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Prozesse effizienter zu gestalten,

ist das Ziel eines Kunden-Service-

Centers und eines Markt-Service-

Centers. Wie ist ein solches Ser-

vice-Center genau zu beschrei-

ben? Welche Möglichkeiten bietet

es der Bank, den Mitarbeitern und

den Kunden? Wie sieht die kon-

krete Ausgestaltung aus?

Das derzeitige Marktumfeld der Volks-

banken und Raiffeisenbanken gestaltet

sich alles andere als rosig. Die Banken se-

hen sich – im Detail betrachtet – mit fünf

zentralen Herausforderungen konfron-

tiert: Die immer stärker werdende Kon-

kurrenzsituation, der steigende Kosten-

druck, Probleme im Personalstamm, Ver-

änderungen in den Kundenerwartungen

und im Kundenverhalten sowie Ertrags-

probleme.

Daneben ist die interne Situation der

Kunden-Bank-Beziehung zu beachten.

Die Filialen werden sehr stark durch

Standardanfragen und Standardvorgänge

der Kunden belastet. Zu nennen sind hier

Anfragen nach dem Kontostand, den

Umsätzen und weiteren allgemeinen Fra-

gen. Zu den Routinevorgängen, die zu-

meist in den Filialen bearbeitet werden,

zählen zum Beispiel das Einrichten, Än-

dern und Löschen von Daueraufträgen

sowie Änderungen in den persönlichen

Daten des Kunden.

Des Weiteren ist die telefonische Erreich-

barkeit der Volksbanken und Raiffeisen-

banken verbesserungsfähig, da der Mit-

arbeiter in der Geschäftsstelle stets vor

der Entscheidung steht, ob der persönlich

anwesende Kunde oder das klingelnde

Telefon zuerst „bearbeitet“ werden soll.

Zumeist wird er sich gegen das Beant-

worten des Telefons und für den Kunden 

am Schalter entscheiden, was zu einer

Unzufriedenheit insbesondere bei den

Kunden führt, die die Filialen nicht so in-

tensiv nutzen wie andere. Ist der Mitar-

beiter jedoch am Telefon beschäftigt, so

führt dies oft zu längeren Wartezeiten am

Schalter.

Ein weiteres Ärgernis für viele Kunden:

Anfragen an die Bank werden teilweise

unstrukturiert, teilweise nicht zeitnah

und damit wenig produktiv beantwortet.

So werden zum Beispiel Anfragen des

Kunden per E-Mail an mehreren Stellen

in der Bank bearbeitet oder es entstehen

Bearbeitungszeiten von zwei bis drei Wo-

chen durch nicht definierte Zuständigkei-

ten und nur auf dem Papier existierende

Vertretungsregelungen.

Oftmals sind die unterschiedlichen Kom-

munikationskanäle Telefon, Brief und

Fax, E-Mail, Internet und Filiale nur be-

dingt vernetzt. Dies führt zu längeren Be-

arbeitungszeiten von Kundenanfragen

und im Extremfall dazu, dass der Kunde

keine Antwort seiner Bank erhält. Zu-

dem ist es für ihn lästig, auf den unter-

schiedlichen Kanälen mit verschiedenen

Ansprechpartnern konfrontiert zu wer-

den (siehe Abbildungen 1 und 2).
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Auch sind oft in der dem Abschluss

nachgelagerten Abwicklung Qualitäts-

mängel feststellbar, insbesondere bei de-

zentralen Strukturen. Hier sind zu nen-

nen die Qualität der EDV-Erfassung, der

Kontodisposition sowie die allgemeine

Adress- und Servicequalität. Dies führt

dann in letzter Instanz zu einer extremen

Mehrbelastung der zentralen Bereiche,

zum Beispiel Datenkontrolle und Markt-

folge.

Für die Bank besteht die Gefahr, zwi-

schen diesen vielen Mühlsteinen förmlich

zermalmt zu werden und sich angesichts

der bestehenden Herausforderungen zu

verzetteln. Für die Volksbanken und

Raiffeisenbanken vor Ort kann der

„Kampf an vielen Fronten gleichzeitig“

bedeuten, dass die Zufriedenheit der Mit-

arbeiter und damit einhergehend auch

die der Kunden sinkt, was früher oder

später sogar die wirtschaftliche Selbst-

ständigkeit gefährden kann.

Um den oben genannten Gefahren zu be-

gegnen, wird in vielen Banken die Imple-

mentierung eines Service-Centers in Be-

tracht gezogen. Hier tut zuerst eine Be-

griffsklärung Not: Wird heute über „Ser-

vice-Center“ im Bankensektor gespro-

chen, so fallen im Wesentlichen zwei Be-

griffe: „Kunden-Service-Center (KSC)“

und „Markt-Service-Center (MSC)“. Sie 

unterscheiden sich streng genommen

durch ihre Ausrichtung – im ersten Fall

nach außen, zum Kunden hin (KSC), im

zweiten Fall nach innen, zum Mitarbeiter

hin (MSC). Der Fokus des KSC liegt also

auf der Unterstützung der Vertriebsleis-

tung, wohingegen das MSC seine Unter-

stützung in den Bereichen der Produktion

liefert (siehe Abbildung 3).

Im allgemeinen Sprachgebrauch wird

diese Unterscheidung jedoch weit weni-

ger trennscharf verwendet. Vielmehr wer-

den die Begriffe synonym verwendet,

weil in vielen Service-Centern sowohl

Kunden als auch Abteilungen der Bank

unterstützt werden und das KSC und das

MSC in einer gemeinsamen Abteilung

angesiedelt sind.

Wie ist ein solches Service-Center genau

zu beschreiben? Welche Möglichkeiten

bietet es der Bank, den Mitarbeitern und 
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Abbildung 1

Klassische Zugangswege des Kunden zur Bank

Kunde

Bank

Persönlich Schriftlich Telefonisch Elektronisch

Marktmitarbeiter diverse Abteilungen
diverse

Kontaktpersonen
EBL

Abbildung 2

Zugangswege unter Einbindung des Service-Centers

Kunde

Bank

Persönlich Schriftlich Telefonisch Elektronisch

Marktmitarbeiter Service-Center
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dem Kunden? Wie sieht die konkrete

Ausgestaltung aus?

Service-Center im Überblick

Ein Service-Center stellt eine Einheit be-

ziehungsweise Abteilung der Bank dar, in

der marktunterstützende Leistungen er-

bracht werden sowie „nicht-persönliche“

Kundenkontakte abgearbeitet werden.

Auch wenn jedes Service-Center (ob

MSC oder KSC) unterschiedlich ausge-

staltet ist, so gibt es doch verschiedene –

häufig anzutreffende – Gemeinsamkeiten.

Zu diesen Tätigkeiten des Service-Cen-

ters gehören:

� die Umschaltung der eingehenden 

Telefonate der Filialen (insbesondere

im Servicebereich),

� die Zentralisierung des Post- und Fax-

eingangs,

� die zentrale E-Mail-Bearbeitung,

� die Abwicklung von Beschwerden

(passives Beschwerdemanagement),

� die Beantwortung von Standardanfra-

gen wie Kontostände und -umsätze,

� die Bearbeitung von Anfragen an Ver-

bundunternehmen und deren Pro-

dukte,

� die Anlage, Änderung und Löschung

von Daueraufträgen direkt am Tele-

fon,

� die Sortenbestellung sowie

� die Zusendung von Infomaterial.

Aus den genannten Aufgaben ergibt sich

ein Stellenprofil, das hohe qualitative An-

sprüche an die potenziellen Mitarbeiter

beinhaltet. Hier können nur gut ausgebil-

dete und auf die speziellen Anforderun-

gen vorbereitete Mitarbeiter zum Einsatz

kommen, da sonst die Leistungen nicht

mit der gewünschten Qualität erbracht

werden können.

Die Ziele, die in den meisten Volksban-

ken und Raiffeisenbanken mit der Ein-

richtung eines Service-Centers verfolgt

werden, können wie folgt dargestellt

werden:

� Qualität und Produktivität bei Ser-

vice- und Bearbeitungsaufgaben erhö-

hen

� Aufgaben zur Erreichung von Effi-

zienz- und Qualitätssteigerungen der

Prozesse bündeln sowie die Ressour-

cenallokation (insbesondere Mitarbei-

tereinsatz) flexibler gestalten

� Datenkontrolle durch Verbesserung

der Datenqualität entlasten

� weitgehend fallabschließende Bearbei-

tung und damit Verkürzung von Bear-

beitungs- und Durchlaufzeiten sowie

einer rückfragenfreien Weiterbearbei-

tung

� Degressionseffekte durch Steigerung

der Produktivität und Optimierung

der Kapazitäten erzielen

� telefonische Erreichbarkeit der Bank

sicherstellen sowie konsequent alle

Vertriebswege vernetzen und aussteu-

ern

� Service- und Standardgeschäfte auf

den günstigen telefonischen Vertriebs-

weg verlagern

Abbildung 3

Konsequente Vernetzung von KSC und MSC

Kunde

Bank

Kunde

Persönlich Schriftlich Telefonisch Elektronisch

Marktmitarbeiter Schriftlich Telefonisch Elektronisch

Marktmitarbeiter Service-Center (KSC) – Vertrieb –

Service-Center (KSC) – Produktion –
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� Vertriebsmitarbeiter durch Verlage-

rung produktionsorientierter Aufga-

ben vom Markt weg (Erhöhung der

Netto-Markt-Zeit) entlasten und als

Folge daraus Vertriebserfolge erhöhen

sowie Aufwands- und Ertragsrelation

optimieren.

Mitarbeiter konsequent führen und 

steuern

Hierbei steht letztgenanntes Ziel, die Er-

höhung der Netto-Markt-Zeit, im

Vordergrund. Es ist allerdings zu beach-

ten, dass die reine Schaffung von Freiräu-

men für die Berater nicht automatisch zu

mehr Vertriebserfolgen führt. Ohne kon-

sequentes Führen und Steuern der Mitar-

beiter im Markt werden die erhofften Er-

folge ausbleiben. Zuletzt wurde dies an-

schaulich bewiesen, als die Banken die

Auszüge von der Abholung in den Filia-

len auf Kontoauszugsdrucker (KAD) und 

Zusendung umstellten: Die geschaffenen

Freiräume wurden keineswegs zum Ver-

trieb genutzt und die erhofften Effekte

verpufften. Sobald jedoch die Führungs-

kraft als „Motor“ fungiert und die Mit-

arbeiter die neu gewonnene Zeit für Ver-

triebsaktivitäten nutzen, wird das Ser-

vice-Center zum Erfolgsmodell, indem

zusätzliche Kontakte durch das Service-

Center hergestellt werden. Unterlagen

werden zum Beispiel vom Service-Center

zur Einholung der Kundenunterschrift an 

DZ BANK – Im FinanzVerbund der Volksbanken Raiffeisenbanken.

Erik Zabel und Rolf Aldag, zweifache Sieger des Dortmunder 6-Tage-Rennens.



den Marktmitarbeiter zurückgegeben.

Dies führt zu einem erneuten Kunden-

kontakt, der zu weiterem Cross-Selling

genutzt werden kann.

Um jedoch mehr Netto-Markt-Zeit für

die Marktmitarbeiter zu schaffen, benö-

tigt die Bank effektive und effiziente Pro-

zesse. So steht am Anfang einer jeden 

Einführung eines Service-Centers eine

Geschäftsprozessoptimierung (GPO). Da-

neben kommen so genannte Vorgangsda-

tenbanken zum Einsatz, mit deren Hilfe

„Vorgänge angestoßen“ werden. Dies be-

deutet streng genommen nichts anderes,

als dass Prozesse automatisch initiiert

werden. Diese werden dann im Service-

Center im Idealfall abgearbeitet oder zu-

mindest bearbeitet und an andere Abtei-

lungen weitergeleitet. Bei der kompletten

Abarbeitung eines angestoßenen Prozes-

ses spricht man hier auch von der so ge-

nannten „fallabschließenden Bearbei-

tung“.

Beispiel: passives Beschwerdemanage-

ment

Die Funktionsweise dieser Vorgangsda-

tenbank lässt sich sehr anschaulich am

passiven Beschwerdemanagement der

Bank verdeutlichen. Der Kunde gibt hier

seine Beschwerde entweder persönlich an 
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.Zusammen geht mehr

Die Volksbanken Raiffeisenbanken und die DZ BANK:
Partnerschaft macht erfolgreich.

Im Sport und beim Banking gilt: Erfolg ist Teamarbeit. Deshalb ist es auch kein Wunder, dass die 
genossenschaftliche Bankengruppe so erfolgreich ist, denn wir praktizieren Tag für Tag perfektes 
Teamwork. Wir sorgen als Zentralinstitut für innovative Produkte und koordinieren die Aktivitäten
unserer Bankengruppe. Sie wiederum sorgen durch ihre starke Stellung im Markt und ihre Erfahrung
dafür, dass unsere Produkte bei denjenigen ankommen, für die wir im Team arbeiten: Ihren Kunden.

Wenn Sie mehr wissen möchten über die Aktivitäten der DZ BANK: www.dzbank.de

6 Tage perfekte Teamarbeit.
Nicht schlecht, aber wir machen

das 365 Tage pro Jahr.



den Marktmitarbeiter oder schriftlich, te-

lefonisch oder elektronisch an das KSC

der Bank. Hier wird es in die Vorgangs-

datenbank eingepflegt und elektronisch

an das MSC weitergeleitet. Gleichzeitig

kann zum Beispiel dem Kunden eine

automatische Bestätigung über den Er-

halt und Bearbeitungsstand seiner Be-

schwerde übermittelt werden.

Im MSC wird die Beschwerde nun – so-

weit möglich – abgearbeitet und dann an

den Kunden beziehungsweise über den

Marktmitarbeiter zum Kunden weiterge-

leitet. Als Ergebnis dieser Prozessstruktur

werden die Marktmitarbeiter entlastet,

und durch die zentrale Abwicklung er-

fahren alle Kunden eine gleichbleibende

Güte und Qualität in der Bearbeitung ih-

rer Beschwerden. Daneben ergeben sich

oftmals Lernkurven- sowie Skaleneffekte,

weil sich durch die zentrale Bearbeitung

Spezialisierungen und Routinen entwi-

ckeln können, die sich bei dezentraler Be-

arbeitung nicht bilden.

Durch die erreichten Skaleneffekte sowie

die geschaffene Netto-Markt-Zeit kön-

nen also aus Prozesssicht zusätzliche

Schnittstellen oder gar Doppel-Eingaben

im System wieder wettgemacht werden.

Neben den oben beschriebenen Vorteilen

wird durch ein „workflow-basiertes Sys-

tem“ (siehe Kasten) eine einheitliche Vor-

gehensweise in der Gesamtbank gewähr-

leistet. Ein Rückfall in alte Vorgehens-

weisen wird systemseitig unmöglich ge-

macht.

Fazit

Nicht nur die Bank und deren Mitarbei-

ter können durch die Einführung eines

Service-Centers gewinnen; auch Vorteile

auf Seiten der Kunden sind offensicht-

lich: Kundenorientierung wandelt sich

vom Lippenbekenntnis in ein für den

Kunden spürbares Ergebnis.

Gerade dies sollte für die Volksbanken

und Raiffeisenbanken Motivation genug

sein, sich mit der Einführung eines Ser-

vice-Centers zu beschäftigen – steht doch

der Kunde im Mittelpunkt. Ertragssteige-

rung beginnt bei dem Kunden, der mehr

Geschäft bringt und durch positive

Mundpropaganda zu einem Zuwachs an

Neukunden und damit wieder zu neuem

Geschäft beiträgt.
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� Geschäftsprozesse werden in Cos-
mos über so genannte Workflows
abgebildet. Alle Dokumente, die
mit Cosmos-Anwendungen erstellt
werden, können verschiedene Pro-
zessstufen durchlaufen.

� Beim Verlassen einer Stufe wird das
Dokument dem nächsten Bearbeiter
zugeordnet. Nun ist es seine Auf-
gabe, das Dokument zu vervollstän-
digen und in die nächste Stufe des
Prozesses zu übermitteln.

� Bisher wurden derartige Abläufe in
der Regel über so genannte „Lauf-
zettel“ abgebildet, die nach jedem
Bearbeitungsschritt an den nächsten
Berater weitergeleitet und dann ab-
gelegt wurden. Mit Cosmos werden

solche Laufzettel elektronisch ab-
gebildet. Die Informationen, wer
wann welche Bearbeitungsschritte
durchführen kann, nennt man
Workflow.

� Zuletzt wird über so genannte „Es-
kalationsstufen“ gesteuert, welcher
Mitarbeiter informiert wird, so-
bald zum Beispiel definierte Bear-
beitungszeiten nicht eingehalten
werden. Die Einhaltung dieser Es-
kalationsmechanismen und -stufen
erfolgt durch das System. 

� Sämtliche Workflows sowie die Es-
kalationsstufen werden mit jeder
Bank auf deren Anforderungen neu
modelliert beziehungsweise indivi-
duell angepasst.

W O R K F L O W

Workflow-basiertes System 
am Beispiel der Software Cosmos



Ich hoffe, dass Ihnen dieser Artikel gefallen hat 
und Sie neue Impulse für Ihren Berufsalltag finden konnten.

 
Gerne stehe ich Ihnen als Ansprechpartner für vertiefende Diskussionen 

zum Thema und darüber hinaus zur Verfügung.
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Felix A. Schweikert
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68799 Reilingen
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