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Liebe Leserinnen und Leser,

Im letzten ICV Ideenwerkstatt Quarterly haben wir das Thema
.Servitization & Controlling“ vorgestellt. Dabei wollen wir be-
handeln, wie Unternehmen ihre Geschaftsmodell mit Hilfe di-
verser Formen von Dienstleistungen transformieren und wel-
che Auswirkungen das auf das Controlling hat. Zu unserem
abgeschlossenen Jahresthema ,Krise & Controlling“ haben wir
im Marz eine Publikation beim Haufe-Verlag veroffentlicht (sie-
he Lesetipp).

In diesem Quarterly wollen wir Unternehmen Impulse fir den
Umgang mit dem Thema ,Servitization & Controlling“ geben.
Ein, wenn wir an die Betreibermodelle z.B. bei KUKA und Ei-
senmann Anfang der 2000er Jahre denken (vgl. Koll 2010),
sicherlich nicht neues, aber nach wie vor hochst aktuelles und
relevantes Thema. In diesem Zusammenhang werden drei
Perspektiven dargestellt: das Geschéaftsmodell der Subscripti-
on Modelle fur Produktionsanlagen der Munich Re mit Trumpf,
Service Excellence und Service Controlling bei Kércher.

Wir wiinschen lhnen eine anregende Lektire.

Prof. Dr. Heimo Losbichler
Vorstandsvorsitzender des ICV

Prof. Dr. Ronald Gleich
Leiter der Ideenwerkstatt im ICV
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Lesetipp

Der Konferenzband “Kundenbindung durch kos-
teneffiziente Service Excellence® herausgegeben
2016 von Matthias Gout-
hier, widmet sich dem
Spannungsfeld zwischen
exzellentem Service und

Kundenbindung durch niedrigen Kosten. Aufgrund
Kosepetlentel der heutigen Markttranspa-
" renz und dem stetig wach-
senden Kostendruck ste-
hen Unternehmen immer
haufiger vor der Heraus-
forderung, sich einerseits
von anderen Marktteilnehmern abzusetzen, indem
sie den Kunden exzellente Services bieten, und an-
dererseits dabei nicht die Kosten aus den Augen zu
verlieren. Dieses Buch zeigt anhand von Konzepten
und Best-Practices Ansatzen auf, wie dieser ver-
meintliche Zielkonflikt erfolgreich gemeistert werden
kann.
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Subscription Models fur Produktionsanlagen | Performancerisiken versichern?

Gemeinsam mit TRUMPF bietet Munich RE den Einsatz von Subscription Models in der Produktion an. Die Risiken, die
hierbei auftreten kdnnen im Verbund gemanagt werden, um bei allen Beteiligten Mehrwert zu stiften.

Munich RE ist ein weltweit fihrender Anbieter von Ruckversi-
cherung, Erstversicherung und versicherungsnahen Risikol6-
sungen. Munich RE zeichnet sich durch einzigartiges Risiko-
Knowhow und besondere finanzielle Soliditat aus und ist so in
der Lage, auch auRergewohnliche Grof3-Risiken wie Raketen-
starts oder Cyberattacken abzusichern. Munich RE treibt die
digitale Transformation innerhalb ihrer Branche in einer fiih-
renden Rolle voran und erweitert hierdurch ihre Risikoanalyse-
fahigkeiten sowie ihr Leistungsangebot. Individuelle Lésungen
und groBe Nahe zu ihren Kunden machen Munich RE zu ei-
nem weltweit nachgefragten Risikopartner. Die Grundlage des
Geschéaftsmodells ist dabei die Quantifizierung des Risikos.
Grundsatzlich gilt, dass Risiken, die gemessen werden kon-
nen, auch versichert werden kdnnen. Durch Internet of Things
(loT) kdnnen nun zuséatzliche Daten erzeugt und gemessen
werden, die vorher fir eine solche Berechnung nicht zur Ver-
fuigung standen, was die Grenze der Versicherbarkeit erwei-
tert. Um diese Daten zu erheben sowie zu nutzen und in Ge-
schaftsmodelle einzubringen, hat Munich RE eine globale loT
Initiative aufgesetzt in die ihre Kernkompetenzen Risikotrans-
fer und -mitigation einflieBen. Daflr werden die Daten, die aus
vernetzten Geraten (z.B. Sensoren) gewonnen werden ge-
nutzt, um das Angebot zu erweitern. In diesem Kontext hat
sich Munich RE durch die Akquise des Technologieunterneh-
mens Relayr gestérkt, um Industrieunternehmen bei der Digita-
lisierung durchgéngige loT-Lésungen zu bieten. In gemeinsa-
men Geschéftsmodellen werden Losungen fur Kunden entwi-
ckelt, die neben der Technologie auch Risikomanagement, Da-
tenanalyse und finanzielle Instrumente beinhalten. Auf3erdem
schlie3t Munich RE Kooperationen mit externen Partnern, um
Kunden gemeinschaftlich entwickelte Geschéaftsmodelle anzu-
bieten, in welche die Partner ihre individuellen Starken einbrin-
gen konnen. Die Kooperation mit TRUMPF ist ein Beispiel, wie
die Zusammenfuhrung der verschiedenen Angebote der Mu-
nich RE Gruppe — Risikolésungen, loT-Technologie, Finanzie-
rung sowie die Orchestrierung von Lésungen unterschiedlicher
Marktspieler — die Entwicklung und das Anbieten innovativer
Geschéftsmodelle fur die Industrie mdglich machen. Trumpf
und Munich RE bieten ein neuartiges Serviceangebot fur La-
serschneidemaschinen an. Das gemeinsam entwickelte ,Pay-
per-Part-Modell* ermdéglicht Kunden Laservollautomaten von
TRUMPF nutzen zu kénnen, ohne diese kaufen oder leasen zu
missen. Kunden begleichen stattdessen fiir jedes geschnitte-
ne Blechteil einen zuvor vereinbarten Preis. Auf diese Weise
kénnen sie ihre Produktion deutlich flexibilisieren und dynami-
scher auf Veranderungen im Marktumfeld reagieren. Das Pay-
per-Part-Modell bietet Unternehmen in der Blechbearbeitung
damit véllig neue, disruptive Geschafts- und Produktionsmég-
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lichkeiten. Dank der geplanten Leistungsgarantie von Munich
RE sind Kunden in Zukunft zudem gegen die finanziellen Aus-
wirkungen potentieller Produktionsausfélle abgesichert. Die
Rolle, die Munich RE in so einem Konzept Ubernimmt, ist die
des Intermediar zwischen Kunde und Hersteller (vgl. Abb.1).
Dabei ist sie sowohl Orchestrierer, Finanzierer als auch Risi-
komanager. Als Finanzierer kauft die Munich RE das
+Equipment® von seinen Partnern und bietet es den Kunden als
Service an. Der Partner profitiert durch den Verkauf sowie

Abb.1: Equipment-as-a-Service von Munich RE
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durch den Wartungsvertrag, denn das Equipment wird von ihm
gewartet. Weiter behélt der OEM (uber die gesamte Vertrags-
laufzeit weiter direkten Kontakt zu ihren Endkunden. Die Mu-
nich RE managt die Auslastungs- und Performancerisiken, die
sich daraus ergeben zu vorher vertraglich vereinbarten Kondi-
tionen, wie zum Beispiel einer individuellen Mindestauslastung.
Dafir erhalt die Munich RE eine in den Preis einkalkulierte Ri-
sikopramie. Diese Risiken sind in den gangigen Leasingange-
boten nicht abgedeckt. Der Endkunde kann sich auf seine
Kernkompetenzen konzentrieren, weil er durch das integrierte
Angebot und durch die Orchestrierung der Munich RE alles
aus einer Hand angeboten bekommt. Er profitiert somit von
héherer Flexibilitat und Konstanz bei geringerer Komplexitat.
Das Zusammenspiel der Partner im ,Pay-per-Part Modell* ist
daher unabdingbar. Zum einen stellen Sie die Kundenschnitt-
stelle dar und beraten den Kunden in der Umsetzung seiner
Anforderungen. Zum anderen liefern Sie standardisierten und
hochqualitativen Service. Nur dadurch kann die Verfugbarkeit
und Qualitat des Equipments sichergestellt werden.

Fir das Controlling der Anbieter ergeben sich aus diesem Ge-
schaftsmodell mehrere Veranderungen. Zum einen kénnen die
Restwerte der Maschinen, die als Anlagevermdgen auf der Bi-
lanz stehen, genauer eingeschétzt werden. Zum anderen kon-
nen durch die Daten-Analyse zusatzliche Wertbeitrdge ge-
meinsam mit Kunden und Partnern gehoben werden sowie
Transparenz, z.B. Uber den CO2-Aussto3 der Produktionsan-
lage, erzeugt werden.
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Service Excellence in B2B Geschaftsmodellen | Kunden durch exzellenten Service begeistern

Unternehmen, die starke und loyale Kundenbeziehungen durch begeisternde Kundenerlebnisse schaffen wollen, kdnnen
sich an der neuen ISO-Norm zur Service Excellence orientieren. Fiir das Controlling ergeben sich aus der bisweilen wei-
chen Messung von Mitarbeiter- und Kundenbegeisterung neue Gestaltungsspielraume.

Im Geschéft mit B2C-Kunden setzen Firmen schon seit lan-
gem darauf, sich durch einen konsistent herausragenden Ser-
vice von ihrem Wettbewerb abzugrenzen. Beispiele dafir sind
IKEA, The Ritz-Carlton, Bank of America, Walt Disney oder
Singapore Airlines. Service Excellence ist durch die Fahigkei-
ten einer Organisation definiert, kontinuierlich ausgezeichneten
Service anzubieten (vgl. ISO/DIS 23592:2020 Service
excellence). Doch auch im B2B-Geschéaft spielt Service
Excellence vermehrt eine wichtige Rolle. Potenziale von bis zu
30% mehr Umsatz und Margen von bis zu 25% werden dem
Aftersales und Services in Industrieunternehmen zugerechnet
(vgl. Hartje, Muhlen, Philipp, 2019). Neben diesen finanziellen
Potenzialen ist die starkere Kundenbindung ein weiterer Vor-
teil. Die Wirkkette von Service Excellence beschreibt, wie das
exzellente Service-Erlebnis zu Begeisterung fiihrt. Diese Be-
geisterung wird zu Loyalitat, welche zu den erwéhnten positi-
ven Ergebnissen fuhrt (vgl. Abb. 2).
Abbildung 2: Wirkkette der Service Excellence
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In einer Umfrage wurden Kunden befragt, was einen exzellen-
ten Service flr sie ausmacht (vgl. Johnston 2004). Exzellenter
Service zeichnet sich aus Sicht der Kunden demnach durch
vier Dimensionen aus: Erstens, die Grundlage ist die Erfiillung
des Kundenversprechens und sendet das erste Signal der Zu-
verlassigkeit. Zweitens, ein guter Umgang mit Problemen und
Nachfragen und die Ubernahme von Verantwortung dafiir ent-
lastet den Kunden und schafft Vertrauen. Drittens, durch einen
professionellen, aber personlichen Umgang wird diese Ver-
trauensbasis weiter ausgebaut. Viertens, wenn der Kunde das
Gefuihl vermittelt bekommt, dass fur ihn die berlihmte Extra-
Meile gegangen wird und seine Probleme antizipiert und
adressiert werden, verstéarkt das die positive Wahrnehmung.

Der Standard I1SO/DIS 23592:2020 Service excellence be-
schreibt, dass gutes Service Management zur Kundenzufrie-
denheit fuhrt und Service Excellence zur Begeisterung. Dabei
besteht Service Management aus der Bereitstellung der
Dienstleistung und darauf aufbauend dem Management des
Kundenfeedbacks. Service Excellence setzt darauf auf, indem
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eine exzellente Bereitstellung einer individuellen Dienstleis-
tungseinheit erfolgt. Die hochste Stufe der Kundenbegeiste-
rung wird dann erreicht, wenn die individuelle Dienstleistungs-
einheit noch zur Uberraschung des Kunden erfolgt, getreu dem
Motto: ,100+1“.

Der Kern von Service Excellence Bestrebungen sollte daher
das Streben nach Kundenbegeisterung sein. ISO/DIS
23592:2020 Service excellence schlagt dazu ein Service
Excellence Modell bestehend aus vier Dimensionen vor: Ope-
rationelle Service Exzellenz strukturiert Prozesse und Techno-
logien sowie das Monitoring der Service Exzellenz. Leadership
und Strategie beschreibt das Engagement von Fihrungskraf-
ten. Kultur und Mitarbeiterengagement hebt hervor, dass ne-
ben der kundenzentrierten Kultur das Engagement und die
Qualifikation der Mitarbeiter ein zentraler Bestandteil von Ser-
vice Exzellenz sind. Die vierte Dimension erlautert, wie heraus-
ragende Kundenerfahrungen durch das Verstandnis der Kun-
denbedirfnisse sowie die Analyse des Kundenverhaltens ab-
geleitet werden kénnen.

Fur das Controlling ist das Monitoring der Aktivitaten und Er-
gebnisse das relevanteste Element. Die oben beschriebene
Norm fordert, dass Organisationen interne und externe Kenn-
zahlen entwickeln, die die Elemente der vier Dimensionen
messen. Diese KPIs sollten zum Monitoring, zur Verbesserung
und zur Innovation der Organisation beitragen. Der derzeit sich
noch in der Entwicklung befindende Standard ISO/TS WD
23686 — Operationalizing and measuring service excellence
schlagt dabei vor, OKR als Framework flr die Operationalisie-
rung und Messung von Service Excellence zu nutzen.

Mehrere Herausforderungen stellen sich dem Controlling je-
doch bei dieser Aufgabe. Da Service Excellence die gesamte
Organisation betrifft, ist die damit verbundene Messung kom-
plex. Zudem stellen Kundenbegeisterung und herausragende
Kundenerlebnisse keine objektiv messbaren GréRen dar, son-
dern subjektiv wahrgenommene Indikatoren. Eine wesentliche
Herausforderung ist es daher, aus den ,weichen® Fakten stan-
dardisierte Kennzahlen zu generieren. Die zur Messung von
Kundenzufriedenheit bislang eingesetzten Kennzahlen sind
dabei meist unzureichend. Dazu kommt, dass die Datenlage in
vielen Organisationen mangelhaft ist. Zuletzt ist die Verant-
wortlichkeit fur Service Excellence in vielen Organisationen
nicht klar definiert und damit sind keine individuellen Ziele ge-
setzt. Fur das Controlling bietet sich daher die Chance, Ser-
vice Excellence im Unternehmen mitzugestalten und damit
zum Unternehmenserfolg beizutragen.
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Service Controlling bei KARCHER | Impulse aus dem Controlling der vielseitigen Dienstleis-

tungslandschaft

Um das Controlling auf neue Geschaftsmodelle in beiden Bereichen, Dienstleistungen und Produkte, einzustellen, setzt
Karcher auf ein flexibles Steuerungsmodell. Dabei definieren die Charakteristika eines Geschaftsmodell den Einsatz von

Controlling-Konzepten.

KARCHER ist Weltmarktfiihrer fiir Reinigungstechnik und mit
130 Gesellschaften in 73 Landern vertreten. Dabei besteht das
Produkt- und Dienstleistungsportfolio von Reinigungsgeraten
aus der Massenproduktion bis hin zu individuellen Lésungen
und zugeschnittenen Projekten. Diese Produkte und Dienst-
leistungen werden je nach Land durch unterschiedliche Ver-
triebskanéle vertrieben. Um diesen hohen Grad an Komplexitéat
zu managen, hat KARCHER im Controlling ein Center-Konzept
entwickelt, mit dem der Beitrag einzelner Serviceeinheiten ge-
messen werden kann. Dabei werden Service- und Dienstleis-
tungseinheiten als Profit Center gesteuert.

Drei Faktoren haben wesentlich zum Erfolg dieses
Steuerungskonzepts beigetragen. Zum einen kann
durch die Abbildung als Profit Center die Profitabilitat
von Service- und Dienstleistungseinheiten gemessen

Charakteristika Geschaftsmodell

Planern wertvolle Einblicke (ber den Kundeneinsatz zur
Verfligung gestellt werden.

Um im Controlling auf die Vielzahl der méglichen Geschéfts-
modelle reagieren zu kénnen, werden die entsprechenden
Controlling-Konzepte je nach Bedarf eingesetzt. Die Charakte-
ristika der Geschaftsmodelle sind dabei fir den Einsatz der
Controlling-Konzepte entscheidend (vgl. Abb. 3). Die Erloskal-
kulation ist dabei zum Beispiel abh&ngig von Art und Weise
der Rechnungsstellung.

Abbildung 3: Integriertes Steuerungsmodell
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vom Abrechnungsmodell flexibel in die Unterneh-
menssteuerung integrieren kann. Eine dieser neuen Dienstleis-
tungen ist das ,Cleaning on Demand®, also die dynamische
und bedarfsorientierte Reinigung. Dazu werden Sensoren in
Gebéauden verwendet, um den Prozess der Gebaudereinigung
zu optimieren. Dabei wird zum einen durch Nutzungsdaten er-
fasst, wie stark das Gebaude frequentiert wird, zum anderen
kénnen Reinigungsbedarfe auch direkt von Sensoren abgele-
sen werden. Eine Reinigungskraft oder ein Reinigungswerk-
zeug wird damit nur dann eingesetzt, wenn auch tatsachlicher
Reinigungsbedarf besteht.

Einen Vorteil der flexibleren Steuerung ist auch eine stérkere
Ausrichtung zum Kunden hin, da Wert- und Datenstréme
gemeinsam analysiert werden kénnen.

Durch dieses Verstéandnis — kombiniert mit dem Verstandnis
der diversen Geschéaftsmodelle — kann den Ingenieuren und
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Gerade wegen der diversen moglichen Erlés- und Kostenkom-
ponenten neuer Geschaftsmodelle hat KARCHER das Control-
ling so strukturiert, dass neue Initiativen flexibel tber Profit
Center abgebildet werden kénnen. Unabhéngig davon, ob ein
neues Geschéftsmodell auf einem Produkt oder einer Dienst-
leistung basiert, kdnnen Ergebnisbeitrdge so schnell ermittelt
und dargestellt werden.
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