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Bei entsprechend hoher kritischer Masse hat
sich allerdings das „Inhouse-Outsourcing“ in
der Regel als Zwischenschritt für ein geplan-
tes Fremd-Outsourcing bewährt. Um die
angestrebten Effekte zu erzielen, ist das kon-
sequente Management dieses zweistufigen
Vorgehens auf der Zeitachse allerdings un-
abdingbar.

Wegen der teilweise negativen Erfahrun-
gen hat bereits seit geraumer Zeit ein Trend
zum „Insourcing“ eingesetzt. Bereits ausge-
lagerte Aktivitäten sollen also wieder in eigener
Wertschöpfung erbracht werden.

Bewährte Erfolgsmuster
von Outsourcing-Modellen
Aber genauso wenig wie Outsourcing grund-
sätzliche Managementprobleme lösen kann,
ist eine undifferenzierte Entscheidung ge-
gen Outsourcing sinnvoll. Denn zum einen
können die skizzierten Vorteile eines Fremd-
Outsourcings durchaus greifen, zum anderen
gibt es auch für das Inhouse-Outsourcing
durchaus positive Beispiele mit substanziel-
lem Wertzuwachs.

Einige Leistungen werden so häufig und
erfolgreich im Fremd-Outsourcing erbracht,

dass das Management im Tagesgeschäft oft-
mals gar nicht mehr realisiert, dass es eine
Outsourcing-Entscheidung getroffen hatte. In
der Regel erfolgreiche Auslagerungsberei-
che sind
> die Personalwirtschaft bzw. das Rech-

nungswesen kleiner und mittlerer Unter-
nehmen an Steuerberater (Datev etc.),

> die Logistikfunktionen an Deutsche Post
World Net, Stinnes, Kühne & Nagel etc.,

> Sicherheitsdienste an Securitas, Securicor,
Kötter etc.,

> die Kantinenbewirtschaftung an EUREST,
KGS Business Catering etc.,

> die Telekommunikation an Deutsche Tele-
kom, Arcor, MCI WorldCom etc.

Prominente und erfolgreiche Beispiele für
das Inhouse-Outsourcing gibt es ebenfalls
reichlich:
> Die Porsche Engineering Group GmbH bie-

tet weltweit anderen Unternehmen die Ent-
wicklungskompetenz von Porsche an, steu-
ert diese Entwicklungsleistungen und trägt
durch seinen hervorragenden Ruf und die
Vielzahl erfolgreich für Dritte durchgeführter
Projekte erheblich zum guten Image und
der Ertragskraft der Muttergesellschaft bei.

> Die LSG Lufthansa Service AG, ein Cate-
ringunternehmen, das schon vor einigen
Jahrzehnten aus der Lufthansa AG her-
vorging, ist inzwischen ein in allen Teilen
der Welt agierender Zulieferer für eine
große Zahl an Wettbewerbern der Mut-
tergesellschaft.

> Die Gründung der Debis GmbH aus der da-
maligen Daimler-Benz AG muss vor dem
Hintergrund des erzielten Verkaufspreises
von mehr als 5 Mrd. Euro an die Deutsche
Telekom AG als großer Erfolg gelten.

> Bei der Auslagerung von IT-Services der
Deutschen Bank AG in die spätere sinius
GmbH akzeptierten über 95 % der rund
1.000 Mitarbeiter neue Arbeitsverträge.
Der stufenweise Einstieg eines unter-
nehmerischen Partners sorgte für attrak-
tive Beteiligungserlöse und Erfahrungen
in der Providersteuerung für ein Fremd-
Outsourcing.

Die Erfolgsmuster sind offensichtlich. Das
Fremd-Outsourcing funktioniert dann rei-
bungslos, wenn
> die outgesourcte Leistung nicht unter-

nehmenskritisch und stark standardisiert
ist, d. h. das vereinbarte Mengen-/Leis-
tungsniveau ist einfach festzulegen und
zu kontrollieren,

> Änderungen der Kundenanforderungen
relativ gut vorhersagbar sind und im Ver-
trag zwischen den Partnern problemlos
geregelt werden können.

Die Wertsteigerung durch Inhouse-Outsour-
cing über die Ausgründung einer Servicege-
sellschaft ist effektiv, wenn
> die Erfolgsbasis am Markt durch ein inno-

vatives oder kostenoptimales Leistungs-
angebot sichergestellt, eine ausreichen-
de „Aussteuer“ für die wettbewerbsfähige
Ausrichtung bereitgestellt wird und die
Unternehmensführung konzentriert auf
den Markterfolg hinarbeiten kann,

> ein unternehmerischer Partner gewonnen
wird, der sich an der Gesellschaft beteiligt
oder die Gesellschaft übernimmt.

Somit bleibt Outsourcing mit Sicherheit weiter-
hin eine attraktive Option zur Wertsteige-
rung und Flexibilisierung der Unterneh-
mensprozesse, wenn es denn richtig umge-
setzt wird.

Potenzialausschöpfung
in vier Phasen
Die bisherigen Erfahrungen deuten auf ein
4-Phasen-Muster für ein Erfolg versprechen-
des Outsourcing oder als Anstoß zum Über- ”

,!�
���

8�
��

$�
&

���
�

.!��$!�� "����� ����������� ���� '!"�'!��4�� +��$ #�� ��� �&$����<���;� �"��� ���$����



Betriebswirtschaftliche Blätter 06|2004298

denken einer bereits getroffenen Entschei-
dung. Es beschreibt die
> Einbindung von Schlüsselpersonen der

Organisation und Festlegung der Sour-
cing-Strategie (Effektivität) auf Basis von
Kosten-/Leistungstransparenz,

> Steigerung der internen Effizienz durch
Ausschöpfung der Leistungspotenziale und
Vorbereitung der Organisation für Aus-
lagerung und Providersteuerung,

> Auswahl des Outsourcing-Partners,
> Operationalisierung des Outsourcings und

das konsequente Management der im
Unternehmen verbleibenden Funktionen
und Prozesse.

Da die Keimzellen einer erfolgreichen Sour-
cing-Strategie in der konsequenten Vorbe-
reitung liegen, wird die ersten Phase im 
Folgenden ausführlicher behandelt.

Ohne fundierte Vorbereitung wird ein Out-
sourcing zum Experiment mit ungewissem
Ausgang. Schlüsselpersonen sollten in den
Entscheidungsprozess von Anfang an eng
eingebunden werden. Denn nur Mitarbeiter,
die die Ausgangslage kennen und die Hinter-
gründe für die angestrebten Veränderungen
verstehen, werden mit der gewünschten Über-
zeugung die Konsequenzen tragen und da-
durch für Akzeptanz bei der Menge der Un-
entschlossenen sorgen.

Dabei kann die Variante des Inhouse-Out-
sourcings erfahrungsgemäß für leistungs-
orientierte Mitarbeiter erhebliche Motivation
schaffen.

Notwendige Kosten- und 
Leistungstransparenz
Es kann nicht häufig genug betont werden,
dass beim Fremd-Outsourcing Kunde und
Dienstleister in der Regel diametrale Inte-
ressen haben. Der Kunde wünscht sich sin-
kende Kosten bei erhöhter Flexibilität auf
neue Anforderungen. Der Dienstleister er-
wartet dagegen steigende Profitabilität und
wachsende Abhängigkeit des Kunden. Wäh-
rend der etablierte und erfolgreiche Dienst-
leister seine Lernkurve im Markt gemeistert
hat, stellen sich für den Kunden viele Fragen
zum ersten Mal. Um so wichtiger ist es, von
den Erfahrungen anderer zu lernen.

Ein Outsourcing-Partner kann und wird
„halbstandardisierte“ Leistungen nicht mit
höherer Qualität oder kostengünstiger an-
bieten, da er den besonderen Bedarf des
Unternehmens nicht kennt und/oder aus ei-
genem Gewinnstreben die nur unscharf for-
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Vergleich: Outsourcing mit Nebenkosten zu 
optimierter Kostensituation
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Professionelle Verhandlung für Vorteile auf beiden Seiten

”

1 Belegschaft des Outsourcing-Kandidaten im Status quo.
2 Versetzung von Mitabeitern in andere Organisationseinheiten zur Sicherung wichtiger

Kompetenzen.
3 Auswahl von Mitarbeitern für die Organisationseinheit, die die spätere Steuerung des

Dienstleiters verantworten soll.
4 Freiwillige oder gesteuerte Fluktuation über Vorruhestandsregelungen und Kündigungen

mit oder ohne Abfindungen.
5 Temporäre Ausleihe von Mitarbeitern, die über eine Rückkehrgarantie verfügen werden.
6 Ausleihe von Mitarbeitern über die „gewerbliche Arbeitnehmerüberlassung“. Rückkehran-

sprüche bestehen nur dann, wenn geeignete Aufgaben beim „Entleiher“ vorhanden sind.
7 Aussteuern von übernommenen Mitarbeitern durch den Service-Dienstleister im einge-

schwungenen Betrieb.
8 Auslastung von übernommenen Mitarbeitern durch weitere Outscoucing-Kunden und/oder

durch Übernahme anderer Aufgaben in der Organisation des Dienstleisters.
9 Faktischer Personalbedarf des Dienstleisters für die Bereitstellung/Erbringung der verhan-

delten Outscourcing-Leistungen.
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mulierten SLA für die Erzielung zusätzlicher
Deckungsbeiträge nutzen wird.

Vor allem bei einem geplanten Fremd-
Outsourcing ist es zunächst zwingend zu er-
fahren, welche Leistungen momentan von
den Mitarbeitern tatsächlich erbracht 
werden. Zwar existieren in nahezu allen 
professionellen Organisationen Standard-
prozesse, oftmals weicht die betriebliche
Realität allerdings vom Standard ab. Im 
kollegialen Umgang miteinander wird häu-
fig ein wesentlich umfangreicherer Service
geboten als festgelegt. Diese Leistungen
sind unter anderem solche, die später im
Outsourcing-Verhältnis zu ungeplanten Kos-
tensteigerungen führen oder, wenn sie nicht
erbracht werden, Unzufriedenheit mit ei-
nem Dienstleister schaffen. Künftig verän-
derte Leistungsanforderungen verschärfen
dieses offensichtliche Transparenzproblem
naturgemäß.

Für eine qualifizierte Einschätzung ist es
notwendig, sich auf der Kostenseite im ersten
Schritt zunächst Klarheit zu verschaffen, um
ein späteres Outsourcing-Angebot vom Preis/
Leistungs-Verhältnis bewerten zu können 
(s. Abb. 1).

Die systematische Analyse der vorhande-
nen Kostenblöcke sowie die Abschätzung der
einmaligen Migrationskosten und der lau-
fenden Kosten für die spätere Providersteu-
erung ist meist nicht ganz einfach. Den 
Status-quo-Kosten sollten realistische Ein-
sparungspotenziale unter der Voraussetzung
einer internen Optimierung gegenüberge-
stellt werden.
Dabei existieren grob meist drei Blöcke zur
Kostensenkung:
> Quick-Wins durch die Reduzierung von

Faktoreinsatz und -preisen,
> Kostensenkungen durch die Konsolidie-

rung von technischer und organisato-
rischer Infrastruktur sowie durch die Stei-
gerung der Prozesseffizienz,

> Kostensenkungen durch Standardisierun-
gen auf Basis eines Serviceplattformkon-
zepts zur Steuerung der Kundenanforde-
rungen über Lenkungspreise und damit
der Komplexitätskosten.
Die ermittelten Leistungspotenziale vor

allem im Bereich der Quick-Wins (Abmel-
dung Lizenzen/Serviceverträge, Neuver-
handlung Lieferantenverträge, Senkung Rei-
seaufwand etc.) müssen ausgeschöpft wer-
den. Mittelfristige Optimierungspotenziale
sollten zumindest für die spätere Due Dili-
gence nachvollziehbar aufbereitet werden.

Für die Ausschöpfung der Effekte und die
glaubhafte Darstellung ist ein begleiten-
des Controlling auf Basis des Commitments
der verantwortlichen Führungskräfte unab-
dingbar.

Auch die so genannten „SLA-Unschärfen“,
d.h. erbrachte, aber nicht berechnete Lei-
stungen, sollten im Rahmen der Neuver-
handlung der Geschäftsbesorgungsverträge
ausgeschöpft werden. Das garantierte Volu-
men dieser Geschäftsbesorgungsverträge ist
ein entscheidender Wert für die Attraktivität
des Outsourcing-Angebots.

Den einmaligen Migrationskosten kommt
wachsende Bedeutung zu, da die Attrakti-
vität eines Outsourcing-Angebots häufig we-
sentlich durch den geplanten Personalüber-
gang bestimmt wird. In der Vergangenheit
akzeptierte beispielsweise ein IT-Dienstleis-
ter die Übernahme von mehr Mitarbeitern
als notwendig, weil IT-Fachpersonal in ande-
ren Kundensituationen fakturiert werden
konnte. Das ist spätestens mit dem Boom
der „Jahr-2000-Umstellung“ vorbei.

Auf der Hand liegt, dass der Bedarf eines
Outsourcingdienstleisters für Bankmitarbei-
ter aus den klassischen Backofficefunktionen
wesentlich geringer ist und einige der großen
Anbieter schon jetzt erhebliche Produktivi-
tätsreserven im eigenen Unternehmen ha-
ben. Das zwingt beide Partner, nach kosten-

steigernden Win-Win-Situationen zu suchen
(s. Abb. 2).

Eine Win-Win-Situation als Verhand-
lungsergebnis liegt dann nicht vor, wenn sich
beide Verhandlungsparteien auf den Mittel-
wert (Kompromiss) in strittigen Punkten 
einigen, sondern wenn eine Lösung verein-
bart werden kann, die für beide von Vorteil ist.
Wert wird mit einer Abmachung grundsätz-
lich dann geschaffen, wenn bei Verhandlun-
gen die eine Seite Zugeständnisse für Leis-
tungen (Kosten, Mitarbeiter, Umsetzungsge-
schwindigkeit etc.) erreicht, an denen ihr viel
liegt und die andere Seite weniger interes-
siert und umgekehrt. Auch für die grund-
sätzlich notwendige Einbindung der Arbeit-
nehmervertreter gilt es, dieses Primat zu
beachten.

Um absehbaren Konflikten bei der Um-
setzung von Outsourcingprojekten aus dem
Weg zu gehen, sollte der potenzielle Dienst-
leister im Rahmen entscheidender Auswahl-/
Vertragsverhandlungen plausibel darstellen
können, wieso das Geschäft unter Berück-
sichtigung der Kompensation umsatzsteu-
erlicher oder anderer Nachteile für ihn letzt-
endlich profitabel ist. 

Entscheidungssicherheit 
für Sourcing-Strategie
Die bei der Vorbereitung zur Festlegung
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Differenzierte 3-Felder-Betrachtung von Outsourcing-Kandidaten
zur Ermittlung optimaler Wertbeitragschancen
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der Sourcingstrategie anfallenden Haus-
aufgaben müssen erledigt werden. Auf Ba-
sis dieser Planungsergebnisse liegen be-
wertbare Potenziale als Grundlage der Sour-
cingstrategie vor. Abbildung 3 illustriert
schematisch ein mögliches Portfolio von
betrachteten Outsourcingkandidaten. Die
Achse „Bedeutung des Kandidaten für das
Kerngeschäft“ ist hier grob in drei Kategorien
unterteilt:
> Standardleistungen beschreiben Leistun-

gen, für deren Abläufe/Strukturen in der
jeweiligen Branche Industriestandards
gelten, die durch Standardqualifikation im
Allgemeinen überall verfügbar sind und
wo die Bedarfsentwicklung gut vorher-
sagbar ist (beispielsweise Personalab-
rechnungen).

> Schlüsselleistungen werden als Leistun-
gen verstanden, für deren Erbringung
durchaus spezielle Erfahrungen, Fertig-
keiten und Fähigkeiten benötigt werden
und deren Anwendung Differenzie-
rungspotenziale am Markt schafft, die
aber in relativ kurzer Zeit von Wettbe-
werbern imitiert werden können (wie Pro-
jektmanagement für ein internationales
Roll-out von SAP-Modulen).

> „Kernleistungen“ sind Leistungen eines
Unternehmens, die von anderen Wettbe-
werbern nur schwer zu kopieren sind, bei-
spielsweise die  profitable Entwicklung des
Kreditgeschäfts im Segment kleiner und
mittlerer Untenehmen. Die dafür benötig-
ten „Kernkompetenzen“ können in der Praxis
nur selten an isoliert betrachteten Prozes-
sen festgemacht werden.

Die Achse „Entwicklungsprognose Relation
Preis-/Leistungsverhältnis zu Risiko“ ist
ebenfalls in drei Kategorien gegliedert. 
> „Primäre Verbesserung P/L-Verhältnis"

bedeutet dabei, dass nachhaltige Kos-
tensenkungseffekte bei gleicher Leis-
tungsqualität und geringe Risiken 
(Abhängigkeiten, Planungssicherheit Men-
gen/Leistungsniveaus, Haftung etc.) im
Fall eines Outsourings zu erwarten sind.

> „Neutral“ bedeutet, dass sich Chancen
und Risiken etwa ausgleichen.

> „Primäre Zunahme Risiko“ kennzeichnet
Kandidaten, bei denen die potenziellen Ri-
siko-Effekte aus einer Vertragsbeziehung
die zu erwartenden positiven Effekte wahr-
scheinlich deutlich überlagern werden.  

Neue Anforderungen an das Kerngeschäft,

beispielweise ein intensiveres Online-Ban-
king, führen häufig zu Bedarfsschwankun-
gen bei Leistungsmenge und -niveau. Für die
Formulierung eines Outsourcing-Angebots
müssen im Hinblick auf die Verteilung der
Risiken im Vorfeld realistische Szenarien
entwickelt werden. 

Zudem sollten die originären Risiken ei-
ner Outsourcing-Beziehung bewertet und im
Rahmen der Verhandlungen minimiert wer-
den. Solche Risiken liegen beispielweise in
einem Ausfall des Dienstleisters, in nach-
träglichen Regelungswünschen oder einer
kontinuierlichen Qualitätsverschlechterung.
Nach Abschluss der Bewertung eines Out-
sourcingkandidaten hat ein Unternehmen
typischerweise drei Handlungsoptionen:
> Kein Outsourcing, da es sich um unter-

nehmenskritische Leistungen handelt wie
die Entwicklung und der Vertrieb von
Finanzderivaten im Privatkundenbereich,

> Inhouse-Outsourcing von wettbewerbs-
starken Leistungen,  die jedoch nicht
unternehmenskritisch, für einen strate-
gischen Partner und sein Kerngeschäft
jedoch attraktiv sind und damit gute Chan-
cen bieten für zusätzliche Wertbeiträge
(beispielsweise Entwicklungskompetenz
für Verbundanwendungen im Versiche-
rungsbereich),

> Fremd-Outsourcing in Fällen stark stan-
dardisierter Leistungen, deren künftige
Anforderungen gut vorhersagbar sind,
deren Kosten im Wesentlichen aber von
den möglichen Skaleneffekten der Ver-
arbeitung abhängen und bei denen das
Risiko einer Abhängigkeit von einem
Dienstleister gering ist (Zahlungsver-
kehrsabwicklung etc.).

Allerdings ist zu bedenken, dass Leistungen,
die aus jahrelanger Praxis als „standardi-
siert“ gelten, in Zusammenarbeit mit ei-
nem Dritten dies durchaus nicht sein müs-
sen. Leistungen, die nicht unternehmens-
kritisch sind, aber als absolut marktfähig
betrachtet werden, können oftmals auch
einem Vergleich mit Wettbewerbern nicht
standhalten. 

Eine differenzierte Sourcing-Strategie er-
laubt die Priorisierung möglicher Qutsour-
cing-Partner und die Aufstellung eines detail-
lierten Realisationsfahrplans. Die Ausschöpfung
der ermittelten Optimierungspotenziale, der
Outsourcingkandidaten, die letztendlich im
Unternehmen verbleiben, ist eine gute Basis

für ein konsequenteres Zielkosten-/Wertma-
nagement mit geschärftem Blick auf externe
Leistungsangebote.

Fazit
Differenzierter Leistungen auslagern, um
mehr durch Outsourcing zu erreichen. Die-
se Formel geht auf, da die in den unter-
schiedlichen Interessen der Partner einer
Outsourcing-Beziehung lauernden Kon-
flikte durch konsequente Vorbereitung
weitestgehend umgangen werden kön-
nen. Die Eignung von Leistungen für ein
Outsourcing und die Wahl des passenden
Outsourcing-Modells muss an den ope-
rativ relevanten Kriterien festgemacht
werden, nicht an Managementtheorien.

So wie sich in der Autmobilbranche die
Zuliefererindustrie im Laufe der Jahre kon-
solidiert und von reinen Komponenten zu
Systemlieferanten für ganze Baugruppen
entwickelt hat, wird sich im Finanzgewer-
be das Outsourcing von einzelnen Funk-
tionen hin zur Übernahme ganzer Pro-
zessketten schnell weiterentwickeln. In
der Sparkassen-Finanzgruppe wird als
Zwischenschritt zunehmend das Modell
eines „Familien-Outsourcings“ praktiziert
werden. Dabei treiben einzelne Verbände
den Aufbau überregionaler Servicegesell-
schaften durch die  Bündelung bereits be-
stehender Gesellschaften und ein Insour-
cing von Organisationseinheiten weiterer
Institute mit Beteiligungsoptionen voran.

Neben den bereits am Markt agieren-
den Anbietern werden etablierte IT- und
Beratungsdienstleister ihr Outsourcing-
Portfolio auf die Übernahme banknaher
Geschäftsprozessen ausdehnen. Sie tun
dies entweder durch den Aufbau eigener
Abwicklungs- bzw. Bankfabriken oder
durch die Übernahme von Anbietern, um
schnell über eine kritische Masse verfügen
und sich damit am Markt etablieren zu
können. Gut positionierte (Inhouse-)Ser-
vicegesellschaften können auf diese Weise
erhebliche Wertsteigerungen erzielen.
Unternehmen, die die an Fahrt gewin-
nende Industrialisierung des Finanzge-
werbes mit einer vorwärtsgerichteten
Sourcing-Strategie nutzen, locken daher
Pioniergewinne. “
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