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DIE FONF MYTHEN DES QUALITATSMANAGEMENTS IM CONTACT CENTER

Woran erkennen Sie die Qualitat eines Contact Centers?
Wie verbessern Sie die Kommunikation mit den Kunden in lhrem eigenen Call Center?

Die Qualitdt eines Contact Centers hangt zum einen von der Infrastruktur und den
Prozessen ab, zum anderen von der Qualitat der Interaktionen zwischen den Kunden und
den Agenten. Wahrend es fir die Bewertung der technischen Infrastruktur und der Ablaufe
festgelegte Kriterien gibt, 1asst sich die Qualitat der Interaktionen nur schwer erfassen. Die
vorherrschende Meinung ist, dass ein ausgefeiltes Trainingsprogramm, eine grundliche
Personalauswahl und ein faires Entlohnungssystem das hohe Niveau der
Kundengesprache sichert. Allerdings leisten die Call-Center-Mitarbeiter heute mehr als
jemals zuvor. Die Agenten bewaltigen komplexe Aufgaben, kommunizieren nicht nur
mundlich sondern auch schriftlich und arbeiten mit vielen verschiedenen Anwendungen,
um dem Kunden den optimalen Service zu bieten. Da die Arbeit der Agenten komplexer
wird, muss sich auch die Qualitatssicherung weiterentwickeln. Die herkémmlichen
Methoden reichen nicht mehr aus. Neue Qualitatskriterien legen die Messlatte hdher. Sie
wollen erfasst und ausgewertet werden und missen in das Training der Agenten
einflielRen. Dieses Whitepaper diskutiert die Grenzen des Qualitatsmonitorings im Contact
Center und uberpruft, ob die ,funf Mythen des Qualitatsmanagements® noch gultig sind.

Die Visitenkarte lhres Unternehmens

Viele Unternehmen nutzen heute das Call Center oder die Multikanal-Variante, das
Contact Center, um den Kundenkontakt zu kanalisieren und die eigenen Mitarbeiter zu
entlasten. Das Image eines Unternehmens hangt nicht selten von der Qualitat des
Centers ab, da es viele Aufgaben im Service, in der Auftragsannahme- und abwicklung
und im Vertrieb Ubernimmt. Das Contact Center bietet neben dem telefonischen Kontakt
verschiedene Kommunikationskanale — der Kunde entscheidet, ob er einen Brief, ein Fax
oder eine E-mail schreibt, anruft oder am Chat teilnimmt. Zusatzlich werden im Contact
Center die Informationen Uber den Kunden aus verschiedenen Applikationen
zusammengefuhrt, so dass der Agent kompetent und gut informiert beraten kann. Im
Laufe der letzten Jahre haben die Center das Leistungsspektrum erweitert:
anspruchsvolle Aufgaben wie etwa der B2B-Telesales und Support gehéren heute zum
Standard.
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Geschiftliche und technische Innovationen im Wechselspiel

Die immer neuen Anforderungen and das Dialogmarketing per Telefon haben im Laufe
der Jahre viele technische Innovationen auf den Weg gebracht, die ihrerseits zur
Erweiterung des Angebotes der Call Center fiihrten. Es entstand ein Ping-Pong-Effekt:
Eine technische Neuerung ermdoglichte eine neue Dienstleistung. Wahrend der Service
genutzt wurde, zeichneten sich die Grenzen und Unzulanglichkeiten der neuen Technik
ab, die es durch den nachsten Innovationssprung zu Uberwinden galt. Um beispielsweise
die Mensch-zu-Mensch-Schnittstelle (Agent—Kunden) zu optimieren, wurde zunachst die
Mensch-Maschine-Schnittstelle (Agent—Telefon/CRM/E-mail/etc.) aufgerustet. Der Agent
profitierte von der Entlastung beispielsweise durch das automatisierte Call-Routing und
kommunizierte kompetenter, da er auf eine CRM-L6ésung zurtickgriff. Zugleich musste er
aber — neben der anspruchsvollen Mensch-Schnittstelle — immer mehr Applikations-
Schnittstellen simultan bedienen.

Von der FlieRbandproduktion zur Manufaktur

Diese Entwicklung wird sich weiter zuspitzen: Technisch strukturierbare und personalisier-
bare, digital zugangliche Informations- und Transaktionsdienste verlagern sich immer
mehr auf Selbstbedienungsservices. Im Gegenzug werden komplexe Aufgaben in das
Contact Center uberfuhrt. Die Interaktion mit dem Kunden wird damit individueller,
dynamischer und variabler. Oder, um es in den Begriffen des Industriezeitalters
auszudricken: Contact Center entwickeln sich weg von der FlieBbandproduktion hin zur
Manufaktur.

Gleichzeitig gewinnen die Werkzeuge und die Verfahren zur Qualitatssicherung einen
neuen Stellenwert. Um das Bild der industriellen Fertigung noch einmal aufzugreifen —
wahrend bei der FlieBbandproduktion die Qualitatssicherung im straff gegliederten Ablauf
selbst verankert ist, besteht sie beim manuell gefertigten Werkstlick aus dessen Prifung.
Ubertragen auf das Contact Center bedeutet das, dass die Qualitatssicherung heute die
Kontrolle der Interaktion mit dem Kunden ist — inklusive der Nutzung der entsprechenden
Tools wie CRM, E-mail und Web-Chat. Die Qualitatssicherung im Call Center trifft hier zu
Lande auf eine Reihe von Vorannahmen und Umstande, die die kluge und angemessene
Implementierung erschweren beziehungsweise verhindern. Diese Vorannahmen haben
sich mittlerweile zu Mythen entwickelt. Sie werden haufig nicht hinterfragt und wirken aus
diesem Grund wie Stopp-Schilder. Sie bremsen die Entwicklung des Contact Centers an
der Schwelle zur Verschmelzung aller Kommunikationskanale aus.

Dieses Whitepaper hinterfragt die funf Mythen und zeigt, mit welchen Qualitatssicherungs-

methoden die Contact Center die Anforderungen der Zukunft bewaltigen und den Service
weiter verbessern konnen.
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MYTHOS 1

,Hoch qualifizierte und motivierte Contact-Center-Agenten sind das Ergebnis
einer professionellen Personalsuche und eines intensiven Trainings.”

Die Suche nach Contact-Center-Mitarbeitern wird im Wesentlichen vom Grad der
Fluktuation bestimmt, die Auswahlkriterien variieren je nach regionaler Verfligbarkeit von
(Teilzeit-) Arbeitskraften und dem angestrebten Lohn-Niveau.

Wahrend in anderen Wirtschaftssegmenten ,harte“ Einstellungskriterien wie der Schul-
abschluss, die berufliche Bildung und die Praxiserfahrung die Mindestqualifikation der
Neueinsteiger sichern, fallen diese bei der Agentenauswahl allenfalls relativ ins Gewicht.
Tatsache ist, dass ein hoher Anteil der neu eingestellten Contact-Center-Mitarbeiter keine
Ausbildung fur diese Tatigkeit besitzt. Verglichen mit einer Lehre oder einem Studium ist
jedes noch so intensive Grundtraining vor Beginn der Arbeit ein Crash-Kurs. Faktisch
erhalten Contact-Center-Agenten ihre Ausbildung im Wesentlichen durch Learning-by-
Doing beziehungsweise Training-on-the-Job.

Diese Tatsache ist nur dann kein Nachteil, wenn das Lernen bewusst in die Arbeit
integriert wird, um die Interaktionskompetenz zu steigern. Die Voraussetzung fur ein
effektives Training dieser Art ist aber, dass der Agent seine Leistung und seine Fehler
nachvollziehen kann. Da das mindliche Gesprach keine Spuren hinterlasst, ist es
notwendig, die Interaktion am Arbeitsplatz abzuspeichern, um sie als Lehrmaterial
zuganglich zu machen.

MYTHOS 2

,Das Aufzeichnen und das Wiedergeben von Telefonaten ist nicht gestattet.
Viele Gewerkschaften und Betriebsrate sind grundsatzlich dagegen.”

Die Gesprachsaufzeichnung ist erlaubt — sofern beide Gesprachspartner einwilligen.
Allerdings halten viele Contact-Center-Betreiber das Verfahren, um die Zustimmung
einzuholen, fUr nicht akzeptabel. Sie glauben, dass die Mitarbeitermotivation leidet oder
die Kunden vergrault werden koénnten. Viele Betreiber gehen davon aus, dass sich die
Agenten durch die Aufzeichnung der Arbeit Gberwacht und kontrolliert fihlen und flrchten,
dass jedes Fehlverhalten Konsequenzen nach sich zieht. Zugleich wird die Vertraulichkeit
des Wortes des Gesprachspartners gebrochen.
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Diese Einschatzung deckt sich in der Regel jedoch nicht mit den Fakten: Tatsachlich
handelt es sich im Call Center um geschéftliche Telefonate (Verkauf, Service, Hotline — fur
private Telefonate sollte der Agent eine Gesprachsaufzeichnung ausschalten oder
umgehen kénnen) und es liegt im Interesse beider Gesprachsparteien, den Zweck des
Anrufes moglichst rasch zu erflllen. Es geht um einen Informations- oder
Transaktionsservice, dessen Qualitdt wesentlich von den Fahigkeiten des Agenten
abhangt. Folglich profitieren beide Seiten, wenn der Agent seine Kompetenz ausbaut und
anhand der eigenen Gesprache lernt. Das kann er nur, wenn sie aufgezeichnet werden.

Bei Inbound-Services ist die Aufzeichnung der Gesprache und der Interaktionen mit dem
IT-System weitgehend akzeptiert. Finanzdienstleister sind verpflichtet, alle Telefonate
mitzuschneiden, so dass es auch in dieser Branche kaum Diskussionen um die
Aufzeichnung gibt.

Die Kunden scheinen die Aufzeichnung eher als Gewinn zu sehen: Anhand verschiedener
Auswertungen wurde festgestellt, dass bei dem Hinweis in der Anrufweiterleitung, das
Gesprach werde zu Trainingszwecken aufgezeichnet, um dem Kunden einen optimalen
Service zu bieten, nahezu alle Anrufer in der Leitung blieben.

Die Akzeptanz der Interaktionsspeicherung bei den Agenten hangt maRRgeblich vom Ziel
der MalRnahme ab: Als Uberwachungs- und Disziplinierungsinstrument wird sie abgelehnt;
als transparent gehandhabte Grundlage fur effektive Trainings und eine objektive
Bewertung wird sie positiv gesehen. Die meisten Gewerkschaften teilen diese Meinung,
so dass entsprechenden Betriebsvereinbarungen nichts im Wege stehen sollte. Die
Dienstleistungsgewerkschaft ver.di nennt folgende Anforderungen:

= die Aufzeichnungen mussen zeitnah mit den Beschaftigten besprochen werden

= sie durfen ausschlieBlich fur die Schulung durch interne oder externe Trainern genutzt
werden

= sie durfen nicht zu disziplinarischen Zwecken verwendet werden.

Die Gewerkschaften begrifien ausdricklich, wenn die Agenten die Moglichkeit haben, bei
belastigenden Anrufen mitzuschneiden.
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MYTHOS 3

,Moderne CRM-Losungen bieten gentgend Informationen Uber den Kunden.
Weitere Interaktionsanalysen sind deshalb nicht notwendig.”

CRM-Lésungen bieten im besten Fall Informationen Uber den Status einer
Kundenbeziehung. Sie zeigen primar die Fakten, aber nicht die Vernetzung derselben
oder die Grunde, die zum aktuellen Stand der Dinge gefuhrt haben. Die Teile der CRM-
Anwendung, die Informationen strukturiert und damit auswertbar ablegen, ermdglichen
lediglich Zustandsbeschreibungen und die vergleichende Analyse von Trends und
Abweichungen. Eine kausale Aufschlisselung ist auf dieser Basis allerdings nicht oder nur
in spekulativer Weise moglich. Die unstrukturierten Informationen, zum Beispiel die
Notizen eines Agenten Uber ein Kundengesprach, beinhalten zwar manchmal kausale
Einschatzungen. Sie sind jedoch durch die persénliche Bewertung des Bearbeiters gefarbt
und schaffen damit keinen ,objektiven“ Zugang zur Kundenerfahrung.

CEM-Software (Customer Experience Management) ermoglicht die Analyse der Kunden-
beziehung auf der Basis des unstrukturierten Interaktionsmaterials, wahrend CRM-
Lésungen fir die Auswertung der strukturierten Kundendaten optimiert sind. CRM-
Lésungen erganzen somit CEM-LAsungen.

MYTHOS 4

,Die Call-Center-Performance wird bereits Uber die ACD-Daten erfasst.”

Die vom ACD-System (Automatic Call Distribution) gelieferten Daten beschreiben prazise
das quantitative Leistungsvermdgen eines Call Centers: Wie lange bleibt der Anrufer
durchschnittlich in der Warteschlange, welche Dauer haben die Gesprache im Mittel,
welcher Agent fuhrt die Iangsten Telefonate, wie lange sind die Pausen, et cetera. Diese
Daten sind sehr wertvoll, um die Erreichbarkeit, die Reaktionsgeschwindigkeit und den
Durchsatz des Call Centers zu messen und sicher zu stellen. Sie beantworten nicht die
Frage nach dem Inhalt, dem Verlauf und dem Ergebnis der einzelnen Calls — Faktoren,
die hoher ins Gewicht fallen, als ausschlieBlich quantitative Daten. In vielen Fallen
scheinen sich ACD- und CEM-Auswertungen sogar zu widersprechen: Die ACD-Daten
zeigen geringe Durchsatzwerte — die Telefonate dauern offenbar zu lang. Die CEM-
Analyse zeigt hingegen, dass die Lange der Telefonate darauf zurlick zu flhren ist, dass
die Kunden an einem neuen Angebot sehr interessiert sind und zahlreiche Gesprache
unmittelbar in den Verkauf minden. Dieses Beispiel verdeutlicht, dass erst bei der
Auswertung beider Systeme (und unter Einbeziehung der Informationen des CRM-
Systems) ein umfassendes, realistisches Bild vom Geschehen im Contact Center entsteht.
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MYTHOS 5

,Die Qualitatssicherungsmal®nahmen im Contact Center sind optimal.
Es besteht kein Bedarf sie zu verbessern, da der Wettbewerbsdruck gering ist
und die Kunden zufrieden sind.”

Das Kerngeschéaft des Contact Centers wird sich in den kommenden Jahren verschieben:
weg von einfach strukturierten Aufgaben mit hohen Volumina, hin zu komplexen
interaktiven Aufgaben, die menschliche ,Klasse“ erfordern. Dialogkompetenz und die
Fahigkeit zum simultanen Arbeiten — zum Beispiel der Aufruf von Informationen im CRM-
System bei fortlaufender Konversation mit dem Kunden - sowie die fachliche Kompetenz
gewinnen an Bedeutung. Diese Entwicklung fiihrt zur Anderung des Geschéaftsmodells der
Contact Center: Werden Sie heute noch — ob intern oder extern — zumeist auf der Basis
von Mengenvorgaben wie den Nettokontakten honoriert, wird in Zukunft die Bezahlung
gemal der Zielerreichung in den Vordergrund treten. Dazu gehoért zum Beispiel die
Vereinbarung von Gesprachsterminen oder der Abschluss von Vertragen.

Kriterien wie die Messbarkeit der Qualitat und der Leistung sowie die Transparenz
gegenuber dem Auftraggeber werden zur zentralen Achse des Geschaftsmodells der
Zukunft. Um es umzusetzen, missen die vorhandenen mengen- und faktenorientierten
Instrumente (ACD, CRM) mit Werkzeugen gekoppelt werden, die den Agenten in der
Interaktion mit dem Kunden in den Mittelpunkt stellen.
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