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13 Entschlisselt - Flinf Stellhebel flir besseres Outsourcing

Autor: Bernhard Gandolf

Unsere Wirtschaft beruht auf dem Prinzip Arbeitsteilung und Spezialisten. Was liegt néher als
zu schlussfolgern, Outsourcing wéare Routine. Jedoch: In der Praxis verfehlen lber die Halfte

aller Projekte bei Fremdvergaben die gesetzten Ziele!

Wissenschaftler, Experten, Praktiker generierten einen Wust aus Daten und Analysen. Fiir Sie
entschliisselt der Autor den Code. Dieser Artikel liefert fiinf Stellhebel fiir erfolgreiches Ausla-

gern. Gerade jetzt in der Krise.

Erster Stellhebel: Kooperieren, outsourcen oder intern?

Dieser Stellhebel regelt alle weiteren. Clevere Unternehmen wégen vorab intensiv ab, wozu sie sich
mit Outsourcing beschéftigen. Halbgares Entscheiden fuhrt zu halbgaren Resultaten.

Die Pandemie verandert unsere Art zu arbeiten mit Wucht. Vertrieb wandert primar in die digitale so-
wie fernmindliche Sphére. Kundenservice bewahrt vorwiegend fir technisch und medizinisch notwen-
dige Aspekte noch Spezialisten im Feld. Der Uberwiegende Teil findet online, im Call Center oder

Uberhaupt nicht mehr statt.
Welche Optionen bietet die Pandemie der Wirtschaft fiir Vertrieb und Kundenservice?

Nlchtern betrachtet verfigen Unternehmen Uber mindestens vier Handlungsoptionen. Wobei die

vierte in den Augen des Autors einer Aufgabe gleichkommt.

1. Kooperieren, sprich, Unternehmen arbeiten im Bereich Vertrieb oder Kundenservice zusam-
men. Ein Beispiel im Corona-Zeitalter liefern Impfstoffhersteller.

2. Outsourcen, den Vertrieb oder den Kundenservice an einen Spezialisten fremdvergeben. Das
gilt getrost als gelebte Praxis mit den unten beschriebenen Ticken.

3. Intern erbringen, Kapazitaten und Strukturen im Haus auf- und ausbauen. Diese Variante fiihrt
in begrenzten Fallen zum Ziel.

4. Vertrieb und Kundenservice einstellen und damit das Geschéaft und die Existenz aufgeben.

Verschiedene Griinde deuten darauf hin, sich zunachst mit den ersten beiden Optionen zu beschéfti-
gen: Externe Spezialisten verfligen Uber benétigtes Know-how, sprich Kenntnisse, wie Prozesse opti-
mal funktionieren. Das Wissen um Prozesse und Techniken sowie die Skills, diese zu bedienen, stellt
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den Mehrwert dar. Oder der Leser denke an Marktzugange, welche die Auftraggeber voranbringen.
Beispiel Impfstoffhersteller: Pfizer wei3 durch die weltweite Prasenz wie die Behdrden lokal Praparate
zulassen. Bei Call Center-Outsourcing Service Providern gilt dies fur Teleperformance. Der Gigant be-
dient nahezu alle der verbreitetsten Verkehrssprachen und weif3, wie er hier Personal gewinnt. Das
Fokussieren auf einzelne Aktivitdten und andere Gehalts- beziehungsweise Tarifstrukturen ermdglicht
es Dienstleistern, beim Produzieren Kosten zu sparen. Der Faktor Zeit spielt ebenfalls eine Rolle fur
das Entscheiden ,Fremdvergabe ja/nein®. Fertige Paketlésungen fir den digitalen Vertrieb versetzen
Auftraggeber schneller in die Lage, Kunden fiir sich zu gewinnen. Externe Partner helfen, die Flexibili-
tat zu erhdhen.

Vergessen wir in dem Zusammenhang nicht den rechtlichen Ausléser fir manche Fremdvergaben. Es
gibt Bereiche unserer Wirtschaft, fir die ist Outsourcing nahezu verpflichtend. Pharmaunternehmen
wollen méglichst keine Patientendaten in ihren Systemen wissen. Netzbetreiber und Energieversorger
trennt der Gesetzgeber. Rechtsanwalten bleibt das Beraten bei Rechtsfragen vorbehalten, weshalb
Versicherer hier gerne auf Dienstleister zuriickgreifen.

Dem gegeniiber steht das Erwagen, Vertrieb und Kundenservice intern auszubauen. Ein Argument
lautet gern: Arbeitsplatze erhalten. Dieser Gedanke greift in der Regel nicht langfristig. Verliert eine
Fima mittelfristig Wettbewerbsfahigkeit, weil Konkurrenten effizienter arbeiten, kostet es weitaus mehr
Jobs. Ein weiterer gern genannter Grund nicht auszulagern, verbirgt sich hinter dem drohenden Ver-
lust von eigenem Know-how oder N&dhe zum Kunden. Logisch. Wer beispielsweise als Energieversor-
ger seinen Kundenservice fremdvergibt, verliert das Wissen um die Organisation und das Rickmelden
der Versorgten zumindest teilweise. Somit gilt es hier die aktuellen und zukiinftigen Kernprozesse zu

identifizieren.

Das Betrachten des Risikos spielt bei dem Entscheiden ,Fremdvergabe ja/nein* ebenfalls eine we-
sentliche Rolle. Macht sich der Auftraggeber durch Outsourcing abhangig in geschéftskritischen Di-
mensionen? Das Abwégen von Pros und Contras drangt sich auf.

Zuletzt gibt es noch einen Gedanken, weshalb das Auslagern eventuell nicht in Betracht kommt. Weil

wer weil3 welche Qualitdt man als Auftraggeber am Ende bekommt?
Merke: Clevere Manager Uberlegen zuerst, wozu Outsourcing im eigenen Kontext dient.

Fallt die Wahl auf Outsourcing, heif3t es den passenden Partner wahlen — ein Thema fir sich.
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Zweiter Stellhebel: Erfolg entsteht gemeinsam

Studien von Fraunhofer, Universitét Bayreuth oder Beratungsfirmen (z. B. Horvath & Partner) liefern
{ibereinstimmende Resultate. Uber die Halfte aller Fremdvergaben in Deutschland verfehlen regelma-
Big die gesetzten Ziele. Das heiB3t geringeres Kosteneinsparen als geplant. Umsetzungshorizonte
ufern weit Gber Zieldaten hinaus aus. Endkunden zeigen sich unzufrieden. Die dem Autor vorliegen-
den Arbeiten umfassen den Zeitraum 2003 bis 2015. Eigene Umfragen von Teilnehmern in Fachforen
.Dienstleister steuern” stiitzten den Wert. Ob es sich um Outsourcing bei IT, Kundenservice, Ver-
triebseinheiten oder Abrechnung handelt - die Antworten der Manager fallen Ubereinstimmend aus.

Woran liegt es, dass jede zweite Fremdvergabe (unabhéngig vom Inhalt) die Ziele verfehlt?
Bereits 2003 lieferten Forscher von Fraunhofer die ernlichternde wie entlarvende Antwort,

e In zwei Drittel der Falle (67,2%) verfehlter Outsourcing-Ziele beschreiben fremdvergebende Fir-
men die Aufgabe unzureichend und/oder steuern ungenigend.

Vereinfacht ausgedrickt bedeutet das:

e Wer als Auftraggeber nicht kommuniziert, was er wie und wann benétigt, braucht sich nicht zu
wundern, das Gewlinschte nicht zu bekommen.

e Wer sich als Auslagernder ungentgend um Dienstleister kimmert, erhélt die Leistung irgendwann
und irgendwie. Nicht zu dem Zeitpunkt, in dem Zustand wie er sie braucht.

Erfolg im Outsourcing entsteht gemeinsam. Dienstleister brauchen Auftraggeber und deren Steu-

ern, damit der Auftragnehmer richtig arbeitet. Unternehmen, die Dienstleister aktiv steuern, erreichen

eher die Ziele ihrer Fremdvergabe. Firmen, die ihre Gewerke unzureichend managen, erleben ein De-

saster. BER griiBt. Verkilrzte Rolltreppen zeigen eine unzureichende Spezifikation und mangelndes

Uberwachen, sprich Steuern, beim Bau. Kluge Auftraggeber installieren Personen, die sich aktiv ums

Betreuen kimmern — Dienstleistersteuerer oder neudeutsch Vendor Manager.

Dritter Stellhebel: Aberglauben Qualitat vs. Quantitat zu Grabe tragen und
ganzheitlich Steuern.

Viele Manager hangen gern dem Aberglauben an, es gabe nur eine Wahl zwischen Qualitat oder
Quantitat. Nobelpreistrager Philip Warren Anderson erklart in seinem Artikel ,More is different‘1972:

Qualitat beschreibt einen Zustand. Quantitat hilft, den Zustand mengenmanig zu beschreiben. Ergo:

Quantitat représentiert eine Dimension von Qualitat.

Mittels sechs Dimensionen lasst sich jede Dienstleistung qualitativ beschreiben:
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e Urteil des Leistungsempfangers/Kundenzufriedenheit (Voice of the Customer)

e Finanzen (Was kostet es? Was bringt es?)

e Prozesse (Wie lauft es ab?)

e Kommunikation (Wie wird es gesagt/kommuniziert?)

e Inhalte (Was passiert?)

e Quantitat (Wie haufig? Wie schnell? etc.)

Wer das beherzigt, dem erleichtert es das Beschreiben und Steuern eines Dienstleisters. Die Ent-

scheidungsfrage lautet somit: ,Wie gut wird es erledigt?

Das Fallbeispiel ,,Beauftragung eines Vertriebsdienstleisters“ illustriert die das Umsetzen.

Viele Unternehmen beschreiben die Aufgabe fiir den Dienstleister so:

»+Akquirieren Sie bis Datum 1.000 Neukunden (Quantitat) fir unser Produkt ,Tarif A". Fir jeden Ab-

schluss nach Abzug der Widerrufe erhalten Sie soundso viel Euro (Finanzen).”
Wer nach Anderson vorgeht, erweitert die Definitionen sinngemafl um solche Bausteine:

e Urteil des Kunden: Bereitschaft zu Weiterempfehlung aller kontaktierten Personen von X% (es gilt
die Marke zu schiitzen). Zufriedenheit der Neukunden in Héhe von Y%.

e Prozesse: Fur jeden Datensatz gelten diese Pflichtfelder..., Der Datenfullgrad betragt ..., Fehlein-
trage ...

e Kommunikation: Die Kommunikation trégt zum professionellen Auftritt bei. Ansprache, Bedarfsa-
nalyse, Nutzenargumentation, Zusammenfassung, ... evaluiert der Auftraggeber.

e Inhalte: Dass die Angaben korrekt sind sowie das Unterlassen von Diskreditierungen und Wettbe-
werbsempfehlungen misst der Auftraggeber.

Das bringt konkret geringstenfalls drei Nutzen: Erstens schafft das Beschreiben fiir beide Seiten mehr

Klarheit Gber das Gew(inschte. Bekannterweise im Geschéaftsleben nichts (bis wenig) stillschweigend

voraussetzen! Zweitens versetzt das prazise Benennen der Messparameter den Auftraggeber in die

Lage, den Vertriebsdienstleister besser zu steuern. Drittens unterstutzt diese Vorgehensweise ganz-

heitliches Denken. Wer die Effekte seines Handelns bedenkt, erzielt — Ausnahmen bestatigen die Re-

gel - bessere Resultate.
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Vierter Stellhebel: Die Mitarbeiter des Dienstleisters zu Fahnentragern wandeln.

Dienstleister arbeiten in der Regel fir mehrere Auftraggeber. Fir Mitarbeiter ist dieser Umstand her-
ausfordernd. Empathisch und freundlich reprasentieren sie die humanen Visitenkarten der beauftra-
genden Firmen. Heute noch im Einsatz fir Unternehmen A, morgen B. Damit die Identifikation mit

dem Auftraggeber entsteht, bedarf es viel Arbeit. Und zwar beim Fremdvergebenden!

Dienstleister zu steuern, heiBBt Gesicht und Ansprechpartner seines Unternehmens zu sein. Merke:
Menschen arbeiten nicht fir Marken! Menschen arbeiten fir Menschen. Wer diese Regel als Vendor
Manager beherzigt, erleichtert seine Arbeit extrem. Ein Lob aus dem Mund des Auftraggeber-Vertre-
ters motiviert mehr als es manche Dienstleistersteuerer glauben. Die sprichwdrtliche Extrameile hangt
davon ab.

Kluge Personen in der Position Vendor Manager fragen sich konsequent: ,Was tun, um das Perso-

nal des Dienstleisters fiir meine Ziele und mein Unternehmen zu begeistern?“

Die Fahne des Unternehmens hochzuhalten und das Team des Dienstleisters firr die eigenen Ziele
einzunehmen, stellt eine Kernaufgaben dar. Um dem nachzukommen, fiihrt an regelmaBiger Prasenz
kein Weg vorbei. Video- und Telefonkonferenzen substituieren (zum Leidwesen der Technikanbieter)
nicht das persoénliche Erlebnis. Darum heif3t es jetzt in der Pandemie: viel und intensiv kommunizie-
ren. Gemeinsame virtuelle Aktivitdten und Aufmerksamkeiten, wie Werbegeschenke oder Einladungen
zu virtuellen Hospitationen, représentieren einen Ausschnitt der Optionen. Parallel kommunizieren
Dienstleistersteuerer wiederholt, warum die Mitarbeiter des Dienstleisters was und wie gut vollbringen.
Das Stichwort lautet wertschatzend riickmelden.

Funfter Stellhebel: Besser richtig leistungsorientiert vergtiten oder es lassen -
Bonus/Malus erfordert Kapazitat!

Gute Arbeit belohnen Auftraggeber durch leistungsorientiertes Vergiten, kurz Bonus/Malus. Schlechte
Arbeit fordern Fremdvergebende mittels finanzieller Anreize zum Besseren. Wer fremdvergibt, setzt
damit auf ein bewahrtes Instrument. Ob und wie gut Dinge funktionieren, hangt — genauso verhélt es
sich mit dem leistungsorientierten Vergiiten — von Details ab. Details klingt nach Feinarbeit und Auf-

wand. Diese zwei Assoziationen treffen ins Schwarze.

Bonus-/Malus-Systeme erhdhen zunéachst flr den Auftraggeber den Steuerungsaufwand. Sobald es
gelingt Fremdvergebenden in der Zusammenarbeit mit Dienstleistern regelmaBig eine Bonus-Situation
zu erreichen, sparen sie insgesamt Geld.
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Was paradox klingt, beruht auf einem rationalen Hintergrund. Erreicht die Dienstleistung, Beispiel
Kundenservice, den Bonus-Bereich, 1auft aus Sicht des Auftraggebers alles effizient. Es liegen keine
Differenzen vor. Die Prozesse laufen exakt wie geplant und die Kunden zeigen sich zufrieden bis be-
geistert. Die Agenten kommunizieren die gewlnschten Botschaften und Inhalte wertschatzend. Des
Weiteren stimmen die Vorgangsdaten. Nicht einkalkulierte Kosten durch Divergenzen bleiben aus. Der
Aufraggeber erhalt fiir das Geld somit einen optimalen Gegenwert. An dieser gesamthaften Ersparnis
des Beauftragenden partizipiert der Auftragnehmer durch eine Bonus-Pramie.

Eine Schlechterfiillung fihrt im Normalfall zu Kosten bei der fremdvergebenden Firma. Und damit zu
einem Kunden, der unzufrieden ist. Kompensiert wird die Situation durch einen Malus nicht. Er sorgt

dafir, dass der Dienstleister die Folgen direkt zu splren bekommt.
Bonus-/Malus-Systeme erfordern mehr Steuerungsaufwand in diesen Punkten:

e kontinuierliches Messen

e regelmaBig Verstédndnisse von Qualitat des Dienstleisters justieren

e wiederholtes Diskutieren der Ergebnisse

Da das Vergiten des Outsourcing Service Providers von diesen Punkten abhangt, schaut dieser da-
rauf penibel.

Die Option, das Messen dem Dienstleister zu Uberlassen, bietet sich aus Sicht des Autors nicht an.
Kaufmé&nnisch bedeutete das: der Dienstleister nimmt selbst seine Arbeit ab. Das Sprichwort vom

,Bock-zum-Gértner-machen’ drangt sich hier auf.

Der Schritt des regelmaBigen Justierens stiftet dem Auftraggeber mehr Nutzen als Enttduschung Uber
das neuerliche Durchftihren. Wer an zwei Justierungsrunden teilnimmt, kennt das Ph&nomen. Das
Verstandnis von Qualitédt wandelt sich in den Képfen der Beteiligten - trotz schriftlichen Verankerns.
Der Abgleich mit dem Dienstleister liefert Impulse fir das fremdvergebende Unternehmen.

Wer die wiederholte Diskussion von Ergebnissen als Bestandteil der Zusammenarbeit ,Auftraggeber —
Auftragnehmer’ sieht, arrangiert sich eher damit. Erfahrene Einkdufer wissen: ,Bringen Dienstleister
das Thema Geld nicht regelmaBig aufs Tapet, bezahlt der Auftraggeber zu viel. Oder der Dienstleister
machte sich abhangig.’ Beide Zustande gilt es zu vermeiden.

Wer bezahlt gerne Uber dem Marktpreis? Wer wiinscht sich, dass der Auftragnehmer gegebenenfalls

die Zeit der Pandemie nicht Gbersteht, weil er Risiken eingeht?
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Fazit

Aus der heutigen Wirtschaft ist Outsourcing nicht mehr wegzudenken. Ob es den erhofften Nutzen
stiftet, hdngt malRgeblich von den auslagernden Auftraggebern ab. Gerade in dieser Zeit gilt es dies im
Auge zu behalten. Oder man steht eventuell am Ende der Pandemie vor der ndchsten Herausforde-

rung.

Wer diese fiinf Stellhebel richtig einsetzt, steigert den Erfolg seiner Fremdvergaben. Versprochen.

Bernhard Gandolf
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