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Wo OQutsourcing-Projekte haken

Das Geschdift mit der IT-Auslagerung bliiht, doch die Berichte iiber kriselnde Beziehungen héufen sich.
Outsourcing-Berater versuchen, die Interessen von Kunden und Dienstleistern in Einklang zu bringen.
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WOLFGANG HERRMANN
er wissen will, wie vie-
le Outsourcing-Projek-
te aus dem Ruder lau-
fen, ist auf Schitzun-

gen oder dltere Erhe- |

bungen angewiesen. Je nach Sta-
tistik bewegt sich die Flop-Rate
zwischen 30 und 50 Prozent, flir
einzelne Servicesegmente wie
Anwendungsentwicklung und -
wartung werden auch schon mal
80 Prozent genannt. Nur ein
Drittel der deutschen Outsour-
cing-Kunden ist wirklich zufrie-
den, schitzt Bernd Schiifer vom
Beratungsunternehmen TPI Lu-
rosourcing. Laut Peter Diick,

Vice President Consulting bei |
Gartner, gelten europaweit 415 |

Prozent der Outsourcing-Deals
als nicht erfolgreich.

Lerneffekte auf beiden Seiten

+Es kommt daraul an, wie man
ein nicht etfolgreiches Projekt
definiert”, erliutert Frank Dzier-
zon, Deutschland-Geschiiftsfith-
rer des Outsourcing-Beraters
Clearview. In der Regel briichten
die Dienstleister auch kriselnde
Auslagerungsvorhaben iiber die

Biithne, wenn auch manchmal

zdahneknirschend. Anders ausge-
driickt: Die meisten Deals funk-
tionieren irgendwie —allerdings,
so Dzierzon, mit .erheblichen
Lerneffekten” auf beiden Seiten.

Hier lesen Sie ...

# welche Fehler Kunden in
Outsourcing-Projekten am
haufigsten machen;

# wie T-Dienstleister zu den
Problemen beitragen;

# in welchen Fallen Projektver-
antwortliche unabhangige
Outsourcing-Berater ins
Boot holen;

+ wie sich Fehler vermeiden
lassen,

Eindeutig fiuern sich Outsour-
cing-Consultants, wenn es um die
typischen Fehler in Auslagerungs-
projekten geht. Am haufigsten
nennen sie eine unzureichende
Beschreibung der gewiinschten
Dienstleistungen (siehe Seite 40:
«Wie sich IT-Services messen las-
sen”). So definierten die Kunden
ihren Bedarf oft nicht prizise ge-
nug, berichtet Dzierzon. Formu-
lierungen wie ,Betrieb des SAP-
Systems” reichten in der Praxis
nicht aus.

Auch TPI-Berater Schiifer be-
mingelt unklare oder zu wenig
detaillierte Leistungsbeschrei-
bungen. Besonders bei der Defi-
nition von Service-Level-Agree-
ments (SLAs), bei denen es zum

Die héufigsten Outsourcing-Fehler
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Je nach Statistik liegt die Flop-Rate fir Outsourcing-Projekte zwischen 30 und 50 Prozent. Typische Fehler

machen Unternehmen schon in der Vorbreitungsphase, berichten Berater,

Zeitpunkt der Vertragsverhand-
lung keine gemessenen Aus-
gangswerte gibt, wirkten sich
solche Versiiumnisse negatlv aus.
Die Erwartungen der Fachabtei-
lungen wiirden deshalb oft nicht
getroffen, umgekehrt fehle dem
Dienstleister die Basis, Verbesse-
rungen der erbrachten IT-Diens-
te gegeniiber dem Eigenbetrieb
zu belegen. ,Die Kunden sind
von der Komplexitét der Projek-
te meist vollig tiberfordert”, be-
obachtet Torsten Griinder, Chef
der auf Outsourcing-Beratung
spezialisierten Firma Griinder
Consulting. lhnen fehle die Er-

fahrung und das Wissen, wie |

SLAs korrekt definiert und {iber-
wacht werden kéinnen,

Nach Schiifers Einschitzung
verdient fast kein in Deutschland
geschlossener Vertrag eine bes-
sere Schulnote als Befriedigend
- ganz im Gegensatz zu ver-
gleichbaren Abkommen etwa im
angelsiichsischen Raum. Ein gu-
ter Kontraktenthalte detaillierte
Regeln, wie die Partner mit zu-
kiinftigen Veréinderungen umge-
hen. Diese kéinnten sowohl das
vom Provider eingesetzte Perso-
nal und die Governance-Struk-
tur als auch technische Neue-
rungen oder die gewiinschte Ser-
vicequalitit betreffen. Wesent-
lich fiir die Kostenentwicklung
beim Auftraggeber sei auch die
Frage, wie der Dienstleister mit
geringeren Volumina, sprich ei-
nem sinkenden Bedarf des Kun-
den, umgeht. Ohne eindeutige
Regelungen sind Konflikte pro-
grammiert.

Manche Probleme treten erst
nach einem Jahr zutage, so der
Consultant, wenn auf beiden
Seiten viele Ansprechpartner ge-
wechselt haben. Die Nachfolger
miissen sich dann auf das ge-
schriebene Wort verlassen: ,Und

das ist in 90 Prozent der Fiille un-
zureichend.”

.Die Fachabteilungen sind oft
nicht willens oder in der Lage,
klar zu definieren, was sie brau-
chen”, kritisiert auch der Frank-
furter Rechtsanwalt Joachim
Schrey, Schwierig gestalteten
sich eindeutige Beschreibungen
unter anderem deshalb, weil die
internen [T-Kosten nicht trans-
parent sind. Projektverantwort-
lichen werde hdufig nicht deut-
lich, was ein bestimmter Servi-
ce-Level kosten darf. Probleme
bereiteten zudem unflexible und
intransparente Preismethoden
der Anbieter, erginzt Schifer.
Fiir Kunden erschienen sie oft
als .Blackbox”. Preise nach dem
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Motto: . Uer SAP-Betrieb kostet
eine Million Euro®, lieBen jedoch
die Regeln fiir kiinftige Veréinde-
rungen aufler Acht.

Nicht selten vergrofern harte
Vorgaben des Managements die
ohnehin vielfiltigen Risiken, er-
ldutert Schrey: , Der damit aufge-
baute Zeitdruck wird der Tatsache,
dass das Unternehmen auch
weiterhin von IT leben muss, in
keiner Weise gerecht." Auch
Gartner-Experte Diick berichtet
von Entscheidungen des Topma-
nagements, ,die dann durchge-
priigelt werden". Spezialisierte
Outsourcing-Berater wiirden in
der Regel zu spiit eingeschaltet.

Abhangigkeit vom Dienstleister

Typischerweise kommen unab-
hiingige Experten erst ins Spiel,
wenn ein Projektin der Sackgas-
se steckt, moniert Griinder,
~oder wenn der Dienstleister den
Kunden gnadenlos {iber den
Tisch gezogen hat". Hiufig sei

die Abhingigkeit vom Servicean-
bieter dann schon so groR, dass
der Kunde kaum noch Einfluss
nehmen konne,

Gerade deutsche Kunden ver-
suchen meist, Outsourcing-Vor-
haben aus eigener Kraft zu stem-
men, klagen die Consultants
nicht ohne Eigeninteresse. [a-
bei nimmt sich der Beratungsan-
teil gemessen an den Projektkos-
ten bescheiden aus. Diick etwa
hiilt ein Prozent des Vertragsvo-
lumens fiir realistisch und sinn-
voll: ,Aber so viel geben Unter-
nehmen in der Regel nicht aus.”

An vielen Problemen sind die
Serviceanbieter nicht unschul-
dig. Besonders Dienstleister aus
der zweiten Reihe gingen oft
skrupellos mit ihrer Klientel um,

i urteilt Griinder. Nicht selten ver-
i fiigten sie iber ebenso wenig Er-

fahrung wie ihre Auftraggeber.
Immer wieder tauchten Ver-
triebsprofis beim Kunden auf,
wdie um jeden Preis den Deal ha-
ben wollen". Zwischen den Ver-
sprechen in der Anbahnungs-
phase und den tatsichlich er-
brachten Leistungen klaffe oft ei-
ne grofle Liicke.

Meistens aber sitzen die An-
bieter aufgrund ihrer Spezialisie-
rung und des Wissensvorsprungs
am ldngeren Hebel —und nutzen
diesen Vorteil weidlich aus. Im
Sinne einer langfristigen Part-
nerbeziehung sollte es zwar
auch im Interesse des Dienstleis-
ters liegen, solche Defizite aus-
zugleichen, argumentiert Diick.
Doch der dazu ndtige .Erzie-
hungsprozess” bleibe zumeist
aus, In diese Liicke kénnten Out-
sourcing-Berater stoRen.

Dennoch gehéren zu einer
funktionierenden Beziehung
zwei. An diesem Punkt schieben
die Consultants einmal mehr
den Kunden den schwarzen Pe-

ter zu: Von einem professionel-
len Partner- oder Sourcing-Ma-
nagement sind die meisten Un-
ternehmen noch immer weit
entfernt, lautet der Vorwurf. All-
zu oft gingen Auftraggeber von
der falschen Erwartung aus, dass
nach der Unterschrift die Haupt-
arbeit getan ist. Eine Fehlein-
schitzung, die die Kunden teuer
zu stehen kommen kann, wie
TPI-Manager Schiifer bestitigt:
JSelbst in gut ausgehandelten
Vertrigen gibt es laufend Verdn-
derungsbedarf.” Auftrige iiber
vermeintlich zuétzliche Leistun-
gen, die nicht detailliert im Ver-
trag festgelegt sind, lassen sich
die Dienstleister meist separat
entlohnen.

Chief Sourcing Officers?

Ob die vielfach propagierte Po-
sition eines Chief Sourcing Offi-
cer (C50) den Kunden weiter-
hilft, ist unter Servicexperten
umstritten. Ein klares Berufsbild
fiir diesen Manager-Typus fehlt
bislang, Clearview-Chef Dzier-
zon empfiehlt denn auch, eine
Stufe kleiner anzufangen und

~90 Prozent der
"W Outsourcing-Ver-
¥ trage sind unzu-
 reichend.”

Bernd Schifer,
TPI Eurosourcing

zunichst ein ,Sourcing Office”
unterhalb der CIO-Ebene einzu-
richten. Dieses sollte sich weni-
ger um strategische Auslage-
rungsentscheidungen  kiim-
mern, sondern vielmehr die
Steuerung und Kontrolle der
Outsourcing-Partner iiberneh-
men.

Trotz aller Hitrden kommt es
nur selten zum Worst Case,
sprich zur Riickabwicklung noch
laufender Vertriige, so Dzierzon:
+Man will die Kuh vom Eis krie-
gen.” Ein Zurtickholen der IT sei
in der Regel mit einem kaum
vertretbaren Aufwand verbun-
den. Sind Hardware- und Soft-
waresysteme erst einmal aufler
Haus, reduziert sich auch das in-
terne [T-Personal auf ein Mini-
mum. Dierzon: ,Im Grunde
muss der Kunde dann von vorne
anfangen.” *

Mehr zum Thema
www.computerwoche.de/go/

*72725 (Regein fir Outsour-
cing-Vertrage);

*74590 (Outsourcing — nicht
ohne die Mitarbeiter);

*724135 (Arag widersteht Out-
sourcing-Versuchung).




