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outsourcing:
Auf der Suche

nach der optimalen
Leistungstiefe

Der Begriff Outsourcing machte Karriere. Doch cinfach
Abspecken um seiner selbst willen oder weil es Mode
ist, kann fiir das Unternchmen fatale Folgen nach sich
zichen. Schr sinnvoll kann Outsourcing dagegen scin
als Losung fiir daverhaft unbefriedigende Leistungsbe-
reiche eines Unternehmens, wobei die Kriterien aller-
dings so vielfiltig sind wie die verursachenden Proble-
me. Entsprechende Entscheidungen brauchen daher
nicht nur einen gehorigen Uberblick iiber diese The-
matik, sondern scetzen auch eine Transparenz voraus,
die einen Vergleich zwischen internen und externen
Leistungen iiberhaupt erst ermoglicht. So gesehen, ist
Outsourcing eine Option, die sich als Folge der Ein-
filhrung ciner internen Leistungsverrechnung ergibt.

Bei Uberlegungen, den unternchmerischen Handlungsspicl-
raum zu erweitern, hat das Outsourcing mittlerweile einen
festen Platz. Outsourcing riickt etwa regelmiiSig dann ins
Blickfeld organisatorischer Uberlegungen, wenn bei einer
Neupositionierung des Unternehmens die Frage nach dem
Kerngeschiift gestellt wird. Ein weiterer Ausloser fiir Out-
sourcing kann e¢in generelles Kostensenkungsprogramm im
Unternchmen sein. Wird niimlich bei intern wahrgenommen
Funktionen die kritische Masse nicht erreicht, ist ein ungiin-
stiges Verhillinis zwischen eingesetzien Ressourcen und er-
brachter Leistung die Folge. Hier setzen in vielen Unternch-
men die Outsourcing-Uberlegungen insbesondere bei der
Informartik an.

Der Personalbestand ist hiiufig zu klein, um zum Beispicel
das gesamte Know-how im Bereich der Anwendungsent-
wicklung vorriitig zu halten. Methoden der Objektorientie-
rung und Programmiersprachen wie C++ oder Smallalk
werden nicht beherrscht, weil die begrenzten Kapazititen
mit der Pflege alter Cobol- oder Assembler-Programme ge-
bunden sind. Dartiber hinaus klafft im Infrastrukiurbereich
die Liicke zwischen internen Verrechnungssitzen und den
Angeboten externer Dienstleister fiir vernetzte PC-Landschat-
ten immer weiter auseinander,

Die Ubertragung der Aufgaben an einen Dienstleister, der
ein glnstigeres Leistungsprofil aufweist, vermag hier Abhilfe
zu schaffen. Outsourcing kann aber auch ¢ine adiiquate Lo-
sung fir den Fall darstellen, daR der Erfolg einer organisato-
rischen Optimierung durch restriktive Randbedingungen ge-

fihrdet wird. Dies ist dann von Bedeutung, wenn Tarif- oder
Arbeitszeitbindungen einem neuen organisatorischen Ansatz
nicht voll Rechnung tragen.

Nun ist Outsourcing nicht gleich Outsourcing - unter diesem
Begrifl werden vielmehr unterschiedliche Auspriigungen zu-
sammengelast. Nicht darunter zu verstehen ist die Bildung
eines Cost- oder eines Profit-Center, denn hier handelt es
sich um eine organisatorische Optimierung, in der Aufgaben
und Verantwortung cinzelner Funktionsbereiche neu gestal-
tet werden, Wohl aber kann ein Cost-Center gezielt als Vor-
stufe einer Ausgliederung von Unternchmensieilen cinge-
richtet werden.

Ausgliederung und Auslagerung

Erst cine Ausgliederung, in der neben der Ubertragung von
Aufgaben auch eine Ubertragung von Betriebsvermogen
stattfindert, ist als eine Form von Outsourcing zu verstehen,
Hierbei findet sich der ehedem interne Dienstleister bei-
spielsweise in der Rechisform einer GmbH wieder. Die Aus-
gliederung der Informatik fithrt dann typischerweise zu ei-
nem Systemhaus. Dieses Systemhaus bedient als eigenstiin-
diges Unternchmen das Stammhaus und mufd bei schrittwei-
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eine Kompensation in Form von Dritge-
schiift sorgen. Dies ist allerdings nur dann erfolgverspre-
chend, wenn das Systemhaus eine Grofe aufweist, die ein
Bestehen im Wettbewerb ermdglicht.

Eine weitere Form des Outsourcing ist die Auslagerung, un-
ter der die Ubertragung von zuvor innerbetrieblich ausgetib-
ten Funktionen an winschaftlich unabhiingige Unternchmen
verstanden wird. Eine Auslagerung der Informatik kommt
dann zum Zuge, wenn die kritische Masse zum Aufbau eines
Systemhauses nicht erreicht wird oder mangelnde Professio-
nalitiit ein Uberleben im Wettbewerb unwahrscheinlich ma-
chen. Auslagerung kann auf langfristig angelegter Vertrags-
basis mit strategischen Partnern vorgenommen werden oder
aber auf spontanem, kurzfristigem Fremdbezug beruhen.

Chancen und Risiken bewerten

Unabhiingig von der ausldsenden Situation und auch unab-
hiingig von der Form des Outsourcing mussen jedoch Chan-
cen und Risiken individuell gegeneinander abgeglichen wer-
den. Die hiufigste Hoffnung griindet sicher auf einer Ko-
stensenkung, die durch GroBendegression (Economy of Sca-
le) und durch Flexibilisicrung der Kosten, etwa durch e¢in
Offnen von Tarifstrukturen, erreicht werden soll. Nur sollte
bei der Auseinandersetzung mit dieser Thematik nicht wie
gebannt auf die Beeinflussung des Kostenblocks geschaut
werden. Die dem Outsourcing innewohnenden Chancen rei-
chen weiter, Im Falle der Ausgliederung konnen Ertragsstei-
gerungspotentiale durch héhere Produktivitit und durch
Aufbau von Drittgeschiift genutzt werden. Die bessere Be-
herrschung des Geschiiftsprozesses schlieBlich resultiert
durch Abbau von Ressourcenfragmentierung, durch besseres
Know-how und durch Vorhalten einer grofieren Leistungs-
palette.
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Dem stehen Risiken gegeniiber, die sich aus der Ubertra-
gung von Aufgaben (und Vermogen) an einen Partner erge-
ben und weitgehend finanzieller Natur sind. Beispielsweise
kénnen Schwiichen im Schninstellenmanagement zu einem
drastischen Anstieg von Transaktionskosten fithren. Hierun-
ter werden die Kosten verstanden, die bei einem Fremdbe-
zug von Leistungen fiir die laufende Beschaffung von Markt-
informationen sowie fiir die Koordinierung bei Geschiiftsan-
bahnung, -abwicklung und -abschluf entstehen. Bei intensi-
ver Verflechtung zwischen Auftraggeber und Lieferanten
schlagen einschneidende Veriinderungen, etwa eine strategi-
sche Neuorientierung, beim Partiner voll durch. Besonders
problematisch wird es im Falle einer Insolvenz, wenn vorher
keine adiquaten Vorkehrungen fiir ein Back Up getroffen
wurden. Nicht zu vernachlissigen ist auRerdem die zunch-
mende Abhiingigkeit, die sich aus der Abwanderung von
Know-how und durch eingeschriinkte Steuerungsmaoglich-
keiten ergeben.

Der entscheidende Einflug auf die Transaktionskosten und
den Grad der unternehmerischen Handlungsfihigkeit wird
dabei jeweils von einer Fragmentierung der Geschiiftspro-
zesse ausgetbt. Deshalb mu8 das Hauptinteresse darin be-
stehen, wie die richtigen Kandidaten fiir ein Outsourcing
identifiziert und wie die Nahtstellen zu den verbleibenden
Prozessen im Unternehmen gestaltet werden kdnnen.

Aufgabenkatalog

Der Aufgabenkatalog, der am Anfang eines jeden Outsour-
cing-Vorhabens bearbeitet werden mus, beschiiftigt sich mit
der Bedeutung des Outsourcing-Kandidaten fir die Befriedi-
gung der Kundenerwartung und fir die Erreichung der Un-
ternehmensziele. Gerade wegen des her-
ausragenden Stellenwertes der Kunden-







