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1 Geschaéftserfolg produktbegleitender
Dienstleistungen durch ganzheitliche
Gestaltung und Implementierung

Michael Nippa

1.1 Einfuhrung

In vielen Mérkten sehen sich traditionelle Produkthersteller mit stagnierenden o-
der gar schrumpfenden Absatzzahlen ihrer Produkte konfrontiert. Ob dafir eine
Marktsattigung, neue Konkurrenten aus so genannten Niedriglohnlandern, ver-
schwindende Differenzierungsmoglichkeiten bei den Produkten, technologische
Reife oder eine Kombination dieser Faktoren verantwortlich zu machen sind,
spielt dabei in der Regel eine nachrangige Rolle. Aufgrund der Erosion ihrer
Wettbewerbsposition suchen herkdmmliche Produzenten nach neuen Geschéfts-
feldern, aber auch nach Méglichkeiten, die Kundenloyalitat und —bindung zu er-
héhen und/oder Differenzierungspotenziale zu erschlielen. Zur Erreichung dieser
Ziele wird seit mehreren Jahren Downstreaming, d.h. die Identifikation und Aus-
nutzung von Geschéftsaktivitdten, die sich an die ,reine’ Produktherstellung an-
schlieBen und wertvolle Services fir den jeweiligen Kunden im gesamten Pro-
duktlebenszyklus darstellen, als Wettbewerbsstrategie diskutiert (z.B. Wise u.
Baumgartner 1999). Einer umfassenden Orientierung auf Wertschopfungsketten
folgend missen jedoch auch Serviceaktivitaten, die der Giterproduktion vorgela-
gert sind im Sinne eines Upstreams sowie Dienstleistungen, die parallel zum Pro-
duktionsprozess entstehen, einbezogen werden.

Produktbegleitende Dienstleistungen werden als wettbewerbsstrategische
Chance fir traditionelle Produkthersteller gesehen, sich gegentiber ihren Konkur-
renten erfolgreich zu differenzieren und nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu er-
ringen. Es stellt sich jedoch in der Praxis heraus, dass das bloRe Aufgreifen dieser
nahe liegenden Idee, ob unter dem Titel ,Downstreaming’ oder ,Servicevermark-
tung’, in der Regel weniger Probleme bei der Strategieformulierung (vgl. hierzu
Lay u. Jung Erceg 2002) aufweist als vielmehr bei der Strategieumsetzung. Viele
Unternehmen, gerade aus klein- und mittelstdndisch strukturierten Industriesekto-
ren unterschatzen die Barrieren und Stolpersteine auf dem Weg der Implementie-
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rung einer expliziten oder impliziten Servicestrategie und damit auch den Zeitbe-
darf.

So missen unter anderem die Organisationsstrukturen und —prozesse verandert
und neu gestaltet werden. In vielen Fallen sind daneben adaquate Unterstiitzungs-
maglichkeiten moderner Informations- und Kommunikationstechnologien auf ihre
Effizienz zu prifen, die notwendige Hard- und besonders Software auszuwahlen,
zu implementieren und zu integrieren. Schlieflich sollte die Notwendigkeit der
Schulung, Motivation, Steuerung und gegebenenfalls Erneuerung des Personal-
stamms nicht unterschétzt werden. Dabei ist die Erfahrung von besonderer Bedeu-
tung, dass die Gestaltungsbereiche Organisation, Technik und Personal in den sel-
tensten Fallen isoliert optimiert werden kénnen, sondern aufeinander abgestimmt
sein missen. Die Optimierung von einzelnen Gestaltungsbereichen und die isolier-
te Ubertragung von Lésungen, die man im Sinne des best practice und ,cherry pi-
cking’ bei den Besten der Branche oder branchenibergreifend zu imitieren sucht,
fiihrt nahezu immer zu Suboptima sowie Friktionen. Auch die Diskussion, womit
das Management zunéchst beginnen sollte, um dann sukzessive Gestaltungsbe-
reich fir Gestaltungsbereich zu optimieren, ist so alt wie die Managementfor-
schung. Eine Zeit lang dominierte die Vorstellung, dass die Struktur, d.h. die Auf-
bauorganisation, der Unternehmensstrategie zu folgen und sich die Technologie
wiederum der Struktur unterzuordnen habe. Andere Sichtweisen betonen jedoch
die Ermdglichung neuer Strategien und Organisationen als Resultat der Weiter-
entwicklung der Fertigungs- oder Informationstechnologie. Es zeigt sich, dass er-
folgreiche Unternehmen bewusst oder unbewusst der Alltagserfahrung folgen,
dass die einzelnen Elemente aufeinander abgestimmt werden missen, um Erfolg
zu zeitigen. Dabei bilden in jedem Fall die Zielsetzungen und Strategien, speziell
die Kunden und Kundenanforderungen sowie die internen und externen Rahmen-
bedingungen wichtige Kristallisationspunkte gestalterischer Uberlegungen.

Die vorliegende Buchverdffentlichung hat vor diesem Hintergrund das Ziel,
wesentliche organisatorische, technische und personelle Entscheidungsaspekte bei
der Implementierung produktbegleitender Dienstleistungen durch traditionelle
Produkthersteller darzustellen und Lésungswege fur eine integrative Gestaltung zu
skizzieren. Es soll verdeutlicht werden, dass nur ein ganzheitlicher Ansatz nach-
haltigen Erfolg begriindet.

Die in den Beitragen dieses Bandes enthaltenen Konzepte und Praxisbeispiele
sind Ergebnis des Verbundprojektes "Servicepartner Industrie”, in dem achtzehn
Industriefirmen und vier Forschungs- und Beratungsinstitutionen Uber drei Jahre
zusammengearbeitet haben. Das Projekt wurde im Rahmenkonzept "Forschung fiir
die Produktion von morgen" durch das Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung finanziell unterstiitzt und vom Projekttrager "Produktion und Fertigungs-
technologien™ am Forschungszentrum Karlsruhe betreut. Dieser Band ist die dritte
Buchverdffentlichung aus diesem Vorhaben. Nachdem bislang die Strategieent-
wicklung fur produktbegleitende Dienstleistungen (Lay u. Jung Erceg 2002) und
das Controlling produktbegleitender Dienstleistungen (Kinkel et al. 2003) behan-
delt wurden, werden nunmehr abschlieRend die mit dem Management produktbe-
gleitender Dienstleistungen verbundenen Fragen aufgegriffen und die hierfir ent-
wickelten Lésungen vorgestellt.
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1.2 Zur Implementierungsproblematik
produktbegleitender Dienstleistungen

1.2.1 Konsequenzen einer verstarkten Serviceorientierung
von Produzenten

,»ES wird noch lange dauern bis traditionelle Maschinen- und Anlagenbauer be-
greifen, was Dienstleistungen sind und Dienstleistung bedeutet.” ,,Service ist ein
ganz anderes Geschaft. Die Aussagen von DIW AG Vorstand Glinter Armbruster
und ThyssenKrupp Serv Vorstand Thomas Ludwig (zitiert nach Jocham 2002)
bringen die generelle Problematik auf den Punkt. Das Geschéft mit produktbeglei-
tenden Dienstleistungen erfordert ein umfassendes Verstandnis fiir die damit ver-
bundenen Anforderungen, Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren. Da diese
sich nicht nur in Nuancen vom herkémmlichen Produktgeschéft unterscheiden,
sind umfangreiche individuelle Lernprozesse im Management sowie organisatori-
sche Lern- und Anpassungsprozesse notwendig, deren Initiierung, Steuerung und
Dauer von vielen Fihrungskraften unterschatzt wird.

Die erfolgreiche Vermarktung produktbegleitender Dienstleistungen bzw. ein
erfolgreiches Downstreaming ist kein Selbstlaufer und sollte in keinem Fall in der
strategischen Planungsgruppe eines Industrieunternehmens ,am griinen Tisch’ ent-
wickelt werden. In den Mittelpunkt sind die Kunden und ihre Bedurfnisse zu stel-
len (z.B. Tuttle 2002). Was ist zu tun, um beispielsweise den Altkunden, die be-
stimmte Dienstleistungen wie die Pre-Sales Beratung oder die Mitarbeiterschulung
bislang als kostenlose Produktbeigabe des Herstellers kennen gelernt haben, davon
Zu Uberzeugen, dass sie dafir in Zukunft zu zahlen haben, ohne befiirchten zu
miissen, dass sich diese Kunden dann anderen Anbietern zuwenden?

Produktbegleitende Dienstleistungen lassen jedoch auch neue Kundenerwar-
tungen entstehen. Wahrend bei klassischen Produktherstellern in der Regel die
Qualitat des gelieferten Produkts sowie die Lieferqualitit zu einem bestimmten
Zeitpunkt den entscheidenden Kauf- und Wiederholungskaufgrund bildet, erwartet
der Kunde nun eine umfassende und vielfach permanente Problemlésungskompe-
tenz vom Lieferanten. Kunden, die beispielsweise Wartungs- und Instandhal-
tungsvertrage abgeschlossen haben, dirften sicherlich kein Verstandnis fur die
freundliche Stimme des Anrufbeantworters haben, die sie darauf hinweist, dass sie
leider ,auRerhalb unserer Geschaftszeiten” angerufen haben oder dass ,unser Biro
von 9.00 Uhr bis 17.00 Uhr besetzt’ ist. Traditionelle Hersteller kénnen sich hdu-
fig mit einem zentralen Produktionsstandort und wenigen Vertriebszentren begni-
gen und bei Kundenproblemen Spezialisten in Marsch setzen. Wertschdpfende
und -bringende produktbegleitende Dienstleistungen erfordern jedoch in vielen
Fallen eine flachendeckendere Organisation und/oder die Entwicklung und Imp-
lementierung entsprechender informationstechnischer Lésungen.

Ein weiteres Problemfeld, das sowohl durch inaddquate organisatorische Struk-
turen als auch unzureichende MalRnahmen des Personalmanagement verstarkt
werden kann, ergibt sich aus der Erkenntnis, dass die unterschiedlichen Produkt-
und Serviceeigenschaften oder besser die unterschiedlichen ZielgréfRen und Er-
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folgsfaktoren des Produkt- und Servicegeschafts zu Konflikten fuhren. Nur ein
Beispiel: Die Produkt- bzw. Anlagenqualitat determiniert den Aufgabenumfang
der Wartung, Instandhaltung und Reparatur. Langere Wartungsintervalle, verrin-
gerte Instandhaltungsaktivitaten und Reparaturanfélligkeit sind nicht nur bei
Kraftfahrzeugen eine Kundenforderung und MaRstab fir die Kaufentscheidung.
Inwieweit sollte der Servicemitarbeiter Kunden zum Kauf eines Neuprodukts a-
nimieren, wenn dies womdglich zu Lasten des Service- und Ersatzteilgeschéfts
geht? Es deutet sich bereits hier an, dass die mdglichen Konflikte des Produkt-
und Servicegeschéfts nicht unlésbar sind, aber der effizienten organisatorischen,
technischen und personellen Gestaltung bedirfen.

Das Management muss sich klar vor Augen fiihren, welche Konsequenzen eine
verstarkte Vermarktung produktbegleitender Dienstleistungen impliziert. Zu be-
achten sind u.a. potenzielle Interessenkonflikte zwischen Vertriebs-, Fertigungs-
und Serviceabteilungen und —mitarbeitern. Die Vertriebs- und ggf. bereits vorhan-
dene Servicemitarbeiter sehen sich mit veranderten Anforderungen, aber auch
Managementerwartungen konfrontiert. Neue dienstleistungshezogene Geschéfts-
prozesse sind zum einen zu entwickeln und zu implementieren und zum anderen
vor allem mit bestehenden Geschéftsprozessen sowie deren technischer Unterstit-
zung zu koordinieren. In diesem Zusammenhang sind neue oder verdnderte
Schnittstellen zu managen und gegebenenfalls Zustandigkeiten fur Geschéftspro-
zesse neu zu regeln. Die Organisationsstruktur wird gleichfalls anzupassen sein.
Sollen beispielsweise die Verantwortlichkeiten fiir produktbegleitende Dienstleis-
tungen im Unternehmen gebiindelt, d.h. zentralisiert und als eigenstandiges Profit
Center gefiihrt werden, oder wird der Service dem bzw. den Produktvertrieben zu-
geordnet. Die mdglicherweise notwendige Flachenorganisation erzwingt aus 6ko-
nomischen Griinden entweder die Nutzung des bestehenden Flachenvertriebs oder
den Aufbau von Kooperationen mit Lieferanten, Konkurrenten oder Anbietern von
Komplementarprodukten.

Die Veranderung der Organisation zieht weitere Kreise. So ist mit an Sicherheit
grenzender Wahrscheinlichkeit das betriebliche Kommunikations- und Informati-
onssystem zu erweitern, anzupassen oder gar vollkommen neu zu konzipieren. Da-
ten, die bislang zur Steuerung des Unternehmens ausreichten, missen erganzt
werden, die Nutzung von vorhandenen Kundeninformationen (z.B. Adressdaten-
bank, Angaben zur installierten Basis) muss neu geregelt werden und weitere In-
formationen missen gezielt erhoben werden. Das Anreiz-, Motivations-, Vergi-
tungs- und Controllingsystem ist auf mdglichen Anpassungsbedarf hin zu
Uberprifen (Kinkel et al. 2003). Lasst sich zum Beispiel die vorhandene Balanced
Scorecard oder das Lohn- und Gehaltssystem erweitern oder bedarf es der Neu-
gestaltung?

Die Entwicklung und Vermarktung von produktbegleitenden Dienstleistungen
impliziert des Weiteren einen Veranderungsbedarf im Personalmanagement. Ne-
ben der offensichtlichen Reaktion auf neue, bislang im Unternehmen nicht oder
nicht in diesem Umfang bendtigte Qualifikationen und Kompetenzen zeigt sich
bei genauerer Analyse schnell, dass alle personalwirtschaftlichen Funktionen und
Aufgaben betroffen sind. So sollten Strukturen, Prozesse und Methoden bei-
spielsweise des Personalrekruiting, der Weiterbildung, von Arbeitszeit- und Ent-
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geltmodellen oder der Karriereplanung auf den Priifstand gestellt werden, sobald
produktbegleitende Dienstleistungen ein wesentliches Element des Geschéftsmo-
dells bzw. der Geschéftsstrategie eines klassischen Herstellers darstellen. Die Ge-
schéftsleitung muss sich auch bewusst machen, dass sich im Zuge der Etablierung
produktbegleitender Dienstleistungen die Unternehmenskultur dndern wird. Die
Frage, an der sich die Qualitat und der Erfolg des Managements erweisen wird, ist,
inwieweit diese Veranderung bewusst initiiert und managementseitig begleitet o-
der dem Zufall Gberlassen wird.

Strategie

; f f

Aufgabenadéaquanz
\,

Geschéftsprozesse

Technik

T.O.P. Fit
= Erfolg

Anforderungen Org.Kultur

Akzeptanz Anreizsystem

Qualifikation Motivation

Personal

Kunde

Abb. 1.2.1-1: Konzeption einer ganzheitlichen Implementierungsstrategie fiir produkt-
begleitende Dienstleistungen

Wie beispielhaft aufgezeigt zieht der nahe liegende und berechtigte Versuch,
dem Kosten- und Preiswettbewerb im traditionellen Produktgeschaft durch den
Aufbau von wertschopfenden, produktbegleitenden Dienstleistungen zu entrinnen
oder zumindest die Scharfe zu nehmen, die Notwendigkeit nach sich, das Unter-
nehmen neu auszurichten. Nicht alle Unternehmen werden diesen Prozess des or-
ganisatorischen Wandels erfolgreich be- und tberstehen. Erfolg werden diejenigen
Unternehmen und Unternehmer haben, die einen geplanten organisatorischen
Wandel mit einem ganzheitlichen Ansatz sowie einer kompromisslosen Ausrich-
tung an den Kundenbedirfnissen und anhand einer Klaren Unternehmensstrategie
konsequent umsetzen (vgl. Abbildung 1.2.1-1). Erfolg versprechend sind demnach
Implementierungsansatze, die die drei wesentlichen Gestaltungsbereiche eines Un-
ternehmens, die Technik (T), die Organisation (O) und das Personal (P) aufeinan-
der abstimmen, so dass diese zueinander passen (,fit’).
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1.2.2 Kundenfokus: Schlissel fir die strategische
Neuausrichtung

Im Regelfall gehort ein ausgepragtes Markt- und Kundendenken zu den wichtigs-
ten Stérken insbesondere von mittelstandisch gepragten Industrieunternehmen. Sie
sind daher grundsétzlich gut vorbereitet, produktbegleitende Dienstleistungen zu
identifizieren, hinsichtlich ihrer Werthaltigkeit fir potenzielle Kunden zu analy-
sieren und erfolgreich zu implementieren. Den meisten Unternehmen ist dariiber
hinaus bekannt, dass eine iberdurchschnittliche Kundenloyalitat ein wesentlicher
Erfolgsgarant ist, da zufriedene und damit loyale Kunden mehr Umsatz generie-
ren, in der Geschaftsabwicklung weniger kostenintensiv sind, neue Produkt- und
Dienstleistungsideen generieren und fir die Gewinnung von Neukunden entschei-
dende Impulse setzen. Immer wieder zitierte Analysen gehen davon aus, dass die
Kosten, einen verlorenen Alt-Kunden wieder fiir das Unternehmen zu gewinnen
oder durch einen neuen Kunden zu ersetzen, je nach Branche 4-6 mal so hoch sind
wie die Kosten einer intensiven Kundenpflege. Die Veranderung der Loyalitats-
oder Halterate von Stammkunden ist somit ein grol3er Ergebnishebel.

Diese Zusammenhénge haben mehrere Konsequenzen fir die Etablierung und
Implementierung produktbegleitender Dienstleistungen. Zum einen kann man
feststellen, dass der oben angesprochene Ergebnishebel der Kundentreue im
Dienstleistungssektor hoher ist als im reinen Produktgeschaft. Zum anderen lasst
sich aufgrund von Marktsattigungstendenzen sowie sich angleichenden Produkt-
merkmalen feststellen, dass die Kundenloyalitat in zunehmendem Mafe von dem
Vorhandensein und der Qualitat produktbegleitender Dienstleistungen abhéngt.
Jedoch muss das Management begreifen, dass sich diese Effekte nicht automatisch
und zum Nulltarif einstellen werden, sondern intellektuelle und finanzielle Vor-
leistungen und Investitionen bedingen. Denn selbst die Konkurrenz in so genann-
ten Niedriglohnlandern, die die Produktpreise unter Druck setzen, ganz zu
schweigen von den etablierten Konkurrenten, werden ebenfalls down- oder up-
stream Konzepte entwickeln.

Die Entwicklung und Umsetzung einer Unternehmensstrategie zur Forcierung
produktbegleitender Dienstleistungen muss in jedem Fall aus der Kundenperspek-
tive erfolgen. Die Wertschopfungskette ist ausgehend vom eigenen Leistungspro-
gramm, d.h. in der Regel von den hergestellten Produkten, sowohl bezogen auf die
eingesetzten Vorprodukte und —leistungen (sog. up-stream) als auch kundenseitig
hinsichtlich der Frage, wie die eigenen Produkte im Wertschépfungsprozess der
Kunden Verwendung und Nutzen finden, zu analysieren. Daneben ist der Produkt-
lebenszyklus ebenfalls aus der Perspektive der Kunden zu bewerten. Nur wer sich
die Sicht der Lieferanten und Kunden zu eigen macht, wird begreifen, welche
Funktionen und Leistungen des Produkts und welche produktbegleitenden Dienst-
leistungen welchen Nutzen stiften. Daraus lassen sich wiederum Chancen, aber
auch Risiken zur Ubernahme bzw. Neuentwicklung von Teilfunktionen ableiten.
Vielleicht bieten sich Mdglichkeiten, werthaltige Funktionen im Vorfeld des Pro-
duktverkaufs, die heute noch von Drittanbietern oder Vertriebspartnern erbracht
werden, selbst anzubieten. Oder im Gesprach mit Kunden zeichnet sich die Chan-
ce zur kooperativen Vorwartsintegration ab, da sich die Kunden von Geschaftsak-
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tivitaten trennen wollen, die nicht zu ihren Kernkompetenzen zahlen. In der Regel
bzw. im Falle einer Konkretisierung machen diese Uberlegungen eine strategische
Neuorientierung und die Entwicklung sowie Bewertung alternativer Geschéftsmo-
delle notwendig (Wise u. Baumgartner 1999). Die Formulierung, Abstimmung
und interne Kommunikation einer - verdnderten - Unternehmensstrategie (vgl.
Lay u. Jung Erceg 2002) ist ein notwendiger, wenn auch nicht hinreichender
Schritt zum Geschaftserfolg mit produktbegleitenden Dienstleistungen. Den nach-
haltigsten Erfolg werden Unternehmen erzielen, denen es gelingt, die Strategie
sowie die damit verbundenen Verdnderungen im Verhalten der Mitarbeiter, der
Organisationsstruktur, der Geschaftsprozesse sowie unterstiitzender Technologie
effizient umzusetzen.

1.2.3 Die Rolle der Informations- und Kommunikationstechnik

Bei der Frage der fir produktbegleitende Dienstleistungen angemessenen techni-
schen Unterstiitzung ist vor einer Technikeuphorie zu warnen. Es gilt in Abwand-
lung des allgemein bekannten IT-Paradoxon: durch massive Investition in Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie steigert sich nicht automatisch die
Serviceproduktivitat. Gut geflihrte und organisierte Unternehmen werden den Er-
folg produktbegleitender Dienstleistungen durch einen effizienten Informations-
technologie-Einsatz verbessern, schlechte gefiihrte eher noch weiter zuriickfallen.
Die Informations- und Kommunikationstechnik ist auch hier hinsichtlich ihrer
Januskopfigkeit zu bewerten. Zum einen bietet sie sicherlich neue Gestaltungs-
spielrdume auch fur die kostenguinstige und leistungsstarke Erbringung produkt-
begleitender Dienstleistungen. Ob als Ferndiagnose-Technologie bei verteilten
und/oder mobilen Maschinen oder Systemen, als kostenginstiges ,Interface’ zum
Kunden oder zur Realisierung eines weltweiten Hotline-Services mit Standorten in
Niedriglohnlédndern, die IT-Technik und damit verbundene Tele-Anwendungen
kdnnen unternehmerische Impulse fir die Weiterentwicklung produktbegleitender
Dienstleistungen geben. Aufgrund der damit h&ufig verbundenen Kosten- und
Zeiteffekte stehen Kunden in der Regel einem technologiebasiertem Service sehr
aufgeschlossen gegeniiber. Gleichzeitig besteht jedoch die Gefahr, dass die IT
zum Hemmschuh fir die erfolgreiche Entwicklung und Vermarktung produktbe-
gleitender Dienstleistungen wird. Eine vorrangige Orientierung an technischen
Mdglichkeiten schrankt zum einen die Sichtweise auf effiziente Problemldsungen
ein und fiihrt zum anderen zu einer Standardisierung von Abldufen und Inhalten,
die gegebenenfalls den Anforderungen der Kunden nicht entspricht. Als kontra-
produktiv ist seit langem auch die so genannte Elektrifizierung ineffizienter tradi-
tioneller Geschaftsprozesse erkannt worden, ohne dass damit die Wahrscheinlich-
keit gesunken wére, dass dieser grundlegende Fehler in anderen Zusammenhéangen
wiederholt wird. So kann ein elektronisches ,Records Management’, d.h. die Fiih-
rung von Produkt- oder Systemakten, wie es zur Zeit von einigen fiihrenden Soft-
wareunternehmen propagiert wird, Effizienzvorteile zeitigen, dafiir sind jedoch
zundchst einmal die organisatorischen und personellen Grundlagen zu legen. Na-
tirlich kann man auf der Basis der Méglichkeiten der IT-Systeme Auswertungen
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hinsichtlich der vorhandenen Produkt-, Service- und Kundendaten in jeglicher
Richtung ,fahren’. SolchermaBen Technikgléaubige werden jedoch selten die Frage
stellen, ob die vorhandenen Daten auch die richtigen und notwendigen sind oder
ob die Auswertungen nicht in Charts-Zoos und Datenfriedhdfen enden.

Bezliglich des Einsatzes moderner Informations- und Kommunikationstechnik
zur erfolgreichen Implementierung einer Servicestrategie ist zu betonen: Der
Technikeinsatz hat sich an der Unternehmensstrategie zu orientieren, bedarf einer
umfangreichen organisatorischen Vorbereitung einschlielich der Neugestaltung
der Geschéftsprozesse und muss auch unter dem Gesichtspunkt seiner personal-
wirtschaftlichen Implikationen bewertet werden. Die Technik an sich tragt einen
Optionscharakter — ihr Erfolg ist abhangig von den verfolgten Zielen sowie der
organisatorischen Anwendung. Dartiber hinaus ist es wichtig darauf hinzuweisen,
dass auch empirische Untersuchungen zum Ergebnis kommen, dass sich die Effi-
zienzwirkungen des IT-Einsatzes erst zeitverzdgert, in der Regel ,nach drei Mona-
ten* (Devaraj u. Kohli 2000) entfalten. Wie die Forscher zeigen, lassen sich die
Effekte durch begleitende organisatorische Verdnderungen (zum Beispiel Busi-
ness Process Reengineering; vgl. z.B. Nippa u. Picot 1995) beschleunigen.

Welche Mdglichkeiten in einem angemessenen Technikeinsatz zur Unterstit-
zung produktbegleitender Dienstleistungen vor diesem Hintergrund liegen, wird in
den in Kapitel zwei dieses Bandes zusammengefassten Beitrdgen detailliert aufge-
zeigt. Nach einem Uberblick tber die gegebenen technischen Mdglichkeiten wer-
den aus der industriellen Praxis Lésungen vorgestellt, die deutlich werden lassen,
wie ein sinnvoller Technikeinsatz zur Flankierung des Angebots produktbeglei-
tender Dienstleistungen aussehen kénnte.

Bei allem Technikeinsatz wird der Erfolg produktbegleitender Dienstleistungen
— aber auch des Produktgeschafts — mageblich von den Menschen bestimmt, die
tagtéglich das Geschaft vorantreiben, die Verbesserungen in Detailprozessen iden-
tifizieren und umsetzen, die Probleme der Kunden erkennen und Idsen und tber
jahrelange Erfahrungen im Beruf und Umgang mit anderen Menschen verfugen.
Dieses Wissen l&sst sich nur sehr begrenzt explizit machen, in Tagesplaner, 1ISO-
Normvorschriften, Arbeitsanweisungen und IT-Systeme tbertragen. Es ist sperrig,
implizit und tazit. Umso wichtiger ist es, dieses Wissen auf andere Weise zu pfle-
gen und weiter zu entwickeln — durch exzellentes Personalmanagement, eine Initi-
ative, Kreativitat und Innovation fordernde Unternehmenskultur sowie eine ziel-
bezogene Unternehmensorganisation, die jeweils aufeinander abgestimmt sind.

1.2.4 Implikationen fir die Organisation

Der Umsetzungserfolg bzw. —misserfolg einer Unternehmensstrategie, die pro-
duktbegleitenden Dienstleistungen einen hohen Stellenwert fir die zukinftige
Entwicklung der Unternehmens einrdumt, wird unter anderem davon bestimmt, in
welcher Weise die Servicefunktionen in der Organisationsstruktur, d.h. die hierar-
chischen Weisungs- und Kompetenzzuordnungen, verankert sind und wie die
Dienstleistungsprozesse im Unternehmen gestaltet werden.
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Vielféltige Erfahrungen belegen, dass halbherzige Versuche, produktbegleiten-
de Dienstleistungen in der traditionell gewachsenen Aufbau- und Ablauforganisa-
tion des Produktherstellers zu etablieren, d.h., die alte Organisationsstruktur bei-
zubehalten, keinen nachhaltig positiven Einfluss auf den Geschaftserfolg haben.
Als géngige Argumente fiir diesen “Wasch mir den Pelz, aber mach’ mich nicht
nass* - Implementierungsansatz werden angefihrt, dass man den Restrukturie-
rungsaufwand mdglichst gering halten wolle, die bisherige Struktur doch erfolg-
reich war, man ja noch nicht wisse, ob sich die neuen Dienstleistungsangebote
beim Kunden durchsetzen oder die operativen Einheiten doch am besten wissten,
was flr sie gut sei. Das Ergebnis einer solchen Vorgehensweise ist, dass alles
beim Alten bleibt: Serviceleistungen werden ,verschenkt’, Neuerungen als Angrif-
fe auf doch jahrzehntelang erfolgreiche Denk- und Verhaltensweisen gesehen so-
wie Besitzstande verteidigt. Um die unternehmerischen Chancen, die produktbe-
gleitende Dienstleistungen bieten, auszuschopfen, ist eine aktive Organisations-
anpassung notwendig (Hays u. Riggs 2002).

In den ersten Implementierungsstufen sollten produktbegleitende Dienstleis-
tungen — so sie tatséchlich von der Geschéftsleitung als strategisch relevant aner-
kannt sind — als Schliissel-Projekt organisiert und der Geschaftsleitung zugeord-
net werden. Auch sollte Uberlegt werden, das Projektteam mit ausgewahlten
Mitarbeitern aus allen betroffenen Funktionsbereichen zu besetzen und als Pro-
jektleiter eine Person zu bestimmen, die mit dem Projekt eine Karrierechance ver-
bindet sowie innerhalb des Unternehmens als fachlich und sozial kompetent ange-
sehen ist (vgl. Krackhardt u. Hanson 1993). Sollte sich die Tragfahigkeit des
Geschaftsmodells zeigen bzw. sich erste Erfolge mit produktbegleitenden Dienst-
leistungen einstellen, kann dariiber nachgedacht werden, die damit verbundenen
Funktionen und Aufgaben organisatorisch dauerhaft zu verankern. Die Integration
der Servicefunktion in die bestehende Organisationsstruktur bedarf jedoch in je-
dem Fall genauer Analysen der wechselseitigen Abhéngigkeiten sowie der wirt-
schaftlichen Bewertung unternehmerischer Konsequenzen. Die Zuordnung zu ei-
ner bestehenden Funktion (z.B. Vertrieb oder Fertigung) stellt dabei ebenso eine
Alternative dar wie die Schaffung einer eigenen Serviceabteilung. Je nachdem,
welche Bedeutung der Servicefunktion beigemessen wird, kann ein direktes Re-
porting an die Geschéftsleitung sinnvoll sein.

Im Zusammenhang mit der hierarchischen Einordnung sind eine Reihe von
Fragen zu beantworten. Soll zum Beispiel die Servicefunktion als Kostenstelle o-
der Profit Center gefuihrt werden? Welchen Einschrankungen soll wiederum ein
Profit Center beispielsweise hinsichtlich Konkurrenzprodukten oder —auftragen
bzw. Zielkonflikten mit dem Produktgeschaft unterliegen? Werden die produktbe-
gleitenden Dienstleistungen vom Produktvertrieb mit angeboten und bepreist oder
werden zumindest Teile der speziellen Marketing- und Vertriebsaufgaben vom
Service selbst wahrgenommen und erbracht? In welcher Form werden interne
Vorleistungen anderer Abteilungen (z.B. Ersatzteile) abgerufen und verrechnet?
Anhand welcher ZielgroRen werden die einzelnen Abteilungen gefiihrt und bewer-
tet?

Ganz offensichtlich sind mit den alternativen Losungen der Organisationsstruk-
tur ganz unterschiedliche Konsequenzen hinsichtlich der Koordination, der Wis-
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sensakkumulation sowie der Anreizwirkung bzw. Motivation der Mitarbeiter ver-
bunden. Diese sind bei der Auswahl der Organisationsalternativen zu beriicksich-
tigen. Wie der Beitrag von Rainfurth, Tegtmeyer und Lay in diesem Band (vgl.
Kap. 3.1) zeigt, werden haufig die Alternativen nicht strategischen und wirtschaft-
lichen Abwaégungen folgend getroffen. Die Erkenntnisse, die im Rahmen des
SPIN-Projektes gesammelt wurden, verdeutlichen, dass liberwiegend vier aufbau-
organisatorische Ldsungen in der Praxis Berlicksichtigung finden (vgl. Rainfurth
et al. Kap. 3.1): (1) Erbringung der produktbegleitenden Dienstleistung durch be-
stimmte Abteilungen und Positionen (z.B. Produktion), (2) Projektorganisation,
(3) Dienstleistungsabteilung und (4) eigenstandige Organisation (z.B. Tochterun-
ternehmen in der Rechtsform einer GmbH). NaturgemaR haben diese Organisati-
onsalternativen spezifische Vor- und Nachteile. Auch wird die Auswahl der effi-
zientesten Losung von vielfaltigen Bewertungskriterien und Anwendungsbe-
dingungen bestimmt, die im Einleitungsbeitrag zum Kapitel ,,Organisation pro-
duktbegleitender Dienstleistungen* sowie den nachfolgenden Praxisbeispielen na-
her spezifiziert werden.

Im Rahmen der Organisationsalternative (3) ,eigenstandige Abteilung® stellt
sich im Weiteren die Frage der organisatorischen Einordnung. Als Resultat von
vorangegangen Projekten der SPIN-Partner wurde diese Fragestellung fiir alle
Servicefunktionen eines groRen Industriebetriebs erdrtert und bewertet (Nippa
1992). Demnach ergeben sich beispielsweise im Hinblick auf die unternehmeri-
sche Bewertung der Zuordnung produktbegleitender Dienstleistungen bzw. der da-
fur im Unternehmen verantwortlichen Personen entweder zum bzw. unter den
Vertrieb oder die Fertigung/Technik folgende Vor- und Nachteile (vgl. auch Ab-
bildung 1.2.4-1): Bei einer vertrieblichen Zu- bzw. Unterordnung werden mogli-
che Zielkonflikte zwischen dem Produkt- und Servicevertrieb innerhalb der Ver-
triebsabteilung minimiert. So wird beispielsweise der Vertrieb keine falschen
Erwartungen des Kunden an die Produkt-, System- und vor allem Servicequalitat
wecken, die sich nicht einhalten lassen, da dies die jeweils anderen Geschéfte di-
rekt schéadigt. Der Vertrieb wird auch keine Serviceleistungen ,verschenken’, um
einen Produktauftrag gegen die Konkurrenz zu gewinnen, wenn sich das Gesamt-
ergebnis 6konomisch nicht rechnet. Im Vergleich zur Zuordnungsalternative ,Fer-
tigung” wird der Qualifikationsschwerpunkt auf der sozialen Kompetenz liegen
und der Service als eine Moglichkeit zur Vertriebsunterstiitzung gesehen. Es kén-
nen in dieser Organisationsalternative jedoch Koordinationskonflikte mit der Fer-
tigung und/oder der Entwicklung auftreten. Solche Konflikte werden im Falle ei-
ner Zuordnung zur Fertigung minimiert, die fachliche L&sungskompetenz wird
stérker in den Vordergrund geriickt und produktbegleitende Dienstleistungen wer-
den nicht als eigenstdndiges Geschaft, sondern als produktunterstiitzende MaR-
nahmen betrachtet. Diese ,, Technik*“-Zuordnung eignet sich erfahrungsgeman ten-
denziell eher flr Unternehmen bzw. Produkt-Markt-Kombinationen, bei denen
innovative, technisch komplexe sowie hohe Verfligbarkeitsanforderungen seitens
der Kunden und Betreiber der Produkte oder Systeme eine hohe Serviceintensitat
hervorrufen.
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‘ Vertrieb ‘ ‘ Technik ‘ ‘ S ‘ ‘ Vertrieb ‘ ‘ Technik ‘ ‘

Vertriebsorientierung Charakteristika Technikorientierung
bei Akquisition tendenziell gewahrleistet Interne Abstimmungsprobleme mit Vertrieb
bei Entw./Fertigung Koord.probleme Schnittstellen Entw./Fertigung: ,design for service*

Tendenziell gegentiber Kunden Gefahr

abgestimmter: Ex_teme unterschiedlicher Interessen und
one face/mouth to the customer Schnittstellen Aussagen gegeniiber Kunden
Schwerpunkt: soziale Kompetenz Kompetenz Schwerpunkt: fachliche Kompetenz
Service als Vertriebsunterstiitzung Ausrichtung Service als Produktunterstitzung
Geschaft: starke Beziehung zum Grundsatzliche Geschaft: innovative, technisch
Neuproduktverkauf Empfehlung komplexe und ,labile’ Produkte

Abb. 1.2.4-1: Generelle Konsequenzen alternativer organisatorischer Zuordnungen
produktbegleitender Dienstleistungen

Es wird ebenfalls deutlich, dass die Organisationsalternativen unterschiedliche
Anreiz- und Verhaltenswirkungen implizieren, die durch eine durchdachte Gestal-
tung des monetéren und nicht-monetéren Anreiz- und Steuerungssystems zumin-
dest partiell ausgeglichen werden konnen. Dabei stellt sich immer wieder die
Kernfrage: Woran wird die Leistung der produktbegleitenden Dienstleistung bzw.
der diese erbringenden Organisationseinheiten gemessen? Wie wird bezuglich
konfliktarer Zielgroflen vorgegangen. Beispielsweise erhght eine geringere Pro-
duktqualitat die Nachfrage nach Wartungs- und Reparaturdienstleistungen. Ande-
rerseits kénnen gerade exzellente Wartungs- und Reparaturdienstleistungen den
Umsatz aus dem Neuproduktverkauf reduzieren. Es zeigt sich wiederum, wie
wichtig die eindeutige Bestimmung der Ziele und Strategien sowie ein darauf auf-
bauendes Berichts- und Controllingwesen fiir den Geschéftserfolg mit produktbe-
gleitenden Dienstleistungen sind.

Im SPIN-Projekt wurden alternative Zuordnungsoptionen produktbegleitender
Dienstleistungen differenziert nach Servicefunktionen (Pre Sales, technischer Af-
ter Sales, Kundenschulung) betrachtet und Gestaltungsempfehlungen abgeleitet
(siehe Rainfurth et al. in diesem Band). Neben alternativen aufbauorganisatori-
schen Konzepten spielt die effiziente Gestaltung der produktbegleitenden Dienst-
leistungsprozesse eine grof3e Rolle fir die Erzielung nachhaltiger Geschéaftserfol-
ge. Geschéftsprozessoptimierung, auch unter dem Begriff ,Business Process
Reengineering* seit Jahren in der Industrie angewendet, verspricht Wettbewerbs-
erfolge (Gaitanides 1983, Hammer u. Champy 1993, Nippa u. Picot 1995). Dem
Postulat folgend, dass produktbegleitende Dienstleistungen nicht mit den gangigen
Methoden und Verfahren der Prozessgestaltung (z.B. Schmidt 2002) analysiert
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und gestaltet werden kénnen, da sie besondere Charakteristika aufweisen (Rain-
furth et al.), wurde im Rahmen des SPIN-Projekte eine spezielle Methode entwi-
ckelt (Tegtmeyer 2003) und beispielhaft angewendet (vgl. Schmidt u. Tegtmeyer
sowie Arlit et al. in diesem Band). Dem interessierten Leser bieten sich somit
zahlreiche Beispiele und Anregungen zur Optimierung der eigenen Geschaftspro-
zesse.

In den Beitrégen des dritten Kapitels dieses Bandes werden die hier aufgewor-
fenen Fragen und skizzierten Ldsungsansatze bezuglich der addquaten Organisati-
on produktbegleitender Dienstleistungen detailliert thematisiert. Neben aufbauor-
ganisatorischen Problemstellungen werden dabei auch die mit der Gestaltung der
Ablaufe zur Erbringung produktbegleitender Dienstleistungen in Industriebetrie-
ben verbundenen Herausforderungen angesprochen. Das Kapitel ,,Organisation
produktbegleitender Dienstleistungen* umfasst sowohl eher methodisch konzepti-
onelle Beitrage als auch konkrete Losungsbeispiele aus der industriellen Praxis.

1.25 Implikationen fur das Personalmanagement

Sofern produktbegleitende Dienstleistungen einen nennenswerten Anteil am Ge-
schéftserfolg ausmachen bzw. ausmachen sollen, so sind auch Veranderungen im
Personalbereich bzw. im Personalmanagement unvermeidlich. Die mit der Umset-
zung einer entsprechenden Servicestrategie betrauten Flihrungskréfte konnen bei-
spielsweise nicht erwarten, dass auch bzw. gerade die besten Produktverkaufer
Uber Nacht zum Serviceverkaufer oder besser noch zum wertschépfungsorientier-
ten Kundenberater werden. So sind aus unternehmerischer Perspektive die Fragen
zu beantworten, welche Charakteristika beispielsweise die produktbegleitenden
Dienstleistungen aufweisen (Batt 2000), ob diese mit dem bestehenden Personal-
stamm erfolgreich vermarktet werden kénnen, ob und vor allem in welchem Zeit-
raum sich die erforderlichen Qualifikationen und Verhaltensdnderungen vermit-
teln lassen bzw. ob die erhofften Ergebnisverbesserungen die anderenfalls
notwendige Investition in neue Mitarbeiterinnen ermdglichen.

Generell gilt auch in diesem Handlungsfeld, dass die Personalpolitik sowie die
korrespondierenden Entscheidungen im Personalmanagement sich an der ggf.
neuen Unternehmensstrategie auszurichten haben. In gewisser Weise determinie-
ren auch Entscheidungen beziiglich der Organisationsstruktur den Gestaltungs-
spielraum des Personalmanagements. Im Idealfall sollten daher strategische, orga-
nisatorische und personelle Entscheidungen aufeinander abgestimmt erfolgen, um
einen weitgehenden ,Fit* dieser unternehmerischen Aufgaben sicherzustellen.
Diese Abstimmung ist eine origindre Aufgabe des Flhrungsteams bzw. der Lei-
tung des Unternehmens.

Als Voraussetzung fir nachgeordnete Entscheidungen im Personalmanagement
ist der Personalbereich auf eine moglichst klare Formulierung der Unternehmens-
strategie im Leitungskreis bzw. durch die Geschéftsleitung angewiesen. Der Kopf
muss wissen und vorgeben, wo es langgeht. Diese Strategie, die im hier diskutier-
ten Zusammenhang die Forcierung produktbegleitender Dienstleistungen zum Ziel
hat, sollte in geeigneter Weise im Unternehmen und auch gegeniber ausgewahlten
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Kunden und Lieferanten kommuniziert werden; natirlich nicht alle Einzelheiten
der Strategie, sondern besser die jeweils erwarteten Beitrdge zur Erreichung der
Ziele. So konnte beispielsweise kommuniziert werden, dass man zukinftig mit
produktbegleitenden Dienstleistungen zusétzlichen Umsatz generieren wolle, die-
ser daher nicht mehr als fur den Kunden kostenloser Service zu betrachten sei.
Gleichzeitig sollte deutlich gemacht werden, inwieweit dieses Umsatzgenerie-
rungsziel die einzelnen Funktionsbereiche und Abteilungen tangiert und wo wel-
che grundlegenden Veranderungen erwartet werden bzw. zu erwarten sind. Ge-
genuber den Kunden muss zum Beispiel kommuniziert und erl&utert werden, dass
die angebotenen, kostenpflichtigen Serviceleistungen flr sie nutzbringend sind
und dass vorhandene Kundenprobleme 6konomisch besser als durch andere Alter-
nativen geldst werden.

Von grundlegender Bedeutung sind die speziellen Qualifikationen, die pro-
duktbegleitende Dienstleistungen implizieren (vgl. detailliert Jung Erceg in Kapi-
tel 4.1 dieses Bandes). In vielen Unternehmen werden sich die Servicemitarbeiter
dadurch auszeichnen mussen, dass sie Uber ein profundes Produkt- und Anwen-
dungstechnik-Wissen sowie Uber vertrieblich-kaufménnische Qualifikationen ver-
figen. Die technisch-fachliche und vertrieblich-soziale Kompetenz der Service-
mitarbeiterinnen ist ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor fir produktbegleitende
Dienstleistungen. Servicemitarbeiter missen eine Reihe von Funktionen bzw. Rol-
len erfiillen, die vom Reprasentanten tber den Verkéufer, Boten, Entwickler, den
Vermittler (z.B. zwischen Kunden, Vertrieb und Fertigung) bis zum Problemléser
und ,Blitzableiter’ bei Maschinen- oder Systemausféllen reichen. Vielfach haben
Servicemitarbeiter den engsten Kontakt zu den Kunden, kennen die Kundenanfor-
derungen, aber auch die Kundenorganisation am besten und sind mit die wichtigs-
ten Représentanten des Herstellers. Die Qualifikationsanforderungen kumulieren
in der Funktion des Service Managers und weisen dabei in Abhéngigkeit von den
Charakteristika des Services unterschiedliche Ausprégungen auf (Schmenner
1986, S. 27). Diese Tatsachen sowie die sich daraus ableitenden Konsequenzen
wie zum Beispiel die Notwendigkeit zum Aufbau und zur Pflege der entsprechen-
den Personalqualifikation und —motivation (vgl. auch Jung Erceg in diesem Band)
sollte sich das Management immer wieder vor Augen fiihren.

Das Personalmanagement muss in enger Abstimmung mit der Geschéftsleitung
bzw. dem ggf. verantwortlichen Servicemanager zundchst die oben bereits er-
wahnte grundlegende Frage beantworten, ob die fur die erfolgreiche Strategieimp-
lementierung notwendigen neuen bzw. veranderten Personalqualifikationen durch
PersonalentwicklungsmalRnahmen intern oder durch externe Personalbeschaffung
aufgebaut werden koénnen. Fur eine externe Orientierung sprechen unter anderem
die gezielte Selektion der neuen Mitarbeiterkompetenzen, der vermutlich raschere
Aufbau notwendiger Qualifikationen, die Entlastung des bestehenden Mitarbeiter-
stamms sowie nicht zuletzt die Signalwirkung, dass es sich um ein neues Ge-
schéftsfeld handelt. Als nachteilig kann sich bei dieser Personalbeschaffungsstra-
tegie erweisen, dass die internen Mitarbeiter sich vernachléssigt vorkommen,
unterschiedliche Subkulturen im Unternehmen entstehen, den neuen Mitarbeitern
die personliche Vernetzung in die anderen Funktionsbereiche des Unternehmens
fehlt und ganz pragmatisch, dass die neuen und gesuchten Mitarbeiterqualifikatio-
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nen nicht bekannt sind, die Qualitat der Bewerber nicht beurteilt werden kann und
entsprechende Stellenbeschreibungen, Arbeitsanweisungen und Organisations-
handbiicher fehlen. Erfahrungen zeigen, dass die mit einer einseitigen Personalpo-
litik — entweder externe Personalbeschaffung oder interne Personalentwicklung —
verbundenen Nachteile durch eine unternehmensspezifische Kombination beider
PersonalmalRhahmen meist vermieden werden kénnen.

Hinsichtlich der Personalentwicklung und Weiterbildung der internen Mitar-
beiter sind zun&chst die einzubeziehenden Funktionen und Mitarbeiter auszuwéh-
len. Von dieser Qualifikationsoffensive sollte gerade auch die Geschéaftsleitung
und die zweite Fuhrungsebene nicht ausgespart werden — nicht zuletzt um das
Management-Commitment nachhaltig zu kommunizieren. Dariiber hinaus ist Wert
auf eine cross-funktionale Zusammensetzung von Lerngruppen zu legen. Beziig-
lich der zu vermittelnden Inhalte sind die hier folgenden Hinweise genereller Na-
tur, da die konkrete Unternehmenssituation, das Produkt- und Dienstleistungs-
spektrum, die jeweiligen Mitarbeitergruppen oder die allgemeine Personalstruktur
(Alter, Ausbildung, Entwicklungspotenzial) nicht bekannt sein kdnnen, aber in der
Praxis Berucksichtigung finden miissen. Insbesondere die sozialen und so genann-
ten emotionalen Kompetenzen sollten besondere Aufmerksamkeit erfahren. Dar-
uber hinaus sind die Féhigkeit zur Teamarbeit, aber auch das Projektmanagement
zu verbessern. SchlieBlich kénnte es notwendig sein, veranderte Filhrungskonzep-
te und Flhrungsstile zu entwickeln, da produktbegleitende Dienstleistungen viel-
fach andere Flihrungsanforderungen bedingen. In jedem Fall ist auch fir die Kon-
zeption der Personalentwicklung ein Hineindenken in Kundenbediirfnisse und
-prozesse vorteilhaft, da sich daraus konkrete Anforderungen ableiten lassen. Jung
Erceg zeigt in ihrem Ubersichtsbeitrag exemplarisch Qualifikationsanforderungen
fir ausgewahlte Servicemitarbeiter sowie detaillierte Qualifikationsinhalte und
-methoden auf.

Bei einem verstarkten Angebot an produktbegleitenden Dienstleistungen wird
auch die Mitarbeiterfiihrung zu iberdenken sein. Anders als in der traditionellen
Fertigung mit produktionstechnisch vorgegebenen Arbeitzeiten und —orten wird
ein Grofteil der Services vermutlich eine héhere zeitliche und 6rtliche Flexibilitat
erfordern. Mitarbeiterfihrung bedeutet dann auch die Férderung und Unterstiit-
zung einer héheren Eigenverantwortung und Selbststandigkeit der Mitarbeiterin-
nen sowie einen entsprechenden Vertrauensvorschuss. Anders als die Mitar-
beiterlnnen in der Werkhalle kann man die Servicemitarbeiterinnen, die Kunden-
probleme vor Ort I6sen, aber auch Projektierungsteams, nicht mehr per Sichtkon-
trolle fihren. Als notwendig und sinnvoll kann sich die Einfihrung bzw. die Aus-
weitung des Fuhrungskonzepts ,Management by Objectives’, d.h. die Fihrung mit
bzw. Uber Zielvereinbarungen erweisen. Die fir einen Erfolg dieses Filhrungskon-
zeptes notwendigen Voraussetzungen wie zum Beispiel klare Organisationsstruk-
turen und Verantwortlichkeiten, konsistente Zielsysteme, Feedback-Mechanismen
und entsprechende Anreiz- und Vergitungssysteme etc. sind zu schaffen. Wie be-
reits im Rahmen der Organisationsstruktur erwéhnt, kommt gerade den Anreiz-
und Vergltungssystemen eine entscheidende Rolle bei der Verhaltenssteuerung
der Mitarbeiter zu. Gleichzeitig wird jedem Praktiker klar sein, wie komplex und
konfliktbeladen eine Veranderung dieses Systems ist, dass damit im Regelfall zum
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Beispiel auch Beurteilungskriterien und Karriereplane angepasst werden missen
und dass partielle Veranderungen haufig zu kontraproduktiver ,Flickschusterei’
fuhren (vgl. z.B. Nippa et al. 2000).

Im vierten Kapitel ,,Personalmanagement fiir produktbegleitende Dienstleistun-
gen* werden die hier aufgeworfenen Fragen und Lésungsansétze vertieft und er-
ganzt. Die Beitrage dieses Kapitels behandeln die verschiedenen von einer ver-
starkten Hinwendung zu produktbegleitenden Dienstleistungen zentral betroffenen
Mitarbeitergruppen "Vertriebsmitarbeiter”, Kundendienstmitarbeiter" und "Ent-
wicklungsmitarbeiter* jeweils getrennt, da die Qualifizierungsinhalte wie auch die
Durchfiihrung von QualifizierungsmaRnahmen hier jeweils auf unterschiedliche
Voraussetzungen trifft.

1.3 Leitlinien fur nachhaltige Erfolge mit
produktbegleitenden Dienstleistungen

Unternehmen, die erfolgreich produktbegleitende Dienstleistungen implementie-
ren wollen, folgen bei der Strategieentwicklung sowie der Konzeption von
Restrukturierungsnotwendigkeitem zunéchst einer klaren Top-down Initiative. Die
Geschéftsleitung muss — gegebenenfalls mit externer Unterstiitzung (Nippa u.
Schneiderbauer 2004) — ihr heutiges Leistungsprogramm (Produkte, Dienstleis-
tungen) und deren Anwendungsgebiete bei Kunden auf den Prifstand eines Stra-
tegie-Reviews stellen. Ob und inwieweit die Unternehmensziele und —strategie
oder die Geschaftsmodelle verdnderten Markt- und Wettbewerbsbedingungen an-
zupassen sind, wird unter anderem von den Ergebnissen der Bewertung techni-
scher und marktlicher Entwicklungstrends wie auch einer Wettbewerberanalyse
bzw. eines Benchmarking abhéngen. VVon besonderer Bedeutung ist dariiber hin-
aus die — permanente - Analyse der Kundenanforderungen, die Positionierung des
eigenen Produkts im Wertschopfungsprozess des Kunden und des Kundennutzens
tber den gesamten Produktlebenszyklus. Unternehmen, die diese Analysen und
Bewertungen nicht systematisch zum Bestandteil ihrer strategischen Planung ge-
macht haben, mussen sich bewusst machen, dass diese zu initiieren sind, will man
ein ineffizientes Durchwursteln vermeiden. Mdglicherweise fiihrt auch dieses
Vorgehen irgendwann mal zum Erfolg, die Erfahrung zeigt — sehr selten und meist
zu spat. Die Top-down Initiative sollte bei der Gewinnung von Einsichten zu die-
sen Wetthewerbsaspekten immer erganzt werden durch ein bottom-up Vorgehen,
d.h. das Wissen der Mitarbeiter sollte in geeigneter Weise in die Planungen mit
einbezogen werden.

Aufbauend auf der Analyse des heutigen und - viel wichtiger — des zu erwar-
tenden zukiinftigen Wettbewerbsumfelds ist das eigene Potenzial zu bewerten. Wo
liegen die Stérken und Kompetenzen der eigenen Organisation, wo die Schwéchen
im Vergleich mit den existierenden und gegebenenfalls neuen Wettbewerbern, a-
ber auch anderen Vergleichsorganisationen? Hilfestellungen zur organisatorischen
Einbettung der produktbegleitenden Dienstleistungen bietet beispielsweise eine
systematische Service-Funktions-Analyse im Rahmen derer Merkmale, Kosten
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und Nutzen von Serviceteilfunktionen aus unterschiedlichen Perspektiven be-
leuchtet werden und darauf aufbauend organisatorische Gestaltungsmaflnahmen
abgeleitet werden. Auch hier sollten Verbesserungsideen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auf allen Hierarchieebenen nachgefragt und eingebracht werden. Wie
in jedem Reorganisationsvorgehen sind die entwickelten Organisationsalternativen
und MaBRnahmen hinsichtlich ihrer Wirtschaftlichkeit, d.h. 6konomischer und so-
zialer Konsequenzen zu beurteilen und daraufhin ein Umsetzungsplan zu verab-
schieden, der vom Top-Management konsequent durchgehalten werden sollte. Die
wichtigsten Gestaltungselemente einer Strategieentwicklung und —implemetierung
sind in Abbildung 1.3-1 zusammengefasst.

Pre-Sales Services Ggf. Projektservices After-Sales Services

‘ Service-Wiinsche und —Anforderungen der Kunden / des Marktes

Externe Service- Service- Service- Interne
Einflussfaktoren Marketing Strategie Controlling Einflussfaktoren
Marktliche Service-‘Fiihrung’ Produkt-

Veranderungen ]
entwicklung und
Technologie- Service-p | -eigenschaften
; ervice-Personal
entwicklungen Lieferqualitat der
Wettbewerbs- Fertigung
struktur und —ver- Organisation des Service Vertriebsstrategien
halten
. Unternehmens-
Vergleichs- . . K d —logistik * ziele
organisationen Service-Infrastruktur und —logisti Ressourcen

Abb.1.3-1: Elemente der ganzheitlichen Gestaltung produktbegleitender Dienstleistungen

Ein wichtiger Ausgangspunkt fiir Entscheidungen zur Organisation produktbe-
gleitender Dienstleistungen ist die Analyse der Servicecharakteristika bzw. der
Aufgabenmerkmale. Verschiedene Autoren wie zum Beispiel Silvestro (1999),
Schmenner (1986, 1993) oder Tinnila u. Vepsaldinen (1995) haben diesbeziiglich
grundlegende Systematisierungen beschrieben, die im konkreten Praxisfall zumin-
dest als Denkanstolie benutzt werden kdnnen. Die vorgeschlagenen Systematisie-
rungskriterien sind beispielsweise die Arbeitsintensitét des Service, das Ausmal
der Kundeninteraktion und Kundenanpassung, Kontaktzeit, Customization und
Diskretionsnotwendigkeiten sowie unterschiedliche Distributionskanéle. Als Ser-
vicetypen werden zum Beispiel ,Gemeinsame Problemlésung’, ,MaRgeschneider-
ter Service’, Standardkontrakte” und ,Massentransaktionen’ unterschieden (Tinni-
l4 u. Vepsélainen 1995).



