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Vorwort

Dieses Buch richtet sich an Leser, die sich fiir den Aufbau und die Steuerung des Dienst-
leistungsgeschifts produzierender Unternehmen interessieren. Zwei Zielgruppen sind da-
her besonders im Fokus: Einerseits Vertreter der Praxis, die fiir das Dienstleistungsgeschéft
ihres Unternehmens verantwortlich sind oder solche Praxisvertreter, die ein Dienstleis-
tungsgeschaft erst aufbauen sollen. Andererseits Studierende, die eine berufliche Zukunft
in diesem Bereich anstreben. Dazu zdhlen Studierende der Wirtschaftswissenschaften ge-
nauso wie Studierende der Ingenieurswissenschaften sowie angehende Wirtschaftsinge-
nieure.

Warum gibt es dieses Buch? Der Grund ist, dass zwar bereits Publikationen zu die-
sem Thema existieren, in diesen aber jeweils nur Teilaspekte behandelt werden und so der
Blick auf das Ganze fehlt. Im Gegensatz dazu erértere ich im vorliegenden Werk samtliche
notwendigen Handlungsfelder fiir Aufbau und Steuerung eines Dienstleistungsgeschfts.
Dadurch werden Zusammenhéinge klar, die sonst nicht sichtbar sind.

Ich habe das Buch als Leitfaden fiir ein erfolgreiches Dienstleistungsgeschéft in produ-
zierenden Unternehmen verfasst. Grundlage sind die Erfahrungen von sechs mehrjahri-
gen Forschungsprojekten zusammen mit mehr als vierzig Unternehmen. Die Unterneh-
men gehoren so unterschiedlichen Branchen an wie Maschinenbau, Automobilbau und
der maritimen Industrie. Jedes Kapitel schlieflt mit einem Praxisbeispiel, um das Erlernte
zu vertiefen. Uberdies begleitet uns das Beispiel der Kehrgerite AG durch das gesamte
Buch.

Damit Sie das Buch moglichst einfach erschliefSen konnen, hier eine Anleitung:

« Sind Sie Mitarbeiter eines Unternehmens, das bereits industrielle Dienstleistungen an-
bietet, und Sie mdchten sich zu einem bestimmten Teilaspekt vertieft informieren, dann
empfehle ich einen Blick in das Inhaltsverzeichnis. Es ist so aufgebaut, dass die wesent-
lichen Handlungsfelder jeweils eigene Kapitel bilden.

o Sind Sie Mitarbeiter eines Unternehmens, das sich bisher noch nicht oder nur beildufig
mit industriellen Dienstleistungen befasst, empfehle ich Thnen das Kapitel 1. Dort fin-
den Sie die Griinde, warum Unternehmen industrielle Dienstleistungen anbieten, und
die Handlungsfelder eines erfolgreichen Dienstleistungsmanagements.



VI Vorwort

o Sind Sie ein Studierender der Wirtschafts- oder Ingenieurswissenschaften und méchten
sich in das Thema grundsatzlich einlesen, empfehle ich Thnen die Lektiire des gesamten
Buches. Sie erhalten zu Beginn jedes Kapitels eine Orientierung, was im Kapitel behan-
delt wird.

Liebe Leser, ich hoffe, dass dieses Buch Thnen passgenau weiterhilft. Abschlielend mochte
ich Sie noch zum Dialog einladen: Unter der E-Mail-Adresse seiter@dienstleistungsfor-
schung.net sind Hinweise, Fragen und Verbesserungsvorschlige willkommen.

Abschlieflend mochte ich mich bei einer Reihe von Personen bedanken. Zuerst bei allen
Unternehmensvertretern, die es mir ermdglicht haben, die vielen Praxisbeispiele in dieses
Buch aufzunehmen. Dariiber hinaus bedanke ich mich bei Maria Seiter, Caroline Rosen-
tritt, Silke Richter und Benjamin Richter, die durch ihre Ideen und konstruktive Kritik
zum Gelingen dieses Buches beigetragen haben.

Stuttgart, im April 2013 PD Dr. Mischa Seiter
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Was ist fiir ein erfolgreiches )
Dienstleistungsgeschaft zu tun? - Ubersicht
liber die Handlungsfelder

1.1 Was sind industrielle Dienstleistungen?

Eine grofle Zahl von Gesprachen mit Praxisvertretern und Wissenschaftlern hat in mir
die Erkenntnis reifen lassen, dass industrielle Dienstleistungen ein duflerst relevantes, aber
komplexes Thema sind. Betrachten wir die Literatur, sehen wir bereits mehrere Beitrige zu
einzelnen Aspekten der Thematik. Warum dann dieses Buch? Bisher fehlt eine umfassen-
de Handreichung, wie erfolgreiche Unternehmen ihr Dienstleistungsgeschift aufgebaut
haben und steuern. Eine Liicke, die durch dieses Buch geschlossen wird.

Im Unterschied zu anderen Schriften verbindet das vorliegende Werk akademischen
Anspruch und Praxisrelevanz. Daher werden die Ausfithrungen im Folgenden durch
zahlreiche Beispiele aus der Unternehmenspraxis verdeutlicht. Zur Einfithrung betrachten
wir drei Unternehmen und deren Dienstleistungsgeschaft.

Die HATLAPA Uetersener Maschinenfabrik GmbH & Co. KG

HATLAPA ist ein fiihrender Hersteller von Marinetechnik und blickt auf eine iiber
neunzigjahrige Unternehmensgeschichte zuriick. Mit seinem Hauptsitz in Uetersen
nahe Hamburg und weltweiten Niederlassungen in China, Groflbritannien, Korea,
Norwegen, Singapur, den USA und Zypern, bedient HATLAPA seine Kunden aus
der kommerziellen Schifffahrt und der Offshore-Industrie. Im Jahre 2010 erzielte das
Unternehmen mit etwa 400 Mitarbeitern einen Umsatz von ca. 120 Mio. €.

Die Produktpalette von HATLAPA umfasst:

o Winden: Winden dienen der Befestigung von Schiffen. HATLAPA bietet eine grofle
Vielzahl von Winden fiir sehr unterschiedliche Anwendungskontexte an. Dazu ge-
horen neben reguldren Schiffen auch Forschungs- und Fischereischiffe.

M. Seiter, Industrielle Dienstleistungen, 1
DOI 10.1007/978-3-8349-3913-5_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013
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o Kompressoren: Die luft- oder wassergekiihlten Kompressoren von HATLAPA wer-
den sowohl auf Schiffen, als auch in anderen industriellen Kontexten angewendet.
Auf Schiffen dienen sie dem Anlassen von Schiffmotoren.

» Rudermaschinen: Rudermaschinen dienen der Steuerung von Schiffen. HATLAPA
bietet verschiedene Typen an, darunter 4-Zylinder- und 2-Zylinder-Tauchkolben-
anlagen, Drehfliigelanlagen und Differentialkolbenanlagen.

o Offshore-Ausriistung: HATLAPA entwickelt speziell fiir die Offshore-Industrie
Winden und weitere Maschinen.

Grundsitze des seit seiner Griindung im Jahr 1919 unabhéingigen Unternehmens sind
die Verbindung von verldsslicher Qualitdt, hoher Innovationskraft und exzellentem
Service. Dieser weltweite Service, von HATLAPA auch als ,,Fleet Support® bezeichnet,
umfasst folgende Dienstleistungen:

o Wartung,

o Ersatzteilgeschitft,
o Reparatur,

o Umbauten und

o Schulungen

fir alle angebotenen Produkte und teilweise auch fiir Fremdfabrikate.

Die WAFIOS AG

Die WAFIOS AG versteht sich als das weltweit fithrende Unternehmen fiir Maschi-
nen der Draht- und Rohrverarbeitung mit bedeutenden Aktivititen in der Kaltmas-
sivumformung (insbesondere Herstellung von Pressen). Durch eine hohe Innovations-
kraft prigt das Unternehmen den Markt seit seiner Griindung 1893. Die WAFIOS AG
zeichnet sich durch ein sehr umfassendes Maschinenprogramm fiir Draht- und Rohr-
produkte aus. Uber 200 Maschinentypen bieten fiir die Bearbeitung von Drihten und
Rohren mafigeschneiderte Losungen. Durch die ausgepragte Fertigungstiefe konnen
hohe Qualititsstandards garantiert werden. Dazu tragen auch die Ausbildung junger
Mitarbeiter (Ausbildungsquote ca. 10%) und die stindige Weiterbildung der ca. 800
Mitarbeiter bei.
Das Produktprogramm der WAFIOS AG umfasst im Einzelnen:

o Draht- und Rohrbiegemaschinen,

o Federwindemaschinen,

« Winde-, Wickel- und Biegezentren,

o Kettenmaschinen,

« Maschinen zur Herstellung von Geflechten und Formteilen,
o Drahtstiftmaschinen,
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o Richt-, Abschneide- und Endenbearbeitungsmaschinen sowie
 Metallschlauchmaschinen.

Mit einer Exportquote von ca. 65% und Vertretungen in iiber 70 Lindern wird die
globale Marktausrichtung dokumentiert. Eine konsequente Diversifikationspolitik
hat zu einer breiten Maschinenpalette und damit einer Unabhédngigkeit von einzelnen
Absatzbranchen, regionalen Markten, Lieferanten und Kunden gefiithrt. Dank des brei-
ten Produktspektrums kann vielen Kunden eine Komplettlosung aus einer Hand ange-
boten werden. Dies spiegelt sich im Umsatz von 100 Mio. € im Jahr 2011 wieder.

Die WAFIOS AG versteht sich als Partner ihrer Kunden iiber den gesamten Lebenszy-
klus einer Maschine. Diesem Anspruch folgend umfasst das Produktportfolio Dienst-
leistungen von der Vorverkaufs- bis zur Nutzungsphase:

o Mit der Anwendungsberatung soll fiir den Kunden eine optimale Fertigungslosung
ausgearbeitet werden. Im Zuge dessen werden die Bedarfe des Kunden erhoben und
ggf. Partnerunternehmen der WAFIOS AG einbezogen, um eine ideale Kundenl6-
sung anzubieten.

 Die Finanzdienstleistungen umfassen das Leasing- und Finanzierungsgeschaft. Mit
deren Hilfe wird die Rentabilitit der Komplettlgsung gesteigert.

o Durch die Inbetriebnahme wird garantiert, dass die Maschine reibungslos und res-
sourcenschonend in das Produktionssystem der Kunden integriert wird.

» Die After-Sales-Services der WAFIOS AG reichen von Dienstleistungen der tele-
fonbasierten Ferndiagnose tiber die Wartung und Instandsetzung bis hin zu Soft-
ware-Support sowie zukunftssicheren Steuerungsupdates (,,Retrofit®). Durch diese
Dienstleistungen werden Produktivitat, Verfiigbarkeit und Werterhalt der WAFIOS-
Maschinen sichergestellt.

Neben den genannten Dienstleistungen fiir das Maschinenprogramm ist die WAFIOS
AG der ideale Partner seiner Kunden in Sachen Werkzeuge, die zur Nutzung der Ma-
schinen von maf3geblicher Bedeutung sind. Das sog. ,,Tool Center®, ein Kompetenzzen-
trum im Bereich der Werkzeugentwicklung und Anwendungsberatung, bietet Dienst-
leistungen an, die zur Erhéhung der Werkzeug-Standzeiten und Erweiterung der Pro-
zessgrenzen und damit zur Maximierung der Produktionsleistung beitragen.

Die DeLaval GmbH

DeLaval verfiigt iiber mehr als 125 Jahre Erfahrung in der Milchwirtschaft und
unterstiitzt Landwirte, ihre Betriebe auf deren individuelle Art zu managen. Mit der
Strategie ,,Smart Farming“ verfolgt DeLaval den Ubergang vom reinen Melkmanage-
ment zum gesamtbetrieblichen Rentabilititsmanagement. Dazu stellt DeLaval den
Melkbetrieben neue Entscheidungshilfen und Automatisierungstechnologien zur
Verfligung.
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Das Produktportfolio von DeLaval ist vielfiltig und umfasst:

o Melksysteme aller Ausfithrungen: Diese sorgen fiir ausgezeichnete Melkhygiene,
verbessern die Eutergesundheit und senken die Arbeitskosten.

o Technische Ausriistung fiir die Milchkiihlung in landwirtschaftlichen Betrieben: Eine
effektive Kiihlung ist fiir die Erzeugung von Qualititsmilch von hoher Wichtigkeit.

o Kuhkomfort und Zubehor: Dies umfasst Pflegeutensilien und Zubehor fir Kithe sowie
fur die Stalleinrichtung, bspw. Liegeboxen- und Laufgangbeldge sowie Kuhbiirsten.

o Produkte fiir das Management des Stallklimas: Hierzu gehort u. a. intelligente Steue-
rungstechnologie fiir Ventilatoren.

+ Systeme und Produkte zur Steigerung der Fitterungseffizienz: Fiitterung ist der
grofite Kostenfaktor der Milchproduktion. Die Optimierung verbessert die Herden-
gesundheit, die Reproduktion sowie die Umweltbelastung.

o Entmistungssysteme: Hierzu gehoren Rinnenreiniger, Pressen, Pumpen und Schie-
ber. Sie dienen der effektiven Handhabung von Fest- und Fliissigmist.

Das Dienstleistungsportfolio von DeLaval untergliedert sich in drei Bereiche:

o Preventive Maintenance,
o Emergency Service und
o Advisory Service.

Die Preventive Maintenance, die vorbeugende Wartung der Melkanlage, beugt unné-
tigen Notfillen vor und trégt so in erheblichem Mafle zum positiven Betriebsergebnis
bei. VerschleifSteile werden rechtzeitig erkannt und ausgetauscht, bevor diese den Melk-
prozess negativ beeinflussen konnen. Dadurch wird ein euterschonendes und effektives
Melken gewdhrleistet.

Weltweit mehr als 3.000 Service-Techniker setzen fiir die Wartung von DeLaval-
Anlagen speziell vorgeschriebene Spezialausriistung ein. Das individuelle Wartungs-
programm héngt von der Grofle der Herde, der Anzahl der Melkpldtze, der Melkzeit
sowie der Reinigungszeit ab. Die regelmiaflige Priifung und Wartung gewéhrleistet eine
maximale Systemleistung, verldngert die Lebensdauer des Systems und minimiert die
Ausfallzeit der Anlagentechnik.

Im Gegensatz zur vorbeugenden Wartung wird der Emergency Service eingesetzt, um
nicht voraussehbare Notfille zu beheben. Mit dem weltweiten Vertriebsnetz konnen die
Kunden von DeLaval 24 h am Tag, 7 Tage die Woche und 365 Tage im Jahr unterstiitzt werden.

Abgerundet wird das Dienstleistungsportfolio durch den Advisory Service. Dieser
umfasst

« die Beratung vor dem Kauf einer Anlage hinsichtlich Auslegung und Hygiene etc.,
 Schulung der Mitarbeiter bei der Systeminbetriebnahme,

« Planung von Nachfolgebesuchen fiir die Bewertung des Systems und

o eine weitergehende Beratung fiir das effiziente Management des Betriebs.
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Die drei Praxisbeispiele zeigen die grofle Bandbreite industrieller Dienstleistungen. Im
vorliegenden Buch erarbeiten wir gemeinsam Handlungsempfehlungen im Umgang mit
den unterschiedlichen Arten industrieller Dienstleistungen. Als erstes miissen wir daher
kldren, was allen industriellen Dienstleistungen gemein ist.

Die erste Gemeinsambkeit aller industriellen Dienstleistungen ist, dass sie im Zusam-
menhang mit einem Produkt stehen. Dieser Zusammenhang ist vielfaltig. Betrachten wir
als Beispiel die Dienstleistung ,Finanzierung® Der Zusammenhang besteht darin, dass
ohne die Dienstleistung der Erwerb des Produkts in der Regel nicht zustande kidme.

Ebenfalls eine Verbindung zum Produkt besteht im Falle von Entwicklungsdienstleis-
tungen. Die Verbindung besteht bspw. in der konstruktiven Anpassung einer Standard-
maschine an die Wiinsche des jeweiligen Kunden. Im Fall der Dienstleistung ,Wartung®
wiirde das Produkt, bspw. eine Drehmaschine, nicht die Leistung erbringen, die moglich
ist. Dies reicht bis zum Extremfall eines Ausfalls der Drehmaschine. Der Zusammenhang
Produkt und Dienstleistung tritt somit wieder deutlich zu Tage.

»  Wir kdnnen als erste Gemeinsamkeit festhalten, dass industrielle Dienstleistun-
gen einen direkten Bezug zu einem Produkt aufweisen. Dabei sind zwei Bezie-
hungen zu unterscheiden: eine erste Gruppe von Dienstleistungen erméglicht
erst den Einsatz der Produkte, wahrend eine zweite Gruppe den Nutzen der
Produkte verbessert.

In den drei einfithrenden Beispielen ist der Kunde der industriellen Dienstleistungen je-
weils ein Unternehmen. Kunden der HATLAPA Uetersener Maschinenfabrik GmbH &
Co. KG sind Werften und Unternehmen der Offshore-Industrie, Kunden der WAFIOS
AG sind metallverarbeitende Unternehmen wéhrend Kunden der DeLaval GmbH milch-
erzeugende Betriebe sind.

Es liegt nahe, dass wir dies als zweite Gemeinsamkeit aller industriellen Dienstleistun-
gen annehmen. Damit wiirden wir aber eine grofle Dienstleistungsgruppe ausschlieflen.
Hierzu zwei Beispiele: Der Kdufer eines Automobils lisst sein Auto in der Regel warten.
Die Wartung hat eindeutig einen engen Zusammenhang mit dem Produkt. Sollten wir
diesen Fall ausschlieflen?

Ein zweites Beispiel: Sie erwerben einen hochpreisigen Waschautomaten und erwarten
vom Hersteller selbstverstandlich Jahre spiter noch die Lieferung und den Einbau von
Ersatzteilen. Ein Bezug dieser Dienstleistung zum Waschautomaten ist eindeutig gegeben.
Sollten wir diesen Fall ausschlieflen?

Die zwei Beispiele zeigen, dass der Kunde durchaus eine Privatperson sein kann. Wel-
che Abgrenzung ist aber sinnvoll, um nicht jegliche Dienstleistung im Zusammenhang
mit einem Produkt als industrielle Dienstleistung zu klassifizieren? Die Antwort liegt in
der Art des Produkts. Alle bis zu dieser Stelle angefiihrten Beispiele beziehen sich auf
langlebige Giiter, die nicht dem Konsum dienen.

»  Wir kdnnen als zweite Gemeinsamkeit aller industriellen Dienstleistungen
festhalten, dass das Produkt, auf das sich die Dienstleistung bezieht, ein Inves-
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ca. 25% Marktanteil

ca. 75% Marktanteil

Komponenten -
lieferanten

Teilelieferanten
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hersteller
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Freie Handler
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Nachbauer
dBedrl.'thuntg Erei (,Produktpiraten*)
urc rsaitz- reie
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und ihre

Zulieferer
Autonome Anlagen
Kunden verwerter

Abb. 1.1 Konkurrierende Akteure auf dem Ersatzteilmarkt. (In Anlehnung an Baumbach 2004;
Impuls-Consulting 2006)

titionsgut ist. Die Art des Kunden, ob Unternehmen oder Privatperson, ist nicht
relevant fiir die Abgrenzung der industriellen Dienstleistung.

Die drei einfithrenden Beispiele zeigen eine weitere Gemeinsamkeit. Die Dienstleistung
wird von dem Unternehmen erbracht, welches das zugehorige Produkt selbst herstellt.
Es liegt nahe zu vermuten, dies sei ein weiteres spezifisches Merkmal von industriellen
Dienstleistungen. Aber ist das tatsachlich der Fall?

Betrachten wir dazu das Beispiel ,,Ersatzteilversorgung®: In vielen Branchen gilt diese
Dienstleistung als besonders rentabel. Allerdings verfolgen viele produzierende Unterneh-
men diese Umsatz- und Gewinnchancen nicht konsequent genug. Im Ergebnis konnen die
Produkthersteller nur ca. 25% des Ersatzteilpotenzials selbst abschopfen. Wie Abbildung
Abb. 1.1 zeigt, schopfen konkurrierende Akteure einen grofien Teil ab.

Nicht alle dieser Konkurrenten sind Hersteller des betreffenden Produkts. Folglich ist es
nicht notwendig, dass industrielle Dienstleistungen von dem Unternehmen erbracht wer-
den, welches auch das zugehorige Produkt herstellt. Vielmehr sehen wir, dass Wettbewerb
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auch zwischen solchen Unternehmen besteht, die selbst nicht das betreffende Produkt her-
stellen.

Zusammenfassend halten wir fest

Industrielle Dienstleistungen sind Dienstleistungen, die in engem Zusammenhang
mit einem Investitionsgut stehen und von einem Unternehmen erbracht werden. Sie
ermoglichen oder verbessern die Nutzung des Produkts.

Wir haben nun ein Verstindnis, was industrielle Dienstleistungen sind. Nicht definiert
haben wir, was unter Dienstleistungen im Allgemeinen zu verstehen ist. Dies ist aller-
dings notwendig, um konkrete Handlungsempfehlungen zu Aufbau und Steuerung eines
Dienstleistungsgeschifts zu geben.

Dienstleistungen sind im Gegensatz zu Produkten nicht greifbar - also substanzlos. In
der Literatur wird dies als Immaterialitit bezeichnet (vgl. Flief3 2009, S. 10). Diese Eigen-
schaft fithrt zu mehreren Konsequenzen im Umgang mit Dienstleistungen.

Eine erste Konsequenz ist, dass man Dienstleistungen nicht lagern kann. Eine Vor-
aberbringung fiir eine spatere Verwendung ist nicht moglich. In dem Moment, in dem
wir eine Dienstleistung erbringen, ist sie bereits verbraucht. Lediglich die Moglichkeit,
eine Dienstleistung zu erbringen, kann bereit gehalten werden. Diese Leistungsbereit-
schaft umfasst in der Regel Personal, Ausriistungsgegenstidnde, Verbrauchsmaterial sowie
vorzuhaltende Flachen. Eine Herausforderung fiir den Anbieter von Dienstleistungen ist
somit die Bemessung der Kapazitit, die vorgehalten werden soll, sowie deren geografische
und zeitliche Verteilung. Wir greifen dies in den Handlungsfeldern wieder auf.

Eine zweite Konsequenz der Immaterialitét von Dienstleistungen ist, dass eine Demonstra-
tion der Funktion der Dienstleistung nur beschriankt maoglich ist. Ein Kunde kann die Dienst-
leistung vor der Inanspruchnahme nur indirekt einer Qualitétspriifung unterziehen. Insbeson-
dere im Gegensatz zu einem Sachgut ist diese erschwert. Man denke bspw. daran, dass es nicht
moglich ist, vorzufithren, wie eine konkrete Entwicklungsdienstleistung durchgefiihrt wird.

Neben der Immaterialitit unterscheiden sich Dienstleistungen von Produkten dadurch,
dass ein Kunde direkt in den Erstellungsprozess einbezogen werden muss. Stellvertretend
fiir den Kunden kann ein Objekt des Kunden im Prozess beteiligt sein: eine Maschine des
Kunden bei einer Wartung derselben. Allgemein spricht die Fachliteratur daher von der
Notwendigkeit, einen externen Faktor — den Kunden oder dessen Objekt — in den Erstel-
lungsprozess der Dienstleistung zu integrieren. Die Bezeichnung ,,extern® spiegelt dabei die
Sicht des Dienstleistungserbringers wider und zeigt an, dass der externe Faktor nicht dauer-
haft in dessen Weisungsbereich liegt (vgl. Corsten 1994, S. 46; Maleri und Frietzsche 2008).

Der Kunde hat aufgrund seiner Mitwirkung im Erstellungsprozess einen wesentlichen Ein-
fluss auf die Dienstleistungsqualitat. Daraus ergeben sich folgende Konsequenzen: Die Dienst-
leistung ist nur bis zu einem gewissen Grad standardisierbar, da das Verhalten des Kunden
nicht vollstindig vorhersehbar ist. Wir greifen diese Herausforderung in den Handlungsfel-
dern Prozess- und Kapazititsplanung (vgl. Kap. 4) sowie externe Anreize (Kap. 8) wieder auf.
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Eine weitere Konsequenz ist die Standortgebundenheit. Dienstleistungen miissen dort
erbracht werden, wo der Kunde diese nachfragt, wo bspw. dessen Maschine aufgestellt ist.
Hierzu gelten allerdings Ausnahmen: Eine Finanzierungsdienstleistung kann auch ortsun-
gebunden erfolgen. Die Standortgebundenheit kann folglich teilweise aufgelost werden. Ein
weiteres Beispiel ist der Einsatz von Kommunikationsmedien wie dies bei Teleservices der
Fall ist.

Zusammenfassend halten wir fest

Dienstleistungen sind immaterielle Leistungen, die wir an einem externen Faktor — einem
Kunden oder an dessen Objekten — erbringen (vgl. Meffert und Bruhn 2003, S. 30).

Bis hierher haben wir geklart, was Dienstleistungen im Allgemeinen und industrielle
Dienstleistungen im Speziellen auszeichnet. Noch unzureichend erdrtert ist, welche Arten
von industriellen Dienstleistungen in der Unternehmenspraxis eine Rolle spielen. Zur Be-
antwortung dieser Frage greifen wir auf die Arbeiten des Zentralverbands Elektrotechnik
und Elektronikindustrie e. V. (ZVEI) und des Verbands deutscher Maschinen- und An-
lagenbau e. V. (VDMA) zuriick.

Der Fachverband Automation des ZVEI entwickelte zur Steigerung der Transparenz
des Angebotes industrieller Dienstleistungen ein 7-Klassen-System (ZVEI 2004):

« Produktbezogene Basis-Dienstleistungen:
Dienstleistungen dieser Klasse erfiillen entweder gesetzliche Anforderungen oder wer-
den von Kunden als selbstverstandlich wahrgenommen. Beispiele sind Basisdokumen-
tation und Katalogauskiinfte.

o Produktbezogene Standard-Dienstleistungen:
Im Gegensatz zu Basis-Dienstleistungen sind diese Dienstleistungen kein ,,Muss®. Die
Bezeichnung ,,Standard“ weist bereits auf den Inhalt hin. Es handelt sich um weitestge-
hend standardisierte Dienstleistungen wie Schulung, Inbetriebnahme und Erweiterung
der Gewihrleistung.

o Produktbezogene, kundenangepasste Dienstleistungen:
Dienstleistungen dieser Klasse sind auf das spezielle Umfeld des Kunden angepasst. Es
liegt somit eine hohere Individualisierung vor. Beispiele sind Ferndiagnose, Beratung
und Begutachtung sowie Werksabnahmen.

o Applikationsspezifische Dienstleistungen:
Dienstleistungen dieser Klasse beziehen sich auf eine Anpassung eines Produkts auf
eine beim Kunden bestehende Applikation. Die Verantwortung fiir die funktionale
Leistung der Applikation iibernimmt der Lieferant im Rahmen seines Lieferumfangs.
Beispiele sind Machbarkeitsstudien, Uberpriifung der Einbausituation und die Priifung
der Kompatibilitdt von Fremdprodukten.

 Systembezogene Dienstleistungen:
Dienstleistungen dieser Klasse beziehen sich auf die Projektierung, Implementierung
oder Instandhaltung eines gesamten Systems. Beispiele hierfiir sind die Projektierung
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auf Basis der kundenspezifischen Anforderungen, Errichtung und Montage des Sys-
tems sowie die Unterstiitzung in der Anlaufphase.

 Anlagenbezogene Dienstleistungen:
Dienstleistungen dieser Klasse beziehen sich auf die Einbindung eines zu liefernden Sys-
tems in das Prozessumfeld und/oder das Produktionsinformationssystem des Kunden.
Beispiele sind die Erstellung des Pflichtenhefts/Lastenhefts sowie die Anpassung an unter-
schiedliche prozessbezogene Einrichtungen (mechanisch, pneumatisch, hydraulisch).

o Anlagenbezogene erweiterte Dienstleistungen:
Dienstleistungen dieser Klasse dienen der Verbesserung der Prozessleistung einer Anlage
des Kunden. Beispiele hierfiir sind die Erarbeitung von Vorschligen zur Verfahrensopti-
mierung, Finanzierungsplanungen, Fiihrung einer multidisziplinaren Firmen-Gruppe im
Zusammenhang mit dem Verfahren, Ubernahme des Managements fiir Wartung und/oder
Betrieb einschlieSlich Ressourcen-Planung (Personal, Material, Betriebseinrichtungen).

Die vom ZVEI vorgeschlagenen Klassen weisen eine zunehmende Komplexitit auf. Ange-
fangen bei industriellen Dienstleistungen, die jedes produzierende Unternehmen erbrin-
gen muss, bis hin zu industriellen Dienstleistungen, die nur wenige Unternehmen erbrin-
gen konnen, da spezifische Kenntnisse und Ressourcen notwendig sind.

Fiir die Branchen Maschinen- und Anlagenbau ermittelte der VDMA im Jahr 2008 das
Volumen der erbrachten industriellen Dienstleistungen. Das Ergebnis dieser Erhebung
zeigt Abb. 1.2 in der Ubersicht.

Die Studie zeigt die dominante Bedeutung von Dienstleistungen im Zusammenhang
mit Ersatzteilen mit beinahe 40-prozentigem Anteil am Umsatz mit industriellen Dienst-
leistungen. Was sind aber die wichtigsten industriellen Dienstleistungen des verarbeiten-
den Gewerbes insgesamt?

Anhaltspunkte liefern die Ergebnisse einer Einmalerhebung des Statistischen Bundes-
amtes. Nach diesen sind die wichtigsten industriellen Dienstleistungen des verarbeitenden
Gewerbes (vgl. Modinger und Redling 2004, S. 1409):

o Wartung und Reparatur (28,3 %),

o Montage und Inbetriebnahme (25,9 %),

o Planung, Beratung, Projektierung (18,7 %),

o Erstellung von Software (7,5 %),

o Dokumentation (6,5 %),

o Schulung (5,9 %),

o Leasing, Vermietung, Finanzierung (2,8 %) und
o Sonstige (4,4 %).

Die Prozentwerte zeigen die Anteile der einzelnen Dienstleistungen am Umsatz aller in-
dustriellen Dienstleistungen. Was sagt uns diese Statistik? Zuerst sollten wir feststellen,
dass es sich um eine sehr grobe Erfassung handelt. Viele Dienstleistungen sind zu Grup-
pen zusammengefasst. Verschiedene Unternehmen verstehen unter den Dienstleistungen
JWartung®, ,Inspektion®, und ,Instandsetzung® sehr unterschiedliche Dienstleistungen
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Abb. 1.2 Industrielle Dienstleistungen im Maschinen- und Anlagenbau. (Thomin 2011 S. 46)

Wie Abb. 1.3 zeigt, lasst deren offizielle Definition nach DIN 31051 ausreichend Spiel-
raum.

Detailliertere Aussagen liefert uns eine weitere Statistik. Der Zentralverband Elektro-
technik und Elektronikindustrie fand in seiner Studie zu industriellen Dienstleistungen he-
raus, dass der Umsatz mit diesen Dienstleistungen im Jahr 2004 bei 6,1 Mrd. € lag. Dies ent-
spricht einem Anteil am Gesamtumsatz der Unternehmen von 23,5 % (vgl. ZVEI 2006, S. 6).

Die verschiedenen industriellen Dienstleistungen sind nicht alle gleich relevant: Den
hochsten Anteil am Dienstleistungsumsatz (25 %) erzielt die Dienstleistung ,,Instandhal-
tung®. Darauf folgt mit 22 % ,,Montage® und mit 21 % ,,Erstellung von Software®. Alle wei-
teren industriellen Dienstleisten lagen bei ca. 10 % bzw. deutlich darunter (vgl. ZVEI 2006,
S.6f).

Die vorgestellten Statistiken zeigen, dass viele Dienstleistungen, die stark diskutiert
werden, wie bspw. ,Schulung® und ,,Finanzierung“ keinen hohen Umsatzanteil erreichen.
Was sind die Griinde dafiir? Vorrangiger Grund ist, dass in den Unternehmen nicht genug
Erfahrungen vorliegen, um die Managementherausforderungen zu meistern, die mit dem
Angebot dieser Dienstleistungen einhergehen. Eine Liicke, die dieses Buch schliefit.

1.2 Weshalb bieten Unternehmen industrielle Dienstleistungen an?

Das Dienstleistungsgeschift kann von Unternehmen erst dann sinnvoll aufgebaut und ge-
steuert werden, wenn sie geklart haben, welche Ziele sie damit erreichen wollen. Diese
grundlegende Frage macht es notwendig, dass wir uns mit den unterschiedlichen Zielen
vertraut machen.



