Kundenorientierung

Service als strategischer

Marketing & Vertrieb

Wachstumstreiber

Viele Hersteller von Investitionsgltern erachten den Service noch primar als einen Umsatz-

und Margen-Bringer. Sie nutzen ihn jedoch noch kaum strategisch, um den Markterfolg

ihres Unternehmens mit System zu steigern.

> Peter Schreiber, Hartmut Pleyer

Unser Markterfolg beruht auf der Leis-
tungsfahigkeit und Qualitdt unserer Pro-
dukte. Dieses Credo prégte jahrzehntelang
das Denken und Handeln der meisten
Anbieter von Industrie- beziehungsweise
Investitionsgiitern. Der Service wurde
lediglich als eine notwendige Folge des
Produktvertriebs gesehen. Die Kunden
erwarteten einen After-Sales-Service -
zum Beispiel die Versorgung mit Ersatz-
teilen sowie die Inspektion und Wartung
der Maschinen. Also bekamen sie ihn.

Dieses Denken hat sich gedndert. Denn
aufgrund des hiufig bestehenden techni-
schen Patts zwischen den Produkten der
verschiedenen Anbieter von Investitions-
glitern entscheidet sich heute der Markt-
erfolg der Unternehmen nicht mehr
allein iiber die Leistungsfidhigkeit und
Qualitét ihrer Produkte. Entscheidend ist
vielmehr die kundenorientierte Gesamt-
16sung; also der Nutzen, den die Ziel-
kunden wihrend der gesamten Nutzungs-
dauer aus dem Gesamtpaket «Produkt
plus Service» ziehen.

Mehr als After-Sales-Service

Das haben viele Anbieter speziell im B2B-
Bereich erkannt. Deshalb bauten sie in
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den zuriickliegenden Jahren ihr Service-
angebot aus und der klassische After-Sa-
les-Service wurde zunehmend um einen

> Pre-Sales-Service (zum Beispiel tech-
nische Planung und betriebswirtschaft-
liche Beratung) und

> Ad-Sales-Service (zum Beispiel Mon-
tage, Inbetriebnahme, Supervision beim
«Start of Productiony, kurz SOP)

kurz & biindig

> Hersteller werden zunehmend
herstellende Dienstleister.

> Eine zentrale Voraussetzung fur
eine solche Marktbearbeitungs-
strategie ist nicht nur eine ent-
sprechende strategische Positio-
nierung des Bereichs Service im
Markt, sondern auch im eigenen
Unternehmen.

> Der Service muss erkennbar fest
in der Unternehmensstrategie
verankert sein; es muss zudem
ein nachhaltiges, professionelles
Vermarktungskonzept fur ihn
existieren, damit sich die ge-
wiinschten Veranderungen und

angestrebten Erfolge einstellen.

erginzt - auch, weil die Unternehmen in
der offensiven Vermarktung von solchen
kunden- und nutzungsorientierten Ser-
vice-Paketen eine Chance sahen, sich ge-
geniiber ihren Mitbewerbern zu profilie-
ren. Und die Produkte? Sie werden zu-
nehmend nur noch als ein Mittel gesehen,
um die von den Kunden gewiinschte «ganz-
heitliche» Losung zu realisieren. Zu Recht,
denn: «Der Kunde braucht» - zugespitzt
formuliert - «keine Bohrer, sondern L6-
cher.» Bezogen aufdas offensive Vermark-
ten von Serviceleistungen bedeutet dies:

> «Der Kunde braucht keine Ersatzteile,
er braucht Standzeit.»

> «Er braucht keine Stérungsbeseiti-
gung, er braucht Stérungsvermeidung
und Prozesssicherheit.»

> «Er braucht Verfiigbarkeit, Prozess-
kostenreduzierung, Gesamtanlagen-
Effizienz.»

> Und, und, und.

«Herstellende Dienstleister»

Eine solche kundennutzenorientierte
Marktbetrachtung und -bearbeitung tragt
Friichte. Das beweisen im B2B-Bereich
schon viele «First-Tier-Lieferanten», also
bevorzugte System- und Modullieferan-



ten, sowie Generalunternehmer, die fiir
ihre Kunden 16sungsorientiert Pakete aus
Produkten und Service-/Dienstleistun-
gen schniiren und/oder ihnen ein Per-
formance-Contracting oder Betreibermo-
delle offerieren. Fiir die Hersteller be-
deutet dies: Sie werden zunehmend her-
stellende Dienstleister.

Eine zentrale Voraussetzung fiir eine sol-
che Marktbearbeitungsstrategie ist nicht
nur eine entsprechende strategische
Positionierung des Bereichs Service im
Markt, sondern auch im eigenen Unter-
nehmen. Wichtig ist zudem ein funktions-
und bereichsiibergreifendes Bewusst-
sein, dass im digitalen Zeitalter fiir den
Markt- und somit Unternehmenserfolg
ein offensiver Servicevertrieb mindestens
ebenso wichtig ist wie ein aktiver Pro-
duktvertrieb. Die damit zusammenhén-
genden Grundsatzentscheidungen kann
nur das Top-Management treffen. Dieses
ist und bleibt der Motor dafiir, dass sich
der fiir das Umsetzen einer solchen Stra-
tegie erforderliche Bewusstseinswandel
in der gesamten Organisation vollzieht.

Das offensive Servicekonzept

Ein offensives Servicekonzeptbietet zahl-
reiche strategische Moglichkeiten bezie-
hungsweise Hebel, um den Vertriebs- und
Markterfolg eines Unternehmens zu stei-
gern. Die wichtigsten seien hier genannt:

Differenzierung zum Wettbewerb
> Kundengewinnung und
> Wettbewerber-Verdringung

Sicherstellen der

Kundenzufriedenheit

> Kundensicherung/
Kundenloyalisierung

> Kundenausbau / Folgegeschéft

> Forcieren der Weiterempfehlungen

> Durchsetzen besserer Preise im
Neu- und Folgegeschift

Quelle fiir zusédtzlichen Umsatz
mit lukrativem Deckungsbeitrag
> Steigerung des Gewinns

Marketing & Vertrieb

Anwendungsbetreuung eigener

und fremder Produkte als Informa-

tionsquelle fiir die Marktanalyse

und iiber den Anwenderbedarf

> kontinuierliche Verbesserung von Pro-
zessen, Produkten und Dienstleistun-
gen (KVP) sowie Entwicklung von In-
novationen im eigenen Unternehmen.

Alle genannten Hebel zur Erfolgsstei-
gerung sind den Herstellern von Indus-
trie- beziehungsweise Investitionsgiitern
bekannt. Trotzdem spielen aktuell noch
immer viele von diesen Mdglichkeiten in

der Praxis nur auf einem «Instrumenty;
nur selten wird daraus strategisch ein
professionelles «Orchester» geformt.

KMU-Magazin Nr. 7/8, Juli/August 2024



Marketing & Vertrieb

Serviceleistungen verkaufen

Serviceleistungen sind nicht nur ein Stell-
hebel fir ein profitables Wachstum. Sie
sind auch ein Instrument zur Kundenbin-
dung und Differenzierung gegentiiber
dem Wettbewerb; ausserdem ein Innova-
tionstreiber bei der Entwicklung neuer
Produkte. Nachfolgend sieben Impulse,
wie Sie das Geschaft lhres Unternehmens
mit Serviceleistungen systematisch und
konsequent ausbauen kdénnen.

Sind lhre Service-Geschédftsmodelle

und -ziele auf lhre Unternehmensziele

ausgerichtet?

Schérfen Sie Ihre Service-Strategie. Eine

klare und transparente Service-Strategie

verbessert

> den Umsatz-durch ein konsequentes
Bearbeiten der Zielkunden und Bran-
chen,

> den Ertrag - durch einen fokussierten
Einsatz Ihrer Ressourcen,

> die Differenzierung - durch eine ge-
zielte Positionierung gegeniiber dem
Wettbewerb.

Entsprechen lhre Serviceleistungen

den Anforderungen und Erwartungen

lhrer Zielkunden?

Erweitern Sie lhr Service-Portfolio. Durch-

géangige und innovative Serviceleistungen

haben Einfluss auf

> den Umsatz-durch das Gewinnen
neuer und Durchdringen bestehender
Kunden,

> den Ertrag - durch bessere Preise fur in-
novative Mehrwert-Leistungen,

Die Problemfelder

Warum dies so ist, untersuchte die Hoch-
schule Mannheim bereits vor etwa einem
Dutzend Jahren mit Peter Schreiber &
Partner in der Studie «Vermarktung von
Serviceleistungen in der Industriegiiter-
branche». Dabei zeigten sich folgende
Problem- beziehungsweise Handlungs-
felder:
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> die Kundenbindung - ein durch-
gangiges Portfolio reduziert die Anzahl
der Lieferanten.

Sind lhre Kunden mit lhrer Service-

Reaktionszeit und Lieferqualitat

zufrieden?

Straffen Sie lhre Service-Prozesse. Schlan-

ke, auf die Anforderungen lhrer Kunden

ausgerichtete Prozesse sichern

> den Ertrag - durch niedrige Prozess-
und Reklamationskosten,

> die Kundenbindung - durch eine
schnelle und zuverlédssige Reaktion auf
Kundenanfragen.

Hat Service den richtigen Stellenwert
in lhrem Unternehmen?
Stéarken Sie lhre Service-Organisation.
Eine eigenstandige, schlagfertige Service-
Organisation steigert
> den Umsatz - durch eine bessere
Positionierung der Serviceleistungen
in der Gesamtldsung,
> den Ertrag - durch eine effizientere

Steuerung der Ressourcen.

Ist lhr Service-Fiithrungsteam in

die Strategieprojekte involviert?

Fordern Sie Ihre Service-Fuhrungs- und

Managementkultur. Die konsequente

und zielgerichtete Einbindung der Service-

Flhrungskréfte in die Strategieprojekte

hat Einfluss auf

> den Umsatz - durch die Nutzung lang-
jahriger, praktischer Erfahrungen,

> den Ertrag - durch einen héheren Um-
setzungsfokus.

Die Geschiftsleitungen/Vor-
stinde vieler Unternehmen unter-
stiitzen zwar positiv das Vermark-
ten von Serviceleistungen, sie se-
hen darin aber (noch) nicht einen
bedeutsamen Hebel zum Realisie-
ren der Unternehmensvision.
Man spricht firmenintern und in den Un-
ternehmensbroschiiren zwar von markt-
und kundengerechten (Problem-) Losun-

Entsprechen Wachstum und

Ertrag lhrer Serviceleistungen den

Erwartungen?

Optimieren Sie lhre Service-Vermarktung:

Die Einfihrung von servicespezifischen

Vermarktungskonzepten erhoht

> den Umsatz - durch einen speziali-
sierten Service-Vertrieb,

> den Ertrag - durch einen zielgruppen-
gerechten Preis- und Marketingansatz,

> die Differenzierung - durch Kunden-
nahe und einen proaktiven Vertriebs-
ansatz.

Haben Sie den Uberblick
liber lhre Kundenanfragen?
Setzen Sie moderne Service-Tools ein.
IT-gestltzte und digitale Service-Tools
helfen lhnen, eine Transparenz lhrer Kun-
denvorgénge herzustellen. Sie optimieren
zudem
> den Umsatz - da Anfragen zeitnah
und zuverladssig bearbeitet werden,
> den Ertrag - durch eine effiziente
Steuerung der Ressourcen,
> die Innovation - durch individuelle
und digitale Leistungen.

Unternehmens- und marktspezifisch kann
es zu den dargestellten Losungsansatzen
weitere Ansatze geben. Eine erste Analy-
se mit Handlungsempfehlungen schafft
schnell Klarheit, welche Potenziale noch
ausgeschopft werden kdénnen.

gen, im Tagesgeschift wird aber noch
primér an die Produkte und deckungs-
beitragstrichtigen Ersatzteile statt an die
strategischen Dimensionen des Service
gedacht.

Der Service ist zwar bereits ein
zentrales Element der Vision, es
fehlt aber noch eine formulierte
Strategie.



Folglich gibt es auch keine differenzierten
Arbeitsziele fiir die Vertriebs- und Ser-
vicemitarbeiter, professionellen Vermark-
tungspléne sowie konkreten Budgets (zum
Beispiel fiir Marketing und Personal).
Auch ein differenziertes Controlling fehlt.

Die fiir das Vermarkten der Ser-
viceleistungen verantwortlichen
Fiihrungskrifte sind von der Ge-
schiftsleitung/dem Vorstand
nicht eindeutig instruiert und
ausreichend fiir die damit ver-
bundenen Aufgaben qualifiziert.
Sie betrachten zum Beispiel das gezielte
Forcieren der Vermarktung der Service-
leistungen nicht als eine ihrer strategi-
schen Kernaufgaben. Sie haben fiir den
Verantwortungsbereich «Vermarktung
von Serviceleistungen» keine Balanced
Score Card und keinen Sellingplan. Des-
halb geraten die mit der Aufgabe «Strate-
gische Vermarktung der Serviceleistun-
gen» verbundenen Teilaufgaben im opera-

tiven Tagesgeschift vielfach aus dem Blick.

Die Vertriebs- und Servicemitarbei-
ter sind fiir einen offensiven Ser-
viceverkaufnicht adiquat qualifi-
ziert und trainiert. Sie sind zudem
nicht mit den notigen verkaufsfor-
dernden Tools ausgeriistet.

Die Mitarbeiter spiiren diese Defizite und
«sperren» sich entweder mental gegen
den Verkauf von Serviceleistungen oder
stellen entsprechende Versuche nach
einiger Zeit frustriert ein.

Bei den genannten «Problemfeldern» gab
es im zuriickliegenden Jahrzehnt bei vie-
len Herstellern von Industriegiitern schon
beachtliche positive Verdnderungen - un-
ter anderem, weil sie die strategische Re-
levanz des Services fiir ihren Markterfolg
erkannten. Dessen ungeachtet kimpft das
Gros von ihnen im Betriebsalltag aber wei-
terhin mit den vorgenannten Problemen
wie Expertenbefragungen zeigen. Dies
auch, weil sich im Zuge der fortschreiten-
den Digitalisierung, zu der auch die ver-
starkte Nutzung von KI-Lésungen zihlt,
die Serviceerwartungen ihrer Zielkunden
verdndert haben und dies weiterhin tun.
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Den Servicevertrieb verankern

Deshalb stellt sich fiir viele Hersteller von
Investitionsgiitern weiterhin die Frage,
wie besagte Defizite behoben werden
und die strategischen Chancen eines Ser-
vice-Vermarktungskonzepts offensiv ge-
nutzt werden konnen - eventuell auch
mit Hilfe von KI-Lésungen. Dies setzt
jedoch weiterhin voraus: Die Geschéfts-
leitung beziechungsweise der Vorstand
muss zunéchst eine strategische Grund-
satzentscheidung treffen, welche Rolle
der Service beim Realisieren der Unter-
nehmensvision und Erreichen der Un-
ternehmensziele spielt.

Ist der Service diesbeziiglich relevant,
gilt es einbereichsiibergreifendes Projekt
«Service Excellence» aufzulegen. Dieses
strategisch wichtige Projekt muss Chef-
sache sein und bleiben. Dies bedeutet: Im
Lenkungsausschuss des Projekts ist die
Geschiftsleitung /der Vorstand person-

lich vertreten, damit fiir alle direkt und
indirekt Betroffenen sichtbar wird, wel-
che strategische Relevanz die Unterneh-
mensspitze dem Service beimisst.

Die Projektleitung wiederum muss zu-
nédchst eine Marktanalyse durchfiihren
und daraus die verschiedenen strategi-
schen und organisatorischen Optionen
ableiten. Nach der Diskussion dieser Op-
tionen im Lenkungsausschuss ist unter an-
derem fiir den Vertriebs- und Service-Be-
reich eine erste Balanced Score Card nebst
korrespondierendem Aktions- sowie Mar-
keting- und Sellingplan auszuarbeiten, die
Jahr fiir Jahr weiterentwickelt werden.

Das heisst letztlich: Der Service muss er-
kennbar fest in der Unternehmensstra-
tegie verankert sein; es muss zudem ein
nachhaltiges, professionelles Vermark-
tungskonzept fiir ihn existieren, damit
sich die gewiinschten Verdnderungen
und angestrebten Erfolge einstellen. «
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