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Service auf dem Priifstand

Eine neue Benchyfark”ﬁlﬂg—Studie unter deutschen und Schweizer Industrie-
unternehmen untersucht erstmals die Herausforderungen des japanischen
Marktes aus Sicht der Service-Operation — ein Werkstattbericht (Teil 1).

Von Reinhold O. Stapf und Pascal Gudorf
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ervice ist doch ganz einfach! Der

Kunde ruft an, man schickt einen
Techniker. Der Techniker repariert die
Maschine. Der Servicemanager schreibt
eine Rechnung. Wo also ist das Problem
im Service?

Genau diese Frage war Ausgangs-
punkt einer umfangreichen Benchmar-
king-Studie, zu der in den letzten Wochen
24 Geschéftsfiihrer und Servicemanager
deutscher und Schweizer Industrieun-
ternehmen mit Service-Operationen in
Japan befragt wurden. Im vorliegenden
Artikel stellt JAPANMARKT die wichtigs-
ten Ergebnisse der in dieser Form erst-
mals durchgefiihrten Service-Studie liber-
blicksartig vor. In den nachsten Ausgaben
werden die Arbeitsprozesse im Service-
management analysiert, Verbesserungs-
vorschldge fur einen effizienteren Ser-
vice-Workflow gemacht und das Thema
Servicevertrage ndher diskutiert. Eine
ausfuhrliche Auswertung der Benchmar-
king-Studie ist fuir Friihjahr 2009 geplant.

Service in Japan

Friher oft mit niedriger Prioritdt behan-
delt, gehort Service heute fir internatio-
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nal erfolgreiche Industrieunternehmen
zu den strategisch wichtigen Geschafts-
bereichen. Oft sind Vorteile auf der Pro-
duktseite innerhalb weniger Monate
vom Wettbewerber aufgeholt. Die beste
Méoglichkeit, sich von der Konkurrenz
abzugrenzen, ist daher ein zuverldssiger
und effizient organisierter Service. Mehr
als friiher entscheiden der Grad der Kun-
denorientierung und die Qualitét des Ser-
vice Uber die Bindung des Kunden und
letztlich Uber den néachsten Auftrag. Nicht
umsonst heif3t es:,Die erste Maschine ver-
kauft der Vertrieb, die zweite der Service.”

Gerade in Japan spielt Service eine
herausragende Rolle. Vor Ort tatige Mana-
ger bestatigen immer wieder die extre-
men Anforderungen der Kunden, so dass
die Serviceorientierung der Japaner bei-
nahe sprichwortlich geworden ist. Die
allgemeine Vorstellung von Service in
Japan ist allerdings eine etwas andere als
in Europa oder den USA. Service, auf Japa-
nisch ,saabisu”, wird oft mit ,kostenlos”
gleichgesetzt. Der japanische Kunde - so
steht es auch in vielen Japan-Ratgebern
- musse gehegt und gepflegt werden
und setze Rund-um-die-Uhr-Service vor-

aus - kostenlos. Stimmt dieses Klischee?
Kénnen europdische Unternehmen tat-
sdchlich keine Rechnungen fiir auBBerhalb
von Garantiefdllen erbrachte Serviceleis-
tungen schreiben, ohne den japanischen
Kunden zu verdrgern?

Wenn dies so ist, stehen westliche
Industrieunternehmen mit Service-Ope-
rationen in Japan vor einem ernsten
Dilemma: Zunehmend als Profit Center
organisiert, sollen Serviceabteilungen
namlich nicht nur die Wartung von

f_,Maschinen Ubernehmen und rasch und

kompetent auf Problemfélle reagieren,
sondern gleichzeitig mdglichst profitabel
er zumindest kostendeckend arbeiten.
leichte Aufgabe flir deutsche oder
r Firmen, die als kleine oder mit-
telstandische Organisationen auf dem
japanischen Markt personell und von
ihrer Infrastruktur her in der Regel sehr
viel schwécher aufgestellt sind als ihre
japanischen Wettbewerber. Wéhrend die
lokale Konkurrenz bei jedem Anruf eine
Armada von Technikern, Service- und Ver-
triebsmitarbeitern in Bewegung setzen
kann - weniger um das Problem zu behe-
ben, als vielmehr um beim Kunden Flagge
zu zeigen und sich fiir die Unannehmlich-
keiten zu entschuldigen - miissen euro-
padische Anbieter oft mit wenigen Service-
Technikern das ganze Land abdecken.

Hintergrund der Studie

Wie stellen sich deutsche und Schweizer
Unternehmen auf die Bedingungen des
japanischen Marktes im Service ein? Wie
effizient und profitabel lauft die Service-
Operation? Wie schneiden die Firmen im
Vergleich zu ihren starksten japanischen
Wettbewerbern ab? Die hier vorgestellte
Benchmarking-Studie gibt Antworten aus
Sicht der in Japan tdtigen europdischen
Firmen. 24 Unternehmen, bis auf zwei
Ausnahmen Niederlassungen deutscher
und Schweizer Muttergesellschaften, nah-
men im August und September an der
mit mehr als 100 Fragen extrem detail-
lierten Befragung teil. Die Teilnehmer
konzentrierten sich im Wesentlichen auf



den Maschinen und- Anlagenbau (unter
anderem Werkzeugmaschinen, Verpa-
ckungsmaschinen, Druckmaschinen)
sowie Maschinenteile und -komponenten.
AuBlerdem waren Anbieter von Industrie-
elektronik, medizintechnischen Geréten,
Feinmechanik (Mess- und Regeltechnik,
Optoelektronik) und Telekommunikati-
onsausrlistungen vertreten.

Alle Firmen sind mittelstandisch
gepragt. Drei Viertel der Firmen beschifti-
gen in Japan weniger als 100 Mitarbeiter,
ein Viertel mehr als 100 bis maximal 500.
Die Anzahl der Servicetechniker (field ser-
vice engineer, FSE) bestatigt dieses Bild:
45 Prozent aller Firmen haben weniger als
zehn Servicetechniker, weitere 45 Prozent
weniger als 50.

Firmen mit 200 bis 500, 500 bis 1.000
und 5.000 bis 10.000 service-aktiven Ein-
heiten stellen die Mehrheit der Umfrage-
teilnehmer. Die Firmen am oberen Rand
missen im Extremfall Service fiir 10.000
bis 25.000 Maschinen oder Systeme auf
dem japanischen Markt vorhalten. Am
unteren Rand gibt es aber auch Firmen
mit weniger als zehn service-aktiven Ein-
heiten. Damit deckt die Benchmarking-
Studie einen weiten Bereich von Service-
Operationen ab.

1. Stand der eigenen Service-Operation
Um ihre Service-Operationen zu steu-
ern, nutzen die an der Benchmarking-
Studie beteiligten Firmen eine ganze
Reihe von operationellen und finanziellen
Kennzahlen, so zum Beispiel Daten Uber
Umsatzentwicklung, Anzahl der Service-
vertrdge, Auslastung der Servicetechniker
und Ersatzteillagerdurchlauf. Auch Soft-
faktoren wie die Kundenzufriedenheit
und die technischen Skills des Serviceper-
sonals werden bericksichtigt. Auffallig
aber ist, dass klassische operationelle Ser-
vicekennzahlen wie etwa MTTR (,mean
time to repair”) und MTTM (,mean time
to maintain“), wie sie in der Servicewelt
verwendet werden und sich in der Praxis
bewdhrt haben, keine Rolle zu spielen
scheinen.

Technikerpreise und Reisekosten
Preise, die fiir die Arbeit von Technikern
in Rechnung gestellt werden, sind sehr
schmalbandig. Gut 50 Prozent der teilneh-
menden Firmen verlangen pro Arbeits-
stunde 11.000 bis 15.000 Yen, knapp 40
Prozent liegen mit 5.000 bis 10.000 Yen
direkt darunter.

Im Gegensatz zur sehr homogenen
Preisgestaltung bei den Arbeitsstunden-
sdtzen fir den Technikereinsatz spreizen
sich die Satze, die fiir Grundgebihren
und Reisezeiten in Rechnung gestellt
werden. Gut 50 Prozent der Firmen stel-
len eine einheitliche, von der Entfernung
unabhdngige Grundgebihr in Rechnung,
der Rest verlangt eine entfernungsabhéan-
gige Grundgebiihr. Grundgebiihren von
mehr als 10.000 Yen pro Einsatz verlangt
gut die Halfte aller Unternehmen. Der
Rest liegt zum Teil erheblich darunter:eine
Untergruppe stellt weniger als 1.000 Yen
in Rechnung.

Bei entfernungsabhdngigen Grundge-
bihren gibt es einen weiten Bereich von
1.000 bis 200.000 Yen pro Technikereinsa-
tz. Ein Drittel der Firmen verlangt nichts
fur die Reisezeit, gut zehn Prozent berech-
nen weniger als 5.000; gut 50 Prozent der
Firmen allerdings verlangen bis zu 20.000
Yen pro Reisestunde eines Technikers.

Um die Kosten vergleichen zu konnen,
wurden die Teilnehmer nach den Vollkos-
ten inklusive ihrer Overhead-Kosten fir
das lokale Management in Japan gefragt.
Mit einem Anteil von fast 35 Prozent wur-
den die Kosten pro Technikerstunde im
Bereich von 5.000 bis 10.000 Yen ange-
geben. 20 Prozent der Firmen gaben die
Stundenkosten mit weniger als 5.000 Yen
an. Die hochsten Technikerkosten wur-
den im Bereich von 21.000 bis 25.000 Yen
angezeigt, dabei handelte es sich aber
um weniger als ein Zehntel der Firmen.
Im Vergleich dazu geben gut 90 Prozent
der Firmen die Kosten fiir administratives

Personal mit weniger als 10.000 Yen pro
Arbeitsstunde an.

~Free-of-charge” Service

Unter den Kosten einer Service-Operation
in Japan sind insbesondere die kosten-
losen Leistungen, der so genannte ,free-
of-charge service” (FOC), ein haufiger
Diskussionspunkt (Garantieleistungen,
die fur den Kunden vertragsmaBig kos-
tenlos sind, sind hier ausdriicklich ausge-
schlossen).,Service’, so ist das allgemeine
Verstandnis, gilt immer noch als etwas,
das man dem Kunden nicht in Rechnung
stellen kann, ohne die Kundenbeziehung
zu storen.

Fast 75 Prozent der Firmen geben zwi-
schen fiinf und 20 Prozent der Arbeitszeit
ihrer Techniker kostenlos an den Kunden
ab. Zwar zeigt das Benchmarking, dass
es auch Firmen gibt, die darunter liegen,
nach oben aber liegt die Grenze erst im
Bereich zwischen 71 und 80 Prozent. Mit
anderen Worten: diese Firmen (finf Pro-
zent) geben drei Viertel der Arbeitszeit
ihrer Techniker kostenlos an die Kunden
ab.

,Free-of-charge” wird von gut 30
Prozent der Firmen benutzt, um neue
Geschafte erfolgreich abschlielen zu
kdnnen. Weitere gut 30 Prozent sagen,
dass kostenloser Service nétig sei, um
schlechte Produktqualitdt zu kompensie-
ren. Knapp 30 Prozent gleichen schlechte
Serviceleistungen aus, indem sie keine
Rechnung fiir den erbrachten Service
schreiben. Der Rest der Antworten fallt
in die Rubrik ,Anderes” (Mehrfachnen-

Service als Verkaufsargument
Welche Rolle spielt das Serviceangebot
bei der Kaufentscheidung lhrer
Kunden?

wichtig
29%

sehr wichtig
71%

Quelle: Benchmarking-Studie

sehr viel niedriger

Problemkind Service

Wie hoch ist die Profitabilitat Ihrer
Service-Operation in Japan im
Vergleich zum Heimatmarkt?

niedriger
56%

etwa gleich hoch

Quelle: Benchmarking-Studie
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Anteil Arbeitszeit in Prozent

71-80%|  142%
51-60% 142%
31-40%  142%

Service immer noch oft "free-of-charge"
Wieviel Prozent Ihrer flir Serviceleistungen aufgebrachten Arbeitszeit
sind kostenlos und werden Ihrem Kunden nicht in Rechnung gestellt?

| 20,8%

Quelle: Benchmarking-Studie

21-30%
11-20% ]29,?%
5-10% | 20,8% ‘
0-5% [16,7% ‘
0 10 20 30

*Serviceleistungen in Garantieféllen nicht mit einbezogen

Anteil der Befragten in Prozent

nungen waren moglich).

Dabei beobachten die Firmen einen
Wandel in der japanischen Geschaftsmen-
talitat. Gefragt nach der Akzeptanz von
berechneten Serviceleistungen beim Kun-
den, zeigt sich ein liberaschend positives
Bild. Zwei Gruppen von jeweils knapp 40
Prozent der Teilnehmer geben an, dass die
Berechnung von Serviceleistungen in der
Branche ,bereits weitgehend akzeptiert”
ist beziehungsweise ,langsame Ande-
rungen” in Richtung der Berechnung von
Serviceleistungen beobachtet werden.
Nur ein kleiner Anteil von etwa zehn Pro-
zent der Teilnehmer berichtet noch ,keine
Verdanderung”. Kein einziges der Unter-
nehmen beklagt, dass sich die Bereitwil-
ligkeit der Kunden, fiir Serviceleistungen
zu bezahlen, verschlechtert habe.

Organisation des Service
Die an der Umfrage beteiligten Firmen
betreiben ihre Service-Operation zu fast
60 Prozent als Profit Center und zu gut 40
Prozent als Cost Center. Organisatorisch
sind aber fast drei Viertel aller Service-
abteilungen parallel zum Vertrieb aufge-
héngt. Fast 60 Prozent der Firmen neh-
men die Kundenanrufe zentral in einer
Service-Station an, wobei fast 40 Prozent
der Firmen nur eine Service-Station in
Japan etabliert haben. Uber mehr als zehn
Service-Stationen im ganzen Land ver-
fugen nur die wenigsten ausldndischen
Unternehmen (weniger als flinf Prozent).
Mit der Service-Operation haben zwei
Drittel aller Firmen einen externen Ser-
vice-Dienstleister (3rd party service provi-
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der) beauftragt. Griinde dafiir sind unter
anderem niedrigere Kosten, eine bessere
Flachendeckung und schnellere Reakti-
onszeiten.

Workflow und Einsatzplanung

Der Ablauf der Arbeiten vom Kunden-
anruf bis zu dem Zeitpunkt, da der Tech-
niker mit der richtigen Information und
den notigen Ersatzteilen beim Kunden
eintrifft, ist der kritischste Teil der Kern-
prozesse einer jeden Service-Operation.
Hier werden die meisten Ressourcen und
Reaktionszeiten verschwendet. Es ist aber
auch der Bereich, der falschlicherweise
meist als der einfachste betrachtet wird.
Die Aussagen der Unternehmen deuten
darauf hin, dass von der Anrufannahme
bis hin zur Einsatzplanung erhebliches
Verbesserungspotential besteht. Teil 2
dieser Artikelserie wird ausfihrlich darauf
eingehen.

Reparatur und Ferndiagnose

Die ,First-Time-Fix Rate” gibt an, in wieviel

Prozent der Félle das Problem vollstan-

dig beim ersten Kundenbesuch behoben

werden kann. Dies erfordert:

e qualifizierte Ferndiagnose Uber das
Telefon oder durch einen Login in die
Maschine oder das System beim Kun-
den

» sofortige Verfligbarkeit der notwen-
digen Ersatzteile fur den ersten Kun-
denbesuch

* gut ausgebildete Techniker, die fast alle
Aufgaben vor Ort selbst durchfiihren
kénnen.

Fur die drei wichtigsten Maschinen
und Systeme im japanischen Markt geben
gut 30 Prozent der Teilnehmer an, dass die
First-Time-Fix Rate bei mehr als 90 Prozent
liegt. Fast jede sechste Firma dagegen
kann nur ein Viertel aller Probleme beim
ersten Versuch reparieren.

In diesem Zusammenhang spielt auch
der Einsatz von Ferndiagnose (,remote
diagnostics”) durch direkte Verbindung
eines Diagnose-PC mit den zu untersu-
chenden Maschinen und Systemen eine
Rolle. Zwar geben drei Viertel der Unter-
nehmen an, dass zumindest ein Teil ihrer
Maschinen fir Ferndiagnose ausgelegt
ist, eingesetzt wird diese Technik bei den
dafiir ausgeriisteten Maschinen in Japan
aber von knapp zwei Drittel der Teilneh-
mer nur ,selten”.

Servicevertrage

Fast alle teilnehmenden Firmen bieten
Servicevertrdge an. Je nach Vertragsin-
halt, Branche und Maschinentyp variie-
ren die Vertrdge von 35.000 Yen bis zu
100 Millionen Yen pro Jahr. Im Servicever-
tragsgeschaft allerdings steckt noch viel
Potential: Knapp die Hélfte aller Firmen
verfligt Uber eine Servicevertragsabde-
ckung von weniger als zehn Prozent. Dass
man auch japanischen Kunden Service-
vertrdge verkaufen kann, zeigen die Fir-
men am oberen Ende des Benchmarking.
Jede zehnte Firma gibt eine hohe Abde-
ckung im Bereich von 80 bis 90 Prozent
an.

Gefragt nach der Profitabilitat
bezeichnen knapp 50 Prozent der Teil-
nehmer die Vertrdge als ,profitabel” oder
»sehr profitabel’, gut 30 Prozent kommen
mit einer schwarzen Null Gber die Run-
den und knapp 20 Prozent sprechen von
Lunprofitabel”

Kundenzufriedenheit

RegelmédBige Kundenzufriedenheitsab-
fragen mit einem Minimumabstand von
einem Jahr werden von knapp 30 Pro-
zent der teilnehmenden Firmen durch-
gefuhrt. 20 Prozent aller Firmen aber
haben in den letzten 24 Monaten keine
Umfrage gemacht, weitere fast 30 Prozent
haben noch nie eine Umfrage durchge-
fuhrt. Demgegeniiber stehen hier knapp
15 Prozent aller Firmen, die nach einem
Zufallsprinzip nach Technikerbesuchen
die Zufriedenheit abfragen. Nur knapp
zehn Prozent der Firmen fragen ihre Kun-
den konsequent nach jedem Besuch, wie
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A Service ist doch ganz einfach! Der Kunde ruft an, der Techniker repariert die Maschine.
Der Service-Manager schreibt eine Rechnung. Wo ist das Problem im Service?

zufrieden sie mit der Leistung des Tech-
nikers sind.

Die Kundenzufriedenheit wird von
den Firmen wie folgt angegeben: Keine
Firma gibt ,sehr schlecht” an, gut 15
Prozent indizieren ,schlecht”. Knapp 40
Prozent antworten mit ,nicht gut — nicht
schlecht” und gut 40 Prozent bezeichnen
die Kundenzufriedenheit mit ,gut”. Am
oberen Ende des Benchmarking geben
finf Prozent der Firmen an, dass japa-
nische Kunden ihren Service mit ,sehr
gut” bewerten.

Reaktionszeiten

In Bezug auf die Kundenzufriedenheit
spielt die Reaktionszeit (,response time”)
eine besonders wichtige Rolle. Sie teilt
sich in zwei Unterbereiche auf: Reaktion
am Telefon durch eine technisch ausge-
bildete Person und Reaktion vor Ort.

Etwa 50 Prozent der teilnehmenden
Firmen schaffen es, innerhalb von 30
Minuten mit dem Kunden ein technisches
Gesprach zu fiihren. Der Rest bendtigt bis
zu einem Tag.

Bei der Reaktionszeit vor Ort bean-
spruchen knapp 20 Prozent aller Firmen
fir sich, innerhalb von zwei Stunden
beim Kunden vor Ort zu sein. Der grofte
Teil, knapp die Halfte, schafft es innerhalb
eines Geschaftstages einen Techniker vor
Ort zu schicken. Jedoch kann es in eini-
gen Féllen auch bis zu finf Tage dauern,
bis ein Techniker beim Kunden ankommt.

Serviceangebot
Die Ubereinstimmung der erwarteten
Serviceleistung und der gelieferten Ser-

viceleistung kann sicher als ein wich-
tiges Kriterium fir Kundenzufriedenheit
angesehen werden. Vergleicht man nun
das Serviceangebot, bezogen auf die
Geschaftszeiten, in denen Service gelie-
fert wird, mit dem, was die Kunden ver-
langen, so zeigt sich eine deutliche sta-
tistische Diskrepanz. Gut 40 Prozent der
Kunden, die einen 24 Stunden/7 Tage-
Service wiinschen, stehen nur 30 Prozent
Firmen gegeniiber, die diesen Service
liefern. Der Anteil der Firmen die einen
8-Stunden-Service von Montag bis Frei-
tag anbieten, liegt bei knapp 30 Prozent,
obwohl nur etwa 20 Prozent der Kunden
diesen wiinschen. AuBerdem wird kein 8-
Stunden-Service von Montag bis Samstag
angeboten, obwohl ihn etwa fiinf Prozent
der Kunden wiinschen. Einem Angebot
von 12-Stunden-Service von Montag bis
Freitag steht kein Kundenwunsch gegen-
Uber. Im Bereich 12-Stunden-Service von

Montag bis Samstag besteht bei einem
vierprozentigen Bedarf ein Uberangebot
von acht Prozent.

Einfluss auf Kaufentscheidung

Inwieweit die Zufriedenheit des Kunden
mit den gebotenen Serviceleistungen
seine Kaufentscheidungen beeinflusst,
war eine weitere Frage. Gut zehn Prozent
aller Firmen sehen hier keinen Zusam-
menhang; sie geben an, dass noch kein
Vertriebsprojekt wegen der Servicequa-
litét verloren gegangen sei. Knapp vier
von zehn Firmen verlieren bis zu zwei Pro-
zent ihrer Vertriebsprojekte aufgrund von
unzureichendem Service. Fast jede zehnte
Firma allerdings verliert mehr als 30 Pro-
zent ihrer Vertriebsprojekte, weil Kunden
unzufrieden mit dem Service sind oder
den Service des Wettbewerbers bevorzu-
gen. Hinzu kommen weitere 20 Prozent
der Firmen, die Projekte verlieren, ihre
Verluste aber nicht quantifizieren kdnnen.

2.Vergleich zum Wettbewerb

Dieses Kapitel basiert auf Informationen,
die die an der Umfrage beteiligten deut-
schen und Schweizer Firmen Uber ihren
Wettbewerb haben. Es wurde immer nach
Informationen Uber den ,starksten japa-
nischen Wettbewerber” gefragt. Auf eine
Umfrage bei Wettbewerbsunternehmen
wurde bewusst verzichtet.

Wissen iiber den Wettbewerb

Die Frage nach der Fundiertheit des
Wissens liber den Service des ,starksten
japanischen Wettbewerbers” wurde in
vier Bereiche aufgebrochen: allgemeine
Servicekennzahlen, die Organisation der
Service-Operation, Servicevertrdge und
Kundenzufriedenheit.

Keine Verdnderung
in Sicht

Akzeptanz nimmt
langsam zu

Quelle: Benchmarking-Studie

Service darf was kosten - auch in Japan
Wie sehen Sie die zukiinftigen Chancen fiir kostenpflichtige Serviceleistungen?

Kostenpflichtiger
Service bereits auf
weiter Front
akzeptiert

Akzeptanz nimmt
rapide zu
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Wie halt es Ihre Konkurrenz?

Anteil der Befragten in Prozent

Rund-um-die-Uhr-Service fiir weniger als die Hilfte der Kunden
Welche Servicezeiten verlangen Ihre Kunden? Welche Zeiten bieten Sie an?

Quelle: Benchmarking-Studie
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Uber alle vier Bereiche hinweg ergibt
sich das Bild, dass die Halfte aller Fir-
men die gegebenen Antworten ,teilwei-
se abgeschatzt und teilweise gewusst”
haben. Nur die wenigsten Firmen besitzen
sichere Informationen Uber ihren stéarks-
ten japanischen Wettbewerber. Uber nur
abgeschatztes Wettbewerbswissen verfii-
gen knapp 30 Prozent der Firmen. Fast 20
Prozent der Firmen wissen eigenen Anga-
ben zufolge nichts Gber den Wettbewerb.

Wettbewerb - Servicekennzahlen

Die Antworten zur Einschatzung des
Wettbewerbs in Bezug auf die Anzahl der
Servicetechniker zeigen, dass der grofite
Anteil (fast 50 Prozent) der deutschen und
Schweizer Unternehmen ihren Wettbe-
werb ,viel starker” einschétzt. Knapp zehn
Prozent der Firmen schdtzen den Wett-
bewerb als ,schwécher” oder ,viel schwa-
cher” ein. Auch wenn der japanische
Wettbewerb Uber eine grof3e Zahl von
Technikern verfuigt, so hangt wegen der
groBeren Basis an installierten Maschinen
und Systemen die Qualitét der Serviceleis-
tungen nicht so sehr von der Anzahl der
Techniker ab als davon, wie gut und effizi-
ent die Serviceprozesse ablaufen.

Es besteht ein gewisser Zusammen-
hang zwischen der Anzahl der Servicesta-
tionen und den Grundgeblihren, die fir
einen Technikerbesuch verlangt werden.
Der japanische Wettbewerb, der Uber
mehr Servicestationen verfligt, begin-
nt mit Grundgebihren unter 1.000 Yen.
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Gut 30 Prozent der Firmen antworten,
dass der japanische Wettbewerb mehr als
10.000 Yen berechnet (Antworten ,unbe-
kannt": fast 40 Prozent).

Wettbewerb - Service-Operation

Von der Grundstruktur her ist der Service
des japanischen Wettbewerbs zum groB-
ten Teil dezentral organisiert. Es ergibt
sich damit genau das umgekehrte Ver-
héltnis wie bei den an der Studie beteilig-
ten deutschen und Schweizer Firmen.

Was die Anrufannahme betrifft, so las-
sen sich die Ergebnisse vorsichtig dahin-
gehend interpretieren, dass beim Wettbe-
werb mehr spezialisiertes Personal in der
Serviceabteilung arbeitet und der Techni-
ker selbst eingesetzt wird.

Von der operationellen Stédrke her
schatzen knapp 30 Prozent den Wettbe-
werb als ,etwa gleich” ein, gut 30 Prozent
schatzen ihn,besser” und ,viel besser” ein.
15 Prozent sind von ihrer eigenen Service-
Operation Uberzeugt und bezeichnen
den starksten japanischen Wettbewerber
»Sschwacher” und ,viel schwacher”. (Ant-
worten ,unbekannt”: 25 Prozent).

Wettbewerb - Servicevertrdage

Bei der Abdeckung mit Servicevertrdgen
zeigt sich eine relativ gleichférmige Ver-
teilung von einem niedrigen Niveau bis
hin zu einer Abdeckung von tber 80 Pro-
zent, die immerhin noch von fiinf Prozent
der Firmen angegeben wird. Damit ist
der japanische Wettbewerb als besser zu

betrachten (Antworten ,unbekannt”: fast
50 Prozent).

Der Vergleich des Vertragsangebots
zwischen der eigenen Firma und dem
japanischen Wettbewerber zeigt, dass
Kunden das Angebot zu 40 Prozent als
.etwa gleich” bewerten und knapp 15
Prozent es als ,besser” oder ,viel bes-
ser” einschatzen wiirden. Als "schlech-
ter" wiirde es von 50 Prozent der Kunden
bewerten (Antworten ,unbekannt”: 40
Prozent).

Wettbewerb - Kundenzufriedenheit

In diesem Fragenkomplex sollten sich die
befragten Firmen in die Sicht des Kun-
den hineinversetzen. Die Firmen wurden
gefragt, wie Kunden den Service ihrer
eigenen Firma im direkten Vergleich
mit dem stérksten japanischen Wettbe-
werber einschatzen wirden. Ein gutes
Drittel der Firmen antworteten, dass
Kunden die Service-Operation als ,etwa
gleich gut” betrachten. Ein knappes Vier-
tel aber bewertet im direkten Vergleich
den starksten Wettbewerber als ,besser”
oder ,viel besser”. Aus Sicht der Kunden
schneidet der Service des japanischen
Wettbewerbs damit gemittelt Gber alle
Industriebereiche besser ab (Antworten
+unbekannt”: gut 10 Prozent).

3. Verbesserung des eigenen Service
Alle an der Benchmarking-Studie teilneh-
menden Firmen sehen ein Verbesserungs-
potential in ihren Service-Operationen.
Problemfelder sind fir die befragten
deutschen und Schweizer Firmen insbe-
sondere der hohe Anteil von kostenlosem
Service (,free-of-charge”), die hohen Kos-
ten der Service-Operation und der Ver-
kauf profitabler Servicevertrage. Mehr als
60 Prozent der Firmen bereiten diese drei
Themen heftiges Kopfzerbrechen. Die
Funktionen Anrufannahme und Einsatz-
planung sowie die Qualitét ihrer Service-
techniker dagegen schatzen die Firmen
starker ein.

Von Maflnahmen zur Verbesserung
ihres Serviceangebots und ihrer Service-
Operation versprechen sich 80 Prozent
der Teilnehmer mehr Verkaufserfolg und
70 Prozent mehr Profit im Service (Mehr-
fachantworten waren moglich). Fast drei
Viertel der teilnehmenden Firmen sind
bereit, fir Verbesserungen auf externe
Expertise zuriickzugreifen, auch wenn
dies mit Kosten verbunden sein sollte.



Fazit und Ausblick

Service gehort zu den gréten Herausfor-
derungen auf dem japanischen Markt. Die
Ergebnisse dieser ersten Benchmarking-
Studie haben dies verdeutlicht. Durchweg
bestadtigen die Teilnehmer die héheren
Anforderungen des japanischen Marktes
und ebenso die Bedeutung von Service
als integralem Erfolgsfaktor fiir das Japan-
Geschift.

Bezliglich der Profitabilitat des Ser-
vicegeschafts zeigt sich, dass sie niedriger
ist als auf dem Heimatmarkt. Hier stellt
sich die Doppelfrage: Muss dies wirklich
so sein? Und was muss man tun, um die-
selbe Profitabilitat zu erreichen?

Preisaussagen (iber den Wettbewerb
und die Bandbreite an dem, was die teil-
nehmenden Firmen in Rechnung stellen,
zeigen, dass Preisanpassungen in ein-
zelnen Industriebereichen mdoglich sind.
Auch der von den Firmen beobachtete
Trend, dass die Fakturierung von erbrach-
ten Serviceleistungen zunehmend akzep-
tiert wird, ist als deutlich positives Signal
zu werten. Firmen sollten allerdings da-
rauf achten, Preiserhéhungen nur in Ver-
bindung mit fir den Kunden sichtbaren
Verbesserungen im Service durchzuset-
zen. Sonst riskieren sie einen signifikanten
Ruickgang der Kundenzufriedenheit.

Auf der Kostenseite soll hier noch-
mals der in Japan so oft diskutierte ,free-
of-charge” Service erwahnt werden.
Serviceleistungen, die kostenlos an den
Kunden abgegeben werden, um Neu-

geschaft zu generieren, sollten als reine
Vertriebskosten verbucht werden, die,
sofern dies noch nicht geschieht, in die
Ergebnisrechnung der Vertriebsabtei-
lung einflieBen sollten. Zusatzlich sollten
sich die betroffenen Firmen bewusst die
Frage stellen, ob teure Kundengeschenke
in Form von ,kostenlosem Service” tat-
sachlich Voraussetzung sind, um in Japan
Geschéfte erfolgreich zum Abschluss zu
bringen.

Was kostenlosen Service zur Kom-
pensierung von nicht ausreichenden Ser-
viceleistungen betrifft, so kann man hier
sicher von ,hausgemachten” Problemen
sprechen. Jede Firma hat die Mdglich-
keit, durch eigene Anstrengungen oder
wenn ndtig mit Hilfe externer Partner ihre
Service-Operation dahingehend zu ver-
bessern, dass der Kunde Service entspre-
chend honoriert. Dass japanische Kunden
dazu bereit sind, zeigen die Erfolgsbei-
spiele am oberen Rand des Benchmar-
kings.

Zudem bietet die sehr niedrige Abde-
ckung mit Servicevertrdgen, auch im Ver-
gleich zum japanischen Wettbewerb, noch
ausreichend Raum fiir Verbesserungen.
Wenngleich hier industriespezifische
Bedingungen beachtet werden missen,
zeigt die Erfahrung, dass mit dem rich-
tigen Ansatz und einer optimierten Ser-
vice-Operation eine Erweiterung profitab-
ler Geschaftsmoglichkeiten gegeben ist.

Das wohl gré3te Verbesserungspoten-
tial liegt aber in der Service-Operation
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selbst. Firmen, die den Service mit sei-
nen Kernprozessen, den peripheren und
Service-bezogenen Randprozessen nicht
voll im Griff haben, tun sich auch auf der
finanziellen Seite sehr schwer. Die Ant-
worten zeigen deutlich, dass viele Firmen,
besonders in den Kernprozessen (Anru-
fannahme und Einsatzplanung), von einer
effizienten Operation sehr weit entfernt
sind. Diese Ineffizienzen kosten Geld!

Zusammenfassend kann man sagen,
dass das Servicegeschaft und seine spe-
zifisch japanischen Bedingungen nicht so
schwierig erscheinen, wie man es immer
wieder in vielen Gesprachen hort. Um den
Geschéftserfolg insgesamt zu verbessern,
wird empfohlen, die Service-Operationen
schnell und zielsicher zu verbessern.
Methoden, mit denen man den Service-
prozess veranschaulicht und effizient neu
aufsetzt, werden in der ndchsten Ausgabe
vorgestellt. Wer die vorhandene Expertise
und Erfahrung von Serviceprofis nutzt,
fur den sind auch in Japan deutliche Ver-
besserungen im Service keine ,mission
impossible”.
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