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Giinter Weinrauch und Helen Fang

1. Outsourcing 1.0 — Lehren aus der Vergangenheit

1.1 Das klassische Outsourcing-Modell

Im klassischen Outsourcing-Modell werden ausgewéhlte oder alle IT-Funktio-
nen bei einem externen IT-Dienstleister beauftragt, wobei die Leistungen vorab
definiert und im Rahmen eines festgelegten Servicekatalogs bezahlt werden.
Die Vergiitung basiert auf der Erbringung von IT-Diensten, nicht auf der Errei-
chung von Geschiftsergebnissen. Es werden Key Performance Indikatoren
(KPI) bzw. Service Level Agreements (SLA) vereinbart, die sich in der Regel
nach der Verfiigbarkeit der IT-Systeme richten — und nicht etwa nach der Aus-
fithrbarkeit konkreter Geschiftsfunktionen oder -prozesse. Wenn trotz Einhal-
tung aller SLAs kein effektives Arbeiten moglich ist, 16st dies bei den Anwen-
derunternehmen Frustration aus; die IT-Dienstleister konnen sich hingegen
darauf berufen, dass alle (von ihnen verantworteten) Service Level Agreements
ordnungsgemaB erfiillt sind. Das Ergebnis sind unzufriedene Benutzer. Obwohl
sich IT-Dienstleister (DL) der Diskrepanzen zwischen den vertraglich verein-
barten Zielen und den eigentlich erforderlichen Geschiftsergebnissen durch-
aus bewusst sind, beschrénken sie sich typischerweise darauf, die vereinbarten
Richtlinien und Ziele zu erfiillen.

1.2 Fehler aus der Vergangenheit
sowie konventionelle Ideen und Losungen

Die ersten Outsourcing-Vertridge waren in der Regel iiber einen langen Zeit-
raum angelegt — sieben bis zehn Jahre bildeten dabei mehr oder weniger die
Norm. Diese Servicevertriage waren relativ starr angelegt, sodass sich innerhalb
der Vertragslaufzeit nur wenig Spielraum fiir Anpassungen bot. Im IT-Bereich
gestaltet es sich jedoch sehr schwierig, die Geschéftsanforderungen fiir einen
langen Zeitraum im Voraus zu antizipieren. Daraus entstand das Problem, dass
viele Vertrige im Laufe der Zeit und in immer stirkerem Mal3e weder fiir die
Anwenderunternehmen noch fiir die IT-Dienstleister wirklich von Vorteil
waren. Um diese Problematik anzugehen, wurden die Laufzeiten der Outsour-
cing-Vertrige besténdig kiirzer, selten allerdings zugleich flexibler, transpa-
renter und offener aufgesetzt. Zuweilen sind sogar lediglich jene strategischen
Vorteile gestrichen worden, die sich nur bei einer langen Vertragslaufzeit als
rentabel erweisen. Kurzum: Es sind ungiinstige langfristige Vertriage einfach
durch ungiinstige kurzfristige Vertrige ersetzt worden.

In der Vergangenheit ist die Erbringung von Outsourcing-Leistungen héufig
eine Art ,Black Box“, d.h., die Verantwortung fiir die IT-Erbringung ist
schlicht komplett auf einen externen Anbieter iibertragen worden, das Anwen-
derunternehmen selbst wollte kiinftig mdglichst wenig Eigenaufwand mit seiner
IT haben. Diese Vorgehensweise fithrte dazu, dass betroffene Unternehmen
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keinerlei Moglichkeit hatten, die Aktivitidten ihres Dienstleisters zu steuern.
Von Seiten der Anbieter ist solches Vorgehen teilweise sogar gewiinscht gewe-
sen — sie erhofften sich in der Folge zusitzliche Umsitze mit schwach aufge-
stellten IT-Abteilungen und unkoordinierten Fachbereichen. Die Anwender-
unternehmen hingegen bleiben sowohl in rechtlicher Hinsicht als auch aus Sicht
ihrer internen Ansprechpartner weiterhin in der Verantwortung fiir die Leis-
tungsfihigkeit der IT. Aus fehlender Kontrolle und mangelnder Steuerung
resultierte letztlich, dass die Beziehung zwischen Unternehmen und IT-Dienst-
leister zunehmend angespannter und schwieriger wurde und fiir keine der bei-
den Parteien zufriedenstellend verlief.

Innovationsklauseln, oftmals ein Bestandteil in Outsourcing-Vertragen,
wurden selten richtig gefordert und incentiviert. Sie sind eher als Notwendigkeit
statt als strategisches Mittel zur Weiterentwicklung der Zusammenarbeit ange-
sehen worden. Regelmédfig bildeten die Vertriage schlicht den Status quo im
Zeitpunkt der Vertragsunterzeichnung ab (mit einer Ubernahme der IT ,,As
Is*), gingen aber nicht auf die kiinftigen Anforderungen ein, da diese als schwer
absehbar galten oder Chancen unerkannt blieben.

1.3 Historische und neue Griinde fiir Outsourcing

In der Vergangenheit waren die Griinde fiir eine Auslagerung von I'T-Aktivité-
ten relativ selbsterkldrend. Die Hauptabsicht war zumeist, die Kosten der I'T zu
reduzieren — frei nach dem Motto: ,,Gleiches Chaos, weniger Kosten*. Das Pro-
blem bestand jedoch schon immer darin, dass IT-Kosten nur einen Bruchteil
der Gesamtbetriebskosten ausmachen (je nach Branche ca. 3 Prozent! der
Gesamtkosten). Bei einer Reduzierung um beispielsweise 20 Prozent wiirden
die Gesamtkosten im Unternehmen um gerade einmal 0,6 Prozent gesenkt wer-
den. Angesichts der Risiken und der zusétzlichen Managementfunktionen fiir
die Steuerung der Outsourcing-Bezichung ist das eine eher geringe Ausbeute.
Obgleich der Kostenfaktor beim IT-Sourcing immer noch eine wichtige Rolle
spielt, konzentrieren sich Unternehmen mittlerweile nicht mehr nur auf die blo-
Ben IT-Kosten, sondern auf die Betriebskosten insgesamt. Somit riicken die
positiven Auswirkungen von IT-Outsourcing auf die Betriebskosten zuneh-
mend in den Vordergrund.

In der Vergangenheit ist die IT als eine Unterstiitzungsfunktion angesehen
und mit anderen dienenden Funktionen, etwa dem Gebdudemanagement,
gleichgesetzt worden. Der IT-Bereich hatte oft ein geringes Ansehen und galt
vielerorts als ein ,,notwendiges Ubel“. Das Auslagern von IT-Aufgaben war
demnach weniger ein strategischer Zug als vielmehr eine einfache Methode, um
sich dieser lastigen Aufgaben zu entledigen. Im digitalen Zeitalter hat sich der

1 Gartner (2019).
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Blick auf IT gehorig verdndert. Sie entwickelt sich plotzlich zunehmend zu einer
Kernfunktion oder ist zumindest fest in allen wesentlichen Geschiftsfunktio-
nen verankert. Dieses Umdenken hat in zahlreichen Unternehmen die Uberle-
gung angestoBen, (sdmtliche) IT-Funktionen wieder intern abzudecken —
obwohl sie dabei auf verschiedene Vorteile in Sachen Effizienz und Innovation
verzichten, die eine strategische Zusammenarbeit mit einem externen
IT-Dienstleister bieten kann. Infolgedessen werden Funktionen im Bereich der
IT heutzutage zum Teil an externe Partner ausgelagert, weil sie von strategi-
scher Wichtigkeit sind — und nicht aufgrund ihrer angeblichen Bedeutungslosig-
keit. Dazu ist eine Sourcing-Partnerschaft mit einem externen Anbieter aber
von Grund auf zu iiberdenken und ginzlich neu auszugestalten. Eine enorme
Herausforderung fiir Dienstnehmer wie fiir Dienstleister gleichermalen.

Schon in den Nullerjahren sind die ersten Initiativen fiir ein sogenanntes
,, Transformational Outsourcing® ins Leben gerufen worden. Allerdings haben
die Anbieter oftmals nur unzureichend definierte Verbesserungen vorgeschla-
gen und unrealistische Versprechen gemacht, die nahezu niemals umgesetzt
wurden. Ganz nach der Devise: ,,Uberlassen Sie uns alles und ein Wunder wird
passieren.” Eine Transformation in der Bereitstellung von IT-Infrastrukturen
und -Services ist in den Unternehmen jedoch nach wie vor unumgénglich und
angesichts der wachsenden Anzahl an (innovationshemmenden) Altsystemen
zunehmend dringlicher. Beim Outsourcing glaubt mittlerweile kaum noch
jemand an Wunder. Um konkrete Geschiftsziele zu erreichen, miissen Wandel
und Innovationsergebnisse als feste Bestandteile in Outsourcing-Modellen und
-Vertrigen integriert sein.

1.4 Lehren aus der Vergangenheit in der digitalen Welt

Fehler aus der Vergangenheit sind keinesfalls ein Beleg dafiir, dass Outsour-
cing — d. h. die Umstellung auf Managed IT und Business-Process-Partnerschaf-
ten mit einem strategischen Dienstleister — an sich ein falscher Ansatz ist. Die
interne Erbringung aller IT-Funktionen und damit der Verzicht auf mogliche
Synergien sowie externe Expertise oder die begrenzte Nutzung externer I'T-Part-
ner rein nach Aufwand (auch als Out-Tasking bezeichnet; inklusive der immer
prisenten Gefahr eines VerstoBes gegen das deutsche Arbeitsrecht — AUG?)
sind sicherlich auch keine probaten Versuche. Einige wichtige Erkenntnisse aus
der Vergangenheit sollten jedoch beriicksichtigt werden, damit kiinftige Mana-
ged-Services-Partnerschaften effektiv funktionieren. Auf einige Lehren wird
nachstehend niher eingegangen:

2 S.a. Kapitel: Arbeitsrechtliche Aspekte beim I'T-Outsourcing, Seite 547.
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Zusammenarbeit mit externen IT-Dienstleistern ist heute
unvermeidlich, um die Chancen der Digitalisierung zu nutzen:
Dabei gilt es, Innovationspotenziale auszuschopfen, ohne die
strategische Handlungshoheit im Unternehmen zu gefahrden.

Wie Sie Digitalisierungs- und Outsourcing-Projekte zum Erfolg
fiihren, zeigt Ihnen das Expertenteam um Torsten Griinder aus
konsequent anwenderorientierter Sicht. Erfahren Sie u.a.,

o warum Digitalisierung Prozessarbeit ist und nicht Technologie,

e was messbare IT-Services auszeichnet und worauf z.B. in
Vertrags- und Preisverhandlungen zu achten ist,

e wie Sie die Kooperation mit Dienstleistern steuern, damit
Partnerschaften erfolgreich sind,

o welche Vorgehensweisen und Zertifizierungen helfen, um
Transparenz, Wirtschaftlichkeit und Sicherheit zu verbessern,

o wie Sie Projektmanagement effektiv umsetzen und agil auf
Anderungen reagieren,

e wie Sie Ergebnis- und Kostenkontrolle sicherstellen, z.B. mit
,Scrum Controls,

o was rechtlich zu beachten ist, auch im Governance-Kontext.
Erfahrungswissen aus hunderten Projekten im IT-Servicemarkt

unterstiitzt Sie dabei, Outsourcing und Digitalisierung von
Beginn an zu einer Erfolgsgeschichte zu entwickeln.
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