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1. Einleitung

Als Hersteller qualitativ hochwertiger Produkte bie-
ten Sie mit grofler Wahrscheinlichkeit bereits pro-
duktbegleitende Dienstleistungen an. Thre Dienst-
leistungen finden vor dem Verkauf eines Sachgutes
(Planung/Beratung), mit dem Verkauf (Inbetrieb-
nahme/Schulung) sowie wihrend (Instandhaltung/
Reparatur) oder nach der Produktnutzung (Riicknah-
me/Entsorgung) statt.

Wie sieht es mit der Produktivitit Ihrer Dienst-
leistungen aus? Entwickeln und vermarkten Sie
die von Thnen angebotenen produktbegleiten-
den Dienstleistungen mit der gleichen Professi-
onalitit, wie Sie es bei der von Ihnen hergestell-
ten Hardware tun?

Hiufig werden Sie die von Thnen angebotenen Leis-
tungen einem Kunden ,,zuliebe* entwickelt haben
oder sogar gemeinsam mit Ihrem Kunden? Sie ha-
ben fiir sich erkannt, dass diese zusitzlichen Services
Ihrem Kunden in Bezug auf das von Thnen herge-
stellte Projekt einen deutlichen Mehrwert schaffen
und Sie versprechen sich davon eine lingerfristige
Kundenbindung? Finden Sie sich darin wieder?

Im Rahmen des PROMIDIS-Projektes hat sich ge-
zeigt, dass diese Dienstleistungen vielfach eben nicht
produktiv erbracht werden. Das liegt zum Beispiel
daran,

" dass sie zumeist eher unsystematisch den
Kunden angeboten werden,

= vielfach kostenfrei miterbracht werden und/
oder

* davon abhingig sind, welcher Servicetechni-
ker gerade vor Ort beim Kunden ist.

Das Ergebnis sicht dementsprechend aus:

Dienstleistung wie gewachsen — typische
Hemmnisse fiir Produktivitit

Die Ausgangssituation fiir notwendige Verinderung
und Professionalisierung hinsichtlich der Dienstleis-
tungserbringung sicht hiufig so aus:

* Es fehlt die strategische Einbindung der in-
dividuell auf die Kundenbedarfe ausgerichte-
ten Dienstleistungsaktivitit.

= Ressourcenaufwiande und Kosten der
Dienstleistungserbringung sind nicht hinrei-
chend transparent.

* Die Schlisselpersonen sind iiberlastet, mus-
sen die Dienstleistung oft neben anderen
Aufgaben konzipieren, koordinieren und
erbringen.

* Entwicklung und Herstellung der Produkte
gelten als bedeutender und wichtiger als die
Erbringung der Dienstleistungen.

= Personal fur den Kundenservice wird erst
dann eingestellt, wenn es gar nicht mehr an-
ders geht.

Oft wirken mehrere der genannten Aspekte gleich-
zeitig auf die Organisation. Die Konsequenzen sind
offensichtlich: Es gibt strukturelle, prozessuale und
kulturelle Hemmnisse, das in der Dienstleistungser-
bringung bestehende unternehmerische Potenzial zu
erkennen und zu heben.
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Diese Hemmnisse sind meistens so gravierend, dass
sie sich nicht einfach Uiberwinden lassen. Der Ver-
such der Professionalisierung und Weiterentwicklung
der Dienstleistungserbringung wird unter diesen
Umstinden nichts weniger als ein Verdnderungs-
projekt erfordern. Mit Widerstand, der jedes echte
Verinderungsprojekt begleitet, ist fest zu rechnen.
Verinderungsprojekte erfordern eine sehr stringente
und versierte Lenkung und Ausgestaltung, weil sie
unter den Risiken stehen, zu scheitern und dartiber
hinaus sogar negative Effekte zu erzielen.

Produktivititssteigerungen bei produktbeglei-
tenden Dienstleistungen erreichen daher schnell
das Kaliber eines Change-Prozesses, denn sie
erfordern zumeist einen kulturellen Wandel im
Unternehmen — hin zu einer Dienstleisterhal-
tung und einer ausgeprigten Servicekultur.

Nicht zuletzt eine solche Servicekultur ist die Vor-
aussetzung dafiir, dass Geschiftsmodelle der digita-
len Okonomie (inkl. Industrie 4.0), die sich auf Da-
tennutzung stitzen, adaptiert und eingeftihrt werden
konnen, damit Sie sich nachhaltig als Produktherstel-
ler in ithren Mirkten behaupten kénnen.

www.promidis.de

2. Dienstleistungsoptimierung als
Verinderungsprojekt durchfithren

Die Vorgehensweise in Optimierungsprojekten (sie-
he Abbildung 1) ist vielfach beschrieben. Erprobtes
Handwerkszeug liefern z.B. das Qualititsmange-
ment, das Projektmanagement, Six Sigma oder Lean-
management. Allen Werkzeugkisten fiir verbesserte
Ablaufe ist eines gemein: Wenn es sich um ein so-
genanntes Organisations- und Verinderungsprojekt
handelt, sind insbesondere die folgenden Erfolgsfak-
toren kritisch fiir ein positives Projektergebnis:

» das Engagement der Entscheidungstriger,

* die sachliche Ausrichtung der Projektent-
scheidungen,

» die Klarheit der Projektziele,

» die Einbindung der und die Mitgestaltung
durch die Betroffenen und

" cin ganzheitlicher Ansatz der Projektrealisie-
rung,

Im Ergebnis hei3t das: Welches Thema auch immer
Sie im Detail angehen, es ist wichtig, die Optimie-
rung als Projekt zu gestalten und zu steuern. Ein
Projekt hat einen Anfang und ein definiertes Ende,
ein Budget und eine konkrete Aufgabenstellung,

Am besten, nutzen Sie den = (Instrument:) Pro-
jektsteckbrief, um das von Ihnen priorisierte Prob-
lem zu beschreiben und die Durchfithrung vorzube-
reiten.

Weiterhin braucht ein Projekt neben einem Pro-
jektleiter auch ein interdisziplindres Team, das das
Projekt durchfihrt. Und dieses Team braucht Ihre
Kritik und Thre Unterstitzung: Das Projekt muss fir
alle spuirbar im Fokus der Geschiftsfithrung sein.
Planen Sie daher am besten regelmaf3ige Riickspra-
chen ein, in denen Sie die Ergebnisse gemeinsam
reflektieren und die nichsten Schritte vereinbaren.



Geschéfts-
prozesse
aufnehmen

Projekt-
planung

Messen und
EREWAIEIED

Lésungen
und
MafRnahmen

Erfolgs-
kontrolle

Abbildung 1: Die Phasen der Dienstleistungsoptimierung

Damit das Projektteam erfolgreich sein kann,
braucht es Ihre Aufmerksamkeit und angemes-
sene Ressourcen!

Es gibt zahlreiche Méglichkeiten ein Verbesserungs-
projekt anzugehen. Im Projekt PROMIDIS hat sich
folgende an Six Sigma angelehnte Vorgehensweise
tir die Optimierung von Dienstleistungsprozessen
bewihrt.

Der Vorteil dieser Herangehensweise besteht darin,
dass die Zielsetzung immer wieder mit den tatsidch-
lichen Daten und Fakten abgeglichen wird und Op-
timierungspotenziale und Sollvorgaben systematisch
mit Kennzahlen untersetzt werden. Um dies zu
erreichen durchliuft das Optimierungsprojekt die
folgenden Schritte:

1. Projekt planen:

Welche Aufgabenstellung hat das Projekt, welche
Ressourcen stehen zur Verfigung? Wer ist zustindig?

2. Geschiftsprozess aufnehmen:

Sind sowohl die eigenen Leistungsbestandteile als
auch die Anteile des Kunden an der Erbringung der
Dienstleistung angemessen berticksichtigt? Welche
Schnittstellen bzw. welche Fehlerquellen gibt es im
Ablauf?

3. Messen (auch: Beobachten), um Kennzahlen
zu bilden:

Wo stehen wir jetzt, wo méchten wir hin? Woran
messen wir den Erfolg der Verbesserung? Wie lassen
sich Effizienz und Effektivitit der Dienstleistung
sichtbar machen?

(Messen) und Analysieren, um Stellhebel und St6-
reinflisse zu identifizieren: Womit ldsst sich die Ver-
besserung erzeugen? Was hat den gréf3ten Einfluss
auf die zu erreichende Produktivititssteigerung?

4. Losungsansitze finden und Malnahmen fest-
legen:

Welche Lésungen sind denkbar? Welche Mal3nah-
men sind erfolgversprechend und welche verspre-
chen die beste Nutzen-Kosten-Bilanz?

5. Mallnahmen realisieren und Erfolgskontrolle:

Wie werden Erfolge schnell sichtbar? Wie stellen Sie
sicher, dass die Umsetzung nachhaltig erfolgt?
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2.1. Womit anfangen?

Fangen Sie da an, wo es weh tut! Dies erleichtert den
bei der Verinderung von Dienstleistungsabliaufen
immer erforderlichen Change-Prozess. Es gelingt
Ihnen dann umso leichter, das Gefiihl der Dring-
lichkeit zu erzeugen. Und damit erreichen Sie eine
Interaktion moglichst vieler Beteiligter in die gleiche
Richtung;

Es ist wichtig, dort zu starten, wo das ,,gefiihl-
te*“ Problem sitzt.

Das von Thnen ausgewihlte Projektteam ist nun der
Treiber, um die Projektziele auf eine von allen Betei-
ligten getragene Basis zu stellen, damit eine gemein-
same Strategie zur Erreichung gefasst werden kann.
Ohne breites Verstindnis und Akzeptanz innerhalb
des Unternehmens wird keine Bewegung moglich
sein.

Damit die Projektaufgabe sachlich erértert und
zielorientiert angegangen werden kann, ist eine de-
taillierte und auf Daten und Fakten basierende Be-
schreibung des Ist-Zustands erforderlich. Dies wird
einerseits durch die servicegerechte Autnahme des
Geschiftsprozesses und andererseits durch das Mes-
sen und Beobachten der Prozessparameter erreicht.

www.promidis.de

2.2. Geschiftsprozess aufnehmen

Aufgrund der engen Zusammenarbeit mit dem
Kunden, haben Dienstleistungsprozesse besondere
Eigenschaften. Herkémmliche Methoden zur Dar-
stellung von Prozessen (Ablaufdiagramme, PDCA,
etc.) helfen, diese zu definieren und zu steuern — bis
zum einem gewissen Grad. Was ihnen fehlt ist die
Berticksichtigung des Kunden und dessen Verhiltnis
zur bzw. seine Mitwirkung an der Dienstleistung,

Dabher ist es wichtig, dass Sie den zu optimierenden
Geschiftsprozess einmal neu aufnehmen und dabei
insbesondere auf die Interaktion mit dem Kunden
achten. Fihren Sie die Prozessaufnahme in jedem
Fall gemeinsam mit dem ,,Prozessbesitzer und mit
Mitarbeitern, die den Service bei Kunden erbringen,
durch. Das stellt sicher, dass der Zustand realistisch
abgebildet wird. Ihre Mitarbeiter verfiigen zudem
tber einen groflen Erfahrungsschatz, an welchen
Stellen die Dienstleistung fehleranfillig ist. So ent-
decken Sie die Prozessteilschritte, unter denen die
Produktivitit haufig leidet!

Um in die Visualisierung der Prozesse den Anteil
des Kunden einzubeziehen, bietet sich beispielsweise
der =» (Instrument:) Service-Blueprint an. Der
Service-Blueprint ermoglicht die Abbildung der Ab-
liufe und der charakteristischen ,,fail points* also der
Punkte, an denen die Dienstleistung fehlschligt.



4 )

Fallbeispiel Teil I: Geschdftsprozess anfnebmen

Beim Beispiel handelt es sich um ein individuell fir den Kunden gestaltetes, sehr erklirungsbediirftiges
Produkt, das zunichst hergestellt und im Produktionswerk durch den Kunden vorabgenommen wird. Da-
nach folgt der Transport zum Werk des Kunden in dem die Anlage dann vor Ort in Betrieb genommen
wird. Diese externe Inbetriebnahme endet mit der Endabnahme durch den Kunden. Danach folgt die Ge-
wihrtleistungsphase fir das Produkt.

[} - — "
O Maschine Medien Rohlinge, Zuganghphkeﬂ Abnahme
c ) ) Messraum- Informationen .
S bereitstellen bereitstellen e N duchfihren
>z a kapazitat gewahren
el A
=
© A\ A\ A \A
7] . . . Elektrische . .
Maschine Peripherie Kulnden- . Wgrk_stucke > Restmangel Abnahme
aufstellen aufstellen schnittstellen . einrichten abstellen vorbereiten
Inbetriebnahme
A A
I
Anreise Backoffice
Serviceteam Prozesse

Abbildung 2: Vereinfachte Abbildung eines Service-Blueprint (Beispiel externe Inbetriebnahme, Ausschnitt)

i 1 1 1 B I

Gestaltung alleine Gestaltung durch .
. . Gestaltung alleine
durch Service- Kunde und Anbieter
Rk . durch Kunde
Anbieter gemeinsam

Abbildung 3: Darstellung der Leistungsanteile (angewandte Darstellung nach Ganz et al. (2013))

Leistungs-
Anteile

Abbildung 2 zeigt die einzelnen Prozessschritte der externen Inbetriebnahme in einem vereinfachten Ser-
vice-Blueprint. Gleichfalls dargestellt ist in Abbildung 3 die Verteilung der Leistungsanteile zwischen Ser-
vice-Anbieter und Kunde.

J

Erginzend zum Geschiftsprozess werden dann kon-
krete Daten erhoben, um den Ist-Zustand detailliert
zu beschreiben und einen Soll-Zustand ableiten zu
konnen.
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2.3. Messen und analysieren

Die Methoden zur Ermittlung und Auswertung
von Daten sind vielfiltig. Hiufig sind mehrere He-
rangehensweisen sehr gut geeignet. Im Rahmen
von PROMIDIS wird daher ohne Anspruch auf
Vollstindigkeit im Wesentlichen auf die im Projekt
angewandten Methoden und Instrumente verwie-
sen (siche Tab. am Ende der Broschiire). Wenn Sie
Produktivitit betrachten wollen, ist es wichtig, dass
Sie dabei sowohl die Effizienz der Dienstleistung als
auch deren Effektivitit ins Auge fassen.

Machen Sie den ,,Schmerz mit Zahlen, Daten
und Fakten sichtbar!

Wie effektiv sind Ihre Dienstleistungen? Wie
effizient werden sie erbracht?

Sie messen, um den Ist-Zustand sachlich mit Hilfe
von Kennzahlen zu beschreiben und dann Zielgro-
Ben fiir den Soll-Zustand ableiten zu konnen. Im
Detail sieht das so aus:

Bei der Bildung aussagekriftiger Kennzahlen geht es
zunichst darum, Bezlige herzustellen, welche = (In-
strument:) Einflussfaktoren (Y = f(x)) eine Aus-
wirkung auf das Problem haben kénnten. Fir diese
wesentlichen Faktoren werden dann Kennzahlen
definiert und es wird festgelegt, wie die Erfassung
der Daten erfolgen soll.

Eine relativ ,,elegante® Methode ist die Verwendung
von bereits vorhandenen Daten aus einem soge-
nannten Enterprise Ressource Planning (ERP) Sys-
tem. Wo eine solche Moglichkeit nicht vorhanden ist,
miissen die Daten separat gesammelt werden.

Zur Betrachtung der Effizienz wurden beispielsweise
entlang des aufgenommenen Geschiftsprozesses
auftragsbezogene Kennzahlen fir Dauer und Res-
sourceneinsatz ermittelt. Um den Kundenanteil an
der Effizienz des Dienstleistungsprozesses sichtbar
zu machen, lassen sich die in den I'T-Systemen vor-
handenen Daten mit einer =¥ (Instrtument:) mo-
difizierten Wertstromanalyse und/oder weiteren
individuellen Datenaufnahmen erginzen.

www.promidis.de

Das Beobachten qualitativer Aspekte (Welche Tatig-
keiten sind stéranfillig? Welche Ursachen gibt es fur
Wartezeiten?) liefert dabei wertvolle Hinweise, um
die zentralen Stellhebel fiir Produktivititsverbesse-
rungen aufzuspuren.

Fir die Betrachtung der Effektivitit muss die Quali-
tit und die Wahrnehmung der Dienstleistung durch

den Kunden in den Fokus genommen werden. Der

Nachweis der Qualitit der Leistung (= vertragskon-
form) wird in der Regel mit der abschlieBenden Ab-
nahme durch den Kunden erbracht.

Bei Dienstleistungen spielt dartiber hinaus die durch
den Kunden wahrgenommene Qualitit der Interak-
tion eine wesentliche Rolle fiir die Kundenbindung,
Eine erginzende Abfrage der Kundenwahrnehmung
und der Kundenbedarfe (= (Instrument:) Kunde-
ninterview, leitfadengestiitzt) ist daher erforder-
lich, um eine kontinuierliche Aufrechterhaltung von
Produktivitit zu erreichen.

Indirekte Kennzahlen wie kundenbezogene Auswer-
tung von Auftragsanzahl und -hiufigkeit, Auftrags-
héhe und -profitabilitit erginzen das Bild. Auch die
interne Bewertung der Qualitit der Zusammenarbeit
ist ein wesentlicher Indikator fir Effektivitat.

Wie diese Kennzahlen in ein unternehmensinternes
Steuerungsinstrument integriert werden kénnen ist
Teil der Gestaltungsdimension Produktivitdtscont-
rolling, Dieser Aspekt wird dort beschrieben und im
= Modul: Kennzahlen entwickeln konkretisiert.

~

,,oc¢it Jahren sind uns wesentliche Themen bekannt
und wurden immer wieder aufs Neue zerredet. Erst
durch die konsequente Anwendung des datenge-
stiitzten Vorgehens kommt jetzt Bewegung in die
Sache.”

Zitat Hr.Miller, Qualitdtsmanager
- J
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Fallbeispiel Teil 11: Messen und Analysieren

Der Prozess der externen Inbetriebnahme dauert in der Regel zwischen 2 und 6 Monaten, bis der Kunde die
Endabnahme erteilt. Wir haben diese Prozessschritte mit einer = (Instrtument:) modifizierten Wertstro-
manalyse niher beleuchtet. Hierzu notierten die Servicetechniker die entstandenen Arbeits- und Wartezeiten
im ausgewihlten Erhebungszeitraum. Die Ergebnisse sind bezogen auf den jeweiligen Prozessschritt in Ab-
bildung 4 dargestellt.

Ergebnisse der (modifizierten)

Wertstromanalyse B Summe von Wartezeit [h] Summe von Arbeitszeit [h]
100% - - -
60% —
40% —
20% —

0%

2s | 23 : 2 Y e 5
£ = o o () o O . (]
c 3 L S ) v = < c b= = T 2 T =
2 8 5 3 g S c 3 e 35 @ g <3
s 55 2 E 25 € 35 2 = g 2 g5
= © QT SE= £ 9 LI o £ S © o 2
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< U O S g >
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2 o) S o
c c

I

Abbildung 4: Ergebnisse der modifizierten Wertstromanalyse (2 Erhebungszeitriume)

Setzt man die Leistungsanteile (siche Abbildung der Einrichtung der Werkstiicke und der Maschi-
3) dazu in Bezug, fillt eines sofort auf: Die Pro- nenabnahme verursacht werden. Natiirlich kommt
duktivitit sinkt insbesondere dort, wo Leistungs- es auch hier zu selbst verursachten Fehlern wie
anteile gemeinsam mit dem Kunden erbracht bzw. fehlende Ersatzteile bzw. fehlende Spannmittel.
ausschlief3lich durch den Kunden gestaltet werden. Der gemessene Anteil ist jedoch eher gering,
In diesen Prozessschritten sind deutlich erthohte
Wartezeiten fiir die Servicetechniker zu verzeich- Vorgehen zur Erhebung der Durchlaufzeiten-
nen. bei externen Service-Einsitzen:

. - o Geschiftsprozess aufnehmen
Bei der Analyse der Ursachen der Wartezeit zeigt «  FErforderliche Daten / Informationen ab-
sich, dass die selbstgestalteten Arbeitsschritte des stimmen
Serviceanbieters nahezu ausschlief3lich Fehlerquel- . Gemeinsam mit Beteiligten und Betroffenen
len aufweisen, die mit eigenen Backoffice-Prozes- Umsetzung planen:
sen zu tun haben, oder mit fehlerhaften Leistun- «  Betriebsrat einbeziehen und
gen von eigenen Zulieferern. Prozessschritte mit « durch die Mitarbeiter ausgestalten lassen
Kundenbeteiligung weisen Wartezeiten auf, die im « Vollerhebung aller Service-Einsitze im Er-
Wesentlichen durch fehlende Beistellungen wie hebungszeitraum (ca. 14 Tage)
Rohlinge und fehlende Messraumkapazititen bei o Jahrliche/halbjahrliche Erhebung empfohlen

N\
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StellgroB3en identifizieren und Relevanz
bewerten

Die =»Visualisierung der ethobenen Daten (z.B.
mittels Zeitreihenbetrachtung, Paretoanalyse oder
Histogramm) ermdglicht eine anschauliche Analyse
der Informationen. Sie dient dazu, wesentliche Auf-
falligkeiten zu dokumentieren und eventuelle Bedar-
fe nach weitergehender Information aufzuzeigen,
um eine Basis fiir die nachfolgende Bewertung ihrer
Relevanz zu erzeugen.

Am besten erfolgt die Analyse der gesammelten
Informationen durch das Projektteam gemeinsam
mit ausgewihlten Prozessbeteiligten und mit ,,vom
Prozess Betroffenen®. Mithilfe des = (Instrument:)
Ishikawa-Instruments und der Anwendung aus-
gewihlter = (Instrument:) Kreativititstechniken
konnen wichtige Erkenntnisse tiber Ursache-Wit-
kungsbezichungen gewonnen werden. Stellhebel
und StorgréBen werden so sichtbar. Eine weitere
Moglichkeit der Identifikation von Stellhebeln ergibt
sich beispielsweise auch aus der Anwendung des
Instruments =@ (Instrument:) Leistungsanteile
analysieren und gestalten, das den in Abbildung 3:
Darstellung der Leistungsanteile vorgestellten Ansatz
zur Analyse der Kundenmitwirkung bei der Dienst-
leistungserbringung vertieft.

Nutzen, der durch
Optimierung entsteht

++/+/0/-/-)

Aufwand fir die

Erbringung

Zeitersparnis

Bewertungsmethoden (siche auch Modul ,,Ideen be-
werten und auswihlen®) helfen anschlieSend dabeti,
die gefundenen Stellhebel nach ihrem Einfluss auf
den betrachteten Dienstleistungsprozess zu priorisie-
ren.

Es empfiehlt sich eine Abschitzung des Nutzens
(siche Abbildung 5), der durch eine Verbesserung
erreicht werden kann, bezogen auf die Steigerung
der Effizienz und der Effektivitit getrennt zu be-
trachten.

Effizienz-Nutzen
*  Kosten (Aufwand Personal, Material, etc.)
e Zeit (Dauer)

und Effektivitits-Nutzen
e Leistung (Grad der Vertragskonformitit)

¢ Kundenbindung (Umsetzung der Kundener-
wartung).

Sie werden bei der Analyse des Ist-Zustands im-
mer wieder Ansatzpunkte finden, die mit wenig
Aufwand viel Nutzen versprechen. Unterstiitzen
Sie das Projektteam darin, solche kurzfristigen
Erfolge zu erzielen! Dies steigert die Motivation
der Beteiligten und erhéht die Chancen auf eine
nachhaltige Produktivititssteigerung immens.

Qualitat
(vertrags-
konform)

(Dauer) Kundenbindung

Stellhebel 1
Stellhebel 2

Stellhebel 3

Abbildung 5: Tabellarische Ubersicht des abgeschitzten Nutzens (Beispiel)

www.promidis.de
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2.4. Losungsansitze finden und bewerten

Stellhebel und StorgréBen sind identifiziert und ihr
moglicher Einfluss ist bewertet. Fir die ,,priméren
Handlungsfelder sollen nun Lésungsansitze fiir de-
ren Optimierung gefunden werden. Zumeist erfolgt
eine Diskussion der bisher zusammengetragenen
Ergebnisse in einem Experten Workshop.

Die besten Experten Ihrer Dienstleistung sind
diejenigen, die sie durchfithren. Daher ist die
Einbindung der Beteiligten und der Betroffenen
die Voraussetzung dafiir, dass die richtigen Lo-
sungen gefunden werden.

Auch hier eignet sich die Anwendung von = (In-
strument:) Kreativititstechniken (»Modul: Ide-
en suchen und sammeln) um Lésungsansitze zu
ermitteln. Finfache Bewertungsmethoden (z.B. die
=> Instrument: Nutzwertanalyse) helfen bei der
Auswahl.

(
Fallbeispiel Teil 111: 1.dsungen und Mafsnahmen

Koordination

» Gemeinsame Priorisierung von
Nacharbeiten

» Optimierte Bereitstellung
der Dokumentation

Arbeitstreffen
Service &
Konstruktion

die vom Kunden einzubringenden Leistungen.

Aus dem o.g, Beispiel der modifizierten Wertstromanalyse wurde eine Reihe von Handlungsfeldern identi-
fiziert. Die detaillierte Betrachtung der Ursachen fir entstandene Wartezeiten fithrte im Arbeitstreffen mit
den Verantwortlichen und den Betroffenen jeweils unmittelbar zu konkreten Verbesserungsansitzen, die
durch die internen Experten erortert und dann realisiert wurden (siche Abbildung 6)m

Vertragsanpassungen u.a.

» Leistungsbeschreibung der
Dienstleistung

» Spezifikation der Kundenleistung

» Gegenseitige Fristvereinbarung

Arbeitstreffen
Service &
Vertrieb

Abbildung 6: Optimierungsmal3nahmen aus den ersten Experten-Workshop

Wirksame Maf3nahmen, die angegangen wurden, sind beispielsweise das Erstellen detaillierterer Inbetrieb-
nahme-Terminpline fir den Kunden und die Anpassung der Angebots- und Vertragstexte im Hinblick auf

Standardisierte Abldufe zur Koordination z.B. erforderlicher Nacharbeiten zwischen den einzelnen Berei-
chen sowie eine integrierbare Kunden-, Produkt- und Servicedokumentation bzw. -datenpflege sind weitere
Meilensteine auf dem Weg zur Steigerung der Dienstleistungsproduktivitat.

Standardisierung
Backoffice-Prozesse

rbeitstreffen » Auftragsannahme

Service & » Einsatzplanung
Arbeits- - Software gestiitzte
vorbereitung I

J
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Im Rahmen eines Arbeitstreffens wihrend der Lésungsfindung wurden die Anforderungen an die Ar-
beitsvorbereitung eines Service-Einsatzes zusammengetragen. Die Ergebnisse sind in der Mindmap
(Abbildung 7) dargestellt. Es erfolgte eine Priorisierung der noch nicht prozesssicher realisierten Anfor-
derungen und die Veranlassung geeigneter Mallnahmen.

Kommissions Nr.
Art des Auftrags
Maschine

(
Auftrag -lTaugkeulert +
Kunde
rermin Maschinen-Historie
Auftrags-/
Oort
Maschinen-Status
Dauer
) - Rahmen
An-/Abreise Qualifikation(en)
Reisedokumente Anzahl Personen
Werkszutritt Material
Unterkunft Ressourcen - Ausrustung
. . Dokumente
Ansprechpartner Seerce-EInsatZ Informationen
Info zu Marotten/ Software
Anforderungen wear
Werks-bezogene =
Besonderheiten konkrete Arbeltsaufgabe
- Kundeninfo =279
\ erforderliche
Weitere Abstimmungen mit Kunde
offene Auftrage Pl erforderliche
anunge Ruckmeldungen an Firma
Ruckfragen aus Arbeitseinsatz | Logistik fur Ausriistung
anderen Bereichen Loglstlk fur Personal

Arbeitsauftrag
Durchfihrung
Nachweise .
z.B. Stundenzettel

Abbildung 7: Aspekte der Arbeitsvorbereitung fiir einen Service-Einsatz

J
Die gefundenen Lésungsansitze werden hinsichtlich Damit die Umsetzung gelingen kann: Benennen Sie
ithrer Fignung, Chancen und Risiken bewertet, prio- Verantwortliche fiir die Durchfiihrung (immer ein
risiert und als operationalisierte Ma3nahmen in einen Hauptverantwortlicher pro Maf3nahme) und sorgen
Mafinahmenkatalog umgesetzt. Insbesondere fir Sie fur eine Supervision, z.B. durch die Fithrungse-
die Optimierung von Dienstleistungsprozessen gilt bene, in Form regelmifiger Feedbackgespriche.

hierbei, dass es Handlungsspielriume fiir die Akteure

geben muss. Nur, wenn die Losungen selbst mitge- Es hilft, in kurzen Etappen zu hinterfragen ,,was

. o . . .
staltet werden, ist eine erfolgreiche Implementierung hindert™ und ,,wie kann das Hindernis tiberwunden

“ . .
méglich. werden®, so dass aus der Summe kleiner Schritte

eine kontinuierliche Bewegung entsteht.
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2.5 Erfolgskontrolle und Verstetigung

Wesentlicher Erfolgsfaktor der datengetriebenen
Herangehensweise ist die von vornherein implizierte
Vorher-Nachher-Betrachtung der Produktivitit. Ba-
sis fur die Bewertung ist der eingangs messbar ge-
machte ,,Schmerz“ (siche Abschnitt 2.3 Messen und
Analysieren) und die hierzu fiir den Soll-Zustand
abgeleiteten ZielgroBen. Der Abgleich zwischen
Startwert, Zielwert und aktueller Position ermdglicht
die Bewertung der Erfolge des Anderungsprozesses
bzw. die Zielerreichung im Verdnderungsprojekt.

Wie lésst sich der Erfolg sichern?

Anderungen (insbesondere wenn damit Verhaltens-
anderungen von Personen verkntipft sind, ...) brau-
chen ein kontinuierliches Einliben, bis sie sicher
und reproduzierbar erfolgen. Um die Erfolge des
Verinderungsprojektes nachhaltig zu sichern, ist die
Einfiihrung eines kontinuierlichen Monitorings er-
forderlich. Teil der Aufgabenstellung von
PROMIDIS war es daher, ein Steuerungsinstrument
zu etablieren, das diese Funktion KIMU-gerecht ab-
bildet.

Im Rahmen von PROMIDIS wurde der ganzheitli-
che Ansatz gewihlt, tiber die operativen MessgroBen
hinaus, ein strategisch ausgerichtetes Kennzahlensys-
tem zu etablieren. Auf Grund ihrer besonderen Eig-
nung, die Dienstleistungsstrategie des Unternehmens
abzubilden wurde hierzu mit einer adaptierbaren

=> (Instrument:) Balanced Scorecard gearbeitet
(siche Abbildung 8).

Verstetigung meint aber noch mehr: Um Erfol-
ge dauerhaft zu verstetigen und weitere Fort-
schritte zu erreichen, ist es erforderlich, diese
erreichte Qualitit als kontinuierlichen Prozess
zu betreiben.

Nachdem...

e der Geschiftsprozess aufgenommen, der Ist-Zu-
stand erfasst,

* die Mitwirkung des Kunden erkannt und bertick-
sichtigt ist,

e die Abliufe effizienter gestaltet sind und
¢ der Sollzustand beschrieben und erreicht ist

... soll nun einerseits ein ,,Rickfall“ auf vorherige
Zustinde vermieden werden. Dies ist durch eine
Standardisierung des Prozesses (durch Abbilden des
Workflows im ERP, unterstiitzende Checklisten 0.4.)
moglich.
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4 )

Fallbeispiel Teil IV: Erfolgskontrolle

Erfolgskontrolle meint, sich an den eigenen Vorgaben messen zu lassen: Im Rahmen von PROMIDIS
sind verschiedenste Fortschritts- und Erfolgsmessungen zum Einsatz gekommen. Neben dem Nachweis
des Projekterfolgs basierend auf einer Vorher-Nachher-Betrachtung (z.B. Verkiirzung der Auftragsdauer
um mehr als 15%) sind hierzu auch Fortschrittsmessungen geeignet, die die Abarbeitung offener Punk-
telisten protokollieren.

Um eine nachhaltige Produktivititssteuerung zu etablieren, sollte nach erfolgreicher Projektdurch-
fithrung auch eine Verstetigung der Produktivititssteuerung vorgesehen werden. Im Rahmen des von
PROMIDIS entwickelten Produktivititscontrollings wurde hierzu ein Steuerungsinstrument entwickelt.
(=Modul: Information Dashboard Design).

PROMIDIS Balanced Scorecard

Ziel Zielwert  Kurs Ziel Zielwert Kurs
@ | Umsatz +5% Wunschtermin | +2 d g
2 e YA
9 | Serviceleistungen | +1,5% Auslastung 100% % ‘3"
4 o
() D
o 7]
N e}
[ (0]
5 5
= 5
(]
= —
= o
(] 35
Q _ . = . '
g Ziel Zielwert  Kurs Ziel Zielwert  Kurs >
7]
% | Durchlaufzeit +5% ﬁ Strukturwandel | +2%v.U % 3
O s . =y
§ Personalkapazitat | +1,5% Einsatzplanung | +6% ﬁ CED‘
% Durchlaufzeit bis | +2% Retrofit +15% %
EA &J

Abbildung 8: Visualisierung einer Scorecard fir industrielle Dienstleistungen

Zum Beispiel lisst sich eine auf die Dienstleistungsstrategie ausgerichtete = (Instrument:) Balanced
Scorecard, wie in Abbildung 8 skizziert, mithilfe einer solchen Softwarel6sung abbilden.

& J

www.promidis.de 15



Andererseits ist eine Weiterentwicklung fir und mit Die Verwirklichung des PDCA-Regelkreises

den Anforderungen des Marktes und der Kunden stellt sicher, dass die Erfahrungen aus der Kun-

unverzichtbar. Um dies zu erreichen eignet sich be- den-Endabnahme (Check) in Form von Kunden-

sonders das Vorgehen nach dem PDCA-Regelkreis feedback und Nachkalkulation wieder zurtick an den
von William Edwards Deming, Dabei stehen die Anfang der hauseigenen Prozesskette einflieBen und

Buchstaben der Abkiirzung fir: dort die Angebots- und Vertragsgestaltung (Act) fir

. zukiinftige Auftrige beeinflussen, was entsprechende

P = Plan (planen): Zicle festlegen Anderungen in der Arbeitsvorbereitung (Plan) und

D = Do (ausfiihren): Prozesse verwirklichen der eigentlichen Ausfithrung (Do) zur Folge hat.

C = Check (iberprifen): Uberprifen, ob die Jeder Geschiftsprozess und auch jeder einzelne Pro-
Ausftihrung die Ziele er zessteilschritt kann auf diese Weise betrachtet und
reicht organisiert werden. Durch die Verinnerlichung des

A = Act (handeln): MaBnahmen ergreifen, um PDCA Regelkreises in den Kopfen aller Beteiligten
Zielerreichung zu sichern kann der kontinuierliche Verbesserungsprozess quasi

zum Selbstldufer umgewandelt werden, da die Erfah-

Fiir den Geschiftsprozess einer produktbegleiten- rungen aus den aktuellen Geschiftsprozessen stetig

den Dienstleistung ldsst sich das, wie in Abbildung 9 tiberpriift werden und die daraus gewonnen Infor-

dargestellt, Gibertragen. Basierend auf den Vorgaben mationen zur (weiteren) Verbesserung der Produkti-
aus Angebot und Vertrag, erfolgt die Planung und vitit verwendet werden.

Arbeitsvorbereitung fiir den Service Einsatz. Die
Ausfithrung des Services wird mit der Abnahme
durch den Kunden abgeschlossen, das Ergebnis frei-

gegeben.
w

e

o Act

Arbeits-
vor-
bereitung

Angebots-

gestaltung
+ Vertrag

Kunden-
(end-)
abnahme

Service-

Einsatz

L )

Abbildung 9: PDCA Regelkreis: Schritte der Dienstleistungserbringung
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3. Ansatzpunkte fiir
Verbesserungsprojekte

Natirlich sind Sie gefragt, die Optimierungspoten- Sie finden sie nachfolgend den einzelnen Schritten
ziale im Bereich der produktbegleitenden Dienstleis- der Dienstleistungserbringung (siche Abbildung 9)
tungen individuell fir Thre Situation zu bewerten. zugeordnet.

An dieser Stelle mochten wir Thnen eine Auswahl

erfolgreicher Malnahmen und niitzlicher Impulse

fir Verbesserungen geben.

Optimierungspotenzial | Handlungsbedarf
Geplante Dienstleistungen’ niedrig hoch

Sie haben einen Dienstleistungskatalog (= Instrument:
Service-Katalog) mit standardisierten Leistungsbe-
schreibungen?

Ihre Mitarbeiter konnen im Service-Einsatz beim Kun-
den Preis und Umfang zusitzlicher Leistungen leicht
ablesen und dem Kunden kommunizieren?

Falls noch nicht... denken Sie doch einmal dariiber
nach, was es Thnen und Ihren Kunden an Meht-
wert bringen kann!

Es gibt ein gesondertes Auftragsformular, das fir klei-
nere InstandhaltungsmafBnahmen oder Produktionsbe-
gleitung als Nachweis zusitzlicher Stunden verwendet
wird?

'Die Grundvoraussetzung fur erfolgreiche produktbegleitende Dienstleistungen ist ein entsprechendes Ge-
schiftsmodell, das den Rahmen und die Ressourcen fur die Dienstleistungserbringung gewihrt. Diesen gene-
rellen Ansatz zur Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen und die Ausrichtung der Organisation
auf diesen Servicefokus finden Sie in der " Gestaltungsdimension: Entwicklung und Vermarktung
beschrieben.

Optimierungspotenzial Handlungsbedarf
Angebotsgestaltung und Vertrag niedrig hoch

Leistungsumfang der produktbegleitenden Dienstleis-
tungen ist im Angebotstext spezifiziert.

Die durch den Kunden zu erbringende Mitwirkung ist
nach Art und Umfang spezifiziert.

Im Vertrag haben Sie Regelungen vereinbart, wie mit
Terminverzug zu verfahren ist, wenn Sie als Anbieter
oder der Kunde selbst Materialien, Informationen und
Freigaben nicht fristgerecht liefert.

Wir arbeiten mit einer Art ,,Schachuhr®, wenn es
darum geht, Termintreue nachzuweisen.
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Optimierungspotenzial Handlungsbedarf
Service gerechtes Produkt-Design niedrig hoch

Es findet ein regelmaBiger Austausch zwischen Service
und Konstruktion statt.

Unsere Produkte sind wartungsfreundlich — in Bezug
auf die Hardware.

Unsere Produkte sind wartungsfreundlich — in Bezug
auf die Software.

Gestaltung und Verfiigbarkeit der technischen Doku-
mentation sind auf die produktbegleitenden Services
ausgerichtet (Ersatzteilkatalog, Firmware-Update, Schu-
lungsunterlagen).

Optimierungspotenzial Handlungsbedarf
Produktabnahme vor Auslieferung niedrig hoch

Die Produktabnahme im Werk wird qualititsgesichert
vorbereitet (Checkliste, interne Freigaben).

Zum Zeitpunkt der Produktabnahme liegt die techni-
sche Dokumentation vollstindig und gepriift vor.

Das Erscheinungsbild des Werkes und unserer Mitarbei-
ter prisentiert dem Kunden unsere Zuverlissigkeit und
unsere Kompetenz.

Bei einem Werksbesuch punkten wir mit einem
Kundenerlebnis Made in Germany.

Fir die Produktabnahme gibt es einen mit dem Kunden
abgestimmten Terminplan inkl. Start- und Schlussge-
sprich.

Bei der Produktabnahme erfolgt die Klirung erforderli-
cher Beistellungen durch den Kunden und der weiteren
Schritte fiir den Projektabschluss.

Etwaige erginzende produktbegleitende Dienstleistun-
gen (z.B. Schulungen) werden mit dem Kunden er6r-
tert.

Standardisierte Vorgehensweisen und Regeln sind unse-
re Erfolgsfaktoren fiir eine reibungsarme Ubergabe aus
der Herstellung an den Service.
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Optimierungspotenzial Handlungsbedarf
Arbeitsvorbereitung Service-Einsatz niedrig hoch

Wie handhaben Sie die erforderlichen Kundeninforma-
tionen, wie l6sen Sie intern die Frage des Wissensma-
nagements?

TIhr Vertrieb hat eine mit dem Service ausgearbeitete
Checkliste fiir die Erstellung von Service-Leistungen
oder die Service-Abteilung hat einen eigenen Vertriebs-
mitarbeiter?

Planen Sie den Ressourceneinsatz von Mensch und Ma-
terial bei externen Service-Einsitzen genauso professio-
nell wie intern fur die Produktion?

Nutzen Sie doch einmal das Mindmap aus Abbil-
dung 7 als ,,Checkliste* mit der Fragestellung:
»Wie ist sichergestellt, dass dies vorbereitet

und zur Verfiigung gestellt wird?*

Bei der Koordination der Einsitze, nutzen wir die
Synergien, wenn mehrere unabhingige Auftrige beim
gleichen Kunden oder an nahegelegenen Standorten
durchgefiihrt werden sollen.

Verwenden Sie eine Software-Unterstiitzung zur Ko-
ordination, Erfassung und Abrechnung der erbrachten
produktbegleitenden Dienstleistungen?

Fir die Produktabnahme gibt es einen mit dem Kunden
abgestimmte. Terminplan inkl. Start- und Schlussge-
sprich.

Optimierungspotenzial Handlungsbedarf

Service-Einsatz durchfithren niedrig hoch

Startgesprich mit dem Kunden: Wie oft kommt es vor,
dass der Kunde zum Zeitpunkt des Serviceeinsatzes
ganz akut etwas Anderes oder Zusitzliches méchte, als
urspriinglich vereinbart? Wie gut ist Ihr Mitarbeiter in
der Lage das zu erkennen?

Welchen konkreten Handlungsspielraum, Spielregeln
und welche Handreichungen geben Sie Threm Mitarbei-
ter, um individuell auf den Kunden zu reagieren?

Haben Sie eine detaillierte = (Instrument:) Kompe-
tenzmatrix bezogen auf die vom Servicemitarbeiter
erwarteten Leistungen (aus Threr Sicht und aus Sicht des
Kunden)?

Welche zusitzlichen Fahigkeiten und Eigenschaf-
ten braucht Ihr Mitarbeiter beim Kunden?

www.promidis.de
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Abschlussgesprich: Im Produktgeschift ist die qua-
litiatsgesicherte Vorbereitung einer Produktabnahme
(Checkliste, Protokollvorlage, Unterschriftsregelungen,
etc.) gar nicht mehr wegzudenken. Und wie halten Sie
es damit bei den Service-Leistungen?

Wie hiufig generieren Sie neue Anfragen fiir pro-
duktbegleitende Dienstleistungen zum Zeitpunkt der
abschlieenden Kundenabnahme eines anderen Set-
vice-Einsatzes?

Wie gut sind Thre Mitarbeiter dazu qualifiziert, dem
Kunden zusatzlichen Nutzen durch zusitzliche Dienst-
leistungen anzubieten?

Nehmen Sie das Beispiel Autowerkstatt: Wann wa-
ren Sie zuletzt bei der Inspektion, ohne dass Ihnen
zusitzliche Dienstleistungen angeboten wurden?
Fir die Produktabnahme gibt es einen mit dem Kunden
abgestimmten Terminplan inkl. Start- und Schlussge-
sprach.

Optimierungspotenzial Handlungsbedarf
Verstetigung von Erfolg, Qualitit und guten Ideen | niedrig hoch

Ist die Nachkalkulation produktbegleitender Dienstleis-
tungen Teil des Berichts aus dem Vertrieb?

Welche Ihrer strategischen Ziele haben die Dienstleis-
tung im Fokus?

Wie stellen Sie sicher, dass neben Ihren Produkten auch
Ihre Dienstleistungen in gleichbleibender Qualitit —
und damit weitgehend unabhingig von der Person die
sie erbringt — erbracht werden?

Wie stellen Sie sicher, dass nach vorgenommenen Ver-
besserungen die Leistungen nicht beim nichsten Mal
wieder unter das erreichte Niveau zurtickfallen?

Haben Sie eine detaillierte = (Instrument:) Kompe-
tenzmatrix bezogen auf die vom Servicemitarbeiter
erwarteten Leistungen (aus Ihrer Sicht und aus Sicht des
Kunden)?

Nur wenn alle beteiligten Bereiche bereit sind, sich
auf den PDCA-Regelkreis fiir die Dienstleistungen
einzulassen, kann die Verstetigung der Produktivi-

titssteigerung gelingen.
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4. Instrumente

Vertiefende Informationen, Anleitungen und Hilfs-

mittel zu folgenden Arbeitsschritten und Instrumen-

ten finden Sie in den anderen Teilen des Handlungs-

leitfadens.
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