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Outsourcing: Wie man
Ristken begrenzt

Auslagern ist gefdhrlich. Aber auf die meisten
Storfille konnen Kunden sich vorbereiten.

VON BRUNO RUCKER*

utsourcing-Deals entwickeln
oft eine gefdhrliche Eigendy-
namik, so dass sie sich vom
eigentlichen  Geschiftsziel
entfernen. Diese Erfahrung
machte etwa ein groes Finanzinstitut
mit einem 400 Millionen Euro um-
fassenden Auslagerungsvertrag. Ge-
dnderte Kosten- und Deckungsbei-
trdge, eine gewndelte Nachfrage nach
einzelnen Leistungen sowie ein Preis-
modell, das den Anforderungen der
Kunden nicht gerecht wurde, fiihr-
ten dazu, dass die Kosten ausuferten
und die Leistungen unzuverlédssig
erbracht wurden. Das Unternehmen
musste handeln und nahm Gespréache
mit dem Provider auf, um das Preis-
modell anzupassen und technische
Alternativen zu bewerten. Schlie3-
lich einigten sich die Partner darauf,
die Serviceprozesse zu verbessern und
eine feinmaschige Kosten- und De-
ckungsbeitragsrechnung einzufiih-
ren. Um kiinftig vor Gefahren gefeit
zu sein, hat das Finanzinstitut nun
ein internes Risiko-Management fiir
das Outsourcing-Projekt etabliert.

Nachverhandlungen sind iiblich

Das ist kein Einzelfall. Marktbeob-
achter schitzen, dass in nahezu jede
Auslagerung erhebliche Risiken
schlummern. Einen Hinweis auf die
verborgenen Probleme liefert eine
Erhebung von Gartner (siehe Kasten
»Streit in den Flitterwochen*), wo-
nach mehr als die Hilfte der ausla-
gernden Unternehmen die Verein-

barung mit dem Dienstleister wah-
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Nur wer um die Gefahren von Auslagerungs-Deals weiss, kann sie meiden.

rend der Laufzeit neu verhandeln
miissen. Doch die Tiicken stecken
nicht nur im Vertrag. Die Erfahrung
des Marktes mit Outsourcing-Deals
zeigt: Mit der Vorbereitung, also lange
Zeit vor der Unterschrift, steht und
fallt das Vorhaben.

Das gilt besonders fiir schwierige
IT-Landschaften: Auf Kosteneinspa-
rungen von rund 20 Prozent kann
mittlerweile etwa ein weltweit tdtiges
Unternehmen der Touristikbranche
verweisen, seitdem es seine hetero-
gene, unkontrolliert gewachsene IT-
Landschaft samt weltweitem Netz-
werk und Betriebspersonal einem
externen Lieferanten iibergeben hat.
Dem Projekt ging allerdings eine
sechsmonatige, intensive Planung
voraus, denn im Rahmen des Be-

triebsiibergangs sollten weltweite :

Standards fiir Desktops und Server
eingefiihrt, die Servicequalitit ver-
bessert, Service-Level-Agreements
(SLAs) definiert und eine schnellere
Reaktion gewéhrleistet werden.

Outsourcing-Ziele definieren

Doch nicht immer nimmt die Ausla-
gerung ein gutes Ende. Das Hauptri-
siko von Outsourcing-Projekten be-
steht darin, dass Auftraggeber Pro-
zesse auslagern, die sie nicht beherr-
schen. Sie iibergeben ihrem Partner
ungeldste Probleme. Solche Versuche
kommen meistens in Form von héhe-
ren Kosten und groferen Problemen
zuriick. Ziele, Umfang und Schwer-
punkte des Outsourcings miissen
deshalb vor Vertragsabschluss genau
definiert werden. Dazu gehort auch
die Entscheidung, welche Aufgaben
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der Dienstleister nicht erfiillen soll.
Lehrgeld zahlt auch der, der recht-
liche Fulangeln in vertraglichen For-
mulierungen —etwa in Bezug auf Preis-
stellung, SLAs und das Benchmarking
— libersieht. Wer zum Beispiel den
Satz ,Der Auftragnehmer (AN) wird
dem Auftraggeber Technologieinno-
vationen oder eine hiermit vergleich-
bare Technik anbieten, wenn die In-
novation von wenigstens zwei nam-
haften Konkurrenten des AN auf dem
deutschen Markt bundesweit seit
wenigstens einem (1) Jahr serienreif
angeboten wird“ im Vertrag stehen
lasst, muss sich nicht wundern, wenn
er in einem oligopolistischen Markt
keine zwei Anbieter mit vergleichba-
ren Angeboten finden wird. Solche
unklaren Klauseln kénnen ansonsten
funktionierende Abschliisse komplett
aus dem Ruder laufen lassen. Unter-
nehmen vergessen aullerdem, dass
die Zusammenarbeit nicht nur eine
Ist-Situation widerspiegeln darf, son-
dern auch nach vorne gerichtet sein
sollte: Wenn der Auftraggeber bei-
spielsweise auf eine neue IP-Infra-
struktur umsteigen mochte oder Ser-
vices kiinftig auch mobil angeboten
werden sollen, muss das mit den
Vertriagen vereinbar sein, ohne dass
teure Erweiterungen fillig sind.
Doch nicht allein die Technik un-
terliegt einem schnellen Wandel, auch
die Anwenderunter-nehmen selbst
dndern sich permanent. Eine Viel-
zahl von Firmenzusammenschliis-
sen haben beispielsweise das Out-
sourcing-Projekt eines grollen Fi-
nanzdienstleisters ineffizient wer-
den lassen. Die etablierten Service-
prozesse und  Anwendungen
konnten nicht in dem Mafe an die
neuen Anforderungen des Kernge-

Streit in den
Flitterwochen

Eine Umfrage des Beratungshauses
Gartner unter 200 Verantwortlichen
in groflen und mittleren Unterneh-
men Westeuropas zeigt, dass viele
Outsourcing-Projekte nur unzurei-
chend vorbereitet werden. So ha-
ben 55 Prozent der befragten Unter-
nehmen noch wahrend der Ver-
tragslaufzeit mit ihren Lieferanten
nachverhandelt, 15 Prozent haben
bereits in der Honeymoon-Periode,
das heifdt in den ersten zwolf Mona-
ten, ihre Vertrage neu verhandelt.
Nur 23 Prozent der Abschllisse er-
reichen ohne Anpassungen das

Laufzeitende.
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schifts angepasst werden, wie es er-
forderlich gewesen wire, und auch
die interne Organisation vermochte
die Fusionen nur unzureichend zu
begleiten. Abldufe waren kaum au-
tomatisiert und die Dienstleister
schlecht angebunden. Das Finanzin-
stitut entschied sich daher, eine inte-
grierte Losung auf SAP-R/3-Basis zu
implementieren, die die Serviceab-
wicklung, das System-Management
und das Rechnungswesen umfasst.
Generell gilt die Faustregel: Je dlter die
Vertrige, desto problematischer sind
sie, denn beide Seiten lernen erst im
Laufe der Zeit dazu.

Steuerung des Dienstleisters

Vertrage zahlen sich aus, wenn der
Auftragnehmer von sich aus anbie-
tet, Neuerungen schnell zum Kun-
denvorteil in einen neuen Vertrag zu
tibernehmen. Doch darauf muss der
Auftraggeber meistens drangen. Sich
nach Vertragsabschluss zuriickzu-
lehnen und den Dienstleister ge-
wéhren zu lassen hat noch nie zu gu-
ten Ergebnissen gefiihrt. Outsour-
cing bringt nur Erfolg, wenn das An-
wenderunternehmen die Fiden in der
Hand behilt und den Auftrag nicht
nur verwaltet, sondern aktiv im Sin-
ne der eigenen Strategie gestaltet.
Auftraggeber kommen oftmals
weiter, wenn sie ihre Preismodelle
regelmélig analysieren. Tendenziell
sinkende Hardwarepreisen stehen
heute steigende Personalkosten ge-
geniiber, und vor diesem Hinter-
grund sollte der Leistungsumfang
beschrieben werden. Frither wurden
PCs oder Server gezdhlt, heute set-
zen sich eher servicebasierende Be-
zahlmodelle durch. Letzteres hat au-
RBerdem wesentlich mehr mit dem
Geschift der Kunden zu tun und ist
prozessorientierter, die Preise sind
damit enger an Leistung gekoppelt.

Provider-Wechsel ist moglich

Vertragsdnderungen oder gar der Aus-
stieg aus einem Auslagerungsprojekt
kommen hingegen teuer. Das hailt
viele Unternehmen von einem kla-
ren Schnitt ab, zu-dem geht ein Be-
ziehungsende schnell an die Sub-
stanz, weil Servicevertriage oft kom-
plexe Prozesse beschreiben, die nur
bedingt reversibel sind — die Anwen-
derunternehmen dulden daher lie-
ber die Missstdnde. Dies ist keines-
wegs die beste Option, denn ein Pro-
vider-Wechsel ist machbar. Das hat
ein internationaler Chemiekonzern
bewiesen, der mit der Servicequalitét

i und den Einspareffekten eines Out-

Risiken lassen
sich eingrenzen

So umschifft man Risiken

B Kostenanalyse;

B Prozessanalyse;

B Vertragsanalyse;

M Business-Case-Analyse;

B Mitarbeiterbefragung.

So geht man mit Risiken um:

B Risikobewertung und Business
Case aktualisieren;

W Risiko-Management-Plan fir
jedes Risiko entwickeln;

W Vertrage auf Ansatzpunkte zum
Nachverhandeln prifen;

B Schwachstellen analysieren und
beheben.

So holt man aus ungiinstigen Ver-

tragen das Beste heraus:

B Risiko-Management etablieren;

B Starken-Schwachen-Analyse des
Vertrags;

B Verhandlungspositionen durch
Juristen erarbeiten.

sourcing-Projekts unzufrieden war.
Nach Ablauf des Dienstleistungsver-
trags entschied sich das Unterneh-
men fiir einen neuen Anbieter. Mit
dem Wechsel etablierte der Chemie-
konzern ein SLA-Management, das
die Kosten spiirbar reduzierte und
die Servicequalitédt verbesserte.

Juristische Schritte sind selten

In diesem Fall hat sich der Wechsel
angeboten, weil der Vertrag auslief.
Juristische Schritte wéhrend der
Projektlaufzeit sind hingegen die Ul-
tima Ratio. Diese Option wird nur
selten gewdhlt. Weil die Kosten fiir
einen Rechtsstreit auf beiden Seiten
hoch sind und eine harte Auseinan-
dersetzung den Geschiftsbetrieb
storen kann, kommt es in den aller-
meisten Streitfdllen zu einer giitli-
chen Einigung. (jha)
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