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PEAgramm®

Unter einem PEAgramm®
(Performance Evaluation
Audit) verstehen wir eine
ganzheitliche Betrachtung
des Unternehmens mit der
gesamten Komplexitat sei-
ner produktions- und auf-
tragsbezogenen Prozesse.
Dabei gilt es die Optimie-
rungspotentiale die in der
eigentlichen Wertschopfung
(produktionsbezogene Pro-
zesse) liegen ebenso zu
realisieren, wie Ratiopotenti-

ale innerhalb der auftrags-
bezogenen Prozesse.

Das PEAgramm gibt dabei
einen Aufschluss Uber die
Entwicklungschancen und -
grenzen.

Die Untersuchungskriterien
des PEAgramms sind dabei

e Prozesse

e |eistungsdatenmanage-
ment

e |T-Unterstitzung
e Organisationsgrad

e Kosten des Customer
Care Managements im
Vergleich Marktpreis

ENTWICKLUNG UND ZUKUNFT DER DIENSTLEISTUNGS-
ERBRINGUNG /KUNDENMANAGEMENTS

Nachdem die Standardisie-
rung als Grundvoraussetzung
fiir die industrielle Fertigung
hochstes Niveau im Bereich
der Konsumgiiter erreicht hat
folgt nun der Dienstleistungs-
bereich. Die Dienstleistung
der Zukunft wird nur dann
wirtschaftlich erbracht wer-
den konnen, wenn auch hier
eine Standardisierung der
Vorgangsbearbeitung , also
der Prozesse soweit es mog-
lich und sinnvoll ist, erfolgt
und die dazu notwendigen
Qualitdtsdefinitionen erstellt
werden. Dies sind die Vor-

aussetzungen, um die Abar-

WESENTLICHE

Das Ziel des modernen Kun-
denmanagements liegt in
der kostenoptimierten Ab-
wicklung von qualitativ
hochwertigen, standardisier-
ten, auftragsbezogenen
Prozessen.

Dies ist jedoch nur zu errei-
chen, wenn die produktions-
bezogenen Prozesse inner-

beitung der Vorgangsarten
bzw. der Prozesse iiberhaupt
managen, also steuern zu
kénnen. Der Kunde wird
diese Entwicklung positiv
bewerten, da die Leistung fiir
ihn wahrnehmbar wird und er
eine Erwartungshaltung for-
mulieren kann die dann auch

erfillt werden kann.

Die Standardisierung hat ihre
Grenzen. Es ist eine Mi-
schung aus dem was mdglich
ist und dem was notig ist.
Determiniert wird die Ent-
wicklung durch Mengen,
Haufigkeiten und Komplixi-
tit. Diese Faktoren entschei-

ZIELE

halb des Customer Care
Managements optimal ein-
gestellt sind. Hierzu geho-
ren:

e |Leistungsdatenmanage-
ment

e Produktionsplanung und
Steuerung

den dariiber, ob die Mafinah-
men wirtschaftlich sind und
von den handelnden Personen

angenommen werden.

Vervollstindigt wird dieses
Zukunftsbild durch konse-
quente  Qualitdtskontrollen,
die wiederum die Prozesse

verbessern.

Das Kundenmanagement der
Zukunft entwickelt sich ins-
besondere im Massenmarkt
zur industriellen Dienstleis-
tungsfertigung mit klar defi-
nierten Qualitétsstandards.

e Zeitwirtschaft

e Abrechnung

Aus diesen Aufgabenstellun-
gen (produktions- und auf-
tragsbezogene Prozesse)
ergeben sich mogliche Opti-
mierungspoteniale die indi-
viduell auf die unterneh-
mensspezifische  Situation
hin zu definieren sind.



.3

.4

1

PEAGRAMM®

ERREICHEN DER ZIELSETZUNG

Erreicht werden diese Ziel-
setzungen durch eine fokus-
sierte und erfolgsorientierte
Vorgehensweise, um rasch
erste sichtbare Ergebnisse
fir das Unternehmen reali-

DETAILLIERET

Die detaillierte Vorgehens-
Projekten wird
unternehmensspezifisch an
den identifizierten Hand-
lungsschwerpunkten ausge-
richtet:

weise bei

e Analyse der Ausgangssi-
tuation und der unter-
und markt-
spezifischen Gegeben-
heiten (PEAgramm).

nehmens-

e Ableitung und Erarbei-

tung von konkreten

Prozesse

Im Rahmen unserer Unter-
suchung unterscheiden wir
produktionsbezogene und
auftragsbezogene Prozesse.
Die Prozesse, die die eigene
Wertschopfung des Unter-

sieren zu kénnen. In einer
ersten Phase gilt es, die
zentralen Handlungspotenzi-
ale zu identifizieren. Dies
erfolgt mit Hilfe des schon
vielfach erfolgreich einge-

setzten PEAgramms und
dem Workshop
»,Generisches Kundenmo-
dell”.

VORGEHENSWEISE

Mafnahmen z. B.

e Aufbau Leistungsda-
tenmanagements

e Aufzeigen von Ratio-
durch
Process

potentialen
Business
Outsourcing

e Optimierung der
produktionsbezoge-
nen Prozesse

e Optimierung der
auftragsbezogenen

nehmens bestimmen und
damit die Abgrenzung zu
Mitbewerbern darstellen,
sind die produktionsbezoge-
nen Prozesse. Die auftrags-
bezogenen Prozesse bestim-

ANZAHL DER PROZESSE

Produkionsbezogene Pro-
zesse

Zu den wichtigsten produkti-
onsbezogenen Prozessen
(Hauptprozesse) im Custo-
mer Care Management zah-
len wir

e |eistungsdatenmanage-
ment (Leistungs-
datencontrolling)

e Produktionsplanung
und -steuerung

e Zeitwirtschaft
e  Personalwirtschaft

e Rechnungslegung

Je nach Unternehmenaus-

richtung bzw. -pragung
kénnen verschiedene Ne-
benprozesse existieren. In
unserer Untersuchung be-
schranken wir uns jedoch
auf die oben genannten
Prozesse.

Leistungsdatenmanagement

Im Rahmen des Leistungs-
datenmanagements  wird
gepruft, ob alle relevanten
Kennzahlen in der bendétig-
ten GuUte und Schittung
valide zur Verfugung stehen.

Produktionsplanung und
-steuerung

Von auferster Wichtigkeit ist
die Genauigkeit der Produk-

Prozesse

e \Verbesserung der
Dienstleistungsquali-
tat

e Umsetzung der erarbei-
teten Konzepte sowie
Durchfuhrung
zungsbegleitender Maf-
nahmen wie bspw. Erar-

umset-

beitung eines Interes-

senausgleich/Sozialplan
mit dem Sozialpartner.

men sich durch die Art der
Vorgange die das Unterneh-
men im Rahmen seiner
Dienstleistungen bearbeitet.

tionsplanung zur Erreichung
des Ziels  kosteneffizienter
Einsatz des Produktionsfak-
tors Mensch’. Die Produkti-
onssteuerung hat die Aufga-
be Soll-Ist-Abweichungen
der Produktionsplanung
auszugleichen.

Zeitwirtschaft

Im Rahmen der Zeitwirt-
schaft ist sicherzustellen,
dass alle zur Abrechung und
Steuerung des Call Center-
Agenten bzw. Sachbearbei-
ters erfasst werden.

Personalwirtschaft

Unter Personalwirtschaft
subsumieren sich alle Pro
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zesse die generell mit dem
Mitarbeiter zusammenhan-
gen (z. B. Personalabrech-
nung)

Rechnungslegung

Der Prozess der Rechnungs-
legung stellt sicher, dass
alle abrechnungsrelevanten
Tatigkeiten gemessen, doku-
mentiert und dem Kunden
in Rechnung gestellt wer-
den.

Auftragsbezogene Prozesse

Zu den auftragsbezogenen
Prozessen von
,Mustermann’‘ gehoéren:

e Informationsanfragen

e Anderungen im Kunden-
stamm

e Auftragsannahme

e Rechnungseinwendun-
gen

e Beschwerdemanagement

e Auflistung und gegebe-
nenfalls Erlauterung der
gesamten auftragsbezo-
genen Prozesse des Kun-
den ,Mustermann’.

STANDARDISIERUNG DER PROZESSE

Die produktionsbezogenen
Prozesse von ,Mustermann’
sind standardisiert und do-
kumentiert. Die mit diesen
Aufgaben betrauten Mitar-
beiter sind entsprechend
geschult und leben aktiv
innerhalb der vorgegebenen

Prozesse. D. h., dass die
Prozesse in regelmaRigen
Abstéanden gepruft und den
Unternehmensgegebenhei-
ten angepasst werden.

Die auftragsbezogenen Pro-
zesse sind ebenfalls stan-
dardisiert und dokumentiert.

Dies zeigt sich in den vor-
handenen und den Mitarbei-
tern bekannten Prozessdo-
kumentationen, sowie in
den auf dieser Grundlage
entwickelten Schulungsun-
terlagen.

IT-UNTERSTUTZUNG DER PROZESSE

Die produktionsbezogenen
Prozesse werden durch fol-
gende IT-Anwendungen un-
terstitzt:

e Excel

e Personalverwaltungssoft-
ware

e Personalplanungssoft-
ware

e Eigenentwickelte Soft-
ware

Es liegen innerhalb der Pro-
zesse keine Medienbriche
vor.

Leistungsdatenmanagement

Die Prozesse innerhalb des
Leistungsdatenmanage-
ments werden durch eine
individuelle Software zur
Abfrage von Datenbanken,
und Excel unterstitzt. Die
Quellen der Daten aus dem
Leistungsdatenmanagement

sind die Telefonanlagen der
jeweiligen Standorte. Diese
Daten flielen automatisiert
in eine zentrale Datenbank.
Es findet kein Medienbruch
statt. Die Daten sind nicht
veranderbar.

Produktionsplanung und
Steuerung

Die Produktionsplanung und
-steuerung wird mit Excel
erstellt. Ein Medienbruch
findet nicht statt.

Zeit- und Personalwirtschaft

Die Daten zur Personalab-
rechnung vom Zeiterfas-
sungssystem weitergeleitet
und bearbeitet. Es findet
kein Medienbruch statt.

Rechnungslegung

Die Buchhaltung erhalt zur

Erstellung der Abrechnun-
gen Daten der Produktions-
planung und -steuerung
(Ubergabe per Excel). Hier
findet Bewusst ein Medien-
bruch statt, um die Abrech-
nung zusatzlich manuell
prufen zu kénnen.

Es gibt eine durchgangige IT
Unterstitzung der produkti-
onsbezogenen Prozesse.
Kleinere Anpassungen der
Systeme an eine sich stan-
dig verandernde Auftragssi-
tuation gehoéren dabei zum
Ublichen Geschaftsablauf.

Die Durchgangigkeit der IT
Unterstltzung innerhalb der
auftragsbezogenen Prozes-
se wird durch eine vom Auf-
traggeber zur Verflgung
gestellten Software sicher-
gestellt.
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Organisationsgrad

Der Organisationsgrad spie-
gelt sich in verschiedenen
Lésungen und Lésungsan-

satzen fur aufbau- und

ablauforganisatorische  An-
forderungen wieder. Wir
mochten hier auf die folgen-

KUNDEN—- UND

Wenn man in der Dienstleis-
tungsbranche die Beziehung
zwischen Kunden
(Auftraggeber — evtl. auch
interne  Abteilungen) und
dem Lieferanten
(Dienstleister) untersucht,
dann muissen aus organisa-
torischer Betrachtung fol-
gende Punkte unmissver-
standlich geregelt sein:

e Welche Dienstleistung ist
zu erbringen
(auftragsbezogene Pro-
zesse)

e Wie sind die Qualitatsvor-
gaben

o Wie erfolgt das Reporting

e Wie erfolgt die Abrech-
nung

Die Firma ,Mustermann’
unterhalt ein internes Call-
Center, so dass das klassi-
sche Kundenmanagement
in der Verantwortung des
Call-Centers liegt und Auftra-
ge einzelner Fachabteilun-
gen abgearbeitet werden.

Welche Dienstleistung ist zu
erbringen

Aus unserer Erfahrung her-
aus stellen wir immer wieder
fest, dass die auftragsbezo-
genen Prozesse, die eigentli-
che Dienstleistung die vom
Dienstleister erbracht wer-
den soll, beim Auftraggeber
selbst nur unstrukturiert
vorliegen. Oftmals ist der
Grund fur ein Outsourcing
des Kundenmanagements,
dass der Auftraggeber hofft
unstrukturierte Prozesse zu
Ubergeben und in kurzester
Zeit vom Dienstleister durch-
gestylte und optimierte Pro-

den, flr uns entscheidenden
Punkte, reflektieren:

e Kunden- und Lieferan-

tenbeziehung

e Fihrung
und Verhalten)

(Organisation

e Stellendefinitionen und -
beschreibungen

e Definitionen der Schnitt-
stellen

LIEFERANTENBEZIEHUNG

zesse zurlck zu erhalten.
Dies ist jedoch nicht der
Fall. Durch die Tatsache,
dass der Outsourcepartner
(OSP) die Dienstleistung
glnstiger erbringen kann,
als der Auftraggeber, kdnnte
man zwar zu diesem
Schluss kommen, allerdings
ist es dem OSP moglich
vielfaltige Ratiopotentiale zu
realisieren und so die ge-
wunschte Dienstleistung
glnstiger anzubieten. Die
Prozesse bleiben jedoch
unstrukturiert.

Dies bedeutet, dass die
Grundvoraussetzung, um
eine Dienstleistung an einen
OSP bzw. internen
Dienstleister (Abteilung bzw.
Tochterunternehmen) zu
vergeben, die Strukturierung
dieser Dienstleistung sein
muss. Die auftragsbezoge-
nen Prozesse mussen orga-
nisiert, strukturiert und do-
kumentiert sein. AuBerdem
muss die Moglichkeit beste-
hen sie in einer Schulung zu
vermitteln. Allein diese Maf3-
nahme birgt oftmals ein
Ratiopotential von ca. 10 %
(Einsparung erfolgt dabei
Uber eine Senkung der Bear-
beitungszeiten).

Die Organisation und Struk-
turierung der klassischen
Kundenmanagementprozes-
se der Firma ,Mustermann’
sind mit sehr gut zu bewer-
ten. Bei einzelnen Auftragen
der Fachabteilungen wurden
bereits Optimierungsbedarf
erkannt.

Wie sind die Qualitatsvorga-
ben?

Nach der Definition der auf-

tragsbezogenen Prozesse an
sich muissen die Qualitats-
vorgaben fur diese Prozesse
definiert werden.

e Servicelevel
e Durchlaufzeiten
e First Done Rate

e (Qualitatsvorgaben im
Sinne des Prozesses
(z. B. sog. Pflichtsatze,
Rechtschreibung bei
Briefen usw.)

Es liegt ein Katalog fir Qua-
litdtsvorgaben der einzelnen
Prozesse vor. Die Qualitats-
vorgaben werden laufend

gemessen und berichtet..
Wie erfolgt das Reporting

Der Auftraggeber legt fest,
wie das Reporting ihm ge-
genuber erfolgen soll. Der
Auftragnehmer wird Uber
dieses Reporting (und Quali-
tatschecks bei Kunden)
gesteuert. Aus diesem
Grund muss das Reporting
Schlussfolgerungen Uber die
Leistungen des Auftragneh-
mers zulassen.

Der Firma ,Mustermann’
steht ein umfassendes Re-
porting zur Verfigung, wel-
ches im Rahmen einer Ma-
nagementzusammenfassun
g zur Steuerung und Bewer-
tung des Call Centers bes-
tens geeignet ist.

Wie erfolgt die Abrechnung

Da diese Frage eine unmit- 3

telbare monetare Auswir-
kung hat, ist sie nach unse-
ren Untersuchungen meis-
tens am Detailliertesten
beantwortet. Leider ist die
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Abrechnungsmodalitédt nicht
immer zu 100 % ausgereift,
so dass fur einen der beiden
Vertragsparteien ein Vorteil
zu ungunsten des anderen
besteht. Bei ,Mustermann’

FUHRUNG

Der Organisationsgrad inner-
halb der Fihrung lasst sich

erfolgt eine interne Leis-
tungsverrechnung aufgrund
der erbrachten Arbeitsstun-
den. Bei sehr gutem Cont-
rolling der Leistungsdaten
ist dies fir Abrechnung

Uber die Struktur des Orga-
nigramms prifen (siehe

Geschaftsfiihrung

innerhalb eines Unterneh-
mens bzw. innerhalb eines
Konzerns die angenehmste
Form der Abrechnung.

Organigramm
,Mustermann’).

| Controlling '

Accountmanagement

Operative Abteilung

[ Teamleiter ] [ Teamleiter ]

Das Fuhrungsverhalten zeigt
sich in der Strukturierung
der Ablauforganisation und
im Verhalten der Mitarbeiter
untereinander und mit Vor-
gesetzen.

Bei der Firma ,Mustermann’
gehdren dabei regelmaRige

I IT l | Personal l

_[ Agent ] _[ Agent

_[ Agent ] _[ Agent

_[ Agent ] _[ Agent

= O

_[ Agent ] _[ Agent

J

Informationen und der Aus-
tausch zwischen dem opera-
tiven Leiter und den Team-
leitern zu Pflichtveranstal-
tungen.

Zwischen Teamleitern und
Agenten erfolgen regelmafi-
ge Mitarbeitergesprache

Reports fiir Teamleiter

Uber die erbrachte Leistung
der Agenten. Durch den
laufende Abgleich zwischen
Leistungsanforderung und
erbrachter Leistung kann
somit ein Schulungsbedarf
zeitnah ermittelt werden.
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3.3 STELLENDEFINITIONEN UND BESCHREIBUNGEN

Die Stellendefinitionen und -beschreibungen fur die Agenten und Teamleiter liegen vor.

4.

Voraussetzung flr die effek-
tive Steuerung eines Custo-
mer Care Centers ist das
vorliegen der steuerungsre-
levanten Leistungsdaten.
Dies gilt fur die operative
Steuerung der Agenten
(siehe auch Seite 7 ,Reports

Servicelevel

Leistungsdatenmanagement

fur Agenten‘) und die opera-
tive und strategische Steue-
rung des Customer Care
Centers. Unsere Untersu-
chungen haben dabei erge-
ben, dass es vielen Unter-
nehmen fallt
,wichtige‘ von ,nicht so wich-

schwer
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tigen* Leistungsdaten zu
trennen.
Folgende Leistungsdaten

sind unter anderem zur ope-
rativen und strategischen
Steuerung eines Customer
Care Centers notwendig:

e Servicelevel

e Kapazitatsbezogene Pro-
duktivitat

e Produktivitat

e Krankenquote

e Verkaufsquote

® Prozesszeiten

e Kodierungsglte

e Kodierungsquote
e Personalplanung
e Anwesenheitszeiten

® Prozesszeiten (Trennung

nach Direkt- und Nachar-
beit)

e Beantwortete Anrufe

o Weiterleitung

Die Leistungsdaten missen
je nach Unternehmen in der
entsprechenden  Auspra-
gung vorliegen. Zusatzlich
kénnen je nach Geschaftsta-
tigkeit zuséatzliche Kennzah-
len bendtigt werden.
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QUALITAT DER LEISTUNGSDATEN

Die Leistungsdaten wurden
gepruft und bewertet. Dabei
kamen wir zu folgendem

Ergebnis:

Es liegen nicht alle Kennzah-
len in der gewlnschten
Form und Qualitat vor.

Abgestimmt mit der entspre-
chenden Fachabteilung
wurde ein Umsetzungsplan
entwickelt, um die Qualitat
der Leistungsdaten zu erho-
hen. Fir die Umsetzung ist
Firma ,Mustermann‘ verant-
wortlich.

ZIELVORGABEN

Fur die jeweiligen Kennzah-
len liegen abgestimmte ope-

Steigerung Kennzahlengiite suniozomo

Mafinahmen

des

Monltorlng der Prozesse durch Teamdalier

RENLNIEK

pov

15102005 5

01.11.2003

01.07.2003
Erstellung Prozessdo kumemation
Standard Prozesse

13.06.200%

Zusammenstellung

Reporting Infonmationen
12.06.2003
Reporing Meeting mht allen
“kensumierenden” Ableilungen

| ] |
010303 010403 010503 010600

rative und strategische Ziel-
werte vor.

Qualitatssicherung

Die Qualitatsvorgaben der
auftragsbezogenen Prozes-
se ist von den verantwortli-
chen Produktmanager defi-
niert und im Rahmen der
Prozessdokumentationen
beschrieben worden.

Fur die Sicherstellung dieser
Qualitat ist der operative

Leiter des Customer Care
Centers verantwortlich.

,Mustermann‘ bedient sich
zur Sicherstellung der eige-
nen Dienstleistungsqualitat
dem externen Dienstleister
Process Transfer Services
(PTS). Dieser prift nach
definieren  Kriterien die

X000
Umsetzung Prozesse in allen Standanen

17.07 2003
Frogrammiemung Repons

03.07.2003

Einheitliche Darstellung
des Prozesshandbuchs

e 5.?-1 ‘:-?"3'-::?'—‘—%3

01.07.03

der VEP Planung

' | |
010803 010903 014003 0100 019200

Dienstleistungsqualitat von
,Mustermann‘. Zusatzlich
fihrt PTS eine Kundenbefra-
gung zur Dienstleistungs-
qualitdt von ,Mustermann’
durch, um eine laufende
Optimierung der Qualitat zu
erreichen.

Kosten des Customer Care Managements

In Zusammenarbeit mit dem
Fachbereich Controlling und
der Fachbereich Customer
Care Management wurden
die Kosten des Customer
Care Centers Uberprift. Die
Ergebnisse stellen sich wie
folgt da:

Die derzeitigen Kosten
betragen 2,0 Euro pro Minu-
te. Der Marktpreis fur diese
Dienstleistung in dieser Art
und Gute liegt derzeit bei ca.
0,55 Euro pro Minute.

Erste Ergebnisse Schwachstellenanalyse

Ergebnisd llung - B b Is‘znn?
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ENTWICKLUNGSCHANCEN UND

Es bestehen Entwicklungs-
chancen innerhalb der Ge-
biete Auslastung, Produktiv-
zeit, Infrastruktur und Zu-
satzleistungen. Es bestehen
Ratiopoteniale in der Gro-
enordnung bis 1,45 Euro
pro Minute.

Die Grenzen der Kostenre-
duzierung liegen im Bereich

Personalkosten und Service-
level, da die Unternehmens-
politik eine Veranderung
innerhalb dieser Bereiche
nicht zulasst.

Uber die Optimierungen
innerhalb von ,Mustermann’
hinaus besteht die Méglich-
keit durch Outsourcing eine
Reduzierung der durch-

Weitere Informationen

—GRENZEN

schnittlichen Dienstleis-
tungskosten zu erreichen.

Durch Business Process
Outsourcing  (vollstandige
Ubergabe der Dienstleistung
,Customer Care Manage-
ment* an einen entspre-
chenden Dienstleister wirde
weitere Ratiopotentiale er-
moglichen.

Weitere Informationen tber den Bereich ,Customer Care Center’ finden Sie z. B. unter:

www.call-center-forum.de

www.call-center-experts.de

www.callcenterstammtisch.de

www.crm-portal.de

www.crm-expert-site.de

www.cca.nrw.de

Fachbiicher

Die dritte Revolution der Wertschépfung
(Dietmar Fink, Thomas Kohler, Stephan Scholtissek)

Call Center Compendium

(Carsten Schmid, Livia Jendro)

Handbuch Database Marketing

(Mitautor Marcus Bolzhauser)

Courage — Mehr Mut im Management

(Stefan Tilk)

Messen

Call Center World - Berlin
www.callcenterworld.de

DIMA
www.dima.com
CRM-Expo
WWW.Crm-expo.com

EBIF - Frankfurt
www.ebif.com
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www. Benchmarkportal.de

www.interrogare.de

www.luenendonk.de
Zeitschriften

TeleTalk + Call Center & CRM Marktfihrer
www.teletalk.de

Call Center Profi
www.callcenterprofi.de
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