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Liebe Leserinnen und Leser,

In den letzten beiden Ausgaben des ICV Ideenwerkstatt
Quarterly haben wir Beitrage zum Thema ,Servitization & Con-
trolling® vorgestellt. Dabei haben wir aus theoretischer und
praktischer Perspektive erdrtert, wie Unternehmen ihre Ge-
schaftsmodell mit Hilfe diverser Formen von Dienstleistungen
erweitern und welche Veranderungen das fir das Controlling
mit sich bringt.

In diesem Quarterly nehmen wir weitere Impulse fiir den Um-
gang mit dem Thema ,Servitization & Controlling“ auf. Dabei
zielt der erste Beitrag auf die Messung von neuen Initiativen
Uber den Kundenwert (siehe auch Lesetipp) ab. Der zweite
Beitrag schildert den Umbau des Controllings bei SARTORI-
US. Im dritten Beitrag erdrtern wir in einem Interview die Ver-
anderungen im Controlling durch Servitization.

Wir wiinschen Ihnen eine anregende Lektire.

Prof. Dr. Heimo Losbichler
Vorstandsvorsitzender des ICV

Prof. Dr. Ronald Gleich
Leiter der Ideenwerkstatt im ICV

Stefan Tobias
Leiter der Ideenwerkstatt im ICV
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Lesetipp

Stefan Rech tragt mit der 2020 veréffentlichten um-
fassenden Konzeption fur das Dienstleistungscon-
trolling zur theoretischen, konzeptionellen und empi-
rischen Fundierung des Themas bei. Der theoretisch-
konzeptionelle Bezugsrahmen integriert bisherige
Ansatze, beriicksichtigt Verhal-

tensaspekte und ist gepragt

von der Service-dominant Lo-
Dienstleistungscon- gic. Die empirische Studie ge-
trolling wahrt Einblicke in den Entwick-
lungsstand dienstleistungsspe-
zifischer Controllingsysteme.
Unternehmen, die zum Dienst-
leister transformieren, erhalten
einen Orientierungsrahmen fir die praktische Gestal-
tung des Controllings.

Kundenwert: Grundlagen - Innovative Konzepte -
Praktische Umsetzungen

Im von Sabrina Helm, Bernd Ginter und Andreas
Eggert herausgegeben (4. Aufl.
2017) Buch werden aufbauend
auf Ergebnissen der Kundenzu-
‘Kundenwert friedenheits- und Kundenbin-
dungsforschung sowie auf Ba-
sis finanzwirtschaftlicher An-
satze von renommierten Auto-
ren Bausteine des Kunden-
werts analysiert, Berech-
nungsmethoden diskutiert und Erfahrungsberichte
aus der Praxis erganzt.
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Die richtigen KPIs fur neue Geschaftsmodelle | Controlling tber Kundenwert

Die Haufe Group hat erfolgreich die Transformation vom Verlag zum digitalen Unternehmen gemeistert, indem mutig in
digitale Losungen investiert wurde. Die resultierenden Geschaftsmodelle werden separat vom Kerngeschéaft tber den

Kundenwert gesteuert.

Die Haufe Group hat sich in den letzten Jahrzehnten vom rei-
nen Verlagshaus zum Aus- und Weiterbildungs-Anbieter sowie
zum Anbieter von digitalen Arbeitsplatzlésungen und Dienst-
leistungen transformiert. Dabei werden Unternehmen Leistun-
gen fir die Themenbereiche Recht, Wirtschaft und Steuerung
angeboten, die ihnen den Umgang damit vereinfachen oder
Ihnen den Aufgabenbereich abnehmen. Kunden jeder GroR3e
vom Freelancer bis zum DAX-Konzern werden mit diversen
Lésungen angesprochen. Bereits 1993 beteiligte sich die Hau-
fe Group am Softwareunternehmen Lexware, um die Reise-
kostenrechnung zu digitalisieren.

Eine Zentrale Steuerungsgréfie, die die Transformation ermdg-
licht hat und das Unternehmen auf seine Kunden ausrichtet, ist
der Net Promoter Score (NPS). Die Nutzung des NPS ist eine
Komponente, die es der Haufe Group erméglicht den Kunden
in den Mittelpunkt des Handelns zu stellen und nicht das Pro-
dukt oder die Inhalte. Die Kundenwinsche und deren Nutzung
von Lésungen werden strukturiert auch durch das Testen von
Systemvariantenvarianten, sogenannten AB-Tests erfasst.

Im Controlling werden durch neue Themen zusatzliche Qualifi-
kationen immer wichtiger. Neben der Anwendung eines ERP-
Systems gewinnen eher kurzfristige Analysen per Tabellenkal-
kulation an Bedeutung. Hinzu kommt, dass fur neue Initiativen
andere Kennzahlen verwendet werden. Neben dem NPS und
finanziellen KPIs werden zuséatzlich Kennzahlen verwendet,
die eine Kundensicht auf Investitionen und deren Ruckfluss
ermdglichen: Kunden-Akquise-Kosten (Customer Acquisition
Costs, CAC) und Kundenwert (Customer Lifetime Value, CLV).
Da Investitionen in digitale Geschéaftsmodelle nur bedingt
planbar sind, helfen Kunden-orientierte Kennzahlen den Wert
einer Initiative langfristig darzustellen, bevor finanzielle Ergeb-
nisse erzielt werden. Vor allem in der Planung, im Portfolioma-
nagement und in der Zusammenarbeit mit Gesellschaftern hel-
fen diese Kennzahlen einen Eindruck von der Wirtschaftlichkeit
einer Unternehmung zu vermitteln. Neben den kundenorien-
tierten Kennzahlen verwendet die Haufe Group aber auch Mei-
lensteine, um den Erfolg und die Aussichten von neuen Ge-
schaftsmodellen zu steuern. Meilensteine helfen auch bei der
Planung von Markteintritten und im Portfoliomanagement. Sta-
ge-Gate Prozesse oder Businessplane helfen zwar auch zur
Kommunikation, werden den agilen Anspriichen an neue Ge-
schéaftsmodelle aber nicht gerecht, da sich die Details oft erst
spat im Prozess zeigen.

In Abbildung 1 sind kundenorientierten Kennzahlen einer bei-
spielhaften und fiktiven neuen Initiative abgebildet. Die Marke-
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ting- und Vertriebskosten ergeben im Verhaltnis zu den ge-
wonnenen Neukunden die Kunden-Akquisekosten (CAC). Der
Churn beschreibt, wie viele Kunden im Jahr verloren wurden.
Durch die Kundezahl aus dem Vorjahr und den Neukunden
und Churn ergibt sich die Kundenbasis fiir das aktuelle Jahr,
die nach Bezahlkunden und Kunden aufgeteilt werden kann.
Aus Umsatz und Kundenzahl ergibt sich der durchschnittliche
Umsatz pro Kunde (ARPU). Die Umsatzkosten (Cost to Serve)
pro Kunde werden neben den Produkt-Entwicklungskosen und
den Gemeinkosten dargestellt. Die Produkt-
Entwicklungskosten konnen dabei auf Wartung und Weiter-
entwicklung aufgeteilt werden. Diese Aufteilung kdnnte eine
Sicht auf die Wirtschaftlichkeit erméglichen, wenn man Weiter-
entwicklungen einstellen wirde.

Abb.1: Beispielhafte kundenorientierte Kennzahlen

KPI Y1 Y2 Y3

)Acquired Customers [#] 5.000 8.000 12.000
Customer Acquisition Costs (CAC) [€] 100 120 150|
Cost Sales & Marketing [€] 500.000 960.000 1.800.000
Churn [#] 0 500 1.500
Churn [%] 0 10,00 12,00
Users [#] 5.000 12.500 23.000
IAvg Revenue per Customer (ARPU) [€] 100 150 200
Revenue [€] 500.000 1.875.000 4.600.000
Cost to Serve [€] 500.000 600.000 700.000
Cost to Develop [€] 2.000.000 3.500.000 3.000.000
Cost General & Admin [€] 200.000 300.000 250.000|
Cost Total [€] 3.200.000 5.360.000 5.750.000
Net Profit Before Tax [€] -2.700.000 -3.485.000 -1.150.000
Retention Time (per Customer) [yrs] 5 5 5
Lifetime Value (LTV, per Customer) [€] 500 750 1.000|
LTV Total [€] 2.500.000 6.000.000  12.000.000

Unter der Umsatz- und Kostensicht ist der Kundenwert (LTV)
dargestellt. Dabei wird statistisch ermittelt, wie lange ein Kun-
de das Produkt oder die Dienstleistung in Anspruch nimmt
(Retention Time). Aus der Anzahl der akquirierten Kunden und
der Verweildauer ergibt sich eine einfache Darstellung des
Kundenwerts, der darstellt, wie viel Wert fir das Unternehmen
durch die Initiative in einem Jahr geschaffen wird, der sich
h&ufig erst in den Folgejahren materialisiert. Haufig wird daher
auch ein Zinssatz angenommen, mit dem zukinftige Zahlungs-
flisse im Kundenwert diskontiert werden. Durch den Vergleich
des LTV und ARPU zeigt sich die Amortisationszeit der Kun-
den-Akquise-Kosten. Uber den Vergleich des Kundenwerts zu
den Akquise-Kosten zeigt sich, wieviel Wert pro eingesetzten
Akquise-Kosten geschaffen wird. Andere Berechnungen des
Kundenwerts basieren nicht auf Umsatz- sondern auf Mar-
genwerten pro Kunde und lassen damit eine Zuweisung von
Kosten auf Kunden zu.
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Vom Produkt- zum Lésungsanbieter | Die Einfuhrung der Standardkosten

Die SARTORIUS AG hat sich vom Anbieter fiir Produkte und Dienstleistungen zum Lésungsanbieter entwickelt. Um dieser
Entwicklung im Management und Controlling Rechnung zu tragen, wurde die Managementstruktur umgebaut und das
Steuerungssystem verfeinert. Ein elementarer Bestandteil davon war ein neuer Standardkosten-Ansatz.

Die Sartorius AG ist ein bdrsennotierter Pharma- und Laborzu-
lieferer mit Sitz in Géttingen. Das 1870 gegriindete Unterneh-
men erzielte im Jahr 2020 einen Umsatz von ~2,3 Mrd. Euro
und beschéftigt ca. 10.600 Mitarbeiter an Uber 60 Standorten
weltweit. SARTORIUS bietet Kunden aus der Bio- und Phar-
maindustrie Uber die beiden Einheiten ,Bioprocess Solutions
Division“ und ,Lab Products & Services Division® Produkte und
Lésungen rund um die Entwicklung und Produktion von Mole-
kilen und Zellen an.

Die Finanzabteilung agiert als Business Partner der Einheiten.
Fir diese Arbeit hat sie sich sechs Grundpfeiler definiert.
(1) Pro Abteilung gibt es einen dedizierten Ansprechpartner.
(2) Die Finanzabteilung treibt die Modellierung und Verwen-
dung von Finanzdaten. (3) Reportings werden iterativ mit den
Abteilungen entwickelt. (4) Dabei wird versucht auf Standard-
reports zu setzen. (5) Tiefgreifendere Analysen werden bei
Bedarf und nach Anfrage erarbeitet. (6) Die Finanzabteilung
treibt die automatische Generierung von Reports und Daten-
operationen.

Neben der Entwicklung dieser Grundpfeiler wurde strukturiert
per 1 zu 1 Interviews mit FUhrungskraften erhoben, wie die
Zusammenarbeit der Fuhrungskrafte mit der Finanzorganisati-

Abbildung 2: Reports im neuen Steuerungsmodell

Steering Model is targeting a comprehensive integration of all steering
relevant information in existing structures with clear ‘Navigation Paths’
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Neben der Einheiten-Sicht wurde in der ersten Phase des Pro-
jektes bereits flnf weitere Steuerungssichten definiert, deren
Etablierung zur Erreichung dieser Ziele beitragen sollen: Funk-
tionen, Geschéftsfelder, Kundengruppen und Kunden, Platt-
formen und operative Einheiten wie Produktionslinien oder
Produktions-Standorte. Die GuV soll dazu einen Standardkos-
tenansatz enthalten, der die Darstellungen von operativen Va-
rianzen auf Geschéaftsfeld- und operativen Einheits-Ebene er-
moglicht. Das bedeutet, dass ein vereinfachter Rohertrag zum
einen per Standardkosten dargestellt wird, zum anderen die
operativen Varianzen analysiert werden kénnen, die zum tat-
sachlichen Rohertrag flihren.

In der zweiten Phase wurde das Reporting der entwickelten
Steuerung entwickelt, welche Pfade und Drill-Downs fir diver-
se Hierarchieebenen im Management standardisierte. Wie in
den Grundpfeilern formuliert, war das Ziel ein hohes Mal3 an
Standardisierung im Reporting zu erreichen, ohne auf Ad-Hoc
Reports zu verzichten. Dazu wurden, wie in Abbildung 2 dar-
gestellt, Reports fir diverse Funktionen von funktionalem Ma-
nagement und Controlling definiert und
erarbeitet. Neben Sales und Marketing
wurden operative Produktionskennzahlen
sowie Finanzkennzahlen in Reports zu-
sammengefasst. Auszige aus diesen Re-
ports werden dann fir den Vorstand zu-
sammengefasst, der bei Bedarf die Mog-

e
Controlling

‘F""“""" lichkeit hat, tiefer in einen KPI-Bereich

Management

Preparation S&M

einzutauchen. Ein Effekt der Arbeit der
Finanzabteilung mit Tableau als Report-
ing-Tool war, dass sich dieses in der ge-

Dashboard
Standard Proparation S&M

LPS
Dashboard Preparation Operations

Preparation R&D,

GroupOP-  Group Bl
EBITDA Functions She:

lance

Prep. Division Controlling

samten Organisation durchsetzen konnte.
Auf dieser Infrastruktur konnte das neue

vision Controlling
|

12 Steering Model ® Sartorius - Peer Braver | 21 May 2021

on weiter verbessert werden kdnne. Da SARTORIUS sich vom
Produkt- zum Losungsanbieter entwickelt hat, war eines der
haufig genannten Verbesserungspotenziale die Steuerung auf
Sicht der Einheiten. Diese sollte auf die neue Management-
struktur, die die Einheiten stéarker nach ihren Méarkten ausge-
richtet hat, angepasst werden. Daher wurde ein Projekt zum
Steuerungsmodel ins Leben gerufen. Dabei sollen neben einer
Standardkostensicht und der damit verbundenen besseren
Transparenz und Sicht auf Profitabilitéatstreiber auch die Steue-
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Konzept aufgebaut werden. Neben der
konzeptuellen Erarbeitung der Steue-
rungslogik und der Navigationspfade,
wurden in der zweiten Phase technische Anpassungen analy-
siert, konzipiert und geplant. Eine fir die Darstellung der Roh-
ertrage nétige Anderung ist zum Beispiel die Einfiihrung einer
zweiten Master-Ebene im ERP-System.

Nachdem das Konzept fur dieses Steuerungsmodell erarbeitet
wurde, wird aktuell an deren Umsetzung gearbeitet, die bis ins
kommende Jahr auf allen Ebenen umgesetzt sein soll.

SARTORILS
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Den Kunden verstehen | Mehr als Analysen und KPIs

Im Interview (03.07.2021) geht Michael René Weber von der ISS International Business School of Service Management auf
Fragen zur Transformation durch Servitization und die Rolle des Controllings dabei ein.

Die Einfuhrung von Servitization hat viel mit Verdnderung
und Transformationsprozessen zu tun. Welchen Trans-
formationsbedarf sehen Sie dabei?

Servitization ist ein Prozess, bei dem ein Unternehmen, das
bisher Produkte oder Waren produzierte, kiinftig den Kunden
erganzende Services anbietet, von der Reparatur bis zum Be-
trieb des eigenen Produktes beim Kunden. In diesem Trans-
formationsprozess werden verschiedene Entwicklungsstufen
durchlaufen und kein Unternehmen realisiert diesen Paradig-
menwechsel in einem Schritt. Wichtig ist es, die Schritte als
Transformation zu erkennen und entsprechend systematisch
anzugehen. Ausléser sind immer Kundenbedarfe.

Am Anfang ist es keine Transformation. Kundenzufriedenheit
wird mit dem Verkauf von Ersatzteilen und Arbeitsleistungen
erreicht, die nicht berechnet werden, wie Schulungen zum Be-
trieb der Anlagen. Die verschenkt der Verkauf, um den Pro-
duktpreis zu halten. Viele Unternehmen mussen ihren Service
noch aus dieser ,Umsonst-Ecke* herausholen.

Jetzt beginnt die Transformation: der Blickwechsel vom eige-
nen Produkt zum Kundenbedarf. Kunden wiinschen sich eine
technische Betreuung ihrer Anlagen. Der Service geht ofter
zum Kunden, zunéchst ohne, spéater mit langerfristigen Ser-
vice-Vertragen. Dabei lernt er vor Ort den Einsatz der Produkte
kennen und wie Stérungen zu vermeiden sind. Wir fangen an,
den Kunden und seine Interessen besser zu verstehen.

Wer jetzt erkennt, dass Kunden sich auch in der Anwendung,
beim Output der Anlagen unterstiitzen lassen, wenn sie einen
Mehrwert haben, entwickelt Mehrwertleistungen und damit
Services, die sich am Kunden und nicht mehr dem eignen
Produkt orientieren. Das ist der Paradigmenwechsel, der Liefe-
rant denkt vom Kunden her. An der ISS nennen wir das den
»Kénguru-Sprung®. Ziel ist es, den Kunden in seinem Business
zu unterstiitzen und nicht nur die eigenen Produkte beim Kun-
den zu betreuen.

Ein Mindset Change im Unternehmen — Kunden statt Produkte
stehen im Fokus und damit werden Dienstleistungen, die fiir
Kunden erbracht werden, eine wesentliche Ertragsquelle. Die-
ses Wissen um Kundenbelange ist Voraussetzung fir eine
weitere Transformationsstufe, die Ubernahme des Betriebs der
Anlage beim Kunden. Verkauft wird der Nutzen der Anlage,
der Output, die Anlage selbst bleibt Eigentum des Herstellers.
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Welchen Beitrag kann das Controlling leisten, um eine Or-
ganisation auf dieser Reise mitzunehmen?

Am Anfang: die internen, wie externen Leistungen des Service
sichtbar machen und intern den Verursachern zuordnen, ex-
tern abrechnen. Viele Servicebereiche haben immer noch kei-
ne eigene Profit- & Loss Ubersicht. Erst damit schérft sich das
Bewusstsein der eigenen Leistungsfahigkeit, unabhangig, ob
profitabel oder nicht ... ,man“ will es dann auch werden!

Wo schon Service-Produkte bestehen, sollte deren Entwick-
lung durch das Controlling begleitet werden — auch an service-
spezifischen Kundensegmenten orientiert, mit ergédnzenden
Kriterien gegeniber Produkten.

Bei vertriebsunterstiitzenden Leistungen ist der Nutzen fir
Kunden zu klaren. Wenn dieser Nutzen gegeben ist, kann ein
.From Free to Fee“- Prozess eingeleitet werden. Damit kann
Controlling die Plattform fir den Auf- und Ausbau des Service-
Business legen — oder veranlassen, dass Leistungen verursa-
chungsgerecht umgebucht werden. Schlieflich gilt es den Pa-
radigmenwechsel zu begleiten. Versteht die Organisation das
Wissen um Kundenbedarfe erfolgskritisch ist und wie Potentia-
le aufgezeigt werden?

Beim Betreibermodell werden Einnahmen zeitlich verschoben.
Serviceorientierte Geschaftsmodelle erwirtschaften Einnahmen
aus den Services, das Produkt ist da eingepreist und kommt
quasi in Raten. Ergénzend sind Wissen und Fahigkeiten auf-
zubauen, um als Betreiber ein dem Kundenwunsch entspre-
chendes Output zu erreichen und das damit verbundene Be-
treiberrisiko zu Glbernehmen. Dies zu bewerten ist Aufgabe des
Controllings.

Wie unterscheiden sich Servitization-Initiativen in ihrem
Berichtswesen vom Tagesgeschéaft? Wie sinnvoll sind
Plane und Business-Cases? Wie werden sie strukturiert?
Wenn es als Service-Initiative und Transformationsprozess
gewollt ist, sollte es einen Business Case mit Transformations-
Protokoll geben, Learnings sollten fiir alle sichtbar sein. Jeder
Bereich hat da seine Rubrik, auch das Controlling — und hier
tauchen neue KenngréRen auf, Kundenzufriedenheit (NPS),
Anzahl Pilotprojekte und ihre Ergebnisse sowie zu Beginn de-
finierte spezifische Erfolgsfaktoren (KPI's) und Verbrauche des
groRzlgig gewahlten Transformations-Budgets.

Der Abgleich des klassischen Finanzcontrolling mit dem Ser-
vitization Business-Case lasst die aktuell eingegangen Risiken
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des Transformationsprozesses deutlich ableiten. Auch der
Servitization-Prozess braucht konkrete Plane. Aus den Abwei-
chungen, die wéhrend der Umsetzung nétig werden, lernen wir
fiir den nachsten ,Sprint” in der Transformation.

Wie werden Entscheidungen zu solchen Initiativen getrof-
fen? Welche KPIs liegen dahinter?

Viele Wege fiihren nach Rom, lassen Sie mich drei mdgliche
Ausloser fur Servitization skizzieren: Erster Ausldser sind Kun-
den, die Services einfordern. Diese werden geleistet, damit
Kundenzufriedenheit erhalten bleibt. Irgendwann steigen die
Kosten und wenn deutlich wird: Der Kunde hat einen Nutzen
aus den Services, wird dieser Nutzen auch berechnet — erst
anteilig, dann komplett.

Der zweite Ausloser heif3t Digitalisierung. Der Digitalisierungs-
bereich leistet gute Arbeit: Er bringt intern 20 Prozent Effi-
zienzsteigerung in der Produktion. Auch datengetriebene Lo-
sungen fur die Maschinen bringen gute Ergebnisse — nur leider
keine Einnahmen. Digitalisierung braucht daher ein Service-
Geschéftsmodell, um an dem geschaffenen Nutzen fir den
Kunden auch zu verdienen. So fangen die Bereiche Digitalisie-
rung und Service an, enger zusammenzuarbeiten. Und so
kann das Business auf bestehenden Kundenkontakten weiter
ausgebaut werden. Dabei ist Digitalisierung eine Unterstit-
zungsfunktion, mit viel Special Knowhow und Fahigkeiten zur
Beschleunigung von Prozessen, der aktuellen Bedeutung ent-
sprechend héufig direkt beim Vorstand angebunden. Das Ge-
schéftsfeld heilt ,Service” mit seinen analogen und neuen da-
tengetriebenen Service-Geschéaftsmodellen fir Kunden — und
wer die zu verantworten hat sollte eindeutig festgelegt werden.
Sonst fehlt dem Controller der Ansprechpartner.

Der dritte Ausldser ist der Vorstand, der einen Business-Case
mitbringt. Dann wird eine Machbarkeitsstudie beauftragt und
mit Druck an der Umsetzung gearbeitet. In jedem Fall wird ein
Business-Case fiir das eigene Unternehmen entwickelt und
durchgerechnet. In jeder der genannten Situationen sind gut
begriindete Annahmen ausschlaggebend und erganzend die
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Person, die es letztendlich verantwortet. Geschéaftsfeldentwick-
lung ist eine Chancenauswertung ohne Garantie, die auf dem
Papier einen ROI bringt, den wohl wichtigsten KPI.

Erfolgreich sind Servitization Initiativen, wenn Gesellschafter
und Vorstand es wollen und die Mitarbeiter Uberzeugen, dass
der Kunde der MafRstab fur kiinftige Unternehmenserfolge ist.

Wie wird sich das Anforderungsprofil an das Controlling
durch Servitization verandern?

Entscheidend fiir den Erfolg der Unternehmen sind kunftig ver-
starkt Kundennahe und Prozesskompetenz fiir Dienstleistun-
gen. Bei der Frage ,woflr will der Kunde das Produkt nutzen?®
wird deutlich, dass ein Wert erst mit Nutzung entsteht. Und der
Wert ist unterschiedlich bei verschiedenen Kunden, Kunden-
segmenten. Bei Dienstleistungen kann eine ,value based“ Ab-
rechnung erfolgen, basierend auf Co-Creation-Prozessen mit
Partnern und Kunden in der Anwendung und in Absprache mit
dem Kunden.

Das ist ein fairer Weg, den Unternehmen h&ufig noch scheuen.
Es stimmt: Ergebnisse sind so schwerer im Vorweg zu be-
rechnen, obwohl Untergrenzen liefert das Controlling. Auf der
Zeitachse entstehen Erfahrungswerte, die diesen Prozess der
Preisbildung sicherer machen. Es gibt gute value-based Mo-
delle die Kunden eine hohe Flexibilitat bieten (Reinigungs- o-
der Kompressoren Markt). Ansonsten behilft man sich haufiger
einer Subscription-Ldsung, die im Wesentlichen eine Finanzie-
rung des Verkaufspreises bedeuten — als Ratenzahlung im
Verlauf des Nutzungszeitraums.

Entscheidend fir Controller:innen ist meines Erachtens, dass
auch sie ,Kunden verstehen* und sich im Dienstleistungsbusi-
ness auskennen. Ein Weg in diese Richtung ist, tber die Ana-
lyse von Kundenauswertungen hinaus personlich Kundenbe-
suche zu machen und sich mit Controller:innen von Dienstleis-
tungsorganisationen auszutauschen.
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