Call-Genter: Outsourcen ja oder nein?

Maglichkeiten, mit Hilfe von Call-Centern eing
Steigerung der Kundenzufriedenheit und Kunden-
begeisterung 2u erreichen, werden bei vielen Ver-
sicherungsuniernehmen zur Zeit heftig diskutiert,
Dabei sieht zungchsl das ,,0b" im Vordergrund. Ist
die Entscheidung dann [0r die Einrichtung eines
Call-Cenlers gelallen, isl das Wie" aber entschei-
dend fir den Erfolg des Vorhabens. Eine wichtige
Grundsalzentscheidung aul dieser Wie-Ebene lau-
tel: Qutsourcen — Ja oder Nein?

In der Ausgabe 22/1997 S. 1624 dieser Zeitschrift
wurden von Eckart Menzler-Troll sinige qualitalive
und quantitative Outsourcing-Entscheidungskri-
terien diskutiert:

Quantitative Entscheidungskriterien:
& Kapazitdt pro Milarbeitersiunde (1)
® Verrechnung des Deckungsheitrages (2)

Qualilative Entscheidungskriterien:

® Qualildl der Gesprdche in den Grifl bekom-
men (3} .

® Dirfen Kundendaten des Versicherers in die
Hande von Dienstleistern gelangen? (4)

® Genaue statistische Messungen innerhalb
mehierer Gall-Centers moglich? (5)

@ Ein eigenes Call-Center lohn! sich wegen der
Reduzierung von Korrespondenzkoslen auch
bei geringem Anrufvolumen (B).

Der Artikel erscheint ibermiBig kritisch beziiglich
der Entscheidung, Telelondienstleistungen von
externen Call-Center ganz oder teilweise hinzuzu-
kaufen. Unler diesem Aspekt sollen die oben ge-
nannten Entscheidungskriterien nochmals unter-
sucht werden.,

Zu (1): Kapazitdt pro Mitarbeiterstunde

Die in dem Artikel vorgeslellle Call-Center-Kalku-
lation sell hier als realislisch angenommen wer-
den. Anzumerken ist nur, dafi es sich um eine
durchschnittliche Belrachtung handell und indivi-
duelle Abweichungen zu erwarlen sind. Einer ge-
naueren Betrachlung soll aber an die vom Autor
verwendeten Melzahl Kapazildt pro Mitarbeiter-
stunde unterzogen werden. Hier wird von 15,6
Gesprachen pro Stunde ausgegangen — diese An-
nahme fithrl zu einem Preis von DM 3,55 pro
Telefonat. Die nachfolgende Tabelle demonstriert,
wie abhingig dieser Preis pro Telsfonat von der
Variablen Kapazitit pro Mitarbeiterstunde ist

Kapazitdt pro | ==> Monatliche | ==> Koslen
Mitarbeiterstunde Kapazitdh | pro Telsfonat
15,6 93 800 DM 3,55
100 60 000 DM 5,52
200 120 000 DM 277
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Eine Abwsichung fihrt zu erheblichen Koslenver-
anderungen, Welche Kapazitdt ist nun jeweils f(ir
die Alternativen Qutsaurcen oder Selbermachen
realislisch?

Wenn der Versicherer ein eigenes Call-Cenler auf-
baut, hat er einen fest abgegrenzten Kundenkreis
mil einem relativ einheitlichen Telefonverhallen.
Es isl daher wahrscheinlich, daB die Kapazitdl pro
Milarbeiler aufgrund der Lehr- und Ristzeiten im
unleren Bereich liegen wird und die 3,55 DM nur
im giinstigsten Fall angenommen werden kdnnen.
Denn; 15,6 Gesprache pro Stunde bedeulen knapp
vier Minuten fiir ein Gesprach im Schniti! Eher ist
von giner ungiinstigen Eflizienzsituation auszuge-
hen, zum Beispigl 10 Gespréche pro Stunde im

" Schnitt,

Ein Unternshmen, das ({r die verschiedensten
Call-Center-Oienstieistungen  konzipiert wurde,
kann durch Produktdiversifizierung das Anrutvo-
lumen nivellieren und daher eing Effizienzsteige-
rung erzielen. 20 Anrufe pro Mitarbeiterstunde
sind realislisch und kénnen noch Gbertrolien wer-
den. Folge: Die Kosten pro Telefonat verringern
sich bis zu 50% im obigen Beispiel,

Zu (2): Yerrechnung des Deckungsheilrages

Neben dieser Koslensenkung durch die Maglich-
keit der Nivellisrung der Anrulverteilung in einem
prolessionellen Call-Cenler ergeben sich noch
Effizienzen durch sldrkere Fixkostendegression.
Grund: Die Infrastrukturkosten {Harcware, Soft-
ware etc.) eines Telefonprolis verleilen sich auf
visle Kunden.

In der Analyse von Menzler-Trott wurde behauptet,
gin Proli-Call-Center wiirde diese Effizienzen
durch Berechnung des ganzen Deckungsbeitrages
nichl weilergeben. Im Falle eines Monopols kiinn-
le dies durchaus sein, jedoch ist die Funklions-
tiichtigkeil des Marktmechanismus im Call-Cen-
ter-Markt durch eine Vielzahl von Anbieter ge-
wihrleislet. Durch die Europdisierung dieses
Markles enlwickell sich dieser in Deutschland zur
Zeil sogar zu ginem Kaufermarkt Folge fur die
Versicherer: Deckungsbeitrige werden minimiert,
die Effizienz wird weitergereicht.

Zu (3): Qualitat der Gesprache in den
Griff bekommen

Welche Relevanz hat die Behauptung im genann-
ten Beitrag von Menzler-Trott, ein Versicherer
kinne die Gesprichsqualitdt im Falle des Cul-
sourcings nicht in den Grifl bekommen?

Auch hier muB auf Markimechanismen und Eflizi-
gnz der Telefon-Prolis verwiesen werden. Das

Produkt eines solchen Unlernghmens besteht aus
den Kemponenten Freundlichkeil, Schnelligkeit,
Individualitdt, Produktkompetenz, Effizienz und
Flexibilitdl. Die vertraglichen Vereinbarungen si-
chern dies ab. Zur Qualitdtskontrolle stehen eine
Vielzah! von slatistischen Auswertungsmiglich-
keiten zur Verlgung. Der Einsalz von professio-
neller Sollware ermdglicht die Anpassung an neue
Yorgaben von Seiten des Kunden innerhalh weni-
ger Tage, manchmal Stunden. Ein Qualitdlsmana-
gement sicherl die Produkl- und Telefoniekompe-
lenz. Kein Profi-Call-Center ist iiberlebensidhig,
wenn ¢$ nicht in der Lage ist, diese grundlegen-
den Produktkomponenten zu gewahrleisten.

Im Gegenteil: Das kommerzielle Call-Center ist
demn Versicherer als Telefondienstleister Uberle-
gen! Wahrend dieser sich durch den Aufbau eines
gigenen Call-Centers aul unbekanntes Terrain
wagt, kennl der Profi schon die Tricks und Tiicken.
Mur beim Telelon-Profi ist die Qualildt des telefo-
nischen Kundenkonlaktes von Beginn an gewdhr-
|gistet.

Zu (4): Diirfen Kundendaten des
Versicherers in die Hande
von Dienstleistern gelangen?

Was spricht dagegen? Verlraulichkeil und Daten-
schutz sind Bestandleile eines jeden Verltrages.
Der Versicherer kann im Rahmen der Dienstlei-

stungen, die das Call-Center abwickelt, zusétzli-

che Yereinbarungen Lreffen. Auch hier gilt wie bei
Punkt 3: Ohne Seritsildl isl kein Call-Center
marktidhig.

Zu (5): Genaue slatistische Messungen
innerhalb mehrerer Call-Centers miiglich?

Auch "hier wird behauplel: Genaue Messungen
seien aber nur innerhalb eines Call-Centers még-
lich, Die oben angesprochene Kompetenz eines
Call-Centei-Dienstleisters besleht in der Mog-
lichkeit, auch die ausgefeiltesten Statistiken zur
Verfiigung zu stellen. Nichls spricht dagegen, ge-
meinsam mil einem exlernen Dienstleister quanti-
tative und qualilalive Messungen durchzufiihren.

Zu (6): Ein eigenes Gall-Genter lohnt sich
wegen der Reduzierung von Korrespondenz-
kosten auch hei geringem Anrufvolumen

Die Behauptung ist richtig. Dies darf aber nichl
dazu verlgilen, den UmkehrschiuB zu ziehen: Bei
geringem Anrufvolumen lohne sich die Einschal-
tung eines externen Dienstleisters nicht. Gerade
hier lohnl es sich! Erstens aus den oben genann-
ten Effizienzvorteilen, die bei geringer Auslasiung
noch wesentlich stirker sind. Zweitens werden
atch durch Einschaltung eines Dienstleisters die
Korrespondenzkosten im gleichen Umlfang redu-
zierl wie beim eigenen Call-Center.
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Fazit: Ein Versicherer sollte das Qulsourcen von
Telefondienstleistungen an ein professionelles
Call-Center oder einen Assisleur immer vorur-
leilsfrei in Betrachl zZiehen. Auch wenn er sich
dann dazu entschlieft, eing eigene Infrastruktur zu
schaffen; Ein Uberlaul-Call-Center {auch Aemote-

Cafi-Center genannt) fiir die Randzeiten Wochen-
ends, Feiarlage und nach Blroschlul} isl immer
nolwendig, wenn den Anspriichen der Kunden an
Erreichbarkeit Rechnung getragen werden soll.

Hermann Schurz, Miinchen

Call Genter erschliefien auch

Produktivitdtspotentiale

In Hefl 22/37 5. 1624 der Versicherungswirlschaft
erldulerte Eckart Menzler-Trott detailreich Anfor-
derungen und Komponenien eines Call Centers
tnd verwies auf die Maglichkeiten, mit Hilte die-
ses Instruments die Kundenzufrigdenheit 2u ver-
bessern. An seinem CC Know-how ist nun nichts
auszuselzen.

Aus Sicht der Versicherung aber mud man einer-
seits sein Szenario unbedingt um eine ganze Di-
mensicn ergénzen, und andererseits ist ihm vehe-
ment zu widersprechen, wenn er den Eindruck
erweckt, man kiinne ein Call Center gleichsam als
Plug-n-Play Lésung von der Slange kaulen.

Zweiledlos bieten sich bei der Erhdhung des Kun-
denservices in vielen Versicherungen noch Hand-
lungsméqlichkeiten, Das Potenlial ist hinsichllich
Schnelligkeit und Zuverldssigkeil noch nichl aus-
geschopit. Und ob die Kunden dberall auf Anhigh
Kompelenz erwarten kbnnen, das sei dahinge-
stellt. Hier kann ein gut konzipiertes und geflihrles
Call Cenler Abhille schaffen,

Wie aber reagiert der Aufiendienst auf diesen
Plan? Gerade bei denen, die sich traditionell und
oft zu Rechl als Horl des erfolgreichen Kunden-
kontakts (Uhlen, ist die Furcht weit verbreitet, hier
werde durch die Hinterlir die Dirgktversicherung
gingeflitrt. Zumindest rechnet der AuBendienst
damit, Provisionen zu verlieren.

Sicher zeigen Beispiele etwa aus GroBbritannien
oder den Niederlanden, daff das nichl einzulreffen
braucht. Oer Hinweis macht aber deutlich, daf das
Call Center nur dann Sinn macht, wenn es in die
Verlriebsstrategie als ganze eingefigt wird. Dann
aber erweist sich — neben der stérkeren Kunden-
zulriedenhelt — sein zweiter Yorzug: Es erschliet
zugleich hohe Produklivitdtspotentiale! Ein quier
AuBendiensller betreut bekanntlich slwa 2 000 bis
4 Q00 Kunden. Wollte er jeden Kunden nur ginmal
pro Jahr anrufen, um moglicherweise zusétzliche
Policen anzubieten, dann miifte er neben seinen
Standardaufgaben knagp 10 bis 20- Kundenkon-
lakte pro Arbeilstag erreichen: wenig realislisch
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und auBerdem mit nicht hinnehmbaren Streuver-
lusten behaltet,

Fiir den AuBendienst geht es doch darum, vielver-
sprechende Termine zu vereinbaren. Um dissem
Ziel nahe zu kommen, muB er von-Roulinetdligkei-
ten entlastel werdan, bendtigt er segmentiertes
und qualilizietes Adressen- und Dalenmaterial
und méglicherweise ein Database Markeling, das
ihm auch beim Timing der Kundenkontakie behilf-
lich isL. Den Rohsloff fir diese Verlriebsslralegie
kann ein Call Genler vorziiglich beibringen, wenn
es von vornherein so geplant wird und die ent-
sprechende informationstechnische  Ausstatlung
erhilt,

Die Erfahrung zeigt, daf die Kunden je nach Ge-
schéllsvorfall bestimmte Verlriebs- und Service-
kandle vorzighen. Je komplizierter die Fragestel-
lung, desto perstnlicher will er angesprochen
werden. Im Internet etwa kann der Interessent sich
ginen Uberblick verschalfen und grob vorsortie-
ren, welches Versicherungsangebal mdglicher-
weise in Frage kommt. Mit einem Telefonanruf
bestellt er schriftliche  Zusatzinformationen.
SchlieBlich trifft er sich mit dem AuRendiensl, um
die Celails genau durchzusprechen. Dem zustin-
digen Auflendienstler kana das Call Cenler aber
bereils vor diesern Zeitpunkt eine Vielzahl von
Informalionen bergitstellen, die die Vorbergilung
auf das Gesprich verbessern helfen und die Er-
folgschancen erhtihen.

Die Vorlieben der Kunden kann die Versicherung
in der Struktur ihrer Verlriebskanale vorwegneh-
men, um fiir jedes Interesse im richtigen Medium
die richtige Antwort parat zu haben. Unabhangig
davon, welchen Einstieg der Kunde moglicherwei-
se bevorzugen mag, die Yersicherung kann darauf
gine geschiftsprozeforigntierte Antwort bereithal -
len. Fiir den Kunden bedeulel das eine schnelle
und kompetente Lésung, iir die Versicherung kre-
iert es im besten Fall eine eflizientere Ablauforga-
nisation, Dadurch aber wird es zum entscheiden-
den Faktor, wie durchlassig die Organisation flir

die Informalionen ist, die sich in den verschiede-
nen Kandlen sammeln.

Das Call Center kann sinnvall und effizient als die
Drehscheibe flir diesen Informationsaustausch
eingeselzt werden. Aber das laft sich nun eben
nicht mit Plug-n-Play verwirklichen, sondern be-
darl einer prézisen Konzeptionierung und Pla-
nung. Fir einen glatten Informationsiiul dirfte
das Call Cenler nichl autenom operieren — als
erweiterte Telefonzentrale —, sondern mifte in die
Back-Oflice-Sysleme desr Versicherung eingebun-
den sein und den gesamten Aufendienst im Nelz-
werk mit anbinden. Auch AnschluBmaglichkeiten
an externe Sysleme, elwa um Bonitétsabfragen
online ttigen und auswerten zu kinnen, sind vor-
zusehen,

in einer so umfassenden Ldsung lungiert das Call
Center als Front Office, ist mit allen Back Office-
Syslemen einschlieBlich der Host-Anwendungen
fiber eine maBgeschneiderle Middieware ver-
kniipit und steht im onling Austausch mil den
Fachableilungen, Marketing und Verlrieb.

Will man zwei Fliegen mit einer Klappe schlagen,
dann erlaubt die Implementierung einer solchen
Lésung, insbesondere siner gesigneten Middle-
ware-Komponenle, auBerdem eine Vielzahl von
Allanwendungen zu integrieren und aufwertbare,
lebendige Syslemstrukturen zu schaffen. Das aber
steht im Ermessen einer slralegischen Entschei-
dung, die letztlich auch zielgerichtele Kosten-Nut-
zen-Erwdgungen zu bericksichtigen hal.

Fiir eine umfassende Komplettidsung wird man —
je nach vorgesehenem Umfang und Geschaftsvo-
lumen - in giner ersten Ausbauslufe 1.5 Mill DM
und dariiber einkalkulieren miissen, die Projekl-
laulzeil ist hierfir mit sechs honaten eher zu
knapp bemessen. Reduziert man seine Anspriiche,
dann sind sicher auch Schmalspurlésungen im
Bereich einiger hunderttausend DM denkbar.

Der Nulzen andererseits I56t sich in einer Modell-
rechnung ebenfalls beziffern, Gelingt es eainer
miltleren Versicherung mil mehreren hundert Au-
fendiensllern den geplanten Produktivititszu-
wachs zu realisieren und beispielsweise nur gine
Lebensversicherung mil 30 000 DM Versiche-
rungssumme pro Auflendienstler und Monat mehr
20 verkaufen, so ergibl sich je nach Koslensatz gin
zusidtzlicher Deckungsbeilrag von ca. zehn bis 15
Mill DM im Jahr,

Vielleicht Iohnt es sich ja, das einmal genauer
durchzurechnen, spétestens wenn die PRichlspie-
le Jahr-2000 und Eurn ahselviert sind, das Fusi-
onsfieber abgeklungen ist und der Kunde wieder
mehr im Mittelpunkt steht.

Raimund Sofle, Geschaftsbereichsieiler Versicherun-
gen im Unlernehmensbereich Finanzdiensileister der
Heyde + Pariner GmbH, Bad Natsheim.
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