Wettbewerbsstrategie

Herausragender Service

als strategische Opfion

Von Matthias H. J. Gouthier und Jirgen Weimann

Im Zeitalter der Digitalisierung ist he-
rausragender Service eine Mdglich-
kteit, sich vom Wetthewerb zu diffe-
renzieren. Dafiir aber ist Service neu
zu definieren. Und Serviceexzellenz
ist auch kein Projekt, sondern muss
ein dauerhaftes Credo sein. Eine Stu-
die der Universitit Koblenz-Landau
zeigt, wo die wichtigsten Herausfor-
derungen liegen. Den gr6Bten Hand-
lungsbedarf macht sie bei der Verzah-
nung aller Kontaktpunkte aus. Red.

Es vergeht kein Tag, an dem nicht tiber die
kritische Situation der Banken &ffentlich be-
richtet wird. Die aus der Nullzinspolitik der
EZB resulfierenden Erfragsriickgdnge, ver-
bunden mit dem durch die Digitalisierung
verdnderten Kundenverhalten, sefzt alle
Institute gleichermaBen unter Handlungs-
zwang. Blickt man in andere Branchen, die
von dhnlich disruptiven Verdnderungen
betroffen sind, so beschdftigen sich immer
mehr Unfernehmen mit der Fragestellung,
wie durch exzellente Serviceleistungen, die
Kunden begeistern, positive Kundenerleb-
nisse geschaffen werden kénnen.

Begeisterung ist die Folge eines Kundener-
lebnisses, welches Uber der Erwartungs-
haltung liegt, personlich anspricht und
somit positiv Uberrascht. Dieser strategi-
sche Ansatz dient zum einen der Differen-
zierung gegenuber dem Wettbewerb, zum
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anderen der nachhalfigen Bindung der
Kunden an das eigene Unternehmen.

~Ropo” erfordert Differenzierung
durch Mehrwerte

Im Kklassischen Bankwesen sind die Pro-
dukfe jedoch weitestgehend homogen und
unterscheiden sich primdr nur durch den
Preis. Vor identischen Herausforderungen
stehen viele andere Dienstleister mit einem
Schwerpunkt im stationdren Handel. Auch
hier stellt sich die allentscheidende Frage,
wie eine komplementdre Beziehung, das
hei@f, eine sich ergdnzende Rolle von
Online-Handel und stationdrem Handel,
aussehen kann.

Gerade unter dem Schlagwort ,Ropo — Re-
search Online — Purchase Offline” kann
und muss der stationdre Handel dem Kun-
den einen Mehrwert bieten, um weiterhin
erfolgreich am Markt bestehen zu kdnnen.
Der dahinterstehende Gedanken gilt glei-
chermaBen flr Filialbanken: Was differen-
ziert das einzelne Kreditinstitut noch vom
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Wettbewerb? Wie kann dem Kunden in
den Filialen ein wahrnehmbarer Mehrwert
geboten werden?

Wer wollte nicht Amazon als erfolgreiches
Geschdftsmodell bezeichnen? Einer der
Treiber des Erfolgs von Amazon stellt das
Bestreben dar, den weltbesten Service bie-
ten zu wollen. So hat Amazon-CEO Jeff
Bezos in einem Inferview zum Ausdruck
gebracht: ,Wir sind nicht vom Wettbewer-
ber, sondern vom Kunden besessen.” Die-
sen Sachverhalf, dass eine absolute Fo-
kussierung auf die Kundenbeddrfnisse und
permanente Anpassung des Geschdftsmo-
dells auf sich verdndernde Kundenbedirf-
nisse zu einer profitableren Position ge-
genuber dem Weftbewerb flhrt, belegen
zahlreiche Studien. Zusdizlich bestdtigen
internationale Studien, dass auch Banken
sich durch herausragende Serviceleistun-
gen positiv vom Wettbewerb abgrenzen
kénnen.

Service umfangreicher definieren

Ein begeisterndes Erlebnis erhoht die Kun-
denbindung und fahrt zu einer hoheren
Anzahl an Wiederkdufen und Weiteremp-
fehlungen und lefztlich einem gesteigerten
Erirag pro Kunde. Doch dies erfordert ge-
rade in der deutschen Bankenlandschaft
ein neues Verstdndnis von Service und
damit ein grundlegendes Umdenken. Wdh-
rend friher Service sehr stark mit Service-
krdffen, Bargeld und Zahlungsverkehr
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verknUpft war, der im Laufe der Zeit immer
stdrker zurtickgefahren wurde, ist es heu-
te notwendig, Service umfangreicher, ndm-
lich als das Erlebnis von Kunden an allen
Kontaktpunkfen der Bank, zu definieren.

Bei diesem Verstéindnis von Service be-
steht massiver Nachholbedarf. Dies sei an
zwei Beispielen verdeutlicht: Bei einigen
Instituten kénnen Kunden ihre verlorene
Karfe zwar telefonisch sperren lassen, zur
Neubestellung muss aber die Filiale auf-
gesucht werden, die telefonische Erreich-
barkeit ist ebenso nicht bei allen Instituten
24n/7d verflgbar. Aus Kundensicht liegt
in beiden Fdllen ein unbefriedigendes Ser-
viceerlebnis vor.

Herausragende Kundenerlebnisse, die durch
exzellente Serviceleistungen hervorgerufen
werden, sind Ergebnis einer organisations-
weiten Ausrichtung des Kreditinstituts in
Richtung Kundenzentrierung und Serviceo-
rientierung. Managementmodelle, die sich
mit dieser Ausrichtung beschdftigen, werden
als Service Excellence bezeichnet.

Um die organisatorischen Handlungsfelder
fUr Banken zu evaluieren, wurde im Rah-
men eines Dissertationsprojekies eine Stu-
die realisiert. Zundchst wurden durch eine
intensive  Literaturrecherche  mdgliche
Handlungsfelder evaluiert. Diese wurden
sodann im Rahmen einer ersten explora-
fiven Studie mithilfe von teilstandardisier-
ten Interviews mit Managern und Vorstdn-
den verschiedener Banken spezifiziert. Im
Rahmen einer zweiten explorativen Studie
wurden diese Handlungsfelder durch zu-
sdtzliche Tiefeninferviews mit Vorstéinden
von Sparkassen und Genossenschaftsban-
ken validiert. Die Fokussierung auf Spar-
kassen und Genossenschaftsbanken er-
folgte vor allem aus zwei Griinden: Beide
Institutsgruppen sind dhnlich organisiert
und strukturiert, zum Beispiel durch eine
zweistufige Organisafionsform mit regio-
nalen Institufen und Zentralinstituten, einer
regionalen Verankerung und einem offent-
lichen Auftrag bei den Sparkassen bezie-
hungsweise einem Forderauftrag bei den
Genossenschaftsbanken. Zudem reprdsen-
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Handlungsfehler zur Erzeugung von herausragenden Kundenerlebnissen
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tieren Sparkassen und Genossenschafts-
banken den gréBfen Marktanteil des deut-
schen Bankenmarkfes.

Alle befragten Vorstdnde bestdtigten in
Summe die Relevanz des Themas der
Service Excellence fur die Ausrichtung
ihrer Institute. Wdhrend die Verirefer von
Sparkassen erst im Jahr 2016 begonnen
hatten, erste MaBnahmen zu ergreifen,
beschdftigten sich die befragten Genossen-
schaftsbanken schon seit Jahren mit der
Verbesserung ihres Serviceangebots.

Selbstverstindnis verdindern

Den gréBfen Verdnderungsbedarf sahen die
Befragten in der notwendigen Verdnderung
des Selbstverstindnisses der Mitarbeiter.
Wdhrend Affribute wie Korrektheit und
buchhalferische Fdhigkeiten stark an Be-
deufung verloren haben, ist heute vor allem
Empathie gefragt. Nur ein empathischer
Mitarbeiter, der sich in den Kunden hinein-
versetzen kann, ein KundenbedUrfnis
schnell erkennt und entsprechend handelt,
kann Kunden begeistern. Zusdizlich sahen
die befragten Vorstdnde eine weitere Her-
ausforderung vor allem darin, kunden-
segmentspezifische Bedurfnisse zu identi-
fizieren, die auch tafsdchlich als Ausloser
von Kundenbegeisterung agieren. Insge-
samt konnten neun organisaforische Hand-

lungsfelder definiert werden, auf die im
Folgenden ndher eingegangen wird (siehe
Abbildung).

Die Ausrichtung des gesamten Institufs in
Richtung herausragendem Service erfordert
organisationsweite Verdnderungen. Insbe-
sondere ist ein Verstdndnis und eine vol-
lige Uberzeugtheit fiir die Relevanz des
Themas im gesamten Unternehmen zu
schaffen. Hierbei kommt den Vorstdnden
und Flhrungskrdften eine enfscheidende
Rolle zu: Service ist nicht nur als Lippen-
bekenntnis oder Kassengeschdft zu ver-
stehen, sondern es gilt, diesen als klare
Selbstverpflichtung flr alle Mitarbeiter vor-
zuleben und dadurch nachhaltig im Insti-
tuf zu verankern. Service ist nicht als eine
der angebotenen Dienstleistungen zu ver-
stehen, sondern als der zentrale Aus-
gangspunkt aller Unfernehmensakfivit@ten.
Folglich ist eine Haltung erforderlich, die
Kunden in den Mittelpunkt aller Uberlegun-
gen stellt. Zusatzlich werden Flhrungskrdf-
te bendtigt, die diese Haltung ihren Mitar-
beitern gegendber vorleben und deren
Verhalten durch die Kommunikatfion des
Vorstandes kontinuierlich untersttzt wird.

Nicht zuletzt durch die Finanzkrise war
und ist die Reputation fur ein Kreditinstitut
die Basis der Kundenbindung. Auf der
Grundlage von vergangenen und zuknf-
tigen Erlebnissen entstehf beim Kunden
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eine entsprechende AuBenwahrnehmung.
Diese prdgt, zusammen mit dem Marken-
und Preisimage, die Kundenerwartungen.

Vorstinde in neuer Rolle

Neben den MaBnahmen zur externen
Kommunikation sind es vor allem die Mit-
arbeiter, die durch ihre Handlungen gegen-
Uber dem Kunden auf die Reputation po-
sitiv oder negativ einzahlen. Daher ist die
genaue Analyse von Kundenbedrfnissen
und -erwartungen je Kundengruppe wich-
tig, damit das Kreditinstitut darauf basie-
rend betriebswirtschaftliche Entscheidun-
gen freffen kann, bei welchen Kundengrup-
pen bestimmte Erwartungen bewusst
Uberfroffen werden kdnnen, um Begeiste-
rung auszuldsen. Die Basiserwartungen
sollfen dabei fur alle Kundengruppen stefs
erfallt werden, um Kunden, unabhdngig
vom individuellen Gewinnpotenzial, ein
positives Serviceerlebnis zu bieten.

Solch weitreichende organisaforische Ver-
@nderungen erfordern die hochste Manage-
mentprioritdt seitens des Vorstands. Dieser
hat die Implementierung kontinuierlich zu
Uberwachen und ist gleichzeitig wichtigster
Motor der Verdnderung. Auch hier kommt
dem Vorstand eine neue Rolle zu: Warum
kdnnen Kunden zum Beispiel via Twitter
relafiv einfach Unternehmenslenker wie
Amazon-Chef Jeff Bezos und Elon Musk,
Grunder und CEO von Tesla, Gber ein po-
sitives oder negatives Erlebnis berichfen,
aber fast keinen der deutschen Bankvor-
stéinde Uber Social Media direkt erreichen?

Widerspriiche in den
Steuerungssystemen auflosen

Die eigene Begeisterung der Mitarbeiter
und der Stolz bei dem jeweiligen Institut
zu arbeiten, enfzunden durch das daraus
folgende Verhalfen auch die Begeisterung
beim Kunden. Hier spielt vor allem die
Unternehmenskultur, gepragt durch Vor-
stand und Fuhrungskrafte, eine groBe Rol-
le. Widerspriiche ergeben sich indes hdu-
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fig durch eine falsche Ausgestalfung von
Steuerungssystemen:

== So wird zum Beispiel ein Callcenter-
Agent anhand der durchschnittlichen Ge-
sprachsdauer bewertet, soll aber gleich-
zeitig fur den Kunden nur das Beste geben,
ihm empathisch zuhoren und ihm eine
optimale LOsung anbieten. In diesem, sehr
hdufig anzutreffenden Fall, steht der Agent
im unmittelbaren Spannungsfeld von zwei
tendenziell gegenldufigen ZielgroBen.

™= Ein weiteres Beispiel: Soll der Kunden-
berater einen Kunden, dessen Erfrdge einem
Kollegen zugerechnet werden, doch beraten
oder im Zuge der eigenen Zielopfimierung
seine Arbeitszeit lieber fur die eigenen Kun-
den nutzen? Widerspriiche dieser oder Ghn-
licher Art gilt es konsequent aufzulésen.

Alle Kontaktpunkte verzahnen

Die Erzeugung von herausragenden Kun-
denerlebnissen erfordert zudem Investi-
tionen in Ressourcen und Sachmittel.
Wdhrend Personalressourcen meist im
erhohten MaB vorhanden sind, besteht vor
allem Nachholbedarf bei den immateriellen
Ressourcen, zum Beispiel dem Wissen
Uber die Kundenbedurfnisse und -erlebnis-
se. Die Implementierung und konsequen-
te Umsefzung eines CRM-System sei hier
als Beispiel genannt. Um Kunden zu be-
geisfern, missen die Erwartungen bekannt
sein und eine Historie Uber bisherige
Kundenerlebnisse jedem Mitarbeiter zur
Verfugung stehen. Nur so ist ein empathi-
sches Agieren moglich.

Herausragender Service bedeutet nicht nur
das freundliche Telefonat oder den freund-
lichen Empfang in der Filiale, sondern
vielmehr ein an allen Kontaktpunkten (per-
sonlich, schrifilich, telefonisch, online)
konsisfentes Kundenerlebnis, das person-
lich, wertschdtzend, unkompliziert und
schnell ist. Die groBten Herausforderungen
bestehen hier vor allem in der Verzahnung
aller Kontaktpunkte und dem Einsatz von
effizienten, digitalen Prozessen. Bei der

Erarbeitung der Abldufe und Prozesse ist
dabei sfefs der Blickwinkel des Kunden
einzunehmen. Nur so kann sichergestellt
werden, dass ein Kundenerlebnis entsteht,
das begeistert. Hier besteht aktuell der
groBte Handlungsbedarf: Das Kundener-
lebnis mit Kreditinstituten erscheint im Ver-
gleich mit Dienstleistern anderer Branchen
noch sehr komplex und langsam.

Kontinuierlich experimentieren

\Wenn man sich als Unternehmen dem he-
rausragenden Serviceangebot verschreibf,
ist eine stdndige Weiterentwicklung not-
wendig. Zum einen entwickelt sich der
Wettbewerb ebenso weiter, zum anderen
verdndern sich die Kundenerwartungen
fortlaufend. Ein Erlebnis, welches heute
Uber den Kundenerwartungen liegt, ist mor-
gen nur noch Standard, da der Kunde das
Erlebnis in seine Erwartungshaltung infeg-
riert hat. Somit ist eine anhaltende Kreati-
vitdt und ein kontinuierliches Experimentie-
ren notwendig, um neue Serviceangebofe
fur den Kunden zu kreieren und die beste-
henden Produkilésungen an die verdnder-
ten Kundenbeddrfnisse anzupassen.

Durch die Messung von Kundenbegeiste-
rung beispielsweise mittels Net Promoter
Score (NPS) kann an allen Kontaktpunkfen
auf eine schnelle und vor allem flr den
Kunden einfache Art und Weise evaluiert
werden, wie gut es der Bank gelungen ist,
die Kunden positiv zu Uberraschen. Ver-
bunden mit der Evaluierung der Mitarbei-
terbegeisterung bilden diese Untersuchun-
gen die Ausgangsbasis fir die laufende
Weiterentwicklung der Organisation und
der einzelnen Kontaktpunkte.

Daneben ist es ebenso wichfig, dass die
ServicefunktionalitGiten durch die Nufzung
der neuesten Technologien laufend verbes-
sert werden. Im Optimum unterstiitzen die
Prozesse die Erbringung einer herausra-
genden Dienstleistung, in dem sie den
Mitarbeitern helfen, sich ganz auf die Ak-
tivitdten konzentrieren zu kdnnen, die far
die Kunden relevant sind. I
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