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Qualität ist das optimale Verhältnis 
von Aufwand (Kosten) zu Nutzen 

(Erfolg/Zufriedenheit) bei allen 
Beteiligten unter Berücksichtigung 

der Auftraggeber- sowie 
Endverbraucher-Erwartungen

QualitQualitäätsmanagement tsmanagement –– warum?warum?
Was ist QualitWas ist Qualitäät?t?

„Qualität ist die Gesamtheit von Merkmalen 
bezüglich ihrer Eignung, (vom Unternehmen) 
festgelegte und (vom Verbraucher/Anwender) 
vorausgesetzte Erfordernisse zu erfüllen.“
(DIN EN ISO 9001:2000)



© CCF 2009, Manfred Stockmann         Folie 3

KKunden PProzesse

Herausforderung: Balance der ElementeHerausforderung: Balance der Elemente

TTechnik MMitarbeiterWWirtschaftlichkeit
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Anforderungsfelder der Einsatzplanung Anforderungsfelder der Einsatzplanung 

ServiceService--
levellevel

MitMit--
arbeiterarbeiter--

auslastungauslastung

CostCost
per Callper Call

Call CenterCall Center
BalanceBalance

oderoder

Qualität muss nicht nur effektiv erreicht und bewahrt werden –
sie muss unterm Strich auch effizient sein!



© CCF 2009, Manfred Stockmann         Folie 5

Kundenerwartung an Call CenterKundenerwartung an Call Center

Gute ErreichbarkeitGute Erreichbarkeit

Schnelle und Schnelle und 
unkomplizierte unkomplizierte 

AbwicklungAbwicklung

Klarheit Klarheit üüber vorausber voraus--
sichtliche Wartezeitsichtliche Wartezeit

Leistungsgerechte Leistungsgerechte 
ServicekostenServicekosten

Verbindliche Verbindliche 
AbwicklungAbwicklung

Transparente und Transparente und 
nachvollziehbare nachvollziehbare 

VerbindungskostenVerbindungskosten

((FachFach--)kompetente)kompetente
GesprGespräächspartnerchspartner

Dokumentation des Dokumentation des 
Kundenanliegens fKundenanliegens füür r 
weitere Nachfragenweitere Nachfragen

Informationen Informationen üüber ber 
den Bearbeitungsstandden Bearbeitungsstand

EntscheidungsEntscheidungs--
kompetenzkompetenz beim beim 

MitarbeiterMitarbeiter
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Mitarbeitererwartung an den Call Center Mitarbeitererwartung an den Call Center 
ArbeitsplatzArbeitsplatz

KommunikationsKommunikations--
fföördernderdernde

UnternehmenskulturUnternehmenskultur

Offenheit und Offenheit und 
VerlVerläässlichkeitsslichkeit

der Fder Füührunghrung

Forderung und Forderung und 
FFöörderung rderung 

Leistungsgerechte Leistungsgerechte 
EntlohnungEntlohnung

VerbindlicheVerbindliche
FFüührunghrung

Transparentes und Transparentes und 
nachvollziehbares nachvollziehbares 

EntlohnungssystemEntlohnungssystem

ErgonomischeErgonomische
ArbeitsumgebungArbeitsumgebung

PerformantePerformante
ArbeitssystemeArbeitssysteme

Informationen Informationen üüber ber 
UnternehmensthemenUnternehmensthemen

EntscheidungsEntscheidungs--
kompetenzkompetenz
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Die Prinzipien der TQEDie Prinzipien der TQE

Es umfasst das ganze Unternehmen bzw. alle Bereiche einer 
definierten organisatorischen Einheit

Es bezieht sich auf sämtliche materiellen und immateriellen 
Leistungen

Es realisiert das Prinzip der vorbeugenden Fehlervermeidung

- durch Instruktion, Schulung und Motivation

- durch die Installation möglichst kurzer Regelschleifen, die vom
Fehler auf die Ursache zurückführen und

- dessen Beseitigung sicherstellen

Es wird die Verantwortung für die Qualität einer Leistung 
demjenigen übertragen, der die Leistung erbringt
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Die Definition der TQEDie Definition der TQE

„Total Quality Management ist eine auf Mitwirkung aller 
ihrer Mitglieder basierende Managementmethode einer 
Organisation, die Qualität in den Mittelpunkt stellt und 
durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristigen 
Geschäftserfolg sowie auf Nutzen für die Mitglieder der 
Organisation und für die Gesellschaft zielt.“
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Die Entwicklungsstufen zu TQEDie Entwicklungsstufen zu TQE
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Die Vorteile einer Die Vorteile einer TQETQE--AnwendungAnwendung

TQE als Motivator: es setzt neue Maßstäbe und vertieft die CI

Implementierung eines kontrollierten Verbesserungsprozesses
durch

- Verbesserte Kommunikation unter den Mitarbeitern,
- Erfahrungs- und Ideenaustausch.

TQE als Schritt zu einer qualitätsorientierten 
Unternehmensstrategie

TQE als wesentliche Grundlage für die Anforderungen von Basel II

TQE als Maßnahme zur Imagesteigerung (Marketinginstrument)

TQE als Orientierungshilfe für potentielle Auftraggeber
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QualitQualitäätsmanagementsystemtsmanagementsystem
TQE (Total TQE (Total QualityQuality ExcellenceExcellence) ) 

1.  Analyse-, Planungs-, Führungs-
und Kontrollsysteme (30%)

1.1. Unternehmensphilosophie

1.1.1   Vision/Mission
1.1.2   Führungsgrundsätze
1.1.3   (Qualitäts-)Ziele
1.1.4   Strategie(n)

1.2 Geschäfts(-feld)Analyse(n) und
Geschäftsplanung

1.2.1   Geschäfts(-feld)Analyse(n)
1.2.2   Business-Planung
1.2.3   Investitionsplanung
1.2.4   Kennzahlenplanung

1.3  Managementsysteme

1.3.1   Qualitäts- und Effektivitäts-
Management

1.3.2   Betriebswirtschaftliche Inform.-
und Steuerungssysteme

1.3.3   Innovations-/Veränderungs-
Management

1.3.4   Kommunikationssteuerung
1.3.5   Vertriebssteuerung

1.4  Ermittlung und Definition von 
Auftraggeber-Anforderungen

1.4.1   Auftraggeber-Anforderungen
1.4.2   Vertrags- / Auftrags-Definition

1.5  Partnerschaften

Treiber (30%)

2. Mitarbeiter (12%)

2.1 Rekrutierung
2.2 Qualifizierung
2.3 Beurteilung und Entlohnung
2.4 Personalentwicklung
2.5 Personaleinsatz

3. Aufbau-/Ablauforganisation und Prozesse
(12%)

3.1 Aufbau- und Ablauforganisation
3.2 Funktions- bzw. Stellenbeschreibungen
3.3 Prozess-Planung und -Definition
3.4 Prozess-Spezifikation und -Kostenanalyse
3.5 Prozess-Dokumentation
3.6 Prozess-Sicherung und -Optimierung

4. Ressourcen und Technik (6%)

4.1 Arbeitsmittel
4.2 (Leistungsfördernde) Arbeitsplatz- und    

Raumgestaltung
4.3 Informationslogistik
4.4 Absicherung der „Know-how“-Verfügbarkeit
4.5 Desaster Recovery Ressourcen und

Datensicherheit

Befähiger (30%)

5.1 Mitarbeiter-Bezug (10%)

5.1.1   Zufriedenheit
5.1.2   Fluktuation
5.1.3   Krankenstand

5.3 BWL- / Performance- Ergebnisse (15%)

5.3.1     Kostenstruktur
5.3.2     Kostenstellen-/Kostenträger-Ergebnisse
5.3.3     Quartals-/Jahresabschluss-Kennzahlen
5.3.4     CSC-spezifische Performance-Ergebnisse

Ergebnisse (40%)

5.2 Auftraggeber-Bezug (10%)

5.2.1   Vereinbarungserfüllung/Zufriedenheit
5.2.2   Reklamationsquote/Unzufriedenheit
5.2.3   KPI’s (Key Performance Indicators)

5.4 Gesellschaftsbezogene Ergebnisse (5%)

5.4.1   Verbraucherschutz
5.4.2   Datenschutz
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QualitQualitäätsmanagementsystemtsmanagementsystem
TQE (Total TQE (Total QualityQuality ExcellenceExcellence) ) 
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1.  Analyse-, Planungs-, 
Führungs- u. Kontrollsysteme

1.1 Unternehmensphilosophie

1.1.1   Vision/Mission
1.1.2   Führungsgrundsätze
1.1.3   (Qualitäts-)Ziele
1.1.4   Strategie(n)

Treiber

2. Mitarbeiter (12%)

2.1   Rekrutierung
2.2   Qualifizierung
2.3   Beurteilung und Entlohnung
2.4   Personalentwicklung
2.5   Personaleinsatz

Befähiger

5.1 Mitarbeiter-Bezug (10%)

5.1.1   Zufriedenheit
5.1.2   Fluktuation
5.1.3   Krankenstand

Ergebnisse
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Analsys-, Planungs-, Führungs- und Kontrollsysteme
1.1.1  Vision / Mission

BeispielBeispiel--Anforderungen des Anforderungen des 
ExcellenceExcellence Guide TQEGuide TQE--CSCCSC
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Analsys-, Planungs-, Führungs- und Kontrollsysteme
1.1.2  Führungsgrundsätze

BeispielBeispiel--Anforderungen des Anforderungen des 
ExcellenceExcellence Guide TQEGuide TQE--CSCCSC
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Analsys-, Planungs-, Führungs- und Kontrollsysteme
1.1.3  Qualitätsgrundsätze

BeispielBeispiel--Anforderungen des Anforderungen des 
ExcellenceExcellence Guide TQEGuide TQE--CSCCSC
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Mitarbeiter
2.3  Beurteilung und Entlohnug

BeispielBeispiel--Anforderungen des Anforderungen des 
ExcellenceExcellence Guide TQEGuide TQE--CSCCSC

5.1 Mitarbeiter-Bezug
5.1.1  Zufriedenheit



Excellence Guide TQE-CSC 
 

 52  

 

2. Mitarbeiter (12 %) 
 
Bewertungskriterium Beschreibung / Präzisierung 

2.3 Beurteilung und 
      Entlohnung 

 

Die regelmäßige Beurteilung von Mitarbeitern dient der weitgehend objekti-
ven, zuverlässigen und validen Einschätzung der Arbeitsleistung. Sie bewertet 
die Übereinstimmung von Anforderungen und realer Leistung(en) sowie Ver-
haltensweisen und dient als Basis einer leistungsorientierten Vergütung sowie 
der Personalentwicklung. 

Kennzahlen / Messinstrumente / Vorgehensweisen 

Beurteilung 

1.) Es ist ein strukturiertes System der Beurteilung von Mitarbeitern zu 
implementieren und anzuwenden, welches der Bewertung der Arbeits- 
und Verhaltensweise im Dialog zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern 
dient. 

2.) Das Beurteilungssystem sollte unterscheiden zwischen: 

2.1 Mitarbeiterleistungsbeurteilung (MLB) zur Bewertung der aktuel-
len bzw. kurz- und mittelfristigen Zielerreichung und Verhaltenswei-
se 

2.2 Personalentwicklungsbeurteilung (PB) zur Potenzialeinschätzung 
und Bewertung der langfristigen Zielerreichung 

3.) Als Grundlage der Beurteilung insbesondere im Rahmen der MLB sind mit 
den Mitarbeitern regelmäßig Zielvereinbarungen abzuschließen, die si-
cherstellen, dass jeder Mitarbeiter umfassende Kenntnis der an ihn gerich-
teten Leistungs- und Verhaltungserwartungen hat. Zielvereinbarungen 
müssen mindestens beinhalten: 

3.1 Konkrete Definition der qualitativen und quantitativen Leistungs- und 
Verhaltenserwartungen 

3.2 Festlegung der zur Erreichung bereit gestellten Ressourcen und 
Rahmenbedingungen 

3.3 Festlegung des geltenden Zeitraumes 

Die Zielvereinbarungen sind schriftlich zu dokumentieren. 

4.) Die Zielfindung sollte unter Beteiligung der betreffenden Mitarbeiter er-
folgen und nur solche Leistungserwartungen umfassen, die folgenden An-
forderungen genügen: 

4.1 konkret und widerspruchsfrei formulierbar 
4.2 messbar 
4.3 ambitioniert, aber realisierbar 
4.4 den arbeitsplatzspezifischen Anforderungen und Rahmen-

bedingungen entsprechend 
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2. Mitarbeiter (12 %) 
 
Bewertungskriterium Kennzahlen / Messinstrumente / Vorgehensweisen 
 

Beurteilung 5.) Die Beurteilung selbst ist auf klar definierten Beurteilungskriterien zu 
gründen, die ebenso wie die Ziele selbst den arbeitsplatzspezifischen An-
forderungen entsprechen müssen. Die Beurteilung sollte mindestens um-
fassen: 

5.1 Fachliche Kompetenz 
5.2 Leistungsverhalten 
5.3 Persönliche Kompetenz 
5.4 Arbeits- und Sozialverhalten  

sowie im Falle der MLB: 
 
5.5 Erreichungsgrad der in der Zielvereinbarung festgelegten konkreten 

Leistungserwartung 

6.) Basierend auf den Beurteilungskriterien ist ein Verfahren der Beobach-
tung bzw. Messung anzuwenden, welches eine möglichst objektive und 
repräsentative Einschätzung der Mitarbeiter-Performance ermöglicht. Für 
dieses Verfahren ist zu definieren: 

6.1 Methode der Messung bzw. Beobachtung 
6.2 Frequenz und Dauer der Messung bzw. Beobachtung 
6.3 Verantwortlichkeiten zur Durchführung 
6.4 Art und Ausführung der Aus- bzw. Bewertung 

7.) Die Beurteilungsgespräche sollten auf der Basis eines Leitfadens 
durchgeführt werden, der den Gesprächspartnern eine klare Orientierung 
für das Gespräch sowie die Beurteilungssystematik gibt und in eine 
schriftliche Beurteilungsdokumentation münden. 

8.) Die das Beurteilungsgespräch führenden Funktioner sollten in die Proble-
matik von Beurteilungsfehlern sowie Methoden der Gesprächsführung 
eingewiesen sein, damit ein möglichst konstruktives und kooperatives 
Klima erzeugt werden kann. 
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2. Mitarbeiter (12 %) 
 
Bewertungskriterium Beschreibung / Präzisierung 

Die Entlohnung definiert die materiellen sowie immateriellen Gegenleistungen 
des CSC für die erbrachte Arbeitsleistung. 

Kennzahlen / Messinstrumente / Vorgehensweisen 

Entlohnung 

1.) Es ist ein dokumentiertes Vergütungssystem für alle Mitarbeitergrup-
pen zu implementieren. Dieses sollte sich an den jeweiligen Stellen- bzw. 
Funktionsbeschreibungen orientieren und mit dem entsprechenden Ver-
antwortungsgefüge sowie Strategie und Zielen des CSC im Einklang ste-
hen. 

2.) Das Vergütungssystem kann auf der Mitarbeiterleistungsbeurteilung 
basieren bzw. diese in die Vergütungsstruktur einbeziehen. Ist dieses 
der Fall, so ist sicherzustellen, dass die MLB (nach den vorgenannten Kri-
terien zur Beurteilung) systematisch strukturiert zur Anwendung kommt 
und valide, vergleichbare Ergebnisse innerhalb der entsprechenden Funk-
tionsgruppe liefert. 

3.) Die Erreichung der Unternehmensziele kann durch ein System der „Leis-
tungsorientierten Vergütung“ (LOV) unterstützt werden, welches Prä-
mien bzw. Gratifikationen für Einzel- und/oder Teamleistungen bereitstellt. 

4.) Kommt eine LOV zum Einsatz, so sollte das System mindestens folgen-
den Anforderungen genügen: 

4.1 Objektivität und gleichartige Anwendung innerhalb der Zielgruppe 
4.2 Transparenz und Verständlichkeit 
4.3 Akzeptanz durch Mitarbeiter und ggf. Betriebsrat 
4.4 Berücksichtigung von individuellen und teambezogenen Leistungen 
4.5 Berücksichtigung nicht nur der absoluten Leistung, sondern auch 

der Leistungssteigerung 
4.6 Flexibilität bzgl. der Auswahl von konkreten Leistungszielen sowie 

deren Gewichtung 
 
5.) Struktur sowie Verfahren der LOV sind den Mitarbeitern klar zu kommu-

nizieren und nachvollziehbar zu dokumentieren. 
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5.1 Mitarbeiter-Bezug (10 %) 
 
Bewertungskriterium Beschreibung / Präzisierung 

Die Mitarbeiterzufriedenheit spiegelt den Grad der Übereinstimmung von er-
warteter und tatsächlich wahrgenommener bzw. erlebter Realität der Arbeits-
rahmenbedingungen wider. Sie beruht auf Hygiene- und Motivationsfaktoren 
sowie insbesondere dem Führungs- bzw. Vorgesetztenverhalten. 

Kennzahlen / Messinstrumente / Vorgehensweisen 

5.1.1 Zufriedenheit 

1.) In Ableitung aus den unter 1.1.3 definierten mitarbeiterbezogenen (Quali-
täts-)Zielen sind Vorgaben festzulegen, welche Kriterien und Ausprägun-
gen der Mitarbeiterzufriedenheit für das CSC relevant und gewünscht 
sind. 

2.) Gemäß dieser Vorgaben ist ein Erhebungs-Instrument zu entwickeln, 
das geeignet ist, die Mitarbeiterzufriedenheit bezüglich der fokussierten 
Parameter abzubilden. Die Erhebung sollte idealerweise folgende, die Zu-
friedenheit maßgeblich beeinflussende Aspekte berücksichtigen: 

2.1 Vorgesetztenverhalten / Führungskompetenz 
2.2 Entscheidungskompetenz 
2.3 Selbständigkeit / Verantwortung 
2.4 Qualifizierungsangebote 
2.5 Entwicklungsperspektiven 
2.6 Teamorientierung 
2.7 Kommunikation / Information 
2.8 Arbeitsplatzausstattung 
2.9 Gehalt / monetäre Leistungen 

3.) Unter (idealerweise anonymer) Anwendung dieses Instrumentes ist die 
Mitarbeiterzufriedenheit für jede Funktionsgruppe in regelmäßigen Ab-
ständen, mindestens jedoch jährlich, zu messen. 

4.) Darüber hinaus ist die praktische Ausübung der Vorbildfunktion des 
Managements durch ein mindestens jährlich abgefragtes 180-Grad-
Feedback der Belegschaft abzuprüfen. 

5.) Die Ergebnisse sind mit den Zielvorgaben abzugleichen. 

6.) Treten negative Abweichungen von den gewünschten Zielgrößen auf, so 
sind diese auf ihre Relevanz zu bewerten und die Gründe ggf. gemein-
sam mit den beteiligten Mitarbeitern zu analysieren. 

7.) Liegen den (negativen) Ergebnissen beeinflussbare Faktoren zu Grunde, 
so sind Korrekturmaßnahmen abzuleiten, die geeignet sind, die Mitarbei-
terzufriedenheit in Hinblick auf die festgestellten kritischen Aspekte der 
Zielvorgabe anzugleichen. 

8.) Inhalte, Ergebnisse und etwaige Korrekturmaßnahmen nach 1.) bis 6.) 
sind zu dokumentieren und den Zuständigen bekannt zu machen. 
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Die Die neueneue NormNorm ffüürr KundenkontaktzentrenKundenkontaktzentren
prENprEN 1583815838

SCOPE

This European Standard specifies the requirements for 
customer contact centres. It aims to provide
customerfocused best practice designed to meet customer
expectations. This standard applies both to customer
contact centres that are in-house and those that have been 
outsourced.

This European Standard focuses on the performance 
quality at the point of contact between the customer and 
the CCC.
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Die Die neueneue NormNorm ffüürr KundenkontaktzentrenKundenkontaktzentren
prENprEN 1583815838

Implementing the standard should improve both customer service and business success. It is
designed to achieve customer, staff and stakeholder satisfaction. It should create a culture of 
continuous improvement and foster increased understanding of the value of the customer contact 
centre.
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Die Die neueneue NormNorm ffüürr KundenkontaktzentrenKundenkontaktzentren
prENprEN 1583815838

Inhaltsverzeichnis
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Die Die neueneue NormNorm ffüürr KundenkontaktzentrenKundenkontaktzentren
prENprEN 1583815838
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Die Die neueneue NormNorm ffüürr KundenkontaktzentrenKundenkontaktzentren
prENprEN 1583815838
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Die Die neueneue NormNorm ffüürr KundenkontaktzentrenKundenkontaktzentren
prENprEN 1583815838

Inhaltsverzeichnis
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Die Die neueneue NormNorm ffüürr KundenkontaktzentrenKundenkontaktzentren
prENprEN 1583815838

Result after the enquiry from 10.07.2008 to 10.12.2008

18x 18x YesYes 06x 06x AbstainsAbstains 01x No01x No

08x 08x YesYes 00x 00x AbstainsAbstains 17x No17x No

09x 09x YesYes 00x 00x AbstainsAbstains 16x No16x No

00x 00x YesYes 07x No 07x No answansw.  18x No.  18x No

00x 00x YesYes 07x No 07x No answansw.  18x No.  18x No
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Erfolgreich im Kundendialog durch Erfolgreich im Kundendialog durch ……

●● ÜÜbernahme der Projektgesamtverantwortung bernahme der Projektgesamtverantwortung !!

●● Ausrichtung der Prozesse auf den Kunden Ausrichtung der Prozesse auf den Kunden !!

●● ÜÜberwindung von Ressortdenken berwindung von Ressortdenken !!

●● Loyale, qualifizierte und engagierte Mitarbeiter Loyale, qualifizierte und engagierte Mitarbeiter !!

●● Gelebtes FGelebtes Füührungsvorbild hrungsvorbild !!

●● ProzessunterstProzessunterstüützende Technik tzende Technik !!
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Call Center Forum Deutschland e. V.
Frau Steffi Sauer
Axel-Springer-Straße 54A
10117 Berlin
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