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Vorwort

Service wird zum zentralen Instrument der Differenzierung im Wettbewerb. Dies gilt
speziell fur den technischen Service im Maschinen- und Anlagenbau, da auch die
Produkte dieser Branche zunehmend austauschbar werden. Eine Differenzierung tber
den Preis ist am Hochlohnstandort Deutschland kaum realisierbar. Somit steigt die
Bedeutung des Service. Er ist kein notwendiges Ubel, sondern strategische Waffe im
Wettbewerb.

Hierdurch andern sich die Bedeutung und die Rolle des Service. Die Unternehmen
stehen vor der Herausforderung, die Organisation, Prozesse und IT-Landschaft in die-
sem Bereich neu zu strukturieren. Gerade Klein- und Mittelbetriebe (KMU) bendétigen
eine klare Handlungsanleitung, wie Sie dieser Herausforderung begegnen sollen.

Es ist fUr die Serviceleiter sehr schwierig, in dem Dschungel von Fragestellungen die
aktuell Wichtigste zu selektieren. Haufig wird auf einzelne Kundenwunsche punktuell
reagiert. Ein ganzheitliches Vorgehen wird nicht geplant. Es gibt auch keine Landkar-
te, mit der man sich orientieren kénnte.

Das zentrale Ziel des vom BMBF unter der Projekttragerschaft der AIF mit dem For-
derkennzeichen 1709303 geférderten Projektes war es somit, ein Vorgehensmodell
zur Neuausrichtung des technischen Service zu entwickeln. Diese Handlungsanleitung
dient der Optimierung der Kundenbindung und Nutzung von Differenzierungsvorteilen.
Hierbei gilt es, Konzepte zu entwickeln bzw. zu bewerten, die den organisatorischen
und IT-technischen Graben zwischen Vertrieb und Service im Hinblick auf eine opti-
mierte Kundenbeziehung tUberwinden.

Die Entwicklung von Konzeptionen zur Neuausrichtung des technischen Service erfor-
derte es, folgende Fragestellungen zu bearbeiten:

Entwicklung der Kundenanforderungen
Globalisierung der Serviceaktivitaten
Organisatorische Eingliederung des Service
Systematisierung der Serviceprozesse

Einsatz angepasster IT-Technologien im Service
Controlling der Service-Effizienz

Um ein praxisorientiertes Vorgehen sicherzustellen wurden die erarbeiteten Ergebnis-
se in regelmakigen Workshops mit Unternehmen diskutiert. Intensive Gesprache wur-
den mit Vertretern folgender Institutionen gefuhrt. Der Arbeitskreis, in dem sich die
Teilnehmer dieser Unternehmen regelmafdig trafen, um die aktuellen Forschungser-
gebnisse zu diskutieren und aktuelle Probleme im Service Management zu erarbeiten
wurde gemeinsam mit Professor Dr. Wolfgang Kersten, TU Hamburg Harburg durch-
gefuhrt.

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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1 Technischer Service als strategische Waffe im Wettbewerb

»Die Bedeutung des Service steigt —
auch unter Erlés- und Gewinnaspekten®

Der technische Service gehort zur Gruppe der industriellen Dienstleistungen und ist
eine Sekundardienstleistung, die immer in Verbindung mit einem industriellen Sachgut
angeboten wird. Technischer Service ist dabei eine produktbegleitende Dienstleistung
in der Nachkaufphase, wobei einige Elemente wie z.B. Beratung und Anwenderschu-
lung auch in der Pro Sales Phase von Bedeutung sind. Der Stellenwert des Techni-
schen Service im Unternehmen hat in den letzten Jahren stark zugenommen.

Gestutzt wird diese These durch folgende Entwicklungen:

1. Das Marketing von Investitionsgitern ist durch eine zunehmende Bedeutung
eines ganzheitlichen Kundenbeziehungsmanagements gepragt. Der Ansatz des
Customer Relationship Management erfordert es, den Kundenzyklus und somit
die Bereiche Marketing, Vertrieb und Service integriert zu betrachten und auf-
einander abzustimmen.

2. Die Kunden erwarten vom technischen Service eine globale Prasenz zu festen
Konditionen. Die Anforderungen der Kunden wandeln sich von der Einzelfall-
leistung zu ,Rundum sorglos Paketen* in Form von Wartungsvertrdgen oder
Betreibermodellen.

3. Der Service tragt bei zurickgehenden Margen bei dem Verkauf der Anlagen
verstarkt zum Customer Lifetime Value bei.

Hauptgrund fir die steigende Bedeutung des Technischen Service als Wertschop-
fungselement ist die sinkende Bedeutung des Kerngeschaftes fur Umsatz und Ertrag.
(vgl. Abb. 1)

Pre-Sales Kerngeschaft After-Sales
Projektierung klassisches Ersatzteilmanagement
Entwicklung Produkt- und Technikereinsatz

Beratung Anlagengeschaft Betreibermodelle

der Bedeutung

Abb. 1: Bedeutung des Service in Wertschépfungskette

Die zunehmende Stellung des Servicegeschafts liegt dariber hinaus auch in der fort-
schreitenden Konzentration auf das Kerngeschaft auf Kundenseite begriindet. Der
Kunde kauft nicht das Produkt, sondern den langfristigen Nutzen — die Problemlésung.
Letztere schliel3t neben dem industriellen Sachgut auch Dienstleistungen von der Ver-
sorgung mit Ersatzteilen Uber den Abschluss von Wartungsvertragen bis hin zum

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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Betreibermodell ein. Dieser Wandel stellt eine neue Chance fur die Unternehmen dar.
Produktbegleitende Serviceleistungen werden in Zukunft aber nicht zwingend vom
Anbieter erbracht— verstarkt drangen sich Fremdanbieter zwischen Anbieter und Kun-
de. Fur den Maschinen- und Anlagenbau gilt es also, sich den Chancen und Risiken
frihzeitig zu stellen. (Weis, 2004, S. 312f./Pepels, 1999, S. 1ff. bzw. 13ff./Schuh et al.,
2004, S. 71f.)

Eine Studie des VDMA untermauert den Trend hin zu industriellen Dienstleistungen.
Deren Umsatzanteil im Maschinenbau hat sich zwischen 1997 und 2000 fast verdop-
pelt (VDMA-Studie 1998 und 2001 mit n=450 bzw. n=350). Die rasante Entwicklung
kann mit Branchenproblemen in den 90er Jahren erklart werden, da die Unternehmen
gezwungen waren, wegbrechende Margen in den klassischen Geschaftsfeldern durch
neue Segmente im Servicegeschaft zu kompensieren.

Einer anderen Untersuchung der DIHK unter 637 Mitgliedsunternehmen im Jahr 2002
zufolge ist die Instandsetzung und Wartung von Produktionsanlagen nach der Soft-
wareentwicklung das wichtigste Outsourcingfeld der deutschen Industrieunternehmen.
Fast zwei Drittel der Industrieunternehmen haben ein Drittel ihrer ehemals selbst er-
brachten Dienstleistungen mittlerweile outgesourct. (DIHK-Studie 2002, S. 8)

Die wichtige Rolle des Service ergibt sich auch aus der Forderung nach einem funkti-
onierenden CRM-Konzept: Da die Serviceleistung und -qualitat zentrale Bedeutung fur
den Kunden haben und Unzufriedenheit mit dem Service der mal3gebliche Grund ftr
die Abwanderung von Kunden ist. (Dangelmaier et al., 2002, S. 9.)

Mit der Berechnung des Customer-Lifetime-Value kann gezeigt werden, dass schon
bei einem Abfall der Kundenbindungsrate von 100% auf 75% das Unternehmenser-
gebnis dramatisch sinkt. (vgl. Abb. 2) Der Service hat also einen erheblichen Einfluss
auf das Unternehmensergebnis, da der Vertrieb einen schlechten Service nicht kom-
pensieren kann.

A

Kunden
identifizieren

Kunden
binden

Service = Steigerung der Kunden-Profitabilitat durch:
1. Ausbau des Kundenwertes
2. Verlangerung Kundenbindung

Abb. 2: Service als Element zur Steigerung des Customer Lifetime Value (Tomczak
et. al., 2000, S. 402f.)

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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Nach einer Studie von Eversheim wird die Serviceleistung deutscher Maschinen- und
Anlagenbauer von deren Kunden durchgangig nur mit der Note ,befriedigend” einge-
stuft. Die Qualitat der erbrachten Serviceleistungen zeigt aufgrund dieser schlechten
Bewertung also noch Handlungsbedarf! (Eversheim et al., 2000, S. 26)

Als Beispiele fur Best Practice Loésungen der Praxis gelten die Servicekonzepte und
Servicestrategien von Océ und Thyssen-Krupp. Wahrend Océ die Selbstorganisation
des Service als strategische Kernkompetenz betrachtet und seine Geschaftsaktivitaten
entsprechend ausgerichtet hat, kann Thyssen-Krupp mit seinem Engagement beim
Betrieb von Fertigungsanlagen verschiedener Hersteller fur industrielle Grof3kunden
als Beispiel fur die in den Markt drangenden Fremdanbieter dienen (Vortrag von Hans
Wurps am 11.3.2004 bzw. Vortrag von Harald Koban am 26.1.2004), . Diese Beispiele
zeigen:

Erfolg im Markt wird in Zukunft derjenige Anbieter haben, der mit
seinem Serviceangebot besser aufgestellt ist als der Wettbewerb!

Zur Neuausrichtung des Service auf die Anforderungen der Kunden wurde das Vorge-
hensmodell der ,Service-Roadmap” entwickelt (vgl. Abb. 3). Es werden 5 Phasen un-
terschieden. Fur die einzelnen Phasen wurden praxisorientierte Methoden und Tools
entwickelt. Durch systematischen Einsatz dieser Methoden ist die Optimierung des
technischen Services moglich.

strategische Service — Projekt-

Ausrichtung prozesse definition Einfihrung Betrieb
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
Strategie-Workshop Prozesslandkarte IT-Systeme im Meilensteinplanung  Perspektivenwahl

Service
Umweltanalyse Prozesszentrierung Projektorganisation =~ Kennzahlenwahl
Zweites House of
Leistungsanalyse Erstes House of Services Framework & Balanced
Services Checks Scorecard
Kunden- Projekt Overview
segmentierung Organisations- Organisations- und
entwicklung Investitions- Personalentwicking
Kundenanforderung rechnung

Abb. 3: Phasenmodell der Service Roadmap

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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2 Strategische Ausrichtung des Service

2.1 Service - Portfolio zur Positionsbestimmung des Service

»Potenziale im Service richtig nutzen —
die richtigen Leistungen identifizieren!”

Zur Analyse der strategischen Position des Service wurde ein Service - Portfolio ent-
wickelt und von den Teilnehmern des Arbeitskreises getestet. Durch Beantwortung ei-
nes Fragebogens wurden die Chancen und Risiken sowie die Starken und Schwéachen
des Service systematisch ermittelt. Es wurde von den teilnehmenden Unternehmen
mit dem Fragebogen beurteilt, welchen Reifegrad sie im technischen Service besitzen
und welche Attraktivitdt sie dem technischen Service beimessen. Aufbauend auf die-
ser Selbsteinschatzung erhalten die Unternehmen ein klares Profil der strategischen
Position des Service (Vgl. Abb. 4)

-- Phase 1: Strategieevaluierung Service-Attraktivitat & Reifegrad --
Chancen o | hoen
Ansprechpartner: Risiken o ] gering
Risikogewichtung 1
Service-Attraktivitat 17 | M ] hoch
10  Strategie & Fithrung 28 - | Fortgeschrittene
1,0 Umsetzung & Organisation 26 - | Fortgeschrittene
1,0 Kompetenzen & Know-how 26 - | Fortgeschrittene
1,0 Technologie 22 | Einsteiger
10 Kommunikation mit Kunde 18 [ | Einsteiger
1,0 Kundenanalyse 24 - | Fortgeschrittene
10 Techniker / Teilelieferung 16 t | Interessierte
10 Serviceinnovation 16 [ | Interessierte
Service-Reifegrad 176 | [ | Einsteiger

Abb. 4: Strategische Position des Service — Detailauswertung eines Unternehmens

Die Mehrheit der Befragten (n=8) sieht fur den Einsatz von Service generell hohe
Chancen, denen eher geringe Risiken gegeniberstehen. Damit kann die Attraktivitat
im hohen Bereich eingestuft werden. Die Reifegrad-Analyse zeigt, dass die Teilneh-
mer Uberwiegend im mittleren Bereich (,Einsteiger* oder ,Fortgeschrittene”) anzusie-
deln sind.

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
des technischen Service 8



NoRDMADENE N

Die strategische Analyse

Service
Attraktivitat
Service
e Weiter planen !
hoch
mittel keine
Aussage
keine weiteren
gering Aktivitate:n

schwach mittel stark Service
Reifegrad

Abb. 5: Das Service - Portfolio

Besonders in den Bereichen ,Technologie* und ,Serviceinnovationen“ haben die Teil-
nehmer derzeit die grof3ten Schwachen. Im Bereich , Technologie® ist zu empfehlen,
den Wissensstand von Service-Technologien weiter auszubauen und deren Einsatz
bzw. Integration in bestehende IT-Systeme voranzutreiben. Zur Verbesserung im Be-
reich ,Serviceinnovation* mussen Service-Anforderungen der Kunden systematisch
analysiert werden. Es sind Prozesse und Verantwortliche fir die Service-Entwicklung
zu definieren sowie der Managementsupport fir Serviceinnovationen zu erhéhen. Zur
Analyse der Kunden-Anforderungen ist die Methode Service-Blueprinting geeignet
(siehe unten). Welche IT-Funktionen fur das Service-Geschéaft am sinnvollsten sind
und wie aus einer Vielzahl von Anbietern und Softwareprodukten diejenigen auszu-
wahlen sind, wird in Phase 3 behandelt. (Lay/Jung Erceg, 2002, S. 22ff. bzw. 39ff.,
Kotler/Bliemel, 2001, S. 132ff., Heldey, 1977, S. 12)

2.2 Auswirkungen der Globalisierung des Service

Wie eine Studie von Hoeck/Kutlina (FIR, 2004) unter 93 Unternehmen aller Gré3en-
klassen im Maschinenbau zeigt, hat das internationale Geschéaft derzeit eine grole
Bedeutung. 80 der befragten Unternehmen tatigen Geschéfte in Westeuropa, 72 in
Nordamerika, 70 in mittel- oder osteuropaischen Landern (MOEL) sowie 68 in A-
sien/Australien/Ozeanien. Die Bedeutung wird in Zukunft in allen Regionen weiter zu-
nehmen, wobei die starksten Zuwachse in MOEL sowie Asien/Australien/Ozeanien
erwartet werden. Dieses kann auch durch die eigene empirische Analyse unter 13 Un-
ternehmen verschiedener Gréf3enklassen bestatigt werden (mit Ausnahme des Gebie-
tes Nord-/Mittel- und Stdeuropas, fur das in der eigenen Studie die erwarteten Um-
satzanteile stagnieren werden). Als Grunde hierfir kann der eigenen Untersuchung
(mit n=11) entnommen werden, dass vor allem die Kunden der befragten Unterneh-

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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men diese Leistungen gefordert haben bzw. die Unternehmen tber das Angebot von
technischen Serviceleistungen noch dichter an ihre Kunden herankommen mdchten,
um sie mit moglichst zielfUhrenden Unternehmensleistungen zu versorgen.

Im Gegensatz hierzu ist die Wichtigkeit des Ziels ,Qualitatsfihrerschaft® (Auftritt als
kompetenter Problemléser bzw. Differenzierung von der Konkurrenz) auf3er in Nord-,
Mittel- und Stdeuropa (sowie Deutschland) geringer eingeschétzt worden. Dieser Wi-
derspruch zu den Zielen Kundenanforderung/Kundenndhe koénnte die latente Gefahr
zum Ausdruck bringen, dass der Kunde im internationalen Geschaft doch etwas weni-
ger im Fokus steht, als es winschenswert ware. Diese Erkenntnis lasst durch eine
Studie Eversheim et al. (2000, S. 22f.) stutzen, die herausfanden, dass deutschen
Maschinen- und Anlagenbauern die Erwartungen ihrer Kunden in den USA bzw. in
China kaum bekannt sind und die Erfolgsfaktoren bei der Erbringung von Serviceleis-
tungen haufig falsch bewertet wurden. Auch wird das Leistungsniveau bei den interna-
tionalen Konkurrenten deutlich unterschatzt.

Luczak et al. folgerten aus der bereits angesprochenen Studie von Hoeck/Kutlina (FIR,
2004), dass im Zuge der Internationalisierung darauf zu achten ist, dass sowohl die
.Informationslucke” als auch die ,Vertriebslicke" geschlossen wird bzw. bleibt. ,Es
muissen geeignete MalRBnahmen ergriffen werden, damit der Kontakt zu den Kunden
und der international verteilten installierten Basis nicht verloren geht.“ (Luczak et al.,
2005, S. 403) In Bezug auf Kundennahe, ,sind im globalen Rahmen neben den raum-
lichen auch die zeitlichen, sprachlichen und kulturellen Barrieren der Kundennéhe zu
uberwinden.” (Kérner, 2002, S, 176)

Um die Chancen im internationalen Servicegeschaft optimal auszunutzen und Risiken
maoglichst zu minimieren wird wie auch im Inlandsgeschaft eine zweigeteilte Vorge-
hensweise in einem strategischen und einen operativen Teil vorgeschlagen. Im strate-
gischen Teil sollte zunéchst basierend auf 6konomischen, kulturellen, politisch-
rechtlichen und natirlichen Faktoren eine Umweltanalyse erstellt und hieraus Progno-
sen fur die zukunftigen Entwicklungen abgeleitet werden. Durch eine sorgfaltige Ein-
beziehung der vorhandenen Informationsquellen kdnnen bereits friihzeitig ,Machba-
res“ und ,Falltiren” ausgemacht werden. Dabei ist besonders auf kulturelle Besonder-
heiten zu achten, die auch im operativen Planungsbereich eine gro3e Bedeutung ha-
ben. Hiervon kdnnen nun ein Zielsystem sowie die strategischen Geschaftsfelder fur
das internationale Geschaft abgeleitet werden. Wie auch im Inlandsgeschéft sollte G-
ber das Instrument der Marktsegmentierung versucht werden, in sich homogene Kun-
dengruppen zu finden, die sich von anderen Kundengruppen anhand bestimmter
Merkmale unterscheiden lassen. Damit kann eine ,Verzettelung“ nach dem Motto ,al-
les fur alle” vermieden werden. Darlber hinaus muss auch eine adaquate Markstrate-
gie (Marktabdeckung, Markeintritt, abnehmergerichtete Wettbewerbsstrategie) gewahlt
werden. Hieraus wiederum sind in der operativen Planung des internationalen Servi-
ceangebots die konkreten Politiken fur ,Produkt®, Kommunikation®, ,Distribution* und
.Preis" abzuleiten. Mit der Umsetzung und der kontinuierlichen Kontrolle der beschrie-
benen MalRnhahmen und Ziele sowie einer moglichst frihzeitigen Gegensteuerung bei
Zielabweichungen schlief3t sich der Kreis der Planung und Durchfiihrung des internati-
onalen Geschafts. (Meffert/Bolz, 1998, S. 35ff., Luczak et al., 2005, S. 404ff., Hubner,
1998, S. 542ff., Albaum et al., 2002, S. 84ff.)

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
des technischen Service 10
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Bei der Organisation der Internationalisierung des

genden Moglichkeiten diskutiert:

Servicegeschéfts werden die fol-

Export Héndler Kooperation Niedertassung
Kaum Unterschied Gering Eher gering, Hoch
zum Inlands- abhargig von
geschaft Koaorcginations-
aufwand
Niedrig, vor Geringe Kosten Eher gering Haufig hoch,
allem Reisekosten abhangig von der
Gréfie der
Niederlassung
Hoch Gering aufgrund Abhéngig von Hoch, durch
mangelnden vertraglicher Eingliederung in
Durchgriffs Regelung eigene Organi-
salion
Gering Gering, evtl. Risiko Richtet sich nach Hoch
aufgrund mangeln- der Abhdngigkeit
der Kontrollmdglich- | vom Kooperations-
keit partrer

Abb. 6: Formen der Organisation im internationalen Geschéft (in Anlehnung an DIHT
2001, S. 27)

Die o. g. Studie von Hoeck/Kutlina (FIR, 2004) zeigt deutlich in allen vier untersuchten
Regionen (Westeuropa, Nordamerika, MOEL, Asien) einen Trend zu mehr eigenen
Niederlassungen und Kooperationen im Falle der MOEL und Asien zu einem verstark-
ten Ruckgriff auf Handler. Dieses geht stets zu Lasten des reinen Export der Service-
leistungen. Somit scheint sich die Einsicht durchgesetzt zu haben, dass trotz der Kos-
tenvorteile und des relativ geringen Risikos des reinen Exports der Faktor Zeit in der
Kundenbeziehung eine wichtige Rolle spielt, den man nur besser in den Griff bekom-
men kann wenn man vor Ort Prasenz zeigt. Die eigene Untersuchung (mit n=12) zeigt,
dass das internationale Geschéaft heute grofdtenteils selbst oder tUber lokale Handler
organisiert wird. Tochtergesellschaften sind vor allem im nord-, mittel- und siideuropa-
ischen Raum anzutreffen. Diese Konstellation wird auch im GrofRen und Ganzen auch
in der Zukunft angestrebt.

2.3 Leistungsidentifikation und Leistungs-Scan

Der Service muss als Teil des gesamten Wertschoépfungsprozesses gesehen werden.
Lieferanten erbringen (Vor-) Leistungen, die das serviceerbringende Unternehmen zu-
sammen mit seinen Partnern weiterverarbeitet und den Kunden als Problemlésungs-
bindel (kombinierte Primar- und Sekundarleistung) zur Verfigung stellt. Sowohl intern
als auch extern werden damit eine Vielzahl von Leistungen in den verschiedenen
Phasen des Kundenlebenszyklus ausgetauscht. (vgl. Abb. 7)

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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Abb. 7: Leistungsaustausch mit dem Kunden

Um aus den vielen mdglichen Serviceleistungen diejenigen anzubieten, die fur eine
maoglichst hohe Kundenbindung sorgen, miussen diese priorisiert werden. Als Instru-
ment eignet sich hierfir das Modell von Kano (vgl. Abb.: 8). In diesem Modell werden
Basis-, Leistungs-, und Begeisterungs-Services voneinander abgegrenzt, um an-
schlieBend geeignete Handlungsmalinahmen zu bestimmen. Basis-Services sind
Leistungen, die unbedingt erfillt werden missen. Eine adaquate Erfullung dieser Leis-
tungen fuhrt zu einer neutralen Reaktion des Kunden, da dieser die Erfullung als
~Selbstganger’ ansieht. Wird jedoch eine Basis-Leistung nicht erftllt, fuhrt dieses zu
Unzufriedenheit (Beispiel: exakte Bedienungsanleitung von Maschinen). Letzteres gilt
auch fur die Nicht-Erfullung von Leistungs-Services. Wird allerdings ein Leistungs-
Service gut erflillt, entsteht damit auch mehr Zufriedenheit und eine bessere Kunden-
bindung (Beispiel: schnelle Ersatzteillieferungen). Begeisterungs-Services werden
vom Kunden nicht erwartet. Die Erfullung eines Begeisterungs-Service l6st eine tber-
proportionale Zufriedenheit bei den Kunden aus und kann damit auch zu einer ver-
starkten Kundenbindung fuhren (Beispiel: exzellent realisierte Betreibermodelle). Die
Erfullung von Begeisterungs-Services kann eine Quelle fir den Aufbau langfristiger
Wettbewerbsvorteile sein. Eine Nicht-Erbringung dieser Services fuhrt jedoch nicht zu
Unzufriedenheit (vgl. Abb. 8). Dabei ist stets zu beachten, dass die Zuordnung von
Leistungen zu den genannten Kano-Klassen einer Dynamik unterliegt: im Laufe der
Zeit werden aus Begeisterungs-Services zunéchst Leistungs-Services, die die Kunden
noch explizit nachfragen, spéater werden diese dann zu Basis-Services, die die Kunden
erwarten.
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Abb. 8: Das KANO Modell im technischen Service (Kano, 1984 und Berger et al.,
1993, S. 26).

Aus dem Ergebnis der Kano-Analyse kann abgeleitet werden, welche MalRnahmen in
der Zukunft ergriffen werden sollten. Beispielsweise muss die Nicht-Erflillung eines
Basis-Service dazu fuhren, sofort und zielgerichtet zu handeln, da Kunden ansonsten
abwandern. Andererseits sollte dessen Ubererfillung dazu fiihren, zu uberlegen, in-
wieweit die mit dem Basis-Service verbundenen Kosten gesenkt werden kénnen — ei-
ne Ubererfiillung von Basis-Services bringt keinen Nutzen und unnétige Ressourcen
beansprucht (vgl. Abb. 9). Zum Leistungs-Scan auf Basis des Kano Modells wurde ein
Excel Tool konzipiert und mit den Unternehmen im Arbeitskreis diskutiert. Dieser
Leistungs-Scan ermdglicht die Identifikation von Handlungsfeldern.

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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Abb. 9: Leistungs-Scan im technischen Service

Wie wichtig die adaquate Erfullung von Kundenanforderungen ist zeigt eine Studie von
Hoffstaedter/Schulz unter 100 Maschinenbauunternehmen. So ist im Vergleich zu nur
zufriedenen Kunden, die Wahrscheinlichkeit 3x grof3er bei sehr zufriedenen Kunden,
dass diese wiederkaufen. 6x erzéhlen zufriedene Kunden positive Erlebnisse weiter,
16x dagegen erzéhlen unzufriedene Kunden negative Erlebnisse weiter. 75% der zu
Wettbewerbern wechselnden Kunden stéren sich an mangelnder Service-Qualitat
(Hoffstaedter/Schulz, 2003, S. 25).

In der eigenen Untersuchung (n=13) konnten bezlglich der heute wichtigen Service-
leistungen aus Unternehmens- und Kundensicht die folgenden Ergebnisse erzielt wer-
den (Vgl. Abb. 10-12):

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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Leistungen Optimierung/Replacement - heute

Recycling (konv.) bezahlt 2

Recycling (konv.) 7

Demontage (konv.) bezahlt 6

Demontage (konv.) 9

Generaliiberholung (e-) bezahlt 2

Generaliiberholung (konv.) bezahlt

Generaliiberholung (e-)

Leistung

Generaliiberholung (konv.)

Technical Improvement (e-) bezahlt

Technical Improvement (konv.) bezahlt

Technical Improvement (e-) 5

Technical Improvement (konv.) 8

0 2 4 6 8 10 12

Anzahl der Nennungen (n=13)

Abb. 10-12: Service-Leistungen in den drei Phasen ,Kauf‘, Nutzung“ und ,Replace-
ment/Optimierung”

Insgesamt zeigt sich in dieser Betrachtung, dass die Durchdringung von e-Services
aul3er im Bereich der Serviceinformation im Gegensatz zu den konventionellen Servi-
celeistungen noch zurickhangt. Am starksten vertreten sind insgesamt die Service-
Leistungen der Nutzungsphase (Wartung, Reparatur, Ersatzteilversorgung, Schulung
und Installation). In dieser Phase werden auch derzeit die meisten Umséatze im Servi-
ce erwirtschaftet. Auch Service-Leistungen der Kaufphase werden im Durchschnitt
recht haufig angeboten (mit Ausnahme der Serviceinformation, die nicht tberraschend
von allen befragten Unternehmen im konventionellen Bereich angeboten wird). Dieses
gilt auch fur die Service-Leistungen in der Optimierungs-Replacement-Phase. Aller-
dings werden hier die Leistungen weitaus ofter bezahlt als in der Kaufphase.

Hinsichtlich der Bedeutung der einzelnen Service-Leistungen (Vgl. Abb. 13-15) ist
festzustellen, dass in der Kauf- und Nutzungsphase die Bedeutungen im Wesentlichen
dem Umfang der Angebote entspricht. Dagegen haben die Service-Angebote ,Techni-
cal Improvement®, ,Demontage” und ,Recycling” in der Optimierung/Replacement-
Phase eine eher geringere Bedeutung, werden aber (teilweise bezahlt) noch recht
stark angeboten. Hier konnte latent als Grund ein Kommunikationsproblem nach au-
Ren bestehen. Ansonsten wére es bedenkenswert den ,Servicedschungel* an dieser
Stelle ,auszudinnen®. Auffallig ist auch, dass e-Services im Wesentlichen als relativ
unbedeutend eingeschatzt werden. Dieses deckt sich zwar einerseits mit dem oben
dargestellten Angebot an e-Serviceleistungen, wirft aber andererseits die Frage auf,
warum diese im Lichte der Diskussion z. B. bei Kérner (h6here Anlagenverflugbarkeit,
verbesserte Kommunikation, Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit) (2002, S. 71) als we-
nig attraktiv angesehen werden.

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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Abb. 13-15: Bedeutung verschiedener Service-Leistungen

Basierend auf den priorisierten Serviceleistungen kdénnen nun die Handlungsfelder
zugeordnet werden. Als Handlungsfelder werden die konkreten Gestaltungsalternati-
ven im technischen Service bezeichnet (Vgl. Abb. 16). Diese werden in strategische,
taktische und operative Handlungsfelder unterteilt. Der Nutzen dieser Einteilung liegt
vor allem darin, dass festgelegt werden kann, flr welchen Zeithorizont geplant werden
muss, und welcher Managementebene das Thema zugeordnet werden muss. Zur ge-
naueren Bestimmung der Handlungsfelder kénnen die Merkmale ,Differenziertheits-
grad“ (Gesamt- oder Teilplane), ,Detailliertheitsgrad” (Problemfelder oder Detailprob-
leme), ,Prazision“ (grobe oder genaue Informationen), ,Bezugszeitraum“ (kurz- oder
langfristig) oder ,Strukturmangel” (schlecht oder wohl definierte Probleme) herangezo-
gen werden.

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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strategische Handlungsfelder taktische Handlungsfelder
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Abb. 16: Handlungsfelder im technischen Service

2.4 Schlusselkunden erkennen — Segmentierung und Bewertung

LAlles fur alle hilft allen nicht!”

Noch immer wird von Industrieunternehmen héaufig eine unstrukturierte Vielzahl ver-
schiedenster Serviceleistungen angeboten. Dieses verwirrt nicht nur die Kunden, son-
dern auch die eigenen Mitarbeiter, die oftmals resigniert den ,Service-Dschungel® ig-
norieren. Darliber hinaus werden fir Serviceleistungen, die der Kunde nicht annimmt,
unnotig Ressourcen eingesetzt. Der Kunde mdchte fur seine individuellen Probleme
eine passende Losung geboten bekommen. Erfolgreiche Serviceleistungen, die einen
Mehrwert beinhalten bzw. die das anbietende Unternehmen als ,easy to do business
with* auszeichnen, weisen individuelle Nutzenkomponenten auf.

Daher ist es in jedem Service-Entwicklungsprozess zunachst notwendig, die Kunden
des relevanten Marktes genauer zu verstehen und sie in homogene und profitable
Segmente einzuteilen. An dieser Stelle setzt die Kundensegmentierung an. Die Kun-
densegmentierung dient als Basis

e profitable von unprofitablen Kundensegmenten abzugrenzen,
e kundenorientierte Serviceangebote zu entwickeln,

e Unternehmens- und Kundenwissen systematisch fir die Entwicklung von Servi-
celeistungen zu nutzen,

e Unternehmensressourcen zielgerichtet einzusetzen und

e das eigene Unternehmen mit seinen Angeboten deutlich von der Konkurrenz
abzuheben (Erarbeitung eines USP).

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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Das Beispiel der Firma Lincoln (Weltmarktfhrer flr Fettzentralschmieranlagen) zeigt,
wie das Ergebnis einer solchen Kundensegmentierung aussehen kann. Lincoln eruier-
te zwei grof3e Kundengruppen: die Original-Hersteller (OEM-Kunden), die sich vor al-
lem fur ein Life-Cycle-Management, Leistungen fir die Produktionslogistik und Schu-
lungen interessieren, und die Endkunden, fir die eher Recyclingservices, Wartungs-
services, 24h-Bereitschaft, technische Uberwachungen und Leasingleistungen im
Vordergrund stehen.

Der Segmentierungsprozess besteht in einem ersten Schritt aus der Definition von
Segmentierungsmerkmalen und die Entwicklung von Profilen fur die resultierenden
Segmente. In einem weiteren Schritt missen die Zielsegmente ausgewahlt und hin-
sichtlich ihrer Attraktivitat beurteilt werden. Letztlich muss es zu einer Entscheidung
kommen, welche Segmente als Zielsegmente fur die weitere Marktbearbeitung in Fra-
ge kommen. Fir den Segmentierungsprozess existieren sechs Prinzipien, die fir eine
effiziente Segmentierung erforderlich sind. Hierbei geht es um die Messbarkeit, Inter-
pretierbarkeit, Machbarkeit, Trennbarkeit, zeitliche Stabilitat und Kaufverhaltensrele-
vanz der Segmente. Essentieller Bestandteil des Segmentierungsprozesses ist ferner
die Festlegung der Segmentierungsmerkmale. Prinzipiell lassen sich hier vier grol3e
Merkmalsgruppen unterscheiden:

e demografische Merkmale

e soziodkonomische Merkmale

e psychografische Merkmale sowie

e Merkmale der Kaufverhaltensrelevanz

Neben den Merkmalen und Kriterien der Segmentierung muss auf3erdem eine ada-
guate Segmentierungsmethode gefunden werden. Hier kdnnen eindimensionale und
mehrdimensionale Methoden unterschieden werden (Vgl. Abb. 17).

Eindimensionale Methoden Mehrdimensionale

(ABC-Analyse) Methoden

— rein monetar — zweidimensional
Umsatz I— Kundenportfolios
DB / Gewinn —1 dreidimensional
CLV (dynamisch) | ]

Cube-Ansatz

Multiple Regressionsanalyse
REMR-Methode Multiple Diskriminanzanalyse
Faktorenanalyse

——— " S ) . Clusteranalyse
assifikation nacl egmentierung nacl P
Kundenwert Anforderungen Conjoint Analyse

Abb. 17: Ein- und Mehrdimensionale Segmentierungsmethoden im Uberblick

': Scoring-Modelle

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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Zusammenfassend kann fir die Segmentierungsmethoden festgehalten werden, dass
die Realisierbarkeit der Umsetzung bei eindimensionalen Methoden tendenziell eher
gegeben ist als bei mehrdimensionalen Methoden. Dies lasst sich dadurch begrinden,
dass die zu erhebenden Daten im Schnitt leichter verfigbar zu machen sind und die
Methoden per se sehr leicht zu verstehen sind. Allerdings gibt es immer dann Ein-
schrankungen, wenn Daten, die die Zukunft betreffen erhoben werden sollen, wie es
zum Beispiel bei der Erhebung des Customer-Lifetime-Values (CLV) nétig ist. Ande-
rerseits ist zu bedenken, dass eine Kundensegmentierung nach dem Umsatz aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht abzulehnen ist, da Kostenaspekte vernachlassigt werden.
Ferner ist die Aussagekraft eindimensionaler Segmentierungsmethoden meistens auf
guantitative Grof3en beschrankt. Eine Ausnahme bilden die Scoring-Modelle. Doch ge-
rade auch qualitative Grol3en, wie die Einstellungen der Kunden, ihr Know How oder
ihre Risikofreude sind wichtige Merkmale, deren Auspragungen es fur ein effizientes
Servicekonzept zu ergriinden gilt.

Hierfur eignen sich eher die mehrdimensionalen Skalierungsmethoden, die im Fall von
zwei- und dreidimensionalen Portfolios noch relativ leicht zu handhaben sind. Statisti-
sche Fachkenntnisse werden fir n-dimensionale Skalierungen benétigt, da es hier vie-
le potentielle, statistische Fehlerquellen gibt. Dartber hinaus ist es grundsatzlich als
problematisch anzusehen, qualitative Merkmalsauspragungen zu erheben bzw. diese
zu quantifizieren. (Kotler/Bliemel, 2001, S. 416ff./Berekoven et al., 1999, S. 249ff.)

Fur die Anwendung in der Praxis wurde eine einfache Vorgehensmethodik vorgestellt,
fur die ein EXCEL-Tool entwickelt wurde. Mit Hilfe der Methodik kdnnen in einem Sco-
ring-Modell die Dimensionen ,heutiger Deckungsbeitrag” bzw. ,zukinftiges Kundenpo-
tenzial” fur Haupt- und Nebenleistungen eingeschétzt werden.

Neben verschiedenen Gewichten fir die einzelnen Dimensionen werden Punkte (Sco-
res) und Gewichte flr die einzelnen Merkmale vergeben und pro Kunde zu einem Ge-
samtscore verdichtet. Dadurch wird in Betracht gezogen, dass die gegenwartige aber
auch die zuklnftig zu erwartende Profitabilitat eines Kunden wichtige Entscheidungs-
grundlagen darstellen. Mit dem Deckungsbeitrag wurde dartber hinaus ein Segmen-
tierungsmerkmal gewéhlt, das aus dem zuvor genannten Grund dem Umsatz vorzu-
ziehen ist. Die Operationalisierung des Merkmals ist andererseits durchaus gegeben.
Aus dem Scoring-Modell kdnnen neben den oben beschriebenen Gesamtscores auch
verschiedene Portfolios abgeleitet werden. So kann fur die Gegenwart eingeschéatzt
werden, inwieweit ein Kunde fur Haupt- und Nebenleistungen Deckungsbeitrage er-
wirtschaftet. Durch die Gegenuberstellung der Dimensionen .Pro-
blemlosungskomplexitat“ und ,Kunden-Know-how" wurde dariiber hinaus ein weiteres
zweidimensionales Portfolio vorgestellt, durch welches das zuklnftige Service-
Potenzial bestehender und mdglicher neuer Kunden eingeschatzt werden kann und
aus dem sich bereits Handlungsempfehlungen fir die Erstellung spezifischer techni-
scher Serviceleistungen ableiten lassen. Das Deckungsbeitrags- und das Servicepo-
tenzial - Portfolio erwiesen sich als praxistauglich (Vgl. Abb. 18).

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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Abb. 18: Praxistaugliche Segmentierungsmethoden (in Anlehnung an: Huldi/Staub,
2002, S. 55ff. und Belz et al., 1997, S. 36ff.)
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Aus dem Servicepotenzial-Portfolio lassen sich folgende Handlungsanleitungen ablei-
ten:

Feld 1 , Meister ihres Fachs - Mittleres Potenzial*

Merkmal:
Betreiben Anlagen oder komplexe Maschinen und sind aufgrund ihres Know-how
weitgehend autark

Empfohlener Servicemix
einzelne Individualldsungen, die innovativen Charakter haben
Spezialwissen ausbauen und gezielt anbieten
individuelle Angebote zur Kostenreduktion
Leistungsoptimierung (TPM, TIP ...)

Feld 2 ,Servicestars” - Sehr hohes Potenzial

Merkmal:
Betreiben Anlagen oder komplexe Maschinen, haben wenig Erfahrung und benétigen
Service,

Empfohlener Servicemix
Geringe Preissensibilitat nutzen
Komplettpakete ,rundum sorglos*
Intensive Bearbeitung der Kunden
Betreibermodelle
Ubernahme von Risiken

Feld 3 ,Harte Brocken” - geringes Potenzial

Merkmal:
Betreiben einfache Maschinen oder Komponenten und sind aufgrund ihres Know-how
weitgehend autark

Empfohlener Servicemix

- Potenzial systematisch bewerten
Mehrwertleistungen individuell entwickeln
Potenziale im Umfeld der Primarleistung suchen

Feld 4 ,Hilfesuchende” - hohes Potenzial

Merkmal:
Betreiben einfache Maschinen oder Komponenten, bendtigen aber aufgrund geringen
Know-how Hilfe

Empfohlener Servicemix
Standardpakete anbieten
e-Service nutzen
Hotline ausbauen

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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Auch ein dreidimensionales Portfolio (Cube) wurde als Alternative geprift und im Ex-
cel-Tool abgebildet. Im Cube lassen sich die Kunden sowohl fir die Gegenwart als
auch fur die Zukunft aggregiert darstellen. Fir die acht Einzel-Cubes wurden Hand-
lungsempfehlungen entwickelt, die auf die generelle Gestaltung der Geschaftsbezie-
hung abzielen. Damit wurde insgesamt ein Werkzeug zur Verfigung gestellt, das zur
Segmentierung der Servicekunden eingesetzt werden kann. Folgende Ergebnisse
konnen festgehalten werden:

1. Es gibt nicht die Methode, die alle Segmentierungsprobleme I6st.

2. Quantitative wie auch qualitative Aspekte sollten bei der Kundensegmentierung
einbezogen werden, da erst durch sie ein ,rundes Bild* entstehen kann.

3. Der Blick in die Zukunft sollte, auch wenn dieser schwerer zu operationalisieren ist,
gewagt werden.

4. Die Kundensegmentierung stellt den Einstieg dar, um homogene und profitable
Kundengruppen herauszufiltern.

2.5 Zentrale Kundenanforderungen ermitteln

Die ldentifizierung der aus Kundensicht relevanten Eigenschaften einer Serviceleis-
tung, des Kundennutzens einer Serviceleistung sowie der Bestimmung der jeweiligen
Teilnutzen einzelner Leistungsbausteine muss einer Dienstleistungsentwicklung zwin-
gend vorausgehen! Fiur die Untersuchung der Kundenanforderungen stehen Primar-
und Sekundarquellen zur Verfigung, die mittels verschiedener qualitativer und quanti-
tativer Erhebungsmethoden befragt werden kénnen. Die verschiedenen Ansétze wur-
den untersucht und die Vor- und Nachteile der einzelnen Verfahren bewertet (Vgl.
Abb. 19)

Primarforschung
Mitarbeiterworkshop

qualitativ

Sequentielle Ereignismethode
Critical Incident Technique (CIT)
Gruppendiskussion mit selekt. Kunden

Conjoint-Analyse service-
Kano-Befragung bezogene
Kunden.
anforde-

rungen

Sekundéarforschung

Intern Lob- und Beschwerdeanalyse

z.B. Fachliteratur, Internet, Externe
Gutachten, amtl. Statistiken

Extern

Abb. 19: Methoden zur Identifikation der Kundenanforderungen
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Fur die Ermittlung der Kundenanforderungen im Service sind die qualitativen Erhe-
bungsmethoden von zentraler Bedeutung. Durch die intensive Befragung einer kleinen
Gruppe oder mehrerer Einzelpersonen werden hier moglichst viele, wenn auch nicht
zwingend reprasentative Daten ermittelt. Zur Wahl stehen ein Mitarbeiterworkshop, die
Sequentielle Ereignismethode, die Critical Incident Technique sowie die Gruppendis-
kussion mit speziellen Kunden.

Eine andere Moglichkeit ist die Durchfiihrung einer quantitativen Untersuchung, wel-
che mittels standardisierter Fragebdgen oder —kataloge und der Befragung vieler Kun-
den bei relativ groBem Aufwand reprasentative Daten liefert. Hier ist insbesondere die
bereits dargestellte Befragung nach dem Kano-Verfahren geeignet. (Schmitz, 1999,
S. 68ff., Reckenfelderbdumer/Busse, 2003, S. 145ff., Reichwald/Schaller, 2003,
S. 171ff)

Bei der Untersuchung des VDMA sowie des Fraunhofer IPT wurden deutsche Maschi-
nen- und Anlagenbauer sowie Kunden aus Deutschland, Amerika und China befragt,
deren Ergebnisse auf eine heterogene Streuung von Basis-, Leistungs- und Begeiste-
rungsanforderungen je nach Absatzmarkt sowie eine suboptimale Identifikation der
Kundenanforderungen durch die deutschen Maschinen- und Anlagenbauer schlie3en
lassen. Auch die auslandischen Konkurrenten werden unterschatzt - trotzdem schnei-
den die Deutschen z.B. auf dem chinesischen Markt trotz absolut schlechter Erfullung
der Kundenanforderungen im Vergleich zu den Anbietern anderer Lander etwas bes-
ser ab. Im Grof3en und Ganzen lasst das nur durchschnittliche Abschneiden deutli-
chen Spielraum fur Verbesserungen zu. (Eversheim et al., 2000, S. 22ff.)

Das Requirements Blueprinting wurde als geeignetes Moderationstool fur die Durch-
fuhrung der Kundenworkshops oder interner Workshops identifiziert. Ziel des entwi-
ckelten Tools ist die Ermittlung der zentralen Kundenanforderungen hinsichtlich der
vier grundlegenden Eigenschaften

e MVA (More Value Added),

e ETDBW (Easy To Do Business With),
e Zeitund

e Kosten

im Rahmen eines geordneten Prozesses.
Das Requirements Blueprinting besteht hierbei aus 7 Einzelschritten, deren strukturier-
te Abarbeitung die Identifikation der Kundenanforderungen erleichtert.

Die Schritte sind:

1. Die Selektion eines Kernprozesses wie z.B. Beschwerdemanagement oder Er-
satzteilwesen

Die Strukturierung und Visualisierung der Teilprozesse
Die Identifikation der Interaktionspunkte mit dem Kunden
Die Definition der kritischen Interaktionselemente

a b~ D

Die Ableitung der relevanten Kundenanforderungen hinsichtlich der vier grund-
legenden Hauptkriterien MVA, ETDBW, Zeit und Kosten

6. Die iterative Abarbeitung von 5. fur alle Teilprozesse sowie
7. Die Priorisierung der Anforderungen aus Sicht des Kunden.

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
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Kern des Requirements Blueprintings ist die Strukturierung und Visualisierung des
Diskussions- und Erhebungsprozesses, mit welchem das Verfahren vereinfacht wird
und zuverlassigere, prazisere und umfassendere Ergebnisse mdglich werden als dies
mit unstrukturierten Ansatzen mdoglich ist (Vgl. Abb. 20) (Pfeifer/Russack, 2001,
S. 18ff., Fitzsimmons/Fitzsimmons, 2004, S. 75ff.)
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Aktivitaten-Monitoring und >

Abb. 20: Ausschnitt aus dem Requirements Blueprinting

Die eigene Untersuchung zeigte, dass sowohl heute als auch in Zukunft fir die wich-
tigste Serviceleistung (in den meisten Fallen der Ersatzteil- bzw. Reparaturservice) in
den 13 befragten Unternehmen die oben angefuhrten Anforderungen (MVA, ETDBW,
Zeit und Kosten) auf sehr hohem Niveau erwartet werden bzw. die Kosten fur die Leis-
tung vertretbar sein missen (Vgl. Abb. 21). Dabei hat der Faktor Zeit absolute Priori-
tat.
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Abb. 21: Wichtigkeit von Kundenanforderungen

Daher wird noch einmal die Empfehlung ausgesprochen dynamische Kundenforde-
rungen regelmafidig und umfassend anhand der oben angefiihrten Verfahren zu analy-
sieren und bei Bedarf Prozesse sowie IT-Systeme mit Hilfe der spater beschriebenen
Methoden auszurichten. So kénnen Probleme aber auch neue Chancen friihzeitig er-
kannt und damit letztlich Kundenzufriedenheit bzw. Kundenbindung gesteigert werden.
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3 Optimierung der Service - Prozesse

3.1 Prozesslandkarte im Service
»Run your business for your customers*”

Die Unternehmensprozesse mussen daraufhin Gberpruft werden, inwieweit sie zur Er-
fullung der Kundenanforderungen erforderlich sind — eine blinde Optimierung aller be-
stehenden Serviceprozesse ist zu vermeiden. Serviceprozesse sollten so gestaltet
sein, dass es fir die Kunden leicht wird mit diesen in Interaktion zu treten (,easy to do
business with*). Gerade Uber die Serviceprozesse sollte der Mehrwert (More Value
Added), den ein Unternehmen bietet, deutlich werden. Nur so kann den Kunden wirk-
lich geholfen und dieser an das Unternehmen gebunden werden.

.Geschéaftsprozesse sind funktionsibergreifende Verkettungen wertschdpfender Aktivi-
taten, die von Kunden erwartete Leistungen erzeugen und deren Ergebnisse strategi-
sche Bedeutung fiir das Unternehmen haben. Sie kénnen sich tber das Unternehmen
hinaus erstrecken und Aktivitaten von Kunden, Lieferanten und Partnern einbinden.”
(Schmelzer/Sesselmann, 2004, S. 46) — soweit die Lehrmeinung. Jedoch funktionieren
auch Service-Prozesse in der Realitat oftmals nicht so reibungslos, wie es win-
schenswert ware. Das liegt vor allem daran, dass diese haufig nicht bewusst gestaltet
werden. Sie sind vielmehr das Ergebnis unzéhliger Ad-hoc-Entscheidungen und sind
Uber eine lange Zeit ,gewachsen”. Dieses flhrt letztlich dazu, dass sie mit Blick auf
den Kunden miserabel gestaltet sind und damit

lange Durchlaufzeiten fur bestimmte Auftrage/Aufgaben entstehen,

die Qualitat der zu erstellenden Leistungen leidet,

die Service-Prozesse zu unflexibel werden,

der Service zu schlecht wird und

zu hohe Kosten entstehen. (Kowalewski/Reckenfelderbaumer, 1998, S. 25f,,
Pepels, 2005, S. 209ff.)

Um derartige Fehlentwicklungen zu beseitigen bzw. zu vermeiden, sollte daher im
Rahmen der Einfuhrung des technischen Service das Ziel verfolgt werden, die Servi-
ce-Prozesse aus der Strategie abzuleiten und Organisations- und IT-Strukturen an die
Prozesse anzupassen. Der alte Leitsatz ,structure follows strategy” gilt insofern nicht
mehr.

Uber die Prozessgestaltung sollten die Krafte des Unternehmens gebiindelt und die
Organisation auf die Kunden zentriert werden. Hierzu missen die vorhandenen Pro-
zesse genau analysiert, Schwachstellen erkannt und entsprechend der Leistungsziele
modifiziert werden. Eine effektive und effiziente Prozessgestaltung zeichnet sich da-
durch aus, dass Kundenprozesse und interne Prozesse miteinander in Einklang ge-
bracht werden. Dazu sollten durch Prozesslandkarten zunéchst einmal alle Prozesse
iIm Service vollstandig dokumentiert werden. Hierunter fallen sowohl Primarprozesse
(z. B. Ersatzteilmanagement, Montage, Reparaturen) als auch unterstiitzende Prozes-
se (z. B. Service-Controlling, IT-Infrastruktur). Beide Prozessarten sollten auch im De-
tail betrachtet werden. Dabei gilt: Transparenz ist wichtiger als Detailtreue. Einerseits
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konnen nun mit Hilfe der ermittelten Teilprozesse und Leistungen erste Prozess-
Kennzahlen und -Potenziale ermittelt werden (z. B. Haufigkeit von Tatigkeiten, Durch-
laufzeiten). Andererseits sollen die Teilprozesse in der weiteren Analyse mit den wich-
tigsten Kundenanforderungen im 1. House of Service verkniupft werden. Im 2. House
of Service werden die priorisierten Serviceprozesse mit MaRnahmen verknipft (siehe
unten). (Hammer, 2002, S. 70, Kallenberg, 1999, S. 172ff., Saatweber, 1997)

Die Prozessanalyse basiert auf der systematischen Erfassung der Serviceleistungen.
Zur Erarbeitung der Prozesslandkarte werden zunachst alle Leistungen erfasst (vgl.
Abb. 22).

Der Service tauscht mit unterschiedlichen externen und internen
Partnern Leistungen aus...

Lieferanten

Va —
o
Leistungen Leistungen
Produktion Betreiber
Entwicklung {f Leistungen Instandhaltung
Logistik Einkauf
Vertrieb Rechnungswesen
; , |
o "4
Leistungen Leistungen

Abb. 22: Analyse der Serviceleistungen in der Wertkette des Unternehmens

Die Leistungen kdénnen nach Leistungsbreite und Leistungstiefe strukturiert und im
Service Leistungs- Portfolio systematisiert werden. Zur Erbringung der Leistungen sind
innerhalb des Unternehmens Prozesse zu definieren und zu dokumentieren. Als Er-
gebnis ergibt sich die Prozesslandkarte im Service.
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Abb. 23: Service Leistungs- Portfolio - Beispiel
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3.2 Prozesspriorisierung mit dem ersten House of Service

Zielsetzung des auf der Methode des QFD beruhenden ersten House of Service ist es,
die aus Kundensicht wichtigen Prozesse zu erkennen. In Abb. 24 sind die Schritte und
der Aufbau im Uberblick nachzuvollziehen.
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Abb. 24: Erstes House of Service — Priorisierung der Serviceprozesse

Hierzu werden zunéchst die in Phase 1 aufgenommenen Kundenanforderungen ge-
wichtet, um erste Hinweise auf die zu untersuchenden Anforderungsschwerpunkte zu
erhalten. Dies kann mit Hilfe eines paarweisen Vergleichs der aufgenommenen Anfor-
derungen geschehen, die durch das ,Requirements Blueprinting” ermittelt wurden. Be-
zuglich des Erfullungsgrades der Kundenanforderungen wird ein relativer Vergleich mit
den Wettbewerbern durchgefiihrt. Um eine Verknipfung der Kundenanforderungen
mit den Teilprozessen vornehmen zu kénnen, missen nun die (Teil-) Prozessketten
des zu betrachtenden Unternehmensbereichs aufgenommen und eventuelle Abhan-
gigkeiten zwischen den ermittelten Teilprozessen im ,Dach” aufgezeigt werden. Dann
wird eine subjektive, qualitative Einschatzung der Prozessbeherrschung aus Sicht des
Unternehmens relativ zum Wettbewerb vorgenommen. Werden auch die Anforderun-
gen interner Kunden und die entsprechenden Prozessen mit einbezogen, kdnnen an
dieser Stelle bereits Verdnderungsbedarfe zum SchlieRen von ,organisatorischen*
Graben zwischen Vertrieb, Service, Marketing sowie technischen Abteilungen eruiert
werden.

Nun konnen die Kundenanforderungen und die (Teil-)Prozesse miteinander verknipft
und ausgewertet werden. Dazu legt man die Beziehungsstarken zwischen den Anfor-
derungen und den Prozessen fest. Hieraus lassen sich bereits die Prozesse ableiten,
die am sensibelsten auf den Grad der Kundenzufriedenheit einwirken. Letztlich lassen
sich Managementprioritéaten bezuglich der zu optimierenden (Teil-)Prozesse ableiten.
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Die wesentlichen Vorteile dieser strukturierten Vorgehensweise bestehen darin, dass
systematisch die Kundenanforderungen im Mittelpunkt der Betrachtung stehen und die
Prozessketten mit allen bestehenden Wechselwirkungen ganzheitlich betrachtet wer-
den. Zudem wird die Komplexitat reduziert und die Entscheidungsfindung systema-
tisch unterstitzt. Durch die graphische Aufbereitung sind die Entscheidungen jederzeit
auch fur AulRenstehende nachvollziehbar.

Es wurde ein EXCEL-Tool entwickelt, mit dem die Erstellung des House of Service un-
terstutzt wird. Der Anwender wird durch die Methode geleitet. Es zeigte sich, dass dies
ein praxistaugliches Werkzeug ist.

3.3 Organisatorische Einbettung des Service

»Process follows Strategy
Structure follows process®

Die organisatorische Einbettung des Service ist ein wesentliches Gestaltungsmerkmal
bei der Optimierung. Die Analyse der Einordnung des Service in die Unternehmung
zeigt deutliche Veranderungen in den letzten Jahren. Serviceabteilungen werden im-
mer seltener der Technik zugeordnet. Vermehrt ist der Service ein eigener Bereich,
der direkt der Geschaéftsleitung untersteht. Dieses spiegelt die wachsende Bedeutung
des Service in der Unternehmenswelt wieder.

Bei der Gestaltung der Organisationsstruktur kommt es darauf an, Prim&rprozesse
und unterstitzende Prozesse den organisatorischen Einheiten nutzenstiftend zuzu-
ordnen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass Informationen und Mitarbeiter im Unter-
nehmen miteinander zielgerichtet vernetzt werden sollten.

Die Wahl einer geeigneten Organisationsform ist von den nachfolgend aufgeflhrten
Kriterien abhéngig:

Eigenstandigkeit der Serviceabteilung
Hohe der Auslastung

aktuelle Unternehmensstruktur

Art der Informationsfliisse

Bedeutung des Service im Unternehmen
bendtigte Kompetenzen im Service

Die mdoglichen Organisationsformen im Service wurden untersucht (vgl. Abb. 25).
Prinzipiell kdnnen reale Einheiten und virtuelle Einheiten unterschieden werden. Unter
die realen Einheiten fallen die klassische Einlinien-Organisation, mit einer Zuordnung
des Service zum Vertrieb, zur Technik oder zur Geschéftsfuhrung, und die Sparten-
Organisation, bei der die Serviceabteilung der jeweiligen Produktsparte zugeordnet
wird. Bei den virtuellen Einheiten handelt es sich um Stablinien-Organisationen, bei
denen ein Servicekoordinator virtuell und situationsbezogen die bendétigten Mitarbeiter
aus der Technikabteilung, dem Vertrieb oder von externen Partnern beordert.
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Abb. 25: Mdgliche Organisationsformen des Service

Wichtig bei der Auswahl einer geeigneten Organisationsform ist es, die fur die Unter-
nehmenssituation passende herauszufiltern und Vor- und Nachteile genau abzuwa-
gen. So sollte auch eine einmal getroffene Wahl von Zeit zu Zeit auf ihre Richtigkeit
Uberpruft werden. Zur Erleichterung dieser Entscheidung wurde ein EXCEL-Tool ent-
wickelt, in das die unternehmensspezifischen Préaferenzen bezuglich der Organisation
des Services eingetragen werden kénnen. Durch das Tool werden diese Praferenzen
mit den Eigenschaftsprofilen der verschiedenen moglichen Organisationsformen ver-
glichen und die daraus folgenden am Besten geeigneten nebst Vor- und Nachteilen
ausgegeben.

Im Bewertungsverfahren zur optimalen Organisationsform werden folgende Dimensio-
nen bericksichtigt:

Strategische Aspekte

Weisungsbefugnisse, Unternehmensgrof3e, Bedeutung des Service, Verkaufsférde-
rung, Produktoptimierung, Service-Kompetenz

Taktische Aspekte

Quantitat des Service, Schwankungen, Informationsaustausch

Kunden - Aspekte

Durchgangigkeit der Kundenbetreuung, Know-How des Kunden

Produkt - Aspekte

Produktentwicklung, technisches Niveau, Produkt-Standardisierung , Produkt-Sparten
Monetéare Aspekte

Gewinnorientierung, Kosten- Nutzentransparenz
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Neben der Organisationsform ist auch das Problem der Eigensténdigkeit der Service-
abteilung zu klaren. Die Einschatzung der Kriterien

Erfolgsverantwortung,

rechnerische Eigenstandigkeit,

Autonomie operativer Entscheidungen,

Ausstattung mit eigenen Potenzialfaktoren und

Grad des Zugangs zu Absatz- und Beschaffungsmarkten

geben dabei Aufschluss, ob die Serviceabteilung eher als Cost Cen-
ter/Leistungscenter, Profit Center oder Investment Center gefiihrt werden sollte. So
ware beispielsweise das Cost Center nur fur die von ihm verursachten Kosten verant-
wortlich. Die Hauptaufgabe des Cost Centers ist es die Effizienz der Leistungserstel-
lung zu verbessern. Die Kompetenz des Serviceleiters beschrankt sich dann auf die
Tatigung erfolgswirksamer Ausgaben, wahrend nicht erfolgswirksame Ausgaben (In-
vestitionen) von Ubergeordneten Instanzen entschieden werden. Bei der Profit-Center
Organisation dagegen geht es nicht nur um eine Kosten- sondern eine Deckungsbei-
tragsoptimierung. Die Entscheidungsautonomie des Serviceleiters ist bei dieser Form
schon sehr viel groRer erstreckt sich aber nicht auf strategische Entscheidungen. Hier
zeigte sich in der Vergangenheit ein Zielkonflikt zwischen der Vertriebs- und der Servi-
ceabteilung. So differierten die Vorgaben fir die anzustrebende Zielgruppe in beiden
Abteilungen, so dass oftmals bei einem machtigeren Vertrieb die Serviceabteilung de
facto doch nur als Cost Center gefihrt wurde. Neben der Auswahl des gewtinschten
Centers mussen dann auch die internen Leistungsverrechnungen zwischen dem Cen-
ter und anderen Abteilungen und die Informationsflisse zwischen den Abteilungen
festgelegt werden (Fischer, 1999, S. 85ff.,, Harms, 1999, S. 263ff., Tritt, 2000,
S. 253ff., Benz/Scheiffle, 2001, S. 15, Rainfurth, 2003, S. 137ff.).

In der eigenen empirischen Untersuchung (n=13) konnte festgestellt werden, dass die
befragten Unternehmen ihren Service Uberwiegend als eigene Abteilung organisieren
oder der Service dem Vertrieb zugeordnet ist und dieses auch grundsatzlich auch in
Zukunft so bleiben soll. Im Einzelnen ergab es sich das folgende Bild (Vgl. Abb. 26):
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Organisationsformen - heute und Zukunft
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Abb. 26: Heutige und zukinftig angestrebte Organisationsformen der befragten Unter-
nehmen

Die Befragung nach der Wichtigkeit bestimmter Ausgestaltungsmerkmale der Organi-
sation ergab das folgende Bild (Vgl. Abb. 27):
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Abb. 27: Wichtigkeit von Organisationsaspekten
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Im Abgleich mit den derzeit vorhandenen bzw. zukinftig angestrebten Organisations-
formen fallt dabei vor allem auf, dass die Produkte der befragten Unternehmen ein ho-
hes technisches Niveau haben und auch die Kunden Uber viel technisches Wissen
verfugen. Daher sollten Mitarbeiter dementsprechend qualifiziert sein, um Kunden
kompetent zu bedienen. Eine kontinuierliche, individuell abgestimmte Personalent-
wicklung ist damit unumganglich, wie z. B. auch bei Mitze (1999, S. 115) oder Schuh
al. (2004, S. 116ff.) diskutiert wird.

Informationsflisse spielen auch bei den befragten Unternehmen eine grof3e Rolle. Es
wird jedoch z. B. von Fischer (1999, S. 91) darauf verwiesen, dass es gerade bei der
direkten Verknupfung des Service mit der Geschaftsfiihrung in diesem Zusammen-
hang Probleme geben kann (schwieriger Informationsaustausch, Loslésung vom Pri-
margeschaft). Es empfiehlt sich demnach, die Kommunikationsprozesse und -
schnittstellen abteilungstbergreifend zu Uberprifen und ggf. technische oder organi-
satorische Modifikationen vorzunehmen, so dass stets die richtigen Informationen zum
richtigen Zeitpunkt beim richtigen Mitarbeiter zur Verfigung stehen. Dieses erscheint
auch auf3erst sinnvoll beim Thema ,Produktentwicklung“. Gerade bei den in der Stich-
probe vorherrschenden Organisationsformen ,,Geschaftsfihrung” und ,Vertrieb” ist es
vorteilhaft einen regelmafigen Austausch mit der technischen Abteilung anzustreben,
um dieses Thema zu forcieren.

Auch der Aspekt der durchgangigen Kundenbetreuung spielt bei den befragten Unter-
nehmen eine grol3e Rolle, kann aber derzeit nur durch die Einordnung des Service in
den Vertrieb gelést werden. Das Problem der durchgéngigen Kundenbetreuung bei
der Organisationsform ,Geschéftsfihrung* kann nur durch eine klare externe Kommu-
nikation der jeweiligen Ansprechpartner abgemildert werden. Diese stdl3t jedoch dann
an seine Grenzen, wenn bestimmte Ansprechpartner vom Kunden gewiinscht werden.

3.4 Make or Buy Entscheidung im Service

,Die Konzentration auf die Kernkompetenzen ist
ein Schlissel zum Erfolg im Wettbewerb*

Eine Studie der DIHK Deutschland aus dem Jahr 2002 zeigt, dass die meisten Unter-
nehmen Dienstleistungen in erster Linie fremd erbringen lassen, weil sie sich verstarkt
auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren oder andere Unternehmen die Dienstleistung
kostengtinstiger erbringen kénnen. Bei der ,Make or Buy* Entscheidung geht es einer-
seits darum, welches Unternehmen eine bestimmte Dienstleistung aus zeitlicher, qua-
litativer, quantitativer und monetéarer Hinsicht besser erbringen kann. Andererseits sind
bei der Auswahlentscheidung auch die interne Situation und das strategische Ziel des
eigenen Unternehmens zu beachten. Von strategischer Bedeutung ist beispielsweise
die Problematik, ob das eigene Unternehmen durch das Outsourcing einer Dienstleis-
tung nicht zu viel (Mitarbeiter-) Know-how und (Kunden-) Informationen verliert, die fur
das Geschaft insgesamt von Bedeutung sind. Eine andere Problematik steckt in der
zuklnftig gewunschten Wahrnehmung durch die Kunden. Wird eine Dienstleistung
selbst erbracht so steht das erbringende Unternehmen im Fokus des Kunden. Die
Kundenbindung wird dadurch gewahrleistet. Kommt es zur ,Buy-Entscheidung“ zieht
sich das eigene Unternehmen vollig aus dem Servicegeschaft zurick und wird von
dem Kunden auch nicht mehr als Leistungserbringer wahrgenommen. Dieser negative
Effekt tritt in Servicenetzen nicht auf. Zwar wird hier die Serviceleistung durch einen
Partner erbracht, in der Wahrnehmung des Kunden bleibt der Hersteller jedoch im Fo-
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kus. Bei dieser Zwischenform des Outsourcing ist das Unternehmen stark von einer
qualitditsmaliig guten Leistungserbringung des Partners abhéngig.

Von Make-Leistungen wird gesprochen, wenn die Leistungen durch das eigene Unter-
nehmen und unter dem eigenen Firmenname erbracht werden.

Servicenetz-Leistungen werden durch ein Fremdunternehmen erbracht, jedoch unter
dem Firmennamen des eigenen Unternehmens, womit das eigene Unternehmen im
Fokus des Kunden bleibt.

Als Buy-Leistungen werden Leistungen bezeichnet, die durch ein Fremdunternehmen
unter dessen Firmenname erbracht werden. Der eigene Firmenname wird in diesem
Zusammenhang nicht sichtbar. Somit ist das eigene Unternehmen nicht im Fokus des
Kunden.

Serviceleistung _
i g ii . Wahrnehmung
Make
Serviceleistung _ m
. T T T Wahrnehmung - Wahmghmungs-
 — ] | intengitat des
1 Unternehimens
.Q Servicenetz
| Kunde |
- gerviceleistun -
Q W
Buy

Abb. 28: Gestaltungsalternativen der Make or Buy Entscheidung

Zur Entscheidungsunterstiitzung wird ein dreistufiger Prozess vorgeschlagen, der
beim strategischen Servicecheck (Vgl. 6.1.1) ansetzt und als erste Orientierung ge-
nutzt werden kann. Je nach Auspragung der Dimensionen ,Service-Attraktivitat* bzw.
.Servicereifegrad” kénnen erste Entscheidungsvorschlage abgeleitet werden.

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
des technischen Service 37



NORDAKADEMIE N
HOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

Servicenetz Servicenetz
(umfassende Kooperation) (selektive Kooperation)

Service
Attraktivitat

Make
) (eigene Fahigkeiten flr
Service -
« weiter planen ! das Kerngeschaft nutzen)

hoch

80 o
keine
Aussage

Service
Attraktivitat mittel
(Chancen- / Risikenbilanz)

. . Make
keine weiteren . vy - . ..
gering Aktivitaten (eigene Fahigkeiten fur

neue Geschaftsfelder
nutzen)

schwach mittel stark Service
Bu y Reifegrad

(Aktivitaten einstellen) Service-Reifegrad
(Stéarken-
/Schwachenbilanz)

Abb. 29: Serviceportfolio — erste Orientierung bei der ,Make or Buy“-Entscheidung

Im zweiten Schritt sollte Uberprtft werden, ob es Grinde gibt, die absolut gegen das
,outsourcing” einer Dienstleistung sprechen (Gibt es Kooperationsalternativen? Konn-
ten zu groRe Imageverluste auftreten? Bringt das Outsourcing zu viel Unruhe ins Un-
ternehmen?). Kann dieses fur eine Serviceleistung verneint werden, sollte eine Nutz-
wertanalyse (Scoringanalyse) durchgefuhrt werden, in der die Eigenerstellung der
Fremderstellung bei einem potenziellen Servicepartner gegenubergestellt wird. Hierfur
wurde wiederum ein EXCEL-Tool entwickelt, in dem die Nutzwertanalyse in den vier
Kategorien ,Strategie®, ,Leistung*, ,Sicherheit” und ,Finanzen* und unter Einbeziehung
verschiedener Gruppen- und Einzelgewichte realisiert werden kann. Am Ende steht
ein Nutzwert fur die Eigenerstellung bzw. Nutzwerte fir die bewerteten Fremdunter-
nehmen.

Im letzten Schritt werden die in die engere Wahl gezogenen Fremdunternehmen hin-
sichtlich der realistisch zu erwartenden Kosten mit den zukiinftig zu erwartenden Kos-
ten im eigenen Unternehmen verglichen.

Am Ende des gesamten Entscheidungsprozesses fiir alle technischen Serviceleistun-
gen kann die Mdglichkeit stehen, dass es fir ein Unternehmen am sinnvollsten ist alle
Leistungen selbst zu erbringen, einen Teil der Serviceleistungen an Partnerunterneh-
men abzugeben oder komplett an ein Servicenetz ,outzusourcen”. Zur systematischen
Ableitung dieser Entscheidung fur jeden Teilprozess wurde ein Bewertungsverfahren
entwickelt und als IT-Tool praxistauglich umgesetzt. Die Diskussion mit den Unter-
nehmen im Arbeitskreis zeigte, dass der Aufbau eines Servicenetzes als zukinftig
haufigere Realisierungsform angesehen wird (vgl. Abb. 30). Hiermit lassen sich die
Kostendegressionseffekte durch die Fremdvergabe mit den Kundenbindungseffekten
der Eigenleistung verbinden.
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Make or Buy

W Ist-Situation
O Soll-Situation

Anzahl der Leistungen

Make Senvicenetz Buy

Abb. 30: ,Make or Buy“-Entscheidungen — heute und morgen

Wird die jetzige Situation mit der Planung fir die Zukunft verglichen, so kann festge-
stellt werden, dass die Bedeutung von Make etwas zurtickgeht und die des Service-
netzes steigt. Buy bleibt im temporaren Vergleich nahezu unveréndert. Als Griinde fur
aktuelle Make-Leistungen wurde die Anwenderdemonstration (,One face to the
customer®), Garantieverpflichtungen (rechtliche Verpflichtung) sowie Image- und Bera-
tungskompetenz angefihrt.

Zukunftig werden einige Leistungen durch das Unternehmen selbst erbracht (Make),
da beispielsweise das Neumaschinengeschéft gesattigt ist und man Randmarkte wie
~-Rebuild* ausschépfen moéchte. Auch sprechen Aufbau und Kommunikation eigener
Kompetenz sowie Imagegewinn bzw. —stabilisierung fir Make-Leistungen.

Einfache Leistungen wie z.B. Installation und Lieferung von Ersatzteilen werden aus
Kosten- und Effizienzgrinden von Make- zu Servicenetz-Leistungen. Die Kooperati-
onspartner haben in ihren Bereichen eine hohe Kompetenz und bieten héaufig gute
Leistungen an, die im eigenen Unternehmen nicht zu dem Preis erbracht werden kon-
nen (z.B. Call-Center). Durch die Verlagerung von Make- zu Servicenetz-Leistungen
konnen im eigenen Unternehmen wieder Kapazitaten wie z.B. Ingenieursleistungen
freigesetzt werden.

Ist der Markt in einem Bereich sehr klein und fallt eine Leistung nicht in die Kernkom-
petenz eines Unternehmens, so wird sie haufig als Buy-Leistung erbracht. Die Ver-
besserung des Leistungsangebots spricht ebenfalls in einigen Fallen fir Buy-
Leistungen. Insgesamt stellten die Befragten fest, dass ein Unternehmen die Leistun-
gen, fur die es Kernkompetenzen besitzt und fur die eine Weiterfihrung des Geschéfts
wirtschaftlich lohnend erscheint auch tatsachlich selbst erbringen und dies auch nach
aulRen kommunizieren sollte. Einfache, unattraktivere Leistungen, die auch von ande-
ren erbracht werden kdnnen, sollten gegebenenfalls ausgelagert werden, damit das
Unternehmen sich auf seine Kernkompetenzen konzentrieren kann. (Fischer, 1999,
S. 99f., Benz/Scheiffle, 2001, S. 15ff., Engelhardt/Reckenfelderbdumer, 1993,
S. 271ff., Zahn et al., 1998, S. 329ff., Nagengast, 1997, S. 88ff.)
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4 |T-Systeme zur Optimierung der Service - Prozesse

4.1 Entwicklung des Lastenheftes — Priorisierung der IT-Funktionen

»Erst nach der Priorisierung der IT-Funktionen
sollte die Softwareauswahl starten.”

Laut einer Studie der Lynx Consulting Group (2003, n=50) existiert zurzeit noch ein
erheblicher Bedarf, den Kundendienst mit IT auszuristen. So setzen 45% der befrag-
ten Unternehmen zur Zeit keine IT zur Unterstitzung der Einsatzplanung ein, obwohl
die Hardwareausristung hierzu durchaus schon vorhanden ist — rund 75% der Servi-
cetechniker besitzen ein Notebook, 89% ein Handy. In einer weiteren Studie der
RWTH Aachen und McKinsey aus dem Jahr 2001 unter etwa 100 Unternehmen des
Maschinen- und Anlagenbaus wird deutlich, dass das Angebot internetbasierter Servi-
ces weitestgehend vernachlassigt wurde (mit Ausnahme des Monitoring und der Fern-
diagnose), fur die Zukunft aber ein verstarktes Angebot solcher Leistungen geplant ist.

Ferner konnte gezeigt werden, dass erfolgreiche Unternehmen mehr Internetservices
anbieten als ihre weniger erfolgreichen Wettbewerber. In einer dritten Studie von Kor-
ner (2002) unter 145 Unternehmen des VDMA konnte gezeigt werden, dass beson-
ders grofRe Unternehmen e-Service mehr nutzen als kleine und mittlere Unternehmen,
was angesichts der Globalisierungstendenzen in der Wirtschaft Gberrascht. Weiterhin
wurde deutlich, dass Serviceangebote meistens tUber nur einen Kommunikationskanal
erfolgen. Neue Servicearten (wie z. B. Online-Gebrauchtmaschinenhandel oder Onli-
ne-Service-Bestellungen) wurden laut der Studie wenig oder gar nicht angeboten. Ein
absolutes ,must have* ist dagegen die Information der Kunden tber Telefonnummern
und Emailadressen.

Es existiert eine Vielzahl verschiedener IT-Funktionen fir den technischen Service. Es
konnen die klassischen IT-Funktionen in den Bereichen ,Service-Prozess®, ,Service-
Administration“ und ,Datenmanagement” (gemaf3 der Definition im FiR/trovarit Markt-
spiegel) und die eService-Funktionen ,Service-Information“, ,Technical Support",
»rechnical Logistics“ und ,New Services" unterschieden werden (gemalf3 der Definition
der o. g. Studie von Korner, vgl. Abb. 31).
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IT-Funktionen im Service
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Abb. 31: Vielzahl der IT-Funktionen zur Optimierung des Service (in Anlehnung an
Korner, 2002, S. 26ff, siehe auch Hippner/Wilde, 2001, S. 27ff., Bruhn/Stauss, 2002,
Borrmann/Eversheim, 2002, Borgmeier, 2002, Burkner, 2001)

Die betriebliche Praxis bendtigt eine methodische Vorgehensweise, um die IT-
Funktionen zielorientiert auszuwéahlen. Mit dem auf dem QFD-Ansatz basierenden
zweiten House of Service kdnnen aus der Fulle der Funktionalitaten diejenigen aus-
gewahlt werden, die die im ersten House of Service priorisierten Prozesse am Besten
unterstutzen (vgl. Abb. 32). Dazu mussen die relevanten IT-Servicefunktionen aufge-
nommen und mit den im 1. House of Service priorisierten Teilprozessen verknipft
werden. Sukzessive werden alle zu untersuchenden Funktionen und Prozesse mitein-
ander in Beziehung gesetzt, um deren Zusammenhang festzustellen. Eine ,0 wird
vergeben wenn kein Zusammenhang besteht, eine ,1" fur einen schwachen Zusam-
menhang, eine ,5" fir einen mittelstarken Zusammenhang und eine ,9" flr einen star-
ken Zusammenhang. Uber die Multiplikation der Zusammenhangsstarke mit der Be-
deutung der priorisierten Prozesse und die anschlieRende Summierung der Produkte
pro Funktion kann die Bedeutung der IT-Servicefunktionen berechnet und eine Priori-
tatsreihenfolge erstellt werden. Im ,Dach* kbénnen dariber hinaus Abhangigkeiten zwi-
schen einzelnen IT-Funktionen dargestellt werden. Dadurch kénnen einerseits Verbin-
dungen zu anderen Projekten aufgezeigt werden und andererseits frihzeitig erkannt
werden, welche Funktionen spater moglichst zusammen eingefihrt werden missen.
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Abb. 32: Das zweite House of Service zur Priorisierung der IT-Funktionen

Bei der Benutzung des 2. House of Service muss darauf geachtet werden, dass es an
dieser Stelle noch nicht um die Auswahl von Softwareanbietern geht. Die Analyse der
IT-Servicefunktionen soll anbieterneutral erfolgen. Zur Unterstiitzung dieser Analyse-
phase wird das EXCEL-Tool zur Prozesspriorisierung genutzt. Dieses Tool beinhaltet
die Methoden zu beiden Hausern des Service.

Die priorisierten IT-Servicefunktionen werden abschlie3end in einem Pflichtenheft sys-
tematisch dokumentiert. Es wird dartber hinaus empfohlen zum Abschluss aller vo-
rangegangenen Analysen bzw. als Startpunkt fur weitergehende Projektschritte ein so
genanntes ,Project Overview Statement* (POS) anzufertigen. In diesem POS sollen
die Vision, das Hauptziel (Mission), die Unterziele (Objectives), die Erfolgskriterien, die
einzusetzende Informationstechnologie (IT) sowie der finanzielle Rahmen des anste-
henden Folgeprojekts genau definiert werden. Bertcksichtigt werden sollten dabei alle
Ergebnisse der vorangegangenen Untersuchungen (Service-Fitness-Test, Kunden-
segmentierung, Kundenanforderungsanalyse, Prozess- und Service-
Funktionsanalysen). Daruiber hinaus miissen Uberlegungen zu finanziellen Anforde-
rungen an das Projekt sowie zur Bildung eines Projektteams einbezogen werden (sie-
he hierzu 6.3) (Saatweber, 1997).
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4.2 Auswahl des Softwareanbieters

»Der richtige Partner ist einer der
zentralen Schliussel zum Erfolg*

Nach der Auswahl der IT-Funktionen geht es darum, aus einer grof3en Zahl von Soft-
wareanbietern die Besten, sprich die fur das Unternehmen geeigneten auszuwahlen.
Der komplette Prozess der Software- bzw. Anbieterauswahl, wird durch Abb. 33 ver-
deutlicht:

Allg. Informationen
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Abb. 33: Vorgehensweise bei der Software- und Anbieterauswahl

In einem ersten Schritt werden die Softwareanbieter Uber die Beurteilung von KO-
Kriterien vorselektiert. Dabei kommt es nicht auf den Grad der Erfullung eines Kriteri-
ums an, sondern lediglich, ob es erfullt wird oder nicht. Wird ein KO-Kriterium nicht er-
fullt, wird der Softwareanbieter und sein Produkt aus der Auswahl herausselektiert. Die
KO-Kriterien kdnnen auf den Anbieter, auf das zur Verfugung stehende Budget, auf
die auszuwahlenden Funktionen oder Aspekte der technischen Umwelt bezogen sein.
Wichtig bei der Definition von KO-Kriterien ist es, dass sie schnell operationalisierbar
sind. Beispielsweise ist das Kriterium ,Verlasslichkeit des Anbieters X“ sicherlich wert-
voll, wenn die entsprechenden Informationen hierzu gefunden werden. Dieses durfte
jedoch kurzfristig fur moglicherweise 100 Anbieter ein schwieriges Unterfangen wer-
den. Aul3erdem ist es wichtig bei der Festlegung von Kriterien in der Vorselektion, a-
ber auch in der spateren Detailanalyse, dass die Kriterien unternehmensspezifisch de-
finiert werden. Ferner sollte bei Budgetkriterien darauf geachtet werden, dass die
Preismodelle der Anbieter sehr verschieden und oftmals intransparent sind. Ziel der
Vorselektion ist es etwa 10 - 15 Softwareanbieter zu finden, die alle KO-Kriterien erful-
len und sich damit fiir eine intensivere Analyse qualifizieren.
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Aus diesen ,Top 10" werden im zweiten Schritt — der Detailanalyse — die 5 Besten fir
den ,Beauty Contest* gewahlt. Zur Beurteilung wurde ein Scoring-Modell entwickelt,
das zwei Kriteriengruppen abbildet: ,Kriteriengruppe Anbieter* (z. B. mit Kriterien zu
Erfahrungen, Kooperationsfreundlichkeit oder Reputation) und die ,Kriteriengruppe
Software” (mit Kriterien in den Bereichen Datenbasis, Funktionen, Systemumgebung,
Flexibilitdt/Updates) Die Kriteriengruppen und Kriterien kbnnen jeweils auf ihren Hie-
rarchiestufen gewichtet werden. Danach sollte ein Punktschema fiir die Kriterien ein-
gefuhrt werden — empfohlen wird eine Skala von 1 bis 5 (1 = “trifft nicht zu“ bis 5 =
“trifft voll zu“). Letztlich ergeben die Multiplikationen der Punkte mit den Gewichten der
einzelnen Kriterien bzw. die Einbeziehung der Gewichte der Kriteriengruppen den
Scoringwert. Je héher dieser ist, umso besser eignet sich ein Softwareanbieter und
seine Service-Software fur das Unternehmen (Vgl. Abb. 34).

Gewichte |Punkte Score

= Kriteriengruppe: Anbieter 30% Teilscore 1
Kriterium 1 0,4
Kriterium 2 - 0,5

H Gewicht x Punkte = Score :
° Bsp.: 25% x 2=0,5

= Kriteriengruppe: Datenbasis 25% Teilscore 2
Kriterium 1 0,6
Kriterium 2 1,5

- .
(]

= Kriteriengruppe: Funktionen 25% Teilscore 3
[ J
[ ]

= Kriteriengruppe: Systemumgebung 10% Teilscore 4
[ J
[ ]

= Kriteriengruppe: Flexibilisierung/Update 10% Teilscore 5

o0

Abb. 34: Scoring Modell zur Software- und Anbieterbewertung

Bei der Interpretation ist darauf zu achten, dass der beste Scoringwert nicht zu niedrig
ist. Eine Verschiebung der Softwareeinfihrung kénnte in diesem Fall ratsam sein. Die
Methodik zur Softwareauswahl wurde ebenfalls in einem EXCEL-Tool abgebildet.

Im so genannten ,Beauty Contest* kdnnen die 5 besten Anbieter schlie3lich ihre Pro-
dukte vorstellen und sie von spateren Anwendern eingehend testen lassen. Diese Ge-
legenheit erdffnet auch die Mdglichkeit den Anbietern weitere Fragen zu stellen. Ziel
ist es das Bild Uber die verschiedenen Anbieter und ihre Systeme zu komplettieren.
Dabei sollte auch hier das Spannungsdreieck ,Qualitdt des Anbieters”, ,Qualitat der
Software” und ,Kosten“ nie aus den Augen verloren werden.

Eine Reihe von Publikationen (Branchenreports von trovarit, Schwetz-Consulting und
Helmke/Dangelmaier) erleichtern die Suche nach Software-Anbietern. Diese enthalten
bereits einige KO-Kriterien, mit denen die Vorselektion unterstitzt werden kann. Das
Internet bietet ebenfalls einige Méglichkeiten, um sich einen ersten Eindruck von den
Softwaremarkt-Akteuren zu verschaffen. Neben Links zu Anbietern, Veran-
staltungsdaten und Foren, kbénnen auch gezielt Anbieter fur bestimmte Problematiken
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gesucht werden (z. B. Uber www.IT-Matchmaker.com und www.mmm-nrw.de). Eine
weitere Informationsmadglichkeit stellen Messen dar. Hier kann man sich einen ersten
Uberblick verschaffen, Fragen stellen und an Vortragen und Diskussionsrunden teil-
nehmen. Fur den Bereich Service bieten sich an: die ,Service World“ in Minchen, die
»SYSTEMS*" in Miinchen und die ,CRM-Expo* in KdIn. Dartber hinaus gibt es auch ei-
nige Fachzeitschriften mit zielfihrenden Inhalten, wie z. B. ,SERVICE TODAY"*, ,In-
standhaltung” und ,industrie Management®. (Klein, 2003, S. 45ff.,, Becker, 1992,
S. 209ff., Stevens, 2002, S. 662ff., Gadatsch/Mayer, 2005, S. 191.)

Wie die Eigenerhebung zeigt (Vgl. Abb. 35) wird vor allem im Reparaturbereich, der
Auftragsverwaltung und der Montage/Installation auf angepasste Standardsoftware zu-
rickgegriffen. Standardsoftware wir vor allem bei der Montage/Installation bzw. im Er-
satzteil-Management benutzt. Auffallig ist auch eine recht hohe Abwesenheit von IT in
den Bereichen Kundenschulung, Mitarbeiterfortbildung und Technical Improvement.
Eine weitere Uberpriifung moglicher Effizienzsteigerungen (z. B. durch eLearning-
Systeme) erscheint ratsam. Der Einsatz von Individualsoftware bzw. der Mix aus
Standard- und Individualsoftware spielt eher eine untergeordnete Rolle.

Einsatz von IT-Systemen im Service
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B Mitarbeiterfortbildung
@ Service-Engineering
B Auftragsverwaltung

Individualsoftware
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O Technical Improvement
B Montage/Installation

\
h—‘ O ET-Managemtent

nicht IT gestiitzt | I ‘

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Anzahl der Nennungen

Abb. 35: Einsatz von IT-Systemen im Service

Der Abbildung 36 kann entnommen werden, dass der Vernetzungsgrad der IT-
Servicesysteme mit der Ubrigen IT-Landschaft im Schnitt als befriedigend bis gut be-
zeichnet werden kann. Ein Zusammenhang zwischen Standardsoftwareprodukten
bzw. angepassten Standardsoftware-Produkten und einer guten Vernetzung zeichnet
sich ab. Der ,nur” befriedigende Vernetzungsstand beim ,Service-Engineering® bzw.
dem ,Beschwerdemanagement” konnte darauf hinweisen, das vorhandene Kundenin-
formationen bzw. technische Informationen noch nicht hinreichend in allen relevanten
Abteilungen zur Verfiigung stehen und somit auch wichtige Informationen beispiels-
weise im Service-Innovationsprozess verloren gehen konnten.

Insgesamt konnte bei den Teilnehmern der Studie eine mittelméaRige bis hohe Zufrie-
denheit mit den Funktionen der eingefiihrten Service-IT festgestellt werden (bei
gleichzeitiger hoher Zufriedenheit der Fihrungsebene). Dementsprechend wurde auch
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das Kosten-/Nutzenverhaltnis als (noch) angemessen betrachtet. Es wird ein mittel-
grofRer Handlungsbedarf fir Verbesserungsmalinahmen gesehen. Grund hierfir ist
vor allem die Verzahnung verschiedener IT-Systeme im Unternehmen bzw. das Prob-
lem, dass IT oftmals historisch gewachsen ist und nicht mehr den aktuellen Anforde-
rungen entspricht.

Vernetzungsgrad der IT-Systeme im Service

Auftragsverwaltung

ET-Management

Montage/Installation

Reparatur

Beschwerdemanagement

Senice-Engineering

Mitarbeiterfortbildung
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Technical Improvement

Kundenschulung |

I
|
|
|
|
|
|
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Abb. 36: Vernetzungsgrad der IT im Service
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5 Wirtschaftlichkeitsanalyse und Projektmanagement

5.1 Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der MalRnahmen zur Serviceopti-
mierung

,Die Steigerung des Gewinns bleibt letztendlich
der Sinn unternehmerischen Handelns*

Bevor ein Service-Projekt in Angriff genommen wird, muss die wirklich zentrale Frage
geklart werden: Wie viel bleibt nach der Projektrealisierung als zusatzlicher Gewinn
der Initiative Uber? Verschiedene Studien zeigen, dass die Erfolgschancen im Service
in der Vergangenheit gegeben waren und auch in Zukunft mit einer positiven Entwick-
lung gerechnet wird. Jedoch kann sich ein einzelnes Unternehmen nicht auf diese Ge-
neralisierung verlassen und muss eine individuelle Wirtschaftlichkeitsanalyse zur Be-
urteilung des Service durchfihren. Durch die Einbeziehung der wichtigsten finanziellen
Chancen und Risiken konnen die bisherigen Analyse- und Planungsschritte unter-
mauert werden. Dieses kann durch einen flunfstufigen Prozess realisiert werden:

1. Ableitung der zu erwartenden Potenziale
(Kostensenkung, Nettoerldssteigerungen)

Bestimmung der Kapitalrtickfliisse
Ermittlung des Kapitaleinsatzes
Zusammenfuhrung der Zahlungsstréme

a bk~ 0D

Interpretation und Sensitivitat der Ergebnisse

Die zu erwartenden Kostensenkungs- und Nettoerldssteigerungs-Potenziale resultie-
ren aus der zugrunde gelegten Service-Strategie und der daraus abgeleiteten Service-
Leistung. Durch dieses kdnnen unternehmensintern Prozessverbesserungen erreicht
werden (z. B. Prozessbeschleunigungen, Verbesserung der Mitarbeiterqualifikation,
Motivation, geringere Fehlerraten usw.), die entweder direkt zu Kostensenkungen
(Einschatzung Uber Prozesskostenanalyse) fiihren oder durch die indirekt tGber kun-
denbezogene Wirkungen Umsatzsteigerungen generiert werden konnen. Die kun-
denbezogenen Wirkungen setzen sich aus Potenzialen zusammen, die durch die Pro-
zessverbesserungen bei den Kunden erschlossen werden kénnen (Referenz-, Infor-
mations-, Kooperations- und Loyalitatspotenzial). Eine weitere Kostensenkung kommt
hier beispielsweise Uber verringerte Identifizierungs-, Akquirierungs- und Werbekosten
zustande. Nettoerlossteigerungen werden letztlich durch das Ausschopfen von Cross-
und Up-Selling-Potenzialen, eine verlangerte Kundenbindung und eine hdhere Neu-
kundengewinnungsrate erreicht. Diese Zusammenhange werden durch die folgende
Abbildung verdeutlicht:
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Kundenbezogene Wirkungen

Steigende Neukundengewinnung
durch Referenzen

Cross und Up Selling im Service
und Priméargeschaft

Reduktion der Abwanderung durch
erhohte Loyalitat

i

Interne Prozessverbesserung

Prozessbeschleunigiung
Mitarbeiterqualifikation
Motivation

Geringere Fehlerrate
Hohere Beratungsqualitat
Mehr Kundenwissen

Veranderung von
Ein- und
Auszahlungen

Service-
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Kosten- veranderung

senkung B Kostensenkung
B Synergieeffekte

Neue Leistungen
Neue Prozesse
Neue IT-Systeme

Abb. 37: Wirkungskettenanalyse der Serviceoptimierung

Neben den unmittelbaren Ein- und Auszahlungseffekten kénnen Uber die Service-
Leistung auch mittelbar Synergieeffekte (z. B. durch die Weiterbelastung von anfangli-
chen Investitionskosten an auslandische Tochtergesellschaften) erschlossen werden.
Es wird empfohlen, die einzelnen Variablen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von in-
ternen und ggf. externen Experten einschatzen zu lassen, um somit ein moglichst ob-
jektives Bild Uber die Rentabilitdt des Service-Projektes zu gewinnen — hierzu bieten
sich Delphi-Studien, die Szenario-Technik, Trendextrapolationen bzw. die Erstellung
von Kausalmodellen an. Durch die Interaktion der Experten kann sichergestellt wer-
den, dass auch schwierig einzuschatzende Variablen mit Werten hinterlegt werden
kdnnen.

Von zentraler Bedeutung ist bei der Datenermittlung, dass verantwortliche Mitarbeiter
die ausgearbeiteten Zahlen unterstitzen mussen, um die Glaubhaftigkeit gegenuber
dem Management zu steigern. Bei der Bestimmung der Kapitalriickflisse ist darauf zu
achten, dass die Kostensenkungs- und Nettoerlossteigerungs-Potenziale erst nach ei-
ner gewissen Zeit ihre volle Wirkung entfalten.

Zur Ermittlung des Kapitaleinsatzes tber den Planungszeitraum werden alle anfallen-
den Investitionen und Kosten vollstandig eingerechnet (Hardware, Personal, Imple-
mentierung, laufender Betrieb). In einer dynamischen Betrachtung werden Ein- und
Auszahlungsstrome mit Hilfe der Kapitalwertmethode interpretiert. Ein positiver Kapi-
talwert zeigt an, dass das Projekt wirtschaftlich ist. Dabei muss darauf geachtet wer-
den, dass ein angemessener Diskontierungszinssatz gewahlt wird. Hier kdnnen Mo-
delle zur Berechnung des Cost of Capital herangezogen werden, die die Kapitalmark-
zinsen und das Investitionsrisiko einbeziehen. Durch Variation wichtiger Einflussgro-
Ben (z.B. die Kundenabwanderungsraten oder die zukunftigen Deckungsbeitrage)
kann das Ergebnis auf seine Sensitivitat hin Gberprtft werden.
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Zur Durchfuhrung der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung im technischen Service wurde
ebenfalls ein praxistaugliches EXCEL-Tool entwickelt. Uber dieses kdénnen in einer
,vorher-Nachher-Analyse" Uber die Eingabe von Kundenbindungs- und Neukunden-
gewinnungsraten, Cross-/Up-Selling-Potenzialen sowie Synergieeffekten, Prozesskos-
teneinsparungen, Investitionen, laufenden Kosten und dem Kalkulationszinsfuss die
Vorteilhaftigkeit eines Serviceprojektes eingeschatzt werden. Auch eine Sensitivitats-
analyse der Ergebnisse ist in dem Tool vorgesehen (vgl. Abb. 38) (Uebel, 2001,
S. 327ff., Plate, 1999, S. 266ff., Hudetz/Harnischfeger, 1997, S.28ff.)

_ Service Phase 3: Wirtschaftlichkeitsbetrachtung _

Hilfe

Eingangsdaten _ -swertungen

Mengenkomponenten Wertkomponenten Kalkulation der
(Kundenbewegungen) Riickflusspotenziale
Akuelle Kunden erfassen Prozesskostenermittiung Riickflusspotenziale je

Unternehmensbereich
Deckungsbeitrags-

Potenzial Kundenbindung Entwicklung Prozentuale Verteilung der

Einsparungspotenziale
Synergiepotenzial
Dynamische Betrachtung von
Kapitaleinsatz und
Kapitalriickfluss

Potenzial Neukunden o
Kapitaleinsatz erfassen

Potenzial Cross-/Up-Selling Kalkulationszinssatz Sensitivitats-Analyse

Abb. 38: Screenshot des EXCEL Tools zur Wirtschaftlichkeitsberechnung
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5.2 Projektmanagement bei der Implementierung von Service Innovati-
onen

» Mit einem guten und umfassenden
Projekt-Management kommen Sie sicherer ans Ziel”

Die folgenden Ausfuhrungen basieren auf einem an der TU Hamburg-Harburg durch-
gefuhrten Forschungsprojekt zum Thema ,Benchmarking Projektmanagement”, an
dem sieben namhafte Unternehmen aus den Branchen ,Softwareindustrie®, ,IT-
Dienstleister®, ,Medizintechnik®, ,,Automobilindustrie®, ,Telekommunikation* und ,Ma-
schinenbau“ teilnahmen. Die Themenschwerpunkte liegen in den Bereichen ,Einzel-
projektmanagement”, ,Spezifische Beispielprojekte”, ,Multiprojektmanagement® und
.Projektorientierte Organisation“. Ziel war es, das Thema ,Projektmanagement” nicht
nur in Ausschnitten sondern ganzheitlich anzugehen.

In der Einschatzung des Nutzens des Projektmanagements zeigte sich vor allem, dass
eine schnelle Projektabwicklung bzw. die verlassliche Einhaltung von Terminen und
Kosten als sehr wichtig eingestuft wurden. Als wichtigster Erfolgsfaktor zum Erreichen
des formulierten Nutzens wurde die strategische Verankerung des Projektmanage-
ment im Unternehmen genannt. Daneben zeigte sich, dass so genannte Projektleiter-
tage sehr lohnenswert sein kénnen, um die gesammelten Erfahrungen aus verschie-
denen Projekten zu reflektieren. Dieses wurde aber nur von zwei Unternehmen der
Benchmarking-Studie genutzt. Weiterhin zeigte die Analyse, dass in 25 bis 50% aller
Projekte der Benchmarking-Teilnehmer mindestens einmal wahrend der Projektlauf-
zeit eine Krise auftritt. Dieses ist vor allem auf die mangelnde Qualitat der Projekter-
gebnisse, Soll-/Ist-Abweichungen, mangelnde Termintreue, Ressourcenklrzungen
und unklar/unpréazise formulierte Projektauftrage zurtckzufuhren.

Um Service-Projekte erfolgreich umsetzen zu kénnen bzw. Krisen im Service-Projekt
maoglichst zu vermeiden, sollte ein systematischer Projektmanagement-Prozess durch-
laufen werden, der es erlaubt die Komplexitat eines solchen Vorhabens zu bewaltigen.
Dadurch kénnen die folgenden Nutzenpotenziale bei einem Projekt ,Service Innovati-
on“ erschlossen werden:

Verbesserte, zielorientierte Kooperation zwischen den Funktionsbereichen
Steigerung der Kreativitat und Innovationsfahigkeit

Reduzierung von Risiken bei der Projektarbeit

Termin- und Kosteneinhaltung bei effizientem Ressourceneinsatz
Verbesserung des Informationsflusses und —austausches

Erh6hung der Effizienz und Effektivitat

Klare Erfassung und Verfolgung von Qualitat

Bei einem systematischen Projektmanagement werden typischerweise vier Phasen
durchlaufen, die durch die folgende Abbildung verdeutlicht werden:
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—— Projektkrisenmanagement <

> Projektmarketing <

Abb. 39: Phasen des Projektmanagement

Alle Phasen missen von einem institutionalisierten Projektkrisenmanagement bzw.
Projektmarketing flankiert werden. Das Projektkrisenmanagement soll praventiv Krisen
vermeiden, d. h. bekannte Projektrisiken reduzieren und denkbare Krisen mdglichst
frihzeitig erkennen. Kommt es dennoch zu einer Projektkrise ist es Aufgabe des Pro-
jektkrisenmanagements diese zu bewaltigen. Uber das Projektmarketing soll fir das
Projekt innerhalb der beteiligten Unternehmen und ggf. in der Offentlichkeit geworben
werden, um seine Umsetzung zu fordern. Dazu ist es erforderlich, dass die Projektlei-
ter die entsprechenden Féahigkeiten besitzen und die nétigen Plattformen zur Kommu-
nikation effizient einsetzen, um Werbung fir das Projekt zu machen. In der Benchmar-
king-Studie zeigte sich, dass gerade die Bereiche Projektkrisenmanagement und Pro-
jektmarketing bisher noch nicht ausreichend definiert waren.

Die Benchmarking-Studie zeigt, dass die ,Projektstart-Phase” den hochsten Einfluss
auf den Gesamterfolg des Projektes hat. In ihr wird das Projekt initiiert und eine ge-
meinsame Zielsetzung fir das Projekt festgelegt. Die Ziele mussen klar formuliert und
auf einen bestimmten Zeitpunkt terminiert sein. Sie sollten auRerdem gut messbar
sein, so dass das Projekt-Controlling auch greifen kann. Ferner muss definiert werden,
welche Abteilungen das Projekt betrifft bzw. welche anderen Projekte durch das neue
Projekt beeinflusst werden. Gerade in grol3eren Unternehmen kam es in der Vergan-
genheit immer wieder vor, dass eine Vielzahl von Projekten um knappe Ressourcen
konkurrierte. Abhilfe schafft eine klare Priorisierung von Projekten mit entsprechenden
Uberlegungen beziiglich der Ressourcenzuweisungen. Dariiber hinaus muss in der
Projektdefinition ein erster Organisationsplan bzw. die Projektrisiken berlcksichtigt
werden. Eine klare Definition der Anforderungen, die engagierte Unterstlitzung der
Projektauftraggeber und eine intensive Kommunikation aller Beteiligten férdern das er-
folgreiche Gelingen dieser Phase. Zur Dokumentation der Ergebnisse der Startphase
eignet sich das Project Overview Statement (Vgl. Abb. 40).
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Project: griffiger Projektname

Vision: Mission / Ziel:
Fur Entscheider und Externe formulierter Fiur die Projektleitung definiertes Ziel —
Slogan des Projektes konkret formuliert, messbar
Success criteria: Technology / Financials:
Kritische Erfolgsfaktoren fir das Projekt e-Base: Welche monetiren
(Entwicklungen, die den Erfolg gefahrden, Welche IT-Systeme Wirkungen werden
Voraussetzungen, die geschaffen werden sollon i (S von dem Projekt
MTSEEN] kommen (nicht erwartet:
zwingend mit - Kapitaleinsatz
Anbieter versehen!) - Einsparungen
Objectives / Subziele / MaRnahmen: = el et
Benennung der Malinahmen / Teilprojekte, - Erganzt um nicht
was soll inhaltlich erreicht werden, To Dos im monetar bewertete
Projekt Wirkungen

Abb. 40: Project Overview Statement

In der Phase der Projektplanung sollte es zur Ausarbeitung eines Projektstrukturplans
kommen. Aul3erdem sollten die Projektorganisation und die Projektteams festgelegt
bzw. die Ressourcen-, Termin-, Kosten- und Risikoplanung konkretisiert werden. Da-
bei wurde gerade die Risikoplanung bisher zu wenig bericksichtigt.

In der Phase der Projektdurchfihrung ist die vordringlichste Aufgabe des Projektma-
nagements das Projekt zu koordinieren und zielgerichtet voranzutreiben. Dieses kann
durch ein gutes Projekt Controlling unterstitzt werden. Es gilt dafir Sorge zu tragen,
die definierten Arbeitspakete/Teilprojekte mdoglichst reibungslos zum Abschluss zu
bringen, Meilensteine rechtzeitig zu erreichen und ,,Gates" zu durchschreiten. Das Pro-
jekt-Controlling hilft die Aspekte Kosten, Zeit, Qualitdt und Risiken transparent zu hal-
ten, um frihzeitig auf Fehlentwicklungen antworten zu kénnen. Dabei kommt es im
Wesentlichen auf eine exakte Erfassung aller Aufwendungen, einen kontinuierlichen
Soll-/Ist-Vergleich und ein enges und strenges Controlling von Zielen und ,Hardfacts"
an. Als Erfolgsfaktoren fur die Projektkoordination wurden dariber hinaus die Notwen-
digkeit fester Regeln fur die Aufgabenteilung, engagierte Projektleiter sowie eine un-
komplizierte Dokumentation des Projekts in der Studie genannt.

In der Projektdurchfiihrungs-Phase sollte auch das Change Management beginnen,
um die Mitarbeiter auf die neue Situation vorzubereiten. Aul3erdem empfiehlt sich die
Ausarbeitung von Fortschrittsberichten, die, um den Ausarbeitungsaufwand am Ende
nicht so grol3 werden zu lassen und den Schwung des Projektes zu nutzen, nach je-
dem Meilenstein angefertigt werden sollten — mdglicherweise verbunden mit einer
kleinen Feier zur Férderung des ,team spirits®. Die Benchmarking-Studie zeigte, dass
die Instrumente fur Projekt-Koordination und Projekt-Controlling (Projektlisten, MPM-
Projektfortschritts-berichte, Projektdatenbank, Einzelprojektfortschrittsberichte) bisher
nur teilweise zur Anwendung kamen.
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In der Phase des Projektabschlusses sollten schlie3lich alle Projektergebnisse in ei-
nem Projektabschlussbericht dokumentiert werden. Aul3erdem ist eine Projektevaluie-
rung unter Einbeziehung der Feedbacks aller Projektbeteiligten sinnvoll. Ein Abnah-
meprotokoll mit einer Restpunkteliste ist wichtig, um letzte Soll-/Ist-Abweichungen im
Projekt einzuschatzen und eine geordnete Ubergabe des Projekts zu fordern. Letztlich
sollten die Ergebnisse und das Gelernte aus dem Projekt im Wissensmanagementsys-
tem erfasst und so wertvolle Informationen fur die Zukunft gesichert werden. (unverof-
fentlichte Studie von Kersten et al. benchmarking projektmanagement, Burghardt,
2002, Lomnitz, 2004)

5.3 Change Management bei der Service Optimierung

»,Das hochste Gliuck des Menschen ist die
Befreiung von der Furcht.” (Walter Rathenau)

Durch Service-Projekte entsteht in der Regel ein nicht zu unterschatzender Verande-
rungsbedarf in den betroffenen Unternehmen, der jedoch anféanglich fast nie durch ei-
ne optimale Veranderungsbereitschaft seitens der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte ge-
tragen wird. Daher ist fur Service-Projekte ein aktives Change Management ndtig.
Hierzu zahlen:

e das Planen, Organisieren und Steuern sowie die Uberwachung der Projektab-
laufe

e das Fuhren, Motivieren und die Leitung des Change Management Teams

e das Beobachten, wie sich der Veranderungsprozess auf die externen und inter-
nen Kunden auswirkt

e das Einbeziehen interner und externer Interessensgruppen, die durch den
Change-Prozess betroffen sind

e das Steuern von Emotionen und

e das Lernen, mit nicht geplanten Ereignissen umzugehen.

In das Change Management sollten alle Ebenen des Unternehmens mit einbezogen
werden, da es ansonsten zu Blockaden der Mitarbeiter oder Fiihrungskraften kommen
kann. Dieses gefahrdet wiederum die termingerechte Beendigung des Service-
Projekts.

Das Projektmanagement-Team muss sich klarmachen, dass durch ein Service-Projekt
das Unternehmen in vielfaltiger Weise beeinflusst wird — Technologien, Mitarbeiter
sowie die Aufbau- und Ablauforganisation werden berihrt. Dieses kann bei den Mitar-
beitern und Fuhrungskréaften zum Aufbau von Widerstéanden fuhren, die auf verschie-
denen Ursachen beruhen kénnen (,nicht kennen*, ,nicht kénnen®, ,nicht sollen* und
»hicht wollen®). Aufgrund dieser Ursachen sinkt bei vielen Mitarbeitern und Fuhrungs-
kraften zunachst typischerweise die Bereitschaft am Change-Prozess aktiv teilzuneh-
men, da etwas Neues auch immer etwas Bedrohliches darstellt. Nach einem ersten
Schock folgen Phasen von Ablehnung, Wut und Depression. Gerade in diesen Pha-
sen muss das Change Management ansetzen.

Wie die Praxis zeigt, scheitern Veranderungsprozesse vor allem daran, dass die
Grinde fur die Veranderungen nicht klar genug kommuniziert, die Mitarbeiter und Fuh-
rungskrafte nicht im nétigen Umfang in den Change-Prozesse einbezogen oder
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Nachteile fir die eigene Position befurchtet wurden (z. B. hinsichtlich der Machtpositi-
on). DarlUber hinaus gibt es eine Reihe von weiteren Barrieren, die das Erreichen des
Soll-Zustandes verhindern. Zusammen mit den Katalysatoren des Change-Prozesses
werden diese in der folgenden Abb. 41 verdeutlicht:

()

S Kommunikation Umsetzung Aufbau klare

< und aktive der Ver- . Zielsetzung regelmaRiges
n . u . Beteiligung von

= Offenheit Management-  anderungen im und Umsetzungs-
= i - Betroffener Change . .

© gegenuber den unterstitzung Rahmen Adents -vereinbarung  controlling
E Mitarbeitern von Projekten 9 ,Leadership*

IST-Situation — SOLL-Situation

c

Qo fehlende umfangreiche Zu wenig kurzfristige vs. zu hohe unklare K;iggnggnz
Q@ Vision oder Alt-Datenbe-  Veranderungs- langfristige  Veranderungs- Zustandig- bei ger

= Leitbild stande erfahrung Effekte geschwindig- keiten

@ Umsetzung
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Abb. 41: Barrieren und Katalysatoren im Change Prozess — von der Ist- zur Soll-
Situation

Im Endeffekt kann sich ein Scheitern des Change-Prozesses auch auf die Kunden
auswirken, da die Gefahr besteht, dass ein schlecht gelaunter, verunsicherter oder
demotivierter Service-Mitarbeiter diese schlecht bedient und sie verérgert. Durch das
Change Management muss daher versucht werden, die verschiedenen Ursachen fur
den Widerstand einzuddmmen bzw. zu beseitigen. Hierfur gibt es kein ,Allheilmittel”.
Vielmehr bewirkt der richtige Mix aus Information, Qualifizierung, Motivierung und Em-
powerment der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte Widerstand ab- und Unterstiitzung auf-
zubauen. Dieses gelingt besonders dann, wenn die Mitarbeiter und Fiahrungskréfte
rechtzeitig in den Change-Prozess einbezogen und zu Betroffenen bzw. Beteiligten
gemacht werden. Es muss fir sie deutlich werden, dass der Change-Prozess wichtig
ist und nur alle zusammen diesen erfolgreich beschreiten kdonnen. Allerdings muss
dieses auch im operativen Change Management gelebt werden, d. h. dass alle Win-
sche, Sorgen, Angste und Vorschlage ernst genommen werden miissen. Ublicherwei-
se zeigen in Unternehmen etwa 60% der Mitarbeiter zunéchst ein gewisses Desinte-
resse gegenuber Veranderungen im Unternehmen, wahrend ca. 20% diese von vorn-
herein untersttitzt und weitere 20% diese ablehnt. Gelingt es, die 60% ,Abwarter” frih-
zeitig ,ins Boot* zu holen, wird einem Unternehmen der Change-Prozess insgesamt
leichter fallen (Vgl. Abb. 42)
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|]:> Durch aktives Change Management miissen inshesondere die 60% zugig als
Unterstutzer des Service Innovations Projektes gewonnen werden!

Abb. 42: Verhalten der Mitarbeiter bei Veranderungsprozessen

AuBBerdem muss beachtet werden, dass im Ablauf des Change-Prozesses verschie-
dene Schwerpunkte beziglich IT, Prozessen, Mitarbeitern sowie der Organisation und
Leitung gesetzt werden sollten. Eine Nicht-Beachtung dieser Priorisierung kann zum
Scheitern des Change-Prozesses fuhren.

Wer bzw. welche Abteilung in welcher Weise von den Anderungen betroffen ist kann
Uber Prozessanalysen sondiert werden. Hierzu ist die Prozessmatrix geeignet. In der
Anfangsphase sollten Veranderungsbereitschaftsanalysen durchgefuhrt werden. Fur
den gesamten Change-Prozess wird dariber hinaus zur Arbeit in Workshops geraten.
(Schuh et al.,, 2004, S. 103ff., Hudetz/Harnischfeger, 1997, S.28ff., Mitze, 1999,
S. 104ff., Helmke et al., 2001, S. 291ff.))
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6 Service Controlling — Projekte effizient steuern®

,Sie kdnnen nur das steuern,
was sie auch messen kénnen.”

Gemall dem betriebswirtschaftlichen Motto ,plan-do-check-act” ist es auch im techni-
schen Service notig, die implementierten Prozesse und Systeme hinsichtlich des Gra-
des ihrer Zielerreichung zu Uberprifen, um bei auftretenden Problemen moglichst
frihzeitig reagieren zu kdnnen. Hierbei treten jedoch verschiedene Herausforderungen
auf, die durch ein Service-Controlling-System gemeistert werden muissen. So ist es
wichtig, dass im Service-Controlling Wirkungen anderer Einflussfaktoren (wie z. B. an-
dere Marketingprojekte, die allgemeine Marktentwicklung) maoglichst separiert werden
sollten. Daneben ist auch zu berticksichtigen, dass viele Effekte im Service erst lang-
fristig messbar werden (z. B. Weiterempfehlungs- oder Cross-Selling-Effekte) und ins-
gesamt ein komplexes Zielsystem aufgebaut werden muss, dass nicht nur zur Ge-
winnoptimierung dient sondern auch so genannte ,weiche* Faktoren wie Kundenzu-
friedenheit oder Kundenbindungsraten als Ziel zulasst. Dartber hinaus sollte auch an-
gestrebt werden, fur alle Ebenen des Unternehmens eine moglichst hohe Aussage-
kraft des Service-Controlling-Systems zu gewahrleisten, wobei jedoch nicht vergessen
werden sollte, dass es eine verninftige Relation zwischen dem Nutzen einzelner
Kennzahlen und dem Aufwand der Ermittlung der Ist-Werte angestrebt wird. Vorteilhaft
ist dabei, wenn zur Ermittlung der Ist-Werte das betriebliche Informationssystem he-
rangezogen werden kann. Bei der Definition von Kennzahlen fiur das Service-
Controlling-System sollte darauf geachtet werden, diese mdglichst nicht als ,Heck-
wasser“- sondern als Fruhindikatoren auszugestalten, da ihre Aufgabe darin besteht
das Unternehmen besser steuerbar und koordinierbar zu machen. Ferner sollten die
Kennzahlen méglichst nicht manipulierbar sein.

Das Fraunhofer-Institut fand heraus, dass gerade im Service-Bereich Anspruch und
Wirklichkeit oftmals noch weit auseinander liegen. So konnte fur die Kostenseite fest-
gestellt werden, dass Serviceleistungen bisher unzureichend als Kostentrager definiert
wurden, die angemessene Zeitaufschreibung zur verursachungsgerechten Verrech-
nung der Arbeitszeiten auf Serviceauftrage sowie die Erfassung von indirekten Kosten
durch Service-Kostenstellen bisher zu wiinschen Ubrig lasst. Au3erdem ist die prazise
Erfassung des Service-Nutzens verbesserbar, wozu neben der Erfassung von Rendi-
ten und Umsatzen auch die Ermittlung von Cross- und Up-Selling-Effekten sowie der
Kundenzufriedenheit z&hlt. Bisher konnten Service-Controlling-Systeme auch nur in
unzureichendem Mal3e ihre Unterstitzungsfunktion zur Ermittlung von Preisen im Ser-
vice erfullen. Hier kdnnten wichtige Impulse gegeben werden, inwieweit der Service
gratis, kostendeckend oder zur Gewinnerzielung eingesetzt werden kann. Aul3erdem
gibt es weiteren Verbesserungsbedarf im Service-Controlling bei der Evaluation der
Effizienz von Service-Kooperationen.

Ein perfektes Service-Controllingsystem, das die oben genannten Anforderungen er-
fullt, gibt es derzeit nicht. Mit der Balanced Score Card (BSC) wurde jedoch durch
Kaplan und Norton ein Controlling-Instrument entwickelt, dass auch im technischen
Service einen grof3en Nutzen entfalten kann.
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Die BSC ist eine systematische Vorgehensweise zur Strukturierung strategischer Er-
folgspotenziale. Mit ihrer Hilfe sollen quantitative (,harte®) und qualitative (,weiche*)
Ziele Uber Kennzahlen messbar gemacht werden. Dadurch soll eine permanente, ef-
fektive Steuerung des Unternehmens bzw. des Service-Systems erreicht werden.
Auch ein Forward-Controlling durch Frihindikatoren wird durch die BSC maglich. Dar-
uber hinaus erfolgt durch die BSC eine Reduktion der Informationskomplexitat, da an-
gestrebt wird, nur die wichtigsten Daten in die BSC einflieRen zu lassen. Ferner wird
die Kommunikation der Unternehmensziele an die Mitarbeiter vereinfacht — Ziele und
Ergebnisse werden besser verstanden, akzeptiert, mitgetragen und verwirklicht. Letzt-
lich existiert mit der BSC ein Instrument, mit dem eine bessere Verankerung der Un-
ternehmensziele in Einzelprojekten gelingen kann, d. h. die Zukunftsorientierung wird
im Alltag greifbar.

Fur die Entwicklung einer BSC wird ein achtstufiger Prozess empfohlen, der durch die
folgende Abb. 43 beschrieben wird.

I. Vision
- formulieren Phase 1 der
Service-Roadmap
VIII. Lemprozess Il. Mission
organisieren ableiten
Messen,
Steuern,
Anpassen
VII. Ist-Werte l‘
erfassen T ETET 1. Projekte Phase 2 der
bestimmen Service-Roadmap
k bd‘
VI. Sollwerte IV. Perspektiven
festlegen festlegen
V. Kennzahlen
erarbeiten
N 7

SR

Phase 5 der Service-Roadmap
—Vgl. Phasen 1-4 Roadmap

Abb. 43: Entwicklung einer Balanced Score Card fur den Service

Der gesamte Entwicklungsprozess der BSC ist eng mit der Abarbeitung der Service-
Roadmap-Schritte verkntpft. Im ersten Schritt wird die Unternehmensvision festgelegt.
Hierbei geht es um ein generelles Bild des Unternehmens, welches beschreibt, wie
das Unternehmen sich langfristig entwickeln soll. Allerdings ist dieses Bild noch recht
vage und muss im zweiten Schritt, durch die Ableitung einer Mission, prazisiert wer-
den. Durch die Mission werden fir einen bestimmten Zeitraum Ober- und noch kon-
kretere Unterziele abgeleitet. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass die Ziele im
Rahmen der strategischen Umweltgegebenheiten (eigene Starken und Schwéchen,
Konkurrenz, Kunden, Infrastruktur, Lieferanten, allgemeine wirtschaftliche Situation
etc.) auch erreichbar sind und nicht miteinander kollidieren. Aus den Unterzielen wer-
den dann im dritten Schritt Projekte abgeleitet, mit deren Hilfe die Unterziele erreicht
werden konnen. Die Schritte 1 bis 3 entsprechen dabei prinzipiell den Phasen 1 und 2
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der Service-Roadmap, so dass sich hier fur die Entwicklung der BSC Synergien erge-
ben.

Nun kdnnen im vierten Schritt die Perspektiven der BSC definiert werden. Die Per-
spektiven sind die Hauptsteuerungsbereiche der BSC und stellen eine Zusammenfas-
sung bzw. das Ergebnis der zuvor abgeleiteten Vision, Mission sowie der Projekte dar.
Sie kénnen ebenfalls an die Phasen der Service-Roadmap angelehnt werden — ,Kun-
denperspektive* (Phase 1), ,Prozessperspektive” (Phase 2), ,IT-Perspektive* (Phase
3), ,Finanzperspektive* (Phase 3) und ,Mitarbeiterperspektive (Phase 4). Aber auch
weitere Perspektiven sind denkbar. Den verschiedenen Perspektiven kénnen im An-
schluss die zuvor definierten Unterziele zugeordnet werden. Geordnet nach Perspekti-
ven ist es jetzt auch leichter mdglich, positive und negative Einflisse der einzelnen
Unterziele untereinander zu verdeutlichen. Im flinften Schritt werden die einzelnen Un-
terziele in den Perspektiven mit moglichst guten Kennzahlen ,zum Leben erweckt".
Ziel fur diesen Schritt ist es, moglichst nur eine Kennzahl pro Unterziel und damit ma-
ximal drei bis vier Kennzahlen pro Perspektive zu definieren (Nutzen und Kosten be-
achten!).

Die BSC kann nun mit der Festlegung von Soll- bzw. der Erhebung von Ist-Werten
zum Einsatz kommen. Fir eine oder mehrere Wirtschaftsperioden sind zunéchst die
Sollwerte fir die einzelnen Kennzahlen zu erarbeiten. Dabei ist zu beachten, dass die-
se im Rahmen der zur Verfigung stehenden Ressourcen realisierbar sind und auch
von den Mitarbeitern der betroffenen Abteilungen getragen werden. Diese sollten da-
her in den Findungsprozess fiur die Soll-Werte einbezogen werden. Daraufhin kann
anhand der zu erhebenden Ist-Werte die Uberpriifung der Zielerreichung durch den
Vergleich von Ist- und Sollwerten beginnen. Kommt es zu Zielabweichungen ist zu hin-
terfragen, wo die Ursachen dafir liegen. Eventuell missen neue Projekte initiiert bzw.
alte Projekte forciert werden. Zielerfullungen kdnnen visuell beispielsweise Uber so
genannte ,Ampelsteuerungen“ und ,Spinnendiagramme* kontrolliert werden. (Vgl.
Abb. 44)

Umsatzanteil des Service

Mitarbeiterperspektive

Service

Personalkostenanteil _ Schulungsquote

im Service
Anzahl Service

X . Fachleute
DB im Service

Anzahl pramierter
Verbesserungsvorschlage

Anzahl Leistungen mit

Notfallplan Integrationsgrad

im Serviceprozess

Installation, Wartung IT-Perspektive

Akzeptanz der

Kundenperspektive IT-Systeme

Ist

- — = Soll

Abb. 44: Visualisierung der Erfolgsfaktoren

Handlungsanleitung zur Neuausrichtung
des technischen Service 58



NORDAKADEMIE N

HOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

AbschlieRend werden Kennzahlen festgelegt. Diese sind eine quantitative Zusammen-
fassung bestimmter Sachverhalte. Verschiedene Kennzahlen kdnnen sowohl im Zeit-
vergleich als auch im Vergleich mit anderen Kennzahlen (in anderen Betrieben, bei
der Konkurrenz) analysiert werden. Sie kdnnen als absolute oder Verhaltniskennzah-
len zum Einsatz kommen und auch zu Kennzahlensystemen zusammengefasst wer-
den (z. B. ROI-Schema von DuPont). Im Excel Tool wird, angelehnt an die Service-
Roadmap, eine Kennzahlenstruktur vorgeschlagen (vgl. Abb. 45) (Kaplan/Norton,
1997, Friedag/Schmidt, 2001, Kinkel, 2002, S. 111ff., Muller/von Thienen, 2002, Borr-
mann, 2003, Schéaffer/Weber, 2002, S. 5ff.)

Tool zur Service Scorecard

--> Projektdaten <--

--> Projektstatusreport <--
BSC, Ampel & Spinne
--> Projektanmerkungen <--

Mitarbeiterperspektive Kundenperspektive
Basisdaten & Kennzahlen Basisdaten & Kennzahlen
Skalierung Sollwerte Skalierung Sollwerte

Istdatenerfassung Istdatenerfassung

Auswertung & Normierung

Prozessperspektive

Basisdaten & Kennzahlen

Auswertung & Normierung

Finanzperspektive

Basisdaten & Kennzahlen

Skalierung Sollwerte Skalierung Sollwerte

Istdatenerfassung Istdatenerfassung

Auswertung & Normierung Auswertung & Normierung

IT-Perspektive

?7? Perspektive

Basisdaten & Kennzahlen Basisdaten & Kennzahlen
Skalierung Sollwerte Skalierung Sollwerte
Istdatenerfassung Istdatenerfassung
Auswertung & Normierung Auswertung & Normierung

Abb. 45: Excel Tool zur BSC im Service

In der eigenen empirischen Analyse wurden die Vorschlage zu einzelnen Kennzahlen
aus der Arbeitskreis-Arbeit aufgegriffen und danach gefragt, in wie weit diese wichtig
fur die Konzeption einer BSC im Service sind (Vgl. Abb. 46). Als besonders relevant
wurden die Kennzahlen Deckungsbeitrag und Umsatz in Service im Bereich ,Finan-
zen" eingestuft. Ferner wurden die Kennzahlen Mitarbeiterproduktivitat im Bereich
.Mitarbeiter* und Bearbeitungszeit zu Durchlaufzeit im Bereich ,Prozesse* sowie die
Kennzahl Kundenzufriedenheit im Bereich ,Kunden* als wichtig bis sehr wichtig einge-
stuft. Auch durch die Beurteilungen der anderen Kennzahlen lasst sich erkennen, dass
ein Bewusstsein fir Kundenorientierung einerseits und Profitabilitdt andererseits
durchaus vorhanden ist. Ein Blick auf die Frage der tatsachlichen Anwendung der als
wichtig oder sehr wichtig eingestuften Kennzahlen verrat jedoch, dass es zwischen
Bewusstsein und Anwendung noch eine relativ grof3e Diskrepanz gibt.
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Relevanz von Service-Kennzahlen

Deckungsbeitrag des Senvice
Umsatzanteil Senice am Gesamtgeschaft

Umsatzrentabilitat des Senice

Finanzen

Senvicekosten je Auftrag
Mitarbeiterproduktivitat

Mitarbeiterzufriedenheit

Fluktuationsrate ]

Mitarbeiter

Anzahl der der Verbesserungswvorschlage
Anteil mobil angebundener Mitarbeiter

Anteil elektr. Vernetzter MA

IT

Akzeptanz der Systeme durch die Mitarbeiter

Kennzahl

Durchdringungsgrad mit IT
Bearbeitungszeit zu Durchlaufzeit
Fehlerfreiheit

Anteil erfolgreiche/termingerechten Auftrage

Prozesse

Anzahl neuer Produktideen
Kundenzufriedenheit
Kundenrentabilitat

Reklamationsquote

Kunden

Kundenwerlustrate

Wichtigkeit (Mittelwert)

100 150 200 250 300 350 4,00 450 5,00

Abb. 46: Relevanz von Service-Kennzahlen
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7 Zusammenfassung

Der technische Service gehdort zur Gruppe der industriellen Dienstleistungen und ist
eine Sekundardienstleistung, die immer in Verbindung mit einem industriellen Sachgut
angeboten wird. Technischer Service ist dabei eine produktbegleitende Dienstleistung
in der Nachkaufphase, wobei einige Elemente wie z.B. Beratung und Anwenderschu-
lung auch in der Pro Sales Phase von Bedeutung sind.

Der Stellenwert des Technischen Service im Unternehmen hat sich in den letzten Jah-
ren stark gewandelt. Hauptgrund fur die steigende Bedeutung des Technischen Servi-
ce als Wertschopfungselement ist die sinkende Bedeutung des Kerngeschaftes fir
Umsatz und Ertrag.

Die zunehmende Stellung des Servicegeschafts liegt dariiber hinaus auch in der fort-
schreitenden Konzentration auf das Kerngeschaft auf Kundenseite begrindet. Der
Kunde kauft nicht das Produkt, sondern den langfristigen Nutzen — die Problemldsung.
Letztere schlie3t neben dem industriellen Sachgut auch Dienstleistungen von der Ver-
sorgung mit Ersatzteilen Uber den Abschluss von Wartungsvertragen bis hin zum
Betreibermodell ein.

Dieser Wandel stellt eine neue Chance fur die Unternehmen dar. Produktbegleitende
Serviceleistungen werden in Zukunft aber nicht zwingend vom Anbieter erbracht— ver-
starkt drangen sich Fremdanbieter zwischen Anbieter und Kunde. Instandsetzung und
Wartung von Produktionsanlagen sind nach der Softwareentwicklung das wichtigste
Outsourcingfeld der deutschen Industrieunternehmen. Fast zwei Drittel der Industrie-
unternehmen haben ein Drittel ihrer ehemals selbst erbrachten Dienstleistungen mitt-
lerweile outgesourct. Fur den Maschinen- und Anlagenbau gilt es also, sich den Chan-
cen und Risiken friihzeitig zu stellen.

Mit dem Vorgehensmodell der ,Service-Roadmap” (vg. Abb. 47) liegt ein praxisorien-
tierter Handlungsrahmen zur Neuausrichtung des Service vor. Es werden 5 Phasen
unterschieden. Fur die einzelnen Phasen wurden praxistaugliche Methoden und Tools
entwickelt. Durch systematischen Einsatz dieser Methoden ist die Optimierung des
technischen Services moglich.
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strategische Service — Projekt-

Ausrichtung prozesse definition Einfiihrung Betrieb
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
Strategie-Workshop Prozesslandkarte IT-Systeme im Meilensteinplanung  Perspektivenwahl

Service
Umweltanalyse Prozesszentrierung Projektorganisation ~ Kennzahlenwahl
Zweites House of
Leistungsanalyse Erstes House of Services Framework & Balanced
Services Checks Scorecard
Kunden- Projekt Overview
segmentierung Organisations- Organisations- und
entwicklung Investitions- Personalentwicking
Kundenanforderung rechnung

Abb. 47: Phasenmodell der Service Roadmap

Folgende Methoden werden fiir die einzelnen Phasen vorgeschlagen:

Mit Hilfe des Service-Portfolios und des Leistungs-Scan der Service Leistungen
wird in der ersten Phase die unternehmensindividuelle Ausgangssituation im
technischen Service bestimmt.

Das erste House of Service basiert auf der Prozesslandkarte und unterstitzt in
Phase 2 die unternehmensspezifische Bewertung von Service-Prozessen und
ermoglicht eine anschlielRende Priorisierung der Geschaftsprozesse bei der Op-
timierung des technischen Service.

In der dritten Phase werden geeignete IT-Systeme fur die identifizierten Hand-
lungsfelder ermittelt und mit Hilfe einer Wirkungskettenanalyse die Grundlagen
zur Durchfuihrung einer dynamischen Investitionsrechnung geschatffen.

Um die Implementierung und das Change-Management in der vierten Phase zu
unterstitzen, kommen Methoden des Projekt Management und das Service-
Framework zum Einsatz.

Fur das Monitoring/Controlling des technischen Service wurde in Phase funf die
Methode der Balanced Scorecard auf Service - Projekte Gbertragen.
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Folgender Nutzen entsteht fir die Unternehmen, wenn sie das Vorgehensmodell ein-
setzen:

e Der Service ist systematisch als zentrales Element der Unternehmensstrategie
verankert,

e Die Serviceleistungen sind systematisch erfasst und hinsichtlich ndes Hand-
lungsbedarfs bewertet,

e Reorganisationsprojekte sind systematisch priorisiert,
e Zur Optimierung des Service werden die richtigen IT-Systeme eingesetzt,
e die Entscheidungsfindung wird detailliert dokumentiert,

e prozessorientiert ausgearbeitete MaRnahmenplane und Pflichtenhefte fur die
technische Realisierung liegen vor und

e die Erfolgskontrolle der Optimierungsmafl3nahmen ist ermdglicht.

Dieses Vorgehen legt den Grundstein fir ein sicheres Erreichen der geplanten Per-
formance des neu entwickelten Service in der Betriebsphase.
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