Die fachliche Qualifikation von Call-Center-Agenten im
Versicherungsbereich: Chancen zur Differenzierung

und Herausforderungen in der Implementierung

Bachelorarbeit bei Herrn Prof. Dr. Lebrenz
Hochschule Koblenz

Konrad-Zuse-Str. 1

56075 Koblenz

Bachelor of Science - Business Administration (VWA)

Vorgelegt von:
Kevin Schupp

Kaoblenz, den 15.01.2022



Inhaltsverzeichnis

ADDIldUNGSVEIZEICANIS ... I
I =TT o] 1= (8o USRS 1
2. Definition, Differenzierung und Bedeutung der Begrifflichkeiten................. 2
2.1 VersicherungshereiCh ... 2
2.2 Call-CoNLET ... 6
2.3 Fachliche QUalIfiZIErUNg ......cooveiieiiccee e 11

3. Chancen durch die Implementierung eines fachlich qualifizierten Call-Centers

IM VersicherungsbereiCh .........cccooveiiiiiiie e, 13
3.1 Chancen zur Differenzierung in Hinblick auf den Wettbewerb ............. 13
3.2 Chancen in Hinblick auf den Fachkraftemangel .............cccccooiviiinnen. 22

4. MaBRnahmen zur fachlichen Qualifizierung ..........ccooeveveneiiiiiseee 25

5. Herausforderungen bei der Implementierung eines fachlich qualifizierten

Call-Centers im Versicherungshereich ...........ccocevovieiiieneiesesseseseeeee 34
T = V.4 | SRR USSR 40
LIteratuUrverZEICHhNIS .......c.oie i 44



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Aufbauorganisation eines Versicherungskonzerns..............c........ 5
Abbildung 2: Fist-Level-Support vs. Second-Level-Support..........ccccevvrnnnnen. 8
Abbildung 3: Theoretisches Modell eines Inbound-Call-Centers.................... 10
Abbildung 4: Inbound-Call-Center als Warteschlangenmodell ....................... 10
Abbildung 5: Funktionen des ,,Automated Call Distributor®................ccccee.... 11
Abbildung 6: QUAITIZIEIUNG.........coiiiiiie e 12
Abbildung 7: Service als Treiber fur Kundenloyalitét ................ccccoveiveieenenn, 18
Abbildung 8: Kundenaspekte in Hinblick auf Versicherungsanbieter ............. 19
Abbildung 9: Fachkréaftemangel in Deutschland ............cccoooieiiiinininicieen, 23
Abbildung 10: Digitales Nachschlagewerk ............ccoovveiiiinininieniiiseee, 30
Abbildung 11: Funktion einer Webanwendung | ..........cccccvevviieiiece e, 31
Abbildung 12: Funktion einer Webanwendung Il ...........ccccoooviiiiievecce e, 31
Abbildung 13: Funktion einer Webanwendung 1 ...........ccccooeiiiiniiininnenen, 33


https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557387
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557388
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557389
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557390
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557391
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557392
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557393
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557394
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557395
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557396
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557397
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557398
https://d.docs.live.net/2cf119c15da31025/Desktop/Weiterbildung/HS%20Koblenz/Bachelor-Thesis/Kevin%20Schupp_552710_Bachelorarbeit.docx#_Toc93557399

1. Einleitung

Mit einem Anteil von 39,1% des weltweiten Beitragsaufkommens nimmt der
US-amerikanische Versicherungsmarkt im Jahr 2019 die Spitzenposition im in-
ternationalen Vergleich ein. Trotz eines signifikanten Unterschieds ist dem deut-
schen Versicherungsmarkt mit einem Marktanteil von 3,9% und einem Beitrags-
volumen in Hoéhe von 272,2 Millionen Euro, eine bedeutende wirtschaftliche
Rolle fiir die Bundesrepublik Deutschland beizumessen.? Erstversicherungsun-
ternehmen, mit Geschéftstatigkeit in Deutschland, fuhrten im Jahr 2019 insge-
samt 446,2 Millionen Versicherungsvertrage in inrem Bestand.® Da sich in einer
entwickelten Gesellschaft stets neue Risiken ergeben sind Versicherungsunter-
nehmen dazu in der Lage, ihre Produktportfolios anzupassen und um neue Ver-
sicherungstarife zu erweitern (z.B. Haftpflichtversicherung fiir Drohnen).* Auf-
grund eines gesattigten Versicherungsmarktes und weitestgehend homogenen
Versicherungsprodukten, fallt es Versicherungsunternehmen jedoch zunehmend
schwerer, sich im Wettbewerb zu differenzieren.® Die Versicherungsunterneh-
men streben daher nach anderweitigen Chancen, um zum einen die Bestands-
kunden zu halten und zum anderen Neukunden zu akquirieren. Dartiber hinaus
stellen der demografische Wandel und der damit einhergehende Fachkrafteman-
gel, die Versicherungsunternehmen in Hinblick auf die Personalbeschaffung
ebenfalls vor eine Herausforderung.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es zu eruieren, ob in der Implementierung
eines fachlich qualifizierten Call-Centers Chancen zur Differenzierung im Wett-
bewerb liegen und dadurch Maglichkeiten entstehen, dem Fachkréftemangel zu
entgegnen. Daneben werden differenzierte Mainahmen beschrieben, welche die
fachliche Qualifizierung von Call-Center-Agenten ermdglichen kdnnen. Des
Weiteren wird im Rahmen dieser Arbeit untersucht, welche Herausforderungen
mit der Implementierung eines fachlich qualifizierten Call-Centers einhergehen.

Vor diesem Hintergrund wird zundchst definiert, was im Sinne dieser Arbeit
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unter den Begriffen Versicherungsbereich, Call-Center und fachliche Qualifizie-
rung zu verstehen ist. Um die Chancen in Hinblick auf den Wettbewerb und den
Fachkraftemangel herauszustellen, welche sich gegebenenfalls durch die Imple-
mentierung eines fachlich qualifizierten Call-Centers ergeben kdnnten, werden
im weiteren Verlauf zunéchst die Herausforderungen der Versicherungsbranche
erdrtert. Im Anschluss daran erfolgt eine differenzierte Betrachtung von Mal3-
nahmen zur fachlichen Qualifizierung von Call-Center-Agenten sowie die Eror-
terung von mdoglichen Herausforderungen, welche mit der Implementierung ei-
nes fachlich qualifizierten Call-Centers verbunden sind. Schlussendlich werden
die gewonnenen Erkenntnisse zusammengefasst. Potentielle Konsequenzen fiir
Call-Center, welche sich durch die Digitalisierung ergeben, werden nicht erldu-
tert. Ferner werden wirtschaftliche, technische und rechtliche Gesichtspunkte,
welche mit der Implementierung eines fachlich qualifizierten Call-Centers ein-
hergehen, nicht ndher in dieser Arbeit betrachtet.

2. Definition, Differenzierung und Bedeutung der Be-

grifflichkeiten

2.1 Versicherungsbereich

Beschrankt man den Sinn des Versicherungswesens auf das Wesentliche, sind
mehrere Individuen dazu bereit, sich - finanziell betrachtet - zu einem Kollektiv
zusammenzuschlieRen, um sich gegen bestimmte individuelle Risiken abzusi-
chern. Die ersten versicherungsahnlichen Konstrukte lassen sich bereits in der
Antike ansiedeln. Unter anderem im antiken Babylonien verfligte man bereits
iiber eine Art Haftpflichtversicherung sowie Sterbekassen.® Die ersten Gilden
sind auf die Zeiten der Karolinger im 8. bis 9. Jahrhundert zurlickzuftihren. In
diesen schlossen sich Individuen, welche einen gewissen Wohlstand besalien
und oftmals Kaufleute waren, zu einer Gemeinschaft zusammen. Aufgabe dieser
Gilden war die gegenseitige Unterstltzung, welche im Zeitverlauf den Versiche-

rungsgedanken, also die Versicherung eines isolierten Risikos, adaptierten.

® Mangei 2019, S. 139.



So haben sich diese, auch wenn nicht von Beginn an, innerhalb dieser Gildenge-
meinschaften gegen die zur damaligen Zeit als bedrohlich geltenden Risiken ab-
gesichert.” Dariiber hinaus entwickelten sich weitere Institutionen, welche den
Versicherungsgedanken teilweise bis heute leben. Zusammengefasst besteht das
Wesen jeder Versicherung also darin, bestimmte individuelle Risiken unter Kal-
kulation der Eintrittswahrscheinlichkeit, auf ein Kollektiv zu streuen.® Durch
Pramienzahlung kann somit ein Individuum, welches alleine nicht in der Lage
ware die finanziellen Mittel nach Eintritt des Risikos aufzubringen, dem Versi-
chertenkollektiv beitreten und sich gegen das Risiko und dessen finanziellen Fol-
gen absichern.

In Deutschland konnen Versicherungsunternehmen in die Kategorien Indivi-
dual- und Sozialversicherung unterteilt werden. Die Sozialversicherung in
Deutschland differenziert die funf Sozialversicherungszweige Kranken-, Ren-
ten-, Arbeitslosen-, Pflege- und Unfallversicherung.® Die Individualversiche-
rung in Deutschland umfasst circa 300 unterschiedliche Versicherungsarten.©
Diese wiederum konnen nach weiteren Merkmalen differenziert werden. Das
erste zu unterscheidende Merkmal findet man in Hinblick auf die Rechtsform.
Die Zweige der Sozialversicherung agieren als Anstalten oder Korperschaften
des offentlichen Rechts, wohingegen Individualversicherer in den Rechtsformen
einer Aktiengesellschaft, als Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit oder als
offentlich - rechtliche Versicherungseinrichtung am Markt auftreten.!! Des Wei-
teren unterscheidet sich die Individual- bzw. Sozialversicherung in Hinblick auf
das Versicherungsverhaltnis. Versicherungsverhaltnisse in der Sozialversiche-
rung leiten sich aus dem jeweiligen Sozialgesetzbuch des Sozialversicherungs-
zweigs ab und werden grundsatzlich als Pflichtversicherung bezeichnet. Versi-
cherungsverhdltnisse in der Individualversicherung entstehen auf freiwilliger
Basis durch individuellen Vertragsabschluss. Eine weitere Differenzierung kann
in Hinblick auf die Finanzierung und den Leistungsanspruch vorgenommen wer-
den. Die Sozialversicherung agiert nach dem sogenannten Solidaritatsprinzip.
Dieses bestimmt, dass die Beitrdge zur Sozialversicherung prozentual nach der

Hohe des Einkommens zu bemessen sind.
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Ungeachtet der individuellen Beitragshohe haben alle Versicherten der Sozial-
versicherung grundsatzlich identische Leistungsanspriiche (z.B. innerhalb der
gesetzlichen Krankenversicherung). Bei der Individualversicherung hingegen
gilt das Aquivalenzprinzip. Die Bemessung der Beitrage erfolgt hier nach dem
individuellen Risiko sowie nach den im Versicherungsvertrag vereinbarten Leis-
tungen. Nach der zuvor erfolgten Abgrenzung zwischen der Sozial- und der In-
dividualversicherung, beschrénken sich die nachfolgenden Erléuterungen aus-
schlielich auf die Individualversicherung.

Individualversicherer, welche ausschliel3lich Versicherungen flr Versicherungs-
nehmer aus den privaten und Offentlichen Haushalten sowie fir Unternehmen
anbieten, werden als Erstversicherungsunternehmen bezeichnet. Des Weiteren
existieren Ruckversicherungsunternehmen, welche ausschlieflich Geschafte mit
den zuvor beschriebenen Erstversicherern oder anderen Riickversicherern be-
treiben.'? Im Jahr 2018 waren insgesamt 528 Versicherungsunternehmen und 22
Pensionsfonds mit Geschéftsbetrieb in Deutschland zugelassen und standen un-
ter der Aufsicht der Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin).
Unberticksichtigt bei der Bestandszahlung blieben zumeist regional tétige klei-
nere Versicherungsvereine auf Gegenseitigkeit, welche unter die Landesaufsicht
fallen.® Die Erstversicherungsunternehmen wiederum unterscheiden sich unter
anderem in Hinblick auf die betriebenen Versicherungssparten.* Aufgrund des
gesetzlichen Spartentrennungsprinzips kann ein einzelnes Erstversicherungsun-
ternehmen nicht alle Versicherungssparten betreiben. Das Lebens-, Kranken- so-
wie das Schaden- und Unfallversicherungsgeschaft muss grundsatzlich in je-
weils rechtlich selbstandige Erstversicherungsunternehmen gegliedert werden.
Um mehrere Versicherungssparten unter einem Dach anbieten zu kénnen, bedarf
es somit der Bildung eines Versicherungskonzerns bzw. einer Versicherungs-
gruppe (z.B. Allianz Group).'® Betrachtet man lediglich die Versicherungskon-
zerne bzw. Versicherungsgruppen, welche sich aus den rechtlich eigenstandigen
Erstversicherungsunternehmen zusammensetzen, kann man von circa 70 Wett-

bewerbern auf dem deutschen Versicherungsmarkt ausgehen.®

2 Dorka 2019, S. 63.
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Die Erstversicherungsunternehmen koénnen unter anderem Produkte aus den
Versicherungssparten Kranken-, Lebens-, Schaden-, Unfall-, Rechtsschutz- und
Kreditversicherung anbieten. Das jeweilige Produktportfolio besteht aus ver-
schiedenen Versicherungstarifen, welche in der Regel bestimmte Risiken zu ei-
nem vorab definierten Umfang absichern. Dabei lassen sich die Risiken in per-
sonen- und sachbezogene Risiken unterteilen. Ein personenbezogenes Risiko ist
beispielweise eine Erkrankung, welche es &rztlich zu behandeln gilt. Die durch
die &rztliche Behandlung anfallenden Kosten stellen ein finanzielles Risiko dar,
welches mit einem entsprechenden Versicherungstarif teilweise oder vollstandig
abgesichert werden kann. Sachbezogene Risiken sind z.B. Schaden an einer
Wohnimmobilie nach einem Brand- oder Sturmereignis. Die mit der Wiederin-
standsetzung verbundenen Kosten stellen in diesem Szenario das finanzielle Ri-
siko dar, welches ebenfalls mit einem Versicherungstarif abgesichert werden
kann. Die Risiken bzw. die darauf aufbauend konzipierten Versicherungstarife,
stellen somit die Produkte der Versicherungsanbieter dar. Dariber hinaus bieten
Erstversicherungsunternehmen auch Produkte zur Altersvorsorge an, welche un-
ter anderem eine garantierte einmalige oder laufende Auszahlung z.B. bei Ren-
teneintritt versprechen (Garantiezusage).

17
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Abbildung 1: Aufbauorganisation eines Versicherungskonzerns
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2.2 Call-Center

Ein Call-Center kann allgemein als betriebliche Einheit verstanden werden,

welche Uber bestimmte Kommunikationskandle Kontakt mit potentiellen Neu-
und Bestandskunden pflegt.*® In Hinblick auf die Kommunikationsrichtung kann
zwischen In- und Outbound-Call-Centern unterschieden werden. In einem In-
bound-Call-Center warten die Call-Center-Agenten auf eingehende Anfragen.
Bei einem Outbound-Call-Center hingegen geht die Kommunikation von den
Call-Center-Agenten selbst aus. Inbound-Call-Center nehmen typischerweise
Aufgaben wie das Beschwerde- und Reklamationsmanagement wahr. Eine Auf-
gabe des Outbound-Call-Centers ist klassischerweise die Neukunden-Akquise.*®
Call-Center konnen direkter Bestandteil (In-House-Call-Center) des Unterneh-
mens sein oder aus diesem ausgelagert (Ausgelagertes Call-Center) werden. In-
House-Call-Center weisen unter anderem den Vorteil auf, dass die hier besché&f-
tigten Call-Center-Agenten einen direkten Zugriff auf das System des Unterneh-
mens haben. Es bestehen daher grundsatzlich keine datenschutzrechtlichen Be-
denken und die Call-Center-Agenten sind immer auf dem aktuellen Stand. Eine
Vielzahl von Dienstleistern bieten Unternehmen an, die Call-Center-Dienstleis-
tung flr deren Kunden zu Ubernehmen. Hier spricht man von einem ausgelager-
ten Call-Center. Diese bieten den Vorteil, dass Uber die ausgelagerten Dienst-
leister abgewickelte Anfragen meist kostengunstiger sind als eigenbetriebene In-
House-Call-Center. Der unterstellte Kostenvorteil ist unter anderem abweichen-
den Tarifvertradgen sowie dem mit dem Dienstleister vereinbarten Abrechnungs-
modell geschuldet. Neben dem Mangel an Einflussnahme und Steuerung durch
das beauftragende Unternehmen, weisen ausgelagerte Call-Center - etwa auf-
grund mangelnder Qualifizierung der Call-Center-Agenten - ein geringeres Qua-
litdtsniveau auf. Insbesondere in Branchen, in welchen die Wettbewerber sich
durch die Produkt- und Preisgestaltung nur geringfugig unterscheiden, nimmt
die Qualitat des Kundenservices eine immer wichtigere Rolle ein. Dem geschul-
det ist der Trend zu beobachten, dass Unternehmen zunehmend auf In-House-

Call-Center setzen.?°

18 Herzog 2017, S. 5.
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Wo in der Vergangenheit der Betrieb eines Call-Centers lediglich als eine wei-
tere Kostenstelle betrachtet wurde, kann der Kundenservice heute gegebenen-
falls fur einen Vorteil gegenlber der Konkurrenz sorgen. Dies gilt insbesondere
in Branchen, welche eine Vielzahl von homogenen Produkten aufweisen. Die
Begriffe ,,Cost-Center* und ,,Profit-Center” beschreiben die beiden zuvor ge-
nannten Ansétze. Betrachtet man das Call-Center als reinen Kostenverursacher,
so bezeichnet man diesen Gedankenansatz auch als ,,Cost-Center*. Unter dieser
Betrachtung wird der Betrieb des Call-Centers nicht als Mdglichkeit zur besse-
ren Positionierung am Markt gesehen. Der Fokus des Unternehmens liegt hier
darauf, dass das Call-Center maoglichst geringe Betriebskosten verursacht. Bei
der Betrachtung des Call-Centers als ,,Profit-Center*, wird den anfragenden
Kunden ein hoher wirtschaftlicher Wert beigemessen. Dieser Ansatz unterstellt,
dass ein Kunde durch einen guten Service so zufrieden ist, dass bestehende Ge-
schaftsbeziehungen weiterverfolgt werden oder weitere zustande kommen.?:
AbschlieRend kénnen Call-Center anhand der thematischen Untergliederung dif-
ferenziert werden. Eine Mdglichkeit der Unterscheidung ist der ,,First-Level-
Support® - auch als ,,Front-Office bezeichnet - und der ,,Second-Level-Support,
welcher auch als ,,Back-Office bezeichnet wird. Die Aufgabe des First-Level-
Supports ist es grundsatzlich, sich allen eingehenden Kundenanfragen anzuneh-
men. Ziel ist es, den tberwiegenden Teil der Kundenanfragen abschlieRend zu
bearbeiten. Der ursprungliche Ansatz sieht vor, dass im First-Level-Support die
Bearbeitung von einfachen Anfragen stattfindet und die Call-Center-Agenten
Fachkompetenzen nur in der Breite, und nicht in der Tiefe, vorhalten. Nur wenn
die Notwendigkeit besteht, werden Kundenanfragen vom First-Level-Support an
den Second-Level-Support weitergleitet. Im Second-Level-Support sind Mitar-
beitende beschaftigt, welche Fachkompetenzen in der Tiefe, und nicht in der
Breite, vorhalten.?? Der First-Level-Support kann in der Regel direkt der Ge-
schaftsfuhrung bzw. dem Vorstand oder im Marketingbereich angebunden wer-
den.?® Anders als der First-Level-Support ist der Second-Level-Support in die
Versicherungssparten Kranken-, Lebens- sowie Schaden- und Unfallversiche-
rung aufgeteilt. Innerhalb der jeweiligen Versicherungssparten finden sich wie-

derum spartenbezogene Fachbereiche bzw. Abteilungen.

2 Herzog 2017, S. 16 - 17.
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Auch wenn weitere aufbauorganisatorische Ausgestaltungen denkbar sind, wird
im Rahmen dieser Arbeit weiter die zuvor beschriebene Ausgestaltung ange-

nommen (siehe Abbildung 2).2*
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Abbildung 2: Fist-Level-Support vs. Second-Level-Support

Der First-Level-Support eines Inbound-Call-Centers fokussiert sich in der klas-
sischen Betrachtung auf den telefonischen Kontakt mit den Kunden. Der ein-
und ausgehende Kundenkontakt erfolgt heutzutage jedoch ber unterschiedliche
Kommunikationskanéle (z.B. E-Mail, Chat), sodass in diesem Kontext die Be-
zeichnung ,,Customer-Care-Center* oder ,,Service-Center* passender ist, als der
Begriff ,,Call-Center“.?® Im Sinne dieser Arbeit ist somit das Call-Center als In-
bound-Customer-Care- bzw. Service-Center zu verstehen, welche Kundenanfra-
gen uber verschiedene Kommunikationskanéle bedient. Hinsichtlich der Call-

Center-Agenten konnen ebenfalls Differenzierungen vorgenommen werden.

2 Graumann, Arnold, Beltjes 2003, S. 114.
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% Schnitzler 2013, S.65.



Der Call-Center-Agent besitzt im Kontext des Gibertragenen Aufgabengebiets ein
bestimmtes ,,Skill-Level“. Sofern der Call-Center-Agent nur Anfragen zu einem
bestimmten Themenfeld bearbeiten kann, spricht man von einem ,,Single-Skill-
Agenten. Ist er hingegen in der Lage Kundenanfragen aus mehreren Themen-
feldern zu bearbeiten, wird dieser als ,,Multi-Skill-Agent* bezeichnet.?” Somit
hat nicht nur die Anzahl der beschéaftigten Call-Center-Agenten einen Einfluss
auf den Kundenservice (z.B. in Hinblick auf Wartezeiten), sondern auch das
Qualifizierungsniveau des Einzelnen. Der Call-Center-Agent stellt dabei mehr
als ein Objekt dar, welches Kundenanfragen abarbeitet. Ein Call-Center-Agent
ist Mitarbeitender und somit Angehériger eines Unternehmens.? Der Call-Cen-
ter-Agent ist als Mitarbeitender dem Humankapital des Unternehmens hinzuzu-
rechnen.?® Dabei gilt, je groRer das Unternehmen ist, desto heterogener gestaltet
sich dieses.® Die Heterogenitat bezieht sich im Kontext dieser Arbeit insheson-
dere auf Abweichungen in Hinblick auf das individuelle Qualifizierungsniveau
des Call-Center-Agenten. Aufgrund der fachlichen Qualifizierung von Call-Cen-
ter-Agenten als Element der Personalpolitik, ist bereits an dieser Stelle auf die
Heterogenitat des Humankapitals hinzuweisen.

Anhand bestimmter Komponenten eines Inbound-Call-Centers erfolgt nun ab-
schlielRend eine oberflachliche Beschreibung technischer Aspekte eines Call-
Centers, bei der Bedienung von telefonischen Kundenanfragen. Innerhalb eines
Inbound-Call-Centers warten, wie zuvor beschrieben, Call-Center-Agenten un-
ter anderem auf eingehende telefonische Kundenanfragen (siehe Abbildung 3).

2" Herzog 2017, S. 17 - 18.

28 Mitarbeiter: Angehdriger eines Betriebes, Unternehmens o. A.; Beschaftigter, https://www.duden.de/rechtschrei-
bung/Mitarbeiter, Abgerufen am 25.12.2021.

2 Humankapital: Arbeitsvermogen; Gesamtheit der wirtschaftlich verwertbaren Fahigkeiten, Kenntnisse und Verhal-
tensweisen von Personen oder Personengruppen, https://www.duden.de/rechtschreibung/Humankapital, Abgerufen am
25.12.2021.

30 ebrenz 2020, S. 73.
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Abbildung 3: Theoretisches Modell eines Inbound-Call-Centers

Das Call-Center kann als Warteschlangensystem verstanden werden. Es treffen
Anfragen ein, welche gegebenenfalls eine bestimmte Zeit lang warten miissen.
Diese werden dann mittels des Verteilungssystems, dem ,,Automated Call Dis-
tributor, zu einem Call-Center-Agenten im First-Level-Support gefuhrt und

verlassen nach erfolgter Bedienung das System (siehe Abbildung 4).%2

33
Anfragen Callcenter _
. . Bediente Kunden
(Anrufe, E-Mails, —* > ACD mit — vedassen das System
Faxe, ...) Agenten

Warteschlange

Abbildung 4: Inbound-Call-Center als Warteschlangenmodell

Die eingehenden Anfragen kénnen unter anderem nach Thema oder Kundentyp
(z.B. Neu- oder Bestandskunde) differenziert werden. Die Differenzierung kann
beispielweise durch eine vorherige maschinelle Abfrage vorgenommen werden.
Durch die Differenzierung kann der Kunde zielgerichtet an einen Call-Center-
Agenten weitergeleitet werden, welcher das entsprechende ,,Skill-Level besitzt.
Die Verteilung erfolgt durch den ,,Automated Call Distributor”. Dieser fihrt
zum einen die Liste der eingegangenen Anfragen sowie den dazugehérigen In-
formationen und zum anderen die Liste der Call-Center-Agenten mit deren
,Skill-Level“.

31 Herzog 2017, S. 6.
%2 Herzog 2017, S. 19.
3 Herzog 2017, S. 19.
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Anhand dieser Faktoren nimmt der ,,Automated Call Distributor die Vermitt-

lung von Anfragen an Call-Center-Agenten vor (siehe Abbildung 5).2*
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G
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Abbildung 5: Funktionen des ,, Automated Call Distributor

2.3 Fachliche Qualifizierung

Der Begriff Fachliche Qualifizierung setzt sich aus den Begrifflichkeiten ,,fach-
liche und ,,Qualifizierung* zusammen. Der Begriff ,,Qualifizierung® oder auch
,»Qualifikation* umfasst im Sinne des 8 1 Berufsbildungsgesetz die berufsvorbe-
reitende (,,Ausbildung®), die berufserweiternde und -aktualisierende (,,Fortbil-
dung®) sowie die berufsverdndernde (,,Umschulung®) Bildung. Dariiber hinaus
ist unter ,,Qualifizierung* die Weiterbildung bzw. Personalentwicklung, welche
in einem Unternehmen stattfindet, zu verstehen. Dazu zahlen beispielsweise

Traineeprogramme, Sprachkurse oder Schulungen (siehe Abbildung 6).%

3 Herzog 2017, S. 20 - 23.
% Herzog 2017, S. 24.
3 Scholz, Scholz 2019, S. 257.
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Abbildung 6: Qualifizierung

Die Weiterbildung bzw. Personalentwicklung verfolgt das Ziel ein Qualifikati-
onsdefizit auszugleichen. Das Qualifikationsdefizit kann bei Besetzung der Po-
sition bereits vorliegen oder sich im Laufe der Zeit durch Anderung des Aufga-
bengebietes ergeben. Durch geeignete Personalentwicklungsmalinahmen, sollen
Mitarbeitende eines Unternehmens in die Lage versetzt werden, gegenwartige
und kinftige Anforderungen an die Téatigkeit zu erfillen. Diese dienen der Ver-
mittlung bzw. Erweiterung von Kompetenzen. In Hinblick auf den einzelnen
Mitarbeitenden wird die Erhéhung der Handlungskompetenz angestrebt. Die
Handlungskompetenz setzt sich aus der Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz
zusammen. Die Fachkompetenz umfasst Fahigkeiten und Fertigkeiten, welche
sich auf ein bestimmtes Themen- bzw. Aufgabengebiet beziehen (z.B. Produkt-
kenntnisse). Unter Sozialkompetenz ist beispielsweise die Kommunikationsfa-
higkeit zu verstehen. Zur Methodenkompetenz zahlen z.B. Planungs- und Ent-
scheidungsmethoden. Ausschlieflich dann, wenn PersonalentwicklungsmaR-
nahmen alle drei zuvor genannten Kompetenzen umfassen, ist von einer ganz-
heitlichen Qualifizierung zu sprechen.® Unter dem Begriff der fachlichen Qua-
lifizierung sind daher im Kontext dieser Arbeit vorrangig Personalentwicklungs-
malnahmen zu verstehen, welche der Vermittlung bzw. Erweiterung von Fach-

kompetenzen dienen.

37 Scholz, Scholz 2019, S. 257.
3 Scholz, Scholz 2019, S. 260.
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Nachdem die Begrifflichkeiten in den Abschnitten 2.1 bis 2.3 definiert und
Differenzierungen vorgenommen wurden, sei an dieser Stelle folgendes festzu-
halten. Weitere Erlauterungen sowie die Beurteilung der Fragestellung dieser
Arbeit, erfolgen unter der Betrachtung von Versicherungskonzernen bzw. Ver-
sicherungsgruppen mit Erstversicherungsgeschéft in Deutschland. Dartber hin-
aus erfolgen die weiteren Betrachtungen ausschliefRlich in Hinblick auf in die
Organisation eingegliederte Inbound-Call-Center, welche als Customer-Care-

bzw. Service-Center zu verstehen sind.

3. Chancen durch die Implementierung eines fachlich

qualifizierten Call-Centers im Versicherungsbereich

3.1 Chancen zur Differenzierung in Hinblick auf den Wettbe-

werb

Um Chancen im Wettbewerb zu erkennen, welche sich gegebenenfalls durch die
Implementierung eines fachlich qualifizierten Call-Centers ergeben, ist zundchst
eine Auswahl an Herausforderungen aus dem Marktumfeld der Versicherer zu
betrachten. Bereits seit den 1980er Jahren ist ein riickl&ufiger Trend der Zinsent-
wicklung zu beobachten. Auch wenn sich fir das seit Jahren andauernde Nied-
rigzinsumfeld keine eindeutigen Ursachen bestimmen lassen, hat jedoch die seit
2014 von der Européischen Zentralbank (EZB) verfolgte expansive Geldpolitik
nachweislich zu dessen Verscharfung beigetragen.®® In deren Jahresbericht 2020
wird das weiterhin vorherrschende Niedrigzinsumfeld bestatigt.*° Der Riickgang
des allgemeinen Zinsniveaus stellt die Versicherer vor groRe Herausforderun-
gen.** Aufgrund des andauernden Niedrigzinsumfelds nimmt der Druck auf die
Versicherer zu, da aufgrund des geringen Zinsniveaus die als sicher geltenden
Kapitalanlagen (z.B. Anleihen) schwacheln.*? Dies fiihrt unter anderem zu man-
gelnder Attraktivitat von klassischen Altersvorsorgeprodukten und somit - auf-

grund der ricklaufigen Nachfrage - zu einem intensivierten Wettbewerb um

% Ketzler, Wiener 2017, S. 238 - 239.

40 Europaische Zentralbank 2021, S. 44.

41 Bierth, Friedrich, Linderkamp, Lohse, Schrider 2018, S. 128.
42 Braasch, Kirchhof 2019, S. 350.
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Neukunden in der Lebensversicherungssparte. Des Weiteren ergeben sich fir
Versicherer Herausforderungen durch den demografischen Wandel. Die Gesell-
schaft befindet sich in einer Phase der strukturellen demografischen Verande-
rung, von welcher auch die Unternehmen betroffen sind. Gemal den Erhebun-
gen des Statistischen Bundesamts lebten Ende 2018 rund 83 Millionen Men-
schen in Deutschland. Nach deren Bevolkerungsvorausberechnung nimmt bei
einer moderaten Entwicklung der Geburtenhaufigkeit und der Lebenserwartung,
die Bevolkerungszahl bis 2060 auf 78,2 bzw. 74,4 Millionen ab.*® Bei einem
sich fortsetzenden Geburtenriickgang steigt gleichzeitig die Lebenserwartung
des Einzelnen - z.B. durch den medizinischen Fortschritt - weiter an.** Hinsicht-
lich des Geburtenriickgangs lasst sich antizipieren, dass den Versicherungsan-
bietern kunftig weniger potentielle Neukunden zur Verfiigung stehen. Somit fin-
det auch durch den demografischen Wandel eine Verscharfung im Wettbewerb
statt.*® Der Wettbewerb im Versicherungsbereich verscharft sich jedoch durch
weitere EinflussgroBen. Der Versicherungsmarkt in Deutschland war einst
streng reguliert, rein national orientiert und ohne internationalen Wettbewerb.

Zum 1. Juli 1994 erfolgte jedoch die Deregulierung und die damit einhergehende
Einrichtung eines europdischen Binnenmarktes fiir Versicherungen.*® Seit der
Deregulierung ist es flr in Europa anséssige Versicherungsunternehmen moég-
lich, europaweit Versicherungen zu vertreiben. Européische Versicherungskon-
zerne bzw. Versicherungsgruppen agieren daher auch in Deutschland und ver-
scharfen somit den nationalen Wettbewerb. Die Finanzaufsicht eines Versiche-
rungsunternehmens erfolgt durch den EU-Mitgliedsstaat, in welchem dessen
Hauptverwaltung angesiedelt ist.*” Da die europaischen Aufsichtsbehorden fiir
weitestgehend einheitliche Regelungen bei der Pramienkalkulation sorgen und
die Produkte weitestgehend homogen sind, féllt es den Versicherungsunterneh-
men schwer sich durch die Preis- bzw. Produktgestaltung voneinander abzuhe-

ben 48,49

43 Statistisches Bundesamt 2021, S. 17.
4 Arenberg 2018, S. 1.

4 Reich 2019, S. 46.

4 Zimmermann, Richter 2015, S. 27.
47 Bernheim 1998, S. 482.

48 Farny 2011, S. 299.

49 Denger, Wirtz 1999, S. 89.
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Des Weiteren stromen neue Akteure mit disruptiven Technologien®® auf den
Versicherungsmarkt. Sogenannte Insur- und FinTechs streben eine Neugestal-
tung des Versicherungswesens an. Mit innovativen Ideen sorgen diese fir eine
schlanke Infrastruktur sowie geringe Kosten und versuchen sich dadurch im
Wettbewerb zu positionieren. Dies gelingt beispielweise durch Apps, digitale
Plattformen und automatisierten Prozessen.®® Auch Automobilhersteller, Ban-
ken oder sonstige Unternehmen wollen deren Sortiment um versicherungsnahe
Produkte erweitern.>?

Mit Blick auf die zuvor erlduterten Herausforderungen ist festzuhalten, dass sich
die Versicherungsunternehmen in einem hart umk&mpften Marktumfeld bewe-
gen. Aufgrund des intensiven Wettbewerbs mussen Versicherer Moglichkeiten
finden, um sich von der Konkurrenz abzuheben. Zu untersuchen gilt es daher,
ob ein qualifiziertes Call-Center eine Moglichkeit zur Differenzierung darstellt.
Mit der Implementierung eines Call-Centers verfolgt ein Unternehmen insbe-
sondere das Ziel, den Kundenservice zu verbessern. Dieses Ziel soll unter ande-
rem durch bessere Erreichbarkeiten, schnellere Reaktionszeiten und eine freund-
liche sowie kompetente Korrespondenz erreicht werden.>® Es ist daher zu hinter-
fragen, ob im Kundenservice Potentiale fur einen Wettbewerbsvorteil im Versi-
cherungsbereich liegen. Versicherungsunternehmen bieten Dienstleistungen in
Form von Versicherungstarifen an.>* Wie bereits zuvor beschrieben, sind diese
weitestgehend homogen. Dienstleistungen unterscheiden sich von Sachgitern
anhand von zwei wesentlichen Merkmalen. Zundchst kann man Dienstleistun-
gen nicht sehen, horen, flihlen, riechen oder schmecken. Sie sind somit immate-
riell. Dies hat zur Folge, dass der Kunde die Leistung nur schwer evaluieren kann
und der Kauf von Dienstleistungen als risikoreicher empfunden wird, als der von
Sachgutern. Des Weiteren ist bei der Produktion einer Dienstleistung die In-
tegration eines externen Faktors bzw. des Kunden erforderlich. Eine Produktion
der Dienstleistung findet demnach nur dann statt, wenn der Kunde selbst oder

ein in seinem Besitz befindliches Objekt, in einer bestimmten Art und Weise bei

% Dispruptive Technologien: Disruptive Technologien (engl. "disrupt": "zerstoren", "unterbrechen™) unterbrechen die
Erfolgsserie etablierter Technologien und Verfahren und verdréngen oder ersetzen diese in mehr oder weniger kurzer
Zeit. Sie verdndern auch Gewohnheiten im Privat- und Berufsleben., https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/dis-
ruptive-technologien-54194, Abgerufen am 18.12.2021.

51 Bite 2018, S. 1.

52 Zimmermann, Richter 2015, S. 27.

53 Denger, Wirtz 1999, S. 92.

% Sutor 2019, S. 17.
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der Leistungserstellung miteinbezogen wird. Gewisse Dienstleistungen erfor-
dern lediglich die Bereitstellung des Kundenobjektes (z.B. Informationen), so-
dass der Dienstleister weitestgehend autonom die Dienstleistung erbringen
kann.>> Wahrend der Kunde von sonstigen Produktions- und Dienstleistungsbe-
trieben eine greifbare Ware gegen Zahlung eines Entgelts erwirbt, erhalt der Ver-
sicherungskunde lediglich eine abstrakte Leistung, welche das Versicherungs-
unternehmen - wenn (iberhaupt - erst in der Zukunft zu erbringen hat.>® Zur Ver-
deutlichung ist an dieser Stelle der Prozess nach Abschluss einer Berufsunfahig-
keitsversicherung als Beispiel zu skizzieren. Nach Abschluss einer Berufsunfa-
higkeitsversicherung ist es fiir den Kunden schwer bis nahezu unmdglich zu be-
urteilen, welche Qualitat das erworbene Versicherungsprodukt aufweist. Erst
wenn sich das Risiko realisiert, also eine Berufsunfahigkeit tatsachlich eintritt,
erfahrt der Kunde, ob der Versicherer sein Leistungsversprechen halt. Nach Ver-
tragsabschluss zahlt der Kunde monatlich die vereinbarte VVersicherungspramie
und hat eher unregelméiigen Kontakt mit dem Versicherungsanbieter. Der Kon-
takt entsteht jedoch insbesondere dann, wenn der Kunde akute Fragen zu seinem
Versicherungsvertrag hat, diesem ein Schaden entstanden ist oder dessen
Stammdaten sich geéndert haben. Die BemUhungen seitens eines Versicherungs-
unternehmens um solche Kundenanliegen, werden im Kontext dieser Arbeit als
Kundenservice verstanden. Dabei definiert die Zielgruppe, was unter einem gu-
ten Kundenservice zu verstehen ist. Wie im 2. Abschnitt beschrieben, werden im
Rahmen dieser Arbeit lediglich Erstversicherungsunternehmen betrachtet. De-
ren Zielgruppe beschrénkt sich auf private und 6ffentliche Haushalte sowie Un-
ternehmen. Die Versicherungsunternehmen betreuen daher private als auch ge-
werbliche Kunden. Die Gruppe der Privatkunden wird Ublicherweise differen-
ziert nach Kriterien wie Haushaltsgrofie, Alter, Beruf und Familienstand. Die
gewerblichen Kunden sind eine grofRe und heterogene Gruppe, welche sich wei-
ter in Untergruppen wie Industrie- und GroRgewerbekunden unterteilen l4sst.>’
Eine Studie des Strategieberatungsunternehmens Bain & Company aus dem Jahr
2012 gibt ein Bild dartiber, was sich Privatkunden von Versicherungsanbietern

wiinschen.

% Haller 2017, S. 9.
% Gondring 2015, S. 508.
5" Reich 2019, S. 48.
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Die von Bain & Company durchgefuhrte Studie fundiert auf mehr als 2.500
durchgefihrten Interviews mit Privatkunden der deutschen Versicherungsbran-
che. Bevor auf die Erkenntnisse aus der Studie eingegangen wird, bedarf es einer
Erklarung des Net Promoter® Score. Auf einer Skala von 0 bis 10 missen die
Befragten eine Angabe dariiber machen, mit welcher Wahrscheinlichkeit diese
ihren Versicherungsanbieter einem Freund oder Kollegen weiterempfehlen wiir-
den. Die Antworten werden drei Kategorien zugeordnet. Ausschliellich Werte
von 9 oder 10 stehen fiir wirklich loyale und begeisterte Kunden, nachfolgend
bezeichnet als ,,Promotoren®. Werte von 7 oder 8 gelten als ,,passiv Zufriedene*
und Werte von 6 oder weniger, als ,,Kritiker“. Der Net Promoter® Score ergibt
sich aus dem Anteil der Promotoren abzliglich der Kritiker. Ein negativer Net
Promoter® Score driickt aus, dass dem Versicherungsanbieter mehr Kritiker als
Promotoren gegentiberstehen.>® Fiir die gesamte deutsche Versicherungsbranche
lag der Wert im Jahr 2012 bei minus 8%. Ein negativer Net Promoter® Score hat
direkte wirtschaftliche Konsequenzen fir die Versicherer, denn zufriedene Kun-
den halten mehr Produkte, empfehlen ihren Versicherer haufiger freiwillig wei-
ter und weisen geringere Wechselambitionen auf. Kurzum, das Potential liegt in
der Loyalitat des Kundenbestands. Der Schlissel zur Steigerung der Kundenlo-
yalitat liegt in der Erflllung der tatsdchlichen Kundenbedirfnisse. Die Studie hat
funf Treiber zur Steigerung der Kundenloyalitat ausfindig gemacht:

e Fairness und Sicherheit

e Beratung und die Beachtung individueller Bedirfnisse

e Glnstige Preise und Konditionen

e Transparenz des Produkts

e Zuverlassigkeit, Kompetenz, Empathie und einen begeisternden Service
Im Rahmen dieser Arbeit ist insbesondere der letzte Gesichtspunkt interessant,
welcher daher nachfolgend genauer betrachtet wird. Der Studie zu Folge kriti-
sieren rund 60 % der Befragten mangelnde Empathie und Unzuverléssigkeit bei
ihren Versicherern. Genau auf diese Merkmale verweisen hingegen ,,Promoto-
ren“, wenn man sich nach den Griinden fiir deren Begeisterung gegentiber dem
Versicherer erkundigt. Diese schatzen Empathie, Kompetenz und individuelle

Betreuung, also einen guten Kundenservice.

%8 Naujoks, Lubig, Bernert 2012, S. 23.
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Nur ein Drittel der ,,Promotoren* begeistern sich fur Preise, welche ohnehin auf-

grund der Regulatorik nur in Grenzen gestaltbar sind (siehe Abbildung 7).>°
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Abbildung 7: Service als Treiber fiir Kundenloyalitat

Da das Strategieberatungsunternehmen Bain & Company bei der Durchfiihrung
und Verd6ffentlichung von Studien dieser Art wahrscheinlich auch eigene wirt-
schaftliche Interessen verfolgt, sind die Untersuchungsergebnisse aus deren Stu-
die zu hinterfragen. Denger und Wirtz konstituierten bereits im Jahr 1999, dass
fur Versicherer aufgrund des intensiven Wettbewerbs, welcher auf einen gesét-
tigten Markt und weitestgehend homogenen Produkten beruht, eine Differenzie-
rung tiber den Kundenservice erforderlich ist.®! Die Ergebnisse aus deren empi-
rischer Analyse unter anderem zur Grindung eines Call-Centers in der Versi-
cherungswirtschaft, bestéatigen die zuvor beschriebenen Ergebnisse. So griinde-
ten damals bereits Versicherungsunternehmen Call-Center mit dem wesentli-
chen Ziel, den Kundenservice zu verbessern, um somit die Kundenzufriedenheit
bzw. -loyalitat zu erhohen.®? Graumann, Arnold und Beltjes begriindeten in de-
ren Fallstudie unter anderem mit VVerweis auf Denger und Wirtz wie folgt: ,, /¢
thus appears that the only way for insurance companies to gain a competitive
edge is through improved customer service. Being the central point of telephone
contact for all customer enquiries, the call center is the ideal place to begin in

59 Naujoks, Lubig, Bernert 2012, S. 24 ff..
0 Naujoks, Lubig, Bernert 2012, S. 23.

51 Denger, Wirtz 1999, S. 89.

%2 Denger, Wirtz 1999, S. 95.
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this regard. “.% Mit Bezug auf die Deregulierung im Jahr 1994 beschreibt auch
Buhler und Maas, dass sich um die Jahrtausendwende aufgrund von weitestge-
hend identischen Produkten und Preisen, Differenzierungsbestrebungen bei den
Versicherern entwickelten. Die Versicherer fokussierten sich auf die Beratungs-
sowie Produktqualitit und die Sensibilitat fiir den Kundenservice wuchs.®* Es
kann somit gewissermalfien angenommen werden, dass Versicherungsunterneh-
men durch die Implementierung eines Call-Centers den Kundenservice verbes-
sern und in der Folge auch die Kundenzufriedenheit bzw. -loyalitat steigt. Im
Zeitraum vom 11. Juli bis 17. Juli 2017 wurden im Rahmen einer Konsumenten-
befragung 1022 private Haushalte befragt, von denen die Befragten 18 Jahre und
alter gewesen sind, welche Aspekte diesen bei Versicherungsanbietern wichtig
sind. Dabei gaben 90% der Befragten an, dass diesen Kundenorientierung wich-
tig ist. Die Mdglichkeit der Online-Kontaktaufnahme sowie die personliche Be-
ratung wird ebenfalls als wichtig empfunden (79%, 70%). Ganze 96% gaben an,
dass diese eine schnelle Hilfe im Schadensfall als wichtig erachten (siehe Abbil-
dung 8).6°

66

Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Aspekte bei lhrem Versicherungsanbieter?

Abbildung 8: Kundenaspekte in Hinblick auf Versicherungsanbieter

8 Graumann, Arnold, Beltjes 2003, S. 111.
54 Biihler, Maas 2017, S. 52.

% Statista 2017.

% Statista 2017.

19



Die vorherigen Ausfuhrungen belegen, dass flr Versicherer eine Differenzie-
rung Uber die Preis- und Produktgestaltung nicht moglich ist. Daher - und auf-
grund anders gelagerten Kundenerwartungen - lasst sich durch die Preis- und
Produktgestaltung der Wechselwillen von Bestandskunden nicht reduzieren.
Auch eine Steigerung von freiwilligen Weiterempfehlungen durch die Bestands-
kunden, ist dadurch nicht zu erreichen. Diese Bestrebungen sind jedoch Gber die
Kundenloyalitat zu realisieren. In der Loyalitét der Bestandskunden liegt fir die
Versicherungsanbieter das Potential, sich in einem hartumkampften Markt zu
differenzieren.®” Dies kann, mit Verweis auf die vorherigen Ausfiihrungen, unter
anderem durch eine Verbesserung des Kundenservices gelingen. Wie bereits zu-
vor definiert, soll im Sinne dieser Arbeit die Kundenkommunikation als Be-
standteil des Kundenservice betrachtet werden, welche nach Erwerb des Versi-
cherungsprodukts erfolgt. Denn Call-Center sind - in Anlehnung an Graumann,
Arnold und Beltjes - als Instrument zur Organisation der Kundenkommunika-
tion, in einem beziehungsgeprégten Versicherungsmarkt, von besonderer Be-
deutung.®® Die Digitalisierung andert unter anderem das Kommunikationsver-
halten der Kunden bzw. die genutzten Kommunikationskanale, wie bereits unter
Abschnitt 2.2 erwédhnt. Kunden nutzen heutzutage neben den klassischen Kom-
munikationswegen (z.B. Brief, Telefon) auch die Mdéglichkeit Online mit den
Versicherungsanbietern zu kommunizieren. Die Online-Kommunikation erfolgt
dabei etwa per E-Mail, Chat, Video-Call sowie uber Self-Service-Portale. Fol-
gende Griinde machen z.B. eine Kontaktaufnahme zum Versicherungsanbieter
notwendig:

e Anderung der personen- bzw. vertragsbezogenen Daten

e Anderungswiinsche in Bezug auf den Versicherungsvertrag

e Fragen zum bestehenden Versicherungsschutz

e Schadensmeldung
Abhangig von der Notwendigkeit fur die Kontaktaufnahme, nutzen Kunden un-
terschiedliche Kommunikationswege. Im Rahmen einer quantitativen Umfrage
zum Thema Kundenkommunikationsmanagement, haben 709 Personen inner-
halb eines Untersuchungszeitraums von zwei Wochen, einen Online-Fragebogen

aufgerufen.

67 Cavigelli 2019, S. 363.
88 Graumann, Arnold, Beltjes 2003, S. 111.
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Von diesen konnten im weiteren Verlauf 468 Fragebdgen berticksichtigt werden.
Die Umfrageergebnisse bringen zum Ausdruck, dass mit steigender Komplexitat
der Kundenanliegen, auch der Wunsch nach einer telefonischen Kontaktauf-
nahme zum Versicherungsanbieter zu nimmt. Bei Schadensmeldungen (40,7%)
und Fragen zum bestehenden Versicherungsschutz (49,5%), suchen Kunden pri-
mar den telefonischen Kontakt zum Versicherungsanbieter. Anderungen von
personen- bzw. vertragsbezogenen Daten, nehmen Kunden bevorzugt online in
einem Self-Service-Portal vor. Den Befragten ist es bei der Kommunikation mit
dem Versicherungsanbieter sehr wichtig, dass diese schnell erreichbar sind, un-
komplizierte Kontaktmdglichkeiten anbieten und schnelle Antworten liefern.
Wichtig ist den Befragten eine einfache Verstandlichkeit und personlicher Kon-
takt. Als unwichtig werden viele Kontaktwege und lange Erreichbarkeiten er-
achtet.®® Zusammengefasst erwarten die Kunden, dass diesen unabhingig vom
Anliegen, schnell und kompetent weitergeholfen wird. Insbesondere bei kom-
plexen Anliegen suchen Kunden den telefonischen Weg zum Versicherungsan-
bieter. Im besten Fall wird dem Kunden bei der ersten Kontaktaufnahme schnell
und abschlielend weitergeholfen. Sofern dies gelingt, tragt dies zur Verbesse-
rung des wahrgenommenen Kundenservices bei. Durch die Optimierung des
Kundenservice steigt die Kundenloyalitat, welche - wie zuvor beschrieben - die

entscheidende Grolie zur Abgrenzung im Wettbewerb darstellt.

Dies impliziert, dass ein Versicherungsunternehmen durch die Implementierung
eines Call-Centers den Kundenservice optimieren kann. Durch die Qualifizie-
rung der Call-Center-Agenten sind diese in der Lage, Kundenanliegen schnell,
kompetent und vor allem abschlieend zu bedienen. In der Konsequenz flhrt
dies zu einer Steigerung der Kundenloyalitdt und zu der Moglichkeit fur das
Versicherungsunternehmen, sich von den tbrigen Wettbewerbern zu differen-

zieren.

% Cavigelli 2019, S. 377.
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3.2 Chancen in Hinblick auf den Fachkraftemangel

Der Wettbewerb verschérft sich fur die Versicherungsunternehmen nicht nur in
Hinblick auf die Kunden. Die Bevolkerungszahlen sinken und gleichzeitig neh-
men die qualitativen Anforderungen an Arbeitskrafte zu. Der demografische
Wandel tragt somit dazu bei, dass Versicherungsunternehmen sich auch in einem
Wettbewerb um Fachkréfte befinden. Unter einer Fachkraft versteht die Bundes-
regierung grundséatzlich sowohl Personen mit einer anerkannten akademischen
als auch einer anerkannten anderweitigen mindestens zweijahrigen abgeschlos-
senen Berufsausbildung.” Als Fachkraftemangel bezeichnet man die zahlenma-
Rige Knappheit der - dem Erwerbsmarkt zur Verfligung stehenden - qualifizier-
ten Arbeitnehmer zur Besetzung von vakanten Positionen.”r Auch wenn die
Corona-Krise noch nicht endgultig tberwunden ist, befindet sich laut dem Kurz-
bericht des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesagentur
flr Arbeit, der deutsche Arbeitsmarkt wieder auf Erholungskurs. Mit der Erho-
lung der Wirtschaft und des Arbeitsmarktes steigt die Nachfrage nach Fachkréaf-
ten, wenn auch nicht zugleich auf Niveau des Vorjahres, wieder an.”? Die Ergeb-
nisse der Konjunkturumfrage des Instituts fir Wirtschaftsforschung (ifo) und der
Kreditanstalt fur Wiederaufbau (KfW), untermauern diese Aussage. Bei der Um-
frage werden quartalsweise etwa 9000 teilnehmende Unternehmen aus allen
Wirtschaftsbereichen nach Geschaftsbehinderungen durch den Mangel an Fach-
kraften befragt. So gaben im 1. Quartal 2021 20,6% der Unternehmen in
Deutschland an, dass deren Geschaftstatigkeit durch den Fachkraftemangel be-
hindert wurde. Das entspricht 1,3% mehr als im 4. Quartal 2020 (19,3%). Des
Weiteren werden nach Auswertung der Umfrage verschiedene Fachkréftebaro-
meter berechnet. Welche Branche in Deutschland besonders vom Fachkrafte-
mangel betroffen ist, wird durch den Gesamtindikator fir die deutsche Wirt-
schaft bestimmt. Dabei wirkt sich der Fachkréftemangel im Dienstleistungssek-

tor mit einem Indikator von 25,2% am starksten aus.”®

0 Deutscher Bundestag - 17. Wahlperiode 2011, S.3.

" Kriiger 2018, S.1.

"2 Fuchs, Gartner, Hellwagner, Hummel, Hutter, Wanger et al. 2021, S. 4.
3 Marjenko, Miiller, Sauer 2021, S. 57 - 58.
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Anteil der Unternehmen mit Fachkridftemangelin der gesamten deutschen
Wirtschaft?
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Dienstleistungsbereich und im Handel aufgenommen wurde. Im Baugewerbe wurde die Frage erst im

Jahr 2018 eingefiihrt. Daher enthalt der Indikator den Bau erst ab diesem Zeitpunkt. Die Ergebnisse

verandern sich durch die Aufnahme des Baugewerbes jedoch nur geringfigig.
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Abbildung 9: Fachkraftemangel in Deutschland

Auch im Rahmen einer qualitativen Forschung durch Erhebung von breitem Ex-
pertenwissen, durchgefiihrt durch die Universitat Hannover in Kooperation mit
den Unternehmen Deloitte und E + S Rick, sprachen sich 13% der befragten
Lebensversicherungsvorstande dafiir aus, dass im Fachkraftemangel eine we-
sentliche organisatorische Herausforderung in den ndchsten drei Jahren be-
steht.” Der Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft stellt jedes
Jahr Daten in Hinblick auf die Entwicklung der Versicherungsbranche bereit.
Betrachtet man die Entwicklung der insgesamt in der Versicherungsbranche Er-
werbstatigen, kann dies als Bestatigung fir die vorherigen Ausfiihrungen be-
trachtet werden. Befanden sich im Jahr 2008 noch 531.900 Erwerbstétige in der
Versicherungsbranche, waren es im Jahr 2019 nur noch 489.300.7

4 Marjenko, Muller, Sauer 2021, S. 57 - 58.
5 Bierth, Friedrich, Linderkamp, Lohse, Schroder 2018, S. 137.
76 Statistisches Taschenbuch der Versicherungswirtschaft 2020 2020, Tabelle 10.
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Anzumerken ist an dieser Stelle jedoch, dass die ricklaufigen Zahlen auch auf
die voranschreitende Digitalisierung zurtickgefihrt werden kénnen. Durch den
technologischen Fortschritt kénnen Prozessabldufe neu gestaltet und (teilweise)
automatisiert werden. Dies kann zum Wegfall bisheriger Arbeitsplatze fiihren.”’
Durch die Digitalisierung und die voranschreitende Globalisierung wird der Be-
darf an qualifizierten Fachkraften auf einem hohen Niveau bleiben und in be-
stimmten Branchen spiirbar zunehmen.”® Es lasst sich daher schlussfolgern, dass
flr die Versicherungsunternehmen zunehmend eine Herausforderung darin be-
steht, vakante Positionen mit qualifizierten Fachkraften zu besetzen. Dieser Her-
ausforderung versuchen die Versicherungsunternehmen grundsétzlich mit MaR-
nahmen der Personalbeschaffung zu begegnen. Unter Betrachtung des zuneh-
menden Fachkraftemangels sinkt jedoch deren Erfolgswahrscheinlichkeit. Der
Bedarf nach alternativen Ansatzen zur zeitnahen Besetzung von vakanten Posi-
tionen, ist daher gegeben. Eine mdgliche Alternative zur Besetzung von vakan-
ten Positionen, ist zundchst die Erweiterung der Zielgruppe in Hinblick auf die
Personalbeschaffung. Die Personalbeschaffung sollte auch auf die Ansprache
von qualifizierungsfahigen Arbeitskraften abzielen. Die Anforderungen fur Mit-
arbeitende im First-Level-Support werden geringer sein, als die der Mitarbeiten-
den aus dem Second-Level-Support. Die wenigen, auf dem Arbeitsmarkt zu be-
schaffenden, Fachkréfte, koénnen priorisiert vakante Positionen im Second-Le-
vel-Support besetzen. Fur die Besetzung von vakanten Positionen im First-Le-
vel-Support, setzt man gezielt auf qualifizierbare Arbeitskréfte. Diese bringen
bei Beschaftigungsbeginn nicht die erforderlichen Fachkompetenzen mit, um
gegenwartige und kiinftige Anforderungen an die Tatigkeit zu erfiillen. Durch
ein geeignetes Qualifizierungskonzept kénnen jedoch den Mitarbeitenden im
First-Level-Support, die erforderlichen Fachkompetenzen vermittelt werden.
Das Versicherungsunternehmen versetzt sich somit in die Lage, aus eigener
Kraft qualifizierte Arbeitskréfte zu entwickeln. Diese stellen zwar keine Fach-
krafte nach der Auffassung der Bundesregierung dar, sind aber dazu in der Lage,
die Ubertragenen Aufgaben in einer entsprechenden Qualitét zu erledigen. Dar-
uber hinaus kann das Versicherungsunternehmen mit der Implementierung eines

Call-Centers das Ziel verfolgen, den Second-Level-Support zu entlasten.”

" Lohse, Will 2019, S. 8.
8 Bundesagentur fiir Arbeit 2016, S. 6.
™ Denger, Wirtz 1999, S. 92.
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Durch die sukzessive Ubernahme von Fachthemen und Aufgaben aus dem Se-
cond-Level-Support, schafft der First-Level-Support eine Entlastung. Mit Blick
auf die dadurch geschaffene Entlastung sowie auf potentielle Prozessoptimie-
rungen, ist es vorstellbar, dass sich der Bedarf an bestimmten Fachkréften im
Second-Level-Support reduziert. Der Vollstandigkeit halber sei an dieser Stelle
jedoch zu erwéhnen, dass insbesondere durch die Digitalisierung neue Arbeits-

platze geschaffen werden, welche es ebenfalls mit Fachkraften zu besetzen gilt.

Unter der Annahme, dass bei Implementierung eines fachlich qualifizierten Call-
Centers ein geeignetes Qualifizierungskonzept vorliegt, bietet sich flir Versiche-
rungsunternehmen die Mdéglichkeit, die Zielgruppe in Hinblick auf die Personal-
beschaffung zu erweitern. Dadurch kénnen sowohl qualifizierte als auch quali-
fizierungsfahige Arbeitskréfte gezielt beschafft werden. Des Weiteren kann bei
Implementierung eines fachlich qualifizierten Call-Centers eine Entlastung des
Second-Level-Supports erreicht werden. Dies kann zur Reduktion von vakanten
Positionen im Second-Level-Support fihren und somit zu einem sinkenden Be-
darf an Fachkraften. Die Implementierung eines fachlich qualifizierten Call-
Centers bietet somit fur Versicherungsunternehmen Chancen in Hinblick auf den
Wettbewerb um Fachkréfte.

4. Malinahmen zur fachlichen Qualifizierung

Durch ein geeignetes Qualifizierungskonzept soll es dem Versicherungsunter-
nehmen mdoglich sein, (qualifizierungsfahige) Mitarbeitende zu qualifizierten
Call-Center-Agenten zu entwickeln. Zur Vermittlung der erforderlichen Fach-
kompetenzen bedarf es der Auswahl von geeigneten Forder- und Entwicklungs-
mafRnahmen. Diese sind etwa in Hinblick darauf zu unterscheiden, an welchem
Ort, zu welcher Zeit und zu welchem Zweck diese durchgefuhrt werden. Forder-
und Entwicklungsmafnahmen, nachfolgend als MaRRnahmen bezeichnet, welche
zu einer neuen Tétigkeit hinfiihren, werden als ,,into the job“-Maflnahmen be-
zeichnet (z.B. Praktika). MalRnahmen, welche die Karriere- und Laufbahnpla-

nung umfassen, erfolgen ,,along the job* (z.B. Mentorenprogramm).
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Eine direkte Malinahme ,,on the job*, also am Arbeitsplatz, ist beispielweise die
Vereinbarung von Zielen zwischen dem Mitarbeitenden und der Fiuhrungskratft.
Arbeitsplatznahe Malnahmen (,,near the job*) sind unter anderem Workshops
zu unternehmensspezifischen Themen.®%8! Die Differenzierung nach den zuvor
genannten Gesichtspunkten ist insofern von Bedeutung, da der Personalbestand
in einem Call-Center, wie bereits unter Abschnitt 2.2 ausgefihrt, heterogen ist.
Das Call-Center setzt sich zusammen aus Vollzeit- und Teilzeitkraften, Auszu-
bildenden sowie geringfligig Beschéftigten. Diese Arbeitskrafte unterscheiden
sich z.B. in Hinblick auf deren Geschlecht, Alter, Kultur und weisen verschie-
dene Berufsqualifikationen sowie ein abweichendes Qualifizierungsniveau
auf.82 Um den individuellen Qualifizierungsbedarf des jeweiligen Call-Center-
Agenten gerecht zu werden, welchen es vor der Planung und Durchfiihrung zu
ermitteln gilt, sollte das Qualifizierungskonzept eine gewisse Flexibilitat aufwei-
sen und geeignete MaRnahmen vorsehen. Unter Abschnitt 2.2 wurde erldutert,
dass nach dem urspriinglichen Ansatz des First- und Second-Level-Supports,
Mitarbeitende des First-Level-Supports (Call-Center-Agenten) Fachkompeten-
zen lediglich in der Breite vorhalten miissen. Im Sinne eines fachlich qualifizier-
ten Call-Centers ist es unter der Annahme, dass das Call-Center Kundenanfragen
zu unterschiedlichen Versicherungssparten innerhalb des Versicherungskon-
zerns bzw. der Versicherungsgruppe bearbeiten muss, erforderlich, dass der ein-
zelne Call-Center-Agent Fachkompetenzen sowohl in der Breite als auch in der
Tiefe vorhalten muss. Der Call-Center-Agent muss somit Uber Fachkompeten-
zen in Hinblick auf die Versicherungstarife der Kranken-, Lebens- sowie der
Schaden- und Unfallversicherung verfligen. Die Schaden- und Unfallversiche-
rung wird dartiber hinaus in weitere Versicherungssparten wie z.B. die Wohn-
gebaude- und Hausratversicherung unterteilt (siehe Abbildung 1).2% Es ist anzu-
nehmen, dass sich der Call-Center-Agent die umfangreichen Fachkompetenzen
nur innerhalb einer langer andauernden Periode aneignen kann. Die fachliche
Qualifizierung des Call-Center-Agenten ist daher als ein individueller Prozess
zu betrachten. Dabei ist die Dauer des Prozesses von verschiedenen Faktoren
abhangig (z.B. Qualifizierungsniveau des Call-Center-Agenten).

80 Scholz, Scholz 2019, S. 271.

81 Beck, Schwarz 2014, S. 167.

82 Daum, Holtgrewe, Schorpf, Nocker 2018, S. 42 - 51.
8 Gondring 2015, S. 362.
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Im weiteren Verlauf werden daher praxisbezogene MaRnahmen vorgestellt, wel-
che aus Sicht des Verfassers, zur fachlichen Qualifizierung von Call-Center-
Agenten besonders geeignet sind. Damit der angehende Call-Center-Agent sich
akklimatisieren und erste Kontakte kniipfen kann, ist dieser zunéchst im Rahmen
des Onboardings im Unternehmen zu begriiRen. Nach erfolgtem Onboarding be-
gibt sich der Call-Center-Agent in der Regel an seinen Arbeitsplatz. Hier startet
flr diesen die Einzelplatzeinarbeitung durch eine/n erfahrene/n einarbeitende/n
Kollegin bzw. Kollegen. Der Einzuarbeitende erhélt durch den Einarbeitenden
Demonstrationen der Arbeitsabldufe. Dies bietet die Mdglichkeit, die zuvor de-
monstrierten Arbeitsabldufe nachzuahmen und Ruckfragen zu stellen. Im Ideal-
fall erfolgt eine Leistungskontrolle durch den Einarbeitenden mit anschlieRen-
dem Feedback. Das Onboarding sowie die Einzelplatzeinarbeitung stellen die
Basis und zugleich die wichtigsten MalRnahmen zur fachlichen Qualifizierung
dar.8* Wahrend der Dauer der Einzelplatzeinarbeitung erfolgen weitere zeit-
punktbezogene MalRnahmen zur Qualifizierung des Call-Center-Agenten. Zu
den zeitpunktbezogenen MalRnahmen zahlen beispielweise Fachschulungen so-
wie die Bildung von Arbeitsgruppen und Erfahrungstreffen zwischen dem First-
und Second-Level-Support. Das Onboarding sowie die Einzelplatzeinarbeitung
zielen auf die individuelle Qualifizierung des Call-Center-Agenten ab. Die zeit-
punktbezogenen MalRnahmen dienen der gruppenbezogenen Qualifizierung und
daruber hinaus auch der Organisations- und Teamentwicklung. In Anbetracht
der erstmaligen Implementierung eines qualifizierten Call-Centers, ist insbeson-
dere der letzte Aspekt von groRer Bedeutung.®® Aufgrund des Umfangs und der
Komplexitat der Fachthemen, kdnnen auch MalRnahmen im Sinne der ,,job rota-
tion“ erfolgsversprechend sein. Mafinahmen der ,,job rotation* sehen grundsétz-
lich die voriibergehende Ubernahme anderweitiger Tatigkeiten im Unternehmen
vor.8® Im Rahmen der fachlichen Qualifizierung kann es sinnvoll sein, dass ein-
zelne Call-Center-Agenten zunéchst Kundenanfragen ausschliellich zu be-
stimmten Versicherungssparten bzw. -produkten bearbeiten. Kundenanfragen
(z.B. per Telefon) kénnen in der Regel, ohne an dieser Stelle weiter auf organi-
satorische oder technische Rahmenbedingungen einzugehen, gezielt gesteuert

werden.

84 Scholz, Scholz 2019, S. 269.
8 Scholz, Scholz 2019, S. 269.
86 Beck, Schwarz 2014, S. 167.
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Die Verteilung der eingehenden Kundenanfragen erfolgt anhand der Kundenin-
formationen sowie der Verfugbarkeit und ,,Skill-Level* der Call-Center-Agen-
ten (siehe Abbildung 5).8” Somit ist vorstellbar, dass die Call-Center-Agenten
innerhalb einer definierten Periode, ausschlieBlich Kundenanfragen zu einem
bestimmten Fachthema (z.B. Krankenversicherung) bearbeiten. Nach Ablauf der
Periode wechselt der Call-Center-Agent und durchlé&uft erneut die zuvor be-
schriebenen MaRnahmen zu dem neuen Fachthema (z.B. Lebensversicherung).
Der Call-Center-Agent kann sich somit in einem individuellen Tempo, von ei-
nem Single-Skill- zu einem Multi-Skill-Agenten entwickeln. Perspektivisch ist
der Call-Center-Agent somit in der Lage, alle eingehenden Kundenanfragen zu
bearbeiten. Aufgrund der Halbwertzeit, Anderungen der Regulatorik und der
Entwicklung neuer Versicherungsprodukte, muss berufliches Wissen in sehr
kurzen Abstinden durch erneute MaRnahmen aktualisiert werden. Aufgabe der
Personalentwicklung muss es daher sein, den Bedarf am lebenslangen Lernen
mit Leben zu fiillen, und zwar wahrend aller Phasen des Erwerbslebens. Dies
kann durch die Kombination von analogen und digitalen MalRnahmen gelingen,
dem sogenannten Blended Learning.*® Da bereits eine Reihe von analogen MaR-
nahmen zuvor beschrieben wurde, werden nun geeignete Malinahmen rund um
das E-Learning thematisiert. Unter E-Learning ist die prozessorientierte Quali-
fizierung von Mitarbeitenden im Laufe des Arbeitsalltags zu verstehen, welche
durch Informations- und Kommunikationstechnologien unterstiitzt bzw. ermdg-
licht wird.%! Bei Bedarf konnen analoge MaRnahmen daher zunéchst auch in ein
digitales Format transferiert werden. Somit kénnen z.B. Fachschulungen auch
bei raumlicher Distanz in einem Online-Format stattfinden (z.B. via Zoom). Das
E-Learning bietet auch dartiberhinausgehende Mdéglichkeiten. Mittels sogenann-
ter Screencasts konnen anhand von Video- bzw. Audio-Aufzeichnungen, be-
stimmte Aufgaben oder Prozessabléaufe festgehalten werden. Durch Erkl&rungs-
videos koénnen Inhalte durch reale Menschen (z.B. Mitarbeitende aus dem Se-
cond-Level-Support) vermittelt werden. Unter der Verwendung von Lernspie-
len, wie beispielweise einem Quiz, wird neben der Wissensvermittlung auch zu-

gleich flr die Wissenstransferkontrolle gesorgt.

8" Herzog 2017, S. 24.

8 Scholz, Scholz 2019, S. 261.

8 Lippe-Heinrich 2019, S. 166.

9 Erpenbeck, Sauter, Sauter 2015, S.2.
% Erpenbeck, Sauter, Sauter 2015, S.5.
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Die zuvor beschriebenen Malinahmen rund um das E-Learning, kénnen den Mit-
arbeitenden on demand® zur Verfiigung gestellt werden. Begleitend zur tagli-
chen Einzelplatzeinarbeitung und den analogen zeitpunktbezogenen Qualifizie-
rungsmalinahmen, bietet das E-Learning dem Call-Center-Agenten die Méglich-
keit, sich punktuell und selbstbestimmt zu qualifizieren. Wie bereits zuvor be-
grindet, bedarf es einer langer andauernden Periode, bis sich der Call-Center-
Agent die umfangreichen Fachkompetenzen angeeignet hat und diese zielgerich-
tet zur Bearbeitung von Kundenanfragen einsetzen kann. Um ihn wéhrend des
Qualifizierungsprozesses und dartiber hinaus bestmoglich zu unterstutzen, be-
darf es der Bereitstellung entsprechender Arbeits- und Unterstiitzungssysteme
durch das Unternehmen. Aus Platzgriinden wird nachfolgend nicht auf allgemein
erforderliche Systeme wie z.B. Software zur Verwaltung des Kundenbezie-
hungsmanagements eingegangen. Zundchst soll ein digitales Nachschlagewerk
als System zur zentralen und organisierten Verwaltung von Fachwissen betrach-
tet werden. Das digitale Nachschlagewerk kann beispielweise nach den jeweili-
gen Versicherungssparten strukturiert sein und tber die Méglichkeit einer spar-
tenubergreifenden Suche verfugen. Erfolgt die Suche spartenbezogen, vertieft
sich die Struktur und es lassen sich die dazugehorigen Versicherungsprodukte
finden. Nach erneuten Vertiefungen finden die Call-Center-Agenten die versi-
cherungstarifbezogenen Informationen ber z.B. Versicherungsschutz, Aus-
schliisse oder Deckungssumme (siehe Abbildung 10). Die zentrale Verwaltung
des Fachwissens hat fiir das Versicherungsunternehmen den Vorteil, dass Call-
Center-Agenten schnell auf standardisierte Prozesse zugreifen kénnen. Diese
sind stets korrekt und auf dem aktuellen Stand, denn die Kundenanfragen sollen

schnell, abschlieBend und vor allem kompetent bearbeitet werden.

9 On demand: auf Verlangen, auf Bestellung, https://www.duden.de/rechtschreibung/on_demand, Abgerufen am
24.12.2021.
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Abbildung 10: Digitales Nachschlagewerk

Neben dem digitalen Nachschlagewerk als System zur zentralen VVerwaltung von
Fachwissen, soll ein praktisches Arbeits- und Unterstiitzungssystem beleuchtet
werden. Im Moment der Bearbeitung von Kundenanfragen ist die Recherche im
Nachschlagewerk eventuell nicht ausreichend, um den gewunschten Kundenser-
vice zu bieten. Unter Umstanden ist der Call-Center-Agent zu unerfahren oder
die Kundenanfrage zu komplex um diese schnell, kompetent und abschlieRend
zu bearbeiten. In diesem Fall kdnnen praktische Arbeits- und Unterstiitzungs-
systeme den Call-Center-Agenten bei der Bearbeitung unterstitzen. Diese fih-
ren den Call-Center-Agenten durch die Bearbeitung und geben diesem passende
Handlungsempfehlungen bzw. -anweisungen vor.** Eine Mdglichkeit ist die Im-
plementierung sogenannter Webanwendungen. Eine Webanwendung ist eine
browserbasierte®> Anwendung, welche nicht lokal auf dem Rechner des Benut-
zers installiert ist. Die Datenverarbeitung findet teilweise auf einem externen

Server statt.

% Eigene Darstellung.
% Daum 2018, S. 58.
% Browser: Der Browser ist ein Programm zur grafischen Darstellung der Inhalte des World Wide Web (WWW), wel-
ches neben HTTP noch andere Dienste wie FTP unterstiitzt., https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/browser-
29143, Abgerufen am 29.12.2021.

30



https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/world-wide-web-www-49260
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/http-34924
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/ftp-35631
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/browser-29143
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/browser-29143

Als vereinfachtes Beispiel l&sst sich zun&chst ein Online-Taschenrechner be-
trachten, wie er in der Abbildung 11 zu sehen ist. Innerhalb des Webbrowsers ist
es in diesem Fall mdglich, eine arithmetische Funktion auszufiihren. Der Benut-
zer gibt beliebige, von der Anwendung erlaubte, Werte ein und erhélt nach ser-

verseitiger Verarbeitung ein Ergebnis zurick.
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Abbildung 12: Funktion einer Webanwendung Il

Die Funktion und der Nutzen einer Webanwendung kann des Weiteren am
Beispiel einer telefonischen Anfrage zum Versicherungsumfang der

gesetzlichen Krankenversicherung erldutert werden.

% Eigene Darstellung.
7 Eigene Darstellung.
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Der Call-Center-Agent erhdlt in diesem Beispiel die Anfrage, ob der
Leistungsumfang der gesetzlichen Krankenversicherung Sehhilfen (z.B. Brille)
umfasst. In diesem Fall bestimmen die gesetzlichen Regelungen, ob, und wenn
jainwelchem Umfang, ein gesetzlich Versicherter einen Anspruch auf Sehhilfen
hat. Dies ist von einer Vielzahl von Faktoren abhangig wie beispielsweise
Dioptrien-Werten®® und Diagnosen. Je nach Kombination der maRgeblichen
Faktoren, besteht ein Anspruch auf Kosteniibernahme durch die gesetzliche
Krankenversicherung. Der Call-Center-Agent muss lediglich bestimmte, von der
Anwendung erlaubte, Werte des anfragenden Kunden in die Webanwendung
eingeben. Diese Eingaben werden, wie zuvor beschrieben, serverseitig
verarbeitet und dank priifender Algorithmen im Hintergrund, erhalt der Call-
Center-Agent unmittelbar das Ergebnis der Leistungsprifung zuriick. Im
Rahmen der Ergebnismitteilung erh&lt der Call-Center-Agent zuséatzliche
Hinweise zur weiteren Bearbeitung der Kundenanfrage. Gegebenenfalls muss
der anfragende Kunde zur weiteren Bearbeitung einen Antrag ausfillen oder
Unterlagen einreichen. Dariiber hinaus ist die Webanwendung grundsatzlich in
der Lage, die zwischen dem Kunden und dem Call-Center-Agenten
ausgetauschten Informationen zu dokumentieren. Sofern der Bearbeitungs-
prozess noch nicht abgeschlossen werden konnte, ist z.B. der Second-Level-
Support in der Lage, in der spateren Wiederaufnahme des Kundenanliegens auf
die bisherige Dokumentation zurlickzugreifen. Die Abbildungen 12 und 13

sollen die vorherigen Ausfiihrungen veranschaulichen.

% Dioptrie: MaReinheit fiir den Brechwert von Linsen; https://www.duden.de/rechtschreibung/Dioptrie, Abgerufen am
21.12.2021.
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Abbildung 13: Funktion einer Webanwendung 11

Zielvereinbarungen zwischen dem Mitarbeitenden und der verantwortlichen
Fuhrungskraft sowie regelméRige Feedback- und Beurteilungsgespréche, runden
das Qualifizierungskonzept ab.

Die zuvor beschriebenen MaRnahmen sind, vorausgesetzt dem Unternehmen
stehen die erforderlichen Ressourcen zur Verfligung, intern abbildbar. Ob diese
partiell durch ein externes Angebot abzubilden sind, ist im Einzelnen unter
Berlcksichtigung des Qualifizierungsbedarfs und des zur Verfligung stehenden
Angebots zu prifen. Dieser Aspekt soll im Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht

weiter betrachtet werden.

% Eigene Darstellung.
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5. Herausforderungen bei der Implementierung eines
fachlich qualifizierten Call-Centers im Versicherungs-

bereich

Nachfolgend werden Herausforderungen in Bezug auf die Personalbeschaffung,
Personalplanung sowie die Personalentwicklung erléutert, welche sich bei der
Implementierung eines fachlich qualifizierten Call-Centers im Versicherungs-
bereich ergeben. Auch wenn unzweifelhaft weitere Herausforderungen mit der
Implementierung einhergehen, kann aus Platzgrinden im Rahmen dieser Arbeit,
auf diese nicht eingegangen werden. Die zuvor genannten Elemente dienen zur
Gestaltung der betrieblichen Personalpolitik. Personalmanagement kann als die
strategische Zusammenfiihrung unterschiedlicher Elemente der betrieblichen
Personalpolitik verstanden werden.!® Bevor diese genauer betrachtet werden,
missen zunéchst die vorherrschenden Arbeitsbedingungen, sowie die Arbeitsor-
ganisation in einem Call-Center betrachtet werden. Die Arbeitsorganisation um-
fasst im Kontext dieser Arbeit die Personaleinsatzplanung, sowie die Verteilung
der Aufgaben an den einzelnen Call-Center-Agenten. Die Arbeit in einem Call-
Center ist Giberwiegend durch Schichtarbeit gepragt.’®* Die Personaleinsatzpla-
nung erfolgt dabei bereits seit vielen Jahren mit der Unterstiitzung von soge-
nannter Workforce-Management-Software. Unter der Berucksichtigung aller
einzuhaltenden rechtlichen und technischen Vorgaben, erstellt die Workforce-
Management-Software primar unter Berticksichtigung des zu erwartenden Ar-
beitsvolumens, die Schichtplane. Die individuellen Wiinsche der Call-Center-
Agenten werden dabei nur nachrangig berlicksichtigt. Der maschinell erstellte
Schichtplan ist durch einen Verantwortlichen (z.B. Fuhrungskraft) lediglich zu
priifen und freizugeben.'%2 Das Ziel welches durch den Einsatz der Workforce-
Management-Software verfolgt wird, ist eine maximale Auslastung der Call-
Center-Agenten - und somit auch eine maximale Kosteneffizienz - zu erzielen.
Die Schichtpléane werden in der Regel vier Wochen im Vorfeld erstellt und kom-

muniziert. Anderungswiinsche sind in der Theorie grundsatzlich moglich, in der

10 Maier 1998, S. 15.
101 Daum 2018, S. 35.
12 Daum 2018, S. 34.
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Praxis jedoch sind sie fiir die Betroffenen meist nicht umzusetzen.'® Die Ver-
teilung der Arbeit erfolgt ebenfalls durch die Unterstlitzung geeigneter Hard-
bzw. Software-Ldsungen. Dem ,,Automated Call Distributor®, dessen Funktion
bereits unter Abschnitt 2.2 beschrieben wurde, kommt hierbei die bedeutendste
Rolle zu.1%* Es kann an dieser Stelle somit festgehalten werden, dass sowohl die
Personaleinsatzplanung als auch die Verteilung der Aufgaben maschinell und -
aus Sicht des Call-Center-Agenten - fremdbestimmt erfolgt. Die Arbeitsbedin-
gungen in einem Call-Center sind im Vergleich zu anderen Branchen besonders.
Das Dienstleistungsangebot eines Call-Centers (z.B. der Kundenservice) wird in
Echtzeit erbracht und die Arbeit des Call-Center-Agenten wird, wie zuvor be-
schrieben, weitestgehend technisch gesteuert. Eingehende Kundenanfragen wer-
den dem Call-Center-Agenten maschinell zugeteilt, Informationen, welche sich
in kurzen Abstanden andern, liegen diesem digital vor und die standig wech-
selnde Kundschaft mdchte schnell, freundlich und kompetent bedient werden.
,,Arbeiten in der Grofraumholle lautet der Titel eines in der Zeit online verof-
fentlichten Artikels, welcher die Arbeitsbedingungen in einem Call-Center als
ausbeuterisch beschreibt. Miese Bezahlung, Larm, Stress und Uberwachung
stellen Charakteristika dar, welche mit der Arbeit in einem Call-Center in Ver-
bindung gebracht werden.'% Daraus resultieren zum einen sehr niedrige Hand-
lungs- und Zeitspielraume fir den Call-Center-Agenten und zum anderen erge-
ben sich fur diesen immer wieder komplexe sowie widerspriichliche soziale,
geistige und psychische Anforderungen.'® Die fiir die Arbeit in einem Call-Cen-
ter typische Kombination aus einem hohen Arbeitstempo, hohen Aufmerksam-
keits- und emotionalen Anforderungen sowie intensiver Arbeit mit Bildschirm
und Headset, bei haufig bestehendem stérenden Larm im GrofRraumbiro, ma-
chen Stressreaktionen und auch korperliche Beschwerden wahrscheinlicher.%’
Dies bestatigen auch die Uberdurchschnittlich hohen Arbeitsunfahigkeitstage
von Call-Center-Agenten. Der Gesundheitsreport der Techniker Krankenkasse
beziffert die Fehltage pro Kopf fiir Beschéftigte in Call-Centern auf 26,62. Der
Bundesdurchschnitt liegt laut dem Report bei 15,43 Fehltagen pro Kopf.1%

103 Daum 2018, S. 35.

104 Daum 2018, S. 37.

1% Hoock 2017, S. 1.

196 Holman 2004, S.223 - 224.

107 Daum, Holtgrewe, Schorpf, Nocker 2018, S. 52.
108 Techniker Krankenkasse 2015, S. 2.
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Trotz der zuvor beschriebenen Anforderungen, herrscht in den Call-Centern ein
vergleichsweise niedriges Lohnniveau.'% Aus der zuvor beschriebenen Arbeits-
organisation und den scheinbar in einem Call-Center vorherrschenden Arbeits-
anforderungen, ergeben sich spezifische Herausforderungen in Hinblick auf das
Personalmanagement.

Die Personalbeschaffung tragt als Funktion des Personalmanagements entschei-
dend dazu bei, dass ein Unternehmen als Organisation funktioniert und erfolg-
reich seine Leistungen erbringen kann. Nach Abgleich des Personalbedarfs und
des Personalbestands, akquiriert die Personalbeschaffung die fur die erfolgreiche
Leistungserstellung erforderliche Anzahl an Mitarbeitenden.!'® Eine Aufgabe
der Personalbeschaffung ist es daher, qualifizierte bzw. qualifizierungsfahige
Arbeitskréafte zu beschaffen. Der Akquirierung von Mitarbeitenden kommt im
Kontext dieser Arbeit eine besondere Bedeutung zuteil, da nicht nur wie zuvor
beschrieben ein Wetthewerb um Fachkréfte im Versicherungsbereich herrscht,
sondern in Call-Centern eine hohe Fluktuationsrate gegeben ist.*'%!2 Die hohen
Fluktuationsraten kénnen durch die zuvor beschriebenen hohen Anforderungen
und Belastungen begriindet werden. Des Weiteren wirken sicherlich auch die
geringen Aufstiegsmoglichkeiten in einem Call-Center bei der Mitarbeitenden-
Fluktuation mit.'*3 Aufgrund der allgemein hohen Fluktuationsrate in einem
Call-Center und den scheinbar auch in der Gesellschaft als schlecht wahrgenom-
menen Arbeitsbedingungen in einem Call-Center, bestehen mit Blick auf die
Personalbeschaffung anspruchsvolle Herausforderungen. Diese werden, durch
den unter Abschnitt 3.2 beschriebenen, Fachkréftemangel zusatzlich verstarkt.
Die Personalplanung umfasst die Personalbedarfs- und Personaleinsatzplanung.
Im Rahmen der Personalbedarfsplanung werden Entscheidungen in Hinblick auf
die Anzahl (quantitativ) und Art (qualitativ) der Mitarbeitenden getroffen. Auch
der Zeitpunkt des Personalbedarfs sowie die voraussichtliche Dauer der Be-
schaftigung, spielen unter anderem bei der Personalbedarfsplanung eine
Rolle.1* Die Personalbedarfsplanung in einem Call-Center ist besonders heraus-

fordernd, da das zu erwartende Arbeitsvolumen schwierig zu planen ist.

109 Daum, Holtgrewe, Schorpf, Nocker 2018, S. 56.
110 Scholz, Scholz 2019, S. 138.

11 Wiencke, Koke 1999, S. 117.

112 D’ Alessio, Oberbeck 1999, S. 168.

113 Wiencke, Koke 1999, S. 119.

114 Huber 2017, S. 75.
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Die tatsachliche Anzahl von eingehenden Kundenanfragen lasst sich nicht steu-
ern, sondern héngt von Faktoren ab, welche nicht zu beeinflussen sind. Eine
schlechte Personalbedarfsplanung mindet in eine schlechte Erreichbarkeit und
flhrt zur Kundenunzufriedenheit. Wie bereits zuvor ausgefiihrt, sollen die Kun-
denanfragen unter anderem schnell bedient werden, um eine moglichst hohe
Qualitat im Kundenservice zu erreichen. Die entscheidende Kennziffer fur die
Servicequalitat von telefonischen Kundenanfragen ist der sogenannte ,,Service-
Level“. Der Service-Level definiert, innerhalb welcher Zeitspanne ein gewisser
Anteil an Kundenanfragen angenommen werden soll. Das bedeutet, dass die
Wartezeit des Kunden nicht langer als die definierte Zeitspanne sein soll. Ubli-
che Richtwerte sind z.B. das sich 80% der eingehenden Anrufe maximal 20 Se-
kunden in der Warteschlange befinden dirfen. Der Service-Level kann auch an-
derweitig ausgewiesen werden.'*® Das Ziel, einen méglichst hohen Service-Le-
vel anzubieten, steht dabei im Konflikt zu den Kosten. Fir jeden zusétzlich ein-
geplanten Call-Center-Agenten erhéht sich die Erreichbarkeit und somit auch
der Service-Level. Gleichzeitig steigen jedoch die Kosten und das Risiko von
unrentablen Uberkapazititen.!'® Die erfolgreiche Personalbedarfsplanung kann
gelingen, sofern diese sehr genau und technikzentriert erfolgt.!*” Die dazu erfor-
derlichen Schritte sollen nachfolgend kurz skizziert werden. Zunéachst sind die
zu erreichenden Serviceziele zu definieren. Zu diesem Zweck hat man das ange-
strebte Service-Level sowie die Servicezeiten festzulegen. Danach erfolgt eine
Prognose des zu erwartenden Arbeitsvolumens. Dazu zahlen zum einen die tele-
fonischen und zum anderen sonstige Kundenanfragen tber alternative Kommu-
nikationskanéle (z.B. E-Mail, Chat). Dies stellt bei weitem die gréRte Heraus-
forderung in Hinblick auf die Personalbedarfsplanung dar, da die eingehenden
Kundenanfragen starken Schwankungen unterliegen. Aus der Vergangenheit
lassen sich bestimmte Trends aus den Schwankungen der eingehenden Kunden-
anfragen ableiten, aus welchen Prognosen fir die Anzahl kinftiger Kundenan-
fragen getroffen werden kénnen. Nach Prognostizierung der zu erwartenden ein-
gehenden Kundenanfragen, ist das zu erwartende Bearbeitungsvolumen zu be-
stimmen. Auch die Bearbeitungsdauer der einzelnen Kundenanfragen flief3t in

die Bemessung des Personalbedarfs mit ein.

115 Herzog 2017, S. 388.
116 Wiencke, Koke 1999, S. 62.
17 wiencke, Koke 1999, S. 60.
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Aus den Servicezielen, dem prognostizierten Kundenanfragenaufkommen und
der mittleren Bearbeitungsdauer einer Kundenanfrage, kénnen die voraussicht-
lich erforderlichen Personalkapazitaten ermittelt werden. Die Personaleinsatz-
planung erfolgt auf Basis der Personalbedarfsplanung. Die Arbeitszeiten der
Call-Center-Agenten werden in einem Schichtsystem festgelegt. Call-Center-
Agenten weisen verschiedene Arten von Arbeitsverhaltnissen vor. Der Personal-
bestand des Call-Centers setzt sich zusammen aus Mitarbeitenden, welche Voll-
oder Teilzeit beschéftigt sind sowie aus Auszubildenden und geringfiigig Be-
schaftigten. Dabei ist die Teilzeitarbeit in Call-Centern stark verbreitet.}*® In
Hinblick auf die Personaleinsatzplanung besteht seitens der Verantwortlichen
der Wunsch, nach einem flexiblen Personalbestand und differenzierten Schicht-
planen. Durch eine flexible Schichtplanung kann der Personaleinsatz den
schwankenden Kundenanfragen im Tagesverlauf optimal angepasst werden. Der
hohe Anteil an Teilzeitkraften sowie geringfuigig Beschéftigten, wirkt sich dabei
positiv auf die Planung aus. Diese kénnen aufgrund kirzerer Arbeitszeiten und
kurzfristiger Verfugbarkeit die Flexibilitat der Personaleinsatzplanung erheblich
erh6hen.® Eine zunehmende Flexibilisierung der Personaleinsatzplanung ist je-
doch auch kritisch zu betrachten. Da die Personaleinsatzplanung auf der Perso-
nalbedarfsplanung basiert, welche wiederum anhand von Prognosen erstellt
wurde, kann es in der Praxis zu Abweichungen zwischen der Planung und dem
tatsachlichen Arbeitsvolumen kommen. Darlber hinaus kénnen zu flexible
Schichtplane zur Verwirrung der Beteiligten fiihren und Arbeitszeitverschiebun-
gen sowie Uberstunden sind in der Praxis wohl unvermeidbar. Haufig wech-
selnde Arbeitszeiten, Uberstunden und fehlende Planungssicherheit gehen zu
Lasten der Call-Center-Agenten und flhren zu der bereits erwdhnten hohen
Fluktuationsrate sowie vermehrten Arbeitsunfahigkeitszeiten. Das Ziel der Per-
sonalplanung ist auf der einen Seite eine moglichst hohe Qualitét in Hinblick auf
den Kundenservice zu erreichen. Da auf der anderen Seite jedoch auch Kosten-
aspekte zu berlcksichtigen sind, soll die Personalbedarfs- und Personaleinsatz-
planung moglichst effizient gestaltet werden. Um dies zu erreichen, muss die

Personalbedarfsplanung sehr genau und moglichst fehlerfrei erfolgen.

118 Daum, Holtgrewe, Schorpf, Nocker 2018, S. 51.
119 wiencke, Koke 1999, S. 79.
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Des Weiteren erfordert die Personaleinsatzplanung zur Erreichung der ge-
winschten Effizienz, eine moglichst hohe Flexibilitat des Personalbestands. Die
von den Call-Center-Agenten geforderte Flexibilitat, kann sich zu deren Lasten
auswirken und eine hohe Fluktuation und haufige Arbeitsunfahigkeitszeiten ver-
ursachen.

Unter der Personalentwicklung ist im Rahmen dieser Arbeit, wie zuvor erldutert,
insbesondere die fachliche Qualifizierung (siehe Abschnitt 2.3) von Call-Center-
Agenten unter Einsatz bestimmter MaRnahmen (siehe Abschnitt 4.) zu verste-
hen. Herausforderungen im Sinne der Personalentwicklung kdnnen in Bezug auf
das unterschiedliche Qualifizierungsniveau der Call-Center-Agenten sowie in
Hinblick auf die Organisation und Koordination des Qualifizierungsangebots be-
stehen. In einem Call-Center sind in der Regel Arbeitskrafte aus unterschiedli-
chen Berufsgruppen beschéftigt, welche sich zusétzlich etwa durch deren Ge-
schlecht, Alter und Kultur unterscheiden. Daraus resultiert, dass die Call-Center-
Agenten ein unterschiedliches Qualifizierungsniveau aufweisen. Des Weiteren
setzt sich ein Call-Center aus Vollzeit- und Teilzeitkraften, Auszubildenden und
geringfligig Beschaftigten zusammen.*?° Firr die Durchfilhrung von zeitpunkt-
bezogenen Qualifizierungsmalinahmen (z.B. Fachschulungen) ist es von Vorteil,
wenn die Teilnehmenden ein &hnliches Qualifizierungsniveau aufweisen. Insbe-
sondere aufgrund verschiedener Altersklassen lasst sich vermuten, dass die Call-
Center-Agenten in Hinblick auf das technische Verstandnis stark voneinander
abweichen. Die Call-Center-Agenten mussen neben der technisch anspruchsvol-
len Telefonanlage auch weitere Softwarelésungen bzw. Anwendungen souveran
beherrschen. Das Qualifizierungskonzept muss daher so entworfen werden, dass
die zu qualifizierenden Call-Center-Agenten dort abgeholt werden, wo diese tat-
séchlich stehen. Dies erfordert einen hohen Grad an Flexibilitat und lasst wenig
Spielraum flr eine Standardisierung, welche gemeinhin als kosteneffizienter
gilt. Das von der Personalplanung verfolgte Ziel der bestmoglichen Erreichbar-
keit bzw. die schnelle Bearbeitung von Kundenanfragen bei gleichzeitiger Kos-
teneffizienz, steht im Konflikt in Hinblick auf die Organisation und Koordina-
tion des Qualifizierungsangebots. Die Arbeitszeiten der im Call-Center zur Ver-

flgung stehenden Arbeitskrafte werden so geplant, dass diese die definierten

120 Daum, Holtgrewe, Schorpf, Nocker 2018, S. 42 - 51.
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Serviceziele unter maximaler Kosteneffizienz erreichen.??t Aufgrund der in ei-
nem Call-Center vorherrschenden Zielsetzung, sowie den gegebenen unter-
schiedlichen Arten von Arbeitsverhaltnissen und Schichtsystemen, kann die Or-
ganisation und Koordinierung des Qualifizierungsangebots in einem Call-Center
als Herausforderung beschrieben werden. Aufgrund des Schichtsystems gestal-
tet es sich problematisch, dass zu qualifizierende Call-Center-Agenten das Qua-
lifizierungsangebot wéhrend der Arbeitszeit wahrnehmen konnen, da diese
grundsatzlich daftr Sorge tragen miissen, dass die Serviceziele erreicht werden.
Dem unterschiedlichen Qualifizierungsniveau ist es geschuldet, dass die Quali-
fizierung von Call-Center-Agenten flexibel, individuell und wenig standardisiert
erfolgen muss. Da das Personal effizient verplant wird, gestaltet sich die Orga-
nisation und Koordinierung des Qualifizierungsangebots schwierig. Die zuvor
genannten Aspekte stehen im Konflikt zu der angestrebten Kosteneffizienz.
Demzufolge bestehen bei der Implementierung eines fachlich qualifizierten

Call-Centers, auch Herausforderungen in Bezug auf die Personalentwicklung.

6. Fazit

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde untersucht, ob sich durch die Imple-
mentierung eines fachlich qualifizierten Call-Centers, Chancen fiur Versiche-
rungsunternehmen zur Differenzierung im Wettbewerb ergeben. Aufgrund des
weiterhin vorherrschenden Niedrigzinsumfelds féllt es insbesondere den Le-
bensversicherungsunternehmen zunehmend schwer, attraktive Altersvorsorge-
produkte fur das Neukundengeschéft zu entwickeln. Durch den nachgewiesenen
Geburtenriickgang und den damit einhergehenden schwindenden Bevolkerungs-
zahlen, reduziert sich die Anzahl potentieller Neukunden fiir die Versicherungs-
unternehmen. Neue Akteure auf dem Versicherungsmarkt, wie beispielweise

Insurtech-Unternehmen, k&mpfen zusatzlich um Neukunden sowie um die Be-
standskunden der etablierten Versicherungsunternehmen. Unter anderem auf-
grund dieser Faktoren sowie einem gesattigten Versicherungsmarkt und weitest-
gehend homogenen Versicherungsprodukten, ergibt sich ein verschéarfter Wett-

bewerb flr Versicherungsunternehmen in Deutschland.

21 Wiencke, Koke 1999, S. 62.
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In Anbetracht dessen erfolgt heutzutage eine Differenzierung tiber den Kunden-
service. Durch die Verbesserung des Kundenservice lasst sich die Kundenzufrie-
denheit und -loyalitat erhéhen. Da zufriedene Kunden einen geringeren Wech-
selwillen aufzeigen und ihr Versicherungsunternehmen freiwillig weiterempfeh-
len, schafft ein Versicherungsunternehmen durch die Optimierung des Kunden-
services, eine hthere Kundenbindung und verschafft sich somit VVorteile bei der
Neukundenakquise. Aufgrund der Tatsache, dass das Call-Center die zentrale
Schnittstelle im Kundenkontakt darstellt, ist dieses idealerweise daftir geeignet
den Kundenservice zu verbessern und einen Wettbewerbsvorteil aufzubauen. Da
Kunden sich von Versicherungsunternehmen einen schnellen, unkomplizierten
und kompetenten Service wiinschen, ist ein fachlich qualifiziertes Call-Center
besonders dafiir geeignet. Daher ist es anzuraten, dass sich Versicherungsunter-
nehmen zundchst bewusst machen, welche Kundenbedurfnisse deren Bestands-
und potentielle Neukunden tatséchlich aufweisen. Zum erfolgreichen Aufbau ei-
nes Wettbewerbsvorteils sollte auf Basis der tatsachlichen Kundenbedirfnisse,
der Kundenservice strategisch ausgerichtet werden.

Dartiber hinaus l&sst sich festhalten, dass sich Versicherungsunternehmen auch
in einem Wettbewerb um Fachkréfte befinden. Es konnte aufgezeigt werden,
dass die Beschaftigtenzahlen innerhalb der Versicherungsbranche riicklaufig
sind und das Branchenexperten den Fachkraftemangel als eine der groRen Her-
ausforderung der néchsten Jahre erachten. Durch ein geeignetes Qualifizierungs-
konzept, welches bei der Implementierung eines qualifizierten Call-Centers er-
forderlich ist, ist das Versicherungsunternehmen dazu in der Lage, qualifizie-
rungsfahige Arbeitskréfte zu rekrutieren und zu geeigneten Call-Center-Agenten
zu qualifizieren. Die Implementierung eines qualifizierten Call-Centers fihrt da-
her in der Folge zu einer gréRReren Zielgruppe im Sinne der Personalbeschaffung
und zu einer Entlastung des Second-Level-Supports. Somit ist grundsétzlich ein
sinkender Bedarf an Fachkréften zu unterstellen und die Implementierung eines
qualifizierten Call-Centers als Chance in Hinblick auf den Wettbewerb um Fach-
kréfte zu verstehen.

Da der Personalbestand in einem Call-Center heterogen ist und die Call-Center-
Agenten ein unterschiedliches Qualifizierungsniveau aufweisen, bedarf es ein
flexibles Qualifizierungskonzept mit geeigneten Forder- und Entwicklungsmal3-

nahmen.
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Die Kombination von analogen (z.B. job rotation, Fachschulungen) und digita-
len (z.B. Screencasts, Erklarungsvideos) Forder- und Entwicklungsmalinahmen
eignen sich dabei besonders zur fachlichen Qualifizierung der Call-Center-
Agenten. Ein digitales Nachschlagewerk und branchenspezifische Webanwen-
dungen, kdnnen den Call-Center-Agenten wéhrend des Qualifizierungsprozes-
ses und dartber hinaus unterstutzen. Vor diesem Hintergrund ist es Versiche-
rungsunternehmen anzuraten, entsprechende Investitionen in den Bereichen der
Personalbeschaffung, Personalentwicklung sowie der IT-Infrastruktur zu tati-
gen.

Die Untersuchungen zeigten, dass die Arbeitsorganisation in einem Call-Center
maschinell, und aus Sicht des Call-Center-Agenten, fremdbestimmt erfolgt. Dies
tragt neben einem hohen Arbeitstempo und emotionalen Anforderungen dazu
bei, dass Call-Center-Agenten eine hohe Belastung erfahren. Es ist daher davon
auszugehen, dass in einem Call-Center keine optimalen Arbeitsbedingungen
vorherrschen. Insbesondere hohe Fluktuationsraten und Arbeitsunfahigkeitszei-
ten der Call-Center-Agenten, unterstltzen diese These. Diese Faktoren sowie ein
vergleichsweise niedriges Lohnniveau, stellen eine Herausforderung fur die Per-
sonalbeschaffung dar. Eine weitere Schwierigkeit stellt das schwer zu kalkulie-
rende anfallende Arbeitsvolumen dar. Die Personalbedarfsplanung beruht auf
vergangenheitsbezogenen Erfahrungswerten. Auf Grundlage der Personalbe-
darfsplanung erfolgt die Personaleinsatzplanung. Ubersteigen die tatsachlich
eingehenden Kundenanfragen die im Rahmen der Personalbedarfsplanung er-
warteten oder bleiben unerwartet eingeplante Call-Center-Agenten der Arbeit
fern (z.B. bei Krankheit), wirkt dies sich unmittelbar auf die Erreichbarkeit und
somit auf die Kundenzufriedenheit aus. Da einerseits die Erreichbarkeit durch
jeden zusatzlich eingeplanten Call-Center-Agenten steigt, andererseits jedoch,
auch die Kosten und das Risiko von unrentablen Uberkapazitaten, besteht bei
Personalverantwortlichen der Wunsch, nach differenzierten Schichtplanen und
einem flexiblen Personalbestand. Der Wunsch nach zu nehmender Flexibilitat
ist allerdings kritisch zu betrachten. Die Personaleinsatzplanung basiert auf der
Personalbedarfsplanung und birgt somit ein Fehlerpotential. Dadurch kommt es
unter anderem zu Arbeitszeitverschiebungen und Uberstunden zu Lasten der
Call-Center-Agenten. Dies wiederum kann die Fluktuation verstérken und zu

vermehrten Arbeitsunfahigkeitszeiten fihren.

42



Bezuglich der Personalentwicklung zeigt sich, dass das unterschiedliche Quali-
fizierungsniveau der Call-Center-Agenten bedingt, dass ein Qualifizierungskon-
zept flexibel zu gestalten ist. Der hohe Grad an Flexibilitat lasst wenig Raum fur
Standardisierung, welche gemeinhin als kosteneffizienter gilt. Aufgrund der
Zielsetzungen des Call-Centers bezuglich der Erreichbarkeit und der Kostenef-
fizienz, der verschiedenen Arten von Arbeitsverhdltnissen der Call-Center-
Agenten und vorherrschender Schichtsysteme, gestaltet sich die Organisation
und Koordination des Qualifizierungsangebots schwierig.

Folglich bestehen bei der Implementierung eines fachlich qualifizierten Call-
Centers Herausforderungen im Rahmen des Personalmanagements. In Hinblick
darauf ist es anzuraten, dass Versicherungsunternehmen danach streben sollten,
die Arbeitsbedingungen in einem Call-Center zu verbessern. Da Malsnahmen des
Personalmanagements Kosten verursachen, sollten sich Versicherungsunterneh-
men eine moglichst geringe Fluktuationsrate zum Ziel setzen.

Ob die gewonnenen Erkenntnisse auf den gesamten, nationalen sowie globalen,
Versicherungsbereich tUbertragbar sind, bedarf einer zusatzlichen Prufung. Zu-
satzlich gilt es zu evaluieren, welche konkreten Fachkrafte in den jeweiligen Or-
ganisationseinheiten der Versicherungsunternehmen, heute und in der Zukunft,
benotigt werden. AbschlieRend ist zu erwahnen, dass die Aufzahlungen und Er-
lauterungen in Hinblick auf die MalRnahmen zur fachlichen Qualifizierung von
Call-Center Agenten sowie auf die Herausforderungen bei der Implementierung
eines fachlich qualifizierten Call-Centers, Limitierungen aufweisen. Zusatzlich
sollten solchen Forder- und Entwicklungsmanahmen Aufmerksamkeit gewahrt
werden, welche auf die sozialen und methodischen Kompetenzen abzielen. Des
Weiteren gilt es Herausforderungen in Hinblick auf die Ablauf- und Aufbauor-
ganisation zu betrachten, welche mit der Implementierung eines fachlich quali-
fizierten Call-Centers gegebenenfalls einhergehen.
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