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Von Beginn an richtig
gestalten

BPO ist ein weites (Minen-) Feld. Dieser Beitrag erlautert anschaulich,
warum Geschaftsprozesse outgesourct werden sollten, wie die Partner-
suche gestaltet werden sollte, wie zielsetzungskonforme Vergiitung
aussieht und welche Methoden geeignet sind, den gewonnenen Partner
in der Praxis zu steuern und in die eigene Organisation einzubinden.

Unternehmen setzen Prozesse als Folge
von Einzelschritten ein, die mittels Regeln
miteinander verkniipft sind, um die Ziele
der eigenen betrieblichen und geschift-
lichen Titigkeit zu erreichen. Zu einem

Geschiftsprozess werden diese Aktivititen,
wenn dieser Prozess funktionsiibergreifen-

de Aktivititen biindelt. Daher werden im
es e n Rahmen des Business Process Outsourcing
(BPO), also der Fremdvergabe von Ge-

schiftsprozessen, Teile der funktionsiiber-
greifenden Ablauforganisation fremdverge-
ben. Dies unterscheidet BPO von anderen
Outsourcing-Ansitzen, in denen Teile der
Aufbauorganisation, z.B. eine IT-Abteilung,
fremdvergeben werden. Contact Center
Dienstleister iibernehmen nunmehr immer
hiufiger Aufgabenstellungen, die iiber reine

Kommunikationsdienstleistungen hinaus-
gehen und vollstindige Geschiftsprozesse
abbilden. Gute Beispiele hierfiir sind die

Auslagerung der vollstindigen Abonnenten-
betreuung durch Verlage oder die Fremd-
vergabe der Schadensregulierung durch Ver-

sicherer.

Warum Business Process
Outsourcing?

Gleichzeitig reift die Erkenntnis: Es gelten
die gleichen Mechanismen wie bei ,klassi-
schen Outsourcing-Vorhaben. Die generi-
schen Griinde fiir das Outsourcing sind —
ggf. unterschiedlich akzentuiert — branchen-
iibergreifend giiltig. Dies ist unabhingig von
dem Geschiiftsmodell der Auftraggeber als
auch von den verschiedenen Aufgabenstel-
lungen, die fremdvergeben werden sollen.

Unternehmen versprechen sich eine Kon-
zentration auf die eigenen Kernkompeten-

www.teletalk.de




16

MANAGEMENT & INNOVATION

zen, die Nutzung von Kostensenkungspo-
tentialen, einen Zugewinn an Flexibilitit
oder den Zulauf bislang nicht im Unterneh-
men vorhandener Kompetenzen.

Dies kann am Beispiel der Fremdvergabe
der Abonnentenbetreuung an einen Dienst-
leister illustriert werden: Schlieflt man z.B.
innovative Abonnentenkonzepte aus, liegen
Wertschpfung und Wettbewerbsvorteil in
den zielgruppen-adjustierten Inhalten der
Verlagsprodukte. Die kaufminnische Be-
treuung eines Abonnenten ist demgegeniiber
als Prozess unterstiitzender Natur identifi-
zierbar. Im Extrem kann dieser Prozess von
der Abonnentengewinnung iiber die Ab-
rechnung und dem Handling von Besonder-
heiten — bspw. Urlaubsunterbrechungen oder
Kiindigerriickgewinnung — bis hin zur (phy-
sischen) Lieferung des gewiinschten Pro-
dukets reichen. In diesem Beispiel sind viel-
faltige Funktionen beteiligt: Marketing, Ver-
trieb, Finanzbuchhaltung, Controlling, Kun-
denservice, Logistik und ggf. weitere Akti-
vititen. Lernkurveneffekte, Fixkostendegres-
sionen und die Externalisierung von Risiken
erméglichen dem Auftraggeber-Verlag im
Falle einer Fremdvergabe, an Kostensen-
kungspotentialen zu partizipieren. Je nach
Exklusivititsvereinbarung mit dem Service-
partner kénnen dariiber hinaus Lernerfah-
rungen anderer Verlage transferiert werden.

Klartext durch Checkliste

Sollen Geschiiftsprozesse extern verlagert
werden, sollte vorab gepriift werden, ob der
betrachtete Prozess fremdvergabefihig ist.
Eine kurze Checkliste hilft, Klarheit zu ge-
winnen:

— Handelt es sich bei der betrachteten Leis-
tung um einen Kernprozess in der Wert-
schépfung des Unternchmens? Wird diese
Frage bejaht, sollte die Dienstleistung
nicht fremdvergeben werden.

— Ist die gewiinschte Leistung operational
beschreibbar? Lautet die Antwort hier
nein, sollte die Leistung ebenfalls nicht
fremdvergeben werden. (Woher sollte der
Dienstleister wissen, was zu tun wire?)

— Wie ist das Risiko fiir das Unternehmen
im Falle eines Outsourcings zu bewerten?
Kann die Leistung vor dem Hintergrund
der Risikostruktur fremdvergeben werden?
Was passiert im Falle eines Worst Case,
wenn der Dienstleister ausfille? Ist das
Unternehmen in einer Ubergangsphase
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noch wettbewerbsfihig? Ist der Prozess —
wenn auch kein Kernprozess — dennoch
fiir das Unternehmen kritisch, sollte eine
Fremdvergabe mit Augenmaf erfolgen.

— Existiert ein potentieller Partner, welcher
die Dienstleistung vor dem Hintergrund
Qualitit und Wirtschaftlichkeit erbringen
kann? Damit einhergehend: Ist es wirt-
schaftlich sinnvoll, die Leistung extern am
Markt zuzukaufen? Findet sich kein Part-
ner, der die Dienstleistung zu wirtschaft-
lich sinnvollen Konditionen anbietet, stellt
sich die Frage der Fremdvergabe wahr-
scheinlich nicht mehr.

Wie den richtigen Partner
finden?

Ist die Entscheidung pro BPO gefallen,
beginnt die wichtige Phase der Partnersuche
und -auswahl. Ausgangspunkt ist ein aussa-
gekriftiges Ausschreibungsdokument. Neben
einer Vorstellung des Auftraggebers beinhal-
tet dieses Dokument eine Definition der
Zielsetzungen des Projekts. Die vollstindige
Beschreibung der zu erbringenden Dienst-
leistungen inkl. Prozess-Beschreibungen und
Prozess-Diagrammen stellt den inhaltlichen
Schwerpunkt dar. Im Rahmen von BPO-
Projekten sind verschiedene Funktionen ei-
nes Unternehmens betroffen. Dies erhoht
die Komplexitit der Beschreibung der aus-
geschriebenen Leistungen, da sowohl diverse
Schnittstellen als auch die politischen Rah-
menbedingungen der Beteiligten zu beriick-
sichtigen sind.

Fiir die Abgabe eines verbindlichen An-
gebots der potentiellen Bieter ist es wichtig,
in der Ausschreibung alle kalkulations-
relevanten Aspekte zu benennen: Welche
Mengengeriiste sind bekannt? Welche Be-
arbeitungsdauern liegen dahinter? Welchen
Schwankungen unterliegen diese erfahrungs-
gemif$? Welche Service-Level-Agreements
erwartet der Auftraggeber? Wie ist das Be-
richtswesen auszugestalten? Welche Quali-
titsanforderungen stellt das vergebende
Unternehmen? Wie wird die Dienstleis-
tungsgiite gemessen? Wie werden Eigen-
tumsverhiltnisse an Daten- und Datenspei-
chern geregelt? Welche Schulungskonzepte
sind geplant (z.B. Auftraggeber schult alle
Mitarbeit und Mitarbeiterinnen vs. Multi-
plikatorenschulungen)? Welche Schnittstel-
len werden in das Auftraggeber-Unterneh-
men hinein zu bedienen sein? Welche Mit-

arbeiterqualifikationen werden benétigt?

Formale Gesichtspunkte runden die Aus-
schreibung ab: Welche Anforderungen stellt
das Unternehmen an die finanzielle Stabilitit
des potentiellen BPO- Partners? Welche Ter-
mine sind bindend einzuhalten? Wer ist fiir
das Angebot zeichnungsberechtigt? Auf Basis
welcher Kriterien erfolgt die Auswahl? Wie
ist der Auswahlprozess gestaltet? Welche An-
sprechpartner geben nach welchen Regeln
Auskunft zur Ausschreibung?

Aufbauend auf die schriftliche Vorberei-
tung der Ausschreibung ist in einer Phase
des Auswahlprozesses wichtig, Bieter aus der
engeren Auswahl personlich kennenzulernen.
Es gilt zu priifen, ob die ,Chemie stimmt®.
Dies kann effizient im Rahmen sogenannter
,Pitch-Termine® mit den Bieterunternehmen
eruiert werden. In diesen Terminen priift
das Unternechmen den potentiellen Dienst-
leister vor den Hintergriinden cultural fit,
Verstindnis der Aufgabenstellung, operative
Kompetenzen und persénlicher Eindruck.

Auftraggeber beantworten fiir sich unter
dem Aspekt ,cultural fit“ zum Beispiel fol-
gende Fragen: Passen die Unternehmens-
groflen zueinander? Harmonieren die Unter-
nehmenskulturen? Kénnen sich die betei-
ligten Akteure vorstellen, mit dem Bieter er-
folgreich zusammenzuarbeiten?

Standiger Austausch

Im Pitch-Termin stellt der Bieter seinen
angebotenen Losungsansatz vor. Dies erfolgt
idealerweise durch den designierten Projekt-
leiter bzw. die designierte Projektleiterin.
Der Auftraggeber hat so die Gelegenheit zu
tiberpriifen, ob die Aufgabenstellungen rich-
tig erfasst wurden. Gleichzeitig bietet sich
durch ein Frage- und Antwort-Spiel im An-
schluss an die Prisentation die Méglichkeit,
den Projektleiter genauer kennenzulernen.
Hat der Bieter einschligige Erfahrungen mit
der ausgeschriebenen Dienstleistung? Kann
der Anbieter kreativ mit Herausforderungen
umgehen? Bestehen Friktionen in Hinblick
auf die Eignung fiir die ausgeschriebene
Dienstleistung? Weiterhin kénnen Gedan-
kenspiele genutzt werden, mit welchen die
angefragte Dienstleistung fiir die Zukunft
weitergesponnen oder der Prisentierende
um Einschitzungen und Bewertung des Ge-
sagten gebeten wird.

Die personlichen Eindriicke der Teilneh-
mer des Pitch-Termins runden das Ge-samt-
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bild ab. Damit diese Eindriicke nicht durch
meinungsstarke Teilnehmer dominiert wer-
den, sollten die Pitch-Termine mittels eines
vorab definierten und abgestimmten Frage-
bogens evaluiert werden. Das Ausfiillen der
Bogen erfolgt idealerweise vor der Diskus-
sionsrunde, an der der Bieter dann nicht
mehr teilnimmt.

Welche Vergiitungsstrategien
sind sinnvoll?

Ein Kernbestandteil des Vertragswerkes
ist die Vergiitungsregelung. Drei grundle-
gende Strategien stehen dem Auftraggeber
des Outsourcing-Partners hierfiir zur Ver-
fiigung. Diese lassen sich in Hinblick auf
die Risikoallokation sowie die Art der Steu-
erung des BPO-Partners klassifizieren:

Modell 1 — Vergiitung je Ressource: Die
Auftraggeber zahlen bspw. pro Vorgangsmi-
nute oder pro Stunde. In diesem Vergii-
tungsmodell erfolgt die operative Steuerung
durch den Auftraggeber. Dieser trigt die Ri-
siken einer Fehlplanung. Der Outsourcing-
Partner stellt einzig operative Kapazititen
zur Verfiigung. Management-Kapazititen
des Dienstleisters werden ,nur im Sinne
einer Kapazititsausweitung fiir den Auftrag-
geber genutzt.

Modell 2 — Vergiitung je Ergebnis: Kern-
element dieser Vergiitungsstrategie ist die
Teilung der operativen Steuerung zwischen
den beiden Partnern und eine teilweise Ri-
sikotibernahme durch den Dienstleister.
Die Steuerung durch das fremdvergebende
Unternehmen erhilt eine strategische Note,
ohne die operative Natur vollstindig zu
verlieren. In diesem Modell vergiitet der
Auftraggeber bspw. pro Call, pro E-Mail
oder pro erzieltem Ergebnis/Vorgang. Da-
durch, dass der BPO-Partner einen Teil
des wirtschaftlichen Risikos iibernimmt,
steigen die Kosten um eine angemessene
Risikoprimie.

Modell 3 — Vergiitung je Segment: Der
Outsourcing-Partner erhilt einen Fixbetrag
fiir ein definiertes Kundensegment. In die-
sem Vergiitungsmodell liegt die operati-
ve Steuerung (nahezu) vollstindig beim
Sourcing-Partner. Der Auftraggeber steuert
den Partner strategisch. Das Risiko einer
Fehlallokation von Ressourcen liegt beim
Dienstleister. Auf Grund dieser umfassen-
den Risikoiibernahme steigt die Risiko-
primie.
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Neben monetdren Instrumenten besteht eine
Vielzahl weiterer organisatorischer und kul-
tureller Steuerungsinstrumente:

® organisatorische Steuerungsinstrumente
o kulturelle Steuerungsintrumente

e regelmdfige Standortbesuche

* bedarfsgerechtes Eskalationsmanagement
e Protokollfiihrung inkl. Unterschrift

¢ regelmdflige Jour Fixe

® Qualitdtszirkel auf Managementebene

Welches Vergiitungsmodell Anwendung

findet, hingt stark von der Unternehmens-
kultur des outsourcenden Unternehmens
ab und hat deutliche Implikationen fiir
die Anforderungen an die Person, die den
BPO-Partner steuert. Liegen keine opera-
tiven Steuerungskompetenzen vor, verbietet
sich Modell 1. Gleichzeitig benétigt der
Steuerer in Modell 3 strategische Fihigkei-
ten. Auch wenn im ersten Impuls im Falle
von fremdvergebenen Geschiftsprozessen
Modell 3 opportun erscheint, sollte die Ge-
samtsituation rund um Fertigkeiten und
Kenntnisse des eigenen Personals, die eigene
Unternehmenskultur und der konkrete Ge-
schiftsprozess holistisch gewiirdigt werden,
bevor eine Entscheidung fiir das Vergii-
tungsmodell getroffen wird. Wichtig ist,
diese Entscheidung vor Beginn der Aus-
schreibung zu treffen, um insbesondere die
Leistungsbeschreibung im Ausschreibungs-
dokument adidquat auszugestalten (operativ
versus strategisch).

Die Beratungspraxis zeigt, dass Vergii-

tungsmodelle am einfachsten in ihrer
Grundform funktionieren. Mischformen
bieten den Vertragsparteien mehr Interpre-
tationsspielraum und damit mehr Méglich-
keiten, Abrechnungssachverhalte zu gestal-
ten, inkl. aller damit einhergehenden Frik-
tionspotentiale.

Welche
Steuerungskonzepte
bestehen in der Praxis?

Das gewihlte Vergiitungsmodell kann in

eine qualititsorientierte Bonus-/Malusrege-
lung eingebettet werden. Auf Basis eines ge-
meinsam entwickelten Kennzahlensystems
wird die Giite der Leistungserbringung im

® klare Projektorganisation mit zugeord-
neten Verantwortlichkeiten

e Lob bei guten Leistungen

e Tadel bei Minderleistungen

e regelmdfig Transparenz wdihrend der
Zusammenarbeit herstellen

e Erwartungsklarheit herstellen

o Wertschdtzung dufern

o Vorbildfunktion ausfiillen

® good guy, bad guy-Strategie leben

e ein Bieram Abend*“

operativen Betrieb regelmifig evaluiert. Die
Ergebnisse dieser Messungen werden zu einer
Spitzenkennzahl verdichtet. Uberschreitet
der Dienstleister einen definierten Zielwert,
erhilt dieser einen Bonus, bspw. bis zu 10
Prozent der Grundvergiitung. Wird der Ziel-
wert nicht erreicht, ergibt sich ein Malus,
z.B. bis zu 20 Prozent der Grundvergiitung.
Die Grundvergiitung wird zu 100 Prozent
gezahlt, wenn der Zielwert exakt erreicht
wird. Dieser Mechanismus stellt eine Form
der monetiren Steuerung des Dienstleisters
dar. Weitere Ausprigungen sind:
— Vereinbarung einer Malusregelung ohne
Bonus-Komponente
— Abstimmung von Strafzahlungen bei ge-
schiftsschidigendem Verhalten oder bei
unternehmenskritischen Rechtsverstofen
— Projekterweiterungen oder —reduktionen
— Incentives und Sonderzahlungen bei ein-
malig exzellenten Leistungen

Monetire Steuerungsinstrumente sind Re-
gelungsbestandteile des Outsourcingvertrags
und sollten bereits in der Ausschreibung
vollstindig aufgefiihrt sein.

Insbesondere monetire und organisatori-
sche Steuerungsinstrumente sollten bereits
in der Ausschreibungsphase antizipiert wer-
den, um Klarheit fiir den Bieter zu schaffen:
All diese Aspekte sind relevant fiir den Auf-
wand des Bieters und damit fiir dessen An-

gebot.
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