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Servicekultur als Katalysator 
für Serviceinnovationen 

TITELTHEMA SERVICEKULTUR LEBEN

Digitale Serviceinnovationen und die Servicetransformation ganzer Branchen sind in al-
ler Munde. Sie versprechen vor allem für Industriegüterunternehmen langfristigen Er-
folg im Wettbewerb. Ihre praktische Umsetzung fordert allerdings nicht nur strategische, 
technisch-konzeptionelle und strukturelle Veränderungen, sondern auch kulturelle An-
passungen von Unternehmen. Insbesondere die Weiterentwicklung der oft stark pro-
duktzentrierten Unternehmenskultur wird zu einer entscheidenden Erfolgskomponente.

SERVICE SCIENCE

aller Mitarbeitenden, die damit be-
ginnt, die eigene Arbeit und die eige-
nen Leistungen in den Dienst des Kun-
den zu stellen, die eigene Welt aus den 
Augen des Kunden zu sehen, braucht 
viel Energie. Der Einbezug von Mit-
arbeitenden, Kunden und Partnern, 
eine transformationale Führungsarbeit 
sowie Geduld sind nötige Zutaten. Im 
Ergebnis entsteht eine Servicekultur, 
die nur mit grossen Anstrengungen 

external customers is considered a na-
tural way of life and one of the most 
important values” (2007, p.418). Eine 
solche Servicekultur wird als zentraler 
Erfolgsfaktor im Wettbewerb verstan-
den, denn Produkte und Dienstleistun-
gen sind zwar nicht so schnell kopier-
bar wie Preise, aber auf Dauer bieten 
sie heute allein keine Erfolgsgarantie. 
Der Aufbau eines «Service-Mindsets» 
und einer serviceorientierten Haltung 

Servicekultur – ein 
Erfolgsfaktor mit Kopierschutz
In der Serviceforschung und dem Ma-
nagement von Servicefirmen ist der 
Stellenwert der Servicekultur lange 
anerkannt und belegt. Grönroos, ein 
führender finnischer Service-Experte, 
beschreibt Servicekultur wie folgt: “a 
culture where an appreciation for good 
service exists, and where giving good 
service to internal as well as ultimate, 



SERVICETODAY 2/21: Servicekultur leben

73

SERVICE SCIENCE

kopiert werden kann. 

Neben dem Produktstolz 
braucht es Servicestolz
In vielen Industriegüterunternehmen 
war der Erfolg über Jahrzehnte oder 
sogar Generationen hinweg durch den 
Erfolg von Produkten geprägt. Dienst-
leistungen wurden häufig nur als pro-
duktbegleitende Zusätze, oft sogar 
mit Kostenfolge für das Unternehmen 
anstatt für den Kunden interpretiert. 
Diese Sichtweise hat sich allerorts ge-
wandelt. Serviceorientierung ist im 
Zeitalter von Produkt-/Service-Bün-
deln, Digitalen Serviceinnovationen 
und Smart Services ein selbstverständ-
licher Standard – so die Annahme und 
häufig auch das Marketing-Verspre-
chen an den Kunden. Deutlich lang-
samer und nur mit erheblich länge-
rem Atem lässt sich der Produktstolz 
von Entwicklern, Produktmanagern 
oder Vertriebsmitarbeitenden mit 
Servicestolz verbinden oder in diesen 
überführen. Bei allem Bemühen um 
Serviceinnovation und Servicetrans-
formation gilt es diesen Aspekt nicht 
zu vernachlässigen.

Servicekultur entwickeln
Ein erster vermeidbarer Fehler auf 
dem Weg ist die Annahme, die pro-
duktfokussierte Kultur müsse einer 
serviceorientierten Kultur weichen – 
im Gegenteil, denn Zukunft braucht 
Herkunft und daher muss sich die 
Servicekultur mit der Produktkultur 
verbinden. Ebenfalls nicht erfolgreich 

ist das Aufgleisen eines «Projektes Ser-
vicekultur» – Kulturveränderung ist 
alles andere als ein determiniertes Vor-
haben mit klarem Projektende. Ohne 
Bereitschaft, in einen langfristigen Ent-
wicklungsprozess zu investieren, wird 
das Vorhaben schwierig. 
Servicekultur als Entwicklungsprozess 
beginnt häufig zunächst damit, die ei-
genen Leistungen aus Sicht der Kun-
den zu sehen. 

Digitale Service-Innovationen 
bei Schweizer KMU
Im Rahmen des Projektes  
«InnoEco» wurden mit den Firmen 
Essemtec, 7Air, talsee und peka-metall 
digitale Serviceinnovation sowie der 
Aufbau digitaler Ecosysteme vorange-
trieben. Auf Basis eigener Innovations-
vorhaben und dem moderierten Ein-
satz von Instrumenten und Methoden 
aus dem Service Design und dem Ser-
vice Engineering entwickelten die vier 
Partnerfirmen aus der Zentralschweiz 
Ansätze für digitale Serviceinnovation, 
die die Sichtweise ihrer Kunden und 
Partner im Ecosystem zum Ausgangs-
punkt hatten. In der Zusammenarbeit 
mit den Unternehmen hat sich das 
Konzept des Value Proposition Design 
(Osterwalder et al. 2015) als pragma-
tisch und nutzenstiftend erwiesen. Im 
Konzept ist die notwendige Perspekti-
venübernahme und der Wechsel von 
einer Inside-Out in eine Outside-In 
Sichtweise quasi integriert, indem die 
Serviceinnovation erst dann umgesetzt 
wird, wenn klar ist, welche Aufgaben 
die Kunden haben (jobs), welche Pro-
bleme bei der Erledigung dieser entste-
hen (pains) und wo mögliche Nutzen-
steigerungen liegen könnten (gains). 
Durch die Einbindung von Kunden, 
Absatzmittlern und anderen Partnern 
in Form von Workshops gemeinsam 
mit Mitarbeitenden und der Führung 
hat sich in den Unternehmen ein an-
deres Verständnis für die Kunden und 
auch eine höhere Akzeptanz sowie 
Stolz für servicebasierte Lösungen er-
geben. Dank schnell entwickelter digi-
taler Service-Prototypen konnten die 
Innovationsansätze gemeinsam mit 
diesen Akteuren optimiert werden. 
Diese positiven Erfahrungen stärkten 

die vorhandene Servicekultur in den 
Partnerunternehmen. Werden hinge-
gen mit digitalen Serviceinnovationen 
vornehmlich die digitalen Trends aus 
einer Innen-Perspektive für Kosten-
einsparungen durch Automatisierung 
oder sonstige Effizienzsteigerungen 
von Prozessen ins Visier genommen, 
laufen Unternehmen Gefahr, die Kun-
denperspektive ausser Acht zu lassen. 
Das vom Kunden wahrgenommene 
Serviceerlebnis kann darunter leiden 
und die Services selbst unterliegen der 
Gefahr der «Commoditisierung» und 
damit der Austauschbarkeit. Fazit: 
Outside-In getriebene Serviceinnova-
tion gepaart mit Inside-out gelebter 
Servicekultur ergeben zusammen ein 
gutes Doppel für nachhaltigen Ser-
viceerfolg. 

Zum Projekt
Das Projekte InnoEco startete 2019 
und wird getragen durch den regi-
onalen Entwicklungsträger IDEE 
SEETAL (Luzerner Seetal), den 
Kanton Luzern (Neue Regionalpo-
litik NRP), die im Text genannten 
vier Firmen sowie die data inno-
vation alliance. Eine wissenschaft-
liche Begleitung erfolgt durch die 
Hochschule Luzern (HSLU) und 
die Zürcher Hochschule für ange-
wandte Wissenschaften (ZHAW). 
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