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5 Der Real Case Servitization: Die andere Case Study

Der ,,Fall®, der nachstehend skizziert wird, ist keine normale Case Study tiber ein
einzelnes Unternehmen. Gegenstand dieser Fallstudie ist vielmehr der Servitizati-
on-Prozess selbst. Dieser steht mit seinen vier Entwicklungsphasen und den
entsprechenden drei Entwicklungsschritten im Fokus (analog Abb. 2). Wie diese
Phasen und Schritte zur Realisierung des Prozesses konkret aussehen konnen, wird
anhand verschiedener Unternehmensbeispiele gezeigt. Weshalb nun diese Abwei-
chung von der klassischen singuldren Fallstudie? Studien belegen iiberzeugend,
dass der Servitization-Prozess fiir Unternehmen profitabel ist, zu langfristigen
Kundenbeziehungen und Vertrigen mit hoheren Margen fiihrt. Spannender sind
die konkreten Entwicklungen entlang der vier Phasen des Servitization Prozesses,

! Vgl. Vargo & Lusch, 2004.
2 Vgl. Kompetenzzentrum-Contracting, 2021.
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die an Beispielen aus unterschiedlichen Brachen verdeutlicht werden. Dazu findet
sich bislang nur wenig Literatur. Gerade diese Information ist allerdings fiir
Controller, die diese Transformation als Business-Partner begleiten, von grofler
Bedeutung.

Vorab noch ein wichtiger Hinweis zu den gewihlten Beispielen. Alle erwdhnten
Unternehmen sind aktuell in Prozesse der 3. oder 4. Phase involviert, im Rahmen
der Entwicklung von Plattformlosungen oder anderen Kooperationen, die
entsprechende Geschifts- und Preismodelle erfordern. Und bei allen Unterneh-
men ist die Authentizitit des Denkens und Handelns in der Organisation gegeben.
Die Transformation realisieren diejenigen, bei denen die Service-Kultur nicht nur
implementiert wird, sondern mitwachsen kann. Nur so wird ein Servitization-
Prozess nachhaltig, glaubwiirdig und erfolgreich umgesetzt.

Was kann ein ,,Startpunkt® fiir den Servitization-Prozess sein? Am Anfang steht
meist die Frage eines CEO oder Gesellschafters: ,,Wollen wir mit Service wachsen
und damit unsere Markt- und Wettbewerbsposition verbessern?“ Lautet die
Antwort ,ja“, wird es mit den nichsten beiden Fragen konkreter — und
schwieriger: ,,Was bedeutet das fir unser Business?“ und ,Wie gestalten wir
unseren Servitization-Prozess?“ Die Antworten konnen im Anfang des Unter-
nehmens liegen. Auch etablierte Unternehmen waren einmal Start-ups, haben eine
Idee gehabt, wie eine Aufgabe leichter, bequemer oder schneller zu losen ist, so
dass ein Anwender sein Ziel einfacher oder giinstiger erreicht, die Losung
nachhaltiger oder okologisch vertrdglicher ist. All dies war mit einem Service-
Mindset immer am Kundenwunsch orientiert. Das Start-up wichst, wird ein
Unternehmen. Man kidmpft um die Verbesserung der Kundenlosung, sucht die
optimale Antwort. Spdter riicken andere, interne Aufgaben in den Fokus, die
eigene Organisation, Produktion und Finanzen sind zu regeln. Abteilungsstruktu-
ren entstehen, oft gepaart mit einer Silomentalitit. Die Produktion lduft auf
Hochtouren. Produzierte Produkte bendtigen Kunden, jetzt wird der Vertrieb
aktiv und erklirt den Kunden, warum das Produkt fiir sie wertvoll ist, sie es kaufen
soll(t)en. Nach dem Kauf eines Produktes nutzt der Kunde es: ohne Riickfragen,
weil er Produkt und Prozesse kennt und mogliche Reparaturen selbst erledigt; oder
mit Riickfragen nach Ersatzteilen oder Hilfen verschiedener Personen bei der
Anwendung.

Das kann der Startpunkt des Servitization-Prozesses sein, der Unternehmen ihren
Kunden-Fokus wiedergibt. Dazu gehort zunidchst Zuhoren und einfache Unter-
stiitzung (Phase 1), dann die Schaffung von Mehrwertlosungen (Phase 2 und 3) bis
zur gemeinsamen Verantwortung des Outputs fiir den Kunden des Kunden (Phase
4). Also heifst es tatsidchlich: ,,Back to the Roots“, zum Griinder und seiner Idee.
Sprechen Sie wieder mit Kunden und Anwendern. Lernen Sie, wo ihre Bedarfe
liegen und wie diese sich weiterentwickeln. So machen wir es doch, lautet die
iibliche Aussage. Dafiir gebe es Prozesse. Gut so, wenn diese ehrlich und direkt
aufgebaut sind (Beispiel Heidolph). Nicht gut, wenn die Entwickler und der
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Geschiftsfithrer keinen personlichen Kontakt zu den Anwendern haben und sich
auf die Marktforschung und den Vertrieb verlassen, von denen sie Informationen
tiber Verdnderungen im Markt erwarten. Diese Informationen sind erginzend
wichtig, doch das Interesse am O-Ton, am personlichen Kontakt, ist die Basis.

Phasen und Schritte im Servitization-Prozess

Diese Fallstudie orientiert sich anhand konkreter Beispiele an der in Kapitel 1.2
aufgezeigten Struktur eines Servitization-Prozesses und zeigt notwendige Ver-
anderungen, um die jeweils nidchste Phase zu erreichen.

5.1 Phase 1: Produkt-Hersteller

Das Engagement und der Wille, einem Freund zu helfen, fiir ihn eine Losung zu
finden, um Prozesse besser, leichter ablaufen zu lassen: Diese Griinderphilosophie
wird im Unternehmen Heidolph Instruments auch heute noch gelebt.

Beispiel: Heidolph Instruments GmbH und Co. KG Ein Blick auf die aktuelle
Homepage von Heidolph Instruments zeigt die Grundhaltung des Unternehmens.
Dort wird eine Leistung herausgestellt, zu der sich das Unternehmen verpflichtet,
»Research made easy“, die mittels einer Reihe von Produkten und erginzender
Services beim Kunden realisiert wird (Abb. 29). Damit hat Heidolph eine
Grundlage fiir den eigenen Servitization-Prozess gelegt. Das war in der Entwick-
lung des Unternehmens nicht immer so. Natiirlich wurden frither Produkte und
ihre Funktionen, ihre Leistungsmerkmale herausgestellt. Neben dem Direkt-

’ heidolph

yj} Produkte ¥ Service ¥ Knowledge Blog ~ Kontakt ¥ Unternehmen v Karriere

HEIDOLPH | PARTNER
Making research

{’heidalph

Die ganzheitliche Losung fiir Ihr Labor Partners

Abb. 29: Heidolph-Website mit Leistungsversprechen und Hinweis auf Partner
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vertrieb war der Grof$handel ein wichtiger Abnehmer. Das Wachstum wurde auch
international erzielt. Eine wachsende Geritepopulation fithrte dazu, dass immer
hiufiger Anwender bei Ausfall von Geriten Heidolph direkt anriefen. Auch zum
Einsatz der Gerite kamen Nachfragen, die Absatzmittler nicht beantworten
konnten. Entsprechend wurden ein technischer Service und eine Applikations-
beratung aufgebaut, womit das Wachstum des Produktabsatzes unterstiitzt wurde.
Damit war das Unternehmen ein klassischer Produkt-Hersteller (Phase 1) mit der
Besonderheit, interessiert daran zu sein, Kunden zu helfen, wenn der Bedarf
sichtbar wird.

Diesen Unternehmergeist, sich um das Wohlbefinden der Kunden zu kiitmmern,
haben sich die heutige Gesellschafterin und Geschiftsfithrung mit ihrem Team
erhalten und treiben es weiter voran. Davon zeugt beispielsweise ein Video der
Gesellschafterin auf der Heidolph- Homepage. In diesem wird deutlich, warum
das Unternehmen in der Branche als Benchmark seitens der Kunden bezeichnet
wird. Kunden nennen neben den zuverldssigen Produkten immer den heraus-
ragenden Service und die 24-Stunden-Antwort-Policy — ,Die helfen schnell und
unbiirokratisch!“ Kunden weisen darauf hin, dass Service, Vertrieb und Applika-
tionsberatung gleichermaf3en auf hohem Niveau fiir Kunden ansprechbar sind und
eigenverantwortlich im Team von Heidolph mit dem Unternehmen gemeinsam
Losungen gefunden werden. Heute ist ein solches Verhalten eines Herstellers
Voraussetzung, um im Servitization-Prozess erfolgreich zu sein.

PAKETE

Uberblick tber die Einsatzfahigkeit Ihrer Laborgerate
Angebot Uber alle eventuell anstehenden InstandhaltungsmaBnahmen

. . READY TO GO RELY ON FULL CONTROL
Einzelleistung Inspektion Leistungsoptimierung Rundum sorglos
Funktionspriifung v v v
Einzelteilpriifung - v v

.. elektrische Prifung Endprofung Endprufung
Priifung nach DGUV-V3 inklusive DGUV-V3 inklusive DGUV-V3
Kalibrierung - - Kalibrierung

Abb. 30: Heidolph-Leistungspakete
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Wer die Phase 2 ,,Produkt-Hersteller mit Mehrwert“ anstrebt, sollte sich auf die
gestiegenen Serviceanforderungen der Kunden im Zeitalter von Amazon und Co.
gut vorbereiten. Daftir muss das Mindset der Organisation stimmen. Sonst
verpuffen alle organisatorischen Anstrengungen, denn es fehlt den Kunden die
Glaubwiirdigkeit bzgl. der Leistungsfihigkeit und ihrer Mitarbeiter auf die eigenen
Leistungen stolz zu sein. Wie soll da der 1. Schritt im Servitization-Prozess
absolviert werden? Der Schritt von der Phase 1 zur Phase 2?

In Phase 2 geht es darum, Mehrwertdienste zu leisten und diese auch bezahlt zu
bekommen. Die Service-Pakete bei Heidolph haben einheitlich englische Bezeich-
nungen und sind aus Sicht des Kunden benannt, sie weisen den Mehrwert fiir den
Kunden aus: z.B. ,Ready to Go* oder ,,Full Control“ (Abb. 30). ,Ready to Go* ist
z. Bsp. eine Funktionspriifung, ,Rely on“ eine ,,Endpriifung®, die eine Leistungs-
optimierung beinhaltet, sofern erforderlich. Die Leistungspakete selbst, in jedem
Fall die individuell buchbaren Service-Leistungen und die Erweiterung des
Leistungsangebotes durch Integration von Partnern, werden der Phase 2 ,,Mehr-
wert-Leistungen® zugeordnet.

Hinweis

Schritt 1: Vorbereitung der Leistungsfahigkeit des Unternehmens fiir die Phase 2
1. Den Kundenfokus in der Unternehmenskultur verankern

2. Business Qualifikation im Service starten

3. Service als eigenstdndige Organisationseinheit aufbauen mit: AuBendienst, Adminis-
tration, technischem Support

4. Beachtung besonderer Branchenspezifika
5. Kooperation mit Produktvertrieb, Kommunikationsregeln intern und extern
6. Weitere Themen in Abhadngigkeit der GroBe der Organisation sind:
a. Service-Produkt-Management und eigenstandige Leistungsvermarktung
b. Projektmanagement-Know-how fiir komplexere Modernisierungsprojekte
c. Aufbau eines integrierten eigenstandigen Ersatzteilbereiches
d. Etablieren eines Service-Engineering (Prozessoptimierung)
e. Aufbau einer intensiven Kundenbetreuung durch den Service

7. Begleitung des Verdnderungsprozesses durch ein Business-Controlling, zunachst in der
Rolle eines Enablers fiir Kalkulation, Pricing und Reporting

5.2 Phase 2: Produkt-Hersteller mit Mehrwert

Der Mehrwert, den ein Produkt-Hersteller anbietet, wird im Zusammenhang mit
dem Servitization-Prozess meist dem technischen Servicebereich zugeordnet. Dazu
zéahlt bei Heidolph die Optimierung technischer Prozesse, auch die Geritevernet-
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zung im Labor, in die Heidolph-Laborgerite eingebunden sind. Gleiches gilt fur
eine Applikationsberatung zur Optimierung von Prozessparametern und Anwen-
dungen im Zusammenhang mit Heidolph-Laborgeriten.

Die Schaffung von Mehrwertleistungen fiir Kunden braucht in zweierlei Hinsicht
einen geanderten Blickwinkel — ,,open mindedness® ist erforderlich: Zum einen ist
es wichtig, beim Kunden das Umfeld zu verstehen, nicht nur den direkten
Einsatzzweck des eigenen Produkts. Wer einen anderen, grofleren Rahmen setzt,
findet auch neue, vielleicht innovative Ansatzpunkte. Es muss nicht gleich so weit
gehen wie in der Start-up-Szene mit der gingigen Frage ,,How to disrupt your
business“. Zum anderen muss es erlaubt sein, unabhingig von den Kompetenzen
im eigenen Team zu denken. Nur so stehen der Kunde und sein Bedarf im Fokus —
ansonsten ginge es ausschliellich um die eigene Auslastung. Mehrwert-Leistungen
miissen vom Kunden hergedacht und entwickelt werden.

In der 2. Phase wird beim Einsatz der Produkte unterstiitzt, entweder zur
Anwendung im Kundenprozess oder zur optimalen Bedienung. Der erzielte
Mehrwert ist eine bessere Ausnutzung der Leistung der Gerite oder das
Anwendertraining, um die Produkte professioneller zu bedienen. Ein solcher
Mehrwert wird anfinglich nicht eigenstindig abgerechnet, die Leistung ist quasi
im Produkt eingepreist und dient dazu, den Produktabsatz zu fordern. Das dndert
sich, sobald der Kostendruck im Unternehmen ein Umdenken erfordert oder der
Mehrwert fiir den Kunden messbar ist, also vom Kunden als eigenstindige
Leistung wahrgenommen wird. Beispiele sind das Training fiir die Anwendung
einer Software oder der optimierte Ablauf in der Anwendung, mit besseren
Ergebnissen. Die jetzt einzuleitende Veridnderung, eine fir Kunden bisher
kostenfreie Leistung kiinftig bezahlt zu bekommen, erfordert eine fundierte
Kommunikation, basierend auf einem ,,From Free to Fee* Konzept.

Wenn die eigene Kompetenz fiir ein Losungsangebot nicht ausreicht, dann wird es
Zeit, sich um Partner zu bemiithen und gemeinsam das Angebot zu formulieren.
Und zwar bevor der Kunde diesen Schritt ohne Sie geht. Dies ist eine klassische
Aufgabe der Phase 2. Entweder im engeren Sinne, am eigenen Produkt orientiert
bspw. mit verkaufsbegleitenden Services, um Produkte zu erkliren und Anwen-
dungsunterstiitzung zu leisten. Oder im weiteren Sinne am Kundenbedarf orientiert
mit beratungsbezogenen Dienstleistungen, einem Training sowie der Prozess- oder
Anpassungsberatung. Fiir zur Angebotserweiterung erforderliche spezifische Kom-
petenzen arbeiten sowohl Heidolph wie auch das Unternehmen WiBU ServicePlus
GmbH in diesen spezifischen, erginzenden Angeboten mit Partnern.

Beispiel: WiBU ServicePlus GmbH: Die WiBU ServicePlus GmbH ist ein Unterneh-
men der WiBU Gruppe. Der Wirtschaftsbund sozialer Einrichtungen eG betreut als
eine Art Groffhandel seine Kunden mit Produkten, Verbrauchsmaterial und tech-
nischen Serviceleistungen, unterstiitzt auch in der Objektplanung und -einrichtung.
Zielgruppe sind Pflegeeinrichtungen und Krankenhiduser sowie weitere Einrichtungen
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des sozialen Bereichs. Zwei Besonderheiten gilt es, im Zusammenhang mit dem
Servitization-Prozess hervorzuheben:

1. Die WiBU ServicePlus GmbH ist von vornherein als eigenstindige Gesellschaft
gegriindet worden. In den vergangenen zehn Jahren ist mit herstellerunabhin-
gigen Service-Leistungen ein Team von tiber 100 Mitarbeitern im technischen
Auflendienst aufgebaut worden. Eine Besonderheit und Grundlage fiir die guten
Kundenbeziehungen und das Wachstum sind regionale Servicemanager, die
kontinuierlich vor Ort bei den Kunden sind und Bedarfe wie Entwicklungen
aufnehmen und damit eine intensive Kundenbetreuung realisieren. WiBU ist
bestens dariiber informiert, welche Bedarfe die Kunden haben und wie man sie
optimal unterstiitzen kann. Mit diesem Wissen um Kundenbedarfe wurde in
den vergangenen Jahren ein Service-Portal aufgebaut (Abb. 31), in dem der
Kunde alle von WiBU erfassten und betreuten Gerite findet und ihren Zustand
tiberwachen kann. Dies gilt auch fir Produkte, die nicht bei WiBU gekauft
wurden, aber mitbetreut werden.

2. In 2021 wurde ein zusitzliches Leistungsangebot aufgebaut, das bei Kunden die
DGUV-V3-Priifung aller beweglichen elektrischen Gerdte umfasst. Damit
werden iiber WiBU-Produkte hinaus z.B. auch Lampen, Radios und mehr in
Seniorenheimen gepriift. Dieses Angebot ist bundesweit und wird insbesondere
auch von Unternehmen geschitzt, die mehrere Standorte verantworten. WiBU
ist hierfiir eine Kooperation mit einem Partnerunternehmen eingegangen, das
diese bundesweiten Priifungsaufgaben tibernimmt und im WiBU-Portal fiir
Kunden dokumentiert. Ohne externen Partner wire diese Mehrwertleistung fiir
Kunden nicht moglich gewesen. So wird Mehrwert erzeugt beim Kunden sowie
erginzende Kontaktmoglichkeiten und Einnahmen bei WiBU und beim
Partner.

Alle Prtfdokumente auf einen Klick

Im WIBU ServicePlus Kundenportal stellen unsere Service-Spezialisten die komplette Prifdokumentation digital fur Sie bereit. Sie haben rund um die Unr Zugriff auf die
aktuellsten Versionen von

« Bestandsverzeichnis
- Priifberichten

+ Mangellisten

+ A0 Messwertkurven
suv.m

Auerdem informieren wir Sie im ServicePlus Kundenportal Gber alle wichtigen Neuigkeiten rund um das MPG und die Medizinprodukte-Betreiberverordnung

WiBU ServicePlus Kundenportal — Sicher, transparent und komfortabel

Eine rechtssichere Dokumentation ist von entscheidender Bedeutung fiir die Einrichtungsbetreiber. Das Kundenportal ist dafiir ein wichtiges Kontroliinstrument im
Pflegealitag mit zahireichen Vorteilen

+ Mehr Transparenz — alle Dokumente sind Klar strukturiert und auf dem aktuelisten Stand
- Weniger Papier — eine Dokumentation in Papierform ist nicht mehr erforderlich
- Sicherer Zugriff — Login ber verschlisselte Verbindung

Das Kundenportal ist ein exklusiver Service fir Kunden von WIBU ServicePlus, die Medizinprodukte von uns priifen lassen. Sie sind noch kein Kunde bei uns? Wir freuen
uns, wenn Sie einer werden! Nehmen Sie Kontakt mit uns auf.

Kontakt

Abb. 31: WiBU ServicePlus Kundenportal
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Als Hersteller-unabhingige Service-Organisation ist es das Ziel von WiBU, den
Kunden die Aufgabe der technischen Betreuung der Gerite zum Beispiel in einem
Pflegeheim abzunehmen, so dass sich Leitung und Personal auf das Kerngeschift
der Pflege konzentrieren konnen. Die aufgebaute Portalldsung mit umfangreichen
Informationen zu dem Geritebestand und den erfolgten Aktivititen inklusive der
Einhaltung jéhrlicher Priifungsvorschriften ist jederzeit fiir den Kunden abrufbar,
zum Beispiel bei behordlichen Kontrollen oder Intervallzertifizierungen.

Damit wird deutlich, eine Service-Organisation kann eigenstindig profitabel
arbeiten. In der WIBU-Organisation sind die Geschiftsfithrer der Einzelgesell-
schaften fiir ihre Ergebnisse verantwortlich und alle zusammen fiir das Gruppen-
gesamtergebnis. Nach tiber zehn Jahren Betreuung technischer Produkte in
Pflegeheimen hat sich der WIBU Service eine Position als verldsslicher Partner
aufgebaut. Das Portal liefert erginzenden Mehrwert und schafft erhebliche
Erleichterungen in den Pflegeeinrichtungen, deren Ziel es ist, Menschen zu
betreuen und nicht Geriteverfiigbarkeit sicherzustellen. Auf dieser Basis werden
jetzt Vereinbarungen abgeschlossen, die einen Full-Service-Charakter haben
(Abb. 32). Gemeinsam wird dazu bei grofleren Pflegeorganisationen abgestimmt,
wie einzelne Hiuser bei der WIBU Gruppe z.B. Verbrauchsmaterial und Ersatz-
gerite ordern konnen und welche individuellen Leistungen an verschiedenen
Standorten durchgefiihrt werden sollen. Verstehen, was der Kunde will, benotigt
genauso viel Zeit wie es benotigt um Vertrauen aufzubauen. Dasselbe gilt fiir den
Aufbau einer am Kundenumsatz orientierten Service-Organisation, bis diese als
»Full-Service-Dienstleister komplette Bereiche beim Kunden verantwortlich
tibernehmen kann.

WiBU Gruppe WiBU objekt*  WiBU pflege* WiBU textil + WiBU service*  Pflegeshop

@ UBER UNS LEISTUNGEN KUNDENBETREUUNG DOWNLOADS KARRIERE LOGIN-KUNDENPORTAL KONTAKT

PRUFUNG, WARTUNG, DOKUMENTATION UND REPARATUR VON MEDIZINPRODUKTEN

Rundum-Service fur Ihre Medizingerate.

Als einer der groRten, unabhangigen Dienstleister in
Deutschland und Osterreich Gbernimmt WiBU ServicePlus
die Prufung, Wartung, Reparatur sowie rechtssichere
Dokumentation Ihrer Medizinprodukte. Notwendige
Ersatzteile werden schnell geliefert oder eingebaut. Ob als
Einzelauftrag oder Servicevereinbarung - wir sind gern fur

Sie da.

Abb. 32: Full Service Dienstleister
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Hinweis
Schritt 2: Vorbereitung der Leistungsfahigkeit des Unternehmens fiir die Phase 3
1. Das Selbstverstindnis des Unternehmens und der Service-Organisation weiterent-

wickeln. Statt der eigenen Produkte und den Produktionsstdtten stehen jetzt
Kundensegmente und ihre spezifischen Bediirfnisse im Fokus.

2. Business-Qualifikation im Service ausbauen, weitere Ebenen und Lianderverantwort-
liche einbeziehen

. Digitale Kompetenz ergénzen (Service-Produktmanagement/ Service-Delivery)
. Kundenkontakt-Manager (Kundenbetreuung) ausbauen
. Service-Organisation nach firmenspezifischen Belangen ausbauen

o 00~ W

. Starken des Business-Controlling, Leistungs-, Kunden- und Projektanalysen ausbauen
(Service-KPI's), Business-Partner und Change-Agent-Rollen stirken

Gehen Sie den Schritt erst, wenn die Organisation es versteht und will. Natiirlich kénnen
Pilotphasen vorher realisiert werden - z.B. auch, um Leuchttlirme zu generieren.

5.3 Phase 3: Full-Service-Dienstleister

Beispiel: SEW-EURODRIVE Den Schritt von Phase 2 zu Phase 3 hat auch die
SEW gemacht, ein weltweiter Anbieter von Elektromotoren und Getrieben fiir
Produktionsbander bis Industriegetrieben, die Hafenkrine bewegen. Das Unter-
nehmen hat im Verlauf der letzten zehn Jahre sein Selbstverstindnis verindert und
sich von einem ,,Komponenten-Produzenten® zu einem ,Intra-Logistik-Anbieter
weiterentwickelt. Die AGV's (Automated Guided Vehicles) der SEW (Maxolution)
itbernehmen bereits in vielen Fabriken den Transport am Band oder ersetzen das
Band. Der SEW-Service ist seit vielen Jahren ein Benchmark auch fiir andere
Branchen. Nachstehend wird am Beispiel des Leistungsangebotes aufgezeigt, was
mit der Entwicklung vom ,,Produkt-Hersteller mit Mehrwert® zum ,,Full-Service
Dienstleister im Unternehmen verdndert wurde. Grundlage ist der ausgeprigte
Kundenfokus und das Ziel, direkt und damit schnell beim Kunden zu sein. Die
SEW leistet dies mit den iiber 30 technischen Biiros und Drive Centern in
Deutschland. Was heute ,,Customer Experience® heif3t, hat die SEW schon in den
90ern mit ihrem Service verfolgt: den Kunden positiv zu tberraschen und
Kundenbegeisterung zu praktizieren. Bei SEW sind unter der Marke CDM®),
»Complete Drive Management die einzelnen Services mit unterschiedlicher
Leistungstiefe in Service-Vertrigen mit Kunden vereinbart worden. Damit hat
der Service Mehrwertleistungen gemif3 Phase 2 des hier dargestellten Servitization-
Prozesses (Abb. 2) angeboten, CDS (Complete Drive Services), die an SEW-Pro-
dukten ausgefiihrt werden (Abb. 33). Den Schritt in die Servitization Phase 3 hat
SEW mit dem 2018 angebotenen Life-Cycle-Management gemacht (Abb. 34). Jetzt
steht nicht mehr das Produkt der SEW im Fokus, sondern der Dienstleistungs-
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prozess gegeniiber dem Kunden. Wo steht der Kunde mit seinen Aufgaben? Was
ist zu tun, um schnell zu helfen? Als ,,guter Partner® steht die SEW dem Kunden in
den Phasen zur Verfigung, in denen er Bedarf fiir ein Gesprich hat, von der
Orientierung (personliche Beratung) iiber die Planung (Konzepterstellung), den
Beschaffungs-Service, die Installation und alle Arten der Optimierung im Betrieb
bis zur Modernisierung. Das Life-Cycle-Management der SEW ist ein grofler
Schritt in Richtung Kundenorientierung.

CDS-Systemkomponenten Orientierung

Planung &
Modernisierung Engineering

)

Nutzung Beschaffung &
Lieferung

Abb. 33: SEW-Service-Angebot fiir Produkte Abb. 34: SEW-Service-Angebot orientiert an

Prozessschritten der Kunden

Damit bietet die SEW aktiv einen ,,Full-Service“ an und zeigt Kompetenz in allen
Aufgabenfeldern, die ein Kunde durchlduft, wenn er eine Produktion oder Anlage
in seinem Unternehmen verantwortet und neu ausrichten, verbessern oder
vertraglich z.B. gegen Ausfille absichern mochte. Im Life-Cycle der SEW steht
tibrigens nichts von Digitalisierung, denn entweder ist das Teil der Modernisie-
rung einer Anlage oder wird in der Beratungsphase zum Thema. Digitalisierung
andert nicht die 6 Schritte des Life-Cycles, sie unterstiitzt die Dienstleistungen in
den einzelnen Phasen und bildet ggf. eigene Dienstleistungen. Sie ist auch im
Service ein wesentlicher Faktor. Viele Service-Leistungen werden heutzutage
digital unterstiitzt oder automatisiert geleistet. Das beeinflusst Produktivitit,
Schnelligkeit und erfordert im Gegenzug Investments in Technologien. Digitali-
sierung kann auch Geschiftsmodelle verindern, allerdings wird sie ohne Ge-
schiftsmodell keinen Ertrag einspielen. Und Digitalisierung erfordert auch neue
Fahigkeiten und somit ein neues Ausbildungs- und Berufsbild im Service und
Service-Vertrieb. Die SEW ist mit ihrem Fabrikautomatisierungs-Leistungsbereich
Maxolution lingst im Bereich neuer Geschiftsfelder digital angekommen. Dies gilt
auch fiir ihre Service-Leistungen, die mit den Life-Cycle Services den Kunden-
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anforderungen entsprechen und inhaltlich entsprechende Kompetenzen aufwei-
sen. Dabei konnen dann andere Geschiftsmodelle auch zu einer gednderten
Risikoverteilung von Kunde und Anbieter sowie eventueller Partner fithren. Dies
kann sich dann auch im Pricing widerspiegeln. Schafft es ein Lieferant, erheblichen
Mehrwert durch eigene Ideen beim Kunden zu erzeugen, ist eine ,Value
Abrechnung“ statt einer ,,Cost-plus Abrechnung® gerechtfertigt. Damit sind wir
in der Phase 4 angekommen, in der integrierte Leistungen erbracht werden, wenn
Kunde und Anbieter gemeinsam fiir ein Ergebnis verantwortlich sind.

Hinweis
Schritt 3: MaBnahmen, um die Leistungsfahigkeit der Service-Organisation fiir die
Phase 4 vorzubereiten

1. Das Selbstverstandnis des Unternehmens und der Service-Organisation muss sich
nochmals weiterentwickeln, es ist eine weitere grundlegende Transformation. Jetzt
steht der Kunde des eigenen Kunden im Fokus. Integration bedeutet, mit dem eigenen,
direkten Kunden zusammen eine Leistung flir den Kunden des direkten Kunden zu
erzeugen. Als Leistungspartner muss bekannt sein, welche Kunden bedient werden und
was deren Erwartungen sind.

2. Alle vorangegangen Entwicklungsschritte sind auf die partnerschaftliche Zusammen-
arbeit mit dem direkten Kunden fiir dessen Kunden auszurichten. Es ist ein ndchstes
Service-Level mit entsprechenden Methoden zu etablieren, die das neue Selbst-
verstandnis fordern.

3. Das Business-Controlling muss zum einen die Bonitdt und Leistungsfahigkeit der
direkten Kunden, in der neuen Rolle dann Partner, liberpriifen. Zum anderen gilt es
Informationen (iber die Ziel-Kunden zu gewinnen, die jetzt gemeinsam mit dem
Partner betreut werden sollen. Diese Informationen braucht die Service-Leitung fiir
den konkreten Einzelfall und die weitere Ausrichtung dieses Business-Segments. Die
Qualitat und Nachhaltigkeit des neuen Business und auch der eigene Beitrag und
das erwartete Pay Back sind regelmaBig zu bewerten. Versicherungsmathematik hilft
Risiken einzuschatzen.

4. Das Integrations-Business wird eine ergdnzende Form der Zusammenarbeit mit Kunden
werden - nicht die ausschlieBliche. Entsprechend ist punktuell in der eigenen
Organisation das Know-How hierfiir auf- und weiter auszubauen.

Gehen Sie auch diesen Schritt erst, wenn die Organisation es versteht und will. Starten
Sie mit Pilotphasen bei langjahrigen Kunden auf der bestehenden Vertrauensbasis.

5.4 Phase 4: Anbieter von integrierten Losungen

Integrierte Losungen eines Anbieters sind Teil eines Produktions- oder Leistungs-
prozesses, mit dem ein — abrechenbares — Ergebnis fiir einen Kunden erzielt wird.
Bei integrierten Losungen kommt es auf den Beitrag jedes Partners an. Entsteht
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eine Unterbrechung, weil eine Leistungseinheit ausfillt, hat dies einen Einnahme-
ausfall oder sogar Strafzahlungen zur Folge — je nach Vertragsabsprache. Abhingig
vom Geschiftsmodell, der Vereinbarung mit den Partnern und auch Kunden
erfolgen fest vereinbarte Vergiitungen pro Einsatz (pay per use) oder Zeiteinheit
(Tag, Monat, ...), moglicherweise auch pro erzieltem Ergebnis, wenn dies
qualitative oder quantitative Unterschiede aufweisen kann. Beispiel: Drigerwerk
AG & Co. KGaA Die Drigerwerk AG & Co. KGaA mit Sitz in Libeck bietet sowohl
in der Sicherheitstechnik wie der Medizintechnik Kunden an, sich partnerschaft-
lich in integrative Losungskonzepte einzubringen. Im Bereich der Sicherheits-
technik begleitet Driger z.B. Chemiewerke, wenn diese eine ,,Shutdown-Phase®
planen und die Anlage heruntergefahren wird, um alle Produktionseinheiten zu
reinigen und mit erginzenden MafSnahmen moglichen Gefahren vorzubeugen. Fiir
einen solchen Shutdown mit einer Dauer von meist mehreren Monaten stellt
Driger das Sicherheitspersonal, z.B. 600 qualifizierte Mitarbeiter, die mit neuester
Sicherheitstechnologie wie Gasmessgeriten und weiteren Sicherheitskomponenten
ausgestattet sind (Abb. 35). Diese ,,Sicherheitsprofis“ sorgen dafiir, dass sich auf
dem Geldnde der stillgelegten Chemieanlage alle Personen den Sicherheitsnormen
entsprechend verhalten, bis die Arbeiten abgeschlossen sind. ,,Vision Zero* ist die
Philosophie. Das Driger Experten Team sorgt fiir die Umsetzung, on-site 24/7 und
tibernimmt damit vom Betreiber der Anlage die Verantwortung, mit allen Rechten
und Entscheidungsgewalt, wie vereinbart. Das Fachteam des Betreibers der Anlage
kann sich somit mit anderen externen Dienstleistern um die Aufbereitung der
technischen Anlagen kiimmern. Da auf der Anlage auch zahlreiche Gerite fur
Notfille installiert sind, tibernimmt Dréger parallel zur Sicherheitsleistung auch
die technische Uberpriifung dieser Gerite und ggf. die Instandsetzung oder
Erneuerung. Basis ist die eigene Fachkompetenz zu diesen Sicherheitsgerdten.
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Technologie

Sicherheits- Werk

personal vor . : Produkt-
Ort Produktion dienstleistungen

Logistik

Abb. 35: On-site Safety Services — Service provider model Driger Safety

Vereinbarungen im Rahmen von integrierten Losungen haben unterschiedliche
Laufzeiten. Sie orientieren sich an Amortisationszeitriumen, flexiblen Nutzungs-
moglichkeiten und firmenspezifischen Cash-Flow-Betrachtungen. Bei bewegliche-
ren Produkten, die unter Umstinden nach Nutzung durch Kunde 1 auch beim
Kunden 2 — in diesem Fall natiirlich aufgearbeitet — genutzt werden konnen, sind
die Zeitraume kiirzer. Die integrativen Leistungen der Driger Sicherheitstechnik
fiir Shutdowns laufen meist tiber wenige Monate. Die Sicherheitsausriistung vom
Helm bis zum Gasmessgerit kann bei nachfolgenden Kunden — top aufbereitet —
wieder genutzt werden, weshalb kurze Nutzungszeitriume vereinbart werden
konnen. Weitere Beispiele fiir kurze Nutzung sind Carsharing oder Airbnb im
Consumer-Bereich. Auch ein Bosch-Kiihlschrank wird mittlerweile von Bosch
direkt bzw. tber den Handel als Mietmodell inklusive technischem Service
angeboten — mit monatlicher Kiindigungsmaoglichkeit. Bei komplexeren Anlagen
wie Druckmaschinen (z.B. Heidelberger), Wagetechnik (z.B. Bizerba) oder
Operationstechnik in Krankenhdusern (z.B. Driger) werden meist lingere
Nutzungsdauern vereinbart, die sich an der individuellen Gestaltung der Anlagen
und ihrer Amortisationszeitraume wie auch den Auf- und Abbauarbeiten
orientieren. Die verschiedenen Vertragsoptionen und ihre Finanzstrome erfordern
eine genaue Abwigung von Ertragschance und Risiko — eine Kernaufgabe der
Controller. Dabei gilt es auch, mutige Schritte zu gehen, um erkannte Trends zu
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Technologie
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Technische

Spezialisierte
Medikamente

Verbrauchs-
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Abb. 36: On-site Medical Services — Service provider model Driger Medical

beachten und friihzeitig zu lernen, wie neue Geschifts- und Preismodelle mit
Kunden realisiert werden konnen. Bei einem ,pay per use“-Vertrag sind z.B. zu
beachten:

e Ein Payback ist abhidngig vom laufenden Kunden-Geschift. Folglich muss das
Kunden-Business sehr genau verstanden werden, will der Lieferant der Anlagen
und Gerite das Investment fir den Kunden titigen. Wie lange lduft die
Kundenbeziehung schon und wie ist die Bonitat?

e Das Payback erfolgt in einem Zahlungsstrom tiber Jahre. Es ist tblich, dass
durch die zusidtzliche Finanzierung und Entlastung des Kunden auch im
operativen Business die Marge insgesamt sehr viel besser ausfillt, allerdings
muss sie auch zwischenfinanziert werden.

Wenn Sie sich jetzt die Frage stellen, wie viele Anlagen Sie mit neuen Geschifts-
modellen realisieren wollen, so ist das nur die eine Seite der Medaille. Denn: Auf der
anderen Seite miissen ebenso viele Kunden von diesen Geschiftsmodellen iiberzeugt
sein. Auch das braucht Zeit und auf Kundenseite, die Bereitschaft zu lernen.
Pilotprojekte unter Innovatoren und auf Basis guter und langjdhriger Geschifts-
beziehungen sind der Weg dorthin. Im Bereich der Medizintechnik nutzen Kranken-
hiuser das Wissen von Driger fiir die Planung und Ausfiihrung von Anisthesie-
Aufgaben. Gemeinsam mit einem Krankenhaus wird die Zusammenarbeit im
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Operationssaal sowie den vorbereitenden und nachsorgenden Bereichen geplant. Es
wird detailliert beschrieben, welche Aufgaben, Schritte und Verantwortlichkeiten die
Andisthesie hat. Auf einer solchen Absprache basierend stellt Drager

¢ das komplett erforderliche Equipment (Technologie) zur Verfiigung und baut
es im Operationssaal auf sowie in den Riumen, in denen die Patienten auf die
OP vorbereitet werden bzw. im nachgelagerten Aufwachraum.

e die fiir die jeweilige OP erforderlichen spezifischen Medikamente, Betdubungs-
mittel und Verbrauchsmaterialien und liefert sie bedarfsorientiert in den
OP-Bereich.

Der verantwortliche Anisthesist, der am Patienten arbeitet, ist Mitglied im
Kollegium des Krankenhauses. Sofern eine Anidsthesie-Schwester im Krankenhaus
benotigt wird, kann auch diese von Driger gestellt werden. Letztlich geht es noch
um die Sicherstellung der 100 %-Verfiigbarkeit der Technik wihrend einer OP.
Dafiir leistet Driger einen 24/7-Service vor Ort, je nach Vereinbarung und den
Maoglichkeiten des jeweiligen Krankenhauses (s. Abb. 36). Eine pauschale Regel fiir
die Abrechnung dieser Leistungen von Driger ist bei den unterschiedlichen
Varianten nicht vorhanden. Sobald Driger mit eigenem Wissen und Equipment,
ggf. auch Personal und Medikamenten wie Verbrauchsmaterial in Vorleistung
tritt, muss das Payback kalkulierbar sein und Fragen wie folgende geklirt werden:
Wie viele Operationen und welche Art von Eingriffen werden durchgeftihrt? Wie
ist die Auslastung? Welches andere Equipment wird genutzt, wie harmonisiert es
mit dem Driger-Equipment?

Das ,,Geschiftsmodell des Kunden muss der Partner — in diesem Fall Driager —
genau kennen, um Risiko und Chance abzuschitzen und als verlédsslicher
Geschiftspartner dann dauerhaft mitzumachen. Das Krankenhaus rechnet auf
Basis von Fallpauschalen mit den Kassen ab. Da ist es letztlich sehr hilfreich, wenn
ein Andsthesie-Anbieter wie Dréager auch ,pro Fall, abrechnet oder eine andere
Regelung gefunden wird, die eine leichte und tbersichtliche Abrechnung moglich
macht. Ein solches Geschiftsmodell wird auch ,Betreibermodell“ genannt. Voll
verantwortlich betreibt Driger fiir das Krankenhaus den gesamten Anisthesie-
Prozess einer Operation und stellt dem die Operation begleitenden Anisthesisten
alle erforderlichen Leistungen zur Verfiigung.

5.5 Phase 5: Beyond Servitization

»Servitization® fokussiert den Prozess, ein Produkt um Dienstleistungen zu
erginzen, bis schliellich die Nutzung des Produktes als Dienstleistung abgerechnet
wird. Das eigene Produkt steht im Mittelpunkt. Ziel ist es, die Vermarktung des
Produktes abzusichern und auszubauen, entweder im Transaktionsbusiness oder
iiber ,,Pay-per-use“- und ,,XaaS“- Modelle. In der Praxis wird zunehmend erkannt,
dass bestehende Angebote nicht mehr ausreichen. Auch nicht, wenn sie durch
produktbezogene Dienstleistungen erginzt werden. Es verstarkt sich die Tendenz,
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den Kunden und seine Bedarfe im Fokus zu haben und nicht den Absatz des
eigenen Produktes. Damit wird das Wissen des eigenen Unternehmens nicht mehr
nur als Produkt oder im Rahmen von Service-Vertrigen dem Kunden angeboten,
sondern auch als Beratungsleistung. Das spezielle Fach-Wissen und die Fahigkeit
Losungswege beim Kunden aufzuzeigen stehen im Mittelpunkt der Beratungs-
projekte.

Dienstleistermodell

Beispiel: Sicherheitsberatung

Dienstleistungen

Sicherheits- Technologie
beratung 9

Schulung

Was ist Sicherheitsberatung?

v" Die Sicherheitsberatung zeigt Unternehmen Potenziale zur Erhéhung der Sicherheit (Schutz der
Gesundheit der Mitarbeiter und Erhaltung der Handlungsféhigkeit des Unternehmens in Notfallen)
auf.

v Dariber hinaus bietet Drager die Mdglichkeit, einen Business Case zu erstellen, der die Kosten
fur einen effektiven Sicherheitsplan aufzeigt.

v" Sicherheitsberatung wird unabhangig von einem Produkt vom Kunden bezahlt.

Sicherheitsberatung, Dréager (draeger.com)

Abb. 37: Service provider model ,,Safety Consulting

Driger hat sich sowohl in der Medizin wie der Sicherheitstechnik ein Spezial-
Know-how erarbeitet, das von Kunden anerkannt ist. In der Sicherheitstechnik
fithrt dies dazu, dass Kunden bei Dréger nicht nur Produkte nachfragen, die ein
spezielles Leistungsversprechen erfiillen — ,,Helm schiitzt Kopf* — sondern auch
das ,,pure Wissen®. Daher bitten sie z.B. um eine Beratung zur Verbesserung der
Sicherheit in der eigenen Produktion. Driger leistet eine solche Sicherheits-
beratung (Abb. 37) und unterstiitzt Kunden dabei, die Sicherheit im eigenen
Umfeld zu erhohen und sich auf mdégliche Unfille professionell vorzubereiten.
Diese Leistung ist unabhingig von Driger-Produkten und wird hiufig auch von
»Neu-Kunden® nachgefragt und bei diesen geleistet. Es ist die Sicherheitskom-
petenz, die in Beratung, Produkt und Dienstleistung bei Dréager nachgefragt wird.
Wird der Begriff ,,Servitization“ nicht im engeren Sinne — also: ,,Ergidnze Produkt
mit Dienstleistung!“ — sondern im weiteren Sinne verstanden — also ,,Nutze das
Wissen und helfe Kunden!* — dann kann eine solche produktunabhingige
Beratungsleistung auch in jeder der vier Phasen des fiir diesen Dream-Car
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genutzten Servitization-Modells geleistet werden, auf Basis der verfligbaren
Kompetenzen.

Ubergreifende Empfehlungen fiir einen Servitization-Prozess

Jeder Leser dieses ,Real Case“ wird fiir sich eigene Erkenntnisse und Anregungen
mitnehmen, basierend auf seinen bisherigen Erfahrungen und dem Umfeld, in
dem es gilt das kiinftige Business mit Kunden zu gestalten. Es ist vermessen sich
hier einbringen zu wollen — Empfehlungen auszusprechen, ohne die jeweiligen
Details zu kennen. Ubergreifend geben wir fiir einen erfolgreichen Servitization
Prozess folgende Empfehlungen, die sich auch aus den vorstehenden Beispielen
ableiten:

1. Kundenfokus stirken

Ein erfolgreicher Servitization-Prozess setzt die Fihigkeit voraus, den Kunden
und seine Bedarfe im Fokus zu haben. Dabei sind die eigenen Produkte und
Leistungen immer wieder in Frage zu stellen, um das eigene Spezial Wissen, das
dem Kunden hilft, auszubauen.

2. Co-Creation praktizieren

Erst wenn der Kunde zugestimmt hat, startet die gemeinsame Journey. Ob
Produkt oder Leistung, ohne Mitwirkung des Kunden geht es nicht — wer das
Miteinander von vornherein praktiziert, arbeitet auf Augenhohe mit dem
Kunden an gemeinsamen Losungen. Co-Creation ist heutzutage die Voraus-
setzung fuir den aktuellen Projekterfolg und langfristige Kundenloyalitit.

3. Mut fiir Innovationen

Neue Zeiten brauchen neue Wege. Probieren und Gutes implementieren.
Partnermanagement ist dabei ein wichtiger Hebel — in einer VUCA-Welt
braucht es neben Agilitit und Bestindigkeit auch erginzende Kompetenz fiir
neue Losungen, auch neue Geschiftsmodelle z.B. in Kooperationen mit
Kunden.

Ausgangspunkt ist immer, sich bewusst zu werden, was das eigene, spezifische
Wissen ist, mit dem ich anderen helfen kann und Wege zu erarbeiten, wie beim
Kunden dieses Wissen Wirkung entfalten kann, Mehrwert generiert wird.
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