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Das Qualitatsverstandnis im Wandel

Kaum eine andere Anforderung innerhalb der Wertschopfungskette unterlag in
den vergangenen 50 Jahren einer so deutlichen Veranderung der Bedeutung
wie der Begriff der ,,Qualitat”.

So galt noch vor einigen Jahrzehnten der Grundsatz ,Der Kunde muss nehmen,
was er bekommt‘, da die wirtschaftliche Situation, der Mangel an Anbietern und
die geringe Finanzkraft der Bevdlkerung eine Zufriedenheit dariiber mit sich
brachten, Gberhaupt ,erwerben® zu kénnen.

,Qualitdtsanforderungen” wurden durch den Lieferanten selbst bestimmt, ein
Wettbewerbs- oder Rationalisierungsdruck bestand kaum.

Mit zunehmendem Angebot und Wettbewerb waren die Anbieter gezwungen,
wenigstens weitgehend ,fehlerfreie” Produkte zur Verflgung zu stellen; eine
Entwicklung, die erste Ansétze eines Qualitdtsmanagements in Form der Feh-
lervermeidung notwendig werden lie}. Der Kunde hatte hier immerhin schon
den Status des Entscheiders, die Forderung nach einwandfreier Ware wurde
explizit.

Die ,Qualitat” der Produkte flihrender Hersteller im Sinne der Fehlerfreiheit
wurde unter dem Druck des Wettbewerbs jedoch vergleichbar, die Produkte
somit mehr oder weniger austauschbar. An diesem Punkt genigte es nicht
mehr, eine nur fehlerfreie Ware anzubieten: Die Fehlerfreiheit wurde zur
Selbstverstandlichkeit und Grundvoraussetzung.

Es galt daher, sich von der Konkurrenz abzuheben und nicht mehr nur die ex-
plizite Forderung nach der materiellen Produktqualitat zu erfiillen. Damit riickten
die immateriellen Leistungen, mit denen das Unternehmen dem Kunden gegen-
ubertritt, weiter in den Vordergrund. Der Service im weitesten Sinne gewann
zunehmende Bedeutung; auch nicht ausdrlicklich erwéhnte Erwartungen des
Kunden mussten erflillt werden, um Zufriedenheit zu gewahrleisten und eine
Kundenbindung zu erzielen. Dabei werden zukiinftig insbesondere jene Unter-
nehmen dauerhaft erfolgreich sein, denen es gelingt, den Kunden iiber die
Erfillung der Erwartungen hinaus durch die eigene Leistung zu tberraschen.

Der Kunde hat damit den Status erreicht, MaBstabe zu setzen, durch seine
BedUrfnisse und Anforderungen den Markterfolg der Unternehmen zu bestim-
men und deren strategische Ausrichtung zumindest partiell zu steuern.



Verdnderte Marktanforderungen
an Customer Service Center

Im Zuge der stark veranderten Bedingungen in (zumeist) verteilten Méarkten
sowie des neuen ,Kundenbildes* waren und sind die Unternehmen gezwungen,
komplexe MalRnahmen zur Erhhung der Kundenzufriedenheit einzuleiten. Da
die Potenziale der eigentlichen ,Produktleistung® dabei so gut wie ausgeschdpft
sind, muss der Fokus auf andere, die Produkte begleitende Leistungen gelegt
werden. Diese Tatsache wird durch empirische Untersuchungen belegt:

In der Regel resultieren nur ca. 50% der Kundenzufriedenheit aus Fakto-
ren der direkten Produktleistung, die anderen 50% ergeben sich aus der
allgemeinen Serviceleistung rund um das Produkt.

Ein grofler Teil gerade dieser allgemeinen produktbegleitenden Leistung wird in
den Call bzw. Customer Service Centern der Unternehmen abgewickelt, deren
Einrichtung in den 90er-Jahren einen regelrechten Boom erlebte. Die Existenz
eines Service Centers stand flir hohe Kundenorientierung und praktizierte Kun-
denbindung. Kosten spielten keine Rolle, die Unternehmen Gberboten sich
geradezu gegenseitig im (unreflektierten) Serviceangebot.

In dem ,Hype® des Angebotes von maximalem Service wurde sich jedoch nur
unzureichend um Produktivitat, Rentabilitat und Effizienz gekiimmert. Die Not-
wendigkeit der Berlcksichtigung finanzieller Aspekte ist jedoch in den letzten
Jahren mehr als deutlich geworden:

Das dialogische Kommunikationsaufkommen ist drastisch gestiegen, die damit
verbundene gewaltige Kostenexplosion konnte aber nicht durch einen propor-
tionalen Anstieg der Umséatze kompensiert werden.

Die Call Center-Betreiber stehen daher nunmehr vor dem Problem, die Effizienz
deutlich steigern zu missen, ohne aber dabei die Qualitat zu vernachlassigen.
Verscharft wird der Qualitatsdruck durch die Tatsache, dass die Erwartungen
der Kunden hinsichtlich des Kommunikationsservice und der Vorgangsbearbei-
tung signifikant gestiegen sind. Diese erhdhten Anforderungen an den Service
manifestieren sich z. B. in der deutlich gesunkenen Bereitschaft der Verbrau-
cher, in einer Warteschleife zu verharren. Qualitatsmanagement und Effizienz-
steigerung sind daher Themen, die fiir Call Center-Betreiber zunehmend an
Bedeutung gewinnen.

Qualitat muss nicht nur effektiv erreicht und bewahrt werden -
sie muss unterm Strich auch effizient sein.

Nun ist ,Qualitat* landlaufig ein &uRerst dehnbarer Begriff und wird gerne unre-
flektiert benutzt. Alle wollen sie natirlich, aber allein schon das Verstandnis
dariiber, was Qualitat eigentlich ausmacht, ist in der Regel bereits mit kontro-
versen Ansichten verbunden.

Dabei soll an dieser Stelle ausdriicklich darauf hingewiesen werden, dass eine
,maximale* Qualitat nicht identisch ist mit der ,optimalen® Qualitat. Schon die
nach DIN / ISO festgelegte Definition des Begriffes ,Qualitat* macht dieses klar:

»Qualitat ist die Gesamtheit von Merkmalen beziiglich ihrer Eignung, fest-
gelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen.”



Relevant fir die Beurteilung ist also nicht die ,Menge®, sondern der Grad der
Ubereinstimmung von erwarteter und erlebter bzw. wahrgenommener Qualitat.

Ferner bedeutet ,Qualitat* insbesondere gleichbleibende Produkt- oder Dienst-
leistungseigenschaften, die unabhangig von Zeitpunkt oder Rahmenbedingun-
gen der Inanspruchnahme Kontinuitat aufweisen.

Darlber hinaus ist die Kundensicht nicht die einzige Perspektive, aus der ,Qua-
litat* wahrgenommen und fiir wichtig erachtet werden sollte:

Die Mitarbeiter in der Kontaktfunktion zum Kunden spiegeln die interne Arbeits-
platz-Qualitat bzw. -Zufriedenheit wider und beeinflussen damit die vom Kunden
erlebte Qualitat unmittelbar.

Schlieflich muss der Begriff ,Qualitat* auch aus der Sicht des Unternehmens
beleuchtet werden, einer Perspektive, die naturgemaR finanzwirtschaftliche
Aspekte nicht auBer Acht lassen kann.

Deshalb ist es notwendig, festzulegen, welche Qualitatskriterien aus Kunden-
sicht, aus Mitarbeiter- und aus eigener Unternehmensperspektive relevant sind
und welches Niveau das Unternehmen in diesen zu erreichen wiinscht.

Eine beliebige Auflistung dieser definierten Qualitatsaspekte offenbart das
grundlegende Problem bei der Umsetzung von Mafinahmen zur Qualitatssteige-
rung:

Viele der Aspekte sind tendenziell gegenlaufig und scheinen sich gegenseitig
auszuschliellen. Qualitatssteigerung scheint auf den ersten Blick nicht mit
einer Kostensenkung vereinbar zu sein. Auf den zweiten Blick offenbart sich
jedoch das Gegenteil:

Gelingt es, die Qualitdtswahrnehmung durch die am Wertschopfungsprozess
beteiligten Parteien zu erhdhen und Prozesse bzw. Strukturen zu verbessern,
so fiihren die starkere Kunden- und Mitarbeiter(ein-)bindung, optimierte Prozes-
se und Fehlervermeidung (statt Fehler-Wiedergutmachung) im Resultat nicht
nur zur Kostensenkung sondern gleichzeitig zu einer Ertragssteigerung, die fiir
den langfristigen geschéftlichen Erfolg unverzichtbar ist.

Dieser Sachverhalt wurde schon in der Reaktionskette nach Deming, einem
prominenten Mitbegriinder der Qualitatswissenschaft, veranschaulicht:

Verbesserte
Qualitat

Verbes- SN Wettbe-

L—p» serte Pro- werbsfahige —
duktivitat Kosten Preise
Sichere Festigung Sichere
—» ) Markt- des Unter- Arbeits-
anteile nehmens platze

Langfristiger
—» wirtschaft-
licher Erfolg

Deming’sche Reaktionskette




Die Kennzeichen eines

Qualitatsmanagement-Systems

Genau hier setzt die Aufgabe des Qualitdtsmanagements an. Das Qualitatsma-
nagement umfasst alle systematischen Aktionen, die das Ziel haben,

Qualitative Effektivitat
(die Genese und Bewahrung von optimaler Qualitat)
bei qualitativer Effizienz
(hohe Service-Performance bei moglichst minimalen Kosten)
zu erreichen

Ein Qualitdtsmanagement-System zeichnet sich dabei durch folgende Merkma-
le aus:

e Esumfasst das ganze Unternehmen bzw. alle Bereiche einer definier-
ten organisatorischen Einheit

e Es bezieht sich auf samtliche materiellen und immateriellen Leistun-
gen

o Esrealisiert das Prinzip der vorbeugenden Fehlervermeidung
> durch Instruktion, Schulung und Motivation

» durch die Installation mdglichst kurzer Regelschleifen, die
vom Fehler auf die Ursache zuriickfiihren und

» dessen Beseitigung sicherstellen

e Es wird die Verantwortung fiir die Qualitét einer Leistung demjenigen
Ubertragen, der die Leistung erbringt

Der Aufbau eines Qualitdttsmanagement-Systems als ein Fiihrungsinstrument
zur Verwirklichung von Zielen und einer erfolgreichen Betriebsflihrung kann nur
von ,oben nach unten®, also von der Unternehmensspitze (iber das Manage-
ment in die ausflihrenden Instanzen vorangetrieben werden. Es ist ein langwie-
riger Prozess, der Hartnackigkeit und viel Uberzeugungsarbeit verlangt.

Ausgangspunkt muss ein von allen Fihrungskraften verstandenes, akzeptiertes
und mitverantwortetes Qualitatsverstandnis sein. Am Ende steht nicht nur eine
institutionalisierte Qualitatspolitik, aus der sich alle MaRnahmen herleiten und
rechtfertigen, sondern auch die Erkenntnis, dass nun der Weg zum Total Quali-
ty Management beschritten werden sollte.



Das Total Quality Management

Die Prinzipien

Im Total Quality Management (TQM) ist der Kdnigsweg des Qualitatsmana-
gements zu sehen. Es birgt einen absolut umfassenden Ansatz zur Qualitats-
steigerung, was bereits aus der Definition des TQM deutlich wird:

»1otal Quality Management ist eine auf Mitwirkung aller ihrer Mitglieder
basierende Managementmethode einer Organisation, die Qualitat in den
Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristi-
gen Geschiftserfolg sowie auf Nutzen fiir die Mitglieder der Organisation
und fiir die Gesellschaft zielt.”

Dabei zielt die ,Qualitat” nicht nur auf die Prozesse bzw. das ,Produkt” ab, son-
dern bezieht alle ,menschlichen® Faktoren explizit in die Strategie ein. Diesen
Sachverhalt verdeutlicht die Auflistung der Prinzipien des TQM:

o Neue Sichtweisen verinnerlichen

e Engagement der Geschaftsfihrung
e  Fihrungskrafteentwicklung

e Mitarbeiterorientierung

e Kundenorientierung

o Lieferantenintegration

e Strategische Ausrichtung auf Basis von Grundwerten und festem
Unternehmenszweck

e Ziele setzen und verfolgen

e Praventive MalRnahmen der Qualitatssicherung
e Standige Verbesserung auf allen Ebenen

e  Prozessorientierung

e Schlankes Management

e Benchmarking

e Qualitatscontrolling

TQM stellt ein Fiihrungsmodell dar, das aufbauend auf einer mitarbeiterorien-
tierten Management-Philosophie ermdglicht, auf die vielféltigen Anforderungen
des Marktes und der Gesellschaft flexibel und angemessen zu reagieren.



Die dahinterstehenden Grundgedanken kénnen folgendermaflen beschrieben
werden:

e Qualitat ist Chefsache und Flihrungsaufgabe.

e Qualitat ist allen anderen Funktionen ubergeordnet.

e Qualitétsorientierte Mitarbeiterfihrung ist die unmittelbare Quelle von
Qualitat. Unter Qualitat sind dabei die Arbeitsqualitdt jedes einzelnen,
die Prozessqualitat und die Unternehmensqualitat zu fassen, woraus
die Produktqualitat wie selbstverstandlich entsteht.

o Dabei fallen keine zusétzlichen Kosten an, vielmehr werden Kosten
eingespart durch héhere Produktivitdt und geringerem Fehlleistungs-
aufwand. Gleichzeitig vollzieht sich eine Ertragssteigerung durch gro-
Reren Markterfolg.

Nach diesen Ausfiihrungen erscheint die Implementierung von TQM beinahe
als ,Wunderwaffe“ im Kampf um den geschéftlichen Erfolg. Doch Vorsicht: So
erfolgreich ein funktionierendes TQM auch ist, so miihsam sind die Einflihrung
und Umsetzung. Es gilt, diverse Blockaden und Barrieren zu iberwinden.
Uber die Vielfalt der mdglichen Storfaktoren sollte man sich daher schon vor der

Einflihrung klar sein:
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Best Practice durch Benchmarking

Die Existenz und die Anwendung von qualitdtserzeugenden bzw. qualitatssi-
chernden Verfahren und Methoden sind selbstverstandlich unverzichtbar, will
ein Unternehmen ein bestimmtes Qualitatsniveau halten oder verbessern. Es
stellen sich jedoch zwangslaufig Fragen, die die Zielsetzung der Qualitatsstei-
gerung betreffen:

o Wie ist der derzeitige Status?

o Welche Aspekte gilt es, vorrangig zu verbessern?

e Welches AusmaR soll oder muss die Verbesserung haben?
e Welches Maximum an Optimierung ist iiberhaupt erreichbar?
und schlieBlich

o Wie gut ist gut genug?

Um in dieser Fragestellung zu einer richtigen Einschatzung zu gelangen, bedarf
es einer Einschatzung der eigenen Positionierung im(relevanten) Marktum-
feld, denn:

Ob der Service bzw. die Leistung eines Unternehmens optimiert werden muss,
und wenn ja, in welchem Umfang bzw. bezliglich welcher Aspekte, hangt
schlieflich nicht allein von dem Status des bisher erreichten Qualitatsniveaus
ab. Denn ganz gleich, welches angestrebte Qualitatsniveau optimal ist, es ist in
jedem Fall relativ — relativ zu den Erwartungen der Kunden, relativ zu den anfal-
lenden Kosten und vor allem relativ im Verhaltnis zu dem Angebot der Kon-
kurrenz.

Erst wenn der Status des eigenen Unternehmens im Wettbewerbsumfeld analy-
siert ist, kann auch eine Zielvorgabe fir die Qualitatssteigerung definiert wer-
den, die fir das Unternehmen sinnvoll ist.

Fur diese Analyse bedarf es fundierter Daten der anderen Marktteilnehmer, den
Benchmarks. Geeignete Vergleichsunternehmen sollten

¢ im deutschsprachigen Raum agieren

e hohe strukturelle Ahnlichkeiten aufweisen oder

o ahnliche Aufgabenstellungen bearbeiten
Ein Auswahlkriterium bezuglich des anzuwendenden TQM-Modells bzw. TQM-
Systems sollte somit in der Anforderung liegen, dass es umfangreiche, signifi-
kante Benchmarks zur Verfligung stellen kann, um eine Bewertung der eige-

nen Ergebnisse zu ermdglichen und die Richtung der weiteren Zielsetzung
festzulegen.



Die Vorteile der (zertifizierten)
TQM-Offensive

Die Implementierung eines systematischen Qualitdtsmanagements bringt nicht
nur monetare Vorteile mit sich.

Gerade in Form eines Total Quality Managements kann es als Motivator die-
nen, neue Malstabe zu setzen und dabei den Gedanken der ,,Corporate Iden-
tity“ vertiefen. Die Beteiligung aller Belegschaftsteile flihrt zu einem neuen
Selbstverstandnis, groRerem Engagement und erhéhtem Verantwortungsbe-
wusstsein.

Die Kommunikation unter den Mitarbeitern wird vertieft, zusatzliche Erfahrungen
und Anregungen werden eingebracht. Es wird ein andauernder kontrollierter
Verbesserungsprozess implementiert, der das Unternehmen in die Lage ver-
setzt, auf die sich immer schneller &ndernden geschéftlichen Rahmenbedin-
gungen flexibel zu reagieren.

Ein Managementsystem — egal ob Qualitéts-, Umwelt- oder Sicherheitsma-
nagement — ist ein Instrument der Unternehmensfiihrung.

Es soll sicherstellen, dass alle Haupt- und Nebenprozesse dem Unternehmen
bekannt und von ihm gewollt sind. Hierdurch wird die Steuerbarkeit eines Un-
ternehmens verbessert und wirtschaftlich ineffiziente Prozesse werden transpa-
rent. Ein funktionierendes Managementsystem ist heute ein entscheiden-
der Faktor fiir den Erfolg eines Unternehmens am Markt.

Die Dokumentation dieser Anstrengungen fiir und durch eine Zertifizierung
bringt dartiber hinaus eine deutliche Imagesteigerung mit sich:

Die Zertifizierung stellt fir den seridsen Anbieter von qualitativ hochwertigen,
normkonformen Dienstleistungen ein geeignetes Marketinginstrument dar,
seine Management- und Mitarbeiter-Kompetenz, aber auch die etablierten Pro-
zesse darzulegen und sich auf dem Markt zu positionieren.

Der potentielle Auftraggeber erhlt durch die Zertifizierung eine Hilfestellung,
mit der er sich anhand vergleichbarer, definierter Leistungsangebote unter einer
Vielzahl von Anbietern orientieren kann, so dass bei der Entscheidung flr einen
Auftragnehmer nicht mehr nur der Preis der angebotenen Leistung ausschlag-
gebend sein muss.

Der Begriff ,Qualitat* beschrankt sich heutzutage nicht mehr auf die reine Pro-
duktqualitat.

Die zunehmende &ffentliche Bedeutung der Qualitat in Hinblick auf Strategie
sowie Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit als Kapital und Potenzial eines
Unternehmens reicht inzwischen bereits in die Ausgestaltung der allgemeinen
Kreditvergabe-Richtlinien hinein.

So beinhaltet ,,Basel II“ diverse Kriterien der Mitarbeiterzufriedenheit (Fluktua-
tion, Anreizsysteme, QualifizierungsmalRnahmen, etc.), die Existenz eines Kun-
denbeziehungsmanagements sowie konkrete Anforderungen an Strategie,
Qualitatsmanagement und Prozessverbesserung.

Insbesondere fir Dienstleistungs-CSC ergibt sich somit noch eine zusatzliche
Bedeutung der qualitétsorientierten Unternehmensstrategie: Sie tragt nicht mehr
nur zum geschaftlichen Erfolg bei, sondern kann im Krisenfall iber den Fortbe-
stand des Unternehmens entscheiden.



“Abfallprodukte” des TQM

Zertifizierung und Quality Award

Das Total Quality Management ist die wohl umfassendste Methodik, unter Ein-
beziehung aller Ressourcen und Beteiligten eine zukunfts- und ertragsorientier-
te Unternehmensstrategie umzusetzen.

TQM umfasst dabei nicht nur die Strukturen und Prozesse, sondern unterstiitzt
insbesondere Qualifikation, Verantwortungsbewusstsein und Motivation der
Menschen.

Demgegeniiber verlangt eine Zertifizierung die Erflllung bestimmter Regeln und
Formalien, die allerdings nur eine — wenn auch unerlassliche — Teilmenge der
Elemente von TQM darstellen.

Daher wird ein wirklich funktionierendes Qualitatsmanagement-System fast
immer ohne groferen (weiteren) Aufwand erfolgreich ein Zertifizierungsaudit
bestehen.

Die ,Kronung® der Anstrengungen in Form der Verleihung eines renommierten
Quality Awards auf Basis des implementierten TQM wird einen gegenliber der
Zertifizierung nochmals héheren Zusatzaufwand bedingen. Hier geht es immer-
hin nicht nur um die Erfiillung der Norm, sondern um einen Wettbewerb, bei
dem nur die jeweils ,besten” Teilnehmer eine Auszeichnung erhalten. Dennoch
stellt ein erfolgreiches und umfassend durchgefiihrtes Qualitatsmanagement die
beste Basis fiir die Teilnahme dar, die im schlechtesten Falle als Wegweiser fiir
die Weiterentwicklung und Bewertung der eigenen Anstrengungen dienen kann.

Ab Seite 15 werden daher derzeit existierende Quality Awards sowie Zertifizie-
rungs-Systeme kurz vorgestellt.
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Die Anforderungen an die
Zertifizierung

Instrumente und Methoden fir Qualitdtsmanagement existieren in vielfaltiger
Ausgestaltung und variablem Umfang. Jedes Unternehmen muss selbst ent-
scheiden, welche Verfahrensweisen zum Einsatz kommen und welchen Zielen
diese dienen. Sollen jedoch die Ergebnisse des Qualitatsmanagements auch
nach auflen dokumentiert werden, so missen sie in einen Rahmen eingebettet
sein, der allgemeine Anwendung und Giiltigkeit findet.

Eine Zertifizierung bestétigt die Anstrengungen des gesamten Teams durch
einen neutralen Dritten und bietet vor allem die notwendige Vergleichbarkeit,
indem sie eine Norm, bzw. einen Standard voraussetzt, der (mindestens) erflllt
sein muss.

Die Zertifizierung dient somit in erster Linie folgenden Zielen:
e Sicherung der Qualitat der Unternehmensflhrung
e Nachweisbarkeit
o Transparenz / Vergleichbarkeit

Dabei gilt der Grundsatz der Gleichbehandlung sowie Sicherstellung gleicher
Zugangsvoraussetzungen aller Bewerber-Unternehmen bei groftmaoglicher
Objektivitat und Neutralitat der Bewertung.

Die Zertifizierungs-Vergabe an ein Unternehmen erfordert den Nachweis, dass
das Qualitdtsmanagement-System die Anforderungen der entsprechenden
Norm erfilllt.

Die Priifung erfolgt in der Regel in Form eines (mehrtagigen) Audits durch zerti-
fizierte Auditoren und wird zum Erhalt des Status in regelméRigen Abstanden
wiederholt (Re-Zertifizierung).

Wenngleich eine Akkreditierung der Zertifizierungsstelle nur fiir wenige Berei-
che gesetzlich vorgeschrieben ist, sollte diese im zweiten Schritt fir jede Form
der Zertifizierung angestrebt werden. Die Akkreditierung muss tiber die TGA
(Tragergemeinschaft fir Akkreditierung) nach Priifung und Ableistung einer
Zertifizierungsanforderung an das eigene Zertifizierungsprocedere erwirkt wer-
den.

Die Akkreditierung erbringt ihrerseits den Nachweis, dass der Zertifizierungs-
vorgang selbst unter Einhaltung einer qualitatssichernden Norm durchgefihrt
wird und bietet darlber hinaus eine internationale Vergleichbarkeit und Aner-
kennung.

Der Zertifizierungsausschuss als oberstes Entscheidungsorgan der Zertifizie-
rungsstelle garantiert dabei, dass ein Zertifizierungsprogramm sowohl inhaltlich
den aktuellen und umfassenden Anforderungen des Marktes und aller relevan-
ten Marktteilnehmer entspricht als auch verfahrenstechnisch geeignet ist, objek-
tive und neutrale Bewertungen vorzunehmen.

Folgende Aufgaben sollten durch den Zertifizierungsausschuss erfiillt werden:
e Festlegung der Bewertungskriterien

e  Definition der Methoden und Ablaufe fir die Bewertung der Bewerber-
Unternehmen sowie Uberwachung und Re-Zertifizierung

e RegelméRige Bewertung und Validierung des Zertifizierungspro-
gramms

e Entscheidungen (iber Anderungen der Zertifizierungsanforderungen

e Entscheidungen iiber Anderungen an Zertifizierungsregelungen und
-verfahren
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Quality Awards - Eine Ubersicht:

Deming Application Prize

Der japanische Deming-Preis, benannt nach dem Amerikaner W.E. Deming,
wurde 1951 erstmalig vergeben. Er basiert auf dem modellhaften Ansatz einer
qualittsorientierten Unternehmensflihrung.

Der Preis wird Unternehmen verliehen, die das Modell der ,Umfassenden Quali-
tat* musterglltig anwenden und hat entscheidend zur Verbreitung des Quali-
tatsmanagements in Japan beigetragen.

Kriterien des Deming Preises

1. Unternehmenspolitik

. Organisation

. Informationsmanagement

. Standardisierung

. Personalentwicklung und -einsatz

. Qualitétssicherende MaBnahmen

. Wartung und SteuerungsmafBnahmen

. Verbesserungsaktivitdten

O |0 IN|oojun D |w]N

. Ergebnisse

10. Zukunftsplane

Dem Weg Japans folgend, wurden weltweit zahlreiche nationale und internatio-
nale Qualitatsauszeichnungen entwickelt. Jedoch konnten nur der amerikani-
sche Malcolm Baldrige Award und der European Quality Award eine ahnliche
groRe Bedeutung und Anerkennung erreichen wie der Deming-Preis.
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Quality Awards - Eine Ubersicht:
Malcolm Baldrige Quality Award

Der amerikanische Prasident Ronald Reagan lobte 1987 erstmals den
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) aus.

Mit der Einfiihrung dieses Preises reagierten die USA auf den immer starker
werdenden Wettbewerbsdruck aus Fernost.

Ziel des MBNQA ist, hnlich wie beim Deming-Preis, die Verbreitung eines
zugrundeliegenden Qualitdtsmodells.

Die Kriterien des Malcolm Baldrige National Quality Award

max. 1000 Punkte
Kunden- und Marktorientierung

Strategie und Aktionsplane
80 Pkt. 100 Pkt.
2 5
Stﬁtegische thar‘beiterv
. anung orientierung \
110 Pkt. 450 Pkt.
- _— Geschafts-
Fiihrung ergebnisse
. [B0Pk 100 Pkt P

3 6
Malél(xtndgn— und Prozess-
orientierung management

4
Information und Analyse ‘

Stand 1997

Der amerikanische Qualitatspreis kann als Grundlage bzw. Vorbild des Euro-
pean Quality Awards aufgefasst werden und ahnelt diesem in vielen Punkten.

In beiden Modellen werden die zahlreichen Wechselbeziehungen der einzelnen
Bewertungsfelder untereinander explizit dargestellt und gewichtet. Gegentiber
dem MBNQA wurde diese Gewichtung beim EQA jedoch an européische Ge-
gebenheiten angepasst, die Bewertungsfelder wurden um die Kriterien ,Gesell-
schaftliche Verantwortung* und ,Ressourcen* erweitert.
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Quality Awards - Eine Ubersicht:

European Quality Award

Deming-Preis und MBNQA beinhalten I&nderspezifische Merkmale, die eine
Akzeptanz in Europa erschwerten. Die European Foundation for Quality
Management (EFQM), eine europaische Stiftung namhafter Industrieunterneh-
men, hat daher in Zusammenarbeit mit der EU-Kommission und der European
Organization for Quality ein européisches Referenzmodell entwickelt, auf des-
sen Basis 1992 erstmals der European Quality Award (EQA) verliehen wurde.

Das europaische TQM - Modell
100 % = 1000 Punkte
- Befahiger (Enablers) - Ergebnisse (Results)
- 50% = 50% -
=<}
e Mitarbeiter [ | | Mitarbeiterbezogene
9% Ergebnisse 9%
[ I Wichtige
- = > Ergebnisse
Filhrung L Politik und Strategie Prozesse Kundenbezogene der
10% 8% || 14% [ |  Ergebnisse20% | Organi-
15%
Partnerschaften Gesellschaftshezogene
&Ressourcen9% | | = Ergebnisse 6 % )
. Innovation und Lernen

Das EFQM-Modell beruht auf dem Zusammenwirken der oben dargestellten
neun Kriterien, welche in ,,Befahiger” und ,,Ergebnisse” unterteilt werden.
Uber eine TQM-orientierte Politik und Strategie sowie die Einbeziehung aller
Mitarbeiter, Partner und Ressourcen wirkt die Flihrung bis in die Gestaltung der
Prozesse. Das Zusammenspiel der Befahiger wird am Markt in die Ergebnisse
umgesetzt.

Das EFQM-Modell verfolgt in der gesamten Bewertung kein starres, nor-
miertes Vorgehen, sondern iiberlasst es den Unternehmen, einen eigenen
Ansatz zur Erfiillung der Kriterien zu finden. Nachzuweisen sind die kon-
sequente Umsetzung des eigenen Ansatzes sowie der sich daraus erge-
bende Erfolg.
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Quality Awards - Eine Ubersicht:
Ludwig Erhard Preis

Der européische Qualitatspreis hat 1996 einen deutschen ,Ableger erhalten,
den Ludwig Erhard Preis.

Diese nationale Auszeichnung fiir ,Umfassende Unternehmensqualitit und
Spitzenleistungen im Wettbewerb® wurde von den bedeutendsten Wirtschafts-
verbanden Deutschlands ins Leben gerufen und basiert auf den Kriterien des
EQA.

Ludwig Erhard Preis

Mitarbeiter- Mitarbeiter-

orientierung zufriedenheit
Fiihrungs- Unternehmens- Prozesse Kunden- Geschifts-
verhalten politik/-strategie zufriedenheit erfolge

Ressourcen- Auswirkl{ngen

einsatz auf die
Gesellschaft

Mittel und Wege Ergebnisse J

Die neun Kriterien lassen die Anlehnung an den EQA unmittelbar erkennen. Auf
dieser (ibergeordneten Ebene wurden im Rahmen der deutschen Ubersetzung
lediglich sprachliche Anpassungen vorgenommen.

Unterschiede zeigen sich hingegen in der Ausgestaltung der Unterkriterien, die
die 9 Bewertungsdimensionen prazisieren. Hierdurch bietet sich vor allem klei-
nen und mittelstandischen Unternehmen die Mdglichkeit einer erfolgverspre-
chenden und unbrokratischen Bewerbung.
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Zertifizierungs-Systeme:
DIN EN ISO 9000 ff.

Das Qualitadtsmanagementsystem nach ISO stellt ein Rahmenkonzept fir die
Beschreibung eines Qualitdtsmanagements dar. In Form einer Norm schreibt es
Mindestanforderungen vor, die eingehalten werden missen, um dem Zertifi-
zierungsstandard zu entsprechen.

ISO 9000 fragt die Erfiillung rein mechanistischer Elemente der Vorgehenswei-
se in Form von ungewichteten Einzelaspekten ab. Der Schwerpunkt liegt im
Bereich der ,Prozesse”. Dabei beschrankt sich ISO weitestgehend auf die
Handhabung und Dokumentation der einzelnen Elemente und berlcksichtigt
weder Zielvorgaben noch Ergebnisse, die sich aus diesen Verfahrensweisen
ergeben.

Werden als Qualitatskriterien die 9 Bewertungsdimensionen nach EFQM zu-
grunde gelegt, so zeigt sich, dass die ISO-Norm wesentliche Bewertungsfelder
nur defizitar oder gar nicht abdeck:

FUhrung

100%

Geschéaftsergebnisse Mitarbeiterorientierung

Gesellschaftliche

Verantwortung Politik und Strategie

Kunden-

. . Ressourcen
zufriedenheit

Mitarbeiter- Prozesse

zufriedenheit —a— 150 9002
—e— Spitzenleistung

Ein Unternehmen, welches nur die nach ISO 9000 geforderten Verfahrenswei-
sen praktiziert, kann somit nach EFQM-Anforderungen keine hinreichend gute
Bewertung erreichen.
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Die Neufassung der ISO-Norm hat in der Version 9001-2000 einen Teil dieser
Defizite durch Entlehnung aus dem EFQM-Modell ausgeglichen:

o  Statt der bisherigen Auflistung von 20 zu erfiillenden Elementen wer-
den nunmehr die unterschiedlichen Prozesse im Unternehmen mitei-
nander in Verbindung gebracht.

o Die Prozesse sind im Form eines Deming'schen Qualitatsverbesse-
rungs-Zyklus angeordnet.

o Der Kunde tritt im Modell in Form seiner Forderungen und Zufrieden-
heit auf.

o Verbesserung, Messung und Analyse werden als Management-
Aufgaben genannt (jedoch nicht quantifiziert)

Im Resultat ist die ISO-Zertifizierung sicherlich als ein guter Einstieg fiir Unter-
nehmen zu bewerten, die noch kein ausgepragtes Qualititsmanagement-
System besitzen.

Den Anforderungen eines umfassenden Total Quality Managements im Sinne
der EFQM oder der existierenden Quality Awards wird die Anwendung von ISO
jedoch nicht in vollem Umfang gerecht.
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Zertifizierungs-Systeme:
ONORM D 1020

Das vorrangige Ziel der in Osterreich entwickelten ONORM D 1020 besteht
darin, Qualitat im Zusammenhang mit allen Dienstleistungen zu erreichen, die
von einem Call bzw. Customer Service Center erbracht werden. Die Normung
istim Gegensatz zu ISO an einige Besonderheiten der CSC angepasst und
beriicksichtigt starker die menschlichen Komponenten der Dienstleistungser-
bringung.

Die wesentlichen Qualitatskriterien im CSC nach ONORM sind:

o Auswahl, Einsatz, Umgang, Schulung und Kommunikation von bzw.
mit den Mitarbeitern

e Auswahl und Verwendung eingesetzter Technologien

o Standardisierte und individuell angepasste Prozesse

o Generelles Arbeitsklima, bestimmt durch raumliche und menschliche
Aspekte

o Angemessenes Preis-Leistungsverhaltnis

Ahnlich wie bei ISO handelt es sich bei der ONORM lediglich um eine Auflistung
zu erfiillender, ungewichteter Einzel-Kriterien. Diese sind in Ausgestaltung und
Zweck zwar an Strukturen und Prozessen im CSC ausgerichtet, jedoch nicht
durch Rahmenbedingungen oder nahere Spezifikation der Erfiillung unterlegt.

Auch wird in der ONORM nur die Existenz bzw. Dokumentation einzelner
Elemente abverlangt. Ergebnisbewertung und kontinuierliche Verbesserung
sind kein Bestandteil der Anforderungen. Dariiber hinaus beriicksichtigt die
ONORM wesentliche Bereiche und Grundvoraussetzungen einer qualitatsorien-
tierten Betriebsflihrung, wie z.B. Unternehmensstrategie, Finanzen und Ge-
schaftsplanung nicht.

Als erster Ansatz qualitatssichernder Strukturen ist ONORM sicherlich genauso
wie ISO geeignet, Grundverstandnis flir das Thema des Qualitdtsmanagements
im Unternehmen zu erzeugen. Verbindet man jedoch mit der Implementierung
eines QM-Systems die grundlegende Sicherung und kontinuierliche Verbesse-
rung der qualitativen Ergebnisse in allen Unternehmensbereichen, so ist die
Anwendung der ONORM nicht annahernd ausreichend.
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Zertifizierungs-Systeme:
COPC (USA)

Das Customer Operations Performance Center (COPC), im Jahre 1995 von
namhaften amerikanischen IT-Unternehmen gegriindet, entwickelte ein Mana-
gementsystem speziell fiir Customer Service Providers (CSP’s), welches fol-
genden Zielen dient:

e Kosten zu senken
e Kundenzufriedenheit zu erhdhen

o Erldse zu steigern

Das Entwicklungsteam legte dem COPC-Standard Kriterien und Rahmen des
Malcolm Baldrige National Quality Award zugrunde und passte diese den
speziellen Anforderungen des Kunden-Service Centers an.

Durch das Normungsgremium, bestehend aus Vertretern flihrender Technolo-
gie- und Dienstleistungsunternehmen, werden die Standards regelmaRig an die
Branchenentwicklung angepasst und verfeinert. Dabei beinhaltet das Regelwerk
nach COPC nicht nur Vorgaben fiir Verfahrensweisen, sondern ebenfalls Forde-
rungen zur Uberpriifung bzw. zum Nachweis von Leistungszielen und Leis-
tungssteigerung.

Im Gegensatz zur Zertifizierung nach 1ISO wird bei COPC also auch nach den
Resultaten der Verfahrensweisen gefragt und ein definiertes Kennzahlengerist
zur Messung und Bewertung der Performance vorgegeben.

Die ,menschlichen Komponenten® der Wertschépfungskette werden innerhalb
der 4 Bewertungsfelder erheblich stérker berticksichtigt, aufgrund des Zusam-
menhanges von ,Treibern®, ,Befahigern” und ,Zielen kommt das Ursache-
Wirkungs-Prinzip (s. Abb. S. 21) deutlich stérker zum Tragen als bei ISO oder
ONORM.

Dennoch erscheint auch die Zertifizierung nach COPC nicht als ,der Weisheit
letzter Schluss*®, da zum einen die inhaltliche Prazisierung der einzelnen Krite-
rien sehr schwammig ist und zum anderen wesentliche Aspekte der Unterneh-
mensfiihrung, wie z.B. Flihrungsgrundsétze, Geschaftsplane und institutionali-
sierte Controlling-Verfahren keine ausreichende Berticksichtigung finden. Eben-
so sind derzeit keine betriebswirtschaftlichen Resultate im Modell enthalten.
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Das COPC-Modell entspricht damit sehr dem ,american way of life“. Eine Neut-
ralitat der Zertifizierungsstelle, wie sie nach europaischen MaRstaben gefordert
wird, ist bei COPC ebenfalls nicht erfiillt: Die den Zertifizierungsprozess beglei-

tenden Berater flihren gleichzeitig die Zertifizierung durch.

Fir europdische Unternehmen erscheint die Zertifizierung nach COPC schon
deshalb nicht vollends geeignet, weil dieses Modell wenig Ubereinstimung mit
dem EFQM-Modell bzw. den Grundlagen des European Quality Award aufweist.
Ein weiterer Nachteil besteht darin, dass aufgrund der weltweiten Streuung der
nach COPC zertifizierten Unternehmen die zur Verfligung stehenden Bench-
marks ,nur* internationalen Charakter haben. Signifikante Vergleichsdaten von
unter strukturell &hnlichen Rahmenbedingungen arbeitenden Unternehmen
stehen somit eher nicht in ausreichender Menge zur Verflgung.

Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick der 4 Bewertungsfelder sowie de-

ren Unterkriterien:

Befahiger

1.0 Fithrung
und Planung

2.1 Entwicklung von neuen CSP
Fahigkeiten fir den Endanwender
Service

2.2 Implementierung von neuen
Produkten, Services, Programmen
und Auftraggebern

23 Prozesskontrolle

2.4 Prozessverbesserung

25 Prozess-Audits

2.6 Transaktionsiberwachung

27 Personal- und Zeitplanung

2.8 Eventualplanung

29 CUIKA

2.10  Datensicherheit

2.11  Verflgbarkeit und Aktualisierung

von Daten und Informationen

1 Unternehmensphilosophie
.2 Strategische & jahrliche
Planungsprozesse
1.3 Geschaftsstrategien
und Plane
4 Leistungspriifung
.5 Prifung des
Managementsystems

Positionen definieren
Anwerben und Einstellen
Schulung und Entwicklung
Fertigkeiten und Kenntnisse

Uberprifen

Management der
Mitarbeiterleistung
Vergiitung und Anerkennung
Arbeitsumgebung

4.9

4.10 Cost of Poor Quality

Ziel

4.0 Leistung

Auftraggeber-Zufriedenheit
und -Unzufriedenheit
Endanwender-
Zufriedenheit und
-Unzufriedenheit

Service- und
Qualitétsleistung

Leistung des Key Supplier
Effizienz auf
Prozessebene
Ressourcenauslastung
Fluktuation
Mitarbeiter-Zufriedenheit,
Absentismus und
Sicherheit

Ergebnisse erzielen

COPC-2000 CSP Gold Standard Release 3.3
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Zertifizierungs-Systeme:
Das CSC-spezifische TQE-Modell (DDV)

Qualitat im CSC zu optimieren und zu sichern ist eine besonders schwierige
Aufgabe, weil Call Center in aller Regel mit ungiinstigen strukturellen Gege-
benheiten konfrontiert sind. Dazu zahlen z. B. die tages- und jahreszeitlich
variierende Auslastung der Agents, die ,just in time“-Anforderungen, die
Schwierigkeit des Rekrutierens geeigneter Mitarbeiter, die hohe Fluktuation,
sténdig wechselnde Gesprachspartner und -inhalte, ein generell hoher Stress-
faktor, aber auch kiirzere Produktlebenszyklen, die im Markt einen permanen-
ten Informationsbedarf generieren.

Ferner ist die Einhaltung eines bestimmten Qualitatsstandards flir Dienstleis-
tungen ungleich schwerer als beispielsweise fir die Produktion oder den Ver-
trieb von Konsum- oder Industriegtitern. Der Hauptgrund hierfur diirfte in erster
Linie in der Besonderheit liegen, dass nur in der Dienstleistung das ,Produkt*
zeitgleich zum Erwerb auch genutzt wird. Mit anderen Worten:

Die Dienstleistung selbst ist das Produkt und wird in dem Moment ver-
braucht, in dem sie erzeugt wird.

Eine Priifung oder Nachbesserung vor dem ,Verkauf* an den Kunden ist nicht
maglich.

Aus diesem Grunde liegt es nahe, dass ein ,allgemeines” (fiir Produktions- und
Gewerbebetriebe entwickeltes) TQM den besonderen Anforderungen und Ge-

gebenheiten der CSC nicht gerecht wird bzw. diese nicht ausreichend abbilden
kann.

»1otal Quality Excellence® (TQE) basiert daher zwar auf den Grundprinzipien
des allgemeinen TQM, ist jedoch in der inhaltlichen Ausgestaltung exakt auf die
Besonderheiten des Customer Service Centers abgestimmt. Diese Anpassung
beinhaltet nicht nur die herangezogenen Bewertungsfelder bzw. —~dimensionen
sowie deren Gewichtung, sondern ebenfalls die hierfiir zugrunde gelegten Krite-
rien und Kennzahlengefiige.

Denn was nitzt das beste Qualititsmanagement, wenn nach allen Anstrengun-

gen, personellen und zeitlichen Investitionen erkannt werden muss: ,BemUhun-
gen hervorragend, aber Thema verfehlt*.
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In Anlehnung an die EFQM wurde TQE durch den Deutschen Direktmarketing
Verband (DDV) als Zertifizierungs-System entwickelt, welches auf einem Modell
basiert, das die Vorzuge der bisher genannten Bewertungssysteme vereinigt
und auf die speziellen Anforderungen von Customer Service Centern im
deutschsprachigen Raum abgestimmt ist.

Im Gegensatz zu COPC sind beim Modell der Total Quality Excellence (TQE)
nicht nur die Anforderungen und Bewertungskriterien deutlich prézisiert; die
Bewertungsdimensionen wurden um wesentliche Aspekte der Unternehmens-
fuhrung erweitert, dem Ursache-Wirkungs-Prinzip wird durch die Gewichtung
innerhalb des Bewertungssystems noch starkere Bedeutung beigemessen:

1.5 Partnerschaften

Treiber (30%) Befahiger (30%) Ergebnisse (40%)
1. Analyse-, Planungs-, 2.  Mitarbeiter (12%) 5.1 Mitarbeiter-Bezug (10%)
Flhrungs- und Kontrollsys-
| teme (30%)
1.1 Unternehmensphilosophie 2.1 Rekrutierung 5.1.1 Zufriedenheit
i At 2.2 Qualifizierung 5.1.2 Fluktuation
1.1.1  Vision/Mission 3
112 F[]hrqn.gsgru_ndsétze gi Eg:]srgi:gjlggttjv?gkﬁr;tlohnung 5.1.3 Krankenstand
1.1.3 (Qualitats-)Ziele e b s 9
1.1.4 Strategie(n) g Setl kel
1.2 Geschafts(-feld)Analyse(n) 5.2 Auftraggeber-Bezug (10%)
und Geschéaftsplanung
1.2.1 Geschafts(-feld) 5.2.1 Verein.barungserfilllung/ Zufrie-
Analyse(n) 3.  Aufbau-/Ablauforganisation und denheit )
1.2.2  Business-Planung Prozesse (12%) 5.2.2 (?:rI](LaerRatlonquOte/ Unzufrie-
]2‘2 ?gﬁﬁggﬁgsnp;?annuunngg 3.1 Aufbau- und Ablauforganisation 5.2.3 KPI's (Key Performance
- 3.2 Funktions- bzw. Stellenbeschrei- Indicators)
bungen
1) Management§¥steme 3.3 Prozess-Planung und -Definition
1.3.1  Qualitats- und Effek- 3.4 Prozess-Spezifikation und -
tivitats- Kostenanalyse 53  BWL-/ Performance-
Man'agem'ent 3.5 Prozess-Dokumentation Ergebnisse (15%)
1.3.2 Betriebswirtschaft- 3.6 Prozess-Sicherung und -
liche Inform.- und Optimierung 5.3.1 Kostenstruktur
Steuerungssysteme 5.3.2 Kostenstellen-/Kostentrager-
1.8.3 Innovations-/ Veran- Ergebnisse
derungs- . 5.3.83 Quartals-/Jahresabschluss-
Managen]ent' 4.  Ressourcen und Technik (6%) Kennzahlen
1.3.4 Kommunikations- 5.3.4 CSC-spezifische Performance-
steuerung 4.1 Arbeitsmittel Eraebnisse
1.8.5 Vertriebssteuerung 4.2 (Leistungsfordernde) Arbeitsplatz-
und Raumgestaltung
1.4 Ermittlung und Definition von 4.3 Informationslogistik 5.4  Gesellschaftsbezogene
Auftraggeber-Anforderungen 4.4 Absicherung der ,Know-how*- Ergebnisse (5%)
1.4.1 Auftraggeber- Verflgbarkeit
Anforderungen 4.5 Desaster Recovery Ressourcen 5.4.1 Verbraucherschutz
1.4.2 Vertrags- / Auftrags- und Datensicherheit 5.4.2 Datenschutz
Definition

Modell der Total Quality Excellence
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Jedes Bewertungsfeld setzt sich aus unterschiedlichen Bewertungsdimensionen
zusammen, die wiederum definierte, zu erfiillende Unterkriterien ausweisen. Die
Bewertungsfelder tragen gemal ihrer Gewichtung zur maximal zu erreichenden
Punktzahl bei.

Da sich der Arbeitskreis des Entwicklungsteams aus Unternehmen unterschied-
lichster Struktur, Aufgabenstellung und GréRe zusammensetzt, werden alle
relevanten Marktteiinehmer représentiert.

Schlielich wird die TQE- Zertifizierung durch TUV Management Systems
GmbH (TUV Rheinland Group) abgenommen, wodurch strikte Neutralitat sowie
die fach- und sachgerechte Abwicklung des Verfahrens sichergestellt wird.

FUr weitere Informationen zur , TQE-Zertifizierung” fordern Sie
bitte die Spezialbroschire des DDV (Deutscher Direktmarke-
ting Verband) unter info@ddv.de an.
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Systemeigenschaften

Zertifizierungs-Systeme:
Die Modelle im Vergleich

Zum besseren Vergleich der Merkmale der vorgestellten Zertifizierungs-
Systeme sind diese in der folgenden Ubersicht nochmals zusammengefasst:

ISO 9001-2000

COPC-2000 (Gold)

TQE

Generelle Eigenschaft

Normenreihe

Managementsystem

Managementsystem

Zielgruppe Urspriinglich Produktion / Indust- | Vorwiegend Helpdesk, Call- und Customer Service
rie, spatere Ausweitung auf daneben auch Call Cen- Center,
Dienstleistung ter daneben auch Helpdesk
Fokus Prozess-Sicherung Flhrungs- und Manage- Strategische, ganzheitliche
und -Dokumentation mentmethodik in Teilbe- Unternehmens-, Fiihrungs-
reichen der Unterneh- und
mensfihrung Managementmethodik
Systemzweck Statuserreichung Permanente Verbesse- Permanente Verbesserung
und -erhalt rung
Kernziel Prozessbeherrschung Steigerung Business Excellence
Servicequalitat In allen Management-Themen
bei Kostensenkung
Schwerpunkt Ablaufe und Arbeitsmethoden Die Kundenzufriedenheit Gesamtes Unternehmen
beeinflussende Sektoren | incl. Effizienz- und Kostenas-
pekten
Orientierung Statisch UHD-/CC-spezifische CC-spezifische Performance-
Performance- und Ergebnisorientierung
Orientierung
Ausrichtung Gegenwart Zukunft Zukunft
CSC-spezifische Aus-
pragung nein ja ja
Vorgabe zum nein ja ja
Benchmarking
Benchmarks fir nein nein ja
D-A-CH verfiigbar
Europaischer Fokus ja nein ja
Vom Berater ja nein ja
unabhéngige
Zertifizierungsstelle
Basel lI-Eighung nein nein ja
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Auch aus der grafischen Vergleichsdarstellung wird deutlich:

ISO und auch COPC bleiben in allen Bewertungsfeldern zum Teil deutlich hinter

den Anforderungen von TQE zur(ck.

TQE stellt damit das mit Abstand umfassendste und auch am stéarksten prazi-

sierte Modell zur Beschreibung von Business Excellence dar.

Sicherlich beinhaltet dieses Modell gegeniber ISO und COPC die groReren
Anforderungen an die praktizierenden Unternehmen, nicht nur beziiglich des
Umfanges, sondern auch in Hinsicht auf die Vielzahl von Detailkriterien. Dafiir
prasentieren sich die Ergebnisse und damit Vorteile fir das Unternehmen auf
einem erheblich héheren und umfassenderen Niveau.

Vergleich der Zertifizierungssysteme bei vollstandiger Erflillung der

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

Unternehmensbezogene Ergebnisse

Auftraggeberbezogene Ergebnisse

100% entspricht der vollstandigen
Erfiillung der Anforderungen nach
TQE

Anforderungen

Fahrung

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Organisation und Prozesse

Ressourcen und Technik

1ISO 9001 — 2000
COPC-2000 (Gold)
TQE




CSC-spezifische TQE-Aktivitdten

Ablauf der Einfiihrung und Realisation

Ein erfolgreiches Total Quality Management als Flihrungsmodell ist auf Ver-
standnis und Commitment der gesamten Organisation angewiesen. Als eine
strategische Entscheidung bringt die Einflihrung von TQM eine grundlegend
veranderte Sichtweise aller Mitarbeiter bzgl. ihrer Arbeitsmethoden und
-ergebnisse mit sich.

Aus diesem Grunde kommt der systematischen Vorgehensweise bei Einflihrung
und Umsetzung eine hohe Bedeutung zu.

Als ein sinnvoller Weg hat sich in der Praxis folgende Vorgehensweise bewahrt:

1.
2.

10.
1.
12.

13.
14.

15.

16.
17.

Managemententscheidung fiir die TQM-Einfilhrung

Definition der Unternehmenseinheit(en), die durch TQE optimiert und evtl.
zertifiziert werden soll(en)

Durchflhrung von Einfilhrungsveranstaltung(en) fiir Sensibilisierung,
Briefing und Identifikation aller beteiligten Belegschaftsteile

Ausbildung eines ,,TQE-Managers“ zur Leitung des Projektteams

Durchflhrung einer Selbstbewertung des Unternehmens bzw. des CSC
mittels Fragebogen zur Identifizierung des aktuellen Status

Umfassende Analyse und Bewertung dieses Status zum Aufzeigen der
Defizite und To Do’s

Entscheidung, in welchem Zeitrahmen die Zertifizierung angestrebt wer-
den soll

Teilnahme des Projektteams ,Zertifizierung* an TQE-Schulungen bzgl. der
Anforderungen effizienter Tools und Vorgehensweisen des ,High-
Performance-Managements*

Gezielte Umsetzung der TQE-Anforderungen
(gdf.) Durchflihrung eines ,,Probe“-Zertifizierungs-Audits
(ggf.) Nachbesserung zum Erreichen des Zertifizierungs-Standards

Erstellung des Zertifizierungsberichtes und Ubergabe an die Zertifizie-
rungsstelle

Prifung im Vor-Ort-Audit durch zertifizierte Auditoren
Vergabe des erreichten Zertifizierungs-Status
Eventuell:

Weitere Nachbesserung bei Unterschreitung der geforderten Punktwerte
bzw. einer totalen Zuriickweisung

Erneute Prifung und Vergabe des erreichten Zertifizierungs-Status
(9gf.) Anmeldung zu einem oder mehreren Quality Award(s)
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CSC-spezifische TQE-Aktivitdten

Die inhaltlichen ,, To Do’'s"”

So vielfaltig die Barrieren und Blockaden bei der Einfiihrung von TQE sein md-
gen, so umfangreich sind die MaRnahmenbiindel, die fir die Realisation erar-
beitet und erfillt werden missen. Die folgenden Abbildungen bieten hierzu
einen Uberblick:
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Mitarbeiter:
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CSC-spezifische TQE-Aktivitdten
Das Leistungsspektrum eines

begleitenden TQE-Beraters

Die Einfilhrung und erfolgreiche Umsetzung von TQE an sich erfordern bereits
umfangreiche Anstrengungen bei allen beteiligten Parteien.

Somit sollte im Zuge stetig aufrecht zu erhaltenden Engagements vermieden
werden, durch Unkenntnis, das Einschlagen falscher Wege, die Anwendung
nicht geeigneter oder ineffizienter Methoden oder schlichtweg durch falsche
Einschétzung der Grundvoraussetzungen zusatzlichen Aufwand zu erzeugen,
der in der Konsequenz die Zielerreichung verzégert und das Interesse bzw.
Commitment im Unternehmen erlahmen lasst.

Aus diesem Grunde kann die Begleitung durch einen kompetenten, (CSC)-
praxiserfahrenen TQE-Berater nur dringend empfohlen werden.
Eine solche Begleitung kann folgende Leistungen beinhalten:

e Sensibilisierung, Vermittlung und Uberzeugung beziiglich der Visi-
on, des Nutzens und der Vorteile von TQE innerhalb aller beteiligten
Mitarbeitergruppen und Flhrungskrafte

o Bewertende Analyse des Status Quo durch Ergebniskommentierung
des Selbstbewertungs-Fragebogens

e Entwicklung eines Projektplanes mit Einschatzung des Arbeits- und
Zeitaufwandes zum Erreichen einzelner angestrebter ,Finish-Points*
unter Bertcksichtigung von

Status Quo

Umfang der vorhandenen Qualifikation der fir die TQE-
Einflihrung zustandigen Mitarbeiter

Existenz von geforderten Techniken bzw. Methoden
Vorhandenen und verfiigbaren Mitarbeiter-Ressourcen
Einschatzung des notwendigen Change-Management-
Aufwands bei Flihrungskraften und Mitarbeitern

o Ubernahme der Projektleitung zur Einfiihrung von TQE oder von Teil-
projekten

e  Fachliche und/oder kommunikative Moderation der Arbeitsgruppen
zur Entwicklung von Systemen, Techniken, Instrumenten, Methoden,
etc.
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e Einbringung von praxiserprobten Systemen, Techniken, Instrumenten
und Methoden, falls die (Neu-)Entwicklung im Unternehmen aus unter-
schiedlichen Griinden nicht méglich ist oder als zu aufwendig beurteilt
wird

e Erarbeitung der vom TQE-System geforderten Dokumentationen
(>TQE-Handbuch)

o Auswahl von geeigneten Qualifizierungs-Angeboten fir die zukunfti-
gen TQE-Verantwortlichen

e Unternehmensinterne Schulung der Beteiligten unter folgenden As-
pekten:

Bewusstseinsbildung und Verhaltensbeeinflussung
Vermittlung von Kenntnissen Uber Prozesse und Systeme

Vermittlung von Kenntnissen und Fertigkeiten bei der Anwen-
dung von Methoden und Werkzeugen

o Bereitstellung der Benchmarks fiir die Ergebnisse
o Erstellung des Zertifizierungsberichtes

e Durchflihrung von ,,Probe-Zertifizierungen® (fir Teilbereiche oder in
Ganze), sofern der Berater als zertifizierter Auditor fungiert

Selbstverstandlich ist die Begleitung durch einen TQE-Berater mit einem gewis-
sen Kostenaufwand verbunden.

Doch durch Vermeidung von Fehlern, unnétigem Aufwand und Irrwegen amorti-
siert sich diese Investition kurzfristig und fuhrt zielstrebig und schneller zum Ziel
der Total Quality Excellence.
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Wir bedanken uns fiir Ihr Interesse.

ww consultpartner begleitet Sie bei der Planung und Implementierung eines
Qualitatsmanagementsystems bis zur Zertifizierung in allen Phasen, bietet aber
auch die separate Unterstlitzung fir die Einfilhrung einzelner Komponenten an.

Fur Fragen, Anregungen, personliche Gesprachswiinsche oder ein Angebot
stehen wir Ihnen natirlich jederzeit gerne zur Verfligung.

ww consultpartner W. Wiencke
Grandkuhlenweg 1A
22549 Hamburg

Telefon: 040 /89 79 20 00
E-Mail: info@profitel.de
Ihre Ansprechpartner:

Wolfgang Wiencke, Geschéftsfihrer
E-Mail: wwiencke@profitel.de
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5 Zusammenfassung und Fazit

Die Ansitze fiir QM-Systeme nach den Normen der ISO-Familie und den ande-
ren Vorgehensweisen bzw. Modellen die hier dargestellt wurden beruhen auf
gemeinsamen Prinzipien.

Die Ansitze
1. ermoglichen es einer Organisation ihre Stirken und Schwichen zu er-
kennen
2. enthalten die Beurteilungsmoglichkeiten anhand allgemeiner Modelle
3. stellen eine Grundlage fiir sténdige Verbesserungen bereit, und
4. enthalten Moglichkeiten zur externen Anerkennung.>

Ein grundsitzlicher Unterschied zwischen den Ansitzen fiir QM-Systeme der
Normen der ISO-Familie und den anderen Vorgehensweisen liegt in ihrem
Anwendungsbereich.

So lésst sich auch das zusammengefasste Ergebnis (Abbildung 13) erkldren, bei
dem die ISO 9001:2000 ebenso wie das EFQM Modell schlechter abgeschnit-
ten haben, als die beiden anderen Verfahren. Die ISO-Norm wie auch das
EFQM Modell sind absichtlich und gezielt offen gehaltene Rahmenstrukturen,
die universell in allen Brachen eingesetzt werden konnen. Im vorliegenden
Gutachten lag der Fokus jedoch auf der Dienstleistungsbranche, explizit auf
dem Bereich Call und Service-Center.
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Abbildung 13: Gesamtdarstellung der Durchschnittswerte aller elf qualitativen
Kriterien

Vgl N.N. (2000), DIN EN ISO 9000, S. 18
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Es ist ersichtlich, dass das TQE-Verfahren fast eine Punktzahl von 9 von ma-
ximal 10 moglichen Punkten erreicht hat. Damit liegt das TQE-Verfahren in
der hier durchgefiihrten Gegeniiberstellung aller 4 Beobachtungsgegenstinde
vorne. Es hat sowohl die ISO 9001:2000, wie auch das EFQM-Modell und das
internationale Verfahren COPC hinter sich gelassen.

Im Folgenden werden die zuvor gewonnen Erkenntnisse zusammengefasst:

Die Normen der ISO-Familie stellen Anforderungen an QM-Systeme und
Anleitungen zur Leistungsverbesserung bereit. Durch das Beurteilen von QM-
Systemen wird die Erfiillung dieser Anforderungen ermittelt. Die anderen Mo-
delle enthalten Kriterien, die eine vergleichende Beurteilung der Leistungen
von Organisationen ermdglichen. Diese sind teilweise auf die Tatigkeiten der
Dienstleistungsbranche zugeschnitten. Bewertungskriterien bieten einer Orga-
nisation eine Grundlage, ihre Leistungen mit der, anderer Organisationen zu
vergleichen. Die ISO 9001:2000 kann als Einstiegsmodell fir TQM-Modelle
dienen und angewendet werden. Sie zielt stirker auf tatséchliche Ergebnisse ab
und koppelt diese auch an die identifizierten Prozesse. Die ISO-konformen Au-
dits konzentrieren sich in Bezug auf Call Center Belange zu stark auf Prozesse.
Meinungen und Feedback der Mitarbeiter werden weitgehend auBler Acht ge-
lassen. Dies zeigt, dass bei der ISO 9001:2000 Themen offen bleiben. Themen
wie beispielsweise die ,,Mitarbeiterorientierung und —zufriedenheit®. Hier fin-
den sich erst in der ISO 9004:2000 Ansitze, die den Stellenwert von Mitarbei-
tern gemdfl ihrem unbestrittenen Einfluss auf den Unternehmenserfolg wider-
spiegeln. Die ISO Norm fokussiert sich somit auf zwei Stakeholder — die Kun-
den und die Lieferanten. Eine fundierte Diskussion iiber die anderen Stakehol-
der entspricht nicht dem Anspruch von ISO 9001:2000. ISO bleibt somit primér
das Instrument zur Kontrolle der operativen Prozesse. AbschlieBend kann man
das Normensystem als ein offenes QM-System betrachten, das ein weit gefass-
tes Regelwerk vorweist, das nicht explizit auf Call Center spezifische Problem-
felder eingeht. Die ISO-Norm gibt keine Antworten auf solche Fragenkomple-
xe, wie Fluktuation, Trainingsdauer, Evaluation von Trainings, Call Monito-
ring.

Das EFQM-Modell fiir Excellence, eine aus neun Kriterien bestehende, eben-
falls offen gehaltene Grundstruktur, kann zur Bewertung des Fortschritts einer
Organisation in Richtung Excellence herangezogen werden. Das Modell be-
riicksichtigt die vielen Vorgehensweisen, mit denen nachhaltige Excellence in
allen Leistungsaspekten erzielt werden kann. Es stellt keine Liste von Forde-
rungen dar, sondern betrachtet die Organisation ganzheitlich. Wichtig ist die
kontinuierliche Weiterentwicklung hin zu Excellence, dem wachsenden Reife-
grad der Organisation. In der heutigen Zeit des permanenten Wandels am
Markt muss jede Organisation in der Lage sein die eigene Leistungsfihigkeit
einzuschitzen und sich mit Konkurrenten vergleichen zu konnen. Dazu ist be-
sonders eine Selbstbewertung geeignet. Durch die EFQM-Selbstbewertungen
ist es moglich, eine konsequente Mitarbeiter- und Kundenorientierung umzu-
setzen und zu bewerten. Das EFQM-Modell bietet sehr gute Moglichkeiten
Unternehmen nach dem TQM-Gedanken auszurichten. Seit einigen Jahren
kann man beobachten, wie die European Foundation for Quality Management
das Gewicht von den Prozessen iiber den Kunden zu den Unternehmensergeb-
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nissen verschiebt. Das EFQM-Modell legt heute grofen Wert auf diese Ergeb-
nisse und es ist mit Sicherheit ein wichtiges unternehmerisches Werkzeug, um
Betriebsabliufe zu verbessern. Jedoch beriicksichtigt es nicht explizit die Auf-
gaben, Abldufe und Belange eines Call Centers. Das Modell beinhaltet jedoch
eine breite Palette an strategischen Fragen, die wihrend eines Audits gesondert
thematisiert werden und deren Erfiillung bewertet werden kdnnen — unabhiingig
davon, ob das Unternehmen, das Call Center, den Anspruch erhebt, in Richtung
Business Excellence zu gehen oder nicht.

Im Gegensatz zur Zertifizierung nach ISO wird bei COPC nach den Resultaten
der Verfahrensweisungen gefragt und ein definiertes Kennzahlengeriist zur
Messung und Bewertung der Performance vorgegeben. Die ,,menschlichen
Komponenten“ der Wertschopfungskette werden innerhalb der vier Bewer-
tungsfelder erheblich stirker beriicksichtigt. Aufgrund des Zusammenhanges
von ,,Treibern, , Befihigern“ und ,,Zielen” kommt das Ursache-Wirkungs-
Prinzip deutlich stirker zum Tragen als bei der ISO.

Erwdhnenswert ist, dass COPC fiir jeden Bereich von Dienstleistungen
(Customer Care, Health Care, Fullfillment, Call Center, etc.) eigene Messwerte
(Timeslots, MessgroBen, Kategorien) zur Verfiigung stellt. Somit ist das QM-
System fiir jede Sparte des Sektors einsetzbar. COPC wurde von Service- Ein-
kaufern aus der Call Center Branche erdacht: von Kunden, die mit dem Service
von ihren Outsourcern nicht zufrieden waren. Aus diesem Grund stecken schon
viele gelebte Fehler von Dienstleistern und gute Losungen in dem System. Das
praktische an COPC ist, dass viele spezifische Problemfelder (Fluktuation,
Krankheit, Mitarbeitereinsatzplanung, Training, Personalentwicklung, Kunden-
Endkundenzufriedenheit, usw.) benannt und sofortige Losungen geliefert wer-
den. Deshalb stellt COPC fiir die Dienstleistungs- bzw. Call Center Branche
eine gute Alternative zu ISO 9001 und dem EFQM Modell dar, um nicht zerti-
fizierte bzw. ISO-zertifizierte Unternehmen schnell zu einem Qualititslevel zu
fithren, das von Kunden erwartet und gefordert wird.

Dennoch weist die Zertifizierung nach COPC einige Méngel auf. Zum einen ist
gelegentlich die inhaltliche Prizisierung der einzelnen Kriterien etwas schwam-
mig und zum anderen finden wesentliche Aspekte der Unternehmensfiihrung,
wie z.B. Fiihrungsgrundsitze und institutionalisierte Controlling-Verfahren
keine ausreichende Beriicksichtigung. Wenn eine Vergleichbarkeit mit anderen
europdischen Unternehmen auf den Grundlagen des European Quality Award
gewihrleistet sein soll, eignet sich das COPC-Verfahren nicht, da eine Ver-
gleichbarkeit im Sinne eines Benchmarking schwer fiele. Es ist festzuhalten,
dass COPC hohe Anforderungen an die jeweilige Organisation stellt, was mit
Sicherheit nicht negativ gesehen werden muss. Eher im Gegenteil: die Unter-
nehmen miissen sich intensiv mit dem Modell auseinandersetzen, um es zu
implementieren. Ein Aspekt, der in diesem Zusammenhang Fragen aufwirft, ist
der Aufwand-Nutzenaspekt fiir Call Center. Positiv zu sehen ist der Aspekt,
dass COPC sich bereits in Amerika und anderen internationalen Gebieten teil-
weise etabliert hat. Negativ auffallend ist die Tatsache, dass die den Zertifizie-
rungsprozess begleitenden Berater auch die anschlieBende Zertifizierung durch-
fiihren, womit an einer marktorientierten Neutralitdt gezweifelt werden kann.

Mit der Vision von Total Quality Excellence fiir Call- und Communication
Center verbindet sich die Vorstellung, dass alle Wirkfaktoren der Dienstleis-
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tungserbringung, des Managements und der erzielten Ergebnisse einer perma-
nenten Verbesserung zugénglich gemacht werden sollen. TQE gibt Hilfestel-
lung fiir den Aufbau und die kontinuierliche Weiterentwicklung eines umfas-
senden Qualitdtsmanagementsystems und zeigt auf, wo sich Organisationen auf
dem Weg zur Excellence befinden. TQE hilft, Stirken, Schwichen und Verbes-
serungspotentiale zu erkennen und die Unternehmensstrategie darauf auszu-
richten. Die DDV-Zertifizierung ,,Total Quality Excellence® basiert auf den
Grundprinzipien des Total Quality Management, ist jedoch in der inhaltlichen
Ausgestaltung exakt auf Anforderungen des Customer Service-Centers abge-
stimmt. Diese Anpassung beinhaltet nicht nur die herangezogenen Bewertungs-
felder und -dimensionen sondern auch die zugrunde gelegten Kriterien und
Kennzahlengefiige.

Ahnlich wie bei der Entwicklung des COPC haben sich bei der Entwicklung
des TQE Zertifizierungsverfahrens Experten zusammengeschlossen, die einen
gemeinsamen Call Center spezifischen Standard nach vorne treiben wollen. So
haben sich mehrere Unternechmensvertreter, klassische Qualitdtsexperten und
Call Centern Spezialisten unter der Koordination der Branchenverbénde in ei-
ner Arbeitsgruppe zusammengesetzt, um einen moglichst allgemeingiiltigen
Branchenstandard zu definieren. Ein groBer Vorteil des TQE-Verfahrens ist
sicherlich die Zweiteilung der Anwendung. Das Unternehmen hat zum einen
die Moglichkeit eine Selbstbewertung durchzufithren, um sich einen ersten U-
~ berblick iiber die aktuelle Situation im Unternehmen zu verschaffen. Daran
anschliefend und auf den Ergebnissen der Selbstbewertung aufbauend besteht
die Option zur externen Zertifizierung. So kann das Call Center die fiir sich
optimale Vorgehensweise zum Aufbau eines QM-System heranziehen. Im Be-
reich der Kundenorientierung ist ein starker Bezug zur Auftraggeberseite her-
gestellt. Dies ist sicherlich vorteilhaft, da so die Anforderungen des ,,Geldge-
bers“ erfiillt werden konnen. Jedoch ist die Sichtweise des Endkunden, des
Nutzers eines Call Centers bei der Beriicksichtigung der Kundenorientierung
und —zufriedenheit etwas auflen vor.

Ahnlich wie COPC setzt auch TQE hohe MaBstibe und damit hohe Anforde-
rungen an die Umsetzung. Dies hat ebenfalls zum Vorteil, dass sich die Call
Centern intensiv mit der Thematik auseinander setzen miissen, womit eine
Steigerung der Effizienz und Effektivitit unweigerlich erreicht wird.

Inhalt und Bewertungssystematik von TQE sind derart ausgestaltet, dass die
Erfilllung der Zertifizierungsanforderungen gleichzeitig fiir eine erfolgreiche
Bewerbung zu anerkannten, deutschen und europdischen Qualititspreisen
schafft, wie dem European Quality Award oder dem Ludwig Erhard Preis.

Die Gegeniiberstellung der vier in diesem Gutachten analysierten Beobach-
tungsgegenstinde hat gezeigt, dass die ,,bewdhrten®, allgemeingiiltigen Syste-
me einen guten, einen richtigen Schritt in Richtung einer ganzheitlichen Ver-
besserung der Effizienz und Effektivitit eines Unternehmens machen. Jedoch
sind sie nicht auf die Bediirfnisse eine Call Centers zugeschnitten. Bei den an-
deren zwei Objekten (COPC und TQE) handelt es sich um branchenspezifisch
ausgearbeitete Vorgehensweisen, die explizit auf die Forderungen und Bediirf-
nisse von Call Centern eingehen.

Auf die Besonderheiten einer Zertifizierung wurde innerhalb der Bewertung
nicht detailliert eingegangen. Dennoch, die notwendige Zertifizierung, das
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heiBt die Bestitigung der Konformitit eines QM-Systems, eines Prozesses oder
eines Produktes bzw. einer Dienstleistung mit den Forderungen der Standards
kann nur effektiv und effizient sein, wenn der akkreditierte Zertifizierer exzel-
lente Branchenkompetenz besitzt. Denn Zertifizierung heift nicht nur Bestéti-
gung der Normkonformitit, sondern vermittelt aus einer fundierten Analyse
sehr wertvolle Verbesserungspotentiale. Und auch diese Systemoptimierung
setzt schlieflich detaillierte Branchenkenntnisse voraus.

Zweifelsohne, Call Center spezifische QM-Systeme werden dieser Branche
helfen, bessere Qualitit in der Dienstleistung zu produzieren. Ob dariiber hin-
aus eine Zertifizierung angestrebt wird, muss jedes Call Center selbst entschei-
den. Aber eine Trennung zwischen der Begleitung beim Aufbau eines QM-
Systems und der abschleiBenden Bewertung bzw. Zertifizierung ist absolut
sinnvoll; auch im Sinne der Darstellung gegeniiber allen Kunden.

QM-Systeme alleine reichen aber nicht aus. Erfolgsfaktor Nummer eins ist und
bleibt der Mensch, der Mitarbeiter, der Agent. Eine dauerhafte Verbesserung
der Effizienz, der Effektivitdt und des Images von Call Centern lésst sich nur
unter Einbeziehung aller Faktoren (QM-System, Zertifizierung, Mensch, Tech-
nologie, etc.) erzielen. Es ist selbstverstdndlich, dass ein Eingriff, eine Ande-
rung dieser Faktoren ein langwieriger Prozess ist, der nicht von heute auf mor-
gen abgeschlossen sein wird.

Auch wenn es noch eine Weile dauern wird, bis das erste Unternehmen ein
Total Quality Excellence Zertifikat vorweisen kann, so lassen sich doch zu-
sammenfassend folgende Aussagen iiber das Modell machen:

e Das TQE-Modell verbindet TQM-Ansitze mit den Forderungen von
QM-Systemen und Call Centern zu einem ganzheitlichen Fiihrungsmo-
dell, das mit strukturierten und detaillierten Vorgehensweise besticht.

e TQE setzt hohe MaBstibe und stellt dementsprechend hohe Anforde-
rungen an eine Call Center Zertifizierung.

e TQE entspricht der generellen TQM-Philosophie und beriicksichtigt
dariiber hinaus ebenfalls spezifische Belange von Call Centern.

e TQE prisentiert eine sehr detaillierte und aussagekriftige Selbstbewer-
tung und stellt damit eine gute Handlungsvorgabe zur Umsetzung der
QM-Forderungen dar.

¢ Das TQE-Modell hat aufgrund seiner Leistungsmerkmale gute Chancen
und Voraussetzungen, den Call Center Markt zu erobern.

Es hat sich gezeigt, das die Total Quality Excellence Vorgehensweise, als eine
in Deutschland entwickelte Zertifizierungsmoglichkeit prazise und umfangreich
die Aspekte aus dem branchenspezifischen Call Center Bereich gut abdeckt.
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