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Die Kosten des Qutsourcings

Anwender wollen mit der IT-Auslagerung sparen, unterschdtzen aber oft die damit einhergehenden Kosten.
Rusgewogenheit unerwiinscht: Das Sparpotenzial muss schwerer wiegen

VON EBERHARD SCHOTT*

iir Auslagerungsprojekte

miissen sich Anwender

daritber im Klaren sein,

dass vor, wihrend und zum

Ende eines solchen Vorha-
bens Kosten entstehen. Und da-
mit sind noch nicht einmal die
monatlichen Zahlungen ge-
meint, die nach Betriebsiiber-
gang dem beauftragten Service-
Provider zustehen. Die Hohe der
dariiber hinaus erforderlichen
Aufwendungen héngt von Art,
Besonderheit und Komplexitét
des Outsourcings ab. Solche
Transaktionskosten sind der
Preis, den Anwender fiir die mit
der Auslagerung angestrebten
Einsparungen zu zahlen haben.
Schon die Projektvorbereitung,
das Erstellen der Ausschrei-
bungsunterlagen, das Bewerten
der Angebote und die Auswahl
des Dienstleisters erfordern ei-
nen hohen Einsatz interner und
externer Ressourcen. Auch die
Due Diligence, also die Sichtung
des auszulagernden IT-Bereichs
durch potenzielle Auftragneh-

Hier lesen Sie ...

¢ Warum die Transaktionskos-
ten haufig Ubersehen und
unterschatzt werden;

@ welcher Transformationsauf-
wand entsteht;

€ welcher Auswirkungen der
Ubergangsprozess auf die
internen Kunden hat;

€ wie eine ,Retained Organi-
sation” das Sparpotenzial
gefahrden kann;

4 warum aus Kostengriinden
das partielle Outsourcing oft
sinnvoller ist.

mer, ist fiir beide beiden Seiten
aufwindig. Doch der wichtigste
Kostenfaktor liegt oft im Verbor-
genen und ist schwer zu bezif-
fern: Wéahrend der Dauer des ge-
samten Prozesses ist die interne
IT iberwiegend mit sich selbst
beschiftigt. Die in das Vorhaben
eingebundenen Mitarbeiter ste-
hen nicht mehr fiir anderweitige
Aufgaben zur Verfiigung. Zwar ist
der laufende Betrieb in der Regel
gesichert, doch es bleibt wenig
Raum fiir Verbesserungen, und
die Aufmerksamkeit fiir die Be-
diirfnisse der internen Kunden
schwindet.

Dariiber hinaus belastet die
Verunsicherung der Mitarbeiter
das Arbeitsklima in der IT-Abtei-
lung. Loyalitédt, Motivation und
Produktivitédt leiden, was durch-
aus zu Abwanderungen wichti-
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Wenn die Kosten zu stark ins Gewicht fallen, konnen sie das gesamte Outsourcing-Projekt gefihrden.

ger Know-how-Triger fiihren
kann. Zumindest wiahrend der
Entscheidungs- und Ubergangs-
phase ist der Bedarf an ,Mana-
gement Attention“ der Unter-
nehmungsfithrung enorm, zu-
dem miissen weitere Bereiche
etwa die Personalabteilung und
das Controlling das Outsour-
cing-Projekt unterstiitzen.

Der Mitarbeiteriibergang, die
Neudefinition von Prozessen
und der Aufbau einer Retained
Organisation, um den IT-Dienst-
leister zu steuern und zu kon-
trollieren, sind nicht umsonst zu
haben. Umfangreiche Outsour-
cing-Projekte mit Personaliiber-
gang stellen gro3e Herausforde-
rungen an das Change-Manage-
ment, das — wenn es professio-
nell betrieben werden soll — teu-
er ist. IT-Outsourcing-Vertriage
fithren zu komplexen und bin-
dungsintensiven Geschiftsbe-
ziehungen, die vielfdltiges Kon-
fliktpotenzial bergen. Grundlage
sind Kontrakte, die eher einem
Rahmenabkommen dhneln, da
sich zum Start des Vorhabens
weder die Leistungen noch die
Kosten detailgenau bestimmen
lassen. Nachtrégliche Anpassun-
gen sind héufig notwendig, die
dafiir erforderlichen Koordinati-
ons- und Kommunikationsauf-
gaben belasten den Etat.

SLAs miissen entwickelt werden

Doch selbst wenn alles reibungs-
los 14auft, schlagen sich die im Nor-
malbetrieb erforderlichen detail-
lierten Ist- und Sollanalysen auf
das Budget nieder. Zudem miis-
sen Messkriterien und Kontroll-
mechanismen entwickelt und
implementiert werden. Kosten-
und Leistungstransparenz gibt
es nicht zum Nulltarif: Gut durch-
dachte Service Level Agreements

(SLAs) kénnen beispielsweise zu

verbesserten Leistungen und we-
niger Kosten fiihren. Allerdings
gilt es erst einmal solche SLAs zu
entwickeln, zu verhandeln, zu
messen und zu managen.

Eine interne Mannschaft bleibt

Outsourcing-Beziehungen brau-
chen organisatorischen Riickhalt
beziehungsweise Prozesse, mit
denen sich die langfristige Ge-
schiftsbeziehungen steuern ldsst.
Einen erhebliche Aufwand miis-
sen die Anwenderunternehmen
fiir die Retained Organisation kal-
kulieren, der das Dienstleister-
Management obliegt. Hier wihlen
die auslagernden Unternehmen
h&ufig eine zu grolle Organisati-
on. Hintergrund ist der Wunsch,
den Dienstleister méglichst um-
fassend kontrollieren und wich-
tige strategische Bestandteile der
IT behalten zu konnen. Zu grolle
Retained Organisations fithren

Die Kostenbldcke:

B Anbahnungskosten:

— Outsourcing-Strategie
bestimmen;

— RFI/RFP (Ausschreibung)
entwickeln und die Antwor-
ten auswerten;

— Dienstleister auswahlen;

— Due Diligence vorbereiten;

— Vertrage verhandeln.

B Opportunitatskosten:

— IT-Abteilung ist mit sich
selbst beschaftigt;

— Management-Attention;

— Verunsicherung der
Mitarbeiter.

H Transformationskosten:

— Reorganisation aufgrund der
Ubergabe;

— Retained Organisation auf-
bauen;

—neue Prozesse einfihren;

— Change Management.

nicht nur zu hohen Kosten auf
Seiten des Anwenderunterneh-
mens, sie beschéftigen mit ihren
Forderungen zumeist auch den
Anbieter tibermif3ig und verhin-
dert damit mogliche Kosten- oder
Leistungsverbesserungen.

Die Retained Organisation soll-
te sich nur dezent in die Leistungs-
erbringung des Outsourcing-
Partners einmischen. Andern-
falls gefahrdet sie das mdgliche
Synergiepotenzial und droht zu
einem stdndigen Konfliktherd zu
werden. Aber nicht nur die Gro-
Re sondern auch die Besetzung
der Inhouse-Mannschaft ist hdu-
fig problematisch, weil verdien-
te Mitarbeiter aus dem Team,
das zum Dienstleister wechselt,
im Hause bleiben. Unbeachtet
bleibt dabei, dass die Aufgabe der
Dienstleistersteuerung eine vol-
lig andere als die der Fiihrung ei-
ner internen IT-Funktion ist. Die
ehemaligen Fithrungskrifte sind
zudem sehr gut bezahlt Kréfte.
Eine Retained Organisation, die
zu sehr auf ehemals interne IT-
Manager setzt, ist daher teuer.

Auch das Ende ist nicht umsonst

Zum Lebenszyklus einer Out-
sourcing-Beziehung gehort auch
das Auslaufen eines Vertrags. Die
damit verbundenen Kosten wer-
den in den Wirtschaftlichkeits-
berechnungen kaum beriick-
sichtigt. Selbst eine Vertragsver-
langerung ist aufwéndig, weil ei-
ne Neuverhandlung ansteht und
Vergleichsangebote eingeholt
werden miissen. Entscheidet
sich das Unternehmen gegen ei-
ne mogliche Riickabwicklung
(Backsourcing) oder einen An-
bieterwechsel, und fiir einen An-

schlussvertrag mit dem bisheri-
gen Provider, entfallen zumin-
dest die Transformationskosten.
Deshalb hat der bestehende
Outsourcing-Partner meist ei-
nen groflen Vorteil gegeniiber
der Konkurrenz.

Strebt das Unternehmen ein
Backsourcing oder einen Anbie-
terwechsel vor Ablauf des Ver-
trags an, stehen zumeist sdmt-
liche bisherigen Einsparungen
auf dem Spiel. Eingeplante Syner-
gien lassen sich nicht mehr nut-
zen, zudem werden hiufig Kom-
pensationszahlungen fillig.

Individualitat hat ihren Preis

Grundsitzlich stellen sich Ein-
sparungen dann ein, wenn die
Vorteile einer giinstigen Produk-
tion die fiir die Transaktion er-
forderlichen Ausgaben tiberstei-
gen. In die Kostenrechnungen
flieRen auf der Habenseiten
mogliche Finanzierungs- und
Steuervorteile ein, belastend
konnten sich eventuell entste-
hende Steuernachteile beispiels-
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weise in nicht mehrwertsteuer-
pflichtigen Betrieben im 6ffent-
lichen Bereich auswirken.
Spezifisch auf die Bediirfnisse
des Anwenderunternehmens zu-
geschnittene IT-Umgebungen
sparen im Betrieb wenig, verur-
sachen jedoch sehr hohe Trans-
aktionskosten. Falls die Indivi-
dualitét tatsdchlich benétigt wird,
ist unter rein wirtschaftlicher Be-
trachtung das Outsourcing der
falsche Weg: In manchen Féllen
uibersteigen die Kosten des Out-
sourcings die erzielten Einsparun-
gen, so dass der Betrieb nach ei-
ner Auslagerung sogar teurer
wird, als zuvor. Zwar flieRen in ei-
ne Outsourcing-Entscheidungen
eine Vielzahl von Uberlegungen
ein, regelmillige Umfragen be-
stdtigen jedoch, dass Unterneh-
men vor allem auslagern, um IT-
Kosten zu sparen. Dieses Ziel wird
am besten durch partielles oder
selektives Outsourcing unspezi-
fischer und wenig komplexer I'T-
Funktionen erreicht. (jha)
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