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Komplexititsfalle Qutsourcing

Nach wie vor gestalten sich viele Auslagerungsprojekte schwierig. Doch das Risiko ist beherrschbar.

VON EBERHARD SCHOTT*
eutsche Anwender verfii-
gen iiber rund 15 Jahre
Outsourcing-Erfahrung.
Der Verbreitungsgrad ist
inzwischen recht hoch,
wobei sich eine ganze Reihe von
Auspragungen herausgebildet
hat - vom Auslagern der Kantine
bis hin zur umfangreichen Wert-
schopfungspartnerschaft. Trotz-
dem gibt es nach wie vor Pro-
bleme, und so mancher Outsour-
cing-Plan scheitert ganz. Nicht
zuletzt deshalb gehen Entschei-
dungstrager mit diesem Manage-
ment-Instrument vorsichtig um.
Gleichzeitig bestehen bei Fiih-
rungskriften und Mitarbeitern
erhebliche Unsicherheiten und
Angste, die in vielen Fillen in der
hohen Komplexitét der Outsour-
cing-Vorhaben griinden: Die Be-
teiligten konnen zu Beginn des
Projekts nicht ermessen, was sie
erwartet.

Wo Komplexitat droht

Eine Situation wird als komplex
empfunden, wenn sie uniiber-
schaubar, undurchsichtig, eigen-
dynamisch sowie vernetzt ist und
wenn sich die Folgen des Han-
delns nur schwer vorhersehen
lassen. All dies trifft auf Outsour-

Hier lesen Sie ...

4 warum viele Outsourcing-
Projekte durch eine hohe
Komplexitat behindert
werden;

@ welche Vorhaben davon
besonders betroffen sind;

# welche Faktoren die Komple-
xitat erhohen;

@ und wie sich Auslagerungs-
projekte trotzdem beherrsch-
barer machen lassen.

cing-Projekte zu: Die Situation ist
anfangs meist sehr uniibersicht-
lich, weil viele Elemente und Va-
riablen darauf einwirken, die die
Beteiligten kaum beherrschen
konnen. Dies zeigt sich schon
allein am Business Case: Es be-
steht ein hohes Risiko, dass nicht
alle tatsdchlich anfallenden Kos-
ten beachtet werden, weil nicht
alle wichtigen Informationen zur
Verfiigung stehen. Ein Beispiel ist
die Analyse von Zahl und Art der
Drucker in einem groéfieren Un-
ternehmen mit mehreren Stand-
orten: Hier ist es extrem schwie-
rig, die Daten fiir eine Due Dili-
gence vollstdndig und richtig
zusammenzutragen - ein Miss-
stand, der allenfalls temporér zu
beheben ist.

Komplexitatsfaktoren
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ten Funktionen ab. Auch interne

Widerstéande, speziell bei Vorhaben mit Mitarbeiteriibergang, erschweren den Verlauf.

Erschwerend hinzu kommt die
Eigendynamik von Outsourcing-
Projekten - insbesondere von
Vorhaben mit Personaliibergang.
Um unerwiinschten Gertichten
und schlechter Stimmung vorzu-
beugen, sollten das auslagernde
Unternehmen und sein Partner
unmittelbar nach Ankiindigung
des Vorhabens eine interne Kom-
munikationsoffensive starten.
Wichtig ist dabei die Reihenfolge
der Gespriéche: So sollte grund-
sétzlich erst der Betriebsrat und
dann das Personal informiert
werden. Ein gutes Verhéltnis zur
Arbeitnehmervertretung ist sehr
hilfreich - vor allem wenn es sich
um ein Projekt mit Mitarbeiter-
iibergang handelt.

sind schwierig
Uniiberschaubarkeit und man-
gelnde Transparenz konnen
schon die Entscheidung behin-
dern, ob bestimmte Bereiche
iiberhaupt ausgelagert werden.
Die verantwortlichen Manager
miissen sich damit abfinden,
dass wichtige Informationen
nicht oder nicht in der gewoll-
ten Qualitdt vorliegen und dass
Prognosen nicht hundertpro-
zentig verldsslich sein konnen.
In diesem Zusammenhang ist
selbst die Frage komplex, wie
viele Informationen einem Ent-
scheidungstréger fehlen diirfen,
ohne dass die Qualitédt der Aus-
wahl in Frage gestellt werden
muss.

Ist der Beschluss zur Auslage-
rung einmal gefasst, ergeben sich
aus dem Prozess, dem Vertrag
und der Beziehung drei Dimen-
sionen des Outsourcings, die jede

P,
Progi

fiir sich wieder eine grofie Kom-
plexitit in sich bergen und deren
aufwindiges Zusammenspiel das
Projekt nicht gerade einfacher
macht.

Komplexitat im Prozess

Durch einen Auslagerungs-Deal
wandelt sich die Rolle des An-
wenders: Er verduflert eine Kun-
denbeziehung mit sich selbst,
indem er nach dem Betriebs-

Outsourcing-
Beziehungen sind
besonders intensiv.

tibergang zum Kéufer von Dienst-
leistungen des Anbieters wird.
Anwender und Anbieter miissen
also nicht nur den Wert der Res-
sourcen bestimmen, die tiberge-
ben werden, sondern auch den
Wert der Geschiftsbeziehung.

Komplexitéat im Vertrag

Eine Eigenheit von Outsourcing-
Vertrdgen ist ihre Unvollstindig-
keit. Da die Abkommen {iiber

langere Zeitrdume abgeschlossen
werden, miissen Regelungen fiir
Entwicklungen - etwa in der IT
oder im Geschéftsmodell des An-
wenders - vereinbart werden, die
nicht absehbar sind, so dass der
Vertrag nicht allen Verénde-
rungen Rechnung tragen kann.

Wenngleich die heutigen Out-
sourcing-Vertrage nicht mehr so
lange laufen wie friither, gehen
die Partner in der Regel eine
mehrjdhrige Geschiftsverbin-
dung ein. Dariiber hinaus ist
die Beziehung sehr eng, da der
Service-Provider wichtige Be-
triebsdienste sicherstellen muss.
Grundsitzlich obliegen dem IT-
Dienstleister Rechte und Pflich-
ten, die weit iiber eine normale
Lieferantenbeziehung hinausge-
hen. Fiir einen gut laufenden und
zuverldssigen Betrieb ist zudem
die Mitwirkung der Anwender
erforderlich.

Kompliziertes Zusammenspiel

Das Zusammenspiel zwischen
Prozess, Vertrag und Beziehung
ist nicht eindeutig. Ein Out-
sourcing-Vertrag, der moglichst
viel regelt, fiihrt nicht unbedingt
zu einer funktionierenden Be-

Wie sich Komplexitit begrenzen lasst

B Den Umfang des Projekts reduzieren;
M Vertrauen schaffen und nicht Vorschriften oder Prozesse in den

Vordergrund rlicken;

M klare Schnitte in der eigenen Organisation setzen, die préazise
definiert und vertraglich fixiert sind;

M externen Rat einholen;

M sich nur realistische Ziele setzen;
B vor dem Outsourcing fiir klare, abgrenzbare Strukturen und

Prozesse sorgen.

ziehung. Wenn der Vertrag ein
enges Korsett in einer sich stan-
dig wandelnden Welt darstellt,
kann sogar der gegenteilige Ef-
fekt eintreten. Ahnliches gilt
fiir das Zusammenspiel zwi-
schen Prozess und Beziehung.
Ein technisch noch so hervorra-
gend abgebildeter Prozess ist
kein Garant fiir den Erfolg des
Projekts, wenn die Mitarbeiter
des Anwender- und des Anbie-
terunternehmens die Abldufe
nicht unterstiitzen.

Je spezifischer, desto komplexer
Die Komplexitdt eines Outsour-
cing-Vorhabens steigt mit dem
Umfang der ausgelagerten Funk-
tionen. Je spezifischer und indi-
vidueller eine Leistung ist, desto
grofier der Aufwand. Commo-
dity-Dienste wie der Betrieb von
Helpdesk und Server sind in der
Regel weniger aufwéndig als etwa
eine Ubernahme der Anwen-
dungsentwicklung. Vor allem
stark standardisierte Services las-
sen sich einfach auslagern. Auch
die Zahl der iibergehenden Mit-
arbeiter und Gerite, der betrof-
fenen Anwender und Lénder
sowie nicht zuletzt der Abrech-
nungsstellen und unterstiitzten
Geschiftsprozesse beeinflussen
die Komplexitét eines Outsour-
cing-Projekts.

Die Reichweite des Deals
Ebenfalls einen entscheidenden
Einfluss hat die Vorgehensweise
beim Auslagern: In der Vorberei-
tung steigt der Aufwand mit der
Zahl der Anbieter, die angefragt
werden. Das Ganze verschérft
sich noch durch das Streben nach
hochstmoglicher Exaktheit und
einem sehr engagierten Partner
oder allzu ehrgeizige Ziele des
Anwenders. Auch Misstrauen,
dezentrale Spartenorganisati-
onen, nicht geléste Macht- und
Zielkonflikte sowie widerspriich-
liche Ziele erhohen die Komple-
xitdt. Diese Faktoren wirken
umso stirker, je weniger Outsour-
cing-Erfahrung ein Unternehmen
hat. Der Anwender ist schnell
iiberfordert, oft veranlasst ihn die
eigene Unsicherheit dazu, eine
unangemessen hohe Absiche-
rung zu verlangen. Damit ma-
chen sich Unternehmen das Le-
ben jedoch nur zusétzlich
schwer.

Es ist eine Illusion, zu glauben,
man kénne der Komplexitit in
Outsourcing-Projekten entrin-
nen. Sich gegen das Auslagern
zu entscheiden ist in der Kon-
sequenz fast genauso aufwén-
dig. Es gibt jedoch Méglichkeiten,
das Ausmafd zu begrenzen. So
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sollten vor allem unerfahre-
ne Unternehmen zunichst klei-
ne Deals vereinbaren, die sie
leicht beherrschen kénnen - etwa
die Auslagerung des Help-
desk-Betriebs oder des Desktop-
Managements an einem Stand-
ort. Beide Dienste sind gut
standardisierbar und mit klar de-
finierten Schnittstellen zu be-
treiben.

Wichtig: Dienstleister steuern
Erste Erfahrungen mit ein-
facheren Projekten stiarken die
Outsourcing-Féihigkeit des An-
wenderunternehmens. Voraus-
setzung fiir einen Erfolg ist dabei
eine dedizierte Management-
Institution, die den oder die ex-
ternen Dienstleister, aber auch
interne Service-Provider steuert.
Je professioneller die CIO-Orga-
nisation aufgestellt ist, desto
komplexere Projekte kann sie
schultern.

Komplexitat und Outsourcing
ist Thema des 2. Aschaffen-
burger Management-Tags am
27. September 2007 an der
Fachhochschule Aschaffenburg.
Informationen zu der Veran-
staltung finden Sie unter
http://www.fh-aschaffenburg.
de/management-tag.

Auch durch die Einfithrung von
Standardprozessen wie Itil (IT
Infrastructure Library), Cobit
(Control Objectives for Informa-
tion and Related Technology)
sowie CMMI (Capability Matu-
rity Model Integration) lassen
sich die Outsourcing-Abldufe
verbessern.

Ganz ohne Risiko ist das Aus-
lagern allerdings nie. Die IT-Ma-
nager miissen sich daher im Kla-
ren dariiber sein, dass es ihre
Aufgabe ist, das Wagnis und die
Komplexitdt von Auslagerungs-
vorhaben zu reduzieren. Nur so
konnen sie das Projekt be-
herrschbar machen und die Ri-
siken kontrollieren. (jha/sp) ®

Mehr zum Thema

www.computerwoche.de

1219722: Die verschiedenen
Sourcing-Auspra-
gungen;

594674: Gefahren und Risi-
ken beim Outsour-
cing;

594216: Weniger Komplexi-
tat dank IT-Industri-
alisierung;

591212: Ohne Sourcing-
Management schei-
tern viele Deals;

573819: Warum eine struk-
turierte Ausschrei-
bung so wichtig ist.

*DR. EBERHARD
SCHOTT ist Professor
an der Fachhochschule
Aschaffenburg und Part-
ner der Intargia Managementbera-
tung in Dreieich.

Im Trend: Remote-Services

Per Fernzugriff erbrachte IT-Infrastrukturdienste
werden immer beliebter.

Der Betrieb von Mainframes, Re-

chenzentren, Netzen, Desktops | forschern von Forrester Research

und Call-Centern zéhlt zu den | zufolge steigt dabei die Nachfrage
Bereichen, die Anwender am i nach Remote-Infrastruktur-Ma-

héufigsten auslagern. Den Markt-

nagement-Diensten (RIM): Ser-
ver und Grofirechner stehen im
Rechenzentrum des Kunden, der
Provider betreibt sie per Fernzu-
griff. RIM ist damit eine Vorstufe
zum Komplett-Outsourcing: Der
Anwender profitiert vom Know-
how des IT-Dienstleisters, ohne
die Kontrolle {iber seine Einrich-
tung aus der Hand zu geben.

Die wichtigsten RIM-Anbieter in
Europa - BT Global Services,
Capgemini, CSC, EDS, Getronics,
HP Services, IBM Global Services
und T-Systems - verzeichneten
2006 Zuwachsraten zwischen
zehn und 30 Prozent. Vor allem
aber die indischen Offshorer
gewinnen zunehmend Anteile
hinzu. (sp) >
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Gleichen Sie die Erfordernisse lhrer

IT an die lhres Unternehmens an:

Integrieren Sie Architektur, Sicherheit

und Betrieb!

Eine fuhrende Wettbewerbsposition zu erreichen erfordert die
Anwendung von Best Practices und den Einsatz innovativer IT-

Loésungen.

Die Gartner Strategie & Technologie Konferenz 2007 behandelt in

drei parallelen Vortragsreihen drei ausgewahlte Topthemen,

denen sich Geschéfts- und Technologiestrategen in Deutschland,

Osterreich und der Schweiz konfrontiert sehen:

¢ Enterprise-Architektur, Geschaftsprozesse und die
Zukunft von Applikationen fiir die agile IT-Organisation

* Fundierte Sicherheitsstrategien erméglichen den

effektiven Einsatz von Sicherheitstechnologien

o Wettbewerbsvorteil durch IT-Infrastruktur und -Betrieb

Treffen Sie die Gartner-Analysten im Rahmen eines herausfordernden,
aufregenden, inhaltsreichen Programms, das Ihnen helfen wird, lhre
[T-Strategie an die Erfordernisse lhres Unternehmens anzugleichen.
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mit

* Gartner-Keynote I: Die Top 10 der
bahnbrechendsten Technologien 2008
bis 2012

* Gartner-Keynote lI: Informations-
Infrastruktur und-Organisation 2010

* Enterprise-Architektur: Strategien,
Methodologien und Einsatz

* GeschaftsprozeBmanagement: Grundsatze,
Organisation und Technologien

* Anwendungsintegration: Steuerung des
verstarkten Einsatzes von SOA

* Informationssicherheit und Architektur:
Best Practices

¢ |dentity- und Access-Management (IAM):
Prozesse und Produkte

¢ Compliance und Risikomanagement

¢ Umwandlung des |T-Betriebs zur
Steigerung des Innovationspotentials

* Die Real Time-Infrastruktur fir lhr
Rechenzentrum

® Server & Speicher: Der Trend zur
Virtualisierung

® |eistungsoptimierung beim Betrieb von
Applikationen

Melden Sie sich noch vor dem 5. Oktober an
und sparen Sie €300!
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