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Executive Summary

In zunehmend von Dienstleistungen gepragten Volkwirtschaften wie Deutschland sind Dienst-
leistungsinnovationen von hoher Bedeutung fir 6konomischen Wohlstand und Wachstum. Wéh-
rend die Innovation von physischen Produkten in eigens daflr eingerichteten Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen bereits in vielen Unternehmen Ublich ist, erscheint die systematische
Entwicklung von Dienstleistungen bisher wenig etabliert. Insbesondere die gezielte Nutzung von
Informationssystemen (IS) und Einbindung von internen und externen Stakeholdern ist bisher
wenig verbreitet und verstanden. Diese Studie nimmt sich der Frage an, wie Dienstleistungsin-
novationsprozesse im Maschinen- und Anlagenbaus ablaufen und inwieweit diese Prozesse
durch IS unterstutzt werden. Hierzu wurden 22 Experten aus insgesamt 20 unterschiedlichen
Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus in leitfadengestitzten Interviews befragt. Die
Studie gibt einen Uberblick ber gegenwértige Innovationspraktiken und den Einsatz von IS in
Dienstleistungsinnovationsprozessen und identifiziert die damit einhergehenden Potentiale und
Herausforderungen.

Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass es unterschiedliche Reifegrade bei den untersuchten
Organisationen gibt, sowohl hinsichtlich der Innovation von Dienstleistungen als auch bei der
Nutzung von IS in Dienstleistungsinnovationsprozessen. Wahrend einige Unternehmen gezielt
und proaktiv ihre Dienstleistungen innovieren und dabei einem strukturierten Prozess folgen,
agieren andere Unternehmen rein reaktiv auf Kundenanfragen. So laufen Dienstleistungsinno-
vationsprozesse bei Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus haufig unstrukturiert ab
und sind nur selten definiert. Entsprechende Serviceabteilungen sind stark in das operative
Geschehen eingebunden, sodass Innovationsaktivitidten meist nur nebenher ablaufen. Dabei
beschrankt sich der Einsatz von IS haufig auf universell einsetzbare Werkzeuge wie Tabellen-
kalkulationen und sonstige Office-Software. In einigen Fallen hingegen spielen IS eine wesent-
lich gréBere Rolle und finden insbesondere bei der Dokumentation und Kommunikation von
Ideen Einsatz. Nichtsdestotrotz wird das Potenzial von IS zur Unterstiitzung von Innovationsak-
tivitaten von Dienstleistungen nur in Ansatzen ausgeschdpft. Dies kdnnte insbesondere auf die
eher traditionell gepragte Branche des Maschinen- und Anlagenbaus zurlckzufiihren sein, wel-
che sich durch einen starken Produktfokus und dem Angebot von klassischen produktbegleiten-
den Dienstleistungen auBert, wie beispielsweise die Instandsetzung oder Instandhaltung. Da
bereits die Innovationsprozesse fiur Dienstleistungen héufig nicht ausgereift oder klar definiert
sind, ist offenbar auch eine gezielte Unterstitzung mit IS nur schwierig umzusetzen. Allerdings
ist bei den meisten Unternehmen zu beobachten, dass sich im Zuge von aktuellen Entwicklun-
gen, die haufig mit dem Schlagwort Industrie 4.0 in Verbindung gebracht werden, auch das
Bewusstsein fiir den Einsatz von IT wandelt. So belegen einige der untersuchten Faélle, dass die
Einsatzmdglichkeiten von IS bei einer strukturierten Vorgehensweise im Innovationsprozess
sehr vielféltig sein kénnen.
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Einsatz von IS zur Innovation industrienaher Dienstleistungen 1

1. Einleitung

Wahrend die Bedeutung der produzierenden Industrie in hochentwickelten Volkswirtschaften
gemessen an Beschaftigung oder Wirtschaftsleistung stetig abnimmt, gewinnt der Dienstleis-
tungssektor zunehmend an Bedeutung. Insbesondere das verarbeitende Gewerbe ist als Ab-
nehmer und Erbringer sogenannter industrienaher Dienstleistungen mit fir diese Entwicklung
verantwortlich. Industrienahe Dienstleistungen stehen haufig in Verbindung mit industriellen
Produktionsprozessen und werden in Ergdnzung zu bzw. in einem Leistungsbiindel mit Sachgu-
tern erbracht. So sind hochentwickelte Volkswirtschaften ohne moderne und dienstleistungsin-
tensive Industrie nicht tberlebensfahig, wahrend anderseits viele Industrieprodukte kaum noch
ohne zusétzliche Dienste absetzbar sind. Hervorzuheben ist, dass Dienstleistungen ein erhebli-
ches Wachstums- und Innovationspotential aufweisen. So haben Unternehmen insbesondere
durch Dienstleistungsinnovationen die Moglichkeit, sich im Wettbewerb neu zu positionieren,
konkurrierende Angebote zu verdrangen oder ganzlich neue Geschéaftsmodelle einzufihren.

e D\enstleistunge " i,

Instand-
setzung

Maschinen
und Anlagen

Abbildung 1: Produktbegleitende industrienahe Dienstleistungen einer Maschine/Anlage

Abbildung 1 gibt einen Uberblick (iber typische industrienahe Dienstleistungen, die entlang des
Lebenszyklus eines Sachguts begleitend angeboten werden. In der Vornutzungsphase sind
Dienstleistungen wie Planung, Beratung und Finanzierung zu nennen, wéhrend industrienahe
Dienstleistungen in der Nutzungsphase dazu dienen, eine stérungsfreie Nutzung des Sachguts
zu gewahrleisten, u. a. durch Instandsetzung oder Wartung. In der Nachnutzungsphase kénnen
schlieBlich Sachguter, die vermeintlich das Ende ihres Lebenszyklus erreicht haben, z. B. durch
Remarketing- und Recyclingdienstleistungen ergénzt werden. Industrienahe Dienstleistungen
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zeichnen sich haufig durch eine héhere Profitabilitat aus als die entsprechenden Basisprodukte
und ermoglichen zugleich den Aufbau von starkeren und zugleich langfristigeren Kundenbezie-
hungen. Hinzu kommt auBerdem, dass durch die Integration von physischen Produkten und
Dienstleistungen auch die Imitation dieser innovativen Leistungsblindel deutlich erschwert wer-
den und Industrieunternehmen entsprechend ihre Wettbewerbsposition verbessern kénnen.

Die sich aus der Innovation ergebenden Potentiale sind fir Unternehmen viel wert. So betrugen
im Jahr 2013 die Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung (FUE) alleine im Anlagen- und Ma-
schinenbau in Deutschland rund 5,3 Mrd. Euro (VDMA 2014). Ein GroBteil dieser Ausgaben
konzentriert sich aktuell auf die Digitalisierung der Produkte und die Schaffung digitaler Platt-
formen fir das Internet der Dinge, welche neue Potentiale insbesondere fiir die Innovation mit
digitalen Dienstleistungen bieten. So besteht insbesondere fur kleine und mittelstdndische Un-
ternehmen (KMU) das Risiko, dass groBe Unternehmen im Zuge von Industrie 4.0 digitale Infra-
strukturen und Plattformen aufbauen, welche kleinere Unternehmen ausschlieBen oder welche
diese mit ihren Produkten und Dienstleistungen kaum bedienen kénnen.

Wahrend die Innovation von physischen Produkten in eigens daflr eingerichteten Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen bereits branchenibergreifend in vielen Unternehmen Ublich ist,
erscheint die systematische Entwicklung von Dienstleistungen bisher wenig verbreitet. Insbe-
sondere die gezielte Nutzung von IS und Einbindung von internen und externen Stakeholdern in
den Dienstleistungsprozess, wie bspw. Mitarbeitern, Kunden und Partnern, ist bisher wenig
etabliert und verstanden. Dabei ist der Einsatz von IS auch im Kontext von Dienstleistungsinno-
vationen grundsatzlich als vorteilhaft anerkannt, allerdings gibt es bislang nur wenige Erkennt-
nisse zu den konkreten Zusammenhangen zwischen IS als ein Enabler von Innovationsinitiati-
ven und erfolgreichen Dienstleistungsinnovationen als Output. Motiviert durch das groBe Poten-
tial von Dienstleistungen fur Industrieunternehmen nimmt sich diese Studie der Frage an, wie IS
zur Innovation von industrienahen Dienstleistungen beitragen. Durch den Einsatz von IS erge-
ben sich fur Industrieunternehmen neue Mdglichkeiten fir den Dienstleistungsinnovationspro-
zess und die daraus folgenden innovativen industrienahen Dienstleistungen.

Die zentrale Fragestellung, der in dieser Studie nachgegangen wird, lautet daher:
Wie tragen Informationssysteme zur Innovation von industrienahen Dienstleistungen bei?

Das Ulbergeordnete Ziel dieser Studie ist es, einen Uberblick lber gegenwértige Innovations-
praktiken und dem Einsatz von IS in Innovationsprozessen zu liefern und die damit einherge-
henden Potentiale und Herausforderungen darzustellen. Folgende Fragestellungen erhalten
dabei besondere Aufmerksamkeit:

= Wie ist die Innovation von Dienstleistungen organisational im Unternehmen verankert?
= Welche Akteure sind an der Innovation von Dienstleistungen beteiligt?

= Welche Arten von IS werden bei der Innovation von Dienstleistungen eingesetzt?

= Woflr werden IS bei der Innovation von Dienstleistungen eingesetzt?

=  Wie werden Dienstleistungen von der Ideengewinnung tber die Ideenprifung und
-auswabhl bis hin zur Ideenrealisierung umgesetzt?

= Warum werden ggf. keine IS bei der Innovation von Dienstleistungen eingesetzt?

Industrienahe Dienstleistungen Universitat Bremen
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Wie sieht die industrielle Servicewelt von morgen aus?

Zur Ergrindung dieser Fragen wurden im Zeitraum zwischen Januar und Méarz 2016 insgesamt
22 Experten aus 20 unterschiedlichen Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus aus
Deutschland (19 Interviews) und der Schweiz (1 Interview) telefonisch interviewt. Bei den Exper-
ten handelt es sich um Mitarbeiter, die in die dortigen Innovationsaktivitdten eingebunden sind,
wie bspw. Serviceleiter oder auch Geschéftsfihrer. Die Interviews wurden durch einen semi-
strukturierten Leitfaden gestitzt und nach ihrer Durchfihrung transkribiert. Diese Erhebungsme-
thode eignet sich insbesondere dafir, die persdnliche Sicht der Akteure wiederzugeben.

01
02

03

04
05
06
07
08

09

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

Tabelle 1: Ubersicht (iber die durchgefiihrten Interviews

Branche
Automatisierungstechnik

Lasertechnik
Messtechnik

Maschinenbau
Verpackungstechnik
Feuerungstechnik
Serviceberatung

Werkzeugmaschinenbau
Gabelstaplerhersteller

Maschinenbau
Maschinenbau
Hydrauliksysteme
Serviceberatung
Maschinenbau
Softwarehersteller’
Maschinenbau®
Maschinenbau
Verpackungstechnik
Werkzeugmaschinenbau

Maschinenbau

Mitarbeiterzahl

101-500
501-1.000

101-500

101-500
101-500
501-1.000
1-10
501-1.000

5.001-10.000

1.001-5.000
101-500

1.001-5.000

1-10

101-500
101-500
10.000+

5.001-10.000
101-500
10.000+
101-500

Position
Vertriebsleiter

Leiter After-Sales

Globaler Serviceleiter
Business Development

Serviceleiter

Serviceleiter

Globaler Servicemanager

Geschaftsfuhrer
Serviceleiter

Serviceleiter

Projekt-/Innovationsmanager

Serviceleiter
Vertriebsleiter
Serviceleiter

Geschaftsflhrer

Leiter Automatisierung

Geschaftsflhrer

Leiter Kundendienst

Serviceleiter

Leiter techn. Kundendienst

Serviceleiter

Leiter After-Sales

Dauer [min]
72
61

116

40
50
30
39
41

40

51
38
46
25
37
43
41
41
40
43
25

! Dieses Unternehmen entwickelt und vertreibt Software flr den Vertrieb im Maschinenbau.
% Dieses Unternehmen hat seinen Hauptsitz in der Schweiz.
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Einsatz von IS zur Innovation industrienaher Dienstleistungen 4

Die genaue Branche, die Mitarbeiterzahl der Unternehmen, die Position der Interviewpartner
sowie die Lange der Interviews sind Tabelle 1 zu entnehmen. Es wurden Interviews mit einer
Gesamtdauer von 15:19 Stunden geflhrt und transkribiert. Die Durchschnittsdauer eines Inter-
views betrégt 45:57 Minuten.

Die vorliegende Studie zeigt auf, wie bislang Strukturen, Personen und Technologien zusam-
menwirken, um industrienahe Dienstleistungen zu entwickeln oder zu verbessern. Die Intervie-
wergebnisse werden nachfolgend in sieben Themenkomplexen zusammengefasst:

= Aufgaben der Dienstleistungsinnovation: Aktivitaten, die bei der Innovation von
Dienstleistungen durchgefihrt werden (Abschnitt 3)

= Technologien der Dienstleistungsinnovation: Informationssysteme, die bei der In-
novation von Dienstleistungen eingesetzt werden (Abschnitt 2)

=  Strukturen der Dienstleistungsinnovation: Managemententscheidungen, Beziehun-
gen, Autoritatsstrukturen, Anreizsysteme, Kontrollmechanismen und definierte Ablaufe
im Kontext der Dienstleistungsinnovation (Abschnitt 4)

= Akteure der Dienstleistungsinnovation: Personen, ihre individuellen Eigenschaften,
Motivation, Fahigkeiten und Rollen in der Organisation bei der Innovation von Dienst-
leistungen (Abschnitt 5)

= Innovationsférdernder Einsatz von IS bei der Dienstleistungsinnovation (Abschnitt 6)
= Griinde gegen den Einsatz von IS bei der Dienstleistungsinnovation (Abschnitt 7)

= Meinungsbild liber die industrielle Servicewelt von morgen (Abschnitt 8)

Industrienahe Dienstleistungen Universitat Bremen



Einsatz von IS zur Innovation industrienaher Dienstleistungen 5

2. Aufgaben der Dienstleistungsinnovation

Ein Innovationsprozess lasst sich in drei unterschiedliche Phasen gliedern, die die (1) Ideenfin-
dung, die (2) Ideenprifung und -auswahl sowie die (3) ldeenrealisierung umfassen (Thom
1992). Anhand dieser drei Phasen wurden die Studienteilnehmer nach den Aktivitdten bei der
Innovation von industrienahen Dienstleistungen gefragt.

Ideengewinnung

Die Hauptquelle fir neue Ideen stellen die Kunden der Unternehmen dar. So beziehen sie die
meisten Ideen direkt aus Kundenanfragen, den eingereichten Lastenheften oder aus intensiven
Gesprachen mit Bestandskunden oder potentiellen Neukunden auf Messen. Auf diese Weise
sammeln die Unternehmen wertvolle Marktinformationen aus unterschiedlichen Quellen.

(#19, Serviceleiter, Werkzeugmaschinenbau): ,Wir versuchen ja auch viel mit unseren
Kunden zu reden. Die haben da manchmal auch ganz pfiffige und smarte Ideen.
Das ist nattrlich das, was wir versuchen zu konsolidieren mit unserer Intelligenz im
Unternehmen, sprich AuBendienst, Produktmanagement, Marketing, etc.”

(#05, Serviceleiter, Verpackungstechnik): “Eigentlich entwickeln die sich aus Kunden-
gesprdchen, -anfragen und -problemen. Da sitzt jetzt niemand bei uns und denkt
den ganzen Tag dariiber nach, was wir dem Kunden anbieten kénnen.”

(#16, Leiter Kundendienst, Maschinenbau): ,Es ist vielmehr so, dass der Markt auf
uns zukommt. Oft passt es auch nur fiir ein Land, aber nicht auf globaler Ebene.
Das wére eher ein reaktives Vorgehen, bei der Ideenfindung.”

(#11, Vertriebsleiter, Maschinenbau): ,Der Kunde schickt uns das Lastenheft im Vorn-
hinein. Da kann es sein, dass Dienstleistungen drin sind. Wir erstellen dann das
Pflichtenheft. Das geht dann hin und her und dann kommen auch erwartete Dienst-
leistungen zum Vorschein.*

Dabei wird nicht immer gewartet bis der Kunde ein Problem von sich aus meldet, sondern die
Unternehmen gehen auch aktiv auf Kunden zu, wobei deren Hinweise nicht immer als hilfreich
betrachtet werden.

(#03, Globaler Serviceleiter, Messtechnik): ,/Ich habe einen Kollegen, der aktiv auf
Kunden zugeht. Das ist sozusagen der eine Scout bei uns. Der bereist aktiv Kun-
den, wobei man sagen muss, dass der Markt noch sehr klassisch ist und man auch
von seinen Kunden nicht viele Hinweise bekommt. Auf der anderen Seite versu-
chen wir schon Ideen zu sammeln, indem wir Informationen auch aus der Nieder-
lassung bekommen.*

Dieses marktorientierte Vorgehen bei der ldeengewinnung wird auch als Market-Pull bezeich-
net. Dem gegenuber steht das Technology-Push, welches ein aktives Vorgehen in der Phase
der Ideengewinnung bezeichnet.

Industrienahe Dienstleistungen Universitat Bremen
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(#19, Serviceleiter, Werkzeugmaschinenbau): ,Und die dritte Quelle ist der Technolo-
gie-Push aus der Entwicklung der Technologie [...] Grundlagenentwicklung etc.,
Screenings neuer Trends und daraus dann die Generierung neuer Ideen. [...] Din-
ge, die dann einfach prinzipiell neue Mdglichkeiten bieten. Das ist nach dem Prin-
zip, ich habe etwas und jetzt liberlege ich mir, was ich daraus machen kann.“

(#16, Leiter Kundendienst, Maschinenbau): ,Es ist nicht so, dass wir ein Scouting-
Team hétten. Aber ich wirde trotzdem sagen, dass wir dort recht aktiv sind. Wir
haben einen sehr kreativen Vorgesetzten. Ich hétte fir letztes Jahr auch 150 Pro-
Jekte gehabt. Das wére kein Problem gewesen, aber ich muss daneben sitzen und
sagen: macht Sinn, oder macht keinen Sinn.*”

So verflgt eines der befragten Unternehmen sogar iber einen Chief Innovation Officer (CIO)
auf der Vorstandsebene, der die Innovation kontinuierlich vorantreibt und fir das Scouting von
Trends fur Produkt und Dienstleistung verantwortlich ist.

Aber auch von auB3en holen sich einige Unternehmen Ideen fir neue Dienstleistungen und ko-
operieren mit Hochschulen.

(#04, Serviceleiter, Maschinenbau): “Es kommen ja auch Forschungsprojekte und
Ideen aus den anderen Standorten. In Asien haben wir wie auch in Deutschland
und den USA diverse Kooperationen mit Hochschulen. Da erarbeiten und bearbei-
ten Doktoranden oder Masterstudenten in gré6Berem Umfang bestimmte Themen.
Mit den Erkenntnissen tragen sie zu der Entscheidung bei, ob wir bestimmten
Ideen weiter nachgehen oder nicht.”

Daneben machen sich auch parallel zur Produktentwicklung Ingenieure und Techniker bereits
Gedanken Uber potentielle Dienstleistungen, die gemeinsam mit dem Produkt, der Maschine,
angeboten werden kénnten. So lasst sich hier zwischen maschinengebundenen und maschi-
nenungebundenen Dienstleistungen differenzieren.

(#03, Globaler Serviceleiter, Messtechnik): ,Wir sind im Moment dabei, dass wir ein
neues Gerét entwickeln, welches jetzt so langsam in den Markt reinkommt. Dort
haben wir auch einen Techniker aus dem Service dabei, der sich gezielt Gedanken
macht, wie wir dieses Gerét auch servicetechnisch besser vermarkten kénnen.
Dabei handelt sich aber auch nicht um ein Standardprodukt, sondern wir bewegen
uns in einem neuen Markt. Das ist auch dieses Feld, das wir gerade in der Ideen-
gewinnung haben.”

(#04, Serviceleiter, Maschinenbau): “Primédr geht es wirklich um die Maschineninnova-
tion. Die Dienstleistungen dazu laufen parallel mit. Dann gibt es nattrlich auch ma-
schinenunabhéngige Dienstleistungen. Die werden dann nachgelagert entwickelt.
Wir haben also maschinenbedingte und maschinenunabhéngige Dienstleistungen.”

Auf diese Weise werden Ideen aus verschiedenen Quellen gesammelt und schlieBlich digital
dokumentiert und ggf. visualisiert.

(#12, Serviceleiter, Hydrauliksysteme): ,Natirlich versucht man das zu visualisieren,
um das ganze etwas bildhafter zu machen. Eine Dienstleistung, die man so nicht

Industrienahe Dienstleistungen Universitat Bremen
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greifen kann, muss man ja prdsent machen. In der Regel visualisieren wir dann mit
PowerPoint.*

Diese gilt es dann an entsprechende Entscheidungsstellen im Unternehmen zur Ideenprifung

und -auswahl weiterzuleiten.

(#14, Leiter Automation, Maschinenbau): ,Wir missen monatlich einen Report ma-

chen, wo wir unsere Ideen und Gesprdchsthemen mitteilen. Da miissen wir die
Geschéftsleitung informieren. Da kommen auch entsprechende Rlickinformatio-
nen, zum Beispiel, dass man sich mit einem Thema noch einmal ndher auseinan-
dersetzen soll.“

Ideenprifung und -auswahl

Die zweite Phase umfasst die Auswahl und Prifung der gesammelten Ideen. Zur Prifung der
Dienstleistungsideen werden von den befragten Unternehmen haufig recht &hnliche Fragen
gestellt, die die Wirtschaftlichkeit, Umsetzbarkeit und den Nutzen adressieren:

Lésst sich mit der Dienstleistung die Rendite steigern?

Welchen Mehrwert bietet die Dienstleistung fir den Kunden?

Lésst sich durch die Dienstleistung ein Alleinstellungsmerkmal erarbeiten?
Ist die Idee zukunftstrachtig, Iasst sie sich patentieren?

Wie kann mit der Dienstleistung die Kundenzufriedenheit erhéht werden?
Ist die Idee technisch und personell umsetzbar?

Wie groB ist das Marktpotential im In- und Ausland?

Das Vorgehen bei der Ideenprifung ist dabei haufig sehr unterschiedlich.

(#16, Leiter Kundendienst, Maschinenbau): ,Das kommt drauf an, wer die Fragen

stellt bzw. sie gebracht hat. [...] Es ist so: Stellen Sie sich vor, dass ich die Idee er-
halte, diesen Service sollten wir machen. Der, der mir das gesagt hat, ist davon
absolut (berzeugt. Jetzt gehe ich hin und spreche mit dieser Person und stelle
Fragen: Wer ist der Zielkunde dafiir? Was braucht der? Welchen Preis kénnen wir
dafiir verlangen? Mit Hilfe dieser Fragen kann ich in der Regel 50-60% der Ideen
rausschmeiBen. Weil, wenn ein Kunde dafiir bestimmte Anforderungen bendtigt,
dann kann ich ableiten, wie viele Kunden es insgesamt gibt. Flir den Service kén-
nen wir dann einen Preis X verlangen und wir kénnen 10% der Kunden erreichen,
vielleicht spéter 20%.“

(#2, Leiter After-Sales, Lasertechnik): “Ich wirde dann mit meinen Servicemanagern

weltweit besprechen, inwieweit Konzepte bereits existieren und ob andere Perso-
nen &hnliche Erfahrungen gemacht haben, auf die reagiert werden muss. Der
néchste Schritt wédre dann, diese Probleme mit den lokalen Geschéftsfihrern zu
diskutieren und auch Lésungsansétze formulieren. Am Ende kommt man dann zu
einer Lésung, die dem Vorstand vorgeschlagen [wird].”

Industrienahe Dienstleistungen Universitat Bremen
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Dabei gibt es fur bestimmte maschinengebundene Dienstleistungen Standardberechnungen.

(#2, Leiter After-Sales, Lastertechnik): “Es gibt eine Standardberechnung fiir unsere
Maschinenendkundenpreise. In diesen Endkundenpreisen sind auch die After-
Sales-Kosten enthalten. Man sagt in der deutschen Industrie, dass so 1-1,5% Ga-
rantiekosten auf den Umsatz realistisch sind.”

Ideenrealisierung

In der letzten Phase des Innovationsprozesses gilt es, aus den gesammelten und ausgewéahlten
Ideen marktreife Dienstleistungen zu entwickeln. Hierflir werden bspw. Dienstleistungsprototy-
pen mit firmennahen Kunden im Rahmen einer Pilotphase getestet, bevor die finale Entschei-
dung Uber eine Markteinfihrung getroffen wird.

(#04, Serviceleiter, Maschinenbau): ,/n der Projekiphase kann man schon von Prototy-
pen und einer Testphase beim Kunden sprechen. [...] Also das wird schon ein vier-
tel bis halbes Jahr ausprobiert. Da wird dann geguckt, ob alles vernlinftig funktio-
niert. Nach der Testphase wird das Dienstleistungsprodukt dann offiziell freigege-
ben.*”

(#05, Serviceleiter, Verpackungstechnik): ,Generell, wenn wir eine Idee haben, die
wirtschaftlich ist und einen Nutzen fiir entweder den Kunden oder fir uns bringt,
dann wird diese im Rahmen eines Angebots komplett ausgearbeitet. Danach su-
chen wir uns (blicherweise einen Kunden, zu dem diese Dienstleistung passen
wirde. Diesen Kunden sprechen wir an und fragen, ob wir das Ganze mal probie-
ren kénnen. Wenn wir das durchgezogen haben, wird das ganze Projekt nochmals
betrachtet. Wenn es positiv gelaufen ist, wird es nochmal (iberarbeitet und dann
fldchendeckend angeboten.”

(#06, Globaler Servicemanager, Feuerungstechnik): ,Mit einigen ausgewéhlten Refe-
renzkunden wird das getestet und geprtlift auf Umsetzbarkeit. Erst danach folgt die
finale Produktkalkulation und Beschreibung. Mit der Vertriebsfreigabe folgt dann
auf ausgewdéhlten Zielmérkten die Umsetzung.”

Vor der Markteinfihrung fihren einige Unternehmen bereits eine Ressourcenplanung durch, um
zu prifen, ob die innovierte Dienstleistung mit den vorhandenen Ressourcen durchflhrbar ist.
Andere hingegen fiihren die Ressourcenplanung erst durch, sobald ein konkreter Auftrag vor-
liegt.

(#17, Serviceleiter, Maschinenbau): ,Uber entsprechende Planungstools. Aus meiner
Erfahrung heraus, in dem Moment, wo Sie die Dienstleistung anbieten, machen
Sie noch keine Ressourcenpriifung. Erst wenn Sie wissen, wann ein entsprechen-
der Kunde in welchem Zeitraum eine Dienstleistung nutzen méchte.*

(#09, Projektmanager, Gabelstaplerhersteller): “Bei Dienstleistungen ist der Regelfall
so, dass wir eigentlich eine theoretische Abbildung haben und keinen Vorlauf
brauchen. Wir missen nur schauen, was wir benétigen, um die Dienstleistung
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nachhaltig anbieten zu kénnen. Wenn da Fragen beantwortet werden, kénnen wir

das tun. Wir starten da aber auch oft mit Piloten, gerade bei Dienstleistungen.”

AbschlieBend wird der finale Dienstleistungsprozess detailliert und dokumentiert.

In Abbildung 2 werden die Aktivitdten in den einzelnen Phasen des Dienstleistungsinnovations-

prozesses veranschaulicht.

Ideenreife

Ideengewinnung

Kunden nach Problemen fragen
Sammeln von Kundenanfragen
Beobachten von Wettbewerbern
Beobachtung von Kunden
Aktives Suchen nach Trends (Scouting)

Analysieren des bestehenden
Dienstleistungsportfolios

Befragen von Servicetechnikern und
Vertriebsmitarbeitern

Sammeln von Dienstleistungsideen
wahrend der Produktentwicklung

Dokumentation von
Dienstleistungsprozessen

Dokumentation von Ideen
Visualisieren der Ideen

Einreichen von Ideen im
Ideenmanagement

Diskussion tiber Ideen bei Meetings
Erstellen von monatlichen Ideenreports

Sammeln von dienstleistungsrelevanten
Informationen aus allen Abteilungen

Ideenpriifung und -auswahl
Abgleich zwischen Markterkenntnis und
Marktakzeptanz mit Referenzkunden
Entscheidung tber Férderung von Ideen

Ideenauswahl nach verschiedenen
Kriterien

Kalkulation von
Dienstleistungsangeboten

Marktpotenzial ableiten

Priifung der Durchfiihrbarkeit beim
Kunden

Servicekosten berechnen

Ideenrealisierung

Modellierung des
Dienstleistungsprozesses (Service Blue-
Printing)

Erstellen von Pflichtenheften fiir Kunden
Finale Kostenkalkulation

Pilottest von Dienstleistungen mit
Testbauten
Pilottest von Dienstleistungen bei
firmennahen Pilotkunden

Abbildung 2: Aktivitdten entlang des Dienstleistungsinnovationsprozesses

Zeit
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3. Technologien der Dienstleistungsinnovation

Die befragten Unternehmen nutzen eine groBe Bandbreite an verschiedenen IT-basierten L6-
sungen, die unterstitzend bei der Innovation von Dienstleistungen zum Einsatz kommen. Ins-
besondere Software aus der Microsoft (MS) Office Suite findet in den befragten Unternehmen
zur Unterstitzung unterschiedlicher Aktivitdten Einsatz. So wird die Textverarbeitungssoftware
MS Word haufig unterstutzend fur die Dokumentation und Bewertung von Ideen eingesetzt.
Hierfir werden Templates verwendet, die eine standardisierte Dokumentation von Ideen ermég-
lichen. Auch die Tabellenkalkulationssoftware MS Excel wird fir die Dokumentation in Listen
und zur Bewertung von Ideen eingesetzt. MS Excel findet insbesondere in den friihen Phasen
der Wirtschaftlichkeitsprifung Anwendung. In spateren Phasen setzen einige Unternehmen auf
spezielle Module innerhalb von ERP-Systemen wie SAP ERP.

(#05, Serviceleiter, Verpackungstechnik): ,Es wird z.B. die Wirtschaftlichkeit geprtift.
Daftir benutzen wir Excel oder unser ERP System. Es kommt darauf an in welcher
Phase man ist. Ist man noch in der Probierphase, dann eher Excel. Wenn man
schon ein konkretes Angebot erarbeitet, dann wir das Ganze ins ERP-System
libertragen.*

Zur Visualisierung von Dienstleistungsideen wird am héaufigsten das Prasentationsprogramm
MS PowerPoint und in einigen Fallen das Visualisierungsprogramm MS Visio genutzt, um diese
intern, aber auch beim Kunden entsprechend vorfihren zu kénnen. Einige Unternehmen setzen
hingegen zur Dokumentation, Strukturierung und Visualisierung von Ideen auf Mindmapping-
Software wie bspw. Mindjet. Eine andere Mdéglichkeit der Dokumentation und Visualisierung von
Ideen stellen digitale Ideentafeln dar, die in den Besprechungsrdumen aufgestellt sind. Mitarbei-
ter kdnnen mit diesen interaktiv und digital Ideen entwickeln und dokumentieren.

Zur intra- und interorganisationalen Kommunikation und Kollaboration werden viele unterschied-
liche Lésungen eingesetzt. Eine weit verbreitete Form fir den Dokumentenaustausch stellen
Netzlaufwerke dar, auf die von unterschiedlichen Computern innerhalb des Firmennetzwerks
zugegriffen werden kann. Diese ermdglichen Uber eine Ordnerstruktur eine zentrale und einfa-
che Verwaltung der Dokumente. Andere Unternehmen scheinen aufgrund der steigenden An-
zahl an Dokumenten allerdings Schwierigkeiten mit der Dateiverwaltung uber Netzlaufwerke zu
bekommen und setzen daher auf Alternativiésungen.

(#04, Serviceleiter, Maschinenbau): ,Wir fiihren gerade ein Q.wiki von der Hochschule
Aachen ein, da wir mit unserer aktuellen Datenverwaltung Schwierigkeiten haben,
das noch strukturiert abzubilden. Das ist mittlerweile viel zu viel. Wir haben ge-
meinsame Netzlaufwerke, die international zugénglich sind fir unsere Kollegen in
Asien und den USA. Da haben wir sogenannte Shared-Folders. Da gibt es Projek-
tordner auf die alle Zugriff haben. Es kommen ja auch Forschungsprojekte und
Ideen aus den anderen Standorten.”

Alternativen fir die Dokumentenverwaltung, die in vielen der befragten Unternehmen verwendet
werden, stellen Cloud-Lésungen wie MS SharePoint oder Dropbox dar. Neben diesen Funktio-
nen bietet bspw. die Kollaborationssoftware Confluence von Atlassian weitere Einsatzmdglich-
keiten im Rahmen eines sozialen Netzwerks, welches die Kommunikation und Kollaboration
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zwischen verschiedenen Akteuren Uber eine webbasierte Oberflache ermdéglicht. Insbesondere
im Rahmen des ldeenmanagements zur gemeinsamen Dokumentation und Diskussion von
Ideen unter den Mitarbeitern sowie zur nachtrdglichen Delegation von Aufgaben wird diese
Software von einigen Unternehmen eingesetzt. Andere Unternehmen setzen bei sozialen Netz-
werken hingegen auf selbstentwickelte webbasierte Lésungen im Intranet. In solchen sozialen
Netzwerken haben die Mitglieder u.a. auch die Mdglichkeit Mitarbeiterprofile zu hinterlegen. In
einem der befragten Unternehmen werden die Kernkompetenzen und Fahigkeiten von Mitarbei-
ter in ihren Profilen abgespeichert.

Far die Integration von Kunden kdnnten solche Softwarelésungen auch genutzt werden, dies ist
jedoch bei keinem der befragten Unternehmen bislang der Fall. Die Kommunikation mit den
Kunden, aber auch unternehmensintern, erfolgt meistens per E-Mail. Dartber hinaus werden
auch Audio- bzw. Video-Konferenzen mit der Unterstltzung von Softwareldsungen wie Skype
oder Videokonferenzanlagen eingesetzt.

Eine zentrale Rolle bei der Dienstleistungsentwicklung spielen Wissensdatenbanken, z. B. auf
Basis von Wikis. In vielen der befragten Unternehmen sind die Mitarbeiter, insbesondere die
Servicetechniker, dazu angehalten, regelméBig Ideen bzgl. neuer Dienstleistungen oder Ver-
besserungen einzureichen oder ihr Wissen bzgl. der Erbringung von Dienstleistungen zu doku-
mentieren.

(#12, Serviceleiter, Hydrauliksysteme): ,Wir haben diverse Wissensdatenbanken. Das
fdngt an bei unserer eigenen Entwicklungsabteilung. Dort werden in Datenbanken
Fehlerbeschreibungs- und Fehlerlésungssoftware zur Verfligung gestellt. Da kén-
nen auch alle unsere Tochtergesellschaften drauf zugreifen. Wir speziell fiir den
technischen AuBendienst nutzen auch Teile des CRM Systems, um unsere Wis-
sens- bzw. FAQ-Datenbank zu fiittern.“

(#01, Vertriebsleiter, Automatisierungstechnik): ,Es gibt eine interne Plattform, eine
Wissensdatenbank, wo jeder das eintrdgt, was er fiir innovativ hélt. [...] Diese Da-
tenbank muss aber natirlich auch kontinuierlich gepflegt werden. [...] Wenn diese
Sachen allerdings nicht nachhaltig kontrolliert werden oder man nicht speziell fest-
legt, dass jeder Mitarbeiter mindestens drei Berichte im Jahr in dieser Wissensda-
tenbank ablegen soll, dann passiert dort nicht allzu viel.*

Die kontinuierliche Pflege und Erweiterung der Wissensdatenbank stellt flr viele der befragten
Unternehmen allerdings eine Herausforderung dar.

Zeitnahe Entscheidungen Uber Ideeneinreichungen forciert der Gabelstaplerhersteller (#09) mit
einem E-Mail-Ticketing-System. Hier haben die Mitarbeiter die Mdglichkeit, ihre Ideen via E-Mail
bei einem zentralen Ideenmanagement einzureichen. Vom Ideenmanagement wird anschlie-
Bend ein fachkundiger Mitarbeiter zur Bewertung der Idee ausgewahlt, der in einer vorgegebe-
nen Zeit Uber das Ticketing-System eine Ruckmeldung zu geben hat. Wird diese Zeit tGberschrit-
ten, werden bestimmte Eskalationsstufen durchlaufen, sodass der Bearbeiter, der Vorgesetzte
oder andere Mitarbeiter entsprechend benachrichtigt werden.

Die erforderlichen Daten fir die Bewertung von Ideen (bspw. Stundenséatze von Technikern,
Artikelpreise, Kundenbedarfe etc.) beziehen die Mitarbeiter in einigen Féllen aus dem ERP- und
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CRM-System. Gleiche Systeme werden anschlieBend auch flir die Ressourcenplanung neuer
Dienstleistungen verwendet.

(#17, Serviceleiter, Maschinenbau): ,Wir haben entsprechende Systeme, wo alle Kun-
dendaten erfasst werden. Da sind generell alle Daten erfasst, wie wenn eine Ma-
schine irgendwo verkauft wurde oder im Markt installiert ist. Wir kennen unsere
Kunden, wir haben ein CRM-System.

(#02, Leiter After-Sales, Lasertechnik): ,Uber unser CRM-System analysieren wir z.B.
Qualitédtskosten und wir sehen auch durch das CRM-System, wo unsere Service-
kosten sehr hoch sind. Da analysieren wir dann auch, wo was schief gelaufen ist,
bei hohen Qualitdtskosten. Die ganzen Kosten aus dem After Sales Support wer-
den dann aufgeschliisselt und dann erkennt man z.B. dass man fehlerhafte Pro-
dukte eingekauft hat.“

Die Koordination von Dienstleistungsinnovationsprozessen wird mit Projekimanagementsoft-
ware wie MS Project unterstitzt. Eines der befragten Unternehmen nutzt hierflr verschiedene
Erweiterungen.

(#11, Vertriebsleiter, Maschinenbau): ,Es gibt einen sogenannten ,Pool for Tool’. Darin
gibt es Abwandlungen von MS Project, um noch mehr Informationen abzuspei-
chern, bspw. Zusammenfassungen von Besprechungen kénnen dort festgehalten
und auch jederzeit abgerufen werden.*”

Spezielle Software, die den Innovationsprozess vollstandig begleitet oder das ldeenmanage-
ment abbildet, wird von keinem der befragten Unternehmen genutzt. Vielmehr setzen die Unter-
nehmen auf viele verschiedene Softwareldsungen, die einzelne Aktivitdten innerhalb des Inno-
vationsprozesses unterstutzen.

(#09, Projektmanager, Gabelstaplerhersteller): ,Es gibt kein gestiitztes Ideenma-
nagement, wo jeder seine Informationen eintrédgt, Erinnerungen erstellt werden —
dafiir sind wir in einem zu individuellen Gebiet unterwegs. [...] Es gibt aber auch
kein IT-Gertst, in dem Ideen dargestellt, gespiegelt oder angereichert werden,
durch Meilensteine abgestimmt werden, oder das einem hilft, standortiibergreifend
zu arbeiten. [...] Natirlich werden Listen gefihrt, in denen To-Dos eingetragen
werden, aber jedes Projektteam sucht sich dort die beste Lésung. Es gibt dort kei-
nen Standardprozess, der dem Ideenmanagement vorschreibt, welche Software
genutzt werden muss.”.

Welche IT-gestitzten Losungen bei der Innovation von Dienstleistungen der befragten Unter-
nehmen zum Einsatz kommen, wird in Tabelle 2 zusammenfassend dargestellt. Insgesamt ist
zu beobachten, dass sich der IT-Einsatz und auch die Einsatzbereiche von IT in den Unterneh-
men stark unterscheiden. Wahrend in einigen Unternehmen bereits aktiv IT-gestutzte Lésungen
bspw. fur die Kommunikation und Kollaboration im Rahmen des Ideenmanagements eingesetzt
werden, erfolgt in anderen Unternehmen der GroBteil der Innovation in Diskussionsrunden und
regelméaBigen Meetings. Bei der Einbindung von Kunden in Innovationsprozesse spielen IS, wie
bspw. soziale Netzwerke, bisher keine Rolle. Hierfur setzen die Unternehmen lediglich auf E-
Mail-Kommunikation oder Videokonferenzen. Bei der unternehmensinternen und -Uber-
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greifenden Dateienverwaltung werden in vielen Unternehmen Netzlaufwerke eingesetzt, wobei
diese mit zunehmenden Datenmengen an ihre Grenzen stoBen. Einen besseren Nutzen ver-
sprechen sich in diesem Kontext die Unternehmen durch Cloud-basierte Softwareldsungen wie
MS SharePoint oder Dropbox. Ahnliches gilt auch fiir das Wissensmanagement. Hierfiir kom-
men IT-gestitzte Loésungen wie Wikis oder Confluence zum Einsatz, allerdings stellt die kontinu-
ierliche Pflege solcher Wissensdatenbanken flr viele Organisationen eine groBe Herausforde-
rung dar. Interessant ist dartber hinaus die Erkenntnis, dass keines der untersuchten Unter-
nehmen spezielle Innovationssoftware einsetzt, die die gesamte Entwicklung von Dienstleistun-
gen begleitet, sondern gréBtenteils Softwarelésungen mit generischem Charakter, die bestimm-

te Aktivitaten innerhalb der Innovation untersttitzen.

Tabelle 2: Ubersicht (iber bei der Dienstleistungsinnovation eingesetzten IT-L&sungen

Kategorie
Dateiverwaltung
Office-Software
Einsatzplanung
Visualisierung

Kommunikation und
Kollaboration

Wissensdatenbanken
Soziale Netzwerke
ERP-Systeme

Sonstiges

IT-gestitzte L6sung

Netzlaufwerke, MS SharePoint, Dropbox, Q.wiki

MS Word, MS Excel, MS PowerPoint, MS Outlook, MS Visio
MS Project, Workflowmanagement (ILO, Hence)

MS Visio, MS PowerPoint, Mindjet (Digitales Mindmapping)

E-Mail-Client (MS Outlook), E-Mail-Ticketing-System, Diskussionsplattform
(Web-Forum), Skype, E-Mail, Smartphone, Webinare, Videotelefonie

Wiki, Confluence, Q.wiki

Confluence, Digitale Mitarbeiterprofile

PMS, MS Excel, SAP

Web-Suchmaschinen (Google), CRM-Software, Digitale Ideentafeln

Universitat Bremen
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4. Strukturen der Dienstleistungsinnovation

Die Innovation von Dienstleistungen ist in den untersuchten Unternehmen sehr unterschiedlich
organisational verankert. Wahrend einige Unternehmen Uber eine eigene Abteilung fir Dienst-
leistungsentwicklungen verfligen oder gar den Posten eines Chief of Innovation besetzt haben,
ist es in den meisten Féllen so, dass der Fokus auf dem Hauptgeschéaft, d. h. der Maschinen-
entwicklung, liegt und Dienstleistungen eher nebenbei und wenig formalisiert entwickelt werden.

Reprasentativ fur einen GroBteil der Abldufe in den befragten Unternehmen ist folgende Aussa-
ge, die einen unsystematischen Innovationsprozess beschreibt, in dem Ideen eher ad hoc um-
gesetzt werden.

(#12, Serviceleiter, Hydrauliksysteme): ,Das ist so der Macher-Effekt. Ich habe eine
Idee und ich suche mir einen Experten oder Verbiindeten und gehe spéter mit der
Idee zu meinem Vorgesetzten und berichte ihm von der Idee und dem Nutzen.
Dadurch holt man sich die Riickendeckung ein. Dieser Weg ist eher hdndisch und
zu FuB. Wenn der Chef sagt, dass die Idee gut ist, besteht die Mdglichkeit, die
Idee auf einem Vertriebsmeeting zu prédsentieren bzw. in einer Region zu testen.
Dadurch kann man auch vom Nutzen und von den Erfahrungen berichten. Bei uns
lduft sehr viel tiber Trial-and-Error.”

Andere Unternehmen hingegen setzen auf einen systematischen Stage-Gate-
Innovationsprozess, der die Entwicklung samtlicher Dienstleistungen strukturiert.

(#06, Globaler Serviceleiter, Feuerungstechnik): “Das ist ein relativ systematisierter
Prozess mit neun Quality Gates. Da wird eine Vorentwicklung bis zum Prototyping
gemacht. Dann gibt es den Prozess des Prototypings bis zur Vertriebsfreigabe.
Danach wird das erst als Vertriebsmodul freigegeben, inklusive der gesamten Do-
kumentation. Es gibt einen Entwicklungsprozess, Uber den alle Entwicklungsthe-
men des Unternehmens einflieBen. Als Entwicklungsantrag bis zu Projektgeneh-
migung. [...] Dafiir stehen wiederum zentrale Entwicklungsbudgets zur Verfligung.
GeméB einer Return-on-Investment-Kalkulation werden dann immer wieder Projek-
te freigegeben. Also dann die Projekte, die wirtschaftlich den héchsten Erfolg ver-
sprechen.”

Obwohl die meisten der Unternehmen Uber eigens eingerichtete Serviceabteilungen verfliigen,
wird die Entwicklung neuer Dienstleistungen zumeist nicht aktiv betrieben. Begriindet wird dies
haufig damit, dass die Mitarbeiter stark in das Tagesgeschaft eingebunden sind und die Prioritat
in der Abwicklung bestehender Auftrage liegt.

(#2, Leiter After-Sales, Lasertechnik): “Wahrscheinlich befindet man sich immer noch
in einer Situation, in der die Firma sich erst einmal selbst finden muss nach zehn
Jahren ununterbrochenem Wachstum [...] Wir haben nicht geniigend Zeit und
Manpower und gleichzeitig zu wenig Maschinen, um da einfach professioneller
vorzugehen. Man steht sich da leider selbst im Weg.”

Einige wenige Unternehmen hingegen verfugen Uber spezielle Abteilungen fur die Entwicklung
von Dienstleistungen, die aktiv an der Erweiterung des Serviceportfolios arbeiten.
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(#04, Maschinenbauer, Serviceleiter): “Wir haben bei uns auch eine Serviceprodukt-
entwicklung. Also eigene Mitarbeiter, die reine Serviceprodukte entwickeln. Mit de-
nen hat man Regeltermine und die bringen letztendlich die Information aus den
einzelnen Abteilungen zusammen. Die bringen die Informationen vom Vertrieb, von
den Technikern und von den Ingenieuren zusammen. Das hat dann einen Einfluss
auf die Entscheidung, (ber welche neuen Produkte man sich Gedanken machen
sollte.”

In den meisten Unternehmen, die aktiv Dienstleistungen innovieren, gibt es lediglich ein zentra-
les ldeenmanagement flir Verbesserungsvorschlage nach der DIN ISO 9001 Qualitditsmanage-
mentnorm, Uber das neben Ideen fir Prozessverbesserungen auch Ideenvorschlage fur Dienst-
leistungen und Produkte eingereicht werden.

(#09, Projektmanager, Gabelstaplerhersteller): “Wenn es eine Idee gibt, geht der Initi-
ator der Idee zu seinem Chef und zum Ideenmanagement. Im Ideenmanagement
gibt es einen Zeithorizont, in dem Sie antworten miissen und eine gewisse Aus-
wertung machen. Danach, je nachdem wir groB3 die Idee ist, oder wie stark die be-
nétigen Entwicklungsressourcen sind, geht es dann individuell voran. Dann sieht
man hinterher, ob es (berhaupt weiter vorangeht. Es gibt natlirlich einige Themen,
die sich schnell umsetzen lassen, bis hin zu einer Idee, der man gewisses Geld
zuschreiben muss.”

Aber auch dies héngt haufig mit der Eigeninitiative der Mitarbeiter zusammen. So beschreibt ein
Serviceleiter (#04, Maschinenbauer), dass es immer dieselben Techniker sind, die Ideen aus
dem Feld nach innen kommunizieren. Einige Unternehmen legen daher fiir das gesamte Unter-
nehmen eine Mindestanzahl an Verbesserungsvorschlagen fest, die pro Jahr einzureichen sind.
Andere hingegen bauen entsprechende Anreizsysteme auf, wie folgendes Beispiel verdeutlicht.

(#09, Projektmanager, Gabelstaplerhersteller): ,Wir versuchen die Geber aus unter-
schiedlichen Bereichen zu sponsern und zu férdern. Haben dafir auch unter-
schiedliche Mdglichkeiten, eine Provision oder derart flieBen zu lassen. Bei uns
gibt es vom Ideenmanagement ein Auto, welches unter allen eingereichten Ideen
verlost wird, dann darf man das eine gewisse Zeit nutzen. Die Kollegen miissen
dann auch Bilder mit und von dem Auto zu uns schicken und am Ende eines Jah-
res, oder jedes zweite Jahr, wird dieses Auto dann unter allen Teilnehmern ver-
lost.”

Welche Akteure bei der Entwicklung von Dienstleistungen zusammenkommen ist stark vom
Ideenvorschlag abhéangig. Fir die Innovation von Dienstleistungen stehen in der Regel keine
festen Mitarbeiter zur Verfiigung, sondern die Unternehmen wéhlen je nach Notwendigkeit aus
ihrem Mitarbeiterpool.

(#19, Serviceleiter, Werkzeugmaschinenbau): ,Wir haben nicht alles intern aufge-
trennt, sodass wir sagen kénnen, dass wir ein Unternehmen im Unternehmen, mit
allen Funktionen, wie Hardwareentwicklung, haben. Das haben wir nicht. Wir be-
dienen uns da der Hardwareentwicklung, die die Maschinen machen, oder der
Softwareentwicklung, die die Software fir die Maschinen schreibt.”
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In einigen Organisationen ist es Ublich, dass Entscheidungstréager wie Serviceleiter, Vertriebslei-
ter oder Regionaldirektoren sich regelmaBig treffen, um uber aufkommende Trends, Anforde-
rungen des Marktes und zukunftige Dienstleistungen auszutauschen. Haufig werden auch kun-
dennahe Servicetechniker und Mitarbeiter aus dem Vertrieb mit in solche Diskussionen einge-

bunden.

Tabelle 3 fasst die Strukturen der befragten Unternehmen, die einen Bezug zur Dienstleistungs-

innovation haben, zusammen.

Tabelle 3: Strukturen in Unternehmen mit Bezug zu Dienstleistungsinnovationen

Kategorie

Abteilungen

RegelmaBige
Meetings

Anreizsysteme

Management-
entscheidungen

Feste Prozesse

Kontroll-
mechanismen

Sonstiges

Beispiele

Abteilung fur Serviceproduktentwicklung

Abteilung Global Service

Zentrale Abteilung flr das ldeenmanagement

Forschung und Entwicklung fir Produkte und Dienstleistungen
Entwicklungsabteilungen flr Services

Jahrliches Servicemeeting

Jahrliches Vertriebsmeeting
RegelméaBige Abteilungsmeetings
RegelméaBige Treffen der Serviceleiter

Teilnahme an Verlosung bei erfolgreicher Ideeneinreichung
Provision an Erldsen durch Dienstleistungsinnovation

Produkt steht im Vordergrund, Dienstleistung ist Ergdnzung
Treiben von Innovationen auf einem strategischen Level
Vorgabe von drei Ideenvorschlage pro Jahr pro Mitarbeiter

Férderung des Austauschs zwischen Produkt-/Servicemanagement und
Servicetechnikern

Férderung des ,Querdenkens” durch Einfihrung von Kommunikationstischen
Intensiver Austausch mit Kunden wird geférdert

Bewusste Entscheidung fur die aktive (anstatt reaktive) Vermarktung von
Services

Stage-Gate-Innovationsprozess

Eskalationsstufen im Innovationsmanagement
Ideenprifung durch Vorgesetzte und Key-Users

DIN ISO 9001 Qualitdtsmanagementnorm
Kostenstelle flr Innovationen
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5. Personen der Dienstleistungsinnovation

An der Innovation von Dienstleistungen sind viele verschiedene Personen beteiligt, die sich grob
in die Gruppe der Internen und Externen einteilen lassen. Die Gruppe der Internen bezeichnet
jene Personen, die Teil der untersuchten, innovierenden Organisationen sind, wie bspw. der
Serviceleiter. Die Gruppe der Externen bezeichnet hingegen jene Personen oder Personen-
gruppen, die sich auBerhalb der Organisation befinden, wie beispielsweise Kunden.

Welche Personen und Abteilungen in den Innovationsprozess von Dienstleistungen involviert
werden, hangt individuell von der Organisation und dem Dienstleistungsprojekt ab. Im Folgen-
den werden daher die Charakteristiken der wichtigsten Akteure aus den untersuchten Organisa-
tionen beschrieben.

Interne Akteure

Serviceleiter sind jene Personen in den Organisationen, die sdmtliche dienstleistungsbezoge-
nen Aktivitaten verantworten. Dazu gehdren u. a. die Leitung des Teams bzw. der Abteilung fur
Dienstleistungen und das Management des Dienstleistungsportfolios und der Dienstleistungs-
auftrage. Haufig handelt es sich bei den Serviceleitern um langjahrige Mitarbeiter, die auf Grund
ihrer Erfahrung die Verantwortung fir den Bereich Ubertragen bekommen haben. Die meisten
befragten Serviceleiter hatten vorher eine Position als Servicetechniker inne oder waren Ingeni-
eure in der Produktentwicklung. Die entsprechende Qualifikation erwerben sie zumeist durch
WeiterbildungsmaBnahmen bzw. Zertifizierungen zu Servicemanagern.

Vorstandsmitglieder, Geschéftsfihrer und Regionaldirektoren werden haufig bei besonders
investitionsintensiven Dienstleistungsprojekten mit in die Entscheidungsfindung involviert. In
kleinen Unternehmen nehmen sie hingegen eine aktive Rolle ein und tragen wesentlich zur
Weiterentwicklung des Dienstleistungsportfolios bei.

Abteilungsleiter verantworten und leiten eine Abteilung in der Organisation. Bei Dienstleistungs-
bezogenen Fragen, werden sie unter Umstanden mit in die Entwicklungsprojekte involviert.

(#03, Serviceleiter, Messtechnik): “In der Regel werden danach die Abteilungsleiter mit
ins Boot geholt. Je nachdem, von wo die Ressourcen dann auch bendtigt werden.
Je nach Idee und Konzept miissen in verschiedenen Abteilungen noch weitere
Ressourcen freigeschaufelt werden.”

Studierende bilden eine Gruppe von Personen in der Organisation, die als Werkstudenten aus-
helfen oder im Rahmen ihrer Abschlussarbeiten Themen fir die Organisation bearbeiten.

Eines der befragten Unternehmen hat die Position des Chief Innovation Officer (CIO) im Vor-
stand besetzt, der fur das Thema Innovation im gesamten Unternehmen verantwortlich ist.

(#04, Serviceleiter, Maschinenbau): ,Der [CIO] betreut das ganze Thema und macht
eigentlich nichts anderes auBer Innovationen und Weiterentwicklungen zu bearbei-
ten. Der steht da im Mittelpunkt und treibt das Thema auch generell auf einem sehr
strategischen Niveau voran. Er ist auch stdndig auf diversen Veranstaltungen und
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hat auch generell unglaublich viele Kontakte in der Branche. Jede neue Tendenz,
die sich entwickelt, nimmt der auf und delegiert die dann ins Unternehmen.”

Produktmanager gelten als die Produktexperten in den Unternehmen. Sie tragen die Verantwor-
tung fiir die Pflege der Produkt-Roadmap. Ob sie in den Innovationsprozess von Dienstleistun-
gen involviert werden, hangt von der jeweiligen Dienstleistung ab.

(#02, Leiter Afters-Sales, Lasertechnik): “Es kommt ganz auf die jeweilige Innovation
an. Verallgemeinert kann man das nicht sagen. Im Service ist das in erster Linie
das Serviceteam und entsprechend des Umfanges der neuen Dienstleistung muss
man auch die Produktmanager involvieren. Also digjenigen, die das Produkt

hauptsédchlich entwickelt haben und diejenigen, die die Verantwortung in der Firma
tragen.”

(#08, Serviceleiter, Werkzeugmaschinenbau): “Wir suchen nach einem Produktmana-
ger, der solche Dienstleistungen dann gemeinsam mit mir (dem Serviceleiter) ent-
wickeln soll, damit wir dort besser am Markt aufgestellt sind. Bisher ist es immer
so, dass Dienstleistungen von mir oder den Abteilungen nebenbei entwickelt wer-
den. Entwicklung von Dienstleistungen hei3t bei uns, dass wir Pakete (aus Produkt
und Dienstleistung) bilden, die wir dem Kunden anbieten.”

Durch den engen Kundenkontakt spielen auch die Vertriebsmitarbeiter bei der Dienstleistungs-
innovation eine wichtige Rolle. Sie treten dabei als Vermittler bei wichtigen Kundenanfragen auf

und Ubersetzen ihre Winsche und Probleme ins Ideenmanagement oder in die Serviceabtei-
lung.

(#20, Leiter After-Sales, Maschinenbau): ,Der Vertrieb sieht es ja auch beim Kunden
und sagt dann auch, dass an der Maschine eine Verdnderung vorgenommen wer-
den kénnte, damit der Kunde einen héheren Nutzen davon hat. Er gibt dann auf
diese Art und Weise den Vorschlag rein.”

(#03, Serviceleiter, Messtechnik): “Dann wiirde der Vertriebsmitarbeiter noch einmal
den direkten Kontakt zwischen Kunden und Geschéftsfiihrung vermitteln. Dann
wiirde die Geschdftsfiihrung entscheiden, ob der Gedanke weiterverfolgt wird.”

Direkt an der Schnittstelle zu den Kunden stehen auBerdem die Key-Account-Manager, die
durch ihren regelméBigen Kundenkontakt die Probleme und Bedirfnisse der Kunden gut auf-
spuren kénnen. Gleiches gilt auch fir den technischen Service, der aufgrund seiner Kundenné-
he haufig als Ideengeber in den Dienstleistungsinnovationsprozess involviert wird.

(#09, Projektmanager, Gabelstaplerhersteller): ,Wir ermutigen die Techniker dazu,
dass sie Probleme melden. Der Vorteil bei uns ist, dass die Techniker Kunden zu-
geordnet sind. Das hat den Vorteil, dass Sie den Kunden und die Maschinen ken-

nen. So kénnen dann andere Techniker im Austausch Lésungen fiir Probleme oder
Fehler suchen.”
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Externe Akteure

Der Kunde hat einen groBen Einfluss auf den Dienstleistungsinnovationsprozess. Durch die
lange Lebensdauer der Maschinen halt der Kontakt meist Uber mehrere Jahre, wenn nicht sogar
Jahrzehnte, wodurch h&ufig sehr enge Kundenbeziehungen entstehen. So entwickeln sich zu-
meist aus Kundengesprachen, -anfragen und -problemen Ideen fir Dienstleistungen. Ein Ser-
viceleiter beschreibt seine Kunden wie folgt:

(#19, Serviceleiter, Werkzeugmaschinenbau): ,Man muss dazu sagen, dass unsere
Kunden im Schnitt sehr konservativ sind. Maschinenbau ist als Branche per se e-
her konservativ. Und unsere Kunden sind klassischerweise sogenannte ,Job
Shops’. Also Unternehmen, die kein eigenes Produkt haben, sondern im Auftrag
Anderer Prozessschritte durchftihren. In diesem Fall die Fertigung eines Teiles ei-
nes Endproduktes. Und diese Unternehmen sind eigentlich alle inhabergefiihrt,
sehr technisch orientiert und eher klassisch geprédgt. D. h. wenn wir mit Kunden so
etwas diskutieren wollen, um weiter zu kommen, ist das in der Regel immer mit ei-
nem persénlichen Besuch verbunden.*

Zulieferer bezeichnen eine Gruppe von Personen, die die Organisation mit Komponenten flr die
Maschinen oder Anlagen ausstatten. Sie gelten als Spezialisten flr einzelne Komponenten des
Endproduktes und werden daher auch von einigen der befragten Unternehmen bei Servicefra-
gen hinzugezogen.

Dienstleister und Berater stellen eine Gruppe von Personen dar, die fir Probleme hinzugezogen
werden, mit denen sich die eigenen Mitarbeiter nicht auskennen. Dazu gehéren insbesondere
IT-Dienstleister oder aber auch Prozessberater.

(#06, Globaler Serviceleiter, Feuerungstechnik): “Das haben wir zusammen mit der
Firma [XY] gemacht. [XY] sitzen in [Stadt in Deutschland] und betreuen Industrie-
unternehmen bei solchen Prozessgestaltungen. Die haben damals diesen Pro-
duktentwicklungsprozess mit entsprechender Dokumentation und den Prozessauf-
bau komplett begleitet. Das wurde dann auch als Prozessmodell abgelegt.”

Wettbewerber haben auf zwei unterschiedliche Arten Einfluss auf die Entwicklung neuer Dienst-
leistungen. Zum einen dient ihr Angebotsspektrum als Inspirationsquelle fir das eigene Dienst-
leistungsportfolio. Zum anderen wird auch mit Serviceleitern anderer Unternehmen im Rahmen
eines unternehmensibergreifenden Netzwerks kooperiert, um gemeinsam L&sungen flr beste-
hende Probleme in der Branche hinsichtlich der Dienstleistungserbringung zu finden.

Darlber hinaus werden auch Kooperationen mit Hochschulen geknlpft, aus denen gemeinsa-
me dienstleistungsrelevante Forschungsprojekte hervorgehen. Auf diese Weise werden schlieB-
lich auch Wissenschaftler mit in die Innovation von Dienstleistungen involviert.

Die am Dienstleistungsinnovationsprozess beteiligten internen und externen Akteure werden in
Abbildung 3 veranschaulicht.
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6. Innovationsfordernder Einsatz von IS

Nachdem nun Technologien, Aufgaben, Strukturen und Personen zuvor einzeln betrachtet wur-
den, wird im Folgenden exemplarisch ihr Zusammenwirken in einer der untersuchten Organisa-
tionen dargestellt. Der Fokus richtet sich dabei auf die Aktionsmdglichkeiten, die sich durch das
Zusammenwirken von materiellen bzw. technischen Eigenschaften von IS (Technologie) und
ihrem Nutzungskontext, der Strukturen, Personen und ihre Aufgaben umfasst, ergeben. Die
Entstehung solcher Aktionsmdglichkeiten ist dementsprechend abhéngig von MaBnahmen des
Managements und den Charakteristiken des Nutzers eines solchen IS. So interpretieren Nutzer
IS entsprechend ihrer technischen Fahigkeiten und dem gegebenen Nutzungskontext, der zum
wesentlichen vom Handlungsziel gepragt ist. Beispielsweise kann MS Excel von einem Kon-
strukteur zum Erstellen einer einfachen Stlickliste genutzt werden. Falls allerdings das Hand-
lungsziel die Durchfihrung einer Wirtschaftlichkeitsanalyse ist, so wird ein Mitarbeiter aus dem
Controlling dieselben technischen Eigenschaften von MS Excel véllig anders wahrnehmen und
diese entsprechend zur Erreichung seines Handlungsziels nutzen. Diese Aktionsméglichkeiten
entstehen, wenn die materiellen bzw. technischen Eigenschaften von IS (Technologie) als Akti-
onsmdglichkeiten (Aufgabe) wahrgenommen werden, die dem Erreichen eines bestimmten
Handlungsziels eines Individuums (Person) dienen. Im diesem Fall ist das Ubergeordnete Hand-
lungsziel die Innovation von Dienstleistungen.

Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden die Entstehung einer solchen Aktionsmd&glichkeit
beschrieben, die in der befragten Organisation aus dem Interview (#09) mit dem Projektmana-
ger eines Gabelstaplerherstellers identifiziert wurde (siehe Tabelle 4 und Abbildung 4).

Tabelle 4: Konzeptionelle Analyse einer vom E-Mail-Ticketing-System bereitgestellten Aktionsmoglichkeit

Materielle

Eigenschaften von IS Organisationaler Nutzungskontext

Technologie

Struktur

Person

Aufgabe

E-Mail-Ticketing-System fiir
das ldeenmanagement

Interaktionsfeatures

E-Mail-Versandfunktion
Dokumentationsfunktion
Archivierungsfunktion

Antwortméglichkeit durch
verschiedene Akteure

Weiterleitungsfunktion

Automatische Benach-
richtigungsfunktion
Nachverfolgbarkeit durch
Ticket-IDs

Automatischer Zeit-
trigger

Vorgabe durch das Ma-
nagement, Dienstleistun-
gen zu innovieren.

Vorgabe durch das Ma-
nagement, Ideenvorschla-
ge schnell zu beurteilen,
mit verschiedenen Eskala-
tionsstufen.

Schaffung eines An-
reizsystems durch jahrli-
che Verlosung eines Autos
unter allen Ideeneinrei-
chern und einer Erfolgsbe-
teiligung an der Dienstleis-
tung Uber Provisionen.

Aufrufe via E-Mail-

Kampagne zur Partizipati-
on am ldeenmanagement.

Mitarbeiter werden moti-
viert Ideenvorschlage
einzureichen.

Entscheidungstréager sind
angehalten, auf Ideenvor-
schlage schnell zu reagie-
ren.

Die neu entstehenden
Handlungsziele fuhren zu
einer Re-Interpretation der
materiellen Eigenschaften
des IS als Aktionsméglich-
keit mit Angebotscharakter
fur das Dokumentieren,
Kommunizieren und Beur-
teilen von Ideenvorschla-
gen.

Der Partizipationseffekt:

Wenn die Aktionsmdglich-
keiten wahrgenommen
und realisiert werden,
unterstutzen sie die Mitar-
beiter bei der Dokumenta-
tion, Kommunikation und
Beurteilung von Ideenvor-
schlagen fur Dienstleis-
tungsinnovationen.

Dieser Effekt steigert die
Motivation der Mitarbeiter
Ideen einzureichen, was
sich durch die Bildung
neuer Handlungsziele
indirekt auf die Innovati-
onsfahigkeit des Unter-
nehmens auswirkt.

So wurde in den erhobenen Daten ein IS identifiziert, das u. a. die Dokumentation, Kommunika-
tion, Archivierung sowie das Tracking von Nachrichten ermdglicht. Diese Funktionen des IS
erlauben den Nutzern in diesem Nutzungskontext, ihre Ideenvorschlage digital zu dokumentie-
ren und via E-Mail-Client einzureichen. Bei diesem IS handelt es sich um ein zum Zwecke des
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Ideenmanagement verwendetes E-Mail-Ticketing-System. Samtliche Mitarbeiter haben die M6g-
lichkeit, via E-Mail ihre Ideenvorschlage an eine zentrale E-Mail-Adresse des Ideenmanage-
ments zu verschicken, womit die Einreichung abgeschlossen wird. Flr jeden eingegangen
Ideenvorschlag wird automatisch ein Ticket erstellt und ein Zeittrigger ausgeldst, der verschie-
dene Eskalationsstufen in Gang setzen kann, wie z. B. die automatische Benachrichtigung von
Vorgesetzten bei nicht Beantwortung von ldeenvorschléagen.

Die bereitgestellte Aktionsmdglichkeit hdngt von den Eigenschaften des IS ab, die das Doku-
mentieren, Einreichen und Tracken von Texten ermoglichen (Technologie). So kann das IS
dafir genutzt werden, eigene ldeenvorschlage beim Ideenmanagement einzureichen und die-
ses entsprechend uber ein Ticketing-System zu tracken. Ein automatisch ausgeldster Zeittrigger
animiert die Vorgesetzten (Person) dazu, die eingereichten Ideenvorschlage in einer vorgege-
benen Zeit zu beurteilen und zurick an das ldeenmanagement zu senden. Die vom Manage-
ment definierten Vorgaben werden durch das Ubergeordnete Handlungsziel, Dienstleistungen
zu innovieren, determiniert und durch entsprechende Kontrollmechanismen und Anreizsysteme
geférdert (Struktur). Zu den Kontrollmechanismen gehért das Durchlaufen verschiedener Eska-
lationsstufen, wenn Zeitvorgaben zur Ideenbewertung nicht eingehalten werden. Das Anreizsys-
tem ist so gestaltet, dass eine jéhrliche Verlosung eines Autos unter allen ldeeneinreichern
stattfindet und dass eine Erfolgsbeteiligung in Form einer Provision in Aussicht gestellt wird,
wodurch Mitarbeiter zur Ideeneinreichung motiviert werden. Die materiellen Eigenschaften des
IS werden von den Individuen bzw. den Nutzern (Person) in dem gegebenen Nutzungskontext
als entsprechende Aktionsmdglichkeiten zur Partizipation am ldeenmanagement wahrgenom-
men und auBern sich durch die erhdhte Bereitschaft, Ideenvorschldge fur innovative Dienstleis-
tungen einzureichen.

Organisationaler Nutzungskontext

Struktur —) Person —) AUfgabe
gibt Handlungsanweisung realisiert
o kontrolliert o Aktionsméglichkeiten )o
motiviert Q des E-Mail-Ticketing-Systems
Handlungsziel: - Partizipationseffekt
Innovation von Dienstleistungen Individuum
(Mitarbeiter) Ideenvorschlége fir
Dienstleistungsinnovationen werden
A Hierarchien dokumentiert
o kommuniziert und
"-','03(]!0~ Kontrollmechanismen beurteilt
[e] Anreizsystem Mitarbeiter sind motiviert Ideen
2 einzureichen. Die neuen Handlungsziele

wirken sich auf die Innovationsféhigkeit

q q des Unternehmens aus.
re-interpretiert

bietet Aktionsmaglichkeiten
mit Angebotscharakter fir das
Dokumentieren

v Technolog/e Kommunizieren und
Beurteilen

von Ideenvorschlagen

E-Mail-Ticketing-System

‘E’ Dokumentationsfunktion E Versandfunktion Q Ticketing-Funktion @ Zeittrigger-Funktion

Materielle Eigenschaften

Abbildung 4: Wirkung von Strukturen, Personen und Aufgaben auf die Nutzung von IS
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Dieses Beispiel veranschaulicht den innovationsférdernden Einsatz von IS im Kontext der
Dienstleistungsinnovation. Dabei soll verdeutlicht werden, dass der Einsatz von IS alleine nicht
Innovationen ausldst, sondern dass die innovationsférdernde Eigenschaft von IS erst bei ent-
sprechenden Rahmenbedingungen eintritt. Dieser Nutzungskontext wird maBgeblich durch das
Zusammenwirken von Strukturen (Managemententscheidungen, Hierarchien, Kontrollmecha-
nismen und Anreizsystemen), Personen (in die Innovation involvierte Mitarbeiter) und ihren
Aufgaben (Aktivitdten zur Innovation von Dienstleistungen) determiniert.
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7. Grunde gegen den Einsatz von IS

Der Einsatz von IS in den untersuchten Organisationen variiert sehr stark und ist im Vergleich
zu anderen Branchen recht gering. Die Interviewpartner wurden daher auch nach mdglichen
Grunden fur die geringe Nutzung bzw. Nichtnutzung von IS gefragt, die in Tabelle 5 zusammen-
gefasst werden.

Tabelle 5: Argumente gegen die Nutzung von IS bei der Dienstleistungsinnovation

Grund Beschreibung Interview
AT Es gibt kein IT-gestltztes Ideenmanagement, weil das Unter- (#09)
Zu individuelles . L . )
Arbeitsgebiet nehmen auf einem zu individuellen Gebiet unterwegs ist.
Standardlésungen erfillen die Anforderungen nicht.
Demografische Altere Mitarbeiter sind mit bestimmten Medien nicht vertraut und ~ (#20)

Aspekte kdnnen dementsprechend nicht damit umgehen.
Es gibt zu viele verschiedene Daten und Datenquellen, die nicht (#12), (#09)
Unbeherrschbare i : . «
verwaltet werden kdnnen. Die Datenpflege kann nicht gewéhr-
Datenflut :
leistet werden.
IS sind zu komplex Die Beherrschung groBer IS fallt schwer. (#09)
Interne Widerstinde In_ter__n bauen sich Widerstdnde seitens der Kollegen gegen die (#12)
Einfihrung neuer IS auf.
. Mitarbeiter haben keine Zeit fir die Einfihrung, Aneignung und (#01)
Zeitmangel .
Nutzung weiterer IS.

Fehlende Ressourcen Es sind nicht genligend Mitarbeiter in der IT vorhanden, die (#15), (#17),
(IT-Mitarbeiter) solche Systeme warten kénnten. (#18), (#19)
Konservatives Geringe IT-Nutzung ist der konservativen Branche geschuldet. (#20), (#18),

Management Prozesse &ndern sich seit Jahren nicht mehr. (#16)
Einddammung der Es besteht die Angst, dass Ideen nach AuBen gelangen kénn-  (#03)
Informations- ten. Daher werden den Mitarbeitern nicht mehr Informationen als
verbreitung notwendig zur Verfligung gestellt.
Administrative Es darf nicht ohne Abstimmung mit der IT-Abteilung Software (#18)
Hiirden auf die Computer installiert werden.
Entscheidungstrager lassen sich nicht einfach fir den Einsatz (#17)
Mangelnde

Wirtschaftlichkeit

Lizenzkosten

Meinungs-
verschiedenheiten

Geringer Einfluss
auf das Innovations-
ergebnis

spezialisierte IS Uberzeugen, da der Return on Investment (ROI)
nicht sofort ersichtlich ist.

Die Beschaffung von weiteren Softwarelizenzen stellt fur die
Abteilung eine zu hohe finanzielle Belastung dar.

Mitarbeiter werden sich nicht einig Uber die einzufihrende Soft-
wareldsung.

Durch den Einsatz von IS entstehen nicht unbedingt bessere
Dienstleistungen.

(#11)

(#11)

(#15), (#19)

Der am haufigsten genannte Grund gegen eine Nutzung von IS bei der Innovation von Dienst-
leistungen ist, dass die Unternehmen nicht tber gentigend Ressourcen in der |IT-Abteilung ver-
figen, auch wenn die Serviceabteilungen sich eine grdéBere IT-Unterstitzung winschen wiir-
den.
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(#17, Serviceleiter, Maschinenbau): "Die Serviceabteilung wird schon immer IT haben
wollen. Die Frage ist nur, ob die Ressourcen und das Geld und die Mitarbeiter da
sind."

(#18, Leiter techn. Kundendienst, Verpackungstechnik): "Wir haben ja diese eine IT-
Abteilung, die fiir alle Tochterfirmen verantwortlich ist. Die gucken schon, dass
nicht zu viele unterschiedliche IT-Lésungen, die sie dann warten und betreuen
mussen, implementiert werden. Das ist schon ein Flaschenhals."

Andere Interviewpartner begrinden es mit der konservativen Branche des Anlagen- und Ma-
schinenbaus und eines méglicherweise fehlenden Bewusstseins fiir den Nutzen von IS.

(#20, Leiter After-Sales, Maschinenbau): "Das liegt, denke ich, an der Industrie selbst.
Dass wir bodenstédndiger deutscher Maschinenbau sind."

(#16, Leiter Kundendienst, Maschinenbau): "Das liegt daran, dass das Bewusstsein
fehlt. Ich wiirde behaupten wir entwickeln noch so, wie es vor 20 Jahren gemacht
wurde: aus der Firma heraus."

Damit geht auch einher, dass sich die altere Belegschaft mit den neuen Medien mdglichweise
gar nicht gut genug auskennt.

Andere Experten sehen hingegen allein in der Nutzung von IS keinen groBen Nutzen, um bes-
sere Dienstleistungen zu entwickeln.

(#15, Geschaftsfuhrer, Softwarehersteller): ,Es gibt keinen anderen verniinftigen
Grund Software einzusetzen, auBer etwas, was ich mit Papier und Bleistift schon
beherrsche, effizienter zu gestalten. Das ist der Sinn der Ubung. Oder wie unser
Prokurist und Vertriebsleiter zu sagen pflegt: Sie kaufen Word als Software. Wenn
Sie das tun, ist es noch keine Garantie fiir bessere Texte. Wenn Sie keine Ahnung
vom Textschreiben haben und Sie kaufen Word, dann sind Sie nicht einen Zenti-
meter weitergekommen.*”
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8. Industrielle Servicewelt von morgen

AbschlieBend wurden die Experten nach lhrem Meinungsbild hinsichtlich der Entwicklungen in
der industriellen Servicewelt in den nachsten finf bis zehn Jahre befragt. Viele der Experten
sehen groBes Potential fir industrienahe Dienstleistungen im Zusammenhang mit den Entwick-
lungen, die h&ufig unter dem Schlagwort Industrie 4.0 zusammengefasst werden. Aus ihrer
Sicht befinden sich die Unternehmen diesbezlglich noch in den Startléchern und haben noch
einen weiten Weg vor sich, um das volle Potential neuer digitaler Technologien auszuschépfen.
Industrie 4.0 sehen die Experten insbesondere als ein wichtiges Thema fir GroBunternehmen,
die Uber die erforderliche Infrastruktur und Ressourcen verfligen — flir KMU erscheinen die Hir-
den fir eine aktive Beschéftigung mit den neuen technologischen Moglichkeiten zum Teil noch
zu hoch.

(#03, Globaler Serviceleiter, Messtechnik): ,/ch glaube, dass die Industrie 4.0 fiir gro-
Be Unternehmen wesentlich leichter umzusetzen ist als fir den Mittelstand. Das
Ganze bendtigt ndmlich sehr viel Softwareeinsatz. Das bedeutet auch Ressourcen,
die man nicht unbedingt im eigenen Unternehmen hat.“

(#03, Globaler Serviceleiter, Messtechnik): ,Man muss aber auch immer im Hinterkopf
behalten, dass die ganze Einflihrung von Systemen auch immer Ressourcenschlu-
cker sind. Man kann im Mittelstand nicht einfach so zum Beispiel fiinf Kollegen
komplett freistellen. [...] Deswegen glaube ich auch, dass sich der Mittelstand deut-
lich schwerer als groBe Firmen bei der ganzen 4.0-Geschichte tun wird.”

Blicken die befragten Unternehmen allerdings auf die groBen Konzerne unter ihren Kunden,
dann scheint das Thema Industrie 4.0 keine passende Grundlage fur Innovationen zu bieten.
Die Furcht vor Industriespionage und zu groBer Transparenz schreckt die groBen Kunden még-
licherweise ab und KMU kdnnten dementsprechend die bessere Zielgruppe fir innovative, da-
tenbasierte Dienstleistungen sein.

(#08, Serviceleiter, Werkzeugmaschinenbau): ,Alle propagieren: Wir miissen das ma-
chen und wir machen alles. Dienstleistungsdenken und Daten und Datenaufberei-
tung — das will kein Bosch, das will kein Daimler — jeder hat Angst davor, dass die
Daten fiir alle zugénglich sind und das Knowhow offen herumliegt. Die groBen Fir-
men werden daher sagen, dass sie die Daten selber haben wollen und wir [als An-
bieter] wollen die Auswertung der Daten in der Hand haben. [...] Deshalb stehen
wir bei der Industrie 4.0 noch am Anfang. [...] Sie méchten die Kommunikation zwi-
schen Maschine und Intranet und die Verwaltung der Daten haben, aber sie geben
keine Daten nach AuBen. Das sind abgeschottete Systeme, im firmeneigenen
Netzwerk. [...] Es gibt kleinere und mittelstdndische Betriebe die dort empfénglicher
sind, die nicht alles selber leisten kénnen und entsprechend Unterstlitzung bendti-
gen. Hier missen wir Hilfestellungen anbieten, aus denen wir neue Produkte ent-
wickeln kénnen. Aber das sind Dinge, das sage ich bewusst, die entwickeln sich in
néchster Zeit.”
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Als Lésungsvorschlag nennt der Experte die Mdglichkeit, den Kunden selbst entscheiden zu
lassen, welche Daten zur Verfigung gestellt werden sollen — der damit verbundene Nachteil ist
allerdings der Verzicht auf gewisse Dienstleistungen.

(#08, Serviceleiter, Werkzeugmaschinenbau): ,Es muss einen Kopplungspunkt geben,
an dem der Kunde sagen kann, bis hierhin arbeite ich und von da an kénnt ihr die
Daten nutzen.”

Die Zukunft in der industriellen Servicewelt wird digital — da sind sich die Experten einig. Durch
die Ausstattung der Maschinen mit Sensorik und einer Verbindungsféhigkeit zum Internet, kén-
nen Maschinendaten in Echtzeit aufgenommen und verarbeitet werden. Bisher noch nie dage-
wesene Datenmengen stellen dabei Herausforderung und Potential zugleich dar — Stichwort Big
Data. Die Herausforderung liegt darin, groBe Datenmengen so aufzubereiten, dass in angemes-
sener Art und Weise auf diese reagiert werden kann.

(#12, Serviceleiter, Hydrauliksysteme): ,Es wird sehr viel digitaler, sehr viel schneller,
der Datenpool wird gréBer, sodass der Wert auf der Auswertung der Daten steigen
wird. Zur Verfiigung stellen kann man viel aber die Herausforderung liegt in der
richtigen Datenmenge und der richtigen Datenstruktur um die richtigen Dinge dar-
aus fur den Betreiber einer Anlage ableiten zu kénnen, um ihm die richtige In-
standhaltungsstrategie anbieten zu kénnen.*”

Der groBe Datenschatz birgt das Potential, auf Basis von Maschinen- und Nutzungsdaten inno-
vative und intelligente Dienstleistungen zu schaffen. Auch hier sind sich die Experten einig und
sehen in dieser Entwicklung bspw. die Moglichkeit einer Transformation von der Preventive
Maintenance (vorbeugende Wartung) hin zur Predictive Maintenance (vorrausschauende War-
tung), sodass Lésungen fir noch nicht entstandene, aber kurz bevorstehende Ausfélle oder
Probleme angeboten werden.

(#18, Verpackungstechnik, Leiter techn. Kundendienst): ,Die Sicht des Kunden wird
nochmal komplett anders werden. Es wird noch schneller und transparenter wer-
den. Preventive Maintenance wird immer mehr Richtung Predictive Maintenance
gehen, sodass wir (iber die permanente Zustandsanalyse der Maschine voraussa-
gen kénnen, welche Bereiche der Maschine demnéchst einen Fehler aufweisen
kénnten. Auch die Kommunikation wird sich verédndern. Momentan sind wir sehr
stark daran gebunden, dass uns Kunden anrufen, wir anschlieBend einen offiziel-
len Auftrag bekommen und danach erst einen Techniker losschicken, aber ich
glaube, auch da wird sich das &ndern, sodass wir letztendlich deutlich schneller
reagieren werden mussen.“

(#09, Serviceleiter, Gabelstaplerhersteller): ,Wir haben in der Vergangenheit gemerkt,
dass wir Wartungen durchgefiihrt haben, um Folgeschédden, nach dem Prinzip To-
tal-Cost-of-Ownership, zu minimieren und es wére noch besser, dass ein Service-
Techniker losféhrt, um ein Fahrzeug zu reparieren und der Kunde sagt: Warum, es
ist doch noch gar nicht kaputt? Und Der Service-Techniker darauf antwortet: War-
ten Sie nochmal eine halbe Stunde.”
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(#16, Leiter Kundendienst, Maschinenbau): ,Woran wahrscheinlich alle arbeiten ist
das Predictive Maintenance. Also vorrausschauende Wartung, sodass ich erken-
nen kann, ob eine Maschine ein Problem hat, bevor sie unten ist. Das wird stark
werden.”

Im Zuge der Digitalisierung der Servicewelt sagen die Experten zudem den Einzug von Cloud-
basierten Lésungen und Apps fur mobile Endgerate (Smartphones, Tablets) im industriellen
Service voraus.

(#13, Geschéftsfiihrer, Serviceberatung): ,Also haben Unternehmen Service-Apps. Da
kann man zum Beispiel bestimmte Sachen lber das Smartphone machen. Das
wird auch ein ganz groBer Trend sein, mittels QR-Codes (iber das Smartphone an
Maschinen ranzugehen. Da kann man dann ein Serviceticket zum Lieferanten ab-
schicken. Der nédchste Schritt ist dann, mit dem iPad Zugriff auf Daten der Maschi-
nen in der Cloud zu haben. Da haben sie dann die Dokumentation und den War-
tungsplan. [...] Diese Apps sind sehr wichtig, denn sie verbessern die Kunden-
kommunikation und die ist extrem wichtig im Service."

Auch Augmented-Reality-Technologien werden laut den Experten in naher Zukunft den Einzug
in den industriellen Service finden. Insbesondere fir Servicetechniker im AuBeneinsatz birgt
diese Technologie viel Potential. Noch sehen sie allerdings viel Entwicklungsbedarf bei den
entsprechenden Hardwarekomponenten.

Solche Technologien sind mit Investitionen verbunden, die auch refinanziert werden muissen.
Ein Experte sieht allerdings hierin eine Gefahr fir den Mittelstand, da sie in der Regel die Kos-
ten auf die Maschinenpreise aufschlagen und so die Wettbewerbsféahigkeit ihrer Preise aufs
Spiel setzen, anstatt diese Uber innovative, dynamische und dienstleistungsbasierte Ge-
schaftsmodelle zu verrechnen.

(#15, Geschéftsfiihrer, Softwarehersteller): ,Es besteht ein riesengroBer Zwang, die
Digitalisierung zu refinanzieren. Wenn ich also alle Industrie-4.0-Komponenten wie
Sensorik und Big-Data an meine Produkte baue, dann funktioniert das aus meiner
Sicht fir das 200-Mann-Unternehmen nur dann, wenn ich die Kosten nicht in der
Hardware verstecke, sondern wenn ich irgendwie Services und Geschéftsmodelle
entwickle, die es mir erméglichen, dieses Investment zu refinanzieren. Weg vom
Einpreisen ins Hardware-Produkt, hin zu einer anderen Form. Es gibt zu viele, die
genau dieses Einpreisen in das Produkt tun, bspw. Software auf einer Maschine,
die das und das Feature mehr bietet. Uberwiegend wird das nicht getrennt ver-
rechnet.”

Unter den Experten herrscht der Konsens, dass industrienahe Dienstleistungen im Maschinen-
und Anlagenbau in Zukunft noch weiter an Bedeutung gewinnen werden.

(#13, Geschaftsfiuhrer, Serviceberatung): ,/ch gehe davon aus, dass die Maschine in
den Hintergrund riicken wird. Dafiir wird die intelligente Vernetzung von Leistun-
gen, sowohl Maschinen als auch Dienstleistungen, das Kernthema sein. Die Ma-
schine und der Maschinenlieferant werden etwas in den Hintergrund riicken. Fir
mich geht es um die beste Gesamtleistung und da ist Industrie 4.0 genau das rich-
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tige Stichwort. Eine Maschine, die 5% mehr kann, ist nicht wertvoll, wenn sie nicht
in den Gesamtprozess eingebettet ist.”

Diesem Trend folgend werden Maschinen und Anlagen in zukinftigen Geschéaftsmodellen als
Dienstleistungsplattform dienen. Ein Experte nennt dies ,,The Google Way": Maschinenhersteller
stellen Maschinen als Plattform bereit, um auf dieser ihr breites Servicespektrum anbieten zu
kdnnen. Solche Geschéaftsmodellinnovationen fihren dazu, dass sich Produzenten vermehrt zu

industriellen Dienstleistern wandeln werden.

(#15, Geschaftsfiihrer, Softwarehersteller): ,Man muss in der Lage sein, die digitalen

Komponenten als separaten Wert zu verkaufen. [...] Wenn es nur ein Mehrwert auf
der Hardware ist, so ist dieser immer an die Hardware gebunden. An den Stellen
fehlt ,The Google Way*“: Nimm irgendwas, decke eine Plattform driiber und es ist
egal, was darunter ist, ich verkaufe es als Service. Als ndchstes passiert das bei
Home-Automation. Die Hardware wird dort demnéchst egal werden. Das macht er,
damit er auf der Basis einer Hardware eine andere Form von Services verkaufen
kann[...].“

Soweit die Digitalisierung auch voranschreitet, génzlich ablésen wird sie den Einsatz von Men-
schen nicht. Insbesondere im internationalen Markt stehen Unternehmen des Maschinen- und
Anlagenbaus vor der Herausforderung, mit den ihnen zur Verfligung stehenden Ressourcen

schnell und effizient ihre Maschinen- und Anlagen zu warten.

(#11, Vertriebsleiter, Maschinenbau): ,Man wird flexibler in manchen Hinsichten sein,

bspw. wie man mit einer telefonische Hotline innerhalb von vier Stunden ein Prob-
lem I6sen kann. Und da weil3 ich nicht, ob wir da Netzwerke aufbauen, sodass
mehrere Firmen so etwas nutzen kénnen. Eine Hotline, die nicht nur von einer Fir-
ma betreut wird, sondern allgemeiner. Dass daraus bspw. ein weltweiter Dienst-
leister entstehen kénnte. In Deutschland gibt es so etwas ja schon in der Art, aber
weltweit gibt es da Bedarf.*”

Allerdings sind mit diesen Entwicklungen in der Servicewelt auch einige Herausforderungen
verbunden. Insbesondere stellen fehlende Standards in der Branche noch eine groBe Huirde fir

unternehmensuibergreifende Kooperationen dar.

(#13, Geschaftsfiuhrer, Serviceberatung): ,Eine dhnliche Herausforderung bei diesem

Thema ist, dhnlich wie bei Industrie 4.0, Standards zu schaffen. Standards zu nut-
zen, die teilweise noch gar nicht abgestimmt sind. Meinem Kenntnisstand nach gibt
es ndmlich keine abgestimmten Formate. Als Beispiel: Es gibt ja die Elektroautos.
Das hat sehr lange gedauert, bis sich Anbieter von Elektroautos auf einen gemein-
samen Steckerstandard geeinigt haben. Ich kann mir vorstellen, dass so etwas
beim Thema Industrie 4.0 noch viel komplexer ist aufgrund der Schnittstellen.

Tabelle 6 fasst den Ausblick Uber den industriellen Service von morgen zusammen.
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Tabelle 6: Zusammenfassung des Ausblicks Uber den industriellen Service von morgen

Trend

Industrie 4.0

Big Data

Tertiarisierung

Predictive
Maintenance

Cloud-basierte

Dienstleistungen

Service-Apps

Augmented
Reality

Beschreibung

Industrie 4.0 steckt noch in den Startléchern

GroBunternehmen scheuen sich vor zu hoher Datentransparenz
und lehnen das Sammeln und Analysieren von Maschinendaten
ab

KMU brauchen Unterstiitzung bei der Digitalisierung und
Vernetzung

KMU sind zugénglicher fur datenbasierte Dienstleistungen
Standardisierung als groBe Herausforderung
GroBe Datenmengen sind aufzubereiten und zu interpretieren,

um angemessen mit Dienstleistungen (sogenannten Smart Ser-
vices) darauf zu reagieren

Maschinen ricken in den Hintergrund, Fokus auf Dienstleistun-
gen

Produzenten wandeln sich zunehmend zu industriellen Dienst-
leistern

Maschinen werden als Plattform fur dienstleistungsbasierte Ge-
schéaftsmodelle dienen

Digitalisierung wird iber dienstleistungsbasierte Geschéaftsmo-
delle refinanziert

Wandel von Preventive Maintenance zu Predictive Maintenance
Praemptive Dienstleistungen auf Basis von Analysen der
Maschinen- und Nutzungsdaten

Echtzeitdaten von Maschinen und ihrer Nutzung werden in der
Cloud abgelegt

Ubiquitarer Zugriff auf Maschinen- und Nutzungsdaten

Einsatz von Apps Uber mobile Endgerate (Smartphone bzw. Tab-
let) als Unterstltzung fur den Service

Service-Apps als Unterstitzung fir die Kundenkommunikation
Wartungsplan und -dokumentation tber Service-App

Einsatz von Augmented Reality als Unterstutzung fur den techni-
schen Service bei AuBeneinsatzen
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