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Ausdauer kann man Systeme
erfolgreich steuern. Welchen
Rat kann man Organisationen
geben, die ihr IT-Controlling
verbessern wollen? 
Martin Kütz: Seien Sie skep-
tisch gegenüber jenen, die Ih-
nen schnelle Lösungen verspre-
chen. Sorgen Sie für Klarheit
der Ziele und Wege der Zieler-
reichung bei allen Beteiligten.
Beschreiben Sie Systemzustän-
de über Kennzahlen. Sichern
Sie die Konsistenz zwischen
Zielen, Umsetzungswegen und
Kennzahlen. Das ist der wirk-
lich schwierige Teil der Con-
trollingaufgabe! Stellen Sie si-
cher, dass definierte Kennzah-
len beschaffbar sind und kon-
krete Menschen für Systeme
und Zielerreichung verantwort-
lich sind. Sorgen Sie dafür, dass
über Systeme anhand der defi-

nierten Kennzahlen gesprochen
wird; sonst werden Kennzahlen
zu Makulatur. Danach können
Sie über den Einsatz von Soft-
ware oder Tools nachdenken.
Und ein letzter Rat: Suchen Sie
nicht nach den neuen, ultimati-
ven Methoden. Die gibt es
nicht. Nutzen Sie Vorhandenes
– das aber konsequent und mit
Ausdauer.

Im Profil
Die Tesycon GmbH (www.tesy-
con.com) berät und unterstützt
als Fachberatung für Informa-
tions- und Projektmanagement
Kunden bei Auswahl, Ein-
führung und Einsatz von Tech-
nologien und komplexen Syste-
men, insbesondere im Bereich
von Informations- und Kommu-
nikationstechnologien. Schwer-
punkte bei Beratungsleistungen

dem Thema nähert, muss wis-
sen, worüber er redet. Es muss
klar sein, was zum vereinbarten
Service gehört und was nicht.
Dann kommt die Herausforde-
rung für den IT-Controller.
Zwar gibt es typische Kennzah-
len, um Serviceleistung und
Service Level zu messen, aber
viele der Favoriten sind nur mit
erheb-lichem Aufwand darstell-
bar, beispielsweise Point-of-
Service-Verfügbarkeit und Ant-
wortzeiten in verteilten Syste-
men. Das fordert die Kreativität
des Controllers. Er muss Ersatz-
kennzahlen finden, die eine hin-
reichende Steuerung und Mes-
sung der vereinbarten Service
Levels ermöglichen.

Alle drei Beispiele zeigen, dass
IT-Controlling harte, geduldi-
ge Arbeit erfordert. Nur mit

sind die strategischen Ge-
schäftsfelder Technologie-Con-
trolling, Projektsteuerung und
Projektservice.

Martin Kütz: "Sorgen Sie
dafür, dass über Systeme an-
hand der definierten Kennzah-
len gesprochen wird; sonst
werden Kennzahlen zu Maku-
latur."

Wie hat sich das Instrument
Outsourcing im Laufe der ver-
gangenen Jahre gewandelt? 
Thomas Köhler: Outsourcing
wird in zunehmendem Maße als
Mittel der Unternehmensinno-
vation genutzt, und zwar durch-
aus auch bei der grundlegenden
Renovierung kerngeschäftsna-
her Bereiche. Dabei spielt es ei-
ne wichtige Rolle, dass sich
durch langfristige Bindung der
Vertragspartner interessante Fi-
nanzierungsalternativen bieten.
In der Vergangenheit zielte Out-

sourcing nahezu ausschließlich
darauf ab, Kosten zu senken.
Man schrieb einen Service-Le-
vel fest - zumeist auf Basis des
Status Quo - und musste jedes
Jahr ein wenig günstiger werden
oder durfte sich zumindest nicht
verteuern. Zudem haben die
Unternehmen bislang primär
kerngeschäftsferne Bereiche
ausgelagert. Das verändert sich,
denn heute arbeiten führende
Outsourcing-Dienstleister und
ihre Auftraggeber partner-
schaftlich zusammen. 

Welche neuen Modelle kündi-
gen sich an?
Thomas Köhler: Es geht um
langfristige Perspektiven, und
es werden näher am Kernge-
schäft liegende Bereiche wie
Personalwesen, Finanz- und
Rechnungswesen sowie ge-
schäftskritische IT-Systeme
ausgelagert. Das unternehmeri-
sche Risiko wird dabei besser
verteilt. Dieser Trend ist bran-
chenübergreifend: Innerhalb
der kommenden fünf Jahre wol-
len zwei Drittel der Unterneh-

men kerngeschäftsnahe Berei-
che auslagern, um ihre Wettbe-
werbsfähigkeit und Innovati-
onskraft zu steigern.

Welchen Entscheidungsweg
durchläuft ein Outsourcing-
Vorhaben, wenn die Auslage-
rung von Unternehmensberei-
chen und -funktionen stärker
nach strategischen Kriterien
etabliert werden soll?
Thomas Köhler: Entscheidun-
gen über Outsourcing sind Sa-
che der Geschäftsführung.

Outsourcing:auch das

Kerngeschäft im Visier

„Langfristige Partnerschaft statt kurzfristigem Kostendenken" lautet künftig die Formel für stra-

tegische Outsourcing-Projekte. Thomas Köhler, Sprecher der Geschäftsführung von Accenture,

erörtert Motive der Top-Manager für Outsourcing-Investitionen.



Grundsätzlich müssen sich Un-
ternehmen die Frage stellen,
welche Wertschöpfungsstufen
sie im eigenen Haus erbringen
wollen und welche besser - ef-
fektiver und/oder effizienter -
von einem externen Partner
übernommen werden können.
Dabei müssen kurz-, mittel- und
langfristige Effekte berücksich-
tigt werden: Was ist der Wert-
beitrag eines Outsourcingvor-
habens, welche Risiken sind da-
mit verbunden, welche Steue-
rungsmodelle und Anreize wer-
den genutzt? Der britische Ein-
zelhandelskonzern Sainsbury,
einer unserer Kunden, ist da si-
cher richtungsweisend. Ge-
meinsam mit Sainsbury struktu-
rieren wir IT, Einkauf und Lie-
ferkette des Unternehmens
grundlegend neu. Die freige-
setzten Mittel werden unter an-
derem in neue Filialen inve-
stiert. Das Unternehmerische
liegt dann bei beiden Beteilig-
ten, und diese können Aufwand
und erwarteten Profit langfristi-
ger planen. Kritisch ist dabei, in
fairer und verbindlicher Form
festzulegen, wie ein großes 
Outsourcing-Vorhaben gesteu-
ert wird.

Outsourcing galt immer als
Eingeständnis von Manage-
mentschwäche des IT-Leiters.
Wie hat sich diese Einschät-
zung gewandelt?
Thomas Köhler: Die Frage des
Machtverlusts stellt sich beim
Outsourcen von Geschäftspro-
zessen nicht nur für die betrof-
fenen IT-Manager, sondern
gleichermaßen für das Fachbe-
reichsmanagement der betroffe-
nen Bereiche. Unsere Studie
zeigt, dass die Erfahrung mit
Outsourcing Lernkurveneffekte
mit sich bringt. Das alte Den-
ken, wonach sich die Bedeutung
einer Position an der Anzahl der
kontrollierten Mitarbeiter mis-
st, hat sich vielerorts überlebt.
Erfahrung im Umgang mit ex-
ternen Dienstleistern, das erfol-
greiche und störungsarme Ma-
nagen von Prozessen, die über

das eigene Unternehmen hin-
ausgehen, und die Größe des
verantworteten Budgets spielen
in der Beurteilung der Bedeu-
tung einer Position eine zuneh-
mend wichtigere Rolle. 

Wie weit muss man bei Out-
sourcing künftig über den Aus-
tausch von Führungskräften
und Mitarbeitern nachden-
ken? Wie berechtigt ist es, dass
speziell der IT-Leiter bei Out-
sourcing um seinen Job fürch-
ten muss?
Thomas Köhler: Das Outsour-
cen, wie es Gegenstand unserer
Studie ist, ist gleichermaßen Sa-
che des IT-Managements wie
auch des Fachbereichs.
Grundsätzlich ist ein kompeten-
tes Führungsteam auch auf Sei-
ten des Dienstleistungsempfän-
gers für die reibungslose Zu-
sammenarbeit mit dem Dienst-
leister erforderlich. 

Wie kann sich der IT-Leiter auf
unternehmerische sowie per-
sönliche Konflikte bei Out-
sourcing vorbereiten?
Thomas Köhler: Beste Erfah-
rungen haben wir mit IT- und
Fachbereichsverantwortlichen
gemacht, die sich mit einer ge-
wissen Abgeklärtheit und Reife
mit dem Outsourcing auseinan-
dergesetzt haben, und zwar aus
folgender Sicht: Wie kann ich in
meinem Unternehmen den
größten Nutzen stiften? Vorer-
fahrung mit Outsourcing ist da-
bei sehr hilfreich, aber auch hier
hat die Studie wesentliche Fort-
schritte gemessen, was das Vor-
handensein entsprechender Vor-
erfahrung angeht. Es hat sich in
den uns vorliegenden Fällen
auch für den Verantwortungs-
träger gelohnt, sich mit diesem
Thema auseinanderzusetzen,
weil die erlebte Outsourcinger-
fahrung den persönlichen Wert
eines Managers in jedem Fall
steigert.

Die Accenture-Studie spricht
von einem Drittel Outsour-
cing-Projekten, die aufgrund

eines unausgewogenen Ver-
hältnisses von Risiken und
Nutzen nicht den Erwartungen
entsprechen. Die Fehlinvesti-
tionen belaufen sich auf 2,7
Milliarden Euro. Was genau
sind die Kerngründe? 
Thomas Köhler: Letzlich ist je-
des Scheitern eine Kombination
sehr unterschiedlicher Ursa-
chen, aber die Studie zeigt dies-
bezüglich einige Trends auf.
Unzureichende Definition von
Service-Level-Agreements,
lange Vorlaufzeiten, komplexe
Übergabeprozesse – all dies
sind Faktoren, die den Erfolg ei-
nes Vorhabens beeinträchtigen
können. Zudem sind Outsour-
cing-Erfahrungen und eine
dementsprechend konsequente
Projektsteuerung von zentraler
Bedeutung. Zu oft wird auf-
grund kurzfristiger und koste-
norientierter Überlegungen ein
Unternehmensbereich oder eine
IT-Funktion ausgelagert, ohne
dass ein tragfähiger Geschäfts-
plan dahinter steht. Partner-
schaftliche Modelle, die auf ei-
ne nachhaltige Verbesserung
der ausgelagerten Aktivitäten
zielen und dabei Investitionsri-
siko und Erfolg teilen, setzen
dem eine solide Beziehungs-
grundlage entgegen. Flexible
Organisations-, Prozess- und
IT-Strukturen, klar definierte
Schnittstellen und eine positive
Einstellung der Mitarbeiter sind
weitere Erfolgsfaktoren. Nicht
zuletzt sollten mögliche strate-
gische Outsourcing-Partner
hinsichtlich ihrer Leistungs-
fähigkeit, ihrer Eignung für eine
langfristige Geschäftsbezie-
hung und ihrer Finanzkraft be-
wertet und ausgewählt werden.

Einseitige Abhängigkeiten und
ein befürchteter Kontrollver-
lust über die ausgelagerten
Funktionen zählen zu den
Haupthindernissen bei Out-
sourcing.Wie kann der Anwen-
der dies vermeiden und wie da-
bei vorgehen?
Thomas Köhler: Die zentrale
Herausforderung ist, Leistungs-

träger zu finden, welche sowohl
die Bereitschaft als auch die
notwendigen Fähigkeiten mit-
bringen, den Wandel vom klas-
sischen Auftraggeber-Dienst-
leister-Verhältnis zur strategi-
schen Partnerschaft mit zu voll-
ziehen. Umsetzungsstarken Be-
ratungsunternehmen mit ent-
sprechender Prozess-, Techno-
logie- und Branchenerfahrung
erschließen sich hier in Zukunft
interessante Potenziale. Denn
moderne Formen des Outsour-
cings sind vor allem mit einer
Teilung des Risikos, der unter-
nehmerischen Verantwortung
und der Geschäftserfolge ver-
bunden. Damit werden sie nicht
selten zum Finanzierungs- und
Investitionsvehikel für schnelle,
tiefgreifende Veränderungen –
die derzeit in nahezu allen Bran-
chen dringend erforderlich sind.
Ein Beispiel: Der ungarische
Öl- und Gaskonzern Mol hat
das komplette Rechnungswesen
an Accenture ausgelagert. Zu-
gesagt ist eine Kostensenkung
innerhalb der nächsten fünf Jah-
re von 40 Prozent. Die daraus
resultierenden Überschüsse
werden zwischen beiden Unter-
nehmen geteilt. Solche Vorha-
ben führen nur dann zu dauer-
haftem Erfolg, wenn die Partner
statt detaillierter Vereinbarun-
gen über die Leistungserbrin-
gung sich wesentliche Hand-
lungsfreiheiten geben und den
Erfolg mittels Zielvorgaben auf
Unternehmensebene messen.

Outsourcing soll einen leichte-
ren Zugang zu spezialisierten
Ressourcen wie IT-Know-how
und Personal bringen.Wie weit
sind dafür die Outsourcing-
Anbieter eigentlich mit Skills
qualifiziert? Welche Rolle spie-
len in diesem Rahmen freibe-
rufliche IT-Experten?

Thomas Köhler: Ein Anbieter
muss idealerweise das gesamte
Spektrum von Geschäftspla-
nung bis Betrieb des Outsour-
cingvorhabens personell und
fachlich abdecken können. IT-
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Kompetenzen und Branchen-
kenntnisse haben für neun von
zehn Managern Top-Priorität.
Zwei Drittel erwarten von ihrem
Dienstleister bereits heute Stra-
tegiekompetenz. Mit wachsen-
der Sättigung des Marktes mit
reinem IT-Infrastruktur-Out-

sourcing gewinnt dies im Ver-
bund mit technologischer Kom-
petenz entscheidende Bedeu-
tung. Freiberufler finden in die-
sem Umfeld als Subunterneh-
mer für Spezialaufgaben oder
bei Kapazitätsengpässen ein in-
teressantes Beschäftigungsfeld. 

Thomas Köhler: "Moderne
Formen des Outsourcings sind
vor allem mit einer Teilung des
Risikos, der unternehmeri-
schen Verantwortung und der
Geschäftserfolge verbunden."

Acht von zehn Unternehmen
haben Outsourcing-Projekte
realisiert und sehen darin Vor-
teile für ihre Geschäftstätigkeit.
Für knapp zwei Drittel steht die
Auslagerung kerngeschäftsfer-
ner Bereiche im Vordergrund.
Rede und Antwort standen 200
Top-Manager aus deutschen,
österreichischen und schweize-
rischen Unternehmen im Juli
2002. Diese Befragung durch
die Accenture brachte aller-
dings brisantes Optimierungs-
potenzial in den Blick. Bei ei-
nem geschätzten Marktvolu-
men von rund neun Milliarden
Euro erfüllt nämlich ein Drittel
der Projekte die Erwartungen
nicht. Die Fehlinvestitionen be-
laufen sich auf 2,7 Milliarden
Euro. Ein Grund ist ein unaus-
gewogenes Verhältnis von Risi-
ken und Nutzen. Lange Vorlauf-
zeiten und die komplexe Inte-
gration der Prozesse tragen
ebenfalls erheblich zum Schei-
tern von Initiativen bei. Die
Rolle der arbeitsrechtlichen Ge-
setzgebung und von Sicher-

heitsaspekten wird als eher un-
terdurchschnittlich wahrge-
nommen.

Neue Partnerschaften und Ri-
sikoteilung Motor für Out-
sourcing
Rund 42 Prozent der Outsour-
cing-Projekte liegen in der
Größenordnung von rund
500.000 Euro. Bis 2007 werden
die Outsourcing-Budgets bis zu
50 Prozent wachsen. Fast ein
Viertel der Befragten plant in
den nächsten fünf Jahren Out-
sourcing-Projekte in einer
Größenordnung bis zu fünf Mil-
lionen Euro. 
Anstelle kurzfristig kostenori-
entierter Auslagerungsprojekte
wollen die verantwortlichen
Topmanager Outsourcing-Vor-
haben künftig an die Steigerung
des Unternehmenserfolges
knüpfen. Insbesondere neue
Modelle zur Projektsteuerung
und der Risikoteilung bei Out-
sourcing-Vorhaben gewinnen
an Bedeutung.
Mehr als die Hälfte der Befrag-

ten lagert IT-Funktionen aus,
zumeist Application Manage-
ment und Rechenzentrumsleis-
tungen. Bislang beschäftigen
sich nur 13 Prozent der Unter-
nehmen mit der Auslagerung
von kerngeschäftsnahen Berei-
chen. Dies wird sich in den
kommenden Jahren deutlich
wandeln: Mit Steigerungsraten
zwischen 20 bis 30 Prozent wer-
den Funktionen wie Personal-
datenhaltung und Kundenservi-
ce, aber auch unternehmens-
übergreifende IT-Anwendun-
gen verstärkt an Dritte verge-
ben. Mit Steigerungsraten zwi-
schen 20 bis 30 Prozent werden
Funktionen wie Personaldaten-
haltung und Kundenservice,
aber auch unternehmensüber-
greifende IT-Anwendungen
verstärkt an Dritte vergeben.
Schnell realisierbare Kosten-
senkungen, eine höhere Flexibi-
lität in den Strukturen und mehr
Produktivität werden als zentra-
le Vorteile genannt: Rund 60
Prozent der Befragten sind der
Überzeugung, dass sich in der

Folge die Wettbewerbsfähigkeit
und Innovationskraft des Unter-
nehmens erhöhen. Die Untersu-
chung zeigt, dass Outsourcing
in der Wahrnehmung der Top-
manager eine zunehmend stra-
tegische Rolle spielt. Die Ausla-
gerung von Unternehmensbe-
reichen soll neben Kostenvor-
teilen auch langfristige Wettbe-
werbsvorteile erschließen.

Etikettenschwindel bei Out-
sourcing 
Trotz der starken Nachfrage
nach Outsourcing-Services
muss weiterhin berücksichtigt
werden, dass Anbieter oftmals
mehr versprechen, als sie später
realisieren. Die Anwenderun-
ternehmen stehen daher in der
Pflicht, auf ihrer Seite Prozesse
und Institutionen zum Manage-
ment der Outsourcing-Bezie-
hung zu installieren, um aktuel-
le Veränderungen im Unterneh-
men in den Outsourcing-Servi-
ces zu beachten und um die 
Leistungen des Anbieters zu
überwachen.

Unternehmen wollen Risiken

reduzieren

Zur Zeit nutzen die meisten Unternehmen im deutschsprachigen Raum Outsourcing zur kurzfri-

stigen Senkung operativer Kosten. In den kommenden fünf Jahren wollen Führungskräfte die Aus-

lagerung von Unternehmensbereichen und -funktionen stärker nach strategischen Kriterien be-

treiben.


