Ein Insourcing ist
selten die Losung

Vor allem das Zuriickholen zuvor ausgelagerter Bereiche

ist mit Risiken und oft hohen Kosten verbunden.

Yon Christian Schaull und Eberhard Schott*

ie Wirtschaftskrise fordert IT-Be-
Drﬂit:}m in vielfdltiger Weise. Hoher

Druck auf den IT-Budgets, gestopp-
te oder ganz gestrichene Projekie und teil-
weise kriftig einbrechende Nachfrage
kennzeichnen den Handlungsrahmen. Re-
strukturierung und Schrumpfung veriindern
Unternehmen in hisher nicht bekannter
Geschwindigkeit. Gleichzeilig reduzieren
viele grobe Unternehmen den Einsatz ex-
terner Mitarbeiter systematisch,

Vor diesem Hintergrund denken einige
Unternehmen verstirkt {iber Insourcing
nach. Angesichts der sinkenden Auslastung
der internen IT-Stammbelegschaft liegt es
nahe, sich etwa von freien Beratern oder
Web-Agenturen zu trennen und ihre Auf-
gaben auf die eigenen Mitarbeiter zu iiber-
tragen. Auch die Backsourcing-Variante,
also das Zuriickholen zuvor ausgelagerier
Bereiche, erscheint angesichts der mit
einem Outsourcing verbundenen Risiken
— wirtschaftliche Schwierigkeiten oder gar
die Insolvenz des Providers — in der Krise
attraktiv.

Wounsch nach Kontrolle nimmt zu

Hinzu kommt ein weiterer, weniger ratio-
naler Grund: In Zeiten der Instabilitit
nimmt der Impuls zu, eine miglichst weil-
gehende Kontrolle ither wichtige Ressour-
cen zu haben, Der Ausbau der internen
Waerischipfung nihrt zumindest die Nusion,
dass weniger Geld aus dem Unternehmen
fliefit, Ferner gilt Flexibilitdt zwar grund-
siitzlich als wichtiges Outsourcing-Argu-
ment, ist aber durch das Geschiilismodell
des IT-Dienstleisters hegrenzi. So basiert
die Flexibilitdt in vielen Auslagerungsver-
triigen auf der Annahme, dass die Nachfra-
ge nach den Services des Anbieters steigt.
Geht sie jedoch zuriick, kann der Provider
nicht einfach die IT-Stiickkosten konstant
halten. Er muss auf den mit dem Auftrag-
geber vereinbarten Abnahmeverpflich-
tungen (Baselines) bestehen, um nicht in
die Verlustzone zu geraten,

Wenn Aufgaben von externen auf interne Mitarbeiter libertragen werden, sind diese schnell
tiberlastet und oft auch inhaltlich (iberfordert.

Die einfachste und derzeit hiufigste Insour-
cing-Methode hesteht darin, die Thtigkeiten
von Beratern und anderen Externen jetzt
intern erbringen zu lassen. Sie ist zumin-
dest bei Mitarbeitern und Betriebsriten
heliebt und gerade im IT-Bereich moralisch
unhedenklich, Denn anders als im traditi-
onellen Leiharbeitergeschiift haben sich

Pro und Kontra Insourcing ___

@& Bessere Auslastung der Belegschaft;

© keine oder geringere Abhangigkeit vom
Provider;

& flexiblere IT-Services als bei finanzigll
angeschlagenem Provider,

@ Belastung der eigenen Mitarbeiter;

@ externe Krifte sind hoch qualifiziert;

& Transferkosten bei der Rickabwicklung
des Outsourcing-Deals;

@ Outsourcing-Vorteile wie Synergie- und
Skaleneffekte fallen weg.

hier viele Freelancer bewusst gegen eine
Festanstellung entschieden.

Nichtsdestotrotz ist bei solchen Malinah-
men Vorsicht geboten, Bei der Reduktion
externer Krifte geht es in erster Linie dar-
um, kurzfristig die Ausgaben zu kiirzen,
Angesichts der sinkenden Nachfrage aus
den Fachbereichen und der vielen gestopp-
ten Projekte reduzieren sich ja auch die
Aufgaben der IT-Bereiche. Allerdings ver-
ringert sich die interne Arbeitslast selten in
dem Mal, in dem externe Helfer verah-
schiedet werden, Kurzfristig ist die zusiitz-
liche Belastung des Sitammpersonals meist
traghar, und kleinere QualititseinbuBen
werden in der Krise toleriert, Das gilt aber
nur, wenn die Zusatzbelastung nicht zum
Dauerzustand wird.

Wesentlich problematischer ist der Abbau
externer Fachkriifte, wenn diese tiber Qua-
lifikationen verfiigen, die bei den internen
Mitarbeitern nicht oder zu sellen vorkom-
men. Und das ist fast immer der Fall. Zu-
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dem haben sich in vielen Unternehmen
speziell langjihrige externe Mitarheiter
© JKopfmonopole®, also spezifisches geschiilts-
kritisches Wissen, aufgebaut. Werden dem
Stammpersonal die Aufgaben solcher | fes-
ter Freier” iibertragen, die besser qualifi-
ziert sind und {iber erarbeitetes Hoheits-
wissen verfiigen, ist es (iberfordert,

Besser: Freelancer fest anstellen

Sinnvoller ist es in solchen Fillen, die ex-
ternen Krifte gezielt in interne umzuwan-
deln. Derzeil bieton sich gute Gelegenhaiten,
Freelancer und Berater fest anzustellen.
Vor allem griBere Unternehmen kiinnen
aufl diese Weise viel Geld sparen. Die iiber
Jahre hinweg angestauten Probleme - Kopf-
monopole externer Mitarbeiter oder der
Mangel an geeigneten internen Projektlei-
tern - sind damit relativ giinstig zu l6sen.
Umgekehrt finden selbst erstklassige Bera-
ter Stellen beim Kunden zunehmend attrak-
tiv und lassen sich auf im Vergleich zu
fritheren Zeiten erstaunliche Gehaltskom-
promisse ein. Allerdings hat kaum ein I'T-
Bereich die Kraft, diese Chance zu nutzen,
Mitten in der Krise neue Stellen bewilligt
zu bekommen ist nicht gerade leicht,
Meben dem personalorientierten gibi es
das Service-orientierte Insourcing, das etwa
beim Kauf eines Dienstleisters erfolgt.
Grundsiitzlich ist eine (Ubernahme in Kri-
senzeiten zwar cher uniiblich. Vorstellbar
ist jedoch, einen Provider aufzukaufen, um
seine Insolvenz zu verhindern. In diesem
Fall miissen die zuvor ausgelagerten Ser-
vices zuriick ins Haus geholl werden (Back-

Nicht wenige externe
Fachkrafte haben Hoheits-
wissen aufgebaut.

sourcing). Dabei sind die Unterschiede zwi-
schen Outtasking-, Offshoring- und Outsour-
cing-Vertriigen zu berticksichtigen. Beim
«Backtasking” dagegen muss der Anwender
eventuell Entschiidigungen an den Anbieter
zahlen oder in Hard- und Software sowie
in die Ausbhildung von Mitarbeitern inves-
tieren. Unter Umstiinden muss er auch neue
Mitarbeiter einstellen. Ahnliches gilt fiir die
Beendigung von Offshore-Projekten. Hier
gibt es aber Miglichkeiten, die einige ame-
rikanische Unternchmen schon genutzt
haben - etwa indem sie ihre Call-Center in
Indien zugunsten interner Kapazititen im
eigenen Land verkleinert haben, Die Griin-
de liegen vermutlich weniger in der Unzu-
friedenheit der Kunden, sondern vielmehr

Insourcing kann lohnen ...

... Wann es um strategische Bereiche geht,
die spezifisches Wissen erfordern.
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in bevorstehenden Entlassungen, wie os
Josel Joffe, Herausgeber der ZEIT, formu-
liert: \Wenn man schon im groBen 5til ent-
liisst, sieht es besser aus, wenn man im Aus-
land anfingt.” Die Stammbelegschafl zu
schonen und sich von externen Kriiften im
Ausland zu trennen kommt auch in Deutsch-
land gut an. Allerdings ist der Offshoring-
Anteil hierzulande ohnehin cher gering.

Backsourcing ist riskant

Beim Backsourcing geht der Anwender zu-
dem erhebliche Risiken ein. Zum einen ent-
stehen dihnliche Transferrisiken wie bei
einer Auslagerung. Hinsichtlich der betrof-
fenen Mitarbeiter sind sie sogar noch gri-
Ber: Es ist nicht selbstverstindlich, dass
ehemalige Mitarbeiter bereit sind, wieder
guriickzukommen beziehungsweise erneut
zu wechseln. Wenn sie zum zweiten Mal
verschoben werden, kann sich das auf ihre
Loyalitiit und Motivation auswirken. Und
falls zu viele Leute beim Anbieter hleiben
wollen, gefihrdet das die reibungslose
Ubernahme des IT-Service. Auch bei den im
Kundenunternehmen [iir die Riickabwick-
lung verantwortlichen Managern und Mit-
arbeitern leiden unter Umstinden Motiva-
tion und Engagement, was wiederum die
stbrungstreie Integration des zugekaulien
Providers behindern kann.

Die Kosten eines Backsourcings sind
ehenfalls nicht zu unterschiitzen: Die Kiin-
digung eines Auslagerungsvertrags ist in
der Regel mit hohen Kompensationszah-
lungen an den ehemaligen Partner verbun-
den. Hinzu kommen die newen Transferkos-
ten. Und schlieBlich muss der Anwender
sicherstellen, dass das nitige Know-how im
Unternehmen vorhanden ist, um die zuriick-
geholten Funktionen managen zu kiinnen,

Auch generelle Bedenken machen es un-
wahrscheinlich, dass sich das Thema In-
sourcing zum Boom entwickelt, Wie beim
Cutsourcing handelt es sich um ein Projekt,
das Dienstleistungen {iber eine organisato-
rische Schnittstelle transferiert und damit
Kosten und Risiken mit sich bringt. Und die
Griinde, eine Leistung aullerhalb des eige-
nen Unternehmens zu beziehen, haben

. nach wie vor Bestand, Wenn eine Auslage-

rungsenischeidung vor der Krise richtig
war, ist sie es in der Krise auch - aulier es
sind fundamentale Anderungen eingetreten,
Das kiimnen etwa wirtschaftliche Schwie-
rigkeiten des Anbieters sein oder eine so
stark gesunkene Nachfrage, dass sich das
Outsoureing nicht linger rechnet. Die Krise
ist zwar eine gute Gelegenheit, um Fehlent-
wicklungen der Vergangenheit zu korrigie-
ren. Dies gilt inshesondere fiir externe
Koplmonopole oder einen zu intensiven
Einsatz von Freelancern. Ein umfangreiches
Backsourcing ist in wirtschafilich instabilen
Zeiten jedoch nicht unbedingt sinnvoll, An-
gesichis der knappen Liguiditit und sin-
kender Einnahmen wiirde sich in vielen

Eine Outsourcing-Ent-
scheidung bleibt in der
Krise meist richtig.

Féllen eher eine Auslagerung anbieten.
Auch wenn viele Dutsourcing-Projekte in
der Vergangenheit ihre Einsparerwariungen
nicht oder nur eingeschréinkt erfiillt haben:
Angesichts der Investitionen und Ubergangs-
kosten rechnet sich ein Backsourcing meist
nicht, zumal dem Uniernehmen dann auch
die beim Auslagern entstehenden Synergien
- etwa durch Skaleneffekte - entgehen.

Fazit

Grundsdtzlich kann Insourcing ein Mittel
sein, um bestimmie Auswirkungen der Kri-
se besser zu bewdiltigen. Voraussetzung ist
Jedoch, dass der Anwender solehe Mafinah-
men mit genawso viel Vorsichi und guier
Vorbereitung in Angriff nimmt wie ein Out-
sourcing-Projekt, Zudem sollte er sich nichit
rein aufs Insourcing fixvieren. Bei der Uber-
prijfung entsprechender Potenziale finden
sich zwweilen auch Beneiche, wo ein Auslo-
gern die bessere Option isi. fsp)
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