TRENDS

Lean Management:
Vermeiden Sie Verschwendung!

~_Yom Streben
nach Perfektion
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Die Kritik der Kunden an Callcen-
tern hélt an — das bestétigen diverse
Untersuchungen. Gerligt werden
darin etwa Sprachdialogsysteme,
weil die Dialogstruktur als zu kom-
plex und die Dialoge als zu lange
empfunden werden. Ebenso wir-
kungsvoll, um Kunden zu vergrau-
len: Die ,Nicht-Zustandigkeits-
Krankheit. Davon spricht man,
wenn ein Anrufer von einem Mit-
arbeiter zum nachsten verbunden
wird, ohne dass auch nur eine der
jeweiligen Personen ihm weiterhel-
fen kann. Weitere Mangel aus Sicht
des Kunden sind lange Wartezeiten
und schlechte Erreichbarkeit. Hier
fiihlt sich der Kunde nicht mehr
individuell wahrgenommen. Statt
Wertschédtzung erfdhrt er seine
Beratung als ,Massenabfertigung” —
ein nicht gerade schmeichelhaftes
Gefiihl. Die Ablehnung des frus-
trierten Kunden gegen Callcenter
wird folglich steigen - genauer
gesagt gegen ihres. Was also tun?

Produzieren Sie
loyale Kunden

,Perfektion ist nicht dann erreicht,
wenn nichts mehr hinzuzuftigen ist,
sondern wenn man nichts mehr
wegnehmen kann®, so lautet ein
Grundsatz zur Perfektion von
Antoine de Saint-Exupery. Das
Axiom beschreibt sehr gut, worum
es im Lean Management wesentlich
geht: Es ist das Vermeiden von
Verschwendung und die Konzentra-
tion auf das ,Wertsteigernde®. Das
heiflt zum einen, jegliche unnotigen
Abldufe oder Wartezeiten zu ver-
meiden. Zum anderen richtet das
Konzept seinen Blick auf die
Wertschdtzung des Kunden. Ziel
des Lean Managements ist es, dass
der Kunde seine Leistungen in der
richtigen Qualitdt, zum richtigen
Zeitpunkt und in der gewtinschten
Menge erhélt. In diesem Kontext ist
unter dem Begriff ,Verschwendung”

Scheinbar endloses Ausharren
in der Warteschleife, dazu
mechanisches Gedudel aus
dem Telefonhorer; Minuten
werden zu gefiihlten Stunden.
Freundliche Telefonstimmen,
die einen mit jeder redundan-
ten Frage ein Stiick naher an
den Rand des Wahnsinns
treiben. Hand aufs Herz: Wer
kennt das nicht? So mancher
Kunde seufzt hier entnervt
auf. Aber was hilft?

Erhohte Qualitatsstandards,
Personalinvestitionen, Self-
Service-Angebote? Nach Lean
Management sollten sie vor
allem eines tun: Vermeiden
Sie Verschwendung! Damit
ihre Investitionen nicht ver-
puffen. Und ihr Kunde den
Horer mit einem Lacheln zur

Seite legt.

jegliche Aktivitat zu verstehen, die
nicht notwendig ist, um aus Sicht
des Kunden den Wert zu steigern.
Darunter fallen auch die Aktivitad-
ten, von denen der Kunde schlicht-
weg nichts mitbekommt. Etwa
dann, wenn die Kosten steigen,
ohne dass gleichzeitig der Wert fiir
den Kunden steigt. Marketing-,
Service- und Vertriebsaktivitdten im
Callcenter werden im Lean Mana-
gement als Prozesse betrachtet, die
den Kunden ,produzieren®. Das
gewlinschte Ergebnis: ein loyaler
und profitabler Kunde.

Der Schuss
nach hinten

Um dem immensen Kostendruck zu
entkommen, wird in Callcentern
einiges getan — leider ist es oft das
Falsche! Etwa 80 Prozent der ge-
samten Kosten entfallen in den
Organisationen auf das Personal.
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Dementsprechend zielen viele
Mafnahmen darauf ab, die Produk-
tivitat mit allen Mitteln zu steigern.
Methoden wie Messung der An-
rufdauer, exakte Forecastverfahren
oder das Skill Based Routing, bei
dem der Anrufer direkt zum best-
geeigneten Mitarbeiter verbun-
den wird, resultieren aus diesem
Wunsch.

Ein beliebtes Mittel gegen Kosten-
berge sind Self-Service-Methoden.
Oft machen aber genau diese
scheinbaren Heilsbringer den Kun-
den unzufrieden und die Misere
komplett. Denn Self-Service-Kon-
zepte nehmen zwar den Kunden an
die Hand, sich selbst zu helfen - sie
kéonnen aber auch Boomerang-
effekte auslosen: Der Kunde, der
trotz des Studiums der Bedienungs-
anleitung nicht mehr weiterkommt,
wird sich hilfesuchend an ihre
Hotline wenden.

Als Kenner der Materie werden
seine Fragen komplex und spezi-
fisch sein. Die Antworten darauf
erfordern mehr Zeit und Wissen, als
es ohne Self Service der Fall gewe-
sen ware. Die Folge sind gravieren-
de Auswirkungen auf Personalaus-
stattung, Training und Besetzung im
Callcenter.

Auf die Perspektive
kommt es an

Die Verbesserung der Kundenzu-
friedenheit ist das Ziel eines jeden
Callcenters. Messungen aller Art
versuchen deshalb den internen
Umgang mit Anrufen zu verbessern.
Das Problem dabei: Die interne
Perspektive alleine ist hier nicht
zielfithrend, wichtig ist vor allem,
was genau der Kunde von Thnen
will. Finden Sie heraus, welche
Absicht ihn treibt. Lernen Sie sei-
nen Wissensstand kennen. Die
Kernfrage lautet: Warum ruft ein
Kunde an? Das zu messen, und
nicht, wie das Callcenter damit
umgeht, ist entscheidend. Die
Leistung Threr Organisation sollte
sich danach bemessen, wie gut Sie
Ihrem Kunden helfen konnten.

Als Inbound-Callcenter sind Sie in
der Regel daftir zustdndig, den alten
Zustand einer Sache wieder herzu-
stellen, indem Sie dem Kunden hel-
fen, sein Problem zu losen. Damit
alleine generieren Sie beim Kunden
aber noch keinen Wert, Sie helfen
lediglich dabei, den alten wieder
herzustellen. Das gleicht einem Re-
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paraturbetrieb fiir Fehler im Service
oder der Produktion. Was also kon-
nen Sie tun, um einen neuen Wert
zu kreieren?

Erweitern Sie Thre Daseinsberech-
tigung: Finden Sie nicht nur heraus,
warum der Kunde anruft, sondern
auch, warum er das Problem tiber-
haupt hatte. Denn alleine mit dem
Abarbeiten von Problemen werden
Kosten nicht dauerhaft und nach-
haltig reduziert. Nehmen Sie das
tdgliche Anrufvolumen nicht als
gegeben hin, sondern versuchen Sie
den Ursachen auf den Grund zu
gehen. Ziehen Sie die Moglichkeit
in Betracht, dass einige der Anrufe
oder E-Mails — vielleicht sogar ein
grofler Anteil — von vorneherein ver-
meidbar sind.

Welche Anrufe wollen
Sie wirklich?

Keine Frage, welche Anrufe oder
E-Mails fiir ein Callcenter nutzbrin-

gend sind: Beabsichtigte und vom
Kunden initiierte Kontakte. Beab-
sichtigte Kontakte sind diejenigen,
die durch Aktionen und Kam-
pagnen forciert werden, indem sie
den Kunden ermutigen, mit Ihnen
in Kontakt zu treten. Wenn Ihr
Kunde anruft, weil er etwa Rat fiir
ein bestimmtes Problem sucht,
spricht man von einem initiierten
Kontakt. Nicht beabsichtigte oder
initiierte Kontakte sollten vermie-
den werden, da sie keinen Wert fiir
den Kunden schaffen.

Andern Sie Thre Denkweise: Es geht
nicht vorrangig darum, die Anrufe
mit guter Erreichbarkeit und niedri-
gen Kosten zu managen, sondern
Threm Kunden einen Wert zu bie-
ten. Wert ist das, fiir was ein Kunde
bereit ist zu zahlen. Michael Dell,
US-amerikanischer Unternehmer
und Grinder des PC-Herstellers
Dell Inc., beschreibt im ,Fortune
Magazine” sehr anschaulich, was
das fiir ihn bedeutet (engl. Original-
text sieche Kasten).

Was will der Kunde eigentlich?

Finden Sie es heraus!

Was will der
Kunde erreichen?

Was hat den Kunden
veranlasst, den
Anruf zu tatigen?

Was hat den Ausloser

in Aktion gebracht?

Grund des Anrufes

Ausloser des Anrufes

Motivation /Treiber

Quelle: Marketing Resultant
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Vom Wert der Dinge

Mit dem Ziel, die Effizienz in sei-
nem Callcenter zu erhOhen, wies
Dell seine Mitarbeiter an, die
Anrufe schneller zu bearbeiten.
Riickblickend bezeichnet er diesen
Entschluss als ,komplett falsch®.
Denn statt dem erhofften Effekt trat
das Gegenteil ein: Das Anruf-
volumen erhohte sich, die Kosten
stiegen. Der Grund dafiir: Den Mit-
arbeitern fehlte die Zeit, um wirk-
lich alle Probleme der Anrufer zu
16sen.

Die Kunden, bei denen es nicht
gelungen war, eine zufriedenstellen-
de Losung beim ersten Anruf zu fin-
den, riefen deshalb eben noch ein
zweites oder drittes oder eben auch
ein viertes Mal an. Die Folge: Die
Auslastung des Callcenters stieg,
Mitarbeiter und Kunden wurden
zusehends unzufriedener. Wie
konnte es zu dieser Fehlentschei-
dung kommen?

Nicht der Wert fiir den Kunden,
sondern die Kosten standen im
Mittelpunkt der Ausgangsiiberle-
gung. Ein klassischer Denkfehler
des Agierens aus der ,internen
Perspektive®.

Kundenbindung in Callcentern
funktioniert, wenn der Kunde den
Wert in einem Prozess wahrnimmt.
Die unternehmerische Maxime soll-
te deshalb lauten: ,Es geht um den
Wert fiir den Kunden und nicht um

I Tipps vom Experten

Der Inhalt des

Artikels bezieht sich auf das

Whitepaper ,Call Center Optimierung durch

Lean Managem

ent” von Marketing Resultant.

Harald Henn ist

der Experte,

wenn es um Sachen
Lean Management

in Callcentern geht.
Bild: Marketing Resultant

Wenn Sie mehr zum Thema erfahren wollen,

finden Sie das

Dokument auf

www.marketing-resultant.de zum Download.

Wert fiir das Unternehmen

eliminieren

automatisieren

Handlungsalternativen fiir Callcenter
Aus der Kombination von Kundenanforderung und interner Sicht

ergeben sich fiir ein Callcenter verschiedene Handlungsalternativen

unterstiitzen

vereinfachen

Wert fiir den Kunden

den Wert fiir die eigene Organisa-
tion.” Der Wert wird dabei immer
vom Kunden definiert.
Selbstverstandlich ist es fiir ein
Callcenter wichtig, die eigenen Ziele
und Messgrofen zu bestimmen.
Allerdings miissen diese in Ein-
klang mit den Kundenanforderun-
gen gebracht werden.

Aus der Kombination von Kunden-
anforderung und interner Sicht
ergeben sich fiir ein Callcenter ver-
schiedene Handlungsalternativen
(siehe Kasten).

Lernen von Toyota

Wesentliche Elemente des Lean-
Management-Ansatzes flir Callcen-
ter beruhen auf dem Toyota-Pro-
duktionssystem (TPS). Dieses
wurde Uber 50 Jahre hinweg von
Toyota als Produktionsverfahren ftir
die Serienproduktion entwickelt. In
vorbildhafter Weise verbindet es die
Produktivitdt der Massenproduk-
tion mit der Qualitdt der Werkstatt-
fertigung. Ziel ist dabei die Produk-
tion im Kundentakt. Und das natiir-
lich mit moglichst geringer Ver-
schwendung von Ressourcen jeg-
licher Art.

Fiir Japan gab es nach dem Ende
des 2. Weltkriegs keine wirtschaftli-
che Hilfe der USA, und so mussten
die japanischen Firmen mit be-
scheidenen Mitteln in den Welt-
markt einsteigen. Geld fiir neue
Maschinen war nicht vorhanden,
also konzentrierte man sich auf die
Verbesserung der organisatorischen
Ablaufe.

Quelle: Marketing Resultant

Bei der TPS-Methode gelingt das
folgendermafen: Hier wird die In-
formation, was in welcher Menge
produziert werden soll, vom nach-
gelagerten Bereich mittels Kanban-
karten an den vorgelagerten Bereich
weitergegeben. So wird nur noch
produziert, was gerade verbraucht
wurde.

Um das zu erreichen, liegt der
Fokus auf folgenden Methoden:

Synchronisierung
der Prozesse,

Standardisierung
der Prozesse,

Vermeidung von Fehlern,

Verbesserung
der Produktionsanlagen,

Qualifizierung und Training
der Mitarbeiter.

Auch Sie kénnen von den Konzep-
ten der Produktion lernen und pro-
fitieren. Denn die Grundprinzipien
,Werte fiir den Kunden schaffen”
und ,Verschwendung vermeiden®
sind auf Marketing-, Service- und
Vertriebsprozesse im Callcenter
libertragbar.

Wie man es schafft, Lean Manage-
ment in seinem Callcenter nutzbrin-
gend einzusetzen, weif Harald
Henn von Marketing Resultant. Der
Lean-Management-Experte beglei-
tet seine Kunden von der ersten
Analyse bis zur finalen Umsetzung.
Ein von Henn entwickeltes Vier-
Schritte-Modell fiihrt hierbei auf
dem Weg zum Ziel. An dessen Ende
wartet: Thr ldchelnder Kunde.

Elisabeth Gopel
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