1
Vertrieb S

EinfUhrung eines Service-Centers

Hinweise fir die praktische Umsetzung

Felix A. Schweikert

In den friheren Ausgaben des Genos-
senschafts-Kuriers (5/05, 1/06, 2/06)
wurden die vielféltigen Grinde fir die
Einfihrung eines Service-Centers aus-
fahrlich dargestellt. Zudem schilder-
ten die Erfahrungsberichte aus der
Volksbank Ettlingen eG sowie aus der
Volksbank  eG  Dransfeld  GroB
Schneen Hann. Minden Staufenberg
erfolgreiche Umsetzungsbeispiele aus
der Praxis. Die Erkenntnisse beider
Banken sollen hier noch einmal zu-
sammengefasst und mit Erfahrungen
aus der Umsetzung anderer Projekte
ergdnzt werden, um praktische Hin-
weise fur die erfolgreiche Schaffung
und nachhaltige Implementierung ei-
nes Service-Centers in der Bank zu
vermitteln.

Herausforderungen
in der Praxis

Im Rahmen der Umsetzung einer Ser-

vice-Center-Konzeption stellen sich

der Bank folgende Fragen:

1.Was sind die entscheidenden Er-
folgsfaktoren?

2. Welches sind die zu Gberwindenden
Hindernisse und Risiken?

3. Wie sieht die konkrete Ausgestal-
tung aus?

4. Was ist bei der Einfihrung zu be-
achten?

5. Welche weiteren Ausbaustufen des
Service-Centers  sind  denkbar?
(Abb. 1)

2 Was sind die entscheidenden Er-
folgsfaktoren?
Zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren fir
ein funktionierendes Service-Center
gehodren eine gute Vorbereitung des
Projekts und eine aktive Einbindung
aller Betroffenen. Gerade eine inten-
sive Beteiligung der involvierten Mitar-
beiter kann die zukUnftige Akzeptanz
der neuen Einheit fordern. Ziel dieser
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Integration ist es, die Beteiligten mog-
lichst zgig zu Multiplikatoren inner-
halb der Bank zu machen. Dies ist mit-
unter ein schwieriges Unterfangen.
Wie kann die Vorteilhaftigkeit flr den
Kunden und die Mitarbeiter transpa-
rent gemacht werden? Schlanke,
funktionierende Prozesse sind hierbei
das A und O. Einerseits spurt der
Kunde einen fur ihn erkennbaren
Mehrwert durch die schnellere Bear-
beitung seiner Anfragen. Anderseits
erfahren die Mitarbeiter eine starke
Entlastung in ihren taglich anfallenden
Arbeiten. Der Nutzen wird somit so-
fort transparent.

Neben den schlanken Prozessen fuhrt
auch eine optimale EDV- und Technik-
ausstattung des Service-Centers zu ei-
ner positiven Resonanz bei Kunden
und Mitarbeitern. Hinzu kommen Ei-
genschaften wie eine hohe Robust-
heit, groBe Verldsslichkeit und eine
groBtmogliche  Bedienerfreundlich-
keit.

Abb. 1
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Doch auch bestgeplante MaBnahmen
und ausgefeiltesten Betriebsablaufe
stoBen an Grenzen. Grenzen die ent-
stehen, wenn die Mitarbeiter nicht fa-
hig oder nicht willens sind, wie ge-
plant zu arbeiten:

Leistung eines Mitarbeiter =
Qualifikation x Motivation

Die qualifizierten und motivierten Mit-
arbeiter stellen einen, wenn nicht so-
gar den entscheidenden Erfolgsfaktor
far ein Service-Center dar. Denn alle
kundenfokussierten MaBnahmen ei-
ner Bank, mussen letztlich von den
Mitarbeitern eben dieser Bank umge-
setzt.

Die Schltsselkompetenzen der im Ser-
vice-Center eingesetzten Mitarbeiter
unterscheiden sich kaum von den An-
forderungen fur Marktmitarbeiter. Ne-
ben der fachlichen Qualifikation und
der sozialen Kompetenz, wird eine
Verkaufs- bzw. Abschlussorientierung
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gefordert. Der Fokus des gesamten
Handelns muss darauf ausgerichtet
sein, die Bedurfnisse des Kunden zu
befriedigen.

Jeder einzelne Mitarbeiter sollte da-
her als Erfolgsfaktor angesehen wer-
den. Als Erfolgsfaktor, der einen we-
sentlichen Beitrag zur Erhaltung und
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens Bank leistet. Nur
rasch einsetz- und umsetzbares
Know-How, kombiniert mit kunden-
orientiertem Denken und Handeln,
verschafft den Volksbanken und
Raiffeisenbanken den heute benoti-
gen Wettbewerbsvorsprung. Daher
sind Aufwendungen fir die Personal-
auswahl und —entwicklung Zukunfts-
investitionen, die zu einem strategi-
schen Erfolgsfaktor werden. Ist diese
Einsicht erst einmal gewonnen und
auch verinnerlicht, muss eine Ande-
rung der Einstellung gegentber dem
Menschen als Mitarbeiter fast auto-
matisch erfolgen. ,Der Mensch ist
Mittelpunkt”, ware hierbei kein
schlechter Ansatz. Leider herrscht je-
doch in vielen Unternehmen eher
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eine Mentalitat, die treffender mit
.Der Mensch ist Mittel. (Punkt), zu
bezeichnen ware.

Hier kommt nun die Rolle des Ma-
nagements der Bank ins Spiel. Sowohl
vom Vorstand als auch von den Mitar-
beitern der zweiten Fihrungsebene ist
eine Identifikation mit dem Projekt
Service-Center notwendig. Dies im
gleichen MaBe wie die Identifikation
mit den darin beschaftigten Mitarbei-
tern. Es ist Aufgabe der Vorgesetzten,
diesen Mitarbeitern das Gefuhl von
Wertschatzung  entgegenzubringen
und eben nicht das Klischee zu bedie-
nen, ,im Service-Center arbeiten min-
derqualifizierte Telefonisten”.

S Welches sind die zu iiberwin-
denden Hindernisse und Risi-
ken?

Einfach ausgedrickt lasst sich formu-
lieren: ,Die Hindernisse sind die ne-
gativen Erfolgsfaktoren”. In der Tat
sind die Moglichkeiten Fehler zu ma-
chen grofB. Die zentralen Hindernisse
lassen sich wie folgt zusammenfas-
sen:

e Keine, fir Kunden und Mitarbeiter
sichtbare Vorteilhaftigkeit,

e Keine, mit der Einfihrung des Ser-
vice-Centers einhergehenden, Opti-
mierung der Prozesse

e Unzureichende Technikausstattung
sowie

e Fuhrungsfehler.

> Wie sieht die konkrete Ausge-
staltung aus?
Die Aufgaben des Service-Centers er-
strecken sich in nahezu allen Banken
als erstes auf die naheliegenden Stan-
dardprozesse wie:
e Kontoservice
e Telefonservice
e Verbundservice
e Post-, Fax- und Onlineservice sowie
e Marktnahe
den Vertrieb.
Daneben kommen sogenannte Pro-
zessdatenbanken zum Einsatz.
Die Funktionsweise dieser Vorgangs-
datenbanken lasst sich sehr anschau-
lich am passiven Beschwerdemanage-
ment der Bank verdeutlichen. Der
Kunde gibt hier seine Beschwerde
entweder personlich an den Markt-
mitarbeiter oder schriftlich, telefo-
nisch oder elektronisch an das Kun-

Sachbearbeitung  fur

den-Service-Center (KSC) der Bank.
Hier wird es in die Vorgangsdaten-
bank eingepflegt und elektronisch an
das Markt-Servie-Center (MSQ)
weitergeleitet. Gleichzeitig kann z. B.
dem Kunden eine automatische Be-
statigung Uber den Erhalt und Bear-
beitungsstand seiner Beschwerde
Ubermittelt werden. Im MSC wird die
Beschwerde nun — soweit moglich —
abgearbeitet und dann an den Kun-
den bzw. Uber den Marktmitarbeiter
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zum Kunden weitergeleitet. Als Er-
gebnis dieser Prozessstruktur werden
die Marktmitarbeiter  entlastet.
Gleichzeitig erfahren die Kunden
durch die zentrale Abwicklung eine
gleichbleibende Gute und Qualitat in
der Bearbeitung ihrer Beschwerden.
Daneben ergeben sich oftmals Lern-
kurven- sowie Skaleneffekte. Sie ent-
stehen aufgrund der Tatsache, dass
sich durch die zentrale Bearbeitung
Spezialisierungen und Routinen ent-
wickeln kénnen. Das sind Effekte die
sich bei dezentraler Bearbeitung
nicht bilden (siehe Abb. 2).

Des Weiteren integrieren einige Ban-
ken die Aufgaben der Marktfolge Pas-
siv- sowie die elektronischen Bank-
dienstleistungen in das Service-Cen-
ter.

Die Vorteile auf der Bankseite sind
eine deutliche Qualitatsverbesserung
im Innenverhaltnis (z. B. Datenqua-
litat) und AuBenauftritt (z. B. mundli-
che und schriftliche Kundenkommu-
nikation). Hinzu kommen mehr Frei-
raume flr den Vertrieb. Letzteres gilt
vor allem fur die Servicemitarbeiter
und die Privatkundenberater. Hier lei-
ten viele Banken alle Telefone zentral
an das Service-Center weiter. Als wei-
tere Option stellen die Berater deren
Telefone nicht umgeleitet werden,
ihre Anrufe wahrend Beratungsges-
prachen auf das Service-Center um.
So sind gerade die Vermdgens- und
Firmenkundenbetreuer fur ihre Kun-
den weiterhin telefonisch direkt zu
erreichen.

Der groBte Mehrnutzen fur die
Banken liegt jedoch in der Erhéhung
der sogenannten ,Netto-Markt-Zeit”,
d. h. das Mehr an Zeit zur Erhéhung
der Vertriebsaktivitaten. Daneben bie-
tet es den Mitarbeitern die Moglich-
keit, sich auf ihre Kernkompetenzen
zu konzentrieren, namlich die Bera-
tung und den Verkauf von Finanzpro-
dukten.

AuBer der Bank profitiert nattrlich der
Kunde von der Einfihrung eines Ser-
vice-Centers. Die Kunden erreichen
ihre Bank Montag bis Freitag durchge-
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hend von acht bis 18 Uhr, in manchen
Hausern sogar von acht bis 20 Uhr.
Samtliche Kundenwulnsche werden in
dieser Zeit schnell und kompetent be-
friedigt. In nahezu allen telefonischen
Anfragen gelingt eine fallabschlie-
Bende Bearbeitung. Will der Kunde
mit seinem zugeordneten Berater
sprechen, so kénnen durch die Frei-
schaltung der Terminkalender fur alle
Kundenberater zentral Termine verein-
bart werden.

Somit profitieren die Kunden auf viel-
faltige Weise von der Einfiihrung eines
Service-Centers.  Die  wichtigsten
Punkte sind die verbesserte Erreich-
barkeit fur Kundenanrufe sowie das
gleichbleibend hohe Niveau der Ge-
sprachsfuhrung. Des Weiteren werden
Standardanfragen direkt am Telefon
erledigt.

S Was ist bei der Einfiihrung zu
beachten?

Wurden im Vorfeld ,alle Hausaufga-
ben gemacht”, so steht dem Umset-
zungserfolg nichts mehr im Wege.
Dennoch werden gerade wahrend der
Einfuhrungsphase oftmals Kundenein-
wande vorgebracht. Ursache hierfur
ist, dass die Vorteile des Service-Cen-
ters den Kunden - trotz durchgefihr-
ter KommunikationsmaBnahmen -
nicht sofort transparent sind. In die-
sem Zeitraum besteht die Gefahr, dass
sowohl betroffene Mitarbeiter als
auch die Fuhrung ,einknickt”. Als
Folge wird das Projekt als Ganzes in
Frage gestellt. Die Akteure in der Bank
mussen sich bewusst sein, dass in der
ersten Zeit mit Widerstanden zu rech-
nen ist und dass es gilt, diese zu Uber-
winden.

2 Welche weiteren Ausbaustufen
des Service-Centers sind denk-
bar?

Sobald sich das Service-Center in der

Bank etabliert hat, ist Gber die weitere

Ausgestaltung, so genannte ,Aus-

baustufen”, nachzudenken. Diese

Ausbaustufen bestimmt jede Bank in-

dividuell. Dies fuhrt dazu, dass in eini-
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gen Banken gewisse Leistungen im
Service-Center angeboten werden, in
anderen Banken nicht.

Mogliche Dienstleistungen der Aus-

baustufen sind

e die aktive Terminvereinbarung fur
die Berater,

e die Unterstitzung des Markts im
Rahmen von Kampagnen,

e die Betreuung des Beschwerdema-
nagements (inkl. After-Sales-Ma-
nagement, d. h. aktive Kundenz-
ufriedenheitsanrufe nach dem Ab-
schluss von Produkten),

e der aktive Produktverkauf am Tele-
fon sowie

e die vollstandige Betreuung ganzer
Kundensegmente durch das Ser-
vice-Center.

Fazit

Im Bankgewerbe weht ein ,rauer
Wind”: Der Kampf um die Kunden
wird zunehmend harter. Folglich wer-
den auch die Volksbanken und Raiff-
eisenbanken gezwungen, sich immer
ofter auf einen Preiskampf einzulas-
sen und ,bessere” Konditionen als
die Konkurrenten anzubieten. Dane-
ben sinken die Ertragsspannen bei
gleichzeitig steigenden Kosten.
Insbesondere fur Filialbanken, die ei-
nen hohen Fixkostenanteil haben,
stellt diese neue Situation eine groBe
Herausforderung dar. Denn es sind
gerade die Filialen — die groBe Starke
dieser Banken - die einen erheb-
lichen Anteil an den Kosten haben.
Ein radikaler Abbau wirde aber der
Unternehmensstrategie  widerspre-
chen: Kunden sollen durch Nahe,
qualifizierte Beratungen und freund-
lichen Service gebunden werden.

Die steigenden Kosten missen also
durch hohere Ertrage kompensiert
werden. Dazu ist es erforderlich, (wie-
der) mehr Zeit fr die Kunden und den
Vertrieb der Produkte der Bank und
des Verbundes haben. Das heiBt, mehr
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Zeit, in der die Marktmitarbeiter im
Allgemeinen und die Kundenberater
im Speziellen aktiv verkaufen kdnnen.
Durch die Umverteilung von Aufga-
ben innerhalb der Bank werden
Marktmitarbeiter fiir den Vertrieb
Jfreigestellt”. Zuletzt zeigen Kun-

denzufriedenheitsabfragen, dass die
Kunden das Service-Center als eine
deutliche Qualitdtssteigerung emp-
finden.

Die Kosten, die durch die Implemen-
tierung eines Service-Centers entste-
hen, sind aber nur unter einer Bedin-
gung fir die Banken eine lohnende
Investition. Dann, wenn die neu ge-
wonnene Zeit sinnvoll, d. h. fir den
Vertrieb, genutzt wird. Angepasste
Vertriebsziele, intensive Vertriebs-
schulungen, Outbound-Aktivitaten
sowie eine konsequente Fihrung
sind daher bei der Einfihrung uner-
lasslich.

Eine vollstandige Umsetzung ist fir
den Erfolg des Projekts besonders
wichtig. Teillésungen, wie z. B. nur

die Aufgaben eines KSC auf die Zen-

trale zu verlagern, sind wenig sinnvoll
und bringen meist nicht den ge-
winschten Erfolg. Idealerweise be-
gleitet die Bank die Einfiihrung eines
Service-Centers mit der Verschlan-
kung und Neugestaltung aller rele-
vanten Geschaftsprozesse. Zu diesem
Zwecke flhrt sie eine Geschaftspro-
zessoptimierung (GPO) im Hause
durch.

Daneben ist die frihzeitige und of-
fene Kommunikation mit allen Be-
troffenen, insbesondere Mitarbeitern
und Kunden, einer der wichtigsten
Erfolgsfaktoren des Projekts. Dieser
Aspekt sollte daher auf keinen Fall
unterschdtzt oder vernachlassigt wer-
den. Nur durch die Akzeptanz des
Service-Centers und den damit ver-
bundenen Vorteilen sind die Projekt-
ziele und ein nachhaltiger Umset-
zungserfolg zu realisieren. Dies gilt
fir alle Beteiligten, Mitarbeiter und
Kunden.

In kleinen Banken ist eine Trennung
des Service-Centers in KSC und MSC

nicht zwingend notwendig. Besser
sind hier so genannte ,Zwitterfunk-
tionen”, d. h. die Suche nach Mitar-
beitern, die sowohl die Anforde-
rungsprofile des KSC als auch die des
MSC erfillen. So kénnen ,Leerzei-
ten” effektiv genutzt werden. Die
Darstellung der Vertretungsregelun-
gen wird einfacher und die Mitarbei-
ter sind durch abwechslungsreichere
Tatigkeiten zufriedener.

Die Wahl der zum Einsatz kommen-
den Software spielt fir das Funktio-
nieren des Service-Centers nur eine
untergeordnete Rolle. Fast alle auf
dem Markt befindlichen Programme
erflllen die notwendigen Grundvor-
aussetzungen. ,Das” richtige Pro-
gramm muss jede Bank fiir sich selbst
finden. Gerade kleine Banken werden
aufgrund der nicht unerheblichen
Kosten der Software daher auch
Jselbstgestrickte” Losungen in Erwa-
gung ziehen. Viele Banken arbeiten
damit erfolgreich und die Kosten sind
wesentlich geringer.

Besondere Vorsicht ist bei einer Legi-
timation durch Computer geboten.
Dieses Verfahren wird von Kunden
nur wenig akzeptiert. AuBerdem wird
den Kunden das Gefiihl vermittelt, an
ein externes Call-Center verwiesen
worden zu sein. Diese werden von
den Kunden mehrheitlich abgelehnt,
wobei diese Ablehnung oftmals rein
emotionale Griinde hat. Nicht uner-
heblich sind auch die Kosten solcher
Verfahren. Es besteht die Gefahr,
dass insbesondere die dlteren und
technisch unerfahrenen Kunden das
Service-Center nicht nutzen werden,
wenn dazu birokratische - fir sie
untberwindbar scheinende - Hiirden
zu Uberwinden sind.

Die Praxis zeigt, dass bei telefoni-
schen Uberweisungen weniger Scha-
densfélle als im beleghaften Uber-
weisungsverkehr auftreten. Zur Risi-
kobegrenzung ist jedoch die Festle-
gung einer Hochstgrenze fiir telefo-
nische Uberweisungen sinnvoll.
Praxiserfahrungen haben auch ge-
zeigt, dass Kosten gesenkt und auch

das Vertriebsergebnis gesteigert wer-
den kdnnen. Wie sich dies jedoch in
konkreten Zahlen auswirkt (z. B. pro-
zentuale Steigerung des Vertriebser-
gebnisses, Nettomarktzeit vor und
nach der Implementierung) wurde
bisher von keiner Bank erhoben. Ge-
naue betriebswirtschaftliche Untersu-
chungen zu diesem Thema und die
langfristige Betrachtung werden er-
forderliche Anpassungen und Verbes-
serungsmoglichkeiten deshalb erst in
der Zukunft aufzeigen.

Allesin allem ist festzustellen, dass die
Implementierung eines Service-Cen-
ters bei konsequenter Umsetzung zu
einer signifikanten Vertriebsop timie-
rung fuhrt. Gleiches gilt fur die Erho-
hung der Schlagkraft im Vertrieb. Es
bietet somit fir die Volksbanken und
Raiffeisenbanken als klassische Filial-
banken eine gute Méglichkeit, die Er-
tragslage zu verbessern und die Posi-
tion im Markt zu starken.

B Felix A. Schweikert
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