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. . . .
Moderne Servicevereinbarungen sind so zu gestalten, dass aus dem Bfogramm

modulare Servicepakete fiir den Kunden geschniirt werden koénnen —in Tithalt und
Service Levels klar definierte Pakete zum Fixpreis, die aufeinander aufbauen.
Dabei gewinnen durch die zunehmende Durchdringung der Sachleistungen mit
Elektronik und Software neuartige IT-enabled services an Einfluss'* (vgl. Abb. 3).

Fernunterstitzung der Installateure vor Ort, Funktionstberprifung des

Installation & Inbetriebnahme .
Systems, Anpassung von SW per Ferndiagnose und -steuerung

Durchfuihrung von Anwendertrainings per Videoverbindung, Webcasts,

Schulung & Training ik ! F
Application-Sharing der System-/Maschinensteuerung

Bedarfsinduzierte Wartung Optimierte Wartungsintervalle durch Fernuberwachung, effektivere und
effizientere Durchfiihrungen, Minimierung der Stillstandszeiten

Fehlerferndiagnose und Einsatz von Sensoren und Aktoren, Ursacheneingrenzung bei
Storfallk itigung S érungen durch Ferndiagnose, gezielte EntstérmaBnahmen

Softwarepflege Remote SW-Updates und SW-Upgrades, Aktualisierung und Anpassung
durch Ferniuibertragung

Weiterleitung von Abschalten des Systems oder Umschalten auf Ersatzsysteme bei
Alarmmeldungen Abweichung von Grenzwerten, Weiterleitung an mobilen Empfanger (Pager)

Abb. 3: IT-enabled Services

Ist die installierte Basis im Feld an ein Netzwerkinfrastruktur-Backbone an-
geschlossen, ldsst sie sich fernbetreuen (remote service providing). Dies gestattet
neuartige, priventiv ausgerichtete Kundendienste wie etwa utilization manage-
ment (Auswertung der Funktionalitdtsausschopfung durch den Kunden), virus
protection, remote outtasking (z.B. IT Admin support). Siemens Healthcare sieht
Fernwartungskompetenz im Wettbewerb heute als DNA (differentiating answer).
Weltweit sind mehr als 80.000 Modalitdten und IT-Systeme der Kunden durch
SRS Siemens Remote Service verbunden. Kundensysteme kénnen in Echtzeit
tiberwacht und Updates per Fernwartung eingespielt werden — alles ohne Un-
terbrechung des klinischen Workflow.

9.2 Aufbauorganisatorische Gestaltungsalternativen fiir
Industrielle Servicegeschafte

Zur Beantwortung der Frage in, welcher Form industrielle Services in die
Organisationsstruktur einzubetten sind, finden sich wenige Losungsansétze
mit zufriedenstellender Konkretisierung'®. Das gilt noch ausgeprigter fiir die
Organisation des servicebasierten Losungsgeschifts'®. Zur Umsetzung von Ser-

4 Vgl. bereits Busse (2005), S.28f.

15 Organisationsaspekte beleuchten Engelhardt/Reckenfelderbiumer (1993); Downar (2003);
Beyer (2007); Davies/Brady/Hobday (2007); Puetz (2009).

So diskutieren Linz/Miiller-Stewens (2011) Losungsanbieterstrategien, jedoch keine strate-
giegerechten Losungsanbieterstrukturen zur Umsetzung dieser Strategien. Zu Moglich-
keiten der organisatorischen Implementierung von industrieller Lésungsanbieterschaft
hinsichtlich Aufbau- und Ablaufstrukturen von Unternehmen vgl. Deck (2011).
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9.2.1 Grundformen der Aufbauorganisation

Bei Industrieunternehmen existiert hdufig noch eine hochgradige Fragmentie-
rung der organisatorischen Zustindigkeit fiir Dienstleistungen, welche historisch
gewachsen ist, jedoch einem professionellen Dienstleistungsmanagement ent-
gegensteht. Das in Abb.2 dargestellte Spektrum liefert erste Anhaltspunkte,
welche Serviceaufgaben wie und wo organisatorisch zusammengefasst werden
sollten. Haufig bietet es sich an, alle Finanzdienstleistungen bei entsprechendem
Volumen und Marktzugang in einer BU (Business Unit) bzw. in einer Tochterge-
sellschaft unter einheitlicher Leitung zu biindeln sind, z. B. in der Rechtsform ei-
ner GmbH (z. B. Siemens Financial Services GmbH). Schwieriger zu konzipieren
sind Strukturoptionen fiir den grofSen Rest der Aufgaben, die stirker mit dem
operativen Geschift bzw. den Sachleistungen verkniipft sind und — geméaf; dem
Solution-/Synergie-Gedanken — ja auch eng damit verbunden bleiben sollen.
Abb. 4 skizziert die wesentlichen Alternativen.

| Fragmentierte Architekturen |

* historisch gewachsen
 Serviceaufgaben verteilt: z.B. Beratungs- und Projektierungsleistungen im Vertrieb,
Montage und Wartung in Technik/Kundendienst

| Integrierte Architekturen | | Autonome Architekturen |
| Integriert funktional | | Integriert divisional | | funktional | | |
uL uL Y- uL
,—|—| ,—|—| |
- - [ I | [ I |
Technik Vertrieb Produkt A [ Produkte] [ Technik | [ Vertrieb] [[service Produkt A] [ Produkt B| [ Service
[ service | Produkt A Vertrieb
| Produkt B | Service |
uL Service als autonome BU

Autonom Matrix |

L] (o] [Frosucd]

Service

Service

e

UL: Unternehmensleitung

Abb. 4: Alternative Formen der Aufbauorganisation des Industriellen Services

— Fragmentierte Architekturen: Sie haben sich emergent herausgebildet und bil-
den den typischen Startpunkt fiir alle Uberlegungen zur Optimierung der
Service-Aufbauorganisation. Technische Beratungs-, Projektierungs- und
Projektmanagementleistungen werden meist in der Vertriebslinie verant-
wortet, demgegentiber werden Wartung, Product Support oder auch Mon-
tage/Inbetriebnahme durch eine Einheit wie z. B. Technischer Kundendienst
wahrgenommen.

— Integrierte Architekturen: Das Servicegeschift wird in einer integrierten Ein-
heit abgebildet, also entweder einer Sachleistungsfunktion (funktionale Or-
ganisation) oder im Rahmen einer produktdivisionalen Organisation der
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korrespondierenden Produc zugeordnet. Bei der integriert fi ionaEn

Struktur gibt es die Option, den Service entweder der Technik ztZuordnen
oder dem Vertrieb. Letzteres starkt die Kundennahe und erleichtert die aktive
Vermarktung von Serviceleistungen. Eine integriert divisionale Organisation
in mehrere Produkteinheiten wird man tendenziell dann wihlen, wenn sich
Produkte und produktbegleitende Dienste in ihren technologischen Eigen-
schaften oder in ihren Kunden stark voneinander unterscheiden.

— Autonome Architekturen: Sie laufen auf eine organisatorische Trennung von
Sach- und Dienstleistungsgeschéft hinaus. Service wird als Einheit auf der
ersten Fiihrungsebene installiert. Grofsere Kapitalgiiterunternehmen mit
divisionaler Aufbauorganisation wéhlen dabei meist den Weg, das Service-
geschift im Stammhaus in einer eigenen globalen Service Business Unit mit
eigenem Erfolgsausweis (Profit Center) zu verankern. Das ist Studien zufolge
vor allem dann der Fall, wenn der Serviceanteil am Umsatz 20 % iibersteigt'”.
Die Aufstellung als Service BU hat den zentralen Vorteil, dass ein dediziertes
Anreizsystem mit Servicezielen eingefiihrt werden kann. Fiir das Komplett-
angebot aus Sach- und Dienstleistung lduft diese Organisationsform auf
eine unternehmensinterne Kooperation zwischen Product BUs und Service
BU hinaus. In dieser Kooperation stellt meist die Product BU mit ihren Mar-
keting & Sales-Einheiten das strategische Kundeninterface dar; wenngleich
operativ die Serviceorganisation zumeist den engeren Kundenkontakt hat
und so gute Ansatzpunkte z.B. fiir die Nachvermarktung von Upgrades
besitzt. Im Losungsgeschift bietet sich ein hybrides Organisationsmodell an,
das front-end solution units mit back-end product units kombiniert. Erstere sor-
gen flir Kundennihe, letztere fiir eine leistungsfahige Produktpipeline (vgl.
Abschnitt 9.3.1)'8,

Eine Bewertung bzw. die Wahl des spezifischen Organisationsregimes ist auf
Basis der konkreten Unternehmenssituation zu treffen. Jede Einbindungsform
des Services hat ihre spezifischen Starken und Schwachen, die abzuwégen sind.
Abb.5 zieht eine kontextbezogene Argumentenbilanz zwischen den beiden Al-
ternativen ,Service als integrierte Einheit” und ,Service als autonome Einheit”.

Im Wettbewerb der grossen Medizintechnikanbieter — Siemens, GE, Philips, To-
shiba — kristallisiert sich heraus, dass die Einbindungsform zwei Aspekte stiitzen
muss. Erstens sind das (profitables) Servicewachstum und Serviceskalierbarkeit'®.
Zweitens ist das die Balance zwischen Serviceexpansion und der kontinuierli-
chen Weiterentwicklung des Sachgeschifts durch Produktinnovationen. Fiir die
nachhaltige Unternehmensentwicklung ist beides erforderlich. Eine Service BU
stellt dabei das adiquate organisatorische Abbild eines expansiven Servicemandats in
der Unternehmensstrategie dar. Durch Poolung von Serviceaufgaben in einer
Einheit lassen sich hhere Skaleneffekte (Grofien- und Lerneffekte)?® erzielen,
als es mit den fragmentierten oder integrierten Strukturen moglich wére. In
einer Service BU lassen sich Servicetalente und Serviceinnovationen besser

7" Vgl. Beyer (2007).

Vgl. Galbraith (2002).

Zur Skalierbarkeit von Service etwa Gopalani (2010).
0 Vgl. Engelhard/Reckenfelderbiumer (1993).
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entwickeln, eine Dienstleistungskultur im Industrieunterneh esser veran-
kern?. Allerdings steigt mit dem Setup der dedizierten Serviceverantwortung
inhérent der Koordinationsaufwand mit den Product BUs, will man die durch die-
se organisatorische Trennung gefdhrdeten Synergiepotentiale nicht preisgeben.

Einflussfaktoren der
Unternehmenssituation

Vorteile

Nachteile

(z.B. in Produkt-

Vertrieb, -Marketing,|

* reaktives Servicemandat
* geringe DL-Skaleneffekte

* Synergien von Sach- und DL
* geringerer Koordinationsbedarf

Service als * produktbezogene DL Ziele,  one face to the customer  unklare Ergebnisverantwortung
integrierte integrale DL-Architektur * Gemeinsame Ziele Sach- u. DL- * kein DL-Unternehmer
Einheit * DL-Anteil am Umsatz < 20% Geschaft « Dominanz des

Sachleistungsgeschaft hemmt
Entwicklung des DL-Geschafts

* Rekrutierung und Aufbau von

* Profit Center / separate
Verrechnung von DL

o leichtere Verzahnung von
Aufbau- und Ablauforganisation

Produktsparte) * Me-too Servicekompetenz fu,' kundenbezogenes . A o
Leistungsprogramm (Solution) Service Talents schwierigerer
* Cost Center / Goodwill oder
Preispremium
* kundenbezogene, eigenstandige * Formierung Servicestrategie * multiple faces to the customer
Service als DL Ziele, modulare DL-Architektur | DL-Unternehmer, erleichterter * Divergierende Ziele Sach- vs. DL-
autonome * DL-Anteil am Umsatz > 20% Aufbau einer DL-Kultur Geschaft
Einheit * expansives Servicemandat * DL Know-how-Bundelung fur  verringerte Synergien von Sach-
(Service Business * hohe DL-Skaleneffekte l/";?“]’::l'::zzg' aktive und DL
Unit) * Best-in-class Servicckompetenz * héherer Koordinationsaufwand

fur kundenbezogenes
Leistungsprogramm

* Ergebnistransparenz

DL: Dienstleistung

Abb. 5: Argumentenbilanz alternativer Servicearchitekturen

9.2.2 Aufbauorganisation bei Siemens Healthcare

Der externe Umsatz des Sektors mit produktbegleitenden Dienstleistungen
betrdgt rund 2,5 Mrd. € — ohne Labordiagnostik und administrative IT-Kran-
kenhauslésungen, die jeweils als autonome Division DX bzw. als Business Unit
HS gefiihrt werden. Das entspricht rund 30 % des relevanten Gesamtumsatzes
aus equipment und service. Insofern tiberrascht nicht, dass ein autonomes Ar-
chitekturmodell gewé&hlt wurde. Das rund 250 Mio. € starke Geschéft mit der
Riicknahme, Aufbereitung und Wiederverwertung gebrauchter Modalitdten
(bildgebende Systeme), wird als Business Unit RS Refurbished Systems gefiihrt
(vgl. Abb.4 autonom divisional). Das maintenance & repair business von rund
2 Mrd. € Volumen ist in einer Service Business Unit CS Customer Services zu-
sammengefasst. Aufgrund der hohen Integrationserfordernisse mit den Product
BUs (Modalitiaten AX, CT, MR, radiologische IT etc.) ist CS in der Form autonom
matrix aufgestellt (vgl. Abb. 4). Diese Matrixorganisation spiegelt sich auch in der
Binnenaufstellung von CS wider (vgl. Abb.6).

Auf der zweiten Fithrungsebene sorgen in der Dimension Funktion Fachab-
teilungen fiir Skaleneffekte, indem sie produktiibergreifend diskrete Service-
Kernprozesse verantworten (Service Marketing, Dokumentation, Product Sup-
port, Remote Support HSC, Training Center, Materiallogistik). Die Dimension

2L Vgl. Busse (2005); Beyer (2007).
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Abb. 6: Siemens Healthcare CS Matrixorganisation

Produkt und damit der Produkt-Service-Verbund wird von Managers of Service
verantwortet, die zugleich als Teil des Managementteams der jeweiligen Pro-
duct BUs den Serviceprozess end to end verantworten. Die Managers of Service
sind die globalen Serviceleiter fiir das Produktportfolio der entsprechenden
BUs. Sie sollen helfen, Kopplungsvorteile von Sach- und Dienstleistung aus
den integrierten Architekturmodellen zu nutzen. In dieser Aufstellung zielt
die Matrixorganisation sowohl auf Differenzierungsvorteile (Integration mit
Produktsparten) als auch auf Integrationsvorteile (Biindelung von Servicekom-
petenz).

9.3 Strategiegerechte Entwicklung geeigneter Servicestrukturen

Im Management industrieller Servicegeschéfte ist auf Stimmigkeit zwischen
Strategie und Aufbauorganisation zu achten (strategic fit). Serviceanbieterstra-
tegien sind Bestimmungsfaktoren geeigneter Organisationsstrukturen (vgl.
Abb.5), sie sind jedoch selbst episodisch wiederkehrenden Anpassungen aus
der Unternehmensentwicklung unterworfen. Damit unterliegt der Strategie-
Struktur-Verbund einem standigen Wandel. Die strategiegerechte Organisation
ist daher ein dynamischer Optimierungsprozess.

Ein brauchbares Entwicklungsmodell vermag die Dynamik von passenden
Service-Strategiekonzepten einerseits und Service-Organisationsformen an-
dererseits zu erschlieffen. Es kann Pfade und Pfadabhéngigkeiten zwischen
robusten Konstellationen in der Unternehmensentwicklung beschreiben. In
Abb.7 ist ein Modell mit vier stimmigen Strategie-Struktur-Kombinationen
konzipiert, in dem sich Wachstums- und Schrumpfungspfade positionieren und
diskutieren lassen. Es ldsst sich entsprechend Abschnitt 9.1 zweidimensional
aufspannen: Einerseits werden Stadien diskreter Strategie-Struktur-Fits durch
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die strategische Relevanz bestimmt, die dem Service im Industiieunternehmen

zugemessen wird. Andererseits kennzeichnen sie unterschiedliche Grade des
Marktzugangs. Diese Dimension skaliert unterschiedliche Niveaus des externen
Vernetzungsbedarfs zu Subkontraktoren, Wettbewerbern, Komplementoren
und Kunden, die mit dem verfolgten Geschéftsmodell verkniipft sind. Einen
Pfad tiber saimtliche vier Stadien hinweg hat z. B. IBM in den vergangenen Jah-
ren durchlaufen?’; das Unternehmen konkurriert heute als globaler Losungs-
anbieter gegen Losungsspezialisten wie Accenture.

Lésungsanbieter
wv
s § Solution BU
> < & Service BU
2 |
2 Systemintegrator
H —————— "20%-Schwelle” —— - —
3 Service
a Business Unit
(‘D
S | g
2 £ Dienstleistender Produzent
> €
2 -
g Inteqnerte
a Architektur
c
g Produzent
< . I
g o Fragmentierte Strategische Reorientierung
@ S Architektur
3
c )
=) . . .
[ Service Outsourcing / Divestment ]
T T
Strategiekonzept gering mittel hoch
Organisations-|
Grad des Zugangs zu externen IS-Absatz-und-Beschaffungsmarkten

Abb. 7: Strategiegerechte Entwicklung geeigneter Organisationsformen fir
Industrielle Servicegeschéafte

Produzent@Fragmentierte Architektur ist die initiale Entwicklungsstufe eines
diskreten Strategie/Struktur-Fits. In ihr ist Service aus Sicht der Unterneh-
mensleitung eine primér rechtlich verpflichtende, interne Aktivitdt mit dem
Stellenwert eines Kostenfaktors (z. B. Garantieleistungen, Erstinstallation). Das
Stadium Dienstleistender Produzent@Integrierte Architektur kennzeichnet die
Biindelung der diversifizierten Serviceaktivititen im Unternehmen, um sie
aktiv und eigenstdndig extern zu vermarkten (service for fee, not for free) und
gegeniiber dem Wettbewerb zur Differenzierung einzusetzen. Gleichwohl wird
noch Quersubvention betrieben, indem etwa der Wartungsvertrag vom Vertrieb
preisreduziert angeboten wird, um beim Produkt selbst Rabatte zu vermeiden.
Erst durch die Installation von Service- oder Solution-BUs entwickelt sich Ser-
vice zum realen Profit Center.

Im bereits in Abschnitt 2 dargestellten Entwicklungsstadium Systemintegrator@
Service BU lasst sich Siemens Healthcare verorten. Stellt man Servicegeschafte

22 Vgl. Downar (2003).
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als BUs auf, dann ermoglicht dies die transparente Zuordnung von wémgn
und Ertrdgen, wenngleich Serviceumsatze und —ergebnisse in der Prakis meist
auch in der Product BU ausgewiesen werden. Der Dienstleistungsunternehmer
schafft Innovations- und Wachstumsimpulse. Dehnt man das Angebot z. B. auf
multivendor services (z.B. 3rd party equipment-Wartung, -Reparatur, -Trainings)
aus, eroffnen sich neue Kundensegmente. Diesen Ansatz hat etwa GE Health-
care Service intensiv verfolgt, mit einem geschatzten multivendor-Anteil von
tiber 15 % des Serviceumsatzes im Bereich der Scanner, verglichen mit ca. 5 % bei

Siemens®. Ein expansiver multivendor service kann durch eine Ausgriindung
des gesamten Servicebereichs strukturell unterstiitzt werden.

Das Stadium Ldsungsanbieter@Solution BU & Service BU markiert den Strategie/
Struktur-Fit der kundengerichteten Weiterentwicklung eines servicebasierten
Geschiftes hin zu einer Losung aus einer Hand. Der Losungsanbieter orchest-
riert hybride Leistungsangebote aus seinem Okosystem — einer Netzwerkkoope-
ration interner und externer Delivery-Einheiten? - zu einer mafigeschneiderten
Kundenproblemlosung. Dies setzt eine sehr fortgeschrittene organisatorische
Offnung des Produktionssystems voraus. Strukturell verantwortet dabei eine
dedizierte Solution Business Unit die Losungsintegration, koordiniert also so-
wohl die eigenen Product BUs und Service BUs als auch externe Partner fiir
grofie Losungsprojekte. Die Solution BU spezialisiert sich auf die erfolgskriti-
schen Losungsfiahigkeiten (vgl. Abschnitt 9.1.2).

Mit der Service BU und Solution BU sind geeignete Binnenstrukturen fiir
strategisch induzierte Redimensionierungsprozesse geschaffen. Das unter Um-
stinden bis auf ein beachtliches Volumen entwickelte Geschift kann, wenn
Prioritdten anders gesetzt werden, an spezialisierte Dienstleister bzw. Losungs-
anbieter als definierte best owner verkauft werden. Das zeigen die Félle Daimler
debis (Verkauf des Systemhauses an die Deutsche Telekom bzw. T-Systems, 2000),
ThyssenKrupp Industrieservice GmbH (Verkauf an Wisag, 2009) oder Siemens Busi-
ness Services (Joint Venture mit Atos Origin, 2011). Solche Anpassungsprozesse
miissen keine EinbahnstrafSen sein (Pfeile in Abb. 7). Das illustriert Osram: Dort
wurde 2011 die Siteco Beleuchtungstechnik GmbH akquiriert (Umsatz 220 Mill.
EUR), die von Osram zuvor 1997 verkauft wurde. Siteco ist Spezialist fiir energie-
effiziente, LED-basierte Beleuchtungssysteme und Lichtlosungen fiir 6ffentliche
und gewerbliche Gebdude, Strafien, Tunnel, Flughédfen und Sportstadien. Mit
Siteco erwirbt Osram erneut Losungserfahrung in der netzférmigen Zusam-
menarbeit mit Endkunden (Stddten und Gemeinden), Architekten, Lichtplanern
und Installateuren.

2 GE nutzt multivendor service als strategischer Tiiroffner fiir das equipment-Neuge-
schift, denn die im multivendor service erzielbare geringere Marge verwissert das
Gesamtergebnis.

2 Vgl. Davies/Brady/Hobday (2007).
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Das Servicegeschift gewinnt durch Anspriiche nach hoherer Nachhaltigkeit,
hoherer Profitabilitat und hoherem Problemlésungsanspruch an Relevanz in
Industriegiiterunternehmen. Das ist auch bei Siemens Healthcare der Fall. Ohne
addquate Organisation gibt es keine praktische Umsetzung, weder der Ser-
vice- noch der Losungsorientierung — die Frage der besten organisatorischen
Einbindung stellt sich drangender denn je. Dem , Struktur folgt Strategie”-Para-
digma zufolge werden Serviceanbieterstrategien durch geeignete Formen der
Aufbauorganisation unterstiitzt. Ab einem Anteil von 20 % am Gesamtumsatz
besteht die Tendenz, Servicegeschifte in einer eigenen BU zusammenzufassen,
die als Profit-Center gesteuert werden. Financial Services werden bei Grof3-
unternehmen als eigenstdndige Gesellschaften ausgegriindet. Beziiglich der
beiden aufbauorganisatorischen Optionen — integrierte Service-Architektur
vs. autonome Service-Architektur — gibt es gleichwohl keinen Kénigsweg. Die
Stérke der integrierten Architektur liegt v.a. in Verbundvorteilen mit dem Sach-
geschift, hemmt tendenziell allerdings die Optimierung (Auslastungs- und
Ressourcenmanagement) sowie die Expansion der Serviceaktivitdten. Die Starke
der autonomen Architektur — Installation von Service-BUs liegt im besseren
Kompetenzaufbau und héheren Anreizen zur Serviceinnovation, -optimierung
und -expansion. Kritische Punkte sind die zahlreichen Schnittstellen mit den
Product BUs bei hohen Abstimmbedarfen durch den Lésungsgedanken. Mat-
rixorganisationen wie bei Siemens Healthcare versuchen, die jeweiligen Starken
zu verbinden und die jeweiligen Nachteile zu vermeiden. Wie eine empirische
Studie in Fertigungsindustrien? nahelegt, gilt ebenso die Anpassungsrichtung
»Strategie folgt Struktur”: Wird eine autonome Service BU eingerichtet, dann
verstérkt dies tiber den Zeitverlauf signifikant das Wachstum des Servicegeschiifts.
Dies fiihrt zu einem hoheren Dienstleistungsanteil und einer tieferen Verankerung
in Strategie sowie in Unternehmenskultur und Personalentwicklung — verglichen mit
denjenigen Unternehmen, die Service- mit Produktgeschéft zusammenlegen.
Beiden Strukturoptionen werden dhnlich hohe Service-Renditen und Servicequa-
litiitslevels zugemessen.

9.5 Literatur

Beyer, Mark (2007), Servicediversifikation in Industrieunternehmen, Wiesbaden.

Bughin, Jacques/Chui, Michael/Manyika, James (2010), Clouds, Big Data, and Smart
Assets: Ten Tech-enabled Business Trends to Watch, in: McKinsey Quarterly,
Issue 4, S.1-11.

Bullinger, Hans-Jorg/van Husen, Christian (2006), Aktuelle Chancen und Trends
im Servicegeschaft, in: Barkawi, Karim/Baader, Andreas/Montanus, Sven (Hrsg.),
Erfolgreich mit After Sales Services, Berlin, S.17-36.

Busse, Daniel (2005), Innovationsmanagement industrieller Dienstleistungen,
Wiesbaden.

% Vgl. Gebauer/Puetz (2009).



