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Unzufriedenheit

Arbeitszufriedenheit ist ein Erfolgsfaktor, Ignoranz fiihrt
zu Call Center-Missmanagement. Eine erste wissenschaftli-
che Untersuchung zum Thema Arbeitszufriedenheit fragt:
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Hat der Servicelevel ausgedient?

rei Aspekte pragen das Call Center-
D Management: Kunden- und Arbeits-

zufriedenheit sowie Controlling. Der
Servicelevel als Erlang-C-Parameter ist die
zentrale Kennziffer der Kapazititsplanung.
Andere Ansitze, insbesondere wissenschaft-
lich fundierte, existieren kaum. Im Sommer
2001 startet eine wissenschaftliche Untersu-
chung, die einerseits nach Griinden forscht
und andererseits verborgene Chancen auf-
deckt.

Wozu Kapazitatsplanung?

Kapazititsplanung als Teildisziplin des Call
Center-Management hat zum Ziel, die Er-
wartungen der Kunden an Erreichbarkeit
und Qualitit zu erfiillen und den Personal-

einsatz so zu steuern, dass eine sinnvolle Re-
lation zwischen den Erlésen und Kosten ent-
steht. Der Gesamterfolg ergibt sich, wenn
die Kapazititsplanung zumindest drei Ziele
verwirklicht: Erreichbarkeit, Effizienz und
als Voraussetzung Arbeitszufriedenheit.

In der Praxis gelingt es selten, alle drei Zie-
le zu erreichen. Call Center haben einen
schlechten Ruf, weil die Erreichbarkeit und
Gesprichsqualitit oft hinter den Erwartun-
gen der Anrufer zuriickbleiben. Auflerdem
leiden sie unter hohen Abwesenheits- und
Fluktuationsraten und gelten dazu noch als
Kostentreiber. Ein Weg aus diesem Dilemma
besteht in der Erhohung des Personaleinsat-
zes, was steigende Kosten nach sich zieht und
dem Controlling in der Regel Unwohlsein
bereitet. Die beliebte Methode, mehr aus den

Mitarbeitern ,herauszuholen®, deckt sich
zwar mit den Anforderungen des Control-
lings, fiihrt aber zur Uberlastung der Mitar-
beiter. Diese Zielkonkurrenz macht Kapa-
zititsplanung zu einem Vabanquespiel, hier
eine Balance herzustellen und zu halten ist
schwierig.

Die folgende, nihere Betrachtung der drei
Zielkomponenten und eine besondere Wiir-
digung des Auslastungsaspektes geben Auf-
schluss.

Erreichbarkeit und Dominanz des
Servicelevels

Es steht aufler Zweifel, dass die Erreich-

barkeit an den Erwartungen der Anrufer aus-
gerichtet werden muss. Oft ist allerdings ei-
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ne gewisse Servicelevel-Fixiertheit zu beob-
achten, die andere Aspekte aus dem Blick-
winkel geraten lsst. Uberall bekommen Ka-
pazititsplaner die Parole mit auf den Weg:
»Hauptsache der Servicelevel stimmt®. Und
das bitte schon mit moglichst minimalem
Personaleinsatz. Die Forderungen beziiglich
der Arbeitszufriedenheit werden eher ver-
halten formuliert.

Ein Grund fiir die Sonderstellung des Ser-
vicelevels ist vermutlich in der Bedeutung
der Erlang C-Formel zu finden. Sie ist ein
wichtiges Handwerkzeug fiir die Kapazitits-
kalkulation, weil sie dafiir pradestiniert ist,
die ,richtige” Anzahl von Agents fiir einen
prognostizierten Workload zu ermitteln, um
eine gewiinschte Erreichbarkeit sicherzu-
stellen. Alternativen werden in der Regel
nicht genutzt. Unterstiitzt wird die Fokus-
sierung auf den Servicelevel auch durch sei-
ne leichte Verfiigbarkeit. Der Servicelevel
und andere Erreichbarkeitskennziffern, wie
ASA und Lost Call-Rate, kénnen leicht aus
der ACD-Anlage gewonnen werden.

Kenngrossen zu Effizienz und Arbeitszu-
friedenheit sind wesentlich schwerer zu grei-
fen. Harte Faktoren haben traditionell eine
grofere Bedeutung fiir die Beurteilung wirt-
schaftlichen Agierens, als weiche. Der Harte-
grad des Servicelevels ist kaum zu iibertref-
fen und verleiht ihm deshalb eine promi-
nente Stellung bei Planung und Kontrolle.

Effizienz

Das 6konomische Prinzip einen be-
stimmten Erfolg mit geringstmoglichem
Mitteleinsatz beziehungsweise mit einem be-
stimmten Mitteleinsatz den grofitmaoglichen
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Erfolg zu realisieren, findet auch im Call
Center-Bereich gern Anwendung. Oft soll
eine gegebene Anzahl von Calls mit redu-
ziertem Personal-Budget oder auf Basis eines
vorgegebenen Budgets mehr Calls bearbeitet
werden. Die Kontrolle beschrinkt sich tiber-
wiegend auf den Vergleich von Monats- oder
Jahresbudgets. Ausgekliigeltere Methoden
bestehen in der Berechnung und Beobach-
tung von Kosten pro Call. Die Schwierigkeit,
relevante Kosten nicht klar abgrenzen und
zuordnen zu konnen, 6ffnet jedoch der Ver-
wirrung Tiir und Tor.

Erlos

Auf der Erlosseite sieht es nicht besser aus.
Erlos- oder kombinierte Kennziffern, wie
Deckungsbeitrag pro Call oder renditeopti-
maler Servicelevel, renditeoptimale Lost-
Call-Rate werden nur von einer Handvoll
Controlling-Freaks genutzt. Status ist, dass je-
des Call Center mit eigenen Entwiirfen ar-
beitet, was die Vergleichbarkeit und damit
Eigenkontrolle erschwert. Auf ein umfassen-
des 6konomisches Kennzahlensystem fiir
Call Center muss sich innerhalb der Branche
offensichtlich noch verstindigt werden. Es
existieren lediglich Ansitze, die sich am Kon-
zept der Balanced Scorecard orientieren. Ob-
wohl Effizienz einen hohen Stellenwert hat,
sind die Beurteilungsmoglichkeiten rudi-
mentir, da der Kostenkontrolle grolere Be-
deutung beigemessen wird als der Analyse
von Wirkungszusammenhingen.

Arbeitszufriedenheit ist in erster Linie ein
Gefiihl. Bleibt es den Mitarbeitern verwehrt,
Bediirfnisse bei oder durch der Arbeit ange-
messen zu befriedigen, werden sie folglich

nicht zufrieden sein. Einen Bewertungs-
mafSstab bildet die individuelle Motiv- oder
Bediirfnisstruktur. Die weit verbreitete Be-
reitschaft, an den Zusammenhang von Ar-

So wird untersucht

Die Untersuchungen werden ab Sommer
2001 in Inbound-Call Centern durchgefiihrt,
in denen die Gesprachsfiihrung durch Cross-
und Upselling direkten Einfluss auf die Um-
satze hat. Untersucht wird die Bedeutung
der Auslastung fiir die Arbeitszufriedenheit
(durch Agenten-Befragung). Die Reaktio-
nen auf verschiedene Auslastungsgrade und
deren Auswirkung auf das Leistungsverhal-
ten werden ebenfalls ermittelt. Die gewon-
nenen Erkenntnisse werden anhand der Da-
ten der untersuchten Call Center tiberpriift.
Dazu werden im Anschluss an die Befra-
gungen drei Planungsszenarien gebildet: Je
eines mit Ideal-, Uber- und Unterauslastung.
Als Voraussetzung hierfiir wird ein iiberge-
ordnetes Controlling-System in das Pro-
banden-Call Center implementiert, das die
Auswirkung der Variationen der Auslastung
auf den Deckungsbeitrag (pro Call) nach-
vollziehbar macht.

Wer will mitmachen?

Wer Interesse hat, sich mit Anregungen und
Kritik zu beteiligen, sein Call Center zur Ver-
fligung zu stellen und dadurch friihzeitig
von Ergebnissen zu profitieren; oder wer
Mitglied des Netzwerks werden will, ist
herzlich dazu eingeladen bis zum 30. Juni
2001 Kontakt mit Florian Schiimann auf-
zunehmen (florian.schuemann@in-
vision.de).
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< Bestimmungsfaktoren )

< Arbeitszufriedenheit )

Extrinsisch (Arbeitskontext)
L Auslastung

Bezahlung
Vorgesetztenverhalten
Aufstiegsmoglichkeiten
Interaktionsmaglichkeiten

Intrinsisch (Arbeitskontent)
= Herausforungscharakter

= Kenntnisse & Fahigkeiten
einsetzen

N

Qualitat
Arbeits-

zufriedenheit

=

AHT

<(")konomischer Erfolg)
Erlos
pro Call
Deckungs-
beitrag
pro Call
Kosten
pro Call

Sekt oder Selters: Okonomischer Erfolg lasst sich nicht erzwingen.

beitszufriedenheit und Gesamterfolg zu glau-
ben, miindet oft nur in Verbesserungen der
Arbeitsbedingungen zum Beispiel durch An-
schaffung der bequemsten Stiihle und leich-
testen Headsets.

FAZIT

Arbeitszufriedenheit unter Beriicksichti-
gung der Mitarbeiterauslastung hat in-
nerhalb des Call Center-Managements
einen geringen Stellenwert. Die Fokus-
sierung auf den Servicelevel und unvoll-
kommende Controlling-Mdglichkeiten
konnen dafiir verantwortlich gemacht
werden. Eine Untersuchung geht der Fra-
ge nach, ob und wie sich der Unterneh-
menserfolg steigern lasst, wenn die Ar-
beitszufriedenheit fest in Planung und
Kontrolle von Inbound-Call-Centern in-
tegriert wird.

Kennziffern fiir Arbeitszufriedenheit fin-
den mit Ausnahme von Abwesenheits- und
Fluktuationsraten keine Anwendung. Sie sind
schwer zu ermitteln, was oft ein Freibrief fiir
die Beseitigung der Arbeitszufriedenheit aus
Planung und Kontrolle zu sein scheint. Das
ist kritisch, da angenommen werden kann,
dass hier ein michtiger Erfolgsfaktor — zu-
friedene Agenten — ignoriert wird.

Auslastung

Orientiert man sich auf der Suche nach
einer Definition eng am mathematischen
Modell, kann der Auslastungsgrad als Rela-
tion zwischen Bearbeitungs- und Gesamt-
zeit beschrieben werden. Die Differenz ist
die Wartezeit zwischen den Anrufen. Wenn
zum Beispiel von 30 Minuten 24 Minuten
mit Telefonieren und Nachbearbeiten ver-
bracht werden, betrigt die Auslastung in die-

sem Intervall 80 Prozent (24/30*100). Mit
etwas Phantasie kann man darauf kommen,
dass es einen Bereich oder Korridor idealer
Auslastung gibt. Daraus folgt: jenseits dieses
Korridors sind Uber- und Unterauslastung
angesiedelt. Das Konzept des Call Centers
ist darauf ausgerichtet, in einem Telefonat
einen definierten (Teil-) Prozess auf hohem
Niveau abzuwickeln. Das fiihrt zu einer Po-
larisierung der Tétigkeit: Auf der einen Sei-
te werden hohe Anforderungen an Fachwis-
sen, Dauerkonzentrationsfahigkeit, Auffas-
sungsgabe, Rhetorik und emotionale Intelli-
genz gestellt. Auf der anderen Seite muss ei-
ne vordefinierte Aufgabe ohne Gestaltungs-
spielraum im Minutentakt erledigt werden.
Hier prallen Anspruchsniveau der Tatigkeit
und der monotone Ausiibungscharakter auf-
einander.

Wenn ein Agent es sich nicht gerade zur
Lebensaufgabe gemacht hat, sich von Anruf
zu Anruf in der Verfeinerung seiner rhetori-
schen Fahigkeiten zu tiben oder sportlich
gegen eine Warteschleife anzuarbeiten, diirf-
te fiir ihn die intrinsische Motivation (zum

Beispiel Identifikation) aufgrund des gleich-
bleibenden Arbeitsrhythmus gegeniiber der
extrinsischen Motivation (zum Beispiel Ge-
halt) relativ schwach ausfallen.

Man kann die Betrachtung noch zuspit-
zen, indem die Auslastung auch als ein-
flussreichste extrinsische Komponente an-
genommen wird. Wenn ein Agent einer War-
teschleife ausgeliefert ist, bestimmt dies
die aktuelle Emotionslage. Es entsteht Un-
zufriedenheit. Die anderen Faktoren kon-
nen dies nicht kompensieren. Vermogens-
wirksame Leistungen spenden in solchen
Situationen vermutlich keinen Trost. Ver-
gleichen kann man dies mit Temperatur-
schwankungen. Ist man plétzlich Kilte
ausgesetzt, dominiert dies den aktuellen Ge-
fithlshaushalt, auch wenn er ansonsten aus-
geglichen ist.

Auslastung — ein Beispiel
Das folgende Beispiel macht deutlich, wie

die getroffenen Annahmen zur Arbeitszu-
friedenheit und der 6konomische Gesamt-
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erfolg zusammenspielen. Um in 30 Minuten
1000 Calls mit einer durchschnittlichen Be-
arbeitungszeit von drei Minuten auf einem
Servicelevel von 80/20 zu bearbeiten, miissen
107 Agents am Telefon verftigbar sein. Die
Auslastung betrigt 93 Prozent.

Die Auslastung ist eine mathematisch
begriindete Vorgabe, mit der die 107 Agents
leben miissen. Drei Reaktionen sind denkbar.
Erstens: Die Agents akzeptieren die Auslas-
tung. Dieser Zustand wiirde das Erreichen
der drei Ziele unterstiitzen. Zweitens: Die
Agents empfinden diese Auslastung als zu
hoch. Die Arbeitszufriedenheit leidet. Kurz-
fristig sinkt die Gesprichsqualitit, weil als
Reaktion auf die Warteschleife gehetzt wird,
um den Servicelevel zu retten. Das Umsatz-
potenzial durch Cross- und Upselling wird
nicht ausgeschopft. Alternativ ruhen sich die
Agents wihrend der Gespriche aus, was die
Kosten pro Call steigen und die Umsitze pro
Call sinken ldsst. Halt der Zustand dauerhaft

Lésungsansatze

Um Call Center auf den Weg zum Gesamt-
erfolg zu bringen, miissen unter Umstinden
Prioritdten verschoben werden, indem der
Arbeitszufriedenheit beispielsweise groflere
Bedeutung geschenkt wird. Als Navigations-
hilfe wird ein Modell benétigt, das die Wir-
kungszusammenhinge aufzeigt und Modi-
fikationen der Parameter und deren Auswir-
kungen kontrollier- und steuerbar macht.
Dieses Modell muss — analog zum Servicele-
vel — standardisierte konomische Kennzif-
fern enthalten, um Vergleichbarkeit und da-
mit Eigenkontrolle moglich zu machen. Kos-
ten und Umsitze pro Call und kombinierte
Kennziffern, wie renditeoptimaler Service-
level und -Lost-Call-Rate, konnten einen An-
fang machen. Da anzunehmen ist, dass Aus-
lastung und Arbeitszufriedenheit die 6kono-
mischen und nicht-6konomischen Kenn-
groflen mafigeblich bestimmen, miissen zu-

AUSLASTUNG - EIN BEISPIEL
Vorgaben:

Calls: 500 AHT: 3 Minuten
Ergebnisse:

Bendtigte @ Zeit bis Anruf-
Agenten annahme (ASA)
105 18,6

106 13,4

107 9,9

108 7.4

109 5,6

SL: 80/20 Intervall: 30 Min
Servicelevel (%) Agenten-
auslastung (%)
70,40% 95%
77,10% 94%
82,40% 93%
86,50% 93%
89,70% 92%

Zu kurz gekommen: Zwischen Auslastung und 6konomischem Gesamterfolg findet Arbeits-

zufriedenheit wenig Beachtung.

an, steigen Abwesenheits- und Fluktuations-
kosten. Der Gesamterfolg ist gefahrdet. Drit-
tens: Die Agenten empfinden die Auslastung
als zu gering. Davon abgesehen, dass Unter-
auslastung per se nicht effizient ist, da mit zu
hohen Kosten (pro Call) gearbeitet wird, ent-
steht Arbeitsunzufriedenheit dadurch, dass
Anrufe als stérend empfunden werden.
Agents geben auch an, bei Unterauslastung
gelangweilt zu sein, weil ,,die Zeit nicht ver-
geht. Auch wenn dies auf den ersten Blick
gewohnungsbediirftig erscheint, sollte sol-
chen psychologischen Aspekten Rechnung
getragen werden. Im Ergebnis initiiert sin-
kende Arbeitszufriedenheit eben diese Me-
chanismen. Die Szenarien machen deutlich,
dass die Abweichung von idealer Auslastung
zu sinkender Arbeitszufriedenheit fithrt, was
mit steigenden Kosten und entgangenen Um-
sdtzen einher gehen kann. Aber: Hauptsache
der Servicelevel stimmt.

TeleTalk 6/2001

sitzlich entsprechende Arbeitszufrieden-
heitskennziffern entwickelt und ebenfalls in
das Modell integriert werden. Festgestellt
werden sollte, wie Auslastung und Arbeits-
zufriedenheit korrelieren. Es muss ermittelt
werden, unter welchen Umstidnden Agents
die stark polarisierte Aufgaben am besten er-
filllen konnen. Die elementaren Ursache-
Wirkungs-Prinzipien sollten dabei in einem
iibergeordneten Modell zusammenflie3en.
Das Ziel aller Mafinahmen besteht darin, den
Unternehmenserfolg zu erhéhen.

FLORIAN SCHUMANN

Florian Schiimann ist Senior
Consultant bei der Invision AG
und Doktorand an der Univer-
sitat Hamburg.

E-Mail:
florian.schuemann@invision.de

71



