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Planung von Service Centern der öffentlichen Ver-

waltung

Das Kapitel 3 bietet Unterstützung bei der Planung von öffentli-
chen Informations- und Beratungsdiensten. Aufgrund der Erfah-
rungen in der Privatwirtschaft mit Call Centern und der eher ne-
gativen Besetzung des Begriffes soll hierbei bewusst der Begriff
“Call Center” vermieden werden. Gegenstand ist die Neuaus-
richtung von Aufgaben der Verwaltung an der Schnittstelle zum
Bürger vermittelt über das Telefon, auf dem Wege der Bünde-
lung von Informations-, Service- und Beratungsdiensten in einer
organisatorischen Einheit.

Im Folgenden wird daher, die Vielfalt verschiedener Organisati-
onslösungen würdigend, kurz von Service Centern der öffentli-
chen Verwaltung gesprochen. Dabei können bisher getrennte
Aufgaben, wie z. B. die Telefonzentrale und ein Bürgerbüro zu-
sammengefasst und neu organisiert werden. Hier sollen die
spezifischen Bedingungen des öffentlichen Dienstes im Vorder-
grund stehen, worunter Kommunalverwaltungen, kommunale
Eigenbetriebe, z.B. Stadtwerke, Theater, Krankenhäuser, Kreis-
verwaltungen und Landesbehörden gefasst sind.

Das Kapitel beschäftigt sich schwerpunktmäßig mit Planungs-
und Einführungsprozessen, um die Zielfelder „Gesundheit“, „Si-
cherheit“ und „Effizienz“ bereits in der Planungsphase ausrei-
chend zu berücksichtigen. Dabei wird im ersten Kapitel zu-
nächst genauer definiert, was Service Center sind, welchen
möglichen Nutzen Sie haben und welche Typen für die öffentli-
che Verwaltung denkbar sind. Anschließend wird ein Überblick
über ideale Phasen bei der Planung und Einführung von Service
Centern der öffentlichen Verwaltung gegeben. Relevante Ziel-
und Einflussbereiche zur Erreichung gesunder, sicherer und ef-
fizienter Service Center werden danach ausführlicher aufge-
zeigt. Schließlich folgen Anregungen zu Wirtschaftlichkeits-
aspekten in Service Centern. Vergleicht man die Gestaltung von
Service Centern mit dem Bau eines Hauses, dann soll dieses
Modul aufzeigen, welche Pläne von Häusern angefertigt werden
müssen, z.B. Grundrisse, Skizzen, Leitungspläne und Umge-
bungspläne, und wie diese untereinander zusammenhängen.

Eine Ergänzung bietet das Handlungshilfen-Modul "Reports" mit
seinen Schwerpunkten zu Entwicklungstendenzen des öffentli-
chen Sektors und zum Stand der Verbreitung sowie zur Aus-
wertung von Befragungen öffentlicher Service-Center-Projekte.

qualitativ hoch-
wertige Service
Center statt Call
Center

Gesundheit,
Sicherheit,
Effizienz

modulare Hand-
lungshilfen er-
gänzen sich
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3.1  Service Center für die öffentliche Verwaltung

3.1.1 Was sind Service Center der öffentlichen Verwaltung?

Informations- und Kommunikationstechnologien bestimmen im-

mer mehr administrative, technische, organisatorische und so-
ziale Prozesse der Arbeit. Ausdruck dieser Entwicklung sind
auch die so genannten Call Center, die heute die von vielen Or-
ganisationen angestrebte Schnittstelle zum Kunden und seinen
Informationsbedürfnissen darstellen. Mit Call-Center-
Arbeitsplätzen wird nicht nur ein neues technisch-organi-
satorisches Konzept realisiert, das (multimediale) Informations-
und Kommunikationsmedien miteinander verknüpft und bislang
weitgehend getrennte Geschäftsprozesse unter Ausweitung der
räumlichen und zeitlichen Verfügbarkeit konzentriert, sondern
Call-Center-Strukturen entwickeln sich zusehends auch zu einer
eigenen Branche, die Dienstleistungen für andere Unternehmen
anbietet.

Eine Grundüberlegung besteht in der Frage, worin sich ein Ser-

vice Center in der öffentlichen Verwaltung von einem Call Cen-
ter in der gewerblichen Wirtschaft unterscheidet. Während in
der notwendigen technischen und ergonomischen Ausgestal-
tung nur marginale oder sogar überhaupt keine Unterschiede
vermutet werden, so bildet der Umfang denkbarer öffentlicher
Dienstleistungen den größten Unterschied. Auch wenn einige
öffentliche Dienstleistungen schon in der Vergangenheit privati-
siert wurden, so wird eine Vielzahl von Aufgaben, sei es die Er-
stellung eines Personalausweises oder die Genehmigung eines
Bauantrags, auch in Zukunft in öffentlicher Hand bleiben. Was
zukünftig davon aber im Rahmen eines Service Centers bear-
beitet werden kann, ist in manchen Fällen noch gar nicht ab-
sehbar.

Ein weiterer, großer Unterschied besteht in den Strukturen der

öffentlichen Verwaltung. Die öffentliche Verwaltung steht - wie
auch andere Betriebe - vor der Anforderung, ihre Aufgaben ef-
fektiv und effizient zu erfüllen. Daneben existieren aber eine
Vielzahl von weiteren Anforderungen, wie die Beachtung von
bestehenden, starren Regelungen des Dienstrechts, Beschrän-
kungen durch technologische Vorgaben, politischen Vorgaben

Umfang
denkbarer
öffentlicher
Dienstlei-
stungen



Kapitel 3 "Planung"

5 Handlungshilfe: Service Center der
öffentlichen Verwaltung gesund und

effizient gestalten!

eines Stadt- oder Gemeinderates oder einer stärkeren Kontrolle
der Planungen durch Medien oder die Öffentlichkeit.

Planungsprozesse in öffentlichen Verwaltungen laufen daher
teilweise komplizierter und langwieriger ab und können auch
nicht auf rein wirtschaftliche Betrachtungsweisen verkürzt wer-
den. Die vielfältigen Anforderungen sowie die Vielzahl der mög-
lichen Aufgaben beeinflussen die Gestaltung eines Service
Centers. Es kann daher auch kein einzelnes Modell für ein
idealtypisches Service Center in der öffentlichen Verwaltung
geben. Erst die umfassende Planung und genaue Festlegung
der beabsichtigten Dienstleistung kann die Basis für die Ausge-
staltung eines Service Centers bilden. Das Gleiche gilt für eine
beabsichtigte Reorganisation eines bestehenden Service Cen-
ters. Neben einer Analyse bestehender Defizite muss auch hier
beachtet werden, welche u.U. veränderten Dienstleistungen für
den Kunden in Zukunft angeboten werden sollen.

Durch diese Definition von möglichen Beratungsdienstleistun-
gen wird auch schnell deutlich, dass die Beschränkung auf die
Gestaltung eines reinen Call Centers den Anforderungen einer
modernen öffentliche Verwaltung nicht gerecht wird. Ziel sollte
daher die Schaffung eines umfassenden und höherwertigen
Service Centers sein, das mehr bietet als Antworten auf einfa-
che Standardfragen wie: ”Wo bekomme ich einen Reisepass?”.
Die Planung und Ausgestaltung kann im Zusammenhang mit
weiteren Verwaltungsreformprojekten der jeweiligen Institution
verknüpft werden und somit als Basis zur grundlegenden Ver-
änderung von Verwaltungsstrukturen im Hinblick auf Bürgerori-
entierung, Servicequalität und Effizienz dienen.

Ein sogenanntes Service Center hat eine über die reine Ant-

wortfunktion hinausgehende Beratungsfunktion, wobei der ein-
zelne Mitarbeiter die Kompetenz besitzt, qualifizierte Auskünfte
zu geben als auch bestimmte Entscheidungen zu treffen bzw.
vorzubereiten. Für das genannte Beispiel ”Reisepass” kann dies
bedeuten, dass der Mitarbeiter unter Zuhilfenahme der Melde-
daten ein Formular vorbereitet, dem Bürger erklärt, welche
weiteren Schritte erforderlich sind und veranlasst, dass das vor-
bereitete Formular zu einem vereinbarten Zeitpunkt in der
nächstgelegenen Verwaltungsstelle unterschrieben werden

zukünftige
Aufgaben
von Service
Centern

Planungs-
prozesse in öf-
fentlichen Ver-
waltungen sind
langwieriger
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kann. Mit der Einführung der elektronischen Signatur kann dann
auch dieser Vorgang über ein Kommunikationsmedium, z.B. ein
öffentliches Terminal in einem Supermarkt, erledigt werden, oh-
ne dass der Bürger auf einem Amt erscheinen muss.

Um diese Aufgaben in einem Service Center erfüllen zu können,
muss der Mitarbeiter über eine entsprechende Qualifikation
verfügen, er muss auf weitere Kompetenzen zugreifen können,
entweder in Form von Datenbanken oder intelligenten, techni-
schen Informationssystemen oder aber auch durch weitere
kompetente Experten, die er bei speziellen fachlichen Frage-
stellungen einbeziehen kann.

Darüber hinaus sollte ein Service Center Beschäftigungsanreize

aufgrund neuer, höherwertiger Anforderungen, Flexibilität und
Selbständigkeit im Kundenkontakt bieten. Grundsätzlich sind
Qualität und Geschwindigkeit für eine hohe Kundenzufrieden-
heit ausschlaggebend. Somit ist ein Service Center nicht nur
über externe Standards definiert – Kompetenz und Qualität an
der Schnittstelle zum Kunden – sondern auch über interne
Standards, die eine Einbeziehung geltender Gestaltungsprinzi-
pien aus der Arbeitswissenschaft und des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes implizieren (vgl. dazu auch Kapitel 3.3.).

3.1.2 Welchen Nutzen haben Service Center?

Die gegenwärtige Situation in vielen öffentlichen Verwaltungen
ist durch vielfältige Problemfelder in der Interaktion mit Bürgern

gekennzeichnet. Hein, Nägele & Cott (2000) fassen derartige
Problemfelder wie folgt zusammen:

- Bürger erreichen zuständige Sachbearbeiter nur

schwer,

- Mehrfachbelastung von Sachbearbeitern durch Tele-
fon-, Schalter- und Sachbearbeitertätigkeit,

- Informationsqualität schriftlicher Dokumente ist nicht
ausreichend,

- Bürger wissen nicht, an wen sie sich wenden sollen,

- Beschwerden werden nicht zügig bearbeitet,

Anreize,
Kunden-
zufriedenheit,
Qualität

Problemfel-
der von öf-
fentlichen
Verwaltun-
gen
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- komplizierte und intransparente Geschäftsprozesse,

- Experten werden mit Anliegen konfrontiert, die nicht
in ihren Zuständigkeitsbereich fallen,

- zu kurze Öffnungszeiten der Kommune.

Service Center stellen eine Möglichkeit dar - je nach Organisa-
tionslösung - einigen der genannten Problemfeldern effizient
begegnen zu können. Ob sich die Einrichtung eines Service
Centers rechnet, kann jedoch nicht so einfach bestimmt werden,
da einige nicht objektivierbare Faktoren dazu herangezogen
werden müssen. Grundsätzlich können die zahlenbasierten,
wirtschaftlichen Gesichtspunkte besser kalkuliert werden, als
damit verbundene immaterielle Nutzenerwägungen (wie bezif-
fert man z.B. eine bessere Erreichbarkeit?). Daher sollten alle
Interessenparteien (Politik, Verwaltung, Personalrat, Bürger) bei
der Abschätzung der Nutzenaspekte frühzeitig beteiligt werden
(vgl. dazu auch Kap 3.2.3 ff.). So kann man der damit verbun-
denen Subjektivität umfassend gerecht werden.

Für Bürger sowie für Verwaltungen sind im Folgenden die von

Hein, Nägele & Cott (2000) zusammengetragenen Nutzener-
wartungen im Hinblick auf Service Center beispielhaft aufge-
führt:

Beteiligung
aller Interes-
sengruppen
bei der Nutzen-
abwägung
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Nutzen Nutzen für die für die BürgerBürger

- Weniger Aufwand bei der Abwicklung von Verwaltungsgeschäften

(Wege- und Wartezeiten entfallen ebenso wie das Ausfüllen von Formularen.
Probleme können sofort geklärt werden. Dadurch entfallen aufwendige Ver-
fahren für die Korrektur von Fehlern, z.B. schriftliche Aufforderungen, be-
stimmte Informationen nachzureichen.)

- Längere Öffnungszeiten

(Durch Konzentration der telefonischen Kommunikation in wenigen Organisa-
tionseinheiten können flexiblere Arbeitszeitmodelle realisiert werden. Dadurch
können längere Öffnungszeiten mit vertretbaren Aufwand umgesetzt werden.)

- Schnellere Orientierung

(Das Service Center ist unmittelbarer Ansprechpartner. Es ist nicht erforderlich,
dass sich der Bürger mit den Interna der Verwaltungsorganisation auseinan-
dersetzt.)

- Qualifiziertere Weitervermittlung

(Der Bürger trifft unmittelbar auf einen kompetenten Ansprechpartner, der das
Anliegen des Bürgers versteht und der ggf. zum zuständigen Sachbearbeiter
weitervermitteln kann.)

- Schnellere Bearbeitung

(Die Bearbeitung bestimmter Verwaltungsgeschäfte kann beschleunigt werden.
Insbesondere bei den Modellen "Fachbereichs-Service-Center" und "Bürge r-
büro-Service-Center" können bestimmte Teilprozesse vollständig im Service
Center bearbeitet we rden.)

- Neue Dienstleistungen

(Über das Service Center können neue Dienstleistungen entwickelt werden,
z.B. der aktive Vertrieb kultureller Veranstaltungen.)
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Nutzen für die VerwaltungNutzen für die Verwaltung

- Gewinnung von Arbeitszeit

(Viele Sachbearbeiter in der Verwaltung werden in großem Umfang durch An-
rufe gestört. Das Entgegennehmen eines Gesprächs, das Weiterverbinden so-
wie die damit verbundenen Rüstzeiten können sich schnell zu erheblichen
Summen addieren.)

- Bessere Arbeitsbedingungen

(Für Mitarbeiter, die im Rahmen der Sachbearbeitung schwierige Aufgaben
lösen müssen, kann die häufige Störung durch Telefonate zu einer starken
Beeinträchtigung der Arbeitsproduktivität und der -zufriedenheit führen. Au-
ßerdem können häufige Unterbrechungen zu Fehlern führen.)

- Entlastung qualifizierter Sachbearbeiter und Führungskräfte von Routine-
arbeiten

(Wenn gewisse Routineaufgaben in ein Service Center delegiert werden kön-
nen, kann die frei gewordene Zeit für die entsprechenden Kernaufgaben ge-
nutzt werden.)

- Weniger unzufriedene Bürger am Telefon

(Wenn die Qualität der Interaktion zwischen Bürger und Verwaltung verbessert
werden kann, gibt es weniger Gründe für Bürger, sich über schlechten Service
zu beschweren.)

- Weniger Aufwand

(Durch die Straffung von Geschäftsprozessen kann auch der Aufwand für die
Bearbeitung z.T. reduziert werden. Unnötige Einarbeitungs- und Rüstzeiten
entfallen ebenso wie der Aufwand für die interne Vermittlung von Gesprä-
chen.)
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3.1.3 Welche Service-Center-Formen gibt es für öffentliche
Verwaltungen ?

Nachfolgend wird ein kurzer Überblick über mögliche Formen
von Service Centern gegeben, die öffentliche Verwaltungen be-
treiben können. Für Planungsüberlegungen ist hierbei relevant,
mittels einer entsprechenden Projektorganisation (vgl. Kapitel
3.2.1), daraus folgend das für die jeweilige Verwaltung spezifi-
sche Ziel- und Anforderungsprofil (vgl. Kapitel 3.2.1 ff.) vorher
festzulegen. Anhand der erhaltenen Zielvorstellungen kann
dann eine entsprechende Zuordnung zu den möglichen Formen
von Service Centern vorgenommen werden. Schließlich sind die
im Service Center hauptsächlich anfallenden Tätigkeiten und
Aufgaben abzuleiten (vgl. Kapitel 4.2.2.), anhand derer in der
Realisierungsphase eine optimale Arbeitsgestaltung vorge-
nommen werden kann.

Welche Formen von Service Centern für die öffentliche Verwal-

tung sind nun in der Praxis anzutreffen bzw. theoretisch denk-
bar? In der Praxis finden sich gerade in der Pilotierungs- und
Anlaufphase eine Reihe von Mischformen, da das erwartete
Leistungsspektrum häufig im Zuge der laufenden Einrichtungs-
phase noch konkreter definiert werden kann. Als Unterschei-
dungsmerkmale von Service Centern in der öffentlichen Ver-
waltung können jedoch grundsätzlich die folgenden Typenbil-
dungen herangezogen werden (in Anlehnung an Hein, Nägele &
Cott, 2000; Beyer & Brandel, 2001):

- Zentrale Service Center / erweitere Telefonzentralen,

- fachbereichsbezogene Service Center mit einge-
schränkten Zuständigkeiten,

- Bürgerbüro - Service Center,

- Beschwerdetelefone,

- anlassbezogene Service Center,

- interkommunale Service Center.

Zielvorstel-
lungen sind
bei der Form
eines Service
Centers zu
berücksichti-
gen
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Zentrales Service Center / erweiterte Telefonzentrale:

Erweiterte Telefonzentrale, Funktion: Beantwortung einfacher Routine Anfragen,
Weiterleitung an zuständige Sachbearbeiter

erforderlich:erforderlich: umfassende Kenntnisse über Arbeitsbereiche und Zuständigkeiten in
der Behörde, Information über Abwesenheiten usw.)

Ziel:Ziel: Verbesserung der telefonischen Erreichbarkeit, direkte Weiterleitung von An-
rufern an zuständige Bearbeiter, Imageverbesserung, Reaktion auf Kundenkritik

Viele Verwaltungen stehen vor dem Problem einer technisch
und personell schlecht ausgestatteten Telefonzentrale, die ein
steigendes Anrufaufkommen nicht mehr angemessen bewälti-
gen kann und insbesondere zu Spitzenzeiten deutlich überlastet
ist. Organisatorische Veränderungen und ein bei den Bür-
gern/Kunden gestiegenes Beratungsbedürfnis hat die Nachfrage
nach telefonischen Auskünften, welche zunächst meistens in
der Telefonzentrale auflaufen, ansteigen lassen. Zur Verbesse-
rung der Situation bei der zentralen Telefonannahme haben
sich einige Kommunen zur Einrichtung eines zentralen Service
Centers entschlossen, welches als zentrale Anlaufstelle für te-
lefonische Anfragen im Sinne einer erweiterten Telefonzentrale
dienen soll. In erster Linie geht es darum, häufige Routinean-
fragen (nach Öffnungszeiten, Fristen o.ä.) unmittelbar zu be-
antworten und die Telefonvermittlung zu verbessern. Hierzu ge-
hören vor allem Auskünfte über Zuständigkeiten, zu konkreten
Erreichbarkeiten der verantwortlichen Sachbearbeiter und zu
Vertretungsregelungen. Das zentrale Service Center greift damit
die häufig im Telefonkontakt mit Bürgern bemängelten Defizite
unzureichend klarer Auskünfte auf und den Vorwurf “dass in der
Verwaltung eine Hand nicht weiß, was die andere tut”. Aus der
Intention zur Verbesserung der Erreichbarkeit von Beschäftigten
können weitere Organisationsentwicklungsmaßnahmen her-
gleitet werden, die das Ziel einer verbesserten Kundenorientie-
rung weiter unterstützen können. Insofern stellt die Schaffung
eines zentralen Service Centers einen erweiterungsfähigen
Aspekt dar, der sowohl weitere organisatorische Umstrukturie-
rungen mit sich bringen kann als auch in Bezug auf die telefoni-
sche Erreichbarkeit zu einer Ausweitung von telefonischen Be-
ratungsdienstleistungen führen kann.
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Fachbereichsbezogenes Service Center

Zentrale fachliche Anlaufstelle für alle Kunden des jeweiligen Bereichs (z.B. Wirt-
schaftsförderung, Bauamt), nimmt alle eingehenden Anrufe entgegen, Beantwor-
tung aller regelmäßig auftretenden Fragen, Weiterleitung komplexer Anfragen an
Experten;

erforderlich:erforderlich: breite Fachkenntnisse des Sachgebiets, Entscheidungsbefugnis in
Routinefällen;

Ziel:Ziel: Verbesserung der inhaltlichen Bearbeitung, gleichmäßige Auslastung, Trennung
von Routinefällen und komplexen Vorgängen.

Zur Erteilung fachbezogener Auskünfte wird von einigen Kom-
munen die Einrichtung fachbereichsbezogener Service Center
favorisiert. Diese können durchaus auch als Ergänzung einer
zentralen Service-Center-Vermittlung dienen. Im Mittelpunkt der
Überlegungen zur Einrichtung fachbereichsbezogener Service
Center steht die Kanalisierung fachlicher Anfragen auf eine Be-
arbeitungsstelle, die von sonstigen Sachbearbeitertätigkeiten
befreit ist. Damit wird eine Entlastung der bearbeitenden Stellen
erreicht und gleichzeitig für den Kunden eine stets verfügbare
Anlaufstelle für Auskünfte zu bestimmten Verfahren geschaffen.

In der Praxis zeigt sich im Überblick, dass die Einführung von
bereichsbezogenen Service Centern Abgrenzungsprobleme
zwischen zentral zu erbringenden Auskunftsleistungen und den
den jeweiligen Fachbereichen vorbehaltenen Kompetenzen mit
sich bringen kann. Die Auskünfte, die von einem bereichsbezo-
genen Service Center gegeben werden, beziehen sich entspre-
chend den Kundenwünschen oft auf Verfahrensstände und
mögliche (Zwischen-) Zusagen zu weiteren Bearbeitungsdauern
o.ä., welche dann im Sinne einer Zielvereinbarung eingehalten
werden müssen. Insofern müssen bei der Einrichtung von fach-
bereichsbezogenen Service Centern auch die zugehörigen or-
ganisatorischen Abläufe unter kundenorientierten Abläufen mit
betrachtet werden.
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Bürgerbüro - Service Center

Zentrale Anlaufstelle für alle kundenbezogenen Routinekontakte, abschließende
Bearbeitung des definierten Aufgabenspektrums, Weiterleitung anderer Anfragen
an die zuständigen Sachbearbeiter;

erforderlich:erforderlich: Kombination der Anforderungen zentraler und fachbereichsbezogener
Service Center, ggf. auch Beschwerdemanagement,

Ziel:Ziel: Verbesserung der (telefonischen) Erreichbarkeit, gleichmäßige Auslastung, Tren-
nung von Routinefällen und komplexen Vorgängen, Imagepflege.

Seit einiger Zeit sind in mehreren Verwaltungen sogenannte
Bürgerbüros in Betrieb, in denen der Verwaltungskunde mehre-
re Anliegen an einer zentralen Stelle (mit in der Regel auch er-
weiterten Öffnungszeiten) erledigen kann. Die bisherige ämter-
bezogene Trennung wird im Interesse einer Bündelung der
Kundenkontaktfunktionen aufgehoben und in das Bürgerbüro
integriert. Die Vorteile, die diese Organisationsform dem Kun-
den bietet, aber auch die erforderliche Anpassung der Organi-
sationsabläufe in Front-Office und Back-Office-Funktionen sind
in der verwaltungswissenschaftlichen Literatur bereits intensiv
reflektiert worden, so dass eine Reihe von Erfahrungen zum
Einführungsprozess von Bürgerämtern dokumentiert vorliegen.

Da die wesentlichen Organisationsprinzipien bei der Einführung
von Service Centern ähnlich sind, liegt es nahe, die vorliegen-
den Integrationserfahrungen von Bürgerbüros in den Verwal-
tungsablauf einzubeziehen. Umgekehrt gibt es auch aus der
Verwaltung heraus die Überlegung, die in Bürgerbüros ange-
botenen Leistungen, die im Wesentlichen auf das persönliche
Erscheinen der Kunden ausgerichtet sind, durch telefonisch er-
brachte Beratungsleistungen zu ergänzen oder teilweise zu er-
setzen. Das Bürgerbüro würde in diesem Fall die Funktion eines
Service Centers mit übernehmen.

Die Verknüpfung zwischen Bürgerbüro und Service Center

bringt zu den bereits genannten Abstimmungserfordernissen
zwischen sachbearbeitenden und auskunftsgebenden Stellen
die Aufgabe mit sich, eine organisatorisch sinnvolle Trennung
zwischen Vor-Ort-Beratung und telefonischen Auskünften anzu-
streben. So können Beschäftigte des Bürgerbüros einerseits
telefonische Beratungsfunktionen mit übernehmen, andererseits



Kapitel 3 "Planung"

14 Handlungshilfe: Service Center der
öffentlichen Verwaltung gesund und

effizient gestalten!

ist jedoch auch sicherzustellen, dass die Beschäftigten mit di-
rektem persönlichen Kundenkontakt nicht gleichzeitig als telefo-
nische Ansprechpartner zur Verfügung stehen können.

Das in einem Bürgerbüro integrierte Service Center bietet dar-

über hinaus die Möglichkeiten, nach verschiedenen geeigneten
“Vertriebswegen” zu unterscheiden und das Leistungs- und Be-
ratungsangebot auf den dafür am besten geeigneten Wegen
anzubieten. Die Entscheidung über die Eignung telefonischer
und persönlicher Beratungen kann in vielen Fällen ergänzt wer-
den durch die Bereitstellung entsprechender Informationen bzw.
Kontaktmöglichkeiten im Internet, so dass die Diskussion um
die zukünftige Gestaltung von Beratungsleistungen und Erfah-
rungen mit deren Inanspruchnahme vermutlich gut an diesen
Beispielen geführt werden kann.

Beschwerdetelefon

Zentrale Anlaufstelle für alle Beschwerden, Erfassung von Anlaß und Weiterleitung
an die zuständigen Fachabteilungen, Zielerreichungskontrolle;

erforderlich:erforderlich: Kenntnisse der Sachverhalte und Verantwortungsstrukturen, besonde-
res Verhandlungsgeschick, Einbindung in Qualitätssicherungsmaßnahmen,

Ziel:Ziel: Imagepflege, Verbesserung der öffentlichen Dienstleistungen, Kundenzufrieden-
heit, Abstellen von Missständen.

Das in Form eines Service Center organisierte Beschwerdete-
lefon stellt zwar keine Beratungsfunktion im engeren Sinne dar,
ist aber als zentrale telefonische Anlaufstelle für Beschwerden
mit ähnlichen Organisationsmerkmalen hinsichtlich der Rück-
kopplung mit Fachdienststellen und der Gewährleistung einer
Weiterbearbeitung verbunden. Beispiele hierfür weisen zugleich
eine enge Verknüpfung mit der Umsetzung eines Qualitätsma-
nagements und kontinuierlicher Verbesserungsprozesse auf.
Eine besondere Herausforderung liegt des weiteren in der häu-
figer als in anderen Service-Center-Typen auftretenden Bewäl-
tigung schwieriger Gesprächssituationen und der in einigen Bei-
spielen realisierten Outbound-Funktion, bei der Kunden, die ei-
ne Beschwerde geäußert haben, nach einer festgelegten Zeit
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wieder telefonisch über den Stand der Bearbeitung informiert
werden.

Im Gegensatz zu anderen Service-Center-Funktionen ist die
Einrichtung eines Beschwerdetelefons in der Regel keine dau-
erhafte Alleinfunktion, sondern bietet vor dem Hintergrund einer
angestrebten Minimierung kontinuierlicher Beschwerdegründe
einen Anreiz für eine weitergehende Funktionsmischung des
hierzu angebotenen telefonischen Dienstes.

Anlassbezogene Service Center

(Temporäre) Anlaufstelle für häufig auftretende Anfragen, Entlastung der Fachab-
teilungen, zentrale Erfassung von sensiblen Bereichen der Kundenzufriedenheit

erforderlich:erforderlich: Fachkenntnisse im jeweiligen Bereich zur Reaktion auf Routineanfra-
gen, Erfassung und Kategorisierung von Anfragetypen, zumeist gebündelte Wei-
terleitung an die Fachabteilungen

Ziel:Ziel: Kundenzufriedenheit durch thematische Schwerpunktsetzung, Abstellen von Miß-
ständen, Sammlung relevanter Informationen

Um besonderen Informationsbedürfnissen Rechnung zu tragen,
wird von der öffentlichen Verwaltung die Einrichtung anlassbe-
zogener Service Center angestrebt. Diese geben beispielsweise
fachliche Auskünfte zu Gesetzesneuregelungen oder zu För-
derprogrammen bzw. sind als ständig erreichbarer Anschluss

zur Meldung von Umweltvergehen o.ä. eingerichtet. Dabei ist
die verwendete Technologie und Organisation solcher meist

befristeter Beratungsdienste von der auf Dauer angelegter
Dienste zu unterscheiden. Zum einen werden die anlassbezo-

genen Leistungen von dauerhaft existierenden Service Center
(wie z.B. C@ll NRW) übernommen, indem zeitweise Auskünfte

zu bestimmten Sachgebieten angeboten werden und entspre-
chendes Fachpersonal befristet hinzugezogen wird. Zum ande-

ren sind die bei bestimmten Anlässen zu verwendenden Tele-
fonnummern nicht unbedingt stets mit einem echten Service

Center verbunden, sondern werden, je nach erwartetem Auf-
wand, auch im Rahmen normaler Telefonbearbeitungen durch
Sachbearbeiter abgewickelt.
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Als besonderes Merkmal derartiger Dienste ist die häufig
schnell zu realisierende Einrichtungs- und Aufbauphase zu
nennen. Während für die Errichtung eines zur dauerhaften Nut-
zung vorgesehenen Beratungsdienstes eine intensive Pla-
nungsphase mit einer wirkungsvollen Bedarfsabschätzung mög-
lich ist, muss die Einrichtung anlassbezogener Service Center in
der Regel sehr kurzfristig erfolgen, um den entstandenen Infor-
mationsbedarf decken zu können.

Neben den fünf aufgezeigten Service-Center-Formen, die sich
jedoch i.d.R. empirisch in der Reinform selten finden lassen,
besteht organisatorisch noch die Möglichkeit, Service Center im
interkommunalen Verbund zu organisieren:

Interkommunales Service Center

Gerade für kleinere Kommunen dürfte der personelle, finan-

zielle und organisatorische Aufwand zur Einrichtung eines ei-
genen Service Centers unverhältnismäßig groß sein.

Daher besteht neben der Inhouse-Realisation des jeweiligen

Service Centers einer öffentlichen Verwaltung insbesondere
für kleinere Kommunen die Möglichkeit, ein Service Center
gemeinsam im Verbund mit anderen Kommunen oder Organi-
sationen zu betreiben.

Welche möglichen Betreibermodelle eines derartigen inter-

kommunalen Service Centers sind sinnvoll? Eine hierzu von
der Tellur GmbH, Stuttgart, durchgeführte Studie (Tellur, 2001)
beschreibt verschiedene Betreiberformen und bewertet diese
qualitativ:

- Betrieb durch "Leitkommune",

- Betrieb durch "kommunales Rechenzentrum",

- Betrieb durch "privaten Anbieter" (externe Dienstleister),

- Betrieb in "Public-Private-Partnership".

Insgesamt kommt die Studie zum Schluss, dass der Betrieb in

Form einer Public-Private-Partnership aufgrund der vielfältigen
potenziellen Synergieeffekte am aussichtsreichsten erscheint.
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Die folgende Übersicht fasst die qualitativen Bewertungen zu
der letztgenannten Betriebsform zusammen:

Bereich Qualität

Service-Center-Betreiber - große Erfahrung

Dienstleistung - große Erfahrung

Kommunales Know-how - gute Erfahrung durch Einsatz von
Mitarbeitern aus der Kommune

IT-Know-how - große Erfahrung

Projektleitung - große Erfahrung

Bei den Betriebsformen durch eine "Leitkommune" sowie
durch ein "kommunales Rechenzentrum" wird in der Studie
bemängelt, dass zum einen wenig Erfahrung in der Organisa-
tion von Dienstleistungs-Call-Centern besteht sowie eine ge-
ringe Ausprägung der Dienstleistungsorientierung zu erwarten
ist. Der reine Betrieb durch einen externen Dienstleister wird
als kritisch gesehen, da i.d.R. dort wenig kommunales Know-
how vorhanden ist.

Voraussetzung für eine erfolgreiche Umsetzung eines solchen

Modells ist die Berücksichtigung der jeweiligen Organisations-
kulturen und Strukturen (Ablauf- und Aufbauorganisation) der
beteiligten Kommunalverwaltungen. Hierbei müssen zunächst
in einer Machbarkeitsstudie Möglichkeiten und Grenzen einer
gemeinsamen Dienstleistungsgestaltung ausgelotet und ge-
meinsame Standards definiert werden.

Kai Seiler, Rolf Brandel
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3.2 Methoden und Hilfsmittel bei der Planung und Einführung
von Service Centern

3.2.1 Überblick über Phasen und Projektorganisation

Der Planung und Einführung von Service Centern soll ein Pha-

senmodell zugrunde gelegt werden, um in den einzelnen Schrit-
ten notwendige Aufgaben sowie mögliche Methoden und Hilfs-
mittel darzustellen. Eine Zusammenfassung der Phasen mit den
einzelnen Aufgaben gibt die Abbildung 1.

Planungsanstoss und Projektorganisation

Analyseschwerpunkte festlegen
Analyse durchführen

Analyseergebnisse darstellen

2. Ziele festlegen, Aufgaben abgrenzen

Entscheidung

alternative Arbeitsabläufe erarbeiten-Arbeitssystemvarianten entwickeln
Qualifikationsanforderungen abschätzen und Personalbedarf planen

Belastungen abschätzen-Gehaltsstrukturen vereinbaren
Varianten bewerten und Auswahl treffen

1. Ausgangssituation analysieren

Ziele konkretisieren
Ziele gewichten

Planungsaufgaben abgrenzen

Entscheidung

3. Arbeitssystem (TOP=Technik-Organisation-Personal)  konzipieren

Entscheidung

4. Arbeitssystem detaillieren und umsetzen

Gestaltungsregel umsetzen
Betriebsmittel planen

personelle Maßnahmen planen
Realisierungsplan erstellen
Betriebsmittel beschaffen

personelle Maßnahmen durchführen
Arbeitssystem installieren - Probebetrieb durchführen

Belastungen analysieren - Daten ermitteln

Entscheidung

5. Arbeitssystem einsetzen

Abschlussdokumentation erstellen
Erfolgskontrolle durchführen

Entscheidung

= Übergang zur nächsten Planungsstufe

= Wiederholung von Arbeitsschritten

Abbildung 1: Phasen für Planung und Einführung von Service Centern im öffent-
lichen Dienst

Phasen-
modell
Planung/
Einführung
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Die möglichen Methoden und Hilfsmittel (Überblick in Abbildung
1) werden beginnend im Abschnitt 3.2.2 beschrieben und dabei
auf die einzelnen Phasen und Aufgaben bezogen. Darüber hin-
aus befindet sich eine systematische Sammlung mit Erklärungs-
und Unterstützungsinformationen der in dieser Handlungshilfe
verwendeten Verfahren, Instrumenten und Methoden auf der Ver-
T-iCall-Internetseite www.ver-t-iCall.de.

Ze
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Kick-Off
führt zu Projektstart

Zielfindungsphase -
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Abbildung 2: Projektmodell

Für die Planung und Einführung wird eine Projektorganisation
empfohlen. Die Projektorganisation beginnt mit einem “Kick
Off” und endet mit der Funktionsfähigkeit des Service Cen-
ters (Abbildung 2).

Ausgangspunkt für die Schaffung neuer Informations- und
Beratungsangebote ist ein konkreter Anlass oder Anstoß,
z.B. ein Beschluss über die Neuausrichtung der Verwaltung
oder eine Entscheidung der Politik zur besseren öffentlichen

Projekt-
organisation
„Service
Center“



Kapitel 3 "Planung"

20 Handlungshilfe: Service Center der
öffentlichen Verwaltung gesund und

effizient gestalten!

Darstellung der Verwaltung. In einem Kick-Off-Workshop mit
Entscheidungsträgern wird der Projektstart beschlossen. Im
nächsten Schritt geht es um die Festlegung der konkreten
Ziele wie erweiterte Erreichbarkeit, qualifiziertere Tele-
fonauskunft, Entlastung der Sachbearbeiter von Störungen,
Reaktionsfähigkeit bei Kampagnen. Ziele können aus ver-
schiedenen Perspektiven geäußert werden, aus der Sicht der
Politik, aus der der Verwaltung, aus der Sicht der Bürger und
der Beschäftigten. In einem gut gestalteten Service Center
sind deshalb bei der Zielfindung möglichst alle an der Erbrin-
gung der Dienstleistung beteiligten Akteure einzubeziehen.

• Portfolio Ausgangssituation

• Ist-Analyse (Befragung von Entscheidungsträgern,
Kundenbefragung, Mitarbeiterbefragung, Analyse von
verwaltungsbezogenen Daten)

• Zukunftswerkstatt (Ziele, Aufgaben, Umsetzung,
Organisation)

• Eliot-Box (Nutzen für Arbeitgeber, Arbeitnehmer,
Bestimmung der Schnittmenge bei Zielkonflikten)

• Zielsystem

• Sollkonzepte und Gestaltungsebenen

• Organisations-, Prozessanalyse
(Ziele>Maßnahmen>Kontrolle) - Projektcontrolling

• Benchmarking

Abbildung 3:  Instrumente für die Planung im Überblick

Das Zielsystem liefert den Rahmen für die Projektorganisation,

indem Personal, Ressourcen und Zeitplanung festgelegt werden
müssen. In der Projektgruppenarbeit sind Organisationskon-

zepte zu entwickeln. Dabei kann die Zusammensetzung der
Gruppe wechseln; es können aber auch parallele Gruppen ar-

beiten, um unterschiedliche Aufgabenstellungen, wie Techni-
kausstattung, Raumgestaltung, Qualifizierung und Arbeitsorga-
nisation zu bearbeiten. Nach der Entscheidung über das Orga-
nisationskonzept beginnt die Umsetzung mit Raumbeschaffung,

Entwicklung/
Aufbau einer
Projekt-
gruppe

Zielsystem
bestimmen
und Organisa-
tionskonzepte
entwickeln
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- einrichtung, Personalauswahl, Qualifizierung und Technikinve-
stition. Das Projektcontrolling bewertet die Zwischenergebnisse,
entwickelt ein Kennzahlensystem für die Erreichung von Zielen,
wie z.B. Telefonverkehrsaufkommen oder Anzahl der nicht be-
antworteten Anrufe und überprüft die Zielerreichung. Nach Im-
plementierung des neu gestalteten Service Centers beginnt
wiederum ein Prozess der ständigen Optimierung, der gestaltet
werden kann durch die Einführung von Qualitätszirkeln mit Ver-
besserungsvorschlägen der Beschäftigten oder durch Instru-
mente zur Analyse von gesundheitlichen Belastungen und Be-
anspruchungen (z.B. SIGMA- CC).

3.2.2 Phase 1: Analyse

Die Analyse der Ausgangssituation dient der Abschätzung von
strategischen Entscheidungsgrößen wie Handlungsbedarf, Ver-
änderungsdruck und Beteiligungsklima. In einem Portfolio mit
ausgewiesenen Kriterien zur Bewertung der Ausgangssituation
der Verwaltung bzw. eines Arbeitsbereiches, kennzeichnen alle
dazu eingeladenen Akteure durch Metaplanklebepunkte die
Ausgangssituation nach Selbsteinschätzung.

Die Abbildung 4 dokumentiert die Vorgehensweise. Dabei sind

die Kriterien veränderbar. Auch die Einzelkriterien der Beurtei-
lungen können als Beispiele verstanden werden, sie sind den
jeweiligen spezifischen Bedingungen anpassbar. An die doku-
mentierte persönliche Bewertung schließt sich eine gemeinsa-
me Auswertung der Einzelergebnisse und der Gesamtbeurtei-
lung an.

Beurteilung
der Ausgangs-
situation
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Portfolio 2: Die vielgescholtene
Vertreterrolle des Personalrats ist
für eine Verwaltung mit wenig
durchsetzungsfähigen Beschäf-
tigten („niedriges Beteiligungspo-
tenzial“) durchaus angemessen.
Wenn aber die Fähigkeit der Be-
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Portfolio 3: Will man verwaltungs-
interne Dynamik erreichen, müs-
sen zwei Ziele angestrebt werden:
1. Das Veränderungspotenzial

der Verwaltung muss z.B.
durch Qualifizierung, Grup-
penarbeit, Prozessbeglei-
ter/innen etc. (dynamische
Verwaltungsstrukturen) geför-
dert werden.

2. Die Veränderungsbarrieren
müssen abgebaut werden, da-
zu zählen ausdrücklich Per-
spektiven für das mittlere  Ma-
nagement, gerechte Gehalts-
strukturen und gesicherte Ar-
beitsplätze.

Abb. 4: Portfolio „Ausgangssituation“

Portfolio 1: Hierbei handelt es sich
um eine Zusammenstellung und
grobe Klassifizierung der jetzigen
betrieblichen Situation. Je  niedri-
ger das Veränderungspotenzial
und je höher der Veränderungs-
bedarf, desto mehr  befindet sich
die Verwaltung in der Krise.
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Dadurch erschließen sich erste Handlungsfelder. Zur Portfolio-
Analyse vergleiche ausführlich: “Beteiligungsinstrumente bei
betrieblicher Umgestaltung” Handbuch mit Methodenkoffer,
Oberhausen (TBS) 1999. Ausgehend von der Grundsatzent-
scheidung zur neuen Organisation von telefonischen Service-
angeboten oder Einrichtung eines Service Centers ist eine Ist-
Analyse im betroffenen Arbeitsbereich durchzuführen. Einige
der zu erhebenden Faktoren zeigt Abbildung 5.

- Vorhandenes Personal

- Stellen/ Eingruppierungen

- Beschäftigungsverhältnisse

- Vorhandene Qualifikationen

- Qualifikatorische Anforderungen

- Ablaufanalyse (Schnittstellen zu anderen Ar-
beitsplätzen, Doppelarbeiten)

- Verkehrsmessungen Bürgerkontakt (telefonisch,
schrif tlich, Internet, Besuche)

- Quantitativ und qualitativ (Vermittlungsleistung,
Vorabinformation, abschließende Bearbeitung)

- Erfolgsgrad (prozentuelle Erreichbarkeit, Warte-
zeiten in der Sprechstunde, am Telefon, pro-
zentual besetzt, Vermittlung nicht möglich, Aus-
kunft nicht erteilbar)

- Analyse von betrieblichen Daten wie Kran-
kenstand und Fehlzeiten

- Aufgabenkritik

Abbildung 5: Faktoren zur Bewertung der Ausgangssituation

Die Analyse wird koordiniert und durchgeführt von der jeweili-
gen Organisationsabteilung, häufig aber auch durch externe

Unterstützung einer Organisationsberatung. Die Analyse kann
ergänzt werden durch Kundenbefragungen, wie z.B. Anrufer

oder Bürger, über die von ihnen gewünschte Dienstleistung, die
Qualität der erbrachten Dienstleistung, die Art des gewünschten
Zugangsweges, Zufriedenheit- oder Beschwerdetatbestände
und durch Mitarbeiterbefragungen (vgl. hierzu das Kapitel 3.3).

Faktoren bei
der Durchfüh-
rung einer Ist-
Analyse

Koordination
durch Organisa-
tionsabteilung
oder externe
Berater
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3.2.3 Phase 2: Zielfindung

Die Berücksichtigung aller Zielperspektiven dient dazu, die Ziel-

findung möglichst breit abzusichern. Eine Methode hierfür ist die
Durchführung einer Zukunftswerkstatt in Form eines halb- bis
ganztägigen Betriebsworkshops zu den Zukunftsperspektiven
des (telefonischen) Beratungsdienstes bzw. der gewünschten
neuen Servicestrukturen. In der folgenden Abbildung 6 wird das
Wesen einer Zukunftswerkstatt kurz erläutert; eine etwas aus-
führlichere Darstellung befindet sich in der Praxishilfe „Toolbox“
im Anhang.

Die Zukunftswerkstatt ist ein Arbeitskreis mit allen betrieblichen Betrof-
fenen zur Entwicklung von Leitbildern für das Arbeiten in der Zukunft.

Zusammensetzung: zuständiger Leiter Service Center bzw. Servicebe-
reich, Leiter Fachbereich, Service Center Beschäftigte, sachkundige
Bürger (evtl. Verbraucherverbände), Personalrat, Vertreter der Politik.

Arbeitsweise: Die Zukunftswerkstatt will unter möglichst geringen for-
malen Zwängen Kreativitätspotenziale freisetzen. Dies geschieht in drei
Schritten:

In der “Utopiephase” entwickeln alle Teilnehmer ihre eigenen Vorste l-
lungen für die Arbeit der Zukunft in ihrem Tätigkeitsbereich. Die Vor-
stellungen sollen dabei möglichst wenig durch vermeintliche oder tat-
sächliche Bedingungen eingeschränkt werden.

In der “Realitätsphase” geht es darum, das Arbeiten von heute darzu-
stellen. Nach der Gegenüberstellung von Utopie und Realität heißt die
Leitfrage in der dritten Phase: Was kann getan werden, um von der be-
schriebenen Realität zur beschriebenen Utopie zu gelangen (“Umset-
zungsphase”). Die Ergebnisse werden jeweils dokumentiert.

Bei allen drei Fragestellungen sollen die Gestaltungsebenen

- Art der Dienstleistung,

- Technik,

- Organisation und

- Personal

Berücksichtigung finden (vgl. hierzu auch Kapitel 2 in dieser Ver-T-
iCall- Handlungshilfe).

Abbildung 6: Kurze Beschreibung einer Zukunftswerkstatt

Das Projektmanagement wird die Aufgabe haben, die Ergebnis-
se aus der Zukunftswerkstatt zu einem Bericht mit Handlungs-
empfehlungen zu verdichten.

Zukunfts-
werkstatt
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Eine etwas traditionellere Methode ist die Erarbeitung eines
Zielsystems mit Prioritäten (Abbildung 7). Im ersten Brainstor-
ming bestimmen die beteiligten Akteure aufgrund der vorgege-
benen Leitfrage jeweils individuell ihre persönlichen Oberziele.
Nach Präsentation und gemeinsamer Diskussion werden Ziele
gebündelt, gewichtet und möglicherweise ausgewählt. Für die
prioritären Oberziele werden Konkretisierungen, Maßnahmen
und Messinstrumente ermittelt. Bei Zielkonflikten, z.B. bei der
Beteiligung von Interessengruppen mit gegensätzlichen Zielen,
wird die Bearbeitung oft dadurch vereinfacht, dass diese Ziel-
konflikte transparent gemacht werden.

Leitfrage: Wir wollen erreichen, dass...

1. Bestimmung der Oberziele

Oberziele sind z.B.:
• bessere Erreichbarkeit für den Bürger,
• grössere Effizienz,
• kein Outsourcing /Sicherung der Arbeitsplätze,
• Gesundheitsförderung,
• kontinuierliche Qualifizierung der Mitarbeiter/innen,
• höhere Mitarbeiterzufriedenheit,
• Bürgerzufriedenheit

2. Gewichtung und Auswahl durch gemeinsame
Prioritätensetzung

3. Für jedes dieser Oberziele wird dann beschrieben:
• das bedeutet konkret: ...
• wie erreicht man das? (Maßnahmen)
• wie misst man den Erfolg? (Zielkontrolle)

Abbildung 7: Zielsystem erarbeiten

Die Eliot-Box (Abbildung 8) sortiert alle genannten Ziele nach

ihrem Nutzen. Hierbei ergibt sich ein Bereich für gemeinsamen
Nutzen, über den sich schnell Einigung erzielen lässt, wie z.B.

die betriebliche Zielsetzung nach qualitativer Dienstleistung, die
einhergeht mit der Qualifizierung von Arbeitnehmern. Für die

Bereiche mit einseitigem Nutzen, wie z.B. wirtschaftliche Inter-
essen an nachfrageorientierten Arbeitszeiten, müsste jeweils
ein Ausgleich gesucht werden.

Erarbeitung
eines Ziel-
systems mit
Prioritäten
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Nutzen Arbeitnehmer, Personalrat

Arbeit-
geber

Arbeit-
nehmer

Einigung

Nutzen für Arbeitgeber

Abbildung 8: Eliot-Box (Verhandlung bei gegensätzlichen Zielen)

3.2.4 Phase 3: Konzeption

Aus der Ist-Analyse und den formulierten Zielen wird die Soll-

Konzeption erarbeitet. Das Soll bezieht sich auf Anforderungen
an Dienstleistung, Arbeitssystem (Technik, Organisation, Per-
sonal), Aufbau- und Ablauforganisation sowie auf Kooperation
und legt Maßnahmen fest. Mit den Soll-Konzeptionen auf diesen
Gestaltungsebenen beschäftigt sich ausführlich das Kapitel 3.3.

Soll-Konzeption und Maßnahmen werden in einem Entscheider-
kreis auf ihre Wünschbarkeit und Realisierbarkeit hin diskutiert.
Hier werden Entscheidungen für die Einführung getroffen sowie
Betriebsmittel zur Verfügung gestellt. Hilfestellung bei der Ent-
wicklung von Soll-Konzepten bieten

- Erfahrungsberichte anderer öffentlicher Verwaltungen bzw.
kommunaler Betriebe,

- Best-Practice-Wettbewerbe (z.B. der Bertelsmann-Stiftung)
oder

- Empfehlungen der Kommunalen Gemeinschaftsstelle für
Verwaltungsvereinfachung (KGSt).

Erarbeitung
der Soll-
Konzeption
und Maßnah-
menfestlegung

Die sog.  Eliot-
Box sortiert
Ziele nach ih-
rem Nutzen
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3.2.5 Phase 4: Umsetzungsplanung

Jetzt gilt es das Arbeitssystem zu detaillieren und einzuführen.

Betriebsmittel sind einzuplanen und zu beschaffen, personelle
Maßnahmen sind einzuplanen, Qualifizierungen durchzuführen,
Büroräume auszustatten. Möglicherweise wird vorab ein Probe-
betrieb durchgeführt. Fragen von Arbeitszeiten und Eingruppie-
rungen sind festzulegen. Hierzu, insbesondere zu den Schwer-
punkten für die Gestaltung von öffentlichen Service Centern,
bietet das Kapitel 3.4 ausführliche Hilfestellungen mit Fallbei-
spielen und Umsetzungslösungen an. Entscheidende Fragen
zur Personalentwicklung und zur Wirtschaftlichkeit behandelt
ein weiterer Beitrag in dieser Ver-T-iCall-Handlungshilfe.

3.2.6 Phase 5: Erfolgskontrolle/Projektcontrolling

Nach Einführung des neuen Arbeitssystems hat das Projekt

zwar ein wichtiges Ziel erreicht, ist aber noch nicht abgeschlos-
sen. Ebenso wie im bisherigen Projektverlauf wird es auch jetzt
darum gehen, anhand eines vorab festgelegten Kennzahlensy-
stems die Zielerreichung zu überprüfen und zu bewerten. Eine
Möglichkeit besteht in der Anfertigung einer Projektdefizitliste
(vgl. die Ver-T-iCall-Praxishilfe "Toolbox" im Anhang). Hier wird
von den Entscheidungen in der Zielfindungsphase zu “Ziele,
Maßnahmen, Kontrolle” ausgegangen.

Mit Hilfe der Projektdefizitliste kann das Erreichen von Zielen
und somit der Projektfortschritt analysiert werden, korrigierende
Maßnahmen können eingeleitet werden.

Die festgestellten Defizite und entschiedenen Maßnahmen sind

in der nächsten Zusammenkunft Gegenstand für ein erneutes
Projektcontrolling. Ein Beispiel für die durchgeführte Organisa-
tions- und Prozessanalyse ist in der Ver-T-iCall-Praxishilfe
"Toolbox" im Anhang wiedergegeben.

Weitere Möglichkeiten für die ständige Optimierung des Service
Centers sind beteiligungsorientierte Qualitätszirkel sowie die
Durchführung einer Analyse der Belastungen und Beanspru-
chungen nach SIGMA-CC. Ein weiteres Verfahren der ständi-
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gen Optimierung ist das so genannte Benchmarking, der Ver-
gleich eigener Dienstleistungen mit dem Best Practice (s. aus-
führlicher dazu die Ver-T-iCall-Praxishilfe "Toolbox" im Anhang).

• Bestimmung des Untersuchungsobjekts: kritische Kennzahlen wie z.B.
die Nichterreichung von Zielen (Suche nach den Ursachen wie z.B.
Schnittstellenproblematik, Arbeitsorganisation, Qualifizerung usw.);

• optimale Nutzung von Informationsquellen (Verbände, Datenbanken...),
andere öffentliche Verwaltungen mit Service Centern;

• Konkrete Informationsbeschaffung ( Befragungen, Studien,
Telefonumfragen, Besuche in anderen Service-Centern der öffentlichen
Verwaltungen, Zusammenarbeit in Netzwerken);

• Analyse/Bewertung der Informationen, Identifikation der eigenen
Defizite;

• zielgerichtete Umsetzung der Resultate (Prognose des zukünftigen
„Unternehmens öffentliche Verwaltung“, verwaltungsinterne Ziele,
Umsetzungs-/Aktionsplan, Mitarbeitereinbindung, Fortschrittskontrolle);

• Abschätzung, Integrieren/Vorantreiben in der gesamten Organisation,
Institutionalisierung -als Lernprozess, der zu einem Wandel in der
Organisationskultur (lernende Organisation) führt - aus Benchmarking
wird Benchlearning - Nutzung für Weiterbildungsprogramme
(Personalentwicklung) und Verbinden von Lernen mit
Verwaltungsinhalten

Abbildung 9: Vorgehensweise beim Benchmarking

“Benchmarking” strebt stets einen systematischen Vergleich von
Geschäftsprozessen oder Produkten (Dienstleistungen) ver-
schiedener Unternehmen bzw. Organisationen mit dem Ziel ei-
ner “Orientierung am Besten” an. Benchmarking ist auch ein In-
strument des organisatorischen Lernens durch vergleichende
Prozess- und Ergebnisbewertung. Im beschäftigungspolitischen
Kontext kommen dem Benchmarking zweierlei Funktionen zu:
Zum einen gilt es, mit Hilfe geeigneter Kennzahlen die eigene
Leistungsfähigkeit im Vergleich zu anderen – und damit mögli-
cherweise bestehende Handlungsbedarfe – zu ermitteln. Zum
anderen schafft Benchmarking mehr Transparenz und ist geeig-
net, “Best Practice”-Beispiele zu identifizieren, von denen man
für die eigene Praxis lernen kann.

Diese Form von Vergleichen sind wichtige Anreize für die konti-

nuierliche Weiterentwicklung, Veränderung und Innovation in

Ermittlung der
Leistungsfähig-
keit und Schaf-
fung von Tran-
sparenz
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öffentlichen Verwaltungen. Entsprechende Verfahren und Kenn-
zahlen werden von der KGST entwickelt bzw. durch die Ber-
telsmanns-Stiftung veröffentlicht.

Klaus Heß, Reinhild Reska

3.3 Einflussgrößen und Zielbereiche in einem ganzheitlichen
Planungsprozess

Planungsprozesse zur Einführung bzw. Reorganisation eines
Service Centers in öffentlichen Verwaltungen sollten den An-
spruch haben, Lösungen zu entwickeln, welche die Erwartungen
sowohl des Betreibers, der Kunden und der Gesellschaft befrie-
digen. Damit können sich diese Planungsprozesse nicht auf
einzelne Teilbereiche eines Service Centers beschränken.  Es
muss sich vielmehr um eine ganzheitliche Betrachtung handeln,
die sowohl einzelnen Elemente des Arbeitssystem Service
Center, die Einbindung des Service Centers in die betriebliche
Organisation der öffentlichen Verwaltung als auch die beab-
sichtigte Dienstleistungen berücksichtigt.

Die einzelnen Kriterien für die Ausgestaltung eines ganzheitli-
chen Planungsprozesses lassen sich aus den allgemeinen Ge-
staltungsanforderungen der Arbeitswissenschaft, aus den spe-
ziellen Einflussgrößen des einzelnen Service Centers, sowie
aus den Erfahrungen vergleichbarer Arbeitssysteme ableiten.

Für die Ausgestaltung eines solchen  Planungsprozess sollte
als erster Schritt bedacht werden, welche Faktoren Einfluss
nehmen auf die Ausgestaltung eines geplanten Service Cen-
ters. Dabei sind folgende Fragestellungen zu beachten (hierzu
erfolgen weiter unten nähere Ausführungen):

- Welche Anforderungen gesellschaftspolitischer Art sind zu
berücksichtigen?

Wichtigkeit
einer ganz-
heitlichen
Herange-
hensweise
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- Welche Interessen und Ziele hat die öffentliche Verwaltung
als “Unternehmen”? Welchen - auch finanziellen -
Rahmenbedingungen ist sie dabei unterworfen?

- Welche Rolle spielt die technologische Entwicklung für Pla-
nungsprozesse?

- Was wollen die Kunden, wer ist eigentlich Kunde?

- Welche Interessen haben die Mitarbeiter?

- Welche gesetzlichen Vorgaben müssen beachtet werden?

- Wie kann bei allen Planungsschritten sichergestellt werden,

dass arbeits- und gesundheitsschutzrelevante Faktoren be-
achtet werden?

Weiterhin sollte bedacht werden, inwieweit sich diese Einfluss-

größen gegenseitig beeinflussen und ob bzw. ggf. mit welcher
Veränderung dieser Größen in absehbarer Zukunft gerechnet
werden muss.

Durch die genaue Betrachtung dieser Einflussgrößen lassen
sich schon Anforderungen an die Gestaltung eines Service
Centers ableiten. Für den weiteren Planungsprozess ist es
wichtig, diese Anforderungen systematisch zu erfassen und da-
bei auch festzulegen, welche Bereiche gestaltet werden sollen.

Zentrale Gestaltungsbereiche sind dabei:

- Art der Dienstleistung 

Definiert werden muss, welche Art und welcher Umfang von
Dienstleistung für welche Kundengruppen erbracht werden
sollen.

- Arbeitssystem

Im abgegrenzten Arbeitssystem Service Center sind die Ge-

staltungsfelder Technik, Organisation und Personal zu be-
trachten, diese Felder enthalten weitere Elemente, die Ge-
genstand der Gestaltung sind.

- Betriebsorganisation

Ein Service Center ist eingebunden in die Betriebsorganisa-
tion der öffentlichen Verwaltung, diese Betriebsorganisation
wird verändert und muss an die neue Dienstleistung ange-
passt werden.
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- Unternehmenskultur und -politik 

Hierunter wird die Grundausrichtung der Führung des Un-
ternehmens verstanden. Ein Service Center wird durch die
Unternehmenskultur beeinflusst, sie hat aber auch Rückwir-
kungen.

- Überbetriebliche Kooperationen 

Wenn Service Center in Form von überbetrieblichen Koope-
rationen betrieben werden entstehen weitere Gestaltungs-
gegenstände. Zugleich können durch Kooperationen auch
Synergien genutzt werden.

Im Folgenden werden die Einflussfaktoren der Ausgestaltung ei-
nes Service Centers genauer betrachtet.

3.3.1   Welche Anforderungen gesellschaftspolitischer Art sind
zu berücksichtigen?

Mit der Einrichtung von Service Centern wird zum Teil die Er-

wartung verbunden ermittelte Beschränkungen und Defizite in
Bezug auf die Dienstleistungen abzustellen und damit Be-
triebsergebnisse zu verbessern und Arbeitsplätze zu sichern
und auszubauen.

Neben beschäftigungspolitischen Erwartungen gibt es aber
auch weitere Anforderungen gesellschaftspolitischer Art:

1) Innovationsfähigkeit der öffentlicher Verwaltung stärken

Die öffentliche Verwaltung wird vielfach als träge und refor-

munwillig beschrieben, mit unüberschaubaren Zuständigkeits-
strukturen und beharrlichen Hierachien.

Durch die Einrichtung von Service Centern besteht nun die

Chance eines Reformschubs für die öffentliche Verwaltung.
Sollen diese Service Center mehr sein als reine Auskunfts-
stellen, so müssen Voraussetzungen geschaffen werden, dass
in diesen Centern auch Entscheidungen im Verwaltungshan-
deln getroffen werden können. Mit einer solchen Neustrukturie-
rung der Verwaltungskompetenzen geht dabei auch eine Ver-
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änderung der gesamten bestehenden Hierarchien der Verwal-
tung einher.

2) Beschäftigung sichern und ausbauen, Arbeitslosigkeit
abbauen

Durch die Einrichtung von Service Centern wird in manchen

Kommunen die Zielsetzung verfolgt, Informations- und Bera-
tungsangebote zu schaffen, welche die Planung und Realisie-
rung von Unternehmens- und Betriebsansiedlungen effektivie-
ren, fördern und unterstützen. Zudem sollen Entscheidungen
der Verwaltungen vereinfacht und beschleunigt werden. Somit
kann die Ansiedlung von Unternehmen unterstützt werden und
Arbeitsplätze geschaffen werden.

Eine Ausweitung der Beschäftigung in der öffentlichen Ver-
waltung wird dagegen nicht zu erwarten sein. Im Gegenteil,
durch die Verwaltungsvereinfachung erhofft man sich Rationa-
lisierungsmöglichkeiten.

3) Sozialverträgliche Arbeitsplätze schaffen

Der Dienstleistungsbereich wird heute als Möglichkeit gese-
hen, durch neue Arbeitsformen und -zeiten, Arbeitsplätze für
bislang häufig benachteiligte Bevölkerungsgruppen, wie bei-
spielsweise Alleinerziehende, zu schaffen.

Dem gegenüber stehen Befürchtungen, durch die Anforderung,

dass Dienstleistungen 24 Stunden am Tag erbracht werden
müssen, Schichtarbeitsplätzen  zu schaffen, welche die Gefahr
einer sozialen Vereinsamung bergen.

Es muss daher bei der Gestaltung der Betriebszeiten eines

Service Centers zwischen den Interessen der Kunden, des
Betriebes und der Beschäftigten abgewogen werden.

Auch bei der Gestaltung des Einkommens der Beschäftigten ist

eine solche kritische Abwägung notwendig. Wenn Arbeitsplät-
ze geschaffen werden, die bestimmte Qualifikationen erfor-
dern, muss sich dies auch in der Lohngestaltung ausdrücken.
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4) Arbeitsplätze für Menschen mit Behinderungen und
Schwerbehinderte sicherstellen

Aufgaben in der Telefonvermittlung bzw. an der Pforte eines
Unternehmens waren bislang klassische Stellen für Mitarbeiter
mit Behinderungen. Durch die Aufgabenerweiterung, die ent-
steht, wenn derartige Stellen in ein Service Center integriert
werden, entsteht die Gefahr, dass diese Personen dort nicht
mehr beschäftigt werden. Es sollte daher geprüft werden, wel-
che Voraussetzungen bei der Gestaltung eines Service Cen-
ters geschaffen werden müssen, um hier Mitarbeiter mit Be-
hinderungen beschäftigen zu können.

5) Niedrige Verwaltungskosten ermöglichen

Mit der Einrichtung von Service Centern wird häufig die Hoff-

nung verbunden Verwaltungskosten einzusparen. Wenn Ent-
scheidungswege in der Verwaltung verkürzt werden können,
sollen auch Einsparungen bei den hohen Personalkosten der
Verwaltungen möglich sein. Da durch die Einrichtung eines
Service Centers aber erst einmal Kosten entstehen, müssen
die Einsparungseffekte schon deutlich sein, um diese zusätzli-
che Kosten zu amortisieren.

3.3.2   Welche Interessen und Ziele hat die öffentliche Verwaltung
als „Unternehmen“

Die Bestimmung von „betrieblichen Zielen“ bei der Einrichtung

und Optimierung von Service Centern im Bereich der öffentli-
chen Verwaltung weist im Vergleich zum privatwirtschaftlichen

Sektor einige grundlegende Unterschiede auf, die insbesonde-
re in der Relation von „Bürger/Kunden“ und „Verwaltung“ be-
gründet sind.

Im privatwirtschaftlichen Bereich werden die Beziehungen zwi-

schen „Kunden“ und „ Service Centern“ im wesentlichen durch
die Bestimmungen des Bürgerlichen Rechts (bspw. „Vertrags-
autonomie“) geprägt mit  einer Vielzahl an Freiheitsgraden.

Im öffentlichen Dienst dagegen legitimiert sich hoheitliches
Handeln über eine Vielzahl von öffentlich-rechtlichen Verwal-

tungs- und Verfahrensvorschriften, die sowohl die Träger der
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öffentlichen Verwaltung in der Gestaltung ihres Dienstlei-
stungsangebotes als auch die „Kunden“ der Verwaltung in der
Nachfrage dieser Dienstleistungen erheblich reglementieren
und bestimmte Angebote a priori ausschließen.

Neben diesen durch organisatorische und rechtliche Rahmen-

bedingungen begründete Engpassfaktoren bei der Bestimmung
von betrieblichen Zielen und damit Konfliktpotential bei der
Umsetzung von Service Centern in der öffentlichen Verwal-
tung, besteht noch Zielkonflikte aufgrund von finanziellen und
personellen Rahmenbedingungen.

Finanzielle Rahmenbedingungen:

- Die finanziellen Spielräume der öffentlichen Verwaltung sind
in den letzten Jahren zunehmend geringer geworden bei
gleichzeitig steigendem Umfang der zu realisierenden IT-
Projekte.

- Vor allem langfristige Finanzierungsstrategien für die Um-

setzung von Service Centern fehlen weitgehend und alter-
native Finanzierungsformenbleiben weitgehend unberück-
sichtigt. Chancen zur Haushaltssanierung durch Service
Center werden in der Regel noch nicht gesehen.

- Die Vorgaben eines kameralistischen Haushaltssystems
hemmen die Entwicklung von neuen Arbeitsformen.

Personell-organisatorische Rahmenbedingungen:

- Für die Anforderungen der Service Center steht zu wenig
qualifiziertes Personal zur Verfügung.

- Oftmals fehlen Personalmarketing- und Personalentwick-
lungsstrategien.

- Bei den Beschäftigten gibt es Widerstände gegen “Neue-
rungen”, die Akzeptanz für Veränderungen fehlt.

- Die bestehenden Entgeltsysteme des öffentlichen Dienstes
sind für IT-Spezialisten unattraktiv, starre Regelungen be-
hindern darüber hinaus die Einstellung und Eingruppierung
von betrieblichen Praktikern, die über der üblichen Ausbil-
dungen, weitere vorweisen können.

- In der Regel fehlt ein effektives Change-Management.
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- Eine kontinuierliche und aktive Unterstützung neuer Dienst-
leistungsangebote durch die politische Führung fehlt bzw.
ist auf kurzfristigen Erfolg ausgerichtet.

- Die meisten Dienststellen sind nur unzureichend an das In-
ternet angebunden. Eine Schulung der Mitarbeiter in diesem
Bereich fehlt fast völlig.

- Die öffentlichen Verwaltungen verfügen nur über unzurei-
chende Informationen über die Erwartungen und Wünsche
der Bürger an öffentliche Service Center.

- Nicht kompatible technische Systeme und asynchrone Ab-
läufe in den Dienststellen und Abteilungen führen zu Rei-
bungsverlusten.

Rechtliche Rahmenbedingungen:

- Die gegenwärtigen rechtlichen Grundlagen für Angebote
von Service Centern der öffentlichen Verwaltung sind unzu-
reichend. Insbesondere für internetbasierte Lösungen (E-
Government) müssen nach Schätzung des BMWi rund
3.500 Gesetze, Verordnungen etc. „internetfähig“ gemacht
werden.

- Ein Großteil von Verwaltungsleistungen kann ohne rechtli-
che Absicherung der digitalen Signatur nicht erbracht wer-
den.

- Die meisten Angebote folgen dem Prinzip der örtlichen und
sachlichen Zuständigkeit von Ämtern und Dienststellen und
sind nicht überregional nutzbar.

- Die Handlungsspielräume der Verwaltung in Bezug auf Si-
cherheitsstandards, Kooperationsmöglichkeiten, Aufgaben-
delegation etc. sind unklar, dies betrifft sowohl die Schnitt-
stellen Verwaltung/Bürger als auch Verwal-
tung/Privatwirtschaft sowie der Verwaltungseinheiten unter-
einander.

- Die rechtlichen Grundlagen und technischen Möglichkeiten
sind entkoppelt.

3.3.3   Welche Rolle spielt die technologische Entwicklung für Planungs-
prozesse?

Planungsprozesse für Service Center werden auch von der

Fragestellung beeinflusst, ob die technologische Entwicklung
die Planung nicht in kurzer Zeit überholt und hinfällig macht.
Zum einen besteht die Frage, ob die Dienstleistungen des Ser-
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vice Centers neben dem Telefon auch über E-Mail und Internet
erreichbar sind und ob die Mitarbeiter in diesem Bereich quali-
fiziert genug sind. Zum anderen ist zu beachten, dass reine
Auskunftsdienstleistungen immer mehr durch automatisierte
Angebote ersetzt werden können. Es darf mit Recht vermutet
werden, dass die technologische Entwicklung auf diesem Ge-
biet auch zum Abbau von Arbeitsplätzen führen wird.

Aufgrund der weiteren technologischen Entwicklung kann die
reine Telefonauskunft und -vermittlung im Sinne einer klassi-
schen Telefonzentrale nicht das Ziel der Planung sein.

Trotzdem ist es sinnvoll, zuerst die wesentlichen technischen
Elemente eines Call Centers zu beachten:

1) Telekommunikationsanlage,

2) Automatische Anrufverteilung,

3) Computer-Telefon-Integration,

4) Interaktive computergestützte Dialogsysteme.

Für die Planung eines Service Center in der öffentlichen Ver-
waltung können nicht nur die technologischen Erfordernisse
eines Call Centers betrachtet werden. Viel wichtiger ist die
umfassende Vernetzung aller zur Verfügung stehenden Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien und die Beobach-
tung der weiteren  technischen Entwicklungen. Raum für bisher
noch nicht absehbare Möglichkeiten muss gelassen werden.

3.3.4   Was wollen die Bürger / Kunden?

Wenn von den Zielen der Kunden gesprochen wird, so muss
erst einmal definiert werden, wer eigentlich Kunde eines Ser-
vice Centers im öffentlichen Dienst ist. Bei genauerer Be-
trachtung lassen sich hierbei verschiedene Kundengruppen
unterscheiden. Diese verschiedenen Kundengruppen können
durchaus unterschiedliche Anforderungen an ein Service
Center stellen:
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Interne Kunden: Mitarbeiter oder Abteilungen der öffentlichen

Verwaltung, zu der auch das Service Center gehört, die z.B.
Informationen über Abläufe der Verwaltung erhalten wollen..

Externe Kunden: Diese Gruppe lässt sich noch unterteilen in

die Gruppen “Unternehmen” und “einzelne Bürger”, die durch-
aus unterschiedliche Erwartungen und Bedürfnisse haben
können.

Grundproblem jedes externen Kunden ist die Fragestellung, wo
bekomme ich für mein Problem oder Bedürfnis schnell und
kompetent eine Antwort und eine Lösung, ohne unzählige Male
weiterverwiesen zu werden.

Verwaltungsvorgänge orientierten sich bisher meistens nicht

an den Bedürfnissen der Kunden, sondern an den Verwal-
tungserfordernissen der Behörde. Zuständigkeiten sind für den
Kunden nicht nachvollziehbar und teilweise noch weniger
durchschaubar.

Ein Perspektivenwechsel in der öffentliche Verwaltung hin zur
Ausrichtung der Dienstleistung an die “Lebenslagen” des Kun-
den ist erforderlich. Organisationsabläufe und -verfahren müs-
sen sich an die Nachfragesituation der “Kunden“ anpassen.

Im Rahmen des Planungsprozesses eines Service Centers

muss ermittelt werden, welche Erwartungen die verschiedenen
Kundengruppen an die Verwaltung haben, um das geplante
Service Center nach diesen auszurichten.

3.3.5   Welche Interessen haben die Beschäftigten?

In den meisten Call Centern der gewerblichen Wirtschaft wird

meist extrem arbeitsteilig und fremdbestimmt gearbeitet. Es
besteht teilweise eine extrem hohe Fluktuationsrate der Mitar-
beiter, die auf unzureichende Arbeitsbedingungen und fehlen-
de Entwicklungsmöglichkeiten zurückzuführen ist. Bei der Pla-
nung von Service Centern im öffentlichen Dienst sollten diese
belastenden Faktoren vermieden werden. Wichtig ist deshalb
zu ermitteln, welche Interessen die Beschäftigten haben.

Unzureichen-
de Arbeitsbe-
dingungen
und fehlende
Entwick-
lungsmög-
lichkeiten gilt
es zu vermei-
den
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Die Anforderungen an die Mitarbeiter in Service Centern sind
nicht zu unterschätzen. Die Tätigkeiten müssen mit einem ho-
hen Maße an geistiger Präsenz, mit entsprechendem Fachwis-
sen und zu ca. 90 % der Arbeitszeit an Bildschirmarbeitsplät-
zen verrichtet werden. Des Weitern wird ein hohes Maß an
Verhandlungsgeschick, Umgang mit Menschen und Entschei-
dungsfähigkeit gefordert.

Folgende Gestaltungsmaßnahmen sollten bei der Planung ei-
nes Service Centers berücksichtigt werden:

Interessante Arbeit:

- Möglichkeit die geforderten Aufgaben in einem gewissen

Spielraum zeitlich und inhaltlich selbst gestalten und planen
zu können.

- Aufgabe sollten Gelegenheit zur Anwendung aller Kenntnis-

se und Fähigkeiten sowie zur Weiterentwicklung und zur An-
eignung neuer Fähigkeiten bieten.

- Ganzheitliche Gestaltung der Arbeitseinheiten.

Ausreichende Weiterbildungsmöglichkeiten und Persona-
lentwicklung

- Angemessene Personalentwicklungskonzept mit Möglich-
keiten auf Karriere- und Gehaltschancen.

- Bedarfsanalyse als Grundlage für notwendige Qualifizie-

rungen. Auch die Art der durchzuführenden Qualifizierung
(Seminare, Coaching-Maßnahmen usw.) sollte geregelt
werden.

Gerechte und ausreichende Entlohnung

- Das Gehalt sollte sich nach den Tätigkeits- und Qualifikati-
onsanforderungen richten.

- Erschwernisse wie Schichtarbeit und Zeitflexibilität sollten

durch z.B. ein höheres Entgelt oder andere Ausgleichsmaß-
nahmen berücksichtigt werden.
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Angepasste Arbeitszeiten

- Flexible Arbeitszeiten schaffen, die sowohl den Anforde-

rungen der Verwaltung, der Bürger und den Beschäftigten
selbst gerecht werden.

Sicherung des Arbeitsplatzes

- Die Besetzung des Service Centers mit eigenen Mitarbei-

tern, die auch entsprechende Kenntnisse über die Abläufe in
der Verwaltung haben.

- Die ständige Weiterqualifizierung der Mitarbeiter.

- Die Weiterentwicklung eines qualitativen Dienstleistungsan-
gebots.

Unterschiedliche Leistungsvoraussetzungen
berücksichtigen

- Die unterschiedlichen Leistungsvoraussetzungen der Mitar-

beiter sowie die unterschiedlichen Bereitschaften und Vor-
lieben sollten bei der Aufgabenverteilung berücksichtigt
werden.

Beteiligungsmöglichkeiten schaffen, bei:

- Gestaltung des Arbeitsplatzes und der Arbeitsumgebung,

- der Arbeitszeit und ihrer Verteilung,

- bei der Gestaltung der Arbeitsaufgabe und der Arbeitsver-
teilung beteiligt werden.

3.3.6   Welche gesetzlichen Vorgaben müssen beachtet werden?

Auch wenn es sich bei Service- oder Call Centern um neuarti-

ge Arbeitsformen handelt, so müssen doch eine Vielzahl von
Vorschriften und Regelungen des Staates und der Unfallversi-

cherungsträger beachtet werden. Diese Vorschriften sind zwar
bis auf wenige Ausnahmen nicht für Call Center entworfen

worden, doch lassen sich viele Regelungen für Büro- und Bild-
schirmarbeitsplätze anwenden, und sind somit auf Service

Center übertragbar. Derartige auf Service Center übertragbare
Vorschriften sind beispielsweise:

Anwendung von
Regelungen für
Büro- und Bild-
schirmarbeits-
plätze
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- Staatliche Vorschriften,

- Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG),

- Arbeitsstättenverordnung (ArbStättV),

- Bildschirmarbeitsverordnung (BildschArbV),

- Arbeitszeitgesetz (ArbZG),

- Gesetz über Teilzeitarbeit und befristete Arbeitsverträge

   (TzBfG),

- Bundesdatenschutzgesetz (BDSG),

- Sozialgesetzbuch Neuntes Buch (SGB IX),

- Personalvertretungsgesetze,

- Regelungen und Merkblätter der Unfallversicherungsträger,

- Unfallverhütungsvorschriften (öffentlichen Unfallversicher-

   ungsträger),

- Information für arbeitsmedizinische Vorsorgeuntersuchungen.

3.3.7  Über allem steht Gesundheitsorientierung!

Grundlage ist ein ganzheitliches Verständnis von Sicherheit

und Gesundheit bei der Arbeit. Neben dem Schutzaspekt
(Leitfrage: Was macht krank?) tritt gleichberechtigt auch in

Service Centern der Förderungsaspekt (Leitfrage: Was hält
gesund?). Förderung kann insbesondere erreicht werden
durch:

- Verbesserung der Arbeitsbedingungen, insbesondere im
Bereich der organisationalen Ressourcen,

- Stärkung persönlicher Kompetenzen (personelle Ressour-

cen),

- Aktive Beteiligung der Betroffenen im Service Center.

Sicherheit und
Gesundheit
im Sinne
des Förde-
rungsaspektes
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Integrative Gestaltung:

Gesundheit muss durch integrative Gestaltung der Dienstlei-

stung und Produkte, der Arbeitssysteme, der betrieblichen Or-
ganisation und der Verwaltungskultur im Service Center sowie
der eingebetteten Gesamtstruktur der öffentlichen Verwaltung
gewährleistet werden.

Gesundheitliche Ziele müssen als eigenständige und gleichbe-

rechtigte Ziele neben anderen Zielen der Gestaltungs- und
Entwicklungprozesse entwickelt werden.

Prozessorientierung:

Gesundheit muss im Betrieb prozessorientiert entwickelt und
verbessert werden. Präventionen in diesem Bereich sind in Ei-
genverantwortung des Betriebes zu gestalten. Hierbei ist eine
konsequenten Ausrichtung aller Tätigkeiten auf Prävention
notwendig.

Für ein effektives Gesundheitsmanagment ist es wichtig, dass
vorab die Ziele und der IST-Zustand verglichen werden. An-
hand dieses Vergleiches können erforderliche Maßnahmen
ableitet und umsetzt werden. Die Wirkungen der angewandten
Maßnahmen kann anschließend im Hinblick auf das Erreichen
der Ziele überprüft werden.

Gesundheit in der Verwaltung muss als Entwicklungs- und
Verbesserungsprozess angelegt sein.

Kooperatives und kommunikatives Vorgehen

Ziele und Maßnahmen zur Verbesserung der Gesundheit im

Betrieb müssen argumentativ und in Zusammenarbeit aller
Beteiligten im Service Center entwickelt werden. Regelmäßiger

Kommunikation zu diesem Thema muss im Betrieb ermöglicht
werden. Dies gilt sowohl für die Entwicklungs- und Einfüh-

rungsphase als auch für die Phase des Betriebs von Service
Centern.

Beteiligungsorientierung

Beteiligung der Betroffenen ist eine aktive Gesundheitsförde-
rung, die als Prozess organisiert werden muss.
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Die Beteiligungsformen müssen echte Mitgestaltungsmöglich-
keiten bieten und sollten strukturell in der Aufbau- und Ab-
lauforganisation verankert sein, um eine Kontinuität zu ge-
währleisten.

Kompetenzentwicklung:

Gesundheits-, Gestaltungs- und Führungskompetenzen müs-

sen bei allen Beteiligten im Service Center entwickelt werden.
Denn diese Art der Kompetenzentwicklung ist einerseits ein
Beitrag zur Gesundheitsförderung der Betroffenen und ande-
rerseits Voraussetzung für gesundheitsgerechte Gestaltung
von Service Centern.

Kompetenzentwicklung muss zielgruppenspezifisch orientiert

an den potenziellen Beiträgen zur Gesundheit geleistet wer-
den.

Arbeitsschutz-/Gesundheitsmanagement als Unterstüt-
zungs- und Steuerungsinstrument

Arbeitsschutz und Gesundheit müssen in der Aufbau- und Ab-

lauforganisation gemanagt werden, nur so lassen sich nach-
haltige Wirkungen erzielen.

Arbeitsschutzmanagement bedarf eigenständiger Maßnahmen

und Aktivitäten, ist aber immer in bestehende und funktionie-
rende Strukturen und Abläufe einzubinden (Integration).

Diese Aktivitäten dürfen sich aber nicht auf das Service Center
beschränken, nur durch eine konsequente Umsetzung auf al-
len Ebenen der gesamten Verwaltung kann eine Verbesserung
des Arbeitsschutzniveaus gesichert werden.

3.3.8  Was ist beim Dienstleistungsangebot hinsichtlich der Arbeitsge-
staltung zu beachten?

Öffentliche Beratungsdienste sind auf vielen Feldern denkbar.

Durch sie werden ganz oder teilweise Leistungen der öffentli-
chen Verwaltung erbracht. Es liegt in der Entscheidung des
Betriebs, welcher Art die durch das Service Center zu erbrin-

Qualifikatons-
anforderugen
der zu erbringen-
den Dienst
leistung
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gende Dienstleistung ist. Hier besteht ein Gestaltungsspiel-
raum, der ggf. durch politische Vorgaben eingeengt sein kann.
Eine Strukturierung der Dienstleistung kann über die Definition
der Tätigkeiten und der damit verbundenen Anforderungen an
die Beschäftigten erfolgen (vgl. hierzu die Maßnahmenüber-
sicht in Kapitel 4.2.2):

a) Routineanfragen mit viel Vermittlungstätigkeiten

Notwendig hierfür sind hohe organisatorische Fähigkeiten und

physische Belastbarkeit durch ständiges Sprechen und einge-
schränkte Körperbewegungen. Die Anforderung aus der Arbeit
sind monoton und unterliegen Zeiteinschränkungen. Die Quali-
fikationsanforderungen sind ähnlich einer Telefonzentrale, u.U.
sind weitere Fachschulungen notwendig.

b) Fachliche Anfragen, direkte Antworten

Grundlegende Fachkenntnisse über das Gebiet der Auskünfte

sind erforderlich, hinzu kommt eine entsprechende mentale
Belastbarkeit durch schnellen Informationsaufruf, eine kompe-
tente Beantwortung und die notwendige Redegewandtheit. Die
Mitarbeiter sollten über eine Sachbearbeiterausbildung verfü-
gen, zumindest aber durch entsprechende Fachschulungen
qualifiziert werden; ggf. ist ein Telefontraining nötig.

c) Fachliche Anfragen bzw. Beschwerden mit Bearbeitung
(nach dem Telefonat)

Umfassende Fachkenntnisse sowie eine mentale Belastbarkeit,
ähnlich der vorigen Tätigkeit, sind notwendig. Durch die zu-
sätzliche Nachbearbeitung ist eine effektive selbstorganisierte
Zeiteinteilung und eine strukturierte ganzheitliche Bearbeitung
nötig. Bei Beschwerden ist die emotionale Belastung zu be-
achten. Zur notwendigen Sachbearbeiterausbildung sind weite-
re Qualifizierungsmaßnahmen zur Kundenorientierung und zur
Stressbewältigung erforderlich und bereits bei der Planung ei-
nes solchen Angebotes in die Kalkulation mit einzubeziehen.



Kapitel 3 "Planung"

44 Handlungshilfe: Service Center der
öffentlichen Verwaltung gesund und

effizient gestalten!

d) Fachliche Anfragen und Beschwerden mit Rückfragen
und -meldung (Mehrhirnproblem)

Neben den umfassenden Fachkenntnissen und der mentalen
Belastbarkeit kommen die Fähigkeit zur Koordination verschie-
dener Aufgaben hinzu. Bei Rückmeldungen sollte der Mitar-
beiter fähig sein, Expertenaussagen in leicht verständlicher
Sprache weiter zu geben. Bei Beschwerden ist ebenfalls die
emotionale Belastung zu beachten. Zur notwendigen Sachbe-
arbeiterausbildung sind weitere Qualifizierungsmaßnahmen
zum Kommunikationsverhalten und zur Stressbewältigung
zwingend erforderlich.

e) Bürgerbefragung / Outbound oder Kun-
den(rück)gewinnung

Notwendig sind organisatorische Fähigkeiten sowie soziale
und Kommunikationskompetenz. Um auch bei Widerständen
auf der Seite des Kunden aktiv zu bleiben, ist eine motivatio-
nale Belastbarkeit gefordert, hinzu kommt eine emotionale
Belastbarkeit, um Frustrationen zu verarbeiten. Neben der
Sachbearbeiterausbildung sind Schulungen zu Frage- und In-
terviewtechniken nötig sowie ein umfassendes fachliches Wis-
sen.

Aus einer solchen Charakterisierung über diese Dimensionen
ergibt sich das Dienstleistungsprofil des Service Centers. Dies
hat Rückwirkungen auf:

- Quantität der zu erbringenden Dienstleistungen
(Mengengerüst),

- Anforderungen an die Qualität der zu erbringenden Dienst-
leistungen,

- Bearbeitungstiefe,

- Mögliche Aufgabenvielfalt,

- Handlungsspielraum, Arbeitsinhalte,

- Zusammenarbeitsmöglichkeiten mit anderen Abteilungen
und Bereichen,

- Qualifikationsanforderungen,
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- Öffnungszeiten,

- Anforderungen an die Technikausrüstung,

- usw.

Rainer Dörr, Andreas Saßmannshausen, Thomas Langhoff, Regine Romahn,
Reinhild Reska, Rolf Brandel, Klaus Heß, Leo Kronenfeld

3.4 Wirtschaftlichkeitsaspekte im Service Center

3.4.1 Service Center als Inhouse-Lösung oder durch externe Dienstlei-
ster?

Grundsätzlich stellt sich für eine öffentliche Verwaltung die
Frage, ob ein internes Service Center aufgebaut werden soll
oder ob es gegebenenfalls günstiger ist, diese Leistungen über
einen externen Dienstleister einzukaufen. Da es für die Ein-
richtung eines Service Centers bei einer öffentlichen Verwal-
tung keine Standardlösung gibt, kann diese Frage auch nicht
endgültig beantwortet werden. Generell lässt sich allerdings
festhalten, dass es mit zunehmendem Leistungsumfang des
Service Centers sinnvoller ist, eine interne Lösung zu realisie-
ren. Die Agents werden in der Regel aus der eigenen Verwal-
tung rekrutiert und verfügen daher über ein hohes Maß an
verwaltungsspezifischem Know-How, das ein externer Dienst-
leister sich erst aufwändig aneignen muss, womit ein etwaiger
Kostenvorteil obsolet wird. Je komplexer die Anfragen werden,
umso aufwändiger, und damit kostenträchtiger, werden
Aspekte des Datenschutzes.

Die wesentlichen Aspekte werden in Abhängigkeit von der

Aufgabenstellung bzw. den Tätigkeitsanforderungen (vgl. die
Maßnahmenübersicht im Kapitel 4.2.2) diskutiert.

Bei Beantwortung von einfachen Anfragen mit hohem
Vermittlungsanteil:

Hochstandardisierte Inhalte - Zuständigkeitsbereiche, Öff-

nungszeiten etc. - eignen sich prinzipiell dazu, durch ein ex-
ternes Service Center abgearbeitet zu werden. Wenn aller-
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dings dies gleichzeitig mit einem hohen Vermittlungsanteil
verbunden ist, erscheint aufgrund der Kosten für die techni-
sche Weiterschaltung eine interne Lösung geeigneter. Vor-
stellbar ist, dass ein externes Service Center eine „Überlauf“-
Funktion wahrnimmt, um Wartezeiten bei Nachfragespitzen
zu vermeiden.

Bei fachlichen Stabdardanfragen mit direkter Antwortmög-
lichkeit:

Die Agents benötigen für diese Anfragen schon recht um-

fangreiche Informationen, die in ggf. verschiedenen Daten-
banken hinterlegt sind, so dass die Anfragen nach Möglich-
keit abschließend beantwortet werden können. Aus Gründen
des Datenschutzes dürfte es in diesem Fall sinnvoller sein,
diese Fragen durch ein internes Service Center abzuarbei-
ten. Darüber hinaus ist es ggf. erforderlich, sich mit den
Fachabteilungen in Verbindung zu setzen, um offene Fragen
direkt zu klären. Hier haben Agents, die selbst aus der Ver-
waltung kommen, einen Wissensvorteil, weil sie mit der Ver-
waltungsstruktur vertraut sind und schneller und gezielter an
die richtigen Ansprechpartner kommen.

Bei fachlichen Anfragen / Beschwerden mit Bearbeitung
(nach Telefonat) bzw. mit Rückfragen und Rückmeldung:

Spätestens dann, wenn das Service Center der öffentlichen
Verwaltung die Beschwerden von Bürgern bearbeitet, sind

erhebliche Sachkenntnisse gefragt, müssen Sachverhalte mit
den Fachabteilungen geklärt werden etc., sodass eine inter-

ne Lösung in jedem Fall zu favorisieren ist. Da die Mitarbeiter
in der Regel aus der eigenen Verwaltung rekrutiert werden,
ist hier die erforderliche Sachkompetenz gegeben.

Bürgerbefragung / Outbound:

Falls eine Bürgerbefragung der Evaluation der eigenen Ser-
vicequalität dienen soll, bietet sich der Einsatz eines exter-

nen Dienstleisters / Marktforschungsinstitutes aus Gründen
der Objektivität an. In anderen Fällen der Bürgerbeteiligung
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durch Befragung ist dies auch durch das eigene Service
Center nach entsprechender Schulung der Mitarbeiter mög-
lich und sinnvoll.

In der Regel ist also eine interne Lösung zu bevorzugen. Ge-
rade bei kleinen Kommunen sollte aus Kostengründen aber an
eine bezogen auf die einzelne Kommune externe Lösung ge-
dacht werden, also an ein interkommunales Service Center,
dass die Anfragen bündelt und abarbeitet, aber sehr wohl auch
mit eigenen Kräften aus den beteiligten Kommunen realisiert
werden kann (vgl. Kapitel 3.1.3).



Kapitel 3 "Planung"

48 Handlungshilfe: Service Center der
öffentlichen Verwaltung gesund und

effizient gestalten!

3.4.2 Wirtschaftlichkeit und Controlling

In diesem Abschnitt geht es um die Fragen:

Würde man diese Fragen einem Service-Center-Berater oder
einem Technikanbieter stellen, wird man garantiert die Antwort
bekommen, dass es ganz darauf ankomme, was denn benötigt
wird!

Daher wird an dieser Stelle ein Beispiel für den Aufbau und den

Betrieb eines gewerblichen Inbound-Service Centers gegeben
(nach Gamm, 2000; Prospektiv, 2001; Kozak, 1998).

Ein Outbound-Service Center ist mit einem Service Center in

der Öffentlichen Verwaltung zurzeit eher nicht zu vergleichen.
Außerdem werden einige Kriterien, die eher für gewerbliche, am
freien Markt tätige Inbound-Service Center gelten, in Bezug auf
die Vergleichbarkeit mit Service Centern der Öffentlichen Ver-
waltung angepasst.

3.4.2.1  Aufbau eines Service Centers

Als Annahmen werden festgehalten:

++ 500.000 Anrufe pro Jahr

++ jeder Anruf inclusive Nachbereitung 3,5 Minuten

[daraus ergibt sich nach Erlang C-Berechnung 30  Arbeits-
plätze für Vollzeitkräfte1] 

++ Schulung von Mitarbeitern aus dem eigenen Haus (keine
Rekrutierung vom Arbeitsmarkt)

++ solide ACD-Anlage nach neuestem Stand der Technik (In-
ternetanbindung nicht kalkuliert)

                                           

1 Der dänische Mathematiker Erlang hat eine Formel entwickelt, mit der man das Arbeitsvolumen errechnen kann.
Daraus kann man dann den Personalbedarf ableiten. Das kann auch pro Tag errechnet werden, je nach Peaks und

Leerzeiten (Efthimiou 1998; Böse/Flieger 1999).

§§  Was kostet der Aufbau eines Service Centers?Was kostet der Aufbau eines Service Centers?

§§  Was kostet der Betrieb eines Service Centers pro Jahr?Was kostet der Betrieb eines Service Centers pro Jahr?

§§  Mit welchen Kennzahlen wird ein Service Center wirtschaftlich gesteuert?Mit welchen Kennzahlen wird ein Service Center wirtschaftlich gesteuert?

Kosten
richten sich
danach,
was benö-
tigt wird
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++ Headsets, Flachbildschirme, PC-Hardware, (Softwarelizen-
zen werden nicht kalkuliert, sondern lediglich das Anpassen
der vorhandenen Software)

++ ergonomische Arbeitsplatz- und Raumgestaltung

++ Server Hardware und DL für Aufbau, Konfiguration und Test

Die hierfür angesetzten Kalkulationen befinden sich in der
Abbildung 10:

Je
Arbeits-

platz
(Euro)

Arbeits-
plätze Gesamt (Euro)

TechnikTechnik ACD-Anlage 75.000

Headsets 200 30 6.000

Arbeitsplatz PCs 2.500 30 75.000

Customizing Front-Office-
Software

3.500 30 105.000

Ergonomie 3.500 30 105.000

Server HW u. Dienstleistungen 100.000

466.000466.000

PersonalPersonal Weiterbildung Agenten 2.000 27 54.000

Weiterbildung Führungskräfte 4.000 3 12.000

66.00066.000

ConsultingConsulting 100.000

Summe InvestitionenSumme Investitionen 632.000632.000

Abbildung 10: Investitionskosten für ein Service Center (Modellbeispiel für Inbound)

Die angegebenen Kalkulationen entsprechen heutigen Erfah-

rungswerten. Die angegebenen Kosten von 200 Euro pro Head-
set sind sicherlich hoch angesetzt, aber wer bei Headsets spart,
spart an der falschen Stelle. Headsets sind die Geräte, die die
Mitarbeiter bis zu acht Stunden pro Tag direkt spüren. Sie sind
für die Akzeptanz der gesamten Technik von entscheidender
Bedeutung. Das gleiche gilt für die Anschaffung von Flachbild-
schirmen. Bei der ACD-Anlage wird auf eine Internetanbindung
verzichtet. Auch auf Softwarelizenzen wird verzichtet. Es wird
lediglich das Customizing der vorhandenen Software ohne be-
sondere Anforderungen veranschlagt. Zur Technik werden auch
die Ausgaben für die ergonomische Einrichtung und Gestaltung

nicht an einer
ergonomischen
Ausstattung
sparen !



Kapitel 3 "Planung"

50 Handlungshilfe: Service Center der
öffentlichen Verwaltung gesund und

effizient gestalten!

des Arbeitsplatzes und des Arbeitsraums zugerechnet (Lärm,
Klima, Beleuchtung, Möbel etc.).

Bei einer Zahl von 30 Mitarbeitern wird von ca. 3 Team- bzw.

Projektleitern ausgegangen, deren Weiterbildungskosten ent-
sprechend höher anzusetzen sind.

Auf Kosten für Rekrutierung von Arbeitskräften vom Arbeits-

markt wird gänzlich verzichtet. Es werden (auch zum Vergleich
von Service Centern der öffentlichen Verwaltung) nur Kosten für
Weiterbildung angesetzt. Es wird ferner davon ausgegangen,
dass alle fachlichen Kompetenzen nach dem Train-the-Trainer-
Prinzip intern durch eigenen Mitarbeiter durchgeführt werden.
Es wird weiterhin davon ausgegangen, dass für die organisato-
rische, technische und personelle Konzeptionierung des Service
Centers ein externer Fachberater benötigt wird.

Fasst man die Investitionskosten für das angegebene Beispiel

zusammen, so sind sie sicherlich relativ hoch angesetzt, dienen
aber als brauchbarer Maßstab, an dem geprüft werden kann,
was bei der Projektierung von Service Centern in der öffentli-
chen Verwaltung anders ist und wo hier keine oder andere In-
vestitionskosten anfallen. Abbildung 11 zeigt noch einmal die
prozentuale Kostenverteilung für den Aufbau eines Service
Centers. Als Faustregel gilt: ca. 2/3 ist für Technik zu kalkulie-
ren.

Technik
74%

Personal*
10%

Consulting
16%

* Personal ohne Rekrutierungskosten

Abbildung 11: Kostenverteilung Aufbau (Modellbeispiel für Inbound)
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3.4.2.2   Betrieb eines Service Centers

Im Folgenden soll auf die Wirtschaftlichkeit des Betriebes eines
Service Centers eingegangen werden. Hier kommen auf den
Betreiber laufende Betriebskosten zu, die das Investitionsvolu-
men beim Aufbau eines Service Centers i.d.R. immer überstei-
gen. Man sollte sich selbstverständlich vor dem Aufbau darüber
im Klaren sein, in welchem Ausmaß laufende Betriebskosten
entstehen. Die Kostensegmente verteilen sich wie in Abb. 12
dargestellt.

Der größte Teil der Betriebskosten sind Personalkosten. Hier

werden Kosten kalkuliert, wie sie im gewerblichen Bereich an-
zusetzen wären. Dazu gibt es auch eine Reihe von Studien zu
Vergütungen in gewerblichen Service Centern. Für dieses Bei-
spiel wird die Studie der Kienbaum Unternehmensberatung zu-
grunde gelegt (Ewert 1999; Fichtner 2000).

Abbildung 12: Laufende Betriebskosten eines Service Centers (Modellbeispiel für In-
bound)

Diese Studie geht von vergleichsweise hohen Gehältern aus,
d.h. dass man mit der Planung dieser Zahlen auf der sicheren

Seite wäre. Für die Weiterbildung werden pro Jahr 1.500 Euro
angesetzt. Auch hier sollte nicht gespart werden, da im gewerb-

lichen Bereich Training und Coaching der Mitarbeiter Garant für

Betriebskoste-
nermittlung

Je Ar-
beits-
platz
(Euro)

Arbeits-
plätze Gesamt (Euro)

TechnikTechnik Abschreibung (4 Jahre) 158.000

Service und Wartung 25.000
183.000183.000

PersonalPersonal Agenten 31.000 27 837.000
Teamleiter 44.000 3 132.000

CC Manager 90.000 1 90.000
Weiterbildung 1.500 30 45.000

1.104.0001.104.000

TK-KostenTK-Kosten 150.000

ImmobilieImmobilie 125.000

Summe Betrieb p.a.Summe Betrieb p.a. 1.562.0001.562.000

Weiterbildung
als Garant für
dauerhafte
Servicequalität
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die Erbringung einer dauerhaften Servicequalität und Voraus-
setzung für Mitarbeiterbindung und geringe Fluktuation sind.

Die Investitionskosten werden auf vier Jahre abgeschrieben.

Service- und Wartungsleistungen für Hardware und Software

werden mit 10% der Investitionskosten angesetzt. Die Höhe der
Telekommunikationskosten hängt von der gewählten Service-
nummer ab. In diesem Beispiel wird von einer 180/3-Nummer
ausgegangen, d.h. dass mit 150.000 Euro zu rechnen ist. Ähn-
lich wäre Miete und Unterhaltskosten für die Immobilie zu ver-
anschlagen. Damit belaufen sich die Betriebskosten insgesamt
auf ca. 1,5 Millionen Euro jährlich.

Abbildung 13 zeigt noch einmal die prozentuale Kostenvertei-

lung für den laufenden Betrieb eines Service Centers. Als
Faustregel gilt: ca. 2/3 sind für Personal zu kalkulieren. Das er-
gibt sich auch aus zahlreichen anderen Studien, die hierzu
durchgeführt wurden, z.B. Hermes 1999; Sievers 1998).

 

TK-Kosten
10%

Technik
12%

Personal
70%

Immobilie
8%

Abbildung 13: Kostenverteilung Betrieb (Modellbeispiel für Inbound)

Die hier angegeben Zahlen sind selbstverständlich nur bedingt

auf den Bereich der öffentlichen Verwaltung übertragbar. Bei-
spielsweise fallen in der öffentlichen Verwaltung keine Tele-

kommunikationskosten in dieser Form an, da ja nur aus dem
kommunalen Bereich angerufen wird und eine Vereinheitlichung

Faustregel:
2/3 sind für
Personal zu
kalkulieren
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der TK-Kosten über das Bundesgebiet durch eine 0180er
Nummer nicht notwendig ist.

Auch sind die Personalkosten des gewerblichen Bereichs si-

cherlich nicht mit den Personalkosten der öffentlichen Verwal-
tung gleich zu setzen.

Vergleicht man die in Abb. 12 angegebenen Werte mit der Per-

sonalkostentabelle für Angestellte (KGSt 1999, S.30) ergeben
sich folgende Zahlen für die Service Center Mitarbeiter in der
öffentlichen Verwaltung:

- für Agenten sind anzusetzen ca. 40.000 bis 45.000 Euro,

- für Teamleiter sind anzusetzen ca. 55.000 Euro,

- für den CC-Manager sind anzusetzen ca. 65.000 Euro.

Die Werte lassen sich nur schwer mit den Bruttoangaben aus
der Kienbaumstudie vergleichen, da der KGSt hier Jahreswerte
ansetzt, die die Kosten für Sozialversicherung, Eigenunfallversi-
cherung, Beihilfe, Sozialwerk, Versorgung (ohne Verwaltungs-
gemeinkostenzuschlag) beinhalten (Diese Jahreswerte orientie-
ren sich an BAT und gelten für Angestellte im Verwaltungs-
dienst, 38,5 Std./W.).

Aus den Personalkosten lassen sich unter Zuhilfenahme weite-
rer Kosten auch die Kosten eines Arbeitsplatzes mit Tech-
nikunterstützung ableiten (also einem CC-Arbeitsplatz ver-
gleichbar).

Nach KGSt (1996) ergeben sich Investitionskosten für einen Ar-

beitsplatz mit Technikunterstützung von 17.500 Euro und lau-
fende Betriebskosten von 10.000 Euro jährlich. Diese Werte be-

rücksichtigen den Stand der Informationstechnik von 1996 und
wären entsprechend anzupassen.

Weiterhin ist bei den Büroarbeitsplätzen mit Technikunterstüt-

zung von einem Gemeinkostenzuschlag von mindestens 20%
auszugehen. Abbildung 14 zeigt, wie sich die Kosten eines Ar-
beitsplatzes mit Technikunterstützung in der öffentlichen Ver-
waltung zusammensetzen.

Personal-
kostentabelle für
Angestellte

Investitions-
kosten für
Technikunter-
stützung
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PersonalkostenPersonalkosten
++

Sachkosten:Sachkosten:
(10% der Personalkosten

bzw. 5.250 Euro)
+  10.000 Euro

++

Gemeinkosten:Gemeinkosten:
20% der Personalkosten

Abbildung 14: Kosten eines Arbeitsplatzes mit Technikunterstützung in der öffentlichen
Verwaltung (Quelle: KGSt, 1999)

Folgt man dem angegebenen Verrechnungsmuster ergeben
sich als Beispiel (umgerechnet nach KGSt, 1999):

Die Angaben für Kosten eines Service Center-Arbeitsplatzes
sind auf jeden Fall an der unteren Grenze anzusiedeln. In jedem
Fall ist durch die kostenintensive Sachmittelausstattung eines
Service Centers von entsprechend höheren Kosten auszuge-
hen!

Beide Beispielrechnungen - für Aufbau und laufenden Betrieb
eines Service Centers - geben eine erste grobe Orientierung.

Annahme: Agent im Angestelltenverhältnis an einem Service Center-Arbeitsplatz

Personalkosten gemäß Tab. 40.000 Euro
Sachkosten (Pauschalwert) 5.250 Euro
Sachkosten Büroarbeitsplatz mit Technikunterstützung 10.000 Euro
Verwaltungsgemeinkosten (20% der Personalkosten) 8.000 Euro

Kosten des Service Center-Arbeitsplatzes im Jahr mindest. 63.250 Euro63.250 Euro
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Für einen verwaltungsspezifischen Service Case wird die Kal-
kulation sicherlich an vielen Stellen anders aussehen. Größe,
Aufgaben etc. können die Kostenblöcke extrem verschieben.
Dennoch wird deutlich, mit welchem Aufwand für Aufbau und
Betrieb eines Service Centers im gewerblichen Bereich zu
rechnen ist und welche Fragestellungen und Vergleichsmög-
lichkeiten sich hieraus für den Aufbau und den laufenden Be-
trieb von Service Centern in der öffentlichen Verwaltung erge-
ben.

3.4.2.3   Wirtschaftliche Steuerung

Neben den laufenden Betriebskosten eines Service Centers, die

in dem vorangegangenen Beispiel grob skizziert wurden, muss
auch ein Steuerungs- und Kontrollmechanismus eingesetzt
werden, der für den Bürger/Kunden kontinuierlich eine hohe
Servicequalität und intern ein effizientes Arbeiten sichert. Hier-
für müssen ständig dem Service Center-Verantwortlichen die
wesentlichen Kennzahlen zur Verfügung gestellt werden (Re-
porting). Ohne permanentes Monitoring und kurzfristige Anpas-
sungen kann kein Service Center langfristig erfolgreich funktio-
nieren.

Dieses Controlling auf operativer Ebene hat die Aufgabe, dass
die strategischen Vorgaben der Unternehmensleitung bzw.
Verwaltungsleitung in operative Ziele für das Service Center
überführt werden (siehe hierzu auch Henn/Seiwert 1998).

Darüber hinaus ist eine wichtige Grundlage für ein erfolgreiches

Controlling im Service Center, dass das Unternehmen seine
strategischen Ziele formuliert und sich entsprechend positio-
niert. Eine der Grundfragen hierbei lautet: “Was soll mit dem
Serviceangebot des Service Centers für wen erreicht werden?”
(vgl. Kapitel 3.3.2 zur Bestimmung von Soll-Vorgaben).

Die Verabschiedung der Unternehmensstrategie ist kardinale
Führungsaufgabe.

Auf der Basis der gesamten Verwaltungsstrategie werden dann

für das  Service Center die sogenannten “Missions” abgeleitet,
d.h. die Spezifikation der handhabbaren Ziele für das Service
Center.

Einsatz von
Steuerungs-
und Kontroll-
mechanismen

Grundlage ist
die Formulie-
rung von stra-
tegischen
Zielen

Ableitung von
„Missions“
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Anhand dieser “Missions”, die sowohl quantitative wie auch
qualitative Zielkriterien enthalten, werden entsprechend Con-
trolling-Kennzahlen und -Instrumente ausgewählt, die dem spe-
zifischen Auftrag des Service Centers gerecht werden.

Eine der gegenwärtig modernsten Controlling-Methoden hierfür

ist die Balanced Scorecard2. Einen guten Überblick liefern, mit
z.T. vertiefenden Unternehmensbeispielen, dazu Kaplan/ Norton
1992, 1994, 1996; Schmidt 1998; Fratschner1999; Frie-
dag/Schmidt 1999; Weber/ Schäffer 2000; Ackermann 2000;
Horvath & Partner 2000; Gehringer/Walter 2000.

Der Einsatz von Balanced Scorecards in Service Centern ist
bisher wenig beschrieben, Beispiele hierzu liefern Henn/Seiwert
1998; Kudernatsch 1998; Prospektiv 2001. Zu Rate ziehen für
das Controlling im CallCenter kann man auch für den Personal-
bereich zugeschnittene Balanced Scorecards, Beispiele hierzu
liefern Reupert/Wenisch 2000; Wickel-Kirsch 1999.

Im Folgenden wird zunächst das Konzept der Balanced Score-
card dargestellt.

Die Balanced Scorecard2 ist eine Management-Methode, mit
der Unternehmen mit Hilfe wohl ausgewählter und entscheiden-
der Kennzahlen strategisch, flexibel und effektiv geführt werden
können.

Ziel der Balanced Scorecard ist es, der Unternehmensleitung,

dem mittleren Management und den Mitarbeitern einen ständi-
gen Überblick über den Kurs des Unternehmens und der einzel-
nen Verantwortungsbereiche zu geben.

Sie ist damit mit dem Cockpit eines Flugzeugs vergleichbar, in
dem alle notwendigen Informationen über den Zustand des

Flugzeugs und den Kurs angezeigt werden, die wichtig sind, um
das Ziel zu erreichen.

Mit der Balanced Scorecard kann die Strategie im Unternehmen

besser benannt und leichter umgesetzt werden. Dadurch wird
den Mitarbeitern eine Orientierungshilfe gegeben, mit der sie

                                           

2 Balanced Scorecard kann im Deutschen in etwa übersetzt werden mit „ausgewogener Berichtbogen“
oder „ausgewogenes Kennzahlensyytem“. Die Original-Bezeichnung von KAPLAN, NORTON (1996)

hat sich jedoch international durchgesetzt und soll hier beibehalten werden.

Balanced
Scorecard als
Controlling-
Methode

Überblick über
den „Kurs“
und die Ver-
antwortungs-
bereiche
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sich für den Erfolg des Unternehmens zielgerecht engagieren
können.

In vielen Fällen sind die Kennzahlen, die über die Entwicklung

im Unternehmen informieren, “Spätindikatoren”, die betriebliche
Entscheidungen erst mit langer zeitlicher Verzögerung abbilden.
Beispielsweise spiegelt sich die Kundenzufriedenheit erst nach
einiger Zeit in der Gewinnentwicklung wieder. Auch die klassi-
schen finanziellen Kennzahlen wie Umsatz, Gewinn, Rendite,
Zahlungsreichweite etc. sind nichts anderes als Spätindikato-
ren. Sie geben keine direkte Auskunft darüber, wie die betriebli-
chen Prozesse beherrscht werden, wie die Kunden das Unter-
nehmen sehen oder wie engagiert die Mitarbeiter sind.

Diese Faktoren beeinflussen aber maßgeblich die finanzielle
Situation des Unternehmens. Sie gehen ihr zeitlich voraus und
werden daher als “Frühindikatoren” bezeichnet. Die Balanced
Scorecard lenkt das Augenmerk verstärkt auch auf diese Fakto-
ren und integriert sowohl Früh- wie auch Spätindikatoren in den
strategischen Planungsprozess des Unternehmens.

Die Balanced Scorecard stellt Kennzahlen aus folgenden Berei-
chen zusammen (siehe auch Abb. 15):

1. Finanzielle Dimension: Klassische finanzielle Kennzah-
len.

2. Markt- und Kundendimension: Bilden die Kundenmeinung

und Kundeneinstellung (bzw. Bürgermeinung) gegenüber
dem Unternehmen (Verwaltung) ab.

3. Prozess- und Ressourcendimension: Beschreiben, wie

gut oder schlecht interne Prozesse bezüglich Zeit, Quali-
tät, Kosten ablaufen.

4. Entwicklungs- und Mitarbeiterdimension: Beschreiben,

wie sehr das Unternehmen (die Verwaltung) auf die zu-
künftigen Entwicklungen ausgerichtet ist und wie es auf
die eigenen Mitarbeiter und ihr Engagement wirkt.

5. die eigenen Mitarbeiter und ihr Engagement wirkt.
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Abbildung 15: Die vier Dimensionen der Balanced Scorecard mit den entscheidenden
Fragen aus Sicht des Managements, nach Kaplan/Norton1996

Zur Darstellung der Kennzahlen und ihrer Bedeutung ist eine

Übersicht über Ursache-Wirkungs-Beziehungen der Kennzahlen
hilfreich. Sie macht deutlich, welchen Einfluss Früh- und Spä-
tindikatoren haben.

Frühindikatoren geben viele und intensive Impulse an andere

Kennzahlen ab und stellen daher Leistungstreiber dar. Spätindi-
katoren nehmen eher auf, als dass sie Wirkungen auf andere
ausüben, sie stellen i.d.R. Ergebnisse dar. Abbildung 16 zeigt
das Verhältnis von Früh- und Spätindikatoren zu den vier Di-
mensionen der Balanced Scorecard.
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Betrachtungs-
perspektiven

Ergebnisse und
Leistungstreiber

Spät- und Früh-
indikatoren

die Entwicklungs-
und Mitarbeiter-
dimension

die interne Geschäfts- 
prozessdimension

die Markt- und
Kundendimension

Ergebnisse

Leistungstreiber

die finanzielle
Dimension

Spätindikatoren

FrühindikatorenA

D

C

B

A, B, C, D:
Ursache-

Wirkungskette

Abbildung 16: Schematische Darstellung des Verhältnisses von Früh- und Spätindi-
katoren zu den vier Dimensionen der Balanced Scorecard

Aufgrund der Kenntnis von Ursache-Wirkungszusammenhängen

im Service Center, lassen sich Steuerungsmaßnahmen begrün-
den und zielgerichtet einsetzen. Der enorme Vorteil einer Ba-
lanced Scorecrad ist, dass hier insbesondere der Zusammen-
hang von Mitarbeiterzufriedenheit (Frühindikator) und Kunden-
zufriedenheit (Spätindikator) erfasst und abgebildet werden
kann. Diese “weichen” Kennzahlen spielen zur Sicherung und
Verbesserung der Servicequalität  (interne und externe Service-
qualität) im Service Center eine große Rolle.

Maßnahmen, Kennzahlen und Ursache-Wirkungs-Ketten wer-

den prinzipiell in der Balanced Scorecard abgebildet und sind
integraler Bestandteil der Management-Methode. Wie in Abb.
15 bereits angedeutet, beinhaltet eine Scorecard die Unterneh-
mensziele in Bezug auf die jeweilige Dimension, die hierfür ge-
eigneten Kennzahlen mit den Ist-Messungen, die geplanten

Kenntnis
von Ursa-
che-
Wirkungs-
Zusammen-
hängen im
Service
Center
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Vorgaben mit den Soll-Werten und die hierfür festgelegten
Maßnahmen zur Zielerreichung.

Zusammengefasst ergeben die Scorecards bei vier Dimensio-

nen erfahrungsgemäß insgesamt 15-20 Kennzahlen zur Füh-
rung und zum Unternehmenscontrolling.

Zunächst muss im Service Center geprüft werden, für welchen

Scope die Balanced Scorecard angewendet werden soll, z.B.
für Projekt x oder Kampagne y oder Hotline soundso. Die Ba-
lanced Scorecard kann auch zum Reporting und Controlling
größerer Segmente (Inbound, Outbound etc.) angewendet wer-
den.

In der Call-Center-Praxis haben sich zum Controlling verschie-
dener Serviceziele folgende Kennzahlen und Messinstrumente
bzw. -verfahren als brauchbar herausgestellt.

Die erbrachte Leistung für den Kunden (Bürger) kann anhand
objektiver und subjektiver Daten bewertet werden. Zu den ob-
jektiven Daten gehören Kennzahlen, die vornehmlich aus der
ACD-Anlage des Service Centers im Rahmen von Auswertun-
gen generiert werden können. In Abbildung 17 und 18 sind sol-
che Kennzahlen im Überblick einmal zusammengestellt.

Die subjektiven Daten werden verwendet, um die Ge-

sprächsqualität, die Mitarbeiterzufriedenheit und die Kundenzu-
friedenheit zu bewerten.

In Abbildung 16 wird gezeigt, welche Dimensionen mit welchen

Kennzahlen in einem Service Center für die Qualitätsmes-
sung/Steuerung eines Inbound-Projektes verwendet werden
können. Die Dimensionen beziehen sich auf die Bereiche Ser-
viceleistung, Personal, Auftraggeber und Finanzen. Für das In-
bound-Projekt werden führungsrelevante Kennzahlen festge-
legt, die in direktem Zusammenhang mit der Qualitätssicherung
stehen. Die Index-Werte beruhen auf Erfahrungswerten und
sind Zielvorgaben zur Optimierung.

Die Zusammenstellung verschiedener, objektiver (z.B. aus der

ACD-Anlage generierter) und subjektiver Daten liefert ein Ge-
samtüberblick der momentanen Leistungsfähigkeit im Projekt
(Cockpit). Trends, Vergleiche und Zielabweichungen können
durch die Indikatormessungen für die vier Dimensionen in sei-
nem Wirkungsgefüge interpretiert werden. So können Unzufrie-

Bewertung
der Leistung
durch objek-
tive und
subjektive
Daten

Festlegung
führungsre-
levanter
Kennzahlen
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denheitswerte der Kunden (Bürger) auf schlechte Servicelei-
stungen zurückgeführt werden und diese wiederum auf die hohe
Abwesenheitsrate und die schlechte Mitarbeiterzufriedenheit
(Ursache-Wirkungs-Gefüge von Leistungen). All diese Effekte
wirken sich letztlich auf schlechte Finanzergebnisse aus. Durch
die “Balance” der Indikatoren können Werte in größerem Zu-
sammenhang interpretiert werden und geeignete Maßnahmen
abgeleitet werden. Die Balanced Scorecard verhindert somit ei-
ne eingeschränkte Betrachtung rein finanztechnischer Größen,
die für sich nur wenig interpretationsfähig wären. Sogenannte
“weiche” Indikatoren werden mit in das betriebliche Controlling
mit aufgenommen.
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Kennzahl Quelle Maßeinheit

Angebotene Gespräche ACD Absolute Zahl

Gespräche pro Stunde ACD Absolute Zahl

Entgegengenommene Gespräche ACD Absolute Zahl

Servicelevel

ACD, Workforcemana-
gement-tool

Herstellerverschiedene Eingaben
eines Zeitmaßes in Sekunden für
100% Anrufe oder weniger, z.B.

95/90/80

Gesprächsdauer ACD Sekunden

Wartezeit ACD Sekunden

Nachbearbeitungszeit ACD Sekunden

Rufzeit ACD Sekunden

Annahmezeit des Agenten ACD Sekunden

Lost calls, abandoned calls ACD
Absolute Zahl und Angabe in Pro-

zent zu den angebotenen Ge-
sprächen

Aufleger, Junk Calls, d.h. Anrufe,
die entgegengenommen, aber un-
vermittelt vom Anrufer abgebro-
chen wurden, ohne dass das Ge-
sprächsziel erreicht wurde

ACD Sekunden (hier Gesprächsdauer
kleiner als 20 Sekunden)

Durchsatz, d.h. Angabe aller
Calls, die entgegengenommen
wurden; auf einer Zeitachse abge-
bildet

ACD Anzahl pro Zeiteinheit in Sekun-
den

Anrufer in der Warteschlange, die
auflegten, abgebildet auf einer
Zeitachse

ACD Anzahl pro Zeiteinheit in Sekun-
den

Anzahl geplanter und tatsächlich
eingesetzter Agenten

Workforcemanagement
Tool von Excel bis TCS

Anzahl interner Weiterver-
bindungen ACD

Anzahl eingehender und ausge-
hender Anrufe von Agentenneben-
stellen, auch diejenigen, die nicht
über die ACD gehen

TK, ACD

Angabe der verkehrsreichsten
Stunden und Tage ("busy hours") ACD

Abbildung 17: Schlüsselindikatoren für das Controlling im Service Center (nach
Menzler-Trott/ Hasenmaile 2001) (Fortsetzung auf der nächsten Seite)
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Angabe von Zuständen, in denen
Agenten sich befinden können ACD

Anrufer, die ein Besetzt-Zeichen
erhalten haben

Absolute Zahl mit Angabe von
Zeitpunkt

Leitungsreports
TK, ACD, Dienstgütebe-

richt Prozentzahl der Leitungsbelegung

Fortsetzung Abbildung 17: Schlüsselindikatoren für das Controlling im Service Center
(nach Menzler-Trott/ Hasenmaile 2001)

FINANZEN

P r o j e k t a n t e i l  a m  F i r m e n g e s a m t u m s a t z %

Umsa tz  p ro  S tunde  /  b i s  zum heu t i gen  Mon . D M

Durchschn .  Umsa tz  (Bea rbe i t ungsze i t r aum 1  Jah r ) D M

Umsatzve ränderung %

A b w e i c h u n g  v o n  d e r  U m s a t z e r w a r t u n g %

Verwa l tungskos ten   (Agent -  h  von  Te le fon ieze i t  ) %

AUFTRAGGEBER

Auf t raggebe rkon tak te A n z a h l 5

Zuf r iedenhe i t  (unsere  E inschätzung ) N o t e

Auf t raggeberzuf r iedenhei t  (  Fragebogen ) b e s t e  N o t e

DIENSTLEISTUNG

Serv ice-Leve l -Agreement % i n  X  M in .  80 /  20

Cal lvolumen M e n g e e ingehend beantwor te t

Ta lk ing -T ime p r o  S t u n d e

f i rs t  ca l l  so lut ion rate %

PERSONAL

A n w e s e n h e i t s q u o t e % 100%

Mitarbe i terzuf r iedenhei t  (  Fragebogen ) %

S c h u l u n g s q u o t e  (  T L  /  A g e n t s ) STD.

Anforderungsprof i l  (  Ski l ls  ) % 100%

C o a c h i n g m a ß n a h m e n mind.10 /Jahr

19. Jul  01

Balanced Score Card - INBOUND  Projekt: _______ Datum________

Indikatoren/Zielperspektiven Maßeinheit Soll Ist Trend Ziel erreicht(J/N)

Abbildung 18: Balanced Scorecard für ein Inbound Projekt im Service Center: anony-
misiertes Beispiel (Prospektiv, 2001)

Sicherlich ist die konzeptionelle Grundlage und die Gebrauchs-
fähigkeit einer Balanced Scorecard derart, dass sie auch für
Service Center der öffentlichen Verwaltung als Controllingin-
strument eingesetzt werden können. Der Scope und die Zu-
schreibung von Kennzahlen müssten entsprechend anders ge-
wählt werden, aber der Nutzen einer Balanced Scorecard und
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damit die Steuerungsfähigkeit durch die Interpretation des Ur-
sache-Wirkungs-gefüges von Leistungen ist in der öffentlichen
Verwaltung ebenso gegeben (z.B. kann auf die in manchen
Verwaltungen bereits entwickelten kennzahlenbasierten Pro-
duktkataloge zurückgegriffen werden, um Anhaltspunkte zu er-
halten).

Claudia Brasse, Thomas Langhoff, Charlotte Sust, Peter Schubert
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