
Hand auf’s Herz: Seit Jahren wird
viel in die Servicequalität im Call
Center investiert, der Erfolg ist je-
doch oft eher bescheiden. Dabei
sind die Maßnahmen zur Qualitäts-
sicherung sehr vielfältig – angefan-

gen vom Mithören der Calls und ei-
ner kontinuierlichen Messung
zahlreicher Erfolgsparameter über
verdeckte Anrufe durch Profitester
bis hin zu diversen Schulungen.

Der Klassiker ist jedoch die Kun-
denbefragung, weil sich darüber
das persönliche Feedback der An-
rufer einholen lässt. Woran liegt es
dann aber, dass sich die Service-
qualität über die Jahre hinweg
kaum steigert, wie eben diese Be-
fragungen immer wieder zeigen?

Das hat meist verschiedene Ursa-
chen: So lassen sich etwa aus den
Messungen der Servicequalität oft
zu wenige ganz konkrete Umset-
zungsmaßnahmen ableiten. Zu-
dem scheinen die Ergebnisse der
Studien und Schulungen häufig
nicht die erhofften Leistungsstei-
gerungen bei den Mitarbeitern
auslösen zu können.

Um hier entgegenzuwirken, müs-
sen zunächst die Untersuchungsin-

(Fortsetzung auf Seite 2)
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Service im Call Center 
erfolgreich steigern
Die Servicequalität stagniert vieler-
orts seit Jahren. Deshalb sind neue
Ansätze gefragt, die hier Abhilfe
schaffen. Ziel muss es dabei sein,
die Mitarbeiter nachhaltig so zu
motivieren, dass sie sich selbst ver-
bessern wollen und können. 
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Aussagekräftiges 
Servicebarometer erheben
Mit Befragungen lässt sich genau
ermitteln, wie die Kunden die er -
lebte Service qualität beurteilen.
Aber erst die richtigen Fragen –
etwa nach der Stimmungskurve
während des Gesprächs oder der
Weiterempfehlung des einzelnen
Mitarbeiters – liefern neue Ein-
blicke.
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Wirksame Maßnahmen
ableiten
Nur über ganz gezielte Analysen
lassen sich die Hebel für eine Stei-
gerung des Serviceniveaus ermit-
teln. Um die konkreten Schwächen
bei Prozessen und Mitarbeiter -
leistungen aufzudecken, sind dabei
individuelle oder detaillierte Team-
vergleiche nötig.
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Spürbare Leistungs -
steigerungen erreichen
Um die Servicequalität wirklich ver-
bessern zu können, gilt es, die Mit-
arbeiter betroffen zu machen und
aktiv in die Verbesserungsmaßnah-
men einzubinden. Das führt in kur-
zer Zeit zu deutlichen Leistungs-
sprüngen.
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halte wie auch die Datenanalyse
stärker auf Umsetzungsorientie-
rung getrimmt werden. Denn nicht
die Anzahl der Befragten, sondern
die Qualität von Fragen und Analy-
sen sind entscheidend, um die He-
bel identifizieren, mit denen sich
die Servicequalität spürbar stei-
gern lässt (siehe folgende Artikel).

Nicht die Anzahl der Befrag-

ten, sondern die Qualität

von Fragen und Analysen ist

entscheidend.

Daneben gilt es zu erreichen, dass
sich die Mitarbeiter im Call Center
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Service im Call Center
erfolgreich steigern
(Fortsetzung von Seite 1)

von den gemessenen Ergebnissen
persönlich angesprochen fühlen
und angespornt werden, sich selbst
verbessern zu wollen. Bislang wer-
den die Mitarbeiter allerdings
meist mit stark aggregierten Un-
tersuchungsergebnissen konfron-
tiert. Die Wenigsten können sich
jedoch mit einem Wert identifizie-
ren, der etwa den Durchschnitt von
600 Mitarbeitern an einem Stand -
ort widerspiegelt. Entsprechend
wenig fühlen sie sich für die Ergeb-
nisse und die daraus abgeleiteten
Verbesserungsmaßnahmen verant-
wortlich.

Hinzu kommt oft ein Missverhält-
nis von Selbst- und Fremdbild. So
überschätzen viele Mitarbeiter ihre
eigene Leistung und glauben, dass
die schlechten Gesamtwerte in ers -
ter Linie durch andere Mitarbeiter
verursacht werden. Dies ist keines-

wegs böswillig gemeint, erfordert
aber zur Überwindung gezielte
Maßnahmen, die ihnen einen Spie-
gel vorhalten und sie zugleich mo-
tivieren, ihre Leistung zu steigern
(siehe Seite 5).

Die Mitarbeiter müssen sich

von den gemessenen Ergeb-

nissen persönlich angespro-

chen fühlen.

Wenn es gelingt, bei quasi jedem
Mitarbeiter diesen Willen auszulö-
sen sich selbst verbessern zu wol-
len und ihnen dafür die nötigen
Hilfestellungen zu geben, ist das
erfahrungsgemäß deutlich wirksa-
mer als Versuche, über mehr oder
weniger abstrakte Management-
vorgaben exzellente Leistungen
zu erreichen. ■

Mit Treiberanalysen lassen sich die
kritischen Schwächen aufdecken und
Anhaltspunkte für Verbesserungs-
maßnahmen ableiten. Dafür wird er-
mittelt, wie stark der Einfluss einzel-
ner Servicequalitätsaspekte auf das
Gesamturteil ist.
So zeigt sich vielleicht, dass gerade die
sehr schlecht bewerteten Mitarbeiter
das Anliegen der Kunden nicht ver-
standen haben und ihnen wenig wei-
terhelfen konnten (siehe Grafik). Diese
Aspekte werden nicht nur besonders
schlecht bewertet, sondern beeinflus-
sen auch das Gesamturteil über die
Servicequalität außerordentlich stark.
Hingegen weisen die am besten be-
werteten Mitarbeiter zwar auch eine
kleine Schwäche bei Freundlichkeit, Verständlichkeit und
der Nützlichkeit der gegebenen Informationen auf, aber
diese ist bei Weitem nicht so gravierend. Vielmehr schaf-
fen sie es, durch ihr individuelles Eingehen und ihr Enga-
gement, die verärgerten Kunden zu überzeugen.

So muss das Unternehmen nun zwar insgesamt an der
Nützlichkeit der weitergegebenen Informationen arbei-
ten, weitaus wichtiger ist es jedoch, die Motivation und
die Soft Skills insbesondere der schlechteren Mitarbeiter
zu verbessern. ■

Ursachenanalyse

Werden in Treiberanalysen die am besten und am schlechtesten bewerteten Mitarbeiter gegenübergestellt, zei-
gen sich die Hebel zur Steigerung der Servicequalität deutlich.
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Treiberanalyse Beschwerdehandling: 
Vergleich von Top 10 und Bottom 10 der Mitarbeiter

Leistungsaspekte
1 Freundlichkeit
2 Individuelles Eingehen 

des Mitarbeiters
3 Engagement des Mitarbeiters
4 Als Kunde ernst genommen
5 Als Kunde wertgeschätzt
6 Inhaltliche Verständlichkeit
7 Mein Anliegen wurde verstanden
8 Richtigkeit der Informationen
9 Vollständigkeit der Informationen

10 Nützlichkeit der Informationen

Beste 10 % der Mitarbeiter

Schlechteste 10 % der Mitarbeiter

geringer 
Handlungshebel

Bewertung des Leistungsaspektes

großer 
Handlungshebel
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Mit Befragungen lässt sich ganz genau ermitteln, wie die Kunden die erlebte Servicequalität be-

urteilen. Aber erst die richtigen Fragen – etwa nach der Stimmungskurve während des Ge-

sprächs oder der Weiterempfehlung des einzelnen Mitarbeiters – liefern neue Einblicke.

Aussagekräftiges 
Service barometer erheben

Kundenbefragungen sind unver-
zichtbar, um die Servicequalität
realistisch einschätzen zu können.
Dennoch landen die Ergebnisse oft
in der Schublade, weil sich aus ih-
nen keine gezielten Handlungs-
empfehlungen ableiten lassen. Ein
erster Ansatzpunkt hiergegen liegt
in der Qualität des Fragebogens.
So dürfen beispielsweise nicht ver-
schiedene Aspekte in die gleiche
Frage gepackt werden. Ebenso
muss darauf geachtet werden,
dass der Fragebogen ausreichend
differenzierte Bewertungen zu -
lässt, aus denen sich später konkre-
te Verbesserungen ermitteln lassen.
Eine Frage wie „Haben
Sie den Mitarbeiter ver-
standen?“ ist da etwa
zu ungenau. Denn hier-
bei bleibt im Dunkeln,
ob er schwer zu verste-
hen war, weil er eine
undeutliche Aussprache
hatte, zu viele Fachbe-
griffe verwendet hat
oder die Hintergrund-
geräusche im Call Cen-
ter zu laut waren.

Der Fragebogen

muss ausreichend

differenzierte 

Bewertungen 

zulassen.

Besonders wichtig zu er-
mitteln ist jedoch, ob
die Anrufer nur eine be-
stimmte Frage klären

oder sich beschweren wollten.
Schließlich unterscheidet sich die
erlebte Servicequalität erfahrungs-
gemäß je nach Anlass ganz erheb-
lich. Aufschlussreich ist es dabei
vor allem, den gesamten Zufrie-
denheits- oder Verärgerungsver-
lauf zu erheben – beginnend mit
dem Auslöser für den Anruf bis hin
zur Lösung oder auch Nicht-Lö-
sung des Kundenanliegens.

Damit lässt sich dann sehr gut er-
kennen, wie sich die Stimmungs-
kurve während des Gesprächs ver-
ändert: Empfindet der Kunde
beispielsweise den Anlass seines

Anrufes als ärgerlich, kann aber im
Laufe des Gesprächs durch den Mit-
arbeiter an der Hotline zufrieden
gestellt oder begeistert werden? 

Die Weiterempfehlungsrate

vermittelt ganz neue Ein-

blicke in die Servicequalität.

Oder schafft es der Mitarbeiter
nicht, die Stimmung des Kunden
umzudrehen? Oder schlimmer:
Verstärkt er durch sein Verhalten
sogar noch die Frustration beim
Anrufer?

Abbildung 

Der detaillierte, anonymisierte Vergleich der Teammitglieder offenbart konkrete
Ansatzpunkte für Verbesserungen: Während bei Team 1 die Mitarbeiter ähnlich 
gut sind, weist Team 2 trotz gleichem Gesamtwert teilweise sehr kritische Einzel-
leistungen auf
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Servicezufriedenheit pro Mitarbeiter nach Team (anonymisiert)

Team 1 Team 2

A B C D E F G

2,1

Mitarbeiterwert

Skala von 1 (sehr zufrieden) bis 6 (sehr unzufrieden)

Teamwert

2,2 2,2 2,3 2,4 2,4 2,4

A B C D E F G H

2,0 2,1 2,1 2,2 2,2 2,4 2,6 2,8



Auf diese Weise entsteht ein sehr
realitätsnahes, umfassendes Abbild
der tatsächlichen Servicequalität.
Dieses enthält darüber hinaus deut-
lich mehr Facetten als bislang. Da-
mit wird wiederum der Grundstein
gelegt, um in der nachfolgenden
Analyse zielgerichtete Umsetzungs-
maßnahmen zu entwickeln (siehe
unten). ■
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(Fortsetzung auf Seite 5)

Nur über ganz gezielte Analysen lassen sich die Hebel für eine

Steigerung des Serviceniveaus ermitteln. Um die konkreten

Schwächen bei Prozessen und Mitarbeiterleistungen aufzu-

decken, sind dabei individuelle oder detaillierte Teamvergleiche

notwendig.

Wirksame 
Maßnahmen ableiten

Neben der Qualität des Fragebo-
gens ist es entscheidend, die Aussa-
gekraft der Analyse zu verbessern.
Denn diese zeichnen bislang zu-
meist nur ein recht unscharfes Bild
der Servicequalität. Ein erster
Schritt zu mehr Genauigkeit liegt
in der getrennten Analyse von Be-
schwerden und anderen Anruf-
gründen. So zeigt sich vielleicht,
dass bei Beschwerden besonders
das Engagement der Mitarbeiter
und deren individuelles Eingehen
auf das Anliegen des Kunden kri-
tisch sind. Wollen Kunden hinge-
gen nur Informationen einholen,
muss darauf geachtet werden, dass
diese eine vollständige, nützliche
und richtige Auskunft erhalten.

Daneben lässt sich über Einzelver-
gleiche feststellen, wie stark die
Prozesse oder der einzelne Mitar-
beiter die erlebte Servicequalität
beeinflussen. Welche Faktoren da-
bei eine besonders große Rolle

spielen, berechnen so genannte
Treiberanalysen. Durch einen ano-
nymen Vergleich der am besten
und am schlechtesten bewerteten
Mitarbeiter lassen sich hiermit die
entscheidenden Hebel zur Steige-
rung der Servicequalität ermitteln
(siehe Box auf Seite 2).

Mehr Genauigkeit lässt sich

über die getrennte Analyse

nach Anrufgrund erreichen.

Ebenfalls sehr erkenntnisreich ist es
zu analysieren, wie sich die Stim-
mungskurven der Anrufer
während des Gesprächs verändert
haben. Denn das gibt weiteren
Aufschluss darüber, welche wei-
chen und harten Mitarbeiterquali-
fikationen besonderen Schulungs-
bedarf aufweisen und welche
Prozessschritte am dringendsten
nachgebessert werden müssen.

Ganz neue Erkenntnisse lassen sich
erzielen, wenn die zentralen Bewer-
tungsdimensionen aus der regu -
lären Zufriedenheitsbefragung auch
für die Servicequalität übernommen
werden. Dazu zählen insbesondere
Aspekte wie das Wiederwahl- oder
Weiterempfeh lungsverhalten. Diese
Fragen werden hierbei auf den ein-
zelnen Mitarbeiter abgewandelt, so

dass die Befragten nun bewerten,
ob sie von dem gleichen Mitarbeiter
erneut betreut werden möchten
oder diesen weiterempfehlen wür-
den. Dabei geht es in erster Linie
um eine aussagekräftige, anonymi-
sierte Kennziffer – unabhängig da-
von, ob die Prozesse ein derartiges
Routing zum gleichen Mitarbeiter
zulassen würden oder nicht. 

Der Königsweg zu sehr spezifi-
schen Verbesserungsmaßnahmen
liegt zweifellos in individualisier-
ten Feedbacks für jeden Mitarbei-
ter. Sind solche persönlichen Be-
wertungen aufgrund fehlender
betrieblicher Vereinbarungen der-
zeit nicht möglich, gibt es dennoch
Wege, den Mitarbeitern ein kon-
kretes Abbild ihrer Leistung in die
Hand zu geben.

Die Analyse der Stimmungs-

kurven zeigt, bei welchen

harten und weichen Fakto-

ren es hakt.

Zum Beispiel können die Ergebnis-
se der einzelnen Teammitglieder
anonymisiert gegenübergestellt
werden. So lässt sich nämlich er-
kennen, ob es besonders starke
Ausreißer nach oben oder unten
gibt und wie viele Mitarbeiter kriti-
sche Werte erzielen. Damit erge-
ben sich selbst für Teams mit dem
gleichen Index durchaus ganz un-
terschiedliche Ansatzpunkte für
Folgemaßnahmen. Nicht zuletzt
werden Verbesserungspotenziale
auch dann aufgezeigt, wenn ein
Team besser als der Durchschnitt
abschneidet (siehe Abbildung auf
Seite 3). 

Bei entsprechenden Betriebsver-
einbarungen können die persönli-
chen Ergebnisse auch nur dem je-
weiligen Mitarbeiter kommuniziert
werden, so dass das Verbesserungs-
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Eine der Hauptursachen für die seit
Jahren stagnierende Servicequa-
lität lag darin, dass sich die Mitar-
beiter von schlechten Gesamter-
gebnissen nicht ausreichend
persönlich betroffen fühlen. Dem
lässt sich entgegenwirken, wenn
die Mitarbeiter statt grober Ge-
samtwerte und abstrakter Indices
detaillierte Ergebnisse auf persönli-
cher oder Teamebene erhalten.

Persönliche oder Teamergeb-

nisse zeigen die eigenen

Stärken und Schwächen.

Denn diese zeigen ihnen ihre je-
weiligen Stärken und Schwächen
viel konkreter auf. Immer wieder
überraschend ist für sie dabei die
Erkenntnis, dass die Anrufer sehr
wohl zwischen der Leistung des
Mitarbeiters am Telefon und einer
vielleicht nicht ganz zufriedenstel-
lenden finanziellen Lösung des An-
liegens unterscheiden können. Hier
führen ihnen zugleich auch die er-
mittelten Unterschiede zwischen
besonders guten und schlechten
Mitarbeitern genau vor Augen, an
welchen Punkten sie sich verbes-
sern können (siehe Box auf Seite 2).

Sehr hilfreich ist zudem die Wie-
dergabe vieler O-Töne von Kun-
den, die den einzelnen Mitarbeiter
oder das Team betreffen. Denn das
erzeugt Verständnis und Empathie
für die Kunden und zugleich Be-
troffenheit ob der eigenen Leistun-
gen beim Mitarbeiter. Diese Betrof-
fenheit steigert sich, wenn die
Mitarbeiter ihre Ergebnisse zur
Wiederwahl- und Weiterempfeh-
lungsrate vor Augen geführt wer-
den. Denn diese Bewertungen las-
sen keinen Raum für Diskussionen
oder Zweifel.

Spezifische O-Töne von Kun-

den helfen, Empathie und

Verständnis zu wecken.

Entscheidend dabei ist, dass die
Mitarbeiter dieses Feedback sehr
schnell erhalten. Dabei hilft ein leis-
tungsstarkes Online Reporting
Tool, das die kontinuierlich erhobe-
nen Bewertungen kosteneffizient
und zeitnah an die Mitarbeiter ver-
teilt (siehe Feedback: Online Re-
porting). So sehen sie unverzüglich,
wie ihre eigenen Anstrengungen
zur Leistungssteigerung Früchte
tragen. Das spornt sie nun noch

mehr an und setzt einen positiven
Kreislauf in Gang.

Eine weitere Möglichkeit, die Mit-
arbeiter gezielt in die Steigerung
des Serviceniveaus einzubinden,
sind Workshops. Diese eignen sich
besonders, um konkrete Optimie-
rungsmöglichkeiten bei den Pro-
zessen zu ermitteln. Gemeinsam
analysieren die Mitarbeiter dafür
die Untersuchungsergebnisse und
entwickeln Verbesserungsvorschlä-
ge. Wichtig ist dabei, dass diese
Workshops ohne die Team- oder
Call Center Leitung stattfinden. Da-
durch können sich die Mitarbeiter
frei äußern und fühlen sich ernst
genommen. Auch entwickeln sie so
ein ganz anderes Verantwortungs-
bewusstsein für die Umsetzung der
Maßnahmen, als wenn sie diese
vom Management vorgegeben be-
kommen hätten.

Entscheidend ist, dass die

Mitarbeiter ihr Feedback

sehr schnell erhalten.

Somit liegt der Schlüssel zum Er-
folg in einem Paradigmenwechsel:
Es gilt, die Mitarbeiter betroffen zu
machen, sie gezielt zu motivieren,
sich selbst verbessern zu wollen
und ihnen dafür das notwendige
Rüstzeug in die Hand zu geben, so
dass sie dies auch tatsächlich um-
setzen können und ihre Erfolge
zeitnah erkennen. Erfahrungs-
gemäß lassen sich auf diese Weise
innerhalb sehr kurzer Zeiträume
deutliche Verbesserungen erzielen.
Davon profitieren wiederum nicht
nur die Kunden, sondern auch die
Mitarbeiter und nicht zuletzt das
Unternehmen. ■

Um die Servicequalität wirklich verbessern zu können, gilt es,

die Mitarbeiter betroffen zu machen und aktiv in die Verbesse-

rungsmaßnahmen einzubinden. Das führt in kurzer Zeit zu

deutlichen Leistungssprüngen.

Spürbare Leistungs-
steigerungen erreichen

potenzial für den Einzelnen offen-
sichtlich wird. Derart feingliedrige
Ergebnisse sind die entscheidende
Voraussetzung dafür, dass sich die

Mitarbeiter mit den Werten identi-
fizieren und selbstkritisch ihre ei-
genen Leistungen hinterfragen. Es
spricht sie aber nicht nur persön-

lich an und macht sie betroffen,
sondern zeigt ihnen zugleich, wie
sie sich selbst verbessern können
(siehe unten). ■
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 in sti tut, das sich auf Kundenzufriedenheit und -bindung, Mitar-
beiter-Commitment, Entscheidungsprozesse und Preisanalysen
spezialisiert hat. 

Höchsten Stellenwert bei allen Untersuchungen haben problem -
orientierte Lösungen, umsetzungsnahe Empfehlungen sowie 
Umsetzbarkeit der Ergebnisse. Für seine innovativen Studien und
praxisnahen Konzepte wurde Vocatus 2010 zum wiederholten
Male mit dem Preis der Deutschen Marktforschung ausgezeichnet. 

Das Unternehmen in München ist Mitglied im Berufsverband
Deutscher Markt- und Sozialforscher (BVM) und der European 
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Gerne senden wir das Feedback auch an interessierte Kollegen von Ih-
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