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1 Problembereich und Zielsetzung

Die zunehmende Bedeutung und Dominanz des Dienstleistungssektors in den
Industrielandern ist unumstritten® und spiegelt sich unter anderem im steigenden
Beitrag von Dienstleistungen zum Bruttosozialprodukt in den letzten Jahren wider.
Diese steigende 6konomische und strategische Bedeutung von Dienstleistungen
fuhrt zu einem stetigen Wandel von Markt- und Wettbewerbsstrukturen sowie zu
einer zunehmenden Dienstleistungsorientierung unserer  Wirtschaft, was
Unternehmen heutzutage vor neue Herausforderungen stellt.? Dies fiihrte in den
vergangenen Jahren insbesondere fur produzierende Unternehmen, die sich
verstarkt Uber ihre (industriellen) Dienstleistungen differenzieren mussen, zu der

Empfehlung, den Ausbau ihres Service-Portfolios zu forcieren.?

In der Praxis zeigen sich diese Entwicklungen vor allem im steigenden
Dienstleistungsanteil beim Verkauf von physischen (gegenstandlichen) Produkten
bzw. Sachgitern.* Jedoch verwischt die Grenze zwischen Sachgiitern und
Dienstleistungen zusehends.® Viele Produkte kénnten schwer ohne begleitende
Dienstleistung am Markt bestehen, da ohne die produktbegleitenden
Dienstleistungen wie Bedienungsanleitung, Dokumentation oder Garantie das
Kernprodukt eines Anbieters in der Regel nicht verkauflich wére. Problematisch
hierbei ist aber, dass auch diese unmittelbar mit oder an dem Produkt erbrachten
Dienstleistungen immer weniger wahrgenommen werden und mittlerweile von ihren
Abnehmern als selbstverstandlich angesehen werden (,Service als Add-on“).° Der
Beitrag zur Differenzierung ist somit fraglich. Zur Sicherung einer nachhaltigen
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen sind daher neue Mdglichkeiten fur lukrative
Geschaftsfelder und zur Unternehmensdifferenzierung zu suchen. Hier bilden
eigenstandige, vom Kernprodukt unabhéngige, so genannte kundenunterstiitzende

Dienstleistungen einen entscheidenden Ansatz.’

! Vgl. Bullinger/Schreiner (2006) S. 54

2 Vgl. Bruhn/Meffert (2001) Vorwort zur zweiten Auflage,

3 Vgl. Meffert/Bruhn (2002) S. 2, Belz et al. (1991) S. 5 ff, Topfer (1996) S. 25, Simon (1993) S. 5 ff
“Belz etal. (1991) S. 6

® Vgl. Matys (2007) S. 9
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Abbildung 1: Kundenunterstiitzende vs. produktbegleitende Dienstleistungen

Den Nutzen kundenunterstiitzender Dienstleistungen haben Konzerne wie z.B. die
Deutsche Post AG (u.a. mit der Grindung der DHL Fulfilment GmbH als Mehrwert-
Dienstleister)® oder die Heidelberger Druckmaschinen AG (z.B. mit der Etablierung
der Gruppe Business Consultancy)’ erkannt. Infolgedessen wandeln sich
Unternehmen mit Erfolg mehrheitlich zu Lésungsanbietern, indem sie ihre Kunden
ganzheitlich in deren Geschaftsmodellen unterstitzen, und somit dazu beitragen,
ihre Kunden marktfahiger zu machen.'® Fiir den Auf- und Ausbau dieser Leistungen
nutzen diese Unternehmen ihr gesammeltes Branchen- und Marktwissen sowie ihre

vorhandene Ausstattung (Finanzen, technisches Know-how und Potentiale,

Standorte u.a.) aus.

Festgehalten werden kann, dass Dienstleistungen heute weder notwendiges Ubel
zur Sicherstellung der Funktionstlichtigkeit von Gutern sind, noch als bloRe
Verkaufshilfen und Wettbewerbsinstrumente zu verstehen sind, welche den Absatz

der Kernprodukte sicherstellen sollen.

Vor dem Hintergrund der gesamtwirtschaftlichen Bedeutung kleiner und mittlerer

Unternehmen (KMU), insbesondere des Maschinen- und Anlagenbaus, und den

® vgl. Dietrich (2004) S. 11

"vgl. Miller (1995) S. 11

® vgl. Schuh et al. (2004) S. 163 ff.
vgl. 0.A. (2007), S. 7

10 Vgl. Kleinaltenkamp (2002) S. 42



wirtschaftlichen Herausforderungen fir diese Unternehmen, stellt sich die Frage,
welchen Stellenwert kundenunterstitzende Dienstleistungen, fur diesen Sektor
einnehmen. Derzeit lasst sich eine in KMU weit verbreitete sachgutbezogene
Denkweise und somit eine untergeordnete Rolle von Dienstleistungen feststellen.™
Jedoch sollten diese Denkkategorien zukunftig im Hinblick auf eine nachhaltige
Unternehmensentwicklung tUberwunden werden und der Fokus auf eine
dienstleistungsorientierte Sichtweise gerichtet werden. Gerade bei KMU kdnnen
vorhandene Dienstleistungen und Dienstleistungspotentiale®® im Sinne der
Innovation von kundenunterstitzenden Dienstleistungen zur ErschlieBung von
profitablen Geschaftsfeldern fuhren und zur Unternehmensdifferenzierung

beitragen.?

Jedoch stellt die Innovation kundenunterstitzender Services insbesondere fir KMU
eine groRe Herausforderung dar. Die Grunde hierfir sind in verschiedenen
Schwachstellen des Innovationsprozesses, wie sie verstarkt bei KMU auftreten, zu

vermuten. Hierzu zahlen beispielsweise:

= Kein systematischer Entwicklungsprozess vorhanden,
= Leistungserbringung ad-hoc,

= Keine Leistungsdokumentation,

= Mangel in adaquater Marktkommunikation,

= Keine oder suboptimale Verpreisungskonzepte.**

Empirische Untersuchungen weisen aul3erdem auf Defizite in der betrieblichen
Praxis hin. Demzufolge liegen bei einem Grof3teil der Unternehmen weder Methoden
noch Ansatze vor, um Dienstleistungen systematisch zu entwickeln und zu

vermarkten. Beispielweise zeigt eine von Meiren im Jahr 2006 durchgefiihrte

! Eindriicke des Autors aus verschiedenen Projekten mit KMU.

12 Viele kleine und mittlere Unternehmen verfigen tUber wesentliche Kompetenzen und Erfahrungen,
die Uber das reine Know-how ihrer eigenen Giter hinausgehen.

¥ vgl. GraRy (1996) S. 59 f., Miiller (1995) S. 1, Simon (1993) S. 6 f

1 Vgl. Dietrich (2004) S. 19 ff., Schuh et al. (2004) S. 21, die Verpreisung, insbesondere

kundenunterstutzender Dienstleistungen, stellt gerade fir KMU eine besondere Herausforderung dar

(Vgl. Fuglistaller (1999) S. 70 f).
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Untersuchung, dass in vielen Unternehmen die derzeitigen Strukturen und Ablaufe
nicht far eine effiziente Entwicklung und Vermarktung neuer Dienstleistungen
vorhanden sind.®® Meiren fokussierte im Rahmen der Untersuchung bewusst auf
technische Dienstleister, ,da bei diesen im Bereich des Service Engineering die Rolle
eines Impulsgebers fiir andere Dienstleistungsbranchen vermutet wurde“'®. Daraus
kann der Schluss gezogen werden, dass auch in anderen Branchen die Bedeutung
industrieller Services noch nicht erkannt wurde und mit der Einfihrung und
Anwendung adaquater Methoden und Instrumente zu deren Entwicklung und
Vermarktung begonnen wurde.

Es zeigt sich jedoch auch in der bestehenden Literatur zur Entwicklung und
Vermarktung von industriellen Dienstleistungen ein Mangel an Methoden und
Ansatzen, welche Unternehmen in der betrieblichen Praxis sukzessive an die
Eigenheiten von Dienstleistungen heranfihren und hilft, die existierenden,

sachgutbezogenen Denkweisen zu iiberwinden.’

Ziel ist es daher, aufbauend auf theoretischen Grundlagen und insbesondere
Explorationen bei KMU den Innovationsprozess (von der ldeenfindung bis zur
Markteinfuhrung/Marktdurchdringung) von kundenunterstitzenden Dienstleistungen
zu identifizieren und systematisch zu erfassen. Es sollen au3erdem erste Hinweise
auf mogliche Erfolgsfaktoren und Erfolgsindikatoren im Hinblick auf die Zielsetzung

gegeben werden.

Zur Erreichung des Forschungsziels verfolgen die Autoren folgendes Vorgehen:
Zunachst erfolgt die Erarbeitung theoretischer Grundlagen®®. Folgend wird der
Innovationsprozess von Dienstleistungen fokussiert. Im Hinblick auf die Entwicklung
eines Bezugsrahmens speziell fir KMU des Maschinen- und Anlagenbaus bilden die
Erlauterungen zu den einzelnen Erklarungsséatzen der Dienstleistungsinnovation die
Grundlage fur die spateren Ausfiuhrungen. Im Weiteren werden die

Entwicklungsschritte zur Erarbeitung eines Pre-Modells'® und eines Post-Modells®

*vgl. Meiren (2006) S. 29

'® Meiren (2006) S. 9

v Vgl. Hauschildt (2007) Vorwort zur vierten Auflage, Dietrich (2004) S. 24

¥ Nicht Kern dieses Arbeitsberichts. Zu den theoretischen Grundlagen vgl. z.B. Vélker/Schaaf (2008)
¥ Das Pre-Modell wurde aus den Ergebnissen und Informationen der Exploration | heraus entwickelt
und stellt einen vorlaufigen Bezugsrahmen zur Entwicklung kundenunterstiitzender Dienstleistungen
dar.

% Das Post-Modell wurde aus den Ergebnissen und Informationen der Exploration Il heraus entwickelt
und stellt einen Bezugsrahmen zur Entwicklung kundenunterstiitzender Dienstleistungen dar.
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zusammenfassend dokumentiert. Abschliel3end erfolgt ein Ausblick und Hinweise fur
weiteren Forschungsbedarf.
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Abbildung 2: Vorgehen im Rahmen der Forschungsarbeiten

Die Erkenntnisse des vorliegenden Berichts dokumentieren insbesondere
Zwischenergebnisse des Promotionsprojektes von Holger Schaaf. Als Doktorand der
Steinbeis Hochschule Berlin widmet er sich in seiner Promotion der Untersuchung
von Erfolgsfaktoren zur Entwicklung kundenunterstiitzender Dienstleistungen,

speziell in kleinen und mittleren Betrieben des Maschinen- und Anlagenbaus.



2 Methodisches Vorgehen
2.1 Erarbeitung des Pre-Modells

Zur Entwicklung eines Grundgerists zur Abbildung des Innovationsprozesses
kundenunterstitzender Dienstleistungen fiur KMU des Maschinen- und Anlagenbaus
wurde zunachst eine Bewertung der am haufigst zitierten Anséatze im Kontext der
spezifischen Zielsetzung vorangestellt. Die Tabelle gibt einen Blick auf die
Eigenschaften der bertcksichtigten Vorgehensmodelle.

Scheuing | Edvardsson | Ramaswamy | DIN- | Shostack | Jaschinski | Fiiglistaller *

& Johnson | & Olsson Modell
Phasenmodell - lineares Modell * + + + *
Iteratives Modell * + + +
Einordnung in einen ganzheitlichen Bezugsrahmen * - - - - - - +
Allgemeingltigkeit + + 0 + + + +
Meilensteine - - 0 - 0 +
Komplexitdtsreduktion + + 0 [ + +
Volistandigkeit + 0 + + [ 0 +
4-Dimensionenbetrachiung 0 + + + 0 + +
Mitarbeitereinsatz + + 0 0 0 0 0
Kundeneinbindung 0 0 0 - - - 0
Methoden & Werkzeuge 0 . 0 0 0 0 0

* = Erganzung des Bewerfungsansatzes A =erfilt/ -, = nicht erfilt / 0" = teilweise erflllt

Tabelle 1: Vorgehensmodelle im Uberblick

Quelle: in Anlehnung und Erganzung an Schneider und Scheer. Konzept zur
systematischen und kundenorientierten Entwicklung von Dienstleistungen. Heft 175,
2003, S. 18.

Ein Bezugsrahmen im Allgemeinen kann auch als modellhaftes Abbild der Realitat
bezeichnet werden. Bezugsrahmen wie auch Modelle dienen der Gliederung und
Abstraktion komplexer Vorgange.?* Sie zeichnen sich jedoch zusétzlich durch
Allgemeingultigkeit aus; sie kdnnen in der Regel auf unterschiedliche Sachverhalte
Ubertragen werden. Meilensteine helfen einzelne Phasen voneinander zu trennen.
Daraus resultiert die Unterteilung des Entwicklungsprozesses in differenzierte
Schritte, was zur Komplexitatsreduktion des gesamten Ablaufs fihrt. Idealerweise
sollte der gesamte Entwicklungsprozess von der Entstehung bis hin zur Ablésung

dargestellt werden, um das Kriterium der Vollstandigkeit zu erfiillen.??

Augenscheinlich erflillt keines der Modelle die Anforderung an ein schlissiges Modell
fur die Innovation kundenunterstitzender Dienstleistungen speziell bei KMU des

Maschinen- und Anlagenbaus. Allerdings weisen einige der Modelle interessante

2 vgl. Fuglistaller, 2002, S. 198.



Bausteine auf. An dieser Erkenntnis knlpft der Gedanke einer Fusion mehrere
Modelle an. Bei der Auswahl handelt es sich um die Modelle nach Edvardsson und
Olsson, das DIN-Modell und dem Bezugsrahmen von Fuglistaller. Folgende

Argumente sprechen fur sie Auswahl speziell dieser Ansatze:

= Die Entwicklung erfolgreicher kundenunterstitzender Dienstleistungen lebt von
Veranderungen und Anpassungen. Aus diesem Grund sind Rickkopplungen
wahrend des Prozessablaufs obligatorisch. Fglistallers™ iteratives Modell fangt
an dieser Stelle das Defizit der beiden anderen Ansatze auf.

= Die Einordnung des Dienstleistungsprozesses in einen ganzheitlichen
Bezugsrahmen ist gleich zusetzen mit der Einbindung in den Kontext einer
Unternehmung. Fuglistallers” Bezugsrahmen erméglicht diese multidimensionale
Betrachtung.”® Der Prozess wird nicht losgeldst betrachtet, sondern findet seine
Verankerung auf der Visions- bzw. Strategieebene.?® Im Rahmen der
vorliegenden Arbeit ist das Konzept von Fuglistaller zu umfangreich. Das spéatere
Pre-Modell konzentriert sich insoweit nur auf den eigentlichen Kern des Modells -
den Dienstleistungsinnovationsprozess.

= Allen Modellen liegt die Allgemeingultigkeit zu Grunde, was sie flexibel flr
spezifische Situationen und individuelle Fragestellungen macht.

* Im Besonderen beriucksichtigt Fuglistallers” Konzept die spezifischen
Besonderheiten und Potenziale von KMU.

= Dem Anspruch der Vollstdndigkeit des spateren Modells wird durch das DIN-
Modell und dem Bezugsrahmen nach Fuglistaller Rechnung getragen. Sie bilden
den gesamten Dienstleistungsprozess ab.

= Die vierdimensionale Betrachtung (Prozess-, Potential-, Ergebnis- und
Marktdimension) gilt im Kontext der Innovation von Dienstleistungen als
zwingende Voraussetzung von Innovationsmodellen. Die Betrachtung aller vier
Dimensionen ist bei allen drei Modellen gegeben.

» Die Identifikation von Erfolgsfaktoren, die in Verbindung mit Mitarbeitereinsatz,
Kundeneinbindung, sowie den Werkzeugen und Methoden wahrend des
Dienstleistungsprozesses stehen, ist das Hauptanliegen dieser Arbeit. Alle
Modelle geben den erforderlichen Spielraum zur Evaluierung individueller

Ergebnisse.

22 \/gl. Schneider/ Scheer, 2003, S. 17.
2 vgl. Fuglistaller, 2002, S. 198 ff. und S. 403 f.
# vgl. Rilegg-Stiirm, 2003.
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Abbildung 3: Schematisierung des Pre-Modells

Die obere Abbildung ist die Zusammenfihrung der genannten Modelle und
veranschaulicht das Schema des Pre-Modells. Zur folgenden Integration von
Erfolgsfaktoren bzw. Erfolgsindikatoren ist zudem die Mdéglichkeit gegeben, nach

kompetenz- und marktorientierten Faktoren zu unterscheiden.

Zur Identifikation von Erfolgsfaktoren bzw. Erfolgsindikatoren wurden zehn
Experteninterviews gefuhrt und ausgewertet. AnschlieRend wurden die Erkenntnisse
in das Pre-Modell integriert.

Potenzielle Interviewpartner wurden im Vorfeld unter Bertcksichtigung der Branche
und der Mitarbeiterzahl Uber die Datenbank ,Hoppenstedt® naher eingegrenzt.
AnschlieBend wurden aus diesem Pool zehn KMU telefonisch fir die Teilnahme an
einem Interview akquiriert. Die untere Tabelle zeigt die teiinehmenden Unternehmen

in anonymisierter Form.
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teilnehmende
Firma Branche Festangestellie Umsatz p.a. in Mio. €

1 Maschinen- u. Anlagenbau 30 2

2 Maschinen- u. Anlagenbau 6 0

3 Maschinen- u. Anlagenbau 50 0

4 Verpackungsindustrie 120 17 bis 18

5 Maschinen- u. Anlagenbau 136 10 bis 20

6 Maschinen- u. Anlagenbau 4 0,4 bis 0,5
7 Lohnbeschichtung 160 15

8 Chemie 100 22

9 Maschinen- u. Anlagenbau 18 3

10 erneuerbare Energien (Solar) 90 keine Angabe

Tabelle 2: Teilnehmer der Exploration I, anonymisiert

Fur die Auswertung der Interviews ergaben sich grundsatzlich zwei differenzierte
Fragestellungen:
= Welche wesentlichen Bausteine und Faktoren sind fir einen erfolgreichen

Innovationsprozess kundenunterstitzender Dienstleistungen identifizierbar?

= Was sind die Indikatoren, auf die ein erfolgreicher Innovationsprozess

kundenunterstutzender Dienstleistungen zurtckzufuhren ist?

Gemal den Ergebnissen der Exploration I, wurden insgesamt

» 22 kompetenzorientierte Erfolgsfaktoren
»= 9 marktorientierte Erfolgsfaktoren
» 2 Erfolgsindikatoren
in das Schema geordnet.
Ihre Phasenzuordnung ergibt sich aus dem Kontext der qualitativen Analyse.

Erfolgsfaktoren, die sich in allen drei Phasen als bedeutungsvoll herausgestellt

haben, sind als prozessiubergreifende Faktoren zugeordnet.

Eine besondere Rolle nehmen auch die Erfolgsindikatoren ein. Sie werden als
gualitativer Erfolg des Unternehmens angesehen und dem Output (Erfolg)

zugeordnet.
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Es resultiert die folgende Abbildung des Pre-Modells:

Kompetenzorientierte Faktoren

B T L T LT e,
+* L dgu *a
,‘. B Ressnurt?enm.anagement *Technologieaffinitat = Einsatz kemmunikationspolitscher “.
K. ~Finanzizlle »Qualifiziertes Personal e B *

K Ressnu_rcen Al now-How Aty bk 4
s ';E:::Jf::: + flexible Preispalitik “Vertrishskanalsslektion -
H  Mitarbeiter * Leistungsdifferenzierung «Quslifizierter Aulendiznst .
: -Kreativitat :
s =Interne Kommunikation .
& =Frairiume .
5 “Wettbewerbsbeobachtung 0
. .
: gt OOV (e LT DL L LR ECLER L) tasaman e L L EE L L E R LR LLET LT EEE LR LT :
. S Dienstle IS‘II.II'IQSSPI'OZE‘SS i

mEmsmssEsEsEsmEn g

*anmumannsanany

N I T T T

=Kundenanregungen - Preisvorstellungen
-Preis-Leistungswverhaltnis
“\erpreisung
~Transparent »
=Individusll .
=Integriert

L
s s s R IR RN RN E NN NN NS EIEEE NN AN NS EEN NN AN NN RN EEEE AR AR

Marktorientierte Faktoren

aremEng
-
-

*
.

»

*

.I‘.

Abbildung 4: Pre-Modell

2.2 Erarbeitung des Post-Modells

Eine zweite Datenanalyse dient der Verifizierung bzw. Erweiterung des Pre-Modells.
Zu diesem Zweck schliel3t sich eine weitere Untersuchung an, die in diesem Bericht
als Exploration Il bezeichnet wird. Ziel der zweiten Erhebung ist die Uberpriifung des
Pre-Modells, insbesondere in Bezug auf die identifizierten Erfolgsfaktoren, deren
Positionen im Pre-Modell und die Erfolgsindikatoren.

Zur Datenerhebung der Exploration Il wird das leitfadengestitzte Experteninterview

herangezogen. Die Erhebung umfasst fiinf KMU des Maschinen- und Anlagenbaus.
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Teilnehmer |Branche (Gesprachspartner Beschéfigte | Umsatz | Mio €
1 Maschinen- und Anlagenbau (Armaturenbau) Innovationzassistent 100 keing Angabe
2 Maschinen- und Anlagenbau (Sondemaschinenbau) Geschaftsfilhrer 40 24
3 Maschinen- und Anlageniau (Heizungzbau) Prokurist/ Vertriehsleiter 60 B
4 Maschinen- und Anlagenbau (Schweiliechnik) Leiter Marketing und Service 195 keing Angabe
4] Maschinen- und Anlagenbau (Bauteile filr Starkstromanlagen)  |Veririehsingenieur keine Anabe | keine Angabe

Tabelle 3: Teilnehmer der Exploration I

Die zusammengefassten qualitativen Inhaltsanalysen der funf gefuhrten Interviews
bilden die Basis der generierten Daten, welche als Grundlage zur Uberarbeitung des
Pre-Modells dient.

Uber die Bedeutung der Innovation kundenunterstutzender Dienstleistungen
Die gefuhrten Interviews haben gezeigt, dass der Stellenwert der Innovation
kundenunterstitzender Dienstleistungen Uberwiegend hoch ist.
Kundenunterstitzende Dienstleistungen werden insbesondere zur Intensivierung und
Optimierung kundenindividueller Lésungsprozesse eingesetzt. Daraus resultiert fur
das Unternehmen eine Steigerung der Kundenbindung und —zufriedenheit.
AulRerdem werden kundenunterstiitzende Dienstleistungen zur
Wettbewerbsdifferenzierung auf dem homogenen Markt der Branche eingesetzt.
Kundenunterstitzende Dienstleistungen bilden hier ein Alleinstellungsmerkmal.
Lediglich bei einem Teilnehmer ergab die Befragung, dass die Entwicklung
kundenunterstitzender Dienstleistungen fir den traditionellen Familienbetrieb

bedeutungslos ist.

Uber die Existenz eines Innovationsmanagements und seine Bedeutung im
Unternehmen

Die teilnehmenden Unternehmen aufRerten Uberwiegend positiv zur Existenz eines
systematischen Innovationsmanagements.

Innovationsmanagement findet teilweise nicht auf allen Unternehmensebenen statt.
Die Zielsetzung fokussiert eine Optimierung und Realisierung aller Prozesse und
dient demzufolge hauptséchlich der Qualitdts- und Prozesssicherung wahrend der
Projektabwicklung.

Einige der Unternehmen gaben an, dass die systematische Umsetzung des

Innovationsmanagements in gesonderten Abteilungen stattfindet. Ziel ist in erster

13



Linie die Erlangung strategischer Wettbewerbsvorteile zur Maximierung des

Kundennutzens.

Uber relevante Erfolgsfaktoren des Innovationsprozesses
kundenunterstutzender Dienstleistungen
Als  wichtigste  Erfolgsfaktoren  zur  Entwicklung  kundenunterstutzender
Dienstleistungen gaben die Unternehmen

= qualifizierte Mitarbeiter
=  Know-how
= flexible und individuelle Losungskompetenz

an.
Im Kontext einer erfolgreichen Entwicklung wurden die Faktoren

= kurze und direkte Informationswege
= Kreation von Alleinstellungsmerkmalen

genannt.

Uber die Beurteilung des Pre-Modells hinsichtlich
» |dentifikationsfahigkeit

Alle funf Teilnehmer kénnen sich mit den theoretischen Ablaufen des Pre-Modells
identifizieren. Wesentliche Ubereinstimmungen mit dem Modell ergeben sich
insbesondere bei den prozessubergreifenden Faktoren, wobei die Schwerpunkte in
den Faktoren

» Fdhrung

» Kundenintegration und Kundeninteraktion
gesehen wurden.
Den Ergebnissen zufolge, identifiziert sich ein kleiner Teil der Befragten
Unternehmen besonders mit der Wahrnehmungs- und Leistungsphase.

Entsprechend wurden in der ersten Phase die Erfolgsfaktoren

= Ressourcenmanagement
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= Mitarbeiter
=  Wetthewerbsbeobachtung

und in der zweiten Phase

» Technologieaffinitat

» Flexible Preisbildung

= Leistungsdifferenzierung
fokussiert.

Der Kunde mit seinen Winschen und spezifischen Problemen gilt als Ausléser des

gesamten Prozesses.

Uber unterschiedliche Ablaufe im Vergleich zum Innovationsprozess im Pre-
Modell

Drei der befragten Unternehmen haben Unterschiede zum betriebseigenen Ablauf
des Innovationsprozesses kundenunterstitzender Dienstleistungen erkannt.

Unterschiede werden insbesondere in der Wahrnehmungsphase deutlich.

Wahrend eines der Unternehmen keine klare Trennung von Ideenfindung und
Ideenbewertung nachvollziehen kann, gibt ein anderer Teilnehmer an, dass die
Ideenfindung zielgerichtet und systematisch gesteuert wird, die Analyse von
Alternativen in der anschlielenden Ideenbewertung hingegen intuitive Prozesse

darstellt.

Im dritten Unternehmen zeigen sich abweichende Vorgénge ebenfalls in der ersten
Phase. Die Anderungen beziehen sich jedoch speziell auf einen intensiveren Einsatz
des Erfolgsfaktors ,Mitarbeiter”. Kern der Wahrnehmungsphase bilden vor allem die
Forderung und das Abschopfen von Mitarbeiterpotenzialen, sowie die Einbindung
von Diskussionsrunden zur Konkretisierung einzelner Mitarbeiter-ldeen. Diese

Vorgehensweise wird in diesem Unternehmen durch ein Anreizsystem forciert.
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Uber die Veranderung von Phasen, -zugehorigkeit oder -position einzelner
Faktoren

Ein Reihe von Unternehmen wirde Veranderungen einzelner Faktoren in Bezug auf
ihre Phasenzugehdorigkeit oder —position vornehmen.

Die Auswertung der Ergebnisse zeigt, dass speziell wahrend der
Wahrnehmungsphase andere Herangehensweisen zur Entwicklung
kundenunterstitzender Dienstleistungen beschrieben werden.

Teilweise sind die Preisvorstellungen des Kunden schon in der
Wahrnehmungsphase anzusiedeln. Den Ausfihrungen zufolge, sollte der
Erfolgsfaktor Technologieaffinitat bereits ebenso in der ersten Phase beginnen und
sich bis Uber die Leistungsphase hinweg erstrecken. Beide Faktoren beeinflussen
malf3geblich das spatere Design der Dienstleistung.

Der Erfolgsfaktor Ressourcenmanagement nimmt bei einem geringen Anteil der
Teilnehmer eine Position zwischen der Wahrnehmungs- und Leistungsphase ein.
Den Ausfuhrungen zufolge kann eine qualifizierte technische und finanzielle
Ressourcenabschatzung erst nach Definition einer Losungsvariante vorgenommen
werden. Im Ubrigen wird ein reibungsloses Prozessmanagement nur in Verbindung
mit prozessubergreifendem Kommunikations- und Wissensmanagement gesehen.
Der Einsatz kommunikationspolitischer Instrumente und der Vertrieb sollten ebenfalls
prozessubergreifend eingesetzt werden.

Vereinzelt wurde von den Unternehmen darauf hingewiesen, dass das Modell um
eine ,Generalisierungsphase“ erweitern werden sollte. Diese vierte Phase dient
dazu, kundenindividuelle Losungen soweit zu abstrahieren, um sie auch fir andere
Kunden verwertbar zu machen. Generalisierungsmdglichkeiten werden aber im
Kontext der Auswertung als zusatzlicher kompetenzorientierter Erfolgsfaktor
gesehen.

Dartber hinaus werden Kundenanregungen, bzw. Kundenanforderungen vom
Grofdteil der Gesprachspartner als Ausléser des gesamten Innovationsprozesses
gesehen. Auch der Markt und die Wettbewerber werden als wichtige Impulse

genannt.

Uber weitere Erfolgsfaktoren
Alle funf befragten Interviewteilnehmer erachteten weitere Erfolgsfaktoren im

Innovationsprozess kundenunterstitzender Dienstleistungen als wichtig.
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Eines der Unternehmen wuirde bereits vor der Wahrnehmungsphase Erganzungen
vornehmen. Den Ausfiihrungen des Gesprachspartners zufolge, ist bereits vor
Beginn des eigentlichen Innovationsprozess eine Ressourcenabschatzung aller
beteiligten Parteien eine Voraussetzung fur eine erfolgreiche Leistungserstellung.
Wahrend der Wahrnehmungsphase werden speziell von einem der Teilnehmer
zusatzliche Erfolgsfaktoren genannt. Hierbei handelt es sich um

= Suche USP

= Bewertung USP (Marktfahigkeit / Umsetzbarkeit)

Vier der Unternehmen weisen auf zusatzliche Erfolgsfaktoren wahrend der
Ergebnisphase hin. Eine zielgerichtete Absatzlogistik auf Unternehmensseite und die
Bertcksichtigung der Lieferzeitvorstellungen des Kunden werden von zwei dieser
Unternehmen ergénzend gesehen. Weitere Teilnehmer sind der Meinung, dass die
Faktoren Prozesstransparenz und Kundenintegration zwar prozessubergreifend
eingesetzt werden sollen, aber insbesondere in der Ergebnisphase wahrend des
Controllings zum Tragen kommen miussen. In Abhangigkeit zu den beiden GroRRen
,Prozesstransparenz® und ,Kundenintegration® resultieren fur beide Seiten weitere
von den Befragten genannte Erfolgsfaktoren:

» Aufgeschlossenheit
=  Vertrauen
= |nformationsbereitschaft

Fir einen kleinen Teil der interviewten Unternehmen erweitern sich die eingesetzten
Erfolgsfaktoren in allen drei Phasen durch die internationale Ausrichtung der
Geschaftstatigkeiten. Insbesondere werden von den Gesprachspartnern in diesem
Kontext internationale Kundenanregungen als Ausléser des Prozesses, eine
internationale Vertriebs- und Kommunikationspolitik, sowie ein internationales

Beziehungsnetzwerk der Au3endienstmitarbeiter angesprochen.

Uber prozessdominierende Erfolgsfaktoren und Phasen
Die Auswertung der Ergebnisse zeigt, dass die Wahrnehmungsphase und die
Leistungsphase wéahrend des Innovationsprozesses von den Unternehmen als

dominierend angesehen werden.
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Die Mehrzahl der Betriecbe nannte in diesem Zusammenhang die
Wahrnehmungsphase und richtete ihren Fokus auf die gezeigten Erfolgsfaktoren.
Deutlich wurde, dass diese erste Phase von den Unternehmen als Fundament und
Voraussetzung eines erfolgreichen Innovationsprozesses gesehen wird.

Die Leistungsphase nimmt bei den Teilnehmern eine besonders wichtige Position
ein. Hierbei dominiert insbesondere der Erfolgsfaktor Know-how, der als Garant einer
erfolgreichen Phasenumsetzung gesehen wird.

Fur eine erfolgreiche Umsetzung des Innovationsprozesses werden von den Meisten

der Interviewten die prozessubergreifenden Faktoren verantwortlich gemacht.

Uber die Definition von Erfolg im Kontext kundenunterstiitzender
Dienstleistungen
Fur alle Teilnehmer zeigt sich der Erfolg kundenunterstitzender Dienstleistungen in
qualitativen und quantitativen Charakteristika. Diese konnen wie folgt aufgefuhrt
werden:

= Qualitative Merkmale

» Positive Reputation
= Kundenbindung
= Kundenzufriedenheit

= Quantitative Merkmale

= Gewinn
= Positive Deckungsbeitrage

= Umsatz

Uber Mess- und Controlling-Instrumente im Kontext kundenunterstitzender
Dienstleistungen

Vom Uberwiegenden Teil der Unternehmen werden Mess- und Controlling-
Instrumente, die im Zusammenhang mit kundenunterstitzenden Dienstleistungen
stehen, regelmalig und systematisch im operativen Geschéaft eingesetzt. Hierzu
dienen insbesondere Kontrollen durch Umsatz- oder Deckungsbeitragsanalysen.
Einige der Teilnehmer bedienen sich zusatzlich qualitativen Verfahren, um
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insbesondere die Kundenzufriedenheit zu messen. Die Ergebnisse werden Uber die
Presse nach aul3en kommuniziert.

Lediglich eine geringe Anzahl der befragten Unternehmen gaben an, keine
systematischen Erfolgskontrollen anhand spezieller Messverfahren durchzufthren.
Eine Erfolgseinschatzung erfolgt in diesen beiden Betrieben intuitiv.

Bei vereinzelten Teilnehmern sorgen Kostenvoranschlage oder unregelmafig
durchgefiihrte Nachkalkulationen fiir einen groben Uberblick tiber die Kostensituation

von Auftragen.

Die Untersuchung hat bestatigt, dass die Innovation kundenunterstiitzender
Dienstleistungen einen festen Bestandteil des operativen und strategischen
Geschaftes bildet. Dartuber hinaus zeichnen sich dennoch Abweichungen zum
bisherigen Pre-Modell ab. Im Anschluss werden auf Basis der neuen Erkenntnisse
die folgenden Anpassungen empfohlen:

» Integration neuer kompetenz- und marktorientierter Erfolgsfaktoren auf

phasenbezogener und prozessubergreifender Basis
= Evaluierung veranderter Modell-Positionen
= Integration neuer Erfolgsindikatoren

= Aufnahme des Faktors ,Generalisierung” als Bestandteil der Ergebnisphase

Basierend auf den Ergebnissen der Exploration I, sind folgende Anpassungen

vorgenommen worden:

* Integration neuer Erfolgsfaktoren

Integration von vier zusatzlichen kompetenzorientierten Erfolgsfaktoren auf
phasenbezogener Ebene
= Wahrnehmungsphase
= USP
» Marktfahigkeit und Umsetzbarkeit des USP
= Ergebnisphase
» Absatzlogistik

» Generalisierung des Losungsansatzes
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Integration eines marktorientierten Erfolgsfaktors in der Ergebnisphase

= Lieferzeitvorstellungen

» |Integration von drei zusatzlichen Erfolgsfaktoren auf prozesstbergreifender
Ebene
» Aufgeschlossenheit
= Vertrauen

= |nformationsbereitschaft

= Evaluierung veranderter Modell-Positionen

= Die Preisvorstellungen des Kunden wandern in die
Wahrnehmungsphase

» Technologieaffinitdt und Ressourcenmanagement nehmen eine
Position zwischen der Wahrnehmungs- und Leistungsphase ein,
da sie gleichermal3en in beiden Phasen von Relevanz sein

kdnnen.

» Integration zuséatzlicher Erfolgsindikatoren

= Qualitative Merkmale
e Positive Reputation
= Quantitative Merkmale
e Gewinn
e Positive Deckungsbeitrage

¢ Umsatz

Durch die Identifikation der gewonnenen Erkenntnisse aus der Exploration Il in das
Pre-Modell, ergibt sich das Post-Modell. Wie beschrieben haben sich die
Modellpositionen einiger Faktoren geandert, bzw. es sind neue, bisher nicht
berlicksichtigte Aspekte eingearbeitet worden. Positionelle Veranderungen oder neu
identifizierte Faktoren wurden entsprechend ihrer Zugehorigkeit zu markt-, bzw.
kompetenzorientierter Sichtweise entweder ,braun“ oder ,blau®“ markiert. Faktoren,
die zusatzlich durch ein kursives Schriftbild dargestellt sind, haben lediglich ihre
Modell-Position verandert. Abweichungen innerhalb des Dienstleistungsprozesses in

der Schnittstelle, wurden mit weil3er Schrift hervorgehoben.
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Abbildung 5: Post-Modell

3 Fazit und weiterer Forschungsbedarf

Angesichts des technologischen Wandels, kirzeren Produktlebenszyklen und
steigendem Preisdruck sind Unternehmen gezwungen neue Wettbewerbsvorteile zu
generieren, um sich erfolgreich differenzieren zu kénnen. Dies gelingt bereits seit
geraumer Zeit durch die Erschaffung innovativer industrieller Dienstleistungen.
Vermehrt treten Unternehmen als individuelle Ldsungsanbieter am Markt auf.
Speziell in diesem Kontext prasentieren sich kundenunterstiitzende Dienstleistungen,
die eigenstandig, d. h. unabhangig vom physischen Produkt, vermarktungsfahig sind.
Eine erfolgreiche Positionierung am Markt setzt jedoch einen systematischen
Entwicklungsprozess kundenunterstitzender Dienstleistungen voraus.
Kundenunterstitzende Dienstleitungen, und deren systematische, zielgerichtete
Entwicklung bergen ein enormes Potenzial, gerade fur kleine und mittlere Betriebe im
Bereich der Nischenmarkte des Maschinen- und Anlagenbaus.
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Die Erkenntnisse des vorliegenden Berichts haben die Aktualitat und Pragnanz des
Themas verdeutlicht. Es wurde jedoch auch aufgezeigt, dass das entsprechende
Bewusstsein noch nicht in allen Betrieben vorhanden ist. Allerdings ist nicht etwa der
ein Mangel an innovativen ldeen oder an Fahigkeiten verantwortlich, vielmehr fehlt
das Know-how zur Entwicklung und systematischen Umsetzung
kundenunterstutzender Dienstleistungen. Viele der befragten Unternehmen bieten
kundenunterstitzende Dienstleistungen bereits unwissentlich als ,ad hoc-
Entscheidungen® oder in Form von kostenfreien Services an.

Den Untersuchungen zu Folge, sind kundenunterstiitzende Dienstleistungen in der
Regel zwar in allen Unternehmen existent, ihre strategische Nutzung wird allerdings
weitestgehend vernachlassigt. Hieraus resultiert die dringende Notwendigkeit zur
Entwicklung eines generischen Modells zur Innovation kundenunterstiitzender
Dienstleistungen in KMU.

Die Annaherung an das Post-Modell anhand der Explorationen | und Il hat sich als
erfolgreich erwiesen. Die Ablaufe des Pre-Modells wurden von den spéateren
Teilnehmern der Exploration Il durchweg bestatigt. Es ergaben sich im Verlauf der
zweiten Exploration lediglich marginale Verdnderungen. Darlber hinaus konnten
zusatzliche Erfolgsfaktoren und -indikatoren identifiziert und eingegliedert werden.
Auf Basis aller erarbeitenden Informationen wurde dieser praxisnahe Bezugsrahmen
erstellt. Das vorliegende Post-Modell soll ein erster Ansatz in diese Richtung sein.
Trotz einer umfassenden Erarbeitung der Thematik und den Voraussetzungen zur
erfolgreichen Innovation kundenunterstitzender Dienstleistungen war es nicht
madglich, alle wichtigen Themenkreise explizit zu durchleuchten. Es bleibt an dieser
Stelle offen, wie sich die im Post-Modell implizit enthaltenen Hypothesen bei einer
groReren Anzahl von Unternehmen der Zielgruppe innerhalb eines Hypothesentests
verhalten werden. Dies gilt es im Anschluss an diese Arbeit und im weiteren Verlauf
des Promotionsprojekts in einer empirischen Breitenbefragung zu tGberprifen.
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