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Дорогой читатель, 

Мы рады представить 6-ой отчет об исследовании «Service Excellence Cockpit». В этом году в 

исследовании приняли участие большее количество компаний. 

Последние годы все чаще используют выражение «Качество обслуживания». Появились 

менеджеры по обслуживанию клиентов, курсы по качеству обслуживания клиентов, даже 

маркетологи используют это понятие, так как осознают связь между качеством обслуживания и 

удовлетворением потребностей клиента. Мы рады успешному распространению этого понятия, а 

также гордимся влиянием «Service Excellence Cockpit» на развитие этого процесса. Данные 

сравнительного анализа подтверждают, что это результат осознания важности заботы о 

потребностях клиента. Это развитие основано на постоянном стремлении к лучшему 

удовлетворению потребностей клиента, а также повышению качества обслуживания клиентов, 

которое создает добавочную стоимость для потребителей и компаний.   

После 6 лет измерений и сравнений ключевых показателей эффективности (KPI), благодаря 

нашему сравнительному анализу, появилась возможность идентифицировать уровень и рамки 

развития. 

Анализ данных показывает, что стратегическое направление развития контакт-центров 

влияет на эффективность деятельности предприятия и правильность оценки клиентов. Сегодня 

необходимо понимание на стратегическом уровне, что клиентский сервис имеет позитивное 

корреляционное влияние на удовлетворение потребностей клиентов, индекс потребительской 

лояльности и, следовательно, качество предоставляемого клиентского сервиса. Больше 

информации вы можете узнать в этом экскурсе, который мы рекомендуем к прочтению.  

Однозначно вам будет интересно количество технических возможностей, которые влияют на 

эффективность работников и результативность клиентского сервиса.  

Цель данного отчета «Service Excellence Cockpit» - сделать клиентский сервис измеряемым и 

сопоставимым, что позволит впоследствии создать фундамент для постоянного улучшения качества 

обслуживания в контактных центрах. Мы уверенны, что клиентский сервис - это решающее 

конкурентное преимущество в нашем мире взаимозаменяемых продуктов и услуг. 

Мы рады представить подробное описание рыночных показателей для контактных центров 

в этом отчете. 
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Service Excellence Cockpit  

В период растущей конкуренции и взаимозаменяемости продуктов и услуг отличный 

клиентский сервис становится все более решающим конкурентным преимуществом для всех 

компаний на рынке. Поэтому требования к качеству обслуживания клиентов растут и будут 

увеличиваться в дальнейшем. Для продолжительного мониторинга и совершенствования качества 

обслуживания необходимы стратегические KPI и данные сравнительного анализа. Здесь вступает в 

игру Service Excellence Cockpit.  

Измерение и сравнение качества обслуживания контактных центров  

Интерактивный диалог между компанией и ее клиентами связан с компетентностью ее 

сотрудников и успешным интегрированием каналов коммуникации. Контроль этих каналов 

становится все более сложным в связи с их разнообразием и является важным критерием 

конкурентности. Одной из проблем интеграции является отсутствие общепринятых и установленных 

критериев или ключевых показателей эффективности (KPI).  

Для контактных центров существует множество операционных, но практически не принятых и 

установленных стратегических ключевых показателей эффективности, которые поддерживают 

управление обслуживания клиентов. Это означает, что при измерении и сопоставлении с другими 

сервисными единицами, стандарты не определены.  

Исследовательский проект Люцернского Университета Прикладных Наук, Crystal Partners и 

CallNet.ch являет собой структуру, основанную на стандарте EN 15838, поддерживающуюся 

техническими специалистами из Credit Suisse и Swisscom. «Перечень ключевых показателей 

эффективности» является параметрами качества обслуживания для менеджеров сервисных 

центров.  

Исследование производится по пяти основным направлениям: 

 

 

Рис. 1. Основные направления Service Excellence Cockpit. 



Эта структура - база для бенчмаркингового исследования контактных центров. Анализ 

различных аспектов направлен на развитие и повышение конкурентных преимуществ компаний. 

Сравнение может проводиться по различным объектам (сервисам, процессам) и целевым 

показателям (цена, качество, время, удовлетворённость). Для классических коммуникационных 

каналов, а также каналов социальных сетей, можно определить и сравнить среднее время ответа. 

Сравнение позволяет дать оценку деятельности компании. Кроме того, благодаря наличию лучших 

показателей по отрасли, оно показывает потенциал необходимых действий для улучшения. 

Информационная ценность возрастает, если производить сравнения в одинаковых условиях и на  

конкретном временном промежутке. Структура также позволяет анализировать возможные 

отклонения.  

Service Excellence Cockpit 

Если сравнивать со стандартными исследованиями, то данная система обеспечивает, 

помимо определения уровня на рынке, также конкретные возможности и рекомендации для 

каждого отдельно взятого собственного КЦ (контактного центра), что дает возможность получить 

конкурентное преимущество благодаря предоставлению качественного обслуживания после 

внедрения рекомендаций. 

 

 

Рис. 2. Цели и преимущества Service Excellence Cockpit. 

Service Excellence Cockpit предоставляет глубокий анализ и, таким образом, является 

управленческим инструментом для планирования, контроля и мониторинга работы контактных 

центров. 

 



 

Рис. 3. Интерактивность Service Excellence Cockpit. 

Обслуживание клиентов становится все более стратегическим и играет важную роль в 

компании. Service Excellence Cockpit расширили свою целевую группу: менеджеры сервисных 

центров, менеджеры по маркетингу, контролеры, финансовые менеджеры и другие управленцы.  

Основываясь на весомых данных, Cockpit предлагает большое количество возможностей для 

совершенствования: 

Презентация и анализ: Service Excellence Cockpit предоставляет возможность сравнения 

собственных данных не только со среднерыночными, но и с данными предприятий различных 

категорий (например, с контактными центрами аналогичного размера или структурой), 

собственными плановыми показателями или индивидуально определенными целевыми 

значениями.   

Моделирование:  Service Excellence Cockpit может использоваться для моделирования 

зависимостей KPI от внедрения различных технологий. Для принятия решения о вложении 

инвестиций система позволит значительно облегчить создание экономического обоснования (база 

сравнения будет существенно больше), которое окупится намного быстрее.   

Варианты оптимизации: С помощью Service Excellence Cockpit можно оптимизировать 

различные направления работы контактных центров, а также составить план дальнейшего развития 

на базе сравнительных значений. 

 

 

 

 

 



Подводя итоги 

Последние результаты Service Excellence Cockpit уже доступны. Второй раз украинские 

контактные центры принимают участие в этом исследовании. 

Концепция Service Excellence основана не только на уровне сервиса колл-центров, а также 

включает в себя все аспекты стабильного клиентского менеджмента. 

  

Рис. 4. Service Excellence в пути клиента. 

Компании стремятся дифференцироваться от конкуренции исключительным клиентским 

сервисом. Однако, планирование, контроль и взаимодействие между клиентом и компанией, так что 

бы клиент был полностью удовлетворён в конце - это вызов для компании. Как показывает Service 

Excellence Cockpit, общие критерии, процессы, эффективность, качество и работник контактного 

центра играют решающую роль. 

Отчет этого года основан на информации от 228 контакт-центров в Швейцарии, Германии, 

Австрии, Украине, Испании, Люксембурге и Польше. Участие в исследовании приняли представители 

следующих отраслей: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5. Отрасли респондентов (228КЦ). 

 



7% участников исследования находятся в Украине. Следовательно, мы не имеем обширной 

информации, чтобы представить репрезентативный анализ сегмента украинского рынка. Этот отчет 

представлен как пример того, как будущий анализ рынка Украины контактных центров может 

выглядеть. Для более детального и репрезентативного анализа рынка следует использовать наш 

Service Excellence Report 2019 или Cockpit онлайн. 

Наиболее важные открытия Украинского рынка следующие. 

Стратегическая необходимость контакт-центров 

Украинские компании во все большей степени понимают потенциал клиентского сервиса и 

готовы инвестировать в его развитие. В основе этого понимания лежит желание отличаться 

исключительным обслуживанием клиентов в контактных центрах. Все украинские участники 

уверены, что забота о клиенте является важным или даже очень важным фактором на сегодня. Это 

понимание существенно возросло за последние 5 лет. 

 

Рис. 6. Стратегическая важность КЦ. Мнение украинских менеджеров в 2019г. 

В основе мнений однозначно лежит намерение отличаться в сфере обслуживания клиентов. 

Если же мы посмотрим в целом на европейский рынок, то 87% руководителей КЦ определяют 

стратегическую ценность контактного центра в компании как важно  или очень важно. 

 

Рис. 7. Увеличение стратегической важности КЦ для руководителей на европейском рынке. 



Но это не все: в этом анализе мы выявили доказательства, что стратегия контакт-центров 

имеет влияние на эффективность предпринимательской деятельности и обслуживания клиентов. 

Стратегическое осознание клиентского сервиса положительно соотносится с клиентской 

удовлетворённостью, Индексом лояльности (NPS) и тем самым с обслуживанием клиентов в целом. 

Конкретно говоря, КЦ с высоким стратегическим осознанием клиентского сервиса (шкала измерения 

от 1=«несущественно» до 7=«очень важно») имеет средний показатель удовлетворённости клиента 

выше на 0.3 бала (шкала измерения от 1= «не удовлетворённый» до 7= «очень довольный»). Мы 

нашли соответствующие результаты для Индекса лояльности (NPS). Этот показатель возрастает в 

среднем на 4.2 бала (шкала от -100 до +100), когда внимание на стратегическом уровне клиентского 

обслуживания переходит на одну категорию выше. 

 

Рис. 8. Результат стратегического сосредоточения на NPS. 

Омниканальность – экспансия онлайн каналов  

Предоставление правильного канала играет ключевую роль в обслуживании клиентов и в 

степени их удовлетворённости. Все украинские контакт-центры используют телефонную связь и 94% 

КЦ используют электронную почту. Результаты 2019 года указывают на сохраняющий тренд 

увеличения доступности онлайн каналов. Как пример – чат используется в 82% компании, остальные 

17% планируют его внедрение. Последовательное развитие можно проследить и в других онлайн 

каналах, таких как мессенджеры и веб формы. 

 

Рис. 9. Предлагаемые и планируемые каналы доступа, украинский сегмент рынка. 



Однако этот позитивный тренд не скрывает того, что онлайн каналы все еще занимают малую 

долю в общем количестве контактов. По сравнению с 2015 годом они набирают объемы, но 78%  всех 

контактов пока еще обрабатываются телефонией.  

 

Рис. 10. Объемы использования по каждому каналу доступа. 

Таким образом, онлайн-каналы все чаще используются и внедряются. Тем не менее, телефон 

остается наиболее широко используемым и эффективным каналом. Поэтому важно следить за 

возможностями улучшениями процесса телефонной связи. 

 Уровень сервиса - ключ к удовлетворенности клиентов 

Уровень обслуживания показывает, какой процент контактов обработан за определенное 

время. Поэтому он оказывает непосредственное влияние на качество обслуживания и вносит 

значительный вклад в удовлетворенность клиентов. Он также предоставляет ключевой показатель 

эффективности и данные планирования, например, для количества требуемых сотрудников. 

Средний уровень обслуживания украинского участника исследования составляет 71%, что немного 

ниже среднего уровня на других европейских рынках. Среднее время ожидания лишь незначительно 

отличается. 

 Уровень сервиса Среднее время ожидания 

Украинские КЦ 71% 34 секунды 

Европейские КЦ 75% 38 секунд 

 

Рис.11. Средний service level для телефонного канала. 

 

 



Самообслуживание – ключ к удовлетворению потребностей клиента и повышению 

эффективности 

Использование самообслуживания появилось вследствие возрастающих ожиданий 

клиентов: они ожидают постоянную доступность, быстрый ответ на заявки на обслуживании и 

независимое осуществление операций. Первоначальные цели -  увеличение степени 

удовлетворенности потребностей клиентов благодаря постоянной доступности и сохранение 

ресурсов благодаря повышению эффективности. Ранее отмечался тренд применения 

биометрических данных.  

Интерес для внедрения самообслуживания значительно разнится в отраслевом разрезе, 

ведущую роль играет в информационной отрасли и в телекоме, как видно из данных всех 

европейских участников исследования.  

 

Рис. 12. Процент обращений, обработанных системами самообслуживания. Европейский 

рынок КЦ в разрезе отраслей. 

В большинстве отраслей свыше 80% запросов в КЦ часто повторяются, устно или письменно. 

Соответственно, внедряется автоматизация онлайн каналов, чат-ботов для простых запросов 

клиентов.  Диалоги базируется на алгоритмах искусственного интеллекта, которые обучаются 

посредством обработки огромного количества диалогов между компанией и клиентами. В этом 

контексте целесообразно упомянуть увеличение доли внедрения машинного обучения и 

применения искусственного интеллекта в процессах самообслуживания. 

Искусственный интеллект находит свой путь в сервисный центр 

Отличное обслуживание клиентов основано на бесперебойном взаимодействии 

сотрудников, процессов и технологий. Поэтому очень важно, чтобы Service Excellence Manager знал 

о новейших технологиях на рынке. В опросе этого года мы также рассмотрели использование 

приложений, основанных на «искусственном интеллекте» (AI) и системах машинного обучения в 



сфере обслуживания клиентов. Украинские КЦ, принявшие участие в исследовании, похоже, 

находятся в значительно более активном процессе экспериментирования и внедрения 

инструментов на основе ИИ по сравнению с другими рынками в континентальной Европе. 

Искусственный интеллект - это перспективная технология, которая может быть особенно 

полезна для дальнейшей разработки приложений самообслуживания. Наши данные показывают, 

что руководители сервисных центров знают об этом. Уже 80 процентов украинских участников 

планируют внедрить самообслуживание на основе ИИ. 60% уже внедрили такие инструменты или 

находятся на экспериментальной стадии. Также есть тестирование с ИИ в других областях, но все 

еще на более низком уровне. Будет интересно наблюдать и анализировать прогресс, достигнутый в 

использовании таких технологий в ближайшие годы. 

 

Рис. 13. Использование решений, базирующихся на использовании ИИ, в украинских КЦ. 

 

Рис. 14. Использование решений, базирующихся на использовании ИИ, в европейских КЦ. 

 

 



1 Общие сведения                                     

Контактные центры работают в очень динамичных условиях, которые характеризуются 

высокими ожиданиями от клиентов, новыми технологиями и повышением уровня эффективности. В 

этих условиях объёмы вкладов в контакт центры расцениваются как затраты, а не прибыль теми, кто 

принимает решение. Отсутствие транспарентности приводит к ошибочным стратегическим 

решениям. Для того чтобы сделать фундаментальные изменения в контактном центре, необходимо 

изучить текущие рыночные данные и их влияние. Рыночные данные – это важная основа для 

создания и адаптации стратегии обслуживания компании.  

1.1. Размещение контактных центров 

Среди 228 опрошенных контактных центров, принявших участие в исследовании, 62% 

находятся в Швейцарии и четвертая часть в Германии. 7% в Украине, 4% в Испании и 4% в Испании. 

Оставшиеся контактные центры располагаются в других странах Европы. В этом отчете мы 

сосредоточили внимание главным образом на результаты участников исследования из Украины. 

 

Рис.15. Местонахождение контактных центров. 

 

 

Рис.16 

 

Среди 228 опрошенных контактных центров, 62% находятся в Швейцарии и четвертая часть в 

Германии. 7% в Украине, 4% в Испании и 4% в Испании. Оставшиеся контактные центры с других 

стран Европы. В этом отчете мы сосредоточили внимание главным образом на результаты 

участников исследования из Украины. 

Рис. 16. Соотношение участников по годам и странам. 

 



1.2. Отраслевое распределение  

Распределение участников исследования по отраслям четко показывает, что основная их 

часть относится к сфере услуг. Контактные центры финансового сектора доминируют, за ним следует 

сфера страхования и медицинского страхования, далее оптовая и розничная торговля. Но 

стремление к предоставлению отличного обслуживания есть в компаниях любого бизнеса - 

независимо от сферы деятельности, компании стараются развивать действенные стратегии, 

сталкиваясь с изменениями рыночных условий. 

 

Рис.17. Отраслевое распределение участников исследования. 

1.3. Стратегическая важность контактных центров 

Украинские компании все более понимают потенциальные возможности контактных 

центров и однозначно готовы в них инвестировать. В основе этого понимания лежит желание 

выделиться среди конкурентов при  помощи высокого уровня обслуживания клиентов в контактных 

центрах. Все участники из Украины уверены, что забота о клиенте является очень важным или 

важным фактором сегодня. Важность этого фактора возросла за последние 5 лет. Мы также 

наблюдаем этот тренд и на других Европейских рынках. 

 

Рис.18. Стратегическая важность КЦ для украинского менеджмента. 



На что следует обратить внимание? 

• Отвечает ли организация контактного центра возрастающим стратегическим 

потребностям? 

• Доступны ли стратегические показатели эффективности работы управленческому 

персоналу? 

• Достигают ли проблемы контактных центров менеджмента компании? 

1.4. Цели контактных центров 

Главное задание компании – это реализация целей компании: все структурные 

подразделения должны вносить свой вклад в достижение этих целей. Контактный центр обладает 

кросс-функциональными возможностями и это способствует увеличению ценностной стоимости 

компании для ее внутренних и внешних клиентов. Важной целью сервиса КЦ является повышение 

удовлетворённости клиентов и качества обслуживания. Небезынтересно отметить, что в 2019 году 

роль качества оценивается выше, нежели эффективности. Повышение эффективности работы 

контактных центров — это продолжительный процесс, который может быть достигнут благодаря 

целевому использованию ресурсов и эффективному процессу использования технологий. По 

сравнению с другими Европейскими рынками, украинские контактные центры воспринимают 

оптимизацию процессов и технологий как менее важный фактор по сравнению с повышением 

качества обслуживания. В остальном, результаты исследования достаточно похожи. 

 

Рис.19. Важность целей для украинских КЦ. 

На что следует обратить внимание? 

• Цели контактного центра должны быть амбициозными и совпадать с задачами 

компании. В этих условиях стоит обратить внимание на сертификацию качества 

системы. 



• Цели должны постоянно пересматриваться и сравниваться с конкурентами. 

• В случае отклонения от целей необходимо провести меры по исправлению положения. 

1.5. Часы обслуживания 

В связи с высоким уровнем конкуренции клиенты считают возможным обращаться к 

компании в любое время суток. Если компания нацелена на удовлетворение ожиданий клиентов, 

она обязана с этим считаться и относиться к этому с уважением. Высокий уровень уважения 

демонстрирует возможность обслужить клиента вне зависимости от его месторасположения, 

времени обращения и вида канала. Клиенты ожидают незамедлительной связи и быстрой реакции, 

что, в свою очередь, создает высокий спрос на часы работы контактного центра. 

80% участников из Украины открыты для клиентов всю неделю. 53% работают 24/7. 

Сравнивая с другими Европейскими рынками, можно отметить, что в Украине контактные центры 

определенно работают дольше. Это дает им конкурентное преимущество. Для примера, только 23% 

всех европейских участников доступны 24 часа в сутки. 

Monday - Friday, extended service hours to 
20.00

Monday - Friday, 8.00 - 17.00

Monday - Sunday extended service hours

Monday - Sunday 24 hours
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Рис.20. Часы работы КЦ, украинский сегмент. 

На что следует обратить внимание? 

Компании сегодня должны предоставлять широкий спектр услуг. Клиент сам решает, когда и как 

он хотел бы связаться с компанией. Увеличение времени работы, однако, связано с 

дополнительными расходами для нее. Это также одна из причин возросшей важности 

самообслуживания. 

 

 

 



2. Процессы                                                        
Работа в контактных центрах требует продолжительного мониторинга с целью увеличения 

эффективности процессов. Кроме анализа различных рисков, контактные центры должны 

систематически изучать возможности использования новых технологий для повышения качества и 

уменьшения затрат на обслуживание клиентов. При внедрении новых технологий необходимо 

учитывать специфику компании и процессов для оптимальной поддержки операционной 

деятельности. Это единственный способ избежать разочарованных клиентов, повторных обращений 

и негативного влияния на цели компании. 

2.1. Каналы 

Клиенты ждут от компаний широкого спектра возможностей для коммуникации. Обращение 

в КЦ является взаимодействием между клиентом и контактным центром, аналоговым или 

цифровым, в реальном времени или офлайн, посредством любых каналов. Широкий выбор каналов 

коммуникации создает компании значительно большую ценность в глазах клиента. Контактный 

центр ответственен за функционирование этих каналов и за вызовы, которые он обрабатывает. 

Исследованные европейские контактные центры обеспечивают работу таких традиционных 

каналов как телефон, бумажные письма, электронная почта и факс для коммуникации с клиентом. 

Однако на этих каналах существенно отражается экономическая динамика, влияющая на поведение 

клиента сегодня. Буквально в течение нескольких лет такие новые каналы коммуникации, как веб- 

формы и веб- порталы, проявили себя как неотъемлемая часть коммуникационной стратегии 

общения. По сравнению с другими европейскими рынками КЦ украинский рынок далеко впереди по 

внедрению новых каналов. Например, 82% участников из Украины предлагают чат для связи и 71% - 

мессенджеры, в то время как в Европе эти каналы составляют всего 29% и 19% соответственно. 

Бумажные письма играют значительно меньшую роль в Украине, нежели в других странах, хотя 29% 

все еще пользуются ими.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 21. Используемые и планируемые каналы доступа, украинский сегмент. 



Также в последние годы становятся все более актуальными социальные сети. Эти медиа 

являются дополнением к классическим каналам коммуникации, хотя во многих случаях пока 

отмечается  недостаток опыта в использовании этих новых форм коммуникации. 

На что следует обратить внимание? 

• Для контактных центров важно  регулярно делать количественную и качественную 

оценку каналов коммуникации с клиентом с целью определения изменения среди 

предлагающихся каналов и правильного перераспределения ресурсов. 

• Время на обработку  обращения – важнейший параметр эффективности. 

2.2. Техническая поддержка голосовой коммуникации 

Для поддержки голосовой коммуникации на данный момент доступно множество 

возможностей, из которых украинские контактные центры используют преимущественно 

технологии распознавания голоса звонящего или планирования обратного звонка. Также многие 

компании используют записанное приветствие в начале звонка. 
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Рис.22. Технологии поддержки голосовых коммуникаций, украинский сегмент. 

2.3. Интерактивное голосовое меню и распознавание голоса 

Система интерактивного голосового меню (IVR) – это система автоматического голосового 

диалога, которая позволяет абоненту общаться с контактным центром путем нажимания 

комбинации клавиш или разговора (Becker at al., 2010). IVR-система используется для оптимизации 

процесса, например, идентификации абонента или идентификации запроса. Целью системы 

является уменьшение затрат (например, с помощью уменьшения длительности звонка или быстрой 

связи клиента с наиболее подходящим работником, что увеличит его удовлетворенность). 77% 



украинских контактных центров используют IVR, что значительно больше, нежели на других 

европейских рынках.  

 

   

 

   

  

Рис.23. Использование IVR, украинский сегмент. 

На что следует обратить внимание? 

Технологии идентификации, распознавания и конверсии голоса в текстовый формат все еще 

весьма редко используются. Мы ждем развитие их применения в ближайшие годы. 

2.4. Инструменты, которые основаны на искусственном интеллекте 

Отличный клиентский сервис основан на хорошо налаженном взаимодействии между 

сотрудниками, процессами и технологиями. Следовательно, управляющие качеством обслуживания 

клиентов всегда в курсе новейших технологий на рынке. В исследовании этого года мы впервые 

изучили использование приложений, основанных на работе искусственного интеллекта (AI) и 

системы машинного обучения в обслуживании клиентов. Участники из Украины продвинулись 

довольно далеко в экспериментировании и внедрении инструментов на основе AI по сравнению с 

другими странами Европы. 

Искусственный интеллект – это многообещающая технология, которая точно будет 

использоваться в дальнейшем развитии самообслуживающихся приложений. Наши данные 

свидетельствуют, что менеджмент контактных центров вполне осознает это. Уже 80% участников из 

Украины планируют внедрение самообслуживания, основанного на AI. 60% уже внедрили такие 

инструменты или их проекты находятся в пилотной фазе. Также существует тестирование AI в других 

сферах. Интересно будет наблюдать и анализировать прогресс в использовании этих технологий в 

последующие годы. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 24. Использование решений, базирующихся на AI, украинский сегмент. 



    

Рис. 25. Использование решений, базирующихся на AI, европейский рынок. 

2.5. Исходящие контакты 

Мы отмечаем, что классические клиентские контактные центры все активнее начинают 

использовать исходящие активности, особенно в ответ на входящий трафик, когда позволяет 

уровень сервиса. Тематикой исходящих обзвонов преимущественно являются информационные и 

административные вопросы. 

 

Рис.26. Инициированные активности после входящего трафика в разрезе каналов, европейский 

рынок. 
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3. Эффективность 

Распространение смартфонов и планшетов изменило общение между клиентами. Веб-сайты 

или приложения предлагают удобную альтернативу телефонным звонкам. Автоматизация процесса 

обслуживания продолжает увеличиваться, освобождая контактные центры от стандартных 

транзакций. В перспективе использование автоматизации - это вопрос увеличения эффективности 

контактных центров и, следовательно, ценных вложений как в клиентов, так и в компанию. 

3.1. Самообслуживание 

На рынке появляются все новые цифровые каналы коммуникаций и взаимодействия. В то же 

время ожидания клиентов от компаний и их обслуживания постоянно возрастают. Ожидается 

постоянная доступность, быстрый ответ на запрос и возможность самостоятельно получить ответ, не 

завися от оператора КЦ и его компетентности. Компании стараются реагировать на эти изменения 

поведения клиентов и понемногу перемещают обслуживание в Интернет. 60% европейских 

респондентов уже предлагают клиентам воспользоваться системами самообслуживания и 11% 

планируют их внедрение. В Украине таких компаний уже 80%.  

Наиболее распространённые сервисы самообслуживания в Европе - это динамические веб-

формы и клиентские порталы. Также часто используется система IVR.  Мобильные приложения 

делают рабочие процессы доступными для клиентов постоянно и со всех девайсов. В этом году 

опрошенные контактные центры продолжают увеличивать присутствие мобильных приложений. 

Автоматические чаты (боты) не так распространены, но уже доступны на рынке.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 27. Сервисы самообслуживания, европейский рынок. 



Есть существенная разница в возможностях использования сервисов самообслуживания 

различными отраслями бизнеса. Наиболее успешно данные виды сервиса применяют 

телекоммуникационная и финансовая отрасли. 

                      

Рис. 28. Процент вызовов, обработанных системами самообслуживания, европейский рынок. 

При внедрении самообслуживания главная цель – увеличить удовлетворённость клиента 

путем наличия постоянной доступности сервисов, а также сохранить ресурсы, увеличивая 

эффективность. Исследование показывает,  что компании обрабатывают системами 

самообслуживания в среднем порядка 20% контактов. Таким образом могут быть обработаны, 

например, стандартные заявки типа изменить адрес или купить простой билет. Однако, формируя 

работу сервиса, необходимо позаботиться о том, чтобы у клиента не возникло чувства, что он 

является частью программы по сокращению расходов. Ощущение внимания может возникнуть при 

использовании индивидуальных настроек или персональных предложений в мобильном 

приложении.  

На что следует обратить внимание? 

С точки зрения эффективности стоит отметить, что только полная интеграция систем 

самообслуживания с внутренними сервисами компании ведет к автоматизации процессов и 

увеличению производительности.  

3.2. Движущие силы самообслуживания 

Использование систем самообслуживания является ответом на все возрастающие ожидания 

многих клиентов: им необходима постоянную доступность, быстрый ответ на запрос и возможность 

все сделать самому, не дожидаясь соединения с оператором. Более 2/3 компаний используют 

сервисы самообслуживания именно с целью повышения удовлетворённости клиентов в результате 

наличия постоянной доступности и сохранении ресурсов при увеличении эффективности.  

Важным фактором использования систем самообслуживания является увеличение 

удовлетворённости с помощью улучшения качества сервиса, например, уменьшения время 

ожидания наряду с предоставлением различных каналов коммуникации. Также необходимо 

отметить наличие фокуса на снижение затрат с помощью уменьшения количества контактов с 

сотрудниками. Освободившиеся возможности могут быть использованы для увеличения продаж. 

Самообслуживание может помочь снизить количество простых проблем, которые обрабатывают 



операторы, что позитивно влияет на удовлетворенность сотрудников. Этот аспект однозначно 

становится более важным по сравнению с предыдущим годом. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.29. Драйверы внедрения систем самообслуживания, европейский рынок. 

 

Важно постоянно отслеживать, как клиент справляется с самообслуживанием, возникают ли 

сложности или жалобы. Предложения, жалобы и варианты усовершенствование со стороны 

клиентов должны восприниматься серьёзно компанией. Также стоит обратить внимание на простоту 

и удобность использования, так же, как и на индивидуальность и эмоциональность. Компаниям 

следует регулярно пересматривать и делать взаимодействие на разных каналах более удобным.     

Как дополнение к «обслуживающим» каналам, самообслуживание так же является важным 

компонентом в омниканальной стратегии улучшения обслуживания, уменьшения затрат и 

увеличения конкурентоспособности. В дополнение к широкому выбору сервисов самообслуживания 

у клиента все-таки должна быть возможность связаться с контактным центром с помощью телефона 

или чата для общения с живым оператором.  

 

На что следует обратить внимание? 

• Какое влияние имеет комплексная диджитализация на клиентов и компанию? 

• Насколько важным является возможность самообслуживания для клиентов и как в связи 

с этим меняются требования для сотрудников контактного центра? 

• Как измерить ценность самообслуживания? 

• Кто отвечает за самообслуживание в компании? 

 



3.3. Аутсорсинг контактных центров 

Тема работы с аутсорсингом широко обсуждается, особенно из-за важности качества диалога 

с клиента и вызовов, которые сегодня связанны с подбором и удержанием сотрудников в 

клиентском обслуживании. Компании, принявшие участие в исследовании, говорят, что доступ к 

дополнительным мощностям в дополнение к расчету на экономию ресурсов являются главными 

причинами для использования аутсорсингового обслуживания. С другой стороны, есть достаточно 

весомые аргументы против аутсорсинга: большинство отмечают недостаток непосредственной 

близости к клиенту в этой стратегически важной сфере. С целью предотвратить потери в качестве 

сервиса в аутсорсинговом обслуживании компании должны контролировать основным показатели 

эффективности работы. Уровень обслуживания, время обработки обращения, решение вопроса при 

первом обращении и информация по потерянным обращениям – все это ключевые индикаторы 

эффективности деятельности КЦ для контроля эффективности обслуживания на аутсорсе.  

Среди опрошенных украинских контактных центров 45% уже передали на аутсорс некоторые 

процессы и 9% планируют это сделать. Это выше среднего показателя в сравнении с европейским 

рынком, где только 33% работают с аутсорсинговыми компаниями.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.30. Работа с аутсорсинговыми КЦ, украинский сегмент. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3.4. Аутсорсинг процессов. 

Основная масса европейских компаний использует аутсорсеров, работающих в большинстве 

своем на территории своей страны. Это происходит преимущественно из-за культурных различий, 

языкового барьера, а также определенных законодательных особенностей в разных странах, 

несмотря на технические аспекты и уровень заработной платы, который в АКЦ других стран могут 

быть значительно более привлекательными. «Домашние поставщики» должны максимально 

развивать мощности на собственной территории, потому что использование аутсорса за границей 

означает, что работа местных компаний подвергается угрозам. Тем более, что, как обычно, на 

аутсорс чаще всего передаются простые и повторяющиеся задания, такие, как информационные или 

административные запросы.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 31. Что передается на аутсорсинг, европейский рынок. 

 

 

 

 



3.5. Факторы за и против аутсорсинга 

Аргументы за и против аутсорсинга зависят от соответствия общих условий, стратегии и 

характеристик сферы деятельности компании тому, как работает АКЦ. Контактные центры в первую 

очередь фокусируются на уменьшении затрат, используя гибкий подход к работе персонала и 

тщательную работу с качеством, уменьшающую повторные обращения. Уменьшение затрат может 

быть достигнуто также за счет использования поставщика аутсорсинговых услуг, чья стоимость 

может быть ниже за счет масштабности предоставляемых услуг. По этим параметрам нет заметных 

изменений по сравнению с предыдущим годом.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 32. Аргументы по необходимости использования аутсорса, европейский рынок. 

Аргументы против аутсорсинга: контактный центр является основной функцией компании 

для многих компаний, принявших участие в исследовании, поэтому его использование является для 

них обязательным, чтобы не утратить лояльность клиентов. Более того, внутренняя утрата ноу-хау и 

недостаток непосредственной близости к клиенту — это аргументы против аутсорсинга. Еще одной 

важной причиной является наличие нормативных барьеров (защита данных) или чрезмерные риски 

(технологические препятствия). Если сравнивать с прошлым годом, цифры исследования по этим 

параметрам изменились незначительно. 

На что следует обратить внимание? 

Перспективы аутсорсинга 

• Уменьшаются ли затраты? 

• Обеспечивается ли транспарентность расходов? 

• Могут ли постоянные затраты конвертироваться в переменные затраты? 

• Повышается ли инновационость, уровень обслуживания и доступность для клиентов? 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.33. Риски аутсорсинга, европейский рынок. 

На что следует обратить внимание? 

Риски аутсорсинга 

• Насколько критичной является зависимость на поставщике посреднических услуг? 

• Какова долгосрочная отдача от вложенных средств? 

• Какие действия стоит предпринять для отмены решения? 

• Как защитить ноу-хау в компании? 

• Насколько сложным является контроль качества и деятельности поставщика 

аутсорсинговых услуг? 

• Насколько сложно управлять поставщиком услуг? 

• Есть ли конфиденциальные данные или системы, которые не могут управляться 

третьими сторонами?  

 

 

 

 



4.  Качество              

Качество обслуживания клиентов зависит от множества факторов, таких как количество 

предлагаемых каналов, скорость ответа, компетентность сотрудников и многие другие. Из-за того, 

что качество обслуживания в КЦ является очень важным, необходимо разработать матрицу 

компетенций для персонала, которая будет отражать основные задачи сервисного обслуживания в 

компании. Следовательно, практически каждому КЦ необходимо разрабатывать собственную 

систему качества с целью сделать оказание услуг более профессиональным и иметь возможность 

дистанцироваться от остальных компаний по этому показателю. Для разработки таких принципов 

может быть взят за общую основу стандарт ISO 18295. Цель этого стандарта - определить требования 

к качеству обслуживания среди общих процессов всех контактных центров, вне зависимости от их 

сферы деятельности или технического подхода (в смысле выбора вендора) к обслуживанию. Этот 

стандарт может быть применен как ко внутренним, так и к аутсорсинговым контактным центрам. 

4.1. Определение и документирование рабочих процессов 

Документирование рабочих является важными для обеспечения качественного уровня 

работы КЦ. Трендом является достижение 100% документирования рабочих процессов. У всех 

европейских участников исследования мы наблюдаем высокую долю задокументированных 

процессов и постоянный рост доли тех, кто располагает такого рода документацией. Среди 

украинских участников документируют свои процессы всего 67% компаний, но степень 

осведомленности о такой необходимости является достаточно высокой, поэтому еще 22% 

планируют ее разработку и внедрение.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 34. Наличие задокументированных процессов в КЦ, сравнение Украины с европейским 

рынком. 

4.2. Сертификаты  

Для измерения эффективности работы контактных центров существуют различные 

инструменты и квалификационные модели. При этом у всех них общим является комбинация 

количественных и качественных основных показателей. Количественные показатели могут быть 

собраны и проанализированы с помощью программного обеспечения используемых систем. 

Сложнее собрать, оценить и интерпретировать качественные показатели, такие как дружелюбность, 

тональность или качество предоставленной консультации. 



Невзирая на то, что практически все КЦ проводят регулярный мониторинг и улучшают 

качество работы, результаты исследования показывают, что лишь немногие из них имеют 

официальные сертификаты. Тем не менее, существенный рост фиксируется для ISO 9001 и ISO 18295. 

Новый ISO 18295 заменил EN 15838, стандарт для клиентских контактных центров, который был 

создан в 2009 году и быстро реализован в большом количестве европейских КЦ. Участники из 

Украины на данный момент не имеют сертификатов, но планируют возможность их получения.  

 

 

 

 

 

 

Рис. 35. Развитие использования наиболее важных сертификатов, 2014 – 2019гг, европейский 

рынок. 

Хотя применение таких стандартов не является обязательным, у них есть следующие 

преимущества: 

• Улучшение качества общения с клиентом, благодаря которому компания может получить 

конкурентное преимущество и предотвратить риск потребительской критики из-за услуг 

недостаточного качества. 

• Эффективность затрат благодаря совершенствованию процессов и лучшему пониманию 

сервиса, сохраняя при этом качественные результаты и эффективность. 

• Повышения уровня обучения и правильное построение мотивационных систем, адекватных 

вкладу сотрудников в обслуживание клиентов и в общий результат компании. 

• Рост удовлетворенности клиентов. 

• Адекватная оценка качества как предложение для поставщика услуг. 

На что следует обратить внимание? 

• Запрашивают ли ваши клиенты сертификаты и увеличивает ли уверенность клиентов 

в качестве ваших услуг наличие сертификата?  

• Какой сертификат наиболее способствует увеличению ценности контактного центра 

или компании? 

• Как измерить вклад в сертификационный процесс? 

 

 

 

 

 

 



5. Сотрудники                                                

Контактные центры зачастую имеют устойчивую иерархическую систему с простой и 

прозрачной организационной структурой. Чаще всего существует три типа иерархии: менеджеры, 

руководители групп и операторы (агенты). В зависимости от размера и задач контактного центра эти 

роли могут распределяться между несколькими людьми. Мы заметили, что в среднем 89% всех 

сотрудников – операторы. 11%, следовательно, составляют менеджеры, руководители групп или 

работники отделов поддержки. Эта низкая доля административного персонала, свидетельствующая 

об эффективности организационной структуры.  

5.1. Гендерное распределение 

Соотношение между женщинами и мужчинами в контактных центрах разнится в зависимости 

от административного уровня сотрудника. На уровне операторов женщины составляют примерно 

2/3 всего персонала, на уровне супервайзеров и руководителей групп - около 55%. На уровне 

менеджмента - 32%. Доли сильно изменились по сравнению с предыдущим годом, мужчин стало 

больше. 
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Рис. 36. Соотношение мужчин и женщин, европейский рынок. 

5.2. Возрастная структура  

Контактные центры имеют репутацию компаний, зачастую принимающих на работу молодых 

и малоопытных сотрудников. Данные Service Excellence Cockpit ставят это под сомнение. Без 

сомнения, рабочий часы и смены в КЦ очень гибкие. Однако контактные центры все чаще 

используются как ступенька для карьеры в больших компаниях. Это вполне обосновано, так как 

новички таким образом учатся работать с клиентом в прямом контакте, обретая бесценный опыт. 

Ориентация на потребителя постепенно закрепилась в культуре многих компании. С другой стороны, 

доля тех, кому менее 30 лет, уменьшается с продвижением по карьерной лестнице. 

В последние годы мы можем сообщить о существенном сдвиге в возрастной структуре в 

сторону омоложения сотрудников не только среди обычных операторов, но также и среди 

представителей руководящих должностей, таких как руководители команд или супервайзеры. В 

комбинации с внутренними процессами в компаниях мы находим все больше подтверждений, что 

контактные центры все чаще используют как первую ступень в карьере. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 37.  Возрастная структура, европейский рынок. 

5.3. Код разнообразия 

Управление разнообразием - это современная концепция управления, которая направлена 

не только на уважение разнообразия сотрудников, но и на то, чтобы сформировать его 

положительно. Имеется в виду все виды разнообразия – национальность, религия, сексуальные 

предпочтения и т.п. Основное внимание уделяется оптимальному использованию человеческих 

ресурсов и, следовательно, достижению возможных экономических выгод. Это включает 

планирование и внедрение организационных систем и процессов, чтобы максимизировать 

потенциальные выгоды от разнообразия, в то же время сводя к минимуму потенциальные 

недостатки. Таким образом, компания старается максимально использовать возможности своих 

разнообразных сотрудников, не утесняя при этом ни одного из них, чтобы занять уникальную 

позицию по сравнению с конкурентами. Пока что только около трети европейских сервисных 

центров, участвующих в нашем опросе, определили такой код, все наши украинские участники 

имеют код разнообразия. Похоже, они опережают время в этой области  либо персонал украинских 

КЦ не настолько разный, чтобы это существенно сказывалось на их работе.  

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

Рис. 38. Код разнообразия, сравнение 2014 и 2019гг, европейский рынок. 

5.4. Языки  

Языки обслуживания, которые предлагает клиентам контактный центр, определяют 

требования по языковым навыкам сотрудников. Сотрудники, которые говорят на нескольких языках, 

могут быть использованы более гибко. В украинских контактных центрах 15% сотрудников говорят 

только на одном языке, который официально предлагает контактный центр. Большинство же, в 

среднем 82%, говорят на двух языках. 4% сотрудников разговаривают на 3 и более языках.  
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Рис. 39. Количество предлагаемых языков в КЦ, украинский сегмент.  

5.5. Измерение удовлетворения сотрудников 

Удовлетворённость сотрудников — это особый фактор для компании. Основой для 

получения серьезных результатов по удовлетворённости сотрудников является применение 

соответствующих методов измерения. Например, регулярный опрос сотрудников (это стандартный 

метод, который может быть использован в различные периоды времени и не привязывается к 

конкретным событиям). Независимо от методов измерения, необходимо идентифицировать 

факторы, которые приводят к появлению неудовлетворенности (заработная плата, коллеги, 

супервайзеры, условия работы) и факторы, которые увеличивают удовлетворенность (результаты 

деятельности, сфера работы, занятость, ответственность, карьерные возможности, дальнейшее 

развитие). 

В среднем 76% европейских КЦ проводят исследования удовлетворённости сотрудников, 

величина которой соответствует ситуации в прошлом году. Эти исследования проводятся в разрезе 

как личной оценки, так и структурных исследований. Украинские участники этого года, к сожалению, 

вообще не оценивают удовлетворённость клиентов, однако некоторые таки планируют внедрение 

такого показателя.  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 40. Исследования удовлетворенности сотрудников, европейский рынок. 

5.6. Валовый оклад 

Система оплаты труда - это база для приема сотрудников и их удержания, в значительной 

степени отражающая признание и ценность компании для ее сотрудников и сотрудников для 

компании. Эта ценность - важный фактор влияния на мотивацию сотрудников и создание 

привлекательности компании.  

Структура заработной платы, разница между операторами, супервайзерами, 

руководителями групп и менеджерами контактного центра, различия между странами и сферами 

деятельности компании детально отражены в интерактивной части Service Excellence Cockpit, куда 

мы и рекомендуем обратиться.  

На что следует обратить внимание? 

• Важным фактором для клиентов, кроме качества продукта или сервиса, является прямой 

контакт с сотрудниками компании. Эти контакты часто отражаются на впечатлениях 

клиентов, как положительно, так и отрицательно. Однако, этот важный сотрудник, 

которые первым контактирует с потенциальным или постоянным клиентом, чаще 

всего, имеет самый низкий оклад. И чаще всего именно он менее всего осведомлен об 

актуальных событиях в компании.  

• В будущем контактные центры обретут в глазах владельцев компаний значительно 

более высокую важность, так как именно они вносят значительный вклад в 

функционирование взаимоотношений с клиентами. Это также внесет свои коррективы 

в систему оплаты труда. Оплата труда будет зависеть не только от объёма, но и от 

результата – удовлетворения клиента. 

 

 

 

 



 

 

6. Клиенты                                                       

На рынке со все большим количеством взаимозаменяемых продуктов и услуг, которые 

предоставляют контактные центры, становится все более важным достижение высокой 

удовлетворенности клиента.  

Контактные центры - это важный ресурс для усиления взаимодействия с клиентом, так как 

они обрабатывают все виды запросов и чаще других подразделений компании взаимодействуют с 

клиентом. Контактные центры предоставляют (или нет) клиенту ожидаемое им клиентское 

впечатление, что, в конечном итоге, в значительной мере определяет удовлетворенность клиента и 

его лояльность. Обеспечение максимальной удовлетворённости клиентов - это главная задача 

контактного центра. Такая удовлетворённость - основа долгосрочной клиентской лояльности, 

потому что довольный клиент приносит больше прибыли, так как покупают чаще и даже по более 

высоким ценам. Что бы сделать акцент на клиентском обслуживании, компании, которые 

ориентированы на клиентский сервис, все чаще вводят позицию Директор по обслуживанию 

клиентов (CCO) (Kreutzer & Land, 2013) 

6.1. Жалобы  

Обратная связь от клиентов состоит как из благодарностей, так и из жалобы. 

Профессиональная обработка различных предложений и жалоб клиентов повышает конкурентные 

преимущества компании. Повышение стратегического понимания важности клиентского сервиса 

проявляется в управлении жалобами.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 41. Распределение жалоб по каналам доступа, украинский сегмент.  



Большая часть отзывов клиентов поступает через контактный центр, где используются 

различные каналы доступа. На данный момент телефон является наиболее востребованным 

каналом для жалоб как в Украине, как и в среднем на рынках Европы. 

Входящие жалобы распределяются и обрабатываются по-разному, в зависимости от типа. В 

среднем 75% жалоб считаются обоснованными в украинских контактных центрах. Обоснованными- 

значит, была ошибка в продукте, деятельности или предлагаемом сервисе. В этом случае важно, 

чтобы компания изучала ошибки и использовала жалобы, как материал для дальнейшего развития. 

Эта доля обоснованных жалоб в Украине такая же, как и в среднем по рынкам Европы. 

 

 

 

 

 

Рис. 42. Процент обоснованных жалоб, украинский сегмент. 

Жалобы являются важными для успеха, так как они создают угрозу клиентской 

неудовлетворённости, с ее негативным влиянием на продажи и доход. Также жалобы влияют на 

удовлетворённость работников, поскольку недовольный клиент имеет негативное влияние на 

мотивацию сотрудника.  

Определённая разница замечена в пропорции жалоб среди различных КЦ. Доля жалоб 

составляет менее 1% всех обращений в 60% опрошенных контактных центров. С другой стороны, в 

14% исследованных КЦ доля жалоб составляют больше 10% всех обращений. Такая разница 

объясняется разными типами контактных центров (B2C, B2B). Для более детальной информации мы 

советуем обратиться в онлайн-часть Service Excellence Cockpit. Сравнивая со средними показателями 

на европейском рынке, участники из Украины, имеет меньшую долю жалоб.  

 

 

 

 

 

Рис. 43. Процент жалоб в общем количестве обращений, украинский сегмент. 

6.2. Сроки реагирования на жалобы 

Удовлетворенность клиента после жалобы часто зависит от сроков ответа на жалобу, поэтому 

необходимо тщательно отслеживать и прописывать весь процесс от получения жалобы до ее 

решения. 67% украинских участников исследования определяют и отслеживают сроки ответа. Такой 

же процент наблюдается, в среднем, на рынке контактных центров в Европе (70%). Срок ответа в 

среднем на рынке около 5 дней. Около трети исследуемых контактных центров определили целевой 

показатель в 1 день и меньше, еще 22% пытаются решить проблему максимум за 2 дня.  

 



 

 

 

 

 

Рис. 44. Среднее время решения жалоб, европейский рынок. 

Большинство респондентов определяют это время как реалистичное, так как 82% 

опрошенных контактных центров вкладываются в сроки в более чем 80% случаев. По сравнению с 

прошлым годом, эти показатели существенно выросли. 

 

 

 

 

 

Рис. 45. Выполнение сроков решения жалоб, европейский рынок. 

На что следует обратить внимание? 

• Насколько легко клиент может подать свою жалобу? 

• Существует ли в компании система возврата клиентов?  

6.3. Программы лояльности 

Сегодня все говорят о программах лояльности – и о национальных и о мировых, поэтому мы  

включили вопрос использования программ лояльностей для клиентов. В итоге 50% европейских 

респондентов говорят, что предлагают такие программы, но в Украине они не так распространены. 

Интересно исследовать развитие таких программ в будущем.  

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 46. Использование программ лояльности, европейский рынок. 

  

 



Methodology 

Survey method Online survey on www.service-excellence-cockpit.org 

Duration of the survey January 2018 to middle of May 2018 

Participants 228 service center in Europe 

Calculation of averages For some of the questions, the average values are shown in 

addition to the relative information. For the calculation the answers opportunities were assigned to scoring 

values from 1 to 7. (e.g. "Very dissatisfied" = 1 to "very satisfied" = 7). For the calculation of the averages, the 

scores were weighted based on the number of entries. 
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