Den Serviceerfolg planen, steuern und messen

Ein Leitfaden fir die Investitionsgiterindustrie

Der Stellenwert des After Sales Service in der
Investitionsguterindustrie wachst in den letz-
ten Jahren kontinuierlich. Dies spiegelt sich
unter anderem am steigenden Serviceum-
satzanteil am Gesamtumsatz wider. Dieser
betragt bereits heute in der Investitionsguter-
industrie im Durchschnitt 27%. Des Weiteren
stellt der After Sales Service, mit einer EBIT
Marge von bis zu 30% die Ertragsperle der
Investitionsguterindustrie dar.

Das Servicegeschéft leistet daher einen wich-
tigen Beitrag zur Unternehmensentwicklung.
So dient es als Ausgleich zum in der Regel
zyklischen Neugeschaft und kann dadurch
entscheidend zur Sicherung der Firmen ins-
besondere in Krisenzeiten beitragen. Dies hat
die zurickliegende Krise der Jahre 2008 bis
2010 bestatigt. Aktuell, da die Zeichen in der
Investitionsguterindustrie noch auf Wachs-
tum stehen, sollten nach Erfahrung von
IMPULS die Hersteller von Investitionsgitern
die Chance ergreifen und ihr Servicegeschaft

gezielt ausbauen.

Die neue IMPULS-Studie ,Den Serviceerfolg
planen, steuern und messen” bietet lhnen ei-
nen substantiellen Beitrag zum systematischen
Ausbau des Service. Im Mittelpunkt der Studie
steht dabei der Einsatz eines Performance Mea-
surement Systems fiir den After Sales Service.

Die Studie basiert auf den Erfahrungen von

IMPULS als Pionier und Marktfihrer in der Ser-
viceberatung, sowie dem Know-how von Uuber
150 fuhrenden Investitionsguterherstellern, die an
der Studie teilgenommen haben. Der vorliegende
Artikel dient lhnen als Leitfaden zur Einfihrung
und Anwendung eines Performance Measure-
ment Systems im Service und beinhaltet folgende

Aspekte:

1. Vorteile eines Performance Measurement

Systems
Entwicklung einer Servicevision

Definition einer Servicestrategie

2

3

4. Ableitung relevanter Service- KPI's

5. Aufbau und Nutzen eines KPI- Cockpits
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Handlungsbedarfe fiir die Industrie

7. 10 Schritte zur Einfihrung von Service-KPI's
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Performance Measurement
= Entwicklung der Servicevision
= Definition der Senvicestrategie
= Ableitung relevanter KPI's
= Formelsammbung

= Aufbau des KP| Cockpits
= 10 Schritte zur Einfithrung




Vorteile eines Performance Measurement
Systems zur Planung, Steuerung und Mes-

sung des Service

Das After Sales Geschéaft wird fir die Hersteller
von Investitionsgltern immer wichtiger. Der Ein-
fluss auf den Umsatz (B 27%), die
Ergebnismarge (@ 30%), die Bilanz (Ausgleich
zum zyklischen Neugeschéaft) und die

Kundenbindung ist unbestritten.

Jedoch wird nach der Erfahrung von
IMPULS, aus Uber 18 Jahren Servicebe-
ratung, nach wie vor in den meisten Un-
ternehmen der Servicebereich Uberwie-
gend nur operativ gesteuert. Gestitzt wird
diese Erkenntnis durch die im Rahmen
der Studie durchgefuhrte Befragung von
Uber 150 fuhrenden Investitionsguterherstellern.
So ergab die Befragung, dass nur rund ein Drittel
der Firmen die Notwendigkeit der strategischen
Steuerung des Servicegeschéftes bisher erkannt
haben und dieses Uber ein Performance Measu-
rement System steuern. Das Performance
Measurement System ist eine Methode zur Beur-
teilung der Leistung und Leistungspotentiale des
Servicegeschéftes. Dabei kommen mehrdimen-
sionale Messgroflen zum Einsatz, die sowohl
monetare als auch nicht monetdre Kennzahlen
sowie unternehmensinterne und externe Sach-

verhalte einbeziehen.

Das Performance Measurement System plant,
steuert und misst den Service anhand einer
durchgangigen Servicevision, Servicestrategie
und dem Einsatz relevanter Service- KPI's. Die
Vorteile fir den Einsatz eines Performance Mea-

surement Systems liegen auf der Hand.

Strategie - Steuern
1 -3 Jahre " Wie kommen wir dort hin?
q Messen
KPI (-Cockpit)
) . - Wie messen wir unseren
Monatlich/ Quartalsweise/ Jahrlich | Erfolg?

Diese sind:

= Eine systematische Planung des Service

= Definition der Servicevision

= Ableitung der Servicestrategie aus der
Vision

= Definition von relevanten KPI's

Performance Measurement System fur den Service

o - Planen
Vision Wo wollen wir hin?

5 Jahre L

Die Servicevision — Wo wollen wir hin?

Die Servicevision kann als Vorstellung bzw.
Weitblick definiert werden und stellt sinnbildlich
den Kompass auf dem Weg in die Service-
Zukunft dar. Zudem verschafft sie dem Service
ein Vorstellungsbild der anvisierten Positionie-
rung, die man in den nachsten 5+ Jahren
erreichen mochte. Auf die Frage, welche Vision
haben Sie fur lhren Service definiert, antworteten
59% der in der Studie befragten Unternehmen,
dass sie in den nachsten Jahren die Servicefuh-
rerschaft ihres Unternehmens in ihrer Branche
anstreben. 50% der befragten Unternehmen
wollen eine moglichst hohe Kundenbindung im

Service erreichen.



Als ein Beispiel fir eine gute Servicevision kann
man Atlas Copco anfiihren, die gemals dem
Grundsatz, ,First in Mind — First in Choice", stets
die erste Wabhl fur ihre Kunden im Service sein
mdchten.

Die Entwicklung und der Einsatz einer Servicevi-
sion bieten aus Erfahrung von IMPULS drei
wesentliche Chancen. Der grofite Nutzen liegt in
einer konsequenten Ausrichtung des gesamten
Servicebereiches auf ein gemeinsames Ziel. Die
zweite Chance besteht in einer besseren Identifi-
kation der Servicemitarbeiter mit den Zielen des
Service. Und last but not least, fiihrt eine Ser-
vicevision zu einer hodheren Motivation der
Mitarbeiter. Verantwortlich fir die Entwicklung
der Servicevision sollte der Serviceleiter gemein-
sam mit seinen engsten und wichtigsten
Mitarbeitern sein. Zudem muss die Vision mit der
Geschéfts- bzw. Bereichsleitung, dem Controlling
sowie dem Marketing abgestimmt werden. Dabei
ist eine Kongruenz zur Unternehmensvision si-
cherzustellen. Nach der erstmaligen Erarbeitung
sollte diese regelmafiig alle zwei bis drei Jahre
rollierend Uberprift und gegebenenfalls ange-

passt werden.

Die Servicestrategie — Wie kommen wir dort
hin?

Die Servicestrategie leitet sich aus der Servicevi-
sion ab und legt fest, welche Ziele der After Sales
Service in den nachsten ein bis drei Jahren errei-
chen sollte. Der Servicekunde muss bei der
Definition der Servicestrategie mit seinen Win-

schen und Erwartungen im Mittelpunkt stehen.

Aus Sicht von IMPULS ist es in der Folge der
verbesserten weltweiten Rahmenbedingungen
sinnvoll, den systematischen Ausbau des Ser-
vicegeschaftes konsequent voranzutreiben und

als oberstes Ziel zu verfolgen.

Die Befragung der tGber 150 Firmen hat ergeben,
dass die Investitionsgiterunternehmen in den
nachsten Jahren die Verfolgung von funf Ser-

vicezielen priorisieren:

1.Steigerung des Auftragseingangs (93%)
2.Ausbau des Serviceumsatzes (93%)
3.Steigerung der Kundenkontakte (77%)
4.Verbesserung der Prozessqualitat (77%)
5.Verbesserung der MA-Qualifikation (68%)

Ba;
2012 2015
1. Steigerung Serviceumsatz 40 Mio. € ‘ 50 Mio. €
2. Verbesserung Ergebnismarge 18% |‘ 23%
Ausbau CSI (Customer 20 ‘ 16

" Satisfaction Index)

Ausbau Lieferfahigkeit
" Ersatzteile

60% ) 859

Die Erstellung der Servicestrategie erfolgt eben-
falls durch den Serviceleiter und dessen engste
Mitarbeiter. Auch die Strategie muss mit der Ge-
schafts- bzw. Bereichsleitung sowie dem
Marketing abgestimmt werden. Nach der Ablei-
tung der Strategie aus der Servicevision
empfiehlt IMPULS, diese ein Mal jahrlich, ideal-
erweise am Ende des Geschéftsjahres, fir die

nachsten ein bis drei Jahre anzupassen.



Als Vorgehensweise zur Festlegung der Ser-
vicestrategie haben sich folgende vier Schritte

bewahrt:
1. Operative Serviceziele festlegen
2. MessgrofRen bzw. Kennzahlen definieren

3. Festlegen von Zielwerten fur die Mess-

gréRen

\so™

4. Ableiten konkreter Aktivitaten,
MafRnahmen mit Terminen und

Verantwortlichkeiten 2

Als ein gutes Beispiel fir eine Ser- 5
vicestrategie kann das zusammenfassen-

de Statement der Bosch Rexroth Gruppe

verstanden werden: ,Our Service is the 3,
competent partner for the entire lifecycle
of machines and systems — from the de-
sign phase via commissioning and ongoing ope-

rations, up to lifetime extensions.”

Key Performance Indicators — Wie messen wir

unseren Serviceerfolg?

Mit dem englischen Begriff Key Performance
Indicator (KPI) werden Kennzahlen zur Leis-
tungs- und Erfolgsmessung bezeichnet. KPI's
dienen als Werkzeuge der Service- und Ge-
schaftsleitung zur Steuerung und Messung des

After Sales Erfolges.

Nach der Erfahrung von IMPULS sollten die Ser-

vice-KPI's sowohl betriebswirtschaftliche
Kennziffern als auch KPI's zur Beurteilung der
Service Performance auf der Marktseite, der
Service-Kernprozesse sowie der  Service-

Organisation umfassen.
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Eine reine Fokussierung auf betriebswirtschaftli-
che Kennzahlen reicht heute flr einen exzellen-
exzellenten After Sales Service nicht mehr aus.
Unabhéngig von der Festlegung der Anzahl der
Kennzahlen sind bei deren Einfihrung und spéte-
ren Nutzung funf wesentliche Schritte zu beach-

beachten:

Auftragseingang = Wert aller AE/

Auftragswert (in €) gesamt oder

Service- Auftragseingang

Service- Auftragsbestand

Serviceumsatz

Service- Herstellkosten

Abrechnungszeitraum (in €)

Auftragsbestand = Wert der Auftrage zu
einem Zeitpunkt (in €)

Umsatz = fakturierter Nettoumsatz/
Abrechnungszeitraum (in €)

Summe aller Kosten zur Herstellung
einer Serviceleistung (in €)

differenziert nach Serviceleistungen

Auftragsbestand (in €) gesamt oder
differenziert nach Serviceleistungen

Erzielter fakturierter Nettoumsatz
wahrend des Abrechnungszeitraums

Kosten die bei der Herstellung bzw.
Erbringung einer Serviceleistung

Deckungsbeitrage (DB1 -
DBx) (fixe) Kosten (in €)

Betriebsergebnis/ EBIT

anfallen

Anteil eines Produktes zur Deckung der
Unternehmensfixkosten und zur
Gewinnerzielung

DB = Nettoverkaufserlésen — variable

EBIT = Earnings before Interest and

Tax (in €) Gewinn vor Zinsen und Steuern

1. Definition einer eindeutigen und von allen
Serviceeinheiten einheitlich zu handha-
benden Kennzahlen/ Formel

2. Festlegung der Messpunkte, Umfange,
Frequenzen und Messtermine

3. Festlegung der Verantwortung fur die Er-
hebung

4. Definition von Zielvorgaben/ Benchmarks
Buy in (Commitment) aller Beteiligten

Das Spektrum der relevanten  Service-KPI's
umfasst ca. 70 Kennzahlen. Welche in lhrem
Unternehmen zum Einsatz kommen sollten hangt
von lhrer Branche sowie den angebotenen Ser-
viceleistungen (Kernprozesse, wie zum Beispiel
Ersatzteillogistik, Field Service, Umbauten, Repa-

raturen etc.) ab.



Die aktuelle IMPULS-Studie ,Den Serviceerfolg
planen steuern und messen“ umfasst die gré3te
Formelsammlung fir die Investitionsguterindust-
rie fur die Bereiche Markt, Prozesse,
Organisation und Betriebswirtschaft, die bisher

erstellt und zusammengetragen wurde.

Die Studie erfiillt damit den Anspruch eines rich-
tungsweisenden Kompendiums/ Leitfadens fir
die Industrie. Die Befragung der Giber 150 Unter-
nehmen, die an der Erstellung der Studie
teilgenommen haben, hat ergeben, dass die Fir-
men im Durchschnitt 20 KPI's ermitteln. Hiervon
entfallen @ vier KPI's auf die Service-
Marktbearbeitung, sieben auf die Serviceprozes-
se, vier auf die Organisation und finf auf die
Ergebnisse. Die haufigsten anzutreffenden KPI's

in der Industrie sind:

Aufbau und Nutzen eines KPI- Cockpits

Ein exzellentes Service KPI-Cockpit unterstitzt
das Top Management bei der Entscheidungsfin-
dung. Daher rat IMPULS ein Berichtssystem zu
verwenden, welches die wesentlichen Kennzah-
len und Informationen empféngerorientiert
aufbereitet und visualisiert. Die langjahrige Erfah-
rung von IMPULS hat dabei gezeigt, dass die
Beachtung folgender Grundlagen den Erfolg
eines Service KPI-Cockpits steigert. So ermdg-
licht die Verwendung einer Zeitachse bei der
Cockpitdarstellung eine Trendanalyse. Des Wei-
teren vereinfacht eine Ampeldarstellung den Soll
— Ist Abgleich und steigert somit die Ubersicht-
lichkeit. Ein dritter wichtiger Aspekt ist die
Fokussierung, d.h. entscheidend ist die Auswahl

Anzahl Fehler/ Reklamationen

Auslastung Servicetechniker

Top 10 der verwendeten Service- KPI's

Serviceumsatz
Anteil Serviceumsatz

Auftragseingang |
Anzahl Wartungen |
Prozesskosten |

Mitarbeiterauslastung |
Deckungsbeitrage )

Anzahl Auftrage

0% 20% 40% 60% 80% 100%

und Verdichtung der verwendeten Kennzahlen.
Daher empfiehlt IMPULS die Anzahl der KPI's,
zur besseren Wahrnehmung und Verarbeitung,

auf funf bis sieben Kennzahlen zu beschréanken.

Wesentliche Handlungsbedarfe fur die Inves-

titionsguterindustrie

Die aktuelle Befragung im Rahmen der Studie
hat gezeigt, dass in der Investitionsguterindustrie
noch zahlreiche Herausforderungen bestehen
und dass die meisten Unternehmen ihre Haus-
aufgaben in Bezug auf den Aufbau eines

exzellenten Service noch nicht gemacht haben.
Die wesentlichen Handlungsbedarfe sind:

= Ein zu geringer Serviceumsatzanteil am
Gesamtumsatz (Nur 12% haben einen

Serviceumsatzanteil von >25%)

= Der derzeitige Einsatz von Performance
Measurement Systemen ist noch zu ge-
ring (Nur 33% der Firmen haben ein

durchgangiges System)

= Die Chancen einer aussagefahigen Ser-
vicestrategie  werden  noch  nicht
ausreichend verstanden (Nur 61% der
Firmen haben eine Servicestrategie defi-

niert)




=  Wichtige betriebswirtschaftliche und pra- 7. Darstellung festlegen

xisorientierte  Prozess-KPI's  kommen 8. Berechtigungen definieren
noch nicht zum Einsatz (Nur 73% erhe- 9. Validierung durchfiihren
ben bislang KPI's) 10. Freigabe erteilen

= KPI's werden derzeit kaum unterneh-
mensweit einheitlich definiert, verstanden o Kundenzufriedenheit (CS)
und erhoben (Nur 49% setzen KPI's un- —
ternehmensweit einheitlich ein) =al] | ==l | =

75 0% 60%
008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011

= Aktuell verwenden nur sehr wenige Un-

ternehmen ein KPI-Cockpit (Nur 23% der

5% 100% 90%

i i i 30% 95%
Firmen haben eine KPI- Cockpit) . - ;
2% - Ist oo / = Ist = Ist
15% 80% 60%
2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011

Die Erfahrung von IMPULS als Pionier und
Marktfihrer in der Serviceberatung zeigt, dass Haben Sie Fragen zur Studie, wollen Sie diese

Unternehmen, die ihr After Sales Geschatt sys- bestellen bzw. haben Sie sich schon damit

tematisch und konsequent planen, steuern und beschaftigt, wie sie Ihren Erfolg im After Sa-

mit geeigneten KPI's messen, héhere und stabi- .
les Service planen, steuern und messen

lere Umsatze wund Ertrage erzielen als .
kdnnen?

Unternehmen ohne ein solches System. Zudem

verfigen sie weltweit auch Uber loyalere und Gerne unterstitzen wir Sie mit unserer ge-

zufriedenere Kunden, da sie friihzeitig Probleme sammelten Erfahrung bei der Umsetzung der

erkennen und Korrigieren notwendigen Schritte. Sprechen Sie uns an.

10 Schritte zur Einfiihrung von Service- KPI's

L . . R Matthias Mahnel
Fir die Einfuhrung von Service-KPI's, als Kern- Geschaftsfilhrender Partner

stiick eines Performance Measurement Systems, | Telefon: +49-89-3888 99-30

empfiehlt IMPULS folgende 10 Schritte: Telefax: +49-89-3888 99-31
E-Mail: Mahnel@impuls-consulting.de

1. Kontext festlegen

2. Rollen verteilen

3. Kennzahlen definieren IMPULS Management Consulting
4. Daten-Input Kirchplatz 5a

5. Zeitintervalle festlegen D-82049 Pullach/ Munchen

6. Kommentare zum Bericht www.impuls-consulting.de



