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Management Summary

Service Design ist ein neuartiger und vielseitiger Ansatz, welcher dazu dient, Servicepro-
zesse entlang der Dienstleistungskette gezielt zu analysieren und weiterzuentwickeln. Auf-
grund der hohen Serviceintensitat im Tourismus erstaunt es nicht, dass dieser Ansatz wahrend
den letzten Jahren auch im touristischen Umfeld vermehrt angewendet und beschrieben wird.
Inwiefern sich der Ansatz bei Bergbahnunternehmen umsetzen lasst, wird in der Literatur bis-

her jedoch kaum thematisiert.

Aus diesem Grund ist es das Ziel dieser Bachelorarbeit, das Thema Service Design im
Umfeld von Bergbahnunternehmen zu beleuchten und einen ersten Einblick in dessen Anwen-
dungsmoglichkeiten zu verschaffen. Anhand von Erkenntnissen aus Gesprachen mit Verant-
wortlichen von Bergbahnen wird dargestellt, wie Service Design in der Branche bisher einge-
setzt wird und welche Erfahrungen dies mit sich bringt. Anschliessend wird die Herleitung ei-
nes moglichen Prozesses erlautert, welcher zeigen soll, wie Service Design bei Bergbahnen
in Zukunft strukturiert und zielgruppenorientiert angewendet werden kdnnte. Zentrales Ele-
ment dieses Service Design Prozesses sind spezifische Tools, welche ferner anhand von pra-

xisnahen Anwendungsbeispielen erldutert werden.

Es zeigt sich, dass durch die Anwendung von Service Design bei Bergbahnen durchaus
eine hdéhere Serviceorientierung mit verstarktem Fokus auf den Gast erreicht werden kann.
Zudem zeigen die erwahnten Beispiele, dass durch den Ansatz auch interne Prozesse opti-
miert werden kénnen, was zugleich einen Einfluss auf die Unternehmenskultur und die Ar-
beitsweise der Mitarbeitenden haben kann. Service Design kann Bergbahnunternehmen somit
dabei unterstitzen, den wichtigen Wandel vom technikorientierten Transportunternehmen hin
zum gasteorientierten Erlebnisanbieter am Berg zu vollziehen, was im heutigen touristischen

Umfeld und auch innerhalb der Bergbahnbranche eine zentrale Voraussetzung sein kann.

Schlisselbegriffe: Service Design, Prozessoptimierung, Bergbahnbranche, alpiner Tourismus
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wodurch einige Erkenntnisse in dieser Arbeit teilweise nur einseitig beschrieben werden. Aus-
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Einleitung

Die Schweizer Bergbahnbranche sieht sich gerade wéhrend den letzten Jahren und in der
heutigen Zeit mit einer Vielzahl an neuen Herausforderungen konfrontiert. Ricklaufige Gaste-
zahlen im Wintergeschéft, sich verandernde Kundenbedurfnisse sowie erschwerte wirtschaft-
liche und politische Rahmenbedingungen sind nur einige Entwicklungen, mit welchen sich
Bergbahnunternehmen in der Schweiz zurzeit auseinandersetzen muissen. (grischconsulta,
2016) Diese Entwicklungen bedingen ein Umdenken bei den Unternehmen; den Wandel vom
technikorientierten Transportunternehmen hin zum gasteorientierten Erlebnisanbieter am

Berg zu vollziehen, scheint fir Bergbahnen unumgéanglich zu sein.

Um dieser verstarkten Serviceorientierung nachzukommen, sind neue Vorgehensweisen
und Massnahmen gefragt. Eine Mdglichkeit sich gezielt mit der Serviceleistung und den damit
verbundenen Serviceprozessen auseinanderzusetzen, bietet dabei der noch junge Service
Design Ansatz. Durch die Anwendung von Service Design kdnnen Prozesse entlang der
Dienstleistungskette anhand verschiedener Tools analysiert, verbessert oder neu entwickelt
werden. Dabei geht es gleichzeitig darum ein besseres Verstandnis flr den Gast, dessen Ver-
haltensmuster, Motive und Bedurfnisse zu entwickeln, wodurch dieser vermehrt in den Fokus

ruckt.

Da das Thema Service Design im Umfeld von Bergbahnunternehmen bisher noch nicht
spezifisch beleuchtet wurde, sollen in dieser Arbeit anhand von theoretischen Erlauterungen
und praxisnahen Beispielen aufgezeigt werden, inwiefern Service Design bei Bergbahnen an-

gewendet werden kann und welche Resultate und Potentiale damit erreicht werden kdénnen.

Ziele der Arbeit und Forschungsfrage

Die vorliegende Arbeit soll das Thema Service Design im Umfeld von Bergbahnunterneh-
men grundlegend beleuchten und gleichzeitig aufzeigen, wie sich der Ansatz nach einem

strukturierten Prozess anwenden I&sst. Die zentrale Fragestellung dabei lautet wie folgt:

Wie kénnen Schweizer Bergbahnunternehmen ihr Angebot durch die Anwendung
von Service Design zielgruppenorientiert analysieren und entsprechend den jeweiligen

Kundenbediirfnissen strukturiert weiterentwickeln?
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Ausgehend von dieser Fragestellung kdnnen in Bezug auf diese Arbeit die folgenden drei

zentralen Ziele definiert werden:

- den Begriff Service Design definieren und die bisherige Anwendung des Ansatzes im

touristischen Umfeld beschreiben

- die Anwendung von Service Design im Umfeld von Schweizer Bergbahnunternehmen

beleuchten und vergleichen

- einen zielgruppenorientierten Service Design Prozess flr Bergbahnen aufzeigen und

die Anwendung spezifischer Tools anhand von praxisnahen Beispielen erlautern.

Aufbau und Methodik

Ausgehend von diesen drei zentralen Zielen wird diese Arbeit ebenfalls in drei unterschied-
liche Teile gegliedert. So wird im ersten Teil dieser Arbeit basierend auf einer Literaturanalyse
der Begriff Service Design definiert und zugleich in einen touristischen Kontext gesetzt. Dieses
Kapitel soll zugleich dazu dienen, den aktuellen Forschungsstand beziglich dem Thema die-

ser Arbeit abzuklaren und aufzuzeigen.

Im zweiten Teil werden dann konkrete Beispiele zur Anwendung von Service Design im
Umfeld von Bergbahnen beschrieben. Hierfir wurden Experteninterviews mit Verantwortlichen
von drei Schweizer Bergbahnunternehmen sowie mit einem Fachmann fir Service Design
durchgefihrt. Die Erkenntnisse aus den Gesprachen werden argumentativ erlautert und ver-

glichen sowie teilweise mit Erkenntnissen aus Fachliteratur erganzt.

Anschliessend wird im dritten Teil der Arbeit ein mdglicher Service Design Prozess flir Berg-
bahnunternehmen aufgezeigt und die Anwendung von verschiedenen Tools praxisnah be-
schrieben. Der Aufbau dieses Prozesses beruht auf Erkenntnissen aus den Gesprachen mit
Verantwortlichen von Bergbahnunternehmen sowie auf Informationen aus spezifischer Litera-
tur. Um die erwahnten Service Design Tools konkret beschreiben zu kénnen, wird ferner deren

Anwendung anhand von Praxisbeispielen veranschaulicht.

Zum Schluss werden die wichtigsten Erkenntnisse betreffend der behandelten Themen so-
wie die Grenzen dieser Arbeit und mdgliches Entwicklungspotential dargelegt. Im Anhang be-
finden sich dann unter anderem die transkribierten Versionen der gefihrten Interviews mit

Verantwortlichen von Bergbahnunternehmen und weiteren Experten.
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1. Was ist Service Design?

Um das Thema Service Design besser zu verstehen und gleichzeitig eingrenzen zu kénnen,
ist es wichtig den Begriff grundlegend zu definieren sowie dessen Entstehung und Entwicklung
in Betracht zu ziehen. Dieses Kapitel soll deshalb der Herleitung des Begriffs Service Design
dienen, sowie in einer kurzen Zusammenfassung dessen Entstehung aufzeigen. Ausserdem
verschafft dieses Kapitel einen Uberblick (iber Service Design im touristischen Umfeld und

beleuchtet den aktuellen Forschungsstand diesbeztglich.

1.1 Definition von Service

Der Begriff Service ist als vielseitig und zugleich als dusserst komplex einzustufen. In un-
terschiedlichsten Studien werden deshalb eine Vielzahl an Definitionen verwendet (Zehrer,
2009, S. 334). Um den Unterschied zwischen Dienstleistungen und materiellen Gutern zu ver-
deutlichen, werden in der Literatur aber vermehrt vier zentrale Aspekte erwahnt (Voudouris,
Owusu, Dorne, & Lesaint, 2008, S. 5):

1. Immaterialitat: Eine Dienstleistung ist unsichtbar und kann nicht gefuhlt, geschmeckt
oder gespurt werden wie materielle Guter. Der Kunde beurteilt die Qualitat einer Dienst-

leistung basierend auf dem Erlebnis und seiner bisherigen Erfahrung.

2. Heterogenitat: Eine Dienstleistung wird fir jeden Kunden individuell angefertigt, wobei
das Resultat abhangig von der Erfahrung, dem Wissensstand und der Serviceaffinitat
des Dienstleisters sowie des Kunden ist. Die Servicequalitat wird dabei von jedem Kun-

den anderswertig empfunden.

3. Simultanitat: Eine Dienstleistung wird jeweils im direkten Kontakt mit dem Kunden her-
gestellt — die Produktion und der Konsum eines Service fallen somit auf denselben Zeit-

punkt.

4. Verganglichkeit: Eine Dienstleitung kann nicht gelagert, zuriickgegeben oder wieder-

verkauft werden.

Diese vier Aspekte sind bei der Entwicklung und der Herstellung von Dienstleistungen von
zentraler Bedeutung und sind somit auch bei der Anwendung von Service Design relevant.
Ausserdem zeigen diese Aspekte, dass Dienstleistungen in der Entwicklung und Produktion

mehrheitlich anders gehandhabt werden missen als materielle Giter (Moritz, 2005, S. 30).
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Hinzu kommt, dass eine Serviceleistung immer einen Mehrwert fir den Kunden beinhalten

sollte, wobei dieser Mehrwert von der Wahrnehmung des Kunden abhangig ist. Fragniére

und Catenazzo definieren diesen Wert eines Service wie folgt:

LA service acquires value once the client perceives the benefits of it.”
(Fragniere, 2015, S. 13; Catenazzo & Fragniere, 2008)

Diese Definition verdeutlicht, dass beim Erbringen einer Serviceleistung der Fokus auf den

wahrgenommenen Mehrwert gelegt werden muss. Aufgrund dessen muss bereits bei der Ent-

wicklung einer Dienstleistung grundsatzlich hinterfragt werden, welcher zusatzlicher Nutzen

dadurch beim Kunden erreicht werden kann.

1.2 Definition von Design

Zum besseren Verstandnis der Thematik sowie der Definition von Service Design ist es

ebenfalls interessant, sich mit dem Begriff Design auseinanderzusetzen und dessen unter-

schiedlichen Bedeutungen und Anwendungen hervorzuheben. So kann der Begriff Design

nach Taura und Nagai generell als ,the composition of a desired figure toward the future” de-

finiert werden. Dabei kann zwischen drei unterschiedlichen Kategorien unterschieden werden
(Taura & Nagai, 2009, S. 2 - 3):

1.

»Drawing“: Design als kunstlerische Anwendung zum Entwickeln von neuen Ideen in
Form von Bildern, Skizzen oder Grafiken. Dies ist zugleich auch die gelaufigste Defini-
tion und Vorstellung des Begriffs Design. Relativiert wird dies jedoch dadurch, dass
.drawing seems to be creative, but the drawing process itself cannot create a truly new
output, since drawing itself is a process that involves only transforming an abstract
image into a concrete figure or shape.” Dieser Prozess von der abstrakten Skizze hin
zu einer konkreten ldee widerspiegelt vor allem die bendtigte Kreativitat bei der Ent-

wicklung neuer Designs.

»Problem solving“: Design als Anwendung wahrend eines Problemlésungsprozes-
ses. Dabei wird das Problem definiert als der Unterschied (,gap*) zwischen der aktuel-
len und der gewlinschten Situation — ,the solution can be found by analyzing the gap
between the current state and the design goal”. Dabei steht design goal beispielsweise

fur neue Kundenbediirfnisse oder ein Problem innerhalb eines spezifischen Prozesses.

»ldeal pursuing“: Design als Anwendung zur Vorhersage von méglichen zukinftigen
Entwicklungen und damit verbundenen Problemen. Anders gesagt, ,,In comparison with
the problem-solving category, which is usually used in the context of current problems,

ideal pursuing refers to looking ahead at the future.”. Somit geht es bei ideal pursuing

4
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vor allem darum, durch die Zukunftsperspektive allfallige Probleme friihzeitig zu erken-

nen und mdgliche Handlungsoptionen bereits im Voraus zu designen.

Diese drei Kategorien zur Definition von Design zeigen dessen breites Anwendungsspekit-
rum, von ,to transform an abstract image into a concrete figure or shape (past), Uber ,to ana-
lyze the current state and the desired goal in order to find a solution (present)” bis hin zu ,to
surpass the present conditions for desiring the image, that there should be (future)” (Taura &
Nagai, 2009, S. 4). Ausserdem kdnnen diese drei unterschiedlichen Perspektiven auf den De-
signprozess gut mit der Anwendung von Service Design in Verbindung gebracht werden. Das
kreative Gestalten und Transformieren von neuen (Service) Designs, das Analysieren und L6-
sen von Problemen innerhalb von Prozessen sowie das Entdecken von mdéglichen zuklnftigen
Bedurfnissen sind Themen, die auch wahrend dem Service Design Prozess eine zentrale Rolle

spielen kénnen.

1.3 Definition von Service Design

LIf you would ask ten people what service design is, you would end up with eleven differ-
ent answers — at least.” (Stickdorn & Schneider, 2015, S. 29)

Dieses Zitat beschreibt in einem Satz, wie schwierig es ist, eine allgemeine Definition fur
den Begriff Service Design (SD) zu finden. ,Service Design is an interdisciplinary approach
that combines different methods and tools from various disciplines.”, wobei es diese Interdis-
ziplinaritat erschwert, eine klare Definition sowie eine einheitliche Sprache fir Service Design
festzulegen (Stickdorn & Schneider, 2015, S. 29).

Fur diese Arbeit wurde bewusst die Definition von Stefan Moritz (2005) gewahlt, da diese
aus Sicht des Autors die wichtigsten Aspekte von Service Design enthalt, praxisnah angewen-
det werden kann und sich gut mit der Hauptthematik in dieser Arbeit in Verbindung bringen

I&sst. Die Ubergeordnete Definition von Stefan Moritz lautet wie folgt:

»Service Design helps to innovate (create new) or improve (existing) services to
make them more useful, usable, desirable for clients and efficient as well as effective

for organisations. It is a new holistic, multi-disciplinary, integrative field.” (2005, S. 6)

Aus dieser Definition geht heraus, dass Service Design ein ganzheitliches und zugleich
multidisziplindres Konzept ist. Moritz bekraftigt dabei auch den Fokus auf den Kunden, wobei
er unter Kunden auch die Mitarbeitenden eines Unternehmens miteinbezieht. Service Design
kann demnach nach Innen (Mitarbeitende) und nach Aussen (Kunden) angewendet werden

(Moritz, 2005, S. 45). Das Ziel, dass durch Service Design Innovation (create new) geférdert
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wird und bereits existierende Dienstleistungen verbessert werden kdnnen, ist ebenfalls ein

zentraler Teil dieser Definition.

Ausgehend von seiner Definition erlautert Moritz ausserdem die Eigenschaften von Service

Design und dessen Anwendungsspektrum in finf Punkten (2005, S. 42):

1. Service Design truly represents the clients perspective:

Um Dienstleistungen designen zu kénnen, ist es wichtig ein gutes Verstandnis fur
die Ziele, die Motive und die grundlegenden Bedirfnisse der Kunden zu haben. Es ist
fur ein Unternehmen oder eine Organisation von zentraler Bedeutung seine Kunden zu
kennen, da diese im Dienstleistungsprozess eine Hauptrolle ibernehmen — denn ohne
Kunde, kein Service. (Moritz, 2005, S. 43)

2. Service Design addresses the unique features of services:

Entlang des Dienstleistungsprozesses begegnen Kunden verschiedenen Berlh-
rungspunkten, sogenannten touchpoints. Diese Beriihrungspunkte sind wichtige Ele-
mente eines Dienstleistungsangebotes und ergeben zusammenhangend das Gesamt-
erlebnis fur den Kunden. Das Gestalten dieser Touchpoints sowie deren Abstimmen
entlang eines Serviceprozesses sind zentrale Aufgaben bei der Anwendung von Ser-
vice Design. (Moritz, 2005, S. 44)

3. Service Design integrates expertise from different disciplines:

Design hat sich mehr und mehr zu einem strategischen, konzeptionellen und multi-
disziplinaren Tatigkeitsfeld entwickelt, wodurch die Zusammenarbeit mit Experten aus
anderen Themengebieten, wie zum Beispiel Forschung, Technologie oder Kommuni-
kation, an Bedeutung gewonnen hat. Service Design bietet somit eine multidisziplinare
Plattform, die Erkenntnisse aus verschiedenen Anwendungs- und Forschungsberei-
chen miteinander verbindet. (Moritz, 2005, S. 45)

4. Service Design is interactive:

Dienstleistungen haben den grossen Vorteil, dass es einfacher ist spezifische An-
passungen vorzunehmen. So kdnnen Prototypen fir Dienstleistungen als auch etab-
lierte Serviceprozesse einfacher modifiziert und anschliessend getestet werden, als

beispielsweise Prototypen bei der Herstellung von Gutern. (Moritz, 2005, S. 47)
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5. Service Design is ongoing:

Das Umfeld einer Dienstleistung verandert sich stetig und somit muss auch deren
Prozess laufend analysiert und angepasst werden. Service Design ist deshalb eben-
falls ein I&ngerfristiger und angehender Prozess, bei welchem es darum geht, auf Ver-
anderungen zu reagieren sowie Services stetig weiterzuentwickeln. (Moritz, 2005, S.
47)

Diese flinf Punkte unterstreichen das breite Anwendungsspektrum sowie die Eigenschaften
von Service Design. So beinhaltet Service Design nach Moritz zum einen das Designen des
Gesamterlebnisses fuir den Kunden und zum anderen das Designen der einzelnen Servicepro-

zesse und der Strategie einer Dienstleistung. (Moritz, 2005, S. 39)

Diese Definition von Stefan Moritz sowie die erwahnten finf Punkte, werden in dieser Arbeit
weiterverfolgt, um so auch einen Bezug dieser theoretischen Grundlage zum Thema Service

Design im Umfeld von Schweizer Bergbahnunternehmen herzustellen.

1.4 Die Entstehung und Entwicklung von Service Design

Service Design ist eine noch junge und gleichzeitig aufkommende Disziplin, die mittlerweile
durchaus als fundierte und praxisorientierte Wissenschaft betrachtet werden kann. Die ange-
hende Entwicklung von Service Design ist unter anderem auf den verstarkten wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen Wandel wahrend den letzten Jahrzehnten und der heutigen Zeit zu-
rickzufuhren. Saco und Goncalves erldutern diesen Wandel wie folgt: ,, Though manufacturing
has been the dominant logic in the business world for most of the twentieth century, this pan-
orama is changing quickly as the service sector becomes ever more prevalent, comprising 70

to 80 percent of GDP in many developed countries.” (2008, S. 10).

Nebst dieser allgemeinen Entwicklung von einer Industriegesellschaft hin zur Dienstleis-
tungsgesellschaft, ist die Entstehung von Service Design auch auf eine Veranderung in der
Wahrnehmung von Dienstleistungen zurickzufihren. So wurden Dienstleistungen zu Beginn
ahnlich wie Guter behandelt — es fehlte der langfristig orientierte ganzheitliche Management-
ansatz mit Fokus auf Kundenorientierung, kundenorientierter Qualitdtswahrnehmung und un-
ternehmensinterner Erfolgsfaktoren (Untersteiner, 2015, S. 42). Die Erkenntnis, dass sich die
Produktion von Dienstleistungen stark von der industriellen Produktion unterscheidet und
grundlegend anders funktioniert, musste sich zuerst etablieren (Saco & Goncalves, 2008, S.
10).
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Die Begriffe Service und Design wurde erstmals 1984 in der Studie Designing Services that
Delivervon G. Lynn Shostack gemeinsam in Verbindung gebracht. Ausserdem wurde in dieser
Studie zum ersten Mal die Anwendung von Service Blueprinting beschrieben. In den Folge-
jahren wurden verschiedenste Studien zum Thema Service Design sowie Service Manage-
ment verdffentlicht und der neue Forschungsbereich hielt nach und nach auch Einzug in un-
terschiedlichen internationalen Universitaten. (Moritz, 2005, S. 66 - 67) So widmen sich heute
zahlreiche Wissenschaftler und Praktiker aus verschiedenen Disziplinen der Strukturierung
und Standardisierung dieser noch jungen Wissenschaft (Untersteiner, 2015, S. 42). Durch
diese Entwicklung erlebte Service Design gerade in den letzten zehn Jahren einen verstarkten
Aufschwung (Moritz, 2005, S. 66).

1.5 Service Design im touristischen Umfeld

Tourismus weist eine hohe Serviceintensitat auf und somit ist es nicht erstaunlich, dass der
Begriff Service Design auch in der Tourismusbranche mehr und mehr an Bedeutung gewinnt.
» 1 he persistent service and customer orientation of tourism business along with an increasing
body of academic experience in both tourism and service design research provides a mutual
benefit of service design and tourism.” (Zehrer & Stickdorn, 2009, S. 5) Unterschiedliche Stu-
dien haben sich bereits mit den Eigenschaften sowie der Gestaltung von touristischen Produk-
ten und Dienstleistungen, aber auch mit den Mdglichkeiten sowie dem Potential der Anwen-
dung von Service Design im touristischen Umfeld auseinandergesetzt. Einige Erkenntnisse
aus ausgewahlten Studien werden in diesem Kapitel zusammengefasst und dienen als theo-

retische Grundlage flr diese Arbeit.

1.5.1 Die Eigenschaften von touristischen Produkten

Touristische Produkte kdnnen aufgrund ihres Dienstleistungscharakters ebenfalls anhand
der Kriterien beschrieben werden, welche in Kapitel 1.1 Definition von Service erlautert wer-
den. Hinzu kommen weitere besondere Eigenschaften von touristischen Produkten, welche

Janosch Untersteiner in seiner Arbeit wie folgt beschreibt (2015, S. 27):

1. Das touristische Produkt besteht aus verschiedenen materiellen und immateriellen
Teilbereichen, welche von unterschiedlichen Leistungstragern zu einem Leis-

tungsbiindel zusammengesetzt werden.

2. Wahrend der Leistungserbringung besteht ein direkter Kontakt, eine Interaktion

zwischen dem Anbieter und dem Kunden (Gast).

3. Das touristische Produkt weist viele externe Effekte auf und bewirkt damit ein gros-

ses oOffentliches, gesellschaftliches und politisches Interesse an seiner Gestaltung.
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4. Das touristische Produkt ist stark von externen Faktoren wie Infrastrukturen, Ge-
werbe und Landwirtschaft sowie von Teilleistungen aus 6ffentlichen Gutern, wel-
che o6ffentlich erbracht werden missen (z.B. Wanderwege, Gasteinformation, etc.)

abhangig.

Die Komplexitat des touristischen Produktes durch die Zusammensetzung der Leistungen
von verschiedenen Akteuren sowie durch den Einfluss von externen Faktoren, birgt die grosste
Herausforderung bei der touristischen Produktgestaltung. Diese Komplexitat ist zum einen auf
die zeitliche Ausdehnung der touristischen Servicekette zuriickzufiihren, welche oftmals eine
grosse Anzahl an verschiedenen Dienstleistungen und somit Kontaktpunkten (touchpoints)
beinhaltet. Zum anderen setzt sich das angesprochene Leistungsbindel von Gast zu Gast
unterschiedlich zusammen, je nachdem welche Dienstleistungen in Anspruch genommen wer-

den. (Tirol Tourism Research, 2012)

Hinzu kommt, dass flr den Gast schlussendlich das Gesamterlebnis zahlt und somit ist
eine gute Kooperation und ein einheitlicher Qualitadtsstandard der beteiligten Akteure von zent-
raler Bedeutung. Dies ist auch ein Grund dafir, warum es teilweise schwierig ist touristische
Produkte zu designen, egal ob fiir einzelne Betriebe oder auf der Ebene der Destination
(Stickdorn & Frischhut, 2012, S. 49).

1.5.2 Service Design in der touristischen Produktentwicklung

Wie im vorangehenden Kapitel beschrieben, setzen sich touristische Produkte aus ver-
schiedenen materiellen und immateriellen Komponenten zusammen, egal ob innerhalb eines
Betriebes oder auf Ebene der Destination. Diese einzelnen Komponenten ergeben schluss-
endlich das Besuchererlebnis (,visitor experience®) fir den Gast, welcher von sich aus ent-
scheidet, welche Leistungen er in welcher Reihenfolge konsumiert. Bereits hier kommt der
Service Design Ansatz ins Spiel: ,Service Design cannot only contribute to improving each
individual service provider, but also, and perhaps more importantly, help each of the services

to liaise and provide a seamless tourist experience.” (Stickdorn & Frischhut, 2012, S. 26)

Hinzu kommt, dass Service Design gerade bei der angesprochenen Komplexitat von tou-
ristischen Produkten, durch den holistischen Ansatz in der Betrachtung der einzelnen Kompo-
nenten einen Vorteil bietet (Zehrer & Stickdorn, 2009, S. 4). Zehrer und Stickdorn erwahnen
in Bezug auf Service Design in touristischen Destinationen, ,a holistic view on tourism products
as a homogenous tourism destination gains importance, requiring a likewise holistic analysis
of all sequencing touchpoints between customers and service providers within the complex
tourism product.” (Zehrer & Stickdorn, 2009, S. 5) Dabei sollten nicht nur die touchpoints wah-

rend der eigentlichen Service-Phase (service period) analysiert werden, sondern auch die
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Kontaktpunkte wahrend der pre-service period (vor der Anreise) und der post-service period
(nach der Abreise). Diese Betrachtung gilt nicht nur in Bezug auf die Destination, sondern auch

fur einzelne Leistungstrager innerhalb der Destination.

Nebst der holistischen Betrachtung sowie der Analyse von Kontaktpunkten innerhalb von
einzelnen Prozessen, |asst sich der Service Design Ansatz auch bei der (Weiter-)Entwicklung
von touristischen Produkten anwenden. Gerade bei den zentralen Aufgaben der touristischen
Produktentwicklung ,to create memorable and satisfying customer experiences” sowie ,the
intentional design of service experiences as a distinctive management discipline with its own
principles” kann sich der Ansatz laut Zehrer und Stickborn profilieren (Zehrer & Stickdorn,
2009, S. 6).

Eine weitere Eigenschaft des Service Design Ansatzes ist sicherlich, dass durch die pro-
zessorientierte Betrachtung des Produktes und den damit verbundenen Leistungen der Kunde
vermehrt im Zentrum steht. Dabei geht es zum einen um die Analyse der verschiedenen touch-
points zwischen dem Kunden und dem jeweiligen Dienstleistungsanbieter, zum anderen geht
es darum die einzelnen Kontaktpunkte zu optimieren und innerhalb des Gesamtprozesses
besser aufeinander abzustimmen. Ziel des Ganzen ist es das Gesamterlebnis fur den Gast,
welches dieser mehrheitlich selbst zusammenstellt, méglichst angenehm zu gestalten. Stick-
dorn und Frischhut beschreiben den Zusammenhang zwischen der Produktgestaltung und
dem Besuchererlebnis wie folgt: ,/t’s the individual guest’s experience that makes or breaks a
successful tourism product.” (Stickdorn & Frischhut, 2012, S. 46 - 49)

1.5.3 Potential von Service Design im Tourismus

Aus der Literatur ist mehrheitlich zu entnehmen, dass Service Design gerade im Tourismus
einiges an Potential aufweist. So bietet der Service Design Ansatz die Mdéglichkeit allfallige
Licken in der Dienstleistungskette auf Betriebs- oder Destinationsebene zu identifizieren und
mit innovativen Methoden gezielt Verbesserungspotentiale herbeizurufen (Tirol Tourism
Research, 2012).

Janosch Untersteiner hebt im Fazit seiner Arbeit vor allem das Potential von Service Design
als holistischer und interdisziplindrer Denkansatz hervor. Er erlautert dies wie folgt: ,Um be-
geisterungsféhige touristische Produkte entwickeln zu kénnen, bedarf es a-linearer Denkmus-
ter, denn das Denken innerhalb der Norm und somit innerhalb von Erwartungen stellt den Gast
zumeist lediglich zufrieden.”. Deshalb sei vermehrt das Denken ausserhalb der Norm und Er-
wartungen von Bedeutung, so kdnne der Gast positiv Uberrascht und begeistert werden. Er
bekraftig das Potential von Service Design als iteratives Denkmuster, bei welchem Produkte

oder Prozesse standig analysiert und angepasst werden. Untersteiner flgt hier an, ,was den
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Gast heute begeistert, das wird morgen bereits erwartet”. (Untersteiner, 2015, S. 124) Diese

Grundeinstellung ist nach ihm bei der Anwendung von Service Design eine treibende Kraft.

Stickdorn und Frischhut sehen bei Service Design zudem Potential in der strukturellen Or-
ganisation, vor allem in Bezug auf touristische Destinationen, ,,Service Design thinking pro-
vides processes and methods to create organisational structures and understand the culture
required to deliver superior customer experiences within a complex ecosystem of both public
and private organisations such as tourism destinations.” (2012, S. 50). Die verstarkte Prozess-
und Kundenorientierung unter Anwendung von spezifischen Service Design Tools ermégliche

es Destinationen so einen Mehrwert zu generieren.

Doch auch fir touristische Unternehmen, oftmals kleine bis mittelgrosse Betriebe, bietet der
Service Design Ansatz einiges an Potential, wie aus der Studie von ,Service experience and
service design: concepts and application in tourism SMEs“von Anita Zehrer (2009) zu entneh-
men ist. Darin erwahnt Zehrer unter anderem ,the professional management of tourism ser-
vices by SME (small- to medium-sized enterprises) operators requires cooperative and syner-
gistic attention to service design with a view to producing memorable service experiences for
consumers.” (Zehrer, 2009, S. 344). Dabei gehe es fur Unternehmen darum, durch Service
Design ,,fo look beyond their own horizons“und dadurch existierende Dienstleistungen zu ver-

bessern sowie gleichzeitig neue synergetische Services zu entwickeln.

Zehrer ist sich aber bewusst, dass diese Aussagen nur auf einer theoretischen Erhebung
basieren und daher ein direkter Praxisbezug sowie die Validierung dieser Erkenntnisse noch
ausstehen. Es sei ,apparent that follow-up empirical studies are required to validate and/or
modify the propositions that have been developed in this exploratory theoretical study., so
Zehrer (2009, S. 343). Auch Janosch Untersteiner erwdhnt im Fazit zu seiner Arbeit GUber Ser-
vice Design in touristischen Destinationen, dass ,es bisher kaum Studien und Publikationen
zum Thema Service Design in der Tourismuswirtschaft gibt‘ (Untersteiner, 2015, S. 129). Des-

halb sieht auch er in dieser Hinsicht verstarkten Handlungsbedarf.

In dieser Arbeit soll deshalb an diesem Punkt angekntipft werden und anhand von spezifi-
schen Beispielen aus der Bergbahnbranche aufgezeigt werden, wie Service Design im Umfeld
von Bergbahnen angewendet werden kann und wo dabei am ehesten Potentiale fir die Un-
ternehmen entstehen kénnen. Im Fokus steht dabei der Praxisbezug, welcher jedoch mit wei-

teren Erkenntnissen zu Service Design aus der Theorie ergénzt wird.

Im folgenden Kapitel wird anhand der Erkenntnisse aus Experteninterviews mit Verantwort-
lichen von Schweizer Bergbahnen das Thema Service Design im Umfeld von Bergbahnunter-

nehmen argumentativ beleuchtet und analysiert. Anschliessend wird mit Hilfe eines konkreten

11



Mathias Julen

Beispiels, den Pizolbahnen, ein mdglicher Service Design Prozess flr Bergbahnen aufgezeigt
und in Kombination mit mdglichen Handlungsoptionen erldutert. Die Erkenntnisse aus der The-
orie und diesen praxisnahen Beispielen werden zum Schluss in einem Fazit zusammenge-

fasst.
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2. Service Design im Umfeld von Schweizer Bergbahnunternehmen

Wie aus der Literaturanalyse und der Abklarung des Forschungsstandes hervorgeht, wurde
das Thema Service Design im Umfeld von Schweizer Bergbahnunternehmen bisher noch nicht
spezifisch thematisiert oder gar untersucht. Ein Ziel dieser Arbeit ist es deshalb aufzuzeigen,
inwiefern bei Schweizer Bergbahnen bereits im Bereich Service Design gearbeitet wird, wie
dabei das Vorgehen entlang des Service Design Prozesses aussieht und welche maéglichen

Potentiale und Erfolgsfaktoren Service Design fir Bergbahnen mit sich bringt.

Hierflr wurden nach ersten Recherchen drei unterschiedliche Bergbahnunternehmen aus-

gewahlt und mit jeweils einem Verantwortlichen ein Experteninterview durchgefihrt:

- Sandra Stockinger, Leiterin Marketing & Verkauf, Zermatt Bergbahnen AG
- Tobias Thut, Leiter Marketing & Verkauf, Pilatus-Bahnen AG

- Christoph Egger, Direktor, Schilthornbahn AG

Mit diesen drei Verantwortlichen wurden bewusst identische Interviews geflihrt, so dass die
Erkenntnisse daraus anschliessend verglichen werden konnten. Es ging dabei vor allem da-
rum Einblicke in das Thema aus der Sicht der Unternehmen und persdnliche Erfahrungswerte
zu erhalten. Die Fragen wurden den Interviewpartnern jeweils im Voraus zugestellt, so dass
sich diese auf das rund 30-minttige Gesprach vorbereiten konnten. Die Gesprache wurden
aufgezeichnet und anschliessend transkribiert. Die transkribierten Versionen dieser drei Inter-

views befinden sich in den Anhangen | — Il

Als Erganzung dazu wurde ein Interview mit leicht angepassten Fragen mit Manfred Ritsch-
ard, diplomierter Tourismusexperte und Spezialist flir Service Design, durchgeflhrt. Er hat als
unabhangiger Experte unter anderem mit den drei Bergbahnunternehmen im Bereich Service
Design gearbeitet. Dieses Interview diente vor allem dazu eine fundierte Aussenperspektive
auf das Thema sowie unabhangige Erfahrungswerte zu erhalten. Die transkribierte Version

dieses Interviews befindet sich in Anhang IV.

In den folgenden Kapiteln werden die Erkenntnisse aus diesen Gesprachen argumentativ
behandelt und analysiert. Dabei liegt der Fokus jeweils auf konkreten Beispielen zum Thema,

um so unter anderem den Praxisbezug gewahrleisten zu kénnen.
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2.1 Definition von Service Design aus der Sicht von Bergbahnunternehmen

Um festzustellen, inwiefern die ausgewahlten Interviewpartner mit dem Begriff Service De-
sign vertraut sind, wurde zu Beginn des Gesprachs jeweils nach einer kurzen Definition ge-
fragt. Aufgrund des Erfahrungsstands der beteiligten Gesprachspartner kann der Begriff Ser-
vice Design so durchaus praxisnah und aus der Sicht von Bergbahnunternehmen erneut defi-

niert werden.

Fur Sandra Stockinger von der Zermatt Bergbahnen AG ist Service Design ein sehr weit-
laufiger Begriff, wobei es ,einerseits um die Optimierung von internen Prozessen geht, ande-
rerseits um das gezielte Anpassen von Serviceleistungen an die verschiedenen Géastebedlirf-
nisse.“(vgl. Anhang |, S. 70). Bei der Anwendung von Service Design steht somit nicht nur der
Gast im Zentrum, es geht vielmehr auch darum Ablaufe innerhalb des Unternehmens zu opti-

mieren.

Ahnlich sieht dies auch Tobias Thut von der Pilatus-Bahnen AG: ,Service Design bedeutet,
dass den Kunden entlang des gesamten Customer Journey eine hervorragende Serviceleis-
tung geboten werden kann. Unser Service Design richtet sich jedoch nicht nur nach aussen
gegenliber dem Gast, sondern auch nach innen gegeniiber unseren Mitarbeitern.” (vgl. An-
hang I, S. 75). Die Mitarbeitenden seien dabei ein wichtiger Teil der Serviceleistung am Gast

und sollen dies deshalb bewusst wahrnehmen und zugleich vermitteln kénnen.

Auch fur Christoph Egger, Direktor der Schilthornbahn AG, tbernehmen die Mitarbeitenden
bei der Serviceleistung des Unternehmens eine zentrale Aufgabe und standen somit auch bei
der Arbeit im Bereich Service Design im Fokus. Egger sieht Service Design aber auch in stra-
tegischer Hinsicht als ein wichtiges Handlungsfeld: ,Service Design ist die optimale Gestaltung
von Dienstleistungen und Produkten nach den Aspekten der Gastfreundlichkeit einerseits aber
auch nach Kosteneffizienz andererseits. So arbeiteten wir wéhrend den letzten Jahren unter
anderem im Bereich der Serviceorientierung und Freundlichkeit der Mitarbeiter, aber gleich-
zeitig auch im Bereich Prozessoptimierung — dies unter anderem als Teil der neuen Strategie
bei der Produktentwicklung.” (vgl. Anhang lll, S. 80).

Manfred Ritschard, der mit verschiedenen Bergbahnen bereits im Bereich Service Design
zusammengearbeitet hat, bestatigt mit seiner Definition die bereits angesprochenen Eigen-
schaften, bringt aber gleichzeitig einen weiteren Aspekt ins Spiel. So sei Service Design ,die
Gestaltung effizienter und effektiver Dienstleistungsprozesse und Kommunikationsstandards
im Umgang mit Kundschaft und bezweckt die Steigerung der Kundenzufriedenheit und des

Unternehmensertrags.” (vgl. Anhang 1V, S. 85) Dieser Aspekt der Ertragssteigerung durch die
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Anwendung von Service Design wird zu einem spateren Zeitpunkt in dieser Arbeit ebenfalls

noch diskutiert.

Diese doch sehr zutreffenden Definitionen des Begriffs Service Design zeigen, dass bei
den angesprochenen Bergbahnunternehmen und deren Verantwortlichen durchaus ein Ver-
stédndnis fir den Ansatz vorhanden ist. So ist allen Definitionen eine gezielte Prozess- sowie
Kundenorientierung zu entnehmen. Ausserdem zeigt sich, wie bereits im theoretischen Teil
beschrieben, dass Service Design ohne Zweifel ein holistischer Ansatz ist, der in ver-
schiedensten Bereichen angewendet werden kann. Auch auf diesen Aspekt wird in den fol-

genden Kapiteln vermehrt eingegangen.

2.2 Ausgangslage fur Service Design bei Bergbahnunternehmen

Eine zentrale Frage im Gesprach mit den Verantwortlichen der einzelnen Bergbahnen war
die Frage nach den Beweggriinden, die schlussendlich zum Entscheid geflihrt haben, sich mit
der Anwendung von Service Design im Betrieb auseinanderzusetzen. Dabei hatten alle be-

fragten Bergbahnunternehmen unterschiedliche Griinde und Vorgehensweisen.

Als zentral kann hier sicherlich das Argument von Sandra Stockinger betrachtet werden,
wobei sie erwahnt, dass Bergbahnunternehmen friher vor allem Transportunternehmen wa-
ren, heute jedoch vermehrt das Erlebnis am Berg flir ihre Gaste gestalten missen. Die An-
spriche an die Serviceleistung der Bergbahnen seien dadurch gestiegen. (vgl. Anhang I, S.
70) Auch Christoph Egger sieht dieses Argument als legitim, da die Bergbahnbranche bis
heute eher technisch-orientiert sei und so der Bergbahnbau im Vordergrund stehe. Dadurch
gehe der Fokus auf den Gast, der nach Erlebnissen am Berg sucht, teilweise verloren. (vgl.
Anhang lll, S. 81) Stockinger sieht diese Verdnderung in der Denkweise bei ihrem Unterneh-
men als einer der Hauptgrinde, der zum Entscheid flhrte verstarkt im Bereich Service Design
zu arbeiten. Vom technikgepragten Transportunternehmen hin zum kundenorientierten Erleb-
nisdienstleister — laut Stockinger, ,haben wir aus diesem Grund wéhrend den letzten Jahren
einen Wandel in der Unternehmenskultur vollzogen wo der Gast vermehrt im Mittelpunkt
steht.” (vgl. Anhang I, S. 70)

Bei der Schilthornbahn stand nach Christoph Egger ein anderes Argument im Vordergrund:
,Das generelle Ziel wéhrend den letzten Jahren war es unsere Schwédchen am Berg zu behe-
ben und gleichzeitig das Erlebnis zu verbessern.” (vgl. Anhang lll, S. 80) Im Zentrum stand
dabei die Umsetzung eines neuen Masterplans, um das Potential des Schilthorns in Kombi-

nation mit einer angepassten Strategie noch starker nutzen zu kénnen. Teil dieses Master-

15



Mathias Julen

plans waren unter anderem die Verbesserung der Serviceleistung des Personals, der Ver-
marktung und der Produktgestaltung. Gerade betreffend dieser Themen wurde entschieden

Service Design gezielt einzusetzen.

Bei den Pilatusbahnen war der Entscheid im Bereich Service Design zu arbeiten in einer
Weise verknipft mit hohen Investitionen in die Infrastruktur. So wurde laut Tobias Thut gleich-
zeitig mit diesen Investitionen ein Qualitdtsmanagementprogramm namens ,Kompass® entwi-
ckelt, welches zu Beginn vor allem intern mit Fokus auf die Mitarbeitenden eingesetzt wurde.
Im Verlaufe der Zeit wurde dieses Programm in ein Service Management Tool weiterentwi-
ckelt, so dass dieses heute vermehrt auf den Gast angewendet werden kann. (vgl. Anhang ll,
S.75)

Die urspriinglichen Beweggriinde, um Service Design anzuwenden, mdgen bei den jewei-
ligen Bergbahnunternehmen unterschiedlich gewesen sein. Der Hintergrundgedanke scheint
jedoch bei allen in dieselbe Richtung zu gehen: Der Wandel vom Transportunternehmen zum
Erlebnisdienstleister mit dem Gast im Fokus und dementsprechend verbesserten Serviceleis-

tungen.

2.3 Anwendung von Service Design bei Bergbahnunternehmen

In Bezug auf die Anwendung von Service Design in den erwdhnten Bergbahnunternehmen
kénnen anhand der Aussagen der Verantwortlichen vermehrt dhnliche Vorgehensweisen aus-
gemacht werden. Dabei ist zwischen drei Schritten zu unterscheiden, der Analyse der Aus-
gangslage (Situationsanalyse), der Entwicklung und Umsetzung von neuen oder verbesserten

zielgruppenspezifischen Serviceleistungen sowie der abschliessenden Erfolgskontrolle.
2.3.1 Analyse der Ausgangslage

Bei der Analyse der Ausgangslage geht es den Unternehmen vor allem darum, moglichst
viele Informationen Uber den aktuellen Zustand ihrer Serviceleistung zu erhalten. Dies zum
einen in Bezug auf das Gesamterlebnis am Berg, aber zum anderen auch in den einzelnen

Teilbereichen. Dabei steht die Perspektive des Gastes im Vordergrund.

Ein Tool worauf sich dabei alle drei Unternehmen verlassen sind gezielte Gastebefragun-
gen, welche mehrheitlich in regelmassigen Abstanden Uber verschiedene Kanale durchgefihrt
werden. Hinzu kommen direkte Feedbacks und Reklamationen von Gasten, welche ebenfalls
Erkenntnisse Uber die Qualitat der Serviceleistung liefern. Bei den Zermatt Bergbahnen ist laut
Sandra Stockinger eine Angestellte speziell fir das Feedbackmanagement zustandig, wobei
alle Feedbacks von Kunden zentral gesammelt und beantwortet werden. Fir die Kommunika-

tion mit den Gasten und den Umgang mit Reklamationen wurde laut Stockinger zusatzlich ein
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eigenes Service-Konzept entworfen, welches die Ablaufe beim Feedbackmanagement defi-

niert und regelt. (vgl. Anhang |, S. 71)

Bei der Schilthornbahn wiederum ist das Reklamationsmanagement die Aufgabe des Di-
rektors, so Egger — ,ich beantworte jedes Feedback persénlich, wenn méglich innerhalb von
24 Stunden®. Dies betrifft laut Christoph Egger auch die Feedbacks auf Online-Portalen wie
zum Beispiel TripAdvisor. (vgl. Anhang Ill, S. 83) Auch bei den Pilatusbahnen fliessen die
Resultate aus Kundenbefragungen oder direkten Gastefeedbacks in die Analyse mit ein (vgl.
Anhang II, S. 76).

Eine wichtige Informationsquelle sind neben den Gé&sten auch die Mitarbeitenden. Nach
Tobias Thut werden bei den Pilatusbahnen nicht nur die Gaste befragt, sondern auch die An-
gestellten, um ihre Sicht auf die Ablaufe in die Analyse einzubinden. (vgl. Anhang Il, S. 76) Bei
den Zermatt Bergbahnen werden ebenfalls alle zwei Jahre Mitarbeiterbefragungen durchge-
fuhrt (vgl. Anhang |, S. 72), und auch bei der Schilthornbahn werden Rickmeldungen von

Mitarbeitenden als wertvoll angesehen (vgl. Anhang lll, S. 82).

Ein praktisches Vorgehen in der Analyse von Serviceprozessen ist das Beobachten, wel-
ches auch von Service Designern oft verwendet und beschrieben wird (Stickdorn & Frischhut,
2012, S. 54). Christoph Egger meint dazu, ,,das Beobachten der Gé&ste ist fiir mich ebenfalls
ein gutes Tool, mit welchem ich oft arbeite — mich an einen Ort hinzusetzen und das Verhalten
der Géste zu beobachten hilft mir die Géste zu verstehen.” (vgl. Anhang lll, S. 83). Stockinger
sieht dies ebenfalls als eine Aufgabe der Geschéftsleitung, so sei ,,das Kader mehrmals wé-
chentlich im Gebiet unterwegs, um die Prozesse zu beobachten und allféllige Misssténde zu

erkennen.” (vgl. Anhang |, S. 72).

Ein weiteres bekanntes Tool aus dem Service Design sind die sogenannten Customer Jour-
ney Maps (Stickdorn & Schneider, 2015, S. 158), welche ebenfalls von Tobias Thut im Ge-
sprach erwahnt wurden. Nach ihm verwenden die Pilatusbahnen Customer Journey Mapping
vereinzelt im Bereich Marketing, um so Prozesse und touchpoints im Kundenkontakt besser

darstellen zu kdnnen. (vgl. Anhang Il, S. 77)

Diese Beispiele zeigen, dass bei der Analyse der Ausgangslage bei den erwahnten Berg-
bahnunternehmen durchaus mit Service Design-spezifischen Tools gearbeitet wird. Diese
wurden an die Gegebenheiten der einzelnen Unternehmen angepasst und ermdéglichen so
eine zielgerichtete Analyse des Serviceprozesses. Ausgehend von Erkenntnissen aus diesen

Analysen kdénnen dann Serviceleistungen entwickelt oder angepasst werden.
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2.3.2 Entwicklung und Umsetzung von Serviceleistungen

Bei der Entwicklung und Umsetzung von neuen oder verbesserten Services wird, so die
Erkenntnis aus den Gesprachen, sehr praxisorientiert vorgegangen. Dies hat sicherlich auch
damit zu tun, dass im Umfeld von Bergbahnunternehmen aufgrund von wechselnden Bedin-
gungen und variierenden Gastefrequenzen stetig Anpassungen vorgenommen werden mus-
sen. ,Die Prozessoptimierung ist ein laufender Prozess®, meint Christoph Egger dazu. So wer-
den kleinere Anpassungen im taglichen Betrieb laut Egger mdglichst unkompliziert gehand-
habt — besteht ein Problem, wird dieses analysiert, L6sungen werden gesucht und anschlies-
send umgehend getestet. (vgl. Anhang Ill, S. 82) Tobias Thut sieht dies ebenfalls so, ,das
Generieren von Ideen und die Verbesserung unserer Serviceleistungen ist ein Prozess, an

welchem wir von Tag zu Tag arbeiten.” (vgl. Anhang Il, S. 77).

Neben diesen laufenden Optimierungen missen aber auch neue Ideen entwickelt und um-
gesetzt werden. Laut Sandra Stockinger ist dies mehrheitlich die Aufgabe der Geschaftslei-
tung. So werden beispielsweise Anregungen aus Gastefeedbacks innerhalb der Geschéaftslei-
tung besprochen und dann in der betroffenen Abteilung umgesetzt und getestet. (vgl. Anhang
I, S. 72) Bei der Schilthornbahn wird &hnlich vorgegangen, jedoch wurde beispielsweise beim
Erstellen des Masterplans vermehrt Brainstorming angewendet, um neue ldeen zu sammeln
(val. Anhang lIl, S. 82). Die Geschéftsleitung der Pilatusbahnen geht da noch einen Schritt
weiter und trifft sich dreimal jahrlich zu einem Workshop, um Verbesserungsvorschlage zu
diskutieren und neue ldeen zu entwickeln. Diese Workshops sind ebenfalls Teil des bereits

erwdhnten Service Management Tools der Pilatusbahnen. (vgl. Anhang Il, S. 77)

Wie bereits bei der Analyse ibernehmen neben der Geschéaftsleitung auch die Angestellten
eine wichtige Rolle bei der Anpassung und Entwicklung von Serviceleistungen. Bei der
Schilthornbahn wird hierfir das sogenannte ,Parkplatz-Tool* angewendet, welches gemein-
sam mit Manfred Ritschard entwickelt wurde. Dieses Tool bietet den Mitarbeitenden die Még-
lichkeit ihre Ideen einzubringen und sich so an der Entwicklung der Serviceablaufe zu beteili-
gen. (vgl. Anhang lll, S. 82) Die Pilatusbahnen verfolgen ebenfalls das Ziel, dass ihre Ange-
stellten vermehrt Ideen einbringen kdnnen und arbeiten deshalb mit einem &hnlichen Tool.
Gute Inputs von Mitarbeitenden werden dabei finanziell belohnt, was nach Tobias Thut einen

zusatzlichen Anreiz schafft. (vgl. Anhang Il, S. 77)
2.3.3 Zielgruppenspezifische Serviceleistungen

Wie bereits in Kapitel 1.3 Definition von Service Design beschrieben, ist der Fokus auf den

Gast einer der wichtigsten Aspekte bei der Anwendung von Service Design. Deshalb wurden
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die Verantwortlichen der drei Bergbahnunternehmen ebenfalls gefragt, inwiefern sie ihre Ser-
viceleistungen zielgruppenorientiert an das Verhalten und die Bedirfnisse der Gaste anpas-
sen. Dies scheint in allen drei Unternehmen der Fall zu sein, wobei es Unterschiede bei der

Definition der jeweiligen Zielgruppen gibt.

So unterscheiden die Schilthornbahn sowie die Pilatusbahnen mehrheitlich nach Herkunfts-
markten. ,Wir sind sehr breit diversifiziert in den Méarkten, was fiir uns bedeutet, dass wir uns
dem anpassen miissen®, erklart Christoph Egger diesbeziiglich. So werde am Schilthorn jeder
Gast in seiner Landessprache angesprochen, egal ob an der Kasse, in der Bahn oder im Res-
taurant. Zudem werden spezifische Essgewohnheiten oder andere Verhaltensmuster berick-
sichtigt. (vgl. Anhang lll, S. 82) Tobias Thut macht hier den Link zum Thema interkulturelle
Kompetenz, welches bei den Pilatusbahnen ebenfalls Teil der Mitarbeiterschulungen ist. Die
Unterschiede nach Markten werden somit auch hier im Umgang mit den Gasten bertcksichtigt.
Wichtiger sei laut Thut fir sie aber die Art des Gastes, ,ein Gruppenreisender hat andere Be-
dirfnisse als ein Individualreisender”. (vgl. Anhang Il, S. 77) Auch in Zermatt wird eher nach
der Art des Gastes oder nach Interessensgruppen (Skifahrer, Ausflugsgast, etc.) unterschie-
den, wie Sandra Stockinger erlautert. (vgl. Anhang I, S. 72) Gerade in Bezug auf die Ser-

viceprozesse am Berg gibt es hier deutliche Unterschiede, die zu beriicksichtigen sind.

Es zeigt sich, wie wichtig es ist seine Gaste und deren jeweiligen Bedurfnisse zu kennen,
so dass die Serviceleistung wie auch Prozesse spezifisch angepasst werden kdnnen. Dieses
zielgruppenorientierte Vorgehen ist wahrend des Service Design Prozesses ebenfalls ein zent-
raler Faktor, welcher im Kapitel 3.3 Der Service Design Prozess in der Anwendung noch ge-

nauer dargestellt wird.
2.3.4 Erfolgskontrolle von Massnahmen im Bereich Service Design

Das Messen des Erfolges von Massnahmen im Bereich Service Design ist schwierig, da
der Erfolg der Massnahmen meistens noch von anderen Faktoren abhangig ist. Hinzu kommt,
wie Sandra Stockinger erwdhnt, dass es ,bei Massnahmen oftmals Soft Skills sind, die ange-
passt werden und der Erfolg dieser ist nicht inmer ganz einfach zu messen® (vgl. Anhang |, S.

73). Der Erfolg muss somit auf verschiedene Art und Weise kontrolliert werden.

Da es sich bei der Anwendung von Service Design, wie bereits erwahnt, um einen laufen-
den Prozess handelt (vgl. Kapitel 2.3.2), schliesst sich bei der Erfolgskontrolle der Kreis und
die Analyse der Situation beginnt von Neuem. Somit kommen hier wieder dieselben Tools zum

Einsatz, die bereits bei der Analyse der Ausgangslage beschrieben wurden.

So lasst sich der Erfolg von Massnahmen kurzfristig durch Tests und Beobachtungen Uber-

prifen, ausserdem kdénnen die Angestellten Rickmeldung erstatten. Langerfristig kann der
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Erfolg durch das Auswerten von Kundenfeedbacks und Gastebefragungen teilweise gemes-
sen werden. Bei den Pilatusbahnen werden die Kundenfeedbacks auch deshalb von Monat
zu Monat analysiert, um so Veranderungen zu erkennen (vgl. Anhang Il, S. 77). Das Feed-
backmanagement sowie das laufende Beobachten und Anpassen der Serviceprozesse sind

wichtige Teile des Service Managements.

Zu guter Letzt, so sind sich die befragten Verantwortlichen einig, gibt zudem das Geschafts-
ergebnis indirekt Auskunft Gber den Erfolg der Massnahmen. ,Die Kundenzufriedenheit sowie
das Geschéftsergebnis sind bei der Erfolgskontrolle sicherlich wichtige Parameter”, sagt
Sandra Stockinger diesbezlglich (vgl. Anhang |, S. 73). Manfred Ritschard bestatigt dies, ,, Ser-
vice muss sich schlussendlich in der Kasse rechnen® und sollte zu einer Steigerung des Un-
ternehmenserfolges fihren. (vgl. Anhang IV, S. 87) Der Erfolg I&sst sich somit in den Gaste-

zahlen sowie in den Zahlen von Umsatz und Ertrag darstellen.
2.3.5 Fazit

Im Bereich der Analyse, der Entwicklung und Umsetzung von neuen Serviceleistungen so-
wie bei der Erfolgskontrolle verlassen sich die befragten Bergbahnunternehmen mehrheitlich
auf ihre internen Ressourcen. Viele Entscheidungen werden aus der Situation heraus getrof-
fen, spezifische Service Design Tools kommen nur teilweise zum Einsatz. Zugleich bedeutet
dies, dass von der Geschéaftsleitung und den Mitarbeitenden eine verstarkte serviceorientierte
Denkweise gefordert wird. Die Rolle der Mitarbeitenden im Service Design Prozess wird des-

halb im nachsten Kapitel genauer beschrieben.

2.4 Die Rolle der Mitarbeitenden im Service Design Prozess

Der Anteil der Mitarbeitenden am Service Design Prozess wurde in allen Gesprachen als
sehr zentral, aber zugleich auch als kritisch beschrieben. Tobias Thut meint dazu, dass ,die
Arbeit im Bereich mit den Mitarbeitern und das Training von Soft-Faktoren zentral ist, aber
teilweise auch eine Gratwanderung.“(vgl. Anhang Il, S. 76). Wie bereits erwahnt, Gbernehmen
die Angestellten eine wichtige Rolle, wenn es darum geht Serviceleistungen zu verbessern.
So sollen sie sich aktiv ins Unternehmen einbringen, Rickmeldung Uber Probleme erstatten
und neue Ideen entwickeln. Hinzu kommt, dass die Mitarbeitenden bei der Arbeit im direkten
Kontakt mit den Gasten besonders gefordert sind und somit wird hier ebenfalls viel von ihnen
verlangt. ,Das nicht jeder Mitarbeiter gleich ist im Umgang mit den Gé&sten ist hier sicherlich
zu bemerken, der typische Bahnangestellte ist nicht immer kommunikativ und hat die Eigen-
schaften eines Animateurs.“, erganzt Thut (vgl. Anhang I, S. 76). Christoph Egger und Sandra
Stockinger sehen diese Problematik ahnlich, vor allem wenn es darum geht gewisse Verhal-

tensmuster zu andern. ,Gerade Mitarbeiter die seit 20 oder 30 Jahren im Unternehmen &hnlich
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arbeiten und diese plétzlich aufgefordert werden ihre Arbeitsweise zu &ndern, kann dies zu
Problemen fiihren®, erlautert Stockinger. (vgl. Anhang |, S. 71) Dies kann beispielsweise der
Fall bei Mitarbeiterschulungen sein, wo die Angestellten im Umgang mit den Gasten trainiert

werden.

Auch aus der Perspektive des Experten in der Person von Manfred Ritschard kann diese
Akzeptanz beim Personal als Schwachpunkt im Service Design Prozess betrachtet werden
(val. Anhang IV, S. 86). Jedoch sind sich die Verantwortlichen einig, dass sich durch die Arbeit
im Bereich Service Design die Arbeitsbedingungen fiir die Angestellten in den Unternehmen
verbessert haben. So herrschte zu Beginn grosse Skepsis unter den Mitarbeitenden, als mit
den Schulungen begonnen wurde, doch mit der Zeit ,entstand eine sehr positive Dynamik
innerhalb des Teams*, beschreibt Christoph Egger (vgl. Anhang Ill, S. 83). Tobias Thut sieht
dies in Bezug auf die Angestellten der Pilatusbahnen ahnlich. Die Angestellten nehmen ihre
Arbeit anders war und haben ein Verstandnis daftir entwickelt, ,dass sie am Pilatus als Gast-
geber tétig sind und den Gésten einen méglichst angenehmen und unvergesslichen Aufenthalt
bieten wollen®. (vgl. Anhang II, S. 79) Laut Thut sind die Mitarbeitenden stolz auf ihre Arbeit

und erkennen ihre Aufgaben mehrheitlich selbststandig.

Diese Beispiele verdeutlichen die zentrale Rolle der Mitarbeitenden im Service Design Pro-
zess und zeigen einen weiteren wichtigen Aspekt in Bezug auf die Anwendung von Service
Design. So sollte im Prozess nicht nur die Optimierung der Serviceleistung nach aussen in
Richtung der Gaste berlcksichtigt werden, sondern auch bewusst nach innen in Richtung der
Mitarbeiter. Dieser Aspekt kann ebenfalls aus der Literatur entnommen werden. ,Service De-
sign usually adresses internal as well as external clients®, schreibt Stefan Moritz in seiner Stu-
die. Jeder der sich am Service Design Prozess beteiligt, sollte sich wie ein Kunde flihlen kén-
nen, was gleichzeitig heisst, dass die angewendeten Tools intern als auch extern zu einer

Verbesserung der Serviceleistung fuihren sollten. (Moritz, 2005, S. 45)

Bei den befragten Bergbahnunternehmen steht dieser Aspekt im Vordergrund, auch in Zu-
sammenhang mit der Strategie betreffend der Anwendung von Service Design. Bei den Pila-
tusbahnen wurden zu Beginn nur interne Prozesse optimiert und bewusst Wert auf den Um-
gang mit den Mitarbeitenden gelegt (vgl. Anhang Il, S. 75). Auch in Zermatt und bei der
Schilthornbahn ist der Service gegenliber den Angestellten von Bedeutung (vgl. Anhang I, S.
73, Anhang lll, S. 82). Die Verantwortlichen sind sich einig, dass verbesserte Leistungen ge-
genuber den Angestellten einen positiven Einfluss auf deren Zufriedenheit haben, welche wie-
derum nach aussen getragen wird und so ebenfalls bei den Gasten spirbar ist. Dieser Zusam-

menhang zwischen der Serviceleistung und dem Arbeitsklima fur die Angestellten in einem
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Unternehmen, als zentraler Faktor der Servicequalitat in der Wahrnehmung des Kunden, wird

in der Literatur ebenfalls mehrfach hervorgehoben (Cook, et al., 2002).

Service Design im Bereich der Angestellten weist im Umfeld von Bergbahnunternehmen
zwar Schwachen auf, es besteht gleichzeitig jedoch viel Potential interne Prozesse zu opti-
mieren und bessere Bedingungen fir die Mitarbeitenden zu schaffen. Die Rolle der Mitarbei-
tenden wird in den folgenden Kapiteln zu Schwéachen und Potentialen von Service Design

erneut thematisiert.

2.5 Schwachen von Service Design bei Bergbahnunternehmen

Einige Schwéchen, welche die Anwendung von Service Design im Umfeld von Bergbahn-
unternehmen mit sich bringt, wurden in den bisherigen Kapiteln bereits angesprochen. So zum
einen der Aspekt der Akzeptanz und Bereitschaft der Mitarbeiter oder zum anderen die Mess-

barkeit des Erfolges von Massnahmen im Bereich Service Design.

Ein weiterer Aspekt, welchen sowohl Tobias Thut als auch Christoph Egger angesprochen
haben, ist das Thema Authentizitat. Tobias Thut erklart dies wie folgt: ,/n Bezug auf das Ser-
vice Design miissen wir uns immer fragen, wie weit wir gehen kénnen, um eine hochwertige
und authentische Serviceleistung im Umgang mit den Géasten bieten zu kénnen, ohne dabei
kiinstlich zu wirken® (vgl. Anhang Il, S. 76). Dies muss nicht zwingend eine Schwéche sein,
jedoch ein Argument, welches zu hinterfragen ist. Sobald Prozesse zu einem bestimmten Ni-
veau hin optimiert sind und die Angestellten in ihren Ablaufen immer konstanter werden, kann
durchaus die Gefahr bestehen, dass Ablaufe vermehrt kinstlich wirken. Zudem konnte
dadurch die Spontanitat in der Leistungserbringung verloren gehen. Christoph Egger meint
dazu, dass der Service Design Ansatz mit einer bestimmten Lockerheit angegangen werden
muss und dass gewisse Punkte nicht zu strikt umgesetzt werden sollten. ,Sobald es aufgesetzt
wirkt, verfehlen die Massnahmen das Ziel. Deshalb muissen hier klar Grenzen gezogen wer-
den”, erklart Egger. Damit ist vor allem das Verhalten der Mitarbeiter im Umgang mit dem Gast

gemeint, welches in Schulungen spezifisch trainiert wird.

Ausser diesen behandelten Aspekten wurden von den befragten Verantwortlichen der drei
Bergbahnunternehmen keine weiteren Schwachen erwdhnt. Dies kann auch damit zu tun ha-
ben, dass die Unternehmen jeweils erst seit drei bzw. funf Jahren nach und nach im Bereich
Service Design arbeiten und somit eine langerfristige Betrachtung fehlt, die weitere mogliche
Schwachen aufzeigen kdnnte. Service Design scheint sich jedoch in den letzten Jahren bei
allen drei bewahrt zu haben. Zudem wird die Anwendung von Service Design laufend ange-
passt und weiterentwickelt. Die Potentiale und Erfolgsfaktoren, die dadurch erreicht werden

konnten, werden im nachfolgenden Kapitel anhand von weiteren Beispielen erlautert.
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2.6 Potentiale und Erfolgsfaktoren von Service Design bei Bergbahnunternehmen

Nach den Erfahrungen der letzten Jahre sind sich Sandra Stockinger, Tobias Thut und
Christoph Egger mehrheitlich einig Gber die Potentiale und Erfolgsfaktoren von Service Design
in ihren Bergbahnunternehmen. Potential hat Service Design ihrer Meinung nach vor allem in
der bereichsubergreifenden Prozessoptimierung, der Produktgestaltung, der Gasteorientie-

rung sowie in Bezug auf die Unternehmenskultur.

,Die Serviceprozesse am Berg werden bei uns gesamtheitlich betrachtet und optimiert, so
dass der Gast wéhrend seines gesamten Aufenthaltes eine hochwertige Serviceleistung ver-
splirt, bewusst und unbewusst.”, beschreibt Tobias Thut die bereichsibergreifende Prozess-
und Serviceoptimierung bei den Pilatusbahnen. (vgl. Anhang Il, S. 76) Sandra Stockinger sieht
ebenfalls grosses Potential bei der ,Verbesserung des Gesamtangebotes fiir den Gast* und
dem ,Verbessern verschiedener Bereiche entlang der Dienstleistungskette am Berg“. Die Be-
trachtung der verschiedenen Bereiche wie Anreise, Kasse, Bahnfahrt, Restauration, etc. als
eine gesamtheitliche Serviceleistung mit dem Gast im Mittelpunkt ist dabei von zentraler Be-
deutung. Hier sind laut Stockinger die Bereiche mit direktem Kundenkontakt (fouchpoints) si-
cherlich wichtig, doch schlussendlich zahlt der Gesamteindruck durch den Gast und somit sind
auch die Bereiche die eher im Hintergrund agieren von Bedeutung. (vgl. Anhang |, S. 71) Der
Erfolgsfaktor liegt somit in der gesamtheitlichen, aber zugleich auch spezifischen Betrachtung

der einzelnen Prozesse in den verschiedenen Bereichen.

Christoph Egger sieht ebenfalls grosses Potential darin, dass die verschiedenen Aktivitaten
und Prozesse am Berg koordiniert ablaufen und besser aufeinander abgestimmt werden kén-
nen. ,Durch Service Design kann eine Produktgestaltung aus einem Guss erreicht werden”,
so Egger. Das gesamte Erlebnisangebot kénne so einfacher gebtindelt werden und aus einer

Hand an den Gast gebracht werden. (vgl. Anhang lll, S. 81).

Service Design hat ausserdem Potential bei der Gasteorientierung. ,Durch die Anwendung
von Service Design sind wir durchaus ndher am Gast*, sagt Christoph Egger (vgl. Anhang I,
S. 81). Dies bestatigt Sandra Stockinger: ,der Gast riickt in den Fokus®. Tobias Thut erklart,
dass Service Design vor allem bei der Wahrnehmung des Gastes und dem Analysieren seiner
Bedirfnisse hilfreich sei. Dadurch, dass sie die Gaste besser kennen lernen, konnen sie die
Serviceleistungen an deren BedUlrfnisse anpassen. Ein Erfolgsfaktor ist also auch die diversi-
fizierte Perspektive auf den Gast, die durch die Anwendung von Service Design entsteht und

in die Analyse und die Entwicklung von Serviceleistungen miteinfliesst.

Dass die Mitarbeitenden durch die Anwendung von Service Design sowie den damit ver-

bundenen Trainings ihr Verhalten andern und sich ihrer Aufgaben starker bewusst sind, wurde
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bereits im Kapitel 2.4 beschrieben. Nach den befragten Verantwortlichen hat die Arbeit im
Bereich Service Design aber Uber das hinaus einen Einfluss auf die interne Situation im Un-
ternehmen, es entstehe eine neue Unternehmenskultur. Christoph Egger sieht hier vor allem
die Sensibilisierung der Angestellten fur die verschiedenen Serviceprozesse als ein Schlus-
selelement. Er erklart in Bezug auf seine Angestellten, dass ,ein gewisses abstraktes Denk-
vermdgen, um die einzelnen Prozesse im alltdglichen Betrieb zu erkennen, zu Beginn fehlt".
Dieses Denkvermdgen musste zuerst trainiert werden, wobei einige Angestellte eher skeptisch
reagierten. Aufgrund des aufkommenden Erfolges der Massnahmen ging diesbezlglich aber
nach und nach ein Wandel durch das Unternehmen. Die Angestellten konnten sich jedoch
immer mehr mit der angepassten Arbeitsweise identifizieren. (vgl. Anhang lll, S. 84) Dies ist
durchaus ein weiterer Erfolgsfaktor, denn Service Design muss in den Unternehmen gelebt
werden, so dass auch der Gast schlussendlich einen Unterschied verspirt. Bei den Pilatus-
bahnen wurde in dieser Hinsicht nach der sogenannten , Train the Trainer‘-Methode gearbei-
tet, bei der motivierte Mitarbeiter spezifisch geschult wurden, um ihre Kollegen intern weiter-
zubilden. Durch diese neue Arbeitsweise konnte eine verbesserte Unternehmenskultur er-
reicht werden, gleichzeitig eine hdhere Mitarbeiterzufriedenheit sowie eine tiefere Fluktuation.
(vgl. Anhang II, S. 78) Auch in Zermatt wurde gezielt eine neue Unternehmenskultur herbei-
geflhrt, wodurch die Mitarbeitenden heute laut Stockinger durchaus freundlicher im Umgang

mit den Gasten und effizienter in ihrer Arbeitsweise sind. (vgl. Anhang I, S. 73)

Diese Beispiele zeigen, dass die Anwendung von Service Design gerade bei Bergbahnun-
ternehmen durchaus einiges an Potential aufweist. So kdnnen nicht nur Prozesse optimiert
und Serviceleistungen erweitert werden, sondern auch ein Beitrag zur Kultur innerhalb des
Unternehmens geleistet werden. Es kommt bewusst zu einem Wandel von einem technikori-

entierten Transportunternehmen hin zu einem Erlebnisdienstleister am Berg.

2.7 Fazit

Die eingehenden Gesprache mit den Unternehmen verschaffen einen guten Einblick in die
Anwendung, die Resultate und das Potential von Service Design bei Bergbahnen. Es zeigt
sich, dass sich die drei Unternehmen ihrer Aufgaben bewusst sind und sich somit vermehrt
auf die Erlebnisgestaltung und den Service am Gast konzentrieren. Durch die bewusste Be-
trachtung und Analyse von Prozessen sowie der damit verbundenen Serviceleistungen konn-
ten neue Potentiale erkannt und die Leistung gezielt optimiert werden. Inwiefern der Unterneh-
menserfolg der drei Bahnen damit in Verbindung gebracht werden kann, ist aufgrund der ein-

geschrankten Messbarkeit allerdings nur bedingt mdglich. Jedoch zahlen die Zermatt Berg-
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bahnen AG, die Schilthornbahn AG und die Pilatus-Bahn AG im Moment zahlenmassig unbe-
stritten zu den erfolgreichsten Bergbahnunternehmen der Schweiz (Zermatt Bergbahnen AG,
2016; Schilthornbahn AG, 2016; Pilatus-Bahn AG, 2016).

Die drei Bahnunternehmen konnten wahrend den letzten Jahren bereits Erfahrungen mit
Service Design sammeln. Es zeigt sich, dass durch dessen Anwendung intern sowie extern
durchaus ein Mehrwert generiert werden kann. In der Anwendung kamen unterschiedliche
Tools zum Einsatz, von der Analyse Uber die Entwicklung und Umsetzung bis hin zur Erfolgs-
kontrolle. In diesem Prozess ist das Potential von Service Design bei Bergbahnunternehmen
nach der Meinung des Autors dieser Arbeit jedoch noch nicht ausgeschoépft. Weitere Service
Design-spezifische Tools kénnten die Analyse und die Entwicklung der Serviceleistung noch
verfeinern. Zudem kdnnte der Service Design Prozess erganzt und noch klarer strukturiert

werden.

Im dritten Teil dieser Arbeit wird in den nachfolgenden Kapiteln ein méglicher optimierter
Service Design Prozess beschrieben und dessen Anwendung anhand eines konkreten Bei-
spiels, den Pizolbahnen, genauer erklart. Das Ziel dabei ist es aufzuzeigen, wie durch die
Anwendung von weiteren Service Design Tools, welche bereits in anderen Dienstleistungs-
sektoren angewendet werden, eine noch verstarkte Service- und Gasteorientierung erreicht
werden kann. Ausserdem soll dadurch das Thema Service Design noch vermehrt mit dem

Umfeld von Bergbahnen in Verbindung gebracht werden.
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3. Ein Service Design Prozess fiir Bergbahnunternehmen

Wie bereits mehrfach in dieser Arbeit erwahnt, besteht in der Anwendung von Service De-
sign im Umfeld von Bergbahnunternehmen durchaus Potential. Die bisher behandelten Bei-
spiele zeigen, dass Service Design bei Bergbahnen sowohl bereichsibergreifend als auch
intern und extern eingesetzt werden kann; in strategischer und operativer Hinsicht ein interes-

santer Ansatz.

Bei der Arbeit nach dem Service Design Ansatz ist eine Vorgehensweise nach einem struk-
turierten Prozess ein zentrales Element. Da Service Design ein noch relativ junger Ansatz ist,
hat sich bisher noch kein einheitlicher Prozess in der Theorie als auch in der Praxis durchge-
setzt. Die Vielzahl an vorhandenen Tools ermdglichen so in der Anwendung zum einen eine
grosse Vielseitigkeit, und bieten zum anderen die Mdglichkeit den Service Design Prozess

entsprechend der Ausgangslage flexibel zu strukturieren.

Ziel in diesem Kapitel ist es, einen moglichen Service Design Prozess aufzuzeigen, der im
Umfeld von Bergbahnunternehmen angewendet werden kdnnte. Dieser Prozess sollte nach
den Vorstellungen des Autors dieser Arbeit moglichst einfach und verstandlich gegliedert sein,
sowie praxisnah, effizient und zielgruppenorientiert in der Anwendung. Um den Praxisbezug
dieser Arbeit in diesem Kapitel beizubehalten, wird der erwahnte Service Design Prozess an-
hand eines konkreten Beispiels erlautert. Hierflir wurden die Pizolbahnen ausgewahlt, ein mit-
telgrosses Bergbahnunternehmen mit Standort im Sarganserland, Kanton St. Gallen. Im nach-
folgenden Kapitel wird die Ausgangslage diesbezlglich naher erldutert, anschliessend wird
der angesprochene Service Design Prozess zuerst in der Gesamtbetrachtung und anschlies-
send in den einzelnen Schritten aufgezeigt und erklart. Das Fazit zum Schluss dient der kriti-

schen Betrachtung durch den Autor, und um weiteres Entwicklungspotential zu definieren.

3.1 Ausgangslage

Ahnlich wie die drei zuvor befragten Bergbahnunternehmen (vgl. Kapitel 2. Service Design
im Umfeld von Schweizer Bergbahnunternehmen), so haben sich auch die Pizolbahnen, unter
der Leitung von Klaus Nussbaumer, wahrend den letzten Jahren mit der Optimierung von Pro-
zessen und dem Verbessern der Serviceleistung auseinandergesetzt. Im Unterschied zu den
drei Bergbahnen aus Kapitel 2, welche zu den grésseren Bahnunternehmen der Schweiz zah-

len, gehdren die Pizolbahnen eher zu den mittelgrossen Bergbahnunternehmen.

So betreibt die Pizolbahnen AG insgesamt 10 Seilbahnen und Skilifte am 2844 Meter hohen
Pizol mit Ausgangspunkten in den Gemeinden Bad Ragaz und Wangs (Pizolbahnen AG,

2016). Die Bahnen ermdglichen im Sommer den Zugang in ein weitreichendes Wander- und
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Ausflugsgebiet und erschliessen im Winter ein Skigebiet mit 43 Pistenkilometer bis auf 2250
Meter Uber Meer. Wahrend den letzten zehn Jahren hat die Pizolbahnen AG kontinuierlich in

die Infrastruktur sowie das Angebot investiert und sich zugleich auf die Verbesserung der Ser-

viceleistung konzentriert.

o -

Abbildung 1 Pizol - Bad Ragaz - Wangs (Quelle: pizol.com)

Diese bewusste Serviceorientiertheit sei fiir die Pizolbahnen enorm wichtig, meinte Klaus
Nussbaumer wahrend eines Gesprachs zur bisherigen Tatigkeit im Bereich der Serviceopti-
mierung und zur aktuellen Situation am Pizol. Die zentrale Frage sei fir ihn dabei immer, ,wie
kann sich der Pizol von anderen Gebieten abheben?“. Seine Erkenntnis: ,Wir miissen mit un-

serer Serviceorientiertheit, Freundlichkeit und Softskills (iberzeugen.” (vgl. Anhang V, S. 92)

Aus den Begehungen vor Ort und dem Gesprach mit Klaus Nussbaumer zeigte sich, dass
die Verantwortlichen die Serviceleistung am Pizol durch spezifische Massnahmen in den letz-
ten Jahren bereits um einiges verbessern konnten. Zudem hat sich gezeigt, dass auch die
Mitarbeiter ihre Aufgaben bewusster wahrnehmen und durch Freundlichkeit sowie Hilfsbereit-
schaft Uberzeugen. In diesem Bereich werden laut Nussbaumer mindestens einmal jahrlich
Trainings mit externen Partnern betreffend Service und Freundlichkeit durchgefiihrt. (vgl. An-
hang V, S. 92)

Es zeigt sich, dass fur eine verstarkte Anwendung von Service Design am Pizol bereits eine
gute Ausgangslage vorhanden ist. Dies war auch die Erkenntnis aus dem einleitenden Ge-
sprach mit CEO Klaus Nussbaumer, welcher Service Design ebenfalls als ein spannendes
Thema sieht. So bekraftigt er, ,wir sind eine technikorientierte Branche, da schadet ein star-
keres Servicebewusstsein sicherlich nicht.“. (vgl. Anhang V, S. 93) Im Hinblick auf diese Arbeit
schlug Nussbaumer deshalb vor, den Fokus auf den Service Design Prozess zu legen. Dem
zufolge ware es interessant zu zeigen, wie im Umfeld von Bergbahnen bei der Serviceoptimie-

rung noch strukturierter vorgegangen werden kénnte.
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Ausgehend von dieser Ausgangslage wird im nachfolgenden Kapitel die Herleitung und der
Aufbau eines mdglichen Service Design Prozesses aufgezeigt. Anschliessend wir dieser Pro-
zess anhand praxisnaher Beispiele in Bezug auf die Pizolbahnen genauer beschrieben und

weiterentwickelt.

3.2 Entwicklung des Service Design Prozesses fir Bergbahnunternehmen

In der fr diese Arbeit verwendeten Literatur werden verschiedene mdégliche Service Design
Prozesse erwahnt. So beschreiben sowohl Stickdorn und Schneider (2015, S. 122) als auch
Moritz (2005, S. 123) unterschiedlich strukturierte Vorgehensweisen bei der Anwendung von
Service Design sowie der dabei verwendeten Tools. Diese Beispiele fir Service Design Pro-
zesse sind sicherlich funktional, wie die Anwendungsbeispiele zeigen, und Uberlassen dem
Anwender zugleich einen grossen Freiraum in der Umsetzung, da verschiedenste SD-Tools

zur Anwendung vorgeschlagen werden.

Die genannten Beispiele bieten eine gute Grundlage fir die Entwicklung eines mdglichen
Service Design Prozesses, der im Umfeld von Bergbahnunternehmen angewendet werden
kann. Dieser sollte nach der Meinung des Autors dieser Arbeit jedoch noch weitere Gegeben-
heiten beriicksichtigen sowie die bisherige Arbeitsweise von Bergbahnen im Bereich der Ser-

viceoptimierung miteinbeziehen.
3.2.1 Grundsatze des Service Design Prozesses

Stickdorn beschreibt in seinem Buch funf wichtige Grundsatze, die bei der Entwicklung und

der Anwendung eines Service Design Prozesses berilicksichtigt werden sollten (2015, S. 34):

1. User-centred: ,Services should be experienced through the customer’s eyes.” Der
Prozess ist zielgruppenorientiert, mit Fokus auf den Gast, wobei bewusst dessen

Perspektive eingenommen wird.

2. Co-creative: ,All stakeholders should be included in the service design process.*
Es beteiligen sich alle am Service Design Prozess, von der Geschaftsleitung bis
hin zu den Mitarbeitern aus verschiedenen Bereichen sowie externen Partnern.
Ideen werden gemeinsam unter Berucksichtigung verschiedener Ansichten entwi-
ckelt.

3. Sequencing: ,The service should be visualised as a sequence of interrelated ac-
tions.“ Serviceprozesse werden bewusst bildlich und als Sequenz dargestellt, so

dass die einzelnen Handlungen innerhalb des Services flr alle ersichtlich sind.
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4. Evidencing: ,Intangible services should be visualised in terms of physical arte-
facts.” Nicht sichtbare Dienstleistungen bewusst fir den Kunden hervorheben und

physisch in Szene setzen — ,Unsichtbares sichtbar machen®.

5. Holistic: , The entire environment of a service should be considered.“Das gesamte

Umfeld einer Dienstleistung muss miteinbezogen werden.

Diese fiunf Grundsatze, welche Stickdorn betreffend seines Service Design Prozesses
nannte, sind sicherlich auch fiir den bergbahnspezifischen Prozess relevant und miissen des-
halb berticksichtigt werden. So wurden die Struktur sowie die ausgewahlten Service Design
Tools ebenfalls an diese Kriterien angepasst. Ausserdem wurde die Struktur des Prozesses
so einfach wie mdglich gehalten, so dass der Prozess einfach zu verstehen und maéglichst

effizient in der Anwendung sein wiirde.
3.2.2 Der bergbahnspezifische Service Design Prozess in der Ubersicht

Ausgehend von den theoretischen Grundlagen und den Erkenntnissen aus behandelten
Beispielen aus der Praxis, wird fiir die Anwendung von Service Design bei Bergbahnen fol-

gender Prozess vorgeschlagen:

Phase 1:
Analyse

Phase 2:
Entwicklung

Phase 3:
Testbetrieb

Phase 4:
Umsetzung

Abbildung 2 Service Design Prozess in der Ubersicht (Quelle: Eigene Darstellung)
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Wie anhand Abbildung 2 ersichtlich, ist dieser bergbahnspezifische Service Design Prozess

in vier Phasen gegliedert:

- Phase 1- Analyse: Definition der Zielgruppen und Analyse deren Bedurfnisse, Erwar-

tungen und Verhalten in Bezug auf die Serviceleistung

- Phase 2 - Entwicklung: Visualisierung der Serviceprozesse, ldentifikation von Prob-
lemen sowie Entwicklungspotentialen, Entwicklung von Ideen flir verbesserte oder neue

Serviceleistungen

- Phase 3 — Testbetrieb: Testen der zuvor entwickelten Serviceleistung (Prototyp), vor-

nehmen von weiteren Anpassungen und Vorbereitung flr definitive Umsetzung

- Phase 4 — Umsetzung und Kontrolle: Implementierung der Serviceleistung und Um-

setzung der damit verbundenen Massnahmen, Erfolgskontrolle

Zu erwahnen ist hier sicherlich, dass es sich bei diesen vier Phasen um einen fortlaufenden
Prozess handelt, wobei mit der Kontrolle zugleich wieder mit der Analyse begonnen wird.
Hinzu kommt, dass jede einzelne Phase solange wiederholt werden sollte, bis das gewlinschte
Resultat zu Stande kommt. Die einzelnen Phasen dieses mdéglichen Service Design Prozes-

ses sowie die verwendeten Tools werden im nachsten Kapitel Schritt fir Schritt erlautert.

3.3 Die vier Phasen des Service Design Prozesses fiir Bergbahnunternehmen

Ausgehend von Abbildung 2 werden in diesem Kapitel die vier Phasen des méglichen Ser-
vice Design Prozesses fur Bergbahnunternehmen beschrieben und die ausgewéahlten Service
Design Tools sowie weitere Massnahmen innerhalb der einzelnen Phasen aufgezeigt und er-
klart. Zudem werden pro Phase die Ziele und zentralen Fragen, welche in der Anwendung

bericksichtigt werden sollten, erlautert.
3.3.1 Phase 1: Analyse

Einerseits geht es in der ersten Phase des Service Design Prozesses darum, die Ziel-
gruppe(n) zu definieren und diesbeziiglich Informationen zu beschaffen, unter anderem Uber
das Verhalten, Motive und mdgliche Bedlrfnisse. Andererseits missen die Gaste im Umfeld
der Bergbahn und deren Serviceleistung beobachtet werden, um somit die aktuelle Situation

zu beurteilen und mégliche Probleme oder Potentiale zu erkennen.
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Phase 1: Analyse

- Definieren und beschreiben der Zielgruppe

- Informationsbeschaffung Uber die Zielgruppe, deren
Verhalten, Motive und Bedirfnisse

- Erkennen von ersten Verbesserungspotentialen

- Beurteilung der aktuellen Situation und Qualitat der
Serviceleistung

- Wer sind die Gaste?
- Wie verhalten sich die Gaste?
- Welches sind die Bedurfnisse der Gaste?

- Inwiefern ist die aktuelle Serviceleistung auf die Bed(irf-
nisse der Gaste abgestimmt?

- Sekundarforschung
- Ethnographie
- Weitere interne und externe Informationsquellen

Tabelle 1 Phase 1: Analyse (Quelle: Eigene Darstellung)

Wahrend der Analysephase kdnnen verschiedenste Tools eingesetzt werden. Grundle-
gende Informationen Uber eine spezifische Zielgruppe kénnen bereits durch Sekundarfor-
schung oder durch Gesprache mit Experten eingeholt werden. Um das Verhalten der Gaste
zu untersuchen, bietet sich Ethnographie (engl. Ethnography) an, ein beliebtes Tool im Service
Design Ansatz (Stickdorn & Frischhut, 2012, S. 54). Bewusst in den Prozess eingebaut wurden
auch die bisherigen Informationsquellen, welche Bergbahnunternehmen bereits nutzen. Hier
ist vor allem die Rede von Kundenfeedbacks, Gastebefragungen oder Anregungen von Mitar-

beiter.
3.3.1.1 Definition der Zielgruppen

Ganz zu Beginn des Prozesses ist es wichtig sich einen Uberblick (iber die Gastestruktur
zu machen und bereits vorhandene oder neue potentielle Zielgruppen zu definieren. Jedoch
gibt es hier bereits bei der Segmentierung der Zielgruppen verschiedene Mdglichkeiten, wie
sich unter anderem in den Gesprachen mit den Verantwortlichen von Bergbahnunternehmen

sowie Experte Manfred Ritschard zeigte (vgl. Anhang IV, S. 87).
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Haufig werden Zielgruppen im Umfeld von Bergbahnunternehmen auf drei Arten definiert:

- Segmentierung nach Markten / Herkunft (z.B. Schweiz, Deutschland, China, etc.)
- Segmentierung nach Lebensphase (z.B. Jugendliche, Senioren, Familien, etc.)

- Segmentierung nach Interesse / Motive (z.B. Skifahrer, Wanderer, Ausflugsgast,

Gruppenreisender, etc.)

Die Art der Segmentierung kann je nach Unternehmen sehr unterschiedlich ausfallen und
ist abhangig von verschiedenen Faktoren, wie beispielsweise der Lage, dem Einzugsgebiet,
dem Angebot oder der Grosse einer Bergbahn. Gerade in Bezug zum Service Design Prozess
kann es von Vorteil sein verschiedene Arten der Segmentierung zu wahlen, um so diversifi-
ziertere Perspektiven auf die Gaste und die Serviceleistung zu erhalten. Hinzu kommt, dass
durch die Anwendung von Service Design sowie der Arbeit mit unterschiedlichen Tools wah-

rend dem Prozess durchaus neue Zielgruppen erkannt und definiert werden kénnen.
3.3.1.2 Sekundérforschung

Um sich genauer mit einer bestimmten Zielgruppe auseinanderzusetzen, kann es zu Be-
ginn hilfreich sein gezielt erste Informationen durch Sekundarforschung zu beschaffen. Sei es
durch zielgruppenspezifische Studien, durch den Austausch mit ausgewahlten externen Ex-
perten oder durch Erkenntnisse aus eigenen bisherigen Erfahrungswerten. Bereits hier kommt
der interdisziplindre Aspekt von Service Design zu tragen, welcher zuvor bereits mehrfach
erwahnt wurde. So kénnen durchaus auch Studien aus anderen Branchen oder Gesprache

mit Experten mit wenig Bezug zum Tourismus hilfreich sein.

Ziel dieser ersten Recherche ist es, eine ausgewahlte Zielgruppe genauer zu definieren
und ein grobes Profil zu erstellen, welches als Grundlage fur den weiteren Verlauf des Service

Design Prozesses dienen soll.
3.3.1.3 Ethnographie

Ethnographie (engl. ethnography) hat seine Urspriinge in der Anthropologie und dient der
Interpretation und dem Verstandnis von kulturellen Gruppierungen oder Phanomenen. Die An-
wendung von ethnographischen Forschungsmethoden hat sich mittlerweile unter Service De-
signern etabliert und wird in der Literatur oft beschrieben. Laut Stickdorn und Frischhut eignet
sich Ethnographie, da ,ethnographic research aims to produce knowledge, which is difficult to
retrieve by inquiries or surveys.” (Stickdorn & Frischhut, 2012, S. 54) Von Vorteil sei dabei vor

allem, dass der Anwender gezielt die Perspektive der Zielgruppen, des Gastes einnehmen

32



Mathias Julen

kann, um diese zu beobachten und zu analysieren. Um dies zu erreichen, kénnen folgende
Methoden angewendet werden (Stickdorn & Frischhut, 2012, S. 54 - 55):

- Observation (Beobachtung vor Ort): Gezieltes Beobachten der Zielgruppe, resp.
der Gaste aus der Aussenperspektive. Analyse von Serviceprozessen und der In-

teraktion von Gasten und Mitarbeitern entlang verschiedener touchpoints.

- In participant observation (Beobachtung aus der Sicht der Zielgruppe): Bewusst
den Gasten der Zielgruppe entlang des Serviceprozesses folgen, sich in deren Si-
tuation versetzen und sie aus deren Perspektive beobachten. Einzelne Prozesse

spezifisch betrachten um Verhaltensmuster oder Probleme zu identifizieren.

- Contextual interviews (Interviews mit Gasten vor Ort): Kurze Interviews mit offe-
nen gestellten Fragen an Gaste der Zielgruppe vor Ort, kann auch als direkte Gas-

tebefragung betrachtet werden.

Diese Methoden kdnnen ohne weiteres im taglichen Betrieb angewendet werden und die-
nen mehrheitlich der Informationsbeschaffung. Gleichzeitig kdnnen durch die Erkenntnisse
aus Beobachtungen und Befragungen die Informationen, welche zuvor anhand Sekundarfor-

schung gesammelt wurden, Uberpruft, interpretiert, angepasst und erganzt werden.
3.3.1.4 Weitere Informationsquellen

Wie bereits erwahnt, sollen in diesen Service Design Prozess auch gezielt Methoden inte-
griert werden, mit welchen Bergbahnunternehmen bereits arbeiten. Mit den bisherigen Metho-
den wie beispielsweise Kundenfeedbacksysteme, Gastebefragungen oder Tools, mit welchen
die Mitarbeiter ihre Anregungen und ldeen einbringen kénnen, lassen sich ebenfalls relevante
Informationen beschaffen, welche zur Analyse der Zielgruppen und der aktuellen Situation der

Serviceleistung verwendet werden kénnen.

Durch die Kombination von verschiedenen Informationsquellen und Methoden Iasst sich in
dieser ersten Phase des Service Design Prozesses eine holistische Analyse der aktuellen Si-
tuation durchflhren, welche fur die weitere Betrachtung und Entwicklung von Serviceprozes-

sen wahrend den nachfolgenden Phasen als Grundlage dienen soll.
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3.3.2 Phase 2: Entwicklung

Ziel der zweiten Phase dieses Service Design Prozesses ist es, ausgehend von den Er-
kenntnissen aus der Analysephase ausgewahlte Serviceprozesse genauer zu betrachten und
mit Hilfe verschiedener Tools zu visualisieren. Diese Visualisierung und spezifische Betrach-

tung der Prozesse soll schlussendlich der Entwicklung von neuen Ideen dienen.

Phase 2: Entwicklung

- Die Bedirfnisse und Erwartungen der Gaste in Bezug
zur Serviceleistung analysieren und darstellen

- Visualisieren von Serviceprozessen, ,das Unsichtbare
sichtbar machen*

- Entwicklung von Ideen fiir neue oder verbesserte Ser-
viceleistungen

- Was sind die Bedlrfnisse der Gaste?

- Welche Erwartungen haben die Gaste beziiglich der
Serviceleistung?

- Welches sind die sichtbaren/ unsichtbaren Servicepro-
zesse?

- Welche touchpoints konnen identifiziert werden?

- Co-creation
- Expectation Maps
- Customer Journey Maps

- Service Blueprint

Tabelle 2 Phase 2: Entwicklung (Quelle: Eigene Darstellung)

Das zentrale Stichwort wahrend der Entwicklungsphase heisst ,co-creation®. Co-creation
ist ein Kernelement der Service Design Philosophie und bedeutet nichts anderes, als dass sich
Personen aus den verschiedensten Bereichen an der Entwicklung von Ideen beteiligen
(Stickdorn & Schneider, 2015, S. 198). Im Fall von Bergbahnunternehmen sind das sicherlich
die Geschaftsleitung, die Bereichsleiter, ausgewahlte Mitarbeiter, aber auch Vertreter der
wichtigsten Partner (z.B. Destination, Hotels, etc.) sowie externe Experten aus unterschiedli-
chen themenspezifischen Bereichen. Es kbnnen ausserdem bewusst Gaste der Zielgruppe
miteingebunden werden, um so deren Interessen und Bedirfnisse verstarkt zu berlcksichti-

gen.
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In dieser Phase eignet es sich gezielt Workshops zu organisieren, wo anhand verschiede-
ner Tools und nach dem Ansatz von co-creation gemeinsam Ideen entwickelt werden kénnen.
Wichtig ist, dass fir diese Workshops gewisse Rahmenbedingungen definiert werden, um all-
fallige Barrieren, wie z.B. falsche Aussagen zu machen oder unterschiedlicher Meinung als

die Vorgesetzten zu sein, zu verhindern. (Untersteiner, 2015, S. 58)

Um Serviceprozesse zu visualisieren und anschliessend Ideen zu entwickeln, gibt es eine
Vielzahl an Tools, welche verwendet werden kénnen (Stickdorn & Schneider, 2015; Moritz,
2005). Fir diesen spezifischen Service Design Prozess wurden dazu Expectation Maps, Cus-
tomer Journey Maps und Service Blueprint ausgewahlt, welche in der Praxis nacheinander

angewendet werden sollten.
3.3.2.1 Expectation Maps

Bei Expectation Maps geht es darum, wie der Name bereits andeutet, die Erwartungen der
Gaste in Bezug auf eine Serviceleistung zu untersuchen und darzustellen. Ausserdem kdnnen
die Bedurfnisse der Gaste diskutiert und hervorgehoben werden. ,Expectation mapping often
serves as a diagnosis tool, drawing out those areas of a service in need of attention from a
customer-based perspective.”, erlautern Stickdorn und Schneider die Verwendung dieses
Tools (2015, S. 176).
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Abbildung 3 Expectation Maps (Quelle: Eigene Darstellung)
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Somit kénnen die Erkenntnisse aus Beobachtungen und Gesprachen mit Gasten wahrend
der Analysephase zusammengetragen und entweder allgemein oder nach spezifischen Ser-
viceprozessen eingeordnet werden. Wahrend der Anwendung kénnen zudem weitere Meinun-
gen oder Inputs von Experten eingeholt werden. Die definierten Erwartungen der Gaste sollten

schlussendlich bei der Entwicklung von Serviceleistungen speziell beriicksichtigt werden.
3.3.2.2 Customer Journey Maps

Anhand von Customer Journey Maps wird das Gesamterlebnis aus der Perspektive des
Gastes strukturiert und visuell dargestellt. Wichtig ist dabei die Identifikation der verschiedenen
touchpoints, wo es jeweils zu einer virtuellen oder physischen Interaktion zwischen dem An-
bieter und dem Gast kommt. (Stickdorn & Schneider, 2015, S. 158) Bei jedem Kontaktpunkt
(touchpoint) kann es dabei zu positiven oder negativen Erlebnissen kommen, welche schluss-
endlich die Zufriedenheit der Gaste beeinflussen. (Untersteiner, 2015, S. 60)

Beim Erstellen einer Customer Journey Map mit verschiedensten Kontaktpunkten kénnen
die Erkenntnisse aus Beobachtungen oder Interviews mit Gasten ebenfalls miteingebracht
werden. So kann das Kundenerlebnis inklusive Interaktionen und erlebten Emotionen wie eine
Geschichte bildlich dargestellt werden. Bei der strukturierten Darstellung des Erlebnisses mit
Kontaktpunkten entlang des gesamten Serviceprozesses wird nach drei Phasen unterschie-
den (Siller & Zehrer, 2016, S. 264):

- Pre-Service Period: Die Phase vor der Anreise, wo der Gast entweder direkt (durch
Werbung, Onlinebuchung, etc.) oder indirekt (durch ein Gesprach mit Freunden,
etc.) mit dem Anbieter in Bertihrung tritt. Wahrend dieser Phase entstehen auf Seite
des Gastes je nach Information unterschiedliche Erwartungen in Bezug auf das tou-

ristische Produkt und die damit verbundene Serviceleistung.

- Service Period: Die Phase von der Anreise bis zur Abreise des Gastes, wo der
Gast vor Ort verschiedene Kontaktpunkte in Interaktion mit dem Anbieter durchlauft.
Dabei werden laufend die Erwartungen im Voraus mit der Erfahrung wdhrend des
Aufenthaltes verglichen. Der Anbieter ist hier vor allem gefordert die einzelnen Kon-
taktpunkte méglichst gut aufeinander abzustimmen, um so einen reibungslosen Auf-

enthalt zu gestalten.

- Post-Service Period: Die Phase nach der Abreise, wo der Gast seine Eindriicke
verarbeitet und bewertet. Werden die Eindriicke geteilt, so dienen sie weiteren Gas-
ten als Informationsquelle und erwecken neue Erwartungen. Beim Anbieter sind hier

vor allem gezielte Nachbearbeitung und Kundenbindungsmassnahmen gefragt.
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Diese drei Phasen sowie deren Bedeutung kénnen beispielsweise anhand des Customer

Journey Canvas von Stickdorn und Schneider (2013) visuell dargestellt werden:

ADVERTISEMENT / PUBLIC RELATIONS SERVICE JOURNEY CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT

SOCIAL MEDIA

SOCIAL MEDIA

WORD-OF-MOUTH

PAST EXPERIENCES

EXPECTATIONS EXPERIENCES SATISFACTION / DISSATISFACTION

Abbildung 4 Customer Journey Canvas (Quelle: thisisservicedesignthinking.com)

Durch Customer Journey Maps kdnnen also das Gasteerlebnis sowie die damit verbunde-
nen Serviceprozesse visuell dargestellt und gesamthaft betrachtet werden. Zudem verschaf-
fen Customer Journey Maps einen Uberblick tber Einflussfaktoren auf das Kundenerlebnis
sowie Uber allfallige Probleme, Verbesserungsmoglichkeiten und Innovationspotentiale.
Schlussendlich bietet sich so die Mdglichkeit so viele touchpoints wie moglich reibungslos zu
gestalten und damit die Qualitat der gesamten Serviceleistung zu erhéhen. (Untersteiner,
2015, S. 60)

3.3.2.3 Service Blueprint

Service Blueprint ist eine Methode zur spezifischen und detailgetreuen Darstellung einer
Dienstleistung, wobei die Perspektiven des Kunden sowie des Anbieters berlcksichtigt wer-
den. Durch Service Blueprints kdnnen die Prozesse, die im Hintergrund einer Serviceleistung
ablaufen visualisiert und somit sichtbar gemacht werden. Dabei werden die Prozesse unterteilt
nach ,Physical Evidence“ ,User Action®, ,front stage“ und ,back stage“, welche wiederum ge-
trennt sind durch die ,Line of interaction* (touchpoints) und die ,Line of visibility“. (Stickdorn &
Schneider, 2015, S. 204 - 206) Somit bietet dieses Tool eine ganzheitliche Analyse und Pla-

nung der Dienstleistungsprozesse aus der Sicht des Gastes unter Einbindung der internen
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Strukturen und Prozesse, welche flr das Gasteerlebnis relevant sind. (Untersteiner, 2015, S.

68) Abbildung 5 zeigt ein Beispiel eines moglichen Service Blueprints:

Blueprint for Overnight Hotel Stay Service
Physical | |cartfor bags Desk Elevators | | Cart for bags Delivery tray Room BN
Evidence AdAMebsite Hobpe;;gtenor Employee Pmom Hallways Employee Menu Fooc Fooc ‘Amenities Hol:;lo:xanm
L) dress Key Roomr dress appearance Bathroom Parking
Customer R ; on )
‘Actions resr::non ‘Arrive at hote %‘;ﬁ;;g:c Check in Go to room Receive bags C:;;?;N °§‘e;‘:":°° Eat Sleepsshower an:?:a?::a'
] Line of Interaction A A 4 4
Onstage/ Y X Y Y
Visible Greet and Process Process
Contact take bags registration BT e checkout
Employee = e — —— '
‘Actions . _—
Line of Visibility
Backstage/
Invisible y 1
Contact m“e‘:‘:m .| Take bags tc Take fo00
Emp!OYee for guest (e L
‘Actions
Line of Internal Interaction
y y
Support Reservation Registration Registration
Pro CpepSS es system * system Prepare fooc system

Abbildung 5 Beispiel: Service Blueprint (Quelle: digiservices.wordpress.com)

Nach Janosch Untersteiner liefert ein ausgearbeiteter Service Blueprint ausserdem einen
klaren Plan, womit und wie eine Dienstleistung erbracht werden soll und bietet somit die
Grundlage fur weitere Trainings, Richtlinien, Vorlagen und Spezifizierungen (2015, S. 68).
Auch aus diesem Grund sollten Service Blueprints fortlaufend angepasst werden. Laut Stick-
dorn und Schneider ist ein Service Blueprint, welcher innerhalb eines Unternehmens erarbeitet
wurde, ein living document®, welches von Zeit zu Zeit tUberarbeitet werden sollte. So kénnen
zum einen Anderungen des Serviceprozesses seitens des Unternehmens erneut visualisiert
werden, zum anderen sollten verdndernde Kundenbedlrfnisse oder -verhalten berticksichtigt
werden. (2015, S. 204) Service Blueprint ist somit ein Tool, dass nicht nur wahrend der Ent-
wicklungsphase angewendet werden kann, sondern auch in der weiteren Planung und Umset-

zung als Orientierungshilfe dienen kann.
3.3.2.4 Entwicklung von Ideen

Ziel der Entwicklungsphase ist es schlussendlich Ideen zur Verbesserung oder Neuent-
wicklung der Serviceleistung zu generieren. Durch die Anwendung der zuvor beschriebenen
Tools kénnen Probleme innerhalb der Serviceprozesse visualisiert und analysiert werden.
Tools, wie beispielsweise Service Blueprint, kdnnen jedoch auch dazu verwendet werden,
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Ideen flr verbesserte Serviceprozesse visuell darzustellen. Es kénnen beispielsweise Ist-/
Soll-Vergleiche vollzogen werden, indem fur die Ausgangssituation sowie fur verschiedene
Optionen von verbesserten Serviceprozessen jeweils Blueprints erstellt werden. Anschlies-
send kdnnen konkrete Ideen direkt ausgearbeitet werden und fir einen allfélligen Testbetrieb

oder definitive Umsetzung vorbereitet werden.
3.3.3 Phase 3: Testbetrieb

Bevor eine |dee oder ein Prototyp einer verbesserten Serviceleistung definitiv umgesetzt

wird, sollten spezifische Tests durchgefiuihrt werden, um zu sehen ob das angestrebte Ziel

auch erreicht werden kann oder ob weitere Anpassungen vorgenommen werden missen.

Phase 3: Testbetrieb

- Die entwickelten Ideen / Massnahmen in einer praxis-
nahen Umgebung testen

- Verbesserungspotential erkennen

- Massnahmen fir eine definitive Umsetzung vorbereiten

- Wie lassen sich die entwickelten Massnahmen in der
Praxis umsetzen?

- Wie lassen sich die Massnahmen noch verbessern?

- Simulation / Testbetrieb
- Service Blueprint
- evtl. Service Staging

Tabelle 3 Phase 3: Testbetrieb (Quelle: Eigene Darstellung)

Wie aus den Gesprachen mit Verantwortlichen von Bergbahnunternehmen zu enthehmen
war, ist es bei Bergbahnen Ublich, dass Anpassungen im Betrieb relativ rasch getestet werden
kénnen (vgl. Anhang lll, S 82). Dies ist somit eine gute Voraussetzung, um neu entwickelte

Ideen vor der definitiven Umsetzung zu testen und falls nétig anzupassen.

Um eine verbesserte Serviceleistung zu testen, kann diese somit provisorisch umgesetzt
werden und so in einem realistischen und praxisnahen Umfeld simuliert werden. Dieser Test-
betrieb kann mit Hilfe von Testpersonen (Simulation), oder je nach Anpassung, direkt mit Gas-
ten vor Ort durchgefuhrt werden. Der zuvor erarbeitete Service Blueprint dient hierbei als
Grundlage, da dort alle nétigen Prozesse, Aufgaben und die benétigte Infrastruktur enthalten
sein sollten. Tauchen beim Testen neue Probleme auf, welche angepasst werden missen,

sollten diese ausserdem im Service Blueprint erneut visualisiert werden.
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Eine weitere Mdglichkeit bietet hier auch Service Staging, welches von Service Designern
teilweise verwendet wird um Services zu testen. Dabei wird ein bestimmter Serviceprozess
auf schauspielerische Art mit Hilfe von Testpersonen wiederholt durchgespielt bis das ge-
wuinschte Resultat vorliegt. (Stickdorn & Schneider, 2015, S. 194) Service Staging kann eben-

falls direkt vor Ort oder in einem nachgestellten ,Labor® durchgefiihrt werden.

Sobald der Testbetrieb das gewlinschte Resultat ergibt und vorlaufig keine weiteren An-
passungen vorgenommen werden muassen, kann mit der definitiven Umsetzung begonnen

werden.
3.3.4 Phase 4: Umsetzung und Kontrolle

War der Testbetrieb erfolgreich, so liegt der Fokus auf der definitiven Umsetzung und den
damit verbundenen Anpassungen im Serviceprozess. Diese vierte und letzte Phase beinhaltet
somit die strukturierte Umsetzung des angepassten oder neuen Prozesses, eine gezielte

Schulung der Mitarbeiter und schlussendlich eine kurzfristige und I&ngerfristige Erfolgskon-

Phase 4: Umsetzung und Kontrolle

- Implementierung der entwickelten und getesteten Mas-
snahmen

trolle.

- Schulung der Mitarbeiter
- Erfolgskontrolle der Massnahmen

- Wenn nétig weitere Anpassungen vornehmen

- Welche Massnahmen muissen bezlglich der Umset-
zung ergriffen werden?

- Wie funktionieren die Massnahmen in der Realitat?
- Wie gestaltet sich die Riickmeldung der Gaste?

- Wo missen weitere Anpassungen vorgenommen wer-
den?

- Service Blueprint
- Mitarbeiterschulungen
- Kontrolle (siehe Phase 1 Analyse)

Tabelle 4 Phase 4: Umsetzung und Kontrolle (Quelle: Eigene Darstellung)
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Als Grundlage fir eine strukturierte Umsetzung dient hier die wahrend der Testphase an-
gepasste Version des Service Blueprints. In dieser sollten alle relevanten Prozesse und die
damit verbundenen Aufgaben sowie die Infrastruktur ersichtlich sein. Demnach kénnen die

Anpassungen in Frontstage und Backstage implementiert werden.

Eine zentrale Rolle ibernehmen wahrend der Umsetzung die Mitarbeiter, welche je nach
Serviceprozess die Hauptfunktion Gbernehmen im direkten Kontakt mit den Gasten. Deshalb
ist es hier von Bedeutung, dass die Mitarbeiter auf ihre neunen Aufgaben gezielt vorbereitet
werden. Es kann von Vorteil sein, wenn die Mitarbeiter bereits an Workshops wahrend der
Entwicklungsphase oder am Testbetrieb teilnehmen kénnen, um so ein besseres Verstandnis
fur die Anpassungen zu erhalten. Ansonsten ist es sicherlich wichtig den Mitarbeitern ihre Auf-
gabe aufzuzeigen, beispielsweise mit Hilfsmittel wie dem Service Blueprint. Bei grosseren An-
derungen sollten spezifische Mitarbeiterschulungen oder Trainings durchgefiihrt werden, wie

dies bisher bei Bergbahnen bereits der Fall ist.

Ein weiterer wichtiger Teil der vierten Phase dieses Service Design Prozesse ist am Ende
die Erfolgskontrolle. Hier schliesst sich damit der Kreis in diesem Prozess, welcher wie zu
Beginn erwahnt, fortlaufend ist. So kénnen fur die Erfolgskontrolle dieselben Tools wie wah-
rend der Analysephase verwendet werden. Kurzfristig lasst sich der Erfolg beispielsweise
durch Beobachtungen oder Gesprachen mit Gasten messen, langerfristig helfen Gaste- und

Mitarbeiterbefragungen sowie direkte Feedbacks von Kunden.

Mit der Erfolgskontrolle, respektive der erneuten Analyse, beginnt dieser Service Design
Prozess wieder von vorne. Dadurch kann die Serviceleistung und die damit verbundenen Ser-

viceprozesse fortlaufend analysiert und verbessert werden.

3.4 Der Service Design Prozess in der Anwendung

Nachdem dieser bergbahnspezifische Service Design Prozess im vorangehenden Kapitel
theoretisch erlautert wurde, soll dessen Anwendung nun anhand einiger Praxisbeispiele aus
dem Umfeld der Pizolbahnen ferner erldutert werden. Dabei liegt der Fokus vor allem auf den
Phasen 1 und 2, da hinsichtlich der Phasen 3 und 4 vorlaufig kein Testbetrieb oder eine kon-
krete Umsetzung durchgefiihrt werden konnte. Nach Ermessen des Autors dieser Arbeit, sind
es gerade die Analyse- und Entwicklungsphase, wo die Anwendung von Service Design Tools

vermehrt Potential aufweist.

Hierbei miUssen ebenfalls die Grenzen dieser Arbeit ein erstes Mal betont werden. Beim
beschriebenen Prozess handelt es sich um einen Entwurf, mit welchem in erster Linie gezeigt

werden soll, wie Service Design im Umfeld von Bergbahnunternehmen angewendet werden
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kénnte. Die erwahnten Beispiele im folgenden Kapitel dienen vor allem dazu, in dieser Hinsicht
einen Praxisbezug herzustellen. Um zu zeigen, ob sich dieser Service Design Prozess bei
Bergbahnunternehmen auch langerfristig umsetzen liesse und bewéahren wirde, musste die-
ser jedoch in der Praxis Uber einen langeren Zeithorizont hinweg angewendet, getestet und

weiterentwickelt werden.

In den nachfolgenden Kapiteln wird somit die Anwendung der verschiedenen Service De-
sign Tools anhand von konkreten Beispielen beschrieben und so ein mdglicher Ablauf dieses
Service Design Prozesses in der Praxis aufgezeigt. Die Erkenntnisse daraus und allfallige

Schwierigkeiten werden zum Schluss in einem kurzen Fazit argumentativ behandelt.
3.4.1 Phase 1: Analyse

Die Analyse konnte nach der zuvor in Kapitel 3.3.1 Phase 1: Analyse beschriebenen Struk-
tur durchgefiihrt werden. So wird zu Beginn die Zielgruppe ,Senioren 55+“ definiert und an-
schliessend mithilfe von Sekundarliteratur sowie durch Inputs von Experte Dr. Urs Kalbermat-
ten deren Profil erstellt. Vor Ort am Pizol wurden Beobachtungen sowie kurze Contextual In-
terviews mit Gasten aus der Zielgruppe durchgefihrt, welche zusatzliche Erkenntnisse liefer-
ten. Weitere mogliche Informationsquellen, welche zur Informationsbeschaffung benutzt wer-
den kénnen, wurden im Gesprach mit Klaus Nussbaumer thematisiert und werden in diesem

Kapitel zum Schluss ebenfalls kurz beschrieben.
3.4.1.1 Definition der Zielgruppen

Der Entscheid, sich bei diesem Anwendungsbeispiel spezifisch auf die Zielgruppe der Se-
nioren zu fokussieren, stand bereits frih fest. Wahrend einer ersten Begehung am Pizol fiel
auf, dass diese Zielgruppe vor Ort durchaus gut vertreten ist und somit flr diese Analyse eine
gute Mdglichkeit bieten wirde. Hinzu kommt, dass nach Aussage von Klaus Nussbaumer bei
den Pizolbahnen die Senioren bisher nicht im Fokus standen. Dies hat nach Nussbaumer si-
cherlich auch damit zu tun, dass die Zielgruppen am Pizol bislang mehrheitlich nach Ange-
botsgruppen oder Interessen segmentiert wurden. (vgl. Anhang V, S. 91) Die Betrachtung des
aktuellen Angebotes und den damit verbundenen Serviceleistungen aus einer anderen Per-

spektive — aus der Perspektive von Senioren — wurde als interessant erachtet.

Um den weitreichenden Begriff Senioren klarer zu definieren und einzugrenzen sowie ein
Profil mit méglichen Motiven und Bedurfnissen zu erstellen, waren weitere Nachforschungen
ndtig. Die Erkenntnisse diesbeziglich sowie eine konkretere Definition der Zielgruppe Senio-

ren werden im nachsten Kapitel behandelt.
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3.4.1.2 Sekundérforschung

Um mehr Uber die Zielgruppe der Senioren 55+ zu erfahren, wurde zum einen spezifische

Literatur verwendet, zum anderen wurde ein Experteninterview mit dem Gerontologen und

emeritierten Professor der Berner Fachhochschule Dr. Urs Kalbermatten gefiihrt (siehe An-

hang VI). Die Erkenntnisse aus der Literatur sowie die Meinung von Experten helfen die Ziel-

gruppe anhand einiger Punkte genauer zu beschreiben und ein grobes Profil zu erstellen:

Altersgrenze: Die Zielgruppe der Senioren kann anhand einer Altersgrenze unter-
teilt werden, da im hdéheren Alter die kérperliche Leistungsfahigkeit splrbar abnimmt
und sich somit auch das Verhalten andert. grischconsulta unterscheidet beispiels-
weise nach Senioren 55+ (55 — 75 Jahre) und 75+ (grischconsulta, 2016, S. 34).
Um die Zielgruppe der Senioren in diesem Beispiel etwas eingrenzen zu kdnnen,

wird der Fokus auf Senioren 55+ gelegt.

Hohe Heterogenitat: Das Verhalten von Senioren ist héchst heterogen, da es im
Alter eine grossere Individualitat und Diversifizierung der Lebensstile gibt als in vor-
hergehenden Lebensphasen (grischconsulta, 2016, S. 33). Senioren haben mehr
Zeit, einen hdheren Freiheitsgrad und somit auch einen vielseitigeren Lebensstil als

jungere Altersgruppen (vgl. Anhang VI, S. 94).

Marktpotential: Die Bevolkerung in der Schweiz wird alter (Hopflinger, 2011, S. 8).
So ist beispielsweise davon auszugehen, dass die Senioren 55+ (55 — 75 Jahre) im
Jahr 2025 rund einen Viertel der standigen Wohnbevélkerung der Schweiz ausma-
chen werden. Die Marktanteile wachsen dabei aufgrund des steigenden Gesund-
heitszustandes Uberproportional zur demographischen Entwicklung.
(grischconsulta, 2016, S. 78)

Bediirfnisse und Motive von Senioren 55+:

Sinnvolle Freizeitgestaltung: Da nach der Pensionierung die wichtigste Lebens-
aufgabe, die Arbeit, wegfallt, besteht bei Senioren ein verstarktes Bedurfnis nach
einer sinnvollen Freizeitgestaltung (vgl. Anhang VI, S. 95). Dabei sind Senioren
durchaus bereit ihre Interessen zu erweitern und Neues zu entdecken
(grischconsulta, 2016, S. 35).

Sicherheit: Das Bedlrfnis nach Sicherheit ist gross, was gewisse Anspriche an die
Infrastruktur und die Serviceleistung stellt. So sollte auch im Umfeld von Bergbahn-

unternehmen Sicherheit und Vertrauen vermittelt werden. (vgl. Anhang VI, S. 96)
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- Mobilitat: Die Mobilitat hat im Alter einen sehr hohen Stellenwert, da diese unter
anderem zum Erhalt der Selbststandigkeit dient. Generell hat die Seniorenmobilitat
in den letzten Jahrzehnten im Vergleich zu anderen Generationen zugenommen
(grischconsulta, 2016, S. 35) Einschrankungen der Mobilitdt kdnnen durch Hilfeleis-

tungen und angepasste Infrastruktur reduziert werden. (vgl. Anhang VI, S. 97)

- Soziales Umfeld: Im Alter verkleinert sich das soziale Umfeld mehr und mehr,
wodurch ein Bedurfnis besteht unter Leuten zu sein. Dieser soziale Aspekt sollte bei
der Angebotsgestaltung beachtet werden, beispielsweise in Form von Gemein-

schaftserlebnissen. (vgl. Anhang VI, S. 95)

- Willkommenskultur: Aufgrund der teilweise negativen Haltung gegeniber Senio-
ren in der Gesellschaft, erachten sich diese manchmal als nicht akzeptiert. Senioren
wollen sich deshalb vermehrt willkommen geheissen und nicht als Randgruppe
wahrgenommen werden. (vgl. Anhang VI, S. 95) Umso persdnlicher und freundli-
cher der Service, desto mehr fihlen sich Senioren angesprochen (grischconsulta,
2016, S. 35)

Sich gezielt mit einer Zielgruppe, in diesem Fall den Senioren 55+, auseinanderzusetzen
und grundlegende Informationen zu beschaffen, dient als Grundlage fir die Arbeit wahrend
dem weiteren Verlauf des Service Design Prozesses. Ausserdem ist es hilfreich sich bereits
vor der Anwendung von Ethnographie ein erstes Bild der Zielgruppe zu machen. Dieses kann
anschliessend durch Beobachtungen oder Interviews Gberprift und mit eigenen Erkenntnissen

erganzt werden.
3.4.1.3 Ethnographie

Die Anwendung von Ethnographie sollte normalerweise Gber einen langeren Zeitraum hin-
weg und fortlaufend vollzogen werden. Nur so ist eine diversifiziertere Betrachtung der Ziel-
gruppe(n) unter wechselnden Gegebenheiten maéglich. In diesem Beispiel konnten fir die An-
wendung von Tools aus dem Bereich der Ethnographie lediglich drei Tage wahrend den Mo-
naten August bis Oktober vor Ort investiert werden. Somit kénnen die hier prasentierten Er-
gebnisse nicht als reprasentativ gewertet werden, verschaffen aber trotzdem einen Einblick in
die Arbeit im Bereich der Ethnographie wéahrend diesem mdglichen Service Design Prozess.
Ausserdem konnten einige Eindriicke gesammelt werden, welche im Verlauf dieses Beispiels

weiterentwickelt werden konnten.

Bei der ethnographischen Arbeit vor Ort am Pizol mit Fokus auf die Zielgruppe der Senioren
55+ wurden vor allem Observations (Beobachtungen) sowie einige Contextual Interviews

durchgefihrt. FUr die Beobachtungen wurden dabei verschiedene Standorte im Gebiet und
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gleichzeitig verschiedene Bereiche entlang der Servicekette ausgewahlt. Die wichtigsten

Standorte waren dabei die Talstationen in Bad Ragaz und Wangs (Anreise, Kasse, Einstieg in

die Bahn), Mittelstation Furt (Umstieg von Gondelbahn auf Sesselbahn) sowie die Bergstation

Pizolhitte (Ausstieg Sesselbahn, Erlebnis). Wahrend rund 15 Minuten wurden an den jeweili-

gen Standorten gezielt Senioren beobachtet und Erkenntnisse notiert sowie bildlich festgehal-

ten. Beim Transfer zwischen den jeweiligen Standorten konnte zudem ausgewahlten Gasten

der Zielgruppe gefolgt werden, um so auch Beobachtungen aus der Sicht des Gastes durch-

zufUhren (in participant observations).

Hier einige zentrale Erkenntnisse aus den Beobachtungen vor Ort am Pizol:

Abbildung 6 Pizol - Talstation Bad Ragaz und Wangs (Quelle: Eigene Darstellung)

Talstation Bad Ragaz und Wangs:

Ubersichtliche Organisation und Besucherlenkung an der Talstation, die Mehrheit

der alteren Gaste kann sich gut orientieren

Angestellte an der Kasse kommunizieren lber Head-Set, sorgt fiir bessere Ver-

standlichkeit, zielfiihrende Kommunikation mit den Gasten der Zielgruppe
Senioren erkundigen sich nach Seniorentarif

Senioren werden Uber mogliche Schwierigkeiten am Berg informiert (z.B. Ein- oder

Ausstieg bei der Sesselbahn), Hilfeleistungen werden geschildert

Personal unterstltzt Senioren bei der Bedienung des Ticketautomaten oder beim

Einstieg in die Gondelbahn, die Bahnanlage wird dabei verlangsamt

Senioren sind mehrheitlich als Paare oder kleineren Gruppen unterwegs, suchen

den Kontakt zu anderen Gasten und kommunizieren untereinander

Tabelle 5 Talstation Bad Ragaz und Wangs (Quelle: Eigene Darstellung)

45



Mathias Julen

Abbildung 7 Pizol - Mittelstation Furt (Quelle: Eigene Darstellung)

Mittelstation Furt:

Nur teilweise Hilfeleistung beim Ausstieg aus der Gondelbahn, Personal steht nicht

immer bereit, um einzelnen Senioren zu helfen

Kurze Fusswege zwischen den Bahnstationen, die Gehwege sind gut prapariert

und flr Senioren einfach zu begehen, keine Einschrankungen der Mobilitat

Signalisation zur Besucherlenkung scheint nicht fir alle Gaste der Zielgruppe klar

zu sein, eventuell Problem mit der Sicht- und Lesbarkeit

Einstieg bei Sesselbahn einfacher, sofern Anlage verlangsamt wird, Hilfeleistung

durch Personal beim Schliessen des Sicherheitsbiligels hilfreich

Einzelne Gaste der Zielgruppe der Senioren verweilen teilweise entlang des We-

ges, es gibt jedoch nur wenige Verweilmoglichkeiten (z.B. Sitzbank, etc.)

Tabelle 6 Mittelstation Furt (Quelle: Eigene Darstellung)
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S A S e

Abbildung 8 Pizol - Bergstation Pizolhtitte (Quelle: Eigene Darstellung)

Bergstation Pizolhiitte:

- Ausstieg aus Sesselbahn unproblematisch, Hilfeleistung durch Angestellte falls n6-

tig, Personal leitet die Gaste der Zielgruppe zum Ausgang und gibt Antwort auf Fra-
gen

- Informationstafeln Glber Sardona UNESCO Welterbe scheinen Interesse zu wecken
- Neuer Hohenweg ideal fiir Senioren beziiglich Zustand des Weges sowie Gefalle

- Besucherlenkung (Wegweiser) ausflhrlich inklusive Zeitangaben wird von der

Mehrheit der Gaste der Zielgruppe berticksichtig

Tabelle 7 Bergstation Pizolhiitte (Quelle: Eigene Darstellung)

Durch die Beobachtung der Gaste der Zielgruppe Senioren 55+ aus der Aussenperspektive
konnten verschiedene Eindriicke gesammelt werden, welche teilweise durchaus mit den Er-
kenntnissen aus der vorhergegangenen Recherche (Sekundérforschung) in Verbindung ge-
bracht werden kdnnen. Jedoch sollte gerade beim Beobachten noch nicht zu viel in das Ver-
halten der Zielpersonen hineininterpretiert werden — es geht vorerst um eine sachliche Doku-
mentation von Erkenntnissen.

Nebst der Aussenperspektive ist bei der ethnographischen Arbeitsweise jedoch auch die
Innenperspektive der Gaste der Zielgruppe von Bedeutung. Um aus dieser Perspektive eben-
falls zusatzliche Erkenntnisse zu erhalten, wurde mit insgesamt acht Senioren ein kurzes Con-
textual Interview mit 4 — 5 Fragen durchgefiihrt. So wurden die befragten Gaste vor Ort in ein
spontanes Gesprach verwickelt, wobei jeweils dieselben Fragen gestellt wurden (siehe An-
hang VII).
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Die wichtigsten Erkenntnisse zu den zentralen Fragen aus den Gesprachen mit alteren

Gasten werden hier kurz zusammengefasst:

Was gefallt lhnen am Pizol?

- Panorama und Bergkulisse

- 5-Seen Wanderung ist ein Highlight

- gutes Angebot fir Kinder, ideal fiir Besuch mit den Enkelkindern

- zentrale Lage, kurze Anreise mit dem Auto (vor allem fiir Géste aus der Region)

Wie empfinden Sie den Service der Bergbahnen

- sehr freundliche und hilfsbereite Mitarbeiter
- gute Organisation an der Talstation / Kasse
- moderne Gondelbahn

- es wird auf Sauberkeit geachtet

- gute Besucherlenkung am Berg

Hatten Sie Probleme wahrend lhres Aufenthaltes? Wo sehen Sie Verbesserungs-

potential?

- Informationen auf der Website teilweise schwierig zu finden

- Anreise mit offentlichem Verkehr: Signalisation am Bahnhof Sargans / Bad Ragaz,
Anreise ist kompliziert

- kein Seniorentarif im Angebot
- Komfort auf Sesselbahn (bei kdlteren Temperaturen im Herbst)

Tabelle 8 Contextual Interviews: Senioren 55+ (Quelle: Eigene Darstellung)

Diese Aussagen von Gasten der Zielgruppe Senioren 55+ ergeben in Kombination mit den
Erkenntnissen bereits ein erstes Bild der Serviceleistung am Pizol und der einzelnen Teilbe-
reiche entlang des Serviceprozesses. Wahrend der Entwicklungsphase sollten diese Informa-
tionen aus Beobachtungen und Gesprachen mit Gasten bei der Visualisierung des Servicepro-
zesses (durch Customer Journey Maps, Service Blueprint) so gut wie mdglich berticksichtig

werden, um so gezielte Verbesserungen im Interessen der Gaste zu entwickeln.

Das spezifische Beobachten der Gaste oder kurze Befragungen sind durchaus Aufgaben,
welche von der Geschéftsleitung und den Mitarbeitenden der Pizolbahnen Gibernommen wer-
den kénnen. Dies bedingt aber voraussichtlich weitere Instruktionen wahrend Mitarbeiterschu-

lungen. Jedoch wird bei den Pizolbahnen bereits jetzt eine spannende Applikation eingesetzt,
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wo Angestellte ihre Beobachtungen melden und sich mit der Geschéftsleitung iber mégliche
Probleme oder Ideen austauschen kénnen. Diese Applikation sowie weitere Mdglichkeiten wie
die Pizolbahnen an Informationen gelangen, welche in den Service Design Prozess integriert

werden kénnen, werden im nachfolgenden Kapitel erlautert.
3.4.1.4 Weitere Informationsquellen

Wie bereits in Kapitel 2.3.2 Entwicklung und Umsetzung von Serviceleistungen beschrie-
ben, verwenden Bergbahnunternehmen unterschiedliche Tools, mit welchen die Mitarbeiten-
den allfallige Probleme melden oder Ideenvorschlage einbringen kénnen. So haben auch die
Pizolbahnen hierfir ein spannendes Tool entwickelt, welches sich zugleich in den Service De-
sign Prozess integrieren liesse. So wird bei den Pizolbahnen seit gut einem Jahr mit einer App
namens ,Helping Hand Pizol* gearbeitet, welches vor allem der internen Kommunikation dient,

aber auch zum Aufnehmen von neuen Ideen oder Mangelin.

pizol

Bad Ragaz - Wangs

,(«

MANGEL

&

UNFALL MEINE MELDUNGEN

EE N

NEUIGKEITEN WISSENSWERTES

A 3 ®

Home Benutzer Uber

Abbildung 9 App "Helping Hand Pizol" (Quelle: itunes.apple.com)

Laut Klaus Nussbaumer sollen die Mitarbeitenden die Méglichkeit haben allfallige Probleme
oder gute Ideen mitzuteilen. Dies geschieht mit dieser App, wo Text sowie Bilder eingegeben
werden kénnen und der Standort anhand von GPS lokalisiert werden kann. Diese Daten wer-

den gesammelt und kommen in ein Management Tool, auf welches die Geschéftsleitung sowie
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alle Angestellten Zugriff haben. Die App ermdglicht so eine direkte Kommunikation zwischen
Personal und Geschaftsleitung, so dass Probleme schnell behoben werden kénnen. Anderer-
seits kann die Geschéftsleitung aktuelle Informationen via Push-Nachricht an die Angestellten
weiterleiten. Laut Nussbaumer hat sich diese App bewahrt; das einzige Problem sei, dass nicht
alle Mitarbeitenden gleich technikaffin sind und dies den Umgang mit der Applikation er-
schwere. ,Dies werde sich mit der Zeit aber sicherlich dndern“, so Nussbaumer. (vgl. Anhang
V, S. 91) Dieses Tool bietet eine hervorragende Mdglichkeit Informationen betreffend der Ser-
viceprozesse am Pizol aufzunehmen, welche fir die Analyse sowie wahrend den nachfolgen-

den Phasen im Service Design Prozess verwendet werden kdnnen.

Zu erwahnen sind diesbezlglich sicherlich auch direkte Feedbacks von Gasten, welche bei
den Pizolbahnen in Papierform eingeholt werden. Dieses Gastefeedback nennt sich am Pizol
.Lob & Tadel“, wobei die Gaste ein Formular ausflllen kébnnen und dieses in die angebrachten
Briefkasten einwerfen kdnnen. Die Auswertung dieser Formulare wird von CEO Klaus Nuss-
baumer persdnlich vorgenommen. (vgl. Anhang V, S. 93) Die Erkenntnisse aus den direkten
Feedbacks von Gasten sollten ebenfalls in die Analyse miteingebracht werden, beispielsweise

als Ergéanzung zu den Gesprachen mit Gasten.
3.4.1.5 Fazit

Durch die Anwendung der in diesem Kapitel erwahnten Tools kann die Serviceleistung der
Pizolbahnen sowie deren Gaste aus verschiedensten Perspektiven analysiert werden. So ent-
steht sowohl eine diversifizierte Betrachtung der einzelnen Serviceprozesse als auch der ge-

samten Serviceleistung mit dem Gast im Fokus.

Die Begehungen vor Ort und das Gesprach mit Klaus Nussbaumer haben gezeigt, dass
sich die Verantwortlichen der Pizolbahnen schon verstarkt mit der Optimierung der Service-
leistung beschaftigt haben. Dies zeigt sich bereits bei der Organisation von Ablaufen vor Ort,

der Freundlichkeit oder beim Engagement der Mitarbeitenden.

Dies ist der erste Eindruck; um weitere Erkenntnisse betreffend der Serviceleistung der
Pizolbahnen zu erlangen, werden die Serviceprozesse am Pizol wahrend der nachsten Phase
gezielt visualisiert und weiter analysiert. Das Ziel ist es die Anwendung von weiteren Tools
aufzuzeigen, mit welchen neue Ideen zur Optimierung der Serviceleistung generiert werden

konnen.
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3.4.2 Phase 2: Entwicklung

In dieser Phase werden zuerst die wichtigsten Erkenntnisse bezlglich der Zielgruppe der
Senioren 55+ aus der Analyse zusammengetragen und visuell dargestellt. Anschliessend wer-
den, unter Berlcksichtigung dieser Erkenntnisse, die Serviceprozesse visualisiert. Hierfur wur-
den erste Entwirfe einer Customer Journey Map sowie eines Service Blueprint erstellt. Mog-
liche Ideen oder Handlungsoptionen, die wahrend der Arbeit mit diesen Tools entstanden sind,

werden zum Schluss ebenfalls kurz erlautert.
3.4.2.1 Expectation Maps

Die Expectation Maps in diesem Beispiel wurden gemeinsam mit Gerontologe Dr. Urs Kalb-
ermatten erstellt, welcher sich zuvor bereits mit dem Thema der Zielgruppe Senioren 55+ im
Umfeld von Bergbahnen auseinandergesetzt hat. Gemeinsam mit ihm wurden maégliche Er-
wartungen von Senioren an die Serviceleistung von Bergbahnunternehmen nach verschiede-
nen Phasen diskutiert und eingeordnet. Ergénzt wurden diese Expectation Maps zudem durch

weitere Erkenntnisse aus der Analysephase.

Die Expectation Maps wurden in diesem Fall nach sechs groben Phasen entlang des ge-
samten Serviceprozesses unterteilt. So kann pro Phase ermittelt werden, welche Erwartungen
die Gaste mit sich bringen und worauf bei der Entwicklung von verbesserten Serviceprozessen
geachtet werden muss. Ausserdem wurde versucht mdgliche Probleme, mit welchen sich die

Gaste konfrontiert sehen kdnnten, spezifisch hervorzuheben.

Die erstellten Expectation Maps werden hier in Form einer Tabelle dargestellt, Bilder der

originalen Version befinden sich in Anhang VIII.

- Information und Vermarktung tber traditionelle Medien
- Informationen online sollten einfach zuganglich sein
- bewusst Sicherheit kommunizieren

- Senioren missen sich mit dem Angebot identifizieren
konnen — Senioren Marketing

- Empfehlungen von Bekannten sind wichtig
- Familie / Enkelkinder miteinbeziehen

- Seniorentarif und / oder spezielle Aktionen
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e

ausfihrliche Informationen betreffend der Anreise

Erreichbarkeit / Machbarkeit entscheidend (Distanz,
Verbindungen, Reisezeit)

OV: langere Umsteigezeiten, Komfort

MIV: Parkplatzsituation, direkt an Talstation

gute Informationsmaglichkeit an Talstation / Kasse
Sicherheit

Hilfsbereitschaft des Personals

Keine Sonderbehandlung

Helligkeit in Station / Raumen

Klare Besucherlenkung / Informationstafeln

SOS / erste Hilfe vor Ort

Genligend Sitzmoglichkeiten

Wenig Stufen, Gelander als Hilfe, etc.

Mégliche Probleme:

eingeschrankte Mobilitat, Sturzgefahr

verschiedene Erlebnismoéglichkeiten aufzeigen, ,Neues
entdecken®

Gemeinschaftserlebnis
spezielle Events

intergenerative Erlebnisse, Enkelkinder miteinbeziehen

Mégliche Probleme:

fehlende Authentizitat

fehlende Willkommenskultur

auf Feedbacks eingehen, personliche Antwort
spezielle Aktionen, Treuegutscheine

Senioren in Angebotsgestaltung integrieren, Experten-
gruppen, Guides

Tabelle 9 Expectation Maps: Zielgruppe Senioren 55+ (Quelle: Eigene Darstellung)
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Sicher ist diese Betrachtung der Zielgruppe immer noch sehr allgemein, wo nach Kalber-
matten gerade Senioren vermehrt individuelle Erwartungen und Bedurfnisse haben (vgl An-
hang VI, S. 94). Jedoch geht es bei diesem Tool vor allem darum, sich mit der Zielgruppe
grundlegend auseinanderzusetzen und dadurch ein diversifizierteres Bewusstsein flr den
Gast zu entwickeln. Ausserdem sollen die zusammengetragenen Erkenntnisse einen mdagli-
chen Soll-Zustand darstellen, welcher als Grundlage fur die Verbesserung und Entwicklung
von Serviceleistungen dienen soll. So kdnnen die Expectation Maps nachfolgend in die Custo-
mer Journey Maps integriert werden und zudem beim Erstellen von Service Blueprints hilfreich

sein.
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3.4.2.2 Customer Journey Maps

Anhand der bisherigen Informationen wurde ein erster Entwurf einer Customer Journey Map erstellt. Dieser wird wie erwahnt in drei Phasen
(Pre-Service, Service, Post-Service) unterteilt, wobei jeweils die relevanten touchpoints aufgefiihrt werden. Ausserdem werden die zuvor be-

schriebenen Erwartungen (Expectation Map) miteinbezogen.

POST-SERVICE
PRE-SERVICE PERIOD
SERVICE PERIOD PERIOD

CUSTOMER JOURNEY
I T2 T2 XTH XITD T T XD
\ |

EMPFEHLUNG

ERWARTUNGEN (Senioren 55+)

— Information und Vermarktung Gber Anreise: Transportam Berg: Erlebnis am Berg: - auf Feedbacks eingehen,
traditionelle Medien — ausfiihrliche Informationen — gute Informationsméglichkeit an Talstation/ - verschiedene Erlebnismoglichkeiten personliche Antwort

- Informationen online sollten einfach betreffend der Anreise Kasse aufzeigen, ,Neues entdecken” - spezielle Aktionen,
zuganglich sein — Erreichbarkeit/ Machbarkeit — Sicherheit — Gemeinschaftserlebnis Treuegutscheine

— bewusst Sicherheit kommunizieren entscheidend (Distanz, — Hilfsbereitschaft des Personals — spezielle Events — Seniorenin

- Senioren missen sich mitdem Verbindungen, Reisezeit) — Keine Sonderbehandlung — intergenerative Erlebnisse, Ar;gepotsgestaltung
Angebot identifizieren konnen— - OV: langere Umsteigezeiten, Helligkeiti ; " Enkelkinder miteinbeziehe Integrieren,

S - - gkeitin Station / Raumen nkelkinaer miteinbezienen .

Szl b - Klare Besucherlenkung/ Informationstafeln ~ Mégliche Probleme: Expertengruppen, Guides

— Empfehlungen von Bekannten sind - MIV: Parkplatzsituation, direktan SOS / erste Hilfe vor Ort _ fehlende Authentizitat
s etedi ~ Geniigend Sitzmoglichkeiten — fehlende Willkommenskultur

— Familie / Enkelkinder

miteinbeziehen — Wenig Stufen, Gelander als Hilfe, etc.
— Seniorentarifund / oder spezielle Mégliche Probleme:
Aktionen — eingeschrankte Mobilitat, Sturzgefahr

Abbildung 10 Customer Journey Map der Pizolbahnen (Quelle: Eigene Darstellung)
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Hier einige Bemerkungen und mogliche Handlungsoptionen zu einigen im Customer Journey aufgefuhrten fouchpoints:

Information der Gaste: Viele Informa-
tionen online verfliigbar, Anreise mit
verschiedenen Verkehrsmitteln wird
genau beschrieben, Thema Sicherheit
beim Wandern wird erlautert

Werbung, PR: Plakate, Broschuren,
Hinweise auf Events, Onlinewerbung

Word of Mouth: Viele Gaste stammen
aus der Region, Gaste haben erwahnt,
dass sie auf Empfehlung von Freunden
hier sind, 5-Seen Wanderung bei vielen
ein Hauptgrund

Informationen zur Anreise oder Sicher-
heit bewusst offline verfigbar machen
(Broschiren, etc.)

gezieltes Seniorenmarketing

spezielle Angebote fiur Senioren inkl.
Enkelkinder

Anreise: kann nur bedingt beeinflusst
werden, auf Parkplatzorganisation und
Beschilderung vor Ort achten

Kasse: Gaste werden bewusst Uber
mogliche Schwierigkeiten am Berg in-
formiert, zielfihrende und speditive Ab-
wicklung bei Ticketverkauf

Talstation: Ubersichtlich und freund-
lich gestaltet, gute Besucherlenkung,
Personal prasent

Bahnfahrt: Hilfeleistung beim Ein- /
Ausstieg in Gondel / Sessel

Restaurant: kann nur bedingt beein-
flusst werden

Besucherlenkung an SBB Bahnhof Bad
Ragaz und Sargans

Parkplatzorganisation an Spitzentagen
Seniorentarife

Komfort auf Sesselbahn Seite Wangs
(Idee von Gasten: Wolldecken fiir kal-
tere Tage)

Gastefeedback: ,Lob & Tadel“ Formu-
lare kdnnen ausgefiillt werden

Word of Mouth: Gaste teilen ihre Er-
fahrungen mit Bekannten

negative Gastefeedbacks gezielt be-
antworten, fiir RUckmeldung bedanken

Gaste direkt nach Zufriedenheit befra-
gen (Kundenkontakt)

Spezielle Aktionen fiir Stammgaste

Tabelle 10 Ergédnzungen zur Customer Journey Map der Pizolbahnen (Quelle: Eigene Darstellung)
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Anhand dieser Customer Journey Map kénnen die wichtigsten touchpoints identifiziert und
visualisiert werden. Ausserdem wurde bereits versucht mégliche Bereiche mit Verbesserungs-
potential zu definieren und dabei ebenfalls erste Ideen fir Anpassungen zu formulieren. Hierzu
ist zu sagen, dass sicherlich noch weitere Abklarungen sowie eine vertiefte Analyse vorge-
nommen werden mussen, um zum einen weiteres Verbesserungspotential zu erkennen und

zum anderen Ideen konkret auszuarbeiten.

Ahnlich ist dies bei der Darstellung der Erwartungen der Gaste der Zielgruppe, welche unter
anderem mit Hilfe von vertieften Expectation Maps weiter ausgearbeitet werden kdnnen. Zu-
satzlich ware es moglich, die Kundenzufriedenheit in die Darstellung des Customer Journeys
pro Phase zu integrieren. Hierflr kdnnten in Zukunft beispielsweise die Erkenntnisse aus Gas-
tefeedbacks oder Kundenbefragungen verwendet werden. In diesem Beispiel wurde auf die
Darstellung der Zufriedenheit der Gaste verzichtet, da keine spezifischen Daten vorhanden

waren.

Dieser erste Entwurf einer Customer Journey Map zeigt jedoch bereits, dass dieses Tool
im Tatigkeitsbereich von Bergbahnen durchaus verwendet werden kann und dabei zu ver-
schiedenen Zwecken dienen kann. So kann die Serviceleistung gesamthaft betrachtet werden,
wichtige touchpoints visualisiert und Aufschllisse Uber die Erwartungen der Gaste sowie deren
Zufriedenheit dargestellt werden. Jedoch kann dieses Tool in der Anwendung noch weiter
ausgearbeitet und optimiert werden, um es so an die Gegebenheiten des jeweiligen Bergbahn-

unternehmens anzupassen.
3.4.2.3 Service Blueprint

Fur das Beispiel eines Service Blueprints wurde bewusst ein Teilbereich des gesamten
Serviceprozesses am Pizol ausgewahlt. So werden hier die Prozesse entlang einer Bergfahrt
vom touchpoint an der Kasse bis zur Ankunft oben auf dem Berg visualisiert. Durch die Visu-
alisierung eines Teilbereiches kénnen die enthaltenen Serviceprozesse detaillierter dargestellt

werden und gleichzeitig wird deren Sichtbarkeit erhéht.

Auf den nachsten zwei Seiten werden zwei unterschiedliche Blueprints dargestellt, um so
einen Vergleich des Ist-Zustandes mit einem potentiellen Soll-Zustand zu erméglichen. Jedoch
ist auch hier zu betonen, dass es sich bei diesen Service Blueprints um Beispiele handelt,
welche in der Realitat, beispielsweise unter direkter Beteiligung der Verantwortlichen der Pizol-

bahnen, noch weiter ausgearbeitet werden missten.
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Dieser erste Service Blueprint zeigt die aktuelle Situation (Ist-Zustand) des erwahnten Teilbereichs des Serviceprozesses am Pizol:

TALSTATION

MITTELSTATION BERGSTATION

GONDELBAHN SESSELBAHN

€
" o

PHYSICAL
EVIDENCE

USER
ACTION

Ankunft
evtl. anstehen
— kaufen eines Tickets

sich informieren lassen,
fragen stellen

— evtl. anstehen
— das Ticket entwerten
am Automat (Eintritt)

— indie Gondel
einsteigen

— Fahrtmit der
Gondelbahn

— aus der Gondel
aussteigen

— sich orientieren

— Fussweg zur
Sesselbahn

— Das Ticket entwerten

- einsteigenin die
Sesselbahn

— Fahrt mit der
Sesselbahn

— aussteigenaus der
Sesselbahn
— sich orientieren

LINE OF INTERACTION ;

FRONT
STAGE

LINE OF VISIBILITY

BACK
STAGE

- Besuchedenkung. - Besucheﬂenlzung Werbeschild;r - Besucherienkﬂng/ - Steuerung/Mechanik — Steuerung/Mechanik
— Kasse (Hardware / — Software fiir Drehkreuz Steuerung/ Mechanik Information der Bahnanlage der Bahnanlage
Software) — Informationstafeln der Bahnanlage — Unterhaltder -~ Wartung der — Besucherlenkung
— Informationsmaterial / ~ Helping Hand Pizol Wartung der Fusswege /Anlagen Bahnanlage — Helping Hand Pizol
Sicherheit App Bahnanlage — Sicherheitsinfrastruktur App
Sicherheitsinfrastruktur

Abbildung 11 Service Blueprint der Pizolbahnen - Ist-Zustand (Quelle: Eigene Darstellung)

57



Mathias Julen

Der hier dargestellte Service Blueprint zeigt einen moéglichen Soll-Zustand und enthalt einige Ideen zur Optimierung der Serviceleistung:

TALSTATION GONDELBAHN MITTELSTATION SESSELBAHN BERGSTATION

PHYSICAL
EVIDENCE

— Ankunft - evtl. anstehen - in die Gondel — aus der Gondel — Das Ticket entwerten — aussteigenaus der
— evtl. anstehen — das Ticket entwerten einsteigen aussteigen — einsteigenin die Sesselbahn
USER — kaufen eines Tickets lassen (Eintritt) — Fahrt mit der — sich orientieren, Staff Sesselbahn — sichorientieren,
ACTION _ sichinformieren lassen, Gondelbahn fur Hilfe fragen — Fahrt mit der Staff fiir Hilfe fragen
fragen stellen — sich Gber Sicherheit, — Fussweg zur Sesselbahn, evil.
Geschichte, etc. Sesselbahn mehr Komfort
informieren

LINE OF INTERACTION ;

Hilfeleistung beim
Entwerten des Tickets

,Helping Hand Pizol"

— verstarkt Sicherheit Information in Gondel Staff
vermitteln (Sicherheit, Wolldecken an kalten ,Helping Hand Pizol"
Geschichte, etc.) Tagen (Komfort) Staff

LINE OF VISIBILITY = =

— Besucherlenkung — Besucherlenkung — Werbeschilder — Besucherlenkung / — Steuerung/Mechanik — Steuerung/Mechanik
BACK — Kasse (Hardware / — Software fiir Drehkreuz | | — Steuerung/Mechanik Information der Bahnanlage der Bahnanlage
Software) — Informationstafeln der Bahnanlage — Unterhaltder — Wartung der — Besucherlenkung
STAGE — Informationsmaterial / — Helping Hand Pizol — Wartung der Fusswege / Anlagen Bahnanlage — Helping Hand Pizol
Sicherheit App Bahnanlage — Helping Hand Pizol — Sicherheitsinfrastruktur App
— Sicherheitsinfrastruktur App

Abbildung 12 Service Blueprint der Pizolbahnen - Soll-Zustand (Quelle: Eigene Darstellung)
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Diese Beispiele eines Service Blueprints (Ist- / Soll-Zustand) zeigen, wie bestimmte Ser-
viceprozesse sowie die damit verbundenen Ablaufe visualisiert werden kdnnen. Bei der Visu-
alisierung kann dabei relativ frei vorgegangen werden. Wichtig ist vor allem, dass klar nach
user action (touchpoints der Gaste, Verhalten) sowie front stage (Sichtbare Ablaufe, Handlun-
gen und Leistungen des Unternehmens) und back stage (Ablaufe, Handlungen und Leistun-
gen, die im Hintergrund stattfinden) unterschieden wird. So kann gleichzeitig die Interaktion
(touchpoints) zwischen dem Gast und dem Unternehmen (line of interaction) sowie die Sicht-

barkeit von einzelnen Serviceprozessen (line of visibility) dargestellt werden.

Die in diesem Beispiel erwahnten Ideen wurden spezifisch flr die Zielgruppe der Senioren
55+ und deren Bedlrfnisse erarbeitet, ausgehend von den vorhandenen Informationen aus
der Analysephase. Ausserdem wurden einzelne Anmerkungen von Gasten berlcksichtigt.
Beim Erarbeiten von mdglichen Anpassungen wurde zum einen darauf geachtet, dass es noch
mehr zu persdnlichen Interaktionen zwischen den Gasten und dem Personal der Bergbahn
kommt. Zum anderen wurde Wert daraufgelegt, dass bestimmte Prozesse die bisher im Hin-
tergrund (back stage) ablaufen, vermehrt in den Vordergrund (front stage) riicken. So kénnen
zuvor mehrheitlich unsichtbare Prozesse, welche ebenfalls Teil der Serviceleistung fir den
Gast sind, bewusst sichtbar gemacht werden. Dies kann zugleich die Wahrnehmung des

Mehrwerts der Serviceleistung (perceived value) seitens des Gastes beeinflussen.

Ein Beispiel fur verstarkte Interaktion zwischen Gast und den Pizolbahnen ware die Idee
mit ,Helping Hand Pizol*-Staff. Dabei wiirden an Spitzentagen Angestellte (evil. auf freiwilliger
Basis) eingesetzt, um den Gasten vor Ort behilflich zu sein. Somit kénnen die Besucherlen-
kung sowie das Informieren der Gaste noch verstarkt durch direkten Gastekontakt vollzogen
werden. Als Staff kdnnten beispielsweise auch Senioren eingesetzt werden, welche so eine

neue Aufgabe erhalten und dabei mit Menschen in Kontakt sein kénnen.

Um die Sichtbarkeit von bestimmten Ablaufen zu erhéhen, kdme unter anderem der Bereich
Sicherheit in Frage. Durch zuséatzliche Informationen zum Thema Sicherheit am Berg und dem
Verdeutlichen des Aufwandes, welcher jahrlich betrieben wird um die Anlagen zu unterhalten,
kénnen flr den Gast Prozesse, die mehrheitlich im Hintergrund ablaufen, sichtbar gemacht
werden. Dadurch kann gleichzeitig gezielt Sicherheit vermittelt werden, um so dem Sicher-

heitsbedurfnis der Gaste (Senioren) gerecht zu werden.

Bei den erwahnten Beispielen handelt es sich um erste Ideen, welche zuerst auf deren
Machbarkeit gepruft und weiter ausgearbeitet werden missen. Zugleich missten detailliertere
Service Blueprints erstellt werden, um einzelne Prozesse noch genauer darzustellen. Diese
Beispiele zeigen jedoch, wie mit Hilfe dieses Tools Serviceprozesse visualisiert werden kon-

nen, um so neue ldeen zu entwickeln und auszuarbeiten.
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3.4.2.4 Entwicklung von Ideen

Die Anwendung dieser spezifischen Service Design Tools im Umfeld einer Bergbahn zeigt,
dass sich dadurch durchaus ldeen fur neue oder verbesserte Serviceleistungen entwickeln
lassen, obwohl das Potential dieser Tools in diesem Beispiel [dngst nicht ausgereizt wurde.
Wie zuvor in Kapitel 3.3.2 Phase 2: Entwicklung ist es férdernd, wenn diese Tools wahrend
eines Workshops angewendet werden, woran sich die Geschaftsleitung, die Betriebsleiter,
Mitarbeiter sowie externe Experten oder sogar Gaste der Zielgruppe beteiligen kénnen. So
kénnen diese Tools anhand des co-creation-Ansatzes angewendet werden, wobei Ideen ge-

meinsam im Gesprach diskutiert und entwickelt werden kénnen.

Hier stosst diese Arbeit vorerst an ihre Grenzen, da sich die in den Anwendungsbeispielen
erwahnten Ideen und mdglichen Handlungsoptionen nur auf eine persdnliche Wahrnehmung
des Autors stitzen. Zudem fehlt eine langerfristige Betrachtung der aktuellen Situation, um
zielfGhrende Handlungsoptionen definieren zu kénnen. Wie zu Beginn dieses Kapitels betont,
war es deshalb in erster Linie das Ziel, den Service Design Prozess Schritt flr Schritt aufzu-
zeigen und dabei die Anwendung der verschiedenen Tools anhand von Praxisbeispielen zu
erlautern. Die erwdhnten Ideen und Handlungsoptionen missen dabei als Beispiele gesehen

werden, welche in dieser Arbeit konkret nicht weiter ausgearbeitet werden.

Da diese allfalligen Ideen nicht weiterentwickelt wurden, ist somit realistisch gesehen auch
kein Testbetrieb oder eine definitive Umsetzung méglich. Dennoch werden diese zwei Phasen

in den nachsten Kapiteln anhand konkreter Beispiele nochmals kurz beleuchtet.
3.4.3 Phase 3: Testbetrieb

Wie bereits erwahnt, wird das Testen von neuen Massnahmen bei Bergbahnunternehmen
relativ unkompliziert gehandhabt. So werden nach Klaus Nussbaumer auch bei den Pizolbah-
nen allfdllige Probleme registriert und darauf Ideen im Gesprach untereinander entwickelt.
+Anschliessend werden neue Ideen umgesetzt, getestet und wieder angepasst — dies ist ein

laufender Prozess®, so Nussbaumer (vgl. Anhang V, S. 91).

So zeigt sich erneut, dass gerade bei Bergbahnen die Testphase fliessend in die Umset-
zung Ubergeht und die Unternehmen kleinere Anpassungen innerhalb der Serviceprozesse
flexibel vornehmen kdnnen. Diese Flexibilitdt hat den Vorteil, dass neue Ideen fir allfallige
Anderungen rasch getestet werden kénnen und sich Prozesse so je nach Situation rasch wei-

terentwickeln lassen.

Trotz dieser bisherigen Vorgehensweise beim Testen von Massnahmen zur Verbesserung

der Serviceprozesse kdnnten gerade bei grésseren Anpassungen auch gezielt Service Design
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Tools eingesetzt werden. Ein passendes Beispiel ware hierfir unter anderem die (Re-)Orga-
nisation der Talstation und des Bereichs vor der Kasse, welcher bei den Pizolbahnen laut
Klaus Nussbaumer im letzten Jahr gezielt optimiert wurde (vgl. Anhang V, S. 89). Um Verbes-
serungen in diesem Bereich zu testen, bietet beispielsweise Service Staging eine gute Mog-
lichkeit. Dabei kénnen verschiedene Optionen provisorisch aufgebaut und nachgestellt wer-
den, so dass diese unter Einbindung der Mitarbeitenden oder Freiwilligen durch Rollenspiele
getestet werden kdnnen. Bei Service Staging kann dadurch zugleich ein besseres Verstandnis
fur die jeweiligen Serviceprozesse auf Seiten der Mitarbeitenden erreicht werden, da sie sich

dabei bewusst mit der Serviceleistung auseinandersetzen kénnen.

Eine weitere interessante Vorgehensweise zum Testen der Serviceleistung ist der gezielte
Einsatz von Testgruppen. Dr. Urs Kalbermatten erwahnte dabei ein Beispiel der Klosters Mad-
risa Bergbahnen, wo er eine ausgewahlte Gruppe Senioren begleitete, welche die Serviceleis-
tung bewusst auf Seniorentauglichkeit getestet haben. (Kalbermatten, 2015, S. 2) Dabei wer-
den die ausgewahlten Testpersonen zuvor wahrend einer kurzen Schulung eingearbeitet, an-
schliessend wird deren Meinung direkt vor Ort eingeholt. Eine gute Md&glichkeit spezifische
Zielgruppen gezielt in die Verbesserung der Serviceleistung zu integrieren, egal ob wahrend

der Analyse- oder wahrend der Testphase.
3.4.4 Phase 4: Umsetzung und Kontrolle

Da wie soeben erwahnt die Testphase oft fliessend in die definitive Umsetzung Ubergeht,
kénnen einige Massnahmen so ebenfalls Phasenibergreifend eingesetzt werden. Wie in Ka-
pitel 3.3.4 Phase 4: Umsetzung und Kontrolle erwahnt, stehen in dieser Phase vor allem die
definitive Implementierung der Anpassungen, die damit verbundenen Mitarbeiterschulungen

sowie die anschliessende Erfolgskontrolle im Zentrum.

Konkrete Anpassungen an Serviceprozessen kdnnen je nach Fortschritt wahrend der Test-
phase direkt Gbernommen werden. Als Hilfe oder zur Kontrolle kdnnen dabei die definitiven
Service Blueprints verwendet werden. Sofern die Mitarbeitenden an der Testphase ebenfalls
beteiligt waren, kann eventuell auf eine zusatzliche Schulung verzichtet werden, da die meis-
ten Ablaufe bereits wahrend den Testdurchlaufen trainiert werden kdnnen. Ansonsten kénnen
Mitarbeiterschulungen wie bisher durchgefuhrt werden oder nach dem bereits erwdhnten

»1rain the Trainer*-Prinzip vorgegangen werden.

Bei der Erfolgskontrolle beginnt der Service Design Prozess wie bereits erwdhnt wieder von
vorne mit der Analysephase. Hier hat jedes Bergbahnunternehmen unterschiedliche Tools die

eingesetzt werden kdnnen. Um den Erfolg von Massnahmen kurzfristig zu messen, kdnnen
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bei den Pizolbahnen neue Erkenntnisse aus Beobachtungen und Gesprachen mit Gasten ge-
sammelt und beispielsweise Uber die Helping Hand Pizol App gespeichert werden. Langerfris-
tig kann die Erfolgskontrolle durch eine regelmassige Auswertung der Gastefeedbacks ,Lob &
Tadel* garantiert werden. Wichtig ist dabei auch, dass der Service Design Prozess, unter an-
derem ausgehend von diesen Feedbacks und Beobachtungen, fortlaufend wiederholt wird, um

so die Serviceleistung nachhaltig verbessern zu kénnen.

3.5 Fazit

Dieses Kapitel hat gezeigt, wie ein bergbahnspezifischer Service Design Prozess struktu-
riert und wie dieser in der Praxis angewendet werden kdnnte. Erste mdgliche Schwachen
konnten anhand dieses Beispiels ebenfalls bereits hervorgehoben werden, was bedeutet,
dass weitere Anpassungen am Prozess notig sind. Dieser misste vor allem in der Praxis ge-
testet und weiterentwickelt werden. Erst so kdnnen die Anwendungsmadglichkeiten sowie das

Potential eines solchen Service Design Prozesses Uberprift werden.

Durch das Entwerfen dieses Service Design Prozesses sowie die Auseinandersetzung mit

dessen mdglichen Anwendung, konnten jedoch bereits einige Erkenntnisse gemacht werden:

- Die Definition der Zielgruppen und weitere Nachforschungen diesbezlglich kénnen
durchaus hilfreich sein, um sich gezielt mit den Gasten und deren Bedirfnissen ausei-
nanderzusetzten sowie deren Verhalten zu verstehen. Dieses Verstandnis hilft zudem
bei der Analyse und Entwicklung neuer Serviceleistungen, jedoch darf der Prozess
dadurch nicht zu stark eingeschrankt werden. Somit ist es sicherlich eine Mdglichkeit
den Prozess zum einen sehr zielgruppenspezifisch durchzuflihren und sich voll auf die
jeweilige Gasteperspektive zu konzentrieren; zum anderen kann der Prozess auch ohne
definierte Zielgruppe angewendet werden, um sich so gesamthaft und ohne Einschran-

kungen mit den Serviceprozessen auseinanderzusetzen.

- Die bereichsubergreifende Anwendungsmaoglichkeit von Service Design ist bereits an-
hand der soeben erwahnten Beispiele ersichtlich. So kénnen die einzelnen Bereiche
entlang der Dienstleistungskette des Unternehmens Schritt fur Schritt als auch gesamt-
haft betrachtet werden. Zudem kann gesagt werden, dass durch Service Design Berei-
che innerhalb der Betriebsorganisation ndher zusammenrticken, beispielsweise Marke-

ting und Betrieb.

- Die Rolle der Mitarbeitenden muss hier ebenfalls erwahnt werden. Die genannten Bei-
spiele im Prozess beruhen auf persénlicher Betrachtung des Autors von aussen. Umso

mehr zeigt sich, wie wichtig wahrend der Analyse- und Entwicklungsphase Inputs von
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direkt Beteiligten sind, welche direkt mit den Gasten in Kontakt stehen. Nebst dem tber-
nehmen die Mitarbeitenden wiederum bei der Umsetzung eine zentrale Rolle, wodurch

ihnen entlang des gesamten Service Design Prozesses hdchste Aufmerksamkeit gilt.

- Durch Service Design missen keineswegs (nur) grosse Veranderungen herbeigeflihrt
werden; oftmals kdnnen kleinere Anpassungen bereits einen erheblichen Unterschied
ausmachen. Bereits wahrend der Analyse auf kleinere Details zu achten und einzelne
Serviceprozesse gezielt zu betrachten, kann somit ebenfalls zielflihrend sein. Dasselbe
gilt fur kleine, scheinbar irrelevante Anmerkungen von Gasten, welche ebenfalls bertick-
sichtigt werden sollten. Es sind oftmals kleine Details, welche innerhalb einer Service-

leistung einen Unterschied ausmachen.

Diese ersten Erkenntnisse aus der persdnlichen Wahrnehmung des Autors dieser Arbeit
zeigen, worauf bei der Anwendung eines Service Design Prozesses unter anderem geachtet
werden muss und welche Veradnderungen dies mit sich bringen kann. Inwiefern diese Erkennt-
nisse zutreffend sind, kann jedoch erst nach einer vertieften Anwendung des Prozesses und

den einzelnen Tools bestimmt werden.
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Schlussfolgerung

Wie bereits zu Beginn erwahnt, war das Hauptziel dieser Arbeit aufzuzeigen, wie Service
Design im Umfeld von Bergbahnunternehmen angewendet werden kann. Um die Frage nach
dem ,wie“ beantworten zu kénnen, wurden bewusst unterschiedliche Betrachtungen gewahilt,
wobei nebst der theoretischen Grundlage betreffend Service Design bewusst bisherige als
auch potentielle zuklnftige Anwendungsmadglichkeiten des Ansatzes aufgezeigt werden. So
kénnen aus den drei zentralen Kapiteln im Hauptteil dieser Arbeit verschiedene Erkenntnisse
gezogen werden. Letztere werden in dieser Schlussfolgerung zusammengefasst und kom-
mentiert. Zudem werden in einem zusatzlichen Kapitel die Grenzen dieser Arbeit beschrieben,

aber gleichzeitig auch mdégliches Entwicklungspotential hervorgehoben.

Die Literaturanalyse zu Beginn dieser Arbeit hat gezeigt, dass der Begriff Service Design
ohne Zweifel in der Tourismusbranche angekommen ist, was aufgrund der hohen Servicein-
tensitat im Tourismus nicht erstaunlich ist. In der Literatur wird so auch verdeutlicht, welche
Vorteile und Potentiale der Ansatz fir touristische Unternehmen mit sich bringt, sei es im Hin-
blick auf das eigene Angebot oder in Bezug auf die strukturelle Betriebsorganisation. Nach
Zehrer (2009) eigne sich Service Design aus diesem Grund gerade fir kleinere bis mittel-
grosse Betriebe, um die Serviceleistung intern und extern zu verbessern und allfallige Syner-
gien zu nutzen. Ausgehend von der fur diese Arbeit verwendeten Literatur, wurde es somit als
interessant erachtet, den Begriff Service Design mit dem Tatigkeitsbereich von Bergbahnun-
ternehmen in Verbindung zu bringen, da das Thema bergbahnspezifisch bisher kaum beleuch-

tet wurde.

Aufgrund dessen wurde im zweiten Teil der Arbeit versucht, die bisherige Anwendung von
Service Design bei Berghahnen anhand von konkreten Praxisbeispielen zu beschreiben. Es
zeigt sich, dass sich bei den erwahnten Unternehmen und generell in der Bergbahnbranche
ein Wandel abzeichnet, von technikorientierten Transportunternehmen hin zu gasteorientier-
ten Erlebnisanbietern am Berg. Somit steigt gleichzeitig das Bewusstsein nach einer héheren
Serviceorientierung und verstarktem Fokus auf den Gast. Die erwahnten Beispiele zeigen, wie
sich Bergbahnen bewusst mit den Bedurfnissen und dem Verhalten ihrer Gaste auseinander-
setzen, um dadurch bereichsubergreifend die Serviceleistung dementsprechend laufend an-
zupassen und weiterzuentwickeln. Service Design wird aber langst nicht nur extern auf den
Gast angewendet, sondern spielt zugleich intern im Zusammenhang mit den Mitarbeitenden
eine zentrale Rolle. Gerade weil die Mitarbeitenden im Hinblick auf die Serviceleistung zentrale
Aufgaben Ubernehmen, ist eine intakte Unternehmens- und Servicekultur auch bei Bergbah-

nen eine wichtige Voraussetzung flr den Erfolg des Unternehmens.
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Die Gesprache mit Verantwortlichen von Bergbahnunternehmen haben gezeigt, dass die
Anwendung von Service Design durchaus Potential mit sich bringt. Jedoch kdnnte der Ansatz
gerade in der Anwendung noch vertieft und die Vorgehensweise vermehrt strukturiert werden.
Aus diesem Grund wurde im dritten Teil dieser Arbeit ein mdglicher Service Design Prozess
dargestellt, welcher an die Gegebenheiten von Bergbahnen angepasst wurde. Ausserdem
wurde dieser Prozess moglichst zielgruppenorientiert aufgebaut, um so den Fokus auf den
Gast zu erhdhen. Es soll fur Bergbahnen mdéglich sein, die gesamte Serviceleistung oder ein-
zelne Prozesse mit Hilfe von spezifischen Tools zielgruppenorientiert zu analysieren und an-
schliessend weiterzuentwickeln. Gerade bei den verwendeten Tools und den genannten Bei-
spielen ist diesbezlglich durchaus Potential erkennbar. Jedoch besteht bezlglich diesem Pro-
zess noch einiges an Handlungsbedarf, weshalb dieser vor allem konkret in der Praxis tber
einen langeren Zeitraum hinweg getestet werden musste. Nur so kann dieser Service Design

Prozess weiterentwickelt und dessen Potential eruiert werden.

Service Design im Umfeld von Bergbahnunternehmen ist sicherlich ein Thema, das wah-
rend den nachsten Jahren weiterverfolgt werden muss. Gerade im Hinblick auf sich veran-
dernde Gastebedurfnisse und steigende Erwartungen an die Serviceleistung kann durch die-
sen Ansatz sicherlich einiges bewirkt werden. Durch diese Arbeit konnte der Begriff Service
Design vorerst mit der Bergbahnbranche in Verbindung gebracht werden und Anwendungs-
maoglichkeiten wurden aufgezeigt. Jedoch besteht gerade in diesem Bereich weiteres Entwick-
lungspotential, welches weitere Nachforschungen und vor allem vermehrte Anwendung von
Service Design in der Praxis bedingt. Diesbeziglich werden die Grenzen dieser Arbeit sowie

weiteres Entwicklungspotential im nachsten Kapitel aufgezeigt.

Grenzen dieser Arbeit und weiteres Entwicklungspotential

Wie bereits erwahnt, verschafft diese Arbeit einen ersten Einblick in das Thema Service
Design im Umfeld von Bergbahnunternehmen und zeigt diesbeziiglich bisherige und zuklnf-
tige Anwendungsmadglichkeiten des Ansatzes. Aufgrund der Ausgangslage und des weitrei-
chenden Themenspektrums konnten einige Aspekte im zweiten und dritten Teil dieser Arbeit
nicht genltgend vertieft oder ausgearbeitet werden. Demnach besteht ausgehend von dieser
Arbeit noch einiges an weiterem Entwicklungspotential hinsichtlich diesem weitreichenden

Thema.

Um aufzuzeigen inwiefern Service Design bei Schweizer Bergbahnen bisher angewendet
wird, wurden flr diese Arbeit drei spezifische Unternehmen ausgewahlt. Anhand der Erkennt-
nisse aus den Gesprachen mit den Verantwortlichen der drei Bergbahnunternehmen konnten

bereits einige Schlisse gezogen werden. Jedoch liefern diese spezifischen Beispiele keine
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Antwort darauf, inwiefern der Service Design Ansatz bei Bergbahnen in der Schweiz bran-
chenweit bereits angewendet wird. Um dies zu eruieren, ware beispielsweise eine quantitative
Erhebung ndétig, wie diese bereits im Umfeld von touristischen Destinationen durchgefuhrt
wurde (vgl. Untersteiner, 2015). Weitere Nachforschungen in dieser Hinsicht waren sicherlich
interessant, kdnnten jedoch auch mit Schwierigkeiten verbunden sein, je nach Wissensstand

beziiglich des Themas und Bereitschaft der Unternehmen.

Das grdsste Entwicklungspotential ausgehend von dieser Arbeit besteht jedoch im Bereich
des beschriebenen Service Design Prozesses. Gerade in Bezug auf Praxiserfahrung in der
Anwendung dieses Prozesses, waren die Moglichkeiten dieser Arbeit beschrankt. So sollte
dieser Entwurf des Prozesses mit den damit verbundenen Tools in Zusammenarbeit mit Berg-
bahnunternehmen getestet und weiterentwickelt werden. Erst durch die Erkenntnisse aus
Workshops und den Resultaten aus der konkreten Anwendung der erwdhnten Tools kdnnen
Aussagen Uber das eigentliche Potential von Service Design bei Bergbahnen getroffen wer-

den.

Zu guter Letzt ist sicherlich noch zu erwahnen, dass in dieser Arbeit nur eine kleine Anzahl
maoglicher Service Design Tools erwahnt wurde. Somit besteht auch in dieser Hinsicht noch
weiteres Entwicklungspotential, wobei gerade die Anwendung von ,mobile ethnography*
(Stickdorn & Frischhut, 2012, S. 56, 66 ff.) bei Bergbahnen ein interessanter Ansatz fur weitere
Nachforschungen wére. Nebst weiteren Nachforschungen wére es aus Sicht des Autors dieser
Arbeit jedoch auch winschenswert, wenn sich die Bergbahnunternehmen selbst noch ver-

mehrt mit dem Thema Service Design auseinandersetzen wirden.
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Anhang | - Interview mit Sandra Stockinger

Interviewpartnerin: Sandra Stockinger, Leiterin Marketing & Verkauf, ZBAG
Datum: Montag, 26. September 2016
Ort: Zermatt

1. Nach lhren Erkenntnissen und bisherigen Erfahrungen: Wie definieren Sie den Be-

griff ,,Service Design* (in 1 -2 Satzen)?

Service Design ist flir uns ein sehr weitlaufiger Begriff — einerseits geht es um die Optimie-
rung von internen Prozessen, andererseits um das gezielte Anpassen von Serviceleistungen

an die verschiedenen Gastebedurfnisse.

2. Aus welchen Griinden haben Sie sich mit lhrem Unternehmen dazu entschieden im

Bereich Service Design zu arbeiten? Seit wann (Zeitperiode)?

Wie bereits erwahnt geht es beim Service Design bei uns vor allem um Prozesse innerhalb
des Unternehmens und wie diese geregelt, geleitet und angepasst werden kénnen. Die Wei-
terentwicklung dieser Prozesse ist somit ein laufender Arbeitsprozess, welcher sicherlich auch
schon friher ein Thema war. Jedoch hat sich tber Jahre die Denkweise ebenfalls weiterent-
wickelt — friher waren wir als Bergbahn vor allem ein Transportunternehmen, heute geht es
darum Erlebnisse am Berg fir die Gaste zu gestalten. Die Anspriiche an die Serviceleistungen
sowie Freundlichkeit und Qualitat sind gestiegen und so mussten wir uns als Unternehmen

ebenfalls anpassen.

Waéhrend den letzten Jahren haben wir aus diesem Grund einen Wandel in der Unterneh-
menskultur vollzogen, wo der Gast vermehrt im Mittelpunkt steht. Dabei haben wir uns wah-
rend den letzten 5 Jahren vermehrt mit der Gestaltung unserer Dienstleitungen und somit dem

Service Design auseinandergesetzt.

3. Wo sehen Sie die grossten Potentiale bei der Anwendung von Service Design im
Umfeld von Bergbahnunternehmen allgemein? Wo sehen Sie diese in lhrem Unter-

nehmen?

Das grosste Potential liegt sicherlich bei der Verbesserung des Gesamtangebotes flr den

Gast und somit dem Verbessern verschiedener Bereiche entlang der Dienstleistungskette am
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Berg. Hier liegt der Fokus sicherlich auf den Beruhrungspunkten mit dem Gast — dies beginnt
an der Kasse, geht Uber das Kabinenpersonal, Uber die Angestellten im Gletscherpalast bis
zu den Mitarbeitern im Restaurant. Somit sind die verschiedensten Abteilungen in den Ge-
samtprozess involviert und hier besteht das grosste Potential sicherlich darin, die Serviceleis-

tung Uber die Abteilungen hinweg zu optimieren.

Wir sind eines der grossten Bergbahnunternehmen mit Gber 250 Angestellten sowie vielen
unterschiedlichen Abteilungen. Eine zusammenhangende Organisation der einzelnen Berei-

che ist somit nicht immer ganz einfach. Hier bringt Service Design sicherlich Vorteile mit sich.

Somit geht es also zum einen um abteilungsibergreifende Prozessoptimierung und besse-
res Integrieren der Angestellten in die Serviceleistung, zum anderen rickt der Gast in den

Fokus — wir versuchen naher am Gast zu sein.

4. Wo sehen Sie Schwachen oder Nachteile bei der Anwendung von Service Design?

Die Schwierigkeit liegt darin gewisse Verhaltensmuster zu beeinflussen. Gerade Mitarbeiter
die seit 20 oder 30 Jahren im Unternehmen ahnlich arbeiten und man diese plétzlich auffordern
will ihre Arbeitsweise zu dndern, kann dies zu Problemen flihren. Dieser angesprochene Un-
ternehmenskulturwandel kann deshalb einige Jahre dauern und so sind bei der Umsetzung
auch gewisse Grenzen vorhanden. Somit sehe ich die Schwéachen von Service Design vor
allem in der Umsetzung und dort im personellen Bereich, da gewisse Bergbahnangestellte

doch ihren eigenen Charakter haben kénnen.

5. Mit welchen Service Design-spezifischen Tools haben Sie bisher gearbeitet / arbei-
ten Sie heute? Wie sind Sie im Service Design Prozess vorgegangen / gehen Sie

vor?

Seit rund drei Jahren haben wir im Unternehmen einen Verantwortlichen, welcher das Kun-
denfeedback-Management betreut. Die Feedbacks werden zentral gesammelt, bearbeitet
aber auch mit den Verantwortlichen der einzelnen Bereiche besprochen und analysiert. Dar-
aus werden dann auch Massnahmen zur Verbesserung eingeleitet. Fir mich ist das Feed-
backmanagement mittlerweile ein zentraler und durchaus wichtiger Teilbereich innerhalb des

Unternehmens, welcher auch gut funktioniert.

Unter anderem flr das Feedbackmanagement haben wir ein Servicekonzept entworfen, um
zu zeigen was wir uns genau darunter vorstellen und wie damit gearbeitet werden soll. Wie
schnell werden Feedbacks beantwortet, in welcher Sprache, in welcher Form; wie werden die

Feedbacks ausgewertet, wo abgelegt — alles zentrale Fragen im Service Konzept.
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Weitere Tools nebst den direkten Kundenfeedbacks sind Gastebefragungen anhand von
Feedbackboxen mit Fragebogen oder Onlineumfragen. Ausserdem machen wir alle zwei
Jahre mit Best Ski Resort zusammen Gastebefragungen im Gebiet. Desweiteren haben wir
Mitarbeiterschulungen organisiert zum Thema Freundlichkeit, Umgang mit den G&sten aber
auch Effizienz. Gerade bei der Arbeit an der Kasse ist effizientes Arbeiten mit den Kunden von
grosser Bedeutung, auch um die Wartezeit zu verringern. Die Mitarbeiter werden spezifisch
geschult, damit sie durch die richtigen Fragen an die Gaste mdglichst schnell ans Ziel kom-
men. Ahnlich war die Arbeit mit dem Kabinenpersonal, wo es darum ging richtige Kabinen-

durchsagen zu Uben oder die Leute moglichst schnell ein und aussteigen zu lassen.

Auch die Feedbacks von Mitarbeitern sind von Bedeutung innerhalb des Service Konzep-
tes. So flhren wir alle zwei Jahre gezielt Mitarbeiterbefragungen durch um neue Inputs zu
erhalten. Zudem ist die Geschéftsleitung auch selbst mehrmals wdchentlich im Gebiet unter-

wegs um die Prozesse zu beobachten und allfallige Missstande zu erkennen.

6. Haben Sie sich gezielt an den Bediirfnissen spezifischer Zielgruppen orientiert und

das Service Design jeweils angepasst? Wenn ja, welche Zielgruppen (Beispiele)?

Je nach Bereich wird sicherlich Wert auf die Bedirfnisse spezifischer Zielgruppen gelegt.
Gerade an der Kasse beispielsweise wird ein Skigast anders beraten als ein asiatischer Aus-
flugsgast. Dabei unterscheiden wir aber meistens nach Interessensgruppen (Skifahrer, Wan-

derer, etc.) und nicht nach Altersgruppen oder Herkunft.

7. Wie entwickeln Sie neue Ideen oder erarbeiten Sie Massnahmen zur Verbesserung

der Service Leistung in lhrem Betrieb?

Bei uns laufen die meisten Entscheide und somit auch das Erarbeiten von neuen ldeen
Uber die Geschéftsleitung. Ich erhalte Inputs von meiner Feedbackmanagerin, welche zum
einen mit der zustandigen Abteilung besprochen werden aber auch in der Geschéaftsleitung
diskutiert werden. Dort wird schlussendlich ebenfalls Gber Massnahmen bestimmt — die Um-
setzung dieser findet dann in den jeweiligen Abteilungen in Zusammenarbeit mit den Abtei-

lungsleitern statt. Abschluss ist die Kontrolle durch die Geschéaftsleitung.
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8. Wie messen Sie den Erfolg lhrer Massnahmen im Bereich Service Design? Wie

funktioniert Ihr Service Management?

Der Erfolg der Massnahmen lasst sich zum einen direkt durch Beobachtung analysieren
oder dann indirekt Uber Kundenfeedbacks. Die Kundenzufriedenheit sowie das Geschaftser-
gebnis sind bei der Erfolgskontrolle sicherlich auch hier wichtige Parameter. Bei Massnahmen
sind es oftmals Soft Skills, die angepasst werden und der Erfolg dieser ist nicht immer ganz
einfach zu messen. Dies ist vielleicht auch eine weitere Schwache von Service Design, dass

der Erfolg nicht immer messbar ist.

9. In welchen Bereichen eignet sich lhrer Meinung nach die Anwendung von Service
Design am ehesten? (z.B. Vermarktung, Verkauf, Transport, Bergerlebnis, Besu-

cherlenkung, etc.)

Wie bereits kurz erwahnt, sehe ich die Anwendung von Service Design auf die gesamte
Servicekette am interessantesten. Die Betrachtung der verschiedenen Bereiche als eine ge-
samtheitliche Serviceleistung mit dem Gast im Mittelpunkt und somit eine Gasteorientierte Un-
ternehmenskultur ist von zentraler Bedeutung. Klar sind die Bereiche mit direktem Kunden-
kontakt (Kasse, Kabinenpersonal, Pistendienst, etc.) enorm wichtig, doch schlussendlich zahlt
der Gesamteindruck des Gastes und somit sind auch andere Bereiche von Bedeutung welche
eher im Hintergrund tatig sind (z.B. Mechaniker, Betriebsleiter, etc.). Durch die verbesserte
Unternehmenskultur sollen sich auch die Mitarbeiter starker mit dem Unternehmen identifizie-
ren kdnnen und ihre Aufgaben starker wahrnehmen — Service Design arbeitet nach aussen

Richtung Gast aber auch nach innen im Bereich der Angestellten.

10. Wo konnten Sie lhrer Meinung nach in lhrem Unternehmen durch die Anwendung

von Service Design einen Mehrwert generieren?

Einerseits sicherlich der Bereich Feedbackmanagement. Feedbacks gehen nicht einfach
verloren, sondern werden gezielt bearbeitet und allfallige Massnahmen werden eingeleitet. Es
entsteht dadurch im Unternehmen auch ein Bewusstsein in den Abteilungen sowie den ein-
zelnen Mitarbeitern, auf was es im taglichen Betrieb ankommt und was den Gasten wichtig ist.
Andererseits haben wir sicherlich durch die Schulungen einen Mehrwert erreicht. Mitarbeiter

sind freundlicher im Umgang und effizienter in ihrer Arbeitsweise.
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1. Konnen Sie mir Beispiele fiir erfolgreiches Service Design in lhrem Betrieb nen-

nen?

1. Orientierung im Skigebiet: Gaste haben sich immer wieder dartiber beschwert, dass es
schwierig sei sich im grossen Skigebiet zu orientieren. Deshalb wurden bezilglich dem
mehrere Massnahmen umgesetzt. Zum einen ein digitales Leitsystem mit Infoscreens an
den verschiedenen Stationen im Gebiet (Information Uber gedtffnete Lifte, Wetter, Pannen,
etc.), zum anderen haben wir das Ski Guide App mit interaktivem Pistenplan und GPS

Navigation entwickelt und lanciert.

2. ldentifikation mit dem Unternehmen / einheitliches Auftreten: Unsere Angestellten an den
Kassen hatten bis vor einigen Jahren keine Uniform, sondern arbeiteten in privater Klei-
dung. Neu tragen sie Uniform und sind mit Namen angeschrieben, was bei den Gasten gut

ankommt.

3. Nachbearbeitung von Skiunféllen: Dadurch das Zermatt ein grosses Skigebiet ist, haben
wir pro Jahr rund 1500 Rettungseinsatze aufgrund von Skiunfallen. Das heisst auch, dass
wir pro Jahr rund 1500 Rechnungen fir die Rettungseinsatze an Gasten versenden mus-
sen, was nicht unbedingt schon ist fur den Gast. Neu schicken wir den verunfallten Gasten
drei Wochen nach dem Unfall ein Tafel Schokolade mit einem netten Spruch und gute
Besserung. Die Rechnung folgt dann erst einige Wochen spater. Somit haben wir gezielt
versucht etwas Negatives ins positive umzuwandeln. Auch diesbezuglich erhalten wird ext-

rem viele positive Feedbacks von Gasten.
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Anhang Il — Interview mit Tobias Thut
Interviewpartner: Tobias Thut, Leiter Marketing & Verkauf, Pilatus-Bahnen AG
Datum: Montag, 3. Oktober 2016
Ort: Kriens / Maienfeld (telefonisch)

1. Nach lhren Erkenntnissen und bisherigen Erfahrungen: Wie definieren Sie den Be-

griff ,,Service Design* (in 1 -2 Satzen)?

Fur die Pilatusbahnen bedeutet Service Design, dass den Kunden entlang dem gesamten
Customer Journey eine hervorragende Serviceleistung geboten werden kann. Unser Service
Design richtet sich jedoch nicht nur nach aussen gegeniber dem Gast, sondern auch nach
innen gegeniber unseren Mitarbeiten. Die Mitarbeiter sind ein wichtiger Teil der Serviceleis-

tung am Gast und sollen diese selbst auch splren und leben.

2. Aus welchen Griinden haben Sie sich mit lhrem Unternehmen dazu entschieden im

Bereich Service Design zu arbeiten? Seit wann (Zeitperiode)?

Im Jahre 2010 hat man sich bei den Pilatusbahnen entschieden in die Infrastruktur am Berg
zu investieren. Gleichzeitig wurde ein Qualitdtsmanagementprogramm Namens ,Kompass*
entwickelt, welches zu Beginn vor allem intern benutzt wurde (z.B. Umgang unter den Mitar-
beitern, etc.). Dieses wurde Uber die Jahre hinweg weiterentwickelt, so dass dieses Tool auch
auf den Gast angewendet werden kann. Aus einem Flhrungsinstrument zu Beginn ist so in

den letzten Jahren ein weitreichendes Service Management Tool entstanden.

3. Wo sehen Sie die grossten Potentiale bei der Anwendung von Service Design im
Umfeld von Bergbahnunternehmen allgemein? Wo sehen Sie diese in lhrem Unter-

nehmen?

Das Potential besteht eigentlich bei allen moéglichen Touchpoints entlang des Customer
Journeys wo der Gast mit unseren Angestellten in Beriihrung kommt. Von der Talstation und
der Kasse hin zum Bahnpersonal oder der Bedienung in den Hotel- und Gastronomiebetrie-
ben. Potential besteht aber auch im Bereich Information und Besucherlenkung, wo wir bei den
Pilatusbahnen ebenfalls investiert haben. Es wurde versucht die Besucherinformation vom
Eintritt (Anreise) bis zur Abreise durchgehend zu optimieren. Information erhalten die Gaste

zum einen Uber Beschilderung und digitale Infoscreens aber auch Uber unsere Mitarbeiter.

75



Mathias Julen

Der Soft Faktor in Bezug auf unsere Mitarbeiter ist flir uns zentral und wir legen Wert darauf,
dass sie sich ihrer Aufgaben bewusst sind. Die Gaste freundlich begrissen oder Besuchern
helfen, falls diese Fragen haben, sind nur Beispiele daflrr. Es sind aber nicht nur die Aufgaben
im direkten Kontakt mit dem Kunden, sondern auch andere Qualitatsfaktoren wie beispiels-

weise die Sauberkeit der Stationen und Anlagen.

Die Serviceprozesse am Berg werden bei uns gesamtheitlich betrachtet und optimiert, so
dass der Gast wahrend seinem gesamten Aufenthalt eine hochwertige Serviceleistung ver-
spurt — bewusst und unbewusst. Die Serviceoptimierung geschieht aber in allen méglichen

Bereichen / Teilprozessen.

4. Wo sehen Sie Schwachen oder Nachteile bei der Anwendung von Service Design?

Die Arbeit im Bereich mit den Mitarbeitern und das Training von Soft Faktoren ist hier si-
cherlich zentral aber teilweise auch etwas eine Gratwanderung. In Bezug auf das Service De-
sigh mussen wir uns immer die Frage stellen, wie weit wir gehen kénnen, um eine hochwertige
und authentische Serviceleistung sowie Umgang mit den Gasten bieten zu kdnnen ohne dabei
kinstlich zu wirken (Beispiel Begrissung der Gaste durch Mitarbeiter). Fur uns steht dabei
immer die Authentizitat im Vordergrund. Gewisse Standards sind sicherlich wichtig im Umgang
mit den Gasten, auch in Bezug auf verschiedene Zielgruppen. Das nicht jeder Mitarbeiter
gleich istim Umgang mit den Gasten ist hier sicherlich auch zu bemerken. Der typische Bahn-

angestellte ist nicht immer kommunikativ und hat die Eigenschaften eines Animateurs.

5. Mit welchen Service Design-spezifischen Tools haben Sie bisher gearbeitet / arbei-
ten Sie heute? Wie sind Sie im Service Desigh Prozess vorgegangen / gehen Sie

vor?

Wie bereits erwahnt, arbeiten wir vor allem mit unserem Tool Namens ,Kompass®, welches
wir zusammen mit einer Agentur entwickelt haben. Bei der Umsetzung intern sind wir Schritt-
weise vorgegangen, wobei wir mit der Geschaftsleitung begonnen haben, dann die Kadermit-
glieder (30 Personen) integriert haben und erst dann die Mitarbeiter. Fir den Schritt vom Kader
zum Mitarbeiter waren jedoch weitere interne Trainings nétig, dass die ldeen aus dem Kom-
pass-Tool umgesetzt werden konnten. Mittlerweile arbeiten wir nach dem ,Train the Trainer®
Konzept, wobei wir spezifisch Mitarbeiter ausgesucht haben, die eine Vorbildsfunktion haben

und als Trainer eingesetzt werden kdnnen.

Bei der Analyse unserer Serviceleistung arbeiten wir zum einen mit Kundenbefragungen
um so zu erkennen wo moglicherweise Handlungsbedarf besteht. Zum anderen wurden die

Mitarbeiter befragt um ihre Sicht der Dinge in die Analyse einzubinden.
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Im Bereich Marketing haben wir ebenfalls vereinzelt mit Customer Journey Mapping gear-
beitet, um so die einzelnen Prozesse und Touchpoints im Kundenkontakt besser darstellen zu

konnen.

6. Haben Sie sich gezielt an den Bediirfnissen spezifischer Zielgruppen orientiert und

das Service Design jeweils angepasst? Wenn ja, welche Zielgruppen (Beispiele)?

Wir unterscheiden zum einen nach Zielmarkten aber vor allem auch nach der Art des Gas-
tes. Ein Gruppenreisender hat andere Bedurfnisse als ein Individualreisender. Ausserdem ha-

ben wir Hotelgaste, welche wir ebenfalls speziell behandeln.

Die Unterschiede nach Markten versuchen wir zu beriicksichtigen, der Umgang mit einem
chinesischen Gast ist anders als derjenige mit einem arabischen. An der Kasse missen wir
beispielsweise aufpassen, wenn eine Mitarbeiterin einen arabischen Mann auffordert seinen
Ausweis zu zeigen. Das Thema interkulturelle Kompetenz fliesst ebenfalls in die Schulung der

Mitarbeiter ein.

7. Wie entwickeln Sie neue Ideen oder erarbeiten Sie Massnahmen zur Verbesserung

der Service Leistung in lhrem Betrieb?

Um Ideen zu generieren haben wir verschiedene Gefasse. So arbeiten wir mit den Kunden-
feedbacks oder haben ein Tool wo Mitarbeiter Ideen einbringen kénnen, welche dann in der
Geschéaftsleitung behandelt werden. Gerade fiir die Mitarbeiter bringt diese Tool gewisse An-
reize, da sie sich dadurch verstarkt ins Unternehmen einbringen kénnen. Ausserdem werden

gute Inputs von Mitarbeitern finanziell belohnt, was einen zusatzlichen Anreiz schafft.

Ruckfuhrend auf das Kompass-Tool finden dreimal jahrlich sogenannte Kompasstreffen
(Workshops) statt, wo unter anderem Verbesserungsvorschlage diskutiert und weiterentwi-

ckelt werden — speziell fir Geschéftsleitung und Kader.

Alles in allem ist das generieren von Ideen und die Verbesserung unserer Serviceleistungen

ein laufender Prozess, an welchem wir von Tag zu Tag arbeiten

8. Wie messen Sie den Erfolg lhrer Massnahmen im Bereich Service Design? Wie funk-

tioniert Ihr Service Management?

Hier arbeiten wir unter anderem mit Kundenfeedbacks, mit welchen wir von Monat zu Monat

vergleichen kénnen, wie sich die Servicequalitat in den einzelnen Bereichen entwickelt. Ver-
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anderungen in einzelnen Bereichen werden umgehend innerhalb der Geschéaftsleitung analy-
siert und Massnahmen ergriffen. Umgesetzte Massnahmen werden jeweils in den einzelnen
Bereichen wahrend den Teamsitzungen besprochen und wenn nétig werden Anpassungen

erarbeitet.

Kundenfeedbacks erhalten wir zum einen tGber Formulare, welche an verschiedenen Orten
im Gebiet aufliegen und ausgefillt abgegeben werden kénnen, zum anderen nutzen wir On-

linefeedbacks auf unterschiedlichen Kanalen (z.B TripAdvisor, etc.).

9. In welchen Bereichen eignet sich lhrer Meinung nach die Anwendung von Service
Design am ehesten? (z.B. Vermarktung, Verkauf, Transport, Bergerlebnis, Besu-

cherlenkung, etc.)

Wie bereits erwahnt, eignet sich die Anwendung von Service Design auf den gesamten
Prozess am Berg. Zentrale Bereiche sind dabei aber sicherlich die Kasse, der Transport und
das Bergerlebnis — hier kdnnen wir brillieren im direkten Kontakt mit den Kunden. Die Arbeit
in den Bereichen Information und Vermarktung im Voraus sind ebenfalls wichtige Bereiche

entlang des Customer Journey.

10. Wo konnten Sie lhrer Meinung nach in lhrem Unternehmen durch die Anwendung

von Service Design einen Mehrwert generieren?

Klar kommt es schlussendlich oftmals auf den finanziellen Erfolg an und hier denke ich,
dass uns der Erfolg recht gibt. Jedoch ware dies zu einfach gesagt — wir konnten gerade im
Bereich der Kundenzufriedenheit wahrend den letzten Jahren eine starke Verbesserung errei-
chen. Die Kundenerwartungen sind durch die grossen Investitionen gestiegen und dem muss-
ten wir mit einer verbesserten Serviceleistung vor Ort gerecht werden — was wir mehrheitlich
auch geschafft haben. Die Befriedigung dieser hohen Kundenerwartungen ist meiner Meinung

nach vermehrt auf die Arbeit im Bereich Service Design zuriickzufihren.

Zu guter Letzt hat uns Service Design auch bei der Wahrnehmung des Gastes und dem
Analysieren seiner Bedurfnisse geholfen. Auch die unterschiedlichen Eigenschaften der ver-
schiedenen Zielgruppen kénnen wir besser verstehen und in unsere Serviceleistung miteinbe-

ziehen.

Einen wichtigen Mehrwert den wir durch die interne Arbeit erreichen konnten, ist sicherlich
auch die verbesserte Unternehmenskultur und die Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Un-

ternehmen. Dazu kommt eine hohere Mitarbeiterzufriedenheit und deutlich tiefere Fluktuation.
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11. Kénnen Sie mir Beispiele fiir erfolgreiches Service Design in lhrem Betrieb nennen?

1. Die Rolle der Mitarbeiter: Mitarbeiter haben gelernt sich mehr einzubringen und nehmen
ihre Aufgaben anders war. Das Verstandnis, dass sie am Pilatus als Gastgeber tatig sind
und den Gasten einen moglichst angenehmen und unvergesslichen Aufenthalt bieten wol-
len, hat sich stark verandert. Unsere Mitarbeiter sind stolz auf ihre Arbeit und erkennen

ihre Aufgaben selbstandig.

2. Prozessoptimierung an der Talstation: In Alpnachstad kommt es an guten Tagen zu langen
Wartezeiten. Hier haben wir ein Tool Namens ,Time Ticketing” entwickelt, wo die Gaste
bei der Anreise ihre genaue Abfahrtszeit mit der Bahn auf einem Zettel erhalten und somit
nicht fir 1.5 Stunden anstehen mussen. Klar kann die Wartezeit dadurch nicht allzu sehr
verringert werden, die Gaste kdnnen ihre Wartezeit aber anders nutzen und beispielsweise
an den See oder ins Restaurant gehen. Das Fahrticket kann dann zur gegebenen Zeit an

der Talstation abgeholt werden.

Momentan arbeiten wir an weiteren Angeboten um diese Wartezeit zu Gberbriicken —
zum Beispiel eine App welche Spiele fur Kinder aber auch Informationen zum Pilatus fur
Erwachsene enthalt. Dies soll nicht einfach ein Abbild der Website sein, sondern ein inno-

vatives neues Tool sein.
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Anhang lll - Interview mit Christoph Egger

Interviewpartner: Christoph Egger, Direktor Schilthornbahn AG
Datum: 23. September 2016
Ort: Interlaken

1. Nach lhren Erkenntnissen und bisherigen Erfahrungen: Wie definieren Sie den Be-

griff ,,Service Design* (in 1 -2 Satzen)?

Service Design ist die optimale Gestaltung von Dienstleistungen und Produkten nach den
Aspekten der Gastfreundlichkeit einerseits aber auch Kosteneffizienz andererseits. So arbei-
teten wir wahrend den letzten Jahren unter anderem im Bereich der Serviceorientierung und
Freundlichkeit der Mitarbeiter aber gleichzeitig auch im Bereich Prozessoptimierung — dies

unter anderem als Teil der neuen Strategie bei der Produktentwicklung.

2. Aus welchen Griinden haben Sie sich mit lhrem Unternehmen dazu entschieden im

Bereich Service Design zu arbeiten? Seit wann (Zeitperiode)?

Das generelle Ziel wahrend den letzten Jahren war es unsere Schwachen am Berg zu be-
heben und gleichzeitig das Erlebnis zu verbessern. Als ich vor vier Jahren hier ankam war ich
mir bewusst, dass dieser Berg enorm viel Potential hat — aufgrund der Umgebung, der Gaste-
zentren in der Nahe (Interlaken), einer Héhe von fast 3000 Meter Gber Meer und einer wun-
derbaren Aussicht. Auf der anderen Seite waren die Infrastruktur und das Angebot in einem
weniger guten Zustand — es hat sich wahrend den letzten 40 Jahren fast nichts verandert. Fur
mich war dies die optimale Ausgangslage ein Produkt von Grund auf neu zu gestalten und aus

diesem Grund haben wir uns auch fur den Ansatz des Service Designs entschieden.

Begonnen haben wir mit Gastebefragungen, auch um dort auf einige konkrete Punkte ein-
zugehen (Gastezufriedenheit mit verschiedenen Bereichen) - diese war Teil der Situations-
analyse. Erstaunlich war dabei, das 95% der Gaste das Schilthorn auch 45 Jahre nach den
Dreharbeiten mit dem James Bond Film verbinden. 88% der Gaste denken beim Schilthorn an
das Panorama mit Eiger, Ménch und Jungfrau. Diese Erkenntnisse haben uns bei der Pro-

duktgestaltung und dem Relaunch des Angebotes bekraftigt.

Im Hintergrund haben wir gleichzeitig mit dem Erstellen eines Masterplans angefangen,

welcher unter anderem die Verbesserung der Serviceleistung der Mitarbeiter, der Vermarktung

80



Mathias Julen

und der Produktgestaltung beinhaltete. In diesen Bereichen haben wir mit externen Partnern

zusammengearbeitet, mit dem Ziel die Ablaufe am Berg zu vereinheitlichen.

3. Wo sehen Sie die grossten Potentiale bei der Anwendung von Service Design im
Umfeld von Bergbahnunternehmen allgemein? Wo sehen Sie diese in lhrem Unter-

nehmen?

Das grosste Potential sehe ich dabei, dass die verschiedensten Aktivitdten / Prozesse am
Berg koordiniert ablaufen und besser aufeinander abgestimmt werden kdnnen. Durch Service
Design kann eine Produktgestaltung aus einem Guss erreicht werden — vom Marketing bis
Uber die Arbeitsprozesse am Berg und dem Service am Gast, unser gesamtes Erlebnisange-

bot aus einer Hand.

Dann ist die Bergbahnbranche nach wie vor eine technisch orientierte Branche wobei der
Bahnbau immer noch das wichtigste zu sein scheint. Der Gast hingegen sieht dies gerade

anders — er sucht das Erlebnis am Berg wobei die Bahn nur das Mittel zum Zweck ist.

Ein weiterer Punkt: Durch die Anwendung von Service Design sind wir durchaus ndher am
Gast. Wir haben wahrend den letzten Jahren einige Anderungen vorgenommen und unsere
Mitarbeiter berichteten mir, dass sie von den Gasten prompt vermehrt positive Rlickmeldun-

gen erhalten. Dies hat die Mitarbeiter ebenfalls in ihrer Arbeit bestarkt.

4. Wo sehen Sie Schwachen oder Nachteile bei der Anwendung von Service Design?

Ich denke es ist bei all diesen Ansatzen in etwa das Gleiche, es darf nicht zu einem sek-
tiererischen Brauch werden. Man muss das Ganze mit einer bestimmten Lockerheit angehen
und die Umsetzung gewisser Punkte nicht zu strikt durchsetzen — es muss authentisch bleiben.
Sobald es aufgesetzt wirkt (beispielsweise die Begrissung) verfehlen die Massnahmen das

Ziel, deshalb missen hier klar Grenzen gezogen werden.

5. Mit welchen Service Design-spezifischen Tools haben Sie bisher gearbeitet / arbei-
ten Sie heute? Wie sind Sie im Service Design Prozess vorgegangen / gehen Sie

vor?

Zu Beginn hatten wir zum einen eine sehr umfassende Situationsanalyse und zum anderen
eine klare Zielvorgabe als Teil der Marketingstrategie. Teile der Situationsanalyse waren unter
anderem die Gastebefragungen, eine Analyse der finanziellen Situation, Analyse der Gas-
testruktur (Herkunftsmarkte, Reisemotive, etc.), SWOT-Analyse, Konkurrenzvergleich als

auch eine Analyse von mdglichen Trends in der Branche.
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Das ganze Projekt lief unter dem Namen ,gute Geflihle am Berg“ und wir haben uns ganz
unbescheiden als Hauptziel gesetzt, der ,best-inszenierte Ausflugsberg der Alpen® zu werden.
Daher wussten wir von Beginn an, dass wir uns in allen Bereichen verbessern mussten und

zusammen mit den Mitarbeitern am gleichen Strang ziehen.

Um nochmals auf die Frage zurickzukommen: nebst den Tools der Situationsanalyse, ha-
ben wir eigentlich keine weiteren Tools eingesetzt. In der Umsetzung haben wir uns auf Inputs

von externen Experten verlassen (Trainings mit Manfred Ritschard, etc.).

6. Haben Sie sich gezielt an den Bediirfnissen spezifischer Zielgruppen orientiert und

das Service Design jeweils angepasst? Wenn ja, welche Zielgruppen (Beispiele)?

Ja, absolut, da kann ich verschiedenste Beispiele nennen. Wir sind sehr breit diversifiziert
in den Markten, was flr uns bedeutet, dass wir uns dem anpassen missen. So soll jeder Gast
aus unseren Zielmarkten in seiner Landesprache angesprochen werden — in der Bahn, im
Restaurant oder an der Station. Ausserdem achten wir in unseren Restaurants darauf, dass
wir den Essgewohnheiten der Gaste gerecht werden (z.B. Halal, asiatisches Essen, koscheres

Essen, etc.).

Auch hier erhalten wir laufend Feedbacks von Gasten, sei es direkt an die Mitarbeiter oder

Online (z.B Uber TripAdvisor).

7. Wie entwickeln Sie neue Ideen oder erarbeiten Sie Massnahmen zur Verbesserung

der Service Leistung in lhrem Betrieb?

Bei der Erstellung des Masterplans haben wir uns aufbauend auf der Situationsanalyse vor
allem auf ein Brainstorming konzentriert um neue ldeen zu generieren. Diese Ideen werden
ausgewertet nach verschiedenen Kriterien: was Iasst sich umsetzten, was nicht; was ware eine
neue Entwicklung, was nur eine Kopie der Konkurrenz; etc. Die definitiven Ideen missen dann

noch finanziell abgeklart werden und werden dann Teil des Masterplans.

Kleinere Anpassungen im taglichen Betrieb werden von uns sehr unkompliziert gehandhabt
— besteht ein Problem, schauen wir uns dieses an, suchen nach einer Lésung und testen diese
dann umgehend. Solche Anpassungen sind jeweils auch Thema der Teamsitzungen. Die Pro-

zessoptimierung ist somit ein laufender Prozess.

Unsere Mitarbeiter kdnnen ebenfalls neue Ideen einbringen — gemeinsam mit Manfred
Ritschard haben wir da das sogenannte ,Parkplatz-Tool“ entwickelt, wo Mitarbeiter Anregun-

gen oder ldeen einbringen kdnnen. Diese Ideen werden in der Geschéftsleitung nach und nach
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bearbeitet. Hier ist es auch spannend zu sehen wie sich die Situation der Mitarbeiter verandert
hat, auch weil wir gezielt nach innen gearbeitet haben. Einige Mitarbeiter waren von Beginn
an motiviert ihr Verhalten gegentber den Gasten anzupassen, andere weniger — durch den
aufkommenden Erfolg haben sich aber auch die eher skeptischen Mitarbeiter bereit erklart

sich anzupassen. Es entstand eine sehr positive Dynamik innerhalb des Teams!

8. Wie messen Sie den Erfolg lhrer Massnahmen im Bereich Service Design? Wie

funktioniert Ihr Service Management?

Wir fihren pro Jahr eine ausfihrliche Gastebefragung durch, jeweils abwechslungsweise im
Sommer oder im Winter. Diese Befragungen sind mehrheitlich standardisiert und kénnen somit
miteinander verglichen werden. Nebst den Befragungen kontrollieren wir laufend die Feed-
backs auf den Bewertungsportalen und sammeln Gastefeedbacks die direkt zu uns kommen.
Das Reklamationsmanagement lauft hierbei tber mich — ich beantworte jedes Feedback per-
sonlich, wenn mdglich innerhalb von 24 Stunden. Allféllige Probleme werden direkt mit der
verantwortlichen Stelle angeschaut und wenn nétig behoben. Somit haben wir durch das Feed-
backmanagement laufend die Kontrolle Gber unsere Serviceleistungen und das Angebot all-

gemein.

9. In welchen Bereichen eignet sich lhrer Meinung nach die Anwendung von Service
Design am ehesten? (z.B. Vermarktung, Verkauf, Transport, Bergerlebnis, Besu-

cherlenkung, etc.)

Meiner Meinung nach, eignet sich Service Design vor allem bereichsubergreifend, hier sehe
ich einen grossen Vorteil. So konnten wir in verschiedensten Bereichen grossere oder kleinere

Verbesserungen erreichen.

So haben wir beispielsweise die Zufahrt und die Parkplatzorganisation an der Talstation in
Stechelberg angepasst, nachdem wir das Verhalten der Gaste bei der Anreise mehrmals ana-
lysiert haben und Verbesserungspotential erkannt haben. Das Beobachten der Gaste ist fur
mich ebenfalls ein gutes Tool, mit welchem ich oft arbeite — mich an einem Ort im Gebiet

hinzusetzten und das Verhalten der Gaste zu beobachten hilft mir die Gaste zu verstehen.

Vielleicht ein weiteres Beispiel aus der Gastronomie, welche ja fir jeden Service Designer
eine Traumwelt ist. So haben wir in unserem Drehrestaurant vermehrt Verbesserungspotential
entdeckt, gerade bei Ablaufen des Servicepersonals — auch hier waren Beobachtungen
auschlaggebend. Hier haben wir gemeinsam mit dem Personal die Ablaufe angepasst und
auch die Vorgesetzten darauf aufmerksam gemacht, mehr auf diese Ablaufe zu achten. Allge-
mein ist es mir wichtig, dass die Bereichsleiter sich bewusst Zeit nehmen ihre Teilbereiche zu
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analysieren um mogliches Verbesserungspotential zu erkennen. Hier mussten wir zuerst das

Bewusstsein der Bereichsleiter erhohen.

Um nochmals auf die Prozesse innerhalb der einzelnen Bereiche zurickzukommen: Was
ich hier kritisch sehe, ist genau die Wahrnehmung dieser Prozesse in der Praxis — wenn ich
meine Angestellten fragen wirde, erklart mir einen bestimmten Prozess, hatte die Mehrheit
Muahe damit. Hier fehlt ein gewisses abstraktes Denkvermdgen um die einzelnen Prozesse im
alltaglichen Betrieb zu erkennen. In dieser Hinsicht besteht sicherlich Nachholbedarf, auch bei
der Schulung der Mitarbeiter. Die Sensibilisierung der Mitarbeiter flir Serviceprozesse ist fur

mich ein Schlisselelement.

10. Wo konnten Sie lhrer Meinung nach in lhrem Unternehmen durch die Anwendung

von Service Design einen Mehrwert generieren?

Was wir vor allem erreicht haben, ist eine andere Grundeinstellung im Team als noch vor
ein paar Jahren. Jeder Mitarbeiter im Team ist sich seiner Aufgaben bewusst und leistet seinen
Beitrag zum Erfolg des Unternehmens. Sich Gedanken Uber Ablaufe machen, Rickmeldung
erstatten, neue Ideen einbringen — hier haben unsere Mitarbeiter sicherlich Fortschritte ge-

macht, was meiner Meinung nach der grosste Mehrwert flr uns ist.
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Anhang IV - Interview mit Manfred Ritschard

Interviewpartner: Manfred Ritschard, diplomierter Tourismusexperte,

Unternehmensberater, Service Design Coach
Datum: 27. September 2016

Ort: Zurich / Maienfeld (telefonisch)

1. Nach lhren Erkenntnissen und bisherigen Erfahrungen: Wie definieren Sie den Be-

griff ,,Service Design“ (in 1 -2 Satzen)?

Service Design ist die Gestaltung effizienter und effektiver Dienstleistungsprozesse und
Kommunikationsstandards im Umgang mit Kundschaft und bezweckt die Steigerung der Kun-

denzufriedenheit und des Unternehmensertrags.

2. Wo sehen Sie die grossten Potentiale bei der Anwendung von Service Design im

Umfeld von Bergbahnunternehmen?

Die grossten Potentiale liegen beim Service Design bei der Arbeit entlang der Servicekette
in verschiedensten Bereichen, von der Begrissung bis zur Verabschiedung der Gaste. Vor
allem an wichtigen Touchpoints wie beispielsweise an der Kasse, kbnnen Prozesse optimiert
werden. Aber auch im Bereich der Besucherlenkung und der Effizienzsteigerung wahrend des
Aufenthaltes liegt Potential. Ein Bereich der ebenfalls nicht zu unterschatzen ist, ist das Re-

klamations- und Reputationsmanagement.

Da bei Bergbahnen vermehrt Gaste unterschiedlicher Kulturen aufeinandertreffen, ist die
interkulturelle Kompetenz der Mitarbeiter ebenfalls von Bedeutung. Dazu kommen maégliche
Konflikte zwischen verschiedenen Interessensgruppen, beispielsweise Biker und Wanderer,

wo durch Service Design zielgruppenorientiert LOsungsansatze entwickelt werden kdnnen.

Generell kann gesagt werden, dass alle méglichen Bereiche entlang der Servicekette am
Berg Potentiale aufzeigen, da jeweils Serviceprozesse anhand von Service Design analysiert

und verbessert werden konnen.
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3. Wo sehen Sie Schwachen oder Nachteile bei der Anwendung von Service Design?

Schwéchen sehe ich bei Bergbahnunternehmen vor allem im Bereich Personal. Gerade
Angestellte die bereits l[Anger in einem Unternehmen tatig sind tun sich oftmals schwer mit der
Veranderung oder Anpassung von bestimmten Prozessen. Somit kann die Akzeptanz beim
Personal durchaus als Schwéache gesehen werden, welche oftmals auch ein Hindernis bei der

Umsetzung von konkreten Massnahmen im Bereich Service Design darstellt.

4. Wie sieht Ihr Service Design Prozess aus, von der ersten Analyse bis hin zur Um-

setzung neuer oder verbesserter Serviceleistungen?

Bei meinem Service Design Prozess sind vor allem drei Phasen von zentraler Bedeutung.
Zunachst die Situationsanalyse aus verschiedenen Perspektiven, dann in einer zweiten Phase
Service- und Kommunikationstrainings mit Angestellten sowie Vorgesetzten und zuletzt die

Sicherung der Nachhaltigkeit im Betrieb (z.B. durch Train the Trainer).

5. Welche Service Design-spezifischen Tools wenden Sie in Zusammenarbeit mit

Bergbahnunternehmen an? Haben Sie dazu konkrete Beispiele?

Zu Beginn sicherlich Tools wie Mystery-Testing, Kundenbefragung, teilnehmende Be-
obachtung, Mitarbeiterbefragung (Situationsanalyse). Dann halten wir Mitarbeiterworkshops
mit Angestellten und Vorgesetzten sowie Mitarbeiterschulungen in den Bereichen Kommuni-
kation und Servicetraining. Ausserdem wurden bereits sogenannte ,Train the Trainer® Schu-
lungen durchgefuhrt, wobei Vorgesetzte sowie ausgewahlte Mitarbeiter geschult werden um
intern Servicetrainings durchzufihren. Dadurch kann die Nachhaltigkeit bei der Ausbildung

des Personals sowie der Verbesserung der Serviceleisten im Betrieb sichergestellt werden.

6. Wie entwickeln Sie neue Ideen oder erarbeiten Sie Massnahmen zur Verbesserung

der Service Leistung in den Betrieben? Wie kdnnen neue Ideen getestet werden?

Zu tragen kommt bei einer allfalligen Umsetzung von Massnahmen vermehrt das Service
Management, welches eigentlich schon den gesamten Service Design Prozess begleitet. Ser-
vice Management beinhaltet zum einen das Analysieren, Instruieren und Kontrollieren (Feed-
back) der Service Prozesse sowie die dazu verwendeten Hilfsmittel bereitzustellen. Hinzu
kommt Arbeit im Bereich Leadership, also eine serviceorientierte Unternehmenskultur zu ge-
stalten und zu vermitteln — Service Design soll schlussendlich alle im Unternehmen betreffen

und miteinbeziehen.
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Das kreieren von neuen ldeen kann beispielsweise durch Kreativworkshops unterstitzt
werden. [...] Hier kommt zum einen die Innerperspektive zu tragen unterstitzt durch die Aus-
senperspektive z.B. durch einen Coach. Um Ideen und neue Services dann zu testen kdnnen
beispielsweise ein zeitlich begrenzter Pilotbetrieb zusammen mit einer Pilotgruppe eingesetzt
und zugleich wieder analysiert werden. Hier kommt sicherlich auch der Begriff Projektmanage-
ment zu tragen — die Umsetzung von neuen ldeen gezielt begleiten, koordinieren und Uber-

prifen.

7. Orientieren Sie sich jeweils gezielt an den Bediirfnissen spezifischer Zielgruppen

und passen das Service Design danach an? Wenn ja, welche Zielgruppen?

Hierzu eine Erganzung zum Voraus: Service Design gehdort fir mich zum Marketing und
Marketing geht ausschliesslich von Zielgruppen aus — somit gehdrt eine Definition von Ziel-
gruppen dazu und die Anpassung der Service Leistung an deren Bedurfnisse ist anschlies-

send die Hauptaufgabe im Service Design und der Produktgestaltung.

Bei Zielgruppen kénnen wir unterscheiden nach Motivorientierten (Skifahrer, Wanderer,
Sightseeing, etc.) oder Segmentierung nach Herkunft (Markten). Eine dritte mogliche Segmen-
tierung, die gerade im Marketing gelaufig ist, ware nach Lebensphase (Jugendliche, Senioren,
etc.) wie im Falle ihrer Arbeit. Meiner Meinung nach bewahrt sich diese Segmentierung vor
allem fir Bergbahnen welche hauptsachlich Schweizer Gaste haben. Am Pizol, wie in Ihrem

Fall, macht dies also auch Sinn.

8. Wie kann der Erfolg dieser Massnahmen im Bereich Service Desigh gemessen wer-

den? Wie funktioniert das Service Management?

Hier kommen sicherlich Gaste- sowie Mitarbeiterbefragungen zum Einsatz, um gezielt
Feedback von beiden Seiten zu erhalten. Weitere Feedbacks erhalt man durch Auswertungen
im Bereich Reputationsmanagement auf den verschiedenen Onlineplattformen wie TripAdvi-
sor oder durch die Auswertung von Gaste-Reklamationen. Wie bereits bei der Analyse kann

auch zur Kontrolle beispielsweise Mystery-Testing eingesetzt werden.

Schlussendlich geht es bei der Anwendung indirekt auch um die Steigerung des Unterneh-
menserfolges. Der Erfolg von neu entwickelten oder verbesserten Massnahmen lasst sich so-
mit auch anhand der Gastezahlen sowie dem Geschaftsergebnis bei Umsatz und Ertrag dar-

stellen. Service muss sich schlussendlich auch in der Kasse rechnen.
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9. Wo kénnen Unternehmen lhrer Meinung nach durch die Anwendung von Service

Design einen Mehrwert generieren?

Kurz und bindig: Mehrwert durch Effizienzsteigerung, Gastfreundschaft, Mehrumsatz.

10. Kénnen Sie mir Beispiele fiir erfolgreiches Service Design in Betrieben nennen, mit

welchen Sie gearbeitet haben?)

1. Regional spezifische Begrissung: In Bern ,Griessech Welcome®, im Wallis ,Tagwohl Wel-
come” oder in der Innerschweiz ,Griezi Welcome®. So wird zugleich Swissness aber auch

regionale ldentifikation vermittelt.

2. Begrissung von auslandischen Gasten: where are you from? Durch Small Talk eine ver-

starkte Willkommenskultur schaffen, sich den Gasten zuneigen.

3. Besucherlenkung: Gerade bei Gruppenreisen die Reiseleiter direkt ansprechen und instru-
ieren. Gruppen durch einfache muandliche Informationen (,human touch) leiten, nicht nur

durch Beschilderung.

4. Reklamationen: Das erste Wort muss bei einer Reklamation ,Danke“ sein. Feedback positiv

entgegennehmen.

5. Kasse: Durch gezielte Fragen die Bedurfnisse der Gaste erkennen und diese entsprechend
beraten. Ablauf an der Kasse dadurch effizienter gestalten durch proaktive Kommunikation

— guter Service ist schneller Service.
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Anhang V - Gesprach mit Klaus Nussbaumer

Interviewpartner: Klaus Nussbaumer, CEO Pizolbahnen AG
Datum: Montag, 10. Oktober 2016
Ort: Bad Ragaz / Maienfeld

1. Sagt lhnen der Begriff ,,Service Design“ etwas? Wenn ja, haben Sie sich mit lhrem

Unternehmen bereits mit dem Thema auseinandergesetzt?

Service Design sagt mir persdnlich etwas. Ich wiirde es als die Gestaltung der Schnittstellen
entlang der Servicekette definieren. Nattrlich haben wir uns auch am Pizol schon Gedanken
daribergemacht, wie unsere Schnittstellen verbessert werden kénnten. So auch zu unseren
Partnern am Berg, um so eine bessere Zusammenarbeit gewahrleisten zu kénnen. Gerade
bei uns am Pizol ist es ja der Fall, dass wir nicht auf die gesamte Dienstleistungskette am Berg
direkt Einfluss nehmen kdénnen und von verschiedenen Partnern abhangig sind (Gastronomie,
Hotellerie, Skischule, etc.). Hier sehe ich auch bereits eine Grenze von Service Design — wir
haben wirklich eine grosse Anzahl an Partnern und da ist es teilweise schwierig diese ins Boot
zu holen, um gemeinsam an der Verbesserung der Dienstleistungen im Interesse des Gastes

zu arbeiten.

Klar kann Service Design zum einen auf die gesamte Dienstleistungskette angewen-
det werden, jedoch ist es auch moglich in Teilbereichen zu arbeiten — haben Sie sich

bei lhrer Bergbahnunternehmung schon auf das konzentriert?

Klar schauen wir uns Prozesse, welche wir direkt beeinflussen kdnnen an. So zum Beispiel
die Anreise, die Beschilderung, die Kasse, etc. — da haben wir auch bereits Verbesserungs-
potential erkannt. So haben wir beispielsweise Automaten aufgestellt, wo sich die technikaffi-
nen Gaste zu Spitzenzeiten ihr Ticket selbst I16sen kdnnen. Ausserdem haben wir uns die Or-
ganisation vor der Kasse angesehen und haben anschliessend Leitsysteme angebracht um
die Personen und das Anstehen besser zu koordinieren. Auch die Anzahl an Kassen haben
wir erhdht, um so zu Spitzenzeiten mehr Leute gleichzeitig bedienen zu kénnen. Ein weiteres
Beispiel ware sicherlich auch die Information der Mitarbeiter (an der Kasse, etc.), an welcher

wir ebenfalls gearbeitet haben.
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Das sind alles Beispiele die zeigen, dass wir unsere Probleme erkannt haben, uns Uber
interne Prozesse Gedanken machen und dann versuchen diese zu verbessern, mit dem Blick-

winkel des Gastes.

2. Mit Perspektive auf die Servicekette am Pizol — wo kommt es da am ehesten zu
Problemen? Wo sehen Sie vor allem Verbesserungspotential? Bezug auf verschie-

dene Bereiche.

Potential sehe ich da zum einen bei der Parkplatzorganisation, da hier auch einfach zu
wenig Parkplatze vorhanden sind. Ich glaube das wir fir diese Situation bisher eine verninftige
Ldésung gefunden haben mit Shuttle-Bus, etc., aber diese Lésung kann im Vergleich zu den
Mitbewerbern nicht zufriedenstellend sein. Gerade an Spitzentagen bei schonem Wetter ha-

ben wir einfach zu wenig Kapazitaten.

Beim Transport am Berg ist die Optimierung der Anlagen ein schwieriger und langjahriger
Prozess, auch gerade weil in der Vergangenheit neue Projekte nicht optimal geplant und um-
gesetzt wurden. Aufgrund dessen muissen wir bestimmte Ablaufe gezielt planen, z.B. der Ge-
packtransport auf den Berg oder der Transport von Vorraten flr die Bergrestaurants (wie und
wann werden diese transportiert? Wo werden sie zwischengelagert? etc.). Anpassungen be-
ziglich der Infrastruktur sind hier aufwandig und kostenintensiv und deshalb wird auch viel

Zeit in Anspruch genommen.

Auch bei Prozessen im skitechnischen Bereich kommt es noch zu Problemen, weil zum
Beispiel Anlagen nicht gut aufeinander abgestimmt sind. So missen Gaste, wenn sie oben
aus der Bahn aussteigen noch hochlaufen zur nachsten Bahn, anstatt mit den Skiern zu fah-

ren. Man hat sich da also friiher zu wenig Gedanken dariibergemacht.

In den Bereichen Erlebnisangebot oder Gastronomie haben wir versucht vieles zu starken,
indem wir die Angebote selbst in die Hand genommen haben aber es geht nicht ohne Partner-
betriebe. Wir kdnnen nicht alle Anpassungen selber umsetzen, schon aus finanzieller Hinsicht

nicht.

Beim Thema Besucherlenkung haben wir uns verstarkt auf die Information der Gaste im
Gebiet konzentriert. Wie kdnnen wir den Gasten mitteilen wo Engpésse entstehen? Da werden
wir uns ab nachstem Jahr ein neues Tool anschauen. Bisher haben wir schon versucht unsere
Gaste frihzeitig zu informieren, wenn der Wind starker wird — Thema Wind Monitoring. Durch
die Auswertung von aktuellen Winddaten kénnen wir den Gasten Uber LED-Anzeigen frihzei-

tig mitteilen, sollte sich die Situation verandern.
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Wir machen uns definitiv Gedanken in den verschiedensten Bereichen um die Dienstleis-

tungen am Berg zu verbessern.

Wie gehen Sie bei der Analyse der Prozesse vor und wie entstehen neue Lésungen

zur Verbesserung der Dienstleistungen?

Zur Analyse haben wir eigentlich keine spezifischen Tools, wir versuchen also einfach Prob-
leme frihzeitig zu erkennen und probieren dann aktiv neue Ldsungen zu finden. Hier liegt
natlrlich viel in der Verantwortung der Mitarbeiter vor Ort und dies versuchen wir zu nutzen.
Wenn ein Mitarbeiter ein moégliches Problem erkennt oder eine gute Idee hat, muss er auch
die Moglichkeit haben dies mitzuteilen — deshalb haben wir hierfir ein spezielles Tool entwi-
ckelt. Wir haben eine App (Helping Hand Pizol) entwickelt im letzten Jahr, mit welcher Mangel
oder Ideen aufgenommen werden kdénnen. Es kénnen Text und Bilder eingegeben werden und
das ganze wird per GPS lokalisiert. Die Daten werden gesammelt und kommen in ein Ma-
nagement Tool, auf welches alle Mitarbeiter Zugriff haben. So kdnnen Mitarbeiter direkt mit
der Geschaftsleitung kommunizieren und Probleme kdnnen schneller behoben werden. Zu-
dem kdnnen wir Gber die App aktuelle Informationen an unsere Mitarbeiter weiterleiten (Push-
Nachrichten). Bei der Arbeit mit diesem Tool haben wir aber noch das Problem, dass nicht alle
Mitarbeiter wirklich Technikaffin sind und der Umgang mit der App somit schwierig ist. Dies

wird sich mit der Zeit aber sicherlich a&ndern.

Soviel zu der Informationsbeschaffung. Bei der Entwicklung von neuen Ideen haben wir
eigentlich keine Tools. Hier geht es um gesunden Verstand und neue Ideen die im Gesprach
untereinander entwickelt werden. Anschliessend werden neue ldeen umgesetzt, getestet und

wieder angepasst - dies ist ein laufender Prozess.

3. Welche Angebote bietet der Pizol fiir Senioren (Sommer / Winter)?

Konkret haben wir kein eigentliches Seniorenangebot und auch keinen Seniorentarif — der
Senior liegt nicht direkt im Fokus. Ich bin der Meinung, dass man eher nach Angebotsgruppen
unterscheiden muss, auch weil Senioren heute sehr individuell sind und so verschiedenste
Bedurfnisse haben — es gibt nicht den Senior. Viele Senioren sind zudem noch sehr aktiv und

mobil, somit ist eine klare Definition schwierig.

Wir wissen aber zum Beispiel, dass der Senior heutzutage gerne mit den Enkelkindern
unterwegs ist, also missen wir ein Angebot fir Kinder haben. Ausserdem sind sie noch mobil,
steile und steinige Wanderwege erschweren jedoch die Fortbewegung und missen deshalb

etwas entscharft werden. Wir sorgen deshalb fir gut unterhaltene Wanderwege die einfach zu
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begehen sind — z.B. der neue Héhenweg welcher auch fir weniger mobile Leute ein Angebot
bietet.

Soviel im Sommer, im Winter haben wir kein wirkliches Seniorenangebot. Vielleicht ist der

Winterwanderweg du erwahnen, dieser spricht aber langst nicht nur Senioren an.

4. Welche Angebote bietet der Pizol fiir Jugendliche (Sommer / Winter)?

Das Thema Jugendliche ist eine schwierige Geschichte. Wenn man sie noch irgendwie
erreichen kann, dann Uber die verldngerte Familie — also Uber Familienangebote wo man als
Jugendlicher noch mitgeht. Wir haben einen speziellen Jugendtarif, um so wenigstens noch
Anreize zu schaffen. Es ist und bleibt aber schwierig, vor allem im Sommer, Jugendliche auf
den Berg zu bringen. Im Winter versuchen wir es mit dem Riderpark Pizol, unserem Freestyle-
park, welcher professionell von der Firma Q-Parks betrieben und vermarktet wird. Dort wird
auch gezielt ein eigenes Jugendmarketing betrieben, weil wir selber oftmals die Sprache nicht

sprechen und die Szene zu wenig kennen.

Das Free WLAN ist hier sicherlich auch noch zu erwdhnen — dies soll es gerade Jugendli-

chen aber auch anderen Gasten erleichtern neue Medien zu nutzen und Bilder zu posten.

5. Wurden lhre Mitarbeiter in Bezug auf den Umgang mit Gasten spezifisch geschult?

Wenn ja, auf was legen Sie dabei Wert?

Das ist klar, fur uns gehdrt dies zur allgemeinen Serviceorientiertheit. Wir machen seit Jah-
ren Trainings mit externen Partnern in den Bereichen Service oder Freundlichkeit — mindes-
tens einmal pro Jahr nach der Sommerpause. Wir missen uns immer bewusst sein, dass viele
dieser Mitarbeiter aus Berufen (Landwirt, Dachdecker, etc.) kommen, die Gberhaupt nichts mit
Service zu tun haben. Darin liegt fur uns dann auch die Herausforderung und gleichzeitig die

Begrindung fir solche Mitarbeitertrainings.

Das bereits angesprochene ,Helping Hand Pizol* beinhaltet nicht nur die App. So haben
wir beispielsweise allen unseren Mitarbeitern Handschuhe mit dem Aufdruck Helping Hand
Pizol gegeben, so dass diese auch bewusst sehen, fur was ihre Hande da sind. Zudem haben
wir in den Badern Spiegel gemacht mit dem Spruch ,schenk jedem Gast ein Lacheln, es kostet

nichts“ einfach um die Mitarbeiter wieder darauf hinzuweisen.

Wichtig ist fir mich immer die Frage: Wie kann sich der Pizol abheben von anderen Gebie-

ten? — wir missen mit unserer Serviceorientiertheit, Freundlichkeit und Softskills Uberzeugen.
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6. Wie messen Sie den Erfolg ihres Angebotes und die Zufriedenheit der Gaste am

Pizol?

Ob etwas funktioniert oder nicht erfahren wir beispielsweise durch Gastefeedbacks — bei
uns nennt sich das ,Lob & Tadel“. Dazu haben wir Feedbackblatter, welche ausgefillt in die
dazugehdrigen Briefkdsten eingeworfen werden kénnen. Diese Feedbacks sind Chefsache
und werden von mir personlich behandelt — so erfahre ich direkt wo der Schuh beim Gast
drickt.

7. Haben Sie noch weitere Inputs in Bezug auf meine Arbeit?

Ich finde das Thema Service Design spannend. Wie unser Gesprach ja bereits gezeigt hat,
arbeiten wir am Pizol bereits in einigen Bereich mit Service Design. Sicherlich interessant
ware, wenn Sie eine Art Prozess aufzeigen kénnten, wie bei der Serviceoptimierung noch
etwas strukturierter vorgegangen werden kdnnte. Wir sind eine technikorientierte Branche, da

schadet ein starkeres Service-Bewusstsein sicherlich nicht.
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Anhang VI - Interview mit Dr. Urs Kalbermatten

Interviewpartner: Dr. Urs Kalbermatten, emer. Professor Berner

Fachhochschule, Studienleitung Gerontologie
Datum: 26. September 2016

Ort: Bern

1. Der Begriff ,,Senioren” ist eher unspezifisch und die Zielgruppe wird oft als homo-
gene ,,graue Masse“ gesehen. Wie kann die Zielgruppe lhrer Meinung nach differen-

Zierter betrachtet und definiert werden?

Der Begriff Senior ist gelaufig, als Alternative dazu kdme ,altere Menschen® in Frage. Auf
jeden Fall sollte aber nie der Begriff Betagte verwendet werden. Allgemein ist zu sagen, dass
die Altersgruppe der Senioren die am meisten diversifizierteste ist im Vergleich zu Jugendli-
chen (Schilern) oder Erwachsenen zwischen 30 — 50 Jahre (sind am Arbeitsplatz). Senioren
haben mehr Zeit, einen hdéheren Freiheitsgrad und somit auch einen vielseitigeren Lebensstil

als jungere Altersgruppen.

2. Welche zentralen Veranderungen auf das individuelle Verhalten bringt ,,das Altern“

(Alterungsprozess) mit sich?

Es ist zu unterscheiden zwischen fitten und weniger fitten Senioren. Die 65 bis 70-jahrigen
sind beispielsweise oftmals fitter als die 55 bis 60-jahrigen, dies sowohl subjektiv als auch
medizinisch bestatigt. Zeit ist der Hauptfaktor fir die Gesundheit! Doch auch bei der Gesund-
heit der Senioren ist ein hoher Diversifikationsgrad festzustellen, was auf den bisherigen Le-
bensstil der jeweiligen Person zurtickzuflhren ist. Ein Grund mehr dafir, warum individuelle

Bedurfnisse im Alter zunehmen.

Im hdéheren Alter nehmen dann sicherlich die kérperlichen ,Beschwerden® zu, die Kraft |asst
etwas nach und alles verlauft etwas langsamer. Ebenfalls Verdnderungen gibt es beim &lter
werden im gesellschaftlichen Umfeld. So ist der Begriff Senior in der Gesellschaft oftmals et-
was negativ behaftet — es fehlen die Erwartungen an die Altersgruppe. Dies kann einen Ein-

fluss auf das Wohlbefinden und die Psyche von alteren Menschen haben.
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3. Welches sind grundlegende Bediirfnisse, die bei einer Mehrheit der Senioren festge-

stellt werden konnen?

Die Herausforderung besteht nach der Pensionierung sicherlich darin sinnvolle Handlungen
zu finden. Zuvor hatte die Arbeit den grossten Stellenwert im Leben und erst dann die Freizeit,
etc. Nach der Pensionierung fallt diese wichtigste Lebensaufgabe weg und es missen Alter-
nativen gesucht werden — dies ist jedoch nicht fur alle Leute so einfach. Es besteht somit ein

verstarktes Bedurfnis nach einer sinnvollen Freizeitgestaltung.

Das Bedurfnis weiterhin eine Aufgabe im Leben zu haben ist auch von zentraler Bedeutung.
Senioren kénnen zum Beispiel als Freiwillige integriert werden, Fuhrungen leiten, Auskunft

geben — hier besteht sicherlich auch Potential fur touristische Leistungstrager.

4. Mit welchen Problemen / Schwierigkeiten sehen sich Senioren in ihrem Alltagsleben

konfrontiert?

Eines der grossten Probleme ist sicherlich die oft negative Haltung gegeniber Senioren in
der Gesellschaft. Man fiihlt sich als Senior in der Offentlichkeit teilweise nicht akzeptiert (z.B
frihmorgens im Zug, wenn alle zur Arbeit fahren), obwohl man ein verstarktes Bedurfnis hat
unter Leuten zu sein. Diskussionen um die AHV oder Krankenkassenpramien beispielsweise
unterstiitzen die Haltung in der Gesellschaft gegenltber Senioren. Dazu kommt, dass man
durch die etwas eingeschrankte Mobilitat, etc. oftmals das Geflhl hat jingeren Menschen im
Weg zu sein. Das Bild der Senioren als ,Last der Gesellschaft® ist leider verbreitet in der Ge-

sellschaft und macht alteren Leuten oftmals zu schaffen.

Senioren haben teilweise auch Angste betreffend der persénlichen Gesundheit und ihrer
eigenen Zukunft. Ausserdem verkleinert sich im Alter das soziale Umfeld mehr und mehr. Das
Arbeitsumfeld geht verloren, Freunde sterben und die Familie ist vermehrt anderswo beschaf-
tigt. Deshalb besteht auch das BedUrfnis unter Leuten zu sein, ein soziales Umfeld zu haben.
Dieser soziale Aspekt sollte bei der Angebotsgestaltung ebenfalls beachtet werden. Dieser
kann oftmals als Hauptmotivation von Senioren betrachtet werden, wenn es darum geht z.B.

einen Ausflug zu planen.

5. Wie sehen die Bediirfnisse von Senioren beziiglich der Freizeitgestaltung aus?

Einige Bedurfnisse wurden bereits angesprochen — das Gemeinschaftserlebnis sowie sinn-
volle Beschéaftigungen sind wichtige Bedulrfnisse in der Freizeitgestaltung von Senioren. Dazu
kommt die Wertschatzung in der Gesellschaft und somit auch bei der Freizeitbeschaftigung —

man will nicht als Randgruppe gelten, sondern sich willkommen fuhlen.
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Ein grosses Bedlrfnis von Senioren, welches oftmals unterschatzt wird, ist es auch neue
Sachen zu erleben. Dies ist teilweise mit Schwierigkeiten verbunden, da die Gewohnheit zu
stark ist und es eine zusatzliche Herausforderung ist neue Dinge zu probieren. Das Bedurfnis
nach Sicherheit ist gross jedoch brauchen die &lteren Menschen auch neue Herausforderun-
gen. Senioren werden oft unterschatzt und deshalb auch wenig gefordert. Hier kommen wieder
die Handlungsoptionen oder Vorschlage zum Spiel, welche zuvor bereits angesprochen wur-
den — den Senioren mussen konkret Mdglichkeiten aufgezeigt werden, wie sie ihre Freizeit
gestalten kdnnen und so Neues erleben. Zeit ist soviel vorhanden wie nie zuvor, sie muss nur

sinnvoll genutzt werden kénnen.

Zielgruppe ,,Senioren” im Umfeld von Bergbahnunternehmen

6. Ist das Angebot von Schweizer Bergbahnunternehmen fiir die Zielgruppe der Senio-

ren attraktiv? Wie sieht es im Sommer aus? Wie im Winter?

Das bestehende Angebot bietet bereits gute Mdglichkeiten fur Senioren. Potential sehe ich
aber bereits in der Vermarktung — nur wenige trauen sich gezieltes Senioren-Marketing zu
betreiben. Ein Blick in die Prospekte der Bergbahnen verdeutlicht dies (Beispiel Niesen wo
kein einziger Senior abgebildet ist). Senioren kénnen sich mit den abgebildeten Angeboten
teilweise nicht identifizieren, da die Zielgruppe nicht ersichtlich ist. Bei Angeboten flr Familien
konnte die Familie auch auf die Grosseltern erweitert werden, da diese vermehrt ebenfalls an

Familienausfligen teilnehmen.

Beim Sommer- und Herbstangebot sind die Senioren bereits eine der Hauptgruppen, je-
doch kénnte im Winter noch mehr angeboten werden und dies nicht zwingend im Bereich
Schneesport. Draussen zu sein an der frischen Luft beim Winterwandern bietet auch fir Seni-

oren eine gute Mdglichkeit fir ein Bergerlebnis im Winter.

7. Wo sehen Sie das grosste Potential bei der Angebotsgestaltung (Erlebnis) von Berg-
bahnunternehmen in Bezug auf die Zielgruppe Senioren? Welche Angebote sind be-

sonders gefragt? Auf was muss geachtet werden?

Wie bereits erwdhnt suchen viele Senioren nach einer sinnvollen Freizeitgestaltung — hier
besteht Potential. Es geht vor allem darum konkrete Handlungsoptionen aufzuzeigen, was am
Berg alles unternommen werden kann (z.B. Fotografieren, Tiere beobachten, mit den Enkel-
kindern etwas unternehmen, etc.). Somit sind die Bergbahnunternehmen bei der Angebotsge-
staltung und Vermarktung gefragt — zum Beispiel fahren Enkelkinder gratis auf den Berg, wenn

sie mit den Grosseltern unterwegs sind.
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Angebote fur Kinder, an welchen sich die Grosseltern ebenfalls beteiligen kénnen, sind
nicht zu unterschatzen (z.B. schdne Spielplatze, Erlebniswelten, etc.). Das intergenerative Er-
lebnis bietet gute Mdglichkeiten bei der Angebotsgestaltung — (inter)-aktive Erlebnisse flr

beide Generationen.

8. Wo konnen fiir dltere Menschen wahrend einem Tag am Berg Schwierigkeiten auftre-
ten? Was kann diesbeziglich von Seiten der Bergbahnunternehmen verbessert wer-

den?

Hier ist sicherlich das Sicherheitsbedirfnis zu beachten — Am Berg muss Sicherheit und
Vertrauen vermittelt werden (z.B. Erste Hilfe Station, Notfallnummer, etc.). So kénnen Vorbe-
halte von Senioren vermindert werden. Dies bedingt sicherlich auch Anpassungen bei der Inf-

rastruktur.

9. Welche Erwartungen haben Senioren beziiglich der Infrastruktur am Berg?

Nebst der Freundlichkeit und der Willkommenskultur ist die Infrastruktur sicherlich auch von
Bedeutung. Gut praparierte Wege oder Gelander als Hilfeleistung anbringen sind von Vorteil.
Daneben ist auf gut leserliche und klare Beschilderung (grosse Schrift, Kontrast) zu achten.
Die Beleuchtung ist ebenfalls nicht zu unterschatzen, dunkle Raume oder Gange verunsichern

Senioren oft — hell gestaltete Raumlichkeiten vermitteln Sicherheit.
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Anhang VIl — Vorlage: Contextual Interview

Mathias Julen

Interviewpartner: Zielgruppe Senioren
Datum: Mittwoch, 12. Oktober 2016
Ort: Pizol

Interviewfragen:
1. Aus welchem Grund besuchen Sie den Pizol?
2. Was geféllt hnen am Pizol?
3. Hatten Sie Probleme wéahrend Ihres Aufenthaltes am Pizol?
a. Wie empfinden den Service der Bergbahnen?

4. Wo sehen Sie Verbesserungspotential?
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Anhang VIl — Expectation Maps: Senioren
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Quelle: Eigene Darstellung

100



Mathias Julen

Selbststandigkeitserklarung des Autors

Ich bestatige hiermit, dass ich die vorliegende Bachelorarbeit alleine und nur mit den ange-
gebenen Hilfsmitteln realisiert habe und ausschliesslich die erwahnten Quellen benutzt habe.
Ohne Einverstandnis des Studiengangsleiters und des fir die Bachelorarbeit verantwortlichen
Dozierenden sowie des Forschungspartners, mit dem ich zusammengearbeitet habe, werde
ich diesen Bericht an niemanden verteilen, ausser an die Personen, die mir die wichtigsten
Informationen fir die Verfassung dieses Berichts geliefert haben und die ich nachstehend auf-
zahle: Sandra Stockinger, Christoph Egger, Tobias Thut, Klaus Nussbaumer, Manfred Ritsch-

ard, Dr. Urs Kalbermatten, Dr. Roger Gfrérer.

Zermatt, 27. November 2016

8 N NI

Mathias Julen

101



