Kompetenzbasiertes
Sourcing - ein Fallstrick?

Konzentration auf das Kerngeschaft und die Plafondierung tiberbordender IT-Kosten
werden als Hauptgrinde flrs Outsourcing ins Feld gefuhrt. Selten wird hingegen die sehr
viel entscheidendere Frage nach der Sourcingreife gestellt. Heimut steigele
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Mogliches Zitat eines Geschiftsberichtes:
«Da der «Rechenzentrumsbetrieb> der Bank
X nicht mehr als Kernkompetenz angese-
hen wurde, wurden neue Bezugsformen die-
ses Geschiftsprozesses in Betracht gezo-
gen. Im Rahmen einer Unternehmensaus-
richtung und Konsolidierung hat sich Bank
X entschieden, den Rechenzentrumsbetrieb
an das Unternehmen Y auszulagern.» Zei-
tungsnotiz zwei Jahre spdter: «<Die Bank X hat
sich entschieden, Teile des Rechenzentrums,
vormals ausgelagert an Y, teilweise wieder in
das Unternehmen einzugliedern.» Was ist ge-
schehen?

Es ist korrekt, dass zurzeit ein regelrechter
Outsourcinghype im Bankensektor - notabe-
ne vor allem bei den kleineren und mittleren
Banken - im Gange ist. Die pressetechnisch
bekannt gegebenen Griinde sind weitgehend
bekannt: Konzentration auf die eigene Kern-
kompetenz und Plafondierung {iberborden-
der IT-Kosten.

Ob aber der Ansatz der «Kindeswegle-
gung» im Bankenbereich zielfithrend ist,
héngt mit einem Faktor zusammen, welcher
schon aus systemischen Griinden von vielen
Anbietern gezielt genutzt wird: die zugehori-
ge «Sourcingreife» des Auftraggebers. Beste-
hen hier Erfahrungsliicken oder verldsst man
sich hier auf schén formatierte Offerten, so
sind Probleme vorprogrammiert.

Fehlen die Grundlagen, verbrennt
man sich die Finger
Jene Zeiten, in denen das Outsourcing nach
dem schon bemiihten Konzept der «Kin-
desweglegung» entschieden wurde, sind in
den meisten Féllen schon vorbei. Beim Hin-
terfragen des Warum und Weswegen eines
Outsourcingentscheides wurde und wird im-
mer noch der Faktor Kernkompetenz in die
Waagschale geworfen.

Kurzum, all das, worin man nicht genii-
gend eigene «Kompetenz» zu haben er-
scheint, wird ausgelagert. Die Kernkompe-

tenz, egal nach welcher Definition, war bis
vor kurzem auch noch die Speerspitze vie-
ler Outsourcingofferten. In vielen Féllen lief
man frither ungeschiitzt in diese Falle. Des-
halb zdhlen heute mitunter andere Faktoren.
Etwa verbesserte Prozesseffizienz, Abmilde-
rung der eigenen Risk-Exposure, Eingren-
zung ausufernder Folgekosten oder Nutzung
neuer Wissens- und Erfahrungspotenziale.

In einigen Féllen wurde ein Sourcing-
spezialist fiir das Aufsetzen eines Sourcing-
vorhabens beauftragt. Nach eingehender Be-
urteilung der entsprechenden Sach- und
Prozesslage musste aber entgegen der Er-
wartungshaltung des Mandatsgebers erkannt
werden, dass ein Outsourcing (notabene un-
fokussiert) mehr Schaden angerichtet als
Nutzen gebracht hitte. Konklusion: Wenn es
keinen zuvor abgekldrten Sourcingprozess
mit entsprechenden Grundlagen gibt, ver-
brennt man sich immer die Finger.

Wenn der Outsourcingberater zu
grossten Risiko wird
Es wire grundfalsch, ein Scheitern immer
dem entsprechend assistierenden Berater zu
unterstellen. Es darf nicht vergessen werden,
dass es kaum Berater gibt, die wirklich die
Verantwortung fiir ihre Empfehlungen iiber-
nehmen werden. Aber auch hier gilt es aufzu-
passen. Zuerst sollte hinterfragt werden, ob
der Berater rein aus der IT oder aus dem IT-
Servicemanagement kommt oder nicht. Ein
klassischer Schwerpunkt im Bereich IT oder
nur im Business ldsst nichts Gutes erahnen.
Dies, weil hier nur verschiedene Perspek-
tiven einer Doméne eingebracht werden. Die
Domane «Servicebezug und das Wissen um
dessen Auswirkung» umfasst mehr als nur
das Kénnen, RFPs und Service Level Agree-
ments zu formulieren. Des Weiteren ist die
Nidhe von Sourcingberatern zu bestimmten
Outsourcingunternehmen kritisch zu be-
trachten. Es kann nie ausgeschlossen wer-
den, dass ein Sourcingberater, iiber welche



Mechanismen auch immer, stets auch ein
paar Outsourcer in petto hat, bei denen er
zuvor Mandate abwickelte, und nun beque-
merweise die Seite wechselt, weil es sich ge-
rade ergibt.

Worin aber auch ein Risiko liegt, ist die Ar-
beitsweise vieler Beratungsunternehmen.
Man nimmt im Rahmen der Arbeit schon vor-
handene «Blueprints» und definiert abseits
der jeweiligen «Sourcingreife» des Auftragge-
bers die Reportingmetriken und unterlésst es
tunlich, Mechanismen zum Wert- und Leis-
tungsnachweis einer Outsourcingbeziehung
zu liefern.

Zweckbeziehung braucht Kontroll-
mechanismen

Ist der RFP geschrieben und die Ehe
(Outsourcing) dann geschlossen, hort man
prompt auf, sich zu lieben, und krampft fort-
an verdrossen. In vielen Marketingbroschii-
ren, Business-Events und Zeitungsartikeln
wurde immer wieder auf den «partnerschaft-
lichen» Charakter von Servicebeziehungen
Bezug genommen. Fakt ist: Zweckbeziehun-
gen haben viel mit informellem Beziehungs-
kitt und viel mehr mit brauchbaren Report-
metriken zu tun. Die Vorlage von Reporting-
unterlagen sollte nicht nur auf die technische
Nachvollziehbarkeit, sondern auch auf Ver-
standlichkeit ausgerichtet sein.
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Beim Outsourcing geht es um die Frage, ob eine «Kernkompetenz» ahgegeben wird

Hier liegt noch ein weites Feld fiir alle Ser-
viceverantwortlichen bereit. Grund: Die zu-
vor mit dem Service-Provider erstellten Me-
triken sollten unternehmensintern mit einer
entsprechenden 6konomischen Anschluss-
metrik verbunden sein. Was hilft es, zu er-
kennen, dass in einem bestimmten Punkt die
Verfiigbarkeit nicht eingehalten wurde, wenn
nie und nimmer nachgewiesen werden kann,
welcher Schaden dadurch entstanden ist.

Konklusion

Bei Outsourcing geht es nicht nur um die
Frage, ob eine «Kompetenz» abgegeben wird
oder erhalten bleibt. Es gilt, sich zuerst der
Folgen, der notwendigen Prozesse und der
addquaten Absicherungsmechanismen zu
befleissigen, bevor man dieser Option nach-
gibt. Dann ist aber auch gewdhrleistet, dass
man Erfolg haben wird. |



