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Kunden als Sparringspartner

einbinden

Viele Unternehmen investieren massiv in zusatzliche Serviceangebote rund

um ihre Produkte, um neue Umsatzquellen zu erschlieBen. Doch oft klafft eine

Lucke zwischen den am Schreibtisch entwickelten Ideen und der Realitat bei den

Kunden. Echter Mehrwert entsteht nur dann, wenn Kunden wie Sparringspartner

rechtzeitig ins Boot geholt werden.

Servitization klingt nach Fortschritt. In der Vertriebspraxis
ist sie jedoch hdufig vor allem eines: ein neues Label fiir be-
stehende Denkweisen. Services werden ergénzt, Pakete ge-
schniirt, digitale Features entwickelt. Doch der Blick auf den
tatsichlichen Nutzen beim Kunden bleibt dabei zu oberflach-
lich. Unter dem Begriff ,,Servitization® hat sich dieser Ansatz
in vielen Branchen etabliert, vom Maschinenbau {iber Auto-
mobilzulieferer bis in den IT-Sektor.

Der Mehrwert ist dabei klar: Unternehmen steigern ihre
Wiederkaufraten, erschliefSen zusatzliche Upselling-Poten-
ziale, erhohen die Kundenbindung und stabilisieren ihre
Umsitze {iber den gesamten Lebenszyklus hinweg. Doch ge-
nau hier beginnt die Herausforderung. Denn zwischen the-
oretischen Service-Ideen und der gelebten Praxis klafft hau-
fig eine deutliche Liicke. Viele Angebote gehen an der Reali-
tat der Kunden vorbei, werden zogerlich angenommen oder
bleiben hinter den Erwartungen zuriick.

. Kompakt

® Viele Unternehmen investieren massiv in Service-
Add-ons, entwickeln diese jedoch haufig aus einer
rein internen Logik statt aus einer Kundenperspek-
tive heraus.

® Ein ,Service-Paradoxon” entsteht, wenn aufwendi-
ge Komplettpakete am tatsachlichen Bedarf vor-
beigehen und vom Kunden als unflexibel oder zu
teuer wahrgenommen werden.

m Erfolgreiche Servitization setzt einen rechtzeiti-
gen, personlichen Dialog voraus, um die ,Voice of
the Customer” direkt in die Produktstrategie ein-
flieBen zu lassen.
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Hiufig fehlt eine klare Ubersetzung von Kundenbedarfin
konkrete Angebote. Die Folge:
® Vertriebsansitze bleiben zu produktorientiert,
® Pricing-Modelle sind nicht auf Nutzung ausgelegt und der
= Mehrwert wird im Verkaufsprozess nicht ausreichend
greifbar gemacht.

Die Falle der internen Logik

In vielen Unternehmen entstehen neue Services zunéchst
aus der internen Logik der Organisation heraus. Ideen
werden in Produktmanagement, Vertrieb oder Service
entwickelt, ohne dass diese Bereiche systematisch abge-
stimmt sind. Wihrend das Produktmanagement Funkti-
onen definiert, denkt der Vertrieb in Verkaufsargumen-
ten, die der Service spater als Supportanforderungen be-
wiltigen muss. Die Annahme, Kunden wiinschten sich
grundsitzlich ,mehr® Service, erweist sich oft als Trug-
schluss. Sie suchen nicht die maximale Menge, sondern
die richtige Losung. Haufig wird auf Komplettpakete ge-
setzt, die sich fiir Anwender als unflexibel erweisen. Das
gilt insbesondere dann, wenn Leistungen enthalten sind,
die im Alltag kaum Relevanz besitzen.

Ein typisches Beispiel aus dem Maschinenbau verdeutlicht
diese Diskrepanz: Ein Unternehmen entwickelte ein Paket
aus Wartung, Monitoring und 24/7-Support. Beim Kunden
zeigte sich hingegen ein anderes Bild. Genutzt wurde primér
die klassische Instandhaltung, wahrend die iibrigen Leistun-
gen am Bedarf vorbeigingen. Der subjektive Nutzen stand in
keinem Verhiltnis zum Preis. Dieses Beispiel zeigt, dass Kun-
den keine Vollversorgung mochten, sondern vielmehr der
Faktor Relevanz zdhlt.

www.springerprofessional.de



Das ,Service-Paradoxon”

Die wirtschaftliche Attraktivitdt von Servitization ist durch
Untersuchungen von McKinsey oder dem Maschinenbau-
Verband VDMA gut belegt. Servicegeschifte erzielen oft
deutlich hohere Margen als der klassische Produktverkauf
und konnen bis zu fiinfmal profitabler sein. Laut Ifo-Institut
erzielt die deutsche Industrie im Jahr 2024 bereits rund 166
Milliarden Euro durch industrielle Dienstleistungen. Das
Ziel vieler Marktfiihrer ist es, den Serviceanteil von aktuell
20 bis 30 Prozent auf bis zu 50 Prozent auszubauen. Ein
Hauptgrund ist, dass Services fiir stabilere, planbare Einnah-
men sorgen und die Widerstandsfahigkeit gegentiber kon-
junkturellen Schwankungen erhohen. Wiederkehrende Er-
16se und langfristige Kundenbeziehungen tragen maf3geblich
zu stabileren Cashflows bei.

Trotz dieser Potenziale bleibt ein Spannungsfeld bestehen,
das als ,,Service-Paradoxon bezeichnet wird: Unternehmen
investieren massiv, erreichen aber nicht die Marktdurchdrin-
gung. Die Ursache liegt selten im technischen Know-how,
sondern im fehlenden Dialog mit den Kunden.

Digitalisierung ersetzt nicht den Dialog

Parallel dazu verdndert die Digitalisierung den Kundenkon-
takt. Chatbots und Self-Service-Portale sollen Prozesse effi-
zienter machen. Doch wihrend dies bei Standardprodukten
funktioniert, erwarten Kunden bei komplexen Investitionen
weiterhin personliche Ansprechpartner.

Gleichzeitig zeigt sich eine gegenldufige Entwicklung: Die
Moglichkeiten zur Kommunikation nehmen zu, wahrend der
tatsichliche Dialog abnimmt. In der Vertriebspraxis ist der-
zeit zu beobachten, dass direkte Gespriache immer seltener
werden. E-Mails ersetzen den personlichen Austausch, Nach-
richten bleiben unbeantwortet, und selbst dort, wo ein klaren-

www.springerprofessional.de

des Gesprich zielfithrend wire, wird der direkte Kontakt zu
Kunden hédufig vermieden. Ein Abteilungsleiter einer Bank
brachte es treffend auf den Punkt. Auf die Frage, ob ein An-
sprechpartner erreicht wurde, berichteten Mitarbeiter, sie hét-
ten mehrere E-Mails versendet, jedoch ohne Riickmeldung.
Seine Reaktion: ,Dann rufen Sie doch einfach an!“ Eine nahe-
liegende Losung, die zunehmend zur Ausnahme wird.

Junge Generation zogert beim Telefonieren
Insbesondere bei jiingeren Generationen zeigt sich eine wach-
sende Zuriickhaltung gegeniiber dem Telefon. Der direkte
Anrufwird nicht mehr selbstverstidndlich als effizienter Kom-
munikationsweg wahrgenommen. Diese Entwicklung hat ge-
rade im Kontext von Servitization Konsequenzen. Denn Ser-
vices leben von Verstindnis, Abstimmung und Vertrauen. All
das entsteht nicht allein durch Prozesse oder digitale Schnitt-
stellen, sondern im personlichen Austausch. Wo dieser Aus-
tausch fehlt, entstehen Missverstindnisse. Bediirfnisse wer-
den interpretiert statt erfragt. Angebote werden entwickelt,
ohne die tatsichliche Nutzung im Detail zu kennen. Vielleicht
liegt genau hier eine der gréfiten Herausforderungen moder-
ner Servitization: nicht in der Entwicklung neuer Services,
sondern in der Bereitschaft, wieder miteinander zu sprechen
und den Mut zu haben, nur das zu verkaufen, was fiir den
Kunden echten Mehrwert schafft.

Die Kundenperspektive sehen

Ein realistisches Bild der Kundenperspektive entsteht selten
in internen Workshops, sondern durch gezielte Gespriche.
Ein IT-Produkt fiir Bauunternehmen fand einen zusétzlichen
Einsatz beispielsweise in der Buchhaltung. Mitarbeiter hat-
ten es bei den Kollegen entdeckt und erkannten den Nutzen
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auch fiir die strukturierte Verarbeitung und Auswertung von
Finanzdaten. Erst durch den direkten Austausch wurde die-
ser Anwendungsfall sichtbar und eréffnete dem Anbieter die
Moglichkeit, eine vollig neue Zielgruppe zu erschliefen. In
einem anderen Fall zeigte sich, dass ein neu entwickeltes Re-
porting-Tool kaum genutzt wurde. Viele Kunden hatten sich
bereits eigene Losungen geschaffen und diese individuell und
auf ihre Prozesse abgestimmt.

Echter Dialog erfordert den direkten Draht. Erst durch
das rechtzeitige Nachfragen und das Heraushéren von Zwi-
schenténen wird sichtbar, welche Faktoren Entscheidungen
tatsachlich beeinflussen.

Der Weg zu erfolgreichen Servitization

Damit Servitization im B2B-Vertrieb funktioniert, braucht es
ein Umdenken in der Herangehensweise. Service darf nicht als
nachtragliche Zusatzleistung gesehen werden, sondern muss als
ganzheitliche Strategie und integraler Bestandteil verstanden
werden. Entscheidend ist, frithzeitig alle Verantwortlichen ein-
zubinden, damit Produkt, Vertrieb und Service nicht getrennt
denken, wihrend der Kunde eine einheitliche Lésung erwartet.
Dies erfordert eine klare Roadmap:

Wer muss an den Tisch? Intern miissen Produktmanage-
ment, Vertrieb und Aftersales eng verzahnt agieren. Auf
Kundenseite gilt es, nicht nur den Einkauf, sondern vor al-
lem die Anwender in den Fachabteilungen als Sparringspart-
ner zu gewinnen, denn dort entsteht das Problem, das der
Service 16sen soll.

Wann ist der richtige Zeitpunkt? Der ideale Moment fiir
ein Servitization-Angebot ist nicht erst bei der Reparatur.
Services sollten bereits in der Presales-Phase als Teil der Pro-
blemlosung positioniert werden.

Uptrading als Prozess: Im Technischen Vertrieb, etwa bei
dem Unternehmen Stellantis oder im Maschinenbau, bieten
Wartungs- oder Flotteniiberpriifungs-Intervalle natiirliche An-
kniipfungspunkte. Sinnvolle Uptrading-Intervalle (zum Bei-
spiel jahrliche Reviews) helfen, den Serviceumsatz schrittweise
zu steigern, indem der Vertrieb auf Basis realer Nutzungsdaten
neue Mehrwerte anbietet.

Mut zum Gesprach

Erfolgreiche Servitization beginnt nicht mit neuen Angebo-
ten, sondern mit der Frage an den Kunden, was er wirklich
braucht. Vertriebsteams sollten sich daher nicht auf Daten-
blatter und E-Mail-Ketten verlassen, sondern den Telefonho-
rer in die Hand nehmen. Nur wer bereit ist, den echten Dia-
log zu suchen und den Kunden friihzeitig als Sparringspart-
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. Handlungsempfehlungen

Servitization erfolgreich im Vertrieb verankern

= Kunden friihzeitig einbinden: Holen Sie Kunden
bereits in der Entwicklungsphase von Services ins
Boot, um reale Probleme zu I6sen, statt Servcie-
dienstleistungen und Produkte auf Basis von
Vermutungen zu kreieren.

= Vom Paket zum Baukasten: Priifen Sie, ob modu-
lare Service-Elemente fiir Inre Kunden attraktiver
sind als starre Full-Service-Konzepte.

= Dialog statt Monolog: Nutzen Sie die Digitalisie-
rung fur Prozesse, aber setzen Sie bei komplexen
Losungen auf das personliche Gesprach, um
Vertrauen zu festigen.

= Methodische Distanz wahren: Lassen Sie Kun-
denbefragungen idealerweise durch neutrale
Dritte fUhren, um ungefiltertes und ehrliches
Feedback zur Service-Qualitat zu erhalten.

® Pricing strategisch priifen: Stellen Sie sicher, dass
Service-Aufwande (Aftersales, Support) bereits in
der Kalkulation beriicksichtigt sind, um die Marge
langfristig zu sichern.

ner einzubinden, wird auch die Potenziale der Servitization
ausschopfen konnen. [
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