Stichworte

Geschaftsprozess-Outsourcing, xSPs,
Processing Services, Application
Hosting, Application Service Providing,
Call Center, Geschaftsprozess, Service-
wert-Vereinbarungen

Conceptual Basics of
Business Process Out-

sourcing

Summary

Business Process Outsourcing (BPO)
is increasingly gaining in importance
in practice and science. It is a pro-
blem that today no powerful concept
system is existing. The usability and
exchangeability of scientific findings
to the BPO is therefore restricted.
Managers come to wrong decisions
due to inadequate differentiation
from other forms of outsourcing and
the resulting incorrect market esti-
mation. This article focuses on the
definition of BPO and its differentiati-
on from other forms of outsourcing.
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Begriffliche Grundlagen
des Business Process
Outsourcing

Business Process Outsourcing (BPO) gewinnt in Praxis und Wis-
senschaft zunehmend an Bedeutung. Problematisch ist, dass
zum BPO kein leistungsfahiges Begriffssystem existiert. Die
Verwertbarkeit und Austauschbarkeit von wissenschaftlichen
Erkenntnissen zum BPO ist dadurch eingeschrankt. Manager
fallen — aufgrund der unzureichenden Abgrenzung des BPO von
anderen Outsourcing-Formen und der daraus resultierenden
fehlerhaften Markteinschatzung — falsche Investitionsentschei-
dungen. Im Mittelpunkt des vorliegenden Artikels steht die De-

finition des Begriffs BPO und seine Abgrenzung zu anderen Out-

sourcing-Formen.

Die Idee des BPO ist nicht neu. Bereits Mit-
te des 19. Jahrhunderts wurden Unterneh-
mensfunktionen aus den Bereichen Finan-
zierung, Buchhaltung, Logistik und Recht
an spezialisierte Dienstleister ausgelagert.
In Europa ist die Bedeutung des Outsour-
cing im Allgemeinen und des BPO im Spe-
ziellen stetig gestiegen [1]. Im Jahr 2000
wurden 30 % der gesamten Unternehmens-
ausgaben in die Auslagerung der in Abbil-
dung 1 dargestellten Unternehmensfunktio-
nen an externe Dienstleister investiert. Die-
ser Prozentsatz wird auf 36 % im Jahr 2010
und 45 % im Jahr 2025 ansteigen. BPO ist in
Abbildung 1 als Teilsegment der Unterneh-
mensausgaben fiir externe Dienstleister dar-

gestellt. Im Jahr 2000 wurden 5 % der ge-
samten Unternehmensausgaben in BPO in-
vestiert. Dieser Prozentsatz wird auf 7 % im
Jahr 2010 und 11 % im Jahr 2025 ansteigen.
BPO gewinnt daher in Praxis und Wissen-
schaft zunehmend an Bedeutung.

Problematisch ist jedoch, dass zum BPO
kein leistungsfdhiges Begriffssystem exis-
tiert; folglich ist die Verwertbarkeit und
Austauschbarkeit von Erkenntnissen be-
schrankt— Manager treffen falsche Investiti-
onsentscheidungen. Mit Begriff ist hier die
Wissenseinheit der fiir ein Objekt oder fiir
mehrere Objekte wesentlichen Merkmale
gemeint, die durch einen Namen kommuni-
zierbar gemacht wird. Die wesentlichen
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Abbildung 1: Unternehmensausgaben fiir die externe vs. interne Lei-
stungserstellung nach Unternehmensfunktionen in Europa (in Anlehnung

an [2]).

Merkmale umfassen das Wissen, das iiber
das Objekt bzw. iiber die Objekte existiert

(31

Zwei Griinde sind fiir das Fehlen eines leis-
tungsfiahigen Begriffssystems maBgeblich:

(1) Marketingpolitische Mafsnahmen von
Outsourcing-Anbietern

Viele Outsourcing-Anbieter versuchen iiber
die Strategie der Differenzierung eine ein-
zigartige Stellung am Outsourcing-Markt
(Unique Selling Proposition, USP) zu erlan-
gen. Bei den wenigsten Anbietern driickt
sich diese Strategie der Differenzierung
durch das Angebot nachfrageorientierter
Leistungsbiindel aus, vielmehr werden be-
reits bekannte Dienstleistungsformen unter
neuem Namen angeboten. Dieser Trend ma-
nifestiert sich in der Entstehung neuer For-
men von Outsourcing-Dienstleistern, soge-
nannten xSPs [4]. Das x steht dabei als
Platzhalter fiir die verschiedenen Auspra-
gungen von Service Providern, beispiels-
weise Business Service Provider (BSP) oder
Application Service Provider (ASP). Auf
Markten, die einem derartig raschen Wandel
unterliegen, hinken Abgrenzung- und Defi-
nitionsversuche zwangsldufig hinterher.

(2) Geringer Bestand an Publikationen
zum BPO

Im Januar 2003 wurde am Institut fiir Wirt-
schaftsinformatik der Johannes Kepler Uni-
versitit Linz eine Untersuchung zum Stand
der BPO-Fachliteratur durchgefiihrt. Das
Ergebnis ist erniichternd; in den Archiven
der Zeitschriften DMR [5], HMD [6], IM

[7] und WIRTSCHAFTSINFORMATIK
[8] konnte iiber eine Online-Recherche nur
ein Artikel gefunden werden, der den Be-
grifft BPO im Titel beinhaltet [9].
anschliefende Recherche {iiber eine auf

Eine

amazon.de  angebotene  Suchmaschine
brachte auch wenig Erfolg. Es wurden le-
diglich zwei Biicher gefunden; ein englisch-
sprachiges Buch [10] und ein deutschspra-
chiges Buch [11], letzteres war jedoch zum
Zeitpunkt der Recherche noch nicht ver6f-
fentlicht. SchlieBlich wurde eine Recherche
iiber eine auf outsourcing-center.com ange-
botene Suchmaschine durchgefiihrt. Es
wurden hier 4879 Treffer bei der Suche nach
dem Begriff BPO erzielt. Da es sich bei die-
sen Dokumenten fast ausschlieBlich um
Verdffentlichungen von Outsourcing-An-
bietern handelt (sog. White Paper), ist die
behandelten
Sachverhalte zu bezweifeln. Bei den Unter-

objektive Darstellung der

suchungen wurde offensichtlich, dass sich
weder diejenigen, die sich in ihrer tidglichen
Arbeit praktisch mit BPO beschiftigen,
noch diejenigen, die sich in Forschung und
Lehre vor allem theoretisch mit BPO aus-
einandersetzen, sich bisher auf eine einheit-
liche Definition einigen konnten — die un-
tersuchten Artikel verwendeten den Begriff
BPO nicht einheitlich.

2.1 Definition Outsourcing

Uber die Herkunft des Begriffs Outsourcing
herrscht in der Fachliteratur Einigkeit. Der
Begriff entstammt aus dem angelséchsi-
schen Sprachraum und ist eine Kontraktion
aus den Wortern Outside und Resourcing

(vgl. z.B. [12], [13], [14], [15]) bzw. eine
Kontraktion aus den Wortern Outside Re-
source Using (vgl. z.B. [16], [17], [18]).
Beide Kontraktionen beschreiben — trotz
dieser feinen Unterscheidung — den Bezug
von extern erbrachten Leistungen.

Nach der Rechtsstellung der Vertragspart-
ner wird in der Fachliteratur zwischen Aus-
lagerung (externes Outsourcing) und Aus-
gliederung (internes Outsourcing) unter-
schieden (vgl. z.B. [19], [20], [21]). Ausla-
gerung ist die partielle oder vollstindige
Ubertragung von Unternehmensfunktionen
an externe, rechtlich eigenstindige Unter-
nehmen. Nach erfolgter Auslagerung ist die
direkte Einflussnahme auf die ausgelagerte
Unternehmensfunktion nicht mehr méglich.
Das auslagernde Unternehmen nimmt iiber
Vertrdge Einfluss auf die Unternehmens-
funktion. Ausgliederung ist die partielle
oder vollstindige Ubertragung von Unter-
nehmensfunktionen an rechtlich nicht ei-
genstindige Unternehmenseinheiten (sog.
Profit Center) oder rechtlich eigenstindige
Unternehmen, auf die jedoch — iiber Kapi-
talbeteiligung — Einfluss genommen werden
kann (z.B. Tochterunternehmen). Nach er-
folgter Ausgliederung ist die direkte Ein-
flussnahme auf die ausgegliederte Unter-
nehmensfunktion moéglich.

2.2 Definition BPO

Die International Data Corporation (IDC)
definiert BPO wie folgt [22]: BPO involves
the transfer of management and execution of
one or more complete business processes or
entire business functions to an external ser-
vice provider. The BPO vendor is part of the
decision-making structure surrounding the
outsourced process or functional area, and
performance metrics are primarily tied to
customer service and strategic business va-
lue. Strategic business value is recognized
through results such as increased produc-
tivity, new business opportunities, new reve-
nue generation, cost reduction, business
transformation, and/or the improvement of
shareholders’ value.

3.1 Business Outsourcing

Mit wenigen Worten kann BPO als die
Ubertragung eines bzw. mehrerer Ge-
schiftsprozesse (Unternechmensfunktionen)
an einen externen Dienstleister beschrieben
werden. BPO ist durch zwei konstitutive
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Merkmale gekennzeichnet: die Orientie-
rung des Dienstleistungsnehmers an strate-
gischen Zielen (z.B. Verbesserung des Ser-
vicegrads, Erhohung des Shareholder Value
oder die Er6ffnung neuer Geschiftsmog-
lichkeiten) und die Individualitit der Ge-
schiftsbeziechung  zwischen  Dienstlei-
stungsnehmer und Dienstleistungsgeber.
Diese Individualitdt driickt sich durch die
Anpassung des angebotenen Services an
das unternehmensindividuelle Umfeld des
Leistungsnehmers aus, in der Fachliteratur
als Customization bzw. one-to-one-ap-
proach bezeichnet. Ein typisches Beispiel
fir BPO ist die Auslagerung des Call Cen-
ters an einen spezialisierten Dienstleister.
Das 6sterreichische Unternehmen Interna-
tional Distribution- & Callcenter-Service,
ein Unternehmen der MD&C Gruppe, ist
ein Anbieter solcher Call-Center-Services
(www.idc-service.com).

Die Auslagerung automatisierter Geschafts-
prozesse mit hohem Standardisierungsgrad
— sog. Processing Services [23] — unter-
scheidet sich vom BPO durch die fehlende
Individualitdt der Geschiftsbeziehung, in
der Fachliteratur als one-to-many-approach
bezeichnet. Strategische Ziele werden wie
beim BPO verfolgt; im Speziellen soll der
Servicegrad verbessert werden. Typische
Beispiele fiir Processing Services sind die
Auslagerung der Lohn- und Gehaltsabrech-
nung oder des Mahnwesens. Anbieter sol-
cher Processing Services sind beispielswei-
se das US-amerikanische Unternehmen Au-
tomatic Data Processing (www.adp.com)
und das deutsche Unternehmen Datev
(www.datev.de). Automatisierte Geschéfts-
prozesse sind solche Unternehmensfunktio-
nen, deren Abwicklung in hohem Mafe
durch Informations- und Kommunikations-
technologien (TuK-Technologien) unter-
stiitzt wird. BPO und Processing Services
werden zum Business Outsourcing zusam-
mengefasst (vgl. Abbildung 2).

3.2 Application Outsourcing

Application Hosting ist eine Dienstleistung,
die Anwendern gegen Entgelt angepasste
Standardsoftware (Customizing) zur Verfii-
gung stellt (one-to-one-approach) und in ei-
nem Service-Rechenzentrum betreibt. Die
Software-Lizenz ist im Besitz des Leis-
tungsnehmers. Der Dienstleister sorgt flir
die Wartung und Aktualisierung der Soft-
ware und stellt in geeigneter Form Unter-
stiitzung zur Verfligung (Benutzerservice).
Der Zugriff durch die Benutzer erfolgt iiber
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Abbildung 2: Abgrenzung BPO von anderen Outsourcing-Formen.

verschiedene Verbindungen - insbes. Stand-
leitungen und Virtual Private Networks
(VPN), weil hier die Datensicherheit in ho-
hem Malle gewihrleistet ist. Ein Beispiel fiir
einen Application Hoster ist das deutsche
Unternehmen TDS (www.tds.de).

Application Service Providing (ASP) ist ei-
ne Dienstleistung, die Anwendern gegen
Entgelt Standardsoftware ohne bzw. mit ei-
nem geringen Umfang an Customizing zur
Verfiigung stellt (one-to-many-approach)
und in einem Service-Rechenzentrum be-
treibt. Der Dienstleister sorgt fiir die Soft-
ware-Lizenz, die Wartung und die Aktuali-
sierung der Software und stellt in geeigneter
Form Unterstiitzung zur Verfiigung (Benut-
zerservice). Der Zugriff durch die Benutzer
erfolgt iiber verschiedene Verbindungen
(insbes. Internet und Standleitungen sowie
Satellitenverbindung; neuere Technologien
wie GPRS und UMTS erweitern die Zu-
griffsmoglichkeit). Werden drahtlose Ver-
bindungen zwischen Anwender und Dienst-
leister benutzt, so spricht man vom Wireless
Application Service Providing (WASP).
ASPs sind beispielsweise das US-amerika-
nische Unternehmen USinternetworking
(www.usi.com) und Corio (Www.corio.com).
Application Hosting und ASP werden zum
Application Outsourcing zusammengefasst.
Eine eindeutige Orientierung des Leis-
tungsnehmers an strategischen bzw. operati-
ven Zielen (z.B. kurzfristige Reduktion von
Kosten) liegt bei beiden Outsourcing-For-
men nicht vor — daher die Einordnung unter
taktischen Zielen (vgl. Abbildung 2).

3.3 Technology Outsourcing

Beim [uK-Infrastruktur-Outsourcing ist der
Dienstleister fiir Betrieb und Management
der IuK-Systeme des Leistungsnehmers
verantwortlich. Der Dienstleister betreibt
beispielsweise die Client-Server-Systeme in
der Kundenorganisation oder er erbringt
Kommunikationsdienste fiir den Kunden,
beispielsweise im Wide-Area-Network-Be-
reich. Die Leistungen werden in der Regel
an die kundenspezifischen Anforderungen
angepasst (one-to-one-approach). Dienst-
leistungen wie Network Management und
Desktop Services werden unter [uK-Infra-
struktur-Outsourcing subsumiert. Ein An-
bieter von Kommunikationsdiensten ist bei-
spielsweise das US-amerikanische Unter-
nehmen AT&T (www.att.com).

Unter Shared Hosting versteht man die stan-
dardisierte Erbringung von Rechenzen-
trumsdienstleistungen durch spezialisierte
Dienstleister (one-to-many-approach), in
der Fachliteratur auch als Platform Operati-
ons bezeichnet. Hosting-Anbieter sind bei-
spielsweise die US-amerikanischen Unter-
nehmen Verio (www.verio.com) oder
QWest (www.qwest.com). [TuK-Infrastruk-
tur-Outsourcing und Shared Hosting wer-
den zum Technology Outsourcing zusam-
mengefasst. Aus Sicht des Leistungsneh-
mers werden bei beiden Outsourcing-For-
men operative Ziele verfolgt (vgl. Abbil-

dung 2).
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Geschiftsprozesse bestehen aus einer Men-
ge logisch miteinander verbundener, mess-
barer Tatigkeiten, die fiir die Schaffung ei-
nes spezifischen Ergebnisses fiir einen be-
stimmten Kunden oder Markt durchgefiihrt
werden und die fiir den Unternehmenserfolg
von wesentlicher Bedeutung sind [24]. Eine
zweckmaifige Systematik der Geschiftspro-
zesse unterscheidet zwischen Kernprozess
(oder Kundenprozess), Unterstiitzungspro-
zess und Managementprozess [25]. Kern-
prozesse leisten einen direkten Beitrag zur
Wertschopfung im Unternehmen. Im Mit-
telpunkt der Betrachtung steht hierbei der
Kunde. Im Wettbewerb ist Wert derjenige
Betrag, den die Kunden fiir das, was ein Un-
ternehmen ihnen zur Verfligung stellt, zu
zahlen bereit sind. Ein Unternehmen arbei-
tet gewinnbringend, wenn seine Wertschop-
fung iiber den Kosten fiir die Erstellung des
Produktes (bzw. der Dienstleistung) liegt.
Fiir Kunden einen Wert schaffen, der iiber
den dabei entstehenden Kosten liegt, ist Ziel
eines jeden Unternehmens, unabhingig da-
von, ob die Strategie der Kostenfiihrerschaft
oder der Differenzierung verfolgt wird [26].

Beim BPO lagern Unternehmen immer héu-
figer Kernprozesse, beispielsweise aus den
Bereichen Logistik oder Kundendienst, an
spezialisierte Dienstleister aus, weil der
Prozess dadurch kostengiinstiger und/oder

besser abgewickelt werden kann. In Abbil-
dung 3 ist die Auslagerung eines Call Cen-
ters dargestellt; den Ausgangspunkt bildet
die Wertkette nach Porter [27]. Davon aus-
gehend wird der Geschiftsbereich Kunden-
dienst in die abzuwickelnden Geschéftspro-
zesse (1 bis n) untergliedert, wobei das Call
Center an einen Dienstleister ausgelagert
wird.

Die Auslagerung von Kernprozessen fiihrt
zu vergleichsweise stirkeren Verdnderun-
gen der Geschiftsbeziehung zwischen Leis-
ungsnehmer und Leistungsgeber, als dies

beim Application Outsourcing oder Techno-
logy Outsourcing der Fall ist. Die ohnehin
bei jeder Outsourcing-Form bestehende Ab-
hingigkeit des Leistungsnehmers vom Lei-
stungsgeber erhoht sich. Leistungsnehmer
regulieren dieses Risiko durch die Vereinba-
rung von Servicewert-Vereinbarungen (Ser-
vice Value Agreements, SVAs). Die Bewer-
tung der Dienstleistung erfolgt hierbei unter
Beriicksichtigung der Wertes, den die
Dienstleistungen fiir den Kunden schaffen,
bzw. des Schadens, der durch Nichteinhal-
tung von Serviceebenen entsteht. Ausgela-
gerte Kernprozesse bieten Unternehmen je-
doch die Chance, im Wettbewerb strategi-
sche Wettbewerbsvorteile gegeniiber der
Konkurrenz aufzubauen und zu behaupten.
Dienstleister realisieren durch ihre Speziali-
sierung auf die Abwicklung bestimmter Ge-
schiftsprozesse Economies of Scale. Dieser
Kostenvorteil wird teilweise an den Lei-
stungsnehmer weitergegeben — dort bildet er
die Grundlage fiir die erfolgreiche Umset-
zung der Wettbewerbsstrategie Kostenfiih-
rerschaft. Spezialisierte Dienstleister er-
hohen aber auch den Servicegrad fiir die
Kunden des Leistungsnehmers. Auf die
Auslagerung eines Call Centers bezogen
wiirde beispielsweise die durchschnittliche
Beantwortungszeit eines Anrufes verringert
werden bzw. die Anzahl von Anrufen, die
ohne Weiterleitung bearbeitet werden, ge-
steigert werden. Grundlage fiir die Er-
hohung des Servicegrads sind die vom
Dienstleister eingesetzten IuK-Technologi-
en. Technologien wie ACD-Telefonanlagen
(Automatic-Call-Distribution) ermdglichen

die Auswertung des kompletten Ge-
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Abbildung 4: Ausgaben fiir BPO im deutschsprachigen Raum im Zeitraum

2003-2006 (in Anlehnung an [32]).
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sprachsaufkommens. Hierbei werden An-
wihlvorginge automatisiert (Predictive-
Dailing), eingehende Anrufe werden nach
den Féahigkeiten und Kompetenzen der Mit-
arbeiter verteilt (Skill-Based-Routing) und
es wird zwischen eingehenden und ausge-
henden Anrufen nach definierten Vorgaben
selbstdndig umgeschaltet (Call-Blending)
[29]. Die Erhohung des Servicegrads bildet
beim Leistungsnehmer die Grundlage fiir
die erfolgreiche Umsetzung der Wettbe-
werbsstrategie Differenzierung.

Untersuchungen von IDC haben ergeben,
dass der zunehmende Kostendruck auf
staatliche Institutionen und das negative
bzw. geringe Wirtschaftswachstum positi-
ven Einfluss auf die Entwicklung von BPO
haben [30]. Beide Gegebenheiten fiithren da-
zu, dass staatliche Institutionen und private
Unternehmen gezwungen sind, Kosten zu
senken. Die Auslagerung ganzer Geschift-
prozesse hat grofies Kostensenkungspoten-
zial, daher die positiven Prognosen der
Marktforscher. In Abbildung 4 ist die
zukiinftige Entwicklung des deutschen,
schweizerischen und dsterreichischen BPO-
Marktes dargestellt. Fiir alle drei Mérkte
wird — wenn auch nicht im gleichen Ausmaf}
— ein kontinuierliches Wachstum prognosti-
ziert [31].
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