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BPO - Ende des Preiskampfs?

Dienstleister, die fiir Auftraggeber ganze
Prozesse eigenverantwortlich iibernehmen,
werden langfristige Partner. Als solche kdnnen
sie hohere Preise verlangen.
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Arbeitsteilung bildet die Grundlage der
Marktwirtschaft. Unternehmen kaufen Leis-
tungen, die sie nicht selbst erbringen kénnen
oder wollen, extern ein und verarbeiten sie
weiter. Die Differenz zwischen den Kosten
fir die bezogene Leistung und dem Wert
des weiterverarbeiteten Produkts oder Diens-
tes bestimmt die Hohe der Wertschopfung.
Dieser Grundsatz steht auch hinter derAus-
lagerung von Teilen des Kundenservice, wie
es in Deutschland seit Jahren betrieben wird.
Unternehmen vergeben die Kundenbetreu-
ung nach aufen, an Dienstleister, mit dem
Ziel, dass diese den Kundenservice effizienter
und kostenguinstiger erbringen, als es intern
moglich wére. Haupttreiber beim Outsour-
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cing von Kundendialogdiensten war bislang
die Kostensenkung, Dienstleister sollten zur
Wertschopfungssteigerung beitragen, indem
sie die Kosten fiir die Kundenbetreuung
senkten. Ausgelagert wurden dementspre-
chend in erster Linie solche Prozesse, die
standardisierbar und quasi industriell er-
bracht werden kdnnen, Call Center-Dienst-
leister fungierten in der Regel als verlanger-
te Werkbank der Auftraggeber.

Ubernahme ganzer Prozesse

Seit einigen Jahren wird nun das Stich-
wort Business Process Outsourcing (BPO) in
die Diskussion geworfen, wenn es um die

Frage nach der Zukunft des Kundendialogs
geht. Mit diesem Schlagwort ist gemeint,
dass Unternehmen nicht mehr nur bestimm-
te Elemente der Kundenbetreuung, etwa die
Auftragsannahme oder das Abtelefonieren
von Adressen bei Vertriebskampagnen, an
externe Dienstleister vergeben, sondern gan-
ze Geschaftsprozesse. ,,Das kann zum Beispiel
das Reklamationsmanagement inlusive der
Erteilung von Gutschriften oder der Einsatz-
steuerung von Servicetechnikern sein®, er-
kldrt Unternehmensherater Harald Henn.
Das Neue an BPO sei, dass der Dienstleister
die ausgelagerten Prozesse eigentverantwort-
lich erbringe, ergdnzt Marcel Jedralczyk,
Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Dienstleistungs-
management an der Universitat Ingolstadt-
Eichstatt. ,,Es geht dabei um einen nachhal-
tigen Wertschdpfungszuwachs beim Auftrag-
geber®, fur den der Dienstleister verantwort-
lich sei.

Waihrend bei der bislang Gblichen Form
des Auslagerns von Kundenbetreuung vor
allem Kostensenkung, Effizienzsteigerung
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und héhere Flexiblitat im Vordergrund stan-
den, kdmen beim BPO weitere Ziele hinzu:
»Das Auslagern soll die Qualitét der Kunden-
betreuung erh6hen, Innovationen hervor-
bringen und einen Wissenstranser zwischen
Dienstleister und Auftraggeber sicherstellen*,
erklart JedralRczyk weiter. Im Mittelpunkt
steht demnach nicht mehr der einfache, stan-
dardisierte Prozess wie zum Beispiel das Ver-
walten von Adressdnderungen. Die Prozesse,
die ausgelagert werden, werden komplexer
und sind Teil der Unternehmensstrategie.
~Dienstleister Gibernehmen damit strategi-
sche Prozesse vom Auftraggeber.

Damit aber verandert sich die Beziehung
zwischen Dienstleister und Auftraggeber
grundlegend. Beim bisher Gblichen Outsour-
cing fungiert der Dienstleister als ausfiihren-
des Organ, das sehr ang an die Vorgaben des
Auftraggebers gebunden ist. Der Eichstatter
Wirtschaftsprofessor Bernd Stauss und Je-
dral3czyk nennen einen solchen Dienstleister
folgerichtig Service Factory, weil bei ihm das
fabrikmaRige Abarbeiten massenhafter, sich
gleichender Kundenkontakte im Vorder-
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grund steht. Eine solche Service Factory aber
kann die Anforderungen, die an einen BPO-
Dienstleister gestellt werden, nicht leisten.
»Der Dienstleister muss tber die Prozesse
beim Auftraggeber Bescheid wissen®, sagt Je-
dralczyk. Er ilbernehme beim BPO eine ak-
tive Rolle. ,Das schliet Beratung und die
strategische Weiterentwicklung des Auftrag-
geberunternehmens ein®, erklart der Wis-
senschaftler.

Fir die Dienstleister bedeutet das mehr, als
einen Wechsel der Etiketten. ,,Wie beim Ser-
vice Factory-Outsourcing bleibt der Dienst-
leister fir den Bereich Customer Care, fiir die
Kundenbetreuung, zustandig®, so Jedral3czyk.
Dazu kommen nun aber neben Effizienz-
steigerung und Kostensenkung andere Aufga-
ben, etwa die kontinuierliche Verbesserung
der Qualitat im Kundendialog, Optimierung
der relevanten Geschaftsprozesse sowie In-
novationen und der erwdhnte Knowhow-
Transfer zwischen Dienstleister und Auftrag-
geber. Das flihrt zu einer Neuausrichtung
des Dienstleistungsunternehmens. Wéhrend
bei einer Service Factory Mitarbeiter benétigt

WO BEGINNT BPO?

Business Process Outsourcing (BPO) steht fiir
das Auslagern von ganzen Geschdftsprozes-
sen an externe Dienstleister. Was aber unter-
scheidet BPO vom bisher iiblichen Outsour-
cing? ,,BPO beginnt damit, dass ein Call
Center in der Lage sein muss, Anforderungen
der Endkunden konkret umzusetzen*, erkldrt
Tobias Hartmann, Vorstandsmitglied beim
Dienstleister D+S Europe. ,,Ein Dienstleister
muss etwa fiir einen Energieversorger Tarif-
dnderungen der Endkunden nicht nur entge-
gennehmen und weiterleiten, sondern auch
direkt umsetzen koénnen.“ Die Mitarbeiter des
Dienstleisters steuern in diesem Fall die Tarif-
dnderung in das System des Auftraggebers
ein und versenden im Anschluss direkt ein In-
formationsschreiben an den Endkunden. ,,Die-
ses Grundkonzept von BPO ldsst sich modu-
lar um weitere Services wie Mehrwertdienste,
Inkasso, Adressmanagement und anderes
erweitern®, so Hartmann. BPO kénne im On-
line-Handel beispielsweise so weit gehen,
dass Auftraggeber sich ganz auf die Produkt-
entwickung konzentrieren und den gesam-
ten Vertrieb, von der Kundengewinnung bis
zur Zahlungsabwicklung und dem Retouren-
management, an einen Dienstleistungspart-
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ner auslagern. D+S Europe hat im vergange-
nen Jahr den E-Commerce-Dienstleister Hey-
com ibernommen und bietet Unternehmen
wie Esprit nun einen solchen BPO-Service.
Dabei liefern die Auftraggeber die Waren in
das Lager von Heycom, alles weitere liber-
nimmt der Dienstleister.

Marcel Jedrafsczyk, Mitarbeiter am Lehrstuhl
fiir Dienstleistungsmarketing an der Universi-
tat Ingolstadt-Eichstditt, hdlt es fiir moglich,
dass mithilfe von BPO die Vision des virtuel-
len Unternehmens Wirklichkeit wird. Ein Unter-
nehmen stellt Waren her oder kauft sie ein
und vertreibt sie dann etwa iiber das Internet
oder das Verkaufsfernsehen. Den Vertrieb aber
liberldsst es ganz dem Dienstleister (oder
mehreren Dienstleistern), die den Verkauf in
Eigenregie, natiirlich in Abstimmung mit dem
Auftraggeber, abwickeln. ,,Es geht beim BPO
um das Konzept One face to the customer*,
so Jedraficzyk. Der Vorteil liege darin, dass
Schnittstellenprobleme vermieden werden,
indem es durch BPO eine klare Zuteilung von
Verantwortung gebe und nicht mehr viele Ab-
teilungen und Stellen miteinander kooperie-
ren miissen, wobei immer Reibungsverluste
entstehen.

werden, die standardisierte Prozesse mdg-
lichst schnell und kostengiinstig in hoher
Stiickzahl ,,produzieren — beim klassischen
Auslagern geht es um ,,Service* als quasi in-
dustriell gefertigtes Produkt — sind nun Krea-
tivitat, vorausschauendes und strategisches
Denken sowie die Fahigkeit, Probleme zu
I6sen und langfristige Beziehungen aufzu-
bauen und zu pflegen gefragt. Es geht mit an-
deren Worten darum, den Auftraggeber mit
hochqualifizierten Mitarbeitern umfassend
zur Seite zur stehen und gemeinsam zu wach-
sen. Aus dem Befehlsempfanger Dienstleister
wird ein strategischer Partner des Auftrag-
gebers.

Investitionen notwendig

Dieser Wandel ist nicht einfach zu be-
werkstelligen. Dienstleister, die sich vom rei-
nen Abwickler zum BPO-Anbieter entwi-
ckeln méchten, bendtigen tiefgehendes Wis-
sen von und Verstdndnis fiir das Geschéft
des Auftraggebers. Henn empfiehlt Call Cen-
ter-Betreibern daher, sich auf bestimmte
Branchen oder bestimmte Prozesse zu kon-
zentrieren. ,Nur wer schmeckt und riecht
wie eine Bank oder ein Mobilfunkanbieter,
wird erfolgreich sein.”

Dienstleister miissen vor allem investie-
ren, um sich zu wandeln. Sie benétigen kom-
petente, hervorragend ausgebildete Mitar-
beiter. Das ist zwar auch fiir das Service
Factory-Geschéft notig, dennoch liegt die
Qualifikationshiirde dort niedriger als bei
BPO-Anbietern. Es geht nicht mehr allein
darum, den Mitarbeitern Produktwissen bei-
zubringen und erfolgreiche Gesprachsstrate-
gien. Mitarbeiter aller Ebenen miissen etwa,
wenn ein Call Center-Betreiber das Be-
schwerdemanagement eines Mobilfunkan-
bieters in Eigenregie Gbernimmt, in der La-
ge sein, schnell und komplikationslos einem
veréargerten Kunden Kompensationen anzu-
bieten, in Form von Gutschriften, Preisnach-
lassen, Sonderangeboten. Dazu bendtigen
sie die Freiheit, im Gespréach mit dem Kun-
den selbstzu entscheiden, wie die Kompensa-
tion fir erlittenes Ungemach aussehen kann.
Agents missen in diesem Fall abschétzen
konnen, wie wichtig der jeweilige Kunde fiir
das Auftraggeberunternehmen ist, welchen
Wert er aktuell hat und wie dieser weiterent-
wickelt werden kann.

Am Beispiel des Beschwerdemanagements
zeigt sich, wie der Beitrag eines BPO-Partners
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zur Wertschdpfungssteigerung des Auftragge-
bers aussehen kann: Der Dienstleister tiber-
nimmt einen komplexen, fiir die Unterneh-
mensentwicklung entscheidenden Prozess.
Er verfiigt Uber Mitarbeiter, die den Markt,
in dem sich der Auftraggeber bewegt, sehr gut
kennen. In diesem Fall wissen sie um den
harten Wettbewerb im Mobilfunkbereich
und sie wissen auch, dass es vor allem darum
geht, Bestandskunden zu halten, weil die
Neukundengewinnung in einem gesattigten
Markt ausgesprochen teuer ist. Und die
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leister fiihrt, verlaufen so erfolgreich, dass
die Krankenkasse die Mitarbeiterinnen, die in
den einzelnen Lokal- und Regionalbiiros der
Versicherung Gesprache annehmen, beim
Dienstleister regelmaRig schulen lésst.

Langfristige Partnerschaft

Aus einem einzelnen Projekt, hier der
Ubernahme eines bestimmten Anrufaufkom-
mens, ist eine langfristige Partnerschaft ge-
worden, in der beide Partner standig vonei-
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BPO — NUR ETWAS FUR GROSSE?

Wer als Dienstleister Business Process Out-
sourcing (BPO) anbieten mdochte, muss Vor-
leistungen erbringen. Er muss in qualifizier-
te Mitarbeiter investieren, die den Markt
kennen, in dem sich der Auftraggeber be-
wegt, und die wissen, wie die Prozesse im
Auftraggeberunternehmen gestaltet sind,
wie die Wettbewerbsposition des Unterneh-
mens aussieht. Solche Mitarbeiter sind teu-
rer als Agents, die Standardkundengesprd-
che in hoher Schlagzahl méglichst effizi-
ent abwickeln. Von daher, sagt Marcel Je-
draf3czyk vom Lehrstuhl fiir Dienstleistungs-

Agents wissen, dass jedes Gespréch, in dem
ein Kunde sich beschwert, oft die letzte
Chance ist, diesen Kunden an das Unter-
nehmen zu binden. Entsprechend verhalten
sich die Mitarbeiter im Kundengesprach.

Keine Einbahnstrale

Die Beziehung zwischen Auftraggeber und
BPO-Partner ist aber keine Einbahnstrafe,
sondern der Dienstleister bietet dem Kun-
denunternehmen auch Beratung. Mit dem
Wissen, das er aus den Kundengesprachen
gewinnt, berat er den Auftraggeber, was die
Produktgestaltung, die \Verbesserung der Ser-
viceangebote und dhnliches betrifft. Ein Bei-
spiel: Ein Call Center aus Erlangen bearbei-
tet flir eine gesetzliche Krankenkasse in Bay-
ern seit Jahren mehrere Millionen Kunden-
gesprache im Jahr, im Inbound und im Out-
bound. Im Laufe der Jahre hat der Dienstleis-
ter Gesprachsstrategien entwickelt, die mitt-
lerweile als Benchmark, als Messlatte, fur die
Gespréchsfiihrung der internen Mitarbeiter
der Krankenkasse dienen. Die Gesprache mit
den Krankenkassenkunden, die der Dienst-

management an der Universitdt Ingolstadt-
Eichstdtt, sei BPO eher etwas fiir grofiere
Dienstleister, die solche Investitionen in Per-
sonal und auch in Technik leisten konnen. Er
sieht aber auch Chancen fiir kleinere Dienst-
leister. ,,Diese kdnnen sich zum Beispiel auf
die Beratung konzentrieren und fiir die Tele-
fonie auf andere, ebenfalls spezialisierte
Dienstleister zurtickgreifen. ,,Auch ein Netz-
werk von kleinen Dienstleistungsunterneh-
men im Customer Care-Bereich kann BPO-
Partner fiir Auftraggeberunternehmen sein,
ist sich JedrafSczyk sicher.

nander lernen. Und gerade darin sieht Henn
die Bedeutung von BPO fiir Dienstleister.
»Der Nutzen fur die Dienstleister besteht
darin, dass sie fur das Unternehmen eine
héhere Wertschdpfung erzielen®, erklért der
Berater. Sie senken nicht mehr allein die Kos-
ten fiir die Kundenbetreuung, sondern erho-
hen die Qualitat des Kundendialogs, entwi-
ckeln die Kunden des Auftraggebers und er-
héhen so dessen Wertschépfung weit mehr,
als es mit reinen Kosteneinsparungen mog-
lich ware. ,,Hohere Wertschopfung bedeutet
aber auch, hohere Preise durchsetzen zu kon-
nen und sich unabhdngig zu machen vom
Preisdruck, der auf den Dienstleistern las-
tet.” Auch JedraBczyk sieht in Business Pro-
cess Qutsourcing einen Weg, auf dem
Dienstleistungsunternehmen aus dem Preis-
kampf aussteigen kénnen. ,,Die Kundenun-
ternehmen missen die hdheren Wertbei-
trége, die der Dienstleister erwirtschaftet,
auch entlohnen.”
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Wir singl der Wind
in lhren Segeln.

Mit Dynamik und Innovationskraft nimmt walter
services fur Sie direkten Kurs auf Kundenservice
und Kosteneffizienz. Bei der Betreuung lhrer
Business Prozesse steuern wir lhre Vertriebs-
ziele an. Ob als integrierte Sales Unit oder
als externer Dienstleister — walter services ist
lhr starker Partner bei jeder Seelage. Denn
die optimale Betreuung lhrer Kundenwert-
schopfungskette ist unser Antrieb. Volle Kraft
voraus fir lhren Markterfolg!
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