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Vorwort

~Wenn der Wind der Veranderung aufkommt, bauen die einen Mauern und die anderen Windmdihlen.*
(chinesisches Sprichwort)

Die organisatorische Rolle von Callcentern wandelt sich. Was friiher als Stabsabteilung einzelne Auf-
trage fur Marketing, Vertrieb und Service (ibernahm, ist heute eine Organisationseinheit, die Prozesse
abteilungsubergreifend Uber das gesamte Unternehmen steuert. Callcenter Einheiten steuern den
AuRendienst und die Servicemitarbeiter. Sie treten Uber die verschiedensten Kandle pro aktiv in Kon-
takt mit Kunden und Interessenten.

Die Kommunikation Giber Social Media gewinnt an Bedeutung. In vielen Unternehmen liegt die Ver-
antwortung fiir Social Media beim Marketing und nicht bei den Dialogexperten im Callcenter und Kun-
denservice. Hier miissen Dialogabteilungen ihre Expertise ausspielen und verlorenes Terrain zurlick-
gewinnen.

Das bedingt neue Fahigkeiten der Mitarbeiter. Agenten missen heute nicht nur in der sprachlichen
Ausdrucksfahigkeit ausgebildet sein, sondern sich auch schriftlich gut ausdriicken kénnen. Der Um-
gang mit neuen Medien (Social Media) will gelibt sein. Unified Communication Losungen routen heute
nicht nur Telefonanrufe, sondern ebenso Chatanfragen, Emails, SMS usw.. Wie viel parallele Arbeit

kann ein Agent verkraften?

Kommunikation erfolgt letztendlich immer noch durch Menschen. D.h. die emotionale Seite darf nicht
aul3er Acht gelassen werden. Der Praxisbeitrag der Allianz Versicherung zeigt, wie man mit Kompe-
tenz und Emotionen Kunden gewinnt..

Die nachfolgenden Fachartikel geben Impulse und Gedankenanstdf3e aus dem jeweiligen Kompe-
tenzbereich. Die Texte mdchten zum Nachdenken anregen, damit Sie die fiir Sie geeignete Losung
finden. Diese Themen wurden am 08.11.2012 in Vortragen und Workshops auf der jahrlichen Veran-
staltung ,Erfolgreiches Contactcenter” im Congresspark Hanau behandelt. Die Vortragsfolien stehen

unter http://www.erfolgreiches-Contactcenter.de zum Download zur Verfligung.

Ich wiinsche lhnen eine anregende Lektire

ey

Markus/Grutzeck

(Herausgeber & Veranstalter — Erfolgreiches Contactcenter)
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15 Holistische Kennzahlensysteme als Basis fur ein ganzheitliches
Qualitatsmanagement
Autor: Heiko Lewandowski-Rothe

Die Synchronitat von Produktion und Absatz sowie die nur mittels Regeln beschreibbare Leis-
tungserbringung machen das Qualitdtsmanagement von Dienstleistungen zu einem kritischen
Erfolgsfaktor fur die Dienstleitungssteuerung. Dienstleistungsmanager benétigen ein geeigne-
tes Instrumentarium, um — entsprechend der mit der Dienstleistung verfolgten Ziele und dem
verfolgten Geschéftsmodell — die Services zu lenken. Ein ganzheitliches Qualitadtsmanagement
spiegelt dabei die Charakteristika von Dienstleistungen wider: Auf der einen Seite Messung
von nicht standardisierbaren Vorgangen. Auf der anderen Seite findet eine Evaluation wahrend
der Produktion und damit wahrend des Absatzes oder retrospektiv statt.

Die Praxis zeigt: Der Schlussel zum Erfolg liegt in einem wohldefinierten Bewertungssystem
und dem Einsatz geeigneter Messinstrumente. Dieser Beitrag fokussiert den ersten Aspekt und
gibt Praxistipps fiur die Entwicklung einer geeigneten Messgrundlage. Ein kurzer Exkurs zum
Thema Messinstrumente rundet den Artikel ab.

Bewertungssysteme in holistischen Messkonzepten

Das Bewertungssystem ist integraler Bestandteil eines holistischen Messkonzeptes fiir Dienstleistun-
gen. Um eine moglichst hohe Akzeptanz der Messgrundlage zu erreichen, sollten friihzeitig relevante
Stakeholder in den Entwicklungsprozess involviert werden. Sind Outsourcing-Partner am Dienstleis-

tungsprozess beteiligt, sollten diese aktiv am Messkonzept mitarbeiten. Dies gilt umso mehr, wenn an

die Evaluationsergebnisse Bonus-/Malusregelungen gekntipft werden.

Ein vollstandiges Bewertungssystem beschreibt die Aspekte ,Bewertungsskala“, ,Bewertungskriteri-
en”, ,Gewichtung der Kriterien“ sowie ,Normierung der Kriterien“ und enthalt Richtlinien fir die An-
wendung des Systems. In fiinf Schritten kdnnen diese Aspekte abgestimmt und die Ergebnisse in

Form eines Normierungshandbuches festgehalten werden.

Schritt 1: Festlegen der Bewertungsskala

Das eBook kann kostenlos unter www.erfolgreiches-Contactcenter.de heruntergeladen werden.
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Im ersten Schritt gilt es, fir die Leistungsbeurteilung von Agenten eine Skala und die entsprechende
Definition der Auspragungen festzulegen. Fur die konkrete Auswahl der Skala empfiehlt es sich, fol-

gende Aspekte zu beriicksichtigen:

e Schulnoten-Skala: Die Kultusminister-Konferenz definiert die Leistung ,,ungeniigend” mit ,weni-
ger als die Halfte der geforderten Leistung”“. Daher sollte die Schulnoten-Skala nicht verwendet
werden, da die Breite der einzelnen Items nicht konstant ist. Wird eine sechs-stufige Skala ge-
wiinscht, sollte diese invertiert werden (6,0 = ,sehr gut), um Verwechslungen mit der Schulnoten-
Skala zu vermeiden.

e Skalenbreite: Es empfiehlt sich, eine Skalenbreite von funf bis sieben Merkmalen zu wahlen.
Dies tragt zweierlei Rechnung: Differenzierbarkeit der Noten fiir den Urteilenden auf der einen
Seite und Visualisierung von Lernfortschritten auf der anderen Seite. Fir den Beurteilenden ist die
Einordnung in wenige Merkmalsauspragungen einfacher und trennschérfer zu realisieren. Dem-
gegeniiber steht der Wunsch, Lernfortschritte des Beurteilten durch Notenspriinge zu visualisie-
ren.

e Sonderfall Ja/Nein-Kriterien: Fur die Abbildung von Ja/Nein-Kriterien (hat stattgefunden oder hat
nicht stattgefunden) sollte die Spannbreite der Skala aufrechterhalten werden. Der beste Skalen-

wert entspricht einem ,Ja“, der schlechteste Skalenwert einem ,Nein“.

Schritt 2: Auswahl der Bewertungskriterien

Welche Bewertungskriterien in das Messkonzept aufgenommen werden sollten hangt vor allem davon
ab, welchem Geschaftsmodell die Dienstleistung folgt. Um bspw. wahrend eines Friseur-Besuchs die
Qualitat der empfangenen Dienstleistung zu bewerten, wird der Rezipient sich tber verschiedene
Aspekte Gedanken machen, z.B.: Wie funktionierte der Prozess von Aufnahme des Anliegens, Uber-
bricken der Wartezeit, Klarung der gewtinschten Frisur bis hin zum Bezahlen der Dienstleistung (Pro-
zesse)? Wurde eine freundliche Unterhaltung gefiihrt (Kommunikation)? Wurde die richtige Frisur
geschnitten (Inhalte)? War die Wartezeit angemessen (Quantitat)? Ist die Rechnung angemessen und
richtig (Kosten)? War der Kunde mit der Dienstleistung zufrieden und wurde er danach gefragt (Kun-
denzufriedenheit)?

Ein ganzheitliches Kennzahlensystem berticksichtigt daher relevante Messkriterien aus den Bereichen

.Prozesse”, ,Kommunikation“, ,Inhalte“, ,Quantitat‘, ,Kosten“ und ,Kunde".
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Schritt 3: Gewichtung der Kriterien und Gesamtwert

Im Sinne einer Berichtspyramide fir das eigene Unternehmen empfiehlt es sich, Messkriterien zu
einem Gesamtwert zu aggregieren und dafir die Kriterien zu gewichten. Zur leichteren Nachvollzieh-
barkeit werden einzelne Kriterien oder Bewertungsgruppen unter der jeweils nachsthéheren Bewer-
tungsebene auf volle 100 % angegeben. Auf Basis dieser Gewichtungen kann dann ein (ggf. vergu-

tungsrelevantes) Gesamtergebnis ermittelt werden.

€2 Kennzahlenhierarchie inder QSC

Die Quality Score Card (QSC) beinhaltet eine Kennzahlenhierarchie, die
mittels Gewichtungen aus Einzeldaten Giber verdichtete Messkriterienund
Aspekte eine Spitzenkennzahl als Steuerungsgrolde ermittelt.

Spitzenkennzahl
fUr das Top-Mana- @
gement

Aspekte

Kundenbindung, Pro- strategische @@[ﬂ
zesse, Inhalte, Kommunika- Informationen

tion, Quantititen und Kosten

Kennzahlen

definierte Messkriterien je Aspekt operatlv_e @@@
Informationen

Einzeldaten

Konkret erfolgte Messung durch Prozessbeobachtungen, Basis flr Optimierun-
Spot-Befragungen, Mystery Activities, Training-on-the-Job, gen und Trainings
Wissenstests, ACD, Dizler, ...

© eisq, Version 1.0, 22. Oktober 2012 23

Schritt 4: Definition und Normierung der ausgewéhlten Kriterien

Intersubjektiv nachprifbare Beurteilungen und eine hohe Beobachteriibereinstimmung fuRen auf voll-
standig definierten und normierten Kriterien. Die Beobachteriibereinstimmung (Interraterreliabiliat) gibt
an, wie Ubereinstimmend unterschiedliche Beobachter gleiche Sachverhalte beurteilen. Um eine hohe
Interraterreliabilitat zu erreichen, werden alle Auspragungen eines Kriteriums beschrieben. Diese

Normierung stellt die Grundlage fir die Urteilsfindung im Rahmen der Leistungsbeurteilung dar. Das

Das eBook kann kostenlos unter www.erfolgreiches-Contactcenter.de heruntergeladen werden.
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Beispiel ,Verbindlichkeit* zeigt auf, wie eine Definition und Normierung auf einer finf-stufigen Skala

aussehen kann:

e Definition: Vermeidung unverbindlicher Formulierungen (bspw. ,vielleicht®, ,unter Umstanden®)

und Konjunktive (bspw. ,wirde ich®, ,missten Sie").

e Note 1: Der Agent ist sehr unsicher und unverbindlich im Ausdruck und verwendet (fast) durchge-

hend Konjunktive.
e Note 2: Der Agent ist unsicher und unverbindlich im Ausdruck und verwendet viele Konjunktive.

e Note 3: Der Agent ist tiberwiegend sicher und verbindlich im Ausdruck und verwendet wenige

Konjunktive.
e Note 4: Der Agent ist sicher und verbindlich im Ausdruck und verwendet kaum/selten Konjunktive.

e Note 5: Der Agent ist sehr sicher und verbindlich im Ausdruck und verwendet keine Konjunktive.

Schritt 5: Festlegung der Bewertungsrichtlinien

Abschliel3end werden Bewertungsrichtlinien festgelegt: Wie kommt ein Bewerter zu seinem Urteil? Zu
den in der Praxis bewahrten Leitlinien gehéren z.B. die Durchfiihrung der Bewertung nach dem Beo-
bachtungsvorgang, gentigend Zeit fur die Evaluation einzuplanen sowie das Heranziehen des Normie-
rungshandbuchs zur konkreten Bewertung. Die Notenfindung sollte dabei nach dem Ausschlussprin-
zip erfolgen: Die mdglichen Merkmalsauspragungen eines Kriteriums werden Note fir Note durchge-
gangen. Die moglichen Noten werden so lange ausgeschlossen, bis die zutreffende Definition flr die

Beobachtung identifiziert wurde.

Exkurs: Messinstrumente

Aufgrund der Synchronitat von Produktion und Absatz von Dienstleistungen erfolgt die Messung der
Gute zeitgleich mit dem Konsum der Dienstleistung. Dazu stehen dem Dienstleistungsmanager ge-

eignete Instrumente zur Verfigung:

Verdeckte Testkontakte, sogenannte Mystery Activities, kdnnen genutzt werden, um gezielt Themen
zu evaluieren und die AuBenwahrnehmung der Dienstleistung zu ermitteln. Um beim Beispiel des
Friseurs zu bleiben: Ein Testkunde besucht den zu bewertenden Friseur und l&sst sich eine Frisur

schneiden. Im Anschluss bewertet der Testkunde den verdeckten Testkontakt.

Das eBook kann kostenlos unter www.erfolgreiches-Contactcenter.de heruntergeladen werden.
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Prozessbeobachtungen dienen dazu, einen Eindruck von realen Fallen zu erhalten. Im Friseur-
Beispiel konnte ein Freund oder eine Freundin die Kundin begleiten und den Besuch beobachten.
Kurz nach dem Besuch erfolgt dann die Evaluation. Werden direkte Feedback-Komponenten erganzt
(,Ich habe mir nun zwei Haarschnitte angeschaut. Diese Punkte haben mir sehr gut gefallen. Bei die-
sen Aspekten sollten Sie vielleicht noch auf dieses oder jenes achten.”), spricht man von Traing-on-
the-job-MalRnahmen oder Coaching.

Inhalte und Prozesswissen lassen sich leicht mit Wissenstests eruieren. Diese sollten mdglichst so
gestaltet werden, dass die Bedingungen des normalen Arbeitsumfeldes gegeben sind. Hilfsmittel, die
dem Dienstleistungserbringer im Alltag zur Verfligung stehen, sollten demnach auch beim Wissens-
test nutzbar sein.

Dienstleistungen lassen sich dartber hinaus quantitativ beschreiben (,wieviel“, ,wie schnell”, ,wie lan-
ge", ...). Diese Kennzahlen haben Unternehmen in der Regel im Blick und werden oft fir Zwecke der

Rechnungslegung genutzt.

Um die Kundenzufriedenheit gezielt abzufragen steht das Instrument Spot-Befragung zur Verfligung.
Diese Form der Befragung fokussiert — im Sinne der Dienstleistungssteuerung — auf die Wirkebene
Service. Die Wirkebene Unternehmen/Image liegt innerhalb einer konkreten Dienstleistungserbrin-
gung aulRerhalb des Einflussbereichs des Dienstleistungserbringers. Dies gilt analog fir die Produkt-
ebene. Wird die service-bezogene Zufriedenheitshefragung binnen 48 Stunden nach dem Dienstleis-
tungs-Kontakt durchgefiihrt, sind die Urteile der Probanden noch nicht von Produkteigenschaften und

Image-Werten Uberlagert. Eine spatere Befragung fuhrt nicht mehr zu sinnvollen Ergebnissen.

Ein wichtiger Hinweis: Im Praxiseinsatz sind vielféltige rechtliche Restriktionen zu beriicksichtigen.
Dabei sind insbesondere Regelungen aus dem Bundesdatenschutzgesetz, dem Betriebsverfassungs-
gesetz oder Betriebsvereinbarungen mit einem Betriebsrat zu beriicksichtigen. Insbesondere ist eine
Daueriiberwachung der Dienstleistungserbringer auszuschlieen. Personenbezogene Auswertungen
bedirfen einer Einverstandniserklarung der betroffenen Personen. KontrollmaBhahmen miissen mit

einem ausreichenden Vorlauf angekiindigt werden.

Der Nutzen

Um eine objektivierte und intersubjektiv nachprifbare Leistungsbeurteilung flr eine Dienstleistung zu
erhalten, bedarf es eines ganzheitlichen und an den Besonderheiten der Dienstleistungen und des
Geschéaftsmodells orientierten Bewertungssystems. RegelméaRige Messungen bieten dem Dienstleis-

tungsmanager Transparenz Uber das Geschehen und ermdglichen steuernde Eingriffe. So kdnnen

Das eBook kann kostenlos unter www.erfolgreiches-Contactcenter.de heruntergeladen werden.
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negative Wirkungen auf das Unternehmensimage vermieden, Beschwerdezahlen gesenkt und kost-

spielige Nacharbeiten durch Folgekontakte verhindert werden.
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