Service-Export

Ralf Reichwald, Kathrin M. Méslein, Marcus Kolling, Anne-Katrin Neyer

GEFBRDERT VOM

ﬁ Bundesministerium
fiir Bildung
und Forschung




.Es missen neue Chancen fur die deutsche
Exportwirtschaft genutzt werden. Diese liegen
im Dienstleistungsbereich, dem grof3ten und
dynamischsten Sektor.”

Prof. Dr. Dirk Holtbriigge



Kornelia Haugg, Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung, Leiterin
der Abteilung Berufliche Bildung,
Lebenslanges Lernen

Die Hightech-Strategie fiir
Deutschland - Ideen ziinden!

Mit der Hightech-Strategie wurden erst-
mals auf nationaler Ebene Vorausset-
zungen geschaffen, um Deutschland
an die Spitze der wichtigsten Zukunfts-
mérkte zu fdhren und zu einem der
forschungs- und innovationsfreudigsten
Lénder der Welt zu machen.

Die Hightech-Strategie fur Deutschland
setzt ein klares Signal zur Starkung der
Innovationskraft unseres Landes. Sie
tragt dazu bei, dass Wissenschaft und
Wirtschaft die Potenziale ihrer Zusam-
menarbeit kinftig noch besser nutzen,
indem Forschungsergebnisse mit In-
novationspotenzial erkannt und schnell
und erfolgreich am Markt umgesetzt
werden. Fur die Zukunft relevante Forschungsfragen zu for-
mulieren und hierzu Lésungen zu erarbeiten, setzt eine enge
Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Wirtschaft vor-
aus. So werden Wachstum und Beschaftigung gesichert.

Innovationen mit Dienstleistungen

Dienstleistungen bilden ein Innovationsfeld der Hightech-
Strategie. Sie sind Motor fir Wachstum und Beschéftigung.
Dienstleistungsmarkte wachsen und schaffen neue Arbeits-
platze, auch hochqualifizierte und sehr gut bezahlte vor
allem im wissensintensiven und unternehmensbezogenen
Dienstleistungsbereich. In diesem Innovationsfeld wollen wir
dazu beitragen, fur den Standort Deutschland in der Dienst-
leistungswirtschaft die gleiche Exzellenz zu erreichen, die ihn
in der industriellen Produktion bereits auszeichnet.

Tatsache ist: Die Dienstleistungsbranche verfugt Gber andere
Innovationsmuster als die Sachguterindustrie. Fur Dienstleis-
tungen typische Prozessinnovationen, neue Marktentwick-
lungen und Restrukturierungen in der Organisation entziehen
sich klassischen Indikatoren. Uber diese besonderen Bedin-
gungen, die die Innovationsfahigkeit im Dienstleistungssektor
bestimmen, ist jedoch noch relativ wenig bekannt.

Das Programm ,Innovationen mit Dienstleistungen” des
Bundesministeriums fur Bildung und Forschung will die Wis-
sensbasis Uber das Innovationsgeschehen auf dem Gebiet
der Dienstleistungen erweitern. Dazu mussen Dienstleis-
tungswirtschaft und -wissenschaft so miteinander verbunden
werden, dass sie sich gegenseitig Impulse geben. Unterneh-
men mussen sich langfristig auf eine anwendungsorientierte
Forschung stltzen kénnen und ihrerseits die Forschungser-
gebnisse in der betrieblichen Praxis erproben, etablieren und
umsetzen. Dabei geht es nicht um Transfer im klassischen
Sinn. Es geht um moderne, integrierte Lernprozesse zwi-
schen Wissenschaft und Wirtschaft, Theorie und Praxis.

Die vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung
geforderte ,Rundreise zu den Dienstleistungschampions
Deutschlands* bietet Wirtschaft und Wissenschaft die Infor-
mationsplattform fir exzellente Dienstleistungen und ermog-
licht den Erfahrungsaustausch zwischen unterschiedlichen
Akteuren. Herrn Prof. Reichwald und der Handelshoch-
schule Leipzig danke ich fur die gelungene Ausrichtung der
Veranstaltungsreihe. Sie haben mit der Prasentation exzel-
lenter Dienstleistungen den Nebel der angeblichen Dienst-
leistungswuste Deutschland gelichtet und eine Landkarte von
Dienstleistungsexzellenz sichtbar gemacht. Durch die hiermit
vorliegenden Broschuren zu den Themenfeldern der Veran-
staltungsreihe werden die Ergebnisse der Foren auch einem
breiteren Publikum zugénglich gemacht.
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GruBBwort

Rundreise durch das Land der
Service-Innovationen

Hintergrund einer auBergewdhnlichen Deutschlandreise ist

der Ruckblick auf zwolf Jahre Dienstleistungsforschung in

Deutschland und ihre Gestaltung in der Zukunft. Innovative

Dienstleistungen zeigen aus mehreren Griinden eine beson-

dere Relevanz fur die volkswirtschaftliche und die unterneh-

mensinterne Perspektive auf:

B Erstens ist die Dienstleistungsbranche der wichtigste Be-
schaftigungssektor in Deutschland.

B Zweitens kénnen durch die Nutzung von Technik neue
Service-Prozesse und -Produkte generiert werden. So
zeigt die aktuelle Forschung zu Dienstleistungsinnova-
tionen, welche vielfaltigen Moglichkeiten fur Organisa-
tionen sich in der Anwendung neuer Dienstleistungsideen
vor dem Hintergrund der Technikentwicklung ergeben.
Drittens helfen zusétzliche Dienstleistungsangebote nicht
nur den klassischen Dienstleistungsunternehmen, sondern
erweisen Organisationen in allen Bereichen ein Potenzial
zur Differenzierung gegentber globalen Wettbewerbern.
Viertens ist fur die Interaktion zwischen Kunden und
Unternehmen die Weiterentwicklung von Dienstleistungs-
angeboten und -prozessen immer entscheidender. Hier-
bei sind Unternehmen darauf angewiesen, mithilfe von
radikalen und inkrementellen Innovationen ihr Dienst-
leistungsportfolio anzupassen.

Die Wettbewerbsféhigkeit von Organisationen wird heute be-

stimmt von Flexibilitat und Professionalitat in der Entwicklung

und Umsetzung von Dienstleistungsinnovationen. Nicht nur
klassische Dienstleister, sondern vor allem auch Industrie-
unternehmen stehen vor der permanenten Herausforderung,
ihre Service-Prozesse und -Angebote auf den Prifstand zu
stellen. Die Entwicklung und Anwendung von erfolgreichen

Dienstleistungsinnovationen zu zeigen, ist daher das primare

Ziel unserer Reise durch das Land der Service-Innovationen.

In bundesweiten Veranstaltungen wurden jeweils besonders

erfolgsrelevante Dimensionen der Innovation mittels Dienst-

leistungen gezeigt. Service erfullt menschliche Sehnstchte.

Die Welt der Dienstleistungen ist vielfaltig. So fuhrt unsere

Reise zu den folgenden Service-Aspekten: Service-Innova-

tionen, Service Engineering, Service-Individualisierung, Ser-

vice-Standardisierung, Service im Gesundheitssektor, Ser-
vice-Innovation in Bildung und Forschung, Service-Markte,

Service-Export.

Begleiten Sie uns auf dieser Reise!




Executive Summary

Service-Export - kurz gefasst \

Deutschland ist Exportweltmeister: Exporte von klassischen
Industriegltern stellen das Ruckgrat der deutschen Volks-
wirtschaft dar. Neue Chancen flr die deutsche Exportwirt-
schaft liegen im Dienstleistungsbereich.
Dienstleistungsunternehmungen, die in verschiedenen Lan-
dern tatig sind, mussen nicht nur spezifische Strategien fur
die einzelnen Auslandsmérkte entwickeln, sondern ihre in-
und auslandischen Engagements auch in eine globale Unter-
nehmensstrategie integrieren, um dadurch landertbergrei-
fende Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Der Ausschopfung
von Wettbewerbsvorteilen dienen vor allem die l&ndertber-
greifende Konfiguration von Wertaktivitaten, deren unterneh-
mensinterne Koordination und die Kundenintegration.

Im Dienstleistungsbereich existieren schon diverse wissen-
schaftlich erarbeitete Ansétze sowie praktisch umgesetzte
innovative Konzepte zum Export von Dienstleistungen und
zur Internationalisierung deutscher Dienstleistungsunterneh-
mungen. Diese Unternehmen und Wissenschaftler haben
Vorbildcharakter fur die deutsche Wirtschaft der Zukunft!

Was Unternehmen wissen sollten

Multinational tatige Dienstleistungsunternehmen mussen
spezifische Strategien fur die einzelnen Auslandsmarkte ent-
wickeln und gleichzeitig ihre in- und auslandischen Engage-
ments in eine globale Unternehmungsstrategie einbinden.
Dabei sind die internationalen Dienstleister mit zwei Anforde-
rungen konfrontiert: einerseits der Erzielung von Kostenvor-
teilen durch Standardisierung und andererseits der Anpas-
sung an nationale Besonderheiten. Werden beide Anspriche
erflillt, entstehen Wettbewerbsvorteile flr die internationalen
Dienstleistungsunternehmen.

Weltweite Dienstleister nutzen vor allem drei Instrumente:
die landertbergreifende Konfiguration und die unternehmen-
sinterne Koordination wertschopfender Aktivitaten sowie die
Kundenintegration.
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Deutschland ist Exportweltmeister: Exporte von klassischen
Industriegtitern stellen das Rickgrat der deutschen Volks-
wirtschaft dar. Um die bisherigen Erfolge auch in Zukunft zu
sichern, missen neue Chancen fur die deutsche Exportwirt-
schaft geschaffen werden. Diese liegen im Dienstleistungs-
bereich, dem gréBten und dynamischsten Sektor, als zen-
tralem Wachstumstreiber.

Nachfolgend werden zwei Typen von Service-Export vor-
gestellt. Der erste Typ, Internationalisierung, zeigt drei Ins-
trumente auf, mit denen Dienstleistungsunternehmen eine
Internationalisierungsstrategie adressieren. Die landertber-
greifende Konfiguration der Tatigkeiten, die unternehmen-
sinterne Koordination sowie Moglichkeiten der Kundenin-
tegration in den Dienstleistungsprozess spielen hierbei die
wesentliche Rolle. Der zweite Typ, Remote Services, zeigt die
internationale Einsatzmoglichkeit von Dienstleistungen aus
der Ferne. Hierbei handelt es sich um einen relativ neuen
Trend, in dem noch viel Potenzial fur die deutsche Wirtschaft
liegt.

I. Internationalisierung von Dienstleistung

Dienstleistungsunternehmen, die mit Tochtergesellschaften
in verschiedenen Landern tatig sind, mdssen sowohl spe-
zifische Strategien fur die einzelnen Auslandsmarkte entwi-
ckeln als auch ihre in- und auslandischen Engagements in
eine globale Unternehmungsstrategie integrieren, um Wett-
bewerbsvorteile zu erzielen. Hierbei darf Standardisierung
nationalen Besonderheiten nicht zuwiderlaufen. Nur unter
Einbeziehung der jeweils spezifischen nationalen Besonder-
heiten wird es gelingen, Standards zu entwickeln, durch die
sich Kostenvorteile erwirtschaften lassen. Drei Instrumente,
die nachfolgend vorgestellt werden, schaffen Wettbewerbs-
vorteile fur die internationalen Dienstleistungsunternehmen:
die landertbergreifende Konfiguration und die unternehmen-
sinterne Koordination von wertschépfenden Aktivitaten sowie
die Kundenintegration.
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Hintergrund
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Service-Export

Hintergrund zum Thema

Landeriibergreifende Konfiguration

Am Anfang der Konfiguration von Wertaktivitaten steht die
Entscheidung, wie ein Dienstleister seine Aktivitaten grenz-
Uberschreitend auf verschiedene Standorte verteilen soll.
Die Moglichkeiten reichen dabei von der Konzentration ei-
ner wertschopfenden Aktivitat bis hin zu ihrer vollstandigen
Streuung.

Die Konfigurationsentscheidung kann auf das Wertketten-
konzept nach Porter gestitzt werden, wenn das — urspriing-
lich fur Industrieunternehmungen entwickelte Konzept — an
die spezifischen Merkmale internationaler Dienstleistungen
angepasst wird. Nach Frehse wird eine Dienstleistung durch
die drei Leistungsphasen Potenzial, Prozess und Ergebnis
erbracht (siehe J. Frehse, 2002). Zieht man diesen pha-
senbezogenen Dienstleistungsbegriff heran, so zeichnen
internationale Dienstleistungen drei Merkmale aus, nédmlich
Standardisierung der eingesetzten Potenzialfaktoren, Syn-
chronitét von Leistungserbringung und -inanspruchnahme
sowie Einbeziehung eines externen Faktors. Von daher ist das

Konzentration bedeutet, dass eine bestimmte
Aktivitat, wie etwa die Angebotsplanung, an ei-
nem einzigen Standort ausgefiihrt wird, wahrend
bei einer vollstandigen Streuung die Aktivitat

an jedem Standort erfolgt. Nach Porter spricht
die Erzielung von Kostendegressionsvorteilen,
Lernkurveneffekten sowie Koordinationsvorteilen
fur eine geografische Konzentration der Wertak-
tivitaten (siehe M. E. Porter, 1985). Jedoch kann
eine Dienstleistungsunternehmung komparative
Kostenvorteile sowie eine Reduktion landerspe-
zifischer Risiken auch durch die parallele oder
integrierte Konfiguration der Aktivitaten Gber
verschiedene Lander hinweg bewirken.




Hintergrund

Wertkettenkonzept nach Porter in der Anwendung fir Dienst-
leistungen wie in der Abbildung unten anzupassen.

Die Potenzialphase umfasst die vorgelagerten Aktivitaten, die
keinen direkten Bezug zum Kunden haben. Diese sind dem-
entsprechend nicht an den Kundenstandort gebunden. Ins-
besondere Unternehmen mit starken Standardisierungsten-
denzen halten deshalb in der Potenzialphase ihre Ressourcen
bereit, ohne sie an den externen Faktor anzupassen.

Geht man genauer ins Detail, kann die Potenzialphase in drei
Aktivitaten unterteilt werden. Die Potenzialeingangslogistik
stellt sicher, dass alle spéater benttigten Einsatzstoffe bereit-
gestellt werden. Findet die Leistungserstellung értlich getrennt
von der Leistungsbereitstellung statt, ist eine Potenzialaus-
gangslogistik notwendig. Diese ermdglicht, dass weltweit die
Einsatzfaktoren zur rechten Zeit am rechten Ort eingesetzt
werden konnen. Durch die Bereitstellung der Einsatzfaktoren
signalisiert der internationale Dienstleister seine Leistungsbe-
reitschaft. Daher bedarf es bereits in der Wertschdpfungs-
phase geeigneter Marketing- und Vertriebsanstrengungen,
um potenzielle Kunden auf diese Leistungsbereitschaft auf-
merksam zu machen. Hierbei wird das Dienstleistungspoten-
zial kommuniziert.

Die Kombination der Leistungsbereitschaft mit der externen
Signalwirkung bildet die Grundlage der Prozessphase. In ihr
wird die eigentliche Dienstleistung am Kunden erbracht. Ne-
ben der Leistungserstellung, den ,Operationen®, wird auch
die Operationsausgangslogistik unter die Prozessphase
gefasst (siehe Abbildung unten). Diese ist vor allem dann
notwendig, wenn Leistungserstellung und Leistungskonsum
raumlich auseinanderfallen. Unter dieser Bedingung halt das
Dienstleistungsunternehmen den externen Faktor am Stand-
ort des Konsums bereit.

Abb. 1: Wertkette internationaler
Dienstleistungsunternehmen
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Unternehmensinfrastruktur

Technologieentwicklung

In der Ergebnisphase besteht fur die Konsumenten die
Maoglichkeit, die erbrachte Dienstleistungsqualitat mit ihren
Erwartungen zu vergleichen. Daran kénnen sich gegebenen-
falls Reklamationen anschlieBen, die vom Unternehmen be-
arbeitet werden mussen.

Unternehmensinterne Koordination

Nach Porter spricht die Erzielung von Kosten- und Koor-
dinationsvorteilen sowie von Lernkurveneffekten fur eine
geografische Konzentration der Wertaktivitaten (siehe M. E.
Porter, 1985). Jedoch kann eine Dienstleistungsunterneh-
mung Wettbewerbsvorteile auch durch eine Konfiguration
der Aktivitdten Uber verschiedene Lander hinweg bewirken.
Die landertbergreifende Konfiguration fuhrt zu einem erhoh-
ten Koordinationsbedarf. Diese Ausgangslage wird nachfol-
gend analysiert.

Dienstleister, die in mehreren Landern mit unterschiedlichen
Aktivitaten vertreten sind, mussen in ihrem Internationalisie-
rungsprozess die Frage beantworten, wie die in unterschied-
lichen Landern erbrachten Wertaktivitdten koordiniert wer-
den sollen. Zur Koordination stehen grenzliberschreitenden
Dienstleistern verschiedene technokratische und personen-
orientierte Instrumente zur Verfligung.

Technokratische Steuerungsinstrumente

Das technokratische Steuerungsinstrument der Planung ist
durch periodisch wiederkehrende Vorgaben der Mutterge-
sellschaft an die ausléndischen Tochtergesellschaften ge-
kennzeichnet.

Im Kontext der Formalisierung werden die Programmierung,
die Standardisierung sowie die Festlegung von Transfer- und
Verrechnungspreisen unterschieden.

Die Programmierung beinhaltet die zumeist schriftlich fixier-
te Vereinheitlichung von Regeln, Handlungsablaufen und
Verfahrensrichtlinien. Ein Beispiel daftr ist die Anwendung




eines bestimmten Kalkulationszinssatzes bei Investitionsre-
chenverfahren. Im Unterschied zur Programmierung ist die
Standardisierung nicht auf den Prozess, sondern auf das Er-
gebnis von Aktivitaten gerichtet. Die Standardisierung dient
vor allem der Sicherung einer bestimmten Produktqualitat.
Eine besondere Bedeutung erhélt diese, wenn ausléandische
Tochtergesellschaften im Rahmen eines landeribergreifen-
den Verbundsystems Leistungen erbringen, die in der Mut-
tergesellschaft oder einer anderen Tochtergesellschaft wei-
terverarbeitet werden.

Durch die Festlegung von Transfer- und Verrechnungsprei-
sen soll analog zum volkswirtschaftlichen Preismechanismus
die optimale Lenkung knapper Ressourcen innerhalb einer
Unternehmung sichergestellt werden.

Personenorientierte Steuerungsinstrumente

Das personenorientierte Steuerungsinstrument der person-
lichen Weisung beinhaltet die Einschrankung des Entschei-
dungs- und Handlungsspielraums der Tochtergesellschaften
auf eine einzige von der Muttergesellschaft vorgegebene Al-
ternative. Ein Beispiel dafur ist die Einstellung einer von der
Muttergesellschaft ausgewahlten Fuhrungskraft.

Das personenorientierte Steuerungsinstrument der Sozialisa-
tion umfasst die kognitive, affektive und verhaltensbezogene
Assimilation der Mitarbeiter durch wiederholte bewusste und

Hintergrund

unbewusste psychische Beeinflussung. Das Ziel der Sozia-
lisation besteht darin, weltweit einheitliche Werte und Ein-
stellungen und damit dhnliche Entscheidungsstrukturen zu
gewahrleisten.

Bewertung

Bislang vollig unbeantwortet ist die Frage, welche Relevanz
die einzelnen Koordinationsinstrumente wie Planung, Pro-
grammierung, personliche Weisung oder die Unternehmens-
kultur fur Dienstleistungsunternehmungen besitzen und un-
ter welchen Bedingungen diese den Koordinationsbedarf,
dessen Ausmal von der gewéhlten Konfiguration abhéngt,
effizient decken kénnen. Hier klafft eine Forschungsliicke,
die in enger Kooperation mit Praxispartnern in naher Zukunft
geschlossen werden sollte.

Technokratische und personenorientierte
Steuerungsinstrumente

Zu den technokratischen Steuerungsinstrumen-
ten zahlen die Planung sowie die Formalisierung
und zu den personenorientierten Steuerungs-
instrumenten personliche Weisungen sowie die
Sozialisation.




Kundenintegration

Die Kundenintegration als drittes Instrument der Internati-
onalisierung stellt auf das zentrale Merkmal der Dienstleis-
tungserstellung ab, némlich den Direktkontakt zwischen
Dienstleistungsanbieter und Dienstleistungsobjekt.

Im Rahmen dieser Kontaktsituation kommt dem Kunden h&u-
fig die Rolle einer mitwirkenden Beteiligung zu, die graduell
unterschiedlich ausgepragt sein kann und von der Duldung
Uber die passive bis zur aktiven Teilhabe am Erstellungspro-
zess reicht. Als strategische Optionen im internationalen Kon-
text stehen Unternehmungen unterschiedliche Auspragungen
der Kulturentsprechung im Leistungserstellungsprozess zur
Verfligung. Dieses Entscheidungsfeld Uberschneidet sich
zwar teilweise mit den konfigurativen und koordinierenden
Gestaltungsentscheidungen, betrifft aber dartiber hinaus die
detaillierte Prozessgestaltung des Kundenkontakts und um-
fasst Entscheidungen der Personalauswahl, Ausbildung des
Kontaktpersonals, Gestaltung des Kontaktumfelds und der
KommunikationsmaBnahmen vor, wahrend und unmittelbar
nach der Leistungserstellung. Ein weiteres Aufgabenfeld im
internationalen Kontext stellt das kultursensitive Management
der Kundenbeziehung dar, die Uber die singuldre Transaktion
hinausgeht und die Selektion, Priorisierung vom und Interak-
tion mit dem Kunden umfasst.

Il. Der neue Trend: Remote Services

Durch den Einsatz moderner Informations- und Kommunika-
tionstechnologien sind heute immer mehr Unternehmen in
der Lage, ihre Dienstleistungen nicht wie traditionell tblich
im direkten Kontakt, sondern aus der Distanz zu erbringen.

So kénnen Softwareunternehmen Updates bei ihren auslan-
dischen Kunden vom Stammsitz aus einspielen, Maschinen
konnen ferngewartet werden und in der Medizin werden Fern-
operationen eingesetzt, um das spezifische Talent von Chir-
urgen an unterschiedlichen Orten ohne Zeitverzégerungen
zu nutzen. Die Fahigkeit, Dienstleistungen ,remote” — also
ferngelenkt — zu erstellen, bietet vielen Unternehmen Uber-
haupt erst die Chance, ihrer Geschaftstatigkeit international
nachzugehen. Dies gilt insbesondere fur mittelstdndische
Unternehmen, die nicht Uber die zum Aufbau internationaler
Supportorganisationen erforderlichen Ressourcen verfligen.

Wahrend an Literatur Uber technische Lésungs- und Um-
setzungsmoglichkeiten fur Remote Services kein Mangel
herrscht, besteht ein auffalliges Manko an betriebswirtschaft-
licher Auseinandersetzung mit dieser Thematik. Die betriebs-

Remote Services

Mit Remote Services bezeichnet man das
Erbringen von technischen Dienstleistungen
mithilfe von Telekommunikationsnetzwerken
an einem entfernten Ort. Dieser Export von
Dienstleistungen bietet neue Formen der Inter-
nationalisierung. Durch den Einsatz moderner
Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien werden heute immer mehr Dienstleister
in die Lage versetzt, ihre Dienstleistungen
aus der Distanz zu erbringen, und nicht wie
traditionell Gblich im direkten Kontakt mit den
Kunden.




Dringlichkeit fiir Remote Services

.You know, we've got customers for example,

in Livingston, Montana. The nearest technician
is an airplane away. You can't get to this guy just
before 5 or 6 hours. And he has got a high
production very computerized, very automated
print shop. He demands that type of web based
remote service and telephone support. Because
we can connect to the machine we have a high
fix rate and we fix problems over the phone.”

wirtschaftliche Perspektive steht daher im Mittelpunkt des
Projektes ,EFEXD — Export ferngelenkter Dienstleistungen®
des Bundesministeriums fur Bildung und Forschung. In ei-
ner Reihe von konzeptionellen und empirischen Arbeiten
werden in diesem Projekt die managementrelevanten Be-
sonderheiten von Remote Services untersucht, anhand von
Fallstudien werden Best Practices im Umgang mit diesem
Dienstleistungstypus analysiert und eine dazu durchgefiihrte
Delphi-Studie liefert Hinweise Uber zukiinftige Entwicklungen
in unterschiedlichen Einsatzbereichen.

Das Projekt lebt von der Interaktion zwischen Wissenschaft-
lern und Praktikern. Gemeinsam konnten bereits verschie-
dene Untersuchungen durchgefiihrt werden, unter anderem
zur Akzeptanz von Remote Services im B2B-Bereich und
zum Customer Relationship Management bei Remote Ser-
vices im B2B-Bereich.

Remote Services verdndern nicht nur die Geschaftsmodelle
von Dienstleistern, sondern konnen auch neue Geschafts-
felder fur produzierende Unternehmen eroffnen und fur die-
se Wettbewerbsvorteile schaffen oder sichern. Dies geschieht
auf mehreren Wegen. Zum einen erméglicht der Rickkanal
vom Kunden zum Anbieter durch Remote Services die
Sammlung von Informationen Uber das Nutzungs- und Be-
darfsverhalten des Kunden. So kann das Unternehmen das
Nutzungsverhalten analysieren und proaktiv kostenglinsti-

v

gere oder leistungsfahigere Losungen anbieten. Dies setzt
natdrlich die Zustimmung des Kunden und damit eine ent-
sprechend vertrauensvolle Beziehung voraus.

Zum anderen entstehen durch die Kombination von Maschi-
nen und Remote Services sogenannte hybride Produkte,
also Mischformen aus Sach- und Dienstleistungen. Als End-
auspragung solcher Geschaftsmodelle wird der Produzent
zum Losungsanbieter, der sein Geschéaftsmodell direkt am
Erfolg des Kunden ausrichtet und auch entsprechend ent-
lohnt wird. Remote Services erméglichen diese Geschaftsbe-
ziehungen, weil sie den Informationsfluss zwischen Anbieter
und Nachfrager verbessern.

Praxisbeispiel: Siemens Healthcare

Siemens Healthcare bietet eine Vielzahl innovativer proak-
tiver Services, die es ermoglichen, weltweit in Fernbedie-
nung Ausfallzeiten beim Kunden zu minimieren sowie die
Planungssicherheit und die Arbeitsablaufe in Kliniken und
Arztpraxen entscheidend zu verbessern.

Fur Kliniken und Arztpraxen ist die Zuverlassigkeit der me-
dizintechnischen Systeme essenziell fir reibungslose Ablau-
fe. Damit potenzielle Fehlfunktionen frihzeitig erkannt oder
ganz vermieden werden, kann Siemens die Systeme seiner
Kunden weltweit an den Siemens Remote Service (SRS)
anbinden. Haufig konnen Funktionsstérungen erkannt und
beseitigt werden, noch bevor Probleme auftreten.

Das Guardian Program bietet proaktive Online-Uberwachung
der medizintechnischen Systeme in Echtzeit. Wenn System-
parameter die definierten Schwellenwerte Gber- oder unter-
schreiten, sendet das System automatisch eine Meldung an
das Siemens Service Center. Wenige Minuten nach Eingang
dieser Meldung ruft der Service-Techniker den Kunden an. Er
begleitet den Kunden in dieser entscheidenden ersten Phase
und leitet unverziglich entsprechende MaBnahmen ein.




Exportweltmeister Deutschland durch
Internationalisierung von Dienstleistungen

Prof. Dr. Prof. h.c. Dr. h.c. Ralf Reichwald, TU Miinchen,
CLIC, HHL, im Gesprach mit Prof. Dr. Florian von
Wangenheim, TU Miinchen, Prof. Dr. Dirk Holtbriigge,
Universitat Erlangen-Niirnberg, und Prof. Dr. Hartmut
Holzmiiller, TU Dortmund

Prof. Holtbriigge, was kann daf(ir getan werden,

dass Deutschland Exportweltmeister bleibt?

Es mussen neue Chancen fur die deutsche Exportwirtschaft
genutzt werden. Diese liegen im Dienstleistungsbereich, dem
groBten und dynamischsten Sektor. In diesem existieren in-
novative Konzepte zum Export deutscher Dienstleistungen
durch Netzwerke in den Bereichen Luftfahrt, Information
und Kommunikation. Diese kénnen dazu beitragen, dass
Deutschland Exportweltmeister bleibt.

In einem lhrer Projekte untersuchen Sie sogenannte Remote
Services. Kénnen Sie bitte beschreiben, in welcher Art und
Weise die Kunden von Remote Services profitieren, Prof.
Holzmdller?

Nicht nur die Kunden profitieren von Remote Services, son-
dern auch die Anbieter haben durch den kontinuierlichen
Kontakt die Moglichkeit, Schwachen einer technischen Anla-
ge zu erkennen und antizipative Losungsstrategien fir mog-
liche Probleme zu entwickeln bzw. umzusetzen. Ein guter
Fernservice reagiert nicht nur auf Fehlermeldungen, sondern
analysiert auch kontinuierlich das Verhalten der Anlage und
vergleicht es mit dhnlich gelagerten Féllen, damit groBere
Storungen bzw. Schéaden erst gar nicht eintreten. Ein Beispiel
daftr sind Uberwachungs- und Aktualisierungsprogramme
von medizinischen Anlagen, die so ausgelegt sind, dass sie
den Betrieb der Anlage nicht stéren. Die Kunden profitieren
so von der standigen Weiterentwicklung des Wissenstands
bezuglich der Anlage bzw. des Anlagentypus. Wartungspro-
zesse werden einfacher und risikoloser, kostspielige Betriebs-
unterbrechungen weitestgehend vermieden.

Welche Zukunftsvisionen erdffnen sich durch Remote
Services in Bezug auf den Export von Services, Prof. von
Wangenheim?

Ich denke, dass die Moglichkeiten jenseits dessen liegen, was
wir uns heute vorstellen kénnen. Ich will lhnen ein Beispiel
geben, das in der breiten Offentlichkeit vielleicht gar nicht
so wahrgenommen worden ist. Im September 2001 operierte
ein Arzteteam von New York aus die Gallenblase einer Pati-
entin in StraBburg. Dies ist natdrlich noch keine Standard-
methode. Ferndiagnosen und Fernmonitoring werden aber
durchaus schon eingesetzt und zeigen auf, in welche Rich-
tung wir uns im Bereich der Telemedizin bewegen. Auch in
anderen Bereichen, wie im Maschinenbau, wird es in Zukunft
noch mehr solcher Entwicklungen geben. Heute schon wer-
den Remote Services von der Wartung einer Druckmaschine
bis hin zur industriellen GroBanlage eingesetzt, beispielswei-
se bei Olforderplattformen. Hier wird sich die Moglichkeit
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der ferngelenkt durchflhrbaren Reparaturdienstleistungen
noch stark erhdhen. Einen ersten Schritt hin zum Endver-
braucher unternimmt gerade die Automobilindustrie. Remote
Services werden es dort in Zukunft erméglichen, an Ihrem
liegen gebliebenen Pkw Remote-Diagnosen vorzunehmen
und gegebenenfalls gleich zu beheben. Sie werden also bald
nicht mehr auf den Mechaniker warten mussen, wenn |hr
Auto eine Panne hat und wenn er trotzdem kommen muss,
dann hat er gleich die richtigen Ersatzteile dabei. Da diese
Art von Dienstleistungen prinzipiell tberall auf der Welt an-
geboten werden kann, ergeben sich enorme Potenziale fur
Qualitatserhohung und Kosteneinsparungen gerade im inter-
nationalen Geschaft.

Welcher Instrumentarien kénnen sich Unternehmen
bedienen, um Wettbewerbsvorteile auszuschépfen,

Prof. Holtbriigge?

Dienstleistungsunternehmen, die mit Tochtergesellschaften
in verschiedenen Landern tatig sind, mussen nicht nur spe-
zifische Strategien fur die einzelnen Auslandsmarkte ent-
wickeln, sondern ihre in- und auslandischen Engagements
auch in eine globale Unternehmensstrategie integrieren, um
dadurch ldndertibergreifende Wettbewerbsvorteile zu erzie-
len. Der Ausschopfung von Wettbewerbsvorteilen dienen vor
allem drei Instrumente: Die l&ndertbergreifende Konfigura-
tion von Wertaktivitaten bildet die Entscheidungsgrundlage,
wie ein Dienstleister seine Aktivitdten grenziberschreitend
auf verschiedene Standorte verteilen soll: Was mache ich

1 TN 3 e Al ¥y INTIAENT, N 5
13 §ie i ] L st gl
AR s AR T T e

wo? Den Wettbewerbsvorteilen einer an den spezifischen
Bedingungen der einzelnen Lander ausgerichteten l&nder-
Ubergreifenden Konfiguration von Wertaktivitaten steht je-
doch eine hohe Komplexitat gegentber, die einen erhéhten
grenziberschreitenden Koordinationsbedarf bedingt. Konfi-
guration und Koordination zielen auf unternehmensinterne
Aspekte ab. Aber ohne Kunde keine Dienstleistung, das ist
ein wichtiges Merkmal von Dienstleistungen im Allgemeinen.
Der Kunde setzt die Wertaktivitaten Gberhaupt erst in Gang
und je nachdem, wie er sich in die Dienstleistungserstellung
integriert, hat er auch Einfluss auf Effizienz und Effektivat des
gesamten Prozesses. Wir gehen davon aus, dass in einem
internationalen Kontext das Instrument Kundenintegration
mit Ricksicht auf den kulturellen Hintergrund des Kunden
abgestimmt werden muss, abhangig von der Bereitschaft des
Kunden, sich zu integrieren.

Gutes Stichwort: Jedes Land hat seine eigene Kultur —
welche Auswirkungen hat dieser Aspekt auf den Service-
Export, Prof. von Wangenheim?

Die Herausforderungen sind ganz unterschiedlich. Es gibt
Aspekte, die haben weniger mit den Marktangeboten der Fir-
men zu tun als mit dem allgemeinen Geschéftsumfeld. Hierzu
zahlen beispielsweise Gesichtspunkte wie die jeweilige Lan-
dessprache, politische und rechtliche Rahmenbedingungen,
aber auch lokale Business-Netzwerke und Geschaftsge-
pflogenheiten. Oftmals gibt es auch Wechselbeziehungen
der jeweiligen Landeskultur mit der Organisationskultur des
Unternehmens. Ich muss also in der Lage sein, diese mog-
lichen Kkulturellen Unterschiede zunéchst einmal zu verste-
hen und sie dann je nach Strategie beibehalten, reduzieren
oder auch fordern. SchlieBlich gibt es Aspekte, die direkt das
Service-Angebot betreffen. Nehmen Sie doch das Beispiel
der Kundenintegration: In verschiedenen Kulturen finden wir
unterschiedliche Vorstellungen davon, was ein Dienstleister
Uberhaupt ist und in welchem Verhéltnis ein Kunde zu ihm
steht. Das hat unmittelbare Konsequenzen darauf, wie sich
der Kunde in den Erstellungsprozess einbringt und damit
auch darauf, wie meine Dienstleistung in der jeweiligen Kultur
vermarktet und erbracht werden soll.



.Durch Remote Services ergeben sich z.B. fur die
Automobilindustrie enorme Potenziale fur Qualitats-
erhohung und Kosteneinsparungen - gerade im
internationalen Geschaft.”

Prof. Florian von Wangenheim




Praxisbeispiele

Service-Export an der Charite -
Universitatsmedizin Berlin

Einen Leuchturm der Erbringung von technischen Dienst-
leistungen mithilfe von Telekommunikationsnetzwerken an
einem entfernten Ort stellten Dr. Peter Hufnagel und Prof.
Manfred Dietel im Rahmen des IV. Innovationsforums an der
Charité Berlin vor: die telemedizinische Konsultationsplatt-
form UICC-TPCC an der Charité Berlin.

Im Jahr 1999 hat die Weltkrebsgesellschaft (Union Interna-
tional Contre le Cancer — UICC), der die nationalen Krebsge-
sellschaften von 180 Staaten angehotren, beschlossen, am
Institut fur Pathologie der Charité ein weltweit Uber Internet
erreichbares Beratungszentrum fur Pathologie (Telepathology
Consultation Center — TPCC) einzurichten. Die Charité Berlin
ist aufgrund ihrer Erfahrung in der Gber drei Standorte in Ber-
lin verteilten Diagnostik der optimale Standort fir die Imple-
mentierung einer telemedizinischen Konsultationsplattform.
Dass diese Form von Remote Service eine Bereicherung fur
Arzte und Patienten gleichermaBen ist, wird offensichtlich,
wenn man einen genaueren Einblick in die Funktionsweise
der Plattform bekommt:

Um einen Krebspatienten optimal behandeln zu kénnen, ist
es wichtig, den Grad der Malignitat des Tumors moglichst
rasch bestimmen zu kdnnen. Daflr untersucht der Pathologe
die histologische Struktur des Tumorgewebes. Um einen Irr-
tum auszuschlieBen, bedarf es bei 10 bis 20 Prozent aller Tu-
more einer Beurteilung der Ergebnisse der feingeweblichen

Untersuchung durch eine sogenannte zweite Meinung, das
heiBt durch einen anderen Experten. Das Einholen dieser
Expertenmeinung ist in vielen Féllen nur durch postalisches
Versenden der Proben moglich, was zum einen sehr um-
standlich ist, in Entwicklungslandern in vielen Fallen sogar
unmoglich. Um diese Schwierigkeiten zu umgehen, wurde
die telepathologische Konsultationsplattform der Charité
Berlin eingerichtet und standig weiterentwickelt. Es ist eine
internationale Drehscheibe zwischen dem nach einer zweiten
Meinung fragenden Pathologen und den konsultierten Exper-
ten. Unabhangig davon, an welchem Ort der Welt der Pa-
thologe tatig ist, kann er an das TPCC via Internet zwischen
5 und 40 digitalisierte mikroskopische Schnittbilder und
klinische Informationen einsenden, das heift Krankenge-
schichte, Réntgenbilder etc. In einem nachsten Schritt wird
im TPCC aus den weltweit registrierten Pathologen derjenige
ausgewahlt, der fur den spezifischen Fall der ausgewiesene
Experte ist. Diese Fachleute, die auf freiwilliger Basis arbei-
ten, haben sich verpflichtet, ihre Diagnose dem anfragenden
Pathologen innerhalb von drei Tagen mitzuteilen. Um dies
moglich zu machen, wird das notwendige Material auch auf
elektronischem Weg zugeschickt. Alles, was der beteiligte
Experte und der anfragende Pathologe brauchen, sind ein
Rechner, Bildschirm und Internetzugang.

Kai Saeger beim Erklaren des Prinzips der virtuellen Mikroskopie.
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Schlussfolgerung

Im Hinblick auf die Erzielung landertbergreifender Wettbe-
werbsvorteile missen international tatige Dienstleistungsun-
ternehmen sowohl Strategien fur die Dienstleistungsentwick-
lung und -erbringung in den einzelnen Markten erarbeiten
als auch ihre in- und auslandischen Aktivitaten in eine glo-
bale Unternehmensstrategie integrieren. Dabei sind die in-
ternationalen Dienstleister mit zwei zentralen Anforderungen
konfrontiert: einerseits der Erzielung von Kostenvorteilen
durch Standardisierung und andererseits der Anpassung an
nationale Besonderheiten. Gelingt es, diese beiden Anfor-
derungen zu erflllen, entstehen Wettbewerbsvorteile fir die
internationalen Dienstleistungsunternehmen.

Zur Realisierung der Vorteile der Internationalisierung und
bestmoglicher Bewaltigung der Herausforderungen an
Dienstleistungsunternehmen dienen vor allem drei Instru-
mente: die ldndertibergreifende Konfiguration der Aktivi-
taten, deren unternehmensinterne Koordination sowie die
Kundenintegration.

Grundsatzlich sollten Wertaktivitdten in den Landern an-
gesiedelt werden, in denen sie fur das jeweilige Dienstleis-
tungsunternehmen den gréBten Nutzen bringen. Im Hinblick
auf die Koordination mussen die Auslandsengagements der
globalen Strategie und der Unternehmenskultur entspre-
chen. Aufgrund der Gleichzeitigkeit von Dienstleistungser-
stellung und -konsum kommt der Beteiligung des Kunden
und damit dem Instrument der Kundenintegration eine zen-
trale Bedeutung zu.

Praxisbeispiele

Remote Services bieten die Moglichkeit, aus der Fer-
ne Dienstleistungen beim Kunden vorzunehmen. Dieses
Geschaftsmodell ist einerseits interessant fur reine Dienstlei-
stungsunternehmen, andererseits flr produzierende Un-
ternehmen, die zusétzlich zu ihrem bestehenden Produkt-
portfolio Dienstleistungen offerieren.

Entwickelt, erstellt und angeboten gemaB den drei Instru-
menten der Internationalisierung, bieten Remote Services
eine Moglichkeit, mit Dienstleistungen made in Germany
den Exportweltmeister Deutschland weiter auf Erfolgskurs
zu halten.




Center for Leadini
& Cooperation (CL

Ihr Partner in der Welt der Innovation

Die Zukunft gehort Wertschopfungsmodellen, die auf Inno-
vation und Kooperation basieren. Ihr Management gehort
zu den zentralen Herausforderungen des 21. Jahrhunderts.
Das Center for Leading Innovation & Cooperation (CLIC) un-
terstitzt Unternehmen dabei, diese Herausforderungen zu
meistern — durch die gemeinsame Gestaltung und Verbesse-
rung maBgeschneiderter Erfolgsstrategien.

In einer Welt, in der radikale Innovationen und grenziber-
schreitende Kooperationen zunehmend zur Norm werden, ist
die Zusammenarbeit von Wissenschaft und Praxis zwingend
geboten. Sie tragt dazu bei, die Innovationsfahigkeit in Unter-
nehmen und Markten zu stérken.

CLIC ist eine gemeinsame Initiative von Wissenschaftlern
des Advanced Institute of Management Research (AIM), der
Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nurnberg (FAU),
der Handelshochschule Leipzig (HHL) sowie der Technischen
Universitdt Minchen (TUM) mit Sitz an der HHL und einem
weltweiten Partnernetzwerk aus Wissenschaft, Wirtschaft
und Gesellschaft. Die Professoren Anne Sigismund Huff,
Kathrin M. Méslein und Ralf Reichwald sowie Dr. Marcus
Kolling bilden das Direktorium von CLIC.

'alla

CENTER FOR LEADING
INNOVATION AND COOPERATION



Autoren

rFlir

CTWTEN FOR [EASTNG
i Al DOOFERATE G

Tl

Prof. Dr. Prof. h.c. Dr. h.c.

Ralf Reichwald

Technische Universitat Munchen
(TUM), Center for Leading Innovation
& Cooperation (CLIC) an der Handels-
hochschule Leipzig (HHL)

Prof. Dr. Kathrin M. Méslein
Friedrich-Alexander-Universitat
Erlangen-Nurnberg (FAU), Center
for Leading Innovation & Cooperation
(CLIC) an der Handelshochschule
Leipzig (HHL)

Dr. Marcus Kolling

Center for Leading Innovation

& Cooperation (CLIC) an der
Handelshochschule Leipzig (HHL)

Dr. Anne-Katrin Neyer
Friedrich-Alexander-Universitat
Erlangen-Nurnberg (FAU), Center
for Leading Innovation & Cooperation
(CLIC) an der Handelshochschule
Leipzig (HHL)

sisiBN. .

Lt o L et o . e Mt mncs g |

Friedrich-Alexander-Universitét
Erlangen-Niirnberg

Technische Universitat Miinchen




CLIC - Center for Leading Innovation & Cooperation
Handelshochschule Leipzig gGmbH

Jahnallee 59

04109 Leipzig

Germany

Tel.:  +49-341-9851-663
Fax:  +49-341-9851-679
E-Mail: clic@hhl.de

www.clicresearch.de

Friedrich-Alexander-Universitat
HHI Erlangen-Niirnberg
L |

......... Technische Universitat Minchen



	Inhaltsverzeichnis

	Hightech-Strategie für Deutschland  
	Deutschland auf dem Weg zum  Dienstleist
	Rundreise durch das Land der   Service-I
	Service-Export – kurz gefasst 
	Service-Export – Hintergrund zum Thema 
	Interview: Exportweltmeister Deutschland
	Service-Export an der Charité Berlin  
	Schlussfolgerung 
	Center for Leading Innovation &  Coopera
	Autoren- und Literaturverzeichnis 
	Impressum 




