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Weg vom Marketinghype,

hin zum Profit

Diversity Management ist umstritten. In Zeiten von
Quotenregelungen sehen die Einen darin vor allem ein
vages Marketinginstrument. Andere behaupten, dass es
sich positiv auf den Unternehmenserfolg niederschlagt.
Doch kann man Diversity Management tatsdchlich in

Zahlen messen? Man kann.

iversity Management ist in jedem inter-

national agierenden Unternehmen ein
groBes Thema. Langfristig wird in kaum einem
Unternehmen ein Weg daran vorbeifiihren.
Es sperrt sich auch keiner dagegen - zumin-
dest offiziell. Doch die Wirklichkeit ist eine
andere. Denn nirgends steht geschrieben,
dass Diversity Management im Unternehmen
umgesetzt werden muss. Trotz Forderungen
undsogar Planungen mangelt es hiufig an der
Umsetzung. Sanktionen sind deshalb weder
zu befiirchten noch zu erwarten. Und selbst
die Investition in die Planungen, die bei einer
fehlenden Umsetzung verschenktes Kapital ist,
scheint nicht weh zu tun.
Ein europaweit tdtiges Call Center einer
internationalen Hotelkette beispielsweise
setzt seit jeher auf zwei- und dreisprachig
ausgebildete Mitarbeiter. Das soll sich nun
andern. Die Personalentscheider wagen den
Schritt, Mitarbeiter auch unter dem Gesichts-
punkt Geschlecht, Alter, Nation, Ethnie, Welt-
anschauung oder Religion einzustellen. Denn
die soziale Vielfalt der Bewerber kann sinn-
voll genutzt werden. Nichts schafft mehr
Zufriedenheit beim Kunden als die Tatsa-
che, dass er sich verstanden fiihlt. Dabei
kommt es nicht allein auf die Qualitét der
Konversation zwischen Mitarbeiter und Kun-
den an. Vielmehr spielen landestypische
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Gepflogenheiten und Sichtweisen eine ent-
scheidende Rolle. Diese Kompetenzen las-
sen sich schwererlernen. Es sind die Lands-
leute, die ihresgleichen verstehen und somit
kompetenter beraten und auch - unter
Umstdnden wesentlich schneller - weiter-
helfen konnen. Die Zufriedenheit steigt
enorm, was sich liber den Net Promoter
Score (NPS) messen ldsst. Am Ende wirkt
sich Diversity Management aber nichtnur
positiv auf das Image des Unternehmens
aus, sondern auch auf den Profit, wie ein
Business Case zeigt. Er quantifiziert den
Nutzen der neuen Personalauswahl mit Blick
auf den Profit des Unternehmens.

Das Ziel: ein innovatives und
heterogenes Team

Das nachfolgende Beispiel beschreibt die
Vorgehensweise bei einem Business Case
zu Diversity Management bei dem eingangs
erwdhnten europaweit agierenden Call Cen-
ter einer internationalen Hotelkette. Das
Unternehmen wollte innovativer arbeiten
und ein heterogenes Team aufstellen. Die
multilingualen Mitarbeiter bearbeiten die
Bereiche Reservierungen, Beschwerden und
das Loyalitdtsprogramm. Fiir die Sparte
Reservierungen wurde gepriift, ob sich Diver-
sity Management mit Blick auf eine neue

Zusammensetzung der Mitarbeiter und
deren Zuordnung zu den Kunden rentiert.
Ob die Umstellung auf Muttersprachler ver-
bunden mit einer entsprechenden Auswahl
an Alter und Geschlecht wesentlich ist, wur-
de ebenfalls betrachtet. Bei den Sprachen
wurden Englisch, Franzosisch, Deutsch, Spa-
nisch, Italienisch und Russisch beriicksich-
tigt. Ziel des Business Cases war es, die bes-
sere Kundenbetreuung in die tatsdchliche
Steigerung von Zimmerreservierungen zu
iibersetzen, um so den Nutzen von Diversi-
ty Management in Zahlen zu verdeutlichen.

Lenkungsausschuss bilden

Um einen Business Case zu erstellen, miis-
sen zwei zentrale Gruppen gebildet werden.
Zunédchst einmal gibt es den Lenkungsaus-
schuss. Thm obliegt es, alle wichtigen Ent-
scheidungen zu treffen. Er leitet den Busi-
ness Case und legt die Zielsetzung fest. Im
konkreten Beispiel soll die Steigerung des
Nettoprofits mit Diversity Management
berechnet werden. Sind die Ziele sowie der
Umfangfestgelegt,nominiert der Lenkungs-
ausschuss Mitarbeiter, die in Projektgrup-
pen die eigentliche Arbeit erledigen. Sie
erstellen den Business Case. Alles, was sie
erarbeiten, muss dem Lenkungsausschuss
vorgelegt werden. Die Ergebnisse werden



in einer Prasentation dargestellt, die dem
Lenkungsausschuss schlieBlich als Entschei-
dungsgrundlage dient.

In einem ersten Schritt miissen zunéchst
Szenarien festgelegt werden, die miteinan-
der verglichen werden konnen. So wird der
mogliche Unternehmenserfolg mit bi- und
trilingualen Mitarbeitern mit dem Einsatz
von Diversity Management verglichen. Ste-
hen die Szenarien fest, miissen Entschei-
dungen zu der Auswahl der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter nach Nation, Geschlecht,
Alter sowie die entsprechende Zuordnung zu
den Kunden und die technische Umsetzung
getroffen werden. Spétestens hier zeigt sich,
dass Mitarbeiter unterschiedlicher Abtei-
lungen in der Projektgruppe vertreten sein
miissen. Personalexperten, Controller, IT-
Spezialisten sowie Projektmanager und Call-
Center-Leiter sind gleichermafien gefragt.
Ihre Erfahrung spielt eine gewichtige Rolle.
Sie wissen, welche Faktoren beriicksichtigt
werden miissen. Somit verringert sich die
Gefahr, einen entscheidenden Aspekt unbe-
riicksichtigt zu lassen.

Einflussmatrix erstellen

Sind nun alle Experten in der Projektgrup-
pe versammelt, gilt es, alle Faktoren, die zur
Berechnung des Profits notwendig sind,
zusammenzutragen. Sie alle werden in einer
sogenannten Einflussmatrix (Abbildung 1)
erfasst. Ahnlich einer Gewinn- und Verlust-
rechnung werden alle Faktoren, die zum
Umsatz beziehungsweise zu den Kosten des
Call Centers beitragen, zusammengefasst.
So fallen bei den Kosten die Infrastruktur-
kosten pro Arbeitsplatz, die Anzahl der Mit-
arbeiter sowie die Kosten pro Mitarbeiter
ins Gewicht.

Wiéhrend die Kosten fiir das Call Centerrela-
tiv schnell erfasst sind, verhlt es sich mit
den Faktoren, die fiir den Umsatz verant-
wortlich sind, wesentlich komplexer. Hier
wird deutlich, wie sie im Einzelnen vonei-
nander abhdngen und sich so auf das Ergeb-
nis auswirken. Wird hier nur ein Punkt ver-
gessen, kann die ganze Berechnung ins
Wanken geraten.

Zunéchstmuss die Anzahl der Anrufe sowie
die Gesprdchsdauer in Minuten erfasst wer-

Einflussmatrix Abbildung 1
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den. Beide bilden den Bedarf an Gesprachs-
minuten ab, die im Gegeniiber zur Anzahl
der Mitarbeiter und der Anzahl grundsétz-
lich moglicher Anrufe pro Mitarbeiter die
Wartezeit ergeben. Daraus geht die Warte-
zeit in Minuten pro Anruf hervor, woraus
sich auch die Anzahl an abgebrochenen
Anrufen vor dem Abheben, also bevor man
mit einem Mitarbeiter gesprochen hat,
errechnen lasst.

Gleichzeitig bilden die Anrufe zusammen
mit den Arbeitsstunden pro Jahr pro Mitar-
beiter und den Anrufen pro Stunde pro Mit-
arbeiter die Anzahl aller bearbeiteten Anru-
fe ab. Diese unterteilen sich in Anfragen,
die nach dem Abheben abgebrochen wur-
den und in solche, die beim ersten Mal gelost
wurden. Die Anzahl an Anfragen, die beim
ersten Mal gelost wurden, wird ebenfalls
noch einmal unterteilt, und zwar in Reser-
vierungen pro Zimmer pro Nacht sowie in
die Anzahl an Stornierungen. Die Gesamt-
zahl der Reservierungen sowie der Revenue
per available room (Rev-PAR), der den Logis-
erlds pro verfiigharem Zimmer darstellt, bil-
den den Umsatz des Call Centers ab. Um

nunden Nettoprofit zu erhalten, werden vom
Umsatz die Kosten pro Zimmer pro Nacht
sowie die Kosten, die das Call Center verur-
sacht, abgezogen.

Zahlen einsetzen

Hat man nun alle Faktoren aufgelistet, so
wird aufgrund der Einflussmatrix ein Finanz-
modell erstellt. Hier kommt den unterneh-
mensinternen Experten der Projektgruppe
wiederum eine ganz besondere Bedeutung
zu. Denn viele Faktoren konnen nicht mit
absoluten Zahlen bestiickt werden, da flir
das Szenario Diversity Management noch
keine Werte vorliegen. Sie sind sogenannte
Unsicherheiten, mit denen sich die Projekt-
gruppe auseinandersetzen muss. Durch die
langjahrige Erfahrung der Mitarbeiter kon-
nen unbekannte Grofen mit einem minima-
len, wahrscheinlichsten und maximalen
Wertbeschrieben werden. Diese Werte wer-
den fiir die Risiko- und Sensitivitdtsanaly-
se mit geeigneten Wahrscheinlichkeitsver-
teilungen unterlegt, so dass das Ergebnis
verldsslich dargestellt werden kann. So ist
mit 85-prozentiger Wahrscheinlichkeit mit
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einer schwarzen Null zu rechnen (siehe
Abbildung 2). Im Fall des Call Centers der
international tdtigen Hotelkette liegt der
wahrscheinlichste Profit bei 964240 Euro
pro Jahr.

Welche Faktoren sich maBgeblich auf den
Profit auswirken, zeigt das Tornadodia-
gramm. Es macht die Risiken deutlich, die
mit der Einfithrung von Diversity Manage-
ment einhergehen konnen. So wird auf einen
Blick sichtbar, dass das Erreichen des wahr-
scheinlichsten Profits mit der Wartezeit pro
Anruf steht und fallt. Liegt diese bei 2,6
Minuten pro Anruf, so wird der Gewinn von
45,8 Millionen Euro auf knapp 47 Millionen
Euro gesteigert. Je ldnger die Wartezeit ist,
desto weniger Gewinn wird erwirtschaftet.
Bei einer Wartezeit von 3,4 Minuten liegt
der Gewinn demnach lediglich bei 44,5 Mil-
lionen Euro. Um die Wartezeit zu verkiir-
zen, miissen mehre Punkte berticksichtigt
werden. Ausschlaggebend ist dabei, dass
mehr Anrufe entgegengenommen werden
konnen, um das Ergebnis positiv zu beein-
flussen. Durch Muttersprachler, wo es in der
Regel zu keinem Verstdndigungsproblem
zwischen Mitarbeiter und Kunden kommt,
verkiirztsich die Anrufdauer. Dadurch kon-
nen mehr Anrufe pro Agent angenommen
werden. Letztendlich verkiirzt sich dadurch
die Wartezeit, der Profit steigt.
DasTornadogramm zeigt eindrucksvoll, wie
die Risiken gewichtet sind. Wahrend die
Wartezeit, die Anzahl der Mitarbeiter sowie
die Anzahl der abgebrochenen Anrufe den
groften Einfluss auf den Profit haben, fal-
len die Kosten pro Mitarbeiter sowie die
Rekrutierungs- und Trainingskosten kaum
ins Gewicht. Durch die Sensitivitdtsanalyse
wird deutlich, auf welche Punkte sich haupt-
sachlich konzentriert werden muss, um den
Nettoprofit zu optimieren. Da die Risiken
jetztbekanntsind, kann man bei der Umset-

I Mehr zum Thema

Fiir eigene Berechnungen zur erfolgreichen
Einfiihrung von Diversity Management stellt
der Autor den ROI-Rechner nach einer Nach-
richt an personalwirtschaft@solutionmatrix.de
zur Verfiigung.
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Wahrscheinlichkeitsdichtefunktion Abbildung 2
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Die Wahrscheinlichkeitsdichtefunktion zeigt, dass das Ergebnis mit einer 85-prozentigen
Wahrscheinlichkeit eintrifft.

zung von Diversity Management friithzeitig
darauf eingehen und die Risiken von vorne
herein minimieren.

Risiken einschatzen

Der Business Case zeigt, dass durch Diver-
sity Management mehr Gewinn im Call Cen-
ter der Hotelkette erzielt werden kann als
ohne. Personalabteilungen, die sich fiir einen
Business Case entscheiden, haben damit
deutlich héhere Chancen, Diversity Manage-
ment im Unternehmen zu etablieren. Sie
halten den Beweis, dass es sich dabei eben
nicht um ein reines Marketinginstrument
handelt, in den Handen. Die Zahlen spre-
chen fiir sich. Und sie sind es letztlich, die
bei Entscheidern im Gedéchtnis bleiben. Fal-
len sie positiv aus, so ist die Chance, Geld
fiir das Projekt zu bekommen, um ein Viel-
faches hoher.

Der Business Case liefert die Argumente,
die bei einer herkdmmlichen Vorstandsvor-
lage fehlen. Denn durch ihn ist es gelungen,
eine scheinbar nicht quantifizierbare Gro-
Be zu erfassen und das Ergebnis in Zahlen
wiederzugeben. Auferdem bietet die Risi-
ko- und Sensitivitdtsanalyse verldssliche
Daten bei einem meist schwer greifbaren

Unterfangen. Aufgrund dieser Wirtschaft-
lichkeitsberechnungist es moglich, eine Ent-
scheidung fiir odergegen ein Projekt zu tref-
fen.

Die Personalabteilungen leiden héufig unter
der schwierigen Quantifizierbarkeit ihrer
Aufgaben, wohingegen die anderen Abtei-
lungen mit eindeutigen Zahlen auftrump-
fenkonnen. Um vom Vorstand ernstgenom-
men zu werden, braucht man verldssliche
Zahlen, die ein Business Case mit Risiko-
und Sensitivitdtsanalyse liefert. Zudem pro-
fitieren die Mitarbeiter der unterschiedli-
chen Abteilungen durch den Business Case
voneinander, tauschen sich aus und tragen
so zur Konsensbildung bei. Am Ende miis-
sen neben den Zahlen Mut und Entschlos-
senheit stehen, um Innovationen umzuset-
zen. Mit dem Business Caseistdie Grundlage
dafiir schon einmal gelegt.

Autor

Johannes Ritter,

Partner Solution Matrix,
Frankfurt, johannes_ritter@
solutionmatrix.de






