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Technischer Service  

im organisatorischen Wandel:  
vom Costcenter zum Profitcenter und weiter ... .  
 
 
 
Langzeitanalysen belegen, dass die Orga-
nisation von technischen Service-
bereichen zyklisch verschiedene  Anpas-
sungen  durchläuft, Abbildung 1. Jede die-
ser verschiedenen Ausrichtungsformen 
zeigt dabei ihre eigenen typischen Verhal-
tensmerkmale und Entwicklungen. 
 
Der technische Service (entsprechend 
technischer Dienstleistung), welcher hier 
primär beschrieben wird, ist die Instand-
haltung, die Reparatur technischer Pro-

dukte, Systeme und Anlagen. Dabei wan-
delt und erweitert sich auch diese Definiti-
on, insbesondere nach einem Organisati-
onsübergang von einem Cost- zu einem 
Profitcenter. 
 
In „konventionell“ gewachsenen und orga-
nisierten Firmen ist der Service zunächst 
als Costcenter organisiert. In Phasen mit 
steigendem Wettbewerbsdruck und sin-
kenden Margen im reinen Verkaufsge-
schäft entdecken viele Firmen die exis-
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tenzsichernden Gewinne, die mit Service 
erzielt werden können. Selbstverständlich 
möchten die Firmen sich diese Profite er-
halten und ausbauen. Es wird dann in zu-
nehmendem Maße Druck auf den Ser-
vicebereich ausgeübt, Kosten zu senken. 
Tatsächlich sind die echten Erfolge dieser 
Bemühungen in den meisten Fällen nur 
mäßig und nicht nachhaltig. Allerdings lei-
det oft die Servicequalität in beträchtli-
chem Maße unter diesem permanenten in-
ternen Druck.  
 
Zudem bemüht sich der Vertrieb verstärkt, 
Serviceleistungen zu verkaufen. In seiner 
Not, die Materie Service greifbar und 
handhabbar für einen Vertrieb zu machen, 
schnürt er definierte, standardisierte Ser-
vicepakete. Dies ist dann nichts anderes 
als der Versuch, einen Servicevertrieb wie 
einen Produktvertrieb zu handhaben. 
Nachhaltige Erfolge lassen jedoch meist 
auf sich warten. Man könnte es auch an-
ders machen! 
 
Meist sind zunächst auch die Zuständig-
keiten für die Kosten zwischen Vertrieb / 
Hersteller und Service - historisch ge-
wachsen - schön vermischt und müssen 

erst einmal entflochten werden, Abbildung 
2. Ein weiterer Aspekt ist zudem, wenn die 
Serviceleitung ja nicht direkt verantwortlich 
am Gewinn gemessen werden kann und 
nur Ärger wegen der zwangsläufig vor-
handenen Kosten hat, womit kann sie 
denn dann noch glänzen? Fast nur mit der 
Anzahl der Mitarbeiter. Wie der Name 
schon sagt, Costcenter produzieren halt 
Kosten. 
 
Und Profitcenter produzieren Profite. Die-
se Erkenntnis reift langsam. Man realisiert, 
dass die Organisation des Servicebereichs 
als Profitcenter eine wesentlich effizientere 
Methode zur Kostensenkung sein kann. 
Aber der Weg dorthin erscheint für alle Be-
teiligten erst einmal eine Reihe eher un-
angenehmer Schritte zu sein. Der Service, 
der ja schon immer ein Profitcenter sein 
wollte, hat i.A. wenn es dann ernst wird, 
doch große Sorgen wegen der Freiheit 
und der neuen Verantwortung. Auf einmal 
wirkt sich das eigene Handeln ja unmittel-
bar auf das Ergebnis aus. Da gibt es kein 
Lamentieren und Weiterleiten der Verant-
wortung mehr. Nun zählt echt und direkt 
der Kunde und der Profit, der bei ihm er-
zielt wird.  



 3 

 
Wenn nun dieser Schritt gegangen wurde, 
und die Abnabelung vom Vertrieb realisiert 
ist, beginnen echte Kostensenkungsmaß-
nahmen, die diesen Namen auch verdie-
nen. Zudem wird der Service innovativ. 
Endlich losgelöst und auf gleicher Augen-
höhe mit dem Vertrieb, ist das Ziel und der 
Ehrgeiz, neue Serviceprodukte zu entwi-
ckeln und auf den Markt zu werfen. Gute 
Geschäfte können entstehen. Man hat ja 
auch den „Heimathafen“, die eigenen Fir-
menprodukte, als sichere Grundlage und 
Basis für den Service zur Verfügung. Die-
ser Heimathafen ist dabei sehr wichtig, 
sogar existenziell wichtig, kann in Folge 
jedoch leicht in Vergessenheit geraten! In 
vielen Fällen stellt der Servicebereich 
nämlich fest, dass mit Service für fremde 
Produkte z.T. höhere Gewinne erwirt-
schaftet werden können. Somit kann es 
auch passieren, dass Produkte von 
Fremdherstellern verstärkt gefördert wer-
den. In der Geschäftsleitung sieht man 
dies mit gemischten Gefühlen, bringt doch 
der Service die dringend benötigten Ge-
winne, die der eigene Produktvertrieb nicht 
mehr erwirtschaftet. 
 

Das Spiel geht weiter. Die Geschäftsfüh-
rung beginnt zu prüfen, ob der Profit nicht 
noch weiter gesteigert werden kann. Auch 
stellt man fest, dass die vielen Mitarbeiter, 
die häufig im Service beschäftigt werden, 
doch ein erhebliches Risikopotential für 
die Firma darstellen. Stichworte dabei 
sind: Kündigungsschutz und nicht beein-
flussbare Lohnnebenkosten, die man oft 
auch nicht an Kunden weiterverrechnen 
kann. Zudem ist das Thema des Wis-
sensmanagements im Service, insbeson-
dere bei hoher Innovationsgeschwindig-
keit, noch ein ungelöstes Problem. Ständig 
neue technische Produkte überfordern im 
Laufe der Zeit selbst die besten Service 
Spezialisten, Abbildung 3. Auch kommen 
dann Argumente wie z.B. a) unsere inno-
vativen Produkte sind unsere Kernkompe-
tenz und b) alles was nicht zu unserer 
Kernkompetenz gehört, also z.B. auch der 
After Sales Service, lassen wir besser 
durch spezialisierte externe Partner durch-
führen.   
 
Man beginnt also, den eigenen Inhouse 
Firmenservice mit fremden Servicefirmen 
zu vergleichen, Abbildung 4. Das Ende 
des Liedes ist dann in einigen Fällen - 
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nach einer gewissen Zeit des Verglei-
chens - dass man den eigenen Service 
outsourct. Den Profit sichert man sich 
durch entsprechende Verträge mit den ex-
ternen Partnern. 
 
Langfristig zeigt sich dann die folgende 
Entwicklung. Irgendwie entsteht das Ge-
fühl, dass der Service für die eigenen  
Produkte an Qualität nachlässt. Gewohnte 
Antrittszeiten werden schlechter. Die ge-
troffenen Service Level Agreements mit 
den oder dem Servicepartner werden   
überprüft und verschärft. Der Profit aus 
dem Service wird geringer. Man stellt fest, 
dass man langsam beginnt, für guten Ser-
vice zu zahlen, anstatt dass man Profit 
aus dem Service zieht.  
 
Auch hat man das sichere und zutreffende 
Gefühl, dass der Servicepartner Einfluss 
auf Kaufentscheidungen der Kunden hat. 
Das alles macht keinen Spaß mehr. Die 
Suche nach neuen Servicepartnern ist 
auch nicht einfach. Zudem ist die Unsi-
cherheit hoch, dass man vom Regen in die 
Traufe kommt. Der Wechsel des Service-
partners ist in vielen Fällen auch alles an-
dere als trivial. Die Kunden sind schon 

lange verunsichert. Der Kontrollaufwand 
nimmt zu. 
 
Also zurück zu den Anfängen, es wird be-
gonnen, erst zaghaft, vielleicht nur in eini-
gen Garantiefällen, den technischen Ser-
vice mit eigenen Spezialisten durchzufüh-
ren. Dies dehnt sich auf mehr und mehr 
Servicefälle aus, da die Kollegen sowieso 
einmal da sind. Auch stellt man fest, dass 
das Feedback von Kundenproblemen di-
rekt und unkompliziert ist. Langsam aber 
stetig baut man den nun neu entstande-
nen Service weiter auf und aus. Man 
übernimmt mehr und mehr der vorhanden 
Servicefälle, einfach auch um auf eine ho-
he Auslastung des vorhanden Serviceper-
sonals zu kommen. Nur noch Spitzenlas-
ten werden an externe Servicepartner ver-
lagert. Insourcing nennt man dies. 
 
Das Spiel, der Zyklus der organisatori-
schen Anpassungen, ist zu seinem Anfang 
zurückgekommen und beginnt aufs Neue. 
 

- SCWT kann Sie in allen Themen des 
technischen Service kompetent beraten - 


