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Zusammenfassung

An der Kundenschnittstelle nehmen Call- und Service-Center (CSC) fir
viele Unternehmen eine wichtige Stellung ein. Insbesondere gro3e Un-
ternehmen mit intensivem Kundenkontakt, wie Finanzdienstleister,
Energieversorger, Telekommunikationsunternehmen sowie der Versand-
und Onlinehandel, nutzen spezialisierte Serviceeinheiten flr Vertrieb,
Kundenbetreuung, Bestellbearbeitung oder technischen Support. Call-
und Service-Center an sich stellen also keine Branche dar, weil sie in
unterschiedlichsten Konstellationen vorkommen: als spezialisierte Ein-
heiten ihrer Ursprungsunternehmen (inhouse), als ausgelagerte Toch-
terunternehmen, oder als spezialisierte Dienstleister fir Kundenservice,
die ihre Auftrage auf dem Markt akquirieren. Letztere bilden die ,CSC-
Branche®. Im Sinne der Unternehmens- und Arbeitsmarktstatistik besteht
diese Branche aus denjenigen Unternehmen, die sich auch selbst der
Wirtschaftsgruppe 82.2 (Call Center) in der amtlichen Statistik zuordnen.
Zu Beginn der 2000er Jahre begann die starke Expansion der Call- und
Service-Center-Branche in diesem Sinne. Die Anzahl der unterneh-
mensunabhéngigen, externen CSC verzehnfachte sich zwischen 2002
bis 2007. Seitdem hat sich die Branche konsolidiert.

Parallel zum ,Ende des Wachstums* hat sich der sozialwissenschaft-
liche Kenntnisstand Uber die Branche ausgediinnt. Erst mit der aktuellen
Diskussion um Digitalisierung und mit einigen neuen Befunden uber
Outsourcing und Transnationalisierung einerseits, Insourcing, also
Ruckverlagerungen des Kundenservice ins Ursprungsunternehmen an-
dererseits, rucken auch die Callcenter bzw. Call- und Service-Center
(CSC) wieder in den Focus.

Zur Branche, also der Wirtschaftsgruppe 82.2 zahlten 2014 1.370
CSC-Unternehmen (Statistisches Bundesamt 2016a). 2016 waren in der
Branche 122.858 Menschen abhangig beschéftigt (Statistik der Bunde-
sagentur fur Arbeit 2016). Aus Sicht der Berufe gehotrten 2016 der Be-
rufsgruppe Dialogmarketing (eine Teilmenge der Werbe- und Marketing-
berufe) insgesamt 154.663 Beschaftigte an. Der Callcenter-Verband, be-
richtet von insgesamt 520.000 Beschaéftigten in rund 7000 Callcentern in
2016 — was freilich leicht zu hoch gegriffen sein kann.

Die vorliegende Untersuchung beleuchtet die Umsatzentwicklung, die
Beschaftigtenzahl, Beschaftigungsverhéltnisse, Entlohnung und Arbeits-
bedingungen zunachst mit Blick auf die Branche. Weil diese aber nur ei-
nen Teil der CSC abdeckt, ergédnzen wir die Analyse der Branche durch
drei Betriebsfallstudien, die einen unabh&ngigen Dienstleister und zwei
Inhouse-Callcenter-Betriebe gegeniiberstellen. Diese gehdren zu einem
Telekommunikationsunternehmen bzw. zur Deutschen Post, reprasen-
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tieren also einen in Deutschland nach der Telekommunikations-
Liberalisierung ,neuen® Telekommunikations-Anbieter und ein ehedem
staatliches, aber desgleichen in einem verscharften Wettbewerb stehen-
des Logistikunternehmen. Beide haben Teile ihres Kundenservice aus-
gelagert, arbeiten aber nunmehr wieder verstarkt mit eigenen CSC und
entwickeln anspruchsvolle, auch IT-intensive Services, die Selbstbedie-
nung und Kundenservice verschranken.

Insgesamt bietet die Entwicklung der CSC-Branche in Deutschland
das Bild einer Konvergenz in Richtung problematischerer Arbeits- und
vor allem Entgeltbedingungen. Diese dirfte zentral an den Mechanis-
men des Outsourcings hangen. Die ausgesourcten CSC standardisieren
Aufgaben und Ablaufe gemeinsam mit ihren Kunden, sammeln
Knowhow Uber das Standardisieren und die Kundenprozesse ein, und
erweitern die Moglichkeiten, Arbeit ins Ausland zu verlagern. Auf diesem
Weg setzen sie wiederum indirekt die Inhouse-Callcenter und deren Be-
schéftigte unter Druck Die Expansion der Outsourcing-CSC st6f3t in den
letzten Jahren auf Grenzen, wenn der Service automatisiert bzw. auf die
Selbstbedienung der Endkundinnen verlagert wird. CSC-Unternehmen
versuchen zwar, sich neue Markte und Einsatzfelder zu erschlief3en,
aber haben im letzten Jahrzehnt kaum je einen Qualitatspfad einge-
schlagen.

Die Beschaftigtenstruktur in den CSC dirfte sich seit ca. 2005 nicht
grundséatzlich verandert haben. Die Beschéftigten in der Branche und
der Berufsgruppe sind weiterhin Uberwiegend Frauen, aber der Manner-
anteil ist etwas gestiegen. Sie haben mehrheitlich abgeschlossene Be-
rufsausbildungen und werden auch von ihren Arbeitgebern als Fachkraf-
te charakterisiert. Teilzeit ist mit 41 Prozent verbreitet, aber geringfiigige
Beschaftigung spielt keine grofRe Rolle. Vollzeitbeschaftigte sind weiter-
hin die Mehrheit in der Branche, und auch die gute Halfte der Vollzeitbe-
schaftigten ist weiblich. Bei den Beschéftigungsverhaltnissen ist eine
umfassende Prekarisierung also nicht auszumachen. Umso bedenkli-
cher ist das Entlohnungsniveau. Zwei Drittel der Vollzeitbeschéftigten in
der Branche liegen an oder unter der Niedriglohngrenze. Qualifizierte
Beschaéftigte, die belastende Aufgaben unter engmaschiger Kontrolle in
herausfordernden Arbeitsumgebungen erfiillen, erhalten also dafiir sehr
wenig Geld. Auch jene Beschaftigungsfelder, die die Forschung Anfang
der 2000er Jahre fir gunstiger und aufwertungstrachtig hielt, wie etwa
der technische Support, sind mittlerweile in den Niedriglohnbereich gera-
ten. Erst der gesetzliche Mindestlohn hat den Beschaftigten gewisse
Einkommensverbesserungen gebracht. Es ist jedoch nicht verwunder-
lich, dass in den GroR3stddten CSC teils Uiber Rekrutierungsschwierigkei-
ten klagen.
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Dennoch aber haben Betriebsratinnen und Gewerkschaft vor allem in
den Inhouse-CSC Absicherungen und Gestaltungsinitiativen erreicht.
Unter durchaus widrigen Bedingungen von interner und externer Kon-
kurrenz und Kostendruck hat man bei Post und dem Telekommunikati-
onsunternehmen wie auch bei der Telekom Jobs erhalten, Arbeit anrei-
chern und Zeitarbeiterinnen tibernehmen kénnen — freilich um den Preis
von Konzessionen bei der Entlohnung der neu Eingestellten oder von
Auslagerungen der nach Belastungen und Arbeitszeiten problemati-
schen Jobs.
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1. Einleitung

An der Kundenschnittstelle nehmen Call- und Service-Center (CSC) flr
viele Unternehmen eine wichtige Stellung ein. Insbesondere grol3e Un-
ternehmen mit intensivem Kundenkontakt, wie Finanzdienstleister,
Energieversorger, Telekommunikationsunternehmen sowie der Versand-
und Onlinehandel nutzen solche spezialisierten Serviceeinheiten fir Ver-
trieb, Kundenbetreuung, Bestellbearbeitung oder technischen Support.
Zu Beginn der 2000er Jahre begann die starke Expansion der Call-und-
Service-Center-Branche. Die Anzahl der unternehmensunabhangigen,
externen CSC verzehnfachte sich zwischen 2002 bis 2007. Seitdem hat
sich die Branche konsolidiert. Der Uberwiegende Teil von CSC wird je-
doch von Unternehmen inhouse betrieben. Nach Angaben des Call Cen-
ter Verband Deutschland e. V. sind derzeit insgesamt rund 520.000 Ar-
beitnehmerinnen in internen oder externen Callcentern tatig. Wir werden
jedoch sehen, dass diese Zahl womdglich zu hoch gegriffen ist.

Bedeutung, Aufgaben und Arbeitsweise der Call- und Service-Center
haben sich in den vergangenen Jahren einerseits durch die Zunahme
des Online-Handels, erweiterte Kommunikationskandle durch Social
Media (,Multi-Channel®), den Einsatz webbasierter Selbstadministration
durch die Endkundin und andererseits durch komplexere Dienstleistun-
gen, neue technischen Optionen von ,remote“ erbrachten Support- und
Beratungsleistungen und neue Anwendungsfelder von Call- und Ser-
vice-Center-Dienstleistungen gewandelt. Damit verdnderten sich auch
die Organisation und Arbeit und die qualifikatorischen Anforderungen
der dort Beschaftigten, doch ist die Richtung dieser Anderungen unein-
deutig: Komplexere Aufgaben mdgen durchaus mit weitergehender
Standardisierung und Arbeitsintensivierung einhergehen.

Call- und Service-Center galten bislang als Hort schlechter Arbeits-
bedingungen und teilweise prekarer Beschaftigungsverhaltnisse, insbe-
sondere in Outsourcing-Betrieben, unter denen vielfach ein Preiswett-
bewerb auf Kosten der Beschéftigten herrscht. Gemeinsam mit einer
hohen Arbeitsbelastung, gewerkschafts- und mitbestimmungsfeindli-
chem Verhalten mancher Unternehmen und teilweise fragwirdigen Ver-
triebspraktiken pragte dies das negative Image der Branche vor allem in
solchen Regionen, in denen Beschéftigte wenig Arbeitsmarktalternativen
vorfinden (Holst 2011).

Auf der anderen Seite finden sich Untersuchungen, die zeigen, dass
durch die gestiegenen Anforderungen an das Aufgabenspektrum von
Call- und Service-Centern ein Trend zu héherwertigen Dienstleistungen
zu beobachten ist (Pardini/Fritz 2016). Damit einher gehen steigende
Anforderungen an die Qualifikation der dort Beschéftigten und eine star-
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kere Bedeutung einer anspruchsvolleren Beratung, also komplexere
Dienstleistungen. Hier finden sich jedoch auch neue Aufgabenteilungen
und Segmentierungen zwischen Call- und Service-Centern und anderen
Kundenschnittstellen wie Filialen. Mitunter setzt die Aufwertung von Call-
und Service-Center-Aufgaben erst bei der Second- oder Third-Level Be-
ratung ein, wahrend herkdmmliche standardisierte First-Level Anfragen
mittlerweile von Kunden zu einem steigenden Anteil Uber Self-Service-
Angebote erledigt oder durch Service-Roboter/Avatare oder automati-
sche Sprachausgabe Ubernommen werden: Oder eben diese einfachen
Dienste werden aus bislang intern betriebenen Call- und Service-Center-
Einheiten ausgelagert und an externe Anbieter vergeben. Inwieweit ein
Trend in Richtung ,Insourcing® teilweise hoherwertiger Call- und Service-
Center-Leistungen insgesamt dazu beitragt, das Dienstleistungsniveau
zu steigern, muss jedoch derzeit noch eher zuriickhaltend bewertet wer-
den. Schon die Forschung der 2000er-Jahre hat gezeigt, dass die Aus-
lagerungen des ,unteren®, geringer qualifizierten und prekareren Seg-
ments nicht erfolgreich darin waren, Arbeitsplatze in den ,Kernberei-
chen® nachhaltig vor Verschlechterungen zu schitzen (Holtgrewe/Doell-
gast 2012). Es ist also genauer zu beleuchten, wo in der Tat anspruchs-
volle und innovative Produkte und Dienstleistungen kommunikativ be-
gleitet, unterstitzt und gebindelt werden (Holtgrewe et al. 2011; Longen
2015).

Wenngleich inhouse betriebene Call- und Service-Center-Einheiten
definitionsgeman nicht zur Callcenter-Branche gehdren, sind sie den-
noch ein wichtiger Teil der vorliegenden Bestandsaufnahme von Struktur
und sozio-6konomischer Entwicklung dieses Sektors und einer sozial-
wissenschaftlichen Analyse der unternehmensstrategischen und ar-
beitsbezogenen Trends in Call- und Service-Centern. Hier finden sich in
letzter Zeit auch einige Beispiele fir eine Rickverlagerung des Kunden-
kontakts in das Ursprungsunternehmen. Aus diesem Grund ergénzt die
vorliegende Studie die Analyse der Wirtschafts- und Arbeitsmarktstatistik
um eine Sichtung aktueller Geschéftsberichte der Dienstleister und um
drei kleine Unternehmensfallstudien, die auf Dokumentenanalysen und
Expertinneninterviews mit Gewerkschaftsvertreterinnen, Betriebsratin-
nen und einigen Managerinnen basieren. Insgesamt wurden 9 Inter-
views telefonisch bzw. per Online-Meeting geflihrt, die etwa zwischen 60
und 90 Minuten dauerten.

Hatte es um das Jahr 2000 herum eine Welle der sozialwissenschaft-
lichen Forschung Uber Call- und Service-Center gegeben (Klee-
mann/Matuschek 2003), die man als emblematisch fir expandierende
neue, technologie-intensive, aber prekare Arbeits- und Beschéaftigungs-
formen betrachtete, so hat sich seither der Kenntnisstand Uber die Bran-
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che ausgedinnt. In diesem Kontext wurde etwa das Verhaltnis von Ne-
otaylorismus und Kundenorientierung, Kontrolle und Autonomie, Dequa-
lifizierung und moglicher Professionalisierung untersucht. Schon in ei-
nem ersten Vergleich der deutschen und englischsprachigen Forschung
wurden aber je nationale Besonderheiten und Unterschiede deutlich:
das hohere Qualifikationsniveau und die anspruchsvollere Arbeitsgestal-
tung in Deutschland und die ,globalere®, starker Unternehmensgrenzen
Uberschreitende Ausrichtung sowie die konflikthafteren Arbeitsbezie-
hungen des englischsprachigen Raumes. Im EU-FP6-Projekt WORKS
mit dem Fokus auf Outsourcing und Restrukturierung sowie in dem von
der Hans-Bdckler-Stiftung mit unterstitzten, international vergleichenden
,Global Call Center Industry Project” (Batt/Holman/Holtgrewe 2009)
wurde die das Feld und die entstehende Branche strukturierende Wir-
kung des Outsourcing unibersehbar: ausgesourcte Call- und Service-
Center wiesen durchweg problematischere Arbeitsbedingungen auf als
die unternehmenseigenen. Jedoch konzentriert sich die Forschung uber
Outsourcing und Offshoring weitgehend auf den englischsprachigen
Raum — mit der Annahme, dass dessen Restrukturierungsmuster global
reprasentativ sind, was freilich das ,Global Call Center Industry Project®
nicht bestatigen konnte (Holtgrewe et al. 2011).

Uber weitere Verschiebungen innerhalb der Branche, die Transnatio-
nalisierung, die Auswirkungen der vielfaltigen Unternehmens-Ubernah-
men der letzten Jahre (z. B. die Insolvenz und Restrukturierung der wal-
ter services GmbH zwischen 2013 und 2015) und das Auftreten weiterer
transnationaler Player am deutschen Markt, teils eben durch Unterneh-
mensaufkaufe (z. B. Teleperformance), wissen wir wissenschattlich bis-
lang wenig. Auch an Einschatzungen zur Auswirkung ,ganz neuer Tech-
nologien® (Big Data fir das Kundenbeziehungsmanagement, Spracher-
kennung, Semantic Web, Clouds, (Holtgrewe 2014)) fiir die Arbeitsbe-
dingungen fehlt es bislang. Weitere Einsichten in transnationales Out-
sourcing und Restrukturierung bietet das kleine Projekt ,Impact of Out-
sourcing“ von UNI Europa (Holtgrewe/Schorpf 2017). Auch die Befunde
des BMBF-geforderten Projekts ,Herausforderung Cloud und Crowd:
Neue Organisationskonzepte fur Dienstleistungen nachhaltig gestalten
(Cloud und Crowd)“, an dem der ver.di-Bereich ,Innovation und Gute
Arbeit* beteiligt ist, tragen zur Erhellung bei.

1 http://cloud-und-crowd.de/ (Abruf 19.04.2018)
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2. Call- und Service-Center im
Wandel: Sozio-6konomische
Entwicklung

In diesem Abschnitt gehen wir auf die sozio-6konomische Entwicklung
der Call- und Service-Center (CSC) in Deutschland ein. Dabei ist es zu-
nachst von Bedeutung, Call- und Service-Center als Untersuchungsge-
genstand zu definieren und abzugrenzen. Damit verbunden ist eingangs
eine kurze Darlegung der Entwicklungsschritte im Bereich der CSC in
den vergangenen 30 Jahren. Hiernach stellen wir, basierend auf Daten
und Statistiken des Statistischen Bundesamts und der Bundesagentur
fur Arbeit, die relevanten Statistiken rund um die CSC und Beschatfti-
gung in diesem Bereich dar.

2.1 Markt und Struktur der CSC-
Dienstleistungen

Der klassische, oftmals telefonische, Kundenservice in Deutschland hat
in den vergangenen 30 Jahren mit Blick auf die unternehmensorganisa-
torische Einbettung eine besondere Entwicklung erfahren. Bis in die
1980er Jahren waren Call- und Service-Dienstleistungen tberwiegend
ein integraler Bestandteil eines Unternehmens und wurden innerhalb der
Unternehmen selbst erbracht, teils in dafiir eigens eingerichteten Abtei-
lungen. Einen Markt fir CSC-Dienstleistungen gab es bis dahin nicht.
Seit den 1980er Jahren und vor allem in den 1990er und 2000er Jahren
folgte eine Welle der betriebswirtschaftlichen und unternehmenspoliti-
schen Umstrukturierung dieses Dienstleistungsbereichs. Diese Umstruk-
turierungswelle hatte in vielen Konzernen und Unternehmen zur Folge,
dass die CSC-Dienstleistungen nicht mehr als Bestandteil des Mutter-
konzerns bzw. -unternehmens angesehen wurden und infolgedessen
ausgegliedert wurden. Diese Entwicklung ging einerseits mit der Entste-
hung einer eigenen Branche bzw. eines eigenen Markts fir CSC-Dienst-
leistungen einher, die bzw. der vor allem in den 1990er und 2000er Jah-
ren durch die Fremdvergabe der CSC-Dienstleistung stark gewachsen
ist (unternehmensexternes Outsourcing). Und andererseits wurden in-
nerhalb von Unternehmenskonzernen Servicegesellschaften gegriindet,
in die die CSC-Dienstleistungen und die Beschéftigten ausgelagert wur-
den (konzern-/unternehmensinternes Outsourcing). Nichtsdestotrotz
existiert weiterhin auch eine grofRe Zahl an Unternehmen, die den Kun-
denservice, intern erbringen. Somit kdnnen gegenwaértig drei unter-
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schiedliche idealtypische Organisationsformen von Call- und Service-

Centern erfasst werden:

(1) Eigenstandige, zumeist spezialisierte CSC-Unternehmen, die ihre
Dienstleistungen an Unternehmen verkaufen und somit reine Dienst-
leistungsunternehmen im Bereich der CSC-Dienstleistungen ent-
sprechen und Anbieter auf diesem Markt sind. Als Unternehmens-
beispiele sind hier z. B. die walter services, Arvato Bertelsmann oder
Capita zu nennen.

(2) Eigenstandige Unternehmen, die von groBen Konzernen bzw. Un-
ternehmen ausgegliedert und in die Eigenstandigkeit Gberfihrt wur-
den und innerhalb eines Konzerns oder einer Unternehmensgruppe
agieren. Diese Call- und Service-Center-Unternehmen konnten so-
wohl konzern- bzw. unternehmensinterne als auch externe Dienst-
leistungen anbieten (gemischtes Inhouse- und Dienstleistungs-Call-
und Service-Center). Unternehmensbeispiele sind Deutsche Tele-
kom Kundenservice GmbH, RWE Kundenservice GmbH oder R+V
Service Center GmbH.

(3) Interne Organisationseinheiten bzw. Abteilungen eines Unterneh-
mens (,inhouse’), die ausschlieBlich Call- und Service-Dienstleis-
tungen fur das eigene Unternehmen erbringen (reines Inhouse-Call-
und Service-Center).

Abbildung 1: Idealtypische Darstellung des Call- und Service-Center-
Bereichs in der deutschen Wirtschaft

Quelle: Eigene Darstellung.

Dieser Prozess der unternehmensexternen und -internen Ausgliederung
von Téatigkeiten und der damit verbundenen Entstehung einer neuen
Branche bzw. eines neuen Markts ahnelt stark der Herausbildung weite-
rer Branchen und Markte unternehmensnaher Dienstleistungen und
stellt damit kein singuldres Spezifikum der CSC-Dienstleistungen dar.?

2 Unter den weiteren unternehmensnahen Dienstleistungen finden sich u.a. Catering-, Ge-
béaude-, Informationstechnologie-, Reinigungs- und Sicherheitsdienstleistungen. Diese
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Jedoch bringt dieses Charakteristikum vordergriindig eine bedeutsa-
me Schwierigkeit bei der Analyse von unternehmensnahen Dienstleis-
tungsbranchen mit sich. Denn die zuvor dargestellten drei unterschiedli-
chen unternehmensorganisatorischen Gebilde haben zum Ergebnis,
dass vollumfangliche Informationen und somit Statistiken tUber Call- und
Service-Center nur in einem begrenzten Umfang bestehen. So haben
auch Eick und Zattler in ihrem Faktenbericht zum Call Center-Markt
Deutschland 2008 festgestellt, dass es ,[b]elastbare Zahlen zur Anzahl
von Call Centern in der Bundesrepublik nicht [gibt]; das Gleiche gilt fur
Umsatzzahlen und Beschéftigte® (Eick/Zattler 2008, S. 2). Die Aussage
von Eick und Zattler trifft dann zu, wenn der Anspruch besteht, alle CSC-
Einheiten abzubilden, ungeachtet deren unterschiedlicher unterneh-
mensorganisatorischen Einbettung.

Dieser Anspruch kann unseres Erachtens jedoch nicht an eine Analy-
se der Call- und Service-Center oder anderen unternehmensnahen
Dienstleistungsbranchen gestellt werden, da stets die Schwierigkeit be-
steht, dass diese Dienstleistungen unternehmensintern erbracht werden
und dann nicht von Statistiken erfasst werden. Aus diesem Grund bietet
sich aus statistischer Perspektive eine Analyse der etablierten Branche
an. Die hierzu vorhandenen Datenquellen, z. B. aus der Dienstleistungs-
strukturerhebung 2014 seitens des Statistischen Bundesamts oder aus
der Beschéftigtenstatistik der Bundesagentur flr Arbeit, erméglichen in
einem ersten Schritt eine detaillierte Betrachtung und Analyse der etab-
lierten Call- und Service-Center-Branche in Deutschland. In einem zwei-
ten Schritt versuchen wir durch drei detaillierte Fallstudien ein breiteres
Bild zu zeichnen und inkludieren CSC-Tochterunternehmen und unter-
nehmensinterne CSC-Abteilungen sowie einen CSC-Dienstleister (siehe
Kapitel Betriebsfallstudien). Denn durch die Professionalitat und Vielzahl
dieser Tochterunternehmen und unternehmensinternen Abteilungen las-
sen sich auch die bedeutenden Trends fur Call- und Service-Center
identifizieren.

Info-Box: Definition der Call- und Service-Center-Branche

Call- und Service-Center an sich stellen also keine Branche dar,
weil sie in unterschiedlichsten Konstellationen vorkommen. Die
CSC-Branche im Sinne der Unternehmens- und Arbeitsmarktsta-
tistik bildet nur eine Teilmenge der CSC insgesamt: Die Branche
besteht aus denjenigen Unternehmen, die sich auch selbst der

Branchen haben mit den CSC-Branchen gemein, dass sie als besonders bedeutend fiir
die deutsche Wirtschaft eingeschéatzt wurden (Schnars(2014), da sie in den vergangenen
Jahren ein Umsatz- und Beschaftigungswachstum aufgewiesen haben wie kaum ein an-
derer Wirtschaftsbereich.
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Wirtschaftsgruppe 82.2 (Call Center) in der amtlichen Statistik zu-
ordnen, und das bedeutet, dass ihre wirtschaftliche Hauptaktivitat
im Anbieten von CSC-Dienstleistungen besteht. Nicht zur Branche
gehdren somit Tochter- bzw. Enkelunternehmen, die nur CSC-
Dienstleistungen im Konzern- bzw. Unternehmensverbund anbie-
ten. Interne Abteilungen bzw. Organisationseinheiten sind grund-
satzlich nicht der CSC-Branche zugehorig.

Zur Branche, also der Wirtschaftsgruppe 82.2 zahlten sich 2014
1.370 CSC-Unternehmen (Statistisches Bundesamt 2016a). 2016
waren in der Branche 122.858 Menschen abhangig beschaftigt
(Statistik der Bundesagentur flr Arbeit 2016). 72,5 Prozent dieser
Beschaftigten fallen in die Berufsgruppe ,Werbung und Marketing®.
Der Berufsgruppe Dialogmarketing (eine Teilmenge der Werbe-
und Marketingberufe) gehérten in 2016 insgesamt 154.663 Be-
schéftigte an. Sie sind Uberwiegend, zu 63,8 Prozent in den ,Sons-
tigen wirtschaftlichen Dienstleistungen® (darunter eben auch die
CSC) beschéftigt.

Von diesen Zahlen ist die Anzahl an Call- und Service-Centern
und deren Beschéftigten in Deutschland nur mit verschiedenen
Hilfskonstruktionen hochzurechnen. Ohne diese Konstruktionen of-
fen zu legen, berichtet der Callcenter-Verband von 520.000 Be-
schéftigten in rund 7000 Callcentern in 2016.

Altere Untersuchungen (Batt/Holman/Holtgrewe 2009; Lloyd/Wein-
kopf/Batt 2010) schatzten fir 2004 die Zahl der Callcenter-
Beschaftigten in Deutschland auf 330.000, die damals etwa
1,0 Prozent der Gesamtbeschaftigung ausgemacht hatten. Der An-
teil der ausgesourcten Callcenter wurde mit 50 Prozent geschatzt,
eine im internationalen Vergleich hohe Zahl. Die von Batt et al.
(2009) durchgefiuihrte Befragung, die freilich durch die Nutzung von
Verbandsdatenbanken und Daten regionaler Wirtschaftsforderun-
gen neu angesiedelte und ausgesourcte Callcenter Uberreprasen-
tiert haben dirfte, hatte sogar 66 Prozent ausgesourcte Callcenter
aufzuweisen. Wenn man annimmt, dass der ausgesourcte Teil des
Feldes starker expandiert ist als der der Inhouse-CSC, dirfte die
Schatzung des CCV zu hoch liegen. Wenn Inhouse-CSC weiterhin
50 Prozent des Feldes ausmachen und auch einige CSC-
Dienstleister sich nicht der Wirtschaftsgruppe zurechnen, waren
Uber den Daumen gepeilt 230.000 Beschéftigte eine brauchbare
Zahl.
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Okonomische Entwicklungen in der CSC-Branche:
Hoher Wettbewerbsdruck und anhaltende
Konsolidierung

Die Call- und Service-Center-Branche zeichnet sich durch eine eigene
O0konomische Entwicklung und Dynamik aus, die teilweise unabhé&ngig
von der der deutschen Wirtschaft insgesamt verlauft. Dies hat sich ins-
besondere Ende der 1990er und Anfang der 2000er Jahre gezeigt, als
die CSC-Branche sehr stark wuchs, wahrend sich die deutsche Wirt-
schaft weit weniger stark entwickelte. In den vergangenen Jahren wurde
deutlich, dass die Branche nach Jahren des Wachstums in eine Phase
der Konsolidierung und eines hohen Wettbewerbsdrucks ubergegangen
ist. Auf Basis von Geschéftsberichten der gro3en CSC-Dienstleister le-
gen wir im Folgenden die maf3geblichen Entwicklungen und Trends dar.

Nach Jahren des enormen Wachstums im Bereich der CSC-Dienst-
leistungen befindet sich vor allem die externen CSC-Dienstleister in ei-
nem ,Reifungsprozess®, der sich in den seit einigen Jahren vorwiegend
durch drei zentrale Trends auszeichnet und damit den Markt sowie die
CSC-Dienstleister beeinflusst: (1) wettbewerbsintensiver Preis- und
Qualitatsdruck, (2) verstarkte Investitionen in technische Ausstattung
sowie (3) Mergers & Acquisitions-Transaktionen. Darlber hinaus ver-
weisen einige Unternehmen in ihren Geschéftsberichten auf einen be-
stehenden Fachkraftemangel bzw. Rekrutierungsprobleme.

Als Anbieter von CSC-Dienstleistungen unterliegen die Unternehmen
seit jeher dem Druck des Wettbewerbs hinsichtlich der Preisgestaltung
und der Qualitat der angebotenen Dienstleistungen. Dieser starke Wett-
bewerbsdruck resultiert aus der Tatsache, dass sich die Unterschei-
dungsmerkmale auf dem Markt zuvorderst auf den Preis konzentrieren
und die Qualitatsunterschiede eher geringer ausfallen. Mit der Zahl ex-
terner CSC-Dienstleister nimmt damit automatisch auch der Druck auf
die (etablierten) Unternehmen zu, ihre bislang kompetitiven Vorteile wei-
terzuentwickeln und sich am Markt zu behaupten. Nichtsdestotrotz muis-
sen gewisse Qualitdtsstandards gesichert und weiterentwickelt werden,
damit die Auftraggeber langfristig gebunden werden kdnnen. Hinzu
kommt, dass externe CSC-Dienstleister mit den Kostenstrukturen und
Ressourcen der Auftraggeber konkurrieren. Dementsprechend muissen
externe CSC-Dienstleister in der Lage sein, die CSC-Dienstleistung zu
einem gunstigeren Preis anzubieten, als die Kosten, die dem Auftragge-
ber entstehen wirden, wenn er die Dienstleistung nicht aussourcen
wirde. Hierdurch sind die Unternehmen der CSC-Branche zu weiterge-
henden Optimierungen der internen Prozesse und der betriebswirt-
schaftlichen Kennzahlen sowie zur Steigerung der Effizienz in der opera-
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tiven Dienstleistungserbringung gezwungen. CSC-Dienstleister berich-
ten, dass die Einfuhrung des allgemeingtltigen Mindestlohns den Druck
auf die Marge der Marktteilnehmer zusatzlich erhéht hat. Hierdurch sei
der Vorteil von externen CSC-Dienstleister gegeniber inhouse-
Ldsungen reduziert worden, so etwa Teleperformance in ihrem Ge-
schaftsbericht fur das Jahr 2015. Dem Geschéftsbericht 2015 der Sitel
GmbH ist zudem zu entnehmen, dass neben dem Preis- und Qualitats-
druck auch verschérfte Gesetze und Buf3gelder® zu einer Marktbereini-
gung beitragen sollen.

Die digitale Transformation hat im CSC-Bereich zur Folge, dass ver-
mehrt Investitionen in Technologien getatigt werden. Technische Investi-
tionen stehen auch im Fokus der Effizienzbemihungen im Zuge des zu-
nehmenden Wettbewerbsdrucks: ,Nur durch technische Investitionen
wird die Branche dem Auftraggeber- und Endkundenbedarf gerecht
werden und ihre Kosten im Griff halten kénnen.“* Die fortschreitende Di-
gitalisierung hat zur Folge, dass sich die Kontaktkanale verschieben.
Auch wenn das Telefon zunachst noch der wichtigste Kontaktkanal ist,
so holen digitale Kanale, wie E-Mails, interaktive Webseiten, Chats,
Social Media Plattformen oder Applikationen fir mobile Endgerate, deut-
lich auf. Diese technologisch getriebene Entwicklung erfordert von den
CSC-Dienstleistern Digitalisierungsstrategien zu entwickeln und Investi-
tionen in technische Ausstattung sowie in die Qualifizierung der Be-
schéftigten zu leisten, um die zunehmende Komplexitat durch die Zu-
nahme an Kontaktkanalen zu beherrschen.

Und schlieBlich ist die CSC-Branche in den zurlickliegenden Jahren
sehr stark durch eine Konsolidierung gepréagt, die sich durch Fusionen,
Unternehmenskaufe und Betriebsiibergdnge (Mergers & Acquisitions
Transaktionen) aufert. Hierzu gehoéren u. a. die Unternehmenskaufe
des britischen Konzerns Capita plc, der 2015 das Schweizer Unterneh-
men avocis AG samt der deutschen Standorte, das Munchner Unter-
nehmen tricontes und das Beratungsgeschéaft von Scholing & Beiling
GmbH & Co. KG ubernahm und seither unter Capita Europe auf dem
deutschen CSC-Markt auftritt. Ebenfalls in 2015 Ubernahm der franzési-
sche CSC-Dienstleister webhelp die Perry & Knorr GmbH, eine hundert-
prozentige Tochter der walter services GmbH, mit Standorten in Berlin,
Flensburg, Kiel und Parchim. Bereits in 2014 wurden funf ostdeutsche
CSC-Standorte und 1.100 Beschéftigte der walter services GmbH durch

3 Der Gesetzgeber hat durch § 20 Absatz 2 Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb
(UWG) Anrufe, die vom Angerufenen nicht ausdriicklich genehmigt wurden, untersagt. Bei
Missbrauch oder Zuwiderhandlung ist seit dem 9. Oktober 2013 ein BuRRgeld von bis zu
300.000 Euro mdglich.

4 Konzernlagebericht fur das Geschéftsjahr 2015 der buw Holding GmbH vom 28.04.2016.
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die Arvato AG ubernommen. Die Arvato AG ist zwischenzeitlich zum
groRten deutschen CSC-Dienstleister aufgestiegen.

Ein weiteres Beispiel ist die deutsche Sitel GmbH bzw. deren US-
amerikanischer Mutterkonzern SITEL Worldwide Corporation Inc., der
2016 von der franzésischen Group Acticall SA Ubernommen wurde.
Seither firmiert das Unternehmen unter Acticall Sitel Gruppe. Des Weite-
ren wurden in 2016 die CSC-Sparte des bis dato inhabergefuhrten CSC-
Dienstleisters buw Management Holding GmbH & Co. KG vom US-
amerikanischen Konzern Convergys Corporation ibernommen. Im Méarz
2017 wurde bekannt, dass die snt Deutschland AG (zuvor zur Minche-
ner LIVIA Gruppe zugehoérig) an den Magdeburger regiocom-Verbund
verauflert wurde. Dies sind nur finf Beispiele von zahlreichen M&A
Transaktionen, die in den vergangenen finf Jahren in der deutschen
CSC-Branche stattgefunden haben.

Die Darstellung der M&A Transaktionen macht deutlich, dass sich die
CSC-Branche in der bereits erwahnten Konsolidierungsphase befindet.
In einer solchen Phase werden Grenzen des Wachstums sichtbar und
die grof3en CSC-Dienstleister versuchen sich durch Aufkéufe und Fusio-
nen in eine Position zu bringen, die ihnen Wettbewerbsvorteile und vor
allem Marktanteile sichert. Zudem versuchen die CSC-Unternehmen
neben dem Markt der Telekommunikationsdienstleistungen in neue
Markte vorzustof3en (z. B. den Energiesektor oder Finanzsektor). Wei-
terhin wurde erkennbar, dass der deutsche CSC-Markt verstarkt auch in
den Fokus von britischen, franzdésischen und US-amerikanischen Kon-
zernen gerét, die durch die Ubernahme deutscher CSC-Dienstleister ih-
re weltweiten Marktanteile zu erhéhen versuchen. Hierdurch kommt es
zu einer steigenden Transnationalisierung der CSC-Dienstleistungen.
Und schlief3lich zeigt sich, dass es im Zuge der Digitalisierung zuneh-
mend darauf ankommt, dass Vorteile in der technischen Effizienz gene-
riert werden. Hier gelingt es gro3en Konzernen und Unternehmensgrup-
pen eher, die notwendigen Investitionen zu tatigen.

Fazit:

e Die CSC-Branche befindet sich in einer Konsolidierungsphase, in
der der Preis- und Qualitatswettbewerb deutlich intensiver wird
und die CSC-Dienstleister auf der Suche nach neuen Markten
sind

e Die CSC-Branche ist zunehmend durch Unternehmenskaufe,
Ubernahmen und Fusionen, v. a. von auslandischen Konzern,
gepragt

¢ Digitale Technologien werden als Optionen fur Optimierung von
Kosten und Qualitat angesehen
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Die Branche der CSC: Ein Uberblick

Auf Basis der neuesten Dienstleistungsstrukturerhebung des Statisti-
schen Bundesamts und der Beschaftigungsstatistik der Bundesagentur
fur Arbeit analysieren wir im Folgenden die Zusammensetzung der
Branche. Hierbei gehen wir auch auf die Entwicklung hinsichtlich der Un-
ternehmen, des Umsatzes sowie der Beschaftigung ein.

In 2014 wurden vom Statistischen Bundesamt (2016a)
1.370 Unternehmen in der Wirtschaftsgruppe 82.2 ,Call-Center’ erfasst,
die sich wiederum selbst dieser Wirtschaftsgruppe zugeordnet haben.
Laut Angaben der Bundesagentur fir Arbeit waren 2016 in dieser Wirt-
schaftsgruppe 122.858 Arbeitnehmerinnen tatig (Statistik der Bunde-
sagentur flr Arbeit 2016). Dem Statistischen Bundesamt (2007) zufolge,
werden die Unternehmen der Call- und Service-Center-Branche in zwei
Bereiche (Inbound und Outbound) unterschieden und erledigen nachfol-
gende Aufgaben und Tatigkeiten:

o Call- und Service-Center fur eingehende Anrufe (Inbound)
- Entgegennahme von Anrufen durch Mitarbeiter,
- automatische Verteilung von Anrufen,
- integrierte Computer-/Telefon-Systeme,
- interaktive Sprachausgabesysteme oder ahnliche Verfahren zur
Annahme von Auftrdgen, Weitergabe von Produktinformationen,
- Bearbeitung von Kundenanfragen und -beschwerden
» Call- und Service-Center fir ausgehende Anrufe (Outbound)
- Verkauf oder Vermarktung von Waren oder Dienstleistungen an
potenzielle Kunden
- Durchfihrung von Marktforschungsmafinahmen, Meinungsum-
fragen und ahnlichen Tatigkeiten fur Kunden der Call- und Ser-
vice-Center

Entwicklung von Unternehmen und Umsatz

Die aktuelle Strukturerhebung im Dienstleistungsbereich des Statisti-
schen Bundesamts (2016a) ergab, dass in 2014 insgesamt
1.370 Unternehmen in der Wirtschaftsgruppe 82.2 tatig waren, die einen
Gesamtumsatz in Hohe von knapp 6 Milliarden Euro erwirtschafteten.
Das Statistische Bundesamt (2016a) bezifferte die Zahl der abhangig
Beschaftigten auf 127.044 in 2014. Dahingegen wies die Bundesagentur
fur Arbeit (2016) fur das gleiche Jahr 116.343 Arbeithehmerinnen aus.
Da Statistik der Bundesagentur fur Arbeit auf einer Vollerhebung beruht,



DAUM/HOLTGREWE/SCHORPF/NOCKER: CALL- UND SERVICE-CENTER | 18

werden wir in der Folge die Analysen im Beschaftigungsbereich auf
Grundlage dieser Daten vornehmen.

Aus Tabelle 1 sind die Strukturen der Unternehmen, des Gesamtum-
satzes und der abhangig Beschéftigten fir das Jahr 2014 zu entneh-
men. Aus dieser Ubersicht wird deutlich, dass die Branche der Call- und
Service-Center mit Blick auf die Anzahl der Unternehmen eine besonde-
re Zusammensetzung aufweist. Mit 51,1 Prozent ist die Mehrheit der Un-
ternehmen gemal der Beschéftigtengrof3enklasse der Kategorie Klein-
stunternehmen® (bis 9 tatige Personen) zuzuordnen. In 2014 setzten
diese 699 Kleinstunternehmen 128,7 Millionen Euro um (2,2 Prozent des
Gesamtumsatzes) und beschéftigten 2.016 Menschen (1,6 Prozent). Ein
gutes Viertel (26,7 Prozent) der Unternehmen zahlt zur Kategorie Kleine
Unternehmen (10 bis 49 tatige Personen). Sie erzielten 6,6 Prozent des
Gesamtumsatzes (397,7 Millionen Euro) und boten fir 6,2 Prozent der
Branchenbeschaftigten einen Arbeitsplatz (7.857 Beschaftigte).

Mittlere Unternehmen (50 bis 249 tatige Personen) machen
13,9 Prozent aller CSC-Unternehmen aus und vereinten in 2014 zu-
gleich 16,5 Prozent des Branchenumsatzes (989,9 Millionen Euro) sowie
18,7 Prozent der Beschaftigten in der CSC-Branche (23.704 Beschaftig-
te) auf sich. Die 118 Grof3unternehmen der CSC-Branche (250 und
mehr tatige Personen) machten gerade einmal 8,6 Prozent aller Bran-
chenunternehmen aus. Allerdings machten diese Unternehmen mit
74,6 Prozent den Grof3teil des Branchenumsatzes (4.470,1 Millionen Eu-
ro) und zahlten insgesamt 93.466 Beschaftigte (73,6 Prozent). Das heifl3t
ein knappes Zehntel der Unternehmen in der CSC-Branche setzt drei
Viertel des Gesamtumsatzes um und beschaftigt knapp drei Viertel aller
Beschaftigten der CSC-Branche.

5 Die Definition fir Kleinstunternehmen, Kleinunternehmen, Mittlere Unternehmen und
GrofRunternehmen basiert auf der EU-Empfehlung 2003/361/EG und wird in der vorlie-
genden Studie hauptsachlich in Bezug auf die Anzahl der tatigen Personen bzw. Beschaf-
tigten angewandt.
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Tabelle 1: Struktur der Call- und Service-Center-Branche in 2014:
Unternehmensanzahl, Gesamtumsatz und abh&ngig Beschaftigte nach
Anzahl der tatigen Personen.

. Unternehmen/ Abhéangig

Unternehmen/Einrichtungen . Gesamtumsatz o
. . . Einrichtungen Beschaftigte
mit ... bis ... tatigen Perso- 1.000
nen Anzahl  Anteil Anteil Anzahl Anteil
EUR

Insgesamt 1.370 100 % 5.985.609 100 % 127.044 100 %
davon:
1 Person 181 132% 15.142 0,3% 20° 0,02%
2 bis 4 Personen 257 18,8% 35.098 0,6% 530 0,4 %
5 bis 9 Personen 261 191% 78.499 1,3 % 1.466 1,2 %
10 bis 19 Personen 182 13,3% 121.742 2,0% 2.408 1,9%
20 bis 49 Personen 183 134 % 275.924 46 % 5449 43%
50 bis 99 Personen 82 6,0 % 383.948 6,4% 6.075 48%
100 bis 249 Personen 108 7,9 % 605.132 10,1% 17.631 139%
250 bis 499 Personen 68 5,0% 870.322 145% 24617 194 %
500 und mehr Personen 50 36% 3.599.801 60,1% 68.849 54,2%

Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Darstellung.

In Ergénzung zu Tabelle 1 wird in Tabelle 2 die Branchenstruktur an-
hand des erwirtschafteten Umsatzes dargestellt. Dabei wird deutlich,
dass mit 718 Unternehmen (52,4 Prozent) die Mehrheit der Call- und
Service-Center-Unternehmen lediglich einen Gesamtumsatz von maxi-
mal 250.000 Euro erzielte. Diese Unternehmen erwirtschafteten zu-
sammengenommen einen Gesamtumsatz von rund. 65 Millionen Euro
(1,2 Prozent) und beschéftigten 2.831 Menschen in einem abhangigen
Arbeitsverhdltnis (2,2 Prozent). Der Gesamtumsatz von einem Viertel
(24,2 Prozent) der Unternehmen lag in 2014 unter 50.000 Euro. Nur 104
CSC-Unternehmen (7,6 Prozent) wiesen einen Gesamtumsatz von mehr
als 10 Millionen aus, machten damit mehr als drei Viertel des Branchen-
umsatzes aus (76,8 Prozent) und beschéftigten mehr als zwei Drittel al-
ler Arbeitnehmerinnen (67,3 Prozent) der CSC-Branche.

6 Bei bestimmten Unternehmensformen sind die Inhaber (tatige Personen) zugleich auch
abhéngig Beschaftigte. Aus diesem Grund werden in dieser Kategorie 20 abhangig Be-
schéftigte ausgewiesen.
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Tabelle 2: Struktur der Call- und Service-Center-Branche in 2014:
Unternehmensanzahl, Gesamtumsatz und abh&ngig Beschaftigte nach
UmsatzgrolRenklassen.

Unternehmen/Einrichtungen  Unternehmen/ Abhangig
Gesamtumsatz

mit einem Gesamtumsatz Einrichtungen Beschaftigte

. 1.000 . .
Anzahl Anteil Anteil Anzahl Anteil
EUR

Insgesamt 1.370 100% 5.985.609 100% 127.044 100 %
davon:

unter 50.000 332 242 % 9.409 0,2 % 507 0,4 %
50.000 — 100.000 45 33% 3662 0,1% 147  0,1%
100.000 — 250.000 341 249% 51.937 0,9 % 2.177 1,7 %
250.000 — 500.000 63 46% 22315 04% 1.013 0,8%
500.000 — 1 Mio. 125 9,1 % 89.422 1,5% 2.700 2,1%
1 Mio. — 2 Mio. 151 110% 208.022 35% 4.769 3.8%
2 Mio. — 5 Mio. 129 9,4 % 425.262 7,1 % 12991 10,2%
5 Mio. — 10 Mio. 79 5,8 % 578.116 9,7 % 17.187 135%
10 Mio. und mehr 104 7,6 % 4.597.465 76,8% 85.552 67,3%

Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Darstellung.

Entwicklung der CSC-Unternehmen 2003 — 2014

Die Branche der Call- und Service-Center in Deutschland entwickelt sich
seit Mitte der 1990er Jahre als eigenstandige Branche. Aus diesem
Grund sind die Entwicklung der CSC-Unternehmen und deren Eigen-
schaften von besonderer Bedeutung. Basierend auf der Strukturerhe-
bung im Dienstleistungsbereich (Statistisches Bundesamt 2016a) stellen
wir im Folgenden die Entwicklung fur die Jahre 2003 bis 2007 sowie von
2008 bis 2014 dar. Die Darstellung der Entwicklungen erfolgt getrennt
nach zwei Zeitrdumen (2003-2007/2008—-2014). Dies ist auf die in 2007
erfolgte Anderung der Klassifizierung der Wirtschaftszweige seitens des
Statistischen Bundesamts zurtckzufihren. Da durch die Neu-
Klassifizierung auch eine Neuzuordnung der Daten und somit der Unter-
nehmen erfolgte, nehmen wir in unserer Auswertung eine getrennte
Darstellung der Ergebnisse vor, da es ansonsten zu Fehleinschatzungen
der grafischen Darstellungen kommen kdnnte.
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Abbildung 2: Anzahl der Unternehmen fir die Jahre 2003 bis 2007 nach
der Unternehmensrechtsform.

Anzahl der Unternehmen
2003 bis 2007, nach Rechtsform
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Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Abbildung 2 stellt die Entwicklung der Unternehmenszahlen zwischen
den Jahren 2003 und 2007 dar. In dieser ersten Phase zeichnet sich die
CSC-Branche durch ein starkes Unternehmenswachstum aus. 2003 gab
es 564 Unternehmen in der CSC-Branche, vier Jahre spater waren es
bereits 1.293 Unternehmen. Prozentual wuchs die CSC-Branche in die-
ser Zeit um 129,3 Prozent. Deutlich wird aber auch, dass die jahrliche
Wachstumsrate im Laufe des ersten Jahrzehnts des neuen Jahrtau-
sends kontinuierlich zurtickging.

Die zweite Entwicklungsphase, die in Abbildung 3 dargestellt ist, ist
durch drei Entwicklungen gepragt. Zunachst reduzierte sich die Zahl der
Unternehmen 2009 und 2010 infolge der Finanz- und Wirtschaftskrise
2008/2009 um 119 Unternehmen (-11,5 Prozent). In 2011 erholte sich
die CSC-Branche relativ schnell und tbertraf die Unternehmensanzahl
gegeniuber 2008 um 185 (+17,8 Prozent). Und die dritte Entwicklung er-
folgt seit 2012, die gepragt ist durch eine Konsolidierung gepaart mit ei-
nem leichten Rickgang der Unternehmenszahlen in 2012 und 2013.
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Abbildung 3: Anzahl der Unternehmen fir die Jahre 2008 bis 2014 nach

der Unternehmensrechtsform.
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Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und
Darstellung.

2014 stieg die Zahl der Unternehmen um gut ein Viertel (+27,9 Prozent)
gegeniuber dem Vorjahr an. Ein Teil dieses Wachstums ist allerdings auf
die veranderte Datengrundlage zurtickzufiihren. Denn in der Strukturer-
hebung im Dienstleistungsbereich fiir 2014 wurden erstmals auch Un-
ternehmen berucksichtigt, die weniger als 17.500 EUR Umsatz erwirt-
schaftet haben.” Seit 2008 ist die Zahl der Unternehmen von 1.037 um
333 (+32,1 Prozent) auf 1.370 Unternehmen angestiegen.

Mit Blick auf die Unternehmensform setzte sich die Call- und Service-
Center-Branche in 2014 mehrheitlich aus Kapitalgesellschaften zusam-
men, die 60,1 Prozent ausmachten. Ein Viertel der Unternehmen wur-
den als Einzelunternehmen® gefthrt. Rund jedes zehnte CSC-

7 Die konkrete Zahl der Unternehmen, mit einem Umsatz von weniger als 17.500 EUR wird
nicht ausgewiesen, wird aber unsererseits auf rund 50 Unternehmen geschétzt. Bei Nicht-
berlcksichtigung dieser 50 Unternehmen betrige das Wachstum in 2014 somit
23,5 Prozent (~ 250 Unternehmen).

8 Als Einzelunternehmen bezeichnet man jede selbstandige Betétigung einer einzelnen na-
turlichen Person (z.B. als Freiberufler), jedoch unabhéngig davon, ob die Person Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer beschaftigt oder nicht. Aus diesem Grund kann aus der
Zahl der Einzelunternehmen nicht direkt geschlossen werden, dass es sich um Solo-
Selbstandige handelt oder nicht.
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Unternehmen war eine Personengesellschaft. Ubrige Unternehmens-
rechtsformen machten 3,3 Prozent aller Unternehmen aus.

In einem zweiten Analyseschritt haben wir die Entwicklung der CSC-
Unternehmen nach der Anzahl der tatigen Personen sowie nach dem
erzielten Umsatz untersucht. Diese Untersuchung bietet einen detaillier-
teren Einblick in die CSC-Branche und deren Unternehmen. Abbildung 4
veranschaulicht die Anzahl der Call- und Service-Center-Unternehmen
getrennt nach der GrbRRenklasse der tatigen Personen. Dabei fallt zu-
nachst auf, dass 2014 — wie zuvor bei Tabelle 1 deutlich wurde — ge-
messen an der Zahl der tatigen Personen, knapp die Halfte der Unter-
nehmen in der CSC-Branche Kleinstunternehmen sind. Ein gutes Viertel
der Unternehmen zahlt zu den Kleinunternehmen. Rund ein Siebtel der
CSC-Unternehmen sind sogenannte Mittlere Unternehmen und rund ein
Zwolftel der Unternehmen gelten als Grof3unternehmen.

Die Verteilung der Unternehmen nach GroRRenklassen bleibt tber den
Betrachtungszeitraum von 2008 bis 2014 relativ stabil. Dabei wird je-
doch deutlich, dass in den Jahren der Finanz- und Wirtschaftskrise
(2009/2010) bzw. der Konsolidierung (2012/2013) vor allem die Klein-
stunternehmen unter den schlechteren wirtschaftlichen Bedingungen ge-
litten haben und deren Anzahl zuriickging. In den Jahren der wirtschaft-
lichen Erholung (2011, 2014) wuchsen gerade diese Unternehmen
Uberproportional stark an. Die GrofRunternehmen wiederum wachsen
seit 2009 kontinuierlich um durchschnittlich 8,4 Prozent und unterliegen
zu einem geringen Grad den konjunkturellen Schwankungen.

Die Zahl der Kleinstunternehmen in der Branche wirft die Frage auf,
um was es sich hier handelt. Daten oder Forschung dazu gibt es unse-
res Wissens nicht. Einerseits kann vermutet werden, dass es sich bei
den Kleinstunternehmen um Auslagerungen und Dezentralisierungen
groRerer Callcenter handelt, die in dem Fall bis zur Scheinselbststandig-
keit reichen kdnnten. Andererseits kénnte es sich auch um eine bislang
unbekannte Teilbranche kleiner, womdglich regionaler Spezialisten han-
deln, die etwa einzelne Aktionen, Vertriebsunterstiitzung, Beschwerde-
management, Marktforschung (was aber eine andere Branche ist) oder
dergleichen quasi ,vom Kichentisch aus® anbieten. Schlielich ist auch
eine Kombination aus beidem denkbar: Auslagerungen von kleinen bis
mittleren Auftraggeber-Unternehmen, die beispielsweise Vertriebs- und
Marketingunterstiitzung ggf. an ehemals ,eigene® Beschaftigte verge-
ben.

Da, wie auch unsere Fallstudien zeigen, die ,Grol3en® und etablierten
CSC-Dienstleister bisher eher vorsichtig mit Heimarbeit, Selbststandig-
keit etc. umgehen und eher auf ein gewisses MalR an Zentralisierung
setzen, durften Auftraggeber und Intermediare bei den kleinen und
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kleinsten CSC eher aus dem KMU-Bereich stammen. Funktional und
auch arbeitsrechtlich macht der Einsatz von Kleinstunternehmen am
ehesten Sinn bei Outbound-Tatigkeiten. Dass es sich um Vertriebs-CSC
oder den Vertrieb unterstiitzende Dienstleister handelt, ist wahrschein-

lich.

Abbildung 4: Anzahl der Unternehmen fir die Jahre 2008 bis 2014
getrennt nach GrofRenklassen der tatigen Personen.

Anzahl der Unternehmen
2008 bis 2014, nach GroRRenklassen der tatigen Personen
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= 50 bis 249 156 181 173 212 228 224 190
m 10 bis 49 287 292 277 301 297 278 365
unter 10 509 507 386 605 491 457 699

Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Abbildung 5 veranschaulicht die Entwicklung der Unternehmenszahlen
nach den sechs zusammengefassten UmsatzgroRenklassen.® Hierbei
werden unterschiedliche Vorgange erkennbar. Erstens sind die Unter-
nehmen, die jahrlich einen Umsatz von weniger als eine Million Euro er-
wirtschaften, starker von den konjunkturellen Entwicklungen beeinflusst
als die Unternehmen, die mehr als eine Million Euro an Umsatz erwirt-
schaften. Dies zeigt sich bei den Unternehmen mit weniger als einer Mil-
lion Euro Umsatz insbesondere in den Jahren 2010 bis 2014, in denen
starke Rickgange (2010: -20,8 Prozent; 2012: -11,1 Prozent; 2013: -

9 Bei der Betrachtung der Abbildungen 4 und 5 ist zu beachten, dass fir das Jahr 2014
erstmals auch Unternehmen beriicksichtigt werden konnten, die weniger als 17.500 Euro
Umsatz erwirtschafteten. Aus diesem Grund ist ein Vergleich des Jahres 2014 mit den
Vorjahren nur eingeschréankt moglich.
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6,9 Prozent) von einem starken Wachstum (2011: 39,4 Prozent; 2014:
34,4 Prozent) gefolgt wurden. Im Vergleich dazu waren die Veréande-
rungsraten der Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als einer Milli-
on Euro stabiler (2010: 3,4 Prozent; 2011: 21,9 Prozent; 2012: -
1,7 Prozent; 2013: -1,0 Prozent; 2014: 16,9 Prozent). Zweitens ist die
Zahl der Unternehmen, die mehr als eine Million Euro umsetzen, zwi-
schen 2008 und 2014 mit 42,9 Prozent und insgesamt 139 Unterneh-
men starker gewachsen, als die Zahl der Unternehmen, die weniger als
eine Million Euro umsetzen (26,9 Prozent; 192 Unternehmen).

Abbildung 5: Anzahl der Unternehmen in den Jahren 2008 bis 2014
getrennt nach Umsatzgrof3enklassen.

Anzahl der Unternehmen
2008 bis 2014, nach UmsatzgréRenklassen
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= unter 50.000 EUR 122 172 65 221 211 215 332

Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Unternehmen ab 250.000 EUR Umsatz

In Ergdnzung zur allgemeinen Unternehmensentwicklung wird nachfol-
gend auf die Entwicklung derjenigen Unternehmen eingegangen, die ei-
nen Umsatz von mindestens 250.000 Euro erwirtschafteten. Die Be-
trachtung der beiden Zeitraume (2003 bis 2007 und 2008 bis 2014) un-
terstreicht die zuvor gefundenen Ergebnisse der Wachstumsphase zwi-
schen 2003 und 2007 einerseits und der Konsolidierungsphase zwi-
schen 2008 und 2014 andererseits. Zwischen 2003 und 2007 fiel das
Wachstum unter den Unternehmen ab 250.000 Euro Umsatz, mit Aus-
nahme des Jahres 2005, noch einmal hoher aus, als bei allen CSC-
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Unternehmen. Insgesamt stieg die Zahl der CSC-Unternehmen ab ei-
nem Umsatz von 250.000 Euro im genannten Zeitraum um 392 Unter-
nehmen bzw. 138,5 Prozent und damit prozentual etwas starker als bei
allen CSC-Unternehmen.

Abbildung 6: Anzahl der Unternehmen ab einem Umsatz ab 250.000
EUR fir die Jahre 2003 bis 2007 nach der Unternehmensrechtsform.

Veranderung in %

Anzahl der Unternehmen ab 250.000 EUR Umsatz
2003 bis 2007, nach Rechtsform
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Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Auch fur die Unternehmen ab einem Umsatz von 250.000 Euro stehen
die Jahre zwischen 2008 und 2014 im Zeichen der Finanz- und Wirt-
schafskrise 2008/2009 bzw. hiernach im Zeichen einer gewissen Konso-
lidierung. Die Finanz- und Wirtschaftskrise wirkte sich bei diesen Unter-
nehmen bereits im Jahr 2009 durch einen Riickgang von 5,9 Prozent
aus. Es ist anzunehmen, dass diese Unternehmen nicht ganzlich aus
der Branche verschwunden sind, sondern einige unterhalb der
250.000 Euro-Grenze gerutscht sind. Die Jahre 2012 bis 2014 waren
durch eine Konsolidierung bzw. Stabilisierung der Branche gepragt. Dies
wird vor allem im Bereich der Unternehmen ab 250.000 Euro Umsatz
deutlich. Seit 2011 hat sich die Gesamtzahl der Unternehmen lediglich
um 12 erhoht. Insgesamt wuchs die Zahl der Unternehmen im Betrach-
tungszeitraum 2008 bis 2014 mit mehr als einer viertel Million Umsatz
von 2008 bis 2014 um 108 und damit 19,9 Prozent.
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Abbildung 7: Anzahl der Unternehmen ab einem Umsatz ab 250.000
EUR fur die Jahre 2008 bis 2014 nach der Unternehmensrechtsform.

Anzahl der Unternehmen ab 250.000 EUR Umsatz
2008 bis 2014, nach Rechtsform
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mmmm Einzelunternehmen 71 59 80 75 81 66 47
—&— \Veranderung in % -5,9% |15,6%| 8,1% | -0,9% | -1,1%  4,0%

Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Fazit:

e Das Wachstum der Unternehmenszahl schwéacht sich seit Mitte
der 2000er Jahre deutlich ab; Konsolidierung hat eingesetzt

e Stabiles aber niedriges Wachstum im Bereich der Unternehmen
ab 250 tatigen Personen

¢ Kapitalgesellschaften nehmen deutlich zu

Entwicklung des Umsatzes der CSC-Branche 2003 bis 2014

Der Erfolg einer Branche wird zuvorderst am Umsatz und dessen
Wachstum gemessen. Abbildung 8 und 9 stellen die Umsatzentwicklun-
gen der Branche, getrennt nach den zwei ZeitrAumen 2003 bis 2007 und
2008 bis 2014 dar. Analog zur Entwicklung der Unternehmenszahlen
wird auch beim Umsatz deutlich, dass sich die Betrachtungszeitrdume in
zwei Phasen teilen.

In der ersten Phase von 2003 bis 2007 wuchs der Umsatz von
1,4 Milliarden Euro auf 3,5 Milliarden und damit um 151,4 Prozent. Die
durchschnittliche jahrliche Veranderungsrate lag bei 26 Prozent, die
durch die eingezeichnete Trendlinie verdeutlicht wurde. Deutschland galt
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in dieser Zeit als Wachstumsmarkt fir Call- und Service-Center
(Eick/zattler 2008, S. 3). Zum Ende des Betrachtungszeitraums 2003 bis
2007 deutete sich aber bereits an, dass sich das Umsatzwachstum ab-
flachen wirde. In Relation zum Wachstum des Bruttoinlandsproduktes
kann konstatiert werden, dass sich das Umsatzwachstum der CSC-
Branche zwischen 2003 und 2004 unabh&ngig von der allgemeinen kon-
junkturellen Entwicklung entfaltete.

Abbildung 8: Entwicklung des Umsatzes in der CSC-Branche in den
Jahren 2003 bis 2007 in Milliarden Euro.

Veranderung in %
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Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und
Darstellung.

In der zweiten Phase von 2008 bis 2014 war die CSC-Branche wiede-
rum von der Finanz- und Wirtschaftskrise, einer wirtschaftlichen Erho-
lung und Konsolidierung geprégt. Zunachst wird bei Betrachtung der
Abbildung 9 ersichtlich, dass die Umsatzzahlen der Jahre 2009 und
2010 um 0,5 Prozent respektive 5,5 Prozent gegenuber dem jeweiligen
Vorjahr sanken. 2011 war wiederum durch eine gesamtwirtschaftliche
Erholung gekennzeichnet, die sich auch in der CSC-Branche mit einem
Umsatzwachstum von 16,4 Prozent positiv auswirkte. Die Jahre 2012,
2013 und 2014 lassen sich als Jahre der Konsolidierung der CSC-
Branche deklarieren, auch wenn im Jahr 2013 ein neuerliches Umsatz-
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wachstum von 7 Prozent erreicht werden konnte. 2014 stellt vorlaufig ei-
nen Rekordumsatz mit 5,985 Milliarden Euro dar.

Insgesamt wuchs der Umsatz der deutschen Call- und Service-
Center-Branche zwischen 2008 und 2014 um 22,1 Prozent. Der Trend
war somit leicht ansteigend im betrachteten Zeitraum. Die durchschnittli-
che jahrliche Veranderungsrate betrug 3,6 Prozent. Im Vergleich mit der
ersten Phase von 2003 bis 2007 wird deutlich, dass der wirtschaftliche
Boom, den die Branche seit den 1990er Jahre erfahren hat, in der Form
bei Weitem nicht fortgesetzt werden konnte. Zieht man lediglich die ver-
gangenen drei Jahre in Betracht, so kann vermutet werden, dass die
Entwicklung des Umsatzes der CSC-Branche sich dem Wachstum des
Bruttoinlandproduktes annahert.

Abbildung 9: Entwicklung des Umsatzes in der CSC-Branche in den
Jahren 2003 bis 2007 in Milliarden Euro.

Branchen-Umsatz
in Milliarden Euro, 2008 bis 2014

7 Mrd. 20%

6 Mrd.

- 15%
5 Mrd.
- 10%
4 Mrd.
- 5%
3 Mrd.
- 0%

Veranderung in %

2 Mrd.

Umsatz in Mrd. Euro

1 Mrd. - 5%

a Q) an a Q) an a an
|

0 Mrd. - -10%

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014

s Umsatz 4,9 Mrd.4,9 Mrd 4,6 Mrd.5,4 Mrd5,6 Mrd.5,9 Mrd.6,0 Mrd.
—0—\eranderung in % -0,5% | -5,5% | 16,4% | 3,6% | 7,0% | 0,6%
A— BIP-Wachstumin % | 1,7% | -3,9% | 4,7% | 4,8% | 2,2% | 2,6% | 3,5%

Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Umsatz der Unternehmen ab 250.000 Euro Umsatz

In der folgenden Betrachtung, widmen wir uns wiederum den Unterneh-
men, die mehr als 250.000 Euro Umsatz erwirtschafteten. Der Umsatz
der Unternehmen, die mehr als 250.000 Euro Umsatz erwirtschaftet ha-
ben, kann nach drei weiteren Kategorien differenziert werden und liefert
damit einen Einblick tUber die Umsatzarten der Unternehmen der Call-
und Service-Center-Unternehmen. Aus Abbildung 10 und 11 wird deut-
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lich, dass der Umsatz der CSC-Unternehmen nahezu ausschlieflich in-
nerhalb Deutschlands erwirtschaftet wird. Im Zeitraum von 2003 bis
2014 betrug der Umsatzanteil, der im Inland erwirtschaftet wurde, zwi-
schen 89 und 96 Prozent. Erst im zweiten Betrachtungszeitraum 2008
bis 2014 konnte sich der Umsatz, der im Ausland erzielt wurde, merklich
von 114,6 Millionen Euro auf 345,3 Millionen Euro erhdhen.

Abbildung 10: Entwicklung des Umsatzes der Unternehmen ab einem
Umsatz von 250.000 EUR in der CSC-Branche (2003 bis 2007).
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Abbildung 11: Entwicklung des Umsatzes der Unternehmen ab einem
Umsatz von 250.000 EUR in der CSC-Branche (2008 bis 2014)

Umsatz der Unternehmen ab 250 TEUR Umsatz
in Milliarden Euro, nach Art des Umsatzes, 2008 bis 2014
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Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Mit Blick auf die Phase 2003 bis 2007 wird — analog zum gesamten
Branchenumsatz — auch fir die Unternehmen ab einem Umsatz von
250.000 Euro  deutlich, dass der erwirtschaftete Umsatz um
152,8 Prozent bzw. 2,1 Milliarden Euro gewachsen ist. Die jahrlichen
Wachstumsraten lagen flr die Jahre 2006 und 2007 noch leicht tGber der
Branche. Insbesondere der Umsatz, der im Ausland erwirtschaftet wur-
de, wuchs zwischen 2003 und 2007 von 23,3 Millionen Euro um
318,3 Prozent bzw. 74,1 Millionen Euro auf 97,4 Millionen Euro stark an.

Auch in der zweiten Phase von 2008 bis 2014 entwickelte sich der
Umsatz der Unternehmen ab 250.000 Euro Umsatz im Gleichschritt mit
dem Gesamtumsatz der CSC-Branche. Insgesamt wuchs der Umsatz
jener Unternehmen um 26,5 Prozent bzw. 1,2 Milliarden Euro und
durchschnittlich um 3,5 Prozent. Das Wachstum fiel fir diese Unterneh-
mensgruppe in den sechs Jahren deutlich schwécher aus, als in den vier
Jahren zuvor. Wahrend der Umsatz im Inland um 25,2 Prozent
(1,1 Milliarden Euro) gewachsen ist, wuchs der im Ausland erwirtschaf-
tete Umsatz um 138,2 Prozent (230,7 Millionen Euro). Der Umsatzanteil,
der im Ausland erzielt wurde, lag damit zuletzt bei 5,8 Prozent, gegen-
Uber 89,4 Prozent Inlandsumsatz.
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Durchschnittlicher Umsatz je Unternehmen

Ein tieferes Verstandnis Uber die Entwicklung des Branchenumsatzes
liefert die Betrachtung des durchschnittlichen Umsatzes je Unterneh-
men."” Mit diesem rein rechnerischen Wert kann die Umsatzentwicklung
einer Branche besser als bei der alleinigen Betrachtung des gesamten
Branchenumsatzes interpretiert werden. Aufgrund der Datenverflgbar-
keit wurde nur der Zeitraum 2008 bis 2014 untersucht.

Der durchschnittliche Umsatz je Unternehmen liegt im Betrachtungs-
zeitraum zwischen 8,376 Millionen Euro und 9,472 Millionen Euro. Ab-
bildung 12 verdeutlicht, dass nach der Finanz- und Wirtschaftskrise
2008/2009 der durchschnittiche Umsatz pro Unternehmen bis in das
Jahr 2011 um 773.902 Euro sank. Dabei war der Riickgang im ersten
Jahr nach der Krise mit -5,2 Prozent am deutlichsten. Die Jahre 2012
und vor allem 2013 standen fir eine Erholung und ein erneutes Wachs-
tum des durchschnittlichen Umsatzes der CSC-Unternehmen. Hiernach
ist zumindest bei der ersten Betrachtung der deutliche Riickgang des
durchschnittlichen Umsatzes in 2014 verwunderlich.

Abbildung 12: Entwicklung des durchschnittlichen Umsatzes je
Unternehmen ab 10 tatigen Personen fiir die Jahre 2008 bis 2014.
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Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und
Darstellung.

10 Zur Erhdhung der Aussagekraft wurden die Kleinstunternehmen mit weniger als 10 tatigen
Personen bei dieser Auswertung nicht berlicksichtigt, da es aufgrund der Vielzahl der Un-
ternehmen zu nicht robusten Ergebnissen fihren kann.
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Aufwendungen der Unternehmen

Die Betrachtung der Aufwendungen gibt zunéchst Aufschluss Uber die
Hohe der Ausgaben der Unternehmen in der Call- und Service-Center-
Branche. Zudem kénnen vier bzw. finf unterschiedliche Aufwendungsar-
ten™* differenziert werden.

Da die Anzahl der Unternehmen in der CSC-Branche im Zeitraum
2003 bis 2007 stark angewachsen ist und der Umsatz ebenfalls stark
zugenommen hat (s. 0.), nahmen auch die Aufwendungen, die Branche
hatten, zu. Zwischen 2003 und 2007 stiegen die Ausgaben der CSC-
Unternehmen von 1,241 Milliarden Euro um 164,1 Prozent bzw.
2,038 Milliarden Euro auf 3,279 Milliarden Euro. Die jahrliche Verande-
rungsrate betrug dabei 27,7 Prozent. Damit stiegen die Aufwendungen
starker an als der Umsatz im gleichen Zeitraum gewachsen ist
(151,4 Prozent; jahrliche Veranderungsrate: 26 Prozent). Dies schlagt
sich auch darin nieder, dass der Anteil der Aufwendungen am Umsatz
von 90,2 Prozent in 2003 auf 94,3 Prozent angestiegen ist.

Abbildung 13: Aufwendungen der CSC-Unternehmen fiir die Jahre 2003
bis 2007 nach Art der Aufwendung, in Milliarden Euro.

Aufwendungen, nach Art der Aufwendung
in Milliarden Euro, 2003 bis 2007
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" Q;ﬁ"’;lg‘?s“tzgggguwaeé??f 468 Mio. € | 591 Mio. € | 814 Mio. € | 996 Mio. € | 1266 Mio. €
= Sozialaufwendungen 116 Mio. € | 144 Mio. € | 185 Mio. € | 275 Mio. € | 310 Mio. €
= Bruttoentgelte 586 Mio. € | 702 Mio. € | 935 Mio. € | 1352 Mio. € | 1574 Mio. €

Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und

Darstellung.

11 Zu den bezogenen Leistungen und anderen betrieblichen Aufwendungen zéhlen zum Bei-
spiel die Instandhaltung und Reparatur von Gebauden und Einrichtungen, die Kosten fur
Werbung und Geschéftsreisen, Tantieme fiir Aufsichtsratsmitglieder, Versicherungsbei-
trage, Transportkosten, Kosten fiir Steuer- und Rechtsberatung, Gebihren fiir Patente,
Warenzeichen und Lizenzen oder die Zahlungen fir Zeitarbeithehmerinnen und -
arbeitnehmer (sofern nicht gesondert ausgewiesen).
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In der zweiten Phase des Betrachtungszeitraums wuchsen die Aufwen-
dungen der CSC-Unternehmen von 4,219 Milliarden Euro um
1,425 Milliarden Euro bzw. 33,8 Prozent auf 5,644 Milliarden Euro. Im
Durchschnitt betrug die Steigerung 5,2 Prozent. Dies bedeutet in Relati-
on zur Umsatzentwicklung der Branche (22,1 Prozent bzw. durchschnitt-
liche Verdnderungsrate: 3,6 Prozent) ebenfalls ein starkerer Anstieg der
Aufwendungen gegenlber dem Umsatz. Im Zeitraum 2008 bis 2014 ha-
ben vor allem die Sozialaufwendungen sowie die Aufwendungen fir
Mieten, Pachten und Leasing die Gesamtaufwendungen der CSC-
Branche stark ansteigen lassen. Die Aufwendungen der Branche fir
Bruttoentgelte stiegen im gleichen Zeitraum um 37,7 Prozent und betru-
gen zuletzt 2,614 Milliarden Euro.

Die Ausgaben flur Zeitarbeithnehmerlnnen stiegen zwischen 2008 von
182 Millionen Euro auf 260 Millionen Euro in 2011 an und sanken im
Anschluss daran wieder auf 187 Millionen Euro. Es kann davon ausge-
gangen werden, dass diese Entwicklung unmittelbar mit den konjunktu-
rellen Schwankungen aufgrund der Finanz- und Wirtschaftskrise zu-
sammenhangt. 2010 und 2011 wurde seitens der CSC-Unternehmen
zunachst vermehrt auf Zeitarbeitnehmerinnen gesetzt, um das anzie-
hende Geschaft nach der Krise zu bewaltigen.

Abbildung 14: Aufwendungen der CSC-Unternehmen fir die Jahre 2008
bis 2014 nach Art der Aufwendung, in Milliarden Euro.

Aufwendungen nach Art der Aufwendung
in Milliarden Euro, 2008 bis 2014
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= Leiharbeitnehmer 182 Mio. €170 Mio. € 188 Mio. €| 260 Mio. €| 244 Mio. €| 238 Mio. €| 187 Mio. €
= Mieten Pachten Leasing 138 Mio. €| 234 Mio. € 199 Mio. €| 223 Mio. €| 235 Mio. €| 228 Mio. €| 232 Mio. €
= Aufwendungen fir bezogene ' ' ' ' ' . .
Dienstleistungen, Waren, etc. 1673 Mio. €2080 Mio. €2036 Mio. €2206 Mio. €1986 Mio. €2340 Mio. €2064 Mio. €
= Sozialaufwendungen 328 Mio. € 402 Mio. € | 409 Mio. €| 448 Mio. €| 497 Mio. € 509 Mio. €| 547 Mio. €
= Bruttoentgelte 1899 Mio. €1967 Mio. €2091 Mio. €2310 Mio. €2435 Mio. €2544 Mio. €2614 Mio. €

Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), eigene Berechnungen und
Darstellung.
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Fazit:

¢ Absolut stieg der Umsatz in der CSC-Branche auch Anfang der
2010er Jahre kontinuierlich an, konnte jedoch nicht an die
Wachstumsraten der 1990er oder 2000er Jahre hereinreichen

¢ Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009 macht sich bei den CSC-
Dienstleistern in 2009 und 2010 durch Umsatzriickgange be-
merkbar

e Der durchschnittliche Umsatz je CSC-Unternehmen stagniert
zwischen 2008 und 2014

e Insgesamt stiegen die Aufwendungen der CSC-Dienstleister
leicht; Aufwendungen fiir Personal machten zuletzt 56 Prozent
aus

2.2 Beschaftigung in der CSC-Branche:
Entwicklung, Regionalverteilung und
Strukturen

Auf Basis der Statistik der Bundesagentur fiir Arbeit*? haben wir die Zah-
len der abhangig Beschéftigten in der Call- und Service-Center-Branche
analysiert. Hierbei gehen wir auf die Entwicklung der Beschéftigung in
der Branche seit 2007 ein.'®* Zudem présentieren wir eine Auswertung
der regionalen Beschéftigungsverteilung auf die einzelnen Bundeslan-
der. Hiernach beschreiben wir zentrale Charakteristika der Beschafti-
gung in der CSC-Branche, u. a. die Verteilung von sozialversicherungs-
pflichtiger und ausschlief3lich geringfugig entlohnter Beschaftigung sowie
die Anteile von Vollzeit- und Teilzeitbeschéaftigung. Dartber hinaus un-
tersuchen wir die Qualifikationsstrukturen und Anforderungsniveaus in
Relation zur Gesamtbeschaftigung, die Arbeitsbedingungen und die
Entgeltstrukturen.

Abbildung 15 stellt die Entwicklung der Beschaftigung in der Call- und
Service-Center-Branche getrennt nach Geschlecht fur die Jahre 2007
bis 2016 dar. Zudem sind der Anteil der mannlichen Beschaftigten

12 Die Beschaftigungsstatistik der Bundesagentur fiir Arbeit ist eine Sekundarstatistik in
Form einer Vollerhebung, basierend auf den Meldungen der Arbeitgeber zur Sozialversi-
cherung. Im Gegensatz zur Strukturerhebung im Dienstleistungsbereich des Statistischen
Bundesamts, werden die Daten auf Ebene des Betriebs und nicht auf Ebene des Unter-
nehmens erhoben. Aus diesen Griinden kann es zu teils merklichen Unterschieden in den
Ergebnissen kommen.

13 Aufgrund der Datenqualitat (sieche Anmerkungen oben) haben wir entschieden, die Ent-
wicklung der Beschaftigung ab dem Jahr 2007 zu analysieren. Aufgrund der Anwendung
der Wirtschaftsklassifizierung WZ 2008 ab dem Jahr 2007 ist eine adaquate Interpretation
der Daten gewabhrleistet.
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(blaue Linie) und die jahrliche Veranderungsrate (schwarze Linie) abge-
tragen. Seit 2007 ist die Zahl der Beschaftigten in der CSC-Branche
kontinuierlich von 92.541 auf 122.858 Arbeitnehmerinnen im Jahr 2016
angestiegen. Dies entspricht einem Wachstum von 32,4 Prozent bzw.
30.017 Beschaéftigten innerhalb der vergangenen neun Jahre. Die Be-
schéaftigungsentwicklung war in den einzelnen Jahren stets positiv, mit
Ausnahme des Jahres 2010, als die Finanz- und Wirtschaftskrise nega-
tiv auf die Beschaftigtenzahl auf die CSC-Branche wirkte. Im Durch-
schnitt stieg die Zahl der Arbeitnehmerinnen im Betrachtungszeitraum
jéahrlich um 3,2 Prozent.

In 2016 stellen die Arbeitnehmerinnen mit 57,9 Prozent die Mehrzahl
der Beschaftigten in der CSC-Branche. Jedoch steigt der Anteil der
mannlichen Beschéftigten in der Branche seit 2007 kontinuierlich an.
Seit 2007 wuchs die Branche um 18.824 Arbeitnehmer, was einem pro-
zentualen Anstieg von 57,3 Prozent entspricht. Die Zahl der Arbeitneh-
merinnen stieg im gleichen Zeitraum nur um 11.493 Frauen, dies ent-
sprach einem prozentualen Wachstum von 19,3 Prozent. Hierdurch hat
sich der Anteil mannlicher Beschéftigter unter den CSC-Beschéftigten
von 35,5 Prozent in 2007 auf 42,1 Prozent in 2016 erhdht. Zuletzt sank
die Zahl der weiblichen Beschéftigten um 167 Arbeitnehmerinnen, wah-
rend weitere die Zahl der méannlichen Beschaftigten um 1.508 gestiegen
ist. Der stetig ansteigende Anteil ménnlicher Beschéftigter konnte auf
mehrerlei Ursachen zurlickzufiihren sein: Eine Vervielfaltigung der
Branchen und Funktionen, fur die man CSC-Dienstleistungen in An-
spruch nimmt, ein Anstieg der traditionell eher mannerdominierten Funk-
tionen wie technischer Support oder Vertrieb, aber auch eine Verallge-
meinerung der Standardisierungs- und Dequalifizierungstendenzen neu-
er Dienstleistungen Uber traditionelle ,Frauenarbeit” hinaus (Holtgrewe
2003).
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Abbildung 15: Beschaftigungsentwicklung getrennt nach Geschlecht fiir
die Jahre 2007 bis 2016.

Abhé&ngig Beschaftigte
getrennt nach Geschlecht, 2007 bis 2016
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== Anteil der Manner in % | 35,5% | 35,7% | 36,2% | 37,5% | 37,8% | 38,3% | 39,1% | 40,2% | 41,3% | 42,1%

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Regionale Beschaftigungsverteilung

Neben den absoluten Zahlen der Beschaftigung in der CSC-Branche ist
auch die regionale Verteilung nach Bundeslandern von besonderem In-
teresse. CSC-Unternehmen sind aufgrund der ortsflexiblen Betriebsmit-
tel grundsatzlich sehr unabhéngig was ihren Standort anbelangt. Als re-
levante Standortfaktoren werden vor allem die Personalkosten gesehen,
die nach unseren Auswertungen (s. Abschnitt zu Aufwendungen der Un-
ternehmen) in den Jahren 2010 bis 2014 zwischen 51 und 56 Prozent
ausmachten. Neben Personalkosten sind die Verflgbarkeit und die Qua-
lifikationen der (potenziellen) Beschaftigten sowie die Forderpolitik von
Bund, Landern und Kommunen weitere wesentliche Standortfaktoren.
,Im Rahmen der Gemeinschaftsaufgabe ,Verbesserung der regionalen
Wirtschaftsstruktur’ (GRW) wurden in den Jahren 2004 bis 2014 insge-
samt 124 betriebliche Investitionsvorhaben von Unternehmen® in der
Call- und Service-Center-Branche im Umfang von 109 Millionen Euro
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gefordert (Deutscher Bundestag 17.04.2015, S. 6).** Aus der Ubersicht
des Deutschen Bundestags geht hervor, dass die 30 hdchsten GRW-
Zuschiisse (insgesamt 54,7 Millionen Euro) fur Standorte in den neuen
Bundeslandern ausgezahlt wurden. Die Wirtschaftsforderung wurde
dadurch zu einem weiteren entscheidenden Standortfaktor fur CSC-
Unternehmen (Eick/Zattler 2008, S. 11). Eick und Zattler (2008, S. 12)
sprechen zudem von einem ,Unterbietungswettkampf‘ unter den Bun-
deslandern bei der Regulierung von Arbeitsbedingungen, insbesondere
dem Sonn-, Feiertags- und Nachtarbeitsverbot.

Fur CSC-Unternehmen in Deutschland ist eine Kombination der ge-
nannten Standortfaktoren von groRer Bedeutung: ,Bevorzugte Standorte
sind daher Stadte mit Hochschulen und (bzw. mdglichst in) struktur-
schwache(n) Gebiete(n)* (Eick/Zattler 2008, S. 10), so auch Arnold und
Ptaszek (2003). Die Unternehmen der CSC-Branche sind durch die
technische Standortungebundenheit und die geringen Anforderungen an
betriebliche Ausstattungen in der Lage ,die Bundeslander in Konkurrenz
um Ansiedlungen von Call Centern zu bringen“ (Eick/Zattler 2008,
S. 10).

Der bundesdeutsche Anteil der in der CSC-Branche Beschéftigten an
der Gesamtbeschaftigung betrug zuletzt 0,34 Prozent. Von den 122.858
Arbeitnehmerlnnen waren etwas mehr als die Halfte (52,2 Prozent;
64.169) in Westdeutschland™ und 58.689 (47,8 Prozent) in Ostdeutsch-
land beschéftigt. Im Vergleich zur Gesamtbeschaftigung (Westdeutsch-
land: 82,1 Prozent; Ostdeutschland: 17,9 Prozent) haben CSC-
Unternehmen ihren Standort tberproportional oft in Ostdeutschland. Bei
der Betrachtung der Beschaftigungsverteilung nach Bundeslandern wer-
den weitere Unterschiede deutlich (vgl. Tabelle 3). Mit 25.725 sind mit
Abstand absolut gesehen die meisten der CSC-Beschéftigten (20,9 Pro-
zent) in Nordrhein-Westfalen (NRW) tatig. Dies entspricht in etwa auch
dem Anteil der Beschéftigten in NRW an der Gesamtbeschéftigung in
Deutschland. Es folgen mit Berlin, Mecklenburg-Vorpommern und Sach-
sen-Anhalt drei ostdeutsche Bundeslander, deren Anteile an der Ge-
samtbeschaftigung um einiges geringer sind als die Anteile an CSC-
Beschaftigten. In Mecklenburg-Vorpommern sind 2 Prozent aller in die-

14 Nach Eick und Zattler werden die Férderungen ,unter der Bedingung gewahrt, dass eine
bestimmte Anzahl von Arbeitsplatzen in bestimmten Gegenden fiir einen bestimmten Zeit-
raum (oft finf Jahre) garantiert wird. Die Wirtschaftsférderungen bzw. Bundeslander er-
warten wenige Gegenleistungen und stellen kaum Anforderungen an Subventionsemp-
fanger Eick/Zattler (2008, S. 11).

15 Zu Westdeutschland zéhlen folgende Bundeslander: Baden-Wirttemberg, Bayern, Bre-
men, Hamburg, Hessen, Niedersachen, Nordrhein-Westfalen, Rheinland-Pfalz, das Saar-
land und Schleswig-Holstein. Zu Ostdeutschland gehoren dann folglich Berlin, Branden-
burg, Mecklenburg-Vorpommern, Sachsen, Sachsen-Anhalt und Thiringen.
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sem Bundesland Beschaftigten in der CSC-Branche tatig. Dies ist ver-
mutlich auch auf die Subventionen der landeseigenen Wirtschaftsforde-
rungsagentur zuriickzufiihren. Von den 30 hochsten GRW-Zuschiissen
wurden 14 mit einer Gesamtsumme von 29,4 Millionen Euro in Mecklen-
burg-Vorpommern gewéhrt (Deutscher Bundestag 17.04.2015, S. 6).

Abbildung 16: Regionale Verteilung der Beschéftigung in der CSC-
Branche.

Regionale Verteilung der
Beschaftigung in der Call-
und Service-Center-Branche
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Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Berechnungen und
Darstellung.
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Gemessen an der Gesamtzahl der Beschaftigten, sind neben Nordrhein-
Westfalen auch Baden-Wiurttemberg und Bayern bekannt. Deren Anteile
an der Gesamtbeschaftigung betragen 14,2 Prozent bzw. 16,8 Prozent.
Unter den Beschaftigten der Call- und Service-Center-Branche betragt
der Anteil in Baden-Wirttemberg jedoch nur 4,1 Prozent (5.074 Be-
schaftigte) und in Bayern 8,5 Prozent (10.390 Beschaftigte). Gemessen
an der Zahl der CSC-Beschéftigten an der landerspezifischen Gesamt-
beschéftigung zeigt sich, dass in Westdeutschland der Anteil der Be-
schéftigten in der CSC-Branche in Bremen am hochsten ist. Obwonhl le-
diglich 2.082 Beschaftigte zum 30.06.2016 in der CSC-Branche téatig wa-
ren, betrug der Anteil der CSC-Beschéftigten an der Gesamtbeschafti-
gung in Bremen 0,57 Prozent. Dies ist vor allem auf den Umstand zu-
rickzufiihren, dass Bremen als erstes Bundesland ansiedlungspolitisch
auf die ,Call Center Karte* setzte (Eick/Zattler 2008, S. 11). Das Saar-
land hingegen, wo man desgleichen Ende der 1990er Jahre Hoffnungen
auf die Ansiedlung von CSC setzte, hat sich nicht als markanter Stand-
ort erwiesen. Der Anteil der CSC-Beschéftigten an der saarlandischen
Gesamtbeschaftigung betrug lediglich 0,27 Prozent.

Die regionale Beschaftigungsverteilung nach Bundeslandern zeigt,
dass die Unternehmen der CSC-Branche ihre Standorte strategisch in
den beschaftigungs- und strukturschwacheren Regionen der neuen
Bundeslander wahlen. Einerseits ist dort der Wettbewerb um qualifizierte
Beschaftigte weniger stark und andererseits lockten zumindest in der
Vergangenheit beachtliche Zuschiisse aus Bundes- und Landesmittel
die CSC-Unternehmen in diese Bundeslander.
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Tabelle 3: Anzahl und Anteile der Beschéftigung in den jeweiligen
Bundeslandern in 2016.

. Anteil aller Be- Anteil an CSC-
Anzahl der  Anteil an al- o . o
schéftigter im Beschéftigten an
Bundesland CSC- len CSC- . .
. . Bundesland an der  Beschéftigten im
Beschaftigte Beschéftigte o
Beschéftigtenzahl Bundesland

Insgesamt 122.858 36.514.855 0,34 %
BW 5.074 4,1 % 14,2 % 0,10 %
BY 10.390 8,5% 16,8 % 0,17 %
HB 2.082 1,7 % 1,0% 0,57 %
HH 2.940 2,4 % 2,8% 0,28 %
HE 2.919 2,4 % 7,8 % 0,10 %
NI 7.038 5,7% 9,2% 0,21 %
NRW 25.725 20,9 % 21,4 % 0,33 %
RP 2774 2,3% 45 % 0,17 %
SL 1.225 1,0 % 1,2% 0,27 %
SH 4.002 3,3% 3,1% 0,36 %
BE 14.110 11,5% 42 % 0,93 %
BB 8.615 7,0 % 2,5% 0,94 %
MV 12.467 10,1 % 1,7% 1,98 %
SN 8.656 7,0 % 4.7 % 0,50 %
ST 12.189 9,9 % 2,4 % 1,41 %
TH 2.434 2,0% 2,4 % 0,28 %

Quelle: Bundesagentur fir Arbeit (2016), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Dartber hinaus macht die Darstellung der Beschaftigung in der CSC-
Branche an der Gesamtbeschaftigung deutlich, dass die CSC nur einen
sehr begrenzten Beitrag zum Strukturwandel altindustrieller Regionen in
Richtung Dienstleistungsokonomie geleistet haben. Prognosen der
1990er und 2000er Jahre, dass sich in absehbarer Zukunft einstellige
Prozentzahlen aller Jobs in Call- und Service-Center jeder Art verlagern
wirden, sind nicht eingetreten.
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Fazit:

e Die Beschaftigung in der CSC-Branche ist zwischen 2007 und
2016 um durchschnittlich 3,2 Prozent p. a. gewachsen

e Zunehmend sind mehr M&nner in der Branche tatig

e CSC-Dienstleister suchen sich als Betriebsstandorte bewusst
Regionen aus, die strukturschwécher sind und ggfs. mit Wirt-
schaftsférdergeldern locken

Strukturen der Beschaftigung in der CSC-Branche

Im weiteren Verlauf stellen wir die Beschéaftigungsstrukturen in der CSC-
Branche dar. Dabei gehen wir auf die sozialversicherungspflichtige und
geringfugig entlohnte Beschéftigung, auf das Voll- bzw. Teilzeitverhalt-
nis, auf die Entwicklung der Auszubildendenzahlen, auf die Qualifikati-
ons- und Anforderungsstrukturen, verschiedenen Berufsgruppen und die
Arbeitsbedingungen sowie die Entgeltstrukturen ein.

Abbildung 17 verdeutlicht die Anteile der sozialversicherungspflichti-
gen und ausschlieBBlich geringfiigig entlohnten Beschéftigung fur die
CSC-Branche und die Gesamtbeschéftigung. Dabei wird deutlich, dass
der Anteil der ausschlie3lich geringflgig entlohnten Beschaftigten in der
Call- und Service-Center-Branche zuletzt bei lediglich 5 Prozent lag
(6.048 Beschatftigte). In 2007 lag dieser Anteil noch bei 10,9 Prozent,
der seither kontinuierlich sank. Im Vergleich zur Gesamtbeschéftigung,
die in 2015 einen Anteil an ausschlieBlich geringfligig entlohnt Beschaf-
tigten von 14,4 Prozent besal3, arbeiteten in der CSC-Branche weit we-
niger Beschéftigte in ausschlieRlich geringfiigig entlohnten Arbeitsver-
haltnissen. Unter den CSC-Beschaftigten, sind es mit 67,8 Prozent vor-
wiegend Frauen, die ausschlieRlich geringfligig entlohnt beschéftigt sind.
Als Erklarung fur den geringen Anteil an ausschlief3lich geringfligig ent-
lohnt Beschéftigten wurde bereits Anfang der 2000er Jahre berichtet,
dass der Koordinations- und Qualifikationsaufwand beim Einsatz von
kurzer Teilzeit bzw. geringflgiger Beschaftigung fir die CSC-Betreiber
zu grof3 sei (Kerst/Holtgrewe 2003). Auch bei ,einfachen* CSC-Tatigkei-
ten gibt es ja immer wieder Einarbeitungs- und Schulungsaufwand ftr
neue Produkte und Dienste, und die etwa von Miuttern favorisierten Ar-
beitszeiten sind notorisch inkompatibel mit den Zeiten hohen Anrufauf-
kommens in vielen CSC (Holtgrewe 2003).
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Abbildung 17: Sozialversicherungspflichtige Beschéaftigung und
ausschlieRlich geringfligig entlohnte Beschaftigung im Vergleich.
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Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Aus diesem Grund spielen Studierende als ,anders” flexible Beschatftig-
tengruppe eine Rolle, die sich aber in den letzten Jahren offensichtlich
nicht ausgeweitet hat. Von Verbands- und Unternehmensseite wird da-
von ausgegangen, dass der Anteil von Studierenden im ,mittleren ein-
stelligen Bereich® liegt und seit Jahren stabil sei (CallCenter Profi 2016).
Dies wirde in etwa dem Anteil der geringfligig entlohnt Beschaftigten
entsprechen. Studentische Beschéftigte sind in der CSC-Branche eine
beliebte Beschaftigtengruppe, die aufgrund ihrer zeitlichen Flexibilitat
haufig fur Randzeiten in Abendstunden und vor allem am Wochenende
eingesetzt wird (CallCenter Profi 2016). Geschaftsfuhrer von CSC-
Unternehmen heben zudem die Lernfahigkeit, Motivation und Technikaf-
finitat der Studierenden hervor, die sie im Vergleich zu anderen Teilzeit-
beschéaftigten auszeichnen (CallCenter Profi 2016; Kerst/Holtgrewe
2003).

Mit Blick auf die Arbeitszeit der Beschaftigten haben wir die Anteile
von Vollzeit- und Teilzeitbeschéaftigung™ unter den sozialversicherungs-

16 Als Vollzeitarbeit gilt eine Beschaftigung, in der der Arbeitnehmer regelmafig die norma-
lerweise Ubliche bzw. tarifvertraglich festgelegte Arbeitszeit in Anspruch nimmt. Als Teil-
zeitarbeit gilt eine Beschaftigung, in der der Arbeitnehmer vereinbarungsgeman nicht die
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pflichtig Beschéftigten untersucht. Dabei wird deutlich, dass in der Call-
und Service-Center-Branche ein beachtlicher Anteil der Beschéftigten in
Teilzeit beschaftigt ist. In 2015 waren zwei Finftel der Beschaftigten in
der CSC-Branche (41 Prozent) in Teilzeit beschaftigt und standen damit
in einem atypischen Beschéaftigungsverhaltnis'’. Im Vergleich hierzu war
in der Gesamtbeschaftigung lediglich ein Viertel der sozialversiche-
rungspflichtig Beschaftigten (26,6 Prozent) in Teilzeit beschéftigt. Eine
weitere interessante Erkenntnis bei der Analyse der Vollzeit- und Teil-
zeitbeschaftigten mit Blick auf das Geschlechterverhéltnis ist, dass
52 Prozent der Vollzeit-Beschéftigten Frauen und 48 Prozent Manner
sind.

Abbildung 18: Vollzeit- und Teilzeitbeschaftigung 2015 im Vergleich.

Call- und Servicecenter -

Branche Gesamtbeschéftigung

26,6%

m Teilzeit
1,0%

m Vollzeit

73,4%

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Das entspricht soweit den ,alteren* Befunden zur Beschéftigungsstruktur
in Callcentern (Bittner/Schietinger/Weinkopf 2002). Es ist allerdings da-
von auszugehen, dass weiterhin je nach Aufgabenbereich, ,Geschichte*

volle, aber regelméaRig zu einem Teil die normalerweise Ubliche bzw. tarifvertraglich fest-
gelegte Arbeitszeit in Anspruch nimmt. Andere Beschaftigungsformen, die nicht dem typi-
schen Vollzeitarbeitsverhaltnis entsprechen, beispielsweise Heim- oder Telearbeit, wer-
den in der Arbeitslosenstatistik der Beschaftigungsform Teilzeit zugeordnet.

17 Zur Definition von atypischer Beschaftigung vgl. Keller und Seifert (2009).
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und Funktion einzelne Callcenter recht unterschiedliche Beschaftigten-
profile aufweisen, in denen Teilzeit Arbeitende, insbesondere Frauen mit
Kindern und Studierende, und Vollzeitbeschéftigte mit mehr oder weni-
ger umwegigen Berufsverlaufen eine Rolle spielen (Kerst/Holtgrewe
2003).

Auszubildende

Die Call- und Service-Center-Branche rekrutiert traditionell Beschaftigte
mit unterschiedlichen beruflichen Ausbildungshintergriinden. Einen klas-
sischen Ausbildungsberuf fir die Arbeit in CSC gab es bis in die 2000er
Jahre nicht. Im Zuge des Branchenwachstums wurden 2006 zwei neue
Ausbildungsberufe geschaffen, die sehr eng mit der Branche verbunden
sind: Seit dem 1. August 2006 kann man eine zweijahrige Ausbildung
zur Servicefachkraft fir Dialogmarketing oder eine dreijahrige Ausbil-
dung zum Kaufmann bzw. zur Kauffrau fir Dialogmarketing absolvieren.

Abbildung 19: Entwicklung der Zahl der Auszubildenden zwischen 2007
und 2015.

Auszubildende
getrennt nach Geschlecht, 2007 bis 2015
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2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

m Frauen | 517 667 888 775 645 604 637 712 680

m Manner| 319 469 530 461 404 381 420 451 421

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Darstellung.

In 2015 wurden in der Call- und Service-Center-Branche insgesamt
1.101 Auszubildende gezéhlt. Der Anteil der Auszubildenden an allen
sozialversicherungspflichtig Beschéftigten in der CSC-Branche belief
sich damit auf lediglich 0,9 Prozent. Im Betrachtungszeitraum von 2007
bis 2015 stieg der Anteil der Auszubildenden zwischen 2007 und 2009
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auf 1,4 Prozent an, sank jedoch bis 2015 wieder auf 0,9 Prozent. Der
Uberwiegende Anteil der Auszubildenden ist mit 61,8 Prozent weiblich.
Es ist anzunehmen, dass der in den Jahren 2007 bis 2015 gestiegene
Bedarf an Beschéftigten von insgesamt 28.976 Beschéftigten in der
Branche groRtenteils nicht durch eigens ausgebildete Beschéftigte®®,
sondern durch Arbeitnehmerinnen aus anderen Branchen und Berufs-
gruppen gedeckt wurde.

Qualifikationsstrukturen der Beschéftigten
Mit Blick auf die Qualifikationsstrukturen der Beschaftigten und das An-
forderungsniveau in der CSC-Branche gehen wir einerseits der Frage
nach, inwiefern sich diese Strukturen von der Gesamtbeschaftigung in
Deutschland unterscheiden. Dabei ist zu bedenken, dass CSC durch
Standardisierung der Arbeit, Einsatz von Datenbanken und Algorithmen
und kurzfristige Schulungen auf den Service fir bestimmte Produkte und
Dienstleistungen immer wieder versuchen, arbeitsorganisatorische Al-
ternativen zu qualifizierter Arbeit zu finden und geringer qualifizierte, fle-
xiblere Beschaftigtengruppen zu rekrutieren. Dennoch aber finden sich
vergleichsweise viele Beschaftigte mit beruflichen Ausbildungen in den
Callcentern, wahrend ihr Management gern erklart, es komme eher auf
.Begeisterung” und Auffassungsgabe als auf Fachkenntnis an (Holtgre-
we/Mottweiler/Scholten 2005). Insofern ist — wie in vielen prekéren Be-
schaftigungsfeldern — das Verhaltnis von mitgebrachter und geforderter
Qualifikation problematisch, und die Qualifikation unterliegt materiellen
und auch symbolischen Abwertungen (Holtgrewe 2003). Das wird so-
wohl in den Fallstudien deutlich als auch in der existierenden Literatur.
Knapp ein Drittel aller sozialversicherungspflichtig Beschéftigten in
der Call- und Service-Center-Branche besitzt die allgemeine Hochschul-
reife (29,1 Prozent). Die Mittlere Reife haben zwei Finftel der Arbeit-
nehmerlnnen (39,9 Prozent). Jeder zehnte Beschéftigte hat den Haupt-
schulabschluss (10,6 Prozent). Und eine sehr geringe Anzahl von
0,5 Prozent der Beschaftigten besitzt keinen Schulabschluss.™ Die Ana-
lysen der Qualifikationsstrukturen hinsichtlich des Berufsabschlusses
der Beschéftigten in der CSC-Branche zeigen, dass es nur geringflgige
Unterschiede zwischen dieser Branche und allen Beschaftigten in
Deutschland gibt. In etwa jeder zehnte CSC-Beschéftigte besitzt keinen
Berufsabschluss (11,9 Prozent). Dies entspricht in etwa dem Wert in-
nerhalb der Gesamtbeschéaftigung (11,7 Prozent). 60,5 Prozent der

18 Im Zeitraum 2007 bis 2015 wurden insgesamt 9.981 Auszubildende gezahlt. Diese Zahl
lasst jedoch nicht auf die Berufsausbildungsabsolventen schliel3en, die unseren Berech-
nungen nach bei ca. 4.000 liegen dirfte.

19 Uber jeden funften Beschaftigten in der CSC-Branche liegen keine Informationen (iber
den Schulabschluss vor.
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CSC-Beschaftigten verfugten Uber einen anerkannten Berufsabschluss,
den auch 62,8 Prozent aller Beschaftigten in Deutschland vorwiesen. Im
Bereich der akademischen Berufsabschliisse unterscheiden sich die
Beschaftigten der Call- und Service-Center-Branche von der deutschen
Wirtschaft: Mit 9,5 Prozent besitzt in etwa jeder zehnte Beschéftigte in
den CSC-Unternehmen einen akademischen Berufsabschluss. Im Ge-
gensatz dazu sind es in der Gesamtbeschaftigung 14,4 Prozent der Be-
schaftigten.?

Abbildung 20: Qualifikationen der Beschatftigten im Vergleich, 2015.

Call- und Servicecenter Gesamtbeschaftigung
Branche

o

11,7%
11,9%
‘ 14,4%
9,5%

m anerkannter Berufsabschluss m anerkannter Berufsabschluss

m akademischer Berufsabschluss m akademischer Berufsabschluss
ohne Berufsabschluss ohne Berufsabschluss

® Abschluss unbekannt ® Abschluss unbekannt

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Darstellung.

Mit Blick auf das Anforderungsniveau in der Call- und Service-Center-
Branche wird deutlich, dass es sich um eine Branche handelt, in der
qualifizierte Arbeit geleistet wird. Vier Finftel aller Beschéftigten
(80,3 Prozent) sind mit fachlich ausgerichteten Tatigkeiten betraut, fur
die fundierte Fachkenntnisse und Fertigkeiten vorausgesetzt werden.?!
In der Gesamtbeschéftigung werden drei Funftel der Beschaftigten
(59,6 Prozent) als Fachkréafte kategorisiert. Jeder zehnte Beschéftigte

20 Zudem ist der Anteil derjenigen, Uber die keine Informationen zum Berufsabschluss vor-
liegen, in der Call- und Service-Center-Branche um 7 Prozentpunkte hoher als in der Ge-
samtbeschaftigung.

21 Entspricht einer zwei- bis dreijahrigen Berufsausbildung. Eine entsprechende Berufserfah-
rung und/oder informelle berufliche Ausbildung wird als gleichwertig angesehen.
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(10,9 Prozent) in der CSC-Branche bt eine Tatigkeit aus, die Spezial-
kenntnisse und -fertigkeiten sowie die Befahigung zur Bewaltigung ge-
hobener Fach- und Fluhrungsaufgaben voraussetzt. Mit 2,6 Prozent gibt
es relativ wenige Beschaftigte, deren Tatigkeitsbiindel einen sehr hohen
Komplexitatsgrad aufweisen bzw. ein entsprechend hohes Kenntnis-
und Fertigkeitsniveau erfordern. Im Vergleich hierzu sind es
12,7 Prozent aller Beschaftigten in Deutschland die komplexe Spezialis-
tentatigkeiten bzw. 12,6 Prozent, die hoch komplexe Expertentatigkeiten
austben. In der Call- und Service-Center-Branche existieren zudem mit
6,3 Prozent vergleichsweise wenige Beschéftigte, die typischerweise
einfache, wenig komplexe (Routine-)Tatigkeiten umfassen fiur die keine
oder nur geringe spezifische Fachkenntnisse erforderlich sind. Unter al-
len deutschen Beschaftigten sind es 15 Prozent.

Die Call- und Service-Center-Branche bietet also weiterhin keines-
wegs das Bild umfassender Dequalifizierung. Uberwiegend sind fundier-
te Fachkenntnisse und -fertigkeiten gefordert. Komplexe Spezialkennt-
nisse und inshesondere Expertenkenntnisse oder -fertigkeiten sind we-
niger stark gefragt als in der Gesamtheit der deutschen Wirtschaft. Zu-
dem haben die CSC-Unternehmen einen deutlich geringeren Bedarf an
Beschaéftigten, die Helfer- und Anlerntatigkeiten ausfiihren. Darin dri-
cken sich innerhalb der Unternehmen die bekannten vergleichsweise
flachen Hierarchien aus Teams, ggf. Teamleiterinnen und Management
mit wenigen Zwischenstufen und Stabsfunktionen aus.

Abbildung 21: Anforderungsniveau an die Beschéftigten im Vergleich.

Anforderungsniveau

CSC-Branche im Vergleich zur Gesamtbeschéftigung, 2015
90% 80,3%
80%

0,
70% 59,6%
60%
50%
40%
30%
20% 11;'00" 10.9% 12,730 14,000
6.3% i
10% 22— 26% | L
oo | R
Helfer Fachkraft Spezialist Experte
B Call- und Servicecenter-Branche Gesamtbeschéftigung

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Darstellung.
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Beschaftigte nach Berufsgruppen

Die Untersuchung der Berufsgruppen unter den sozialversicherungs-
pflichtig Call- und Service-Center-Beschaftigten ist von weiterem Inte-
resse, da hierdurch identifiziert werden kann, welche Berufe in der Bran-
che vertreten sind. Uberdies liefert diese Auswertung Aufschluss dar-
Uber, in welchen Berufsgruppen der Méanneranteil oder der Anteil der
Teilzeitbeschéftigten und geringflgig entlohnt Beschéftigten hoch bzw.
niedrig ist. Freilich ist zu beachten, dass die Zuordnung der Beschaftig-
ten zu einer bestimmten Berufsgruppe in der Wirtschaftsstatistik vom
Unternehmen vorgenommen wird und im Grunde die ausgelbte Tatig-
keit, nicht die mitgebrachte oder gar die erforderliche Qualifikation abbil-
det.

Die groRte Berufsgruppe innerhalb der Call- und Service-Center-
Branche stellt die Berufsgruppe Werbung und Marketing dar. Darunter
finden sich vor allem jene Beschaftigten, die den Berufen Servicefach-
kraft fur Dialogmarketing und Kauffrau/Kaufmann fir Dialogmarketing
zugeordnet werden. Da der Berufsgruppe des Dialogmarketing eine be-
sondere Rolle innerhalb der CSC-Branche zukommt, analysieren wir
nachfolgend diese Berufsgruppe separat. Hierbei ist jedoch zu beach-
ten, dass Beschéftigten der Berufsgruppe des Dialogmarketing nicht un-
bedingt auch diese Ausbildungsberufe absolviert haben missen, son-
dern von ihren Arbeitgebern zu dieser Berufsgruppe zugeordnet werden.
Nahezu drei Viertel der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten wird
diesen Berufen zugeordnet. Sowohl der Anteil der mannlichen Beschaf-
tigten (42,2 Prozent) als auch der Teilzeitbeschaftigten (44,3 Prozent)
entspricht nahezu den Quoten aller Branchenbeschéftigten. Der Antell
geringflgig entlohnt Beschéftigter ist minimal geringer.

Info-Box: Berufsgruppe Werbung und Marketing

Die Berufsgruppe Werbung und Marketing unterliegt einer breiten
Definition und fasst nach der Klassifikation der Berufe der Bunde-
sagentur fur Arbeit (Bundesagentur fir Arbeit 2011a, 2011b) u. a.
die typischen Berufe der Call- und Service-Center-Branche zu-
sammen. Hierunter fallen insbesondere Call-Center- oder E-Mail-
Agenten, Fachkaufmann/-frau fur Teleservice, Kaufmann/-frau fur
Dialogmarketing sowie Servicefachkréfte fur Dialogmarketing.
Selbstverstandlich werden auch werbe- bzw. marketingspezifische
Berufsbilder hierunter gefasst. Aber auch Berufe der Offentlich-
keitsarbeit oder der Verlags- und Medienwirtschaft sowie des
Journalismus sind hier angesiedelt.
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Jede/r zehnte Beschéftigte wird der Berufsgruppe Buro und Sekretariat
zugeordnet. Der Groldteil dieser Beschéaftigten sind Frauen
(71,8 Prozent), die Halfte arbeitet in Teilzeit und 17,9 Prozent sind ge-
ringfugig entlohnt Beschéftigte. Zur Berufsgruppe Unternehmensorgani-
sation und -strategie?” werden 4,1 Prozent der Beschéftigten zugewie-
sen. Hiervon sind drei Finftel weiblich und arbeiten Uberwiegend Vollzeit
(81,7 Prozent) und nicht als geringfligig entlohnt Beschéftigte
(2,1 Prozent). Die viertgrof3te Berufsgruppe in der CSC-Branche stellt
die Elektrotechnik dar, die zugleich eine der wenigen méannlich dominier-
ten Berufsgruppen mit einem geringen Teilzeitanteil und kaum geringfi-
gig entlohnter Beschéftigung ist. Die Berufsgruppe Einkauf und Vertrieb
stellt mit 2.003 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten die flnftgroldte
Berufsgruppe der CSC-Branche. Nahezu die Halfte der Beschaftigten
dieser Berufsgruppe ist mannlich, rund drei Viertel arbeiten in Vollzeit
und der Anteil geringfugig entlohnt Beschéftigter betragt 7,5 Prozent.

Die Untersuchung der Berufsgruppen unter den sozialversicherungs-
pflichtig Call- und Service-Center-Beschaftigten verdeutlicht, dass die
CSC-Branche mit Blick auf die Berufsstrukturen eher homogen ist und
die Verbreitung von eher branchenfremden Berufen im Vergleich zu
manch anderer Branche verschwindend gering ist. Wieder einmal sehen
wir hier die Spezialisierung und die flachen Hierarchien der CSC: Dort
werden eben Uberwiegend Kundenservice-Tatigkeiten ausgetbt, mit ei-
nem kleinen Anteil an Management, Blro und Vertrieb. Immerhin klassi-
fizieren die Unternehmen ihre Beschéftigten als Fachkréafte und die Ta-
tigkeit als fachlich einschlagig, wiewohl sich hinter der Berufsgruppe
auch weiterhin vielfache Qualifizierungs- und Berufswege verbergen und
sich die oftmals anspruchsvolle Tatigkeit nicht in den Lohnniveaus klas-
sisch berufsfachlicher Arbeitsméarkte niederschlagt.

22 In diese Berufsgruppe fallen Berufe in der kaufmannischen und technischen Betriebswirt-
schaft, Berufe in der Unternehmensorganisation und -planung, Berufe in der Unterneh-
mensberatung, Berufe in der Wirtschaftsforderung sowie Aufsichts- und Fihrungskréfte.
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Tabelle 4: Die funf haufigsten Berufsgruppen der CSC-Branche 2015.

Sozialversicherungs- Anteil Anteil der

pflichtig Beschéftigte der Man- Teilzeitbe-

Absolut Anteil ner schéftigten
Insgesamt 115.469 100,0 % 41,3 % 41,0 %
davon:
1. :ﬁgrb“”g und Marke- 83.747  T25%  422% 44,3 %
2. Biro und Sekretariat 11.202 9,7 % 28,2 % 50,0 %
g, Unternehmensorgani- 4.709 41%  39,9% 18,3 %

sation und -strategie

4. Elektrotechnik 2.896 25% 60,2 % 25,8 %
5. Einkauf und Vertrieb 2.003 1,7 % 47,9 % 23,5 %
Andere 10.912 9,5% 47,4 % 23,7 %

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Darstellung.

Fazit:

e Teilzeitarbeit ist in der CSC-Branche stark verbreitet; geringfugig
entlohnte Beschaftigung dagegen weitaus weniger

e Die Zahl der Auszubildenden stagniert auf einem geringen Ni-
veau

e Der Uberwiegende Teil der Beschéftigten hat eine anerkannte
Berufsausbildung absolviert; 80 Prozent werden von den Unter-
nehmen als Fachkraft klassifiziert

e Fast drei Viertel der Beschaftigten werden der Berufsgruppe
Werbung und Marketing zugeordnet

Arbeitsbedingungen in Call- und Service-Centern

Die Beschatftigten in Call- und Service-Centern arbeiten im Vergleich zu
anderen Branchen unter besonderen Bedingungen. Es handelt sich um
interaktive Dienstleistungsarbeit, die in Echtzeit und weitgehend tech-
nisch gesteuert erbracht wird: Anrufe werden Uber digitale Telefonanla-
gen verteilt, Kunden-, Produkt- und Dienstleistungsinformationen liegen
in Datenbanken und werden in knappen Nachbearbeitungszeiten erfasst
und aktualisiert, Kundinnen formulieren lebensweltlich gefasste Bedurf-
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nisse, Frustrationen und Winsche und mussen freundlich und ange-
messen behandelt werden (Holtgrewe/Kerst 2002). Das ergibt einerseits
sehr niedrige Handlungs- und Zeitspielrdume und andererseits immer
wieder komplexe und widersprichliche soziale, geistige und psychische
Anforderungen (Holman 2004; Zapf et al. 2003). Diese Kombination aus
komplexen Anforderungen und mangelnden Spielraumen gilt allgemein
als hochriskant fiir psychische Beanspruchungen?.

Die CSC-spezifische Kombination aus einem hohen Arbeitstempo,
hohen Aufmerksamkeits- und emotionalen Anforderungen sowie intensi-
ver Arbeit mit Bildschirm und Headset, bei haufig bestehendem stéren-
dem Larm im GroRBraumbiro, macht Stressreaktionen und auch korperli-
che Beschwerden wahrscheinlicher. Es Uberrascht also nicht, dass im-
mer wieder Uberproportional hohe Krankenstande bei CSC-
Beschaftigten berichtet werden: So betrug in 2010 der Krankenstand un-
ter den Beschéftigten in Call- und Service-Centern 6,37 Prozent, wéh-
rend der Krankenstand in der Gesamtbeschéaftigung 3,36 Prozent betrug
(Deutscher Bundestag 26.04.2012, S. 15). Die durchschnittlichen Fehl-
tage pro Kopf summierten sich auf 23,26 Tage (Gesamtbeschéftigung:
12,3 Tage). Diese fur ,Schreibtischjobs* (die eben keine sind) ver-
gleichsweise hohen Krankenstande werden von anderen Untersuchun-
gen bestatigt. So gab die Techniker Krankenkasse (TK) im Zuge der
Veroffentlichung ihres Gesundheitsreports 2016 bekannt, dass TK-
versicherte Beschéftigte in Call- und Service-Centern in 2015 durch-
schnittlich 26,62 Tage pro Kopf durch Krankschreibung von ihrem Ar-
beitsplatz fernbleiben mussten. Lediglich Postzusteller (27,27 Tage) so-
wie Bus- und StralRenbahnfahrer (37,76) wiesen eine hdhere Zahl an
Fehltagen aus.

23 Unter der emotionalen Dissonanz bei Beschéaftigten in Call- und Service-Centern verste-
hen wir das Gefiihl der Beschaftigten, sobald von ihnen beispielsweise erwartet wird, ,bei
der Entgegennahme von Beschwerden Freundlichkeit oder Mitgefuihl auszudriicken, auch
wenn dies im Gegensatz dazu steht, wie sie sich gerade wirklich fiihlen“ Deutscher Bun-
destag (04.03.2013).
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Tabelle 5: Fehltage aufgrund Krankheit pro Kopf nach Berufsgruppen
und im Bundesdurchschnitt unter den Versicherten der Techniker
Krankenkasse

Fehltage
Berufsgruppe pro Kopf
Apotheker 6,17
Hochschulmitarbeiter in Lehre und Forschung 6,18
Unternehmensberater 8,37
Architekten 8,78
Bundesdurchschnitt Techniker Kranken-

15,43

kasse — gesamt
Flugbegleiter 24,45
Altenpfleger 25,71
Call- und Service-Center — Beschaftigte 26,62
Postzusteller 27,27
Bus- und StralRenbahnfahrer 37,76

Quelle: Techniker Krankenkasse (2015).

Die multiplen Belastungsfaktoren am Arbeitsplatz kénnen vor allem bei
Beschaftigten der Berufsgruppe Dialogmarketing zu einem erhéhten Ri-
siko fur Depressionserkrankungen fiihren. Dem Depressionsatlas der
Techniker Krankenkasse (2015, S. 14-15) zufolge, besteht in dieser Be-
rufsgruppe die héchste Betroffenenrate sowie die meisten Arbeitsunfa-
higkeitsféalle und Arbeitsunfahigkeitstage. 3,68 Prozent der Beschaftigten
dieser Berufsgruppe waren in 2013 aufgrund einer Depressionserkran-
kung arbeitsunfahig. Im Vergleich hierzu betraf das unter allen Erwerbs-
personen, die bei der Techniker Krankenkasse versichert waren, ledig-
lich 1,6 Prozent. Die Betrachtung der Arbeitsunfahigkeitstage ergibt,
dass die Arbeitnehmerinnen dieser Beschéaftigtengruppe im Mittel 2,77
Tage im Jahr aufgrund der Diagnose Depression arbeitsunfahig sind.
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Entgeltstrukturen

Die Entgeltstrukturen in der Call- und Service-Center-Branche gelten
seit Entstehung der Branche fir einige politische Akteure und vor allem
fur Gewerkschaften als ein Problemfeld. Callcenter waren Teil des um-
fangreichen, international vergleichenden Projekts der US-
amerikanischen Russell-Sage Foundation zu Niedriglohnbranchen in
den USA und Europa (Gautié/Schmitt 2010), und auch die international
vergleichende Befragung des ,Global Call Center Industry Project be-
merkte, dass in 2004 — 2005 in Deutschland die Lohnungleichheit bei
Callcentern eher der in den USA als der in anderen koordinierten euro-
paischen Marktwirtschaften &hnelte (Batt/Nohara 2008), und wie in den
USA Callcenter mit Betriebsrat und/oder Tarifvertragen ebenso wie In-
house-Callcenter signifikant hohere Lohne zahlten. Der Unterschied be-
trug fir Callcenter mit Tarifvertragen 29 Prozent (Lloyd/Weinkopf/Batt
2010). In den vergangenen acht Jahren wurden mehrere Kleine Anfra-
gen seitens der Bundestagsfraktion Die Linke gestellt, die im Zusam-
menhang mit den Entgeltstrukturen standen. Dabei ging es um die Not-
wendigkeit eines Branchen-Mindestlohns, fehlende soziale Mindeststan-
dards, die Verbreitung von Mindestléhnen, Abschluss von Tarifvertragen
und erste Erfahrungen bei der Umsetzung des Mindestlohns (vgl. u. a.
Deutscher Bundestag 06.03.2009, 23.09.2011, 26.04.2012, 17.04.2015).

Die Analysen der Bruttoentgeltklassen auf Basis der Statistik der
Bundesagentur fir Arbeit (2016) geben Aufschluss Uber die Gehalter der
Vollzeitbeschéftigten.?* Abbildung 22 stellt die Verteilung der Beschaftig-
ten auf die funf Bruttoentgeltklassen fir die Call- und Service-Center-
Branche im Vergleich zu allen Vollzeitbeschaftigten in Deutschland fir
die Jahre 2013 und 2015 dar. Dabei werden drei Besonderheiten fir die
CSC-Branche im Vergleich mit der Gesamtbeschaftigung augenschein-
lich. Erstens ist der Anteil der Beschéftigten, die ein geringes Einkom-
men (unter 2.000 Euro) beziehen, in der CSC-Branche vergleichsweise
sehr hoch. Das Bruttoarbeitsentgelt betrug fur die Mehrheit der Beschaf-
tigten (63 Prozent) in 2015 weniger als 2.000 Euro. Die Niedriglohn-

24 Sofern die Arbeitszeit eines Beschéaftigten zwar am 31.12. zutreffend mit Vollzeit angege-
ben war, kann dennoch in frilheren Monaten eine Teilzeitbeschaftigung oder Elternzeit im
gleichen Beschéftigungsverhéltnis vorgelegen haben, ohne dass dies in der Statistik be-
kannt ist. Anderungen in der Arbeitszeit miissen von Arbeitgebern erst mit der nachsten
regularen Meldung angegeben werden. Unterjahrige Anderungen kénnen deshalb haufig
in der Statistik nicht erkannt werden. Gemeldete Vollzeitbeschaftigung am Jahresende
muss also nicht ganzjahrige Vollzeitbeschaftigung bedeuten. Zusammen mit der Entgelt-
meldung fur das gesamte Kalenderjahr kbnnen dann Monatsentgelte auftreten, die unter
der oben genannten Spanne von ca. 1.300 bis 1.500 Euro liegen, obwohl der Mindestlohn
eingehalten wurde.
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schwelle fiir Vollzeitbeschéftigte? lag 2014 bei 1.993 Euro. Dies bedeu-
tet, dass zwei Drittel der vollzeitbeschaftigten CSC-Beschaftigten unter
der Niedriglohnschwelle liegen. In der Untersuchung von 2004 — 2005
waren es in Westdeutschland 10 Prozent der Inhouse-Callcenter und
43 Prozent der Dienstleister, die Niedrigléhne zahlten (Lloyd/Weinkopf/
Batt 2010). Je nach konkretem Bruttoarbeitsentgelt und der persdnlichen
Haushaltssituation, konnte ein nicht unerheblicher Teil der CSC-
Beschéftigten armutsgefihrdet sein.”® Unter allen Beschéftigten betraf
dies lediglich ein knappes Finftel (18,7 Prozent).

Abbildung 22: Monatliche Bruttoentgeltklassen in der CSC-Branche im
Vergleich zur Gesamtbeschaftigung fur die Jahre 2013 und 2015.

Monatliches Bruttoarbeitsentgelt
CSC-Branche im Vergleich zur Gesamtbeschéftigung

70%
62,7% 60,9%
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y 0
20% - 7.208

79%  7,5% 7,2%

10% _6,8%
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bis 1.000 1.000 - 2.000 2.000 - 3.000 3.000-4.000 4.000 und mehr

m Call- und Servicecenter-Branche 2013 m Gesamtbeschéaftigung 2013

m Call- und Servicecenter-Branche 2015 = Gesamtbeschéftigung 2015

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Darstellung.

Zweitens weist nur ein relativ geringer Beschéftigtenanteil der CSC-
Branche ein hohes monatliches Bruttoarbeitsentgelt (mehr als
4.000 Euro) auf. Wahrend in allen Wirtschaftszweigen nahezu ein Drittel
aller Beschéftigten (29,1 Prozent) ein monatliches Bruttoentgelt von

25 Die Niedriglohnschwelle wurde hier errechnet anhand des Medianeinkommens aller Voll-
zeitbeschaftigten in Deutschland (2.990 Euro) und liegt bei hiervon zwei Dritteln (=
1.993 Euro) Statistisches Bundesamt (2016b).

26 Nach Angaben des Statistischen Bundesamtes betrug die Armutsschwelle in 2015 fiir Al-
leinlebende 12.401 Euro. Eine Familie (zwei Erwachsene mit zwei Kindern unter 14 Jah-
ren) war armutsgeféhrdet, wenn sie zusammen und nach Einbeziehung staatlicher Trans-
ferleistungen ein Einkommen von weniger als 26.041 Euro pro Jahr zur Verfligung hatte
(Bundeszentrale fir politische Bildung 2016).
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4.000 Euro und mehr vorweisen kann, sind es unter den CSC-
Beschaftigten lediglich 7,2 Prozent. Und drittens wird bei der Analyse
der Veranderungen zwischen den Jahren 2013 und 2015%" deutlich,
dass sich die Bruttoarbeitsentgeltklassen der Call- und Service-Center-
Branche nicht ganzlich aquivalent zur Gesamtbeschéftigung in Deutsch-
land entwickelt haben. Zwar schrumpften die unteren Entgeltklassen (bis
2.000 Euro) zugunsten der mittleren Entgeltklasse (2.000 bis
3.000 Euro) der CSC-Branche. Jedoch stagnierten die hdheren Entgelt-
klassen (mehr als 3.000 Euro). In der Gesamtbeschaftigung nahm der
Anteil sowohl der unteren (bis 2.000 Euro) als auch der mittleren Ent-
geltklasse(n) (2.0000 bis 3.000 Euro) in 2015 gegenlber 2013 zuguns-
ten der hoheren Entgeltklassen ab (mehr als 3.000 Euro).

Die Einfiihrung des allgemeinen Mindestlohns zum 1. Januar 2015
darfte mit grof3er Wahrscheinlichkeit einen positiven Effekt auch auf die
Léhne in der CSC-Branche gehabt haben, der sich am Anteilsriickgang
bei den beiden niedrigeren Entgeltklassen zeigt. In den Geschaftsberich-
ten einzelner CSC-Dienstleister wird deutlich, dass die Einfiihrung des
Mindestlohns zu Lohnsteigerungen bzw. zur Reduzierung der Marge ge-
fuhrt hat. Vereinzelt wurde der Mindestlohn begrif3t und als Mittel zur
Eliminierung von Lohndumping in der Branche angesehen.

Insgesamt kann resimiert werden, dass die CSC-Branche trotz
durchaus anspruchsvoller Arbeit und quasi ,normaler® Qualifikations-
struktur der Beschéftigten, eine Branche ist, in der ein vergleichsweise
niedriges Lohnniveau herrscht. Die Einfuhrung des Mindestlohns hat da-
zu gefiihrt, dass am unteren Ende der Entgeltskala eine Untergrenze
eingezogen wurde. Dennoch liegen nahezu zwei Drittel der Beschaftig-
ten in Vollzeit bei einem Bruttoarbeitsentgelt von weniger als 2.000 EUR.
Und mit Blick auf die oberen Entgeltregionen ist festzustellen, dass die
flachen Hierarchien und die generell ,schlanke® Unternehmensstruktur
den Aufstieg in hohere Entgeltklassen erschweren, in denen mehr als
3.000 Euro verdient wird.

Fazit:

e Die Statistiken zu Krankheit und Fehltagen lassen vermuten,
dass die multiplen Belastungsfaktoren in der CSC-Branche ein
relativ hohes gesundheitliches Risiko bergen

¢ Das Bruttoarbeitsentgelt lag fur knapp zwei Drittel der Beschaftig-
ten unterhalb der Niedriglohnschwelle von ca. 2.000 Euro

e Die Einfiihrung des Mindestlohns hat die Lohnsituation in der
CSC-Branche verbessert

27 Die Werte zu den Bruttoarbeitsentgelt fur das Jahr 2013 sind eingeschrankt mit den Wer-
ten fur das Jahr 2015 vergleichbar, vgl. Statistik der Bundesagentur fir Arbeit (2016).
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Beschaftigte der Berufsgruppe Dialogmarketing

In diesem Abschnitt [6sen wir uns von dem bisherigen Branchenfokus
und wenden uns der Situation der Berufsgruppe Dialogmarketing® zu.
Hier ist zumindest auch jener Teil der CSC-Agentinnen und Managerin-
nen vertreten, der nach Ansicht seiner Arbeitgeber in einem CSC be-
schaftigt ist, auch wenn das Unternehmen als Ganzes nicht der Wirt-
schaftsgruppe angehort. Jedoch durften keineswegs alle Inhouse-
Callcenter und sonstigen Service-Einheiten hier aufzufinden sein. Denn
knapp drei Viertel der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten der
CSC-Branche werden der Berufsgruppe Werbung und Marketing zuge-
ordnet, worunter auch die Berufsgruppe Dialogmarketing gefasst wird.
Fur die nachfolgenden Analysen wurde eine Sonderauswertung fir die
Berufsgruppe Dialogmarketing vorgenommen.

Insgesamt zahlt die Statistik der Bundesagentur fur Arbeit zum 31.
Méarz 2016 154.663 Arbeitnehmerinnen in der Berufsgruppe Dialogmar-
keting. Die Struktur der Beschaftigten und ihrer Beschéaftigungsverhalt-
nisse ahnelt weitgehend denen in der CSC-Branche, also der Wirt-
schaftsgruppe. Das spricht daflir, dass sich die in der Wirtschaftsstatistik
auffindbaren CSC branchenubergreifend ein gutes Stuck weit &hneln,
was auch CSC-Praktikerlnnen bestatigen. Das Geschlechterverhaltnis
entspricht mit 42,2 Prozent méannlichen Beschéftigten in etwa dem Ver-
haltnis in der CSC-Branche (41,3 Prozent). Auch der Anteil an Arbeit-
nehmerinnen, die in Teilzeit tatig sind (44,3 Prozent), gleicht dem Anteil
innerhalb der CSC-Branche (41 Prozent). Der Anteil geringfligig entlohnt
Beschaftigter liegt in der Berufsgruppe Dialogmarketing bei 4,1 Prozent
und damit um 2,8 Prozentpunkte unter dem Anteil der CSC-Branche.

28 Nach der Klassifikation der Berufe Bundesagentur fir Arbeit (2011a, 2011b) gehéren zur

Berufsgruppe Dialogmarketing Call-Center-Agentinnen, Fachkaufmann/-frau — Teleser-
vice, Kaufleute sowie Servicefachkréfte fur Dialogmarketing. Die Zuordnung zur jeweiligen
Berufsgruppe wird vom Arbeitgeber vorgenommen und der Bundesagentur fur Arbeit
Ubermittelt.
Die Berufsgruppe Dialogmarketing ist nicht mit den Ausbildungsberufen bzw. Berufsbil-
dern Servicefachkraft fir bzw. Kaufmann/-frau fiir Dialogmarketing gleichzusetzen. D.h.
nicht jede/r Beschaftigte der Berufsgruppe Dialogmarketing hat eine Ausbildung zu einem
der vorgenannten beiden Berufe absolviert.
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Abbildung 23: Berufsgruppe Dialogmarketing: Verhaltnis der

Geschlechter, Voll- und Teilzeit sowie sozialversicherungspflichtige oder

geringfugig entlohnte Beschaftigung

Geschlechterverhaltnis Voll- und Teilzeit
42,2% 44,3%
57,8%
55,
m Manner = Frauen = Teilzeit = Vollzeit

Beschaftigungsart

m sozialversicherungspflichtig Beschaftigte

m geringfligig Beschaftigte

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Berechnungen und
Darstellung.

Von besonderem Interesse ist die Frage, wie grof3 die Zahl der Beschéaf-
tigten der Berufsgruppe Dialogmarketing ist, die nicht der Call- und Ser-
vice-Center-Branche zugeordnet werden und in welchen Branchen diese
Arbeitnehmerlnnen tatig sind. Tabelle 6 gibt Aufschluss dariiber wie vie-
le sozialversicherungspflichtigen und ausschlief3lich geringfiigig entlohn-
ten Beschiftigte der Berufsgruppe Dialogmarketing in den jeweiligen
Branchen bzw. Wirtschaftsgruppen tétig sind. Von den 154.663 Beschaf-
tigten sind knapp zwei Drittel im Wirtschaftszweig Erbringung von sons-
tigen wirtschaftlichen Dienstleistungen téatig. Von diesen 98.742 Be-
schaftigten ist mit 88.163 wiederum der Uberwiegende Teil in der Call-
und Service-Center-Branche beschéftigt (57 Prozent von allen Dialog-
marketing-Beschaftigten bzw. 89,3 Prozent der Beschaftigten in dieser
Wirtschaftsgruppe).

Auf dem zweiten Platz folgt die Wirtschaftsgruppe Handel, Instand-
haltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen, in der mit 19.012 der Be-
schéaftigten 12,3 Prozent tatig sind. Mit 11.590 ist die Mehrheit der Be-
schaftigten in dieser Wirtschaftsgruppe in der Branche des Einzelhan-
dels beschéftigt. In diese Branche fallen auch Versandhandler, wie z. B.
Amazon, Neckermann, Quelle oder Zalando.
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Tabelle 6: Die zehn haufigsten Wirtschaftsgruppen, in denen
Beschaftigte der Berufsgruppe Dialogmarketing arbeite.

Sozialversicherungspflichtig
und ausschlieBlich geringflgig
entlohnt Beschéftigte

Absolut Anteil

Insgesamt 154.663 100,0 %

1 Erbrmgyng von sonstigen wirtschaftli- 98.742 63.8 %
chen Dienstleistungen

darunter:
Dienstleistungen fur Unternehmen und o
Privatpersonen (auch Call-Center) 88.163 57.0%
R_elseburo_s, Relseveranstalter, Reser- 837 0.5 %
vierungsdienstleistungen

5 Handel, Instandhaltung und Reparatur 19.012 12.3%
von Kfz

darunter:
Einzelhandel (ohne Kfz-Handel) 11.590 7,5 %

3. Information und Kommunikation 10.665 6,9 %
Erbringung von freiberuflichen, wissen-

4. schaftlichen und technischen Dienst- 6.918 45 %
leistungen

darunter:
Werbung und Marktforschung 2.452 1,6 %

5 Offentliche Verwaltung, Sozialversiche- 6.841 4.4 %
rungen

6. Erbrmg_ung von Finanz- und Versiche- 4.839 3.1 %
rungsdienstleistungen

7. Verarbeitendes Gewerbe 2.172 1,4 %

8. Verkehr und Lagerei 1.511 1,0%

9. Erbringung von sonstigen Dienstleis- 1508 1.0 %
tungen

10. Energieversorgung 525 0,3 %
Sonstige Wirtschaftszweige 4.637 3,0%

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Darstellung.

10.665 Beschaftigte der Berufsgruppe Dialogmarketing (6,9 Prozent)
sind in der Wirtschaftsgruppe Information und Kommunikation tatig.
Hierunter finden sich z. B. die Deutsche Telekom Kundenservice GmbH
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(DTKS) oder die Call- und Service-Center-Einheiten weiterer Telekom-
munikationsanbieter, wie 1 & 1, Telefénica oder Vodafone. Knapp jeder
zwanzigste Dialogmarketing-Beschaftigte (6.918) ist in der Wirtschafts-
gruppe Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und techni-
schen Dienstleistung®® beschéftigt. Gut ein Drittel dieser Beschéaftigten
(2.452) ist fur ein Unternehmen in der Branche Werbung und Marktfor-
schung tatig. In der Offentlichen Verwaltung oder im Bereich der Sozial-
versicherungen sind 6.841 Beschaftigte der Berufsgruppe Dialogmarke-
ting (4,4 Prozent) beschaftigt. Weitere 4.839 Beschéftigte werden der
Wirtschaftsgruppe Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleis-
tungen zugeordnet, in der ebenfalls zahlreiche interne Call- und Service-
Center-Einheiten zu verorten sind. Auf den R&ngen sieben bis zehn fol-
gen die Wirtschaftsgruppen Verarbeitendes Gewerbe, Verkehr und La-
gerei, Erbringung von sonstigen Dienstleistungen und zuletzt die Ener-
gieversorgung. Auch bei diesen Wirtschaftsgruppen ist davon auszuge-
hen, dass der Grof3teil der Beschéftigten der Berufsgruppe Dialogmarke-
ting in einer internen Call- und Service-Center-Organisationseinheit tatig
ist. 4.637 Beschaftigte (3 Prozent) werden den anderen Wirtschafts-
gruppen zugeordnet.

Auf Anfrage teilte uns die Bundesagentur fur Arbeit mit, dass die
Nachfrage nach Beschéftigten der Berufsgruppe Dialogmarketing stark
ricklaufig ist. Die Besetzung ausgeschriebener Stellen erfolgt im Durch-
schnitt nach 104 Tagen. Der Durchschnitt Gber alle Berufsgruppen hin-
weg betragt 95 Tage. Auf eine freie Stelle kommen gegenwartig zwei
Arbeitslose. Die berufsgruppenspezifische Arbeitslosenquote betrug zu-
letzt 13 Prozent. Im Kontext der Fachkrafteengpassanalyse kann somit
aus Sicht der Arbeitsvermittlung nicht von einem Fachkrafteengpass in
der Berufsgruppe Dialogmarketing gesprochen werden.

Unter den Beschaftigten der Berufsgruppe Dialogmarketing ist die Al-
tersgruppe der 25 bis 54-Jahrigen mit 76,7 Prozent die klar dominieren-
de Gruppe. Aber auch der Anteil der jlingeren Beschéftigten, unter
25 Jahren, entspricht mit 11,9 Prozent dem Anteilswert innerhalb der
Gesamtbeschaftigung. Jeder zehnte Beschéftigte (10,6 Prozent) der Be-
rufsgruppe ist zwischen 55 und 65 Jahre alt. Und lediglich 1.186 der
154,663 Beschaftigten (0,8 Prozent) sind 65 Jahre und alter.

29 Unter die Wirtschaftsgruppe Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und tech-
nischen Dienstleistungen werden folgende Bereiche bzw. Branchen gefasst: Rechts- und
Steuerberatung, Wirtschaftspriifung, Unternehmensverwaltung, Unternehmensberatung,
Architektur- und Ingenieursbiros, Forschung und Entwicklung, Werbung und Marktfor-
schung, sonstige freiberufliche, wissenschaftliche und technische Tatigkeiten sowie das
Veterinarwesen.
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Abbildung 24: Anteile der jeweiligen Berufsabschlisse in der
Berufsgruppe Dialogmarketing im Vergleich zur CSC-Branche fur das

Jahr 2016.
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Quelle: Bundesagentur fur Arbeit (2016), eigene Darstellung.

Die Untersuchung der Qualifikationsstruktur in der Berufsgruppe Dia-
logmarketing (vgl. Abbildung 24) ergab ein &hnliches Bild wie unter den
Beschaftigten der CSC-Branche. Knapp zwei Drittel der Beschatftigten
besitzt einen anerkannten Berufsabschluss. 8,3 Prozent kdnnen einen
akademischen Berufsabschluss vorweisen. 13,1 Prozent besitzen kei-
nen Berufsabschluss und Uber weitere 13,1 Prozent der Beschaftigten
liegen keine Angaben vor.

Eine Analyse des Anforderungsniveaus unter den Beschaftigten die-
ser Berufsgruppe ist aufgrund der Beschrankung der Beschéftigten auf
zwei Niveaus (Fachkraft oder Spezialist) banal. Mit 94,1 Prozent werden
nahezu alle Arbeitnehmerinnen als Fachkraft klassifiziert. 5,9 Prozent
der Beschaftigten Ubt eine Téatigkeit aus, die Spezialkenntnisse und -
fertigkeiten sowie die Befahigung zur Bewaltigung gehobener Fach- und
Fuhrungsaufgaben voraussetzt.
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Fazit:

e Die Strukturmerkmale der Beschéftigten der Berufsgruppe Dia-
logmarketing entsprechen denjenigen der Beschaftigten der
CSC-Branche

e Etwas mehr als die Halfte der Beschaftigten der Berufsgruppe
Dialogmarketing ist in der CSC-Branche beschaftigt

¢ Weitere Branchen, die einen groRen Anteil an Beschaftigten der
Berufsgruppe Dialogmarketing beschéftigen, sind der Handel, die
Informations- und Kommunikationstechnologien sowie Werbung
und Marktforschung
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3. Betriebsfallstudien

Wie gesehen, deckt die bisherige Untersuchung tUberwiegend die aus-
gesourcten Call- und Servicecenter-Dienstleister ab. Die inhouse betrie-
benen Call- und Service-Center-Einheiten sind dennoch weiterhin ein
wichtiger Teil des Sektors. Hier gestalten Anwender-Unternehmen den
Kundenkontakt selbst und pragen damit auch Kundenerwartungen und
Konsummuster. Gerade die Nutzung von eigenen und ausgelagerten
Call- und Service-Centern in der Telekommunikationsbranche hat fur
den deutschen CSC-Markt ein Stiick weit stilbildend gewirkt. Aus diesem
Grund erganzt die vorliegende Studie die Analyse der Wirtschafts- und
Arbeitsmarktstatistik um drei kleine Unternehmensfallstudien: einen
CSC-Dienstleister, ein Telekommunikationsunternehmen und die CSC
der Deutschen Post. Hier wurden aktuelle Geschaftsberichte und weite-
re Dokumente und Fachpresse-Artikel gesichtet und Expertinneninter-
views mit Gewerkschaftsvertreterinnen, Betriebsratinnen und einigen
Managerinnen durchgefiihrt. Insgesamt wurden 9 Interviews telefonisch
bzw. per Online-Meeting gefuhrt, die etwa zwischen 60 und 90 Minuten
dauerten. Die Interviews fanden zwischen Dezember 2016 und April
2017 statt. Wir wollen nicht unerwadhnt lassen, dass sich in der zeitlichen
Dichte dieser Untersuchung und bei der Dynamik des Untersuchungs-
feldes zwischen aktuellen Fusionen, Fluktuation von Beschaftigten und
Managerlnnen, sowie betriebs- und gewerkschaftspolitisch sensiblen
Beziehungen der Feldzugang und die Durchfuhrung der Interviews als
schwierig erwies. Allen Interviewpartnerinnen danken wir herzlich.

3.1 Ein Callcenter-Dienstleister

Das Unternehmen ist unter den weltweit fuhrenden Unternehmen fir
ausgesourcte Call- und Service-Center-Dienstleistungen, ein multinatio-
naler Konzern mit Niederlassungen in 65 Landern. Er ist auf den Service
fur globale Produkte und Dienstleistungen spezialisiert. Das bedeutet
zunehmend, mehrsprachig und auch auf unterschiedlichsten Kommuni-
kationskandlen zu arbeiten. In 2015 beschéftigt das Unternehmen
190.000 Menschen in Uber 300 Call- und Service-Centern, macht einen
Umsatz von mehreren Milliarden Euro und rihmt sich, mit 35 Prozent
der Weltbevolkerung Service-Kontakt gehabt zu haben. Kundenservice
macht knapp zwei Drittel und technischer Support ein Fiunftel des Um-
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satzes aus, vier Funftel des Umsatzes entstammen Inbound-
Dienstleistungen.®

In den letzten Jahren verschieben sich die Umséatze sowohl zwischen
Regionen als auch zwischen Auftraggeberbranchen. Der kontinentaleu-
ropaische sowie afrikanische und mitteldstliche Anteil ist seit 2013 mar-
kant gestiegen. Die spanisch- und portugiesisch-sprachige Welt und
insbesondere die englischsprachigen sowie asiatisch-pazifischen Lander
haben Anteile am Umsatz eingeblif3t. In Kontinentaleuropa gemeinsam
mit Afrika und dem mittleren Osten sind auch die bereinigten Umsatze
am starksten gestiegen. Bei der Akquisition globaler Auftrdge scheint
sich eine Verlagerung nach Osteuropa und rund ums Mittelmeer abzu-
zeichnen. Mit aller Vorsicht — da wir weiterreichende und firmentbergrei-
fende Daten nicht haben — kann man dies als einen Beleg dafir interpre-
tieren, dass das Outsourcing des Kundenservice dabei ist, die histori-
schen Linien kolonialer Beziehungen und sprachlich-kultureller Nahe zu
verlassen. Hatte das Team des Global Call Center Industry Report noch
2011 bemerkt, dass die Transnationalisierung der Callcenter begrenzt
sei und man von den angelsachsischen Mustern des Offshoring wie et-
wa von Taylor und Bain beschrieben (Taylor/Bain 2005), nicht auf globa-
le Trends schlielen kénne (Holtgrewe et al. 2011), so scheint sich dies
mittlerweile zu &ndern. Die ost- und stdeuropéischen Lander der EU
und auch deren unmittelbare Nachbarn auf dem Balkan oder rund ums
Mittelmeer werden nunmehr zu mehrsprachigen Nearshoring-Destina-
tionen (Holtgrewe/Schorpf 2017).

Nach Auftraggeberbranchen ist der Umsatzanteil der Tele-
kom/Internet- und Fernsehprovider-Auftrage seit 2012 von uber 50 Pro-
zent auf ein Drittel gesunken — was strategisch durchaus intendiert war,
da in den Telekommunikations-Services ein intensiver Kostensenkungs-
Wettbewerb stattfindet, und anderswo hohere Margen mit komplexeren
Funktionen und Produkten zu erzielen sind. Gerade in Branchen, die
den Kundenkontakt traditionell eher inhouse oder in eigenen Tochterfir-
men gehalten haben, will man expandieren. Das sind etwa Finanz- und
Versicherungsdienstleistungen, Gesundheit, Touristik oder Handel oder
auch die Dienstleistungen des (ehedem) offentlichen Sektors.

30 Quelle: Unternehmenswebsite.
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Das Unternehmen in Deutschland

In Deutschland hat das Unternehmen 6 Standorte mit insgesamt 2.800
Mitarbeiterinnen in West- und Ostdeutschland.

Der Einstieg des Unternehmens in den deutschen Markt erfolgte Gber
den Aufkauf eines technischen Support-Spezialisten und eines Out-
bound- und Vertriebs-Anbieters. Im Prinzip war dieser Aufkauf durch die
Kunden getrieben: Gerade globale Technologie- und IT-Anbieter sour-
cen nur an gleichfalls globale Dienstleister aus.

Auch in Deutschland wachst der Service fir andere Branchen wie
Energie und auch Banken und Versicherungen gegentber den ur-
sprunglichen Geschéaftsfeldern Telekommunikation und technischem
Support. Das ist Absicht, die Telekommunikation gilt als ,sehr heiRer,
sehr risikoreicher® Markt mit geringen Margen (Interview Betriebsrat,
18.1. 2017). Teils setzen Auftraggeber hier umgekehrte Auktionen ein,
fur eine Serviceminute werden ca. 48 Cent gezahlt. Der deutsche Markt
gilt auch insgesamt als schwierig, meint der Betriebsrat. Der gré3te An-
bieter ist Arvato mit Uber 16.000 Mitarbeiterinnen, der in der Lage sei,
noch ganz andere Preise anzubieten. Bei spezialisierten Kundendiens-
ten etwa im Energiesektor, bei Finanzdienstleistungen oder technischen
Helpdesks, die etwa auch IT-Abteilungen anderer Unternehmen unter-
stiitzen, sind hingegen hohere Preise und auch Margen zu erzielen.
Auch Krankenkassen und Herstellern von Gesundheitsprodukten bietet
man Kundenservice an. Zwischen 60 und 70 Prozent der Services lau-
fen weiterhin tber Telefon, aber Mail, Chat und Social Media spielen ei-
ne zunehmende Rolle, Fax und Briefe eine abnehmende. Die weiter ge-
hende Digitalisierung ,macht eigentlich keine groRe Angst‘, meint der
Betriebsrat, wiewohl mit Automation und Substitution zu rechnen sei.
Vermutlich seien in Zukunft weniger, aber spezialisiertere Leute in den
CSC zu erwarten.

Outsourcing — das Geschaftsmodell

Grundsatzlich basiert das Outsourcingmodell des Unternehmens darauf,
gegeniuber Inhouse-Services niedrigere Kosten bei gleichbleibender
Qualitdt auch bei hohem Volumen anzubieten, sagen unsere Inter-
viewpartner. Der Grund dafir liegt in den Lohnunterschieden: Beim In-
house-Support durch Technikerinnen kann der Bruttolohn bei 3.000—
3.500 EUR liegen. Der CSC-Spezialist zahlt fur ,gleiche Grundqualitat,
aber nicht gleiche Qualifikation“ zwischen EUR 1.500 und 1.600 — bei
Verlagerung ins Ausland kénnen Kunden noch mehr sparen. Das setzt
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Knowhow voraus, das aus der globalen Spezialisierung auf ausgesourc-
te Services entwickelt werden kann:

~Wenn man in einem Land irgendwo eine Idee gefunden hat, wo man sagt, die-
ser Mechanismus, der ist so gut, den kopiere ich jetzt woanders hin, dann ver-
breitet sich das innerhalb des Konzerns weltweit, dann kann man natirlich sa-
gen, lieber Kunde, wir haben eine Innovation, das kdnnen wir jetzt glnstiger
machen, weil wir wissen, wie’s geht* (Interview Betriebsrat).

Die Einsparungen kommen also sowohl durch niedrigere Léhne als auch
durch standardisierte und kleinteilig zerlegte Prozesse und Datengrund-
lagen zustande.

Entscheidungen Uber den Standort fallen im Einvernehmen mit dem
Auftraggeber. Fir mehrere Standorte sprechen gerade bei groRvolumi-
gen Auftragen die bessere Verfuigbarkeit von Arbeitskraften und leichte-
re Kapazitatsplanung, die verfligbaren Sprachen und mitunter auch re-
gionale Akzente. Wenn Auftrage wegfallen, werden Uber eine solche
Streuung auch Sozialplanrisiken vermieden, weil Kiindigungszahlen an
einzelnen Standorten niedriger sind. Das Management entscheidet le-
diglich tUber nationale Auftrage allein, bei internationalen ist man in eine
Matrix eingebunden — und in der Tat wird das Unternehmen eher zentra-
listisch geflhrt.

In dieser Konstellation ist der ,Kunde Konig“ und darf entscheiden,
wo, wie mit welchen Vorgaben und welchen Spielrdaumen gearbeitet
wird. Davon profitiert naturgemaf nicht so sehr die Endkundin, aber der
Auftraggeber. Insbesondere ist dies dort ein weiterer Anreiz auszusour-
cen, wo es Inhouse eine starke Interessenvertretung gibt: ,sie kriegen,
was sie mit inrem Betriebsrat oder Gewerkschaften nicht durchkriegen®,
meint der Betriebsrat, und man kann die externen Dienstleister ,noch
ganz anders steuern und ganz anders herausfordern® als eigene Call-
oder Service-Center.

Freilich hat sich mit dem stark kostenbasierten Wettbewerb speziell
um den Kundenservice in der Telekommunikation eine doppelte Konkur-
renz entwickelt. Man kampft sowohl um Kunden als auch um Mitarbeite-
rinnen und an jenen Standorten, an denen es besser zahlende Callcen-
ter gibt, hat das Unternehmen Rekrutierungsschwierigkeiten. Gleichzei-
tig aber begrenzt die doppelte Konkurrenz um Auftrdge und Beschéftigte
auch den Wechsel von Kunden — Wettbewerber missen die entspre-
chenden Kapazitaten auch erst einmal zeitnah aufstellen. Als Heraus-
forderungen erweisen sich die niedrige Arbeitslosenquote in Deutsch-
land sowie die Digitalisierung. Es scheint moglich, dass die Rekrutie-
rungsschwierigkeiten den Druck zur Automatisierung erhéhen, wobei die
Interviewpartner die Frage stellen, in welchem Maf3 sowohl Endkunden
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als auch Auftraggeber bereit sind, etwa Spracherkennung oder digitale
Assistenten zu akzeptieren.

Wahrend derzeit der deutsche Markt noch gern aus Deutschland be-
dient wird, ruckt eine Transnationalisierung n&her und die ,Marktmacht
andert sich®, ,man ist nicht mehr alleine“. Eine relativ neue Spezialitéat
sind mehrsprachige Callcenter, sogenannte Hubs in Sud- und Osteuro-
pa, wo sogar Muttersprachlerlnnen aus unterschiedlichen europdaischen
Landern zu noch niedrigeren Léhnen telefonieren. Das grof3te multilin-
guale Callcenter mit liegt in Portugal, dort telefoniert man in sieben
Sprachen und verdient etwa zwischen 600 und 800 EUR. Ein weiterer
Hub liegt in Athen mit desgleichen mehreren Tausend Beschéftigten, de-
ren Monatslohne zwischen 400 und 800 EUR liegen. In Polen wird zur-
zeit gerade ein Hub speziell fur den deutschen Markt aufgebaut, ,wo
noch gunstiger noch mehr gemacht werden soll* (Interview Betriebsrat),
aber derzeit die Qualitat noch nicht stimme. Ausbauféhige Standorte
sind zudem die Lander des Westbalkans, wo die Lohne noch niedriger
liegen und es potenzielle Beschaftigte mit Migrationserfahrung und
Fremdsprachkenntnissen gibt. Der Betriebsrat meint dennoch, die
Transnationalisierung durfe man ,nicht unter- und nicht tUberschatzen®.
Die derzeitigen Zahlen von geschatzten 115.000 bis 200.000 Beschéftig-
ten im Outsourcing-Bereich seien in naherer Zukunft im Ausland nicht
mit den gewiinschten Fahigkeiten zu bekommen. In Polen, Griechenland
oder der Tirkei etwa sei nicht mit mehr als 15.000 deutschsprachigen
Agentinnen zu rechnen, und es sind auch schon Projekte zurtickverla-
gert worden.

In den auslandischen Hubs werden eher Auswanderer als Nicht-
Muttersprachlerinnen eingesetzt. Deutsche Mitarbeiterinnen ,auszulei-
hen® oder zu entsenden ginge rechtlich nur bis zu drei Monaten. In Por-
tugal bemiiht man sich auch um Agentinnen aus Deutschland, mit Flug,
Wohnungszuschiissen und Uberfiihrungspramien, sowie mit Wettbe-
werben und Pramien fur die Rekrutierung Interessierter fir die eigene
Belegschaft. Das sei vielfach schwierig, man habe etwa versucht, in Is-
tanbul deutschsprachigen Telekommunikationssupport anzubieten, aber
turkische Mitarbeiterinnen aus Deutschland seien nicht zu gewinnen.
Der Betriebsrat meint, diese fragten sich, ,warum sollte ich, da verdien
ich die Halfte".

Sinn macht die Beschéftigung im Ausland fur Studierende und andere
jungere Beschaftigte unter 30, die um der Auslandserfahrung willen ein
oder zwei Jahre dort arbeiten und sich dann bessere Chancen auf dem
deutschen Arbeitsmarkt und einen Karriereeinstieg im weiteren Marke-
ting- und Servicebereich erhoffen. Jedoch treffe die Auslagerung auf
Grenzen an der Verfugbarkeit qualifizierter Agentinnen, und letztlich sei
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die Profitabilitat auch im globalisierten Kontext fraglich: ,der Kunde wird
den Preisvorteil haben wollen®, meint der Betriebsrat, und die L6hne und
Arbeitsauseinandersetzungen steigen auch an den Offshoring-
Destinationen.

Allerdings gibt es wenig Unterschiede zwischen den grof3en Playern
in Deutschland. In den letzten Jahren sind einige bekannte, (nicht nur)
kleinere oder auch inhabergefiihrte Unternehmen durch multinationale
Konzerne Gbernommen worden, zuletzt die Osnabriicker buw (mit 6.000
Mitarbeiterinnen an 16 Standorten) fur 123 Mio. € durch den Weltmarkt-
Dritten Convergys.* Moglich ist, dass die Dienstleister durch ihre Auf-
kéufe etwas unterschiedliche Akzente bei jenen Branchen setzen, denen
sie bevorzugt ihre Dienste anbieten, aber wie gesehen, sind wohl alle
auf der Suche nach Services, in denen hdhere Margen zu erzielen
sind — was die Frage nach der Nachhaltigkeit solcher Marktgewinne
aufwirft.

Teilweise entwickeln sich die Strategien grol3er CC-Dienstleister in
Richtung eines umfassenden Outsourcings, das auch den offentlichen
Sektor einbezieht. Hatte es in Kontinentaleuropa eine Zeitlang eher nati-
onales und lokales Outsourcing gegeben (Schénauer/Huws 2008), so
spielt aktuell anscheinend der britische Markt wieder eine Vorreiterrolle:
Arvato etwa habe die kompletten Verwaltungsdienstleistungen einer bri-
tischen Ortschaft Gbernommen, bis der Gesetzgeber dies unterbunden
habe.

Arbeitsverhéltnisse und Beschaftigte

Beschaftigungsverhéltnisse
Nach Arbeitsvertragen finden wir zwischen 2013 und 2015 weltweit rund
drei Viertel der Beschaftigten mit unbefristeten Vertragen, knapp jedeR
Funfte ist befristet angestellt und jedeR Zwanzigste ist eine Zeitarbeite-
rin — mit abnehmender Tendenz.*’ JedeR flinfte Beschéaftigte des Unter-
nehmens arbeitet auf den Philippinen. Das bedeutet jedoch nur bedingt,
dass die Beschéftigung nicht prekar ist. In LAndern mit weniger regulier-
ten Arbeitsmarkten ist es bekanntlich mdéglich, auch unbefristet Einge-
stellte kurzfristig zu kiindigen, so dass es Befristungen nicht unbedingt
braucht.

In Deutschland beschéftigt das Unternehmen derzeit 2.800 Mitarbei-
terlnnen, von denen bemerkenswerterweise 85 Prozent in Vollzeit arbei-

31 http://www.callcenterprofi.de/branchennews/detailseite/buw-wird-von-convergys-
uebernommen-20165281/ (Abruf 24.04.2018)
32 Unternehmenswebsite
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ten. Zeitarbeit gibt es hier zu lediglich 2 Prozent, weil sie gemessen am
Kosten- und Gehaltsniveau der eigenen Beschaftigten zu teuer ist. Sie
wird nur fir wirkliche Auftragsspitzen genutzt. Der Betriebsrat berichtet,
man habe auch einmal versucht, Zeitarbeit und Befristung zu kombinie-
ren, indem Zeitarbeiter nach 18 Monaten Ubernommen und dann zwei
Jahre befristet beschéftigt wurden, um die Flexibilitdét der Beschafti-
gungsverhaltnisse zu maximieren: Das aber sei immer noch zu teuer
gewesen, und angelernt mussten die neu rekrutierten Zeitarbeiterinnen
ja auch noch werden. Wohl nutzt das Unternehmen alle arbeitsrechtli-
chen Moglichkeiten der Befristung: RoutinemaRig wird so die Probezeit
auf 12 Monate ausgedehnt und eine Zweitbefristung um weitere 12 Mo-
nate angehangt.

Elektronische Heimarbeit ist derzeit nicht géangig, jedoch hat das Un-
ternehmen ein Tochterunternehmen, das home service anbietet. Diese
Arbeitsform stelle jedoch spezielle Anforderungen an technische Aus-
stattung, den Datenschutz, und auch an soziale Robustheit der Beschaf-
tigten:

.Der komplette Sozialkontakt findet ausschlief3lich tiber Webcam, Uber Telefon
und Uber interne Foren statt, das ist eine andere Qualitat, das ist nicht einfach®,

meint der Betriebsrat — vor allem wohl nicht fir Menschen, die einen
Kommunikationsberuf ausiiben, bei dem der Austausch mit Kolleginnen
eine bekanntermafen wichtige Funktion zum ,Dampf ablassen“ hat
(Korczynski 2003). Datenschutz ist bei Heimarbeit sowohl aus Arbeit-
nehmer- als auch aus Auftraggebersicht das Haupthindernis: ,wenn es
dafur eine Losung gabe, dann kénnte das losgehen, und dann wirde
auch Crowdworking zum Thema, sagt der Betriebsrat. Derzeit ist aller-
dings der Einsatz von Selbststandigen in CSC arbeitsrechtlich schwierig.

Entlohnung

Die Lohne liegen im Allgemeinen nahe am gesetzlichen Mindestlohn.
Vor dessen Einfihrung wurden in Ostdeutschland 5-6 Euro pro Stunde
gezahlt. Management und Betriebsrat stimmen Uberein, dass dies ,hohe
Anforderungen zu nicht immer guten Vergutungsbedingungen® bedeutet.
Die wochentliche Arbeitszeit liegt bei 40 Stunden, es gibt ausgefeilte
Schicht- und Planungssysteme und, wie bei allen Aspekten des Arbeits-
verhaltnisses, richten sich auch die Arbeitszeiten stark nach Projekt und
Auftraggeberwiinschen. Bei Pramien und Anreizen unterscheiden sich
die Standorte, ,jeder Standort hat seine eigene Idee, was ein Bonus ist,
meint der Betriebsrat. Im Inbound-Bereich liegen jedoch Boni oder Pra-
mien nicht hdher als ca. EUR 100/Monat. Bei der Kundenriickgewinnung
oder dem Cross-Selling konnen 400-500 EUR Pramien dazukommen —
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,und das Unternehmen macht richtig Geld®, und bei Vertriebsprojekten
(etwa Medizinprodukten fur Krankenh&user) kann man Provisionen bis
zu EUR 1.000 verdienen. In bestimmten Bereichen, wo die Kunden zu-
mindest anteilig den Einsatz von einschlagig technisch oder kaufméan-
nisch qualifizierten Agentinnen verlangen, bekommen die entsprechen-
den Beschéftigten projektbezogene Zulagen, wenn sich anders keine
Agentinnen finden. Solche Zulagen liegen zwischen 10 und 40 Prozent
des Grundlohns, werden aber nur gezahlt, so lange das entsprechende
Projekt lauft.

Nicht finanzielle Sozialleistungen gibt es auch: Kaffee, Tee und Was-
ser sind gratis, der Betrieb organisiert Events, und die Website hebt glo-
bale Programme zu Gesundheitsforderung und Sport hervor. Nach zwei
Jahren Unternehmenszugehorigkeit finanziert der Betrieb eine private
Zahnzusatzversicherung. Grundsatzlich entscheidet Uber Pramien, An-
reize, Arbeitszeiten usw. der Kunde mit — was fur den Betriebsrat ein Di-
lemma und eine Herausforderung darstellt. Die Mitbestimmung liegt auf
der betrieblichen Ebene, aber es ist schwierig, sich gegen projektbezo-
gene Pramien zu wehren, die quer zum betriebsweit vereinbarten liegen.

Die Arbeit wird entsprechend dem bescheidenen Entgelt als Anlern-
beruf behandelt. In Callcentern bedeutet das traditionell keineswegs,
dass es sich um ,Jedermanns- oder Jederfrau-Arbeit‘ handelt. Die An-
forderungen sind hoch: Gutes Deutsch und zunehmend auch Englisch,
technische Skills und/oder die Fahigkeit, sich in zwei Wochen in ein
Thema einzuarbeiten, um dann pro Schicht etwa 50 Calls oder Mails in
guter Sprache oder mit gutem Schreibstil abzuarbeiten. Mit der Ver-
schiebung zwischen Auftraggeberbranchen @ndern sich die Anforderun-
gen. Einerseits geht es ,weg von der Technik® hin auch zu kaufmanni-
schen Dienstleistungen, Vertrieb oder auch Bestellhotlines, andererseits
werden Uberall Produkte und Services komplexer. Der Betriebsrat meint:

LWir suchen nicht mehr den normalen Mitarbeiter, wir suchen den Reisever-
kehrskaufmann, wir suchen den Versicherungskaufmann, wir suchen den Hei-
zungstechniker oder zertifizierten IT-Techniker, der dann entsprechend, bei un-
serem relativ niedrigen Lohnniveau arbeitet”.

Das mussten nicht einschlagig Ausgebildete sein, wichtig ist,

~wie schnell kann ich ihn qualifizieren. Das hangt natirlich auch davon ab, was
hat der Kunde fiir einen Anspruch®.

Im Ergebnis freilich werde in den letzten Jahren bei den neu Eingestell-
ten ,die Fahigkeit nur noch bewirtschaftet und nicht mehr ausgebildet®.
Ublicherweise erfolgt die Schulung der Agentinnen bei Neuauftragen
durch den Auftraggeber. Mitunter schult dieser die angestellten Traine-
rinnen, die das Wissen an die Agentlnnen weitergeben.
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Gleichzeitig sei man in einen ,massiven Mitarbeiterwettbewerb einge-
treten®. Der gesetzliche Mindestlohn habe insbesondere in Ostdeutsch-
land die Léhne erhdht und die Dienstleistungen verteuert, und weiterhin
sind Arbeitslose nicht umstandslos im Callcenter einzusetzen. Das Un-
ternehmen sucht auch die sozialen Netzwerke seiner Beschatftigten zu
mobilisieren und zahlt unter dem Motto ,Mitarbeiter werben Mitarbeiter*
gestaffelte Pramien: Wird jemand auf Empfehlung eingestellt, gibt es
EUR 200, wenn sie oder er die Probezeit Ubersteht, bekommt die wer-
bende Person noch einmal EUR 600. Im Prinzip versuche das Unter-
nehmen eine Art Quadratur des Kreises, ,sich binden ohne sich zu bin-
den®, denn wenn Auftrage wegfallen, kdnnen nicht allzu viele Beschéftig-
te intern umgesetzt werden.

Die Beschaftigten

Im Unternehmen arbeiten allein im Headquarter-Standort Beschatftigte
mit Uber 20 Nationalitdten und es wird auch in verschiedenen Fremd-
sprachen telefoniert, z. B. Support auch auf Polnisch oder Russisch ab-
gewickelt. Andere Standorte liegen in Grenznéhe und beschéftigen auch
Pendlerinnen aus den Nachbarléandern. In der Tat sind auch in Deutsch-
land die Auftraggeber und Projekte Uberwiegend international und Auf-
trdge werden teils aus mehreren Landern telefoniert. Weibliche und
mannliche Beschaftigte machen je die Halfte der Belegschaft und auch
der Teamleiterlnnen aus, beim Management gibt es aber einen Gender
Gap.

Der Betriebsrat beschreibt die vorhandenen Beschaftigten als ,hoch-
motivierte Leute, die in ihren Berufen nichts mehr finden“ und im Call-
center eine Art ,neue Heimat® finden. Manche sind gesundheitlich ange-
schlagen oder waren lange arbeitslos. Fir andere stellt ein hdheres Ein-
kommen keinen Anreiz dar, etwa fur Personen mit Unterhaltsverpflich-
tungen, die dann steigen wirden, oder flr Personen in Privatinsolvenz.
Auch Studierende arbeiten im Callcenter, ,die kbnnen zu unmoglichen
Zeiten“, aber haben ihre Eigenwilligkeiten: ,wenn er keinen Bock hat,
sagt er, ich hab Vorlesung“. Es gibt auch viele altere Mitarbeiterinnen.
Wie in vielen prekaren und gering entlohnten Beschéaftigungen sind Ar-
beitsklima und Zusammengehdrigkeit umso wichtigere Momente, und
die problematischen Arbeitsbedingungen stiften anscheinend eine Art
grimmige Solidaritat. Frauen und Manner werden jedenfalls ,gleich
schlecht bezahlt und mit der Erschliefung neuer Branchen steigt der
Frauenanteil weil technische Hintergrinde nicht mehr so zentral sind.
Teilzeit hingegen ist selten. Zum einen lohne sich das bei den niedrigen
Lohnen nicht, zum anderen liegen die Arbeitszeiten quer zu den (bli-
chen Bedurfnissen von Teilzeit arbeitenden Eltern. Meist liegen Arbeits-
spitzen am friihen Abend.
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Mitarbeiterbindung ist demzufolge ein zentrales Thema und entspre-
chend wichtig ist die Rolle der HR — aber dies eben bei sehr begrenzten
Ressourcen. Das Personalmarketing und Recruiting ist entsprechend
ausgefeilt. Kriterien fachlicher Qualifikation werden vom Auftraggeber
festgelegt, Online- und Speed-Tests gibt es auch. Die Einarbeitung ist
so strukturiert, dass nach dem Training weiterhin fixe Coaches und An-
sprechpartnerinnen zur Verfigung stehen. Je nach Standort scheint es
bei Wertschatzung und Mitarbeiterbindung durchaus Unterschiede zu
geben — und wo Unsicherheiten sowohl durch Flhrungsdefizite als auch
durch Auftraggeber herrschen, stellt man messbar hohere Krankenstan-
de fest.

Arbeitszeit und Arbeitsorganisation

Arbeitszeiten hangen vom Kunden und dem Vertrag ab, aber nur wenige
Auftraggeber nutzen einen 24Stunden- und 7-Tage-Service. Ublicher
sind Arbeitszeiten die montags bis samstags von acht bis 20 Uhr liegen.

Es gibt zwar Bereiche, in denen Agentinnen fir 4-5 einfache Projekte
parallel telefonieren, aber gerade bei den komplexeren Produkten ist ,es
schwer genug, nur eine Sache zu telefonieren®. In der Telekommunikati-
on etwa kommt es vor, dass man 12-25 Programme (des Auftragge-
bers) dabei bedienen muss, dazu Formulierungsvorschriften beachten
und den Kunden Zusatzdienste verkaufen soll.

Die Hierarchie im Unternehmen ist ausgesprochen flach, es gibt die
Teamleiterlnnen (hier ist das Geschlechterverhaltnis wie bereits erwahnt
ausgewogen), dann die Ebene der Operations, der Abteilung oder des
Standorts und dann die dreikdpfige nationale Geschéftsfihrung. Von der
Managementseite ist die Call- und Servicecenter-Branche ein Metier fur
sich: Meist haben Managerinnen als Agentinnen angefangen, etwa als
Studierende im Callcenter gearbeitet, u. U. auch das Studium abgebro-
chen. Es gibt hohe Fluktuation und Wechsel von CSC zu CSC; ggf.
nehmen héhere Managerinnen Leute mit, aber Externe sind selten und
Quereinsteigerinnen ,kommen mit dem Tempo des Arbeitens nicht klar*.
Im CC misse man nicht nur schnell sein, sondern nicht lange nachden-
ken und Entscheidungen mit geringen Informationen treffen und ggf.
nachjustieren, wenn die Informationen eintreffen. Aber die Callcenter-
Arbeitsweisen werden &hnlicher, auch zwischen Inhouse- und ausge-
sourcten CSC. Einerseits wollen Inhouse-Call- und Service-Center ,auf
gar keinen Fall Callcenter” sein, andererseits ndhern sich die Systeme,
die Kennziffern und Erfolgskriterien an.
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Management und Betriebsrat

Betriebsrate gibt es in der Mehrzahl der Standorte. Das Management
beschreibt das Verhaltnis zum Betriebsrat als schwierig. Es gebe eine
hohe Fluktuation (was in den letzten Jahren gleichermalRen auf das Ma-
nagement zutrifft) und bundesweit wenig Vertrauen und Stabilitat. Fluk-
tuation bei Beschéftigten und Management, Rekrutierungs- und Qualifi-
kationsprobleme tragen an manchen Standorten zu eher konflikthaften
Beziehungen bei (Interview Management 20. 1. 2017).

Themen fir den Betriebsrat sind aktuell etwa Pausenzeiten und
Dienstplanungen, immer wieder die Verteilung von Arbeitszeiten sonn-
tags oder nachts, auch Datenschutzfragen, wobei die Praxis Gesprache
aufzuzeichnen, wie in den meisten Callcentern Ublich, nicht dem BDSG
entspricht. Es herrscht durchaus ein Wettbewerb zwischen den Standor-
ten, der auch vom Management gefdrdert wird. Man misse eng und gut
kommunizieren, sonst sei man schnell ausmandévriert,

»und plotzlich unterschreibt man was als Erster, wo man denkt, man unter-
schreibt als Dritter und dann ist man plotzlich das Vorbild®, sagt der Betriebsrat.

Seit 2016 gibt es einen Européischen Betriebsrat, mit ,UNI [der Fédera-
tion der Dienstleistungsgewerkschaften] an unserer Seite“. Er bedeutet
»Aufwind fir Gewerkschaften®, fur die es erstmalig mdglich ist, auch zur
Konzerngeschaftsleitung vorzudringen, und man verspricht sich bessere
Méoglichkeiten in schwacher organisierten Niederlassungen und Regio-
nen. Dort, wo weder Gewerkschaften, noch Betriebsrate existieren, ,ist
der Arbeitnehmer nur noch eine Nummer“, und das Management agiere
nach Gutdiinken, auch wenn das nicht der Firmenphilosophie entspre-
che. Das Unternehmen hat zwar einen Global Compact unterzeichnet,
der vorsieht, Gewerkschaften nicht zu behindern oder sogar zu unter-
stitzen, aber vor Ort kdnnen Behinderungen durchaus vorkommen. Mit-
unter erkundigen sich auch gut organisierte Auftraggeber-Unternehmen
wie etwa Energiekonzerne nach der Interessenvertretung. Allerdings sei
mehr branchenubergreifende Kooperation zwischen Auftraggeber- und
Dienstleister-Betriebsraten winschenswert. Das Hindernis bestehe da-
rin, dass fur die Betriebsrate der Auftraggeber dann, wenn der Auftrag
vergeben wird, die Entscheidung auszusourcen bereits gefallen und die
Dinge verhandelt seien.

Auf Branchenebene ist das Problem weiterhin, dass es keinen Ar-
beitgeberverband gibt, also Tarifvertrdge quasi im ,Hauserkampf® ver-
handelt werden. ,ver.di leistet alles was maoglich ist, mit mehr Ressour-
cen ginge mehr®, sagt der Betriebsrat. Der ver.di-Fachbereich 13, der fir
,Besondere Dienstleistungen® verschiedener Branchen wie Sicherheits-
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gewerbe, Tourismus, Immobilienwirtschaft, Markt- und Meinungsfor-
schung und eben auch fir die unabhéngigen Dienstleistungs-CSC zu-
standig ist, kranke weiterhin an gro3en weil3en Flecken in der Organisie-
rung und Interessenvertretung, und die Vielfalt der dort vertretenen
Branchen erschwere die Betreuung (Holtgrewe/Doellgast 2012). Beim
Unternehmen selbst sei der Organisationsgrad niedriger im Vergleich
etwa zu walter services, wo der erste Tarifvertrag der Branche abge-
schlossen wurde, allerdings habe das die lange Arbeit vieler aktiver Eh-
renamtlicher erfordert. Und in der Tat ist das Organisieren nicht einfach.
Es bedeute, im Mindestlohnbereich ,seine Freizeit flr eine Idee zu op-
fern“ (Interview Betriebsrat). Die weithin Ublichen Befristungen machten
es riskant, sich zu engagieren, und schon die Gewerkschaftsbeitrage
seien bei den niedrigen Gehéltern fir manch eineN ein Hindernis.

Schlussfolgerungen

Insgesamt also stellt das Unternehmen einen wohl exemplarischen Fall
eines relativ ,neuen®, globalen, durch Aufkdufe expandierten Outsour-
cing-Spezialisten dar und markiert in unseren Fallstudien das ,untere
Ende“. Das ist umso markanter, da hier der technische Support den
Ausgangspunkt fur den deutschen Markteinstieg bildete. Ihn hatten wir
in der Forschung lange Zeit eher als besser entlohntes, nicht zufallig
mannerdominiertes Feld mit hoheren und/oder hdher bewerteten fachli-
chen Anforderungen und weiteren Handlungsspielrdumen betrachtet
(Holtgrewe 2003; Longen 2015). Der Fall belegt also den Abwertungs-
druck, den Outsourcing Uber niedrigere Léhne, standardisierte Aufgaben
und Abldufe und das Knowhow des Unternehmens Uber das Standardi-
sieren und die Kundenprozesse entfaltet (Drahokoupil 2015; Flecker
2012). Im Hintergrund des Drucks auch auf nationale Verhaltnisse steht
dabei die Transnationalisierung. Sie hat sich Uber die mehrsprachigen
Callcenter ein Stiick von alteren, kolonialen Sprachlinien abgeldst und
auch die neuen und ganz neuen europaischen Ungleichheiten zu ver-
werten sucht. Auch wenn die Transnationalisierung Grenzen hat, bildet
sie ein Droh- und Abwertungspotenzial.

Freilich zeigt der Fall auch die Widerspriche eines solchen ,low
road“- oder Entwertungsmusters. Rekrutierungsschwierigkeiten nehmen
zu, wo und wenn potenzielle Beschéftigte Alternativen am Arbeitsmarkt
finden. Qualitdtsprobleme bei Standortverlagerungen werden auch im-
mer wieder berichtet — aber unsere Interviewpartner sehen diese als
grundsatzlich l6sbar an. Der Wettbewerb um niedrige und niedrigste
Kosten wie in der Telekommunikation fihrt das Unternehmen auf die
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Suche nach héheren Margen in Services fur andere Branchen und Ein-
satzfelder — aber auch dort werden die Kostenvorteile durch niedrigerer
Lohne, Standardisierung und Prozessbeherrschung im Wettbewerb ab-
sehbar eingeebnet bzw. vom Auftraggeber angeeignet. Das ,low-road” -
Geschaftsmodell also bewegt sich (fast) notwendigerweise von einer
Kommodifizierungs- und Standardisierungsfalle in die nachste. Damit ist
gemeint, dass im (globalisierten) Wettbewerb um niedrige Kosten Unter-
nehmen ihre Produkte bzw. Dienstleistungen standardisieren und in
kleine Module zerlegen — aber gerade die vereinfachten und standardi-
sierten Dienste kdnnen umso leichter kopiert, neu verteilt oder von neu-
en, billigeren Wettbewerbern bernommen werden (Huws 2014; Zys-
man/Kenney 2015).* Eben dies scheint in den ausgesourcten Services
fur die Telekommunikation passiert zu sein, und es ist hoch wahrschein-
lich, dass andere Branchen nicht immun dagegen sind.

Fir die ,Branche® ist das Unternehmen mit seinem hohen Vollzeit-
Anteil, und seiner Internationalitat (auch der Interessenvertretung) wohl
nicht vollsténdig typisch. Die steigenden Frauenanteile und die Abnah-
me des technischen Supports sind womdglich sogar eher gegenlaufig
zum Gesamttrend. Auch in anderen Fallstudien aber beobachten wir die
Rekrutierungsschwierigkeiten und Arbeitsmarktengpasse in bestimmten
Regionen.

Da derzeit keine guten und vergleichbaren Daten zu Arbeitsbedin-
gungen und Unternehmensstrategien fur die ,Branche” in Deutschland
vorliegen, kdnnen wir nur vermuten, dass sich hinter den leichten Ent-
geltsteigerungen im Gesamtbild eine gewisse Polarisierung von Ein-
kommens- und Arbeitsbedingungen verbirgt, die eher am In- oder Out-
sourcing hangt als an den Tatigkeitsinhalten.

33 In dieser Analyse, die eine Variante des Marx'schen "tendenziellen Falls der Profitrate”
abgibt, treffen sich marxistische Arbeitsforscherinnen wie Huws (2014) und kalifornische
Innovationsékonomen wie Zysman und Kenney (2015, vgl. auch Holtgrewe 2014). Freilich
wirde es zu kurz greifen, diesen Konkurrenzmechanismus fiir den einzig méglichen zu
halten — mit Innovationen, Qualitats- und Spezialisierungsstrategien versuchen Unter-
nehmen ja, genau diese Fallen zu vermeiden.
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3.2 Ein Telekommunikationsunternehmen

Das Telekommunikationsunternehmen in dieser Fallstudie ist die deut-
sche Tochtergesellschaft eines grof3en internationalen Unternehmens.
Mit der eigenen Mobilfunksparte ist das Unternehmen ein bedeutender
Wettbewerber am deutschen Mobilfunkmarkt. Seit dem Zusammen-
schluss mit einem Konkurrenten vor einigen Jahren ist das Unterneh-
men gemessen an der Kundenzahl der gréf3te deutsche Anbieter von
Mobilfunkleistungen (Unternehmensbericht, 2015). GemalR? aktueller
Zahlen (Stand September 2016) hat das Unternehmen knapp 50 Mio.
Kunden, was sich in 44,1 Mio. Mobil- bzw. 5,1 Mio. Festnetzanschliusse
aufteilen lasst. Durch Netzausbau (vor allem UMTS und LTE), digitale
Umristung, sowie die Analyse und Verwendung digitaler Daten sieht
sich das Unternehmen selbst auf dem Weg ,das fihrende deutsche Te-
lekommunikationsunternehmen zu werden“ (Unternehmensbericht,
2015). Ende 2015 hatte das Unternehmen knapp 9.500 MitarbeiterIn-
nen, im Vergleich zu Ende 2014 (nach der Ubernahme des Mitbewer-
bers) bedeutet das einen Rickgang von etwa 1.500 Mitarbeiterlnnen.
Die Fluktuationsrate des Konzerns betrug knapp 22 Prozent. Der Fokus
des Konzerns liegt laut dem Geschaftsbericht auf Kostenfiihrerschaft
und Transformation, wobei sich letztere eben auf die Transformation
zum fuhrenden digitalen Telekommunikationsunternehmen bezieht.
Mafnahmen zur Vereinfachung, Digitalisierung und Anpassung der Ge-
schaftsmodelle und téglichen Geschéftsaktivitdten sollen etwa durch
Analysen der Kundendaten oder der Bereitstellung von digitalen Kun-
denportalen erreicht werden (alle Angaben: Unternehmensbericht,
2015).

Wie auch andere europdische Telcos sieht sich das Unternehmen ei-
nem stagnierenden Telekommunikationsmarkt gegeniber und hat sein
Heil in den letzten Jahren in Restrukturierung, Konsolidierung und Kos-
teneinsparungen gesucht. Wirtschaftlich waren einerseits der Zusam-
menschluss mit dem Mitbewerber und andererseits die Einsparungs-,
Auslagerungs- und Konsolidierungsinitiativen pragend — etwa eine erste
Restrukturierungswelle, die Verkleinerung des Vertriebsnetzes, die Re-
duktion von Niederlassungen und der Einsatz externer Dienstleister. Im
Rahmen eines speziellen Programms sollen bis 2018 1.600 Vollzeit-
aquivalente abgebaut werden, im Jahr 2015 wurden bereits 800 Voll-
zeitstellen abgebaut, bis September 2016 weitere 480 Stellen (Unter-
nehmensbericht, 2016). Das Shopnetz wird und wurde konsolidiert und
Redundanzen, die mit der Ubernahme von dem Mitbewerber entstanden
sind, wurden reduziert (Unternehmensberichte, 2015, 2016). Im Gegen-
zug liegen Schwerpunkte auf der Ausweitung des Angebots zuséatzlicher
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Services, die wiederum auf Analysen der Kundendaten basieren und im
Jahr 2016 wurden die internen Call Center als eigene Tochterunterneh-
men ausgegliedert (Unternehmensbericht, 2016).

Call- und Service-Center

Das Telekommunikationsunternehmen greift auf insgesamt sieben Call-
center Standorte in Hamburg, Bremen, Nirnberg, Rostock, Berlin, Pots-
dam und Essen zuriick. Daneben gibt es natirlich weitere Standorte, an
denen andere Unternehmensfunktionen bereitgestellt werden. Zahlen zu
den Beschéftigten im CSC-Bereich weichen je nach Quelle ab und rei-
chen von etwa 3.000 Personen bis zu 3.700 Personen (aus dem Jahr
2015). Ob das Volumen der Serviceanfragen in den letzten Jahren zu
oder abnimmt war unter Expertinnen umstritten. Die Beschéftigtenzahl
im CSC-Bereich des Unternehmens sei aber, etwa aufgrund von Um-
strukturierungen, Digitalisierung oder Automatisierung, nicht angewach-
sen. An den Standorten wird Support fur Festnetz- und Mobilfunkkun-
dinnen bereitgestellt. Die Leistungen umfassen ein sehr breites Spekt-
rum, von Einstiegshilfen, Giber Rechnungswesen, Mahnungen, Produkt-
wechsel, technische Anfragen oder Kindigungsanfragen bis hin zur
Ruckgewinnung und Erhalt von Kundinnen (winback, retention). Pro-
duktberatungen und Verkaufe (cross- und up-selling) riicken bei den Be-
ratungsgesprachen zunehmend in den Fokus. Dabei werden sowohl
eingehende (inbound), wie auch ausgehende (outbound) Supportanfra-
gen von den Mitarbeiterinnen bearbeitet. Ersteres, also die Bearbeitung
von eingehenden Anrufen, macht dabei immer noch den weitaus grof3-
ten Anteil der Supportanfragen aus, eine Expertin (Interview Betriebsra-
tin 7.3.2017) schatzt, dass es sich bei etwa 90 Prozent der Anfragen um
eingehende Anrufe handelt. Support wird Gber unterschiedliche Kanéle
geleistet, allen voran Telefonsupport (voice-Kanéle) und Social Media
(non-voice Kanéle).

Die Zusammenfihrung der beiden Mobilfunker und die Herstellung
einheitlicher Praktiken und Verkaufspaletten ist noch nicht vollstéandig
abgeschlossen und hat weiterhin Prioritat; fir den Call- und Service-
Centerbereich birgt dies weitere Restrukturierungserfordernisse. Anfang
dieses Jahres (2017) sollten beispielsweise alle Callcenter einheitlich
gefuhrt werden, d. h. ab dann sollen die CSC-Agentinnen in der Lage
sein, Support fur einheitliche Produkte zu gewdahrleisten und einheitliche
Produkte und Dienstleistungen verkaufen kdnnen. Das ist in Restruktu-
rierungsprozessen nicht so trivial, wie es klingt. Es erfordert im Unter-
nehmen nicht nur Entscheidungen zwischen konkurrierenden und uber-
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lappenden Produkten und Dienstleistungen und den Pfaden fir deren
Weiterentwicklung, sondern auch die Abbildung der bereinigten Portfo-
lios in den Datenbanken, Produkt- und Prozessdokumentationen, auf die
die Agentinnen in Echtzeit zugreifen missen, um Support und Verkauf
leisten zu kdnnen.

Verlagerung

Supportanfragen im Kundenservice werden hauptsachlich in eigenen
Call- und Serviceeinrichtungen mit Standort in Deutschland bearbeitet.
Die Entscheidung, Dienste vermehrt in-house anzubieten und weniger
an externe Dienstleister auszulagern, geht auf das Jahr 2016 zurtick. Bis
Ende 2018 sollen Auslagerungen sogar ganzlich zuriickgefahren werden
und alle Dienstleistungen mit internen CSCs abgedeckt werden. Derzeit
gibt es allerdings noch einige externe Dienstleister, die Support im Na-
men des Telekommunikationsunternehmens leisten. Diese haben
Standorte innerhalb und aul3erhalb Deutschlands, Offshoring Standorte
liegen vor allem in Polen und erst kirzlich ist ein neuer Outsourcing-
Dienstleister in Vietham hinzugekommen. Hinsichtlich der geografischen
Verteilung von Arbeitsinhalten gilt die Daumenregel: wertschépfende Ta-
tigkeiten werden eher in-house erledigt, weniger wertschépfende Tatig-
keiten eher an externe Dienstleister abgetreten. Es lasst sich also eine
grobe Struktur zwischen internen und externen Callcenter Dienstleistun-
gen ausmachen. So sind die eigenen Standorte meist spezialisiert und
bearbeiten (eher) komplexere Anfragen, externe Callcenter fokussieren
hingegen auf die Beantwortung von E-Mails (teilweise unter Zuhilfenah-
me von Textbausteinen). Dies ist allerdings keine klare Unterteilung, ex-
terne Callcenter bearbeiten ebenso telefonische Kundenanfragen. Ex-
terne Dienstleister, die flr das Unternehmen Callcenter-Dienstleistungen
erbringen sind beispielsweise SMT oder Convergys und bei der Betreu-
ung von Businesskunden das Unternehmen Benchmark, und eben der
viethamesische Dienstleister. Bis vor kurzem erbrachte auch der deut-
sche Outsourcing-Marktfihrer Arvato Call- und Service-Center-
Dienstleistungen fur das vorliegende Unternehmen, diese Zusammenar-
beit wurde aber beendet. Griinde fir die Verlagerung der Dienstleistun-
gen sind in erster Linie in reduzierten Kosten zu finden. Fehlende Kom-
petenz bei den internen Standorten spielt hingegen keine Rolle. Da qua-
lifiziertes Personal in manchen Regionen rar ist, spielt wohl auch die
Verfluigbarkeit geeigneter Mitarbeiterinnen fir Standortentscheidungen
eine wachsende Rolle. Eine Expertin (Interview Betriebsratin) zeigt sich
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Uberzeugt, dass externe und interne Einheiten in direkter Konkurrenz
zueinander stehen.

Ein Experte (Interview Gewerkschaftsvertreter 11.1.2017) sieht Un-
terschiede zwischen den einzelnen Standorten, die auf die jeweilige re-
gionale wirtschaftliche Situation zurlckzufuhren sind. Beschéftigte in
Call- und Service-Centern in Bremen oder Rostock seien beispielsweise
eher bereit EinbuRen beim Einkommen in Kauf zu nehmen, um ihren
Arbeitsplatz zu behalten, als Beschaftigte in anderen Regionen (etwa
Hamburg). Verlagerungen aus Westdeutschland in die neuen Bundes-
lander oder ins Ausland sind derzeit kein Thema. Da anscheinend im
CSC-Bereich ein weiteres Wachstum ungewiss ist, sind weitere Verlage-
rungen nach Ansicht eines Experten unwahrscheinlich.

Eine neue Entwicklung in eigenen Call- und Service-Centern des Un-
ternehmens ist die Betreuung von Supportanfragen flr andere Unter-
nehmen. Im Rahmen eines speziellen Programms wird beispielsweise
Support fur einen Energiekonzern oder zu den Prepaid-
Mobilfunkprodukten von Aldi geleistet.

Digitalisierung und Technologie

Unter Callrouting wird in Call- und Service-Centern die automatisierte
Weiterleitung von Anrufen verstanden, die darauf abzielt Serviceanfra-
gen zu jenen Mitarbeiterinnen umzuleiten, die fur die jeweilige Anfrage
geschult und verflgbar sind. Wéahrend die Technologie selbst schon seit
Jahren im Einsatz ist, gibt es kontinuierliche Veranderungen beim Aus-
malfd der Automatisierung, so ist die Erfassung der Problemstellung heu-
te weitgehend Uber Eingaben der Kundinnen abgedeckt. Die Eingaben
Uber Tasten am Telefon (,...bitte driicken Sie die 1 ...%) wird IVR (Inter-
active Voice Response) genannt und wird anscheinend mittlerweile von
den Kunden akzeptiert. Entwicklungen in diesem Bereich, gemeinsam
mit MalRnahmen zur erleichterten selbstéandigen Bearbeitung von Anfra-
gen durch die Kundinnen haben in den letzten Jahren zu einem redu-
Zierten Arbeitsvolumen gefihrt.

Im gesamten Call-und Service-Centerbereich wird in den vergange-
nen Jahren verstarkt Kunden die Selbstlésung von Serviceféllen Gber-
tragen. Unterschiedliche digitale Angebote auf der Website, FAQs,
Webhilfen, Tutorials, Installationsanleitungen etc. sollen es Kunden er-
leichtern Probleme selbstdndig und ohne Unterstiitzung von Service-
Mitarbeiterinnen zu l6sen. Kundinnen haben Uber die Website auch Zu-
griff auf ihre Rechnungen oder kdnnen personliche Daten andern und
weitere ,einfache’ Dinge selbstandig bearbeiten, die zuvor in den Aufga-
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benbereich der CSC-Mitarbeiterinnen gefallen sind. Neben der Website
kann fur diese Zwecke auch eine App genutzt werden. Auf diese Ange-
bote und die Mdglichkeit, Serviceanfragen selbstandig Uber das Inter-
netportal (oder die App) zu ldsen, werden Anruferinnen im Gesprach mit
den Mitarbeiterlnnen hingewiesen.

.Der Kunde soll immer auf den digitalen Weg hingewiesen werden; ,go digital’,
das ist die neue Devise* (Interview Betriebsratin).

Ein weiterer digitaler Kommunikationskanal, der vermehrt betreut wird,
sind unterschiedliche Social Media Anwendungen, allen voran Face-
book. Bei Beschwerden auf diesen Plattformen werden Kundlnnen ge-
zielt aufgefordert ihre Anliegen per privater Nachricht an Mitarbeiterin-
nen zu richten. Ebenso wird Unterstitzung per Chat auf der Website an-
geboten. In einzelnen Standorten wird auch Videotelefonie zwischen
CSC-Agentinnen und Kundinnen fir Beratungen oder Vertragsab-
schliisse angeboten.

Obwohl die Selbstbedienung bzw. die selbstdndige Bearbeitung im
Unternehmen vorangetrieben wird, bevorzugen Kundinnen nach wie vor
oftmals den persodnlichen Kontakt. Hinzu kommen Unsicherheiten im
Umgang mit neuen Medien, was dazu fihrt, dass zusatzliche Bera-
tungserfordernisse entstehen. Fur CSC-Mitarbeiterinnen schwingt dabei
immer die Angst mit, auf den Abbau der eigenen Stelle hinzuarbeiten.
Eine Expertin ist unsicher, ob das Anrufvolumen mittelfristig zu- oder
abnimmt:

LSelf-service generiert oft genug weitere Anrufe, weil der Kunde einfach auch
unsicher ist. Aber langfristig ist schon auch die, ja, sagen wir mal Gefahr, dass
wenn Mitarbeiter immer auf den digitalen Weg hinweisen, sie sich dadurch sel-
ber abbauen® (Interview Betriebsratin).

Anfang des Jahres 2017 stellte das Unternehmen im Rahmen des Mobi-
le World Congress eine kinstliche Intelligenz vor und unterstrich damit
das Vorhaben in Zukunft zunehmend auf Automatisierung und Robotics
im Kontakt mit Kundinnen zu setzen. Dieses Programm soll neben den
physischen Netzwerken, IT Systemen und Produkten und Dienstleistun-
gen eine weitere Ebene des Konzerns darstellen. Damit sollen Informa-
tionen und Daten, die bei der Erbringung der Telekommunikationsdienst-
leistungen gesammelt werden, so von der Kl verwendet werden, dass
Kundinnen diese Informationen, sehen, kontrollieren und verwenden
kénnen. Diese Entwicklungen zielen grundlegend darauf ab, Kundenda-
ten automatisch zu analysieren und zu verarbeiten, um Anfragen indivi-
duell, aber gleichzeitig automatisiert betreuen zu kénnen. Dem Grad der
Automatisierung sind in dieser Vision kaum Grenzen gesetzt, so konnten
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ausgefeilte Programme, nicht nur Daten sammeln und analysieren, son-
dern die Ergebnisse auch aktiv im Umgang mit Kundinnen anwenden.
Zwar ist die Kl derzeit noch nicht im Einsatz, aber heute ist es schon Ub-
lich, dass manche Kundenanfragen vom IVR direkt in den Self-service
Bereich verwiesen werden. Das heil3t es wird weniger die Problemlo-
sung automatisiert, als die Anleitung an die Kundinnen sich selbst zu
helfen. Fraglich ist in diesem Zusammenhang, ob und wie weit solch
neue Technologien durch die Kundinnen angenommen werden, wenn
keine oder nur ausnahmsweise menschliche Interaktion bei Supportan-
fragen stattfindet und ebenso fraglich ist, wie sie mit der Abwélzung von
Aufgaben (etwa Selbstinstallation, Verwendung von Tutorials oder Anlei-
tungen, etc.) umgehen. Neue (digitale) Prozesse werden wohl eher an-
genommen, wenn sie einen klaren Mehrwert fir die Kundinnen mit sich
bringen, wie etwa eine kirzere Warte- oder Bearbeitungszeit. Fur das
Unternehmen ist Automatisierung auf zwei Ebenen erstrebenswert, ers-
tens Uber die Bereitstellung von verbesserten Produkten und Dienstleis-
tungen Uber die Vernetzung von Kundendaten und zweitens Uber die
Reduktion von (Personal)Kosten. Das Ziel reduzierter Personalkosten
spricht demnach eher fir eine Substitution bestehender Mitarbeiterin-
nen, denn fir Technologie als rein unterstiitzende Malinahme fir die
Agentinnen.

Durch den Einsatz von Kundenanalyseprogrammen kdnnen heute
bereits detaillierte Informationen Uber die Anruferlnnen in Echtzeit be-
reitgestellt werden: aus Informationen von Vertragsabschlissen und
vorhergehenden Anrufen bei Call- und Service-Centern, werden Daten-
banken erstellt. In den letzten Jahren wurde die Harmonisierung ver-
schiedener Datenbanksysteme vorangetrieben, damit Informationen, die
bei einem Vertragsabschluss in einem Shop gesammelt werden, auch
fur Call- und Service-Center-Agentinnen abrufbar sind und umgekehrt.
Noch wird diese Information allerdings von den Agentinnen verwendet
und ist nicht in autonom arbeitenden Programmen implementiert. Tech-
nologie — in diesem Fall die rasche Bereitstellung von Kundendaten —
spielt hierbei eine wesentliche Rolle: ,Die Vertragsdaten und Kundenda-
ten wurden [schon langer] in einem System hinterlegt, aber ein Callcen-
teragent konnte nicht sehen, ob der Kunde jetzt schon dreimal im Shop
stand, oder was er im Shop gekauft hat. Das wird jetzt immer transpa-
renter fur den Customerservice“, meint ein Experte (Interview Gewerk-
schaftsvertreter 06.12.2016).

Den Agentlnnen erleichtern es solche Datenbanken auch — neben
der (umfassenderen) Bearbeitung der Supportanfrage —, den Anruferin-
nen zusatzliche Produkte oder Dienstleistungen anzubieten (so genann-
tes Cross-Selling).
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.Die Callcenteragenten werden dahingehend optimiert, dass sie neben dem
Kundenanliegen auch noch etwas verkaufen. [...] das ist jetzt gerade stark im
Kommen* (Interview Gewerkschaftsvertreter 06.12.2016).

Durch den zuséatzlichen Fokus auf den Verkauf von Produkten und
Dienstleistungen verschieben sich die Zielvorgaben der Mitarbeiterin-
nen, die zunehmend Verkaufsquoten erfillen sollen.

Neben Datenbanken arbeiten die CSC-Agentinnen zusatzlich mit bis
zu 18 unterschiedlichen Tools, die ihnen den Zugriff auf den Hardware-
versand oder den Einsatz von Technikerinnen erlauben. Zwar ist eine
Reduktion, bzw. Vereinheitlichung dieser Programme schon lange an-
gestrebt, konnte bisher aber nicht vorangetrieben werden.

Technischer Support vor Ort wird mithin weiterhin mittelfristig zurlick-
gehen, da Kunden diesen Bereich verstarkt selbst erledigen werden:
,Beim technischen Service erwarten wir einen Personalabbau von 50—
60 Prozent bei der [Deutschen] Telekom, und das wird bei [dem hier be-
handelten Unternehmen] auch nicht anders sein,“ so ein Gewerk-
schaftsvertreter (Interview 11.1.2017). Andererseits erwartet dieser Ex-
perte keinen Rickgang der Beratungs- und Supporttatigkeiten — auch
weil dieser Bereich hin zu zusatzlicher Rendite transformiert wird. Im
Gegenteil, der steigende Anteil an Selbstinstallationen durch die Kunden
wird absehbar gerade zu einem hoheren Volumen bei technischen An-
fragen beitragen. Bei Problemen mit der selbstandigen Einrichtung der
Hardware steht per Hotline ein Kundenservice zur Verfigung, der im
Bedarfsfall angerufen werden kann. Es kommt somit zu einer Verschie-
bung von technischen Support-Mitarbeiterinnen im Auf3endienst hin zu
technisch geschulten CSC-Agentinnen. Der Trend geht dahin, dass der
gesamte Beratungs- und Service-Bereich in einer Gesellschaft gebin-
delt wird, d. h. technische und Beratungsanfragen werden von den
Agentinnen gleichermal3en bearbeitet. Technisch anspruchsvollere An-
fragen Ubersteigen dann allerdings haufig die derzeitigen Kompetenzen
der CSC-Agentinnen, die mit zusatzlichen Qualifikationserfordernissen
konfrontiert sind.

Beschaftigte

CSC-Agentinnen sind bei dem Telekommunikationsunternehmen in der
Regel fest angestellt. Dies war nicht immer so, in den letzten ca. 10 Jah-
ren war es Ublich, neue Mitarbeiterinnen nur Uber Zeitarbeit einzustel-
len — in einzelnen Call- und Service-Center Standorten wurde der Anteil
an Zeitarbeitnehmerinnen auf Uber 50 Prozent beziffert. Dies hat sich
2016 geandert, als Zeitarbeiterinnen in das Unternehmen integriert wur-
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den und feste Arbeitsverhaltnisse bekamen. Ein kleinerer Teil der ehe-
maligen Zeitarbeiterinnen bekam unbefristete Arbeitsvertrage, der gro-
Bere Teil erhielt befristete Vertrage bis 2018. Heute gibt es nur mehr ei-
nen sehr kleinen Anteil an Zeitarbeiterinnen (etwa 1 Prozent) und Ar-
beitnehmerlinnen, die neu zum Unternehmen stof3en, bekommen eine
(meist befristete) Anstellung im Unternehmen. Die Ubernahme der Zeit-
arbeiterinnen war verbunden mit der Einflhrung einer zusatzlichen
Lohnlinie fir neue Mitarbeiterinnen in einigen Standorten (siehe mehr
dazu unten). Wahrend im Gesamtkonzern mehr Manner als Frauen
(60:40 im Jahr 2015) beschaftigt sind (Unternehmensbericht, 2015), wird
von einem CSC-Standort Uber ein ausgeglichenes Verhaltnis berichtet.
Informationen zum Durchschnittsalter der Beschéaftigten sind ebenso nur
fur einen einzelnen Standort verfligbar und dieses betragt etwa 37 Jahre
und liegt damit knapp unter dem Durchschnitt des Konzerns mit 39,5
Jahren (Unternehmensbericht, 2015). Die Einschéatzung, ob im Call- und
Service-Center Bereich des Unternehmens eher Stellen auf- oder abge-
baut werden, ist mit den verfligbaren Quellen nicht klar zu beantworten.
Interviewpartnerinnen konstatieren eher konstante Beschéftigtenzahlen
bzw. teilweise ein Mehr an Stellen (auf einzelne Standorte bezogen).
Laut einer Expertin (Interview Betriebsratin) hangt der Zuwachs der Stel-
len mit der reduzierten Auslagerung an externe Dienstleister bei gleich-
bleibendem Callvolumen zusammen. Bei dem Unternehmen gibt es so-
wohl Voll- als auch Teilzeitstellen.

Das Anwerben von Mitarbeiterinnen lauft Gber mehrere Kanéle, tUber
die eigene Website, Uiber Anzeigen und Uber externe Dienstleister. Spe-
Zielle Rekrutierungen von bspw. Studierenden oder Miittern fir bestimm-
te Randzeiten sind nicht Ublich. In manchen Standorten gestaltet sich
die Suche nach neuen Mitarbeiterinnen sehr schwierig, was einerseits
an der vergleichsweise niedrigen Entlohnung und andererseits an man-
gelnden Kompetenzen der Bewerberinnen (bezogen auf die Fahigkeit
mit vielen Tools, d. h. Programmen, zu arbeiten) liegt. Wie leicht oder
schwer Bewerberinnen zu finden sind, unterscheidet sich von Standort
zu Standort; vor allem in Berlin gestaltet sich die Suche wesentlich
schwieriger als etwa in Rostock oder Nurnberg. Das liegt laut Inter-
viewpartnerinnen unter anderem an der Konkurrenz mit anderen Call-
center-Dienstleistern in Berlin aber auch an den niedrigen Gehaltern.
Auch die Fluktuation der Mitarbeiter ist — vor allem in Ballungszentren —
nach wie vor hoch, was beispielsweise auf die Standorte Essen und
Potsdam zutrifft, nicht hingegen auf Rostock, wo sie vergleichsweise
niedriger liegt (im niedrigen einstelligen Prozentbereich).

Alternative Beschéftigungsformen, wie beispielsweise Home-Office,
Freelancing oder Crowdwork sind bei CSC-Agentinnen nicht tblich, hier
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fehlt es vor allem an der technischen Anbindung zu den verwendeten
Telefonanlagen (Call-Routing), Programmen und Datenbanken. Ledig-
lich im administrativen Bereich wird Home-Office angeboten. Seitens
des Betriebsrates gibt es hinsichtlich der Einfiihrung von Home-Office
auch Bedenken, da Mitarbeiterlnnen dann das soziale Arbeitsumfeld
fehlt, etwa um schwierige Anrufe zu besprechen. Obwohl neue, ortsun-
abhangigere Beschéaftigungsformen nicht direkt angeboten werden, wer-
den externe Auftragnehmer eingesetzt, um Zugriff auf flexible Arbeits-
formen zu haben. Hierbei handelt es sich um ein Unternehmen, das
Agentinnen zeit- und ortsunabhangig in eine virtuelle Struktur einbindet
und dadurch sehr flexibel auf Anrufschwankungen reagieren kann. Der
Einsatz solcher externen Arbeitskréfte ist heute ebenso im Versuchssta-
dium wie unterschiedliche work-at-home Ansétze.

Qualifikation

Neue Beschéftigte durchlaufen in Call- und Service-Centern bei dem
Unternehmen eine 2-3-wochige Schulung (manchmal auch 4 Wochen)
und werden dann am Arbeitsplatz weiter angelernt, die Ausbildung
zum/zur KDM (Kaufmann/frau fur Dialogmarketing) wird nicht vorausge-
setzt. Die Qualifikationen sind breit geféachert, ein Teil der Agentinnen ist
auch ungelernt, diese Personen haben aber die Moglichkeit im Unter-
nehmen einen Berufsabschluss zu machen. Ein Gutteil der Beschaftig-
ten in den Call- und Service-Centern wurde von anderen Positionen, die
sie im Unternehmen innehatten, umgeschult. Bei der Einschulung wird
hinsichtlich des spateren Einsatzgebietes kein Unterschied gemacht,
d. h. dass die Ausbildung fir alle Agentinnen gleich ist. Angestellte ha-
ben im Laufe ihrer Berufskarriere die Mdglichkeit zusatzliche Schulun-
gen zu absolvieren, um sich weiter zu qualifizieren. Diese Art der fortlau-
fenden Qualifizierung ist allerdings wenig strukturiert und liegt haupt-
séachlich in der Eigenverantwortung der Beschaftigten. Aufgrund der ho-
hen Fluktuation ist die Nachfrage nach zusatzlicher Qualifizierung auch
eher gering. Neue Anforderungen und veréanderte Rahmenbedingun-
gen — wenn etwa zur Bearbeitung von Serviceanfragen auch Verkaufs-
und Beratungsgesprache hinzukommen — stellen zusétzliche Anforde-
rungen an die Qualifikation der Beschaftigten.
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Arbeitsbedingungen

Die Arbeitsbedingungen in den Call- und Service-Centern des Unter-
nehmens werden von den Interviewpartnerinnen als schwierig bezeich-
net. Fur Kundinnen ist ein Anruf beim entsprechenden Call- und Ser-
vice-Center meist die erste Anlaufstelle bei Beschwerden, problemati-
schen Anfragen oder bei Stérungen der Dienstleistung. Mitarbeiterinnen
in Call- und Service-Centern haben daher haufig mit frustrierten und
mitunter verargerten Kunden Kontakt, was zu einer hohen psychischen
Belastung der Agentinnen fihren kann. Nachdem in den letzten Jahren
extern vergebene Auftrage wieder zurlick in eigene Callcenter geholt
wurden, gleichzeitig aber die vorhandenen Kapazitdten der eigenen
Callcenter Uberschatzt wurden, kam es immer wieder zu langen Warte-
zeiten bei Kundenanfragen. Dies bedeutet eine zusatzliche Belastung
fur die Mitarbeiterinnen. Durch die direkte Arbeit mit den Kundinnen ist
auch die Intensitat der Arbeit hoch. Die Anforderungen im Gesprach
selbst sind vielfaltig, Agentinnen sollten: Anfragen kompetent, rasch und
zur Zufriedenheit der Kundinnen beantworten, nach Moglichkeit in nur
einem Gesprach, auf selbstandige Bearbeitung im Online-Portal und auf
die Moglichkeit zur Bewertung per E-Mail hinweisen und zusétzlich Ver-
kaufsquoten erfiillen. Grundséatzlich meint ein Experte zu den Arbeitsbe-
dingungen in Call- und Service-Centern:

,Der Druck mdglichst viele Kunden madglichst effizient abzuarbeiten ist schon
sehr groR3.“ (Interview Gewerkschaftsvertreter 11.1.2017)

Zu jeder Kundenanfrage gibt es entsprechende Bearbeitungsprozesse
zu durchlaufen, die die Agentinnen beherrschen missen und zu deren
Bearbeitung eine Reihe an Tools (Arbeitsprogramme, Datenbanken) zur
Verwendung kommen. Die Ablaufe und Arbeitsprozesse werden als
hoch standardisiert beschrieben, Handlungsspielrdume der Mitarbeite-
rinnen sind nur eingeschrankt vorhanden. Nach erledigten Anrufen ist
der Zeitraum bis zum né&chsten eingehenden Anruf meist sehr kurz, lan-
ge Wartezeiten sind eher selten. Falls eine Nachbearbeitung anfallt, wird
dies an der Telefonanlage angegeben, dann wird kein Anruf weitergelei-
tet. Eine Expertin beschreibt die Herausforderungen eines Call- und
Servicecenterjobs:

,Das schwierigste am Job sind, neben den internen Prozessen, die oft genug
nicht ineinandergreifen und einfach nicht funktionieren, die Kunden selbst, wenn
sie aufgebracht sind. Da die Kunst zu haben, den Kunden zu beruhigen, sein
Problem zu bearbeiten, etwas zu verkaufen, dabei freundlich zu bleiben und
das bei bis zu 60 Kunden am Tag ist schon sehr schwierig“ (Interview Betriebs-
ratin).
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Angebote zum Austausch oder Feedback bestehen meist zwischen den
Agentinnen; Teamleiterinnen und Coaches Uberprifen hingegen Ge-
sprachsdauer, Fachwissen, Rhetorik, Stimmmodulation, Softskills, etc.
In Anbetracht der hohen psychischen Belastung stehen auch nicht aus-
reichende Arbeitspausen in der Kritik. Hinzu kommt, dass in Call- und
Service-Centern GroRraumbtros dominieren und Beschéftigte daher nur
eingeschrankt Moglichkeiten haben sich zurlickzuziehen. Trotz der vie-
len Schwierigkeiten meint eine Betriebsratin, dass sich in den letzten
Jahren viele Bereiche stark verbessert haben, und gegeniber externen
Centern werden die Arbeitsbedingungen in internen Centern generell als
besser bezeichnet. Dafur verantwortlich zeichnet unter anderem die
etablierte Interessenvertretung, die Rechte und Anspriiche der Beschéf-
tigten immer wieder erfolgreich einfordert.

Der Arbeitstag in Call- und Service-Centern des Unternehmens be-
ginnt um 08:00 und ist in Schichten organisiert: eine Frithschicht (08:00
bis 16:30) und eine Spatschicht (12:00 bis 20:30), und vor einigen Mo-
naten (Ende 2016) wurde eine Emergency Hotline (EHL) eingerichtet,
die eine Nachtschicht von 21:30 bis 6:00 erforderlich macht. Plane fur
die Schichten basieren auf Forecasts des Anrufvolumens und werden in
unterschiedlichen Intervallen von der Unternehmenszentrale organisiert.
Die Schichtplane fiur die Mitarbeiterinnen werden monatlich erstellt und
dem Betriebsrat vorgelegt. Der Betriebsrat priift diese und die Mitarbei-
terlnnen erfahren dann von den Schichten des Folgemonats immer etwa
einen halben Monat im Voraus. Die Schichtplane halten sich an mehr
oder weniger fixe Rotationen zwischen Frilh- und Spéatschicht. Die Mit-
arbeiterlnnen verfugen Uber ein Arbeitszeitkonto und kénnen, ,wenn der
Call mal wieder langer dauert® (Interview Betriebsratin), Mehrminuten
eintragen und spater als Freizeitausgleich wieder abbauen. Eine Aus-
zahlung der Mehrarbeit ist nur in Ausnahmefallen moglich. Zur Uberbrii-
ckung eines hohen Anrufaufkommens kann der Arbeitgeber um freiwilli-
ge Mehrarbeit anfragen. Der Betriebsrat verlangt daflir eine 4-tagige
Vorlaufzeit und behélt sich die Freigabe vor. Dartiber hinaus kénnen die
externen Dienstleister unerwartete Auftragsspitzen abfangen. Bei gerin-
gem Auftragsvolumen gibt es auch die Mdglichkeit, Mehrarbeitszeit ab-
zubauen bzw. Minusstunden zu machen.

Auch samstags wird gearbeitet und es gibt Modelle fir Sonn- und
Feiertagsarbeit. Die rechtliche Lage zu Sonn- und Feiertagsarbeit
scheint aber noch nicht abschlieRend geklart zu sein. Mit einer Verord-
nung des Bundesverwaltungsgerichts Leipzig aus dem Jahr 2014 wurde
Sonn- und Feiertagsarbeit flur Beschéftigte in Call- und Service-Centern
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in Hessen verboten, in allen anderen Bundeslandern ist die Arbeit an
Sonn- und Feiertagen hingegen weiterhin erlaubt.*

Entlohnung

Die Ausgliederung der Call- und Service-Center als eigene GmbHs war
eine markante Entwicklung, die es der Konzernleitung erlaubte — auch
unter der Drohung der Auslagerung — Druck auf die Beschaftigten aus-
zuiiben, um die Einstiegsléhne abzusenken und an das Niveau externer
Callcenter anzunédhern. Um die Auslagerung zu verhindern, wurde einer
zusatzlichen Lohnlinie (Bezahlung entlang des Mindestlohns) zuge-
stimmt. Nachdem die Auslagerung vom Tisch war, wurden umfangreiche
Auftrage von externen Dienstleistern ins eigene Unternehmen zurick-
geholt und so die Auftragslage auf langere Sicht sichergestellt. Die Aus-
gliederungen als eigene GmbHs ermdglicht es dem Konzern einheitliche
Entgeltstrukturen zu umgehen und fir die einzelnen Standorte und Be-
triebe eigene Entgeltstrukturen durchzusetzen. Als ein Ziel solcher Aus-
gliederungen kann somit die Kostensenkung durch uneinheitliche Ent-
geltstrukturen gesehen werden. Durch Auslagerungen entstehen eigene
Organisationseinheiten, die anderen Tarifvertragssparten mit geringeren
Tariflohnen zugeordnet werden kénnen — oder fir die keine Tarifstruktu-
ren bestehen. Haufig missen in den ausgegliederten Bereichen erst Ta-
rifstrukturen geschaffen werden.

Bei dem vorliegenden Unternehmen gibt es somit fur Call- und Ser-
vice-Mitarbeiterinnen keinen einheitlichen Tarifvertrag, die Arbeitsvertra-
ge sind einzeln geregelt. Zwar gab es Tarifvertrage, diese wurden aber
Mitte der Nullerjahre seitens der Arbeitgeber aufgekiindigt. Die Entloh-
nung lag bis 2015 auf einem vergleichbaren Niveau zu anderen internen
Call- und Service-Centern in der Telekommunikationsbranche. Heute
sind die Entlohnungsstrukturen abhangig von der Region, in der die je-
weiligen Standorte liegen. An drei der sieben Standorte wurde die oben
erwahnte neue Lohnlinie eingezogen, die sich am Mindestlohn orientiert
und vor allem fir Gbernommene Zeitarbeiterinnen und neue Mitarbeite-
rinnen gilt. An den vier anderen Standorten des Unternehmens war die
EinfUhrung dieser zusatzlichen Lohnlinie nicht erforderlich, da das Lohn-
niveau an sich niedriger liegt. Fur einen dieser ,gunstigen’ Standorte
liegt das Einstiegsgehalt bei knapp unter €20.000 brutto pro Jahr. Auf-
grund der Gehaltsstruktur gelten diese Standorte als besonders kosten-
effizient, was indirekt Druck auf die anderen ausibt. An den westlichen

34 https://blog.convergys.de/sonntagsarbeit kein-service-am-sonntag/ (Abruf 18.04.2018)
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Standorten ist die ,erste Lohnlinie’ noch von einem Tarifvertrag Uber-
nommen worden und ist wesentlich hoher als an anderen Standorten
bzw. als bei der zweiten Lohnlinie. Wahrend das Schema nur fir neue
Mitarbeiterinnen gilt, sehen sich auch etablierte Mitarbeiterinnen durch
die geringere Bezahlung der Kollegen unter Druck gesetzt. Das Entgelt
setzt sich aus einem fixen Anteil und einem variablen Anteil zusammen.
Der variable Anteil ist an die Erreichung von Zielen gekoppelt, die indivi-
duell, fir Gruppen oder fir das Unternehmen gesteckt sein kdnnen. Sol-
che Pramien sind meist mit Produktverkaufen durch die Call- und Ser-
vice-Center-Agentinnen verknupft. Speziell fir Verk&aufe von hoherwerti-
gen Produkten werden Pramien ausgezahlt. Es gibt eine Vereinbarung
zur leistungsorientierten Vergitung, die aber zwischen Betriebsrat und
Unternehmensleitung noch nicht ganzlich ausverhandelt ist und deshalb
derzeit vollstédndig an alle betroffenen Mitarbeiterinnen (das sind neue
Mitarbeiterinnen und tGbernommene Zeitarbeiterlnnen) ausgezahlt wird.
Unter anderem sind die Parameter fur die Leistungsbemessung noch
nicht spezifiziert und wahrend Unternehmensvertreter auf einen héheren
variablen Anteil hinarbeiten — der die Motivation der Beschéftigten ent-
sprechend erhdhen soll —, wird auf der anderen Seite versucht, diesen
moglichst gering zu halten und eine hohe fixe Vergltung durchzusetzen.
Fur Sonn- und Feiertagsarbeit und fir Nachtschichten gibt es einen all-
gemeinen Zuschlag von 25 Prozent. Die Bezahlung bei internen Call-
und Servicecentern ist jedoch allgemein héher als bei den externen
Dienstleistern, ein Experte meint dazu im Gespréch:

,Bei einem Unternehmen, das fir [das Unternehmen] arbeitet, weil3 ich, dass da
gerade wieder verstarkt Spatdienste Ubernommen werden, also bis in die
Nachtstunden hinein telefoniert wird, ohne dass Zuschlage bezahlt werden. Bei
[dem Unternehmen selbst] werden Zuschlage bezahlt, der Dienstleister zahlt
diese Zuschlage nicht® (Interview Gewerkschaftsvertreter 11.1.2017).

Es bleibt abzuwarten, wie weit das Unternehmen aufgrund dieser immer
noch bestehenden Unterschiede bei der Umsetzung des Insourcing wei-
tere Konzessionen einfordert.

Kontrolle

Auf Ebene der Call- und Servicecenter gibt es Vorgaben des Unterneh-
mens, die zu erreichen sind, Ublicherweise angegeben in KPIs (key per-
formance indicators), worunter etwa die durchschnittliche Bearbeitungs-
zeit (average handling time), Bearbeitungszeiten inklusive Nachbearbei-
tung (busy time) oder die Losungsquote (also die Rate der erfolgreich
bearbeiteten Anfragen) gefasst sind. Weitere quantitative Kontrollgré3en
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sind die ,Schlagzahl® (Anzahl der bearbeiteten Anrufe, E-Mail- oder
Chatanfragen) und die Verkaufszahlen. Zusatzlich kénnen Call- und
Servicecenter-Mitarbeiterinnen durch Kundinnen nach dem Gesprach
Uber eine separate E-Mail bewertet werden. Diese Werte werden als
KontrollgroRe zur Beurteilung der Produktivitdt herangezogen. Es ist
fraglich, ob zwischen internen und externen Callcentern unterschiedliche
Kontrollindices gelten, oder ob in den verschiedenen L&ndern und
Standorten, dieselben Kriterien zur Leistungsbeurteilung herangezogen
werden. Je nachdem, kann es zu einer ausgepragten Konkurrenzsituati-
on unter den inhouse- Standorten, aber auch mit den externen Dienst-
leistern kommen.

Fur die Beschéftigten selbst bedeuten diese Messgréfien eine weit-
gehende Uberwachung der Tatigkeiten am Arbeitsplatz. Beschéftigte in
Call- und Servicecentern sind bei dem Telekommunikationsunterneh-
men normalerweise in Teams organisiert. Die Teamleiterinnen erhalten
von der Ubergeordneten Geschéftsfilhrung Vorgaben (etwa betreffend
Umsatz oder Personalkosten), fir deren Durchsetzung sie verantwortlich
sind. Dies umfasst auch erwartbare Anrufvolumina zu gewissen Zeiten,
nach denen sich dann die Einsatzplanung der Mitarbeiterlnnen richtet.
Die Leitungspersonen sind in raumlicher Néhe (oft in Sichtweite) zu den
Angestellten und kénnen so die Leistungen der Teammitglieder kontrol-
lieren. Dartiber hinaus haben die Teamleiterinnen nach Ankiindigung die
Mdoglichkeit, auf den Desktop der Beschéftigten zuzugreifen, um Arbeits-
leistungen zu tberprifen. Eine Betriebsratin meint zur Uberwachung am
Arbeitsplatz:

,Da gibt es gefuhlt unendlich viele Tools, mit denen die Mitarbeiter Uberwacht
werden® (Interview Betriebsratin).

Auch bei Gesprachen der Call- und Service-Center-Agentinnen kann
nach Ankiindigung zugehort werden. Zugriff haben die Teamleiterinnen
ebenso auf statistische Aufzeichnungen wie Anrufdauer, Dauer bis zur
Beantwortung der Serviceanfrage, Verkauf zusatzlicher Angebote, etc.
Mitarbeiterinnen sind dazu verpflichtet, ihre aktuellen Tatigkeiten Uber
die Telefonanlage bekannt zu geben, Vorgesetzte haben zu diesen In-
formationen zu jeder Zeit Zugriff, d. h. sie kdnnen die aktuelle Tatigkeit
Jive’ abfragen und so beispielsweise Pausendauern und -haufigkeiten
einsehen. All diese Daten werden aufgezeichnet und dienen als Grund-
lage zur Produktivitatsmessung.



DAUM/HOLTGREWE/SCHORPF/NOCKER: CALL- UND SERVICE-CENTER | 90

Interessenvertretung

Die Betriebsratsstruktur baut auf ortliche Betriebsrate und innerhalb des
Konzerns werden bundesweit Betriebsrate flr unterschiedliche Sparten
gebildet, die dann den Konzernbetriebsrat konstituieren. Da alle Stand-
orte eigene Gesellschaften sind, gibt es Betriebsrate an allen Standor-
ten. Das Verhaltnis zwischen Betriebsrat und Standortleitung (Ge-
schéaftsfiihrung der ausgegliederten Customer Service Gesellschaften)
wird an den Standorten, an denen Interviews gefuihrt wurden, als gut be-
schrieben. Die Zusammenarbeit mit der Konzernleitung in Minchen wird
aus Sicht des Betriebsrates als hingegen ,wirklich schwierig“ (Interview
Betriebsratin) beschrieben. Als Dauerthema fir den Betriebsrat wird die
Einflhrung von technischen Systemen zur Kontrolle von Mitarbeiterin-
nen bezeichnet. Bei Entscheidungen zur Einfihrung solcher Systeme
wird der Betriebsrat in der Regel zu Rate gezogen. Gegenliber den Mit-
arbeiterlnnen ist es fur den Betriebsrat immer wieder schwierig, sich
nicht als Eskalationsvehikel bei Problemen mit Vorgesetzten zu positio-
nieren. Mitarbeiterinnen werden daher eher dazu angehalten, Probleme
vor Einschalten des Betriebsrates direkt mit den Fihrungskraften zu be-
sprechen.

Hinzugezogen wird der Betriebsrat bei Arbeitszeitgestaltung
(Schichtplane), Trainings-, Weiter- und Fortbildungsmalinahmen, bei
Gesundheits- und Arbeitsschutz, bei Urlaubsplanung oder bei (leis-
tungsabhangiger) Entlohnung, aber auch bei der Einfihrung neuer Ar-
beitsformen. Ebenfalls Mitbestimmungsrecht hat der Betriebsrat bei
Standortentscheidungen. Da in den letzten Jahren aber nur alte Stand-
orte des ehemaligen Mitbewerbers ilbernommen wurden, spielt dieses
Thema derzeit eine untergeordnete Rolle. Auf der anderen Seite gibt es
wenig Mitbestimmung bei wirtschaftlichen Fragen und bei Entscheidun-
gen die ,direkt aus Minchen kommen® (Interview Betriebsratin). Fragen
zu diesen Entscheidungen bleiben oft unbeantwortet. Gerade bei Ver-
handlungen zu Tarifvertragen® ware eine Unterstlitzung der Gewerk-
schaft aus Sicht des Betriebsrats wiinschenswert. Diese Zusammenar-
beit zwischen Betriebsrat und Gewerkschaft gibt es aber nur punktuell.
Eine starkere Einbeziehung durch die Unternehmensfihrung erwartet
sich der Betriebsrat in erster Linie bei der Planung des Personals und
allgemein eine bessere (direktere) Kommunikationsbasis. Die grolien
Konflikte zwischen Interessensvertretung und Geschaftsleitung entfalten
sich um das Thema Entgelt. Im Besonderen sind leistungsabhangige

35 ,Um eine Lohngerechtigkeit zwischen den Gesellschaften im eigenen Konzern herzustel-
len. Da wirde ich mir schon wiinschen, einen starken Partner an der Seite zu haben* (In-
terview Betriebsratin).
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Entgeltformen ein konfliktreiches Thema. Dies beinhaltet Diskussionen
zur Einzelplatzauswertung, also einer Beurteilung der Leistung einzelner
Mitarbeiterinnen — in Deutschland mit den vergleichsweise starken Mit-
bestimmungsmoglichkeiten beim Datenschutz ein gewichtiges Thema,
das auch Verhandlungs- und Abtauschmdglichkeiten bietet.

Grundsatzlich gibt es zwischen dem Mutterkonzern des Telekommu-
nikationsunternehmens und der europaischen Dachgewerkschaft fir
Dienstleistungen (UNI Europa) eine Vereinbarung, in der sich der Kon-
zern unter anderem dazu verpflichtet, gewerkschaftliche Arbeit zuzulas-
sen. Die Gewerkschaftsaktivitaten sind vor allem aufgrund der relativ ge-
ringen Mitgliederzahl eingeschrénkt. Bis 2013 war hauptsachlich die 1G
BCE fur die Interessensvertretung zustandig. Die IG BCE zog sich aber
von der Betreuung zurilick, bis schlieZlich bei einer Wahl nur mehr ver.di
Vertreter gewahlt wurden. Seit 2014/15 gibt es auch eine ausgepragte
bundesweite Betreuung durch ver.di. Fiur ver.di gestaltet sich die Orga-
nisierung der Belegschaft des (ehemaligen) Mitbewerbers als problema-
tisch, die als gewerkschaftsavers beschrieben wird. Hinzu kommt, dass
das Management in manchen Fallen gewerkschaftlicher Einflussnahme
aktiv entgegenwirkt, meint ein Gewerkschaftsvertreter:

,ES gibt auch ganz deutlich und immer starker wahrnehmbar ein Gegenwirken
der Managementseite, die den Betriebsraten klar sagt, dass wenn die Gewerk-
schaft an den Tisch geholt wird, schlechtere Voraussetzungen herrschen® (In-
terview Gewerkschaftsvertreter 11.1.2017).

Die Ubernahme des Mitbewerbers war fiir die Interessensvertretung
herausfordernd, da viele Geschéftsbereiche (Vertrieb, Management und
Verwaltung, Callcenter, IT, HR, etc.) der beiden Konzerne zusammenge-
fuhrt wurden. Der Sozialplan wird aus Gewerkschaftsperspektive als gut
gelungen beschrieben, da negative Effekte der Umstrukturierung abge-
mildert werden konnten.

Trends und Schlussfolgerungen

Fur den CSC-Bereich des Unternehmens gab es in den letzten Jahren
mehrere wichtige Entwicklungen, die auch die Weichen fur zukunftige
Trends stellen:

« Hinsichtlich Restrukturierung war die Ausgliederung und die im Raum
stehende Auslagerung mit der folgenden niedrigeren Lohnlinie eine
wichtige Entwicklung. Die (geplante) Ruckholung des ausgelagerten
CSC-Geschafts bedeutet hingegen eine Starkung der deutschen
Standorte.
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« Die Tatigkeit selbst — d. h. die Kundenbetreuung — hat sich nur wenig
veréndert, wurde aber durch das Bespielen neuer Kandle, die Ver-
wendung zusatzlicher Datenbanken, die Ausweitung auf Verkaufs-
aufgaben zunehmend vielschichtiger und komplexer.

« Die Arbeitsbedingungen haben sich im Laufe der letzten Jahre insge-
samt verbessert (etwa Ausweitung der Urlaubstage, Gehalter der
langjahrigen Mitarbeiterlnnen, Blroergonomie).

« Steigerungen bei der Produktivitat werden kaum erwartet, da die
Mdglichkeiten dazu bereits weitgehend ausgeschdpft seien.

o Der Kundenbetreuung wird auf3erdem zugeschrieben, eine kritische
Funktion zu sein, die als Schlusselfaktor zum Erfolg gilt: die strategi-
sche Bedeutung des Kundenservice, als Aul3enkontakt zu den Kun-
den und als moglicher zusatzlicher Vertriebsweg fir Dienstleistungen
und Produkte.

» Die Digitalisierung (etwa durch die Nutzung von Kundendaten) — wird
zunehmen. Mittel- und langfristig wird eine (weitere) Substituierung
von Call- und Service-Center-Agentinnen durch automatisierte Sys-
teme, Stichwort Kl, angestrebt — was in gewisser Spannung zu den
neuen Verkaufsaufgaben stehen dirfte. Die Mitarbeiterinnen sollen
dann vermehrt Spezialistinnen sein, die sich um komplexe Anfragen
kimmern. In dieser Sichtweise kénnte vor allem die Qualifizierung
der Agentinnen in den kommenden Jahren in den Fokus riicken. Dies
ist aber eine Entwicklung, die es abzuwarten gilt, denn eine hoéhere
Standardisierung und Modularisierung und dadurch ein ,deskilling’
ware ebenso denkbar. Eine wesentliche Frage in den néchsten Jah-
ren wird sein, wie weit Kundinnen den digitalen Trend mitmachen —
und damit auch bereit sind, fur die Losung der Probleme selbst zu ar-
beiten.

3.3 Deutsche Post CSC GmbH

»Call-Center-Arbeit ist FlieBbandarbeit mit dem Unterschied, du weif3t nicht, wie
schnell das Band lauft und was auf dem Band liegt“ (Interview Betriebsrat
29.03.2017).

Der Mutterkonzern Deutsche Post AG

Die Deutsche Post AG, der bdrsennotierte Mutterkonzern der Deutsche
Post CSC GmbH (DP-CSC), ging 1995 durch eine Privatisierung aus der
Deutschen Bundespost hervor und agiert seit 2015 unter dem Namen
Deutsche Post DHL Group als Brief-, eCommerce, Packet- und Logistik-
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unternehmen. Das Unternehmen mit dem Hauptsitz in Bonn ist mit ins-
gesamt 510.000 Mitarbeiterinnen in 220 Landern weltweit tatig und hatte
zuletzt einem Jahresumsatz von 57,3 Milliarden € und einem Gewinn vor
Steuern von 3,5 Milliarden €. Das Unternehmen gliedert sich in vier Be-
reiche: Post-eCommerce-Parcel; Express; Global Forwarding, Freight
und Supply Chain. Die Deutsche Post — die erste Hauptmarke des Kon-
zerns — ist dem Bereich Post-eCommerce-Parcel zugeordnet, DHL — die
zweite Hauptmarke des Konzerns — hauptséchlich in den tbrigen Teilbe-
reichen.

Die Beschéftigtenzahl der Deutsche Post AG wuchs in den vergan-
genen Jahren recht kontinuierlich von 473.626 im Jahr 2012 (Stichtag
31. Dezember) auf 508.036 zum Jahresende 2016. Ein Grofteil der Be-
schaftigten arbeitet in Europa, 211.000 davon in Deutschland. Der Frau-
enanteil liegt bei etwas mehr als einem Dirittel; jener der Manner bei fast
zwei Drittel (Deutsche Post DHL Group, 2016a).

Besonders relevant fir die DP-CSC ist der Unternehmensbereich
Post-eCommerce-Parcel. Gemessen an der Zahl der versendeten Briefe
pro Jahr ist die Deutsche Post das grof3te Postunternehmen Europas.
Die Deutsche Post bietet Post-, Paket und Logistikleistungen — zusam-
men mit der Unterstutzungsfunktion CSC — fur Privat- und Geschéfts-
kundinnen an. Der wachsende Onlinehandel und die steigende Zahl der
Paketsendungen bringt weiteres Wachstum fir die Deutsche Post mit
sich. Insgesamt liegt der Marktanteil der Deutsche Post in diesem Be-
reich bei 45 Prozent eines gesamten Marktvolumens von rund
10 Milliarden € (Deutsche Post DHL Group, 2016b).

Deutsche Post CSC GmbH

Die Deutsche Post CSC GmbH (DP-CSC) entstand 2004 durch Insour-
cing von vormals ausgesourcten CSC-Tatigkeiten im Paketbereich der
Post. Seither agiert sie als eigenstandiges Tochterunternehmen der
Deutsche Post AG und ist zu 100 Prozent in deren Besitz. Ein wesentli-
cher Antrieb fur die Grindung der DP-CSC war, Post-Beschaftigte, die
ihrer urspriinglichen Téatigkeit aufgrund von Rationalisierungen nicht
mehr nachgehen konnten, nicht kiindigen zu missen, sondern ihnen ei-
ne neue Stelle im CSC-Bereich des Unternehmens anbieten zu kénnen.
Immer noch stellen ehemalige Post-Beschaftigte die gréf3te Beschaftig-
tengruppe innerhalb der DP-CSC dar.

In den ersten Jahren nach der Griindung der DP-CSC als eigenstéan-
diges Tochterunternehmen, von 2004-2010, war die DP-CSC unter
,Mein Kundenservice“ der Post bekannt. Ab 2010 &nderte sich die Stra-
tegie mit einer Ausdehnung der Kundlnnenstruktur und einem neuen
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Selbstverstandnis als CSC-Dienstleister, der auch post-unabhangige

Kundinnen bedienen wollte. Ziel nach 2010 war es, grol3ter CSC-

Anbieter Deutschlands zu werden, womit eine starkere Konkurrenz mit

bereits bestehenden CSC-Dienstleistern einherging. Mit einem Ge-

schaftsfihrungswechsel im Jahr 2015 erfolgte wiederum die Abkehr vom

,externes Geschaft” und die Ruckkehr zum Service fir die eigenen Post-

Kundenlinnen. Als Grund fur den Strategiewechsel von 2015 werden die

meist defizitdren externen CSC-Geschafte genannt — der Einstieg in die-

sen hochkompetitiven und von einschlagigen Outsourcing-Spezialisten
besetzten Markt war also kein Erfolg.

Seit 2015 betreut die DP-CSC nur mehr Kundinnen der Deutsche
Post AG und versteht sich als Kundenservice des Mutterkonzerns. Die
Kundschaft wird unterteilt in Privatkundinnen, v. a. im Brief- und Paket-
bereich, in gewohnliche Geschéftskunden und in Premium-Geschéfts-
kunden, zu denen beispielsweise die grofen Onlinehandler zéhlen. Die
folgende Auflistung zeigt die wichtigsten Services und das relative Be-
schéaftigungsausmall fir eine der sieben Regionen der DP-CSC in
Deutschland mit insgesamt rund 600 Beschatftigten:

o Premium-Service Geschéftskunden: Service fur Grof3- und Groftkun-
denunternehmen, hauptsachlich aber nicht ausschlie3lich aus dem
Onlinehandel- bzw. Versandbereich, wie Zalando, Amazon und Co.
Beschéftigungsausmal3: 10 Prozent der Beschéftigten der Deutsche
Post CSC in der Region; Tendenz wachsend.

« ,Normaler® Geschéaftskundenservice: Grol3kunden aus unterschiedli-
chen Wirtschaftsbereichen, beispielsweise Produktionsunternehmen,
fir welche die Deutsche Post AG die Logistik Gbernimmt. Im Anlass-
fall Gbernehmen die CSC-Beschéftigten die Problemlésung. Beschéaf-
tigungsausmald: 20 Prozent der Beschaftigten der Region; Tendenz
wachsend.

o Postldent — Identifizierungsservice der Post: Dieser erst seit einem
Jahr bestehende Service entsteht durch die Auslagerung der (virtuel-
len) Personenidentifizierung von beispielsweise (Direkt-)Banken oder
Versicherungen an Unternehmen wie die DP-CSC. Diese Unterneh-
men verlagern vermehrt Arbeitsschritte — auch solche, fur die eine
Identifizierung von Personen notwendig ist, wie etwa eine Kontoeroff-
nung oder eine Kreditvergabe — ins Internet. Die Identifizierung der
BankkundInnen fuhren nicht mehr die Bankangestellten selbst durch,
sondern diese Dienstleistung Ubernimmt die DP-CSC mittels Web-
Cam/Foto-Chat. Beschaftigungsausmal3: 25 Prozent der Beschaftig-
ten der Region; Tendenz zweistellig wachsend.

o Packstation: Hilfestellung fur Privatkundinnen, die Probleme beim
Offnen der Packstation-Boxen haben. Packstationen sind SchlieRfa-
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cher, in welche Logistiker die Sendungen bis zur selbstandigen Abho-
lung durch die Privatkundinnen versperren. Beschéftigungsausmali:
15-20 Prozent der Beschéftigten der Region; Tendenz stagnierend.

Die Ubrigen Beschéftigten teilen sich auf das stagnierende Privatkundin-
nengeschaft und auf Back-Office-Tatigkeiten auf. Die Wachstumstreiber
fur die Beschéaftigungsentwicklung sind demnach komplexere Aufgaben
im GroRRkundenbereich und an der Schnittstelle zwischen Unternehmen
und Individuen. Wenig-komplexe Téatigkeiten im Privatkundinnenbereich
wachsen nicht.

Derzeit betreibt die DP-CSC in Summe 23 Standorte innerhalb
Deutschlands mit insgesamt 2.813 Beschaftigten. Die StandortgrofR3en
variieren zwischen 40 und 300 Beschéftigten, wobei neuere Standorte
deutlich grof3er sind als &ltere. Die DP-CSC beschatftigt in Deutschland
Personen aus insgesamt 21 Nationen, die bei Gelegenheit auch in die
Erstsprache der Kundinnen wechseln:

+Wir haben auch viele auslandische Kundinnen und Kunden auch hier in
[Deutschland...]. Da wird nicht nur Englisch gesprochen, das finde ich immer
ganz schon, dass daneben auch Turkisch gesprochen wird oder Spanisch. Al-
les das ist bei uns Gott sei Dank kein Problem* (Interview Betriebsrat
17.3.2017).

Die DP-CSC bildet selbst Fachkrafte aus, wobei es derzeit wegen der zu
geringen Ubernahmequote zu einer Umstellung von der Ausbildung fir
Dialogmarketing zur Ausbildung fur Kauffrau/-mann fiir Blromanage-
ment kommt. In der Vergangenheit verliel3en viele Dialogmarketerinnen
nach Ausbildungsabschluss die DP-CSC fir einen anderen Job oder ei-
ne weitere Ausbildung. Die DP-CSC erhofft sich durch die Umstellung
auf den neuen Ausbildungsberuf, dass mehr Absolventinnen im Unter-
nehmen bleiben.

Auslagerungen und Ausgliederung

Das Thema der Auslagerung und Ausgliederung ist bei der DP-CSC seit
vielen Jahren prasent und auf mehreren Ebenen relevant. Zum einen ist
die DP-CSC seit 2004 selbst eine ausgegliederte CSC-Einheit bzw. ein
ausgegliedertes CSC-Unternehmen der Deutsche Post AG. Die CSC-
Einheit fungierte dabei auch als Auffangbecken flr an anderer Stelle im
Konzern nicht mehr benétigtes Personal. Zum anderen lagert die DP-
CSC seit etwa zwei Jahren CSC-Tatigkeiten selbst teilweise aus. Ge-
genwaértig arbeiten in Summe 4-5 ,Dienstleister® innerhalb Deutsch-
lands, im Kosovo sowie in Bulgarien fur die DP-CSC. Zwischen den Be-
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triebsratinnen der Post CSC GmbH und den Dienstleistern besteht kaum
Austausch, weshalb nur rudimentére Informationen Uber die Dienstleis-
terbetriebe in die Fallstudie einflieRen kénnen. Bekannt ist, dass in allen
Betrieben, auch in den osteuropaischen Dienstleisterunternehmen die
CSC-Services auf Deutsch angeboten werden, und das auf sehr hohem
Niveau: ,Die im Kosovo, da sind wir sehr erstaunt, die sprechen hervor-
ragend Deutsch.” Weitere gesicherte Informationen Uiber die Beschéftig-
ten in den ausgelagerten Betrieben liegen uns nicht vor.

Ausgelagert werden vor allem Téatigkeiten mit geringem Komplexi-
tatsgrad und hohem Inbound-Anteil aus dem Privatkundinnenservice.
Beispielsweise deckt die DP-CSC Anrufe von Privatkundinnen, die nach
ihrer Paketsendung fragen, zu 90 Prozent nicht mehr selbst ab. Derarti-
ge Services sind relativ leicht zu beantworten und benétigen wenig Ein-
schulungsaufwand bei den Dienstleisterbetrieben; dartiber hinaus ist das
Schadenspotenzial durch fehlerhafte Beantwortung aufl3erst begrenzt.
Services, mit denen Sicherheitsfragen in Verbindung stehen, beispiels-
weise das Postident-Service, oder Services mit hohem Komplexitats-
grad, die einen hdheren Einschulungsbedarf erfordern, beispielsweise
komplexe Geschéaftskundenanfragen mit hohem proaktiven Outbound-
Anteil, bleiben in der DP-CSC. Zusammengefasst lasst sich sagen, je
einfacher eine Tatigkeit und je geringer ihr Komplexitatsgrad, desto ho-
her war und ist die Wahrscheinlichkeit der Auslagerung. Im Umkehr-
schluss bleiben Tatigkeiten umso wahrscheinlicher in der DP-CSC, je
anspruchsvoller, komplexer und sicherheitskritischer diese sind.

Nach Betriebsrats-Angaben ist bei den Auslagerungen der DP-CSC
kein kontinuierlicher Trend zu sehen. Uber die Zeit ergeben sich viel-
mehr Wellen der Auslagerungen:

»+Also wir haben da immer so eine Wellenbewegung gehabt. Am Anfang [Anm.:
2004] war’s ja so, dass wir Grundséatzliches reingeholt haben und haben es sel-
ber gemacht. Dann hat man es so gemacht, dass man ganz wenig beim Dienst-
leister hatte, dann hat man angefangen, wieder ein bisschen was zum Dienst-
leister zu geben und dann hat man festgestellt, ach nee, die arbeiten doch nicht
so gut, wie wir selber arbeiten. Dann hat man das wieder runtergefahren. Zur-
zeit ist es so, dass man wieder ganz viel zum Dienstleister gegeben hat. Des-
wegen glaube ich, dass die Welle wiederkommen wird, dass wir wieder viel sel-
ber machen werden® (Interview Betriebsratin 17.03.2017).

Diese Tendenz zu mehr inhouse bei der DP-CSC wird auch im zweiten
Interview angesprochen. Es sei ein ,vorsichtiges Umdrehen® der Strate-
gie zu erkennen.

Hinter den sich anbahnenden Insourcing-Tendenzen werden Quali-
tatsprobleme bei den Dienstleister-Unternehmen vermutet. Bei mangel-
hafter Bearbeitung einer Kundenanfrage,
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»Schlagt der Kunde immer wieder bei uns auf. Das heif3t man muss einen Vor-
gang viel haufiger anfassen, bevor man ihn verninftig geregelt hat. Und das ist
natirlich dann eine Kostenfrage logischerweise* (Interview Betriebsrat).

Es wird geschatzt, dass Anfragen, die in der DP-CSC beim ersten An-
ruf/Kontakt erledigt werden, bei den Dienstleisterunternehmen ,mindes-
tens zweimal angefasst® werden. Die langeren Bearbeitungsdauern dirf-
ten also teilweise die Lohn-Kosteneinsparungen tiberkompensieren.

In manchen Bereichen dirfte es durch die Auslagerung zu einer Ver-
besserung der Arbeitsbedingungen bei den DP-CSC-Beschaftigten ge-
kommen sein. Genannt wird beispielsweise eine verringerte psychische
Belastung durch die Auslagerung der Inbound-Call-Tatigkeiten. Damit
verringerten sich die negativen Auswirkungen und Unsicherheiten, de-
nen sich Agentinnen in der exponierten Situation am Beschwerdetelefon
ausgesetzt sehen. Diese unmittelbare Exposition ist durch Kontaktkana-
le wie Chat und Email etwas entspannter. Ebenso ibernehmen die
Dienstleister-Unternehmen die Arbeit an den Randzeiten, wie nachts
oder an Feiertagen, was dazu fiuhrt, dass die DP-CSC-Agentinnen die
Services nicht mehr 24/7 anbieten muissen, sondern deutlich einge-
schranktere Arbeitszeiten haben (siehe Kapitel Arbeitsbedingungen).

Trotz dieser teils positiven Wirkungen auf die Arbeitsbedingungen der
DP-CSC-Beschatftigten, die freilich die Arbeitsbedingungen bei den ex-
ternen Dienstleistern eher verschlechtern, bewerten die Interviewpartne-
rinnen die Auslagerungspolitik

.eher negativ: Dienstleister machen fir uns nur Sinn, wenn wir mit eigenen
Kraften das Volumen nicht abarbeiten kdnnen. Aber, die Politik, [die Arbeit] ins
Ausland zu geben oder auch nach Deutschland zu einem Dienstleister zu ge-
ben hat naturlich auch Folgen. Damit untergrabt man unsere tarifvertraglichen
Regelungen fiir die [Beschaftigten], die aus der [Konzern]Mutter kommen. Man
untergrabt auch unsere guten Betriebsvereinbarungen, die wir haben, weil in
den Dienstleisterfirmen ja ganz andere Zustande herrschen. Uns geht’s da im-
mer noch gut, aber es gibt durchaus Dienstleister, die keine betriebliche Mitbe-
stimmung haben und auch nicht die dementsprechenden Regelungen. Das
heil3t, man betreibt da schon auch Lohndumping, und wir sehen das als sehr
kritisch an, weil wir ja dann auch nicht mehr expandieren. Es gab mal die Ten-
denz, alles was an Volumenzuwéchsen zur CSC kommt, geben wir zum Dienst-
leister, d. h. wir stellen keine Leute mehr ein und man spielt ja dann naturlich
die Arbeithnehmer gegeneinander aus, weil der Arbeitgeber ja dann das Volu-
men durch seinen virtuellen Verbund, den er hat, dementsprechend auch steu-
ern kann. Wenn ein Dienstleister gefugiger ist, als die eigenen Standorte, dann
gibt er da naturlich mehr Arbeit hin. Also, es ist auch ein politisches Mittel des
Arbeitgebers. Wir hatten es naturlich viel lieber, wenn die Volumenzuwéachse in
unseren eigenen Standorten abgebildet werden und dementsprechend auch
Leute aufbauen kdnnten® (Interview Betriebsrat).

Der Betriebsrat sieht das Dilemma zwischen kurzfristigem Schutz der
Arbeitsbedingungen der ,Insider und langfristiger Angleichung nach un-
ten also durchaus klar. Insbesondere von der vorhergehenden Ge-
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schéftsfihrung sei das angesprochene Drohpotenzial der Auslagerung
nach Osteuropa in Verhandlungen innerhalb der DP-CSC intensiv ge-
nutzt worden.

Automatisierung und Digitalisierung

Die DP-CSC bedient die Eingangskanale Telefonie, Chat, Social Media,
Email und Fax. Chatbots, also vollautomatisierte Beantwortungen, gibt
es laut den interviewten Betriebsratinnen nicht, und sie werden auch in
naher Zukunft kein Thema sein. Im Widerspruch dazu wird in Medienbe-
richten®® durchaus darauf verwiesen, dass die Deutsche Post mit Chat-
bots experimentiert. In der taglichen Call- und Servicecenterarbeit wer-
den heute eine Vorsortierung (,Routing“) der eintreffenden Anrufe durch
eine IVR-Technologie (,Interactive Voice Response®) vorgenommen, die
auch von den Kundinnen eingesprochene Sende- bzw. Bearbeitungs-
nummern erkennen kann. Ansonsten wird der Grad der Automatisierung
aber als relativ gering eingeschatzt. Fur derartige Technologien sei die-
ser Einschatzung nach auch in Zukunft nur begrenzt Platz im CSC-
Business, denn wichtig fur Kundinnen bzw. Auftraggeberinnen sei z. B.
auch so etwas wie der lokale Dialekt: ,Dem Bayern freut es, wenn er in
Bayern rauskommt®. Jedoch ist zu vermuten, dass die DP-CSC nur bei
eher gewinnbringenden und umkampften Services auf das sprachliche
Lokalkolorit der Kundinnen bzw. Auftraggeberfirmen eingeht, und dass
bei anderen Services eher Kosteneinsparungen im Vordergrund stehen.

Abseits des Themas der Automatisierung gibt es einen konzernwei-
ten Trend hin zu mehr Self-Service, also zu einer Auslagerung der Arbeit
an die Kundinnen. Aktiv werden Agentinnen beim Self-Service erst,
wenn die Kundinnen Probleme mit der Selbstbearbeitung haben, bei-
spielsweise, wenn sie in den FAQs nicht die gewlinschte Antwort finden,
oder wenn bei den selbst zu erledigenden Schritten Probleme auftau-
chen. Von einer 1:1 Ersetzung der CSC-Agentinnen durch einen Ausbau
von Self-Service-Aktivitaten kann daher nicht gesprochen werden. Viel
eher verlagert sich der Support hin zu aufwéndigeren Tatigkeiten des
Kundinnenservices. Mit der Ausweitung von Self-Services kann sogar
ein neues Tatigkeitsspektrum fir CSC-Agentinnen entstehen. Ein Inter-
viewpartner meinte dazu: ,Man darf das nicht so kritisch betrachten, es
konnte auch eine Chance sein.” Ein ,Wegrationalisieren® sieht der Inter-
viewpartner nicht, die Nachfrage nach CSC-Tatigkeiten kénnte durch ei-
nen Ausbau des Self-Service in Zukunft sogar noch wachsen.

36h _ttp://www.wiwo.de/erfolg/trends/megatrend-chatbot-was-chatbots-der-wirtschaft-
bringen/19997318.html (Abruf 24.04.2018)
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Beide Interviewpartnerlnnen stimmen uberein, dass die Digitalisie-
rung in der DP-CSC bereits voll angekommen sei. Die gesamte Arbeit
der Agentlnnen lauft Gber IT-Systeme, also Computerprogramme, bei-
spielsweise, um den Sendungsverlauf nachvollziehen oder um die Be-
schwerden von Kundinnen aufnehmen zu kénnen. Insgesamt operiert
die DP-CSC mit 280 dieser IT-Systeme, von denen manche hauseigene
Standard-Systeme sind, eine ganze Reihe jedoch von externen Partnern
kommt. Externe Systeme kommen insbesondere dann zur Verwendung,
wenn DP-CSC-Agentinnen enger mit Partnern, sei es die Konzern-
Mutter oder eine Geschaftskundenfirma, zusammenarbeiten. Meistens
bringen die Geschaftspartner ,ihre“ Systeme mit und verlangen im CSC-
Bereich auch eine Bearbeitung der Anliegen mit diesen. Innerhalb der
DP-CSC besteht aus nachvollziehbaren Griinden der Wunsch, diese
Vielzahl auf ein einziges System, das alles kann, zu verringern. Dass es
in naher Zukunft zu einer derartigen Konsolidierung der IT-Systeme
kommt, ist aus heutiger Perspektive jedoch schon aufgrund der Markt-
macht und technologischen Systembeherrschung der gréRten Kunden
aul3erst unwahrscheinlich.

Beschaftigungs- und Verdienststruktur

In Summe arbeiten 2.813 Beschaftigte bei der DP-CSC mit leicht fallen-
der Tendenz. Obwohl in der Vergangenheit ganze Unternehmensberei-
che von der DP-CSC an externe Dienstleister ausgelagert wurden, kam
es zu keinen sprunghaften, sondern lediglich zu leichten Riickgéngen
bei den Beschaftigtenzahlen. Insgesamt sind Frauen etwas starker in
der Belegschaft vertreten als Manner.

Eine Besonderheit der Beschaftigungsstruktur ist die Heterogenitat an
unterschiedlichen Vertragsformen und Lohnsystemen, die sich aus der
Verbindung mit dem Mutterkonzern ergibt:

» 869 Beschaftigte (rund 30 Prozent) sind direkt bei der DP-CSC be-
schéftigt. Diese Beschaftigten sind Uber einen ganzlich auf individuel-
ler Ebene zu bestimmenden Vertrag mit dem Unternehmen verbun-
den, eine tarifvertragliche Absicherung gibt es fiir sie — im Gegensatz
zu den beiden anderen Beschéftigtengruppen — nicht. Der Brutto-
Monatslohn liegt fur ein Vollzeitverhaltnis von 40 Stunden pro Woche
bei rund 1.570 €. Diese CSC-Beschéftigten arbeiten in den ersten
beiden Jahren ihrer Anstellung mit einem jeweils auf 12-Monate be-
fristeten Vertrag. Danach kommt es zu einer Entscheidung, ob die
Person unbefristet GUbernommen wird oder nicht. Insgesamt geht der
Anteil der befristeten Stellen zuriick. Uber 800 der 869 CSC-
Beschaftigten haben einen unbefristeten Dienstvertrag.
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e In Summe 1.800 Beschaftigte und Beamtinnen (zusammen rund
63 Prozent) waren urspringlich bei der Konzernmutter beschéftigt
und arbeiten nun mit unveranderter Vertrags- und Verdienststruktur in
der DP-CSC. Die nicht-verbeamteten Beschaftigten werden der DP-
CSC uber eine Arbeithnehmerlnnentberlassung vermittelt, die Beam-
tinnen werden der DP-CSC direkt zugewiesen. Trotz neuer Tatigkeit
im Konzern gilt fir diese Beschéftigten nach wie vor der urspringli-
che Tarifvertrag mit einer Brutto-Monatsentlohnung von 2.300-
2.500 € fir eine Vollzeitanstellung von 38,5 Stunden.

o 164 Zeitarbeitnehmerinnen (rund 7 Prozent) bilden die dritte Beschéf-
tigtengruppe in der DP-CSC. Zeitarbeitnehmerlnnen arbeiten nur
temporar im Unternehmen und werden bei anhaltendem Arbeitsanfall
als CSC-Beschaftigte Ubernommen. Eine notwendige Voraussetzung
fur die Aufnahme von Zeitarbeitnehmerinnen ist, dass sie uber ihr
Verleih-Unternehmen an einen Tarifvertrag gebunden sind. So sei es
schon vorgekommen, dass manche Zeitarbeithehmerlinnen kein di-
rektes Dienstverhaltnis mit der DP-CSC eingehen wollten. Uber das
Lohnniveau der Zeitarbeitnehmerinnen kann nur gesagt werden, dass
sie teilweise besser als die CSC-Beschéftigten verdienen.

Kapovaz-Vertrage® bzw. Abrufkrafte wurden Angaben des Betriebsrates
zufolge von der Unternehmensseite angedacht, jedoch von den Be-
triebsratinnen verhindert.

Es ware nicht Uberraschend, wenn die Heterogenitat der Lohn- und
Beschaftigungsstruktur zu Spannungen innerhalb der Belegschaft flhre,
meint eine Betriebsratin. Der ,Betriebsfrieden® sei aber nach wie vor auf-
recht. Die hoheren Gehalter der ehemaligen Post-Bediensteten werden
als Absicherung in Folge des teils durch Krankheit, teils durch Rationali-
sierung verlorenen urspriinglichen Jobs im Mutterkonzern gesehen. Eine
Besserstellung der CSC-Beschaftigten kdnne nur mit Tarifvertragen
(siehe auch Kapitel Interessenvertretung) erreicht werden.

Die unterschiedlichen Beschaftigungsgruppen spiegeln sich auch in
unterschiedlichen Qualifikationsniveaus und -anforderungen wider. Viele
Beschéftigte aus dem einfachen Dienst der Post AG und auch Beamte
aus dem mittleren Dienst haben einen Realschulabschluss oder hdher-
wertige Bildungsabschlisse. Agentlnnen bendétigen lediglich einen
Hauptschulabschluss; dariber hinaus sind die Anforderungen wenig
formalisiert. Die Anforderungen fur den Beginn einer unternehmensin-
ternen Lehre zur/zum Kauffrau/-mann flr Buromanagement ist ein Real-
schulabschluss mit gutem Notenschnitt.

37 Die Kapazitatsorientierte variable Arbeitszeit (Kapovaz) ist ein Modell der Teilzeitarbeit.
Der Arbeitseinsatz auf Abruf orientiert sich dabei am aktuellen Arbeitsanfall.
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Arbeitsbedingungen

Im GrofRen und Ganzen sind die Arbeitsbedingungen in der Deutsche
Post CSC im Branchenvergleich tuberdurchschnittlich gut. Es gibt ver-
haltnismaRig viele Vollzeitstellen mit guter Bezahlung (vgl. die Kapitel
Strukturen der Beschaftigung in der CSC-Branche und Entgeltstruktu-
ren), die Personalfluktuation ist gering, eine zehnjahrige Beschaftigung
bei der DP-CSC ist entsprechend keine Seltenheit. Es gibt eine gute Ab-
sicherung der Beschaftigten, eine aktive Beschaftigtenvertretung, gute
Betriebsvereinbarungen und eine gelebte Kultur der betrieblichen Mitbe-
stimmung.

Hierarchieebenen im Unternehmen

Auf der untersten Ebene befinden sich die ,normalen® Agentinnen. Rund
15-20 Agentinnen bilden ein Team, dem je einE Teamleiterin vorsteht.
Je Service, z. B. Postldent oder Premium-Geschaftskunden, arbeiten
mehrere Teams. Mehrere Services gehdren wiederum zu einer Abtei-
lung. Hierarchisch Uber der Abteilungsleitung befindet sich die Standort-
leitung.

Arbeitsplatzqualitat

Hervorgehoben wird in beiden Interviews die Gberdurchschnittliche Qua-
litat der Arbeitsplétze, was die Ergonomie und beispielsweise die grof3en
Monitore angeht. Darliber hinaus ist in den DP-CSC-Standorten flir eine
gute BelUftung der Arbeitspléatze gesorgt; es gibt kostenlose Wasser-
spender, meist feste Arbeitsplatze (kein Desk-Sharing o. a.), gute Sozi-
alraume etc. Die Arbeitsplatze der Agentinnen sind in einem Grol3raum-
biro ohne klassische Trennwénde so angeordnet, dass Agentinnen, die
denselben Regionen zugeordnet sind, zusammensitzen. Die Agentinnen
haben freie Sicht Uber den Raum und kénnen sich auch direkt von ihrem
Arbeitsplatz aus mit Ihren Teamkolleginnen besprechen. Zu beachten ist
allerdings, dass damit auch Rickzugsmdglichkeiten wahrend der Arbeit
wegfallen.

Verdichtung komplexer Serviceanfragen

Uber die letzten Jahre kam es zu einer deutlichen Verdichtung von kom-
plexen Aufgaben in der Arbeit der Agentinnen. Einfache Aufgaben fielen
wegen wachsender Self-Services, Auslagerungen und vereinzelt auch
Automatisierungen (hier nur Routing der Anrufe) immer mehr weg.
Komplizierte Tatigkeiten nehmen hingegen zu. Als Beispiel fur einen
komplexen Bearbeitungsvorgang, wird das Nichteintreffen einer Sen-
dung bei einer GrofRkundenfirma beschrieben:
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,Der Agent prift dann eben mit seinen Mdglichkeiten nach, wo ist der Fehler,
wo hangt es denn. Das heil3t er ruft proaktiv in den Niederlassungen an, was ist
denn da bei euch los etc. und koordiniert das und gibt dann auch dem Ge-
schaftskunden eine Riickmeldung, so und so und so, das ist passiert und wir
kiimmern uns bis dahingehend, dass dann auch Haftung und Recherche ge-
macht wird und das ganze Beschwerdemanagement in der Hoffnung, dass
dann alles fur den Kunden wieder grun ist. Da ist dann hoffentlich auch der Tag
beendet. Also das sind reine Koordinatoren, die auch Prozesse zu Ende brin-
gen. [...] das ist schon sehr, sehr komplex“ (Interview Betriebsrat).

Derartige Arbeiten werden entweder alleine oder in kleinen Gruppen er-
ledigt.

Psychische Belastung

Durch die Anderungen der Arbeitsbedingungen, @ndern sich auch die
psychischen Belastungen der Agentinnen, allerdings dirfte es zu unter-
schiedlichen Entwicklungen gekommen sein. Beschrieben wird etwa,
dass sich die Verdichtung der komplexen Bearbeitungsaufgaben in einer
Zunahme der psychischen Belastung auf3ert. Durch den Wegfall von
einfachen Aufgaben weicht der frihere abwechselnde Rhythmus aus
einfachen und komplexen Aufgaben immer mehr einem &uRRerst an-
spruchsvollen Arbeitsalltag, der auch als belastend empfunden wird.
Dem gegeniber ergibt sich aus dem Rickgang der Inbound-Calls im
Privatkundinnen-Beschwerdemanagement — durch deren Auslagerung
an externe Dienstleister — eine geringere psychische Belastung. Wieso
Inbound-Calls im Beschwerdemanagement besonders beanspruchend
sind erlautert ein Interviewpartner:

»Call-Center-Arbeit ist FlieBbandarbeit mit dem Unterschied, du weif3t nicht, wie
schnell das Band lauft und was auf dem Band liegt.“ (Interview Betriebsrat)

Die Agentinnen sind in der Mail- bzw. Chat-Bearbeitung den Launen o-
der dem Arger der Kundinnen viel weniger direkt ausgesetzt und kénnen
die Aufgaben selbstbestimmter erledigen.

Weitere Entlohnungszusatze

Je nach Komplexitat der Aufgaben gibt es unterschiedliche Lohnsatze:
einfache Services werden niedriger, komplexere Services werden héher
entgolten. Die hochsten Lohnzuschlage bekommen Agentinnen in den
Bereichen Postldent und Premium-Geschaftskunden — dies allerdings
nicht im Rahmen eines Tarifvertrags, sondern als ,freiwillige Leistung*
des Unternehmens.

Kontrolle
Dadurch, dass alle Arbeitsschritte der Agentinnen die Verwendung von
Computer-Programmen erfordern, ergeben sich vielfaltige Kontrollmog-
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lichkeiten. SchlieRlich lassen sich technisch alle Eingaben und Aktivita-
ten am PC nachvollziehen und in diverse KPIs (,Key Performance Indi-
cators®) gief3en. So ergibt sich fur die Betriebsratinnen ein hoher Bedarf
an betrieblich ausgehandelten Zugriffseinschrankungen auf die perso-
nenbezogenen Daten. Laut Angaben der Betriebsratinnen ist es derzeit
so, dass nur mehr die Teamleiterinnen Zugriff auf eine eingeschrankte
Auswahl an Leistungskennzahlen ihrer Agentinnen haben. Diese Aus-
wahl ist so getroffen, dass Sanktionen nicht mdglich sind, die tégliche
Arbeit aber gewabhrleistet ist. Friher wurden deutlich mehr Kennzahlen
erhoben und fir Beurteilungen und Bezahlung der Beschaftigten heran-
gezogen. Heute sollen sie lediglich dazu verwendet werden, einen wei-
teren Schulungsbedarf anzuzeigen, so die Betriebsratinnen. Wie die be-
triebliche Aushandlung dieser Zugriffsrechte funktioniert und welche In-
stitutionen dabei eine Rolle spielen, wird im Kapitel tber die Interessen-
vertretung detailliert beschrieben. Angemerkt soll der Vollstandigkeit
halber sein, dass E-Mails im Gegensatz zu Telefonanrufe nicht perso-
nenbezogen ausgewertet werden durfen.

Insgesamt betrachtet haben sich die Kontrollmechanismen durch die
Digitalisierungswelle der letzten Jahre in der DP-CSC nicht merklich
verandert. Durch die Arbeit mit Telefonanlagen, welche schon langer di-
gitalisiert sind und entsprechende Datenerfassungs- und Uberwa-
chungsmadglichkeiten bieten, waren weitreichende Kontrollmechanis-
men, wie sie heute in vielen Betrieben erst mit der Digitalisierung Einzug
halten, in der CSC-Wirtschaft bereits seit langem mdglich. Extensive di-
gitalisierte Datensammlung- und Uberwachung und deren Ausweitung
oder Einschrankung sind zwischen Konzern und Betriebsrat trotzdem
ein Dauerthema (siehe Kapitel Interessenvertretung).

Arbeitszeitgestaltung

Noch vor wenigen Jahren absolvierten die DP-CSC-Beschaftigten einen
24/7-Service-Dienst. Diese Verfugbarkeit rund um die Uhr konnte im
Gros der Unternehmensbereiche auf Dienstzeiten von 8-20 Uhr einge-
dammt werden. Moglich war dies durch die Auslagerung der Arbeit an
externe CSC-Dienstleisterunternehmen. Diese decken nun immer mehr
CSC-Tatigkeiten an den Randzeiten — an Feiertagen, Grof3teils auch an
Sonntagen sowie nachts — ab. Voraussetzung fir die Auslagerung ist,
dass der Dienstleister die jeweilige Art von Service anbietet. Wird ein
Service von keinem Dienstleister angeboten, bleibt die Arbeit nach wie
vor bei der DP-CSC (auch sonntags). In diesem Punkt lasst sich fur die
Beschaftigten innerhalb der DP-CSC somit eine gewisse Verbesserung
feststellen — teils auf Kosten der Arbeitszeitbedingungen in den ausge-
sourcten Dienstleister-Betrieben.
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Die regelmafiige Arbeitszeit wird Uber ein 5-wéchiges Dienstrad mit
einer ,Flex-Woche® und vier ,festen Wochen® geregelt. Feste Wochen
sind gekennzeichnet durch fixe freie Tage und fixe Schichten, lediglich
der Arbeitsbeginn kann sich bis zu maximal einer Stunde andern. In der
Flex-Woche wird der Dienstplan am Donnerstag vor der Dienstwoche
bekanntgegeben. Die Flexibilitdt beschrankt sich auf die Lage der Ar-
beitszeit, allerdings nicht auf das Ausmaf3. Mdglich ist ein Wechsel von
Frih- auf Spatschicht. Einmal festgelegt, andert sich der Dienst uber die
Flex-Woche nicht mehr. Angaben des Betriebsrats zufolge hat sich die-
se Regelung bewahrt, allerdings stellt die Flex-Woche immer noch einen
LStressfaktor” flr die Beschéftigten dar. Die Arbeitstage dauern maximal
8 Stunden. Die Pausengestaltung sieht neben einer unbezahlten Mit-
tagspause von 30 Minuten zwei 10-minltige bezahlte sogenannte ,Bild-
schirmpausen® vor.

Interessenvertretung

Die unternehmensweite Betriebsratsstruktur hat drei Ebenen und glie-
dert sich wie folgt: Die unterste Ebene sind die regionalen Betriebsrétin-
nen. Alle DP-CSC-Betriebe in Deutschland sind zu je einer von sieben
Regionen zugeteilt. In jeder dieser Regionen gibt es ein Team von 7 bis
13 Betriebsratinnen, von denen mindesten eine Person freigestellt ist.
Diese regionale Aufteilung ermdglicht, dass nicht in jedem einzelnen Be-
trieb immer ein Betriebsrat anwesend sein muss, jedoch gleichzeitig alle
Beschaftigten der DP-CSC von einem Betriebsrat vertreten werden. Die
nachst hdhere Ebene — der 14-kdpfige Gesamtbetriebsrat der DP-CSC-
vertritt die Interessen aller Beschéftigten der CSC-Tochter und wird von
jeder der sieben Regionen mit zwei Betriebsratinnen beschickt. Auf der
obersten Ebene befindet sich der Konzernbetriebsrat der Deutsche Post
AG, welchem wiederum zwei Mitglieder des Gesamtbetriebsrats der DP-
CSC angehoren. Basis fur diese Regelung ist ein Zuordnungstarifvertrag
zwischen ver.di und dem Arbeitgeber. Dieser existiert seit drei Jahren
und hat sich nach Angaben des Betriebsrates bewahrt.

Die Institution des Betriebsrates innerhalb der DP-CSC besteht seit
langem, ist betriebsweit etabliert und unumstritten. Es besteht ein kon-
stant gutes Verhaltnis zwischen Betriebsrat und Geschaftsfihrung: ,Man
lebt auch die Mitbestimmung... jeder nimmt seine Rolle wahr*. Die Arbeit
des Betriebsrates wird nicht behindert und es wird der Eindruck vermit-
telt, dass die Zusammenarbeit von Arbeitgebern und Arbeithehmerin-
nenvertretungen abseits der Interessenunterschiede eingespielt ist. Dar-
Uber hinaus beschreibt der Betriebsrat das Verhaltnis zu ver.di als gut.
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Es besteht eine enge Abstimmung und Zusammenarbeit zwischen dem
Gesamtbetriebsrat der DP-CSC und der Gewerkschaft.

Als besondere Herausforderung fur die Tatigkeit der Betriebsrate in
der DP-CSC wird die Arbeit mit den vielfaltigen technischen Systemen
im Unternehmen beschrieben. ,Technische Systeme* ist hier der Uber-
begriff fur die Vielzahl an Computerprogrammen und (Telefon-)Anlagen,
wie etwa das Mailprogramm, das Kampagnentool, das System fir die
Personaleinsatzplanung etc., die vielfaltige Moglichkeiten zur Sammlung
personenbezogener Daten bieten. Dabei stehen folgende Fragen im
Zentrum: Wer kann welche Daten einsehen? Welche Zugriffsrechte hat
welche Personengruppe? Was darf mit welchen Daten gemacht wer-
den? Fir die innerbetriebliche Regulierung der Systeme hat sich tber
die Jahre ein ganzes Institutionengeflecht etabliert und bewahrt, wie das
folgenden Zitat zeigt:

»Also wir haben eine Betriebsvereinbarung, die nennt sich RBVITTK. In dieser
Betriebsvereinbarung ist genau geregelt, wie ein System, in dem personenbe-
zogenen Daten enthalten sind, mit uns als Gesamtbetriebsrat zu regeln ist. Da
ist es so, dass der Arbeitgeber ein Dokument erstellt und anhand dieses Doku-
ments wird dann dem GITA [Anm.: Kurzform fur ,Gesamt-Betriebsrat IT-
Ausschuss®] das System vorgestellt— am besten als Demo oder [eine Be-
schreibung], wie das System funktioniert in der Anwendung, und dann wird ge-
regelt, wer hat Zugriff auf das System, wer benutzt das System, welche Daten
speichert das System, wer kann wie diese Daten auch sehen. Das wird kom-
plett durch den GITA geregelt, dann dem Gesamtbetriebsrat vorgestellt und
auch abgestimmt. [...] Jede Veranderung eines Systems, jedes Release, das
da ruber geht, muss uns vorgestellt werden und es muss geguckt werden, ob
es dadurch eine Veranderung im System gibt, auch was personenbezogene
Daten angeht und wenn ja, dann geht es Uber unsere Regelung. [...] Wir haben
[zu Beispiel] in dem System Avaya, der Telefonanlage, es soweit gehabt, dass
wir in einer Einigungsstelle mit dem Arbeitgeber letztendlich drei Reports, die
schon einmal geregelt waren, neu geregelt haben, weil sich in den Dokumenten
die Zweckbestimmung geandert hat. [Das heil3t] das was die Zweckbestimmung
ausgemacht hat, warum man die Information sehen durfte und wer die Informa-
tion sehen durfte, hat sich verandert und wir haben eingefordert, dass der Ar-
beitgeber das so nicht mehr nutzen darf, sondern es neu mit uns regeln soll.
Das wollte der Arbeitgeber aber nicht, hat das anders gesehen. Dann haben wir
die Einigungsstelle angerufen, die hat sich fur zustandig erklart und letztendlich
[...] haben wir dann erreicht, dass diese Information nur noch der eigene Team-
leiter sieht. Also ich wirde mal sagen, unsere Entscheidungsmacht ist da sehr
weitreichend, wenn es um personenbezogene Daten geht® (Interview Betriebs-
ratin).

Der GITA, der Gesamt-Betriebsrat IT-Ausschuss, ist fur alle IT-
Angelegenheiten der DP-CSC zustandig. In dieser hoch verrechtlichten
Materie kann also erfolgreich Einfluss genommen und mitgestaltet wer-
den, doch ist der Aufwand beachtlich: Fir die Arbeit im GITA ist ein Mit-
glied des GBRs komplett freigestellt.

Mit Blick auf die zukinftigen Ziele und Herausforderungen der Be-
triebsratsarbeit in der DP-CSC wird zuallererst die Tarifierung der CSC-
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Beschaftigten genannt, womit die Hoffnung verbunden ist, die Léhne
und die Arbeitsbedingungen der CSC-Beschaftigten zu heben. Tarifver-
handlungen wurden im Jahr 2006 bereits einmal aufgenommen, wurden
allerdings den Angaben eines Betriebsrates zufolge vom Arbeitgeber un-
terbrochen. Derzeit wird mit Vorab-Sondierungsgesprachen versucht,
einen neuen Anlauf fir eine Tarifierung der CSC-Beschaftigten zu neh-
men. Insofern lasst sich aus heutiger Sicht (im Frihjahr 2017) noch nicht
einschatzen, wann ein moglicher Tarifvertrag fir die CSC-Beschéftigten
in Kraft treten kénnte.

Weitere Themen sind Home-Office-Arbeit, was von Unternehmen und
Betriebsrat forciert wird, und das Thema des altersgerechten Arbeitens.
Gerade die ehemaligen Post-Beschaftigten werden immer &lter, wofur
es in Zukunft Adaptierungen diverser Art bendtigt. Konkrete Verschlech-
terungen befiirchten die Betriebsratinnen durch den Bereich der techno-
logischen Entwicklung, Stichwort Digitalisierung, die im CSC-Bereich be-
reits weit fortgeschritten ist, nicht. Erklaren lasst sich dies dadurch, dass
in der DP-CSC ein System an Institutionen entwickelt wurde, das die
negativen Auswirkungen der Digitalisierung unter Kontrolle habe. Digita-
lisierung wird von den Betriebsratinnen nicht so sehr als Gefahr wahr-
genommen; vielmehr zeige das Beispiel der Deutsche Post CSC GmbH,
dass sich die Digitalisierung regulieren und gestalten lasse.

Trends

,Die Zukunft ist die App“ — so fasst einE Interviewpartnerin die Entwick-
lungstendenzen in der CSC zusammen. Das heif3t Privatkundinnen wer-
den vermutlich bereits ab Ende 2017 mit Ihrem Smartphone auf den
Standort des Pakets zugreifen und den Zusteller bis zu 10 Minuten vor
der geplanten Zustellzeit noch umleiten kénnen, womit auch ein dem-
entsprechender CSC-Arbeitsanfall einhergehen dirfte. Abseits des Pri-
vatkundinnenbereichs, also bei Geschaftskundinnen, gibt es einen
Trend zu komplexen Services mit einem hohen Anteil an Outbound-
Aktivitdten der Agentinnen. In Summe deuten diese Trends eher auf ei-
ne zunehmende Bedeutung des Bereichs der CSC hin.
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Schlussfolgerungen/zentrale Ergebnisse

Ausgelagert werden einfache, wenig komplexe Aufgaben, v. a. im In-
bound-Privatkundinnenbereich im Kontaktkanal Call (Bsp.: ,Wo ist
mein Paket?“). Komplexere Services mit hohem Einschulungsauf-
wand und hohem Outbound-Anteil, v. a. im Geschaftskundinnenbe-
reich, bleiben inhouse. Auslagerungen verlaufen in Wellen, gegen-
wartig zeichnet sich wieder ein Trend zu mehr inhouse ab.

In der Arbeit der Agentinnen kommt es zu einer Verdichtung komple-
xer Anfragen. Grinde dafur sind die Ausweitung von Self-Service-
Angeboten und Auslagerungen von einfachen Aufgaben an Dienst-
leisterunternehmen in Deutschland und Osteuropa.

In Bezug auf die betriebliche Gestaltung und Regulierung der Digitali-
sierung und damit einhergehender Kontrollmechanismen kann die
Deutsche Post CSC als Good Practice betrachtet werden.
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4. Schlussfolgerungen

4.1 Die Branche: Grenzen des Wachstums?

Insgesamt beobachten wir in der ,Branche® der CSC-Dienstleister, also
bei jenen CSC-Spezialisten abseits der Inhouse-CSCs, die sich in der
Wirtschaftsstatistik dieser Branche zuordnen, seit etwa 2008 eine Kon-
solidierung. Unternehmen expandieren durch Ubernahmen, und der
Wetthewerb geschieht in hohem Mal3 Uber den Preis, statt Gber innova-
tive und komplexe neue Dienste. Die Anfang der 2000er Jahre erhofften
Beschéftigungsgewinne, bis hin zu der Erwartung, ber Kundenservice-
Dienste den Strukturwandel altindustrieller Regionen auffangen zu koén-
nen, haben sich als méRig erwiesen. Jedoch konzentrieren sich Callcen-
ter im Norden und Osten der Republik, insbesondere Mecklenburg-
Vorpommern féllt als markanter Standort auf.

Es scheint, dass gerade die wechselhafte Geschichte der Telekom-
munikations-CSC fir die ,Branche® insgesamt stilbildend gewirkt hat.
Dort folgten interne Auslagerungen in eigene Tochtergesellschaften, der
Verkauf ausgelagerter Callcenter an spezialisierte Dienstleister, Kosten-
senkung, concession bargaining, teilweise Offshoring ins ost- und sid-
osteuropdische Ausland, und neuerdings wieder Insourcing und Versu-
che, komplexere Dienstleistungen ambitioniert zu gestalten, aufeinander
(Doellgast 2012; Holtgrewe/Doellgast 2012).

Naheliegenderweise versuchen CSC-Dienstleister in andere Bran-
chen vorzudringen, die ihren Kundenservice bisher eher in eigenen In-
house-CSC oder eigenen Tochterunternehmen betrieben haben, wie Fi-
nanzdienstleistungen, Gesundheitsprodukte und -dienstleistungen oder
Medien, wo héhere Margen verdient werden kénnen. Dabei verbreitet
sich das sogenannte Cross-Selling, d. h. die Verknlipfung von Support-
und Verkaufsgesprachen, wenn man den Kunden denn schon am Tele-
fon hat. Agentinnen und ihre Vertreterinnen berichten, dass dies oftmals
als professionelle Zumutung und Mehrbelastung erlebt wird: Wer ein
Problem I6sen will, will nicht unbedingt noch einen Verkauf generieren.
In den fur die CSC neuen Branchen und Einsatzfeldern ibernehmen sie
auch interaktive Dienstleistungen, die nicht klassische CSC-Aufgaben
sind: So bearbeitet das Mutterunternehmen des untersuchten CSC-
Dienstleisters Visa-Antrage eines europaischen Landes, und die DP-
CSC bietet etwa Banken die Kunden-ldentifizierung als Dienst an. Das
ist besonders interessant, weil es sich um eine interaktive Dienstleistung
handelt, die die Selbstbedienung der Kundinnen erst ermdglicht und da-
rauf gewissermalien aufsetzt. Es finden sich also durchaus CSC-
Dienste mit Mehrwert, und der o6ffentliche Sektor, das Gesundheitswe-
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sen sowie der Bereich der Datensicherheit dirften aussichtsreich dafur
sein, diese auszubauen. Freilich hdngen die Chancen in diesen sicher-
heits- und datenschutzkritischen Bereichen von den rechtlichen Rege-
lungen, der Entwicklung und Konfiguration der digitalen Selbstbedienung
und der dazu komplementaren Dienstleistungen ab — und nicht zuletzt
von den Nutzungsweisen, Winschen und Anforderungen der Kundinnen
ab.

4.2 Die Beschaftigten

Die Beschaftigtenstruktur in den CSC diirfte sich seit ca. 2005 nicht
grundsétzlich verandert haben. Die Arbeitsmarktstatistik zeigt, dass die
Beschaftigten in der Branche und der Berufsgruppe weiterhin tberwie-
gend Frauen sind, aber der Manneranteil ist etwas gestiegen. In den
Fallstudien variiert diese Zusammensetzung. CSC-Agentinnen sind wei-
terhin ,nicht unqualifiziert”, sondern haben mehrheitlich abgeschlossene
Berufsausbildungen und werden auch von ihren Arbeitgebern als Fach-
krafte charakterisiert.

Teilzeit ist mit 41 Prozent verbreitet, aber Vollzeitbeschaftigte sind
weiterhin die Mehrheit in der Branche, und auch die gute Halfte der Voll-
zeitbeschaftigten ist weiblich. Es wird weiterhin eher langere Teilzeit ge-
arbeitet, geringfugige Beschaftigung spielt keine grof3e Rolle. CSC nut-
zen, wie wir aus den Fallstudien wissen, bei Neueinstellungen die Mdg-
lichkeiten der Befristung weitgehend aus. Studierende kommen auch vor
und durften sich in bestimmten Callcentern und an bestimmten Standor-
ten konzentrieren, aber die Branche ist insgesamt nicht durch studenti-
sche Mitarbeiterinnen charakterisiert. Bei den Beschaftigungsverhaltnis-
sen ist eine umfassende Prekarisierung also nicht auszumachen.

Umso bedenklicher ist das Entlohnungsniveau in der Branche. Dass
zwei Drittel der Vollzeitbeschéftigten an oder unter der Niedriglohngren-
ze liegen, kommt nach den Untersuchungen von Batt/Holman/Holtgrewe
(2009) nicht unerwartet, zeigt aber, dass sich seitdem nichts verbessert
hat. Qualifizierte Beschaftigte, die belastende Aufgaben unter engma-
schiger Kontrolle in herausfordernden Arbeitsumgebungen erfillen, er-
halten dafir sehr wenig Geld, und die traditionelle und sexistische Vor-
stellung von Zuverdienerinnenjobs trifft immer weniger zu. Auch jene
Beschaftigungsfelder, wie etwa der technische Support, die die For-
schung Anfang der 2000er Jahre fur gunstiger und aufwertungstrachtig
hielt, sind mittlerweile in den Niedriglohnbereich geraten, wie die Fall-
studie des CSC-Dienstleisters zeigt. Erst der von den Unternehmen teils
beklagte, teils aber auch begrifdte, gesetzliche Mindestlohn hat den Be-
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schéftigten gewisse Einkommensverbesserungen gebracht — seine lang-
fristige Wirkung ist abzuwarten, er durfte aber im Zusammenhang der
kontinuierlichen Restrukturierungen der ,Branche“ und ihrer Auftragge-
ber keinen sehr massiven Einfluss auf Automatisierung oder Abwande-
rung der Beschéftigung haben.

Es ist einerseits nicht verwunderlich, dass die CSC an Standorten mit
Arbeitsmarktalternativen innerhalb oder auRerhalb des Feldes tUber Rek-
rutierungsprobleme klagen. Andererseits bieten sie weiterhin einen Ar-
beitsmarkteinstieg oder -umstieg in sehr strukturschwachen Regionen,
fur Menschen mit umwegigen und ungunstigen Berufsbiographien, mit
bestimmten Arbeitszeitwinschen oder -anforderungen, mit gesundheitli-
chen Problemen in ihren Ursprungsjobs oder anderweitigen Einschran-
kungen am Arbeitsmarkt. Freilich bietet die Arbeit wenig Entwicklungs-
moglichkeiten in den flachen Hierarchien. Trotzdem trifft man in CSC
(wie in anderen Niedriglohnbranchen ja auch) talentierte, professionelle,
vielseitige und engagierte Beschaftigte an, die den Kundenkontakt
(meistens) mogen, sich in komplexen Produkten und Dienstleistungen
auskennen, auf Problemlésungen fokussiert sind und — nicht zu verges-
sen — seit Jahren mit digitalen Systemen, Datenbanken, Algorithmen,
Uberwachungs- und Leistungsdaten umgehen.

Der Blick auf die Unternehmensfallstudien, die ja nur z. T. innerhalb
der Branche angesiedelt sind, aber mit dieser tiber Outsourcing und an-
dauernde Leistungsvergleiche und Benchmarks verbunden sind, vertieft
dieses Bild. In der Tat durfte die Hartnackigkeit und Ausbreitung proble-
matischer Arbeits- und Entgeltbedingungen zentral an den Mechanis-
men des Outsourcings hdngen. Die ausgesourcten CSC setzen wiede-
rum indirekt die inhouse-Callcenter unter Druck, Uber die gemeinsam mit
ihren Kunden standardisierten Aufgaben und Ablaufe, das Knowhow der
Unternehmen Uber das Standardisieren und die Kundenprozesse, und
uber die erweiterten Moglichkeiten der Verlagerung ins Ausland (Draho-
koupil, 2015; Flecker, 2012).

Demgegenuber bemerkenswert sind aber auch die in den Inhouse-
CSC von Betriebsratinnen und Gewerkschaft erreichten Absicherungen
und Gestaltungsinitiativen. Unter durchaus widrigen Bedingungen von
interner und externer Konkurrenz und Kostendruck, die ja seit 15 und
mehr Jahren bestehen, hat man bei der Post und dem Telekommunika-
tionsanbieter Jobs erhalten, Arbeit anreichern und Zeitarbeiterinnen
tubernehmen kénnen. Das hatte den Preis von Konzessionen (Lohnver-
schlechterungen fiir neu Eingestellte) und bei der Post auch den einer
Auslagerung der nach Belastungen und Arbeitszeiten problematischen
Jobs. Betriebsréatinnen kommen in dieser Situation nicht umhin, an der
Polarisierung des CSC-Arbeitsmarkts insgesamt ungewollt mitzuwirken,
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und sie wissen dies auch. Fur Gewerkschaften stellt diese Konstellation
ein strategisches und auch moralisches Dilemma dar — allerdings ist die
Herausforderung, die Interessen und Bedirfnisse sozial ungleicher und
zu ungleichen Bedingungen konkurrierender Beschéaftigtengruppen zu
aggregieren, ein Thema der Arbeiterinnenbewegung durch samtliche
Phasen der Industrialisierung hindurch.

4.3 Digitalisierung alt und neu

Zur Digitalisierung erhalten wir aus den Fallstudien ein gemischtes Bild.
Interessanterweise ist sie beim CSC-Dienstleister nicht wirklich ein
Thema. Man geht davon aus, dass auch weiterhin Kundinnen das Be-
durfnis haben ,mit einem Menschen zu sprechen®. Zentraler ist dort das
Thema der Transnationalisierung (s. u.). Daraus kann man eine gewisse
Logik vermuten: An die spezialisierten Dienstleister werden ja eben jene
CSC-Dienste ausgelagert, die vorerst nicht zu automatisieren sind. Man
will berechenbare Kostenvorteile, und diese entstehen aus der billigeren
Arbeit im CSC. Es scheint auch, dass bislang die grof3en und transnati-
onalen Kunden von ihrem Service-Geschéaft samt dessen IT-und Daten-
grundlagen noch so viel verstehen, dass ambitioniertere Digitalisie-
rungsvorhaben eher inhouse entwickelt werden.

Auf jeden Fall treffen neue Technologien und Kommunikationskanéle
wie Chat, Apps, digitale Assistenten oder Systeme Kinstlicher Intelli-
genz in CSC auf ein bereits weitgehend digitalisiertes Arbeitsfeld. ,Vom
Computer” berechnete und von den Beschaftigten umzusetzende Ange-
bote und Verkaufsstrategien, das Navigieren zwischen Datenbanken
und die Steuerung der Arbeit durch automatisierte Anrufverteilsysteme
sind bereits seit Jahren Arbeitsalltag. CSC-Beschéftigte sind schon lan-
ge Expertlnnen darin, Kundenwiinsche und Fragen an die Vorgaben und
Datenbestande automatisierter Systeme an- und dort einzupassen
(Holtgrewe/Kerst 2002). Was beim gegenwartigen Stand der Technik
und der Kundenbeziehungen leicht zu digitalisieren ist, durfte bereits di-
gitalisiert sein. Insbesondere die Spracherkennung beim Vorfiltern von
Anrufen und Anfragen (Interactive Voice Response) wird mittlerweile
haufiger auch von Kundinnen akzeptiert.

Digitalisierung im CSC meint also den Einsatz neuer, weiterer und
starker integrierter, selbstlernender und proaktiverer digitaler Systeme,
die auf vielféltigere Daten Uber Nutzungsgewohnheiten, Kundinnen,
Produkte und Dienste zurlickgreifen kdnnen. Automatisierung ist so
moglich, aber sie ist im Kontext von erweiterter Selbstbedienung durch
die Kundinnen zu betrachten und von dieser gar nicht zu trennen. Nicht
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der Algorithmus, sondern die ,arbeitende“ Kundin tbernimmt gréRRere
Teile der Jobs der Agentinnen (Rieder/Vol3 2009). Solche Selbstbedie-
nung per Internet dirfte durchaus mit den Konsolidierungstendenzen der
Branche und der begrenzten Expansion der letzten Jahre zusammen-
hangen.

In der Tat berichten die Expertinnen aus den Inhouse-CSC, dass die
Zukunft in der Selbstbedienung der Kundinnen per App oder digitalen
Assistenzsystemen liege. Bei dem Telekommunikationsanbieter — des-
sen CSC wahrend der Fusion mit dem Mitbewerber gravierende Kapazi-
tatsengpasse und Uberlastungen verzeichneten — miissen die Agentin-
nen die Kundschaft routinemafig auf die Selbstbedienung als Alternati-
ve hinweisen. Dies stellt eine unkomfortable und missachtungstrachtige
Arbeitssituation fiir Dienstleistungsprofis dar, gewissermaflien an der
Abschaffung des eigenen Jobs mitzuarbeiten.

In der Tat zeigt das Telekommunikationsunternehmen die ambitio-
niertesten Digitalisierungsvorhaben: Ein KlI-System soll Unternehmens-
und Kundendaten integrieren und daraus Dienstleistungsprozesse und -
angebote generieren und auf Kundenabfragen abstimmen. Vorausset-
zung dafir ist natirlich die Integration und Bereinigung der unterneh-
menseigenen Datenbestande uber Produkte, Dienste, Prozesse und
Kundinnen. Gerade aus Telekommunikation und Post wird hier immer
wieder von uniberschaubaren und vielfaltigen historisch gewachsenen
und geerbten Datenbanken und den Navigationsanforderungen zwi-
schen Systemen berichtet, doch scheint das Unternehmen hier in den
letzten Jahren Fortschritte in der Konsolidierung erzielt zu haben. Man
konnte freilich die Engpasse wahrend der Fusion auch umgekehrt inter-
pretieren: Womdglich hat man ja die Selbstbedienungspotenziale und -
bereitschaften der Kunden zu diesem Zeitpunkt Uberschatzt und die
Notwendigkeit unterschatzt, wahrend einer Restrukturierung auch live zu
kommunizieren. Es ist also nicht verwunderlich, dass der Telekommuni-
kations-Provider gleichzeitig kontinuierlich abcheckt, welche Teile der
Arbeit digitalisierbar sind oder werden kdénnten, und was davon die Kun-
dinnen wohl akzeptieren.

Dabei rechnen wir nur vorsichtig damit, dass die fehlende Kundenak-
zeptanz die Automation dauerhaft bremst. Einerseits wollen Kundinnen
in der Tat, wenn sie zum Telefon greifen, mit einem Menschen spre-
chen. Das wollen sie besonders dann, wenn sie die gewinschte Infor-
mation oder Problemldsung online nicht finden — oder wenn gerade die
Internetverbindung gestort oder nicht vorhanden ist, die man dazu
braucht. Andererseits &ndern sie ihre Nutzungsgewohnheiten tber neue
Medienkanale durchaus — und mit der Gestaltung und Verfiigbarkeit un-
terschiedlicher Kommunikationskanale beeinflussen auch die Unter-
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nehmen diese Entscheidungen. Jedoch ist gerade bei den Inhouse-CSC
die Einschatzung von Betriebsratinnen plausibel, dass die Digitalisierung
neue Beratungs-, Informations- und Vertriebsnotwendigkeiten und -
gelegenheiten hervorbringen wird, und aus diesem Grund die bestehen-
den Jobs eher komplexer werden koénnten. Ob freilich der Gestaltungs-
optimismus nachhaltig ist, den wir besonders bei der Post finden, und
der auf den starken Mitbestimmungsmdglichkeiten des Betriebsrats
beim betrieblichen Datenschutz basiert, wissen wir nicht. Beim Einsatz
Kunstlicher Intelligenz und maschinengenerierter Schlussfolgerungen
aus Kundinnen- oder Beschaftigtendaten konnte der Datenschutz in sei-
ner gegenwartigen Verfassung ins Leere laufen, wenn man nicht hohe
Anforderungen an die Transparenz und Nachvollziehbarkeit algorith-
misch generierter Entscheidungen implementiert oder die Systeme
gleich als Assistenten fir intelligente menschliche CSC-Arbeit entwi-
ckelt.

So oder so durften auf der Basis erster Initiativen und ambitionierter
Vorhaben entwickelte Voraussagen problematisch sein. Soweit auch
technologisch versierte Unternehmen zuerst jene Dienste automatisie-
ren und dort digitale Assistenten einsetzen, wo dies leicht moglich ist
und absehbar akzeptiert werden wird, sind Extrapolationen in die weitere
Zukunft immer mehr von Unsicherheit behaftet. Dort verbergen sich die
eben nicht so leicht automatisierbaren Anforderungen und Prozesse.
Riskant fur Arbeitsbedingungen und Arbeitsqualitdt werden solche Prog-
nosen dann, wenn man Personaleinsparungen schneller zu realisieren
sucht als die neuen Prozesse laufen. Dann kénnte auch der Einsatz von
Outsourcing-Dienstleistern zur Kompensation der unterschétzten Auto-
matisierungsliicken wieder an Bedeutung gewinnen — aus Not und auf
eine Weise, die einer nachhaltigen Gestaltung zuwiderlauft.

4.4 Transnationalisierung

Wie gesehen, ist fur den Outsourcing-Dienstleister eher die Transnatio-
nalisierung auch deutschsprachiger CSC ein Thema Eine der Autorin-
nen dieses Bericht s hatte mit ihrem damaligen Team auf Grundlage der
Daten des Global Call Center Industry Project noch festgestellt, dass
Mitte der 2000er Jahre die Offshoring-Pfade des englischsprachigen
Raums in Deutschland noch eher weniger eingeschlagen wurden und
man sich hier noch auf Outsourcing und Standortverlagerungen in arme-
re Regionen innerhalb des Landes konzentrierte (Holtgrewe u. a., 2011).
Jedoch haben sich spatestens seit der Wirtschaftskrise 2008 ff. die Mog-
lichkeiten erweitert, sowohl durch Verlagerungen innerhalb der Unter-
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nehmen als auch durch Outsourcing ins Ausland Personalkosten weiter
zu senken.

Die zunehmende Transnationalisierung deutscher CSC-Dienstleister
wurde in der jingeren Vergangenheit vor allem durch die zahlreichen
Unternehmenszukaufe oder Betriebstibernahmen durch international t&-
tige Dienstleistungskonzerne aus Grol3britannien, Frankreich oder den
USA deutlich. Es ist gut moglich, dass sich durch britische oder US-
amerikanische GrofRkonzerne auch die Preis- und Qualitatsstandards
verandern. Zudem werfen die Ubernahmen von Unternehmen und Be-
triebsstandorte durch international agierende Konzerne fir die dortigen
Beschaftigten auch die Frage auf, in welcher Art und Weise sich die Ar-
beitsbedingungen hierdurch andern.

Zu den Offshoring-Zielen in den neuen EU-Mitgliedslandern in Ost-
und Sidosteuropa und auch der Tirkei sind einerseits der Westbalkan,
andererseits in Folge der Wirtschaftskrise auch sideuropaische Lander
wie Portugal und Griechenland hinzugekommen. Neu ist dort die Ent-
wicklung mehrsprachiger sogenannter Hubs (die es etwa auf den Philip-
pinen schon langer gibt), in denen Teams aus Uberwiegend ausgewan-
derten Muttersprachlerinnen Anrufe und andere Anfragen in verschiede-
nen Sprachen erledigen. Weiterhin gibt es dabei Berichte von Qualitats-
und Abstimmungsproblemen. Gerade in der Telekommunikation nutzen
die groRen Telekommunikations-Provider auch eigene CSC im Ausland
oder bauen neue auf. Allerdings gibt es von der deutschen Telekom,
ebenso wie von Telefonica oder Orange (und auch aus GroRbritannien)
Berichte Uber Ruckverlagerungen ins Ursprungsland (Holtgrewe/Schorpf
2017). Die Verfugbarkeit ausreichend qualifizierter, mehrsprachiger und
geeigneter Agentinnen durfte selbst in Regionen mit hoher Arbeitslosig-
keit junger Qualifizierter nicht unendlich grof3 sein. Dennoch haben sich
die Mdglichkeiten fiir Unternehmen sichtlich vervielféltigt, Kosten, Quali-
tat und zeitliche Verfligbarkeit der eigenen oder ausgesourcten CSC-
Dienstleistungen zu optimieren und neu zu komponieren.

4.5 Das Gesamtbild

Gemeinsam mit den Unternehmensfallstudien bietet die Entwicklung der
CSC-“Branche” ein Bild zwischen Polarisierung und ,race to the bottom®,
also einer Konvergenz in Richtung problematischerer Arbeits- und vor
allem Entgeltbedingungen. Die Expansion der Outsourcing-CSC stoi3t in
den letzten Jahren auf Grenzen zwischen Automatisierung und Selbst-
bedienung. CSC-Unternehmen versuchen zwar, sich neue Markte und
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Einsatzfelder zu erschlieBen, aber haben im letzten Jahrzehnt kaum je
einen Qualitatspfad eingeschlagen.

Aus dieser Landschaft ragen als einzelne Leuchttiirme ambitionierte
Partizipations- und Gestaltungsvorhaben wie das der Deutschen Tele-
kom (Suriano, 2017) oder die Erfolge des Betriebsrats der Deutschen
Post-CSC heraus. Sie zeigen eindrucksvoll, was méglich ist. Es ist aus
unseren Daten jedoch schwerlich ersichtlich, wie die Lerneffekte und Er-
folge des High End sich in der CSC-Branche verbreiten konnten. Die Er-
fahrungen und Innovationen solcher ,Leuchttirme® zu transferieren und
zu verbreiten, wirde eine dezidierte Anstrengung unterschiedlicher Ak-
teure in der ,Branche® und bei ihren Auftraggebern erfordern. Sie durften
immer wieder in Gefahr geraten, vom Kostensenkungswettbewerb, dem
Benchmarking von Outsourcing- und Inhouse-Diensten, nationalem und
transnationalem Kundenservice tberschattet zu werden.

Auch denkbare Dienstleistungsinnovationen wie mafigeschneiderte
Auskunfts- und Beratungsdienste oder aufgewertete Verkaufsaufgaben
stehen verstarkt unter dem Vorbehalt der Digitalisierbarkeit. Oder aber
sie suchen immaterielle und materielle Welt neu zusammenzubringen,
wie etwa die Experimente des Versandhandlers Zalando, der nicht nur
online GrofRen- und Stilberatung anbietet, sondern in GroRR3stadten auch
mit Hausbesuchen von sogenannten Stylistinnen experimentiert.®* Ob
hier die CSC vergleichbare Geschaftsmodelle auf der Basis des Mana-
gements von hochflexiblen Dienstleisterinnen anbieten kénnen, scheint
im Lichte der Entwicklung der letzten Jahre fraglich.

Andererseits aber durfte auch die flachendeckende Automation und
Substitution derzeitiger CSC-Dienstleistungen schwierig und anspruchs-
voller werden als gedacht. Unvollstandige Datenbestande, beschleunig-
te Produkt- und Dienstleistungsangebote mit unvollstdndigen oder un-
genauen Dokumentationen dirften weiterhin Teufelskreise der flexibili-
sierten Dienstleistungen ergeben, die den CSC ebenso zu schaffen ma-
chen wie denen, die sie zu automatisieren suchen — die aber von Agen-
tinnen immer wieder interaktiv kompensiert werden. Man muss wahr-
scheinlich die Kinstliche Intelligenz erst einmal zum Aufraumen und Be-
reinigen der Datengrundlagen einsetzen, die man braucht, um dann Al-
gorithmen Beratungs-, Unterstitzungs- und Verkaufsdienste generieren
und durchfiihren zu lassen.

Neue Wachstums- und Innovationsschiibe in der CSC-“Branche®
selbst sind also ebenso wenig auszumachen wie sehr massive Automa-
tisierungsprozesse — aber womdglich lassen sich Verbesserungen und
Aufwertungen erzielen, etwa zwischen Mindestlohn, steigenden Anfor-

38 https://blog.zalando.de/de/blog/overnightz-zalando-das-perfekte-styling-ueber-nacht, (Ab-
ruf 19.04. 2018)
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derungen an die Arbeit, einer in den letzten Jahren fir die Beschéftigten
etwas gilnstigeren Arbeitsmarktsituation und auch einer zunehmenden
gewerkschaftlichen Sensibilitat fur die Spannungen in und zwischen der
CSC-“Branche” und ihren Auftraggeberbranchen.
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An der Kundenschnittstelle nehmen Call- und Service-Center (CSC) fir viele Unter-
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