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1 Ziele und Grundfragen bei Serviceangeboten 

Laut einer Expertenbefragung des FIR1 gilt ein attraktiver Service2 als zentraler 
Wettbewerbsfaktor. Zwar verfügt mittlerweile die Mehrzahl von Unternehmen 
über klar definierte und dokumentierte Service-Ziele, die Entwicklung einer 
Service-Strategie und deren Umsetzung wird jedoch als schwierigste Aufgabe 
angesehen. Oft werden neue Services unsystematisch entwickelt, werden nur 
reaktiv auf Einwirkungen von außen und zu spät angeboten. Die 
Servicequalität ist in diesen Unternehmen abhängig von Einstellung, Wissen 
und Stimmung des Mitarbeiters. Unberücksichtigt bleiben die tatsächlichen 
Anforderungen des Kunden. Dabei muss gerade der kürzer werdende 
Kundenkontakt optimal genutzt werden. Das Servicemanagement ist eine 
wertvolle Möglichkeit zur aktiven Kundenbindung, um Weiterempfehlungen 
und um Umsatz und Erträge zu steigern.  

In der Umfrage ergaben sich folgende Ziele bei der Einführung von 
Serviceinnovationen:  

Warum? 
 „Das Neue dringt herein mit Macht, das Alte, das Würdge scheidet, andre Zeiten kommen. 
Es lebt ein andersdenkendes Geschlecht.“ (Schiller, Willhelm Tell, II.1)

Welche Gründe und Ziele gibt es bei der Einführung von Serviceinnovationen? Immer häufiger
entscheidet der Service über Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens. Oft steht nicht mehr ein
Produkt im Vordergrund. Kunden wünschen umfassende Problemlösungen. Intelligent geplante 
Serviceleistungen bieten den Untenehmen nicht nur die Möglichkeit zur Differenzierung von der
Konkurrenz. Gerade auf stagnierenden Märkten finden sich im Service neue Wachstums- und 
Ertragspotenziale. Die Renditen im Servicebereich sind wesentlich höher als im einfachen 
Produktgeschäft. 
Bei vielen Unternehmen läuft der Innovationsprozess jedoch nicht systematisch ab, sondern das
Serviceangebot hat sich historisch – aus Zufall oder Intuition – entwickelt. Der Service ist nicht 
isoliert zu sehen, sondern im Kontext der gesamten Prozesse und deren Vernetzung. 
Wichtig sind die Entwicklung einer umfassenden Service-Strategie und die Definition der Ziele 
und Kennzahlen zur Erfolgsmessung. 
Das Servicemanagement ist eingebettet in die Produktpolitik und somit Teil des Marketing-Mix. 
Wegen den vielfältigen Abhängigkeiten zwischen den einzelnen Maßnahmen, muss eine effektive
und effiziente Service-Organisation für die zielgerichtete Koordination, Durchführung und
durchgängiges Wissensmanagement sorgen. Oft werden beispielsweise wertvolle Außendienst-
informationen weder im Vertrieb noch in der Produktentwicklung genutzt. 
 

Servicemanagement
 Service-Ziel definieren
 Service-Strategie 

entwickeln 
 Service-Palette 

umsetzen 
 Determinanten 

(Mitarbeiter, Wissen,
Ressourcen 
Kundenwünsche) 

 Modul
Service als Chance 
im Wettbewerb, 
Kapitel 2.5
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Die Bedeutung einzelner Faktoren schwankt je nach Branche der Unterneh-
men. Doch in welchen Bereichen lohnen sich Serviceinnovationen besonders? 

 in stark preisdominierten Märkten (► Differenzierungsmerkmal) 
 in Märkten mit leicht austauschbaren Produkten und Dienstleistungen 
(► Kundenbindung durch Zusatznutzen) 
 bei hochqualitativen Produkten (► wirkungsvolle Präsentation durch 
hohe Servicequalität) 
 bei vielen anspruchsvollen Kunden (► Kundenbefriedigung) 
 bei Neupositionierung einer Firma (► Differenzierungsmerkmal) 
 bei innovativen Firmen (► Kundenbegeisterung und -partnerschaft) 
 bei Neugründungen mit Wachstumsorientierung  
(► Wettbewerbsvorteile durch Kundennähe und Kundenorientierung) 
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Abbildung 2
Übersicht über die 
Angebote an Service-
leistungen in Deutsch-
land mit den 
entsprechenden Häufig-
keiten 
(Eigene Darstellung nach 
www.servicepartner-
industrie.de) 

 Modul
Preispolitik im 
Servicebereich, 
Kapitel 2.5

Beispiele für Service-
formen siehe auch: 

 Modul 
Produktpolitik,  
Kapitel 2.3, Seite 13 

Abbildung 1
Ziele bei der Einführung 
von Serviceinnovationen 
nach der „Expertenbe-
fragung Servicemanage-
ment“ 
(eigene Darstellung nach : 
www.fir.rwth-aachen.de) 



Marktprozesse  Serviceinnovationen 4 
 

Aus der Statistik ist zu entnehmen, dass im Servicebereich bestimmte 
Leistungen als Grundleistungen eines Unternehmens angesehen werden (z.B. 
Beratung, Wartung). Gegenüber dem Angebot von neueren Servicemodellen 
zeichnen sich noch Rückhalte auf (z.B. Betreibermodelle, Leasing). 

Dabei sind vor der Einführung von Serviceinnovationen einige wichtige 
Grundfragen zu klären. 

 Kultur des Unternehmens 
Wie verankert man den Servicegedanken im Unternehmen? Passt die 
Innovation zum Image und zur Kultur des Unternehmens? 

 Mitarbeiter 
Wie informiert man die Mitarbeiter über die Änderungen? Wie werden 
sie eingebunden? Welche Schulungen sind notwendig? 

 Organisationsstrukturen 
Hat man die nötigen Ressourcen (Mitarbeiter, Technik, Infrastruktur, 
…) um den Service einwandfrei und dauerhaft zu erbringen? 

 Zielsetzung 
Definition von klaren Service-Zielen. Welchen Mehrwert sollen 
Kunden und Unternehmen haben? 

 Serviceanalyse 
Welcher Service ist für wen erforderlich? Kundenbefragungen 
durchführen und Servicequalität für unterschiedliche Kundengruppen 
definieren. 

 Servicequalitätslevel 
Was sind die Basisanforderungen für welche Kundengruppen? Was 
sind die Begeisterungsleistungen? 

 Wettbewerb 
Was bietet die Konkurrenz? Wie soll sich das Unternehmen vom 
Wettbewerb unterscheiden? 

 Erfolgssicherung 
Werden die Innovationen wahrgenommen? Wie soll der Erfolg 
gemessen werden? Welche Kennzahlen werden zugrunde gelegt? 

 Kommunikation 
Was wird in Werbemitteln versprochen? Kann man die Versprechen 
realistisch jederzeit  erfüllen? 

Grundfragen vor der 
Einführung 
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2 Der Innovationsprozess der Bank of America3 
2.1 Problematik der etablierten Verfahren bei der Suche 

nach Serviceinnovationen 

Die bisher existierenden Verfahren zur Entwicklung von Innovationsprozessen 
stammen aus der industriellen Ära und sind auf die Entwicklung neuer 
Produkte ausgerichtet. Daher sind diese Methoden aus der Forschung und 
Entwicklung nur sehr bedingt geeignet, um Serviceinnovationen hervor-
zubringen. 

Bei der Anwendung der formalen Verfahren klassischer Forschungs- und 
Entwicklungsarbeit auf Services trifft man auf folgende Probleme: 

 Verfahren wie Brainstorming, Versuch und Irrtum, Einsatz von 
Innovationsteams usw. bieten nur wenig Gelegenheit zu syste-
matischem Lernen. 

 Service ist nicht greifbar und existiert nur in dem Moment, in dem er 
angeboten wird. Daher ist es schwer, eine klassische Laborsituation zu 
isolieren. 

 Viele Services sind auf den einzelnen Kunden zugeschnitten und 
können daher nur sehr schwer in großen Versuchsreihen getestet 
werden. Eine Standardisierung ist somit nur unzureichend möglich. 

 Experimente sollten möglichst „live“ durchgeführt werden. 

Die Nachteile von Live-Experimenten im Service-Bereich sind: 

 Hohe Kosten: Live-Test erhöhen die Kosten eines möglichen 
Scheiterns 

 Hohes Risiko: Kundenbeziehung und auch die Marke könnten 
beschädigt werden 

 Live-Experimente sind schwierig durchzuführen und ihr Erfolg ist schwer 
zu messen. 
 
 

2.2  In fünf Schritten zur Neuerung (Experiment des 
Innovations- und Entwicklungsteams der BoA) 

Die Bank of America hat ein Verfahren entwickelt, um Experimente für 
Innovationen im Service-Bereich zu finden und umzusetzen. Atlanta wurde als 
Testmarkt ausgewählt und man funktionierte bestehende Bankfilialen zu 
Testfilialen um. In diesen Filialen wurden Experimente zum Kundenservice 
unter realistischen Bedingungen, in Bezug auf Organisation und auf 
betriebswirtschaftliche und finanzwirtschaftliche Aspekte durchgeführt.  

 

 

Nachteile 
 

Problematik der 
Verfahren aus F&E 
 Ausrichtung auf 

Produkte 
 Kaum 

systematisches 
Lernen möglich  

 Service ist abstrakt 
 Serviceangebote 

sind schwer zu 
standardisieren 

Problematik von Live-
Experimenten 
 Hohe Kosten bei

einem möglichen
Scheitern 

 Kundenbeziehung 
könnten beschädigt 
werden 

 Erfolg ist  
schwer messbar 

 Modul
Marktforschung, 
Kapitel 2.1 
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2.3  Die fünf Schritte des Verfahrens  

Jedem Stadium des Verfahrens wurden sorgfältig festgelegte Schritte 
zugeordnet: 

1. Ideen evaluieren 
Ideen finden  Ideen bewerten  Ideen in Rangfolge bringen 

2. Experiment planen und entwerfen 
Ideen zuordnen und Testaufwand schätzen  Entwurf des Experiments 
abschließen  Einführung in den Test-Filialen planen 

3. Umsetzen 
Individuellen Testplan für eine bestimmte Filiale entwickeln  
Experiment realisieren 

4. Testen 
Durchführung überwachen  Ergebnisse berichten  Verfahren 
verbessern 

5. Empfehlen 
Empfehlung formulieren  Empfehlung überdenken und bestätigen  
Empfehlung kommunizieren 

 

Vor der Durchführung eines Experiments wurden für jede einzelne Phase das 
erwünschte Ergebnis, die Erfolgsfaktoren und Schlüsselmessgrößen festgelegt. 

 Erwünschtes 
Ergebnis 

Erfolgsfaktoren Schlüsselmess-
größen 

1. Ideen 
evaluieren 

Aus internen und 
externen Quellen 
sollen innovative 
Ideen generiert 
werden 

Aufmerksamkeit und 
Engagement der 
Beschäftigten und des 
Managements 

Gesamte Zahl an Ideen; 
Prozentsatz der 
tatsächlich empfohlenen 
Ideen 

2. Experiment 
planen und 
entwerfen 

Experimente schnell 
entwerfen und 
ausführen 

Minimale 
Planungszeit; Timing 
und Qualität des 
Testdesigns 

Durchlaufzeit für das 
Experiment; Qualität 
des Versuchsdesigns 

3. Umsetzen Ideen erfolgreich 
realisieren 

Gelungene 
Integration von 
Ideen; Keine 
Überlastung der 
Testfilialen durch die 
Experimente 

Durchlaufzeit bis zu 
diesem Schritt; 
Marktreife der Idee; 
Rechtzeitige Umsetzung 

4. Testen Stabiles 
Experimentierfeld 
schaffen, um neue 
Ideen und Konzepte 
zu testen 

Schnelles Feedback; 
Test- und Marktziele 
erreichen 

Testzyklus soll nicht 
kürzer als 90 Tage sein; 
Konkrete Ergebnisse 

5. Empfehlen Ideen evaluieren und 
landesweit in 
Testmärkten 
einführen 

Qualität der 
Messergebnisse 

Dauer des Zyklus; 
Klarheit und 
Vollständigkeit der 
Empfehlung 

 

Fünf Schritte
 Ideen evaluieren 
 Experiment planen 

und entwerfen 
 Umsetzen 
 Testen 
 Empfehlen 

Abbildung 3
Vorher festzulegende 
Messgrößen zur 
Beurteilung eines 
Experiments 
(Vgl. Harvard Business 
manager, Juli 2003) 
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3 Neue Möglichkeiten für Internet-Services 

Das Internet bietet vielfältige Möglichkeiten für Unternehmen, seinen Kunden 
Mehrwert durch intelligente Serviceleistungen zu bieten. Kundenbindung und 
Kundengewinnung sind die Schlagworte. 

 
 

  Vorteile  Nachteile 
 

 Rund um die Uhr verfügbar (24/7) 
(unabhängig von Öffnungszeiten) 
 Geographisch unabhängig 
(anytime & anywhere) 
 Kostengünstig (ein mal 
entwickeln, unbeschränkt 
vervielfältigen) 
 Je nach Kunde individualisierbar 
 Kundenfreundlich 

 

 kein persönlicher Kundenkontakt 
(Informationsverlust und 
Anonymität der Kunden) 
 Technische Möglichkeiten zur 
Zeit noch begrenzt 
(Geschwindigkeit und 
Kompatibilität) 
 Vorbehalte gegenüber der 
Sicherheit (insbes. bei Preisgabe 
von „intimen“ Daten) 

 

Aus der Praxis...  
Das TZM-Experiment bei der Bank of America 

„Das so genannte Transaction-Zone-Media-[...]Experiment sollte einen möglichen 
Einsatz von Medien in der Transaktionszone – also der Kundenkontaktzone –
testen. Das Experiment hatte seinen Ursprung in einer früheren Studie, welche
ergeben hatte, dass bei den Kunden nach drei Minuten Wartezeit bereits ein großer
Unterschied zwischen tatsächlicher und wahrgenommener Dauer des Wartens 
bestand. Während zwei Minuten Wartezeit von den Kunden tatsächlich noch wie
zwei Minuten empfunden werden, haben Kunden bei fünf Minuten Wartezeit oft das
Gefühl, schon zehn Minuten zu warten. 
 [...] Psychologische Studien haben offenbart, dass die Zeit für einen Menschen viel
schneller zu vergehen scheint, wenn er von einer langweiligen Pflicht abgelenkt
wird. So kam das Team zu einer Hypothese, die getestet werden sollte: Wenn
Menschen, die in der Kundenzone in einer Warteschlange stehen, Unterhaltung
dargeboten wird, indem Fernsehmonitore aufgestellt werden – oberhalb der 
Kassenreihe in der Halle einer Filiale -, lässt sich die gefühlte Wartezeit um 
mindestens 15 Prozent reduzieren. 
Weil lange Wartezeiten einen direkten Einfluss auf die Kundenzufriedenheit haben,
räumte das Team dem Experiment hohe Priorität ein. [...] Die Überschätzung der
Wartezeit fiel in der Testfiliale von 32 auf 15 Prozent. [...] Das Team erstellte eine
statistische Analyse der Ergebnisse der Testfiliale und errechnete, dass sich die
Verringerung der gefühlten Wartezeit in einer Steigerung der Kundenzufriedenheit
um 5,9 Punkte niederschlagen würde.“ 

(Quelle: Harvard Business manager, Juli 2003)
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Dass Firmen Informationen über eigene Produkte und Dienstleistungen, über 
die Firmengeschichte und Adresse in das Internet stellen, ist mittlerweile 
Standard. Doch bereits wenige weitere Ideen schaffen beim Kunden einen 
echten Mehrwert. So sollte man dem Besucher die Kontaktaufnahme möglichst 
einfach machen. Dies beginnt schon mit dem Bereitstellen von detaillierten 
An- und Abfahrtsskizzen bis zu der Darstellung der kompletten Belegschaft 
mit Foto und entsprechenden Funktionen und Durchwahlen. Welche weiteren 
Möglichkeiten zur Produktpräsentation denkbar sind beweisen folgende 
Beispiele. 

Aus der Praxis… 
Der Internetkatalog von IKEA 

IKEA betreibt mittlerweile über 160 Einrichtungshäuser in 22 Ländern. Das 
Sortiment besteht aus mehr als 10 000 Artikeln und ist international identisch. Auf 
der Homepage findet man in der Navigationsleiste den Link „Service“. Hier kann 
man sich den dem Wohnort nächsten Filialen anzeigen lassen, Kataloge und 
Gutschein bestellen, Informationen über Serviceleistungen als auch Liefer- und 
Zahlungsbedingungen beziehen, Und auch die Verfügbarkeit des Wunschartikels 
im jeweiligen IKEA-Haus prüfen. Außerdem bietet die  Seite Freewareversionen 
vom IKEA-Küchenplaner und vom IKEA-Büroplaner an. Mit diesen Programmen 
kann man beispielsweise zu Hause Küchenelemente in einem 3D-Plan arrangieren 
und die Wunschküche in einem virtuellen Rundgang testen. Abschließend einfach 
den gewünschten Entwurf aufdrucken und sofort im Möbelhaus abholen.  

(vgl. www.ikea.de)  
 
Individuelle Kundenbetreuung bei Otto 

Der Otto-Versand ist mittlerweile zu einer internationalen Handelsgruppe 
geworden. Das Geschäft besteht aus Universalversand, Spezialversand, 
Großhandel und Einzelhandel. Diese vier Bereiche werden zunehmend durch E-
Commerce und Servicegesellschaften wie z.B. dem Hermes Versand Service 

Aus der Praxis...  
Basis-Internetservices bei Blaupunkt 

Die Blaupunkt GmbH ist nach eigenen Angaben Marktführer bei Autoradios in
Europa. Auf der Website www.blaupunkt.de findet der Besucher in der
Navigationsleiste den Link „Service“. Hierhinter verbergen sich mehrere 
Auswahlmöglichkeiten. Unter „Garantie/Service“ kann man die Garantie-
bedingungen downloaden, sämtliche Kontaktmöglichkeiten nachschlagen und in
einem Formularfenster Anfragen direkt an Blaupunkt stellen. Der Menüpunkt
„Prospektbestellung“ bietet die Möglichkeiten Informationsmaterial in Druckform zu
bestellen oder auch direkt als PDF herunter zu laden und unter „Anleitungen“ wird
die Suche nach Bedienungs- und Einbauanleitungen angeboten. Der Link
„Software-Updates“ führt zu spezieller Gerätesoftware und um heraus zu finden, ob 
einzelne Fernbedienungen und Geräte zueinander passen, lohnt sich der Klick auf
„Produktkompatibilität“. Die Meinung der Fachpresse zu eigenen Geräten findet
man unter „Testberichte“ und außerdem hat man hier Einblick in die
Pressemitteilungen der Firma Blaupunkt. Weitere Bestandteile der Homepage die
die „FAQs“ und das Spezialthema „MP3-Park“ mit Informationen rund um das 
Musikkompressionsverfahren. 

(Quelle: www.blaupunkt.de)

Modul
Electronic 
Customer Care 
und Service-
zufriedenheit, 
Kapitel 2.5 
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erweitert. Zur Ergänzung des kompletten Online-Katalogs und des entsprechenden 
Bestellsystems kann man auf der Seite den Status von bestellter Ware abfragen. 
Mit einer eigenen Kundennummer kann der Besucher sich auf seinen individuellen 
Seiten einloggen. Im Bereich „Mein Otto“ sind Rechnungen einsehbar, Listen mit 
bestellten und vorgemerkten Produkten und gelegentlich Einkaufstipps, falls eine 
vom Kunden bevorzugte Warengruppe reduziert worden ist. Bei der „virtuelle 
Anprobe“ kann man die ausgewählten Produkte an seinem digitalen Ebenbild 
testen. Auf Wunsch wir auch ein eingescanntes Passbild in die Figur integriert. 

(vgl. www.otto.de) 
 

Die Bedeutung von mobiler Kommunikation steigt in den letzten Jahren stetig. 
Mit einer sinnvollen Vernetzung von Internet- und mobilen Services kann man 
bei einer interessanten Kundengruppe auf sich aufmerksam machen. 

 

 

 

4 Nachhaltige Produktdienstleistungssysteme (PDL) 

4.1  Die Entwicklung der PDL-Systeme aus dem Ecodesign-
Ansatz 

Die nachhaltigen Produktdienstleistungssysteme haben sich aus dem 
Ecodesign-Ansatz4 entwickelt. Beim Ecodesign steht der Produktlebenszyklus 
im Mittelpunkt, wobei dieser sich von dem herkömmlichen 
Produktlebenszyklus unterscheidet. Der Ecodesign-Ansatz unterscheidet die 
fünf Phasen Rohstoffgewinnung, Herstellung, Transport, Nutzung und End of 
life. Umweltbelastungen sollen in all diesen Phasen vermieden werden, wobei 
man am Produkt selbst ansetzt. Mögliche Strategien sind hierbei: 

 

Aus der Praxis...  
Mobile Services bei Lufthansa 

Die Firmenwebsite der Lufthansa AG für Privatkunden beschäftigt sich weitgehend 
mit dem Thema Fliegen. Unter dem Menüpunkt „Produkte&Services“ finden sich 
vielfältige Informationen wie z.B. zu den Themen  

- Gesundes Reisen, mit Informationen zum Zielort 
- Lufthansa am Boden, mit allem rund um Check-In und AIRail-Service 
- Sitzpläne aller Flugzeugmodelle 
- Downloads, u.a. Flugpläne für PDA und PC, Bildschirmschoner und Bilder 
- Mobile Services, u.a. Flugdaten per SMS und Check-In über WAP 

Die SMS-Services stehen allen Miles&More-Teilnehmern zur Verfügung. Diese 
erhalten dann per SMS wichtige Informationen zu ihren Flügen wie Änderungen 
des Abfluggates. In Kürze werden die Dienste durch den Check-In per SMS und 
die Übermittlung von absehbaren Verspätungen ergänzt werden. Ferner kann man 
den Miles&More-Kontostand abfragen und mit dem Handy in den Flughafen-Shops 
bezahlen. 

(Quelle: www.lufthansa.de)

Ecodesign
 Produktlebens-

zyklus steht im 
Mittelpunkt  

 Vermeidung von 
Umweltbelastungen

Mobile Services
 WAP 
 UMTS 
 SMS 
 Kabelloses Internet
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 die Entwicklung von Lean Products, 

 ein intelligentes Produktdesign (modular, leicht zerlegbar) und 

 eine Funktionsoptimierung der Produkte (Multifunktionalität). 

 
4.2  Der Kunden-Nutzen als Ziel der PDL-Systeme 

Der Ecodesign-Ansatz stellt noch das Produkt in den Vordergrund, was bei der 
Weiterentwicklung zu den PDL-Systemen nicht mehr der Fall ist. Es stehen 
nicht mehr die Herstellung und der Verkauf von Produkten im Vordergrund, 
sondern wichtig ist, dass: 

 dem Konsumenten ein möglichst großer Nutzen bereitgestellt wird, 

 die Bedürfnisse der Konsumenten möglichst komfortabel befriedigt 
werden und 

 die Lebensqualität der Konsumenten erhöht wird.  

 

So ist der Konsument nicht am eigentlichen Produkt (z.B. Waschmaschine) 
interessiert, sondern nur an dessen Funktionen und Leistungen (Waschen, 
Schleudern, Trocknen), die ihm jenen Nutzen stiften sollen, der es ihm 
ermöglicht, seine Bedürfnisse (z.B. saubere, sofort verwendbare Kleidung) zu 
befriedigen. 

 
4.3  Systeminnovationen 

Ein wesentliches Merkmal der PDL-Systeme ist, dass man nicht mehr nach 
punktuellen Insellösungen, beispielsweise einer Verbesserung am Produkt, 
sucht. PDL-Systeme beziehen auch die Angebotsseite mit der Produktion und 
die Nachfrageseite mit dem Konsumenten in das Wirtschaftsgeschehen mit ein. 
Ziel ist eine sozial- und umweltverträgliche Befriedigung von 
Kundenbedürfnissen.  

Folgende Schritte sind notwendig: 

 die Definition von Bedarfsfeldern, indem man menschliche Bedürfnisse 
identifiziert und spezifiziert (z.B. Wohnen, Mobilität, Gesund-
heitspflege...)  branchenübergreifendes Denken entlang der Wert-
schöpfungskette notwendig 

 eine Analyse der Bedarfsfelder in Bezug auf Produkte, 
Dienstleistungen, Infrastrukturen, Know-how und sonstige 
Rahmenbedingungen  Gestaltung sollte möglicht auf eine 
ressourcenschonende und soziale Art und Weise durchgeführt werden 

 Frühzeitiges Einbeziehen aller relevanten Akteure  kooperative 
Angebotsformen 

Das Bedürfnis nach Mobilität kann zum Beispiel durch Carsharing-Modelle 
befriedigt werden. 

 

 

PDL-Systeme
Streben nach 
größtmöglichem 
Kundennutzen um die 
Lebensqualität des 
Kunden zu erhöhen 

Nutzen statt Besitzen
 

Frühzeitiges 
Einbeziehen der 
Angebots- und Nach-
frageseite 
 

Modul
Kundennutzen und 
Kundenzufrieden-
heit, Kapitel 2.4 
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4.4 Zusammenfassende Aussagen zu PDL-Systemen 

 Das Denken in Produkten wird zu einem Denken in (Problem)-
Lösungen 
 Lösungen orientieren sich an menschlichen Bedürfnissen, stiften 
Mehrwert (Nutzen) 
 Die Wertschöpfung wird nicht mehr nur durch den Verkauf von 
Produkten, sondern durch den Verkauf von Nutzen erzielt 
 Eigentumsloser Konsum  Nutzen statt Besitzen 
 Wandel von der Wegwerfgesellschaft zur Reparatur-/ Dienstleis-
tungsgesellschaft 

 

4.5  Anwendung der PDL-Systeme in der Praxis 

Dienstleistungsansätze werden entweder den Endkunden (business-to-
consumer)5 oder aber anderen Wirtschaftunternehmen (business-to-business)6 
angeboten. Im Bereich der Dienstleistungen ist das Potential im business-to-
business-Bereich höher zu bewerten, da das Eigentum an Produkten weniger 
wichtig ist als im privaten Bereich. Dort wird Eigentum oft mit Status, Macht 
und Reichtum in Verbindung gebracht.  

Bedarfsfeld Produkt-Dienstleistungssystem 
Mobilität Car-Sharing 
Ernährung Essen auf Rädern 
Freizeit/ Sport Verleih von Sportgeräten oder Werkzeug 
Information/ 
Kommunikation 

Verleih von Telefonanlagen/Hardware, Leasing von 
Kopiergeräten 

Organisation/ Arbeit Homeworking, Leasing von Büromöbeln, 
Wartungsverträge, Fernwartung, Betreibermodelle 

Ver- und Endsorgung Kreislaufsystem für Chemikalien und Lösungsmittel 
Bekleidung Vermietung von Berufsbekleidung, Kostümen 
Immobilien Gebäude-Verwaltung 

 

 

Aus der Praxis...  
Pay per Wash als PDL 

Um die Nachfrage nach umweltfreundlichen Produkten zu erhöhen, versucht die
Firma Electrolux ihre Kunden dazu zu bringen, dem Produktlebenszyklus mehr
Wichtigkeit beizumessen als den Kosten beim Kauf eines Produkts. 
Ihre Idee ist das pay per wash bzw. pay-as-you-use-Angebot. Der Kunde kauft nun 
nicht mehr das Produkt (Waschmaschine), sondern nur noch dessen Funktion und
den für den Kunden wichtigen Nutzen (saubere Wäsche). Electrolux leiht dem
Kunden die Waschmaschine, wofür dieser zunächst nur die Installationskosten
bezahlt. Diese Waschmaschine ist online mit einer Datenbank verbunden und
durch einen intelligenten Stromzähler wird der Stromverbrauch pro Waschgang
registriert. Bezahlt wird also nur die tatsächliche Nutzung der Maschine. Das 
Eigentum an der Waschmaschine verbleibt bei der Firma Electrolux. Außerdem
wird für die Wartung des Geräts gesorgt und nach ca. 1000 Waschgängen wird es
entweder ersetzt oder aber eine technische Erneuerung wird vorgenommen. 

(Quelle: www.nachhaltigkeit.at)

Abbildung 4
Beispiele für PDL-Systeme
(Vgl. 
www.serviceinnovationen.at) 

 Modul
Eigenherstellung/ 
Fremdbezug – Insour-
cing/Outsourcing – 
Betreibermodelle 



Marktprozesse  Serviceinnovationen 12 
 

5 Customer Related Service Engineering (CoRSE)7 

In einer Befragung führender Dienstleistungsunternehmen wurde festgestellt, 
dass fast 90 % der Unternehmen eine weitere Zunahme der Bedeutung von 
Kundenorientierung vorhersehen. Das interfakultative Forschungsprojekt 
CoRSE8 widmet sich der Frage, wie man Kundennähe aufbauen und trotzdem 
seinem Kerngeschäft treu bleiben kann. Um diesem Schlüsselproblem 
entgegenzuwirken, wurde das Konzept des „Service Engineering“ erdacht. Hier 
steht die Entwicklung von Methoden zur kundenorientierten Gestaltung von 
Serviceentwicklungsprozessen im Mittelpunkt. Um eine ganzheitliche 
Betrachtung sicherzustellen, sollen Instrumente zur Analyse von 
Servicekompetenz ebenso entwickelt werden, wie individuelle 
Servicestrategien. Sämtliche Serviceaktivitäten des Unternehmens müssen an 
den Kundenwünschen ausgerichtet werden. 
 

 
 

Aufgrund der beobachteten Kundenerwartungen ergibt sich eine Zielgröße für 
die gewünschte Servicequalität und Anhaltspunkte für den vom Kunden 
erhofften Umfang der Servicemaßnahmen. Ein großer Einfluss geht jedoch von 
den eigenen Kompetenzen des Unternehmens aus, welches sich vor den 
Grundfragen Out- oder Insourcing, Preisstrategie und Mitarbeiterqualifikation 
sieht. Nur mit beidseitiger Betrachtung der Determinanten wird man eine 
erfolgreiche, kundenorientierte Servicestrategie entwickeln können. 

Durch die sorgfältig geplante Serviceinnovation erlangt das Unternehmen 
wichtige Wettbewerbsvorteile. 

Abbildung 5
Das CoRSE-Dreieck  
Mit der Verbindung der 
eigenen Kompetenzen 
und den Kunden-
wünschen zu einer 
kundenorientierten 
Servicestrategie 

Service Engineering
beinhaltet: 
 Servicekompetenz 
 Servicestrategie 
 Kundenwünsche 

Servicekompetenz
 Leitbild 
 Mitarbeiterbereit-

schaft 
 Know-How 
 Finanzielle 

Ausstattung 
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5.1 Reifemodell der Kundenbeziehung 

Das „Reifemodell“ wurde ebenfalls im Rahmen des CoRSE-Projekts 
entwickelt. Als Basis für eine erfolgreiche kundenorientierte Dienstleistung gilt 
bereits die Entwicklungsphase. In dem Modell wird der Grad der Integration 
des Kunden in den Innovationsprozess beschrieben. Der Begriff „Reifemodell“ 
veranschaulicht bereits, dass die fünf Stufen aufeinander Aufbauen sollten, um 
den Kunden zunehmend am Entwicklungsprozess zu beteiligen. 

 
 

5.2 Full-Service Angebote 

Immer öfter nachgefragt werden neuerdings Komplettleistungen auch im 
Dienstleistungssektor. Bei einer Full-Service Leistung handelt es sich um eine 
Kombination aus mehreren Teilleistungen, die auch einzeln marktfähig sind. 
Oft werden die Pakete kundenindividuell modifiziert. Ziel des Anbieters ist es, 
durch ein „Rundum-Sorglos-Paket“ Probleme umfassend zu lösen. 

Abbildung 7
Das Reifemodell der 
Kundenbeziehung 
Je länger man mit 
seinen Kunden zu-
sammenarbeitet, desto 
effektiver wird die 
Kooperation und beide 
Partner steigern ihren 
Gewinn. 
(eigene Darstellung nach 
www.corse-projekt.de) 

Abbildung 6
Wirkungskette einer er-
folgreich eingeführten
Serviceinnovation 
(eigene Darstellung nach 
www.corse-projekt.de) 

 

 Modul
Beziehungsmana-
gement, Kapitel 2.4
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        Vorteile für den Kunden 

 Reduktion von Koordinations- und Transaktionskosten 
(Schnittstellenreduktion) 

 Verbesserte Kommunikation mit dem Dienstleister (intensiverer Kontakt) 
 Lieferung „aus einer Hand“ 

 Höhere Qualität (individuelle Komplettleistung) 
 Lieferzeitverkürzung (bessere Abstimmung der Teilleistungen) 

 

        Vorteile für das Unternehmen 

 Markteintrittsbarrieren gegenüber der Konkurrenz 
 Langfristige Kundenbindung 
 Höhere Preisbereitschaft der Kunden 

 Cross-Selling Potentiale 
 Verbesserte Informationsbeschaffung über Kundenbedürfnisse 

 
Aus der Praxis...  
So ist’s schlecht … Multi-Chanel-Vertrieb bei der Postbank 

Die junge Frau wollte wissen, ob auf ihrem Konto zwei Beträge eingegangen sind. 
Am Schalter konnte man ihr jedoch keine Auskunft geben. „Völlig normal“ so die 
Pressesprecherin der Postbank, „die Mitarbeiter dort haben keinen Zugriff auf die 
Konten“. Lediglich Kontoauszüge hätte die Kundin sich am Automaten ziehen 
können. Doch sie wollte ganz aktuelle Zahlungseingänge erfragen. Nächster 
Versuch: Telefonbanking. Aber der Sprachcomputer funktionierte nicht, bis sie bei 
einer Servicedame landete, die sie wieder mit dem defekten Sprachcomputer 
verband. Zurück bei der Servicedame hoffte die Kundin auf eine persönliche 
Auskunft. Um sich zu legitimieren, gab sie Kontonummer und Telebanking-
Nummer an. Die Postbank-Mitarbeiterin verweigerte jedoch jegliche Auskunft. Die 
Servicemitarbeiterin dürfe „keine Bankdaten ausplaudern“ wiederum die 
Begründung der Pressestelle. Vorher muss man sich bei dem Sprachcomputer mit 
seiner Geheimzahl identifizieren. Auch der Bitte um Rückruf, wenn der Computer 
wieder bereit sei, konnte die Postbank nicht nachkommen – schließlich handelt es 
sich um eine kostenpflichtige Verbindung. 

 (Quelle: NN, „Die Tücken der modernen Technik“ vom 21.08.2004, Seite 13) 
 

So ist’s recht … Kundenbedürfnisse erfüllen bei der Post 

Bücher oder ausgelatschte Schuhe – im Internet gibt es alles zu kaufen. In zig 
Tausenden von Päckchen und Paketen treten die ersteigerten oder bestellten 
Produkte dann den Weg zu ihren künftigen Besitzern an. Die Post sah 
Handlungsbedarf, um dem größeren Paketaufkommen in Zeiten des E-Commerce 
gerecht zu werden. Jetzt gehen die „Packstationen“ in Betrieb, an denen der 
Kunde rund um die Uhr Pakete erhalten kann. „Das versteh’ ich nicht“ murmelt eine 
ältere Frau. Sie zählt jedoch nicht zur Zielgruppe der Post. „München hat knapp 60 
Prozent Single-Haushalte“ erklärt die Marketingleitung. Vor allem junge Leute, die 
tagsüber selten zu Hause sind, zählen zu den Adressaten. Etwa 4000 Pakete 
werden täglich in München zugestellt, rund 500 davon können nicht ausgeliefert 
werden. Doch statt dem umständlichen Gang zur Post mit dem orangefarbenen 
Benachrichtigungskärtchen zu festgeschriebenen Öffnungszeiten werden in 
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Zukunft dort Touchscreen und „Packstation“ warten. Übers Internet oder in der 
Filiale kann sich jeder als Kunde anmelden. Er erhält eine Gold-Card plus 
Geheimzahl, mit der er sich am Automaten identifizieren kann. Liegt ein Päckchen 
bereit. wird der Adressat via E-Mail oder SMS informiert. Und das ganze soll auch 
in umgekehrter Reihenfolge funktionieren. Kein Schlangestehen mehr, stattdessen 
scannt der laut Post-Profil „flexible und zeitlich unabhängige“ Kunde an der Station 
einen vorgefertigten Retourzettel ein. 

(Quelle: NN, „Das Päckchen abholen, auch wenn das Postamt dicht ist“ vom 21.08.2004, Seite 23) 
 
6. Wachstum durch Serviceinnovationen 

Fallbeispiel: 

Bei den deutschen Urlaubern wird der Wunsch nach Aktiv-Urlaub in 
Verbindung mit Wellness-Urlaub immer lauter. Die Gäste wollen tagsüber 
aktiv sein, Dinge unternehmen und erleben, am Nachmittag allerdings relaxen, 
entspannen und sich und ihrem Körper etwas Gutes tun. 

Ein mittelgroßes, familiengeführtes Hotel im Allgäu mit ca. 30 Betten (Doppel- 
und Einzelzimmer) nimmt diesen Trend wahr und strukturiert sein Angebot 
dementsprechend um. Es werden täglich variierende Ausflüge zu 
unterschiedlichen Zielen angeboten. Zudem wird das hoteleigene 
Sportprogramm erweitert, so dass es den Gästen neben Schwimmen und 
Fitness nun ebenfalls möglich ist, Tennis und Squash zu spielen. Zusätzlich 
nimmt das Hotel ein Wellness-Programm mit auf und bietet verschiedene 
Kurse und Behandlungen an.  

Das Konzept des Hotels erweist sich nach kurzer Zeit als voller Erfolg. Die 
Zimmer sind bereits jetzt lange im Voraus ausgebucht. Das Hotel zögert 
allerdings mit einer Erweiterung der Anlage, denn hat ein Anbieter einen 
Wettbewerbsvorteil erlangt, ist davon auszugehen, dass mittelfristig andere 
Anbieter versuchen werden, sich auf dem Markt zu positionieren und unter 
Umständen diese Strategie zu imitieren. Es werden so lange neue Anbieter auf 
den Markt drängen, bis keine Vorteile mehr zu realisieren sind und das Hotel 
keinen Wettbewerbsvorteil mehr verzeichnen kann. 

Umliegende Hotels haben bereits erkannt, dass sich auf dem traditionellen 
Urlaubs-Markt keine Gewinne mehr realisieren lassen. Deshalb haben sich eine 
Reihe weiterer Hotels dieser Gegend ebenfalls umpositioniert und bieten 
ebenfalls Aktiv-Urlaub in Verbindung mit Wellness-Urlaub an. 

Was versteht man unter einer Pionier- und einer Folgerstrategie? 

Als Pionier bezeichnet man einen Anbieter, der die Kundenbedürfnisse richtig 
erkennt und in der Lage ist, eine entsprechende Leistung anzubieten. In diesem 
Fall ist der Anbieter der Erste auf einem neu geschaffenen Markt. Man 
bezeichnet ihn als Pionier, da er einen Innovationsprozess initiiert, im 
Gegensatz zu dem Folger, der zu einem späteren Zeitpunkt mit der 
Entwicklung einer Leistung beginnt. Das Hotel im vorliegenden Fall ist somit 
Pionier, weil es als Erstes Aktivurlaub in Verbindung mit Wellness-Urlaub im 
Allgäu anbietet.  

Pionier
 Erster auf dem 

Markt 
Folger 
 kopiert die 

Innovation 
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Die Folger können wieder darin unterschieden werden, ob sie die Leistung des 
Pioniers komplett imitieren (imitierende Folger), oder ob sie diese modifizieren 
(modifizierende Folger). 

        Vorteile für den Pionier 

Der Pionier hat den Vorteil, dass er durch Schaffung einer Serviceinnovation 
das Image eines innovativen Unternehmens erhält. Als Erster auf einem 
neuen Markt kann er die Konsumentenrente abschöpfen. Er sollte versuchen, 
möglichst viele Stammkunden (z.B. durch Treueprämien, Bonuspunkte-
Systeme) zu gewinnen und Markteintrittbarrieren zu schaffen, um den 
Markteintritt von Folgern möglichst lange herauszuzögern. Markteintritts-
barrieren können sein: Rechte, Patente, Kundenbindungsinstrumente, 
motiviertes und qualifiziertes Personal,… 

        Vorteile für den Folger 

 Der Folger hat den Vorteil, dass er die Kosten im Bereich Forschung und 
Entwicklung nicht tragen muss und sich daher auch eine Mittläuferstrategie 
lohnen kann. Ein Folger kann außerdem die vom Pionier vorgegebene Leistung 
modifizieren, so dass er aus den Fehlern des Pioniers lernt und in der Lage 
ist, flexibler darauf zu reagieren als der Pionier selbst.  

Nachziehende Hotels können diejenige Angebote und Behandlungen, die von 
den Gästen des Pionierhotels nicht gut angenommen worden sind, von 
vorneherein weglassen und Kosten einsparen.  

Welche Wachstumsstrategien sind für Serviceinnovationen 
anwendbar? 

► Porter 

Grundlegende Annahme von Porters Strategiealternativen „Kosten-
führerschaft“, „Differenzierung“ und „Konzentration auf Schwerpunkt“ 
ist, dass ein Anbieter nur erfolgreich ist, wenn er sich auf einer der drei 
Strategietypen konzentriert. 

 Kostenführerschaft: Wettbewerbsvorteil beruht auf niedrigen Kosten 
 niedrige Preise durch Standardisierung des Produktes und 

Automatisierung des Produktionsprozesses;  

 Differenzierung: Wettbewerbsvorteil durch Schaffung einzigartiger 
Leistungsmerkmale (z.B. Design, Marke, Technologie, Kundendienst 
oder Vertriebswege).  Unique Selling Proposition  höhere Preise 
werden akzeptiert; 

 Konzentration auf Schwerpunkte: Kann weder das eine noch das 
andere erreicht werden, so empfiehlt Porter eine Konzentration auf 
einen Teilmarkt (z. B. Region), um dort dann eine der beiden Strategien 
zu verfolgen. 

Das Pionierhotel verfolgt im Fallbeispiel die Strategie der Differenzierung, 
indem es ein einzigartiges Leistungsmerkmal anbietet. Aus Porters Sicht sollte 

Vorteile Pionier
 Image 
 Konsumentenrente 

Herausforderungen 
 Markteintritts- 

barrieren 
 Stammkunden 

Vorteile Folger
 Kostenersparnis 
 Fehler vermeiden 
 Geringeres Risiko 
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sich das Hotel nun trotz der zunehmende Konkurrenz auf seinen 
Wettbewerbsvorteil konzentrieren und die Qualitätsführerschaft weiter-
verfolgen. Die gesamte Wertschöpfungskette ist schwerer nachzuahmen als 
einzelne Komponenten.  Das Hotel muss versuchen in den Augen der 
Nachfrager attraktiver als die Konkurrenz zu sein, indem es seinen Kunden  
einen Zusatznutzen bietet, der wiederum zu einer höheren Preisbereitschaft 
führt.     

► Gilbert/Strebel: Outpacing-/Spitzenreiterstrategie 

Die Outpacing- oder Spitzenreiterstrategie ist eine Wettbewerbsstrategie, 
die sowohl die Kosten- als auch die Differenzierungsstrategie nach Porter 
einsetzt. Je nach Phase im Produktlebenszyklus kann erst ein hoher 
Kundennutzen durch einen Forschungs- und Entwicklungsvorsprung 
angestrebt werden. Im weiteren Verlauf wird dann durch die Standardisierung 
des Produktionsprozesses Kostenführerschaft angestrebt.  Dient der 
Sicherung dauerhafter Wettbewerbsvorteile 

Nach der Outpacing-Strategie soll das Pionierhotel, das sich für die 
Differenzierungsstrategie entschieden hat, diese Strategie nur solange 
weiterverfolgen, bis zu viele Wettbewerber mit einer ähnlichen Strategie auf 
den Markt drängen.  Da der Wettbewerbsvorteil des Hotels verloren geht, 
empfiehlt sich, unter Beibehaltung des Qualitätsniveaus, die Strategie der 
Kostenführerschaft zu verfolgen.  

►Ansoff 

 Bestehende Märkte 
 

Neue Märkte 

Vorhandene Produkte Marktdurchdringung Marktentwicklung 

Neue Produkte Produktentwicklung Diversifikation 

 
Ansoffs Produkt-Markt-Matrix unterscheidet vier Basiskategorien von 
Wachstumsstrategien die den Umsatz steigern sollen: Marktdurchdringung, 
Marktentwicklung, Produktentwicklung und Diversifikation.  

Das Hotel aus dem Fallbeispiel verfolgt die Diversifikationsstrategie nach 
Ansoff, indem es neue Leistungen (Sporteinrichtungen und Wellness-Bereiche 
sind keine klassischen Hotelleistungen) der neuen Zielgruppe der Aktiv- und 
Wellness-Urlauber anbietet. 

► Boston Consulting Group: Business Migration 

Auf der Suche nach Wertschöpfungspotentialen erweitern die Unternehmen 
ihre Wertschöpfungskette nach vorne und hinten, nach links und rechts, so 
kann man bei vielen Firmen heute Dinge kaufen, die man dort nicht vermutet 
hätte. Die wesentliche Abgrenzung der Business Migration zur Diver-
sifikation ist, dass bei der Business Migration bislang noch nicht verknüpfte 

Modul 
Wege zu mehr 
Wachstum,  
Kapitel 5 

Abbildung 8
Die Produkt-Markt-
Matrix nach Ansoff 
 (eigene Darstellung) 
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Wettbewerbsschauplätze verbunden werden. Bei der Diversifikation hingegen 
werden die Aktivitäten auf bereits bestehende Wettbewerbsschauplätze 
ausgeweitet und die etablierten Wertschöpfungsstrukturen nicht verändert. Ziel 
der Business Migration ist es, neue Märkte und Synergien (Skalen- und 
Verbundeffekte) zu schaffen, anstatt sich auf die Verteidigung bestehender 
Märkte zu beschränken.  

Der Wettbewerb erfolgt nicht entlang der Wertschöpfungskette einer 
Branche. Es werden Wertschöpfungselemente zu branchenübergreifenden 
Leistungen kombiniert. Entsprechend verlagert sich der Wettbewerb dann quer 
zu diesen Elementen. Business Migration kann bezüglich der Richtung dieser 
Bewegung in horizontale und vertikale Migration unterschieden werden9.  

► Horizontale Business Migration:  
Sie beschreibt die Wanderung eines Unternehmens in den vor- oder 
nachgelagerten Bereich der Wertschöpfungskette, der bislang von 
Unternehmen aus fremden Branchen abgedeckt wurde oder nicht existiert 
hat. Ein Hotel, welches einen Shuttle-Service vom Bahnhof zum Hotel, 
oder aber eine Autovermietung anbietet, betreibt eine horizontale Business 
Migration. 

► Vertikale Business Migration: 

Hier verlässt ein Unternehmen die bisherigen Branchengrenzen, indem es 
in neue oder fremde Branchen eindringt, die seinen bisherigen 
Wertschöpfungsstufen weder vor- noch nachgelagert sind. Als Beispiel 
für die Hotelbranche ist das Angebot von Tai Chi, Yoga und 
Schlammpackungen zu nennen. 

 
Paradebeispiel für Business Migration ist die Erweiterungsstrategie der 
Mineralölgesellschaften, die mit ihren Tankstellen-Shops in das 
Wettbewerbsfeld des Lebensmittel-Einzelhandels eindringen. Ermöglicht 
wurde diese Entwicklung dadurch, dass die eigentliche Aufgabe des Tankwarts 
Aufgrund der Selbstbedienung der Kunden entfiel, und lediglich 
Kassiertätigkeiten zu verrichten waren. 

Abbildung 9
Vertikale Business 
Migration 
 (eigene Darstellung nach 
Institut für 
betriebswirtschaftliche 
Risikoforschung und 
Versicherungswirtschaft) 
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Interessante Links im Internet  (Stand 09/2004) 
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Kommentare 
                                                 
1  Komplette Studie auf der Seite www.fir.rwth-aachen.de/projektseiten/servicemanagement/download.htm 

zum Download 

 
2  Service 

Service oder auch Kundendienst bezeichnet Dienste, die – im Produktbereich – ein Hersteller oder Händler 
anbietet, um den Erwerb und/oder Gebrauch der Hauptleistung zu erleichtern. Vielfach wird Service auch 
mit Dienstleistung gleichgesetzt. 

Man unterscheidet dabei zwischen: 

- technischem Kundendienst, zu dem beispielsweise die Installation, Wartung oder Reparatur 
zählen, und kaufmännischem Kundendienst, der unter anderem Beratung, Hauszustellung oder 
Umtausch umfasst. Hersteller oder Händler, die in Märkten mit starkem Konkurrenzdruck agieren, 
nutzen Kundendienst häufig, um sich gegenüber den Wettbewerbern einen Vorteil zu verschaffen. 

- dem Zeitpunkt der Leistungserbringung. Pre Sales Services dienen der Kundengewinnung, Sales 
Services werden verkaufsbegleitend angeboten und After Sales Services wirken nach dem Kauf 
zur Kundenbindung. 

- warengebundenen Services wie beispielsweise dem Installieren von Software auf einem Computer 
und  Kundendiensten ohne Bezug zur Ware wie ein Wickeltisch oder Kundenparkplätze. 

Ferner ist in den westlichen Industrienationen der Trend zum Tertiären Sektor (Dienstleistungssektor) 
unübersehbar. Bei der Erbringung von Arbeitsleistungen von reinen „Dienstleistungsunternehmen“ ist 
jedoch zu beachten, dass wohl kaum Serviceangebote ohne das Zusammenwirken von Hilfsprodukten 
erstellt werden können. 

 
3  Vgl.  Thomke, Stefan: Innovationen für den Service. In: Harvard Business manager; Ausgabe Juli 2003 

S. 45-59 

 
4  Vgl. www.nachhaltigkeit.at 

  www.serviceinnovationen.at 

 
5   Business-to-Consumer = Verkauf an den Endverbraucher 

 
6   Business-to-Business = Handel zwischen gewerblichen Anbietern 

 
7  Vgl. www.corse-projekt.de 

Spath, Dieter; Zahn, Erich (Hrsg.): Die Kundenorientierte Dienstleistungsentwicklung in 
Untenehmen; Springer Verlag. Berlin. 2003 

 
8  Das Projekt CoRSE wird vom Bundesministerium für Bildung und Forschung gefördert. Als 

Netzwerkpartner haben sich u.a. Die Universität Stuttgart, die Fraunhofer Gesellschaft, Institut für 
Arbeitswissenschaft und Organisation und das Institut für Wirtschaftsinformatik aus Saarbrücken 
zusammengetan. 

 
9  Vgl. Heuskel, Dieter: Wettbewerb jenseits von Industriegrenzen; Frankfurt/Main, 
  New York. 1999  S.49 
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