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Profitables Wachstum durch zielgerichtete Service Innovation

Innovative Serviceleistungen ermdglichen zuséatzliches Wachstum bei hohen Margen,
bieten Differenzierungspotenzial gegentber Mitbewerbern und sind ein hervorragendes
Mittel zur Kundenbindung. Gesucht werden nicht nur ein praxisorientierter Ansatz zur
Generierung neuer Servicedienstleistungen, sondern auch die notwendigen Vorausset-
zungen, wie die Innovationskultur im Unternehmen verankert werden kann.

Das Service Innovationssystem von Helbling adressiert dieses Bedirfnis. Es umfasst die Ges-
taltungsfelder Strategie, Prozess, Instrumente, Organisation und Kultur. Im Folgenden wird die-
ses Modell erlautert und an der Best-Practice von ABB Turbo Systems, Bosch Packaging Ser-
vices, GE Healthcare Europe und Siemens Building Technologies bewertet. Alle betrachteten

Unternehmen bewegen sich grob im Anlagebau (B2B).

Dr. Beat Birkenmeier und Peter Kappeler,

Helbling Management Consulting

Immer mehr européische Industrieunter-
nehmen haben beim Engineering und der
Produktion gegeniiber Mitbewerbern aus
Schwellenléndern wie China und Indien
grosse Kostennachteile. lhre Wertschop-
fung wird dadurch immer geringer. Zudem
fuhrt die Globalisierung des Wissens dazu,
dass eine Differenzierung uber Primar-
produkte alleine zunehmend schwieriger
wird. Bereits heute macht deshalb der After-
Sales-Service bei einzelnen européischen
Anlagebauern einen Umsatzanteil von bis
zu 50% und einen EBIT-Beitrag von bis zu
80% aus. Aufgrund hoherer Preistranspa-
renz und zunehmender Ersatzteilpiraterie
beginnen die Margen jedoch auch in diesem
Bereich zu sinken.

Ohne Serviceinnovationen kein profitab-
les Wachstum — doch das Potenzial ist
noch nicht ausgeschépft

Die Unternehmen sind deshalb gezwun-
gen, zusatzliche innovative Services zu
entwickeln und in den Markten einzufiihren.
Konkret umfassen diese Services Dienst-
leistungen im Umfeld der Primarprodukte
wahrend der Vorverkaufs-, der Verkaufs-
und der Nachverkaufsphase.

In der Praxis ist das entsprechende Poten-
zial jedoch bei weitem nicht ausgeschopft.
Was sind die Grinde dafir?

Die Entwicklung von Serviceinnovationen ist
erfahrungsgemass anspruchsvoll. Sie erfor-
dert vertiefte Kenntnisse der Kundenbedurf-
nisse, der lokalen Gegebenheiten wie Spra-
che und Kultur sowie der Nutzungsgewohn-
heiten der Kunden. Kommt hinzu, dass sich
Ansétze zur Innovation traditionell auf die
Entwicklung von Primarprodukten konzen-
trieren. Es erstaunt deshalb nicht, dass Ser-
viceinnovationen in den meisten Unter-
nehmen bislang nicht systematisch ent-
wickelt werden.

Das Service Innovationssystem adres-
siert die Gestaltungsfelder Strategie,
Innovationsprozess, Instrumente, Orga-
nisation und Kultur

In Anlehnung an bewdahrte Konzepte des
Innovationsmanagements hat Helbling Ma-
nagement Consulting einen Ansatz zur
Schliessung dieser Licke entwickelt. Er
beleuchtet die Entwicklung von Service-
innovationen unter den Aspekten Strategie,
Prozess, Instrumente, Organisation und
Kultur (vgl. Abbildung 1)
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Abbildung 1: Das Service Innovationssystem
strumente, Organisation und Kultur

1. Die Servicestrategie definiert die
Stossrichtung

Die Servicestrategie definiert den Umfang
der anzubietenden Serviceleistungen. Aus-
gehend vom eingangs dargestellten Ver-
standnis, wonach Service die Pre-Sales-,
die Sales- und die After-Sales-Phase ab-
decken kann, gilt es zunachst die Stoss-
richtung der neuen Services zu bestimmen.
Dabei mussen der angestrebte Bezug zum
Priméarprodukt und der Grad der Kunden-
interaktion festgelegt werden (vgl. Abbil-
dung 2).

Was den Bezug zum  Primar-
produkt betrifft, so brauchen sich Service-
leistungen nicht zwingend auf eigene Pri-
marprodukte zu beziehen. Vielmehr kdnnen
auch Primarprodukte von Mitbewerbern
oder gar branchenfremde Produkte im Fo-
kus der Services stehen. Immer haufiger ist
zudem zu beobachten, dass auch produzie-
rende Unternehmen Services anbieten,
welche keinerlei Bezug zu den urspringli-
chen Primarprodukten mehr haben.
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mit den funf Elementen: Strategie, Prozess, In-

Beim Grad der Kundeninteraktion wird
festgelegt, wie eng die Kundenbeziehung
durch die angebotenen Serviceleistungen
geknupft wird. Wahrend es beim reinen
Produktfokus, etwa dem Ersatzteilgeschatt,
um einfache Kaufer-Verkaufer-Beziehungen
geht, ist diese etwa bei Wartungsvertragen
mit Remote Access bereits enger. Noch
einen Schritt weiter gehen hier eigentliche
Betreibermodelle. Die Innovationsmatrix
hilft, bereits existierende Dienstleistungen
(blau) zu charakterisieren und zeigt Mog-
lichkeiten zur Entwicklung von neuen
Dienstleistungen auf (grtn).

Neben der Definition der eigentlichen
Dienstleistungen wird im Rahmen der Ser-
vicestrategie festgelegt, welche Markte mit
diesen Services bedient werden sollen (vgl.
Abbildung 3). Diese Uberlegung mutet zu-
nachst banal an, in vielen Fallen zeigt je-
doch bereits die systematische Ubersicht
Uber die derzeitige Marktdurchdringung Lu-
cken auf, die rasch und ohne aufwandige
Entwicklung von neuen Services geschlos-
sen werden kbénnen.
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Abbildung 2: Serviceentwicklung - Die Innovationsmatrix zeigt die Mdglichkeiten fir neue
Dienstleistungen auf (Beispiel aus Anlagenbau/ Maschinenbau)

Vom Produkt- zum Servicefokus

Die Entwicklung von GE Transportation in Nordamerika stellt ein gutes Beispiel zu Verdeutli-
chung einer veranderten Innovationsstossrichtung — weg vom Produkt, hin zu Services - dar.
Das Unternehmen hat den Fokus seiner Aktivitdten seit den 1980er-Jahren kontinuierlich von
der Entwicklung und Produktion von Lokomotiven weg hin auf Services gerichtet, die eine Er-
héhung der produktiven Einsatzzeit von Lokomotiven sowie eine Minimierung der Betriebs-
kosten zum Ziel haben.

Neben einem Echtzeit-Monitoring der Betriebsparameter der Lokomotiven und automati-
schen Reparaturvorschlagen (preventive maintenance) umfasst das Serviceangebot heute eine
breite Palette an Leistungen zur Optimierung der Treibstoffkosten. Hierzu gehdrt zundchst ein
GPS-basiertes-Tracking der Standorte einzelner Lokomotiven sowie deren Betriebszustande im
Hinblick auf eine optimierte Zusammenstellung von Zigen.

Weiter umfasst das Angebot intelligente Systeme, welche ein optimiertes Betankungs-
management in Abhangigkeit von verfigbaren Treibstoff-Restmengen in den Lokomotiven und
aktuellen Treibstoffpreisen entlang der vorgesehenen Routen erméglichen. Schliesslich bietet
GE Transportation den sogenannten Trip-Optimizer an. Hierbei handelt es sich um ein System,
welches - unter Bertcksichtigung von Faktoren wie Zuglange, Gesamtgewicht, Gleiszustand,
Wetterbedingungen und Lokomotivleistung - optimierte Geschwindigkeitsprofile erstellt, welche
es ermoglichen, Zige unter Einhaltung der vorgegebenen Fahrplane mdéglichst ohne Bremsma-
ndver — und damit sparsam — Uber die Strecke zu fuhren.
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Abbildung 3: Marktentwicklung - Die Portfoliomatrix zeigt die Marktdurchdringung (schematisch)

2. Der Innovationsprozess verschafft
den Uberblick

Analog zu Produktinnovationen beschleu-
nigt ein einfacher Stage-Gate-Prozess die
Suche und Entwicklung von Service-
innovationen erheblich. Die Serviceideen
werden einheitlich dokumentiert und durch-
laufen die Phasen von der Potenzialerken-
nung bis zum Rollout in den Markten. An
den Gates wird auf der Basis von nachvoll-
ziehbaren, aus der Strategie abgeleiteten
Kriterien eine transparente Bewertung vor-
genommen. Diese Vorgehensweise stellt
sicher, dass durch das Ausscheiden von
weniger erfolgsversprechenden Vorhaben,
die Ressourcen fir die wichtigsten Projekte
eingesetzt werden.

Eine Messung der Innovationsleistung
lasst Rickschlisse auf die Qualitat des
Entwicklungsprozesses zu und hilft somit
diesen weiter zu optimieren. Als maogliche
Kennzahlen kénnen der Anteil des Umsatz-
es von Dienstleistungen, welche vor nicht
mehr als zwei Jahren auf dem Markt einge-
fuhrt worden sind, oder das Verhéltnis zwi-
schen den in einer Zeitperiode entwickelten
Ideen zu den erfolgreich am Markt einge-
fuhrten  Dienstleistungen  hinzugezogen
werden.

3. Das Innovationsinstrumentarium hilft
Potenziale aufzuzeigen und zu doku-
mentieren

Nattrlich kénnen die Aktivitdten entlang des
Innovationsprozesses ,intuitiv‘ durchgefihrt

werden. Durch den Einsatz eines geeigne-
ten Instrumentariums kann die Verlasslich-
keit der Arbeiten jedoch erheblich gesteigert
werden. Instrumente spielen einerseits im
Zusammenhang mit dem eigentlichen Pro-
jektmanagement eine wichtige Rolle. Ande-
rerseits sind sie vor allem bei der Identifika-
tion und Analyse von Treibern fur Service-
innovationen von Bedeutung.

Marktgetriebene Serviceinnovationen

Der regelméssige Informationsaustausch
mit dezentralen Servicestellen, die Auswert-
ung von Rickmeldungen aus dem kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess (KVP) und
die Auswertung und Bearbeitung von Kun-
denreklamationen liefern laufend Ideen, in
welche Richtung neue Dienstleistungen
entwickelt werden konnen. Mittels einer
jahrlichen Kundenbefragung (,Welche Ser-
vices sind fur Sie in Zukunft von Interes-
se?") werden Bedurfnisse ermittelt. ,Mega-
trends” wie die demographische Entwick-
lung oder die Globalisierung zeigen weitere
Innovationsmadglichkeiten auf, da sie die
Kundenbedirfnisse mittelfristig beeinflus-
sen.

Eine servicespezifische Segmentierung
hilft, die Suche weiter zu fokussieren. Oft
zeigt auch eine Analyse der Grinde, wes-
halb weitere Marktteilnehmer keine Dienst-
leistungen beziehen oder einen Mitbewer-
ber bevorzugen, neue Chancen auf. Ein
Hilfsmittel zur Generierung und Dokumen-
tation von Ideen ist die Kundenaktivitats-
analyse, bei welcher entlang der Wert-
schopfungskette des Kunden Tatigkeiten
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identifiziert werden, welche sich flr neue
Services eignen.

Technologiegetriebene Servicein-
novationen

Nicht nur der Einsatz von zusatzlichen neu-
en Technologien sondern die Nutz-
barmachung von Technologien, welche in
anderen Unternehmensbereichen im Ein-
satz sind, er6ffnet neue Mdglichkeiten. Be-
reits eine Variation einer Technologie, wie
die Adaption von Technologiekonzepten
aus Grosssystemen auf kleinere Anlagen,
kann zu neuen Serviceleistungen fuhren.
Eine weitere Moglichkeit, um sich einen
technologischen Vorsprung zu verschaffen,
ist die Akquisition eines hoch innovativen
Dienstleisters.

Kompetenzgetriebene Serviceinnovatio-
nen

Neben Technologien kdnnen auch einzig-
artige Kompetenzen, etwa in der Logistik,
die Grundlage fur Serviceinnovationen bie-
ten, indem bestimmte Leistungen nicht nur
intern genutzt werden, sondern auch extern
angeboten werden. Ein gutes Beispiel daftr
liefert der franzdsische Gasproduzent Air
Liquide. Basierend auf den Kompetenzen
im Umgang mit Gefahrengitern hat das
Unternehmen ein neues Service-
Geschaftsmodell entwickelt, welches das
gesamte Gas-, bzw. Gefahren-
gutermanagement bei den Kunden umfasst.

4. Mit einer zweckmassigen Organisati-
on werden die richtigen Personen im
Unternehmensnetzwerk einbezogen

Die Schlisselpersonen der Serviceinno-
vation sind der Produktmanager Service
oder der Service Business Developer. Da
die Serviceorganisation die gesamte Pri-
marproduktpalette zu bertcksichtigen hat
und Schnittstellen zu allen Funktions-
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bereichen bedient, ist der Produktmanager
Service die zentrale Drehscheibe und der
Taktgeber fur die gesamte Dienstleistungs-
entwicklung. Er ist der Prozess Owner des
Service Innovationsprozesses, koordiniert
die Initiativen und ist die Schnittstelle zum
Entwicklungsteam  der  Primarprodukte
(,Servicability*) und stellt vor der Marktein-
fuhrung des Primarproduktes sicher, dass
die Serviceorganisation bereit ist (,Ready
for Service").

Der Einbezug der dezentralen Service-
organisation (Leiter der Service Hubs) im
Lenkungsausschuss After Sales Service
muss unbedingt sichergestellt sein. Nur so
kann sichergestellt werden, dass Dienstleis-
tungen marktgerecht und kundennah entwi-
ckelt werden. Eine informelle Vernetzung
zwischen den Serviceorganisationen ver-
schiedener Unternehmensbereiche kann
durch den Austausch von Servicespezialis-
ten (Job-Rotation) geférdert werden.

5. Eine Service Kultur ist von zentraler
Bedeutung

Der Kultur-Aspekt darf nicht unterschéatzt
werden. Dazu gehdren Eigeninitiative, Of-
fenheit fir Neues, regelméssiger Aus-
tausch und Veranderungsbereitschaft. Nur
wenn das Top Management den Nutzen
von Service Innovation erkennt und der
Servicegedanke von den Mitarbeitern gelebt
wird, kann eine innovative Servicekultur
entstehen.

Anhand von Beispielen aus Unterneh-
men mit einer starken Serviceausrichtung
werden diese Aspekte im Folgenden ver-
deutlicht. Im Einzelnen handelt es sich da-
bei um ABB Turbo Systems, Bosch Packa-
ging Services, GE Healthcare Europe und
Siemens Building Technologies.
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Best Practice Firmen unterstreichen die Bedeutung der finf Elemente im Innovationssys-
tem

Im Bereich Strategie verfligen alle befragten Firmen Uber eine Servicestrategie mit Wachs-
tumszielen. Eine genau definierte Innovationsstrategie wird aber nicht vorgegeben. In erster
Prioritat wird eine Marktentwicklung (Erhéhung des Abdeckungsgrades durch bestehende
Dienstleistungen) vorangetrieben und in einem zweiten Schritt werden neue Dienstleistungen
entwickelt. ABB Turbo Systems erhdht nicht nur laufend den Abdeckungsgrad durch neue
Servicestationen und Wachstum im Bereich der Wartungsvertrage, sondern versucht sich auch
laufend durch innovative Verbesserungen der Servicelogistikleistung zu differenzieren.

Bezuglich Innovationsprozess werden bei allen Firmen Mittel fir die Dienstleistungsent-
wicklung im Rahmen des Budgetprozesses freigegeben. Die Beurteilung der Ideen und die
Freigebe der Entwicklungsschritte erfolgt durch gleichbleibende Gremien. Drei der vier Firmen
kooperieren bei der Ideengenerierung und der Durchfiihrung von Pilotanwendungen mit Lead-
Usern. Alle Firmen sind der Auffassung, dass sie aus dem Markt und den dezentralen Service-
organisationen Uber gentigend Ideen verfiigen, aber die limitierten Entwicklungsressourcen das
grosste Hindernis darstellen. Dieser Umstand zeigt, dass eine systematische Vorgehensweise,
welche einen optimalen Ressourceneinsatz gewahrleistet, ein entscheidender Erfolgsfaktor
darstellt.

Bosch Packaging Services entwickelt die Serviceleistungen kontinuierlich in Richtung ei-
nes modularen und standardisierten Produktportfolios, das optimal auf die Bedurfnisse der
Kunden zugeschnitten ist. Hierzu wurde im Unternehmen der Innovationsprozess in Form eines
Gate Modells etabliert. Dieser gewahrleistet eine strukturierte Entwicklung und sichert einen
zZielgerichteten Ressourceneinsatz.

Im Rahmen des Innovationsinstrumentariums nutzen die befragten Firmen die Innovati-
onstreiber unterschiedlich. Eine systematische Kundenbefragung ist ein Instrument, welches
Bosch Packaging Services erfolgreich zur Identifikation neuer Dienstleistungen einsetzt. Unter
anderem ist daraus die Dienstleistung OEE (Overall Equipment Effectiveness) Consulting ent-
standen. Grundlage dieser Dienstleistung ist die Messung des Wirkungsgrades von Maschinen
beziehungsweise Anlagen des Kunden. Auf Basis dieser Messung wer-
den anschliessend Verbesserungen des Produktionsprozesses entwickelt.

GE Healthcare nutzt im Bereich Ferndiagnose die Technologie der GE Power Generation.
Somit kdnnen Servicetechnikereinsatze vermieden werden, falls es sich nur um einen Bedien-
fehler handelt.

Im Bereich Organisation verfligen alle befragten Firmen Gber eine Innovationsagenda, an
hand welcher die Tatigkeiten gesteuert werden und ein Lenkungsausschuss, welcher die Resul-
tate in regelmassigen Abstanden beurteilt und Phasenfreigaben erteilt. Auch die Rolle des Pro-
duktmanagers Service ist in allen Firmen fest verankert. In seiner persénlichen Zielsetzung sind
meist auch die Innovationsziele formuliert. Die Schnittstelle zwischen Primarproduktentwicklung
und Dienstleistung ist in zwei Firmen formal geregelt. Bei den anderen zwei Firmen fehlt diese
Schnittstelle, und sie sehen dies als grossen Nachteil an, da dadurch die Bedirfnisse des Ser-
vice zuwenig in die Produktentwicklung einfliessen.

Siemens Building Technologies legt zusatzlich ein Schwergewicht auf das Dienstleistungs-
marketing und die Kundenbetreuung durch einen speziellen Serviceverkauf.

Alle Firmen unterstreichen, dass das Kulturelement von zentraler Bedeutung ist. ,Service
muss man wollen* ist das gemeinsame Credo, die Erbringung einer tiberdurchschnittlichen Ser-
viceleistung erlaubt keine Halbheiten. Symbolik wie beispielsweise das imposante Service Ge-
baude der ABB Turbo Systems helfen diese Haltung zu unterstreichen.
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Schlussfolgerungen

Alle befragen Unternehmen gewichten die
Bedeutung der Serviceinnovation als sehr
hoch und gehen davon aus, dass diese in
Zukunft noch zunehmen wird. Drei von vier
Unternehmen verfligen bereits Uber ausge-
reifte Strukturen zur Serviceinnovation. Ser-
vice ist ein lokales Geschéaft und gepragt
von den Eigenheiten der entsprechenden
Markten. Folglich ist das Zusammenwirken
zwischen den dezentralen Service Hubs
und dem zentralen Serviceproduktmana-
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gement entscheidend um dezentral entwi-
ckelte Dienstleistungen aufzugreifen, anzu-
passen und in der Breite auszurollen. Wer
diese Drehscheibe beherrscht und gleich-
zeitig Technologiekompetenzen weiterer
Geschéftsbereiche nutzbar macht, ist im
Vorteil. Ein, auf die firmenspezifischen Be-
durfnisse zugeschnittenes, Service Innova-
tions System hilft, diese Vorteile weiter zu
verstarken und die Innovationskraft laufend
zu verbessern.
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