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Vier auf einen Streich

Umsatz hoch, Kosten runter, mehr Nachhaltigkeit
und bessere Kundenzufriedenheit — wer im Ser-
vice seine Prozesse effizient und effektiv gestal-

tet, kann ungeahntes Einsparpotenzial freilegen
und dem Kunden mehr bieten. Im Gesprach mit
Dr. Reinhold Stapf.

Das Interview fiihrte Patrick Bessler

=

A Teamwork: Guter Service setzt enge Koordination zwischen Vertrieb und Technikern voraus.

M: Herr Stapf, aus Ihrer Sicht muss
sich im Service kein deutsches
Unternehmen in Japan vor heimischen

.| Wettbewerbern verstecken, wenn...

Stapf: ...man seine Prozesse optimiert.
Den grofiten Teil einer Serviceleistung
macht der Prozess aus: Wer macht was,
in welcher Sequenz und wie? Wie effi-
zient und wie effektiv? Viele Unterneh-
men fithlen sich viel schwécher aufge-
stellt als ihre japanischen Konkurrenten.
Dabei wird die Servicequalitdt meist nur
anhand der Zahl der Servicetechniker
bewertet. Das ist nur die halbe Wahrheit.
Wenn ich Prozesse effizient gestalte und
Servicegebiete richtig strukturiere, kann
ich auch mit den heimischen Wettbewer-
bern mithalten.

JM: ...und Kosten sparen?

Stapf: Und Kosten sparen, die Kunden-
zufriedenheit hochfahren und folglich
mehr verkaufen. Eine Benchmarking-
Studie von 2008 zeigt, dass 90 Prozent der
Firmen Verluste im Vertrieb verzeichnen,
weil die Kunden mit dem Service nicht
zufrieden sind. Dabei kénnen schnell
Betrage von mehreren Millionen Euro
im Jahr entstehen. Jeder Geschiftsfithrer
kann sich iiberlegen, was es bedeutet,
wenn der Vertriebsumsatz durch Ser-
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vice-bedingte Kundenzufriedenheit um 5
oder 10 Prozentpunkte steigt.

JM: Worauf muss ich in Japan beson-
ders achten, wenn ich am Service
schraube?

Stapf: Der Kunde will in Japan wie iiber-
all sonst moglichst schnellen Support und
sein Gerdt oder seine Maschine wieder
am Laufen haben. Typisch japanisch ist,
dass im Fall eines Ausfalls oft jemand aus
dem Vertrieb geschickt wird, der dann
fiir so eine Aufgabe nicht qualifiziert ist,
also Kosten verursacht, ohne das Pro-
blem losen zu konnen. Redet man aber
mit Kunden, merkt man schnell, dass
es ihnen nicht darum geht, dass sofort
irgendwer kommt. Sondern darum, den
Ausfall gering zu halten.

JM: Was sind die hiufigsten Fehler?
Stapf: Ein sehr weit verbreiteter Feh-
ler ist, dass Techniker und sogar Mana-
ger fiir Aufgaben eingesetzt werden, fiir
die man deren spezifisches Wissen nicht
braucht: administrative Aufgaben. Dabei
kostet ein Techniker im effektiven Stun-
denlohn im Schnitt mindestens das Dop-
pelte eines administrativen Angestellten,
der diese Aufgaben bewiltigen kénnte.
Bei der technischen Voruntersuchung
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(remote diagnostic) ist es in den aller-
meisten Fillen besser, einen guten Inge-
nieur zu haben, der fiir alle Serviceanrufe
fokussiert die Diagnose der Geréte remo-
te macht. Dadurch konnen unter ande-
rem schon Ersatzteile vorbereitet wer-
den. Ich habe damit bereits vor zwanzig
Jahren sehr gute Erfahrungen gemacht.
In einem Fall haben wir unseren besten
Servicetechniker aus dem Feld abgezogen
und fiir diese durchaus sehr anspruchs-
volle Aufgabe in die Zentrale gesetzt.
Er konnte in 60 bis 80 Prozent der Fille
die Probleme allein iibers Telefon kor-
rekt remote analysieren. Das ermoglicht
einen effektiven und effizienten Einsatz
eines teuren Technikers fiir die Aufgabe
vor Ort.

JM: Dass letztlich doch jemand raus
muss, kann ich aber kaum vermeiden,
oder?

Stapf: Nein, aber man kann Routen und
Gebiete optimieren. Unter Umstidnden
kann es billiger sein, einen neuen Mann
einzustellen, als Fahrtkosten und -zeit-
verluste in Kauf zu nehmen. In einem
Fall konnten wir durch die Etablierung
eines Technikers in einem bestimmten
Gebiet so viel Fahrtkosten einsparen,
dass wir diesen Techinker zusitzlich aber



Stark reduzierte Arbeitsbelastung durch effizientere

Ersatzteilbeschaffung und -riickgabe
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Riickgabe von Ersatzteilen

A Verstehen und Begreifen durch wirkliche Prozessmodellierungsmethode: Zeiteinsparung fiir Techniker,
Verwaltungs- und Ersatzteilversorgungspersonal von ca. 120-140 Stunden pro Jahr und Techniker.

kostenneutral einstellen konnten. Die
Kosten gingen runter und gleichzeitig
die Kundenzufriedenheit wegen schnel-
lerer Reaktionszeit hoch.

Durch ausgefeilte ,Rendezvous-
punkte®, an denen sich Techniker und
benotigte Ersatzteile ,treffen®, konnen
die Zeiten zwischen zwei Kundenbesu-
chen verkiirzt werden. Solche Routinen
sind eine Kombination von optimiertem
Workflow und optimierter Ersatzteillo-
gistik und miissen regelméflig iiberpruft
werden, da sie sich mit der Zeit dndern.
Generell bietet Ersatzteillogistik in Kom-
bination mit Workflow-Optimierungen
ein grofles Verbesserungspotential, das
die ,time to solution“ ebenso wie Reise-
zeiten von Technikern stark verkiirzen
kann.

Dazu muss man {berlegen: Wo ste-
hen wie viele Systeme? Welche Fahrt-
zeiten habe ich? Wie bringe ich meine
Ersatzteile moglichst so zum Techniker,
dass er nicht fahren muss, um die Ersatz-
teile zu bekommen. Vor allem muss man
wissen: Wie mache ich diese Optimie-
rung? Das ist keine Raketenwissenschaft,
aber man muss simulieren kénnen.

JM: Und das kénnen viele nicht?

Stapf: Serviceprozesse sind sehr kom-
plex. Um diese Komplexitit zu verste-
hen und aufzubrechen, braucht man die
richtigen Methoden. In den allermeisten
Fillen werden Flowcharts eingesetzt. Ein
Flowchart ist keine Methode, um Pro-

zesse zu analysieren und zu verbessern.
Ich selbst bin bereits in den neunziger
Jahren auf das Thema gestoflen und habe
damals noch mit Flowcharts experimen-
tiert. Es gibt weitaus bessere Methoden,
die Prozesse grafisch beschreiben, und
dabei, wo nétig, Detailtiefe ermoglichen.
Sich so etwas anzueignen, dauert aller-
dings etwas langer und lédsst sich nicht
tiber Nacht lernen.

JM: Wie reagiert das Personal, wenn
Sie deren altangestammte Aufgabenbe-
reiche ,,umwilzen“?

Stapf: Bei Technikern, ist das meist
unproblematisch. Techniker sind
l6sungsorientierte Menschen und freuen
sich in der Regel, wenn Prozesse besser
gemacht werden.

Aber natiirlich bedeuten derartige
Prozessoptimierungen auch immer
Change Management. Mein Ansatz ist
»hands-on“ und nicht von auflen aufge-
setzt. Das beginnt bei der Analyse. Bei
der Bestandsaufnahme setze ich mich
mit einem Team zusammen; sie erzéhlen,
ich hére zu und entwickle das Modell,
die grafische Darstellung dessen, was im
Alltag ablduft. Was ich dabei immer wie-
der hore ist: ,Oh mein Gott! ...arbeiten
wir ineffizient!“

Eine moderne Workflowmodellie-
rung ermoglicht allen Betroffenen den
Blick aus der Vogelperspektive aber auch
den Einblick in Details. Ein Beispiel: die
Prozessoptimierung bei der Ersatzteil-

bestellung durch einen Techniker. Vor-
her dauerte es rund 40 Minuten bis zum
Erhalt der benétigten Teile, danach gut
20 - fiir jeden Techniker ein tédglicher
Prozess. Die wochentliche Riickgabepro-
zedur nicht benétigter Teile wurde von
zwei Stunden auf zehn Minuten redu-
ziert, die Anzahl der verwendeten Doku-
mente von 9 auf 2.

JM: Gibt es Spannungen zwischen
Unternehmen vor Ort und deren Head-
quartern mit Blick auf solche Prozess-
optimierungen?
Stapf: Im Optimalfall lassen sich Pro-
zesse international ausarbeiten, festlegen
und global ausrollen. Kulturelle Unter-
schiede spielen eigentlich keine Rolle
- es konnen aber legale Anpassungen
notwendig werden. Das Hauptproblem
ist, dass Prozessbeschreibungen aus den
Headquartern in den allermeisten Fillen
viel zu abstrakt sind und die Briicke zum
Alltag nicht hergestellt werden kann.
Einen japanspezifischen Mehrauf-
wand bei der Prozessoptimierung aber,
der Konflikte mit dem HQ hervorrufen
konnte, gibt es nicht — das ist iberall das-
selbe. Wo es jedoch Unterschiede gibt,
sind Servicemodelle. Etwa bei der Frage,
ob ein Unternehmen seinen Service out-
sourcen sollte und wie weit. Abgesehen
davon, dass es in Japan aus meiner Sicht
nicht zu empfehlen wire, den Service
ganz out-zu-sourcen, hat das jedoch
nichts mit Prozessoptimierungen zu tun.

Dr. Reinhold O. Stapf

verfiigt tiber 20 Jahre Erfahrung
im Servicemanagement und
General Management und ist
Griinder des Service Institute
Japan, das sich auf operationelle
Themen zur Effektivitat- und
Effizienzverbesserung im Service
fokussiert. Stapf ist ausgebildet in
Prozessverbesserungen und Change
Management.

E-Mail: stapf@tsij.org

Mehr zur Benchmarking-Studie 2008 finden Sie in
unserem Online-Archiv in den Heften

11/2008, 12/2008, 02/2009 unter
www.japan.ahk.de/publikationen/japanmarkt/
Eine verkirzte Folgestudie ist fiir 2013 geplant.
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