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Vorwort

Dialog-Center-Lésungen sind far Banken und Sparkassen kein Trend
mehr, sondern eine notwendige Strategie zur effektiven Kommunikation
und Abwicklung von Service und Vertrieb. Noch heute werden in der Re-
gel zuerst Telefon-Services aus unterschiedlichen Motiven installiert. Tele-
fonzentralen werden integriert, die Offnungszeiten ausgeweitet auf 7.30
bis 18.00 Uhr (durchgehend) oder 20.00 Uhr und damit dem Handel ange-
passt. Uberwiegend sind reine Servicetatigkeiten die Aufgabe des Tele-
fon-Personals, die sich zu 75 Prozent auf rund 15 Anrufgrinde von Kun-
den beschréanken. Weitgehend eingeblirgert hat sich der Begriff ,klingel-
lose Filiale”. Hier wollen Banken und Sparkassen aufgrund einer neuen
Filialorganisation Servicegesprache aus den Filialen heraus haben und
moglichst Termin- oder Ruckrufvereinbarungen mit den Kunden abstim-
men.

Banken, die traditionell keine oder nur wenige Filialen haben, kommunizie-
ren mit ihren Kunden notwendigerweise auch bei Beratungen per Telefon.
Beratungen gehdren jedoch bei den meisten Filialbanken nicht zur Strate-
gie eines Telefon-Service-Centers (im Sprachgebrauch als Call-Center defi-
niert).

Angefangen in groflerem Stil hat alles 1985. Die GTM-Unternehmens-
gruppe aus Hamm (Westfalen) installierte das erste Vertriebs- und Ser-
vice-Center bei der Raiffeisen Bezirksbank Wolfsberg (Karnten) im Lavant-
tal. Heute gehort die Bank zur Hypo Alpe Adria Bank. Aktives Telefonmar-
keting mit 8 x 25-Prozent-Kraften zur Terminvereinbarung fir Privat- und
Firmenberater sowie sechs Mitarbeiterinnen flir den Inbound-Bereich
sorgten flr ein ganz neues Vertriebsgefihl bei Mitarbeitern und Kunden.
Seitdem ddirften im deutschsprachigen Raum etwa 500 Telefon-Service-
Center bei Banken und Sparkassen entstanden sein. Handel, Industrie,
Krankenkassen und viele Dienstleister haben Banken seitdem Uberholt.
Hier gehoren Telefon-Service-Center zur Unternehmensstrategie.

Vom Dialog-Center jedoch sind alle Unternehmen — nicht nur Banken und
Sparkassen mit Filialen — weit entfernt. Dialog-Center sollen die Kommuni-
kation mit Kunden Uberall dort optimieren, wo ein face-to-face to the cus-
tomer nicht méglich ist. Heute gibt es ,mediale Vertriebseinheiten”, die
diesen Gedanken realisieren sollen. Aber das geschieht meistens ,halb-
herzig”. Bei echten Dialog-Center-Losungen wird der Vertrieb in Abstim-
mung mit der persénlichen Beratung Uber optimierte (elektronisch ge-
stltzte) Prozessablaufe gestaltet. Und das mittlerweile mit hoher Qualitat
fir den Kunden. Ohne Technik fur Telefonanlagen und Prozessablaufe
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kann das jedoch nicht mehr funktionieren. Zumal die Leistungen im Dia-
log mit dem Kunden fir alle Kundengruppen (auch Jugendliche und Fir-
menkunden) so interessant und schnell gestaltet werden kdénnen, dass
Kunden den Bankkontakt auf virtuellen Wegen schatzen lernen.

Bei einer optimalen Dialog-Center-Losung darf der Kunde gar nicht mer-
ken, wo er bei der Bank oder Sparkasse ,,gelandet” ist. Ihm muss sofort
und kompetent eine Lésung geboten werden. Und davon sind fast alle
Telefonservices, Contact-Center, Kunden-Service-Center — und wie sie
sonst noch heillen — weit entfernt. Zentrale Regionallésungen kénnen
strategisch und in der Kundenakzeptanz niemals echte Dialog-Center wer-
den. Somit sollte jede Bank oder Sparkasse — das gilt auch fir ,kleine” In-
stitute — ein eigenes Dialog-Center haben.

Das vorliegende Buch ist das erste, das sich explizit Dialog-Center-L6-
sungen fur Banken widmet. Die Autorenbeitrdge wollen dabei unterstit-
zen, dass jedes Haus sofort seine richtige Loésung findet — strategisch,
technisch, organisatorisch und personell. Zum anderen sollen die Auto-
renbeitrdge helfen, die Strategie und Qualitat in heutigen ,Call-Centern”
zu verbessern, um so den Weg zu optimalen Dialog-Centern zu bereiten.
Ziel muss sein, das Dialog-Center in den Verkaufsprozess zu integrieren
und allen Kundengruppen ein ,mediales” Zentrum der Bank/Sparkasse zu
bieten (Geschaftsstelle/Internet/Telefon).

Wer glaubt, die zwanzigjahrige Erfahrung von Profis beim Aufbau von Dia-
log-Centern durch Abgucken von der ,Nachbarbank” oder Sammeln von
Unterlagen kompensieren zu kénnen, wird viel ,Lehrgeld” zahlen. Jede
Bank/Sparkasse muss eine maRRgeschneiderte Lésung haben. Und wenn
sie dazu noch viel Geld bei Technik- und Personalkosten sparen will, dann
ist der erste Ansatz dazu, sich mit den Inhalten der Autorenbeitrdge zu be-
schaftigen. Die Herausgeber haben Wert darauf gelegt, dass einerseits
die besten Gesamtkonzepte und andererseits die besten Teilldsungen
dargestellt werden, zum Beispiel fur Schulungen, fir Sprachcomputer mit
Spracherkennung, Internet-Dialog oder Software fir organisatorisch opti-
male Prozessablaufe.

Wenn Sie sich mit den Inhalten dieses Buches vertraut gemacht haben
und die Empfehlungen nutzen, dann steht einem Aufbau oder einer Ver-
besserung lhres Service-Centers in Richtung eines optimalen Dialog-
Centers nichts mehr im Wege.

Viel Spald beim Lesen und gute Erkenntnisse, das winschen lhnen die
Herausgeber.

Detlef Effert Markus Wunder
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1. Historie und Strategie der
Dialog-Center-Entwicklungen

Was hat sich eigentlich beim Thema Dialog-Center im deutschsprachigen
Raum seit 1985 getan? Nun, letztendlich hatten wir eine dhnliche Entwick-
lung wie bei den Geldautomaten und Kontoauszugsdruckern vor 20 Jah-
ren. Am Dialog-Center selbst kam auf Dauer kein Institut vorbei oder wird
nicht daran vorbeikommen. Die Frage ist nur, in welcher Form und wann?

Der Kunde hat sich sehr schnell an Annehmlichkeiten gewdhnt, da er ja
von Natur aus bequem ist. Und als die Anwendungen wie die ,banalen”
Kontoabstandsfragen, Umsatzabfragen, Uberweisungen und Dauerauftra-
ge tagliches Brot wurden, erweiterten die kreativen Institute ihr Leis-
tungsangebot vom Telefon-Banking zum Dialog-Center.

Lassen Sie uns bei der Betrachtung von Dialog-Center-Losungen etwas
tiefer ins Detail gehen. Dazu missen wir in erster Linie drei Strategie-
Segmente betrachten:

Segment 1: Die Zusammenhange zwischen Image, Kundentreue und
Vertrauen.

Segment 2: Die betriebswirtschaftlichen Zielsetzungen wie Rationalisie-
rung (Kosten/Ertrage), das Wettbewerbsverhalten und die Servicequalitat.

Segment 3: Die Dialog-Center-Alternativen sowie die damit zusammen-
hédngenden Gestaltungsvarianten.

1.1 Strategie-Segment 1:
Zusammenhange zwischen Image,
Kundentreue und Vertrauen

Die Beziehung zwischen einem Geldinstitut und seinen Kunden wird seit
Uber 50 Jahren durch das Image des Instituts und das Vertrauen in das In-
stitut gepragt. Diese beiden Faktoren sind primér ausschlaggebend fir
die Kundentreue. Trager (dieser Vertrauensbildung) sind in erster Linie die
Mitarbeiter der Bank oder Sparkasse. Sie haben den Kontakt zu den Kun-
den, beraten sie und verkaufen die Produkte. Naturlich sind die Dauer der
Kundenbindung, die Anzahl der genutzten Produkte und die Volumina des
Kunden ebenso Komponenten der Loyalitat. Diese ist jedoch weitgehend
gepragt durch die Anzahl und Intensitat der Kontakte zu den Kunden.

Strategie und Konzept



Ansonsten ware das Dialog-Center innerhalb des Multikanalbankings
nicht zum Vertriebsweg Nr. 2 geworden (hinter dem Filialvertrieb). Die
Vertriebswege

» SB-Zone

» Telefon

» Internet

» Brief und

» Aulendienst

haben auch nur deswegen ihren Stellenwert gefunden, da die technische
Entwicklung seit 1985 rasant war und nicht mehr alle Kunden in die Filiale
kommen (mussen).

Je mehr Dienstleistungen Uber die Vertriebswege aufierhalb der Filialen
angeboten wurden, umso mehr wurden die ,Tréager der Vertrauensbil-
dung” verlagert. Noch heute sind es weitgehend die Mitarbeiter(innen) in
den Geschéftstellen, doch in 10 bis 15 Jahren wird ihre Bedeutung vo-
raussichtlich weiter sinken. Beste ,Surrogate” sind die Aufiendienstmitar-
beiter, die Personen, die Telefongesprache mit den Kunden fihren, und
das Internet fur Zahlungsverkehr und Wertpapiergeschafte. Der Anteil
steigt zunehmend und wird in zehn Jahren rund zwei Drittel der Kontakt-
haufigkeit ausmachen.

Heute suchen sich Kunden ,ihre” Wege zur Bank oder Sparkasse aus. Bis
zu b0 Prozent der Kunden einer Bank (bei Direktbanken bis zu 80 Prozent)
nutzen das Internet — bis zu 50-mal pro Jahr. Es gibt Kunden, die sechs-
bis 30-mal pro Jahr das Telefon (Inbound) als Kontaktweg zur Bank nut-
zen. Dies geschieht sowohl bei Direktbanken (die also kein Filialnetz un-
terhalten) als auch, wenn passives Telefonmarketing angeboten wird (mit
Menschen oder auch beim Sprachcomputer).

Hier kdnnen die Institute durch aktives Telefonmarketing zuséatzlich gezielt
Kunden kontakten, denen sie Produkte verkaufen wollen. Bei bis zu vier
Kontakten pro Jahr gibt es keinen Eingriff in die Privatsphére, zumal im-
mer mehr Kunden die Informationen/Angebote per Telefon wiinschen. In
der Praxis werden Kunden noch nicht einmal alle zwei Jahre einmal ange-
rufen, es sei denn, sie gehdren zu den 25 Prozent der besten Kunden flr
die Bank/Sparkasse.

Ein sehr schwaches Kundenbindungsinstrument ist der Brief. Das zeigen
auch die Verkaufsquoten, die im Verhaltnis zu allen Vertriebswegen die
geringste Abschlussquote aufweisen (natlrlich abhangig von vergleichba-
ren Selektionen). Bei guten Datenbankselektionen und Data-Warehouse-

Effert/Wunder: Image und Wettbewerb — Historie und Strategie
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Einsatzen sind auch per Brief Direktverkaufsquoten von lber finf Prozent
zu realisieren.

Ein haufig von Marketingabteilungen im Pladoyer fir Massenmailings ge-
brauchtes Argument lautet: ,Jeder Brief ist Imagetrager, und zumindest
haben wir Kontakt mit dem Kunden aufgenommen. Er ist Gber unser Pro-
dukt informiert und wird sich bei Bedarf an uns wenden.” Dazu unser
Tipp: Stellen Sie eine Deckungsbeitragsrechnung zu den gewahlten Ver-
triebswegen auf. Setzen Sie ,Massenmailings” nur dann ein, wenn keine
anderen Kapazitdten zur Akquisition vorhanden sind und die MailingmafR-
nahme noch rentabel ist.

Kundenbindung - wo und wie?

Vertrauen und Kundentreue sind weitgehend auf die eigenen Kunden aus-
gerichtet, die seit langerer Zeit eine Verbindung zum Institut unterhalten —
das gilt natUrlich auch fir die Nebenbankverbindungen, wie immer man
sie definieren will. Geldinstitute, speziell Direktbanken, prahlen auch gern
mit den neu gewonnenen Kunden im Markt. In der Regel sind es dann
Zweit- oder Drittbankverbindungen oder Einproduktkunden.

Traditionsgemal haben die Direktbanken und Regionalbanken (z. B. Citi-
bank, Postbank, Sparda-Banken, ING DiBa, VW directbank, BMW Finan-
cial Services und weitere Direktbanken) ihre Strategie auf den Kunden-
fang mit preispolitischem Einsatz ausgerichtet. Sie tun es heute noch und
mussen rund 500 Euro pro Kunde aufwenden, um von ihm das Girokonto
zu bekommen. Dies ist heute noch ein MalRstab fir die Hausbankverbin-
dung.

Durch mangelnde Kundentreue verschiebt sich dieses Bild aber; der Kun-
de mit dem hdéchsten Ertrag fur eine Bank sollte der Malistab werden —
und das haben Spezial- und Direktbanken schon lange erkannt. Filialban-
ken sollten sich mehr Gedanken um eine kombinierte Geschaftsstrategie
von ,Ganzheitlicher Beratung” und Produkt-/Preisstrategie mit Erlebnis-
welten bei Kundengruppen machen. Eher weinend beobachten sie, dass
der Nettozuwachs an Kunden doch minimal ist oder negativ und an
Hauptbankverbindungen negativ (bis zu finf Prozent in acht Jahren), die
Partizipation an der Vermdgensbildung/Sparquote weg ist, der Einlagen-
rickgang in zehn Jahren circa 10 bis 15 Prozent betragt.

Hier wird zu wenig flr die Kundentreue und das Vertrauen der Kunden ge-
tan. Allein mit Programmen zur Verbesserung der Servicequalitat (jeder
versteht darunter wieder etwas anderes) ist es mit Sicherheit nicht getan.

Strategie und Konzept



Der intensive Vertrieb (Uber Filialen, Aufdendienst und Telefonmarketing)
ist das beste Mittel zur Abwehr der Konkurrenz oder gegen drohenden
Kundenschwund.

Die Kunden wlnschen aktive Ansprachen und kreative Neuprodukte. Der
LAngriff” ist also im Marketing/Vertrieb die beste ,Verteidigung”. Dann
werden auch Volumina und mehr Produkte verkauft — die Grundlage far
Kundenbindung/-treue.

Kommen wir zur Komponente ,Image”. Sie ist ein wichtiges Instrument
im Blick auf Neukunden, aber auch fur bestehende Kundenverbindungen
nicht zu unterschatzen. Wer hat als Kunde nicht gern den ,Me-too-Effekt”,
wenn seine Bank die beste Bank oder Sparkasse ist. Man kann mit spek-
takularen Ereignissen, Produktkreationen und Innovationen die Kunden
.fangen” — aber vorerst nur vordergrindig. Denn Beratungsqualitat und
Service beherrschen die Kundenverbindung — aber nicht allein. Wer auf
eine gleichzeitige Produkt-/Preisstrategie verzichtet, Uberldsst als Filial-
bank dem Wettbewerb der Direktbanken bis zu 50 Prozent der Kunden-
verbindung.

1.2 Strategie-Segment 2:
Rationalisierung, Wettbewerbsverhalten und
Servicequalitat

Um 1980 kam bei Banken, Sparkassen und den EDV-Herstellern die Wirt-
schaftlichkeit der Selbstbedienungsgerate in die Diskussion. Es wurde
viel gerechnet, wann sich Geldautomaten und Kontoauszugsdrucker und
nicht zuletzt SB-Info/Dialogterminals rechneten. Die Nutzerzahlen (Break
even) wurden schnell ermittelt. Doch allein nach Wirtschaftlichkeitsge-
sichtspunkten haben die wenigsten Institute bis heute ihre SB-Stellen in-
stalliert und ausgestattet.

Eher kamen Zielsetzungen wie flachendeckender SB-Service, technische
Maéoglichkeiten der Rechenzentren und organisatorische Zielsetzungen
auf, aber nicht zuletzt auch ,Imageverbesserung” und ,Innovation” als Ar-
gumente fur die Installation.

Das Wettbewerberverhalten spielte eine dominierende Rolle. Da konnte
man doch nicht mit ansehen, dass die Konkurrenz etwas installiert hatte —
und man selbst nicht. Die Frage, die sich hier stellt: Hatte man Kunden
verloren, wenn nicht sofort ein Geldautomat oder Auszugsdrucker instal-

Effert/Wunder: Image und Wettbewerb — Historie und Strategie
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liert worden ware? Wohl kaum! Aber die Euphorie hatte mehr Einfluss.
Und spaéter stellte sich heraus, dass heute sogar Automaten an Stand-
orten, die vorher nicht als wirtschaftlich angesehen wurden, Ertrage er-
wirtschaften (natlrlich gibt's auch Ausnahmen).

Gleiche Leistungsbereitschaft, gleicher Service fir alle, das waren weitere
gewdlnschte Zielsetzungen.

Und wie sieht es dazu heute beim Telefon-Service aus? Das Ergebnis:
Alle Aussagen und Argumentationen treffen zu circa 95 Prozent auch auf
den Telefon-Service zu — speziell auf Inbound-Anwendungen. Und da es
sich hier sogar um ein flachendeckendes ,Home Banking”- Angebot han-
delt, so durfte die Entscheidung bei den Geldinstituten eigentlich gar
nicht schwierig sein. Doch es gibt immer noch mehr als 50 Prozent Ban-
ken/Sparkassen, die Telefon-Service ,meiden”, und Uber 90 Prozent fehlt
ein funktionierendes Dialog-Center als Service- und Vertriebsinstrument.

Betrachten wir einmal ein Institut mit circa 40 000 falligen Anlagevertra-
gen im Jahr. Hier werden heute noch circa 50 TEUR fir Porto/Briefver-
sand ausgegeben und Uber 30 000 Beratungsgesprache a 30 Minuten
und Kosten von 20 Euro/Gesprach gefihrt. Daraus folgen Opportunitats-
kosten in Héhe von 600 TEUR. Also insgesamt 650 TEUR Aufwand, der
nicht notwendig ist, bzw. der um mindestens 50 Prozent reduziert werden
kann.

Die Dialog-Center-L6sung dazu lautet:

1) Internet- oder Sprachcomputeranwendung Gber Mailbox (analog Brief-
kasten), die dem Kunden die Nachricht Gber die Félligkeit, den weite-
ren Anlagevorschlag und per Tastendruck die Wiederanlage ermog-
licht.

N

Nichtnutzer dieser Vorgehensweise werden durch ein aktives Telefon-
team, das auf Wiederanlagen spezialisiert ist, angerufen. In der Regel
werden nicht den Beratern persénlich bekannte oder VIP-Kunden oder
zugeordnete Kunden angerufen bzw. es wird nochmals eine betrags-
abhéngige Selektion, z. B. groRer 15 TEUR, vorgenommen.

Hier zeigte sich in Tests, dass insgesamt die Wiederanlagequote bei
Betragen zwischen 10 bis 30 TEUR nicht nur 85 Prozent betragt, son-
dern bis zu 120 Prozent. Man kann der Konkurrenz auf diesem Weg
wieder Geld ,abjagen”.

Strategie und Konzept



Weitere Dialog-Center-L6sungen sind fir geschlossene Benutzergruppen
(spezielle Passworter) oder zielgruppenspezifisch anzugehen. Beispiele
daflr sind:

» Direktverkaufe per Internet oder Telefon fiir Standard-Sparplane und In-
vestmentfonds als Kombination von aktivem und passivem Telefon-
marketing.

» Bausparen und Versicherungen (nicht alle Tarife), Sparpléane, Sparbrie-
fe, Privatdarlehen, Einlagen, Kreditkarten sowie kombinierte Produktva-
rianten sind Uber das Telefon-Banking (passiv und aktiv) exzellent zu
vermarkten. Man muss nur die Ablauforganisation, den Vertrag und die
Kundenansprache auf die Dialog-Vorgehensweise modifizieren.

Die Leistungsbereitschaft der Institute sollte sich am Bedarf der jeweili-
gen Zielgruppen orientieren.

Heutige Telefon-Service-Losungen sind fir Zeiten zwischen 8:00 Uhr und
18:00 Uhr langst ausreichend und werden auch praktiziert. Allein das pas-
sive Angebot aber nltzt nichts. Heute ist das Kundenverhalten auf Anrufe
zur Bank hin nur auf wenige Fragen beschrankt — wie z. B. Kontostandsab-
frage oder Zinssatzinformation.

Den Banken und Sparkassen fehlt ein umfassender Dialog Uber Internet
und Telefon (und hier gibt es zahlreiche Varianten fur das jeweilige Insti-
tut), das genau den richtigen Aufhédnger und Zeitpunkt fir die Ansprache
wahlt.

Naturlich sind den meisten Instituten noch Grenzen in Bezug auf ihre Da-
tenbank gesetzt, aber das ist keine Entschuldigung. Durch das konse-
guente Betreiben des Dialog-Centers werden erst einmal die Anforderun-
gen an die Datenbank der Zukunft definiert und die jetzt praktizierte Vor-
gehensweise kann selbst Gber PC- oder Vorrechnerldsungen realisiert
werden, je nach Institutsbedarf Gber Online-Transfer von Daten fiir standi-
ge oder malRnahmenbezogene Abgleiche. Hier gibt es jedoch mittlerweile
eine Vielzahl von Software fir Call-Center-Lésungen (Inbound und Out-
bound). Rund zehn Softwarelésungen stehen bereit und jede einzelne hat
ihre Starken und Schwachen. Hier ist unbedingt eine Kenntnis des Mark-
tes die Voraussetzung fur die richtige Datenbank-/Software-Entscheidung.

Effert/Wunder: Image und Wettbewerb — Historie und Strategie
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1.3 Strategie-Segment 3:
Die Dialog-Center-Alternativen

Die Dialog-Center-Alternativen sowie die damit zusammenhangenden Ge-
staltungsvarianten in allen Facetten werden heute nur halbherzig prakti-
ziert, obwohl hier der gréfste Ansatzpunkt fir die Verbesserung der Ge-
winn- und Verlustrechnung um Millionenbetréage liegt. Das Institut, das
hier einen konsequenten Weg geht und alle Varianten des Dialogmarke-
tings intensiv und gezielt nutzt sowie die dazu notwendigen Kommunika-
tionsinstrumente begleitend einsetzt, wird ertragsmalig immer 0,2
Punkte nach dem Komma besser sein (Betriebsergebnis in Bezug auf die
Bilanzsumme).

Dialog-Center-Methoden sind nicht nur flr das Privatkundengeschéft sinn-
voll einsetzbar. An dieser Stelle auf die vielfaltigen MaRnahmen fur die
einzelnen Zielgruppen einzugehen und darauf, wie der optimale Vertriebs-
weg- und Kommunikationsmix im Einzelfall aussieht, wirde den Rahmen
dieser Darstellung sprengen.

Doch was versteht der Kunde unter Multikanalbanking? Da man erkannt
hat, dass die heutigen deutschen Anwendungen, die Uber Sprachcompu-
ter mit Spracherkennung und Internet realisiert werden mussen, zum
Jtaglichen Brot” gehoren, und es zu teuer ist, Menschen zur Beantwor-
tung oder Abwicklung von Standardanwendungen einzusetzen, werden
die zu 50 Prozent nachgefragten Standardanwendungen auch nach und
nach ,technisch” angeboten werden.

Einen interessanten Weg gehen die Sparda-Banken. Traditionell wohnen
bereits ein Drittel ihrer Kunden aufRerhalb eines Filialstandortes, und so
sind die Institute gezwungen, es sofort mit dem Dialog richtig anzugehen.
Internet, aktives und passives Telefonmarketing sowie Mailings und SB-
Hinweise in der richtigen Dosierung gehéren zum Alltag. Fast eine halbe
Million ,Kontakte” werden hier taglich ausgesandt.

Die Sprachcomputeranwendungen mit Spracherkennung wurden stufen-
weise installiert — innerhalb von zwei Jahren. Menschen nehmen heute
alle Bankkundenwiinsche entgegen — aber nicht mehr diejenigen, die per
Sprachcomputer mit Spracherkennung angeboten werden. Der Weg die-
ser quasi ,Zwangsumstellung”, das heifst, den Kontostand, die Kontoum-
satze, die telefonischen Uberweisungen, Dauerauftrage und Terminver-
einbarungen nicht mehr in der Filiale oder Zentrale telefonisch bei den Be-
ratern nachzufragen, ist der richtige Weg. Oder haben Sie das von der
KAD-Installation nicht gelernt?
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Technisch wird das in Zukunft noch dadurch vervollstandigt, dass sich im
Sprachcomputer identifizierte Kunden direkt mit freien Beratern verbinden
lassen konnen und diese die Kundendaten sofort auf dem Bildschirm an-
gezeigt bekommen.

Inwiefern das wuinschenswerte ,Cross-Selling per EDV-Selektion” reali-
siert werden kann, bleibt eine Frage der Investitionsbereitschaft des Insti-
tuts und der EDV-Hersteller. Technisch méglich ist es, dem Kunden, der
nur eine bestimmte Produktpalette nutzt, mitzuteilen, welche Produkte
ihm noch fehlen.

Natdrlich braucht es noch viel Zeit, um die richtige Strategie fir die Filial-
banken zu schaffen, die den Filialen und Dialog-Centern gerecht wird. Es
gilt, die richtigen Beratungsstrategien mit Produkt-/Preisstrategien zu
kombinieren (pro Geschaftsfeld) — anhand der Deckungsbeitragsberech-
nung fur Vertriebskombinationen — und die Voraussetzungen flr die opti-
male Vertriebskombination beim Dialog-Center zu schaffen.

Hier bleibt den einzelnen Instituten viel Spielraum zur Positionierung im
Markt. Insbesondere die Direktbanken missen sich mit ihrer Nischenposi-
tionierung mit drei bis finf Produkten etwas einfallen lassen, um gewon-
nenes Territorium nicht wieder zu verlieren, wenn die Filialbanken die rich-
tige Beratungs- und Produkt-/Preisstrategie einsetzen (z. B. Uber ,Angebo-
te des Monats” starten) und dann ihre Vertriebskraft optimal abstimmen
(zwischen Filiale und Dialog-Center).

Beste Ausgangspositionen haben sie durch funktionierende EDV-Anwen-
dungen und ihr Know-how sowie das Top-Potenzial an Fihrungskraften
und Mitarbeitern, die den Direktvertrieb beherrschen.

Nun, alle Banken haben die Chance, vorne zu sein — auch die Filialbanken,
oder besser: Gerade die Filialbanken, weil sie eine bessere Kundenbin-
dung aufweisen kénnen und ihr Potenzial an ,direktbankwilligen” Kunden
am grofdten ist.

Der erste und einfachste sowie wichtigste Baustein ist der Telefonver-
kauf. Abschllisse am Telefon werden zudem ja schon seit Jahren getéatigt
mit Kunden, die Festgeld oder Wertpapiere anlegen. Sofern die Kunden
die Produkte kennen und es nur um eine Wiederanlage oder Umstruktu-
rierung fur bekannte Produkte geht, ist das Telefon am besten geeignet.

Diese alte Erkenntnis haben sich auch die Direktbanken und weitere Pro-
dukt-/Preisstrategieanbieter mit ihren ,Strategischen Produkten” zu eigen
gemacht.

Effert/Wunder: Image und Wettbewerb — Historie und Strategie
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Gut far die GuV der Bank ware es, wenn sie aktives Telefonmarketing zu-
erst betreiben wirde oder zumindest parallel mit dem passiven Telefon-
marketing und dann mit den richtigen Anwendungen.

Ein ausgefeiltes Mix der Dialog-Center-Varianten mit den in diesem Artikel
beschriebenen strategischen Uberlegungen und Vorgehensweisen wollen
wir allen Banken und Sparkassen ans Herz legen.

Problematisch ist nur, dass die Institute, die das aktive Telefonmarketing
integrieren und Fehler in der Vermarktung und/oder Kundenansprache be-
gehen, mit ihren erschreckenden Ergebnissen andere von der richtigen
Vorgehensweise in der Zukunft abhalten kénnen. Gott sei Dank sind es
dann nur Vermarktungsflops, die dem Dialog-Center wenig anhaben kdn-
nen.

Denn Dialog-Center-Methoden generell und Telefonservice/Telefonver-
trieb werden an Bedeutung gewinnen. Und wenn dieses Buch ein wenig
dazu beitragt hat, dass nicht Millionen bei Dialog-Center-Versuchen in den
Sand gesetzt werden oder die institutseigene Vorgehensweise beim Tele-
fonservice/Telefonvertrieb, Internetvertrieb und Briefvertrieb sowie die
richtige dazugehdérende Strategie (Beratung/Produkt-/Preisstrategie) tber-
dacht wird, ist viel gewonnen.

Zwischenresiimee

Wenn auch die hier skizzierten Dialog-Center-Lésungen erst als grobe
Struktur angesprochen wurden, die strategische Ausrichtung ist wichtig:

1) Beratungs- und Produkt-/Preisstrategie definieren und realisieren

2) Abstimmung der Produkte/Services bzw. Preise fur Filialen und Dialog-
Center

3) Aktives Telefonmarketing durch zentrale Telefonteams (TMT) verbes-
sern (Qualitat erhdhen, Terminquoten fir eingehaltene Termine auf
Uber 90 Prozent fest verankern durch richtige Ansprachen)

4) Passives Telefonmarketing fur Standardanwendungen (Zahlungsver-
kehr/Info/Dialogberechnungen) per Sprachcomputer (besser mit
Spracherkennung) realisieren.

5) Internetdialog aufbauen (auch aufderhalb von Zahlungsverkehr und
Wertpapiergeschéaften).

Innerhalb der Dialog-Center-L6sungen gibt es fur die Punkte 1) bis 5) zahl-
reiche Varianten, die aber nur von der Produktart, Kreativitdt und dem da-
mit verbundenen Know-how bestimmt werden. Innerhalb der Varianten
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kommt es dann wieder auf die Gesprachs-/Vertriebsansatzpunkte an und
das ,Wollen” eines systematischen Dialogvertriebs.

Technische und organisatorische Komponenten sind in Detailarbeit zu 16-
sende Problembereiche, die jedoch nicht auf’er Acht gelassen werden
durfen. Aber wer das Rad nicht zum flnften Male erfinden will, der wird
sich die einschlagigen Erfahrungen zu Nutze machen und sich dem Dia-
logvertrieb generell schneller 6ffnen. In Euphorie zu verfallen braucht kein
Institut, denn es dauert mit Sicherheit drei bis vier Jahre, bis ein Dia-
log-Center in ein Institut als Vertriebsweg mit allen wichtigen Nuancen in-
tegriert ist. Und die Kunden werden Ihnen nicht mehr oder weniger weg-
laufen, als es heute schon der Fall ist. Die Zeiten der Abwanderungen auf-
grund der Produkt-/Preisstrategie sind vorbei, wenn Sie lhren Kunden
sagen, was Sie strategisch und im Dialog vorhaben. Allein der Ausblick
auf das, was Sie vorhaben, genlgt lhren Kunden, um zu wissen, dass ihr
Institut nicht an den Annehmlichkeiten und Winschen der Kunden vorbei
denkt. Und lassen Sie |hre Kunden mithelfen, das Dialog-Center zu inte-
grieren. Fragen Sie lhre Kunden, wie oft sie angerufen werden mdchten
und wann, wo, aus welchem Grund. Fragen Sie |hre Kunden auch danach,
was sie gern per Telefon, per Internet, per Brief, in der Filiale alles tun
mochten — und wenn die Kunden es sich nicht vorstellen kénnen, missen
Sie es praktizieren. Oder sollen Ihre Kunden die Erfahrungen beim Wett-
bewerber machen und anschliefsend wieder voll zu Ihnen kommen?

Nun, und da sind wir schon wieder bei der Ausgangsposition, dem Image
und dem Wettbewerb durch ein funktionierendes Dialog-Center. Aus wel-
chem Grund Sie das auch in den Vertrieb einbauen oder das bestehende
verbessern wollen, die Beitrage aller Autoren zeigen lhnen Ausschnitte,
geben Teilldsungen aus der Praxis weiter und helfen vor allen Dingen,
Fehler zu vermeiden.

Effert/\Wunder: Image und Wettbewerb — Historie und Strategie
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2. Strategien und Konzepte fur ein
Service- und Vertriebs-Center

Ein Dialog-Center-Konzept besteht aus der Definition von Teilkonzepten.
Diese Teilkonzepte sind individuell auf die einzelne Bank/Sparkasse auszu-
richten. Der Aufbau ist konzeptionell gleich, aber die Inhalte sind sowohl
beim Neuaufbau als auch bei der Erweiterung/beim Relaunch anzupas-
sen.

» Marketing-Konzept (Strategie, Leistungsangebot)

» Organisations-Konzept (Aufbauorganisation, Prozessabléaufe, Le-
gitimation)

» Technik-Konzept (Software TK-Anlage, Software Workflow, Ter-
minkalender, LotusNotes, Hardware TK, Hardware Arbeitsplatze,
Sprachcomputer, Sprachaufzeichnung)

» Raum-Konzept (Mobiliar, Schallschutz, Beleuchtung)

» Personal-Konzept (Stellenanforderung, Mitarbeiterqualifikation,
Personalauswahl)

» Schulungs-Konzept (Teamarbeit, Arbeitsablaufe, Technik, nach
Gesprachsskripten telefonieren, Reklamation, Coaching)

» Kommunikations-Konzept (interne und externe MA-Infos, Pro-
spekt, PR, Visitenkarten etc.)

> Revisions-Konzept (Fragen des Personalrates bzw. Betriebsrates/
der Revision, OPDV-Vorschriftenumsetzung, Prozessablaufe)

> Controlling-Konzept (Anrufe- und Bearbeitungs-Statistik, Bench-
marks, Personaleinsatzoptimierung, Kosten, Ertrage)

Abbildung 1: Ein Dialog-Center-Konzept besteht aus der Definition von
Teilkonzepten
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2.1 Marketing-Konzept

Entscheidend ist beim Aufbau eines integrierten Dialog-Centers (Service
und Vertrieb im Kundendialog), dass die Verkaufschancen mit integriert
werden. Das bedeutet insbesondere, dass die ,Multi-Kanal-Strategie” den
Fokus im Verkauf hat.

Geschifts-
stelle
Telefon

Geschifts-
stelle
Internet

Verkauf(en)

Geschifts-
stellen
vor Ort

Abbildung 2: Die ,Multi-Kanal-Strategie” hat den Fokus im Verkauf

Oft gewahlte Vorgehensweisen als Varianten oder Stufenaufbau sind zu
Beginn reine Service-Geschaftsvorfélle. Diese werden sukzessiv bis zu
Verkaufsansatzen oder einer Komplettberatung ausgebaut.

Das Leistungsangebot sollte den Anrufwiinschen der Kunden in der Stufe
1 bis 4 (siehe Abbildung 3) entsprechen. Die haufigsten Anrufgriinde kon-
zentrieren sich auf circa 15 Geschaftsvorfalle (siehe Abbildung 4). Die pro-
zentualen Werte haben je Institut geringe Differenzen, die abhangig sind
von der bisherigen Vorgehensweise. Insgesamt fallen rund zwei Drittel al-
ler Geschéftsvorfalle in den abgebildeten Servicebereich.

Weitere Geschaftsvorfalle kdnnen von 0,01 % bis 3 % des Anrufsvolu-
mens auftauchen. Insgesamt wird man mit circa 100 Anrufgrinden als
Definition/Prozessablaufabstimmung auskommen. Den Extremfall haben
wir heute bei 285 Geschéaftsvorfallen.

Effert/Wunder: Image und Wettbewerb — Historie und Strategie
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Kontostand Terminvereinbarungen
12,0% 12,9%

Kontoumsatzfragen

7,2%

Kartensperren
3,6%
Dauerauftrage

3,5% »
Uberweisungen 7
3,5%
Fragen zum Dispo
3,5%
Konditionen erfragen

3,1%
WP-Orders

5.2% Sonstiges (Vorfalle unter 3%)
Hotline Tel.-Banking 27,3%
3,7%

Ruckruf vom Berater
14,5%

Inbound, Durchschnittswerte
von 25 Sparkassen — Quelle GTM

Abbildung 4: Die wichtigsten Geschéftsvorfalle eines Call-Centers

2.2 Organisations-Konzept

2.2.1 Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation, das heif’t, die Eingliederung und Zustandigkeiten
sind zu regeln. Wenn kein eigener medialer Vertrieb existiert, wird das
Service-Center oder Dialog-Center oft einem Marktbereich (Hauptstelle)
oder Marketing/Vertrieb zugeordnet.

Von der Art der Abldufe her ist es nichts anderes als eine zentrale Abwick-
lungs- und Verkaufsstelle, d. h. eine ,Telefon-Geschaftsstelle”. Sollte der
Internetvertrieb/-angebote integriert sein, dann sind wir bei einer zusatzli-
chen virtuellen Geschaftstelle oder Internet-Geschéaftsstelle.

2.2.2 Legitimation von Kunden

Zum Start des telefonischen Kundenservice sind OPDV-Vorschriften ent-
wickelt worden, die jedoch noch von einer anderen Praxis ausgingen —

Effert/Wunder: Image und Wettbewerb — Historie und Strategie
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namlich dem reinen Telefonbanking. Darunter werden heute kontobezo-
gene Transaktionen und Auskilnfte verstanden. Hier legte man bei der
Mensch-Mensch- und der Mensch-Maschine-Version die PIN-Legitimation
als Grundstein. Die b-stellige PIN (Personliche IdentifikationsNummer) ist
heute ein generell sicheres Verfahren. Andere Moglichkeiten der Legiti-
mation eines Anrufers/Kunden sind Varianten:

> 2 aus 5: Am Telefon lasst sich der Agent zwei Ziffern oder Buchstaben
der PIN nennen — wechselnd nach dem Zufallsprinzip.

» Kennwort: Hier werden bis 10-stellige Worter oder Ziffern hinterlegt.

» Kartennummer: Zumindest jeder Girokonto-Inhaber hat eine Karte.

» Schriftliche Bestatigung: Einzelne Geschéaftsvorfalle bedingen nach in-
ternen Revisionsanforderungen die Unterschrift des Kunden (z. B. Auf-
heben von Sperren, Referenzkontodnderung).

Rechtlich abgesichert sind heute nur das PIN- und Kennwortverfahren —
zumindest im deutschsprachigen Raum.

Weitere in der Praxis zu findende ,weiche Legitimationen”, bei denen
Zahlen, Daten und andere Kontovariablen vom Kunden erfragt werden,
bedlrfen der Absegnung von Innenrevision, Verbandsrevision und dem
Vorstand.

2.2.3 Prozessablaufe

Vom Kundenanruf bis zur Erledigung des Anrufgrundes muss der Ablauf
rechtssicher geplant werden. Dabei sind nicht nur die bestehenden Ablau-
fe in den Geschaftsstellen maligebend, sondern vor allen Dingen kunden-
freundliche, telefonische und softwareabzudeckende Vorgange zu ent-
wickeln.

Hier entscheidet sich unter anderem, wie viel Personal bendtigt wird.
Selbst kleinste Unterschiede im Ablaufprozess wie zum Beispiel, wenn 5,
10 oder mehr Sekunden bendétigt werden, kénnen zusatzliche Personal-
kosten verursachen.

In der Praxis findet man Banken/Sparkassen, die bis zu 20 Mitarbeiter zu
viel im Service-Center einsetzen, weil Prozessablaufe nicht optimiert sind
oder die falsche bzw. keine Anwendungssoftware installiert wurde.

Selbst ,kleine” Service-Center (50 000 bis 100 000 Anrufe pro Jahr) kon-
nen bis zu zwei Mitarbeiterkapazitaten einsparen.

Strategie und Konzept



2.3 Technik-Konzept

Das Technik-Konzept umfasst die Analyse der Telefonanlage (TK-Anlage).
Was ist vorhanden, was ist geplant? Gibt es ACD-Funktionen (Automatic
Call Distribution) zur Anrufverteilung auf die Arbeitsplatze, gibt es eine
CTI-Schnittstelle (Computer Telephone Integration), um Daten zwischen
Rechenzentrum, Server und Telefonnetz verarbeiten zu kénnen?

Fir diese Technik ist in der Regel der Telefonanlagenlieferant zustandig,
aber es gibt grofse Unterschiede in Bezug auf die Funktionen und Preise.
Gerade bei TK-Anlagenerneuerungen/-erweiterungen sollten die Anforde-
rungen und die zu verwendende ,Workflow-Software” untersucht wer-
den. Anbietervergleiche lohnen sich. Preisunterschiede von 30 000 bis
100 000 Euro sind marktublich.

Wie so ein Anforderungskatalog fir TK-Anlagen in Verbindung mit weite-
rer benotigter Hard- und Software aussieht, zeigt auszugsweise Abbil-
dung b:

1. Produkt-/Anwenderanforderungen . .. ................. #
2. Administration & Schnittstelle . .. ......... .. ... ... ... #
3. Integration in die DV-Umgebung .. ......... ... ....... #
4. Sicherheit . ... ... #
5. Dokumentation/Hilfefunktionen . ... ....... .. ... ... ... #
6. Anbieterprofil allgemein ... ... ... . .. ... ... .. #
7. ACD-Funktion . .. ... . #
8. Sprachaufzeichnung . ... ... ... ... .. #
9. Aktives Telefonmarketing ... ........ ... .. ... . .... #
10. Weitere Funktionen . . ... ... ... .. ... ... .. ... . ... .. #

Abbildung 5: Inhaltsverzeichnis Anforderungskatalog!

1 Den kompletten Anforderungskatalog kénnen Buchbesitzer bei der DMA — Direktmarketing Aka-
demie fur Finanzdienstleistungen, BrehmstraRe 45, 59069 Hamm kostenlos beziehen. Tel.
02385 / 5047, E-Mail: GTM-Hamm@t-online.de.
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Der Vergleich fir ,Workflow-Software”-Anbieter sowie fir Sprachcompu-
ter und Sprachaufzeichnungen ist Bestandteil der Analyse. Die DMA fihrt
vierteljahrlich Vergleiche durch. Im letzten Abschnitt dieses Buches sind
die zurzeit besten Anbieter mit ihren Lésungen vertreten.2

2.4 Raum-Konzept

Die Anforderungen an die Raumlichkeiten werden durch Rechtsverord-
nungen und Arbeitsplatzvorschriften gepragt. Zusatzlich sind die Bild-
schirmarbeitsplatzvorschriften einzuordnen, die alle Details regeln, wie Ar-
beitsflachen, Laufzonen, Schallisolierung, Mobiliarhéhen usw.

In der Praxis werden oft Schallschutzinteressen der Mitarbeiterinnen nicht
beachtet. Heute gibt es perfekten Schallschutz fir Wande, Bdden, Ar-
beitsplatztrennungen und Mikrofone.3

2.5 Personal-Konzept

Die Personalkosten und die Personalsuche sind fir Dialog-Center-Lésun-
gen neben der Softwarelésung entscheidend fir die Kosten. Zu trennen
ist bei der Personalsuche nach

» Dialog-Center-Leiter(in)
» MitarbeiterInnen Inbound
» Mitarbeiterlnnen Outbound

Das Anforderungsprofil ist heute ein Standard.4

Entscheidend ist der Personalbedarf. Er errechnet sich nach der Anzahl
der Anrufe und der Bearbeitungsprozesse (Dauer). Eine Inbound-Mitar-
beiterkapazitat arbeitet 375 Minuten am Tag (7,5 Stunden a 50 Minuten).
Sie schafft durchschnittlich 80 Kundengesprdche am Tag und somit
16 500 Gesprache im Jahr.

2 Bester und preisglinstigster TK-Anlagenlieferant inkl. Service/Wartung ist fir den deutschspra-
chigen Raum seit Jahren die Firma Log-In, Mdhnestrae 16, 59755 Arnsberg.

3 Die aktuellsten und besten Schutzvorrichtungen kénnen Sie als Produktkatalog bei der DMA auf
neuestem Stand anfordern.

4 Muster von Anforderungsprofilen und Stellenbeschreibungen sind bei der DMA kostenlos zu
beziehen.
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Die GTM-Unternehmensgruppe (sie hat 1985 das erste Dialog-Center im
Bankenmarkt aufgebaut) hat dazu ein Software-Programm entwickelt.®
Die nachfolgenden Abbildungen 6 und 7 zeigen einen Ausschnitt und ein
Beispiel fur die Personalbedarfsberechnung und die zu besetzenden Ar-
beitspldtze in den einzelnen Stunden.

Im Inboundbereich ist die Flexibilitdét des Personals in Bezug auf die Ar-
beitszeit von Bedeutung. Daher sollten nur wenige Vollzeitkrafte und eher
Teilzeitkrafte zwischen 40 bis 75 Prozent Arbeitszeitvolumen eingesetzt
werden, die bereit sind, auch nachmittags und abends tatig zu sein.

Im Outboundbereich hat sich fir telefonische Ansprachen von Privatkun-
den die Zeit zwischen 17.30 Uhr und 20.00 Uhr als Zeit der besten Erreich-
barkeit herausgestellt. Nur &ltere oder weibliche Kunden sind auch (gele-
gentlich) tagsuber in groRerer Anzahl zu erreichen. Daher sind 25- bis
30-Prozent-Krafte, die drei bis vier Mal pro Woche drei Stunden arbeiten,
Arbeitskrafte mit hochster Effizienz und Belastbarkeit. Je nach Software-
ausstattung werden pro Stunde funf bis sieben Kundengesprache ge-
fuhrt. Sinnvoll ist es, fur die Wirtschaftlichkeitsberechnung die Anzahl der
.eingehaltenen” Termine bzw. die Anzahl der Produktverkdufe zu ermit-
teln. Das machen wenige Banken/Sparkassen, da sie in der Regel die ver-
einbarten Termine in ihrem Kalkil bertcksichtigen.

Oft finden wir je nach MafRnahme nur noch 5 bis 15 Prozent eingehaltene
Termine. Neue Erkenntnisse, die sich am veranderten Kundenverhalten
orientieren, liefern Vorgehensweisen, die wieder 70 Prozent und mehr
eingehaltene Termine ermdglichen.

Wenn sich ein Dialog-Center z. B. 1 000 eingehaltene Termine als Ziel ge-
setzt hat, so sind daflir 2,5 Mitarbeiterkapazitaten erforderlich — plus der
richtige Softwareeinsatz zum Workflow beim Outbound.

5 Dieses konnen Sie kostenlos Uber die DMA anfordern.
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