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Treibende Krifte — dringende Fragen

Qualititsmanagement und Effizienzsteigerung sind Themen, die fiir Call
Center-Betreiber zunehmend an Bedeutung gewinnen. Dies hat im Wesentli-
chen Ursachen, die als treibende Krifte leicht zu identifizieren sind:

Zum einen hat sich die Produktqualitit konkurrierender Unternehmen mitt-
lerweile meist auf einem dhnlich hohen Niveau eingependelt. Daher wird der
Service, den ein Unternehmen bietet, zum entscheidenden Kriterium, um
sich von der Konkurrenz abzuheben und Kunden zu gewinnen bzw.
langfristig zu binden.

Zum anderen wurde sich bei der Etablierung eines Call- oder Service-Centers
bis vor einigen Jahren nur unzureichend um Produktivitit, Effizienz und
Qualitiit gekiimmert. In den letzten Jahren ist das dialogische Kommunikati-
onsaufkommen jedoch drastisch gestiegen. Die damit verbundene gewaltige
Kostenexplosion konnte aber nicht durch einen proportionalen Anstieg der
Umsitze kompensiert werden. Die Call Center-Betreiber stehen daher viel-
fach vor dem Problem, die Effizienz deutlich steigern zu miissen, ohne aber
dabei die Qualitiit zu vernachlissigen.

Essentiell fiir den Service eines Unternehmens ist nun primdr die Art und
Weise, wie das Unternehmen mit seinen Kunden kommuniziert und wie es
Vorginge, die tiber unterschiedliche Medien ein- und ausgehen, abwickelt.
Verschirft wird der Qualititsdruck durch die Tatsache, dass die Erwartungen
der Kunden hinsichtlich des Kommunikationsservices und der Vorgangsbe-
arbeitung signifikant gestiegen sind. Diese erhohten Anforderungen an den
Service manifestieren sich z. B. in der deutlich gesunkenen Bereitschaft der
Verbraucher, in einer Warteschleife zu verharren. Die angebotene Ser-
vicequalitiit entscheidet also mit iiber den Erfolg oder Misserfolg eines Unter-
nehmens.

Call Center-Betreiber stehen somit vor der schwierigen Aufgabe, Qualitit auf
einem hohen, erwartungsgemif3en Niveau herzustellen und zu sichern,
gleichzeitig aber die mit dem hohen Kommunikationsaufkommen expandie-
renden Kosten zu minimieren, ergo:

Qualitit muss nicht nur effektiv erreicht und bewahrt werden —
sie muss unterm Strich auch effizient sein.



Eftektiv oder effizient?
Kleiner Unterschied, groBe Folgen

Effektivitit und Effizienz sind zunichst einmal Maf3e, die angeben, wie ,gut*
etwas ist. Um diese MafSe aber inhaltlich zu differenzieren und sie damit
begrifflich besser zu unterscheiden, ist eine kurze Erlduterung vielleicht hilf-
reich:

Ein Call Center ist effektiv, wenn es hohe Leistungen erbringt. Es ist z. B.

* qualitativ-effektiv, wenn es ein hohes Service-Niveau aufweist,

* quantitativ-effektiv, wenn die Zahl der bearbeiteten Anrufe pro Agent
sehr hoch liegt, und es ist

* kosten-effektiv, wenn die Kosten pro Gesprich sehr niedrig liegen.

Effizienz ist im Unterschied zur Effektivitit aber ein eindeutig relationales
Maf. Es gibt die Leistung eines Call Centers unter dem Blickwinkel der
Wirtschaftlichkeit an.
So mag ein Call Center qualitativ-effektiv sein, also einen hohen Service bie-
ten, ob es jedoch auch qualitativ-effizient ist, hingt davon ab, ob dieses
hohe Maf} an Service nicht mit einem noch hoheren Maf§ an Kosten einher
geht. Effizienz ist demnach als das Verhiltnis einer Leistung zu den Kosten
aufzufassen.
Effektivitit
Effizienz =

Kosten

Aufgrund dieses Zusammenhangs ergibt sich, dass Effizienz in einer be-
stimmten Dimension nur auf zwei Wegen optimiert werden kann:

e Entweder man erhoht die Effektivitdt in einer oder mehreren Dimensionen
oder

*man senkt die Kosten.

In Anlehnung an Peter F. Drucker auf einen Nenner gebracht:

~Wer sich um Effektivitit bemiiht, tut die richtigen Dinge.

Wer sich um Wirtschaftlichkeit und Kostenreduktion bemiiht,
der macht die Dinge richtig.

Wer sich um Effizienz bemiiht, der macht die richtigen Dinge
richtig.“




Qualitit wollen alle -
doch was ist Qualitit iberhaupt?

Es ist mittlerweile Gemeinplatz, dass es in der Regel mehr kostet, einen neu-
en Kunden zu gewinnen, als einen bestehenden Kunden zu halten. Deshalb
hat in jedem Unternehmen die Kundenbindung natiirlich hichste Prioritiit.
Dies setzt voraus, dass die Kunden mit dem Unternehmen und dessen Pro-
dukten und/oder Dienstleistungen zufrieden sind.

Vielfach resultieren allerdings nur ca. 50% der Kundenzufriedenheit
aus Faktoren der direkten Produktleistung, die anderen 50% erge-
ben sich aus der allgemeinen Serviceleistung rund um das Produkt.

Call Center spielen in diesem Zusammenhang auch deshalb eine entschei-
dende Rolle, weil sie die Dienstleistungsqualititen eines Unternehmens
personlich erlebbar spiegeln. Die dabei dokumentierte Kompetenz und
Professionalitit ist von immenser Bedeutung, da sie direkt und unmittelbar
die Kundenzufriedenheit beeinflusst. Dabei ist , Kundenzufriedenheit“
natiirlich eine Grofie, die auch von der subjektiven Wahrnehmung von Indi-
viduen abhingt. Dennoch — es lassen sich eindeutige Kriterien benennen,
welche bestimmen, ob ein Kunde mit dem speziell im Call Center realisierten
Kommunikations- und Bearbeitungsangebot eines Unternehmens zufrieden
ist oder nicht:

Erreichbarkeit (physikalische, personliche)
Wartedauer bis zur Gesprichsannahme
Kundenorientierte Kommunikation

Fachliche Kompetenz
Entscheidungskompetenz

Schnelle Vorgangsbearbeitung
FallabschlieRende Bearbeitung (im 1. Kontakt)
Verbindlichkeit/Zuverlissigkeit

Schnelle Erledigung von Folgeaktivititen

Wie gut oder schlecht die Unternehmens-Performance bei diesen Stan-
dards ist — insbesondere im Vergleich der eigenen Branche oder im direkten
Wettbewerb — bestimmt faktisch die Qualitit des Call Centers in der Wahr-
nehmung des Kunden und hat damit signifikante Auswirkungen auf die Kun-
denzufriedenheit.



Nun ist ,,Qualitit” landldufig ein duflerst dehnbarer Begriff und wird gerne
unreflektiert benutzt. Alle wollen sie natiirlich, aber allein schon das Ver-
standnis dartiber, was Qualitiit eigentlich ausmacht, ist in der Regel schon
mit kontroversen Ansichten verbunden.

Auch ist die Kundensicht nicht die einzige Perspektive, aus der ,,Qualitiit*
wahrgenommen und fiir wichtig erachtet werden sollte:

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

Schlie3lich muss der Begriff ,,Qualitit“ auch aus der Sicht des Unterneh-
mens beleuchtet werden, einer Perspektive, die naturgemif} finanzwirtschaft-
liche Aspekte nicht aufler Acht lassen kann.

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

Eine Auflistung dieser definierten Qualititsaspekte offenbart das grundlegen-
de Problem bei der Umsetzung von Maf3nahmen zur Qualititssteigerung:
Viele der Aspekte sind tendenziell gegenldufig und scheinen sich gegenseitig
auszuschlielen.

Es ergibt sich die Frage:

Hohere Qualitit = hohere Kosten?

Nein, dieses Prinzip stimmt nicht. Die Steigerung der Qualitit setzt diverse
Sparpotenziale frei!



Qualitiit aushalancieren —
genavu hinschaven.

Genau hier setzt die Aufgabe des Qualititsmanagements an. Das Qualitits-
management umfasst alle systematischen Aktionen, die das Ziel haben,

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

und dabei die (scheinbar) gegenliufig ausgerichteten Qualititsaspekte auf
einem hohen Niveau auszupendeln.

Dabei soll an dieser Stelle ausdriicklich darauf hingewiesen werden, dass
eine ,maximale“ Qualitit nicht identisch ist mit der ,,optimalen“ Qualitit.
Schon die nach DIN /IS0 festgelegte Definition des Begriffes ,,Qualitit”
macht dieses klar:

» Qualitit ist die Gesamtheit von Merkmalen beziiglich ihrer Eig-
nung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen.“

Relevant fiir die Beurteilung ist also nicht die ,Menge“, sondern der Grad
der Ubereinstimmung von erwarteter und erlebter bzw. wahrgenommener
Qualitit. Allein die (evtl. sogar reduzierende) Anpassung der Serviceleistun-
gen an die tatsichlichen Kundenerwartungen kann im Einzelfall bereits deut-
liche Kosteneinsparungen generieren, ohne die Kundenzufriedenheit zu
verschlechtern.

Die noch weit grofleren Kostensenkungspotenziale ergeben sich jedoch aus
anderen Effekten der Qualititssteigerung:

Gelingt es, die Qualititswahrnehmung der beteiligten Parteien zu erhéhen
und Prozesse bzw. Strukturen zu verbessern, so fithren die stirkere Kunden-
und Mitarbeiterbindung, optimierte Prozesse und Fehlervermeidung (statt
Fehler-Wiedergutmachung) im Resultat nicht nur zur Kostensenkung son-
dern gleichzeitig zu einer Ertragssteigerung, die fiir den langfristigen ge-
schiftlichen Erfolg unverzichtbar ist.



Instrumente des QM
1. Dienstleistungs-Qualitiitstechniken

Viele Unternehmen sind heutzutage in der Lage, eine gleichbleibend hohe
Qualitit bei ihren materiellen Produkten zu gewihrleisten. Die Einhaltung
eines bestimmten Qualititsstandards fiir Dienstleistungen scheint ungleich
schwerer zu sein. Der Hauptgrund hierfiir diirfte in erster Linie in der Be-
sonderheit 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
verbraucht, in dem sie erzeugt wird. Eine Priifung oder Nachbesserung
vor dem Verkauf an den Kunden ist nicht moglich.

Aus diesem Grunde bedarf es auch anderer Techniken zur Sicherstellung der
gleichbleibenden Qualitit als beispielsweise in der Produktion.

Die ,Sieben Qualititstechniken fiir den Dienstleistungsbereich (D7)
werden in besonderem MafSe den Anforderungen des Servicebetriebes ge-
recht. Sie bestehen aus folgenden Methoden:

Vignetten-Technik

Service-Blueprinting

Sequentielle Ereignismethode (SEM)

ServQual

Beschwerdemanagement
Frequenz-Relevanz-Analyse von Problemen (FRAP)
Service-FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)

Fiir detaillierte Erlduterungen dieser Techniken sei an dieser Stelle auf die
einschligige Fachliteratur verwiesen.

Die D7 unterstiitzen die Losung spezieller Probleme. Sie helfen beim Ermit-
teln von Kundenwiinschen bzw. —erwartungen, bei der Dienstleistungsent-
wicklung, bei der Fehlervermeidung und -analyse, ermdglichen die Quali-
titsmessung und tragen zur kontinuierlichen Verbesserung bei.

Die Mehrzahl der Techniken entfaltet die volle Wirkung jedoch erst in Ver-
bindung mit weiteren Methoden des Qualititsmanagements.



Instrumente des QM
2. Das Benchmarking

Qualitiit zu optimieren und zu sichern ist schon deshalb eine schwierige
Aufgabe, weil Call Center in aller Regel mit ungiinstigen strukturellen Gege-
benheiten konfrontiert sind. Dazu zihlen z. B. die tages- und jahreszeitlich
variierende Auslastung der Agents, die ,,just in time*“-Anforderungen, die
Schwierigkeit des Rekrutierens geeigneter Mitarbeiter, die hohe Fluktuation,
stindig wechselnde Gesprichspartner und -inhalte, ein generell hoher Stress-
faktor, aber auch kiirzere Produktlebenszyklen, die im Markt einen perma-
nenten Informationsbedarf generieren.

Ob der Service eines Unternehmens optimiert werden muss, und wenn ja, in
welchem Umfang bzw. beziiglich welcher Aspekte, hingt nun aber nicht al-
lein von dem Status des bisher erreichten Qualititsniveaus ab. Das Manage-
ment steht vielmehr vor der Aufgabe, ein Qualititsniveau im Rekurs auf alle
wirksamen Krifte und Faktoren zu ermitteln. Denn ganz gleich, welches
angestrebte Qualitiitsniveau optimal ist, es ist in jedem Fall relativ — relativ
im Verhiiltnis zu dem Angebot der Konkurrenz, relativ zu den Erwartungen
der Kunden und, last but not least, relativ zu den anfallenden Kosten.
Qualitit steht deshalb als Wunschziel keineswegs im luftleeren Raum, son-
dern muss im Verhiltnis stehen zu den betriebswirtschaftlichen und markt-
relevanten Parametern. So mag unter gegebenen Umstinden ein ,,mittelmi-
Biges“ Qualititsniveau vollkommen angemessen und damit optimal sein,
weil die Kunden dem Service keine hoheren bzw. anderen Erwartungen ent-
gegen bringen und die Wettbewerber auch kein hoheres Niveau anbieten.

Um in dieser Fragestellung zu einer richtigen Einschitzung zu gelangen,
bedarf es fundierter Kenntnisse des Marktes.

Die internen Kennzahlen des Call Centers miissen in den Vergleich gestellt
werden zum Status im (direkten) Marktumfeld. Aufgrund des Umfanges ist
das in 6 Jahren gewonnene Datenmaterial der von der profiTel CONSULTING
in Kooperation mit der Universitit Hamburg und der Purdue University (USA)
durchgefiihrten Call Center Benchmarkstudie (D-A-CH) mit mittlerweile
tiber 1.000 Teilnehmern hierfiir besonders geeignet
(www.benchmarkportal.de).

Erst wenn der Status des eigenen Unternehmens im Wettbewerbsumfeld
analysiert ist, kann auch eine Zielvorgabe fiir die Qualititssteigerung definiert
werden, die fiir das Unternehmen sinnvoll ist.

Fiir weitere Informationen zum Thema ,Benchmarking” fordern Sie
unsere Spezialbroschiire ,,Call Center- und IT/User-Helpdesk
Benchmarking an unter: vkesting(@profitel.de




Beispiel fiir eine
Balanced-Score-Card:

Instrumente des QM
3. Die Balanced Score Card (BSC)

Die Balanced Scorecard als Ergebnis eines Forschungsprojektes zum The-
ma “Performance Measurement”, ist ein Konzept, mit dem Ziele und Kenn-

zahlen aus der Vision und Strategie eines Unternehmens abgeleitet werden
konnen.

Die Bezeichnung ,,Balanced” steht fiir die ausgewogene Mischung aus finan-
ziellen und nichtfinanziellen Kennzahlen, der internen und externen Per-
spektiven sowie aufgenommenen ,Friih“- und ,Spitindikatoren*.
Die BSC verbindet unterschiedliche Sichtweisen, indem sie eine Leistungsbe-
urteilung der Organisation aus vier verschiedenen Blickwinkeln heraus
verfolgt: In der Regel sind diese:

o Finanzielle Perspektive

e Kundenperspektive

e Prozess- und Organisationsperspektive

e Innovations- und Mitarbeiterperspektive

Im Mittelpunkt der vier Perspektiven stehen Vision und Strategie. Diese
bilden den Ausgangspunkt, um schrittweise die wichtigsten Ziele, Kennzahlen
und Vorgaben fiir jede einzelne Perspektive abzuleiten. Die ganzheitliche
Sichtweise der BSC bildet damit den Rahmen zur Umsetzung in operative
Grofen.

Wenngleich die BSC auch als ein Controlling-Instrument fungiert, bietet sie
doch gegeniiber dem tradierten Controlling zwei ganz deutliche Vorteile:

1. Die BSC betrachtet finanzielle Kennzahlen nicht isoliert, sondern ver-
kniipft Ziele und Kennzahlen tiber Ursache-Wirkungsketten, stellt damit
also Leistungstreiber und Ergebnisgrofien in einen direkten Kontext.

2. Die BSC agiert nicht rein retrospektiv in Form eines Berichtswesens,

sondern beriicksichtigt (durch die Leistungstreiber) Faktoren, die den
zukiinftigen Erfolg beeinflussen. Sie ist daher nicht nur ein Bewertungs-
sondern auch ein Steuerungsinstrument.

Finanzwirtschaftliche Perspektive
Kennzahlen z.B.:
*Shareholder Value
*Eigenkapitalrendite

«Cash Flow

*Umsatzwachstum
Prozess-Perspektive Kunden-/Markt-Perspektive
Kennzahlen z.B.: Kennzahlen z.B.:
*Prozesskosten *Kundenzufriedenheit
*Durchlaufzeiten *Marktanteil
*Entwicklungszeit Preis-Leistungs-Verhaltnis

Innovations-/Mitarbeiter-Perspektive
Kennzahlen z.B.:

*Innovationsquote
*Mitarbeiterzufriedenheit
*Mitarbeiter-Qualitfikation
*Wissensmanagement




Instrumente des QM
4. Six Sigma

Six Sigma wurde Ende der achtziger Jahre urspriinglich als Technik fiir die
Qualititskontrolle in produzierenden Unternehmen entwickelt. Es basiert auf
der Annahme, dass die “Variation“, also die Abweichung von einem Standard
oder einer Norm, Qualititseinbuf3en und damit Zusatzkosten verursacht.
Mittlerweile hat sich die Anwendung von Six Sigma nicht nur in Produktions-
betrieben etabliert, da sich der Ansatz zur Verringerung von Variation bzw.
Fehlern in nahezu allen (wiederkehrenden) Prozessabldufen anwenden lisst.

Six Sigma fordert eine kontinuierliche Verringerung der Fehlerquote, bis
zum Erreichen von lediglich 3,4 Fehlern bei einer Million Prozessen und
bedient sich dabei eines mathematisch-statistischen Verfahrens. Die Streu-
ung der Prozess-Ergebnisse um einen Mittelwert wird dabei mit dem griechi-
schen Buchstaben ,,Sigma“ bezeichnet. Bei einer Fehlerquote von 3,4 Pro-
zessen auf eine Million ist der hochste Sigma-Wert (6) erreicht; die Prozesse
sind quasi fehlerfrei. Hohere Fehlerquoten gehen mit einem geringeren Sig-
ma-Wert einher, beispielsweise “Sigma 3“ bei 67.000 Fehlern auf eine Milli-
on Prozesse. Der Sigma-Wert dokumentiert also die Giite der eigenen Prozes-
se und macht sie vergleichbar.

Six Sigma liefert als Strategie der Verbesserung dabei nicht nur den konzepti-
onellen Rahmen, sondern ein Set von Methoden und Werkzeugen sowie ein
umfassendes Ausbildungsprogramm fiir alle beteiligten Mitarbeiter.

Auf das Call Center bezogen ldsst sich Six Sigma in vielfacher Hinsicht an-
wenden. Ziel sollte es sein, die Dienstleistung fehlerfrei anzubieten. Dieses
Ziel der Fehlerfreiheit ldsst sich nicht nur auf die vom Kunden wahrgenom-
menen Qualititsaspekte der Dienstleistung (z.B. Erreichbarkeit, Erstkontakt-
abschlussrate, korrekte Auskiinfte etc.) beziehen, sondern auch auf jene der
Unternehmenssicht, z.B. die geplante Gesprichsdauer oder die Quote der
Verkaufserfolge.

Six Sigma ist somit ein auf das Unternehmensergebnis ausgerichteter Ansatz
der kontinuierlichen Verbesserung mit dem Ziel, die Kundenzufrieden-
heit zu steigern und dabei die Kosten zu senken.

Die folgenden Abbildungen zeigen beispielhaft den Verlauf der Variation vor
und nach der Anwendung von Six Sigma:

Vorher: Nachher:
A A Sollwert
Sollwert
Sigma
/ Sigma :
Abweichung > Abweichung

Y-Achse: Anzahl Prozesse
X-Achse: Spannbreite der Merkmalsauspragung 10



Instrumente des QM
5. Total Quality Management (TQM)

Im Total Quality Management ist wohl der Konigsweg des Qualititsma-
nagements zu sehen. Es birgt den weitreichendsten Ansatz zur Qualitiitsstei-

gerung , was bereits aus der Definition des TQM deutlich wird:

»Total Quality Management ist eine auf Mitwirkung aller ihrer Mit-
glieder basierende Managementmethode einer Organisation, die
Qualitit in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der
Kunden auf langfristigen Geschiftserfolg sowie auf Nutzen fiir die

Mitglieder der Organisation und fiir die Gesellschaft zielt.“

Dabei zielt die ,,Qualitit“ nicht nur auf die Prozesse bzw. das ,,Produkt* ab,
sondern bezieht alle ,,menschlichen“ Faktoren explizit in die Strategie ein.

Diesen Sachverhalt verdeutlicht die Auflistung der Prinzipien des TQM:

e Neue Sichtweisen verinnerlichen

e Engagement der Geschiftsfiihrung

o  Fithrungskrifteentwicklung

e Mitarbeiterorientierung

¢ Kundenorientierung

o Lieferantenintegration

o  Strategische Ausrichtung auf Basis von Grundwerten und festem
Unternehmenszweck

o Ziele setzen und verfolgen

e Priventive MaBnahmen der Qualititssicherung

o Stindige Verbesserung auf allen Ebenen

e Prozessorientierung

e Schlankes Management

e Benchmarking

e Qualititscontrolling

11



Diese Prinzipien wurden von der EFQM (European Foundation for Quality
Management) in Zusammenarbeit mit der EU-Kommission und EOQ (Euro-
pean Organization for Quality) in einem handhabbaren Referenzmodell um-
gesetzt, dlem EFQM-Modell.

Das europdische TQM - Modell

100 % = 1000 Punkte
Befahiger (Enablers) . Ergebnisse (Results)
50% . 50 %
Mitarbeiter
9%

I

.e [
Fiihrung Politik und Strategie Prozesse
0% [ 8% ] 14%

Partnerschaften
& Ressourcen 9 %

<
«

v

A

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 Fiihrung bis in die Gestaltung
der Prozesse. Das Zusammenspiel der Befihiger wird am Markt in die Er-
gebnisse umgesetzt. Das Modell stellt deutlich die Relevanz der Zufriedenheit
von Mitarbeitern und Kunden heraus und nutzt in der Anwendung somit das
gewaltige Potenzial dieser ,menschlichen“ Faktoren fiir die Steigerung des
Geschiftserfolges.

Auf der Basis des EFQM-Modells wurde das TQM-Konzept durch profiTel
spezifisch an die Bediirfnisse der kundenorientierten Unternehmenseinhei-
ten angepasst und zur ,, Total Quality Excellence“ (TQE) weiterentwickelt.

Fiir weitere Informationen zum Thema , Total Quality Management*
fordern Sie unsere Spezialbroschiire ,, Total Quality Excellence im Call-
bzw. Customer Service Center“ an unter: vkesting(@profitel.de
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Der Einstieg in das QM
1. Erhebungsinstrumente

Interne Kennzahlenanalyse

Der erste Schritt des Einstiegs in ein Qualititsmanagement sollte in der Er-
hebung der internen Kennzahlen zu allen relevanten Bereichen der Be-
triebsfithrung liegen, z.B. Service-Kennzahlen, Leistungsparameter, Kosten-
faktoren, Personalorganisation bzw. —kosten, etc. Eine solche Kennzah-
lenanalyse liefert die Basis zur Einschitzung des aktuellen Status und ermog-
licht tiberhaupt erst den Vergleich zum Marktumfeld, aus dem sich wertvolle
Riickschliisse auf Optimierungspotenziale ziehen lassen.

In diesem Kontext ist die Teilnahme an der Call Center Benchmarkstudie
(www.benchmarkportal.de) zu empfehlen. Diese zeichnet sich insbesondere
durch 2 Vorteile gegeniiber eigeninitiierten Erhebungen aus:

1. Sie prisentiert ein Kennzahlengefiige, welches den wirklich relevanten
Kennzahlenkatalog des Call- bzw. Service Centers darstellt und damit ein
umfassendes Instrumentarium zur Bewertung, Kontrolle und
Steuerung zur Verfiigung stellt.

2. Der Fragebogen ist an internationalen Standards beziiglich der Fiihrung
und Bewertung von Call bzw. Service Centern orientiert und bietet damit
exakt die Vergleichbarkeit, die fiir die Bewertung der eigenen Positio-
nierung unabdingbar ist.

Kundenbefragung

Entscheidend fiir die Beurteilung, ob das Qualititsniveau eines Call Centers
angemessen ist oder gewisse Aspekte verindert werden miissen, ist jedoch
nicht nur die faktische, intern gemessene Servicequalitiit. Relevant ist eben-
falls die vom Kunden wahrgenommene Servicequalitiit- und der Deckungs-
grad zur von ihm erwarteten Servicequalitit.

Um das Qualitits-IST und das Qualitits-SOLL aus Kundensicht zu ermit-
teln, ist eine Kundenbefragung angezeigt.

Unabhiingig davon, welches Medium fiir eine solche Umfrage genutzt wird,

sollte die Erhebung grundsitzlich im nahen zeitlichen Abstand zum letzten
Kontakt mit dem Call Center erfolgen, damit der Eindruck unverfilscht wie-
dergegeben werden kann. Ferner sollte es sich um eine standardisierte Be-

fragung handeln, die valide und reliabel ist.
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Mitarbeiterbefragung

Die in der Kundenkommunikation titigen Mitarbeiter haben eine Schliissel-
funktion bei jeglichem Bestreben zur Einfiihrung eines Qualititsmanage-
ments inne. Thre Leistung bzw. ihr Verhalten prigt vorrangig die vom Kunden
wahrgenommene Service-Qualitit. Ferner sind es gerade im Call Center die
Personalkosten, die bei geringer Mitarbeiterzufriedenheit durch hohe Kran-
kenstinde, extreme Fluktuation und evtl. iiberdurchschnittlich viel Reklama-
tionsgeschift die Aufwinde in unnétige Hohen treiben.

Eine Mitarbeiterbefragung kann zwei unterschiedlichen Zielen dienen: Zum
einen ist sie geeignet, den Grad der Zufriedenheit der Mitarbeiter am und
mit dem Arbeitsplatz festzustellen, also zu eruieren, wie sich die fiir die Mit-
arbeiter relevanten Qualititsaspekte darstellen.

Zum anderen kann die Abfrage der Selbstwahrnehmung der Belegschaft
beziiglich der eigenen Leistung Aufschluss iiber die nach auflen transportier-
te Service-Qualitiit geben.

Es ist empirisch unzweifelhaft belegt, dass Mitarbeiter-Selbstwahrnehmung
und Kundenwahrnehmung kausal zusammenhingen. Wenngleich die Ei-
genwahrnehmung der Mitarbeiter auf einer Qualititsskala in der absoluten
Hohe nicht zwangsliufig mit der Wahrnehmung durch die Kunden korreliert
ist, so steht doch aufler Frage, dass jede Verinderung dieser Wahrnehmung
eine gleichgerichtete Verinderung auf der Kundenseite nach sich zieht. Somit
ist nach einem griindlichen Abgleich der Ergebnisse die Mitarbeiterbefragung
fortan geeignet, eine Kundenbefragung zu ,simulieren“ und den Trend der
Verinderung vorherzusagen.

Interne Verfahren zur Beurteilung der Service-Qualitit
Um die Qualitiit in Bezug auf die eigentliche Service-Leistung seitens der
Mitarbeiter adiquat beurteilen zu konnen, sind zwei Verfahren besonders

geeignet: Mystery-Calls und Monitoring.

Mystery Calls (bzw. Mystery Checks fiir schriftliche Eingangsmedien) simu-
lieren Anfragen bzw. Anliegen in authentischer Gesprichsstruktur, so
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dass der betroffene Mitarbeiter keine Kenntnis von der Testsituation nimmt.
Zusitzlich zur Simulation von ,Standard-Situationen® konnen iiber Mystery
Calls Eskalationen unterschiedlichen Grades provoziert werden, so dass ne-
ben der allgemeinen Service-Qualitit auch das Verhalten in , Extremsituatio-
nen“ tiberpriift werden kann.

Mystery Calls sind jedoch in erster Linie geeignet, Anfragen im Interessen-
tenstatus durchzufithren, da im allgemeinen die Aufwiinde zur Manipulati-
on von Datensitzen im Zuge der Simulation des Kunden-Status sehr hoch
sind.

Grundsitzlich sind Mystery-Aktivititen mit der Call Center-Leitung auf die
spezifischen Gegebenheiten abzustimmen und so zu konzipieren, dass eine
Analyse der bestimmenden Faktoren Kundenorientierung, fachliche und
kommunikative Kompetenz, Prozessqualitit und Verbindlichkeit ermoglicht
wird.

Das Monitoring (Mithéren der Gespriche) bietet einen guten Uberblick
tiber die an den Kunden transportierte Service-Qualitiit im Tagesgeschift. Es
ist dabei das ,Silent Monitoring* (Mithoren ohne Kenntnis des Mitarbeiters)
vom ,,Side-by-Side Monitoring“ (Mithdren neben dem Mitarbeiter mittels
zweitem Headset) zu unterscheiden. Das authentischere Bild liefert sicher-
lich das Silent Monitoring, da der Mitarbeiter sich aufgrund der Unkenntnis
nicht aktiv an die , Priifungssituation“ anpassen kann. Eine Variante des
Silent Monitoring ist das sogenannte , Call-Logging“, bei dem die Gespriche
aufgezeichnet und spiter ausgewertet werden.

Das Side-by-Side Monitoring hingegen birgt den Nachteil, dass der Mitarbeiter
sich der Testsituation in aller Regel anpassen wird und so ein eventuell posi-
tiveres Bild liefert, als dieses in der Tagesroutine der Fall ist. Dieser Nachteil
wird allerdings dadurch kompensiert, dass das Side-by-Side Monitoring An-
sitze fiir ein darauf folgendes Coaching liefert und somit das Potenzial eines
»Schulungscharakters“ birgt.

Die volle Wirksamkeit entfalten die hier beschriebenen Erhebungsinstrumen-
te natiirlich im Zusammenspiel. Doch Achtung:

Sollen die Ergebnisse der unterschiedlichen Erhebungsinstrumente mitei-
nander in Beziehung gesetzt werden, so ist es unumginglich, die Inhalte und
Auswertungsmethodik der unterschiedlichen Fragebogen sachgerecht
aufeinander abzustimmen. Im anderen Fall konnte es passieren, dass ,,Apfel
mit Birnen“ verglichen werden.
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Der Einstieg in das QM
2. Die Performance-Positionierung

Ist durch Anwendung der vorgenannten Methoden der aktuelle Status im
eigenen Unternehmens festgestellt, sollte sich der Blick zur Bestimmung der
Positionierung im Marktumfeld nach auflen wenden. Das Datenmaterial der
Call Center Benchmarkstudie (www.benchmarkportal.de) ermaglicht einen
schnellen und aussagekriftigen Vergleich mit einer selbst gewihlten Peer
Group (Vergleichsgruppe) in den so wichtigen Dimensionen Service (Quali-
tit), Leistung (Quantitit) und Kosten auf der Basis der internen Kennzahlen.

Dabei wird die Vielzahl der Daten iiber komplexe Berechnungen zu Bewer-
tungsdimensionen verdichtet und grafisch anschaulich jeweils zweidimen-
sional dargestellt. Aus der Positionierung des eigenen Call Centers innerhalb
der Peer Group kann mit einem Blick abgelesen werden, in welchen Dimen-
sionen gegeniiber den Wettbewerbern (wie viel) Optimierungsbedarf existiert.

E_’ Kosten-Flhrer aber Service-effektiv bei
= | senvice-ineffaktiv [ gedingen Kosten
= !
= / 3
=1 =
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=
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E_ » -
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=
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o
o
o
=
niedrig / schlecht Service hoch / gut
Beispiel fiir eine KestenService-Fortfolio-Marmrix
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Die Performance-Positonierung ist in zwei unterschiedlichen Aus-
fithrungen moglich, die sich durch die Anzahl der dargestellten Portfolios

unterscheiden:

Performance-Portfolios der

x-Achze

y-Achze
Quantitit
Keosten
Kesten
Kosten
Quantiative Effizienz

individuellen Benchmark-Positionierung

Ausfithrung

Standard

Professional

Ergiinzend zu den Portfolio-Darstellungen ermaglicht der sogenannte Peer-
Group-Vergleich, einzelne Kennzahlen mit jenen der Peer Group zu
vergleichen.

Im Ergebnis liefert die Performance-Analyse eine exakte Bestimmung der
eigenen Positionierung im direkten Wettbewerbsumfeld.

Parameter Auspragung
Peer Peer Peer Peer Peer
lhr Wert Group Group Group Group Group
Mittelwert | Stand.abw. | Median | Minimum | Maximum
. 75% / 77 %/ 15 %/ 76 %/ 45 % / 98 % /
Servicelevel 20 Sek. | 20Sek. | 5Sek. | 45Sek. | 30Sek. | 15 Sek.
& Antwortzeit 25 Sek. 26 Sek. 19 Sek. 18 Sek. 2 Sek. 68 Sek.
& Gesprachsdauer 3,4 Min. | 2,9 Min. 0,6 Min. 3,3 Min. | 1,5 Min. 3,5 Min.
& Nachbearbeitungszeit 5,2 Min. 1,3 Min. 0,9 Min. 1,3 Min. | 0,2 Min. 5,8 Min.
& Abbruchquote 9.1 % 9,6 % 8,0 % 7,7 % 1,6 % 29,0 %
@ Zeitbis zum Auflegen | 55 gop | 30Sek. | 25Sek. | 9Sek. | 5Sek. | 71 Sek.
des Abandoned
@ Zeit in der Warte- 12Sek. | 15Sek. | 12Sek. | 10Sek. | 4Sek. | 33 Sek.
schlange
g‘;:t contact solution 67 % 77 % 17 % 84% | 45% 98 %
& Zahl bearbeiteter CSa'IEIss/ 11,5 4.1 10,0 5,8 21,0
Anrufe Std Calls/Std. | Calls/Std. | Calls/Std. | Calls/Std. | Calls/Std.
Auslastungsgrad 72,3 % 70,4 % 14,1 % 80,2 % 51,8 % 88,8 %

Beispiel fiir einen Peer Group-Vergleich
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Der Einstieg in das QM
3. Die Best Practice-Analyse

Es ist wichtig, die Position des eigenen Unternehmens im Marktumfeld zu
kennen. Und es ist ebenso wichtig zu wissen, ob und - wenn ja - wie viel bes-
ser der Wettbewerb sich hinsichtlich Leistung, Qualitit und Kosten im Ver-
gleich zum eigenen Unternehmen darstellt. Diese Ergebnisse liefert die Per-
formance-Positionierung.

Doch wie viel hilfreicher wiire es, dariiber hinaus zu wissen:
Warum sind andere - sprich: die Best-Practice-Inhaber - besser?

Die Best Practice-Analyse ist die Suche nach den Verursachungsparame-
tern, die zu den Best Practice-Ergebnissen gefiihrt haben.

Sie basiert auf den ermittelten Benchmarkdaten zu Kosten, Qualitit und
Leistung und der daraus abgeleiteten Positionierung im Performance-
Portfolio.

Aus der definierten Peer Group werden dann jedoch (anonymisiert) diejeni-
gen Unternehmen selektiert, die in den Bewertungsdimensionen der qualita-
tiven Effizienz (Qualitiit vs. Kosten), der quantitativen Effizienz (Leistung vs.
Kosten) bzw. eines summarischen , Performance & Success-Wertes“ am
besten abgeschnitten haben: der oder die Best Practice-Inhaber.

Im Rahmen der Best Practice-Analyse erfolgt dann ein detaillierter Vergleich
aller Kennzahlen und Antworten beztiglich der erhobenen Fragestellungen
dieser Unternehmen mit den eigenen Angaben sowie Performance-Werten.
Es wird ermittelt, wodurch die Best Practice-Inhaber ihre erfolgreiche Positi-
onierung erreicht haben, welche Kennzahlenausprigungen der ,Verursa-
cher“ (vermutlich) zu den Best-Practice-Ergebnissen gefiihrt haben.

Basierend auf der vorangestellten Tabelle des Peer Group-Vergleichs finden
sich im Rahmen der Best Practice Analyse die folgenden drei weiteren Daten-
spalten: Qualitative Effizienz, quantitative Effizienz sowie Best Performance.
Die detaillierte Analyse der relevanten Vergleichsdaten liefert im Ergebnis
einen profunden Einblick in die Performance marktfiihrender Unternehmen
und ermdglicht somit neben vielfiltigen Erkenntnissen vor allem ein schnel-
les Lernen - effektiv und effizient.
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Der Einstieg in das QM
4. Der Call Center Check-up

Der Call Center Check-up geht noch einen Schritt iiber die Performance-
Analysen hinaus.

Im Rahmen eines ein- bis zweititgigen Audits erfolgt zunéchst eine
komplexe, alle Bereiche des Call Centers umfassende Ist-Aufnahme. An Hand
eines detaillierten Fragebogens werden neben allgemeinen Daten relevante
Kennzahlen aus den Bereichen Aufbau- und Ablauforganisation,
Kostenstruktur, Qualititsmanagement, technische Ausstattungen sowie Aus-
und Weiterbildung erhoben. Ebenso einbezogen werden die Auffassungen
und Einschitzungen des Managements hinsichtlich Kundenzufriedenheit,
Fithrungsstil und Unternehmenskultur.

Die in den Bereichen Leistung, Qualitit und Kosten ermittelten Kennzahlen
werden (auf Basis der aus der Call Center Benchmarkstudie gewonnenen
Daten) den Werten einer selbst definierten Vergleichsgruppe
gegeniibergestellt und durch eine Positionierung im Performance-Portfolio
veranschaulicht.

Als Teil der Erhebung des beschriebenen Kennzahlengeriists beinhaltet der
Call Center Check-up neben den Themen des Fragebogens auch spezielle
Belange des jeweiligen Call Centers. Fiir Dienstleistungs-Call Center wird
beispielsweise eine zusitzliche Betrachtung der Bereiche Marketing und
Vertrieb vorgenommen.

Das Ergebnis:

Im Ergebnis liefert der Call Center Check-up zum einen eine detaillierte,
samtliche Bereiche des Call Centers einbeziehende Analyse des Status Quo.
Durch die im Rahmen des Check-up’s erfolgende Gegeniiberstellung der
Kosten-, Qualitits- und Leistungskennzahlen des eigenen Unternehmens mit
den Daten einer definierten Peer Group (Vergleichsgruppe) wird zudem die
Positionierung im Wettbewerbsumfeld ersichtlich. Denn wie gut ein
Unternehmen wirklich ist, zeigt sich erst im Vergleich mit anderen.

An Hand der Positionierung im Performance-Portfolio treten Stiarken und

Schwichen gegeniiber der Konkurrenz eindeutig hervor und es lassen sich
Optimierungspotenziale ableiten.

19



Das begleitende Audit bietet die Chance, dartiber hinaus weitere magliche
Defizite zu identifizieren, anhand derer ebenfalls erste Handlungs-
empfehlungen ausgesprochen werden.

Siamtliche im Rahmen des Call Centers Check-up gewonnenen Zahlen,
Daten, Erkenntnisse und Empfehlungen werden in einem Management-
Summary zusammengefasst und vor Ort dem Call Center-Management
prisentiert.

Service-Center Performance-Check-up
2 Tage Audit (vor Ort) nach Vorab-Zusendung eines
Check-up-Fragebogens zur Bereitstellung der

bendtigten Performance-Kennwerte

incl Interne Kennzahlenerhebung

zu Leistung, Qualitdt und Kosten

incl Managementeinschatzung

hinsichtlich Betriebsklima und Fiuhrungskultur

Performance-Portfolio-Positionierung mit

inCl tabellarischen Peer Group-Vergleich

(auf Basis einer selbstgewahlten Vergleichsgruppe)

vor Ort Prasentation der Ergebnisse
Management-Summary

(incl. erster Handlungsempfehlungen)

Vorgehensweise beim Call Center Check-up
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Der Einstieg in das QM
5. Das TOP Management Radar

Performance-Positionierung, Best Practice-Analyse und Call Center Check-up
sind dufierst hilfreich, den eigenen Status bzw. die eigene Positionierung
innerhalb des Wettbewerbes festzustellen. Da diese Instrumente jedoch nur
die internen Kennzahlen bzw. die interne Unternehmens-Sicht berticksichti-
gen, sollte im nichsten Schritt die Kunden- und Mitarbeiter-Meinung einbe-
zogen werden.

Das TOP Management-Radar erginzt den Call Center Check-up um
e Mystery Calls
e Mitarbeiterbefragung und
¢ Kundenzufriedenheitsanalyse

Dabei sind die Erhebungsinstrumentarien sachgerecht aufeinander abge-
stimmt und erlauben eine ,,360-Grad-Betrachtung“ der Unternehmensper-
formance.

Call Center Performance-Check-up
incl. eintdgigem Workshop
auf Basis eines vorab zugesandten Fragebogens

zur Erhebung/Dokumentation der internen Kennzahlen
2. Performance-Positionierung
Performance-Portfolio
im
Peergroup-Vergleich
3.
40 Mystery-Calls
4. max. 150 (online o. IVR-gestiitzte)
Kunden-Befragungen
5.
max. 150 (online) Mitarbeiter-Befragungen
’ e Positionierung im ,Service-Rentabilitats-Kubus*
E— e Analyse, Interpretation, Présentationscharts, Préasentation
—

Module des TOP Management-Radars
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Die Vielzahl der Ergebnisse der unterschiedlichen Erhebungsinstrumentarien
wird miteinander verrechnet und zu Bewertungsdimensionen verdichtet.
Hieraus ergibt sich ein Wert, der, grafisch dargestellt in einem "Performance-
Kubus", mehr sagt als hundert einzelne Kennzahlen:

An Hand der Positionierung in diesem Kubus ist auf Anhieb zu erkennen, wie
sich das eigene Call Center im Hinblick auf Kosten, Qualitit und Bewertung
darstellt.

Rentabilitdts-Typologie-Kubus
Service-Positionierung in Relation zu Kosten, Qualitat und Bewertung

1
Paradies
+ kosteneffektiv
+ qualitatsstark
+ bei guter Bewertung

2
Trainingslager
+ kosteneffektiv
- qualitatsschwach
+ bei guter Bewertung

3
Blendwerk
- kostenintensiv
- qualitatsschwach
+ bei guter Bewertung

4
Luxusyacht
- kostenintensiv
+ qualitatsstark
+ bei guter Bewertung

HOCH

5
Windbeutel
+ kosteneffektiv
- qualitatsschwach
- bei schlechter Bewertung

6
Hexenkessel
- kostenintensiv
+ qualitatsstark
- bei schlechter Bewertung

7
Talentschuppen
+ kosteneffektiv
+ qualitatsstark
- bei schlechter Bewertung

8
Fegefeuer
- kostenintensiv
- qualitatsschwach
- bei schlechter Bewertung

(1) Als Bewertung kénnen alternativ die Bewertungen von Kunden, Interessenten oder Mitarbeitern herangezogen werden!

Im Idealfall werden die Daten regelmifSig quartalsweise ermittelt. In der
Konsequenz stellt das TOP Management Radar dann nicht nur einen Einstieg
in das Qualititsmanagement, sondern ein institutionalisiertes, auf die spezi-
fischen Call Center-Bediirfnisse abgestimmtes Controlling-Instrument dar.
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Exkurs
Mit TQM zur Zertifizierung und
zum Quality-Award

Wenn die Entscheidung fiir die Implementierung eines Qualititsmanage-
ments gefallen ist, liegt die Uberlegung nahe, diese Anstrengungen mit einem
offentlich sichtbaren Beweis der Ergebnisse zu dokumentieren.

Viele Unternehmen stellen sich jedoch die Frage: ,Lohnt iiberhaupt eine
Zertifizierung? Warum der ganze Aufwand fiir einen ,Wisch“ an der Wand?

Eine Zertifizierung bestitigt die Anstrengungen und Erfolge des gesamten
Teams durch einen neutralen Dritten. Die Kommunikation unter den Mitar-
beitern wird vertieft, zusitzliche Erfahrungen und Anregungen werden einge-
bracht. Das Unternehmen implementiert einen andauernden kontrollierten
Verbesserungsprozess, der das Unternehmen in die Lage versetzt, auf die sich
immer schneller indernden geschiftlichen Rahmenbedingungen flexibel zu
reagieren.

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

Es soll sicher stellen, dass alle Haupt- und Nebenprozesse dem Unternehmen
bekannt und gewollt sind. Hierdurch wird die Steuerbarkeit eines Unterneh-
mens verbessert und wirtschaftlich ineffiziente Prozesse werden transparent.
Ein funktionierendes Managementsystem ist heute ein entscheidender Faktor
fiir den Erfolg eines Unternehmens am Markt.

Die Zertifizierung stellt fiir den seriosen Anbieter von qualitativ hochwertigen,
normkonformen Dienstleistungen ein geeignetes Marketinginstrument
dar, seine Management- und Mitarbeiter-Kompetenz (aber auch die etablier-
ten Prozesse) darzulegen und sich auf dem Markt zu positionieren.

Der Auftraggeber hat durch die Zertifizierung ein Instrument, mit dem er
sich anhand vergleichbarer, definierter Leistungsangebote unter einer Viel-
zahl von Anbietern orientieren kann, so dass beim Zuschlag fiir einen Auftrag
nicht ausschliefSlich der Preis der angebotenen Leistung ausschlaggebend
sein muss.
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... und last but not least:

Uber die Bewerbung zu einem Quality-Award kann der Marketing-Effekt fiir
das Unternehmen auf eine noch breitere Offentlichkeit ausgeweitet werden.
Der Gewinn eines solchen Awards stellt eine Auszeichnung dar, die bislang
nur wenige Unternehmen fiir sich beanspruchen konnten und die berechtig-
ter Weise als ,,Lohn fiir die Miihe“ gelten darf und sollte.

Fiir weitere Informationen zur ,,Corporate-Zertifizierung” und dem
,Best Practice Award* fordern Sie bitte die Spezialbroschiiren des DDV
(Deutscher Direktmarketing Verband) unter info(@ddv.de an.

Die Broschiiren sind ca. ab Herbst 2004 verfiigbar.

Wir bedanken uns fiir Thr Interesse.

profiTel begleitet Sie bei der Planung und Implementierung eines Qualitits-
managementsystems in allen Phasen, bietet aber auch die separate Durch-
fihrung einzelner Analyse- und Erhebungs-Komponenten an.

Fiir Fragen, Anregungen, personliche Gesprichswiinsche oder ein Angebot
stehen wir Thnen natiirlich jederzeit gerne zur Verfiigung.

prdfiTel

ww consultpartner - Wolfgang Wiencke
Grandkuhlenweg 1A - 22549 Hamburg
2 040 /89 79 20 00 £ 040 / 89 79 20 99
E-Mail: info@profitel.de

www.profitel.de

Ihr Ansprechpartner:

Wolfgang Wiencke, Geschiiftsfiihrer
e-mail: wwiencke(@profitel.de
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