14  Titel

COMPUTERWOCHE 44/08

Saubere Trennung

Ein Outsourcing-Projekt ist immer ein Einschnitt in den
internen I'T-Betrieb. Wir haben die hdufigsten Komplikationen

und mogliche Losungen zusammengetragen.

Von Joachim Hackmann und Sabine Prehl*

1. Undefinierte und liberhdhte Ziele

Der Anstof3 zum Qutsourcing

kommt oft von oben. Das Top-Ma-

nagement will IT-Kosten sparen. Dabei

steigen die Anspriiche schnell ins Uner-

messliche. Enttduschungen stellen sich
zwangsléiufig ein.

»In der frithen Phase gibt es meistens

ein Konglomerat an Wiinschen: Man

will Kosten sparen, neue Technik moglichst

schnell implementieren und die Servicequa-

litdt verbessern. Alle Ziele gleichzeitig zu

erreichen ist unrealistisch®, winkt Niels

Fischer, Partner der Schickler Unterneh-

mensberatung in Hamburg, ab. Um die Ziele

zu formulieren, muss die Ausgangsbasis be-

kannt sein. Viele Unternehmen

haben ihre

interne IT

bereits

é

f

cw44-s14-17.indd 14

transparent aufgestellt, IT-Dienste samt Ser-
vice-Levels definiert und Leistungen mit
Preisen versehen. Das sind ideale Vorausset-
zungen fiir einen Vergleich mit den Leistun-
gen der Outsourcing-Provider. Nicht selten
endet ein Auslagerungsvorhaben an dieser
Stelle, denn wo die IT sauber aufgestellt ist,
gibt es fiir den Outsourcing-Provider oft kein
Verbesserungspotenzial und wenig zu ver-
dienen. Allenfalls das Argument der Men-
genrabatte im Einkauf von Hard- und Soft-
ware sowie der Skaleneffekte fillt noch ins
Gewicht, muss aber mit dem Aufwand und
den Reibungsverlusten aufgewogen wer-
den.

Eine aufgeriumte IT ist jedoch die Aus-
nahme: 90 Prozent der Unternehmen mit
mehr als 100 IT-Arbeitspléitzen wissen we-
der genau, welche und wie viel IT-Kompo-
nenten sie tatsdchlich im Einsatz haben,
noch haben sie Erfahrung darin, eine Due
Diligence vorzubereiten®, vermutet Eber-

hardt Schott, Professor fiir Datenverarbei-
tung, Marketing und Organisation an der

FH Aschaffenburg und Partner beim Bera-

tungshaus Intargia. Diesen Unterneh-

men steht die Kéirrnerarbeit

bevor, eine verniinftige
Ausgangsbasis

\ o "

dulden. ,In einer
SLAs und belh
zunichst kleine
ten®, rat Sch(.)tt.
tasking-Pm]ek
abgegrenzte Au
ibergeben werd:

Auslagerungsprojekt herzustellen. Dieses
Sogenannte Baseling entspricht einer Be-
standsaufnahme: IT-Ausstattung, Kosten,
Vertrige und Prozesse sind zu erheben be-
ziehungsweise zu beschreiben. Provider
tibernehmen diese Arbeit bej Bedarf im
Rahmen der Due Diligence. Sie haben Pro-
fis, deren Tagesgeschiift die Bewertung der
Kunden-IT ist.

Ausgehend von der erhobenen Basis soll-
ten weitere Ziele definiert werden: Was sind
die Aufgaben der kommenden J ahre? Wel-
che KPIs (Key Perfomance Indicators) sind
in drei oder fiinf Jahren erstrebenswert?
Welche SLAs benétigt das Unternehmen in
welchen Segmenten? Soll etwa eine einheit-
liche IT-Umgebung eingefiihrt werden? Wer
sich bei der Beantwortung dieser Fragen
auf den Outsourcing-Anbieter verlisst, be-
kommt, was der Provider kann, nicht je-
doch, was er braucht.

Die Qualitiit der aktuellen IT ist
diirftig und eine Implementierung
neuer Applikationen und Funktionen un-
vermeintlich. Doch gibt es im Unterneh-
men weder das dafiir bendétigte Geld noch
die qualifizierte Experten. Folge ist, dass
sie marode IT ausgelagert werden soll,
Eine problematische IT sollte man in
Ordnung bringen, bevor man sie aus-
lagert. Das ist die Theorie, in der Praxis
gibt es aber Zwiinge, die keinen Aufschub

N

ungeordneten 1T ohru:1
Datenbasis sollte ma
c‘mg-Projekte stat;—
Einfache Hosting- und g{lar
te, in deren Rahmen o
f: ;1ben an externe Provi o
En entriimpeln den Betrie

astbare
Qutsour
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und schaffen Erfahrungswerte fiir weitere
Deals. ,,So kann man Outsourcing trainie-
ren”, muntert der Experte auf. Allerdings
sollten unter solchen Umsténden keine ho-
hen Sparziele gesteckt werden. Aufrdum-
arbeiten lassen sich Provider bezahlen,
ebenso Investitionen in neue Software und
Hardware. Gleiches gilt fiir Mitarbeiter mit
Bestandsschutzgarantien, die der Provider
tibernimmt.

2. Sourcing-Strategie

Viele Unternehmen starten plan-
los in das Auslagerungsprojeki:
Was soll in welchem Umfang ausgela-
gert werden? Welche Outsourcing-Vari-
ante ist geeignet? Vor allem aber versdiu-
men es die Anwender, die Sourcing-Stra-
tegie an der Geschdiftsstrategie auszu-
richten.
»Je ausfiihrlicher der Anwender die
Sourcing-Strategie formuliert, desto
einfacher wird der gesamte weitere Verlauf
des Projekts®, fasst Hartmut Jaeger, Direc-
tor beim Outsourcing-Beratungshaus TPI,
zusammen. Um zu gewéhrleisten, dass die
extern erbrachten Services zu den Ge-
schiftszielen beitragen, sollten Management
und Fachabteilungen von Anfang an in die
Sourcing-Entscheidungen involviert werden.
,Nur wenn sich die Sourcing-Strategie an
der Geschiiftsstrategie orientiert, konnen
die Provider-Auswahl und Vertragsgestal-
tung inklusive der SLAs, aber auch die Er-
wartungen beziiglich kiinftiger Leistungen
— etwa bei Wachstum oder Internationali-
sierung — beriicksichtigt werden®“, warnt
Lars Schwarze, Senior Manager CIO Advisoy
Services bei der Deloitte Consulting
GmbH.

Die fiinf ,,Cs"” des Outsourcing

Die US-Amerikaner Mark DelLong, Bob Mc-
Callister und Brad Hendrick haben eine Ent-
scheidungshilfe fir Manager entwickelt, die
auslagern wollen und zwischen mehreren
Diensten (Offshore, Nearshore, Onshore
etc.) wahlen missen: , The Five Cs of Out-
sourcing”. Jeder Punkt wird je nach Starke
(Note eins) und Schwache (Note finf) des
Angebots bewertet.

Culture: Die Kultur zwischen den beiden
Partnern muss stimmen. In die Bewertung
flieBen Zusammenarbeit und Sprachkennt-
nisse, aber auch Verstandnis, Zusammenar-
beit und Umgangssprache ein.

Cost: Die Kosten sind Schliisselargument in
jedem Deal. Neben Servicekosten miissen
Reise-, Ubergangs- und Finanzierungskosten
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Titel 15

Out-

sourcing

Outsourcing ist unbeliebt. Das gilt
Jiir IT-Mitarbeiter ebenso wie fiir
die Kollegen in den Fachabteilungen.
Auch weil der externe Provider in Abliiu-
fe eingreift, die sich im Unternehmen
iiber viele Jahre hinweg eingespielt
haben, stéfit das bei den Mitarbeitern
schnell auf Ablehnung.
Wer auslagert, sollte Themen wie
Change-Management und Kommuni-
kation frithzeitig in Angriff nehmen. TPI-
Manager Jaeger: ,Es kommt darauf an, den
eigenen Mitarbeitern die Griinde fiir das
Auslagern so zu kommunizieren, dass sie
diese nachvollziehen konnen und im Ideal-
fall voll dahinterstehen.“ Empfehlenswert
sei auch, positive Effekte der Auslagerung
herauszustellen, etwa verbesserte Moglich-
keiten in Bezug auf Innovation oder Wachs-
tum.“ Ahnlich sieht es Christine Ferrusi
Ross, Vice President bei Forrester Research:
»Die IT- oder Marketing-Abteilung sollte die
Mitarbeiter dariiber informieren, fiir welche
Aufgaben der Provider im Einzelnen zu-
stiandig ist, welche Vorteile dies fiir das Un-
ternehmen hat und welche Erfolge der
Outsourcer bereits erzielt hat.*

3. Auswahl des externen
IT-Dienstleisters

Wenn die Chemie zwischen Auf-
traggeber und IT-Dienstleister
nicht stimmt, drohen Konflikte.
Dass die Outsourcing-Partner mitein-
ander harmonieren, ist ein nicht zu
unterschitzender Aspekt — schlieBlich sind
die Mitarbeiter des Providers wihrend des
Projekts Teil der Belegschaft des Auftrag-
gebers. Der Anwender sollte daher bei der
Auswahl seines Providers darauf achten,

berticksichtigt werden. Wichtig ist, den Blick
fur versteckte Kosten zu scharfen.
Convenience: Die Bequemlichkeit ist ein
nicht zu unterschatzender Faktor. Die Hau-
figkeit sowie Dauer von Reisen zum Outsour-
cer, die Zeitverschiebung, aber auch die
Verfligbarkeit von Breitbandanschlissen
sollten bewertet werden.

Complexity: Je komplexer ein Vorhaben
wird, desto schwieriger ist es in den Griff zu
bekommen. Einfache Losungen fiir das Aus-
lagerungsprojekt sind gefragt.

Customer Satisfaction: Die Kundenzufrie-
denheit muss stimmen, eine regelmaBige
Kontrolle ist Basis dafiir. Dazu mussen nicht
nur das Ergebnis, sondern auch die Erwar-
tungshaltungen Uberprift werden.

dass er ihm in puncto Unternehmensgrof3e
und -kultur dhnlich ist und eine Kommuni-
kation ,auf Augenh6he® erlaubt. ,Die gro-
Ben IT-Serviceanbieter konnen sich nicht
vorstellen, wie wichtig Flexibilitéit fiir einen
Mittelstdndler ist“, beklagt etwa Udo Haar-
haus, CIO des Pharmadienstleisters Dynamit
Nobel Explosivstoof und Systemtechnik
(DNES).

Eberhard Schott,
Fachhochschule
Aschaffenburg

,Viele Unternehmen
wissen nicht genau, wie
viele IT-Komponenten

sie im Einsatz haben.” __

Die Anbieterlandschaft im IT-Out-
sourcing ist uniibersichtlich.Viele
Unternehmen tun sich schwer, den rich-
tigen Provider zu finden.
Erster Anlaufpunkt sind die Websites
der Anbieter. Die erforderlichen Infor-
mationen zusammenzutragen ist meistens
sehr mithsam. Einfacher ist, potenzielle
Outsourcer mit einem RFI (Request for In-
formation), also mit der Bitte um Informa-
tionen, anzuschreiben. Darin ist das ge-
plante Projekt grob umrissen. Die Antwort-
schreiben geben erste Anhaltspunkte, zu-
dem winken hier bereits die ersten Provider
ab, weil das Projekt fiir sie zu klein ist oder
weil sie keine Losungen bieten kénnen. Ein
geeigneter Anbieter sollte auf jeden Fall
ausreichend Branchenerfahrung haben,
wenn Applikationen und Prozesse ausgela-
gert werden sollen, oder erfolgreiche Infra-
strukturprojekte nachweisen konnen (etwa
im Desktop- und RZ-Betrieb).

Zudem lohnt ein Blick auf die interne Or-
ganisation des Providers. Bei einem profes-
sionellen Outsourcer steht dem Vertrieb
immer eine Organisation gegeniiber, die das
Angebotsprojekt managt, dem Vertrieb aber
nicht unterstellt ist. Diese Organisation stellt
dem Verké&ufer einen Manager auf Augen-
hohe zur Seite, der darauf achtet, dass die
internen Prozesse eingehalten werden und
der Vertriebler keine unkalkulierbaren »
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P Risiken eingeht. Die Short- N
List, die in den Ausschreibungs-
prozess aufgenommen wird, sollte
nicht mehr als drei bis fiinf Namen
enthalten, ergéinzt Christoph Leu, Con-
sultant im Beratungshaus Active Sour-
cing: ,,Sind es mehr, leidet die Vergleich-
barkeit, immerhin sind Angebote mit 200
Seiten und mehr iiblich.*

4. Was gehért in den
Outsourcing-Vertrag?

Anwender sind in Outsourcing-
Verhandlungen unerfahren, wdih-
rend die Provider ihre besten Mitarbeiter
ins Rennen schicken.
Hilfe bieten Outsourcing-Berater, denn
auch sie beschiéftigen sich regelmifig
mit der Verhandlungsfiihrung und Ausge-
staltung von Vertrdgen. Sie sind aber nur
dann ihr Geld wert, wenn es ihnen gelingt,
die Anforderungen des Unternehmens bei
glinstigen Preisen und angemessenen Ser-
vices durchzusetzen. Im Ubrigen muss es
nicht immer der Berater sein. ,Wenn der
Kunde Mitarbeiter an Bord hat, die bereits
Outsourcing-Projekte betrieben haben, ist
das sehr hilfreich”, rdumt Leu ein. Zudem
lohnt ein Blick in die Fach- und Einkaufs-
abteilungen.

In vielen Industrieunternehmen gibt es
ausreichend Auslagerungserfahrung etwa
von Logistikprozessen sowie in Berei-
chen wie Lagerhaltung und Gebédude-
Management. Die Mechanismen sind ver-
gleichbar, das Wissen um die Besonder-
heiten der IT muss natiirlich die interne IT
beisteuern.

Anwender kennen die fiir Outsour-
cing-Vertriige geltenden Besonder-
heiten zu wenig.
,Druck gehort zu den Verhandlungen,
doch sollte man den Partner nicht in
die Ecke dridngen. Das gilt fiir beide Seiten®,
rit Leu. Erfahrungsgeméif kann kein Ver-
trag vollstindig sein. Wer den Provider je-
doch an seine Preis- und Leistungsgrenze
getrieben hat, darf bei spédteren Ergéin-
zungs- und Anderungswiinschen kein Ent-
gegenkommen erwarten.

Da sich die Preise wahrend der Laufzeit
des Vertrags stédndig dndern, vereinbaren
die Partner regelméfBige — meistens jahr-
liche — Priifungen. Das miissen nicht immer
aufwindige Benchmark-Projekte sein. Zum
Teil helfen Anfragen bei anderen Providern,
die die Chance auf einen Auftrag wittern
und Angebote einreichen. Zum Teil konnen
Berater mit Vergleichsdaten dienen.
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Wichtig sind zudem Regelungen fiir Bonus-
und Malus-Zahlungen. Die Strafzahlungen
greifen, wenn der Provider Leistungs- und
Qualititszusagen dauerhaft verfehlt. Der
Malus sollte Drohpotenzial haben und da-
her nicht zu knapp bemessen sein. ,Der
Outsourcer darf bei schlechter Leistung
nichts verdienen, der Malus sollte so
grof} wie die Marge sein“, nennt Leu eine
erprobte Vereinbarung.

Zudem sind Sonderkiindigungsrechte
Usus, wenn Anwender unzufrieden mit
dem Provider sind und selbst Strafzah-
lungen keine Besserung gebracht ha-
ben. Auch verédnderte Geschéftsmodelle
sowie Mergers und Ubernahmen kénnen
AnstoB sein, die ausgelagerte IT wieder zu-
riick ins Haus zu holen. Vorexerziert hat
das kiirzlich die Royal Bank of Scotland.
Sie tibernahm Teile der niederldndischen
Bank ABN Amro, die zuvor ihre IT an EDS
ausgelagert hatte. Nun wollen die neuen
Eigentiimer die IT wieder selbst betrei-
ben.

Ein Backsourcing lduft reibungslos, wenn
vorher die Bedingungen ausgehandelt wur-
den. Beriicksichtigt werden miissen etwa
die Abschreibungszyklen von Hard- und
Software. ,Die vereinbarten Zeitraume be-
einflussen auch den Preis wiahrend des Be-
triebs“, gibt Leu zu bedenken. ,Bei einer
Laufzeit von fiinf Jahren und einer dreijéh-
rigen Abschreibung muss der Provider bei-
spielsweise zweimal in Hardware investie-
ren. Das ist teuer.“ Zudem verlangen einige
Anbieter bei vorzeitiger Kiindigung Ersatz
fiir den entgangenen Gewinn — das sollte
im Vorfeld ebenso gekliart werden wie der
Umgang mit Mitarbeitern, die im Zuge der
Auslagerung vom Provider iibernommen
wurden.

,Der Outsourcer darf bei
schlechter Leistung
nichts verdienen, der
Malus sollte so gro3
wie die Marge sein.”__

Christoph Leu,
Active Sourcing
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5. SLA-Gestaltung

Die Definition des Service-Level-
Agreement (SLA) ist eine Grat-
wanderung: Kleinteilige Beschreibungen
der Leistungen, Preise und Service-Levels
blihen das Werk dermaflen auf, dass
es spdter kaum zu iiberblicken und
handzuhaben ist. Eine ungenaue Festle-
gung wiederum kann Streitpotenzial
iiber Vertrags- und Zusatzleistungen in
sich bergen.
Ein SLA sollte die Betriebsdienste ge-
nau definieren. Einige Consultants
raten sogar zu einem Glossar, so dass es
spéter nicht zu unterschiedlichen Interpre-
tationen kommt. Zudem sollten zu jedem
Dienst die Qualitdtsmerkmale aufgelistet
werden.

Dafiir hat sich ein dreistufiges Modell be-
wihrt. Dienste mit geringer Prioritit wer-
den beispielsweise mit einer Verfiigharkeit
von 99 Prozent betrieben, Services mit
einem mittleren Wichtigkeitsgrad sind zu
99,5 Prozent nutzbar. Fiir Premium-Diens-
te kann eine Zuverléssigkeit von 99,8 Pro-
zent angemessen sein. Je hoher der Wert,
desto teuer, immerhin muss der Provider
entsprechenden Aufwand betreiben. ,Mit
IT-Sachverstand und Wissen um die Bediirf-
nisse der Fachabteilungen sollten sich SLAs
und Verfiigharkeit definieren lassen®,
schildert Fischer von der Schickler Unter-
nehmensberatung das Vorgehen. Im Geld-
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verkehr bei Banken sind beispielsweise
hohe Anforderungen angebracht, fiir admi-
nistrative Abteilungen — etwa Buchhaltung,
Controlling sowie Lohn- und Gehaltsabrech-
nung - gilt das meistens nicht. Werden Be-
triebsteile ausgelagert, fiir die es keine SLA-
Erfahrungswerte gibt, konnen zunéchst
Standards des Providers iibernommen und
spéter im produktiven Betrieb gegebenen-
falls angepasst werden.

Géangiger Ratschlag der Beraterbranche
ist zudem, nicht dem Vertragsentwurf des
Providers zu vertrauen, sondern eine eigene
Version vorzulegen. So sei der Anbieter im
Zugzwang, Details einzubringen und zu ver-
handeln. Dem widerspricht Fischer: ,Stehen
komplexe, individuelle Projekte mit hoher
Attraktivitit fiir den Provider zur Vergabe
an, sollte der Anwender die Chance nutzen
und den Vertrag entwerfen. Bei einfacheren
Standard-Services mit geringer Marge wie
etwa dem Desktop-Betrieb sollte man auf
Standardvertridge der Anbieter vertrauen.”

6. Welche Preise sind angemessen?

Grofe Deals, die eine Harmoni-
sierung und Standardisierung
zum Ziel haben, sind teuer. Provider las-
sen sich Aufrdumarbeiten bezahlen.
Nachirdigliche Preise fiir einzelne Ser-
vices sind unrealistisch.
Fiir Preistransparenz sorgen Bench-
mark-Experten mit ihren umfang-
reichen Datenbanken. Doch auch eine gut
vorbereitete Ausschreibung hilft weiter,
wenn individuelle Services und IT-Installa-
tionen ausgelagert werden sollen. ,Die
Preisspanne der Outsourcer, die Angebote
einreichen, ist ein guter Anhaltspunkt, wenn
keine Marktpreise bekannt sind“, meint
Fischer. Das Vergleichen der Angebote ist
umso leichter, je formaler die Ausschrei-
bung betrieben wurde. Empfehlenswert ist
etwa, dass Provider ihre Preise und Leis-
tungen in ein Pricing-Sheet oder -Template
eintragen. Das hilft bei der spéteren Bewer-
tung der Offerten, die sich jedoch keinesfalls
ausschlieBlich am Preis orientieren darf.
Fischer empfiehlt dazu eine Entscheidungs-
matrix mit Angaben zu Kosten, Qualitét,
Service-Levels, Branchenkenntnissen, Re-
alisierungszeitraum, Migrationsaufwand
sowie projektbezogenen Kriterien.

In die Kalkulation muss zudem das Uber-
gabeprojekt einflieBen. Die Kosten tréagt
iiblicherweise der Kunde. Die Provider bie-
ten in der Regel zwei mogliche Abrechungs-
arten: Entweder werden die Aufwendungen
gesondert ausgewiesen und nach Betriebs-
iibergang beglichen. Oder die Kosten wer-
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Shared Services

Einer Studie des Beratungshauses Infora
unter 188 GroBunternehmen zufolge be-
kommt das klassische Outsourcing zuneh-
mend Konkurrenz durch Shared Service
Center (SSC).

SSCs sollen Dienstleistungen kostengtinsti-
ger und in héherer Qualitat bereitstellen —
durch Standardisierung der Prozesse, die
Nutzung von Skaleneffekten sowie fach-
liche Spezialisierung. Damit sind die Mo-
tive dhnlich wie beim Outsourcing, aller-
dings werden SSCs von den Anwendern
selbst betrieben. Laut Infora bietet sich
dieses Modell vor allem fiir Firmen an, die
eine zentrale fachliche Konzentration wiin-
schen, aber den gro3en Schritt eines Out-
sourcings scheuen.

Fir zwei von funf IT-Verantwortlichen bie-
tet dieses Modell Vorteile gegeniiber dem
klassischen Outsourcing:

e Qualitatssteigerungen (62 Prozent)

e Kostensenkung (65 Prozent)

e Geringere Abhangigkeit (59 Prozent).

den auf die Services umgelegt. ,,Ich rate zur
Transparenz, der Provider sollte die Kosten
auflisten. Einmalige Betrédge sind schneller
verdaut und vergessen®, weil} Active-Sour-
cing-Manager Leu.

7. Sourcing- und
Vendor-Management

Die Steuerung des Providers wird
vernachliissigt. Noch immer ist
die Ansicht verbreitet, dass die Verant-
wortung fiir das Outsourcing-Projekt
nach Vertragsunterzeichnung beim IT-
Dienstleister liegt.
Auftraggeber und IT-Dienstleister
miissen in einem permanenten, inten-
siven Dialog stehen. Nur dann hat der Pro-
vider die Moglichkeit, das Geschéft und die
damit verbundenen Probleme des Kunden
zu verstehen, und kann entsprechende
Mehrwertdienste erbringen. Voraussetzung
sei natiirlich, dass der Anwender beschrei-
ben konne, was die genannten Ziele — etwa
Innovationen - fiir ihn konkret bedeuten.
w»Jeder IT-Dienstleister ist so gut, wie man
ihn managt®“, bringt es Reinhard Eschbach,
CIO beim Reiseveranstalter Thomas Cook,
auf den Punkt. ,,Und gut managen bedeutet,
die externen Leistungen stidndig zu iiber-
priifen, zu messen und nachzuverhandeln.”
Je nach Zahl der zu verwaltenden Provider
sollte der Outsourcing-Anwender einen
oder mehrere Vendor-Management-Verant-

wortliche benennen, die sich regelmafig,
am besten téglich, mit den Mitarbeitern des
Providers zusammensetzen, rit Forrester-
Expertin Ross.

Es fehlt an qualifizierten Service-
Managern, die anwenderseitig
Outsourcing-Deals angemessen betreuen
konnen. Ihr Job-Profil ist einzigartig und
mit klassischen IT-Management-Aufga-
ben nicht zu vergleichen.
Zurzeit miissen sich die Anwenderun-
ternehmen noch selbst darum kiim-
mern, gute Leute zu finden und intern fiir
die Rolle des Service-Managers zu qualifi-
zieren. Die hierfiir erforderlichen Skills sind
am Markt kaum zu haben. Hochschullehrer
Schott rit, die Retained Organisation mog-
lichst schlank zu gestalten, weil sonst die
Kosten davonlaufen. Und: ,Die Mitarbeiter
sollten eher nicht aus dem IT-Betrieb kom-
men. Zum Steuern von Dienstleistungsver-
triagen ist kaufménnisches Know-how wich-
tig“, betont er. Der Verzicht auf jegliche
IT-Kompetenz ist jedoch gefdhrlich. Das
Wissen um Prozesse, Innovationen in der
IT und deren Wert fiir das Kerngeschéft,
die IT-Strategie und hiufig auch um die
Applikationsgestaltung ist am besten im
eigenen Hause aufgehoben.

Aufgrund der Dynamik in der IT
dindern sich die Anforderungen
stiindig. Durch die Vielzahl von Changes
ist es fiir einen Outsourcing-Anwender
nach fiinf Jahren schwer nachzuvollzie-
hen, ob der Provider die vereinbarten
Ziele - etwa Einsparungen - erreicht
hat.
Der Anwender muss den Outsourcing-
Deal iiberwachen und die zu errei-
chenden Benefits aktiv begleiten, ,indem
er gezielte Messverfahren anwendet und
die Konsequenzen aller Verdnderungen fiir
den Business Case analysiert”, erlautert
Frank Ridder, Research Director bei Gart-
ner. ,,Viele Unternehmen erhoffen sich vom
Auslagern eine Entlastung. Ihnen ist nicht
bewusst, welch hohen Aufwand das bedeu-
tet, wenn man es richtig macht.“ Ahnlich
sieht das CIO Eschbach von Thomas Cook:
,Das Messen sowie das stindige Uberpriifen
und Nachverhandeln der externen Leistun-
gen sind entscheidende Kriterien fiir den
Erfolg eines Outsourcing-Projekts.* <

*Joachim Hackmann ¢
jhackmann@computerwoche.de

Sabine Prehl

sprehl@computerwoche.de
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