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1  Service als Wachstumsmotor

Das Statistische Bundesamt beziffert das Vermogen fur
Ausristungen’ in Deutschland auf rund 2,6 Billionen
(StaTisTiscHEs Bunpesamt 2018a, S. 8). Ublicherweise geht
man je nach Maschinen- und Anlagenart von einem jahr-
lichen Servicepotenzial von 3 bis 6 Prozent des Wieder-
beschaffungswertes der Anlagen aus. Dies bedeutet fur
Unternehmen des Anlagen- und Maschinenbaus sowie
fir Unternehmen fir technische Dienstleistungen ein jéhr-
liches Umsatzpotenzial von 80 bis zu 160 Mrd. € allein in
Deutschland. Dies wird dadurch unterstitzt, dass durch die
Zunahme der Komplexitdt der Maschinen und Anlagen die
zunehmende Fokussierung von Kernfunktionen der Anla-
genbetreiber und den sich verstarkenden Fachkraftemangel
ein Trend zum Outsourcing besteht. Dies macht den techni-
schen Service zum immer wichtiger werdenden Partner der
internen Instandhaltung und Produktion.

Zu dem bereits vorhandenen Anlagenbestand kommen jahr-
lich etwa 56 Mrd. € (2017) Uber Investitionen in Maschinen,

maschinelle Anlagen, Betriebs- und Geschéaftsausstattung
dazu (StaTistiscHes Bunpbesamt 2018b, S. 8). Dies entspricht ei-
nem jahrlichen Wachstum von 2 Prozent (s. Bild 1). Bei der ak-
tuellen Konjunkturentwicklung ist dartber hinaus davon aus-
zugehen, dass Serviceanteil und -umsatz der Unternehmen
weiterhin steigen, wahrend das Neugeschaft eher stagnieren
wird. Aus diesem Grund ist das Bewusstsein fir die Poten-
ziale, welche der Service fir den Maschinen- und Anlagen-
bau darstellen kann, bereits in vielen Chefetagen angekom-
men. Dabei beschrénkt sich die positive Wirkung eines guten
Service nicht nur auf einen héheren Serviceumsatz, sondern
bietet eine Mdglichkeit fir Synergieeffekte innerhalb des
gesamten Unternehmens. Jedoch birgt der Wandel zur Ser-
viceorganisation fur viele Unternehmen nicht nur Chancen,
sondern stellt auch eine riesige Herausforderung dar. Milli-
onen Serviceeinsatze finden in Deutschland jedes Jahr statt.
Unzahlige interne und externe Stakeholder mussen bei je-
dem Einsatz beachtet und richtig adressiert werden (s. Bild 2,
S. 6).
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Bild 1: Vermdgen Ausristungen in der BRD [Mrd. €] (eigene Darstellung, basierend auf Angaben des Statistischen Bundesamtes,
s. StamisTiscHes Bunpesamt 2018a, S. 8; s. STaTIsTIsSCHES Bunpesamt 2018b, S. 8)

! Fahrzeuge, Maschinen und Gerdte, Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT)
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Bild 2: Stakeholder beim Kunden und Serviceanbieter (Auswahl)

Den Vertrieb von zusatzlichen Leistungen und Produkten Bereichen voraussetzt, sondern hat auch weitreichende
in den bestehenden Serviceprozess zu integrieren, ist dabei organisatorische und kulturelle Auswirkungen auf das
nicht nur eine Herausforderung, welche eine intelligente  gesamte Unternehmen.

Verzahnung von Informationen aus unterschiedlichsten




2 Servicetechniker: Der beste Freund des Kunden

Im Mittelpunkt steht selbstverstandlich die reibungslose Zusam-
menarbeit mit dem Kunden. Den Prozess, den der Kunde vor, bei
und nach dem Kauf einer Maschine oder Anlage durchlauft, be-
zeichnet man auch als Customer-Journey. Dieser Prozess ist dem
Anlagen-Lebenszyklus parallel geschaltet, setzt jedoch schon
friiher an und endet im Idealfall nicht mit der Abkiindigung des
Assets, sondern hat zum Ziel, eine fortlaufende Anbieter-Kun-
den-Beziehung sicherzustellen. So bietet sich die Chance, eine
Vertrauensbeziehung aufzubauen und Informationen Uber die
Herausforderungen und Besonderheiten des Kunden zu erhalten.
Im Verlauf der Customer-Journey und des Asset-Lebenszyklus (s.
Bild 3) wechseln die primaren Ansprechpartner des Kunden vom
Vertrieb (grau, s. Bild 2, S. 6) zum Service (blau, s. Bild 2, S. 6).

Je nach Unternehmensstruktur fungiert in der Nutzungspha-
se der Servicetechniker als zentraler Ansprechpartner fur den
Kunden. Uber die Zeit erwirbt sich der Servicetechniker das
Vertrauen des Kunden und pflegt mitunter langjahrige, teil-
weise sogar freundschaftliche Beziehungen. Dadurch wird ein
offener und ehrlicher Austausch zwischen Servicetechniker
und Kunde ermdglicht. Jedoch werden nicht alle Probleme und
Herausforderungen, die der Servicetechniker beim Kunden 16-
sen kénnte, jenem vom Kunden auch mitgeteilt. In den meis-
ten Féllen geschieht dies jedoch nicht aus Zuriickhaltung oder
Scham, sondern insbesondere deshalb, weil das Bewusstsein
des Kunden gegenlber dem Leistungsportfolio des Service-
anbieters fehlt. Der Kunde nimmt Servicetechniker oftmals als
Experten innerhalb eines sehr spezifischen und engen Fachbe-
reichswahrundauch der Servicetechniker hatin groBeren Unter-
nehmen keinen Uberblick iber das gesamte Leistungsportfolio
des Unternehmens.
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Der Servicetechniker hat also die Aufgabe, Informationen des
Kunden auf unterschiedlichen organisatorischen Ebenen zu
erfassen und diese in der eigenen Vertriebs- und Serviceorga-
nisation bestmdglich zu verteilen. Dabei liegt die Schwierig-
keit darin, die vorhandenen Informationsasymmetrien (siehe
Bild 4, S. 8) aufzuldsen. Dabei gibt es sowohl innerhalb der
Kundencommunity und innerhalb der eigenen Serviceorga-
nisation als auch zwischen den Unternehmen erhebliche In-
formationssilos, welche aufgelést werden mdissen. Bild 4 (s.
S. 8) ist an den ,Eisberg der Ignoranz” von YosHibA aus dem
Jahr 1989 angelehnt (s. YosHiba 1989, zit. n. CHakrapANI 1991,
S. 1). YosHiba beschreibt durch dieses Bild, wie Informationen
Uber Produktionsprobleme innerhalb des Unternehmens an
den Kommunikationsbarrieren jeder Hierarchieebene redu-
ziert werden, bis im Top-Management nur noch ein Bruch-
teil der relevanten Informationen ankommt. Der gleiche
Effekt spielt sich bei Schnittstellen zwischen Unternehmen
ab. Der Servicetechniker, welcher Uber gute Orts- und Anla-
genkenntnisse verflgt, kann die gewonnenen Informationen
in den richtigen Kontext setzen und bewerten. So k&nnen
vorhandene Probleme (z. B. Stérungen im Produktionspro-
zess) und Bedarfe (z. B. geplante Kapazitatserweiterungen)
des Kunden friihzeitig erkannt und durch geeignete Service-
(z. B. Predictive Maintenance, Condition-Monitoring) und Pro-
duktangebote (z. B. Zusatzmaschine oder -module) durch den
Serviceanbieter gezielt adressiert werden. Dabei gilt es zu dif-
ferenzieren, ob der Servicetechniker bestimmte Komponenten
und Services selbstandig anbieten darf und ab wann er ledig-
lich eine Information (Leadgenerierung) an die richtige Stelle
im Unternehmen weiterleiten soll.
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Bild 3: Customer-Journey in Verbindung mit dem Asset-Lebenszyklus nach DIN SPEC 91345 (DIN SPEC 91345, S. 11)
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Bild 4: Eisberg der Serviceignoranz (eigene Darstellung i. A. a. YosHipa (1989), zit. n. CHakrapani 1991, S. 1)

In den meisten Firmen wird das Potenzial, welches in der
engen Zusammenarbeit zwischen dem Servicetechniker und
dem Kunden besteht, jedoch nicht ausgeschopft. Dies hat viel
mit der Expertenstellung des Servicetechnikers zu tun, welche
dazu fihrt, dass es in der Selbstwahrnehmung des Service-
technikers Vorbehalte gegentber Vertriebstatigkeiten gibt.
Allgemein spielen drei wesentliche Ursachen fiur eine er-
schwerte Etablierung von Servicetechnikern im Vertrieb
von weiteren Produkten und Dienstleistungen eine Rolle
(siehe Bild 5):
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Techniker: Durch die Expertenstellung des Service-
technikers genieBt selbiger viel Anerkennung bei seinen
Kunden. Er 16st Probleme und bewaltigt Herausforderun-
gen, welche der Kunde allein nicht I6sen und bewaltigen
kann. Diese spezifische Expertise fuhrt allerdings dazu, dass
ihm in einigen Fallen das Allgemeinwissen Uber das voll-
standige Leistungsportfolio seines Unternehmens fehlt und
er somit keine zusatzlichen Produkte oder Services empfeh-

len kann oder will.
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Bild 5: Eigenschaften von Servicetechnikern (Mercuri INTERNATIONAL 2013, S. 10)



Produktzentrisch: In der Wahrnehmung des Servicetech-
nikers ist er selbst primar fir das konkrete Produkt bzw.
Problem zusténdig, fur das er gerufen wurde. Entsprechend
konzentriert er sich im Sinne einer effizienten Abarbeitung
seiner Auftrage auf jenes und hat wenig Zeit und Bewusst-
sein fur die anderen Herausforderungen des Kunden. Dies
wird dadurch verstarkt, dass der Zeitdruck fir Servicetech-
niker stetig ansteigt und in vielen Féllen die Dokumenta-
tion und Erfassung von notwendigen Informationen zu
umstandlich ist. Es missen also Freirdume innerhalb des
Prozesses und effiziente Méglichkeiten zur Informationser-
fassung geschaffen werden.

Reaktiv: Der Servicetechniker befindet sich meist in einer
reaktiven ,Feuerwehrsituation”, in der er vom Kunden ge-
rufen wird und das Problem so schnell wie méglich zu be-
heben hat. Aufgrund dessen, dass er sich als Freund und
Helfer des Kunden sieht, fehlen ihm meist die Zeit und das
Bewusstsein daftir, dass er zusatzliche Produkte und Dienst-
leistungen verkaufen koénnte. Diese zusatzlichen Verkaufe
walrden nicht nur das Problem, sondern ggf. auch die Ur-
sache beheben.

Aus diesen drei wesentlichen Ursachen der erschwerten
Vertriebstatigkeit von Servicetechnikern ergeben sich funf
notwendige Handlungsfelder. Diese sind eng miteinander
verknUpft und sollen den Servicetechniker zur starkeren
Vertriebstatigkeit befahigen (s. Bild 6). Es sind nicht nur tief-
greifende Anderungen im Bewusstsein der Servicetechniker
notwendig, sondern auch innerhalb der gesamten Organi-
sation. Nur durch die enge VerknlUpfung von Abteilungen
und Prozessen kann im Zusammenspiel das volle Potenzial
des Service entfaltet werden. Dementsprechend leiten sich
die folgenden Handlungsfelder ab:

Bild 6: Bausteine einer funktionierenden Serviceorganisation

Organisation: Der Stellenwert des Service ist in vielen
Organisationen dem Neugeschaft untergeordnet, dies
spiegelt sich auch in den Organigrammen der Unter-
nehmen wider. Der Stellenwert des Service muss fur
eine effektivere Zusammenarbeit erhoht werden.
Prozesse: Das Silodenken vieler Unternehmen ist in
den Prozessen fest verankert. Diese sind oftmals davon
gepragt, dass wenig Freiraum fir mehr als die unmit-
telbare Erfullung des Serviceauftrags besteht und In-
formationen in eine Vielzahl von Datensysteme ohne
VerknlUpfung gespielt werden mussen. Die Prozesse
missen derart angepasst und miteinander verknUpft
werden, dass Vertriebstatigkeiten origindrer Teil des
Service werden.

Fahigkeiten: Die Anforderungen an die Fahigkeiten
des Servicetechnikers vieler Stellenausschreibungen
und Weiterbildungsangebote beschranken sich oftmals
auf technisches Fachwissen und mussen dem erweiter-
ten Tatigkeitsprofil eines proaktiven vertriebsbefahig-
ten Servicetechnikers angepasst werden.

Zielsystem: Ein klares Zielsystem fur die Abteilung
bietet den Mitarbeitern die Méglichkeit, die an sie ge-
stellten Anforderungen besser zu verstehen und gleich-
zeitig ihre Leistung im Unternehmenskontext besser
darzustellen.

Anreizsystem: Die definierten Anforderungen mussen
in einen individuellen Anreiz fir die Mitarbeiter Gber-
setzt werden, damit Vertriebstatigkeiten auch tatsach-
lich durchgefihrt werden.
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3 Organisation: Das richtige Umfeld fir den Service schaffen

Die organisatorische Einbettung des Service ist in vielen
Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus bislang
stark vom Produktgeschaft gepragt. Mit einer Steigerung
des Umsatzanteils des Service wird dementsprechend auch
die Rolle, die der Service innerhalb des Unternehmens ein-
nimmt, eine andere. Damit sich das Potenzial des Service
entfalten kann, muss das Servicegeschaft vom Produktge-
schaft starker organisatorisch getrennt werden. Die Leiter
beider Bereiche sind auf derselben Hierarchieebene zu ver-
ankern, damit beide Bereiche einen Umsatz erzeugen und
nicht als Gefalligkeit des jeweiligen Vertriebs kostenlos bzw.
stark rabattiert dazugegeben werden. Dabei gibt es sicher-
lich keine immer passende Blaupause fir eine Organisation,
da dies stark von der UnternehmensgréBe, den vertriebe-
nen Produktgruppen, der Branche und der Organisation des
Kunden abhangig ist.

Nicht zu unterschatzen ist dabei der kulturelle Wandel,
der im Unternehmen bei einer tiefgreifenden Umstruktu-
rierung durchlaufen werden muss. Die Gleichstellung des
Servicebereichs geht damit einher, dass es als Profit-Center
etabliert werden und damit neben Budgetverantwortung
auch die Verantwortung fur die Erreichung von Umsatz-
und Gewinnziele erhalten muss. Wichtig ist es jedoch, ein
gemeinsames Kultur- und Zielverstandnis innerhalb des Un-
ternehmens zu schaffen, damit eine synchronisierte Strate-
gie zwischen den Abteilungen abgestimmt werden kann.
Dabei muss das Ziel sein, eine Kannibalisierung des Neu-
oder Servicegeschafts zu verhindern. Zudem lebt ein proak-
tiver Vertrieb vom reibungslosen Informationsfluss zwischen
den Abteilungen. Dabei muss der Service innerhalb von
Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau als weitere
Produktgruppe etabliert werden (s. Bild 7). Dazu gehoren
beispielsweise eigene Produktmanager, welche Leistungs-
pakete und passende Produkte entwickeln und diese mit
dem Neugeschaft synchronisieren.

Geschaftsfuhrung

Business-Unit1 Business-Unit1
(Produktgruppe A) (Produktgruppe ...)

= Marketing-/Produkt- = Marketing-/Produkt-
management (global) management (global)
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= Business-Development = Business-Development
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= Supply-Chain- = Supply-Chain-
Management Management
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Bild 7: Mogliche Aufbauorganisation im Maschinen- und Anlagenbau



12
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Bild 8: Beispielhafte Aufbauorganisation fur einen technischen Dienstleister

die der
Service das primére Geschaftsfeld ist, kann zum Beispiel

Fir technische Dienstleister, fur technische
eine Ausrichtung der Business-Units nach geographischen
Gesichtspunkten eine gréBere Rolle spielen als fur das
Produktgeschaft (s. Bild 8). Je gréBer das Unternehmen,
desto wahrscheinlicher sind Hybridformen zwischen einem

produkt- und geographiegepragten Organigramm.

Im Idealfall bekommt der Kunde nichts von der internen
Struktur des Serviceanbieters mit, da seine Anfragen und
Herausforderungen schnell und kompetent adressiert
werden. Da die Anforderungen der Kunden divers sind
und viele Stakeholder einbeziehen kdnnen, muissen eine
reibungslose  abteilungstbergreifende  Kommunikation,
klare Zusténdigkeiten und eindeutig definierte Schnitt-

stellen durch die Serviceprozesse sichergestellt sein.




4  Prozesse: Identifizieren,

organisieren und gestalten

Insbesondere fur die Generierung von Informationen und
die proaktive Ansprache des Kunden ist die Informationslo-
gistik von besonderer Bedeutung. Im Hinblick auf die Gute
der installierten Basis gilt es dabei, insbesondere die folgen-
den vier Dimensionen zu beachten:

e Abgrenzung: Ist die Information klar differenzier- und
zuordenbar?

e Datenmanagement: Liegt die Information leicht
zuganglich in einer gemeinsamen Datenbank ab?

e Datenqualitat: Ist die Information korrekt und enthalt
sie eine ausreichende Detailtiefe?

e Nutzung der Informationen: Kann die Information
von mindestens einem Stakeholder benutzt werden?

Die Herausforderung besteht darin, sowohl die Nutzung
als auch die Generierung der Information prozessual so
einzubinden, dass sie wenig Aufwand und hohen Nutzen
erzeugt. Die ,7 rights” der Logistik, welche von Prowman
1962 definiert wurden, gelten nicht nur in der Warenlogis-
tik, sondern analog auch in der Bereitstellung von Informa-
tionen: Es muss die richtige Information (1.) in der richtigen
Menge (2.) in der richtigen Qualitat (3.) fur den richtigen
Adressaten (4.) zum richtigen Zeitpunkt (5.) am richti-
gen Ort (6.) und zu den richtigen Kosten (7.) vorliegen (s.
PLowmaN 1962, S. 2).

Fur Servicetechniker leiten sich dabei viele Anforderungen

aus den folgenden Szenarien ab:

e Verkauf Produkt: Der Servicetechniker verkauft direkt
an den Kunden ein Produkt / Ersatzteil, welches er ent-
weder dabei hat oder direkt bestellen kann.

e Verkauf Service: Der Servicetechniker verkauft direkt an
den Kunden einen Service, welchen er entweder direkt
durchfuhrt oder direkt bestellen und terminieren kann.

e Lead generieren (intern): Der Servicetechniker leitet
eine Kundenanfrage oder eine Herausforderung des
Kunden an den Vertrieb oder eine andere Serviceab-
teilung weiter.

e Lead generieren (extern): Der Servicetechniker leitet
eine Kundenanfrage oder eine Herausforderung des
Kunden an ein Unternehmen des eigenen Partnernetz-
werks weiter.

e Information generieren (allgemein): Der Service-
techniker ergénzt oder generiert eine neue Information,
beispielsweise in der technischen Basis des Kunden.

Die Informationsstrome der Szenarien sind dabei sehr unter-
schiedlich, je nachdem, welcher Stakeholder involviert ist,
welches Produkt, welcher Service oder welche Information
generiert oder verkauft wird und wie dringend die Anfrage
ist. Jedoch ist nicht nur die Generierung von Informationen
fur die Arbeit des Servicetechnikers von Bedeutung, son-
dern auch die kontextbasierte Bereitstellung der richtigen
Information fur ihn selbst.

Fur die Bereitstellung der richtigen und nutzlichen Informati-
onen bietet sich eine Business-Analytics-Lésung an. Diese un-
terstutzt den Servicetechniker dabei, dass er kunden- und situ-
ationsspezifische Produkt- oder Serviceangebote flexibel beim
Kunden vor Ort erkennt und vermittelt (Lee eT aL. 2014, S. 4).

Der Servicetechniker soll alle aufgenommenen Informationen
weiterleiten. Diese werden durch das Business-Analytics-Tool
zur Berechnung genutzt und kénnen dem Vertrieb als Leads
dienen. Diese Leads kénnen unterschiedliche Formen anneh-
men; z. B. kann ein Serviceeinsatz generiert werden, wenn der
Servicetechniker vor Ort auf Maschinen stoBt, die diesen be-
notigen. Andernfalls kénnte der Servicetechniker dem Kunden
die Lieferung von Ersatzteilen oder einen besonderen Service
wie beispielsweise Kundenschulungen oder die Demontage ei-
ner Maschine anbieten. Fallen dem Servicetechniker veraltete
Maschinen auf, so kdnnte er auch den Lead fir einen Retrofit

generieren.
1,30 €
0,38 €
2004 2012 2020

Bild 9: Kostenentwicklung fur loT-Sensoren
(GoLpman Sacks (2016), zit. n. Havaro 2017)
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Die Bereitstellung solcher Informationen erfordert dabei zu-
nachst eine Sammlung, Aufbereitung und intelligente Ana-
lyse aussagekraftiger Daten (Business-Analytics). So koénnen
bspw. durch Analysen kunden- und anwendungsspezifischer
Betriebs- und Umgebungseinflisse (bspw. Auslastungsgrad
der Maschine, Maschineneinstellungen, Anzahl produzierter
Einheiten, Drehmoment des Antriebs, Temperatur, Luftfeuch-
tigkeit) sowie deren Wechselwirkungen untereinander (sog.
Belastungskollektive) frihzeitig Erkenntnisse Gber Stérungen,
Produktionsfehler, BauteilverschleiBe oder Optimierungs-
bedarfe im Produktionsprozess gewonnen werden. Dieses
Wissen bietet wiederum Ansatzpunkte fur konkrete und spe-
zifische Produkt- oder Serviceangebote (z. B. Zusatzmodule,
Ersatzteile, Wartungsvertrage). Auch unstrukturiert vorliegen-
de Daten, bspw. aus Serviceprotokollen oder dokumentierten
Kundenbeschwerden, kédnnen dabei einer Analyse zuganglich
gemacht werden. Neben einer rein unternehmensspezifischen
Datenaggregation und -analyse bietet vor diesem Hintergrund
insbesondere auch eine unternehmensibergreifende Aggre-
gation und Analyse von Daten Potenzial, um Produkt- oder
Serviceangebote identifizieren zu kénnen. So kénnten bei-
spielsweise Erkenntnisse des BauteilverschleiBes einer Maschi-
ne bei vergleichbaren Kunden und Belastungskollektiven auf
das vorliegende, kundenspezifische Maschineneinsatzszenario
Ubertragen werden (s. CHen €T AL. 2012, S. 1172 = 1176).

Aufgrund des zunehmenden Einsatzes von Sensorik im
Produktionsprozess und durchgangiger Digitalisierung von
Prozessen kann bereits heute auf eine Vielzahl von Daten
zurlickgegriffen werden. Die konkrete Implementierung
und Durchfuhrung von Business-Analytics zur Bereitstellung
kunden- und situationsspezifischer Vertriebsinformationen
erfordert jedoch ausgepragtes Fachwissen. So missen be-
reits bei der Datensammlung Entscheidungen hinsichtlich der
Datenauswahl, des Umgangs mit fehlenden Daten, der Um-
wandlung verschieden skalierter Daten oder der Behandlung
von AusreiBern getroffen werden. Die Analyse selbst verlangt
die Auswahl des fir die Problemstellung besten Algorithmus,
um die gewilnschten Erkenntnisse zu gewinnen. Bedingt
durch die Komplexitat der Analyse, findet die Nutzung dieser
Daten deshalb bisher nur in einem geringen Umfang statt
(s. Detorrte 2014, S. 5).

Ndtzliche Daten und Datenquellen sind:

e Daten aus dem Service: Welche Maschinen nutzt der
Kunde? Welches Material verarbeitet er in welchen
Mengen? Welche Probleme treten hierbei auf? Welche
Services bezieht der Kunde in welchem Umfang?

Zur Beantwortung dieser und weiterer Fragen kénnen
z. B. Maschinendaten des Kunden, Serviceprotokolle,
Vertrage etc. analysiert werden.

e Daten aus dem Vertrieb: Gibt es Kunden, die ahnli-
che Fertigungsprozesse haben? Wie wurden Probleme
bei jenen gel6st? Welche Dienstleistungen haben sich
bei ihnen bewahrt?

Zur Beantwortung dieser und weiterer Fragen kdnnen
z. B. Maschinendaten &hnlicher Kunden, Kundenbe-
schwerden, Verkaufsprotokolle etc. analysiert werden.

e Daten Externer: Welche Lésungen bieten Konkurren-
ten ihren Kunden an? Welche Produkte und Dienstleis-
tungen werden derzeit stark nachgefragt?

Zur Beantwortung dieser und weiterer Fragen kdnnen
z. B. Internetforen, Werbeanzeigen von Konkurrenten,
Unternehmensdatenbanken etc. analysiert werden.

Zur Bereitstellung dieser Informationen Gber ein Business-
Analytics-Tool ist ein strukturierter Prozess notwendig. Zu-
nachst werden anhand einer Auswahl an Serviceleistungen
Kaufgrinde (Ursachen) identifiziert, die den Impuls oder
Anreiz zum Kauf durch den Kunden (Wirkung) liefern. Die-
se Kaufgriinde missen anhand von Auspragungen messbar
gemacht werden. Die Auspragungen kénnen Uber verschie-
denste Daten spezifiziert werden. Ein Beispiel fur das Servi-
ceangebot ,Wartung, Instandhaltung”und den Kaufgrund
.RegelmaBige Wartung senkt Instandhaltungskosten” wird
in Bild 10 abgebildet (s. S. 15).

Fur die einzelnen Daten muss definiert werden, aus wel-
cher Datenquelle diese stammen, ob sie verfugbar sind,
und falls sie nicht verfugbar sind, welche Datenquelle hier-
far erforderlich ist.

Die zentrale Herausforderung im Rahmen des Business-
Analytics-Tools ist die Auswahl eines geeigneten Algorith-
mus. Im Kontext der Service- und Produktempfehlung ist der
s0g. XGBoost ein sehr nltzlicher Algorithmus, welcher auch in
Open-Source-Software, wie z. B. KNIME, anwendbar ist. Der
XGBoost ist ein an den Entscheidungsbaum angelehnter Algo-
rithmus, der Multiklassen-Prognosen berechnen kann und in
KNIME implementiert ist. Der Name XGBoost steht fir ,, eXtre-
me Gradient Boosting”. Es handelt sich dabei um einen Algo-
rithmus flr Uberwachtes maschinelles Lernen im Rahmen eines
Entscheidungsbaums. Mithilfe von XGBoost lassen sich Zielva-
riablen genauer bestimmen, indem mehrere einfachere und
schwachere Modelle miteinander kombiniert und Schatzungen
getroffen werden. Die Zielvariablen sind die einzelnen Service-



Serviceangebot: Wartungen, vorbeugende Instandhaltung, Inspektion

falls nicht verfugbar:

Aus- zu nutzende Her- Daten Daten
Kaufgrund pragung Daten kunft  verfug- nicht Was wird benétigt,
bar verfugbar um die Daten zu
bekommen?
regelmaBige | Austausch Anlagen- aus dem MES X
Wartung von verfligbarkeit Service
senkt Verschleil3-
Instand- teilen
haltungs-
kosten Funktions- VerschleiB3 extern X MDE
prafungen Werkzeug
Kostenrelation aus dem CRM X
Wartung / Vertrieb
Instandhaltung

Bild 10: Datenkompendium am Beispiel des Service ,Wartung und Instandhaltung”

und Produktangebote bzw. die Empfehlung dieser Angebote.
Maschinelles Lernen erzeugt Wissen aus vorhandenen Daten
und Erfahrungen. Es werden Regeln und GesetzmaBigkeiten
gefunden, aus denen sich Handlungsempfehlungen ableiten
lassen. Ein groBer Vorteil des XGBoost gegeniiber anderen Al-
gorithmen ist es, dass er mehrere Empfehlungen gleichzeitig
geben kann, auch als Ranking. Ein klassischer Entscheidungs-
baum hingegen berechnet lediglich eine Empfehlung (s. CHen u.
Guestrin 2016, S. 785 — 787).

Ein Algorithmus sollte prinzipiell korrekt, universal, effizient und
einfach sein. Korrektheit ist gegeben, wenn das Ergebnis des
Algorithmus mit der Wirklichkeit (der Daten) Ubereinstimmt.
Universalitat verlangt, dass ein Algorithmus an unterschiedliche
Szenarien anpassbar ist. Effizienz wird durch geringe Laufzeit
und Einfachheit durch gute Lesbarkeit, Validierbarkeit und An-
passbarkeit erreicht. Hinzu kommen spezielle Kriterien, die der
Algorithmus erfullen sollte, um fir den praktischen Einsatz ver-
wendet werden zu kénnen. Die Anforderungen eines Algorith-
mus an gegebene Daten sind je nach Methode unterschiedlich.
Logistische Regressionen beispielsweise rechnen mit dichoto-
men abhangigen Variablen, wahrend Neuronale Netze eine gro-
Be Datenmenge bendtigen, um sich selbst trainieren zu kénnen.
Auch der Umgang mit fehlenden Werten muss dabei beachtet
werden. Zudem sollte der Algorithmus einfach zu interpretie-
ren sein, um einerseits bei Servicemitarbeitern auf Akzeptanz
zu stoBen und andererseits, um nachvollziehbare Argumente

fur einen Kauf aufzuzeigen. DafUr ist es zusatzlich von Vorteil,
wenn der Algorithmus nachvollziehbar ist. Um ein Sales-Service-
Tool erfolgreich zu nutzen, darf der Aufwand der Berechnung
nicht zu hoch sein. Das bedeutet, dass ein gewahlter Algorith-
mus auch von einem unerfahrenen Mitarbeiter nach kurzer
Einarbeitungszeit angewandt und ausgewertet werden kann.
Daher muss auch die Moglichkeit gegeben sein, eine Open-
Source-Software wie KNIME fur die Berechnung einzusetzen.

Ein letztes Kriterium ist der Nutzen durch den Algorithmus. Da-
bei kommt es darauf an, inwiefern die Auswertung genau den
Output liefert, der benétigt wird, und wie prazise Vorhersagen
getroffen werden. Eine Clusteranalyse beispielsweise teilt einen
Datensatz nach vorab nicht bestimmten Kriterien ein und wird
ein sehr unprézises, interpretationsbedurftiges Ergebnis liefern,
wohingegen ein Neuronales Netzwerk sehr prazise Handlungs-
empfehlungen berechnet (s. Guting u. Dieker 2018, S. 5f.).

Neben der Austauschbarkeit und Standardisierung des In-
formationsflusses durch Algorithmen, welche groBe Vorteile
bieten, darf auch die personliche Ebene nie auBer Acht gelas-
sen werden. Insbesondere im Service kauft der Kunde nicht nur
Personentage oder Ersatzteile, sondern auch implizit ein gutes
Gefhl, da er davon Gberzeugt ist, dass der Ansprechpartner das
Problem bestmdglich 16sen kann. Daher ist es wichtig, innerhalb
des Dispositionsprozesses, neben Qualifikation, geographischer
Nahe etc. auch eine personelle Konstanz zu berlcksichtigen.
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5 Fahigkeiten: Stellenanforderungen Servicetechniker

Die Aufgaben fir und damit die Anforderungen an Service-
techniker und Serviceingenieure sind vielféltig. Sie reichen
von der klassischen (De-)Montage, Instandsetzung und der
Inbetriebnahme von Maschinen tber die Schulung der Kun-
den bis zu der Erarbeitung von kundenspezifischen Einzel-
I6sungen. Fur eine Kompetenzentwicklung und Befahigung
des Servicetechnikers sind eine Anforderungsanalyse, die
Ableitung von MaBnahmen sowie die Durchfihrung und an-
schlieBende Iteration im praktischen Betrieb erforderlich (s.
Bild 11). Aktuell wird in den Stellenausschreibungen fur Ser-
vicetechniker primar Wert auf technische Fahigkeiten gelegt.
In vielen Féllen werden dabei weichere Fahigkeiten, die fur
den Vertrieb notwendig sind, wie zum Beispiel kundenorien-
tiertes Arbeiten, auBer Acht gelassen. Mit einer Anderung
des Aufgabenprofils von Servicetechnikern mussen sich de-
ren Kenntnisse und Fahigkeiten jener entsprechend anpas-
sen und erweitern. Eine Ubersicht (iber magliche Kenntnisse
bietet der Kenntnisatlas von Erpenseck u. Hevse (vgl. ERPENBECK
u. Hevse 2007). Jene werden in der folgenden Tabelle den
aktuellen und erweiterten Aufgaben des Servicetechnikers
zugeordnet.

Die Entwicklung der Kompetenzen des Servicetechnikers
muss durch geeignete MaBBnahmen unterstitzt werden.
Dazu gehoren die folgenden Beispiele:

e Anreize schaffen: Kompetenzentwicklung ist eng mit
der Motivation der Mitarbeiter verkntpft. So sind bei
unmotivierten Mitarbeitern MaBnahmen zur Férderung
der Kompetenzen problembehaftet. Da entsprechende
Anreize nicht nur fur die Kompetenzentwicklung, son-
dern auch fur die operative Durchfiihrung des Service-

prozesses von herausragender Bedeutung sind, wird
hier auf die beiden folgenden Kapitel ,Ziel- und Kenn-
zahlensystem” (s. S. 19 ff.) sowie , Anreizsystem” (s.
S. 23 ff.) verwiesen.

Experten einstellen: Eine Mdglichkeit, die Kompeten-
zen innerhalb der Abteilung zu schaffen, besteht da-
rin, eine entsprechend qualifizierte Person einzustellen.
Eine beispielgebende Stellenbeschreibung ist in Bild 13
(s. S. 18) dargestellt.

Schulungen anbieten: Vertriebskompetenzen kén-
nen von jedem erlernt werden. Die Grundlage bilden
dabei ein ehrliches Interesse am Kunden und Kenntnis
des Leistungsportfolios des eigenen Unternehmens.
Durch die Vermischung von Lernformen (Prasenz, on-
line usw.) kénnen Inhalte kostenglnstig und im jewei-
ligen Tempo des Lernenden vermittelt werden.
Playbooks anbieten: Playbooks stellen eine gute
Maoglichkeit dar, um typische Fragen des Kunden und
passende Antworten zu antizipieren und ,im Feld” pa-
rat zu haben. Als praktische Handlungsleitfaden bieten
sie dabei die Moglichkeit, das Wissen von erfahrenen
Vertriebsmitarbeitern und Produktmanagern einer gro-
Ben Anzahl an Mitarbeitern einfach und verstandlich
zuganglich zu machen.

Mentoring durchfthren: Eine direkte 1-zu-1-An-
leitung des Servicetechnikers durch einen Vertriebs-
mitarbeiter ist die effektivste Moglichkeit, Wissen zu
vermitteln. Jedoch ist sie in den meisten Fallen nur in
Kombination mit anderen EntwicklungsmaBnahmen
sinnvoll, da ein Mentoring in der Regel mit hohen zeit-
lichen Aufwanden verbunden ist.

Anforderungen ableiten MaBRnahmen ergreifen Anfrage bearbeiten

Kunden- aktuelles Bedarf
nachfrage Bild machen ableiten

® > 0 0

A A

Anreize

Mengen-
geriist

® o

Mengen-

prognose anbieten

Bild 11: Kompetenzentwicklung von Servicetechnikern

Mentoring Experten
schaffe durchfuhren einstellen

Schulungen Playbooks

anbieten

Anfrage Service  Vertrauen
bekommen durchfithren schaffen

© e >0 0

Mitarbeiter Lead
disponieren generieren

© @ ©



Aufgabe

Montage, Aufbau und
Inbetriebnahme von
Maschinen

notwendige
Kompetenzen

o Eigenverantwortung

o ganzheitliches Denken

o Mobilitat

o systematisch
methodisches Vorgehen

o Analytik

o Fachwissen

Verantwortung /
Befugnisse

herkdmmliche Tatigkeit eines
Servicetechnikers

reibungsloser Ablauf fiir
den Kunden

zeitnaher und problem-
loser Einsatz neuer
Maschinen

Wartung, Instandsetzung,
Inspektion der Maschinen
und Anlagen

o ganzheitliches Denken

o Mobilitat

o Einsatzbereitschaft

o Problemlésungsfahigkeit

o systematisch-
methodisches Vorgehen

o Analytik

o Fachwissen

herkémmliche Tatigkeit eines
Servicetechnikers

optimale Funktion
gewabhrleisten
Ausfallzeiten
minimieren

Kundenservice

o Hilfsbereitschaft

o0 ergebnisorientiertes
Handeln

o Problemlésungsfahigkeit

o Beratungsfahigkeit

o Fachwissen

Verantwortung fur die Auf-
rechterhaltung und Pflege
der Kunden-
beziehungen

primarer technischer
Ansprechpartner
umfassende Betreuung
des Kunden in allen tech-
nischen Fragen (Fokus
Anlagenoptimierung)

Systemschulungen und
Unterweisungen der Kun-
den im Umgang mit den

Produkten, Leitung von

Workshops

o Hilfsbereitschaft

o Mobilitat

o zielorientiertes Fihren
o Kommunikationsstarke
o Fachwissen

Fuhrungsaufgabe fur den
Zeitraum des Ereignisses

umfassende Betreuung
in allen firmeninternen
technischen Ange-
legenheiten zur Seite

Mitwirken bei der Ent-
wicklung von individuellen
Losungen flr den Kunden

o ganzheitliches Denken

o Innovationsfreudigkeit

o Problemlésungs-
fahigkeit

o Fachwissen

Aufwertung des Tatigkeits-
profils durch Integration von
Entfaltungsmoglichkeiten
und Handlungsspielraum

Befriedigung der
Kundenbedurfnisse durch
Nutzung des Wissens der
Servicetechniker

Dokumentation der auf
Einsdtzen gesammelten
Daten in ein Service-
Analytics-Tool

o Disziplin

o Tatkraft

o Gewissenhaftigkeit

o fachtbergreifende
Kenntnisse

Verantwortung fur das Zu-
sammentragen von Informa-
tionen

Erleichterung der
Akquise neuer
Auftrage

Unterstitzung im
Generieren neuer
Auftrage, unterstitzt durch
ein Service-Analytics-Tool

o Einsatzbereitschaft

o Initiative

o Akquisitionsstarke

o fachtbergreifende
Kenntnisse

Ubernahme eines Teils der

Verantwortung fur eigene

zukunftigen Einsatze durch
selbstandige Akquise

Ausschopfen des Um-
satzpotenzials auf Basis
der Kundennéhe und
Vertrauens

Bild 12: Aufgaben und notwendige Kompetenzen des Servicetechnikers
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Servicetechniker (m/w/d)

Thema: Servicetechniker / Serviceingenieur fur den weltweiten Einsatz im
Maschinen- und Anlagenbau
Beginn: ab sofort Bereich: Dienstleistungsmanagement

Aufgabenstellung:

Als wichtiger Ansprechpartner fiir den Kunden sind Sie verantwortlich fiir die kompetente und
zuverlassige Ausfihrung der anstehenden Tatigkeiten. Dariiber hinaus gehen Sie souveran auf
die Anforderungen des HKunden ein und haben ein offenes Ohr fiir seine aktuellen
Herausforderungen. Dabei  hilt  lhnen |hr  Selbstverstandnis als  kundenorientierter
Lasungsanbieter und lhre Meugierde, bei aktuellen technischen Entwicklungen auf dem
Laufenden zu bleiben.

Im Einzelnen sind folgende Aufgaben zu bearbeiten:

= Montage, Aufbau und Inbetriebnahme won Maschinen bzw. Anlagen sowie deren Wartung,
Instandsetzung und Inspektion

= Kundenservice und -pflege

= Durchfiihrung von Systemschulungen und Unterweisungen der Kunden im Umgang mit den
Produkten

= Leitung von Verbesserungs- oder Anforderungsworkshops sowie die Mitwirkung bei der
Entwicklung von individuellen Lésungen fir den Kunden

= Dokumentation der auf den Kundeneinsatzen gesammelten Daten in ein Senvice-Analytics-
Toaol

= Unterstitzung in der Generierung neuer Auftrage, unterstiitzt durch ein Service-Analytics-
Tool

Voraussetzungen:

= Technisches Fachwissen (Mechanik, Elektrik)

ausgepragte Problemlése- und Diagnosefahigkeit

sehr gute Deutsch- und Englischkenntnisse in Wort und Schrift
sicherer Umgang mit EDV-Anwendungen

engagierte, teamorientierte und eigenverantwortliche Arbeitsweise

Bitte schicken Sie uns bei Interesse lhre Unterlagen (kurzes Anschreiben, Lebenslauf,
Zeugnisse) in digitaler Form an die angegebene E-Mail-Adresse.

Ansprechpartner:

Dipl.-Ing. Florian Defér

Telefon: +49 241 47705-233

E-Mail: Florian.Defer@fir.rwth-aachen.de

[ FIR an der RWTH Aachen
'r an der g;;;gu:-ﬂr?ulevard 55
RWTH Aachen achen

Forschen - Beraten - Promovieren. Beiuns ist Wissenschaft die Praxis.

Bild 13: Beispielhafte Stellenanzeige fir einen Servicetechniker im Maschinen- und Anlagenbau




6 Zielsystem: Leistung messbar machen

Strategische Ziele beschreiben einen anvisierten Zustand
des Unternehmens. Um diesen Zustand zu erreichen, sind
konkrete MaBnahmen notwendig. Diese werden in einem
MaBnahmenplan zusammengefasst und zwischen den Sta-
keholdern synchronisiert. Dazu definieren wir zuerst die
strategischen Ziele, welche anschlieBend fur die einzelnen
Abteilungen konkretisiert und in entsprechende konkrete
Zielvereinbarungen fur Mitarbeiter Ubersetzt werden.

Strategische Ziele formulieren

Die Herausforderung bei der Zielformulierung besteht darin,
die richtigen Ziele auszuwahlen und sich dabei auf eine Anzahl
zu beschranken, welche eine sinnvolle Ressourcenallokation
erlaubt. In der Regel geht man von funf bis acht strategischen
Zielen aus, welche parallel abgearbeitet werden kénnen. Stra-
tegische Ziele innerhalb eines Unternehmens werden am bes-
ten anhand der SWOT-Analyse abgeleitet. In dieser Analyse
werden sowohl die Eigenschaften (Starken, Schwachen) des
Unternehmens als auch das Markt- und Technologieumfeld
(Chancen, Risiken) berticksichtigt; daraus lassen sich dann zu-
verlassig Handlungsfelder und eine Zielvision ableiten.

Die SWOT-Analyse wird im Rahmen von Workshops durch-
gefuihrt, bei denen alle Teilnehmer aktiv mitarbeiten sollen.
Die Teilnehmergruppe sollte sich sowohl aus eigenen Mit-
arbeitern als auch aus Externen zusammensetzen. Die Ein-
bindung von Externen (Berater, Kunden, Lieferanten etc.),

welche das Marktumfeld gut kennen, fuhrt dazu, dass ein
objektiver Blick auf das Unternehmen sichergestellt wird
und externe Impulse fir die Weiterentwicklung des Unter-
nehmens genutzt werden kénnen. DarUber hinaus ist die
Moderation fir den Erfolg der Workshops von entscheiden-
der Bedeutung. Gerade die Suche nach Starken und Schwa-
chen wird haufig dazu benutzt, eine mdgliche ,Schuld-
frage” zwischen den Abteilungen bzw. Stakeholdern zu
klaren. Dies ist im Sinne der gemeinsamen Strategieent-
wicklung nicht zielfihrend. Die Aufgabe der SWOT-Analyse
ist es nicht, Differenzen innerhalb des Unternehmens und
zwischen Personen zu klaren.

Wichtig ist hierbei, dass die Ziele nicht derart konkret formu-
liert sind, dass sie Handlungsanweisungen darstellen. Die Ziele
sollen den gewinschten Endzustand des Unternehmens nach
dem Prozess beschreiben und nicht den Weg dorthin im De-
tail definieren. Wenn Ziele zu konkret festgelegt werden, dann
reduziert dies den Gestaltungsspielraum der betroffenen Mit-
arbeiter. Auf Besonderheiten und Entwicklungen bei der Um-
setzung kann folglich nicht genligend eingegangen werden.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, dass die mittlere Manage-
ment-Ebene (z. B. Abteilungsleiter) zwingend in die konkre-
te Zieldefinition ihrer Abteilung mit eingebunden werden
muss. Um dies zu erreichen, werden die Ubergeordneten
Unternehmensziele gemeinsam auf die verschiedenen Ab-
teilungen heruntergebrochen und konkretisiert.

intern

Chancen

extern

abfedern?

Bild 14: Aufbau der SWOT-Analyse

Welche Chancen ergeben
sich aus meinen Starken?

Welche Schwachen muss
ich minimieren, um
Chancen nutzen zu konnen?

Welche Schwachen muss
ich minimieren, damit meine
Risiken beherrschbar
bleiben?

Welche Risiken kann ich
durch meine Starken
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Unternehmensziele kénnen mithilfe der Balanced Scorecard
(BSC) konkret dargestellt werden. Sie bildet die Komplexitat
eines Unternehmens Uber die vier Zieldimensionen Finan-
zen, Interne Prozesse, Lernen & Entwicklung und Kunden
ab (s. Bild 15). Somit entsteht ein Ordnungsrahmen, wel-

cher eine bessere Steuerung des Unternehmens ermoglicht.
Fir die BSC werden die Ziele innerhalb der vier genannten
Dimensionen konkret formuliert und mit Kennzahlen hin-
terlegt. Die Ziele sollten die funf ,, SMART"-Kriterien (spezi-
fisch, messbar, attraktiv, realistisch, terminiert) erftllen.

Die Balanced Scorecard verbindet Leistungskennzahlen

Finanzen

Welche Erwartungen
haben die Kapitalgeber?

Kunden

Wie sehen uns
die Kunden?

interne Prozesse

Worin missen wir
uns auszeichnen?

Lernen & Entwicklung
Koénnen wir uns weiter
verbessern und einen
Mehrwert liefern?

Bild 15: Aufbau der Balanced Scorecard

Fur die BSC werden die Ziele innerhalb der vier Dimensionen
konkret formuliert und mit Kennzahlen hinterlegt. Die Zie-
le sollten die funf , SMART"-Kriterien (spezifisch, messbar,
attraktiv, realistisch, terminiert) erfillen.

Bei den Kennzahlen sollte darauf geachtet werden, dass
diese nicht nur aus Finanzkennzahlen bestehen. Der Grund
hierfur ist, dass Finanzkennzahlen immer erst verzdgert Ent-
wicklungen aufzeigen, da sie in der Regel nachgelagert zur
eigentlichen Ursache vorliegen. Durch Prozess-, Kunden- und
Entwicklungskennzahlen kénnen jene jedoch sinnvoll er-
ganzt werden. Es gibt unzahlige Kennzahlen, welche mehr
oder weniger sinnvoll sind. In Bild 16 (s. S. 21) ist eine Aus-
wahl von servicerelevanten Kennzahlen dargestellt, womit
die Bandbreite der Mdglichkeiten aufgezeigt werden soll.

Eine gute Auswahl von Kennzahlen ist dabei entscheidend
fur eine effektive Steuerung des Unternehmens. Um die Zie-
le far alle Abteilungen greifbar zu machen und diese zwi-
schen den Abteilungen zu synchronisieren, missen separate
Balanced Scorecards fir jede Abteilung erstellt werden. Die-

ser Vorgang wird , Kaskadierung” genannt, da aufbauend
auf der BSC der nachsthéheren Ebene eine Konkretisierung
fur die einzelnen Abteilungen stattfindet.

Ziele fur Abteilungen konkretisieren

Das Vorgehen fur die Konkretisierung der Ziele fur die einzelnen
Abteilungen verlduft analog zum Vorgehen fiir das gesamte
Unternehmen (Kombination aus SWOT und BSC). Auch hier ist
eine SWOT-Analyse zu Beginn sinnvoll, um sowohl auf abtei-
lungsspezifische Starken und Schwachen als auch auf externe
Chancen und Risiken eingehen zu kénnen. Insbesondere bei
der Erstellung der BSC fUr die Serviceabteilung ist ein Fokus auf
den Kunden, interne Abldufe sowie Entwicklung zu legen, da
maogliche Herausforderungen schnell erkannt werden mussen.
Insbesondere im Service als der wichtigsten Kundenschnittstel-
le werden Herausforderungen mit Produkten und Marktver-
anderungen besonders schnell sichtbar. Eine schnelle und be-
sonnene Reaktion, welche nur auf der Grundlage der richtigen
Informationen und Indikatoren zuverlassig gewahlt werden
kann, ist notwendig.



Finanzen

Wachstum Serviceumsatz

Serviceumsatz im EZ

Serviceumsatz im BZ 100

Wachstum
Bestandskundenumsatz

Bestandskundenumsatz im EZ

Bestandskundenumsatz im BZ 100

Neukundenumsatz im EZ

Wachstum Neukundenumsatz - *100
MNeukundenumsatz im BZ
Kunden
Kundenzahlentwicklung KundenzahlimEZ, o
Kundenzahl im BZ
Kund tz
Kundendurchdringung undenumsa *100

Maximal méglicher Kundenumsatz

Kundenabwanderungsrate

Zahl der verlorenen Kunden im BeZ

Durchschnittlicher Kundenbestand 100

Interne Prozesse

Zeit for die Angebotserstellung

¥, (Zeit{Anfrage) - Zeit(Angebot / Absage))

Anfragen

Angebotserfolgsquote
Servicetechniker

Anzahl der erzielten Auftrage
Anzahl der abgegebenen Angebote

*

Lemen & Entwicklung

Krankheitsquote der Mitarbeiter

Zahl der Krankheitstage insgesamt

Zahl der tariflichen Arbeitstage 100

Fluktuation der Mitarbeiter

Zahl der Mitarbeiteraustritte im BeZ |

Zahl der Mitarbeiter insgesamt 100

Bild 16: Beispiele fur Kennzahlen im Service (Auszug)
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Zielvereinbarung fur Mitarbeiter

Fir die Zielvereinbarung des einzelnen Mitarbeiters
missen spezifische Ziele definiert und im Hinblick auf
das Anreizsystem untereinander gewichtet werden.
Diese Individualziele dienen als Hilfestellung fur den
Mitarbeiter bei Fragen wie ,Was sind die Schwerpunkte
meiner Arbeit?” oder ,Wo liegt aktuell der strategische
Fokus des Unternehmens bzw. meiner Abteilung?”
(s. Bild 17).

Unternehmens-BSC
Rahmen-
bedingung

Kunden-
perspektive

interne
Prozess-
perspektive

Finanz-
perspektive

Lernen &
Entwicklungs-
perspektive

Zielerreichung X %
der Abteilung

Abteilungs-BSC

Rahmen-
bedingung

Kunden-
perspektive

Interne
Prozess-
perspektive

Finanz-
perspektive

Lernen &
Entwicklungs-
perspektive

Zielerreichung X %
des Unternehmens

Ziele der personlichen

Zielvereinbarung

Um eine Verbindung zum Unternehmens- und Abtei-
lungskontext herzustellen, bietet es sich an, nicht nur die
individuelle Leistung zu belohnen, sondern Ubergreifende
Anreize zu schaffen, die am gesamten Unternehmen ori-
entiert sind. Dazu kédnnen aus den Balanced Scorecards des
Unternehmens und der Abteilung Ziele fir die Mitarbeiter
gewahlt werden, welche ebenfalls in die individuelle Zielver-
einbarung einflieBen. Das Jobprofil und die Hierarchieebe-
ne des Mitarbeiters haben dabei einen Einfluss darauf, wie
das Verhaltnis von personlichen Zielen zu Gbergreifenden
Zielen gestaltet wird. Je hoher die Person in der Hierarchie
positioniert ist, desto mehr missen individualistische Ziele in
den Hintergrund treten.

Zielvereinbarungssystem

X Zielkomponente 1

Zielkomponente 2

Zielkomponente 3

Methode der Top-down-Individualisierung

Bild 17: Uberfiihrung der Unternehmens- und Abteilungsziele in eine individuelle Zielvereinbarung



7  Anreizsystem: Mitarbeiter motivieren

Die Motivation des Servicetechnikers stellt einen wesentli-
chen Erfolgsfaktor fur alle durchzufiihrenden Tatigkeiten
dar. Dabei unterscheidet man zwei Arten von Motivation:

e Intrinsische Motivation: Diese Motivationsform wird
durch einen inneren Drang ausgeldst, der sich zum Bei-
spiel in Neugierde und Perfektionismus duBert. Je kom-
plexer und eigenverantwortlicher die durchzuftihrende
Tatigkeit ist, desto wichtiger wird diese Motivations-
form.

e Extrinsische Motivation: Diese Motivationsform wird
durch einen auBeren Einfluss verursacht, welcher zum
Beispiel in zusatzlichen finanziellen Anreizen besteht
oder dem Versprechen einer Beférderung. Diese Mo-
tivationsform beinhaltet die Herausforderung, dass der
duBere Einfluss schnell als gegeben angesehen wird
und seine motivierende Wirkung verliert (Gew&hnung).

Beide Formen sind von einer ganzen Reihe von Einflissen
abhangig. Zwei wichtige Komponenten sind die Art und die
Rahmenbedingungen der durchzufihrenden Tatigkeit.

Metaphorisch gesprochen, stellt die Motivation die elek-
trische Leistung menschlichen Handelns dar. Je héher der ei-
gene Antrieb (Stromstarke) und der externe Anschub (Span-
nung), desto hoher ist die Qualitat der erbrachten Arbeit
(elektrische Leistung). Wie in der Elektrotechnik spielt dabei
der Widerstand der Aufgabe eine entscheidende Rolle: ob
Blindleistung erzeugt oder die Motivation zur Steigerung der
Qualitdt und Quantitat der Arbeit nutzbar gemacht wird.

Um Motivation und Anreize im Unternehmenskontext zu
verstehen, bieten sich die beiden Modelle von Mastow und
HerzeerG an. Die beiden Modelle beschreiben und erkldren ver-
einfacht menschliche Bedurfnisse und Motivationen in einer hi-
erarchischen Struktur. In Bild 19 (s. S. 24) wird die MasLowsche
Bedurfnispyramide (s. McDervip 1960, S. 93 ff.) dem Modell
von HerzeerG gegentbergestellt. Die drei untersten Stufen der
Bedurfnispyramide nach Masiow decken die sogenannten De-
fizitbedUrfnisse ab (physische Grundversorgung, persénliche
Sicherheit, soziale Beziehungen). Diese Bedurfnisse missen
zwingend befriedigt sein, damit ein Individuum Zufriedenheit
empfindet. Erst danach folgen die beiden Wachstumsbedurf-
nisse. Zu den Wachstumsbedurfnissen zahlen Wertschat-
zungsbedurfnisse (soziale Anerkennung, Status, Geld, Macht,
Karriere) und an der Spitze der Pyramide die Selbstverwirkli-
chung (das Erkennen und entfalten des eigenen Potenzials).
Herzeercs Zwei-Faktoren-Theorie teilt hingegen die Bedurfnis-
se in Hygienefaktoren und Motivatoren ein (s. Herzgerc 1959,
S. 100). Hygienefaktoren sind die Grundlage fur das Wohlbefin-
den und hangen hauptsachlich von der Art und den Rahmen-
bedingungen der Beschaftigung ab. Die eigentliche Motivation
beginnt bei Herzeerg auf Hohe der Wertschatzungsebene von
Mastow und stellt eine Erweiterung des aktuellen Status quo
(Hygienefaktoren) dar. Motivation duBert sich dabei zum Bei-
spiel in der Chance des Aufstiegs oder besonderer personlicher
Erfolgserlebnisse. Fur die Motivation im Unternehmenskontext
ergibt sich daher eine Reihe von Anreizmdglichkeiten, wel-
che zur Motivation von Mitarbeitern genutzt werden kénnen
(s. Bild 20, S. 25). Jene regen in erster Linie die extrinsische
Motivation an. Jedoch erhéhen kulturelle Aspekte, wie Selbst-
verantwortung, personliches Wachstum etc., ebenfalls die

intrinsische Motivation.

Rahmenbedingungen
der Aufgabe

Motivationsverlust

intrinsische Motivation

extrinsische Motivation

Umwelt

Bild 18: Motivation als Treiber fur die Serviceerfullung

Motivationsverlust
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Verantwortung

Aufstieg
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Bild 19: Vergleich der Motivationsmodelle von Mastow und Herzeera
(eigene Darstellung i. A. a. Davis 1967, S. 37, zit. n. STENMANN ET AL. 2005, S. 561)

Anreize in Motivation verwandeln

Analog zur Motivation werden auch Anreize in zwei Gruppen
eingeteilt: die materiellen Anreize und die immateriellen Anrei-
ze. Durch die Sichtbarkeit von materiellen Anreizen sind diese im
Bewusstsein der meisten Menschen starker verankert, da diese
deutlich abgrenzbarer und direkter bspw. einer Kennzahl zuor-
denbar sind. Jedoch erfahrt jeder Mitarbeiter auch immaterielle
Anreize, welche sich beispielsweise in seinem Status widerspie-
geln. Keine der beiden Mdglichkeiten sollte vom Unternehmen
vernachlassigt und beide sollten immer in einer Kombination im
Unternehmensalltag etabliert werden.

Immaterielle Anreize stellen dabei einen wichtigen Pfeiler
des Unternehmens dar, da hier kulturelle Voraussetzungen
geschaffen und aufgegriffen werden, durch die nicht zuletzt
auch Wissensmanagement betrieben werden kann. In Bild 19
wird unter anderem verdeutlicht, warum zum Beispiel eine
gute Feedbackkultur einen nicht zu unterschatzenden Faktor
in der Personalfiihrung darstellt. Richtiges und konstruktives
Feedback tragt enorm zur persénlichen Reife und charakterli-
chen Stabilitat des Mitarbeiters bei. Diese Feedbackkultur hat
ebenfalls einen positiven Einfluss auf die Beziehungen und
das Sicherheitsbedurfnis der Mitarbeiter. Durch die dadurch
entstehende Transparenz lassen sich aktuelle Ereignisse
besser einordnen und ins Verhaltnis setzen. Dabei ist es
wichtig, eine Reihe von Grundsatzen einzuhalten, damit das

Feedbackgesprach seine Wirkung nicht verfehlt und nicht ins
Gegenteil umschlagt (s. Bild 21, S. 25).

Immaterielle Anreize kénnen durch Kennzahlen transparent
dargestellt und gesetzt werden. Anerkennung kann mit guten
Ergebnissen, gemessen mithilfe von Kennzahlen, wachsen. Je-
doch gibt es einen schmalen Grat zwischen der Schaffung von
Anerkennung auf der einen Seite und der BloBstellung von Mit-
arbeitern auf der anderen Seite. Nicht immer gibt es eine ein-
deutige und direkte Beziehung zwischen den Ergebnissen und
der Qualitat und dem Aufwand der dafiir geleisteten Arbeit. Ins-
besondere bei Servicetechnikern spielt eine Vielzahl von (unbe-
einflussbaren) Faktoren eine grof3e Rolle, sodass Leistungen oft-
mals nicht gut vergleichbar sind. Daher ist es in vielen Bereichen
sinnvoller, die Besten auszuzeichnen und das Ende der Rangliste
offen zu lassen, da dies sonst zu einem schlechten Unterneh-
mensklima fuhren kann.

Ein guter Ansatz ist es zum Beispiel, besondere Kompetenzen
der Mitarbeiter fur das Wissensmanagement zu nutzen. So
kann ein Experte in einem bestimmten Themengebiet nach
auBen hin als ein Experte wahrgenommen werden. Sein Sta-
tus wird dadurch unabhangig vom Organigramm gesteigert. Es
entsteht ein Gefuhl von Wertschatzung, wenn dieser Experte
einem Kollegen aus einer schwierigen Situation heraushelfen
kann. Gleichzeitig starken Mdoglichkeiten wie diese das Teamge-
fihl und Miteinander des gesamten Unternehmens.



Anreize in Unternehmen

materielle Anreize

immaterielle Anreize

erfolgsabhéngig erfolgsunabhangig

= Auszeichnungen = Unternehmens-

= Empowerment Kultur
= Mentoring * Feedback
= Titel = Mentoring

|

|

monetire Anreize

= Provision = Festgehalt

= Bonus = Weihnachts- und

= Gewinnbeteiligung Urlaubsgeld

= Geldpramie in Ver- = Personalrabatte
kaufswettbewerb = Vorsorgeleistungen

= Spesen = Subventionierung

in der Kantine

nichtmonetire Anreize

erfolgsabhangig erfolgsunabhangig

* Sachpramien = Dienstwagen

= |Incentive-Reisen = Firmenhandy

= Pramienpunkte = Deputatlohn

= Dienstwagen = Weihnachtsfeier

Betriebsausflug

Bild 20: Klassifikation von Anreizen und Anreizarten (Kraume 2013, S. 31)

Materielle Anreize werden in Unternehmen und insbeson-
dere im Vertrieb oftmals genutzt, da ein einfacher Zusam-
menhang zwischen erreichtem Ziel (gemessen Uber Kenn-
zahl) und Bonus hergestellt werden kann. Dabei wird Uber
eine zuvor definierte Metrik eine Kennzahl in einen Bonus
Ubersetzt. Im Beispiel von Bild 22 (s. S. 26) wird zum Bei-
spiel das Festgehalt in Hohe von 32.000 € durch eine variable

Feedbackregeln

Vergutung erganzt. Die Pramie ist dabei fur eine hundert-
prozentige Zielerreichung auf 8.000 € definiert. Dabei kon-
nen die Ziele aus unterschiedlichen Scorecards kommen
und unterschiedlich gewichtet werden. Der Anteil der vari-
ablen Vergltung sollte maximal bei etwa 20 Prozent liegen,
um dem Mitarbeiter die Sicherheit seines Festgehalts nicht
zu nehmen.

Verschaffen Sie sich einen sachlichen
Uberblick liber die gesamte Situation.

Wahlen Sie einen passenden Zeitpunkt fir das

Feedback.

Schaffen Sie eine 1-zu-1-Situation, welche
eine sachliche Ebene ermdglicht.

Beschreiben Sie die Situation aus lhrer
personlichen Perspektive heraus.

Formulieren Sie einen konkreten Ratschlag,
welchen Sie Ihrem Gegeniber mitgeben wollen.

Nehmen Sie die Rickmeldung Ihres Gegenubers an
und geben Sie ihm Zeit, seine Perspektive aufzuzeigen.

Bild 21: Regeln fir ein erfolgreiches Feedbackgesprach
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Eine gute Moglichkeit, die Teamfahigkeit innerhalb des Unter-
nehmens und einer Abteilung zu festigen, ist es, einen Anteil
der Pramie von der Erreichung von Unternehmens- bzw. Ab-
teilungszielen abhangig zu machen. Dabei sollten die indivi-
duellen Ziele jedoch im Mittelpunkt stehen, da so eine direkte
Ruckkopplung der eigenen Arbeit auf die Pramie erfolgt.

Bei der Berechnung der Einzelkomponenten der Pramien
kénnen verschiedene Modelle verwendet werden. Die An-
wendung hangt dabei von den eigenen Erfahrungen und der
Art der zu erreichenden Kennzahl ab. Bei der im Vertrieb oft
eingesetzten Provision liegt eine prozentuale Berechnung der
Prémie vor, welche meist an eine Form des Deckungsbeitrags
gekoppelt wird (s. Bild 23, S. 27). Dabei werden in der Regel
zwischen ein und funf Prozent des Deckungsbeitrags in eine
Prédmie umgewandelt. Die Einfachheit der Berechnung und
der direkte Zusammenhang zwischen Deckungsbeitrag und
Provision tragen im Wesentlichen zu ihrer Verbreitung bei.

Nachteile fUr das Unternehmen liegen beispielsweise in der
offenen Gestaltung der Provision. Zum einen werden Leistun-
gen sofort belohnt, ohne dass eine gewisse Mindestleistung
erbracht werden muss. Zum anderen ist die Prdmie nach oben

nicht gedeckelt, was dazu fuhren kann, dass der Mitarbeiter
fir Umstande belohnt wird, zu denen er eventuell nicht aktiv
beigetragen hat. So kénnte zum Beispiel ein gliicklicher Zufall
dazu beitragen, dass er tber die MaBen viel verkauft hat. Die-
se ,Belohnungsumstéande” bergen im Wesentlichen zwei Ge-
fahren: Es kdnnte Neid unter den Kollegen entstehen und der
Mitarbeiter kénnte sich an das hohe Gehalt gewdhnen, ohne
eine Chance zu haben, dieses nochmals erreichen zu kénnen.
Das koénnte bei ihm zu einer mittel- bis langfristigen Unzufrie-
denheit fiihren und damit seine Demotivation zur Folge haben.
Um diese Nachteile auszugleichen, kénnen sogenannte Leis-
tungskorridore definiert und mit Pramienkurven hinterlegt
werden (s. Bild 24, S. 27). Innerhalb des Leistungskorridors
steigt die Pramie mit steigender Leistung an. AuBerhalb des
Leistungskorridors bleibt die Pramie konstant, unabhéngig von
der Hohe der Leistung. Die Berechnung ist nur geringfiigig
komplexer als bei der prozentualen Berechnung. Mit ihr kén-
nen aber die Nachteile des Provisionsmodells behoben werden.

Ein weiterer Vorteil dieses VVorgehens besteht darin, dass in-
nerhalb des Leistungskorridors jede Verbesserung zu einer
signifikanten Steigerung der Pramie fuhrt und somit die Mo-
tivation im Leistungskorridor deutlich gesteigert wird.

Pramie bei 100-%-

Gesamtgehalt
40.000 €

Unternehmens-
ziele 10 %

Abteilungsziele
15 %

individuelle Ziele
75 %

variable
Vergiitung
20 %

Festgehalt
80 %

Bild 22: Beispielhafte Vergttungsanteile fur Servicetechniker

Zielerreichung
8.000 €

Pramienpunkte
80 Pkt.




aktuelle Vergiitung

.

Gehalt

Provision

aktuelle Leistung

100 % Leistung

Bild 23: Gehaltszusammensetzung auf Provisionsbasis

Bei der Erstellung eines Anreizsystems sollte darauf geach- Waren oder Dienstleistungen eingetauscht werden konnen.
tet werden, dass nicht zu wenige und nicht zu viele Ziele Dies bietet fur das Unternehmen einige Vorteile:

und Pramienkomponenten gewahlt werden. Eine gute An-

zahl liegt zwischen funf bis acht Komponenten, da man e Motivation: Durch die Biindelung der Beschaffung

sich zum einen auf diese Anzahl konzentrieren kann, ohne kénnen Preisvorteile sichergestellt werden; daher ist der
den Uberblick zu verlieren, und zum anderen Probleme bezahlte Preis fur das Unternehmen geringer als der
in einer Komponente nicht zum Totalausfall des gesam- vom Mitarbeiter wahrgenommene Wert der Pramie.
ten Bonus fuhren. Selbstverstandlich mussen die Kurven e Rechnung: Da die Abrechnung Uber den Anbieter erfolgt,
und der Leistungskorridor fir jede Komponente sinnvoll kann die Finanzbuchhaltung entlastet werden, da zum Bei-
gesetzt werden und auch die Gewichtung zwischen den spiel eine monatliche Rechnungslegung erfolgen kann.
Komponenten muss ausgewogen sein. e Abgaben: Der Plattformcharakter erméglicht es, einfa-
cher Vorteile in der Besteuerung fir die Mitarbeiter zu
Eine noch relativ wenig verbreitete Form der Bonuszahlung ermoglichen (s. Steuervorteile bei Sachbezug).
(insbesondere im Mittelstand) ist die Moglichkeit, Uber ein Pra- e Liquiditat: Die Pramienpunkte werden Uber das
mienpunktesystem die Auszahlung vorzunehmen (s. Bild 22, gesamte Jahr verteilt eingeldst; so wird sichergestellt,
S. 26). Dabei wird der monetare Bonus in Pramienpunkte Uber- dass die Belastung fir das Unternehmen entzerrt wird.

setzt oder durch diese erganzt, welche in einem Onlineshop fur

s s

< <

[ [

(O] (O]
Q ()
= =
i o
o o

Leistungs-
korridor

Leistungs-
korridor

80 % 120 9 Leistung 80 % 120 9 LeisStung

Bild 24: Gehaltszusammensetzung unter Berlcksichtigung des Leistungskorridors
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Selbstverstandlich ist das Aufsetzen eines Pramiensystems sehr
aufwendig; es kann von Dienstleistern Gbernommen werden,
derer es mittlerweile eine ganze Reihe am Markt gibt. Einige
Beispiele solcher Anbieter sind in Bild 25 aufgelistet.

Insbesondere in einem Personalmarkt, der immer starker von
Fachkraftemangel gepragt ist, ist es wichtig, eine Differenzie-
rung Uber eine Vielzahl von Anreizen zu schaffen und eine Di-
versifikation der arbeitgeberseitigen Angebote zu erreichen.

Jedoch ist der zentrale Treiber fur Leistung und Innovation
letztendlich immer noch die Unternehmenskultur. Wenn der
Mitarbeiter sich nicht persénlich von Kollegen und Vorgesetz-
ten wertgeschatzt fhlt, konnen die monetaren Anreize noch
so groB sein. Eine nachhaltige Motivation férdern sie nicht.

Systemanbieter Homepage

Benefit One

www.benefit-one.de

Buben und Madchen GmbH

www.bubenundmaedchen.de

Concore GmbH

www.concore.de

Edenred Deutschland GmbH

www.edenred.de

Incentivus

www.incentivus.de

Magmapool Sales & Marketing Services AG

www.magmapool.de

VOK DAMS

www.vokdams.de

Bild 25: Beispiele fur Pramienpunkteanbieter



8 Fazit

Der Wandel des Servicetechnikers zum wichtigsten An-
sprechpartner des Kunden und wichtigsten Vertriebskanal
des Unternehmens erfordert einen nachhaltigen Wandel
des gesamten Unternehmens. Doch die Anstrengung lohnt
sich. Diese Erkenntnis ist in vielen Unternehmen bereits
angekommen, jedoch fehlt haufig eine klare Vorstellung
davon, wie sehr solch ein Wandel bestehende Strukturen
infrage stellt. Eine grundlegende Veranderung des Unter-

Dipl.-Ing. Florian Defer

Tel.: +49 241 47705-233

Oliver Treusch, M.Sc.
Leiter Business Development

Tel.: +49 711 62032 68-8001

E-Mail: otreusch@ipri-institute.com

nehmens ist dabei nur maoglich, wenn alle Ebenen und
Abteilungen die Notwendigkeit erkannt und eine klare
Vorstellung von ihrer kiinftigen Unternehmenskultur ha-
ben. Dazu reicht es nicht aus, die neuen Werte des Unter-
nehmens auf eine Folie zu schreiben, sondern jeder Mitar-
beiter muss seine eigene zukunftige Rolle verstehen und
annehmen kénnen.

Fachgruppe Lean Services im Bereich Dienstleistungsmanagement

E-Mail: Florian.Defer@fir.rwth-aachen.de

IPRI International Performance Research Institute gemeinnitzige GmbH
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Checkliste flir den Servicewandel

9

O Organisation

Q Gleichstellung des Service
mit dem Neugeschaft

U Etablierung des Service
als Profitcenter

Q Etablierung des Service
als Produktgruppe

4 Kommunikation zwischen
Neugeschaft und Service
fordern

U] Prozesse

O aktuelle Prozesse
aufnehmen

4 Informationsfluss
bewerten

O Soll-Prozesse definieren

A Ist-Prozesse IT-technisch
unterstitzen

O Fahigkeiten

4 funktionale Anforderungen
ableiten

U notwendige Kapazitaten
bestimmen

O MaRnahmen definieren

 MaRnahmen durchfiuhren

0 Kompetenzen bei der
Disposition
berlicksichtigen

U Zielsystem

O Starken und Schwachen
aufzeigen

4 aktuelle Chancen und
Risiken abwagen

O Handlungsfelder
definieren

Q Ziele mit Kennzahlen
verbinden

U Zielvereinbarungen
spezifizieren

U Anreizsystem
Q Kultur hinterfragen

U Anreizsystem anpassen

O Anreize diversifizieren
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