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D ie Anforderungen an Contact Center
haben sich gewandelt. In vielen Fäl-
len werden einfache Kontakte digi-

talisiert und automatisiert. Übrig bleiben
häufig komplexere Sachverhalte, die dann
von Menschen bearbeitet werden sollen. 

Contact Center-Steuerung muss dann auch
anders sein, als vor einigen Jahren. Klassische
KPI wie Erreichbarkeit oder Gesprächszeit-
vorgaben (AHT) werden von vielen Contact
Center-Leitern nur noch ungern herangezo-
gen, weil die Kundensicht dabei nicht be-
rücksichtigt wird. Dadurch entsteht das Ge-
fühl, keine zeitgemäße Steuerung mehr zu ge-
währleisten. Aber diese Unzufriedenheit hat
noch nicht konsequent zu einer veränderten
Steuerung geführt. Das hängt maßgeblich da-
mit zusammen, dass bessere Alternativen zur
Contact Center-Steuerung noch nicht gefun-
den sind. Dort, wo mit externen Dienstleis-
tungspartnern gearbeitet wird, ist der wahr-
genommene Druck, nach harten Leistungs-
vorgaben steuern zu müssen, besonders hoch.
Hier wird auf Steuerungsfaktoren zurückge-
griffen, die mit wenig Aufwand messbar sind
und als Gegenstand von vertraglichen Leis-
tungsabsprachen dienen können. 

Die Voraussetzung mit einfachen KPI steu-
ern zu können ist aber, dass sich die Ge-
sprächssituationen standardisieren lassen.
Außerdem wird – Kundenorientierung vor-
ausgesetzt – implizit unterstellt, dass die Er-
reichbarkeit und die AHT mit der Zufrie-
denheit der Kunden zusammenhängen. Das
allerdings ist in komplexen Interaktionen
immer weniger der Fall, denn diese lassen
sich nicht standardisieren und damit auch
nicht über KPI-Vorgaben steuern. Hier ist
man als Contact Center-Verantwortlicher
darauf angewiesen, dass die Mitarbeiter selbst
die richtigen Entscheidungen treffen. Die
angestrebte Kundenzufriedenheit mit der

Interaktion sollte hoch und über verschiedene
Kontakte konstant sein, die dafür benötigte
AHT kann dann deutlich variieren. All das
führt zu veränderten Anforderungen an die
Contact Center-Steuerung. Es müsste – wie
in anderen Bereichen auch – eine Verschie-
bung von klassischer Management-Steue rung
hin zu Leadership-Führung stattfinden. Das
setzt voraus, dass Leiter von Contact Centern
die Kontrolle in Teilen auf die Teams und
Mitarbeiter verlagern. Hierfür müssen dann
veränderte Steuerungs- beziehungsweise Füh-
rungsinstrumente geschaffen werden. 

Veränderung der Steuerung 
hin zur Führung

Anforderungen an die Steuerung: Was müs-
sen moderne Steuerungsinstrumente im
Contact Center leisten? Als zentrale Anfor-
derung lässt sich festhalten, dass sie die Kun-
densicht auf die Interaktion zum Ziel ha ben
müssen. Nur wenn der Kunde ein Gespräch
positiv beurteilt, war es auch gut. Das
schließt neben kommunikativen Aspekten
(Freundlichkeit, Erreichbarkeit und so weiter)
auch ein, ob das Kundenanliegen durch das
Gespräch gelöst werden konnte. Steuerungs-
daten sollten einfach messbar sein, denn sie
müssen auf verschiedenen Ebenen zeitnah
gemessen und berichtet werden. Die Mitar-
beiter müssen aus den Informationen sinn-
volle Maßnahmen für ihre Arbeit ableiten
können. Dafür müssen sie wissen, wie eine
Veränderung ihres Verhaltens auf die gemes-
sene Variable und letztlich auf die Bewertung
der Kunden wirkt. Kurze Gespräche ohne
Lösung für den Kunden – und seien sie noch
so freundlich – beeinflussen zwar positiv die
AHT, steigern aber kaum die Loyalität. Die
Zusammenhänge sollten für Mitarbeiter und
Vorgesetzte nachvollziehbar sein. Und sie
sollten als Leistungsvereinbarung in Dienst-
leistungsverträge zwischen einem Anbieter
und seinem beauftragten externen Contact

Center-Dienstleister eingebaut werden kön-
nen. Erreichbarkeit ist der Anfang von allem,
das bleibt in jedem Fall bestehen. Ein Ge-
spräch, das nicht zustande kommt, nützt kei-
nem Kunden. Allerdings empfehlen wir, ei-
nen erweiterten Erreichbarkeitsbegriff zu ver-
wenden. So bieten moderne Tools und Rou-
ting-Logiken die Möglichkeit, Gespräche
nach Aufgaben und Fähigkeiten zum am be-
sten geeigneten Agenten zu leiten. Erreich-
barkeit kann sich innerhalb eines Vorgangs
auch auf verschiedene Kanäle beziehen, zwi-
schen denen dynamisch gewechselt wird. Bei
niedrigem Anrufvolumen kann direkt zum
Agenten durchgestellt werden oder bei Voll-
last zunächst über eine Sprachsteuerung vor-
qualifiziert und teilweise automatisiert be-
arbeitet werden. Erreichbarkeit muss nicht
bedeuten: „jetzt sofort“. Kunden schätzen
die Möglichkeit, Termine zu vereinbaren.

Messung ist nicht gleich 
Steuerung

In verschiedenen Beratungsprojekten ist uns
aufgefallen, dass Contact Center-Manager
Messung und Steuerung häufig gleichsetzen.
Es wird jede gemessene Variable hinterfragt
und als Leistungskriterium für die Contact
Center-Mitarbeiter oder zumindest deren
Führungskraft herangezogen. Dabei werden
aber die Selbststeuerungskräfte durch die
Mitarbeiter nicht nur nicht genutzt, sondern

teilweise werden Mitarbeiter regelrecht ent-
mündigt. Am einfachsten wird dies bei der
Gesprächszeitvorgabe erklärbar. Ein befä-
higter Mitarbeiter kann sehr gut entschei-
den, wie viel Zeit er braucht, um einen
Kunden so zu beraten, dass sein Anliegen
gelöst ist, und er nicht mehr anrufen muss.
Steuert man nach Gesprächszeitvorga -
ben, so werden diese von den Mitarbeitern
auch geliefert – um den Preis, dass Anrufe
abgekürzt werden und Kunden ein weiteres

ALLES REGELN?
Moderne Contact Center-Steuerung zwischen

KPI und Mitarbeiter-Vertrauen.

Je mehr Prozesse

standardisiert und

automatisiert 

werden, desto wichtiger wird

die individuelle Mitarbeiterleis-

tung im persönlichen Service.”

Kai Riedel



37www.teletalk.de 06/2019 TeleTalk

CONTACT CENTER & DIALOGMARKETINGSTEUERUNG

Mal anrufen. Hier bleibt dann die Kunden -
zufriedenheit auf der Strecke.

Es ist daher sinnvoll, gemessene Werte den
Mitarbeitern zur Verfügung zu stellen, um
zu erreichen, dass diese selbst entscheiden,
ob sie einem Anruf mehr Zeit geben (was
gegebenenfalls zu Lasten der Warteschlange
geht) oder stattdessen mit Kunden einen
Folgeanruf vereinbaren. Uns wurde von
Unternehmen berichtet, in denen gemessene
Daten reflexartig auch Steuerungseingriffe
auslösen, weil Vorgesetzte sich zur Interven-
tion berufen fühlen. Dies ist ein sicherer
Weg, Mitarbeiterautonomie einzuschränken
und Motivation zur Lösung von Kunden-
anliegen zu zerschlagen. Die Messung sollte
umfassend sein, Steuerungseingriffe aber nur
sparsam erfolgen. Das Unternehmen sollte
weniger auf Mikroebene eingreifen und viel
eher handlungsrelevante Informationen in
Regelkreise einbinden, die zur Selbststeue-
rung dienen und die im Zeitablauf aufzei -
gen, welche Maßnahmen förderlich für die
Loyalität der Kunden sind. 

„Mitarbeitern vertrauen – 
das geht in meiner Organisation
nicht“

Das wurde uns öfter zurückgespiegelt. In der
Tat ist es bei Contact Centern derzeit noch
so, dass Mitarbeiter oftmals in Teilzeit ar-
beiten, schlechter qualifiziert sind oder auch
bei einem externen Dienstleister tätig sind.
Hier ist es wichtig zu unterscheiden, welche
Art von Contact Center man vor sich hat.
Einfache Tätigkeiten, die – aus welchen
Gründen auch immer – noch nicht digitali-
siert / automatisiert wurden oder komplexe
Sachverhalte, die von hochqualifizierten Mit-
arbeitern bearbeitet werden. Manche Füh-
rungskraft ist skeptisch, ob die Leistungs-
motivation der Mitarbeiter hoch genug ist,
um eine Selbststeuerung oder Führung über
Vertrauen zu ermöglichen. Dahinter steht
ein wenig die Frage, welches Menschenbild
vom Mitarbeiter denn das Unternehmen
prägt. Sicher ist, wer ohne Vertrauen an Mit-
arbeiterführung herangeht, wird seine An-
sicht bestätigt sehen. Nur wenn Mitarbeiter
erfahren, dass man ihnen Vertrauen ent-
gegenbringt, werden sie sich auch angespornt
fühlen, eigenverantwortlich zu handeln. Da
mit Vertrauen auch immer ein bestimmtes

Risiko verbunden ist, können Führungskräfte
auch zunächst dosiert Verantwortung und
Kontrolle in einzelne Teams oder Bereiche
abgeben und sich damit langsam an die The-
matik herantasten. Viele Studien bestätigen,
dass gebundene Mitarbeiter sehr gewissenhaft
die Interessen des Arbeitgebers im Blick
behalten. So ist zum Beispiel regelmä-
ßig zu verzeichnen, dass erhöhte Kom-
pensationsspielräume in der Beschwer-
debearbeitung eher dazu führen, dass
die Kompensationsaufwände rückläufig
sind. Mitarbeiter gehen mit dem Geld
ihres Arbeitgebers in der Regel sehr
sorgsam um. Branchen, die die Entschei-
dungsspielräume von Mitarbeitern sehr weit
fassen (zum Beispiel die KFZ-Industrie) ma-
chen damit sehr positive Erfahrungen. 

Kundenzufriedenheit 
entscheidet – aber wie messen? 

Das Ziel der Contact Center-Steuerung ist
immer noch ein zufriedener Kunde, auf diese
einfache Formel werden sich die meisten Ma-
nager einigen können. Um diese Zufrieden-
heit einschätzen zu können, muss man den
Kunden nur zuhören und sie fragen. Hier
können sowohl automatisierte Verfahren bei
der Befragung als auch bei der Auswertung
von Sprachfiles zum Einsatz kommen. Men-
schen können bereits anhand ihrer Stimme
identifiziert werden und auch ihre Stimmung
kann automatisiert erfasst werden. Bei klas-
sischen Befragungen fühlen sich manche
Kunden überbefragt, außerdem ist der Auf-
wand im Contact Center und für den Kun-
den nicht unerheblich. Wie eine Befragung
zeitnah zum Ereignis organisiert werden kann,
ist von den technischen und organisatorischen
Ausgangsbedingungen abhängig. Die finan-
ziellen Ressourcen spielen eine weniger zen-
trale Rolle, da automatisierte Befragungen
sehr günstig darstellbar sind. In der Regel
wird eine direkte Zufriedenheitsmessung zu-
mindest in Stichproben leistbar sein. 

Ergänzend oder alternativ zu einer Befragung
von Kunden, können Einschätzungen der
Gesprächsgüte von qualifizierten Mitarbei-
tern, denen man vertraut, ein Puzzleteil sein.
Man kann sich der Kundenbeurteilung an-
nähern,wenn man wenigstens eine eigene
Einschätzung der Zufriedenheit vornimmt.
Da viel von der Lösung des Kundenanliegens

abhängt, sollte auch gemessen werden, ob
das Anliegen gelöst wurde. Natürlich kann
man auch Instrumente kombinieren, indem
man beispielsweise regelmäßig die Erstlö-
sungsquote ermittelt, sie mit der Einschät-
zung der Agenten für die Kundenzufrieden-

heit verbindet und diese In formationen mit
direkten Kundenbefragungen „kalibriert“. So
wird die Zufriedenheit der Kunden mit einem
Gespräch auch beständig im Fokus der Agen-
ten gehalten. 

Fazit 

Klassische Instrumente der Contact Center-
Steuerung wie Erreichbarkeit und Handling
Time sind nicht mehr allein ausreichend, ein
Center zu steuern. Moderne Steuerung muss
auch komplexe Interaktionen abbilden kön-
nen, sie setzt auf Ertüchtigung und Eigen-
verantwortung. Nicht jedes Kriterium, das
gemessen wird, muss auch als Steuerungs-
größe genutzt werden. Bei einer Erkrankung
wird grundsätzlich auch nicht versucht, dass
Fieber zu „steuern“. Es ist eine wichtige In-
formation, aber die Therapie greift an der
Erkrankung an, die das Fieber auslöst. Für
interne und externe Contact Center sollte
das Ziel Kundenloyalität klar definiert sein.
Es sollten dann die Verhaltensweisen „ge-
steuert“ werden, die eine Erhöhung der Kun-
denloyalität zur Folge haben. Ohne einen
Indikator für die Kundenloyalität und -zu-
friedenheit wird das nicht möglich sein. Statt
den Kunden kann man auch die Mitarbeiter
fragen, ob ein Gespräch erfolgreich war-
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