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3 Werden Sie ein Engineering-Unternehmen

3.1 Engineeringstarke und Service Design sind
entscheidender als GroRe

,If you can't differentiate yourself in this world, you get
commodized instantaneously.* Jeffrey R. Immelt

IT-Services kommodisieren, aber verschwinden nicht

Haben IT und IT-Services eine Zukunft? Auf jeden Fall! Die Kommodisierung
andert nichts daran, dass Informationstechnologie eine wesentliche Res-
source zur Produktivitéatssteigerung und zur Differenzierung eines Unterneh-
mens ist. Die IT-Infrastruktur muss weiter stabil, sicher und kostenginstig
betrieben und gemanagt werden und darf keine Chancen verstellen. Auch
die IT-Komplexitat verschwindet nicht, sie verschiebt sich: Wéahrend die Kom-
plexitéat in den einzelnen Bausteinen sinkt — siehe zum Beispiel ,,Rechner-
boxen* und Client-Betriebssysteme — entsteht neue Komplexitét in den Soft-
ware-Losungen und in den Prozessen.! Und auch weiterhin gehort die IT
nicht zu den Kern-Kompetenzen eines Unternehmens, genausowenig wie
seine Stromversorgung.

GroRe oder Nische?

Die derzeitige Standardantwort auf die fortschreitende Kommaodisierung und
den preisgetriebenen Wettbewerb in den IT-Services ist ,,GroRBe oder
Nische*: Marktbeobachter sehen einen Trend zum ,,Systemlieferanten*
respektive zum ,,Vollsortimenter* [1], also zu Service-Unternehmen, die in
der Lage sind, alle IT-Anforderungen ihrer Kunden umfassend abzudecken.
Kleineren Anbietern bleibt hiernach als Perspektive nur die Spezialisierung
oder die Subunternehmerschaft.

Schiere GréfRe in Umsatz, Mitarbeiteranzahl und Kapitalbasis gelten als
Wettbewerbsvorteil: Sie sollen es ermdéglichen, globale Kundenauftrage zu
adressieren, ,,auf Augenhohe* internationale Accounts zu gewinnen sowie
nahezu samtliche vorstellbaren IT-Dienstleistungen anzubieten. GroRe ge-
wabhrleistet auch Flachenabdeckung und Marktbedeutung bei Kunden und bei
Herstellern. Als Top-IT-Service-Unternehmen gelten Firmen mit einem
Umsatz von Uber 1 Milliarde Euro [2]. In Deutschland gehdren zu diesen
Unternehmen unter anderem IBM Global Services, HP Services, EDS,
T-Systems, SBS, CSC, accenture, CapGemini und BearingPoint.

1. Stichworte sind hier unter anderem Storagemanagement, Server-Virtualisierung,
Security sowie Service Management/Delivery und ,,Servicefabrik*.
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Zentrale Managementthemen in solchen ,,GroRkampfschiffen* sind Transpa-
renz, Effizienz, Synergien, Standardisierung und Kostenbegrenzung. Unter-
einander stehen diese GroRunternehmen in einem Preis- und Komplexitéats-
wettbewerb: Jener GroRRanbieter gewinnt auf Dauer, der am gulnstigsten
anbieten kann und der sein Unternehmen am besten im Griff behalt. Die
fortschreitende Konzentration im IT-Service-Markt scheint diese Sicht zu
bestatigen. Dabei schafft der Glaube an die GroRe ein gutes Stiick seine
eigene Realitat. Unternehmen kaufen zu, weil sie Uberzeugt sind, dass
,,Grofle an sich* ein Wert ist. Schlie3lich ubernehmen IT-Dienstleister Wett-
bewerber, um nicht selbst Ubernommen zu werden. Borsennotierte
IT-Dienstleister unterliegen zudem dem Zwang, mit einer ,,Wachstumsstory*
stetig steigende Aktienkurse zu ermdglichen.

,,Groe an sich* ist selten ein Vorteil!

GroRe ist ein Vorteil fur die Wahrnehmung durch multinationale Grokunden
mit abertausenden Bildschirm-Arbeitsplatzen. Diese Unternehmen machen
aber nur einen Bruchteil der IT-Kunden aus und bundeln nur 15 bis 20 % des
Marktvolumens.

Auch korreliert die GroRe eines IT-Dienstleisters nicht mit seiner Servicequa-
litat. Zwar gewinnen international operierende Unternehmen mit einem glo-
balen IT-Dienstleister einen Partner, der aus einer Hand weltweit Kapazita-
ten und eine Fllle an Serviceleistungen liefern kann. Aber international
geltende Servicevertrdge und globale Service Level Reports garantieren
keine lokale Servicequalitat. Die konkrete Servicequalitat ergibt sich aus
den zigtausend Schnittstellen der IT-Versorgung und héngt tagein tagaus von
einer Vielzahl von Servicemitarbeitern und deren Zusammenspiel in einer
Vielzahl von verschiedenen Prozessen wie Service-Anfragen, Desktop-Instal-
lationen und Applikations-Anpassungen ab.

Oftmals verwandelt sich die GroRe des Dienstleisters sowohl fur die Kunden
als auch fiir den Dienstleister selbst in einen Nachteil: Komplexe Prozesse
und vielschichtige Fihrungsstrukturen verhindern oder verlangsamen Er-
kenntnisse und Entscheidungen. Kunden, die nicht zum ,,Triple-A*“-Segment
des Dienstleisters gehdren, werden nicht angemessen wahrgenommen.
Kundenmitarbeiter sind mit stetig wechselnden Ansprechpartnern ohne per-
sonliche Verbindlichkeit konfrontiert. Immer besteht die Gefahr zu hoher
Overheadkosten, da diese in den komplexen Strukturen nicht transparent
werden und so nur schwer beherrscht werden kénnen (mehr hierzu ab
Seite 109) [3].

Zudem befordert GroRe den Preiswettbewerb, da die vorgehaltenen, grof3en
Kapazitaten ausgelastet werden missen und eine Differenzierung top-down
am einfachsten durch Offshoring und Automatisierung, also durch Kostenvor-
teile, realisierbar ist. Preiswettbewerb liegt in der Logik der GroRe.
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Klasse statt Masse

Die Essenz des IT-Service-Geschéftes ist aber nicht Masse, sondern Klasse.
Und zwar Klasse sowohl im technologischen Wissen und Kénnen, als auch im
Prozess- und Projektmanagement und im IT-Management. Wieviele wirklich
exzellente Projektmanager kennen Sie? Wieviele Engineers kennen Sie,
denen Sie blindlings Ihr Rechenzentrum Uberlassen wirden? Wieviele SAP-
Berater kennen Sie, die wissen, welche Einstellungen in der Materialwirt-
schaft besser unterbleiben, um nicht die Faktura lahmzulegen? Top-Projekt-
manager, Top-Engineers und Top-SAP-Berater sind Mangelware und nicht
durch Masse zu ersetzen — im Gegenteil!

Mindestgrolien stellen keine ernsthaften Eintrittsbarrieren dar

Klasse statt Masse sorgt auch dafiir, dass hinsichtlich der GroRe die Eintritts-
barrieren in den Club der IT-Dienstleister vergleichsweise gering sind. Ein
hochwertiges SAP-Beratungshaus mit einem bestimmten Branchenfokus
braucht ca. 20 bis 30 erstklassige Berater, um anspruchsvolle Projekte adres-
sieren zu kénnen. Ein IT-Engineering-Dienstleister kann mit 40 bis 50 Top-
Engineers die Kernthemen seines Segmentes fachlich hervorragend
abdecken. Der Schlussel hierfiir ist die Kombination des personlichen Kon-
nens dieser Berater und Engineers. Diese Kombination ermdglicht eben nicht
nur Nischenldsungen, sondern vollstandige Losungen fiir komplette Bereiche
wie die ERP-Landschaft oder die gesamte IT-Basis zu liefern. Mit dieser Bln-
delung von Top-Leuten kommt es auch zu einer Konzentration von guter
Reputation und erstklassigen Referenzen. Und: Wenn die Kernmannschaft
eines Unternehmens aus Top-Leuten besteht, dann ist ,,Masse*, wie spater
beschrieben wird, in einem erheblichen Umfange zukaufbar.

Konzentration auf Engineeringstarke und Service Design

Grofe allein sorgt nicht flr Qualitat, auch schiitzt sie nicht gegen Wettbe-
werber. Wie kann ein IT-Service-Unternehmen eine Marktposition erreichen,
in der es sich trotz Kommodisierung und stetigem Preisdruck ertragreich
behauptet? Auf diese Frage gibt es zwei klare Antworten: Engineeringstarke
und Service Design.

Engineeringstéarke. In einer kommodisierten IT-Welt werden nicht die groR-
ten IT-Service-Unternehmen den gréf3ten Erfolg haben, sondern die Unter-
nehmen, die Uber die meisten Topkrafte hinsichtlich Engineering-Vertrieb,
Projektmanagement und Technologie-Know How verfiigen. Diese Top-Engi-
neers, -Verkdufer und -Projektmanager bestimmen Branchentrends, sie
gelangen auf die Shortlists der wichtigsten Projektausschreibungen und
Uberzeugen gemeinsam mit ihren Teams durch stetig herausragende Leis-
tungen. Der Zusammenhalt dieser Top-Leute, ihr Korps- und Unternehmens-
geist macht ein IT-Service-Unternehmen nur schwer schlagbar und schafft
viel wirkungsvollere Eintrittsbarrieren als schiere Groéf3e.
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Service Design. Auch in IT-Betriebssituationen ist eine dauerhafte Differen-
zierung Uber Kostenvorteile nicht méglich. Gegen das eigene neue Call Cen-
ter in Ungarn wird von der Konkurrenz ein Call Center in Bulgarien und
schlieBlich in Indien gesetzt. Der vollautomatische Anti-Spam-Service wird
vom nachsten Anbieter in einem noch gréReren Rechenzentrum noch billiger
angeboten. In den Mittelpunkt muss die Frage riicken, wie IT-Services so
gestaltet werden, dass sie nicht nur effizient sind, sondern auch die wirk-
lichen Bedurfnisse der Servicekunden zufrieden stellen. IT-Services mussen
zu einer positiv unvergesslichen Kundenerfahrung werden.

Den Preiswettbewerb relativieren

Unternehmen mit Engineeringstarke sind pradestiniert fur die Marktfuhrer-
schaft in Service-Segmenten, die noch nicht kommodisiert sind und in denen
Kénnen und Lésungsfahigkeit noch eine tibergeordnete Rolle zum Preis spie-
len. Engineeringstarke schafft aber auch eine hervorragende Grundlage, um
in Segmenten mit hoher Standardisierung einen vorrangig preisgetriebenen
Wettbewerb zu relativieren und wesentlich zu entschérfen: Auch in bereits
standardisierten Engineering-Bereichen, wie zum Beispiel Storage-Konsoli-
dierungen oder Windows-Migrationen, kdnnen Qualitats- und Kompetenzvor-
teile ausgespielt werden, die hdhere Preise verkaufbar machen. In Betriebs-
situationen kann durch die Kombination von Uberragender Kundenerfahrung
mit wettbewerbsféhigen Kosten gleichfalls der Preiswettbewerb relativiert
werden.

Die Regeln des Geschaftes a&ndern

Konzentration auf Engineeringstarke und Service Design bedeutet, die
Regeln des Geschéaftes nachhaltig zu verandern und dabei eine ganze Reihe
traditioneller Grunduberzeugungen Uber Bord zu werfen. Dies betrifft die
Produktentwicklung, Vertrieb und Marketing, aber auch Personal, Beschaf-
fung, Organisation und Management. Erst das Zusammenwirken all dieser
Veranderungen macht die Wettbewerbsposition eines IT-Dienstleisters unko-
pierbar!

Die Differenzierung Uber Engineeringstarke und Service Design baut dabei
naturgemalfd vorrangig auf weichen Faktoren auf: Es geht nicht um Patente,
grof3e Produktionsanlagen und auch nicht um Immobilienstandorte, sondern
um Kompetenzen und Prozesse. Es geht um die Fahigkeit von Organisatio-
nen, ertragreiche Service-Segmente zu besetzen und Uberlegene Ablaufe,
Strukturen und Kulturen zu schaffen. Wettbewerbsvorteile sind nicht das
Ergebnis einer handvoll brillanter Einfélle, sondern das Resultat harter, aus-
dauernder Arbeit, die von einer klaren Vision geleitet wird.

Die nun folgenden Kapitel beschreiben, wie die Konzentration auf Enginee-
ringstarke und Service Design die Regeln des Geschéftes veréndert. Was sind
die wesentlichen Inhalte dieser Kapitel?
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Forschung und Entwicklung ,,on the road*. Eine Differenzierung Uber
Engineeringstarke und Service Design setzt zuerst voraus, dass die angebo-
tenen Leistungen ,,produktisiert* werden. Forschung- und Entwicklung darf
jedoch nicht als Labor- oder ,,Hinterstuben*-Tatigkeit stattfinden, sondern
muss vielmehr als experimentelle Tatigkeit ,,on the road“ durch die besten
Engineers und Verkdufer geschehen. Dabei zeigt sich, dass die Produktent-
wicklung einzelner Bereiche eine Reihe von Besonderheiten hat. So héngt
die Qualitat von Engineering-Produkten stark von dem rechtzeitigen Erken-
nen ,reifer technologischer Potentiale® und von einem zigigen Ausprobie-
ren in konkreten Projekten ab. Bei Betriebsprodukten kommt es insbeson-
dere auf die Feldforschung und ein sorgsames Prototyp-Design an.

Servicevertrieb: Reiflen Sie Wande ein. Im Vertrieb muss mit der strikten
Funktionsteilung von Verkauf, Presales und Technik gebrochen werden.
Diese traditionelle Trennung verschwendet ein gewaltiges vertriebliches
Potential. Das Kapitel beschreibt, wie die Vertriebskraft erheblich multipli-
ziert werden kann, indem auch die Serviceorganisation Vertriebsaufgaben
Ubernimmt. Gleichzeitig muss die Vertriebsmannschaft ohne Einschrankung
alle Serviceprodukte beherrschen und offensiv plazieren. Zur Professionali-
sierung des Vertriebes gehort auch die Einflihrung der mittelfristigen Kun-
denentwicklung, die der tagtéglichen Vertriebsarbeit einen Rahmen gibt,
der Gber das jeweilige Quartal weit hinausreicht.

,,-Human Branding* und Marketing der ,,Besten Praxis*“. Marken von IT-Ser-
vice-Unternehmen sind per se ,,menschlich*. Sie haben nicht nur eine uner-
setzliche Bedeutung fiur die AuBenwirkung, sondern auch fiir das Selbstver-
standnis der Organisation. Die Markenbildung von IT-Service-Unternehmen
vollzieht sich nur zum kleinen Teil tber die klassische AuRendarstellung mit
Hilfe von Logo, Flyern, Webprasentation und Werbekampagnen. Die erlebte
Dienstleistung ist der entscheidende Faktor fur die Auspragung einer Ser-
vice-Marke. Ziel ist deshalb, dass Kunden und Marktteilnehmer das Unter-
nehmen als einen sympathischen, verléasslichen und kompetenten Dienstleis-
ter wahrnehmen. Das Kapitel zeigt, wie dieses Marken-Wunschbild in der
Organisation und in der Sprache der Organisation erarbeitet wird und wie
das Marketing dieses Markenbild mit der groBten Wirkung verbreitet.

Personal: Die Besten gewinnen, fordern und entwickeln. Die Zukunft eines
IT-Service-Unternehmen hangt wesentlich davon ab, so viele Top-Engineers
und Top-Verkaufer als moglich fur das Unternehmen zu gewinnen und zu
entwickeln. Dieses Kapitel beschreibt, was ein Unternehmen aktiv tun kann,
um die ,,Besten der Besten* zu beheimaten.

So ist wichtig zu erkennen, dass eine erfolgreiche Akquise wesentlich von der
Anziehungskraft beruflicher Netzwerke und von ,,Mund-Propaganda“
abhangt. Und: Das Unternehmen muss dafiir bekannt sein, dass wirklich
jeder Mitarbeiter die Chance hat, Geschaft zu entwickeln und eigene Teams
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und Bereiche aufzubauen. Jeder Mitarbeiter muss den ,,Marschallsstab im
Tornister haben. Um diesen hohen Anspruch zu realisieren, sind transpa-
rente und verbindliche Karrierepfade unerlasslich, die nicht von Willkur
abhangen.

Vergutung: Bezahlen Sie fur die personliche Wertschopfung. Die Vergiitung,
eines der naturgemal} sensibelsten Themen, muss Systeme schaffen, die
direkt an der personlichen Wertschopfung ausgerichtet sind und die gemocht
werden. Ein Unternehmen, das von seinen Mitarbeitern eine ertragreiche
Entwicklung ,,ohne Grenzen* winscht, darf auch den Verdienstchancen
keine Grenzen setzen. Eine variable Vergitung sowohl fur Verkaufer wie flr
Engineers ist damit unerlasslich. Fir die Bemessung der variablen Vergitung
werden die entscheidenden Stellschrauben vorgestellt.

Fokussierte Beschaffung und Partnerschaftsnetze. Fokussierte Beschaffung
und Partnernetzwerke sind ein exzellenter Hebel, um etwaige GréRennach-
teile auszugleichen. Es geht aber auch um die Entscheidung, welches Kénnen
intern vorgehalten wird und welches extern bezogen wird.

Dieses Kapitel zeigt, dass ,,Make or Buy*“-Entscheidungen von der Frage
geleitet sein missen, welches Kénnen unerlasslich fir die Differenzierung
Uber Engineeringstarke und Service Design ist. Stabile Servicepartnerschaf-
ten werden als Hebel vorgestellt, der es einem IT-Service-Unternehmen
erlaubt, die adressierbaren Projektgrofien zu vervielfachen, ohne in ent-
sprechende personelle Vorleistungen zu treten.

Organisation: Regionen, Kunden, Projekte, Produkte. Die Organisation steht
vor der nicht einfachen Herausforderung, einen Rahmen fir alle unterneh-
merischen Aktivitaten zu schaffen, ohne aber das Unternehmen erstarren zu
lassen. Die Organisation muss Kundennéhe und lUbergreifende Kompetenzen
in eine Struktur bringen, die die Energien nicht absorbiert und Verantwor-
tungen nicht verschwinden lasst. Hierfur sind Prioritdten notwendig. So
beschreibt das Kapitel, warum die Organisation zuerst nach Regionen und
Kunden ausgerichtet wird.

Eine Organisation, die auf ,,Unternehmern vor Ort* beruht, hat ein Wachs-
tumsgen eingebaut. Soll dieses Wachstum ab einer bestimmten Unterneh-
mensgroRe nicht in zu vielen Hierarchiestufen erstarren, dann muss die
Organisation die Kunst des ,,horizontalen* Wachstums lernen.

Innovations- und Qualitatskultur — vom Schlagwort zur Realitat. Eine Kultur,
die Engineeringstérke und Service Design befordert, ist weder erzwingbar
noch konstruierbar. Jedoch kénnen fir eine gewiinschte Unternehmenskul-
tur die Rahmenbedingungen geschaffen werden. Weiterhin zeigt dieses Kapi-
tel, dass Kultur durch dauerhaftes Vorleben und durch positive Beispiele
»gesat” werden kann. Ist eine Innovations- und Qualitatskultur einmal er-
rungen, so ist sie nicht nur unkopierbar, sondern auch ein unersetzliches Bin-
demittel fur das gesamte Unternehmen.
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Die Bewahrungsproben einer Kultur sind Unternehmensiibernahmen und
wirtschaftliche Krisen. In diesen Situationen muss nicht nur der Mut vorhan-
den sein, zu den eigenen Werten zu stehen, sondern auch, diese Werte
durchzusetzen.

Servicecontrolling — von unten nach oben. Das Controlling eines IT-Service-
Unternehmen muss mit der gewachsenen Praxis brechen, vor allem eine
Stabsstelle fir die Geschaftsfliihrung zu sein. Erste Aufgabe des Controllings
ist es, die Vertriebsleiter und Service-Teamleiter mit den notwendigen
Werkzeugen auszustatten, damit sie ,,ihr Geschaft wirkungsvoll steuern
kénnen. Diese Werkzeuge fir eine wirkliche Steuerung sind Hauptgegen-
stand des Kapitels. Das Controlling von unten nach oben wird vervollstandigt
durch Kalkulationsverfahren und -regeln, welche die weitgehende Eigenver-
antwortung und Schnelligkeit der operativen Bereiche garantieren, und
durch eine operative Business Planung, die wirklich ihrem Namen gerecht
wird.

Management: Fuhren ,,von der Front*. Unternehmen mit den bisher
beschriebenen Eigenschaften sind Hochleistungsorganisationen. Ihre Fih-
rung erfordert vom Management sowohl intensive Présenz, als auch das
Schaffen weitgehender Freirdume. Das Management muss dafir sorgen, dass
das laufende Geschaft nahezu vollstandig ohne seine Einbindung erfolgreich
lauft. Dieses Loslassen ermdglicht dem Management wiederum, seinen
»Feldherrnhigel* zu verlassen und in der Tradition Alexanders des GroRRen
Schliisselvorhaben, die nachhaltig die Zukunft des Unternehmens bestim-
men, in der ersten Reihe personlich voranzubringen.

Bereits heute gibt es eine Reihe von Unternehmen, die mit einem Fokus auf
Engineeringstarke auRerordentlich erfolgreich wachsen und gedeihen. Diese
Unternehmen konzentrieren zum Beispiel einen GroBteil der Top-Fachleute
im Systemmanagement in ihren Reihen und sind in vielen der Top-Projekte
ihres Segmentes prasent. Die Chance ist, nicht nur ein IT-Service-Segment,
sondern den gesamten IT-Service-Markt zu erobern. Beginnen wir nun mit
der Produktentwicklung ,,on the road*.





