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Service soll die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens starken und gleichzeitig die Kundenbin-
dung und Kundenzufriedenheit erhéhen. Und das mdglichst mit niedrigen Kosten und hoher Effizienz.
Wie Sie dieses Ziel durch den Einsatz eines Zeiterfassungssystems erreichen kdnnen, lesen Sie hier.
Denn die Messbarkeit von Verbesserungen ist ein essenzieller Teil Ihres Erfolgs. Damit Messungen
und Datenerfassungen aber nicht in Datensumpf miinden, ist ein gezieltes und planmafiges Vorge-
hen wichtig. In diesem Beitrag wird die Vorgehensweise dazu beschrieben. Ausgehend vom geschaft-
lichen Zweck, der sich in brauchbaren Auswertungen und Kennzahlen darstellen muss, bekommen
Sie anschlieRend eine Ubersicht tiber sinnvolle Messwerte sowie Hinweise, wie Sie den Erfolg eines
Zeiterfassungssystems positiv beeinflussen kénnen.

Datenerfassung als Basis fir ein Optimierungsprogramm

Ein Maschinenbauunternehmen in Deutschland mit 38 Servicetechnikern hat 18 Monate nach der
grundlegenden Verbesserung seines Zeiterfassungssystems unter anderem seine Durchlaufzeiten bei
den Serviceeinsatzen um 23% reduziert. Dieser Erfolg basiert hauptsachlich auf der konsequenten
schrittweisen Umsetzung der mit den Auswertungen gewonnenen Erkenntnisse.

Ein Zeiterfassungssystem soll Ihnen Daten liefern, um die Effizienz und Leistungsfahigkeit lhrer Servi-
ceorganisation zu messen und daraus gezielte Malnahmen zur Verbesserung abzuleiten. Das Fall-
beispiel zeigt bereits, dass die Zeiterfassung selbst nur die Grundlage flr ein Messsystem sein kann.
Die erfassten Daten bekommen erst dann Aussagekraft, wenn sie sinnvoll ausgewertet und zueinan-
der in Beziehung gesetzt werden. Daraus gewinnen Sie den Nutzen fir die Verbesserung der Prozes-
se und Ablaufe. Uber Zeiterfassung hinaus kénnen und sollen weitere Daten wie z.B. Kundenzufrie-
denheit gemessen werden, um ein abgerundetes Bild der Leistungsfahigkeit lhrer Serviceorganisation
darzustellen. Wir verwenden deshalb im Folgenden den Begriff Messsystem', der nicht nur die Da-
tenerfassung beinhaltet, sondern auch die Auswertungen mit einschlief3t. So wird ein Zeiterfassungs-
system zum erfolgreichen Effizienzsteigerungsprogramm.

! ~System* bedeutet nicht automatisch ein EDV-System. Unter Messsystem verstehen wir hier die
Gesamtheit aller MaBnahmen, Daten und Informationen zwecks Geschéftsoptimierung zu erfassen
und auszuwerten.
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7 Grundregeln bevor Sie einsteigen

Wenn Sie ein neues Zeiterfassungssystem einfiihren oder ein vorhandenes verbessern mdchten,
sollten Sie diese 7 Grundregeln beachten.

1. Ihr Service soll in erster Linie dem Kunden dienen, weswegen Service im Kern Kundendienst ist.
Legen Sie Ihr Messsystem deshalb nicht aus den durchaus verstandlichen Bedirfnissen nach Kontrol-
le an, sondern aus dem Blickwinkel der Kunden. Fragen Sie sich zu Beginn: ,Was ist der Mehrwert,
den ich meinem Kunden mit dem Service erbringe?“ Leiten Sie daraus die zu messenden Parameter
ab. Zweifellos missen Sie zur Effizienzsteigerung interne Ablaufe messen. Aber bauen Sie Ihr Quali-
tatsverbesserungsprogramm darauf auf, was der Kunde sieht und an Leistungen bekommt.

2. Ein noch so ausgekligeltes Messsystem ersetzt nicht die gute Organisation lhrer Serviceabteilung
sowie die FUhrung und Motivation der Mitarbeiter. Speziell im Service kdnnen Sie nur im Nachhinein
messen im Gegensatz zur Produktqualitat, die bereits bei der Entwicklung messbar ist. Daraus folgt:
Ein Programm zur Verbesserung der Qualitat der Leistungserbringung darf sich nicht auf das Erfassen
und Auswerten von Betriebsdaten beschranken.

3. Ein Messsystem erhoht zwangslaufig den birokratischen Aufwand fur die Mitarbeiter. Auch wenn
Sie bereits ein Zeiterfassungssystem im Einsatz haben und dies optimieren wollen, ist eine Umge-
wdbhnung der Mitarbeiter erforderlich. Besonders im technischen Kundendienst sind die Mitarbeiter
eher mit einem Schraubendreher als mit einem Bleistift und Papier verheiratet. Die administrativen
Arbeiten sind ihnen unangenehm und Iastig. In vielen durchgefiihrten Projekten hat sich aber gezeigt,
dass die Mitarbeiter die Notwendigkeit dafiir durchaus einsehen. In aller Regel kann ein Mitarbeiter
selber sehr gut beurteilen, wo Zeit vergeudet wird, Kosten eingespart werden kénnen und wo man die
Qualitat verbessern kann. Schlussfolgerung: Beziehen Sie einige erfahrene Mitarbeiter in die Konzep-
tion des Datenerfassungssystems ein, und lassen Sie sie das Projekt bis zur Einflihrung begleiten. Die
Mitarbeiter treten dann als Mittler gegeniber ihren Kollegen auf und vermindern Akzeptanzprobleme.

4. Was am Ende herauskommen soll, muss am Anfang eingegeben werden. Das liest sich einfacher,
als es sich in der Realitdt umsetzen Iasst; setzt es doch voraus, dass Sie konzeptionell ,mit dem En-
de“ beginnen. Machen Sie sich also zuerst die bendétigten Auswertungsergebnisse klar, bevor Sie die
Details der Datenerhebung festlegen. Dies hat auch den positiven Nebeneffekt, dass der Aufwand flur
die Datenerfassung gezielt minimiert wird, ohne dass Ergebnisdichte verloren geht.

5. Man kann oder besser man braucht nicht alles messen. Viele unternehmerische Entscheidungen
werden aus dem Bauch heraus gefallt. Diese bewahrte Praxis soll auch durch ein Messsystem nicht
ersetzt werden. Doch selbst solche Bauchentscheidungen brauchen immer einen minimalen Informa-
tionsstand, der mehr oder weniger mit Fakten untermauert ist. Benutzen Sie ein Messsystem also
erganzend. Gehen Sie von den Schwachpunkten aus, die Sie ausmerzen wollen und von den Schlis-
selkennzahlen lhres Geschéafts. Gewinnen Sie daraus das Messzahlensystem und nicht umgekehrt.

6. Jeder Manager hat das Bedurfnis nach Kontrolle. Dies ist in Anbetracht seiner Verantwortung legi-
tim. Dagegen stehen zwei Aspekte: a) Die Mitarbeiter lassen sich ungern kontrollieren. Besonders die
Mitarbeiter im AuRendienst genieRen naturgemaf mehr Freiheitsgrade als Mitarbeiter in der Biroum-
gebung. Messsysteme erh6hen unweigerlich die Kontrollfunktion, wogegen sich die Betroffenen zu-
mindest innerlich zur Wehr setzen. b) Die zunehmende Komplexitat der Aufgabenstellungen (nicht nur
im technischen Aufiendienst sondern ganz allgemein) erh6ht gemeinhin den Grad der Selbststandig-
keit, mit der Mitarbeiter heute ihre Aufgaben erledigen. Hinzu kommt die Verringerung der Zahl an
Fuhrungskraften aus Kostengriinden. Neudeutsch heif3t dies ,Erhdhung der span-of-control’, die ohne
Qualitatseinbullen ebenfalls nur durch eine Erhéhung des Grads der Eigenverantwortung erreicht
werden kann.

Diese Aspekte verlangen, dass mit dem Wunsch nach Kontrollmechanismen sehr sorgfaltig umge-
gangen und diese sorgfaltig zur gezielten Optimierung der Geschaftsablaufe eingesetzt werden an-
statt sie zur Mafdregelung im weiteren Sinne zu benutzen.

7. Es ist ein naturliches Verhalten der Mitarbeiter, auf die Veranderungen besonderen Wert zu legen,
die gemessen werden. Einmal weil sie sichtbare Veranderungen erzeugen mochten; andererseits
aber auch, weil sie genau die gemessenen Verhaltensweisen als besonders wichtig erachten. Den
Mitarbeitern muss deshalb klar gemacht werden, dass immer das Gesamtergebnis der Verbesserung
im Blickpunkt stehen muss. Dies ist eine kontinuierliche Aufgabe der Flihrungskrafte.
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Zweck eines Messsystems

Kostenermittlung

Ein Hauptzweck eines Zeiterfassungssystems ist die moglichst umfassende und genaue Ermittlung
der Kosten, wobei es hierbei um die Aufschliisselung von aufgewendeten Zeiten und direkten Kosten
geht. Ziel ist, die Verursacher so detailliert zu identifizieren, dass man korrigierend eingreifen kann.

Ein sehr wichtiger Wert sind Wartezeiten, die aus unterschiedlichen Grinden anfallen kdnnen. Des-
halb sind zu den Wartezeiten immer auch die Ursachen mit anzugeben. Diese kénnen z.B. sein: der
Ansprechpartner beim Kunden ist gerade nicht erreichbar; Warten auf den Rickruf eines Spezialisten
aus dem Buro oder bei der Entwickler-/Herstellerfirma des Produkts oder einer Komponente; Warten
auf die Zufiihrung eines Ersatzteils usw.

Aber auch die Produktivzeiten konnen aufgeschliisselt werden, wenn die Techniker umfangreichere
Einsatze erledigen. Hier lassen sich beispielsweise Fehlerdiagnosen, tatsachliche Reparaturtatigkeit,
Tests, Wiederinbetriebnahme einer Anlage usw. unterscheiden.

Als direkte Kosten werden Reisekosten, Tankkosten, Spesen, Materialeinkaufe vor Ort usw. erfasst.
Materialverbrauch ermitteln

Die Ermittlung der Materialverbrauche ist ein eigenes Thema, schon aus buchhalterischen Grunden.
Es wird hier der Vollstéandigkeit halber mit aufgefuhrt aber nicht im Detail beschrieben. Wichtig ist,
dass die verbrauchten Materialien einzeln in Bezug auf den jeweiligen Serviceeinsatz erfasst und ver-
bucht werden und dadurch in die Kostenrechnung eingehen (Ausnahme sind Verbrauchsmaterialien).

Optimalen Mitarbeitereinsatz erreichen

Ein Kernziel jeder Serviceorganisation ist die Optimierung des Mitarbeitereinsatzes. Ein gutes Mess-
system liefert Innen dazu eine wesentliche Grundlage. Die ermittelten Zeiten gehen in die dazu geho6-
rigen Messgrofien ein. Sie werden durch Daten wie ,Fahigkeiten® (es wird verbreitet dafiir der engli-
sche Begriff Skills verwendet) und ,Verfiigbarkeiten“ erganzt. Im Ergebnis stellt sich die Optimierung
des Mitarbeitereinsatzes als Kombination verschiedener Messwerte dar. Im Abschnitt Kennzahlen
wird dies detaillierter erlautert.

Reaktionsgeschwindigkeit erhohen

Ein essenzieller Messwert ist die Dauer vom Auftreten einer Stérung beim Kunden bis zur Wiederinbe-
triebnahme des instandgesetzten Gerats. Das ist das, was der Kunde sehen will. Darin gehen aller-
dings auch Zeiten ein, die Sie nicht oder nur bedingt beeinflussen kénnen; z.B. wann der Kunde nach
Auftreten der Stérung diese bei Ihnen meldet. Doch selbst diese Zeit kdnnten Sie unter Umstanden
glnstig beeinflussen, wenn Sie es dem Kunden erleichtern, lhre Firma mit den relevanten Informatio-
nen zu kontaktieren, z.B. Uber eine Internet-Eingabemaske fur Stérungsmeldungen oder schlicht die
Telefonnummer der Stérungsannahme nebst aller bei der Meldung erforderlichen Angaben auf jedem
Gerét.

Unmittelbar kdnnen Sie die Zeit zwischen Stérungsannahme und Auftragstibermittiung an den Servi-
cetechniker beeinflussen. Benutzen Sie dazu die bereits oben beschriebenen Prozessschritte und
messen Sie sinnvolle Einheiten. Dabei ist zwischen tatsachlich erbrachter Arbeitszeit und Ubermitt-
lungszeit zu unterscheiden. Letztere sind sozusagen Wartezeiten des Auftrags, wahrend derer er in
einer Arbeitsschlange liegt und vom zustandigen Mitarbeiter noch nicht bearbeitet werden kann. Zum
Beispiel: Der Disponent wartet auf den Ruckruf eines Technikers, um Details zu einem Auftrag abzu-
klaren, bevor er ihn zuteilt. Ziel ist, diese Totzeiten im Durchlauf zu minimieren.
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Abrechnung verbessern

Um den Grad der Kostendeckung zu messen, mit dem Sie lhren Service betreiben, ist es wichtig,
verschiedene Leistungsarten zu erfassen. Fur Einsatze in Gewahrleistungsfallen erhalten Sie mdgli-
cherweise eine Kostendeckung aus dem Vertrieb. Hierzu ist es unabdingbar, die erbrachten Leistun-
gen explizit als solche zu erfassen. Aber selbst wenn Sie daflr keine Kostendeckung verrechnen,
missen Sie diese Aufwendungen separat erfassen. Sie geben lhnen auch eine Argumentationsbasis
gegeniuber dem Produktvertrieb.

Besser fir lhre gesamte Firma ist es naturlich, wenn Serviceeinsatze fakturierbare Leistungen bein-
halten. Die vom Techniker erfassten Daten sollten gleichermalen zur Rechnungsstellung verwendet
werden. Dies reduziert den administrativen Aufwand und erh6ht die Konsistenz der Datenauswertun-
gen. Verschiedene Leistungen werden unterschiedlich berechnet (z.B. Anfahrt und Arbeitszeiten). Die
Reklamationshaufigkeit von Servicerechnungen hangt zum Teil vom Detaillierungsgrad der Rech-
nungsaufstellung ab, wenn Kunden die einzelnen Posten besser nachvollziehen kénnen. Wesentlicher
dabei ist aber die Geschwindigkeit, mit der die Rechnung nach Auftragsabschluss beim Kunden vor-
liegt und beglichen wird.

Auf jeden Fall ist fir Ihr Geschaft wichtig zu wissen, welche Leistungen durch Erlose gedeckt sind und
welche aus Kulanzgriinden erbracht werden.

Ein Sonderfall sind Stérbehebungen, die durch Wartungsvertrage abgedeckt sind — solche, die der
Kunde periodenweise unabhangig von der Anzahl und dem Grad der Stérungen bezahlt. Trotzdem ist
es fur lhre Profitabilitdt extrem wichtig, auch hierzu die Aufwendungen detailliert zu kennen.

Profitabilitat messen

Aus den gemessenen Daten ergeben sich Auswertungsmaglichkeiten zur Profitabilitat. Diese kdnnen
sich, je nachdem welche Daten erfasst werden, auf Produkte, Produktsegmente oder Kunden bzw.
Kundensegmente beziehen. Allerdings setzen solche Auswertungen ein fortgeschrittenes und ausge-
reiftes Berichtswesen voraus, wenn sie eine verlassliche Aussagekraft haben sollen.

Mitarbeiter angemessen belohnen

Speziell im Service gilt die Regel, dass ein Grofteil der Kundenzufriedenheit unmittelbar Uber die Mit-
arbeiterzufriedenheit erreicht werden kann. Wenn Sie ein sinnvolles Belohnungssystem fur Ihre Servi-
cemannschaft einfihren mochten, brauchen Sie dazu nachvollziehbare Daten. Es muss nicht gleich
ein Provisionssystem sein. Selbst wenn Sie Bonuszahlungen oder auch nur die Mitarbeiterbeurteilung
von nachvollziehbaren Fakten abhangig machen moéchten, sollten Sie dies in der Anlage des Mess-
systems berticksichtigen; auch wenn die Mitarbeiterbeurteilung nur zu einem Teil auf solchen Auswer-
tungen beruhen soll. In der Tat empfiehlt es sich, auch hier nicht allein die Daten als Bewertungskrite-
rien heranzuziehen sondern auch die so genannten weichen Faktoren einflielRen zu lassen wie Ge-
samtbeurteilung der Person, Zielstrebigkeit der Arbeitsleistung usw..

Strategie systematisch weiterentwickeln

Die Auswertungen eines Messsystems liefern lhnen neben den operativen Daten auch die Basis fir
Ihre mittel- bis langfristige strategische Unternehmensentwicklung. Mit der Einfihrung eines Zeiterfas-
sungssystems werden Sie zunachst zwar die operativen Faktoren verbessern wollen. Aber das Sys-
tem muss Ihnen auch Uber einen Iangeren Zeitraum Informationen Uber die Geschaftsentwicklung
geben. Dabei konkurrieren zwei Faktoren: einerseits soll ein Messsystem mdglichst einfach sein und
vor allem zu Beginn die Datenerfassung nicht zu kompliziert machen. Andererseits hangt die Aussa-
gekraft von langerfristigen Auswertungen von der Durchgangigkeit der erfassten Daten ab. Im Klartext
bedeutet dies wie bereits oben formuliert: Was Sie bei der Erfassung nicht beriicksichtigt haben, kon-
nen Sie spater nicht auswerten. Dazu ein Beispiel: Zu Beginn der Datenerhebung verzichten Sie aus
Vereinfachungsgrinden auf die Erfassung von Produktcodes (d.h. bei der Leistungserbringung wird
nicht zwischen verschiedenen Produkt(kategori)en unterschieden). Wenn Sie jedoch den mittelfristi-
gen Trend fur die Profitabilitdt des Service in verschiedenen Produktsegmenten bewerten wollen,
mussen die dazu erforderlichen Daten bei den Serviceeinsatzen erhoben werden.
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Die Systematik der zu erfassenden Daten

Nachfolgend erfolgt eine Konzentration auf die Daten, die im Sinne dieses Beitrags relevant fur die
operative Leistungsfahigkeit der Serviceabwicklung sind; Produktdaten als separates Thema und Ma-
terialwirtschaft sowie Reisekosten/Spesen bleiben deshalb aul3en vor. Fir die Materialwirtschaft sowie
Reisekosten/Spesen gilt: Die notwendigen Daten werden im erforderlichen Umfang erfasst, zumindest
so weit die ordnungsgemafie Buchflhrung dies verlangt. Aus der Kostenrechnung lassen sich die
entsprechenden Auswertungen gewinnen.

Bestimmte Auswertungen lassen sich aus anderen erschlieRen (so genannte rekursive Auswertun-
gen). Flr diese missen Sie nicht zwangslaufig Daten im Detail erheben lassen. Eine Reihe von Daten
muss bzw. kann aullerhalb der Zeiterfassung des Auliendiensts ermittelt werden. Dadurch entlasten
Sie die Servicetechniker von vermeidbaren Schreibarbeiten.

Zweckmaligerweise wird zwischen ,Zeiten® und ,Aufwand® unterschieden. ,Zeiten“ sollen Zeitabstan-
de im Verlauf der Stdrungsbearbeitung sein. ,Aufwand® ist die fur eine bestimmte Tatigkeit aufge-
wandte Zeitdauer. Zeiten sind eher Messkriterien der Leistungsqualitdt gegeniber dem Kunden. Auf-
wand ist eher ein Kostenfaktor. Wiewohl sich hier keine scharfe Grenze ziehen Iasst. Je weniger Auf-
wand ein Einsatz kostet, umso schneller ist er abgeschlossen, was indirekt auch ein Qualitatsmerkmal
ist.

Zeiten

Zeiten bzw. Zeitpunkte werden am einfachsten durch den Einsatz eines EDV-Systems fir die Servi-
ceabwicklung erfasst. Jeder Mitarbeiter hat als Benutzer eine bestimmte Funktion, wenn er eingeloggt
ist und seine Aktionen ins System eingibt. Die Zeiten werden vom System automatisch bei der Einga-
be erfasst. Beispiel: Wenn eine Stérung im System angelegt wird, setzt das System eine Zeitmarke,
die den Beginn der Laufzeit der Stérungsbearbeitung darstellt. Wenn im nachsten Schritt der Diagno-
sespezialist den Kunden anruft und die Erkenntnisse ins System eingibt, setzt dieses die Zeitmarke fir
die erfolgte Diagnose. Der Mitarbeiter muss ggf. manuell seinen dafiir benétigten Aufwand ins System
eingeben?. Und so weiter.

Die folgende Grafik beschreibt einen einfachen Ablauf einer Stérungsbearbeitung, der z.B. ohne War-
tezeiten und eine zweite Anfahrt auskommt.

Abb.: Standardablauf einer Stérungsbearbeitung

@ @ Fertigstellungs-
meldung im Daten- Rechnungs- | | Zahlungs-
System erfassung | | stellung eingang
Alktionen &1 Starungsmeldung |Diagnnse| |Dispositi0n | |Anfahr1fEinsatz vor Ort |y im System| ¢ ¥
Kundenkontakt = Telefonat |+ Terminah—J Arbeits- [ # Vifieder- [T Rechnungs- [+
stirnmung beginn inbetrieb- eingang
nahme

(R 1Tund Rl sind in u.a. Tabelle erlautert.)

Die mit den Pfeilen markierten Zeitpunkte konnen als Messwerte verwendet werden. Sehr wichtig
dabei ist, insbesondere solche Zeiten zu messen, deren Einhaltung Sie in den Wartungsvertragen
zusagen.

Die Zeit bis zum Zahlungseingang hat zwar mit dem Serviceablauf nicht direkt zu tun, sie kann aber
ein Mal fiur die Qualitat der Rechnungsstellung (bzw. umgekehrt ein Maf fiir den Umfang an Rech-
nungsreklamationen) sein, das teilweise von der Qualitat der Datenerfassung der Techniker abhangt.
Mindestens ist der Zahlungseingang aus unternehmerischer Sicht ein wichtiger Aspekt.

Aufwand und Arbeitsarten

2 es sei denn, Sie lassen diese Zeiten nicht explizit erfassen, sondern teilen z.B. monatlich die gesam-
ten direkten Arbeitszeiten aller Diagnosespezialsten durch die Anzahl der Serviceeinsatze und erhal-
ten so den durchschnittlichen Aufwand zur Diagnose pro Serviceeinsatz
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Alle Zeitaufwande werden (blicherweise in Stunden erfasst. Wichtig hierbei ist, dass Sie fiir spatere
Analysen die Tatigkeiten in Kategorien einteilen. Diese missen eindeutig festgelegt sein, und sie soll-
ten kodiert werden.

Auswertungen und Kennzahlen

Kennzahlensystem

Wenn Sie ein Servicemanagementsystem betreiben, werden alle Daten in Rohform darin gesammelt.
Fir Auswertungen missen sie anschlieRend aufbereitet werden. ZweckmaRigerweise werden sie als
Zahlenreihen in eine Tabellenkalkulation exportiert und dort weiterverarbeitet. Die Weiterverarbeitung
bedeutet Aggregierung und Berechnung der Kennzahlen sowie das Erstellen von Grafiken.

Wenn Sie keine zentrale Anwendungssoftware im Einsatz haben, kdnnen Sie die Daten direkt in einer
Tabellenkalkulation sammein.

Praxis-Tipp

Uber die Website des Autors http://www.vomhofe.de/zeiterfassung.html kénnen Sie eine Tabelle in
Microsoft-Excel-Format anfordern, die Ihnen diese Schritte an einem Beispiel zeigt.

Empfehlenswert ist, sich bei den Auswertungen auf einige besonders aussagekraftige und reprasenta-
tive Werte zu konzentrieren. Selbst grof3e Serviceorganisationen benutzen meistens nicht mehr als 10
so genannte Key Performance Indicators (abgekiirzt KPIs, Schlissel-Leistungsindikatoren).

Eine regelméRig erstellte Ubersicht kann so aussehen:

Kennzahlenbericht Fa. WIBAWEX GmbH
Geschiftsjahr 2004
Geschiftsquartal v
Monat 11
Regionalvergleich Deutschland
KPI West Ost Nord
Einhaltung der Reaktionszeit I [%] 934 = 949
Zeit bis zur \Wiederinbetrishnahme [h] 29 711 793
anteil der Stirbehebungen mit einer Anfahrt: [%] | 891 B35 838
direkte Arbeitszeit beim Kunden vor Ort [h] 24 27 21
Anfahriszeit pro Serviceeinsatz [h] 13 27 21
Anzahl der Wiederholungseinsatze [%] 35 15 472
Materialverbrauch [Eurao] E10 B35 548
nutzbare Produktivzeit [%] B/ B Fi=N 26
Zahlungseingang [d] 237 1848 229
Kundenzufriedenheitswert [1 - 6] 4 88 5,32 499
#nzahl Stirmeldungen 385 325 334
anzahl Servicetechniker 12 14 11

Hier sind Ihrer Fantasie in Bezug auf Ihr firmenspezifisches Optimierungspotenzial kaum Grenzen
gesetzt.

Auch wenn in diesem Beitrag die qualifizierte Erfassung von Kundenzufriedenheitsdaten ausgeklam-
mert wurde, gehdren solche Daten (sofern Sie sie erheben) unbedingt in das Kennzahlensystem hin-
ein. Am Besten werden diese Daten Uber eine unabhangige Umfrage erhoben. Sie kdnnen einfacher
aber auch mittels einer Befragung des Kunden durch den Servicetechniker z.B. nach dem Schulno-
tensystem gewonnen werden. Dies hat jedoch den Nachteil, dass der Kunde ,seinem Techniker még-
licherweise nicht die Wahrheit sagt oder der Techniker die Daten nicht wahrheitsgemaf aufschreibt.
Besser, allerdings auch deutlich aufwandiger, ist eine nachtragliche telefonische Nachfrage, die aber
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innerhalb von spatestens drei Kalendertagen erfolgen sollte (sonst erinnert sich der Kunde nicht mehr
genau genug — die Angaben werden spater tendenziell eher zu positiv).

Die KPIs selber zeigen Ihnen nur den Status an. Die notwendigen Verbesserungsmalinahmen mis-
sen Sie im Einzelfall untersuchen und festlegen und vor allem auch umsetzen! Beispiel: Wenn die
Utilization bei 72% liegt und Sie wollen 80% sehen, dann Utberlegen Sie sorgfaltig, wo die Zeitfresser
sind, und entwickeln Sie ein abgestimmtes MalRnahmenprogramm zur Beseitigung der Schwachstelle.
Das alleinige Anweisen, die Utilization musse innerhalb von 9 Monaten auf mindestens 77% steigen,
wird wenig Erfolg bringen. Selbst eine Anweisung, die Abteilungsbesprechungen auf die Halfte zu
reduzieren, wird nur dann gelingen, wenn Sie mit den Betroffenen gemeinsam Ursachenforschung
betreiben und zusammen einen MaRnahmenplan entwickeln. Ahnlich miissen Sie mit allen anderen
nicht erreichten Zielwerten umgehen.

Legen Sie die Messlatte mit der Zeit hoher. Zweckmalfigerweise Uberprifen Sie die Zielsetzungen im
Rahmen der Geschaftsjahresplanung fir das jeweils kommende Jahr. Vereinbaren Sie aber solche
Zielanhebungen mit den Fuhrungskraften. Die Messlatten sollen auch fur alle Teilorganisationen (z.B.
Regionen) gleich sein. Das spornt sie mehr an. Wenn faktische regionale Unterschiede bestehen (z.B.
eine Region, die wesentlich mehr Kunden in der Flache hat als die anderen), kdnnen Ausnahmen
zugelassen werden. Die Zielwerte durfen auch durchaus ehrgeizig sein. Die Entwicklung der Zielwerte
Uber mehrere Jahre hinweg soll ein kontinuierliches strategisches Ziel erkennen lassen.

Benchmarking

Zusammenfassung: Was soll mit dem Messsystem erreicht werden?

Denken Sie bei der Festlegung von Kennzahlen daran, dass die Leistungsfahigkeit lhrer Serviceorga-
nisation gezielt und nachhaltig verbessert werden soll. Sie missen deshalb KPIs aus allen Bereichen
verwenden.

Mit der Leistungseffizienz verringern Sie Durchlaufzeiten und Zeitaufwand einschlieRlich unproduktiver
Zeiten und damit vor allem die Kosten.

Mit der Leistungsqualitét erhdhen Sie die Kundenzufriedenheit; wobei aber auch die Leistungseffizienz
den angenehmen Nebeneffekt hoherer Kundenzufriedenheit beinhaltet, wenn Sie an die Einhaltung
von Reaktionszeiten denken.

Die Geschwindigkeit der Rechnungsstellung hat fiskalische Auswirkungen durch die implizite Erho-
hung des Cash-Flow.

Die Personalplanung wird kurz-, mittel- und langfristig durch verlassliche Planzahlen verbessert. Dies
bezieht sich sowohl auf den Umfang des Personals im Auen- und im Innendienst als auch auf den
Ausbildungsstand (die sog. Skills).

Die Mitarbeitermotivation kann durch ein Messsystem erheblich beeinflusst werden — allerdings auch
negativ, wenn man es falsch angeht. Ziel der Geschaftsoptimierung ist auf Dauer auch eine Verhal-
tensanderung der Mitarbeiter. Bestimmte Arbeitsschritte sollen anders, schneller oder ggf. auch gar
nicht mehr durchgeflihrt werden. Das Bewusstmachen der Fakten der einzelnen Arbeitsschritte kann
und soll mit der Zeit zu héherer Effizienz fuhren. Es kann z.B. vorkommen, dass Mitarbeiter bestimmte
Tatigkeiten, die in der Vergangenheit reine Gefalligkeiten dem Kunden gegenuber waren, in Zukunft
nicht mehr tun. Dies hat positive Effekte fur die Effizienz, mdglicherweise auch fur die Fakturierung,
wenn derartige Leistungen in Rechnung gestellt werden, kann sich aber auch negativ auf die Kunden-
zufriedenheit auswirken. Umso wichtiger ist es, nicht nur die Umsetzung von MalRnahmen, die aus
den Auswertungen gewonnen werden, sondern bereits die Einflihrung des Messsystems als Ganzes
mit den Mitarbeitern zu besprechen.
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Das Messsystem gezielt zum Erfolg fuhren

Neben den bisher beschriebenen Kernfaktoren beeinflussen einige weitere Bedingungen die Er-
folgsaussichten eines Messsystems.

Aufwand fur Datenerfassung

Fir die betroffenen Mitarbeiter ist die Einflhrung eines (neuen) Zeiterfassungssystems zunachst ein-

mal etwas Neues, gegen das sich Veranderungswiderstand aufbaut. Zumindest beflrchten sie, Mehr-
aufwand zu haben. Und das auch noch in einem fur die Servicetechniker sehr ungeliebten Feld, dem

administrativen Overhead (Stichwort ,Papierkram’). Gleichermalen sind die Fiihrungskrafte gefordert,
weil sie das Zeiterfassungssystem ihrer Mannschaft ,verkaufen“ missen.

Gehen Sie deshalb gezielt und behutsam vor. Es wurde bereits auf die Notwendigkeit hingewiesen,
die Mitarbeiter in die Entwicklung des Systems mit einzubeziehen. Dies ist sehr empfehlenswert.

Aufwand fur Datenauswertung

Die erfassten Daten in eine auswertbare Form zu bringen ist nicht minder mit Aufwand verbunden.
Zunachst missen alle Daten in einem einzigen System gesammelt werden. Wenn Sie ein Servicema-
nagementsystem betreiben, lassen sich die Daten dort sammeln. Alle Mitarbeiter miissen die benétig-
ten Daten so ereignisnah wie irgend mdglich erfassen. Der Innendienst (Stérungsannahme, Disponen-
ten usw.) sofort; der AuRendienst am Besten téglich, allerspatestens aber wochentlich, wobei mindes-
tens taglich, am Besten nach jedem Einsatz, zumindest die Daten auf Papier festzuhalten sind.

Zur Auswertung stehen entweder im Servicemanagementsystem Berichte zur Verfiigung oder die
bendtigten Daten werden in ein Tabellenkalkulationsprogramm (etwa Microsoft Excel) extrahiert und
dort weiterverarbeitet. Ein entsprechend versierter Mitarbeiter, der nicht nur das Tabellenkalkulations-
programm beherrscht sondern auch die Geschaftskennzahlen interpretieren kann, wird daflir ausge-
sucht.

Kontrolle — Uberwachung - Psychologie

Weit mehr als ein méglicher Unmut Uber den zusétzlichen Verwaltungsaufwand kann der psychologi-
sche Faktor ,Einflhrung eines Kontrollmechanismus® den Erfolg eines Messsystems negativ beein-
flussen. Wie bereits erwahnt, ist dies ja in der Tat ein Ziel des Unterfangens. Entscheidend ist, wie Sie
als Unternehmensleitung damit umgehen und es an die Betroffenen herantragen. Zwei probate Mittel
sind dazu, die Betroffenen mit in die Entwicklung einzubeziehen — zumindest einige erfahrene Repra-
sentanten. Ebenso wichtig ist das Aufzeigen des Nutzens fur die Mitarbeiter, der sich mittelbar und
unmittelbar in einer héheren Leistungsfahigkeit der Gesamtorganisation und einer Erhéhung der Kun-
denzufriedenheit zeigt.

Qualitat und Verlasslichkeit der erfassten Daten

Mehr oder weniger unmittelbar mit den psychologischen Faktoren hangt die Qualitat der erfassten
Daten zusammen. Je mehr die Mitarbeiter den Sinn eines Zeiterfassungssystems einsehen, desto
mehr werden sie selber auch dahinterstehen. Zusatzlich muss ihnen die Datenerfassung maoglichst
leicht gemacht werden. Sonst werden die erfassten Daten inkonsistent und mangeln an Aussagekraft.

Flexibilitat des Systems

Da Sie mit einem Messsystem die langerfristige Leistungsfahigkeit lhrer Organisation beeinflussen
wollen, muss sich das System an sich andernde Bedingungen anpassen kénnen. lhre Unternehmens-
strategie andert sich, der Markt andert sich, die Kundenwiinsche entwickeln sich. Sehen Sie deshalb
eine regelmaBige Uberpriifung des Systems vor, spatestens wenn Sie die Geschéaftsplanung fiir das
nachste Geschéftsjahr durchfuhren. Die KPIs missen Ihnen auch bei veranderten Rahmenbedingun-
gen aussagekraftige Informationen liefern.

Ein Problem ist dabei die Konsistenz der Datenerfassung und der darauf aufbauenden Auswertungen.
Akzeptieren Sie, dass gelegentlich Briiche (Diskontinuitaten) in den Zeitreihen auftreten. Stellen Sie
aber sicher, dass diese erklarbar sind.
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Mitbestimmung und Datenschutz

Wenn Sie ein Zeiterfassungssystem einfihren mochten, kommen Sie praktisch um die Mitbestimmung
nicht herum. Im Betriebsverfassungsgesetz steht in §87 Absatz (1) Satz 6.: ,Der Betriebsrat hat ... in
folgenden Angelegenheiten mitzubestimmen: ... Einfihrung und Anwendung von technischen Einrich-
tungen, die dazu bestimmt sind, das Verhalten oder die Leistung der Arbeithehmer zu Uberwachen®.
Unabhangig davon, ob das geplante System tatsachlich zur Leistungs- und Verhaltenskontrolle be-
stimmt ist, gilt allgemein die Rechtsauffassung, dass es nur dazu geeignet sein muss, um mitbestim-
mungspflichtig zu sein. So weit zur Rechtslage. Ob Ihr geplantes System mitbestimmungspflichtig ist,
bestimmt letztlich Ihr Betriebsrat. Konkrete Hinweise lassen sich aus Griinden der Komplexitat des
Themas hier nicht geben. Erfahrungsgemaf sind namlich die Servicemanagementsysteme in vielen
Firmen die heikelsten mitbestimmungsrelevanten Unterfangen und dabei in erster Linie die Kompo-
nenten zur Datenerfassung in den Betrieben. Entscheidende Erfolgsvoraussetzungen erfillen Sie:

e wenn Sie die Mitbestimmungsgremien sehr friihzeitig in die Planung mit einbeziehen,

¢ wenn Sie den wesentlichen strategischen Nutzen und die gesamtheitliche Zielsetzung der Aus-
wertungen fur das Unternehmen darlegen,

e wenn Sie von individuellen Auswertungen so weit wie irgend mdglich absehen und diese mdg-
lichst gar nicht zulassen; eine Anonymisierung der individuellen Daten (im Fachjargon personen-
beziehbare Mitarbeiterdaten) verlangt ohnehin auch das Datenschutzgesetz.

Allerdings steht der dritte Punkt in Konkurrenz zu der Zielsetzung, ein wirksames leistungsbezogenes
Belohnungssystem mit einem Zeiterfassungssystem zu verwirklichen. Wenn Sie dies wiinschen, mis-
sen Sie dazu ggf. besondere Vereinbarungen mit dem Betriebsrat treffen. Moglich ist dies, aber nach

allgemeinen Erfahrungen schwierig zu erreichen.

Im Sinne der relevanten Gesetze liegen in jedem Fall schutzwilrdige Daten vor, wenn ein Service-
techniker mit seiner Personalnummer oder einem Namenskurzel Arbeitszeiten und Tatigkeitsnachwei-
se erfasst. In vielen Fallen reicht es zur Anonymisierung aus, wenn der Personenbezug nicht mehr
ohne weitere Hilfsmittel hergestellt werden kann (auch wenn man selbst nach ein paar Wochen noch
weil}, dass ein ganz bestimmter Mitarbeiter einen speziellen Einsatz bei Kunde X durchgefiihrt hat).

Der Vollstandigkeit halber sei hier auch noch das Bundesdatenschutzgesetz aus § 3a zitiert: ,Gestal-
tung und Auswahl von Datenverarbeitungssystemen haben sich an dem Ziel auszurichten, keine oder
so wenig personenbezogene Daten wie mdglich zu erheben, zu verarbeiten oder zu nutzen. Insbe-
sondere ist von den Mdglichkeiten der Anonymisierung und Pseudonymisierung Gebrauch zu ma-
chen, soweit dies méglich ist und der Aufwand in einem angemessenen Verhaltnis zu dem angestreb-
ten Schutzzweck steht.”

Dies bedeutet, dass auch der betriebliche Datenschutzbeauftragte einzuschalten ist. RegelmaRig ist
aber der Betriebsrat die weit hdhere Hirde.

Mobile Systeme

Seit einigen Jahren und mit zunehmender Verbreitung von Datenfunkkommunikation setzen sich mo-
bile Datenerfassungsgerate durch. Sie arbeiten mit einer speziellen Software praktisch wie ein PC.
Der Vorteil ist, dass die Gerate Taschenformat haben, weswegen sie auch als Pocket PCs bezeichnet
werden. Allgemein sind sie auch als PDAs (Personal Digital Assistant) bekannt. Sie kénnen mit eini-
gen Einschrankungen ein Notebook-PC ersetzen. Grundsatzlich sollen die Gerate sowohl Daten emp-
fangen als auch senden kénnen, um die mobilen Mitarbeiter vollstandig in die Datenkommunikation
einzubeziehen so wie die Mitarbeiter am PC im Buro. Ein Servicetechniker kann sich damit seine ak-
tuelle Auftragsliste herunterladen und offline seine Daten erfassen, anschlieRend die Daten mit dem
zentralen System im Bulro synchronisieren und so seine Zeiterfassung elektronisch abwickeln. Der
ganz entscheidende Vorteil einer solchen Lésung ist, dass Medienbriiche und doppelte Datenerfas-
sung vermieden werden. Der Mitarbeiter gibt seine Daten quasi unmittelbar nach Abschluss eines
Einsatzes ins System ein. Auf diese Weise erreichen Sie eine deutlich hdhere Datenqualitat fur Ihre
Auswertungen und reduzieren den ,Papierkram®.
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Mit Prozessinnovation zum Erfolg

Die Unternehmensberatung Accenture schreibt in ihrer Studie zum Innovationsstandort Deutschland:
"Ist Wissen wirklich Macht? Die deutsche Wirtschaft in der Umsetzungsfalle." vom Februar 2004, dass
es heute nicht mehr ausreicht, die Wettbewerbsfahigkeit nur mit Produktinnovation zu erhalten. Eine
der Schlussfolgerungen ist, dass Prozessinnovation hinzukommen muss. Man versteht darunter, nicht
nur Geschaftsablaufe zu straffen und effizienter zu machen, sondern sie mit neuen Ideen und Konzep-
ten zu modernisieren. Dies betrifft insbesondere natirlich den Service.

Weiter heil3t es in der Studie, dass im Service in den untersuchten Unternehmen im Durchschnitt 31%
Leistungssteigerungspotenzial steckt — rund ein Viertel mehr als in anderen Unternehmensfunktionen.
Leistungssteigerung in diesem Sinne meint aber nicht Kostenreduzierung sondern eine reale Auswei-
tung des Dienstleitungsangebots.

Ein ganz wesentliches Ergebnis der Studie ist aber, dass es den deutschen Unternehmen an der tat-
sachlichen Umsetzung der gewonnenen Erkenntnisse mangelt. Da nutzen auch die besten Ideen
nicht, wenn sie nicht zur systematischen Optimierung des Geschéafts umgesetzt werden. Sorgen Sie
deshalb daflir, dass Ihr Messsystem die Basis fiir die Steigerung Ihres Geschaftserfolgs wird. Die
Messungen gewinnen dann lebendige Bedeutung, wenn es dem Management gelingt, den Kreis zu
schlielen und die positiven Auswirkungen auf das Unternehmen und seine Mitarbeiter zu demonstrie-
ren.
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