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Outsourcing:

Die geringeren Kosten
asiatischer Dienstleister
locken, doch Geld

ist nicht alles.

Wer die Grundregeln des
Outsourcing aufSer Acht
lisst, wird draufzahlen.

lle Welt spricht und
wer es selbst nicht tut, ist ,out®

— die Rede ist von Outsourcing. Die

davon,

Ausgliederung von Prozessen oder gan-
zen Unternehmensbereichen wird gern
als Allheilmitte] gegen eine schwache
inlindische Konjunktur, rote Zahlen des
Unternehmens und die hohen deut-
schen Personalkosten gesehen. Doch
in jiingster Zeit werden auch warnen-
de Stimmen laut, die allerdings zwi-
schen euphorischen Lobgesingen und
Freudentaumel leicht tiberhort werden.
Sowohl in Vorbereitung als auch in
Durchfithrung lisst die Vorgehensweise
derOutsourcing-freudigen Unternehmer
zu wiinschen tbrig. So hat Torsten
Griinder, Geschiftsfihrer von griin-
der consulting GmbH, die Erfahrung
gemacht: ,Deutsche
gehen leider nach dem Prinzip Hoffnung

Unternehmen

an die Angelegenheit ran, nach dem
Motto: Es wird schon gut gehen.“ Wird
es aber eben nicht, wenn Vorbereitung
und Durchfithrung nicht mit grofiter
Sorgfalt erfolgen. ,Es ist zwar erstaun-
lich,
wird das Thema Outsourcing mit
wesentlich weniger Vorbereitung und
Risikomanagement angegangen als jeder

aber in vielen Unternehmen

andere Geschiftsprozess®, fiigt Griinder
hinzu. Was fir die meisten Bereiche
lingst klar ist, namlich, dass eine
duale Wirtschaftsbetrachtung Kosten/
Qualitit nicht ausreicht. Erst die dritte
Komponente Risikobetrachtung vervoll-
stindigt das ,magische Dreieck” — und
genau diese Komponente beachten
Unternehmer beim Thema Outsourcing
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vielzuselten. Imschlimmsten Fall,so Prof.
Dr. Walter Dettling, Leiter des Instituts
fiir angewandte Betriebsokonomie an
der FH Basel, wurde ,das Falsche mit
falschen Erwartungen und falschen
Methoden outgesourct®.

Sparen, sparen, sparen

Natiirlich sind die Kosten ein schlagen-
des Argument. Prof. Dettling weifi: ,Der
Outsourcing-Markt ist ein Kiufermarkt.
Es verwundert deshalb nicht, dass der
Preis ein dominantes Merkmal im
Wettbewerb der Anbieter darstellt.”
Vor allem das Outsourcing nach Asien
ist von dem Wunsch getrieben, Kosten
zu sparen. Dabei geht es, wie Prof.
Christoph Wamser, Geschiftsfiihrender
Direktor der Deutschen Gesellschaft
fir Managementforschung (DGMF),
darlegt, um verschiedene Kostenarten:
,Natiirlich sucht man Anbieter, die die
gleiche Dienstleistung giinstiger lie-
fern konnen. Mindestens so wichtig ist
aber auch die Kosten-Flexibilisierung!“
Fir mit grofieren
Kapazititsschwankungen, bei denen bei-
spielsweise der Personalbedarf zyklisch

Unternehmen

variiert, ist ein externer Dienstleister
die ideale Losung. Seine ,Dienste auf
Abruf” gleichen Schwankungen aus und
machen Kosten planbarer.

Outsourcing  ist  aber  nicht
allein eine Frage des Geldes.
Nach einer Blitzumfrage, die die

Unternehmensberatung  Capgemini
Mitte April 2005 durchgefiihrt hatte,
wurde ,Kosten sparen“ sogar erst an
zweiter Stelle genannt. Als Hauptgrund
fiir Outsourcing gaben die befragten
Unternehmen ,Konzentration auf
Kernkompetenzen® an. Bestes Beispiel
fiir diese Art der Unternehmensstrategie
ist Nike. Die Turnschuhfirma hat
Produktion und Vertrieb komplett aus-
gegliedert und kann sich ganz auf ihre
Stirke, die Entwicklung von neuen
Produkten und deren Marketing, kon-
zentrieren.

Derzweite Managementtrendin Sachen
BPO (Business Process Outsourcing)
Der

Dienstleister soll die eigenen Vorginge

ist das BPO-Reengineering.
schneller, besser und effizienter erledi-
gen. Der Preis spielt dabei eine unterge-
ordnete Rolle.

Prof. Wamser nennt ein weiteres
Argument fiir Outsourcing: ,Hiufiges
Motiv ist auch, die Abhingigkeit
Know-how-

Entscheidungstriigern zu verringern.

von internen und
Es ist immer ein grofies Leid, wenn
Akteure

Davor ist man jedoch auch nicht durch

man bestimmte verliert.“
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Outsourcing  geschiitzt,
denn gerade in Lindern
wie Indien und China ist
die Personalfluktuation
hoch. Da
Fachkrifte immer noch

versierte

Mangelware sind, haben
es Headhunter und
Konkurrenzunterneh-
men leicht, gute Leute
abzuwerben. Ob
Zusammenarbeit gerade

erst anliuft oder bereits

eine

dabei ist, sich zu verbes-
sern und zu optimieren —
schmerzhaft ist es immer,
wenn Know-how von
heute auf morgen verlo-
ren geht.

Einige Probleme ver-
4 lagern sich also durch
Outsourcing nur, ande-

re kommen durch die
Auslagerung hinzu. Wichtigster Punkt
ist die Reintegration der ausgegliederten
Aufgaben in das Unternehmen. Dabei
miissen die Prozesse exakt abgestimmt
sein, was sich zu einer komplexen Aufgabe
entwickeln kann. Die Vernetzung mit
dem Dienstleister muss perfekt funktio-
nieren, denn sowohl der Fluss von Daten
aus dem Unternehmen zum Dienstleister
als auch wieder zuriick sollte reibungslos
und schnell umgesetzt werden konnen.
Neben den organisatorischen Hiirden
gibt es auch landesspezifische. In China
ist es vor allem die
nochsehrrudimen-
tire arbeitsrechtli-
che Situation, die
zum Stolperstein  +
werden kann. Auch externe Anbieter
die  kulturellen +
Unterschiede sind
nicht zu vernach-

Ressourcen frei

lassigen, vor allem,
wenn es Probleme
gibt
Auftraggeber Kritik am Outsourcing-

oder der

Partner ibt. Torsten Griinder weif}:
»Asiatische Anbieter sind oft nicht fiir
konstruktive Gespriche offen. Damit
es voran geht, brauchen sie viel mehr
Lob und Motivation als
Arbeitnehmer.“ So kann es leicht passie-

westliche

KOMPAKT

+ Geringere Kosten, groferes
Wissen durch Outsourcing-Partner

Routiniertere Abléufe durch
Im eigenen Unternehmen werden

- Genaueste Abstimmung und
Vorgaben unverzichtbar

- Kulturelle Unterschiede erschweren
die Zusammenarbeit

ren, dass erst viel zu spit herauskommy,
dass irgend etwas in der Kommunikation
schief gegangen sein muss. Griinder
filhrt aus: ,Chinesen vermitteln immer
das Gefiihl, dass sie genau verstanden
haben. Gegenteiliges wiirde schliefilich
auch einen massiven Gesichtsverlust
bedeuten.“

In Indien wiederum - seit Jahren als
Outsourcing-Mekka vor allem fiir I'T-
Dienstleistungen und Callcenter bekannt
— hat die massive Nachfrage nach diesen
Diensten dazu gefiihrt, dass der Markt so
saturiert ist, dass es die Anbieter schlicht
nicht notig haben, ihre Leistungen zu ver-
bessern. Somit fallen Anderungswiinsche
oder Kritik nicht auf fruchtbaren Boden.
Griinder fiigt hinzu: ,Wenn man in
Indien nicht ganz exakt sagt, was man wie
haben mdéchte, wird das Ergebnis nicht
im Sinne des Auftraggebers sein.“

Schadensvermeidung

Gegen einige der besprochenen Probleme
kann der Auftraggeber konkret vorgehen,
andere muss er moglicherweise umge-
hen. Sowohl im Vorfeld als auch mitten
im Prozess gibt es jedoch einige Dinge,
deren Beachtung einen Erfolg wahr-
scheinlicher macht.

Zunichst einmal das Offensichtliche:
Outsourcing-Entscheidungen miissen
wie jede andere Entscheidung griind-
lichst gepriift werden. Neben einer
fundierten Kosten- ist auch eine abwi-
gende Risikoanalyse unverzichtbar. Out-
sourcing-Experten
und versierte
Unternehmensbera-
ter sind hier eine loh-
nende Investition.

Prof. Wamser
gibt in  Sachen
Vorbereitung  den

pragmatischen Rat:
»Ins Flugzeug setzen
selbst
en.“ Gerade in Asien

und schau-
begegnet man einer ganz anderen, schwer
fassbaren kulturellen Dimension. Fiir die
Entscheidung, ob das Gebahren und
die Kultur des Landes mit der eigenen
(Unternehmens)kultur vereinbar sind, ist
die erlebbare, subjektive Wahrnehmung
unverzichtbar.

Ist ein Partner gefunden, geht es
ans Eingemachte: Ein Service Level
Agreement (SLA) muss geschrieben
werden. Darin wird genau festgelegt,
wie der Prozess ablaufen soll, welche
Fehlerquote zulissig ist, welche Service-
und Qualititsaspekte relevant sind. Auch
in der Prozessvernetzung diirfen keine
Fragen offen bleiben. Das fertige Werk
ist dann sicherlich kein Zweiseiter, son-
dern fiillt ganze Ordner — und gibt kei-
neswegs eine Garantie fiir den reibungs-
losen Ablauf. Dennoch: Je priziser und
genauer die SLA formuliert sind, desto
grofier die Erfolgswahrscheinlichkeit und
desto stabiler die Argumentationsbasis im
Streitfall. Neben diesen klaren Vorgaben
ist es auch wichtig, darauf zu achten,
dass eine dauerhafte Win-win-Situation
entsteht und sich das Geschift auch fiir
den Outsourcing-Partner lohnt. Vom
Gewinn sollte keinesfalls nur eine Seite
profitieren.

Liuft der Prozess an, ist es mit
einer einmaligen Abnahme keineswegs
getan. Der zustindige Projekdeiter in
Deutschland muss stindigen Kontakt
mit den Ausfiihrenden in Asien hal-
ten und iiber die anlaufenden Prozesse
informiert sein. Griinder: ,Es handelt
sich beim Outsourcing um ein Dauer-
Dienstleistungs-Verhiltnis. Wir kau-
fen hier ja schliefilich keinen Kasten
Wasser!“ Dem pflichtet Prof. Wamser
bei, weifl aber auch, dass sich dieser
Abstimmungsprozess oft schwieriger als
vermutet gestaltet: , Uber ein und dieselbe
Sache haben Westler und Asiaten einfach
vollig unterschiedliche Vorstellungen.”
Deshalb tut Reden not, und zwar regel-
miifiig. Wamser bestitigt: ,,Man trifft sich
nicht einmal in Hong Kong und schiebt
sich ab dann nur noch die Daten riiber.
Abstimmung und Abgleich in regelmifii-
gen Takten sind unverzichtbar.“

Jedes
dartiber im Klaren sein: Es gibt fast
kein Zuriick. Im eigenen Haus haben
durch die Ausgliederung komplexe

Unternehmen sollte sich

Prozessverinderungen stattgefunden, die
eigenen Kapazititen sind moglicherweise
vollstindig abgebaut. Wenn das Projekt
Outsourcing schief gegangen ist, fangen
die Probleme erst richtig an!

Daniela Dietz m
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