sich nicht ,Premium” nennen. Die Etablierung eines
kontinuierlichen Service-Portfolios in der Organisation
erfordert eine klare Strategie, Unternehmergeist, Mut und
Veranderungsbereitschaft. Und: das Verstandnis, dass
der Service ein eigenstandiger Geschaftsbereich ist, der
als zentrale Schnittstelle zwischen Produktion, Vertrieb,
Marketing und Logistik agiert. Denn Service /st \/ertrieb,
Service /st Produktion, Service /st Logistik!

In diesem Buch mdchte ich Sie auf eine Reise in Rich-
tung kundenzentrierte, servicegetriebene und nach-
haltige Unternehmenszukunft mitnehmen. Ich mochte
mein Uber 20-jahriges Erfahrungswissen bei namhaf-
ten Konzernen und mittelstandischen Unternehmen
in den Bereichen Field Service & Sales, Transforma-
tion & Effizienz mit Ihnen teilen — und Ihnen Anre-
gungen, Inspirationen sowie Denkansatze mitgeben,
wie Sie ein kundenorientiertes Service-Portfolio in
Ihrer Organisation aufbauen und umsetzen konnen.

Dabei beleuchte ich zunachst den deutschen Mittel-
stand, die tragende Saule unseres wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Wohlstands. Den Schwerpunkt lege
ich dabei auf B2B-Unternehmen mit technischen Ser-
viceeinheiten. Ich erortere die neue Erwartungshaltung
der Kunden und die Frage, welche Hausaufgaben fir
den Aufbau des Service als digitales Geschaftsmodell
gemacht werden sollten. Aulserdem stelle ich Maoglich-
keiten digitaler Servicelosungen vor. Schliel3lich ent-
wickle ich einen Ansatz, wie Service 360° betrachtet
werden kann — und behandle Fragen tber Kulturwandel
und den Umgang mit Komplexitat im Unternehmen.

Eine aufschlussreiche Lektire, Anregungen und In-
spirationen wiinscht Ihnen:

Peter Kuhle
Interim Manager und Senior Advisor
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AUF DEM WEG ZUR SERVICE EXCELLENCE

Wer sein Haus ausbauen mdochte, freut sich, wenn das Funda-
ment und die Bausubstanz solide sind. Denn so muss nicht kern-
saniert oder nachgebessert werden, es kann direkt mit dem Aus-
bau losgehen: hier eine Wand weg, dort eine Fensterfront dahin,
vielleicht sogar eine neue Etage oben drauf oder ein seitlicher
Anbau? Mit solidem Fundament lassen sich solche Ausbauplane
zeitnah realisieren.

Ware der deutsche Mittelstand ein  Mittelstandische Unternehmen erwirtschaften gut
33 Prozent des Gesamtumsatzes in Deutschland.’

Haus, dann hatte es das wohl soli- » Rund 1.300 der weltweit 2.700 Hidden Champions
deste Fundament der Welt:

sind mittelstandische Unternehmen aus Deutsch-
land.”

« Uber 99 Prozent der deutschen Unternehmen ge-
héren zum Mittelstand.”

¢ 88 Prozent der mittelstandischen Unternehmen
sind inhabergefiihrt.”

« Sie stellen ca. 55 Prozent der Arbeitsplatze.”

* Gut 80 Prozent aller Lehrlinge werden vom Mittel-
stand ausgebildet.”

Der Begriff des ,ehrbaren Kaufmanns” wurde vom Mittelstand gepragt. Langfristig orientiertes und nachhaltiges
Wirtschaften zeichnen ihn aus, ebenso wie Ehrlichkeit, Regionalitat, Bodenstandigkeit, Verantwortungsbewusst-
sein, Sinnhaftigkeit, Unternehmergeist und Innovationskraft. Dieses Haus kann standfester nicht sein. Und selbst im
witenden Sturm der Pandemie hat sich gezeigt: Das Fundament halt. So erortert ein Bericht von KfW Research zum
KFW-Mittelstandspanel 2021": ,Vor allem der rasche Ausbau digitaler VVertriebswege hat die Umsatzverluste [...] begrenzt.
Trotz Eintriibung der Ertragslage ist der befiirchtete, massive Einbruch der Eigenkapitalausstattung in der Breite ausgeblieben."’
Deutschland kann also stolz sein auf seinen wind- und wetterfesten Mittelstand, keine Frage. Die mittelstandischen
Unternehmer konnen stolz auf alles, was sie bisher geleistet haben, sein — auf die sicherstehenden Hauser, die sie er-
baut haben. Doch nun gilt es, erhobenen Hauptes den nachsten Schritt in Richtung Zukunft zu gehen.

EIN MEER VOLLER MOGLICHKEITEN

Das ist eine Notwendigkeit, denn: Die Welt dreht sich
weiter. Neue Herausforderungen stehen auf der Agenda.
Lieferengpasse, Fachkraftemangel, Klimawandel, Energie-
wende, eine zunehmend flexible Nachfrage, die Pandemie,
Konjunkturschwankungen, etc. Und Gber diesen Themen
schwebt unausweichlich die digitale Transformation von
Wirtschaft und Gesellschaft. Manche sehen in ihr eine Be-
drohung. Doch wer die Tugenden des ehrbaren Kaufmanns
besitzt, erkenntin ihr vor allem ein Meer voller Moglich-
keiten und Potenzialen — und eine Chance, den Service
zum digitalen Geschaftsmodell weiterzuentwickeln.

Um diese Moglichkeiten des Wandels zu nutzen, ist
unternehmerisches Handeln gefragt. Wer den perfek-
ten Zeitpunkt abwarten will, verschwindet schon bald
in der wirtschaftlichen Bedeutungslosigkeit, denn: Fur
ein etabliertes Unternehmen gibt es keinen perfekten
Zeitpunkt, um auf neue Technologien umzusatteln. Das
hat der Harvard-Okonom Clayton M. Christensen bereits
in seinem 1997 publizierten Werk ,The Innovators Di-
lemma” beschrieben.” Die Frage fiir mittelstandische
Unternehmer ist also nicht, ob sie ihr Haus ausbauen
sollten, sondern wie.
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TRADITION TRIFFT MODERNE

US-Technologiefirmen dominieren die Borsen, deutsche
Unternehmen bewegen sich vorwiegend in eher tradi-
tionellen Industrien. Deutschland hat von diesen starken
Industrien immer gut gelebt und den Wirtschaftsstandort
Europa wesentlich gestarkt. Damit das auch in Zukunft
so bleibt, mussen die mittelstandischen Unternehmen
hierzulande mehr digitale Servicelosungen anbieten.
Das bedeutet nicht, ein neues Amazon oder Google zu
schaffen, sondern Wege zu finden, um durch Service in
der Wertschépfungskette vorn zu bleiben. Wer einen kri-
tischen Blick auf die eigene Organisation und die Branche
wirft und alles Uberfl[jssige abstoRt, schafft Platz fur die

Das heif3t nicht, blauaugig allen technologischen Trends
hinterherzulaufen. Aber auch nicht, erfolgsblind an obso-
leten Strukturen, Prozessen und Ablaufen festzuhalten.
Unternehmen missen ihren Service digitaler ausrichten,
daran fihrt kein Weg vorbei. Wer den liebgewonnenen
Status quo hinterfragt und mit Mut und Unternehmer-
geist aus seiner Komfortzone ausbricht, kann sein Unter-
nehmen zukunftsfahig aufstellen. Das Haus muss nicht
abgerissen werden — manchmal reicht es, zu renovieren,
neue Fenster einzusetzen oder eine Wand einzureifRen,
um mehr Platz zu schaffen. Das ist je nach Festigkeit des
Unternehmensfundaments unterschiedlich.

Moglichkeiten, die die Digitalisierung dem Service bietet.
Es gilt, neue Wege zu gehen, ohne die mittelstandischen
Werte zu vernachlassigen — und Tradition mit Moderne
zu verschmelzen.

ANFORDERUNGEN DER ZUKUNFT SPIELEN MITTELSTAND IN DIE KARTEN

Um den digitalen Wandel im Unternehmen voranzutreiben, sind mehr operativer Einsatz und Entscheidungsfreude des
Managements gefragt. Wer keine Entscheidungen trifft, sondern nur alte Gewohnheiten und Prozesse in der Organi-
sation bedient, verzagert den digitalen Fortschritt im Unternehmen und verlangsamt dessen Sprung in die Zukunft.
Und die spielt dem Mittelstand in die Karten: Nachhaltiges Wirtschaften und gesellschaftliche Verantwortung sind
grol3e Zukunftsthemen — und tief in der DNA des Mittelstands verankert. Was grof3e Konzerne erst lernen mussen,
ist dem ehrbaren Kaufmann in die Wiege gelegt, wie ein Beitrag des Trendforschers Franz Kihmayer im ,Leadership
Report 2019" des Zukunftsinstituts konstatiert.” Kihmayer stellt fest: ,Die Technologierevolution bringt vor allem auch eine
massive Demokratisierung der Betriebsmittel mit sich. Was bislang nur die GrolSen konnten, ist dank Cloud Computing und Co.
oft nur eine Kreditkartenzahlung entfernt — und das, ohne eigene Infrastruktur betreiben zu mtissen. = “\Wenn mittelstandi-
sche Unternehmen ihre traditionellen Werte bundeln und mit den fur sie passenden digitalen Moglichkeiten vereinen,
konnen sie mit Servicel6sungen innovative Geschaftsmodelle entwickeln und neue Wachstumsmarkte erschlieen.

KUNDENORIENTIERUNG UND INTERNE EFFIZIENZ

Oftmals gehen Unternehmen dabei entweder den Weg der internen Digitalisierung des eigenen Betriebsmodells oder
sie entwickeln extern sichtbare kundenorientierte Serviceangebote rund um ihre Produkte, um die digitale Customer
Experience zu erhthen und Up- oder Cross-Selling-Effekte zu erzielen. Laut der Studie ,Digitale Vorreiter im Mittelstand”
von Mind Digital, Convidera und der Rheinischen Fachhochschule Koln gehen allerdings 86 Prozent der digitalen Vorreiter
einen Mittelweg. ' Um den Kundenanforderungen gerecht zu werden und Erwartungen zu Ubertreffen, entwickeln sie
neue Services, die nach auf3en hin erlebbar sind. Und sie richten ihr Operating Model in den Bereichen Service, Sales
und Marketing neu aus. Die Entwicklung digitaler Servicelosungen, die nach aul3en fir Kunden sichtbar sind, erfordert
oftmals auch eine digitale Ausrichtung interner Strukturen.
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VON DEN ERFOLGREICHEN LERNEN

\/on den digitalen Vorreitern gibt es in Deutschland eine ganze Menge. V/iele sind nur nicht so sichtbar wie grof3e amerika-
nische und asiatische Projekte, die vorwiegend die leuchtenden Konsumententhemen wie Smartphones, B2C-Apps oder
soziale Netzwerke abdecken. Deutschland ist ein B2B-Land. Weltmarktfihrer ist der deutsche Mittelstand in der Elektro-
industrie, Logistik oder im Maschinenbau. Die 1.300 Hidden Champions bewegen sich oftmals in kleinen Nischenmarkten.
Und dort sind sie mit digitalen B2B-Plattformen und Industrie-4.0-Projekten schon sehr weit. So stellt der Bundesverband
der Deutschen Industrie e.l/. (BDI)in seiner Publikation ,Deutsche digitale B2B-Plattformen” tiber 100 solcher Lésungen vor.

Beispielsweise die cross-industrielle Data-Sharing-Plattform ADVANEO Data Marketplace ~: Hier konnen verschiedene
Unternehmen sensible Daten fur Machine-Learning und Data Analytics teilen und nutzen, ohne ihre Datensouverani-
tat dabei zu verlieren und den Zugang zu den Daten freizugeben. Die Rohdaten verbleiben also immer dezentral bei
den Data Owners. Ein anderes Beispiel ist oculavis SHARE ", eine branchenunabhdngige Plattform, die industrielle
Servicedienstleistungen durch Remote Guidance und Augmented Reality Workflows vereinfacht. So werden Reisekosten
minimiert und die Interaktion zwischen technischen Experten und Kunden gefordert. Ich kann Ihnen nur raten, sich
von anderen Branchen inspirieren zu lassen und den branchenubergreifenden Wissenstransfer zu nutzen. Mehr zum
Thema Branchen-Diversity lesen Sie in Kapitel 5.
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AUF DEM WEG ZUR SERVICE EXCELLENCE

DER AUSBAU HAT LANGST BEGONNEN

Diese Beispiele zeigen: Es gibt innovative deutsche Digitalprojekte im B2B-Bereich. Viele Unternehmen ha-
ben ihr Haus bereits renoviert, modernisiert und ausgebaut. Von diesen Unternehmen konnen sich diejenigen,
die noch mit dem Ausbau zdgern, viel Inspirationen holen. Mein Tipp an Verantwortliche: Legen Sie alte Ge-
wohnheiten und liebgewonnene Glaubenssatze ab, denken Sie in neue Richtungen. Bilden Sie Kooperations-
gemeinschaften und Okosysteme und lassen Sie auf dem Weg zu neuen Geschaftsmodellen Fehler zu. Den-
ken Sie daran: Digitale Transformation ist keine Frage der Technologie — sondern eine Frage der Haltung.
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KUNDENERWARTUNGEN -

das Servicefundament festigen
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Echtzeitverfligbarkeit von Daten und Informationen, eine ver-
besserte Datenqualitat, automatisierte Kommunikation, hohe
Transparenz in der Supply Chain dank digitaler Tools und Smart
Services — das alles sind Aspekte, die in die B2B-Kundenerfah-

rung einzahlen.

Und dennoch geht es im B2B-Geschaft am Ende des
Tages immer um Kunden und um Lésungen fir sie. Die
spannende Herausforderung fir Unternehmen liegt
also darin, alle Register zu ziehen und die Customer
Experience auf digitaler und menschlicher Ebene zu
ubertreffen. Die Bedeutung des Kundenservice nimmt
im B2B-Umfeld weiter zu, die Serviceanforderungen
an Unternehmen steigen. Welche Hausaufgaben da-
bei Pflicht sind und wie Unternehmen die Extramei-
le gehen konnen, um Kunden nicht nur zu gewinnen,
sondern zu begeistern, erfahren Sie in diesem Kapitel.

VON DER PFLICHT ZUR KUR: DIE HAUSAUFGABEN

Wer sich mit Kundenanforderungen auseinandersetzt, kommt nicht an Noriaki Kano und seinem 1984 vorgestellten
Kano-Modell "~ vorbei. Dort werden funf Zufriedenheitsmerkmale erortert, die eine unterschiedliche Gewichtung haben.

Die drei wichtigsten Merkmale sind:

0 Basisanforderungen: Voraussetzung

Das sind die absoluten Mindestanforderungen
an ein Produkt oder eine Serviceleistung, die der
Kunde erwartet. Sie sind die Voraussetzung fur
Marktfahigkeit. Hohe Qualitat, neueste Standards
oder Vertragseinhaltung sind beispielsweise Ba-
sisanforderungen. Sie sind so selbstverstandlich,
dass Kunden sie gar nicht bemerken, nur bei Nicht-
erfiillung — und das ist ein No-Go.

a Leistungsanforderungen: Erwartung

Sie beziehen sich auf die Erwartungshaltung der
Kunden. Es handelt sich um Leistungsmerkmale,
die der Kunde kennt und von dem Produkt oder
Service erwartet, z. B. besondere Rechen- oder
Motorenleistung, extralange Laufzeiten einer Ma-
schine oder einfache Bedienbarkeit. Werden diese
Anforderungen erflllt, ist die Erwartungshaltung
des Kunden gedeckt.

e Begeisterung

Den Unterschied machen Unternehmen, wenn sie
die Leistungsanforderungen ubertreffen, indem
sie einen Zusatznutzen bieten, mit dem der Kunde
nicht gerechnet hat. Sonderausstattungen, voraus-
schauende Serviceleistungen oder automatische
Updates konnen zum Beispiel die Leistungsan-
forderungen Ubertreffen.

DAS GROSSE ZIEL: BEGEISTERUNG

In einer Welt, in der Kunden immer informier-
ter, Produkte und Dienstleistungen immer aus-
tauschbarer werden, missen Unternehmen die
Basis- und Leistungsanforderungen aus dem Kano-
Modell als Grundvoraussetzung zusammenfassen.
Auf den Service bezogen, fallen hierunter Punkte, wie:

Erreichbarkeit
Reaktionszeit
Effizienz und Effektivitat

Wer sich vom Wettbewerb abheben und nachhaltig
Kundennutzen stiften will, muss aber weiterdenken und
kann nur ein groBes Ziel haben: die Erwartungshaltung der
Kunden kontinuierlich zu Ubertreffen — und das Produkt
sowie den Service erlebbar zu machen. Oder metapho-
risch, um Henry Ford die Ehre zu erweisen: Basis- und
Leistungsanforderungen sind ,schnellere Pferde” — Be-
geisterung ist das erste Automobil. Und genau an dieser
Stelle wird Service zum strategischen Erfolgsfaktor.

Das beginnt schon bei der B2B-Customer-Journey. Unter-
nehmen konnen schon an vielen Stellen im Einkaufspro-
zess der Kundenseite fiir Mehrwert sorgen. Daflr sollten
sie die Stationen der Journey nicht nur visualisieren und
priorisieren, sondern auch mogliche Pain Points oder
Engpasse identifizieren, analysieren und kontinuierlich
verbessern. Schon bevor eine Maschine ausfallt, sollte
der Service-Events und Inhalte schaffen, die ihn und das
Produkt fir Kunden erlebbar machen,.z. B., mithilfe von
Predictive Maintenance. So kann der Service direkt den
Kunden informieren: ,Wir senden gerade einen Service-
techniker, der sich um die Maschine kimmert, damit sie
nicht ausfallt” Dadurch splrt der Kunde sofort, dass sich
der Anbieter um ihn kimmert, dass im Hintergrund ein
Service mitlauft. Das ist erlebbarer Service und gelingt
vor allem dann, wenn Marketing, Vertrieb und Service
Hand in Hand gehen — und wenn die Stationen in der
Customer Journey nicht einzeln, sondern ganzheitlich
betrachtet werden. So kann der Service auch Connected
Solutions anbieten und an allen Kundenkontaktpunk-
ten erlebbare Events kreieren, die Produkte und Ser-
vices spurbar und erkennbar fur die Kunden machen.
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DIE BASIS: PROZESSE, TOOLS,
QUALIFIZIERUNG, ANGEBOT

Wirklichen Zusatznutzen schaffen Unternehmen heut-
zutage nur noch selten Uber das Produkt oder die Reak-
tionszeit, sondern Uber digitale Serviceangebote jenseits
des Produkts. Wobei das auch immer von der Branche
abhangt. FinTech-Start-ups kénnen mit Geschwindigkeit
immer noch richtig Nutzen schaffen, wenn sie Kredite in
wenigen Minuten genehmigen — ein Vielfaches schneller
als traditionelle Banken, die in der Regel mehrere Tage
daflr bendtigen. Aber allgemein gilt: Um die Grundvoraus-
setzungen der Kundenanforderungen zu erftillen, muss
das Produkt einwandfrei sein. Um die Erwartungen der
Kunden zu ubertreffen, muss der Service zum Partner
auf Augenhohe werden und genauso prasent sein, wie
der Vertrieb. Service- und Wartungsarbeiten sollten Teil
des Angebots oder Angebotspakets sein, Service muss
als Vertriebskanal betrachtet werden, Uber den Kunden
zusatzliche Dienstleistungen in Anspruch nehmen konnen
—auch schon vor oder wahrend des Kaufprozesses, wie
z. B. technische Beratung oder Planungsunterstiitzung.
At-Sales-Services wie Montage, Inbetriebnahme oder Re-
mote-Anleitungen mittels Augmented oder Virtual Reality
durfen ebenfalls nicht im Service-Portfolio fehlen. Wer
seine Hausaufgaben macht, kann den nachsten Schritt
gehen — und mit digitalen Smart Service Solutions sogar
eigenstandige Geschaftsmodelle oder gar Plattformen
entwickeln.

Damit das gelingt, missen Unternehmen aber die zu-
nachst Basis daflr schaffen. Und hier sehe ich bei vielen
mittelstandischen Unternehmen noch Nachholbedarf.
Bevor wir uns also den Smart Services zuwenden, be-
leuchten wir zunachst die Basis. Sie dient Ihnen als
Checkliste fur Ihr eigenes Unternehmen. Machen Sie
einen Abgleich: Decken Sie die Basis ab? Oder gibt es
noch Optimierungspotenzial? Erst dann, wenn Sie lhre
Hausaufgaben gemacht haben, sollten Sie in die Spharen
der Smart Services einsteigen. Setzen wir einmal voraus,
dass Ihr Produkt qualitativ einwandfrei ist und die ers-
ten beiden Kano-Merkmale erfullt. Die Basis fur einen
herausragenden Service besteht aus vier Komponenten,
die alle miteinander verknupft sind. Die hier genannte
Reihenfolge ist nicht hierarchisch. Alle vier Punkte miissen
parallel betrachtet werden:

Prozesse

Tools & Technologie
Mitarbeiterqualifizierung
Service-Angebot

PROZESSE > TOOLS

QUALIFIZIERUNG €é— SERVICE-ANGEBOT

PROZESSE:

Es beginnt mit der Frage: Sind die Prozesse klar definiert
sowie die einzelnen Vorgange, Zeitplane und Routinen
festgelegt? Kennen die Mitarbeiter die Servicemechanis-
men und Prozessablaufe und wissen sie, an welchen Stel-
lenin der Customer Journey sie proaktiv potenzielle Ser-
vices anbieten konnen? Sind die Reaktionszeiten und die
Zeiten bis zur Losung einer Kundenanfrage klar definiert
und messbar? Und zuletzt: Stehen die Dienstleistungen im
Einklang mit der Unternehmensstrategie und den Zielen?

Verantwortliche sollten einen klaren Prozessablauf ent-
wickeln, der alle moglichen Handlungen innerhalb des
Service vorgibt. Es geht immer darum, die Kundenzu-
friedenheit zu steigern und ihn sichtbar zu machen. Das
gelingt durch einen klaren Kommunikationsprozess, der
Kunden und Partner einbezieht. Lassen Sie Ihre Kunden
immer wissen, wenn Sie ihnen gerade eine Serviceleis-
tung erbracht haben, auch dann, wenn es automatisierte
Services sind. Dadurch rufen Sie dem Kunden Ihre Leis-
tungen immer wieder ins Gedachtnis und vermitteln Ihre
Serviceflirsorge fur ihn.

QUALIFIZIERUNG:

TOOLS & TECHNOLOGIE:

Bevor Tools und Technologien eingesetzt werden, missen
die Prozesse klar definiert sein, denn: Tools helfen nur, die
vorhandenen Prozesse zu unterstitzen. Erst dann sollten
Unternehmen die Chancen der Digitalisierung nutzen,
um ihr Marketing, ihren Vertrieb und ihren Service zu
verbinden und weiterzuentwickeln. Haben Sie ein auto-
matisiertes CRM mit hoher Datenhygiene? Verwenden Sie
eine Field-Service-Software, die mit dem CRM verbunden
ist? Nutzt das Unternehmen Tools zum Monitoring oder
fir Remote Services? Auch stellt sich die Frage, wie gut
der technische AulRendienst ausgestattet ist: Konnen
Kunden die Ankunftszeit der Techniker tracken? Nutzen
diese digitale Routenplaner, um Verkehrsknoten zu um-
gehen und in klirzester Zeit beim Kunden zu sein? Haben
die Mitarbeiter mobile Endgerate fur die Abwicklung?

Wer Kunden mit Serviceleistungen begeistern will, muss
in moderne Tools und Technologie investieren. Es ist ein
Investment in die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens.
Binden Sie die Serviceverantwortlichen auch in den
Beschaffungsprozess neuer Technologie und Tools ein,
denn: Im Endeffekt sind sie es, die wissen, womit sie
echten Kundennutzen stiften und wie sie die Customer
Experience optimieren konnen.

Technologie ist das eine, die korrekte Anwendung das andere: Sind lhre Serviceteams mit den neusten Tools ver-
traut? Hat Ihre Belegschaft die Moglichkeit, sich regelmal3ig in Service Excellence weiter zu qualifizieren? Bendtigen
Mitarbeiter mehr Wissen Uber Service-Level-Agreements (SLAs)? Sind Schulungen zur Datenpflege im CRM und zur
Nutzung der Field-Service-Software oder Qualifizierungen zur CRM-Datenanalyse notig? Ist der technische Aul3en-
dienst darin geschult, beim Kunden vor Ort weitere Services anzubieten, die Mehrwert bieten — und nicht wie auf-
dringliche Verkaufsangebote wirken? Und: Sind die notigen Zertifikate bei allen Mitarbeitern aktuell und autorisiert
— und werden sie regelmaRig erneuert? Wird das Wisse n regelmdBig aufgebaut, erhalten und weiterentwickelt?

Sparen Sie nicht an dieser Stelle, investieren Sie in die Qualifizierung Ihrer Belegschaft und stellen Sie Ihnen die notigen
Tools zur Verfligung. Der Fachkraftemangel stellt Sie schon vor genug personelle Herausforderungen — also sorgen Sie
lieber daftr, Ihre Mitarbeiter zu binden und zu qualifizieren. Die Qualifizierungsangebote sollten dabei mit den strategi-
schen Prioritaten abgestimmt werden. Die Weiterbildungen der Mitarbeiter muss die Strategie unterstitzen und sich
mittelfristig auch in den Geschaftsergebnissen widerspiegeln. Ist das der Fall, wird auch den groRten Zweiflern schnell
klar: zielgerichtete Schulungen kein Kostenfaktor — sondern eine wichtige strategische Investition.
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SERVICE-ANGEBOT:

Eine weitere Frage lautet, welche Basis-Service-Angebote die Customer Experience verbessern und erlebbar ma-
chen. Darunter fallen beispielsweise Self-Service-Moglichkeiten. Die Bereitstellung von Video-Tutorials oder An-
wendungstipps versetzen Kunden in die Lage, bestimmte Herausforderungen selbst zu losen. Neben Self-Service
gehdren zu den Basis-Service-Angeboten aber vor allem physisch erbrachte Services, also Dienstleistungen, bei
denen eine zwischenmenschliche Interaktion stattfindet: Eine Kundenhotline, bei der geschulte Mitarbeiter schwie-
rigen Fragen zur Maschine oder Anlage beantworten, bzw. einen Servicetechniker zum Kunden senden konnen, der
technische AulBendienst, der vorbeikommt und Probleme an der Maschine I6st oder gar ein fiir den Kunden besse-
res Servicepaket verkauft. Serviceberatung, Kundenbetreuung und Verkauf sind hier fest miteinander verbunden.

Hierbei ist die Frage wichtig: Sind Kundenzufriedenheit und Kundenprozesse in Ihrem Unternehmen ein wichtiges
Thema? Sorgen Sie daflr, dass Ihr Unternehmen in der Lage ist, kontinuierliche Feedbackschleifen mit Kunden her-
zustellen — und Serviceprozesse oder Produkte zu verbessern? Wie machen Sie die Prozesse erlebbar? Welche Tools
sind dabei fiir die Kundeninteraktion hilfreich? Es ist essenziell flr den Servicevertriebskanal, regelmaRig den Kunden-
bedarf zu analysieren und somit proaktiv Losungen und Service-Angebote anbieten zu konnen. So verhindern Sie,
dass Kundenherausforderungen zu kritischen Problemen werden oder gar zu Beschwerden flhren. All das zahltin die
Kundenzufriedenheit ein.

Unternehmen kénnen Kundenerwartungen
lbertreffen, wenn sie Smart Solutions an-
bieten. Dafiir miissen sie aber ihre Hausauf-
gaben machen — und klare Prozesse, moderne
Tools, qualifizierte Mitarbeiter sowie grundle-
gende Service-Angebote etablieren.

AUF DEM WEG ZUR SERVICE EXCELLENCE

VORREITER TELEKOMMUNIKATIONSBRANCHE

Welchen Mehrwert der Dreiklang aus Qualifizierung, Tools und Service-Angeboten bieten kann, zeigen der Telekom-
munikationssektor und die technische Industrie. Hier findet schon seit Jahrzehnten ein kontinuierlicher Wandel statt.
Der technische AulBendienst wird zunehmend mit digitalen Tools ausgestattet, um eine Effizienzsteigerung zu erzie-
len und die Produktivitat zu erhéhen. Laut der Zebra-Studie ,The Future of Field Operations”'” soll sich die Nutzung
mobiler Endgerate und digitaler Tools bis 2025 von 16 auf 32 Prozent verdoppeln.”” Neun von 10 Dienstleistern be-
absichtigen auBerdem, bis 2025 vermehrt Remote Monitoring, Remote Reporting, Advanced Analytics und Machine
Learning in ihr Service-Portfolio zu integrieren (~mehr dazu in Kapitel 3).”" Auf der einen Seite erleichtern die neuen
Technologien und Tools die Arbeit des technischen Auf3endiensts. Auf der anderen Seite verbessern sie die Service-
qualitat und erhchen die Kundenzufriedenheit. Die Kommunikationsbranche war schon friih vom digitalen Wandel
betroffen — und hat schneller als andere Branchen ein Bewusstsein dafiir entwickelt, das digitale Tools, zielgerichtete
Mitarbeiterqualifizierung und klar definierte Service-Angebote die Basis bilden, um Kundenerwartungen zu tibertreffen.

Unternehmen konnen Kundenerwartungen Ubertreffen, wenn sie Smart Solutions anbieten. Daflr mussen sie aber
ihre Hausaufgaben machen — und klare Prozesse, moderne Tools, qualifizierte Mitarbeiter sowie grundlegende Servi-
ce-Angebote etablieren. Gelingt ihnen das, konnen sie ihr Service-Portfolio mit digitalen Serviceldsungen jenseits des
Produktes auf die nachste Stufe heben.
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AUF DEM WEG ZUR SERVICE EXCELLENCE

CHECKLIST: BASIS BILDEN FUR DEN
NACHSTEN SCHRITT

Sind die Prozesse und Ablaufe klar definiert?

Kennen die Mitarbeiter die Servicemechanismen?

Sind Reaktions- und Losungszeiten definiert
und messbar?

Orientieren sich die Prozesse an der
Unternehmensstrategie?

Nutzen Sie moderne digitale Tools: CRM, Field-Ser-
vice-Software, Monitoring, Tracking, Erfolgsmessung
etc.?

Ist der technische Auf3endienst mit neuester Techno-
logie ausgestattet?

Ist der technische AulRendienst mit den Vertriebsprak-
tiken vertraut?

Werden die Servicemitarbeiter regelmal3ig geschult?

Wird Qualifizierung als Zukunftsinvestition betrachtet
und nicht als Kostenfaktor?

Haben Sie Basis-Service-Angebote entwickelt, die
vom Kunden vorausgesetzt und erwartet werden?

Haben Sie einen Feedback-Kanal zum Kunden etab-
liert, um Ihre Angebote kontinuierlich zu verbessern

und weiterzuentwickeln — und die Kundenzufrieden-
heit zu steigern?

Wenn Sie all diese Fragen mit Ja beantworten, konnen
Sie zum nachsten Kapitel blattern.
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Dank der mittelstandischen Unternehmen hierzulande hat CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN

Deutschland immer noch die gro3e Chance, beim Zukunftsthe-
ma Industrie 4.0 globaler digitaler Vorreiter zu sein. Der rasante
technologische Wandel verandert Markte, Lieferketten, Struk-
turen, Dienstleistungen und die gesamte Wirtschaftswelt. Fur
nahezu jedes Unternehmen steht dabei die Frage im Raum: Was

Halten wir einmal fest, welche Chancen und Herausforderungen die Weiterentwicklung des Service zum digitalen Ge-
schaftsmodell birgt.

BEISPIELHAFTE
CHANCEN:

BEISPIELHAFTE
HERAUSFORDERUNGEN:

bedeuten diese Veranderungen flr unser Geschaft?

VOM HERSTELLER ZUM
SMART-SOLUTIONS-PROVIDER

\or der vierten industriellen Revolution waren die Bran-
chengrenzen noch klar abgesteckt, heute verschwimmen
sie immer mehr. Zum Beispiel im deutschen Maschi-
nen- und Anlagenbau: Friher stellten die Unternehmen
Maschinen und Anlagen her, optimierten Produkte und
Prozesse und bauten in den relevantesten Markten eigene
Produktionsstandorte auf, um die Lieferzeiten zu den dort
ansassigen Kunden zu verkirzen. Ingenieurskunst ,Made
in Germany" ist noch immer hochstes Qualitatsmerkmal.
Durch den rasanten digitalen Fortschritt entstehen aber
neue Moglichkeiten der Datenverarbeitung und -analyse.
Maschinen in Top-Qualitat zu bauen, reicht nicht mehr
aus (-> siehe Kapitel 2: Kundenerwartungen). Wer sein
Geschaft weiterentwickeln und Kunden einen Zusatz-
nutzen bieten will, kommt an smarten Servicelosungen
nicht vorbei. Somit werden Hersteller zunehmend zu
Smart-Solutions-Providern. Auch die Wirtschaftspri-
fungsgesellschaft Deloitte schatzt die Profitabilitat im
Neumaschinengeschaft auf O bis 10 Prozent — die im
Service dagegen auf 20 bis 50 Prozent.

Denn mit Service schaffen Unternehmen fir Kunden
jenseits des Produktes Mehrwert — und festigen ihre
Position im Markt. Laut Capgemini kaufen 91 Prozent
der Kunden nach einem positiven Serviceerlebnis mit
hoherer Wahrscheinlichkeit noch einmal.“~ Mithilfe von
Kl, Machine Learning und intelligenter Datenauswertung
konnen Unternehmen ihren Service zu einem starken Pro-
fitcenter weiterentwickeln. Die Bereitstellung innovativer
Serviceleistungen 6ffnet ihnen aulerdem den Zugang
zu neuen Geschaftsmaodellen und Wachstumsmarkten.
Schon heute lasst sich beobachten, wie Produkte und
Services zunehmend verschmelzen und entweder in
einem hybriden Produkt-Service-System aufgehen”" —
ein Maschinenbauer stellt die Maschine kostenlos zur
Verfligung und verkauft nur noch die Smart-Service-Lo-
sungen — oder aber Services konnen produktungebunden
eingekauft werden, weil die Kundenseite schon im Besitz
einer Maschine o. a. ist. In beiden Fallen besteht der
Kundenmehrwert aus enormen Effizienzsteigerungen.

Effizienz- und Produktivitatssteigerungen
Langere Betriebszeiten

Geringere Ausfallzeiten

Reduzierte Einrichtungszeiten

Sinkende Betriebskosten

Hohere Prozess- und Datentransparenz
Ressourcenschonung

Hohere Flexibilitat und Resilienz

Weiterentwicklung der Prozesse und Service-
angebote

Neue Geschaftsmodelle und Wachstums-
chancen

Wettbewerbsvorteile

Es gilt also, die Chancen nutzen und die Herausforderungen zu antizipieren. Daflr sind Unternehmergeist, Mut, \er-
anderungsbereitschaft und Offenheit fiir neue Wege erfolgsentscheidend (-> mehr dazu in Kapitel 4). Trial-and-Error
kann hilfreich sein, um sich auf unbekanntes Digital-Terrain zu begeben — nur sollten Verantwortliche dabei immer ihr
strategisches Ziel vor Augen haben. Und: den Mehrwert flir die Kunden.

Neue Technologien verstehen und anwenden
konnen

Gewabhrleistung der Datensicherheit und des
Datenschutzes

Neue Anforderungsprofile an Mitarbeiter
notig
Knowhow muss erst aufgebaut werden

Fehlende Standards und Zertifizierungsmog-
lichkeiten

Fehlende technische Voraussetzungen

Unklarheit Giber Verantwortlichkeiten neuer
Bereiche

Fokussierung auf Kundenmehrwert bietende
Service-Geschaftsmodelle

Neuausrichtung der Organisationsstrukturen

Mitarbeiter im Change mitnehmen

27



28

GEMEINSAM BEGEISTERN

AUF DEM WEG ZUR SERVICE EXCELLENCE

BEISPIELE IN DEUTSCHLAND

Wer einen genaueren Blick auf die deutsche Unternehmenslandschaft wirft, kann die Verschiebung vom Produkther-
steller zum Serviceanbieter — und damit auch die VVeranderung der Geschaftsmodelle — schon vielerorts beobachten.
Beispielsweise vernetzen Sensorikschnittstellen Anlagen oder Maschinen miteinander, die dann Daten liefern, mit denen
die Sicherheit, Qualitat und Produktivitat verbessert werden kann. Die Sensoren kdnnen Vibration, Geschwindigkeit,

Materialposition, Druck, Prozesskrafte oder Temperatur messen. Eine wahre Daten-Schatzkiste!

Zum Beispiel sorgen in der Pharma- und Lebensmittel-
industrie selbst kalibrierende Temperatursensoren daftr,
dass Stillstande der Anlagen verhindert werden, da die
manuelle Kalibrierung wegfallt. Das vereinfacht die Ge-
wahrleistung von Qualitatsstandards und rechtlich vor-
geschriebenen Produktionsbedingungen. Das deutsche
Unternehmen Endress+Hauser, ein fiihrender Anbieter
von Messgeraten flr die industrielle Verfahrenstechnik,
hat den ersten selbst kalibrierenden Temperatursen-
sor entwickelt. Die Kalibrierdaten werden im Sensor
gespeichert, automatisch dokumentiert und an eine
Auswertungs-Software gesendet. Damit sparen An-
wender Zeit und Kosten — und steigern die Sicherheit
und Produktivitat ihrer Anlage.

Richten wir den Blick nach Hessen: Der Maschinen- und
Softwareanbieter Zimmer & Kreim bietet Kunden Anlagen
und Maschinen mit einem Pay-Per-Use-Geschaftsmodell
an, d. h,, weder kaufen, mieten oder leasen Kunden die
Maschinen. Es gibt einen geringen monatlichen Nutzungs-
basispreis flr die Uberlassung, ansonsten zahlen die Kun-
den immer nur dann eine Gebuhr, wenn die Maschine in
Betrieb ist. Inbetriebnahme und technischer Service sind
in der GebUhr enthalten. Durch diese nutzungsbezogene
Kostenabrechnung kannen Kunden ihre Kosten besser
kalkulieren und ersparen sich unerwartete Zusatzkosten.
Sie reduzieren Kapitalkosten und Zinsaufwendungen
und sind aufgrund der Wartungen und Aktualisierungen
immer auf dem neuesten Stand der Technik.

Die Firma DMG MOR], der groBRte Werkzeugmaschinenhersteller der Welt, geht noch einen Schritt weiter. Mit der Platt-
form PAYZR hat das Unternehmen ein ,Netflix fir Manufacturing” entwickelt, wie es die Verantwortlichen nennen.
Uber die auf dem Subscription-Geschaftsmodell beruhende Plattform kdnnen Kunden Equipment-as-a-Service und
Software-as-a-Service zu einer monatlichen Rate einholen.”” Damit verschieben sich die Ausgaben von einmaliger
hoher CapEx (Capital Expenditure) mit langfristiger Wirkungslaufzeit zu mehreren kleinen Opex (Operational Expenditure)
mit direkten Wirkungseffekten. Das bietet Kunden eine hohere Planungssicherheit und verschafftihnen mehr Luft fir

unvorhersehbare grof3ere Investitionen — in der dynamischen Wirtschaftswelt ein wichtiger Faktor.

WACHSTUMSPOTENZIALE NUTZEN

Diese Beispiele zeigen, dass in Deutschland sehr viel in puncto Digitalisierung und Smart Services passiert. Wichtig bei
der Entwicklung digitaler Servicelosungen ist, dass Unternehmen mit Mut neue Geschaftsmodelle erproben — und sich
dafiir auch zu Okosystemen zusammentun, um ihr Experten- und Erfahrungswissen brancheniibergreifend miteinander
zu teilen (-> mehr dazu in den Kapiteln 4 und 5). Die Transformation der deutschen Wirtschaft geht alle Unternehmen
etwas an. Wenn wir den Status unserer Industrien auf globaler Ebene behaupten wollen, sollten wir hierzulande den
Schulterschluss suchen und miteinander die Transformation vorantreiben. Es gibt viele Initiativen und Zusammen-
schlisse zur digitalen Transformation in Deutschland. Unternehmen sollten es als ihre Verantwortung begreifen, sich
an diesen oder ahnlichen Okosystemen zu beteiligen. Denn daraus entwickeln sich Méglichkeiten und Wachstums-
potenziale. Und das hochspannende und gleichzeitig heikle Thema ,Datensouveranitat” kann in Kooperationsprojekten
oder Zusammenschlissen oftmals auch besser gemanagt werden.

DATEN: DER SCHLUSSEL FUR DIGITALE SERVICE-GESCHAFTSMODELLE

Daten sind das Ol des 21. Jahrhunderts. Wer in der Lage ist, Maschinen-, Prozess- und Nutzerdaten o. &. zu generieren
und auszuwerten, kann datenbasierte Geschaftsmodelle entwickeln und sich nachhaltig am Markt behaupten. Mit
Daten kénnen Anbieter ihren Kunden einen ganzen Facher neuer Serviceldsungen zur Verfligung stellen, z. B. das Mo-
nitoring von Gutern und Warenstromen, Echtzeit-Assistenzsysteme zur Wartung von Maschinen, autonome Mobilitat
oder Maobile Computing. Flr innovative digitale Geschaftsmodelle bilden Daten die absolute Grundlage — und deren
zielgerichtete Nutzung kann wesentlich mehr leisten als eine Effizienzsteigerung der Wertschopfungsprozesse. Die
Fragen flr Verantwortliche lauten also: Wie konnen wir interne und externe Daten nutzen, um neue Serviceldsungen
und Geschaftsmodelle zu entwickeln? Welche Technologien bendtigen wir daftir?

Der kontinuierliche Blick auf technologische Entwicklun-
gen sowie VVeranderungen und Disruptionen im eigenen
Okosystem ist heute essenzieller denn je. Wer Trends
friihzeitig erkennt und bei Relevanz fiir das eigene Un- mehr Klarheit Gber Ressourcennutzung
ternehmen nutzt, kann schneller als der Wettbewerb erlangen,

agieren. Diese kontinuierliche Markt- und Technologie-
beobachtung erfordert ein digitales Mindset sowie eine
Daten- und Kundenorientierung — also ein Hybrid aus
Dataund Customer Centricity. Mit dieser Verschmelzung eine innovative Unternehmenskultur
kénnen Unternehmen u. a.: etablieren,

ihr Leistungsangebot erweitern,

das Erlosmodell transformieren,

Kostenstrukturen verandern,

Kunden gewinnen und binden,

die Marktposition nachhaltig starken.
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MEINE DATEN, DEINE DATEN?

Der Daten-Goldrausch hat langst begonnen. In der Wert-
schopfungskette versuchen mehrere Akteure, die ge-
sammelten Daten zu bekommen und fir ihr Geschaft zu
nutzen. Zum Beispiel im Maschinenbau: Wem gehdren
die Daten, die in die Maschinen eingebaute Sensoren
liefern? Dem Hersteller? Nicht, wenn die Maschine ver-
kauft wurde. Das ware der Fall, wenn die Maschine ge-
least ist — und nicht Eigentum, sondern nur im Besitz
des Anwenders ist. Wollen Hersteller die Datenhoheit
uber ihre Maschinendaten bewahren, sollten sich ver-
traglich absichern. Neben Hersteller und Anwender sind
auch reine Serviceunternehmen hinter den Daten her. Ein
Maschinenbauer hat wenig davon, wenn ein externer
Service Provider die Maschinendaten analysiert und der
Kunden Serviceleistungen verkauft, wahrend er selbst
von zuklnftigen Wachstumsmarkten ausgeschlossen
wird. Die Losung: Entweder sichert sich der Maschinen-
bauer auch hier vertraglich ab — oder er grindet einen
hauseigenen Service Provider, bzw. akquiriert einen.

FAZIT: DIE CHANCEN UBERWIEGEN!

Die Chancen, Service zum digitalen Geschaftsmodell wei-
terzuentwickeln, liegen auf der Hand. Sie rechtfertigen die
Herausforderungen, denen sich Unternehmer stellen soll-
ten. Denken Sie daran: Das Schonste am Unternehmertum
ist doch gerade, zu gestalten und neue Geschaftsmog-
lichkeiten zu entwickeln. Einen Ansatz, wie Sie vorge-
hen kdnnten, liefere ich Ihnen im folgenden Abschnitt.

Ein weiterer Ansatz ware, mit unterschiedlichen Akteuren
ein Datennetzwerk zu bilden und gemeinsam Losungen
zu entwickeln, an deren Wertschopfung alle beteiligt sind.

In Europa haben sich mehrere hundert Unternehmen
zusammengeschlossen, um an einem solchen Daten-
netzwerk zu arbeiten und eine europaische Cloud-Lo-
sung fur die Industrie zu entwickeln. ,Gaia-X" soll eine
Cloud werden, die im Gegensatz zu amerikanischen oder
asiatischen Anbietern, die Datensouverdnitat bewahrt.
Lickenlose Datensicherheit ist fiir Industrieunternehmen
von besonderer Bedeutung. So bietet Gaia-X die Chance,
eine ernst zu nehmende europaische Alternative zu
sein. Medial wird der europadischen Cloud das Potenzial
zugeschrieben, der neue ,Goldstandard” zu werden.
Allerdings hakt es noch an der Implementierung — ein
weiteres europaisches Phanomen im Vergleich zu den
Schnellstartern aus Ubersee und Fernost.

Der Daten-Goldrausch hat langst be-
gonnen. In der Wertschipfungskette
versuchen mehrere Akteure, die gesam-
melten Daten zu bekommen und fur ihr
Geschaft zu nutzen.
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Wie konnte eine solide Struktur aussehen, um smarte Servicelo-
sungen fur Ihre Kunden zu entwickeln? Zunachst sei gesagt: Es
kommt naturlich immer auch auf die Branche und das Produkt-
angebot an. Allerdings mochte ich hier einen Denkansatz vor-
stellen, in welche Richtung Sie sich bewegen konnten, um lhren
Service 360° auszurichten — kundenzentriert, datengestutzt,
und effizienzgetrieben. Dieser Ansatz besteht aus den folgen-
den Punkten:

° Kontext herstellen und Use Case beschreiben ° Serviceprozesse visualisieren und optimieren

a Serviceprodukte entwickeln

e Daten erheben und analysieren

e Mehrdimensionaler Fokus.

° Serviceorientierte Erlosmodelle definieren

1: Kontext herstellen und Use Case beschreiben

Zundchst werden die bestehenden Produkte und Systeme beschrieben, fir die sich digitale Serviceldsungen eigenen
konnen. Die Verantwortlichen beschreiben konkrete Anwendungsfalle fiir Kunden und erstellen unterschiedliche Use
Cases der Produkte. In dieser Phase stellt sich heraus, welche Hindernisse sich flr die Serviceldsungen ergeben, aber
auch, welcher Mehrwert fur die Kunden generiert werden kann.

2: Service-Produkte entwickeln

Nun gilt es, klare Service-Angebote zu entwickeln, die der Kundenseite Mehrwehrt bieten und sie langfristig an das
Unternehmen binden. Das Angebot digitaler Servicelosungen kann aus unterschiedlichen Komponenten bestehen,
darunter:

Konnektivitat Planung und Simulation

Die Vernetzung von Maschinen, der Aufbau eines
digitalen Kundennetzwerks oder die Datenintegration
in bestimmte Systeme.

Erstellung digitaler Zwillinge zur kostenglnstigen
Simulation und Analyse von Laufzeiten.

Onlineshops

Z. B. fur Ersatzteile, After-Sales-Service-Angebote,
Lizenzverlangerungen etc.

Remote Services

Fernwartung oder -reparatur, entweder Gber Fern-
zugriff auf Maschinen des Kunden oder Gber Daten-
brillen und Fernanweisung der Servicetechniker per
Videoubertragung.

Plattform

Nutzerplattformen fir Kunden, tber die sie u. a. auf
Daten zugreifen, Self-Service-Angebote nutzen und
in Interaktion mit Anbieter oder anderen Nutzern
treten konnen.

Smart Monitoring

Erfassung, Visualisierung, Uberwachung und Analyse
von Maschinen- und Prozessdaten.

Digital Maintenance

Smartes Wartungsmanagement, Predictive und Pre-
scriptive Maintenance-Ldsungen.

Diese Auflistung ist bei weitem nicht vollstandig, Iasst aber bereits erahnen, welche Maglichkeiten digitale Services fur
Unternehmen bieten. Bei der Serviceentwicklung sollten die Verantwortlichen im engen Austausch mit der Kundenseite
stehen und sie friihzeitig in die Entwicklungsphase einbeziehen. So entstehen schneller marktrelevante Losungen.
Auch signalisiert das Unternehmen den Kunden: Hier geht es um Losungen fir Kunden, nicht um den Verkauf unserer
Angebote. Das zahlt positiv in die Kundenwahrnehmung ein.
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3: Service-orientierte Erlosmodelle definieren

AUF DEM WEG ZUR SERVICE EXCELLENCE

4: Service-Prozesse visualisieren und optimieren

Digitale Serviceldsungen durchlaufen unterschiedliche Serviceprozesse, von denen manche fir Kunden direkt sicht-
bar und spiirbar sind, andere wiederum eher im Hintergrund stattfinden. Um ein einheitliches Verstandnis datiber zu
gewinnen und sie zu optimieren, bietet sich das sogenannte Service-Blueprinting-Modell an. Ein Service-Blueprint
visualisiert die einem Service zugrundeliegenden Prozesse und Ressourcen — sowohl die fiir Kunden sichtbaren als
auch die nicht sichtbaren. Die Blueprints beziehen sich immer auf bestimmte Berlhrungspunkte in einer Customer

Je nachdem, welche Serviceleistungen entwickelt werden und welcher Zusatznutzen fiir die Kunden entsteht, Iasst sich
daraus ein (oder auch mehrere) Erlosmodell fir die Monetarisierung ableiten. Digitale Serviceldsungen unterscheiden
sich dabei stark von physischen Produkten. Mogliche Erlosmodelle konnten u. a. sein:
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Leasing/Subscription:

Dienstleistungen und Software werden befristet zur
Verfligung gestellt, beispielsweise in Form von Jah-
reslizenzen oder monatlichen Leasingraten. Kunden
erhalten dadurch so lange einen kontinuierlichen Ser-
vice, wie sie es winschen und haben die laufenden
Kosten (Opex) gut im Blick. Die Anbieterseite kann das
Kostenmodell ebenfalls leicht tarieren: Spart sich der
Kunde durch den Service Ausfallzeiten und steigert
seine Produktivitat, kann daraus ein entsprechender
monatlicher Leasingbetrag ermittelt werden. Eine
effiziente Losung fur beide Seiten.

Ergebnisbasiert (Outcome)

Hier zahlen Kunden gemessen an dem Ergebnis der
Herstellung. Das ist vor allem fur die Kundenseite ein
sehr attraktives Modell, weil sie dadurch Risiken mi-
nimiert. Wenig Outcome bedeutet niedrigere Kosten,
hoher Outcome hohere Kosten. Fur die Etablierung
eines ergebnisorientierten Erlosmodells missen die
Ergebnisse und die Prozesse, die dahinfihren, sehr
genau messbar sein. Dieses Modell eignet sich also
vor allem bei automatisierten und standardisierten
Prozessen, bei denen die Qualitatsmessung- oder
Kontrolle automatisch und fehlerfrei erfolgt.

Journey. Festgehalten werden darin vor allem:

Kundenaktivitat Remote Services

Schritte, Entscheidungen und Aktivitaten, die Kunden
wahrend der Interaktion mit einer Dienstleistung durch-
fihren, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Diese
Aktivitaten lassen sich z. B. aus einer Customer-Jour-
ney-Map ableiten.

Fernwartung oder -reparatur, entweder Uber Fern-
zugriff auf Maschinen des Kunden oder Uber Daten-
brillen und Fernanweisung der Servicetechniker per
Videoubertragung.

Backstage-Aktivitat

Pay-per-Use:

Dieses Erl6smodell ahnelt dem Leasing- /Subscription-Modell darin, dass es ebenfalls befristet ist. Allerdings va-
riieren die Zeitabstande der Bezahlung: Je nachdem, wie oft beispielsweise eine Maschine im Einsatz ist, wird nach
Sekunden, Minuten, Stunden, oder Tagen abgerechnet. Die Kosten sind dadurch nicht konstant. Es gibt allerdings
auch klarere Pay-per-Use-Modelle, bei denen die Nutzung (einer Maschine, eines Bauteils o. &) fiir einen bestimmten
Zeitraum definiert wird — und auch Verschleierscheinungen einbezogen werden. Kunden, die mit weichen Materialen
arbeiten, zahlen also weniger, als Kunden, die mit harten Materialien arbeiten, bei denen schnellere Abnutzungs-
erscheinungen an der Maschine auftreten.

Diese Aktivitaten bestehen aus Hintergrundprozessen. Ein anschauliches Beispiel ist der Bestellprozess in einem
Restaurant: Wir bestellen das Essen beim Kellner (Kundenaktivitat und On-Stage-Aktivitat), und der Koch in der Kiiche
bereit es zu (Backstage-Aktivitat)”’. Auf den B2B-Bereich bezogen, waren Backstage-Prozesse u. a.: automatische
Angebotsgenerierung, interne Bestellprozesse von Ersatzteilen, Dokumentation, die Anfahrt zum Kunden, Updates
von Software, etc.

On-Stage-Aktivitat

Dieser Bereich umfasst Aktionen, die fir den Kunden
sichtbar sind. Sie konnen in unterschiedlichen Kons-
tellationen erfolgen:

* \Jon Computer zu Mensch: z. B. Smart Monito-
ring erkennt Verschlei3erscheinung an einer Ma-
schine und benachrichtigt einen Servicetechniker.

e Computer zu Computer: z. B. Prescriptive Main-
tenance erkennt Verschleil3erscheinung an
einer Maschine und wartet sich selbst bzw.
bestellt automatisch das notige Ersatzteil.

* \/on Mensch zu Mensch: z. B. Servicemitarbei-
ter meldet sich beim Kunden oder andersherum.

e \Von Mensch zu Computer: z. B. Kunde nutzt
digitale Self-Service-Funktionen.

Online-Bestellung
einer Wartung

Besprechung der
BEET

Kundenaktivitat

Kundenauftrag Wartungsservice

sy . Techniker ruft Terminverein- Techniker fiihrt den
Bestéatigungsemail —

Kunden an barung Services aus

On-Stage
(sichbar)

Techniker sendet
Angebot

Angebot wird
generiert, CRM
aktualisiert

Anfahrt zum
Kunden

Backstage Service-Techniker
(nitch sichtbar) wird benachrichtigt
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5: Daten erheben und analysieren

Wer smarte Serviceldsungen gewinnbringend und nach-
haltig erfolgreich nutzen will, muss seine Systeme dem-
entsprechend anpassen. Was mir bei Gesprachen mit
Kunden und Interessenten immer wieder auffallt: Viele
Unternehmen tun sich schwer damit, alte Systeme auf-
zugeben und beispielsweise ihre ERP-Umgebung zu
modernisieren. Das ist aber ein zwingender Schritt, wenn
sie datenbasierten Smart Service als Geschaftsmodell
etablieren und somit innovative Marktleistung entwickeln
maochten. Manche versuchen, ihre alten Systeme mit
neueren CRM, SCM o. a. zu erweitern. Das ist oftmals
allerdings nicht sehr produktiv. Nur, wer Tools und Sys-
teme zur Prozess-, Produkt- und Kundendatenerhebung
und darin eine hohe Datenhygiene hat, ist in der Lage,
die Daten sowohl flr neue Serviceangebote als auch fir
die Effizienzsteigerung bestehender Serviceprozesse zu
visualisieren und gewinnbringend zu nutzen.

Immerhin zeigt sich, dass Verantwortliche sich der
Wichtigkeit bewusst sind. Laut einer internationalen
McKinsey-Umfrage gaben 64 Prozent der befragten
Fuhrungskrafte an, die Ausgaben flr Predictive-Analy-
tics-Losungen erhohen zu wollen™". Das Problem liege
oftmals aber darin, dass die Unternehmen keine klaren
Ziele definieren, was sie mit der Datenanalyse erreichen
wollen.”” Die Datenerhebung und die Service-Prozess-
Analyse (Blueprints) miissen aber immer ein konkretes
Ziel verfolgen: Kundenerlebnis verbessern, isolierte Pro-
zesse zusammenfuhren, Kundeninteraktion erleichtern,
automatische Prozesse beschleunigen etc.

6: Daten erheben und analysieren

Wenn sich Markte verandern, missen sich Unternehmen Gedanken machen, wie sie die Wertschopfung nachhaltig
sichern. Das erfordert einen 360-Grad-Blick auf bestehende Produkte und Services (und Serviceprozesse) sowie auf
innovative Maoglichkeiten, sie miteinander zu verbinden. Gleichzeitig missen sich Verantwortliche die Frage stellen,
wie sie mithilfe von Daten und vernetzten Produkten neue digitale Service-Geschaftsmodelle entwickeln und somit
die Wachstumsmarkte von morgen erschlieen konnen. Fiir eine 360-Grad-Betrachtung und die Transformation zum
Smart-Solutions-Provider missen folgende Dimensionen im Fokus sein:

Trends Geschaftsmodelle
Technologie Mitarbeiter
Organisation Kunden

Prozesse Markte.

Dem Service kommt eine zunehmend wichtigere Rolle zu. Unternehmen missen ihn als Schlisselelement ihrer Trans-
formation begreifen und zum eigenstandigen digitalen Geschaftsmodell weiterentwickeln. Der Service ist Teil der
Erfolgsstrategie der Zukunft, wenn er die entsprechende Akzeptanz im Unternehmen erhalt und die natigen Tools und
Mitarbeiter, um mit kunden- und nutzenorientierten Serviceangeboten Mehrwert zu schaffen.

AUF DEM WEG ZUR SERVICE EXCELLENCE

“Success usually comes to those who
are too busy to be looking for it."

Henry David Thoreau
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Branchen sind vielfaltig. Jede hat ihre eigenen Sondermerkma-
le und Eigenschaften — genauso, wie jedes Unternehmen seine
ganz eigene unverwechselbare DNA besitzt. Und dennoch gibt
es bestimmte Themen, die branchenunabhangig jedes Unter-
nehmen betreffen. Dazu gehoren klassische Themen wie Ver-
trieb, HR, Finance, Kultur, Prozesse, Managementpraktiken und
Service, aber auch externe Themen wie die Transformation von
Wirtschaft und Gesellschaft.

MARKTE DER ZUKUNFT KENNEN KEINE BRANCHENGRENZEN

Viele Wachstumsmadrkte der Zukunft bewegen sich in mehreren Branchen gleichzeitig. Betrachten wir beispielsweise den
Wandel der Mobilitat mit nicht-fossilem Antrieb: Er betrifft u. a. die Automobilindustrie, die Energiebranche, die Bauwirtschaft
sowie den Offentlichen Sektor. Das ,Warehouse 4.0" betrifft u. a. die Robotik und die Logistik. Der Zukunftsmarkt ,Smart Ser-
vices" verbindet Produkthersteller mit [T-Unternehmen. Bei diesen Beispielen wird schnell klar: Wer hier weiterhin auf der
traditionellen Branchen-Bahn wandelt, droht mittelfristig abhangt zu werden. Was konnen Sie als Unternehmer also tun?

Beispielsweise konnten Sie den Blick tiber den Branchen-
Tellerrand werfen und versuchen, innovative Geschafts-
modelle oder erfolgreiche Transformationsansatze in
anderen Industrien zu identifizieren. Wer den Wandel
anderer Branchen aufmerksam beobachtet, kann Po-
tenziale erkennen, die auf die eigene tbertragbar sind.
Mit diesem Outside-In-Ansatz"” kénnen Unternehmen
von schnelllebigen Branchen lernen und Ansatze in das
eigene Unternehmen transferieren. Andere Branchen
haben Erfahrungswissen in Transformation, Markt-
eintritt und Neugestaltung — warum zapfen Sie dieses
Wissen nicht an?

Ein anderer Ansatz ware, fir die eigenen Produkte und
Services neue Anwendungsfelder aul3erhalb der eigenen
Branche zu suchen. Gore-Tex wurden beispielsweise
ursprunglich fir Spezialbekleidung entwickelt, findet
mittlerweile aber auch in der Medizin Anwendung z. B.
fur Implantate, Patch-Materialien oder Gefal3prothesen.
Mit diesem Inside-Out-Ansatz” ' kdnnen Unternehmen
sich mit eigenen Produkten neue Markte erschlieBen.
Das kann fir die Entwicklung digitaler Serviceldsungen,
die sich auf mehrere Branchen ubertragen lassen, sehr
interessant sein: Smart-Monitoring-Apps, die je nach
Kundenbedarf individuell eingestellt werden kénnen, ganz
egal, ob sie die Temperatur in einem Rohr, den Druck auf
einem Ventil oder die Abnutzung einer Frase anzeigen.

A

BRANCHENUBERGREIFENDER
WISSENSTRANSFER

Innovation lasst sich auch durch Partnerschaft beschleu-
nigen. In einer zunehmend vernetzten Welt kann es
strategisch zielfiihrend sein, sich einem Okosystem aus
Unternehmen unterschiedlicher Branchen anzuschliel3en,
um gemeinsam an den Herausforderungen der Zukunft
zu arbeiten. Im Okosystem kénnen die Akteure ihre
Wertangebote kombinieren und neuen Mehrwert fiir
Kunden schaffen. Uberall, wo brancheniibergreifender
Wissenstransfer stattfindet, entsteht ein fruchtbarer
Nahrboden fiir Innovationen und Neugeschaft. Es geht
um Austausch, um Geben und Nehmen, gegenseitige Be-
fahigung. Das Wissen bewegt sich in beiden Richtungen,
alle Seiten profitieren. So hat das Deutsche Zentrum fir
Luft- und Raumfahrt bereits 2013 in einer Studie fest-
gestellt, dass Kooperationen die Innovationsfahigkeit
starken kann."*”
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Auch wenn es immer noch Optimierungspotenzial gibt,
freut es mich, zu sehen, dass einige Unternehmen in
Deutschland die Wichtigkeit und Notwendigkeit von
Branchen-Diversity schon erkannt haben. Man schaue
nur auf die Initiative Mittelstand Digital des Bundesmi-
nisteriums fiir Wirtschaft und Klimaschutz.”* Oder auf
die Adamos GmbH, ein gegriindetes Joint Venture der
grolben mittelstandischen Unternehmen Durr, Zeiss,
DMG MORI, Software AG und ASM.** Oder die Open
Industry 4.0 Alliance, ein Okosystem fiihrender Unter-
nehmen (darunter Beckhoff, Endress+Hauser, Hilscher,
Ifm, Kuka, Multivac und SAP), die herstellerlibergreifende
Industrie-4.0-Losungen und digitale Services fir die
Produktion entwickeln.”*”
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FACHKRAFTEMANGEL MIT KOOPERATIONSPLATTFORMEN BEGEGNEN

Kooperation und Wissenstransfer bieten noch einen weiteren Vorteil fir alle Beteiligten: Sie konnen den Fachkrafte-

mangel teilweise Uberbricken. Hierzu ein Beispiel:

Unternehmen A stellt Anlagen her. Um den Kundenmehr-
wehrt zu steigern, mochte das Unternehmen nun auch
vernetzte, smarte Anlagen anbieten. Dafur benctigt es
umfassendes Know-how in Softwareentwicklung, Sen-
sorik/Aktorik und Automatisierungstechnik. Fachkrafte
sind rar. Also suchen die Verantwortlichen nach strate-
gischen Partnern, mit denen sich das Angebot smarter
Anlagen umsetzen lasst. Man findet Unternehmen B, das
Know-how im Bereich App- und API-Entwicklung hat.
SchlieBlich ist mit Unternehmen Cauch noch ein Partner
an Bord, der Sensoren und Aktoren herstellt. Jeder liefert
Fachwissen aus seinem Bereich — alle profitieren. Neue
Fachkrafte zu finden, ist vorerst nicht nétig, da die Akteure
im Okosystem die nétigen Fachleute miteinander teilen.

PROJEKT ,SERVICE-MEISTER"

Ein Okosystem, das dem hier vereinfachten fiktiven
Beispiel sehr nahekommt, ist das Projekt ,Service-Meis-
ter"“® Die hier beteiligten Partner sind der Verband
der Internetwirtschaft (eco), Wirth, die Berliner Hoch-
schule fiir Technik, das Fraunhofer Institut fiir Software
und Systemtechnik, Grand Centrix, Inovex, das Institut
fur Internetsicherheit, die Universitat Stuttgart, das
Karlsruher Service Research Institute, KEB Automa-
tion, das Kompetenznetzwerk Trusted Cloud, Krohne
Messtechnik, Trumpf und die USU Software AG. Die
Vision des Projekts ist es, eine branchenlbergreifende,
Kl-basierte Serviceplattform flr den deutsche Mittel-
stand zu entwickeln. Auf der Website von ,Service-
Meister” formulieren die Initiatoren ihre Ziele wie folgt:

Es entsteht eine digitale Service-Plattform: Die Kunden
von Unternehmen A beziehen die smarten Anlagen
und kaufen je nach Bedarf weitere Serviceleistungen
Uber die Plattform ein. Die Partner B und C unterstut-
zen Unternehmen A in der Umsetzung der Anlagen
und des Services und haben teil an der Wertschop-
fung in einem Markt, der ihnen zuvor verschlossen war.

Die Kunden profitieren ebenfalls: Sie haben nicht nur
geringere Ausfallzeiten und eine hohere Produktivitat.
Sie bendtigen im Idealfall ebenfalls nicht mehr so viele
Fachkrafte in den Anlagen, da durch Remote Services oder
mithilfe von Datenbrillen nun auch weniger ausgebildete
Mitarbeiter die komplexen Anlagen bedienen konnen.

JService-Meister entwickelt eine KI basierte, anlagen-, ab-
teilungen-, und firmeniibergreifende Serviceplattform fiir den
deutschen Mittelstand. Geringer ausgebildete Fachkrdfte
sollen mit Hilfe von digitalen Ratgebern, wie Kl-basierten
ServiceBots und Smart Services, auch fiir komplexe Dienst-
leistungen befahigt werden. Digitalisiertes Service-Wissen soll
auf einer Plattform unternehmenstibergreifende Skalierbar-
keit von Fachwissen ermaglichen. Durch die (bergreifende
Skalierung entsteht ein Servicedkosystem, dass dem Fach-
kraftemangel in Deutschland entgegengewirkt und den
deutschen Mittelstand langfristig wettbewerbsfchig macht”"’

Das Projekt sollten Unternehmen definitiv beobachten — es
kann eine grol3artige Losung fur viele Herausforderungen
darstellen.

LASSEN SIE SICH VON ANDEREN BRANCHEN INSPIRIEREN

Ich kann Unternehmen nur immer wieder raten, sich bei ihrem Transformationsvorhaben von transformati-
onserprobten Branchen inspirieren zu lassen. Wer sich nur in der eigenen Branche bewegt, wird betriebsblind
und verpasst Innovationspotenziale. Branchentbergreifender Wissenstransfer ist ein Erfolgsfaktor fur Trans-
formationen. Ob durch Partnerschaften in Okosystemen oder einfach nur durch gute Beobachtung ande-
rer Sektoren: VVerantwortliche gewinnen dadurch hilfreiche Einsichten flr den Wandel ihrer Unternehmen und
den Zugang zu neuen Markten. Wir konnen so viel lernen, wenn wir unterschiedliche Sichtweisen zulassen.

AUF DEM WEG ZUR SERVICE EXCELLENCE
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AUF DEM WEG ZUR SERVICE EXCELLENCE

Unsere moderne Wirtschaftswelt ist komplex. Markte l6sen sich
auf oder verschmelzen, neue Wachstumsmarkte entstehen,
Marktgrenzen verschieben sich. Um einen nachhaltigen Mehr-
wert zu schaffen, missen Unternehmen heute zahlreiche Leis-
tungsanforderungen erfillen, die dabei manchmal sogar im Ge-

gensatz zueinander stehen. Zum Beispiel:

Niedrige Kosten vs. hohe Qualitat
Geschwindigkeit vs. Zuverlassigkeit
Standardisierung vs. Individualisierung
Innovation vs. Effizienz

Globalitat vs. Regionalitat

Agilitat vs. Stabilitat.

So bedeutet Zuverlassigkeit zunachst: testen, einen Kon-
troll- und Qualitatsprozess aufsetzen, und regelmalig
uberprifen. Das geht in der Regel nur auf Kosten der
Geschwindigkeit. Innovation bedeutet, etwas Neues zu
schaffe, es zum ersten Mal zu tun — Effizienz bedeutet hin-
gegen, etwas wiederholen, lernen und aus dem Gelernten
zu optimieren. Agilitat bedeutet u. a. schnelle Anpassungs-
und Handlungsfahigkeit — Stabilitat eher feste Grund-
strukturen, die sich nicht so schnell verandern lassen.

Unternehmen stehen also vor teilweise widerspriichli-
chen Herausforderungen. Das liegt an der Digitalisierung
und dem rasanten Technologiewandel, am Wettbe-
werbsdruck, an den gestiegenen Kundenanforderungen,
an der hoheren Anzahl an Interessensgruppen, denen
Unternehmen gegentiber rechenschaftspflichtig sind:
Shareholder, Kunden, Arbeitnehmer, Aufsichtsbehorden,
staatliche Stellen, die Gesellschaft. All diese Stakeholder
haben teilweise ebenfalls unterschiedliche Interessen.
Das macht es flir Unternehmen zunehmend komplexer,
weil sie manchmal einen Stakeholder auf Kosten der an-
deren Stakeholder-Interessen zufriedenstellen missen.

Gleichzeitig schafft diese neue Komplexitat aber auch
neue Maglichkeiten. Wem es gelingt, die Widersprtichlich-
keiten aufzulosen, kann fir profitables Unternehmens-
wachstum sorgen. Und daftr sollten Verantwortliche
die organisatorische Kompliziertheit hinterfragen, z. B.

Hierarchieabbau: Wie konnen wir unsere
Strukturen verschlanken?

Effizienzsteigerung: Wie kdnnen wir Prozesse
vereinfachen?

Technologieunterstiitzung: Wie konnen wir
Systeme optimieren?

Priorisierung: Was sind die wichtigsten Mess-
groRBen — und welche sind weniger wichtig?

Biirokratieabbau: Wie kénnen wir Reporting-
Prozesse und Dokumentation verbessern?

Ich sehe immer wieder, auf wie vielen Ebenen Unter-
nehmen versuchen, auf die wachsende Komplexitat
zu reagieren. Viele schaffen sich ein Labyrinth, in dem
die Menschen die Orientierung verlieren, weil das Ziel-
bild nicht mehr klar ist. Das fihrt zu Motivations- und
Produktivitatsverlust. Es gibt immer mehr Meetings,
immer mehr Reports. Manager verbringen 40 Prozent
ihrer Zeit mit dem Verfassen von Reports und 30 Pro-
zent ihrer Zeit mit Meetings, sodass ihnen bestenfalls
30 Prozent fir ihr Team bleiben.”” Das Ergebnis: Teams,
die in die falsche Richtung arbeiten, Missverstandnis-
se, Fehlerquoten im Service, unzufriedene Kunden.

Ohne klare Zielvorgabe verschwenden Serviceteams bis zu
60 Prozent ihrer Zeit mit nicht wertschopfenden Tatigkei-
ten. Hier sehe ich deutliches Optimierungspotenzial. Dabei
geht es ganz einfach: eine klare Strategie entwickeln,
ein klares Ziel vorgeben — und ein Zeitfenster, bis wann
dieses Ziel erreicht werden soll. Schnellere Reaktionszeit,
\erringerung der Churn-Rate um 30 Prozent, schnellere
Time-to-Customer der Servicetechniker etc. Keep it simple!

Im Folgenden machte ich Ihnen paar Denkanstof3e mit-
geben, wie Sie mit Komplexitat im Unternehmen um-
gehen konnen..

1: Die Komplexitat annehmen

Der erste Schritt ist, wie so oft, Akzeptanz zu schaffen. In Unternehmen gibt es viele Wechselwirkungen, manche
Krafte bewegen sich in gegensatzliche Richtungen. VVerantwortliche sollten dieses dynamische Umfeld erwar-
ten und annehmen, anstatt sich davon verwirren zu lassen. Es gibt nicht A oder B, sondern A und B. In unserer
Wirtschaftswelt gibt es wenig Statisches, sondern viel Dynamik. Der griechische Philosoph Heraklit soll gesagt:
JVerdnderung ist die einzige Konstante im Leben” \idersprichlichkeiten gehdren dazu. Ein Ansatz, mit der Komplexi-
tat umzugehen, ist organisationale Ambidextrie: Hier werden auf der einen Seite die vorhandenen Ressourcen
und Prozesse zur Gewinnsteigerung genutzt, um die Position in bestehenden Markten zu festigen (Exploitation).
Gleichzeitig werden aber auch innovative Produkte, Services und Geschaftsmodelle entwickelt, die neue Wachs-
tumsmarkte erschlie3en kdnnen (Exploration). Somit bleibt das Unternehmen gleichzeitig effizient und flexibel.

Auf den Service bezogen: Wahrend das Unternehmen noch die tiblichen Services anbietet (Inbetriebnahme, Technischer
Service, Telefonservice, Ersatzteile, At-Selling, Cross-Selling, Up-Selling, After-Sales, etc.), entwickelt es bereits mit-
hilfe neuer technologischer Moglichkeiten digitale ServicelLdsungen und eigenstandige -Geschaftsmodelle: Predictive
Maintenance, Monitoring, Remote Services, Pay-per-Use-Modelle, etc.
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2: In kleinen Schritten vorgehen

Den Service auf die nachste Stufe zu heben, geht nicht tiber Nacht, auch nicht Giber wenige Monate. Es ist ein langfristiger
Prozess. Aber anstatt in eine Komplexitatsstarre zu verfallen, sollten Verantwortliche einfach alle notwendigen Schritte und
Teilschritte visualisieren und sie dann mit den Teams einzeln abarbeiten. Schritt fir Schritt. Machen Sie sich eine Checkliste
und arbeiten Sie einfach iterativ alles ab. Durch die kleinen Schritte schaffen Sie Einfachheit, auch wenn das gesamte Projekt
hochkomplex ist. Die agile Aufteilung in kleine, einfache Arbeitsschritte hat den Vorteil, dass Sie flexibler Kurskorrekturen
vornehmen konnen. Wer grol3e Spriinge macht, muss bei einer Korrektur viel weiter zurtick. Durch kleine Schritte bleiben
Sie in komplexen Situationen bereit fiir neue Perspektiven, gegenteilige Standpunkte und unerwartete VVeranderungen.

Brechen Sie die Komplexitat auf einfache Punkte herunter: Sind die Serviceprozesse klar definiert? Deckt unser Service
die Basisanforderungen ab? Deckt er die Leistungsanforderungen ab? Was sind die nachsten Schritte, um Begeiste-
rung zu wecken und die Kundenerfahrung zu verbessern? An welchen Touch Points in der Customer Journey konnen
innovative Serviceangebote den Unterschied ausmachen? Welche Kennzahlen haben wir? Haben unsere Servicemit-
arbeiter die notwendigen Tools zur Hand?

3: Aktiv Entscheidungen treffen

Ich beobachte immer wieder, wie Manager wichtige Entscheidungen vor sich herschieben. Der Grund: Weil sie noch nicht 100
Prozent der natigen Informationen besitzen. Dabei ist es eigentlich eine Managereigenschaft, auch mit 80 Prozentan In-
formationen kritische Entscheidungen fallen zu kdnnen. Niemand besitzt die kognitiven Fahigkeiten, um alles immer zu 100
Prozent zu durchdringen. Manager mussen nicht jedes Detail beleuchten — sie mussen aber in der Lage sein, die Weitsicht
zu haben und einschatzen zu kdnnen, welche Konsequenzen ihr Handeln oder ihr Zogern mittel- bis langfristig haben wird.
Wer zu lange analysiert, paralysiert die Organisation. Handeln ist oftmals der direktere Weg, um Komplexitaten zu verstehen
und konkrete Losungen zu entwickeln. Ich rate Managern, Verantwortung zu ibernehmen und Entscheidungen zu treffen.

Im Service bedeutet das auch, offen mit Mitarbeitern und Kunden zu kommunizieren und sie in bestimmte Heraus-
forderungen und Uberlegungen einzubeziehen. Oftmals liefert ein praktischer Austausch mit der Kundenseite oder mit
dem technischen AuBendienst schnellere Entscheidungsgrundlagen als immer tiefer gehende theoretische Analysen.

VERNETZTES DENKEN

Wer allein in bekannten Systemen und in der eigenen Branche agiert, kann die Komplexitat von heute nur schwer
stemmen. Auch darum bin ich ein groBer Forderer von Branchen-Diversity. Denn der Blick ber den eigenen Bran-
chen-Tellerrand ermoglicht es Entscheidern, ihre lineare Denkweise abzulegen und stattdessen nicht-linear und
vernetzt zu denken. Komplexe Herausforderungen sind namlich oftmals nicht-linear. Um eine klare Struktur fur die
Serviceprozesse und Innovationsmalinahmen zu entwickeln, missen Verantwortliche aus festgefahrenen, linearen
Denkweisen ausbrechen und auch einmal in andere Richtungen schauen. Dadurch erhalten sie oftmals wichtige
Impulse — und konnen den Fokus hinterher klarer auf das richten, was sie mit dem Service erreichen mochten.

POTENZIALE FUR EFFIZIENZSTEIGERUNGEN IDENTIFIZIEREN

Die Komplexitat nimmt nicht ab, wenn Verantwortliche einfach so weitermachen wie bisher. Wenn Sie bemer-
ken, dass das gesamte Unternehmen unter komplexen Herausforderungen leidet, liegt das vielleicht an der Or-
ganisation. Darum ist es notwendig, die bestehenden Strukturen und Prozesse kontinuierlich zu hinterfragen
und zu Uberlegen, an welchen Stellen eine Effizienzsteigerung erzielt werden kann. Sind Rollen und Aufgaben
klar verteilt oder gibt es Unklarheiten? Sind die Prozesse effizient und allen Beteiligten verstandlich? Wird die
Personalstruktur im Service den Kundenanforderungen gerecht? Das bedeutet aber nicht, nach nur we-
nigen Monaten der Implementierung wieder alles tber den Haufen zu werfen. Manche Dinge bendtigen Zeit.
Die Systemkomplexitat (Wechselwirkungen zwischen Kunden, Lieferanten, wirtschaftlichen Entwicklungen etc.) Iasst sich
nicht so leicht verandern. Was Unternehmen aber verandern konnen, ist die Prozesskomplexitat im eigenen Haus. \Wenn Pro-
zesse und Ablaufe hier effizient sind, konnen die Servicemitarbeitenden auch besser mit der duf3eren Komplexitat umgehen.
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Das Zukunftsinstitut schreibt passend: ,Es ist immer das Glei-
che: Wahrend in vollmundigen Reden die disruptiven Geschdfts-
modelle der digitalen Okonomie bewundert werden, reicht der
Mut in der eigenen Organisation fur einen Durchbruch nicht
aus.”* Wer seinen Service zum digitalen Geschaftsmodell wei-
terentwickeln mochte, bendtigt unternehmerischen Mut und
Weitsicht. Unternehmer mussen sich nicht nur die Frage stellen,
wie sie in Zukunft mit Serviceangeboten flir noch mehr Kunden-
begeisterung sorgen, sondern auch, wie sie ihre Mitarbeiter in
den zunehmend wichtigen Kompetenzen fordern, darunter: Kun-
denzentriertheit, Selbstverantwortung und digitales Know-how.

Dies fuhrt zu weiteren Fragen fur Unternehmen: Passt
unsere Kultur zur neuen Serviceausrichtung? Und wie
vertragt sich die Kultur mit den Digitalkompetenzen und
der Personalstruktur? Die Antworten auf diese Fragen
munden in der Organisationsstruktur. Die Umsetzungs-
strategie fir eine innovative und leistungsstarke Service-
ausrichtung kann noch so perfekt sein — wenn sich die
Unternehmenskultur nicht mit verandert, verfallt die
Belegschaft schnell wieder in alte Muster.

Allerdings kann sie sich nur verandern, wenn die Struk-
turen dafur vorhanden sind. Fir das Management
bedeutet das, sich von alten Strukturen zu losen und
neuen Organisationsmodellen gegentber offen zu
sein. Eine neue Kultur bliht nur dann auf, wenn die
Strukturen es zulassen. Die Struktur muss sich an-
dern, um kulturelle Anderungen zuzulassen. Kultur-
wandel gelingt nur Hand in Hand mit Strukturwandel.
Folgende Schritte sind erforderlich, um Mitarbeiter

beim Sprung in die nachste Service-Liga mitzunehmen:

1: Ein klares Ziel definieren

Den Service auf die nachste Stufe zu heben, geht nicht tber Nacht, auch nicht tiber wenige Monate. Es ist ein langfristiger
Prozess. Aber anstatt in eine Komplexitatsstarre zu verfallen, sollten Verantwortliche einfach alle notwendigen Schritte und
Teilschritte visualisieren und sie dann mit den Teams einzeln abarbeiten. Schritt fir Schritt. Machen Sie sich eine Checkliste
und arbeiten Sie einfach iterativ alles ab. Durch die kleinen Schritte schaffen Sie Einfachheit, auch wenn das gesamte Projekt
hochkomplex ist. Die agile Aufteilung in kleine, einfache Arbeitsschritte hat den VVorteil, dass Sie flexibler Kurskorrekturen
vornehmen kdnnen. Wer groRe Spriinge macht, muss bei einer Korrektur viel weiter zurtick. Durch kleine Schritte bleiben
Sie in komplexen Situationen bereit fur neue Perspektiven, gegenteilige Standpunkte und unerwartete VVeranderungen.

Brechen Sie die Komplexitat auf einfache Punkte herunter: Sind die Serviceprozesse klar definiert? Deckt unser Service
die Basisanforderungen ab? Deckt er die Leistungsanforderungen ab? Was sind die ndchsten Schritte, um Begeiste-
rung zu wecken und die Kundenerfahrung zu verbessern? An welchen Touch Points in der Customer Journey kdnnen
innovative Serviceangebote den Unterschied ausmachen? Welche Kennzahlen haben wir? Haben unsere Servicemit-
arbeiter die notwendigen Tools zur Hand?

2: Aufgaben und Verantwortung verteilen

Mitarbeiter von Anfang an in den Service-Transformationsprozess einzubinden, ist nur der Anfang. Darlber hinaus
sollten Verantwortliche ihre Mitarbeitenden auch befahigen. Das Thema Qualifizierung, Wissenstransfer und Kom-
petenzmanagement treten hier in den Vordergrund. Hat der Service die neuesten technologischen Tools? Und sind
die Mitarbeitenden darin geschult? Kennt jeder seine Aufgabe? Das Management ist hier in der Rolle des Enablers. Es
bereitet seiner Belegschaft den Weg und macht Betroffene zu Beteiligten. Laut einer McKinsey-Umfrage sind Mit-
arbeiter in erfolgreich transformierten Unternehmen auf allen Ebenen starker eingebunden und engagierter.”” Ohne
klares Ziel erkennen sie hingegen keinen direkten Nutzen fur ihr Handeln. Wer Aufgaben und Verantwortungen auf die
Beteiligten Ubertragt, bezieht die Belegschaft direkt mit ein, was enorm wichtig ist, denn: Wandel gelingt nur, wenn
die Mitarbeiter ihn mitgestalten.

3: Customer Centricity

Der Wandel im Service muss fir die Kunden direkt splrbar sein. Es ist nicht zielfihrend, allein interne Prozesse zu
optimieren, von denen Kunden nichts bemerken. Die Frage lautet: Wie konnen wir Kundenprozesse optimieren und
ihnen ein noch positiveres Erlebnis mit unserem Service bieten? Ist an bestimmten Stellen vielleicht Self-Service der
effizientere Weg flr den Kunden? Wann muss sich ein Servicemitarbeiter einschalten, um positive Events auf person-
licher Ebene zu schaffen, die im Kopf des Kunden hangen bleiben? Das Geschdftsmodell sollte vollkommen auf die
Kunden ausgerichtet sein. In Zeiten, in denen diese immer sprunghafter werden, kommen Unternehmen gar nicht
darum herum, ihre Strategie auf die Kunden auszurichten — und nicht auf das Produkt. Ein zuvorkommender Service
entlang der Customer Journey und die angenehme, nahtlose Customer Experience sind entscheidend fir den Erfolg.

4: Ein neues Selbstverstandnis des Service

Wenn sich der Service nachhaltig erfolgreich verandern will, muss er sein Selbstverstandnis verandern. Service kann
vom Geschaftsbereich zum digitalen Geschaftsmodell avancieren, das Neugeschaft generiert und neue Markte er-
schlieBt. Er kann zum Game Changer fir Unternehmen werden — und nimmt damit eine so wichtige Rolle ein wie nie
zuvor. Das muss den Serviceverantwortlichen klar sein, aber auch und vor allem der Geschaftsfihrung. Der Service
wird zum strategischen Partner auf Augenhohe des oberen Managements und zur Schnittstelle zwischen Kunden,
Mitarbeitern und Entscheidungstragern.

55



56

GEMEINSAM BEGEISTERN

TECHNOLOGIE IST ERGANZUNG
DES MENSCHEN - NICHT ERSATZ

Digitale Technologie kann die Servicemitarbeiter an viele
Stellen in der Customer Journey dabei unterstitzen, fir
ein positiveres Kundenerlebnis zu sorgen. Serviceteams
konnen die gesamte Interaktion mit der Kundenseite er-
lebbarer machen, auch jenseits des Produktes. Perfekt
getimte Serviceangebote und erlebbare Interaktionen
steigern die Kundenzufriedenheit. Doch vor allem die
Kombination digitaler Moglichkeiten mit zwischen-
menschlicher Kontaktbeziehung bietet einen wahren
Kundenmehrwert. Laut Accenture bleibt auch in Zukunft
die Nachfrage nach menschlichem Kontakt bestehen
— trotz digitaler Technologien.”  Somit kdnnen digitale
Servicelosungen zwar eigenstandig Kundenmehrwert
bieten, aber erst die Verbindung mit der menschlichen
Komponente wird die Kundenerwartungen tbertreffen.

ES IST EIN CHANGE-PROZESS

Denn: Digitale Plattformen kdnnen die beziehungsorien-
tierte Seite des Geschafts nicht ersetzen, sondern lediglich
erganzen. Erfolgreiche Unternehmen nutzen also sowohl
digitale als auch menschliche Servicekanale. Das bedeutet
fur serviceorientierte Verantwortliche, dem Service die
notigen Ressourcen, Qualifizierungen und Tools zur Ver-
fligung zu stellen, um die Kundenseite zu begeistern. Laut
Accenture setzen vor allem flihrende Unternehmen re-
gelmalige innovative Serviceinitiativen und Mitarbeiter-,
Lieferanten- sowie Kundenprogramme auf.”* Die Rech-
nung geht auf: Je besser die Mitarbeitenden im Service
geschult sind, desto positiver fallt das Kundenerlebnis aus.

Die Umstellung und Weiterentwicklung des Service ist ein langfristiger Prozess, der nur gelingt, wenn die Belegschaft
ihn mittragt. Wer auch zukiinftig erfolgreich sein will, muss diesen Weg gehen. Dabei wirken die klassischen Hebel

von Change-Prozessen:

Anfangs ist die Umstellung auf Neues fir viele ein Schock.

Nach dem ersten Schreck sto3t die neue MaBnahme auf Abwehr.

Daraus entwickelt sich dann die Neugier- und Ausprobierphase.

SchlieBlich kommt die Belegschaft zu der Erkenntnis: Die Mal3nahme ist sinnvoll.

Am Ende des Change-Prozesses haben alle die Umstellung akzeptiert und angenommen.

Ich mochten Unternehmen Mut machen, die Wirtschaftswelt von morgen mitzugestalten und mit digitalen Service-
[6sungen innovative Geschaftsmodelle zu entwickeln. Service ist auch eine Frage der Haltung. Die Geschaftsfuhrung
und die Belegschaft mussen veranderungsbereit sein und den service- und kundenaorientierten Wandel vorantreiben
wollen. Wenn die Strukturen dafiir gegeben sind und eine Kultur der \Veranderung gelebt wird, sind Unternehmen wand-
lungsfahiger und flexibler am Markt. Dann konnen sie kurzfristiger auf Veranderungen oder steigende Kundenbedarfe
reagieren. Die Servicemitarbeiter und intelligente Losungen arbeiten dabei Hand in Hand. Das Management halt der
Belegschaft den Riicken frei und befahigt sie, einen Kundenservice zu bieten, der die Wettbewerber hinter sich lasst.

“The advance of technology is based
on making it fit in so that you don't
really even notice it, so it's part of
everyday life."

Bill Gates

AUF DEM WEG ZUR SERVICE EXCELLENCE
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