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Erfolgsfaktor After-Sales-Services

Viele Maschinen- und Anlagenbauer schopfen das Servicepotenzial ihrer
Produkte nicht aus obwohl damit hohe Umsatze und Ertrage zu erzielen
waren. Ein Wandel ist in Sicht, denn viele Hersteller erkennen die strategische
Bedeutung des After-Sales-Services fiir die Kundenbindung und die
Neukundengewinnung.

In der Vergangenheit zdhlte der "Kundendienst" nicht zum Kerngeschaft der meisten
Maschinen- und Anlagenbauer. Selbst wenn sie durch Ersatzteilversorgung und
Technikereinsdtze bereits ansehnliche Margen erzielten, erreichte der Anteil des Geschafts
mit Service-Leistungen oft weniger als flinfzehn Prozent ihres Gesamtumsatzes - unter
anderem weil es vorwiegend reaktiv betrieben wurde.

Das andert sich allmahlich, denn

e Verdnderungen im internationalen Wettbewerbsumfeld,
e zunehmende Volatilitdt der Marktbedingungen sowie
e abnehmende technische und kommerzielle Differenzierung Gber das eigentliche Produkt

fliihren zu einem steigenden Umsatz- und Margendruck bei den Maschinen- und
Anlagenbauern.

Service wird zum zentralen Erfolgsfaktor

Um dieser Entwicklung entgegenzuwirken, sind innovative Dienstleistungen als Teil der
Gesamtlosung notig, die den Endkunden neben Funktionalitdit und Verfliigbarkeit der
Maschine einen erkennbaren Zusatznutzen bieten. Dieser wird durch MaBnahmen zur
Produktivitats- und Effizienzsteigerung der Wertschopfungskette der Kunden erreicht.

Erwartungen der Betreibers Innovative Dienstleistungen des Herstellers
¢ Reduzierung der Lebenszykluskosten * Leistungsorientierte, individuelle Servicepakete
* Hohe Verfligbarkeit der Maschinen * Vorbeugung / Vermeidung von Ausfallen

T e Protuitat & Guanare " oriutan Hetticbastan”

¢ Erhdhung der Lebensdauer *  Malknahmen aus Feld - Erkenntnissen
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Das bedeutet, dass das Servicegeschaft neu strukturiert und den Anforderungen der Kunden
angepasst werden muss — also eine strategische und organisatorische Neuausrichtung.

Strategieentwicklung und Umsetzung
In diesen Prozess muss das Top-Management involviert sein, damit

e die neue Service-Strategie mit der Gesamtstrategie abgestimmt ist,
e die notwendigen Regeln zur Verzahnung mit den anderen Bereichen festgelegt sind und
e der erforderliche Management-Support fiir dieses Change-Projekt sichergestellt ist

Dabei sind beim Entwickeln und Umsetzen der Service-Strategie folgende Aspekte wichtig:

1. Kunden &

P
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3. Aufbau & Ablauf- 2. Leistungs-
organisation portfolio
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Kunden- und Marktsicht fiir Service-Anforderungen

Typische Fragestellungen fir die Kunden- und Marktsicht sind:

» Sind alle Service-Anforderungen der Kunden tber den Lebenszyklus der Maschine
bekannt?

» Durch welche Faktoren wird der Service-Bedarf einer Maschine beeinflusst?

» Welche Wettbewerber sind in den unterschiedlichen Lebenszyklus-Phasen aktiv?

» Welches Potenzial lasst sich ableiten und wie viel ist davon bereits erschlossen?

Die Praxis zeigt, dass die Endanwender Uber die Lebensdauer einer Maschine oder Anlage
oft ein Mehrfaches des Anschaffungspreises flr Service-Leistungen ausgeben, um deren
Verfligbarkeit, Produktivitdit und Lebensdauer sicherzustellen. Deshalb ist ein auf die
unterschiedlichen Phasen im Lebenszyklus einer Maschine und Anlage abgestimmtes
Service-Konzept erfolgversprechend.

Die 4 Phasen im Lebenszyklus von Maschinen und Anlagen mit ihren typischen Service Leistungen:

I ' t ' P

Anlauf Betrieb Modernisierung Verwertung
* Training der Anwender * Stérungsbeseitigung * Erweiterungen o Valen T dar Masdiine
* Ersatzteilpaket * Reparatur / Ersatz * Austausch von Teilen + Abbau und Verschrottung
* Anlaufunterstiitzung * Wartung / Instandhaltung * Retrofit
* Installation * Optimierung
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Faktoren wie zum Beispiel Anwendung und Auslastung sowie Umgebungsbedingungen
haben einen erheblichen Einfluss auf den Verschlei} und die Lebensdauer einer Maschine
oder Anlage, die meist zehn bis dreiRig Jahre betragt.

Wahrend der Anlaufphase und bis zum Ablauf der Gewahrleistungsfrist ist in der Regel der
Maschinenhersteller in der Pflicht, bei einem Ausfall flr Ersatz und Stoérungsbeseitigung zu
sorgen. Danach Ubernimmt der Endanwender diese Verantwortung und bindet je nach
eigener Service-Fahigkeit und -Strategie weitere Service-Erbringer ein.

Service Erbringer fiir Maschinen und Anlagen

* Betreiber -> wenn die Servicefahigkeit intern vorhanden ist

* Maschinenhersteller -> wenn das Service Angebot stimmt und vor Ort verfiigbar ist
* Komponentenhersteller -> wenn Spezialwissen erforderlich ist

* Handler -> wenn eine Biindelung der Ersatzteillogistik Vorteile bringen

* Unabhé&ngige Service Partner -> wenn lokale Nahe erforderlich ist

Fir das Service-Potenzial gilt die Faustregel: Je hdher der finanzielle Verlust ist, der bei
einem Ausfall droht, umso mehr ist das Unternehmen bereit, in den Service zu investieren.
Diese Erkenntnis ist flr die Hersteller bei der Auswahl der Zielkunden und -branchen wichtig.
Deshalb missen sie die Anforderungen ihrer Zielkunden lber den gesamten Lebenszyklus
der Maschinen und Anlagen verstehen und erkennen, wer ihre Wettbewerber sind. Nur so
konnen sie einen groReren Anteil des Service-Potenzials adressieren.

Leistungsportfolio und Anforderungen

Typische Fragestellungen zum Leistungsportfolio sind:

» Sind die Service-Anforderungen und -Potenziale der Ziel-Gruppen dokumentiert und
validiert?

Welche der bestehenden Leistungen miissen angepasst werden?

Welche neuen (digitalen) Services und Geschaftsmodelle erhhen den Kundennutzen?
Welche Anforderungen gibt es an die Leistungserbringung und deren Ressourcen?
Welche Preismodelle konnen fiir Service-Produkte und Dienstleistungen

eingesetzt werden?

vvyyVvyy

Fir die Definition und Umsetzung des kiinftigen Serviceportfolios ist es erforderlich, die
Anforderungen des Marktes und der Kunden zu aggregieren, und die Potenziale der
Zielkunden sowie Branchen abzuschatzen. Unter Bericksichtigung der bestehenden Service-
Leistungen ist daraus dann das neue Portfolio und Potenzial systematisch abzuleiten.

Aufgrund der zunehmenden Vernetzung der Produktionsanlagen, Verfligbarkeit von Daten

Uber intelligente Sensoren und Analyse von (Cloud-basierten) Massendaten sollten auch
Digitale Services und Smart-Services bei der Portfolioentwicklung beriicksichtigt werden.
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Neue Service Leistungen durch Digitalisierung und deren Nutzen
*  Digitale Kundenportale = Optimierung der Kundenschnittstelle
*  Remote Services = schnellen Diagnose und Behebung von Stérungen mit weniger Personalaufwand

= Predictive Maintenance = Storungsvermeidung durch vorausschauenden Fehlererkennung

Die Preisgestaltung der Service-Leistungen muss vom Kundennutzen abgeleitet werden.
Die Blindelung einzelner Service-Leistungen in individuellen und zeitlich fixierten Service-
Vertragen ermoglicht eine langere Kundenbindung und somit gréBere Abschdpfung des
Service-Potenzials.

Eine strategie-unterstiitzende Organisation

Typische Fragestellungen zur Organisation des Service sind:

» Was ist die richtige Aufbau- und Ablauforganisation?

» Welche Verantwortungsbereiche hat der Service im Unternehmen?

» Welche Schliissel-Kennzahlen (Key Performance Indicators, kurz: KPI's) sind
zur Steuerung der Service-Strategie und Erreichung der Ziele erforderlich?

» Welche Anforderungen gibt es an das Produktmanagement und die
Leistungserbringung?

» Welches Vertriebsmodell ist erforderlich, um die Service-Leistungen optimal
zu positionieren?

Die optimale Organisationsform einer Service-Einheit ist stark von der Struktur des Gesamt-
unternehmens abhangig. Wichtig sind jedoch ausreichende Kompetenz und Entscheidungs-
power, um die erforderlichen Veranderungs- und Innovationsprozesse umzusetzen.

Klare Verantwortungsbereiche der Service-Organisation im Gesamtunternehmen sind
festzulegen, um eine nahtlose Zusammenarbeit sicherstellen. Hierzu zahlen unter anderem

e die Entwicklung der Serviceleistungen,
e die Preisgestaltung der Serviceleistungen,
e die Verantwortung fir die installierte Basis von Maschinen und Anlagen.

Die Erfolgs-Messung und -Steuerung der Service-Organisation sollte Uber wenige,
schlagkraftige KPI's erfolgen, die mit Tools wie der Balanced Scorecard oder dem Selling-Plan
unterstitzt werden. Ein Ubersichtliches Service-Cockpit stellt die KPI's inklusive deren
Abweichungen zu den vereinbarten Zielen zeitnah dar, so dass bei Bedarf gegengesteuert
werden kann.

Der Service-Vertrieb unterliegt anderen Mechanismen als der Neumaschinen-Vertrieb.
Deshalb ist eine getrennte, jedoch eng aufeinander abgestimmte Zusammenarbeit dieser
beiden Vertriebseinheiten erforderlich. Konflikt-Potenziale miissen unter der Pramisse "die
Kunden-zufriedenheit hat hochste Prioritdt" intern geregelt werden. Eine optimale
Anpassung an die Erwartungen der Kunden wird durch einen Mix aus Service Telefonvertrieb
und Service Account Management sichergestellt.
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Schwerpunkte Service Telefonvertrieb Schwerpunkte Service Account Management

* RegelméRiger Besuch der selektierten Zielkunden

¢ Schnelle und kompetente Bearbeitung von Anfragen * Positionierung des Service Portfolios
tber den Lebenszyklus

¢ |ldentifizierung von Cross Selling / Up Selling Potential
e g/Up = ¢« Ermittlung der Anforderungen und Zufriedenheit

» Qualifikation von Kunden / Ansprechpartnern der Kunden
* Pflege des CRM Daten * Wettbewerbsaktivitdten aufnehmen
* Enge Abstimmung mit den Service Account Managern * Informationen Gber Neuinvestitionen aufnehmen

* Enge Abstimmung mit dem Maschinenvertrieb

Fazit

Unternehmen, die den beschriebenen Weg konsequent verfolgt und umgesetzt haben,
konnten ihren Service Umsatz oft auf mehr als ein Drittel des Gesamtumsatzes steigern - und
das bei einem Ertrag, der weit Uber dem des Neugeschafts liegt. Zudem lassen sich
konjunkturelle Schwankungen im Neugeschaft besser ausgleichen
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Der Erfolg einer optimierten Service-Strategie stellt sich meist schnell ein, wenn die Aspekte

e Kunden- und Marktausrichtung (Anforderungen der Kunden verstehen),

e Leistungsportfolio (Service Leistungen flir den gesamten Lebenszyklus der Maschinen
erbringen),

e Organisation (Produktmanagement, Leistungserbringung und Vertrieb auf die
Anforderung der Endkunden ausrichten)

konsequent bericksichtigt und umgesetzt werden. Um die damit verbundenen analytischen
und konzeptionellen Aufgaben zu l6sen, ist oft ein interner oder externer Management-

Support mit branchen-libergreifender Erfahrung aus Kapazitits- und Knowhow-Griinden
notig.

Uber Hartmut Pleyer...
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Uber Hartmut Plever

Hartmut Pleyer ist Management- und Vertriebsberater bei der B2B-
Vertriebsberatung PETER SCHREIBER & PARTNER (PS&P), lisfeld bei
Heilboronn  (www.schreiber-managementpartner.de) Der Diplom-
Ingenieur Elektrotechnik verfligt Gber 25 Jahre Fihrungserfahrung und
war vor seiner Beratertatigkeit zuletzt als Geschaftsfiihrer Service eines
namhaften internationalen Herstellers von Automatisierungs- und
Antriebslésungen tatig. Im Team von PS&P berat er vornehmlich Kunden
aus dem Maschinen- und Anlagenbau bei der Optimierung des
Vertriebs- und Servicegeschafts.

Seine Beratungsschwerpunkte sind Strategieentwicklung und Marktausrichtung, Business
Development und Wachstumsinitiativen, Organisationsentwicklung und Steuerung sowie

Prozessoptimierung

und Effizienzsteigerung - auch als Interim-Management-Mandat.

Weitere Informationen sind per Email sekretariat@schreiber-managementprtner.de bzw.
telefonisch unter +49 7062 96 96 8 bei PETER SCHREIBER & PARTNER in llsfeld bei Heilbronn

erhaltlich.
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