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Iwischen Wunsch und Wirklichkeit

ROUNDTABLE. Outsourcing-Anbieter sind Krisengewinner. Die Nachfrage steigt.
Doch was fiihrt Outsourcing-Projekte zum Erfolg? Wir fragten fiilhrende Anbieter.

Von Katharina Schmitt (Red.)

ut Ding braucht Weile: Schon
vor vier Jahren wurde in inter-
nationalen Studien dem Out-
sourcing-Markt ein jahrliches
Wachstum zwischen neun Prozent (Nel-
son Hall, 2007) und 16 Prozent (PAVC
2006) prognostiziert. Tatsdchlich ist der
Anstieg etwas hinter diesen Erwartungen
zuriickgeblieben, dennoch wird das Volu-

iiber mangelnde Nachfrage beklagen. Da-
bei ist es meist nicht allein der Wunsch,
Kosten einsparen zu wollen, der Unter-
nehmen zur Auslagerung ihrer Personal-
prozesse veranlasst, auch wenn das eine
neue Studie von HR Factory nahelegt
(siehe Seite 64). Petra Pilz, Vertriebslei-
terin bei TDS, sieht auch andere Griin-
de: ,Kosten sind oft der vordergriindige
Treiber fiir ein Outsourcing. Letztlich
profitieren aber auch die Mitarbeiter

,Die Motive unserer Kunden sind
sehr unterschiedlich - unabhangig
von Branche und Segment.”

Dr. Ralf GraBler, geschaftsfiihrender Gesellschafter Veda GmbH

men der heute in Deutschland allein im
Bereich BPO abgeschlossenen Vertrage
auf eine Hohe zwischen ein und zwei Mil-
liarden geschatzt. Doch das Auslagern der
HR-Prozesse ist fiir viele Unternehmen
nach wie vor ein sensibles Thema. Um
die Chancen und Risiken zu klaren, die
ein Outsourcing von Personalprozessen
fiir Unternehmen tatsachlich bedeuten,
und um Losungen fiir Probleme in der Un-
ternehmenspraxis zu finden, lud das Per-
sonalmagazin vier Outsourcing-Anbieter
zur Diskussion an den runden Tisch.

Motive fiir Qutsourcing: , Kostengriinde
sind nur vordergriindige Treiber”

Schnell wird klar: Auch wenn das Markt-
volumen fiir Outsourcing-Geschifte
langst noch nicht ausgeschopft ist, kann
sich doch keiner der geladenen Anbieter
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selbst von dem Service, den sie durch das
Outsourcing genieBen. Nach unseren Er-
fahrungen sind die Mitarbeiter der Perso-
nalabteilungen letztendlich eher froh, von
rein administrativen Aufgaben befreit zu
sein und ihre Rolle als Managing-Partner
aufbauen und erfiillen zu konnen.“ Der
Auffassung, dass ihnen die Auslagerung
von HR-Prozessen helfe, stirker strate-
gisch arbeiten zu konnen, stimmten in
einer britischen Studie vom Friihjahr
dieses Jahres allerdings nur zehn Prozent
der 315 befragten Personalprofis uneinge-
schrankt zu (,HR Outsourcing and the HR
Function Report“, Chartered Institute of
Personnel and Development - CIPD). Ex-
plizit keinen Zugewinn an strategischem
Freiraum sah jeder dritte Befragte.

Doch, so Michael Grotherr, Managing
Director beim internationalen BPO-

Anbieter Northgate Arinso, auch das
Know-how des Anbieters ist gerade fiir
mittelstindische Unternehmen wich-
tig. Diese konnen in den Personalabtei-
lungen nicht das notige Expertenwissen
fiir Detailfragen vorhalten: ,Unser Vor-
teil ist die Kompetenz. Oft kdnnen wir
als Servicepartner die notwendigen Zer-
tifizierungen einbringen, die fiir reine
Personalabteilungen teilweise schwierig
umzusetzen sind.“

Dr. Ralf GraBler, geschafsfiihrender Ge-
sellschafter bei der Veda GmbH, stellt bei
seinen hauptsachlich mittelstindischen
Kunden stark unterschiedliche Beweg-
griinde fest: ,Fiir manche Kunden ist es
der Preis, der ausschlaggebend ist, fiir
andere wiederum die wachsende Kom-
plexitat. Insgesamt sind die Griinde sehr
vielfdltig — unabhdngig von Segment
und GroBe.“ Daran andert auch der ge-
stiegene Kostendruck aufgrund der Wirt-
schaftskrise nichts, der die Nachfrage
nach Outsourcing-Modellen bei allen vier
Anbietern steigen lasst. GraBler: ,Bei ei-
nigen Unternehmen, die anfangs aus Kos-
tengriinden auslagern wollen, miissen
wir feststellen, dass mit dem gegenwar-
tigen Aufbau von IT- und Personalstruk-
tur die Kostenvorteile eines Outsourcings
minimal sind. Es sind schlieBlich andere
Griinde, die dann den Ausschlag fiir eine
Auslagerung geben.“ Der Kostendruck
aber veranlasst viele Kunden zu hirteren
Preisverhandlungen. Eine gewisse ,,Geiz-
ist-geil“-Mentalitdt wird auch im BPO-
Geschaft festgestellt. Grotherr beobachtet
einen Trend auf dem Markt, auf Druck
der Kunden ein ,aggressiveres Pricing®
zu betreiben: ,Der Auftrag der Kosten-




OUTSOURCING

senkung wird von der Geschéftsleitung
vorgegeben. Unter diesem Druck wollen
viele unserer Verhandlungspartner die
genauen Kosten ihrer Payroll gegen un-
sere Preise ,per Payslip’ rechnen.” Dazu
miisse allerdings nicht nur der Aufwand
fir die Mitarbeiter, sondern ebenfalls
Faktoren wie Infrastruktur, Hosting und
Komplexitat der Standorte in die Kalkula-
tion eingebunden werden. ,Nur so kann
im Endeffekt ein Business Case entste-
hen.“ Grotherr klagt offen tiber Anbieter,
die mit extrem niedrigen Preisen werben
und nennt als Beispiel das Angebot eines
angeblichen ,Full BPO“ von vier Euro
pro Gehaltsabrechnung fiir eine Firma
mit 400 Mitarbeitern: ,Hier kann keine
Qualitat mehr geleistet werden.” Seriose

Anbieter, so seine Uberzeugung, kénnen
iber Prozessbiindelung und -teilung si-
cherlich gute Skaleneffekte erzielen, die
an den Kunden weitergegeben werden
konnen: ,Ganz, ganz billig geht aber si-
cher nur auf Kosten der Qualitat.”

Preisvergleich durch transparente
Kosten und standardisierte Leistungen
Was hier dem Kunden helfen kann, um
glinstige, aber seriose Angebote von Bil-
ligfallen zu unterscheiden, ist ein Preis-
vergleich unter den Anbietern. Doch
wie weit sind die Leistungen standar-
disierbar, wie lassen sich die Angebote
der BPO-Firmen tiberhaupt vergleichen?
Grundsatzlich lassen sich zwei Preismo-
delle bei BPO-Anbietern unterscheiden,

erklart Patrick Weber, Managing Director
bei SD Worx: Das transaktionsbasierte
Preismodell und die Abrechnung pro
Mitarbeiterkopf. SD Worx, so Weber, ar-
beite grundsiatzlich mit einem transakti-
onsbasierten Preismodell, fiir das die so
erzielte Transparenz von Leistung und
Kosten sprache. ,Viele unserer Kunden
wollen genau wissen, wie viele Transak-
tionen pro Abrechnung getatigt wurden.”
Zwar lasse sich die Abrechnung pro Kopf
fiir das Unternehmen etwas besser kal-
kulieren, dennoch sind seiner Erfahrung
nach viele Kunden aufgrund des man-
gelnden Uberblicks damit unzufrieden.
Weber fasst zusammen: ,Die Kunden se-
hen den Preis flir die Abrechnung und
wissen nicht: Was wurde dafiir getan?“
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Weiter sprachen aus Kundensicht fiir
das transaktionsbasierte Preismodell
die sofortigen Einspareffekte, sollte die
Systemaktivitat nach unten gehen: ,Ge-
rade jetzt in der Wirtschaftskrise wird
beispielsweise die Bewerberverwaltung
in fast allen Unternehmen wesentlich we-
niger aufwendig. Bei einer Flat-fee wiir-
de sich die Einsparung, wenn liberhaupt,
nur mit Zeitverzogerung einstellen.”

TDS arbeitet sowohl mit transaktions-
basierten Preisen als auch mit Preisen
pro Abrechnung, Northgate Arinso und
Veda dagegen setzen allein auf die Zah-
lung ,per Payslip“. Das Argument der
mangelnden Transparenz der Preiskal-
kulation akzeptiert Grotherr fiir sein Mo-
dell nicht. Er weist auf die ,Statements
of Service“ hin, die die Kunden grund-
satzlich bekommen: ,Entsprechend der
Due Diligence ist auch bei einer Abrech-
nung per Payslip im Pflichtenheft genau
beschrieben, was im Einzelnen gemacht
wird. Das bringt dem Kunden komplette
Transparenz.“ Und grundsatzlich be-
stehe auch bei der Pro-Kopf-Abrechnung
eine Variabilitdt in den Prozessen je nach
Arbeitsaufkommen. Grotherr: ,Auch bei
Flat-fees wird definiert, was sie enthal-
ten. Dabei werden klare Grenzen defi-
niert. Werden diese unterschritten, geht
der Preis entsprechend in der Summe
runter.“ Werden die Grenzen tiberschrit-
ten, konne der Outsourcing-Anbieter das
iiber Skaleneffekte durch Ressourcen-
biindelung und hohere Kapazitat aus-
gleichen. Auch Petra Pilz sieht durchaus
die Maoglichkeit, ein Preismodell mit
Pro-Kopf-Abrechnung transparent zu
gestalten: ,Wir haben die Service-Level-
Agreements genau in den Vertragen de-
finiert. Wenn sich im Leistungsspektrum
etwas verdandert, muss sich das natiirlich
im Preis niederschlagen, aber das wird
klar besprochen.”

Bei Flatrates auf den Anbieter achten

Veda-Chef GraBler verteidigt die Flat-fees
noch aus einem anderen Grund. Seiner
Erfahrung nach ist von vielen Kunden
gar nicht gewiinscht, die Leistungen so
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INTERVIEW

,Beim Kostenvergleich aufpassen

Es sind immer wieder die gleichen Fehler, die
Unternehmen bei Outsourcing-Projekten bose
Uberraschungen bereiten. Ein Experte aus der
operativen Arbeit sagt, worauf zu achten ist.

Was sind die Hauptprobleme in der Praxis?
Leider zeigt sich bei der ersten Uberpriifung oft, dass
die Ersparnis gar nicht so groR ist, wie im Vorfeld
gedacht. Meistens wurde dann bei der Kalkulation und
der Vergleichsrechnung etwas ibersehen oder nicht
richtig eingeschatzt. Das konnte im Extremfall sein,
dass das Unternehmen nicht wusste, dass nicht die Robert Knemeyer
Anzahl an aktiven Beschaftigten, sondern die Anzahl

der Abrechnungsvorfalle berechnet werden, inklusive
aller Rickrechnungen. Mancher Anbieter rechnet auch
mit Stundensatz Sonderposten ab, die beispielsweise
lediglich aus drei Anrufen zur Abklarung einer Direktver-
sicherung bestanden. Und auch der im Unternehmen verbleibende Verwaltunsgaufwand wird
meist unterschatzt.

kennt als Interimsmanager HR
die praktischen Probleme von
Outsourcing.

Welcher Arbeitsaufwand bleibt im Unternehmen?

Durch ein Auslagern der HR-Abteilung entstehen im Unternehmen Tatigkeitsfelder, die

vorher gar nicht notig gewesen sind, denn der externe Partner muss gesteuert werden. Die
Tétigkeiten, die hier dabei zu erledigen sind, lassen sich in die Weiterleitung aller Unterlagen
und Anderungen zu den einzelnen Mitarbeitern, die fur die Payroll wichtig sind, Koordinierung,
Infotransfer, Aufbereitung und Kontrolle, unterteilen.

Konnen Sie den Arbeitsaufwand durch ein Beispiel aus der Praxis beziffern?
Bei einem im letzten Jahr abgeschlossenen OQutsourcing-Projekt, bei dem die Abrechnung aus
dem Konzern nach Extern vergeben wurde, erhohte sich der monatliche Aufwand der sechs
Mitarbeiter in der Personalabteilung an drei Standorten um je 20 Sunden. Im Endeffekt verur-
sachten die Abrechnungen fir die 600 Mitarbeiter 120 Stunden zusatzliche Arbeit gegeniiber
vorher. Wobei hier sicherlich beriicksichtigt werden muss, dass diese Gehaltsabrechnung einem
aufwendigen Tarifvertrag und Betriebsvereinbarungen unterliegt.

Das heift, Sie raten vom Qutsourcing ab?

Nein, im Gegenteil: Man sollte immer mal wieder Gberpriifen, ob die Fremdvergabe nicht eine
sinnvolle Losung sein kann. Es gibt gute Grinde, diesen Schritt vorzunehmen. Das sind oft die
eigenen Probleme mit dem Know-how oder der Vertretungsregelung. Es kann aber auch in
Bezug auf Synergien maglich sein, dass die eigenen Chancen begrenzt sind. Allerdings muss
man bei der Kostenkalkulation beziehungsweise beim Kostenvergleich ganz genau aufpassen,
dass wirklich alle Faktoren bericksichtigt werden. Das Wichtigste ist, dass man sich zuerst
genau die Vor- und Nachteile vor Augen fihrt und dann eine genaue Kostenbetrachtung vorher
und nachher vornimmt. Das ist die beste Gewahr fir ein optimales Ergebnis.




fein aufzugliedern, dass der Kunde fiir
jede Serviceleistung eine neue Rech-
nung bekommt. Voraussetzung dafiir sei
allerdings ein integres Angebot. Dass
Pauschalangebote auch, je nach Anbie-
ter, Gefahren fiir den Kunden bergen,
spricht GraBler klar an: ,Es gibt Anbie-
ter, die fiir jede Korrektur eine Rech-
nung zusatzlich zur Flat-fee stellen. Die
machen uns im Vertrieb die Verhand-
lungen zunachst nicht einfacher, weil
unsere Flatrate-Preise im Vergleich
dazu natiirlich etwas hoher sind. Dafiir
haben wir aber eine wesentlich hohere
Flexibilitét, ein ganz anderes Rundum-
Service-Paket, das nicht vorsieht, bei je-
dem Testabrechnungsfall oder kleinen
Korrekturen neu abzurechnen.“ Auch
das Vertrauen zum Anbieter spielt eine
groBe Rolle, ergdnzt Petra Pilz: ,,Unsere
Kunden wissen, was sie bei uns erwar-
ten konnen.“

Individualisierte Prozessanalyse

Trotzdem erlebt manches Unternehmen
eine unliebsame Uberraschung, wenn
die erste Abrechnung liber den Anbieter
in der Praxis umgesetzt wird. Insbeson-

SPEZIALOUTSOURCING

dere die Tatsache, dass im auslagernden
Unternehmen weiterhin eine Schnitt-
stelle zur Steuerung des Outsourcers
vorgehalten werden muss, wird oft un-
terschétzt oder ginzlich bersehen (sie-
he Interview Seite 60). Vermeiden lasst
sich dies nur mit sorgféltiger Planung
der einzelnen Prozesse unter Beratung
des Outsourcing-Anbieters. Dazu erklart
GraBler: ,Wir miissen die einzelnen Pro-
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individuelle Aufsetzen der Prozesse bei
jedem einzelnen Kunden wichtig. Reinen
Standardmodellen wird von den Beteilig-
ten eine klare Absage erteilt. Grotherr er-
klart: ,Wir rechnen unseren Kunden den
Business Case vor, er sieht von A bis Z,
wo seine Einsparungen liegen, in den
Personalkosten, in den technischen Ko-
sten, bei den Legacy Systems. Wenn ihm
das nicht ausreicht und er unbedingt die

y2ndividuelle Losungen sind nicht
immer teurer. Die interne Prozess-
verbesserung birgt Einsparpotenzial.”

Petra Pilz, Vertriebsleiterin Neukunden, TDS

zesse im Unternehmen gemeinsam mit
dem Kunden ganz genau priifen. Das
erfolgt im beiderseitigen Interesse: Der
Kunde muss genau wissen, welche Pro-
zesse ausgelagert werden sollen und was
Resttatigkeiten sind, die sinnvollerwei-
se bei ihm verbleiben sollten. Und wir
selbst diirfen uns nicht verkalkulieren.”
Deshalb sei, so auch Petra Pilz (TDS), das

letzten zehn Prozent auch noch sparen
will, kann er sich eine reine Standard-
losung besorgen. Dabei muss ihm aller-
dings klar sein, dass das tatsdachlich nur
auf Kosten der Flexibilitat gehen kann.“

Allzu viel Einsparungen schlagen
wieder auf das Unternehmen zuriick.
Viele Nutzer von Billiglosungen fragen
nach Grotherrs Erfahrungen innerhalb
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der nachsten zwei Jahre dann doch nach
einer besseren Moglichkeit: ,Sie haben
nach einem Jahr den Outsourcing-Pro-
zess immer noch nicht stabil, weil sie
intern mit den Standards nicht klarkom-
men. Das Know-how tragende Personal
ist weg, lediglich ein Generalist ist als

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an katharina.schmitt@personalmagazin.de

sourcing Projektleiter auf Kunden- wie
Anbieterseite.

Begleitung im Change-Management

Wie wichtig fiir den Erfolg einer Aus-
lagerung Verstdandnis und Planung der
kommenden Verdnderungen sind, be-

,Die Besprechung des Pflichtenhefts
muss unbedingt mit einem operativen
Mitarbeiter des Kunden erfolgen.”

Michael Grotherr, Managing Director, Northgate Arinso

Schnittstelle geblieben.“ Und individu-
elle Prozessberatung sei nicht unverhalt-
nismaBig teurer als Standardangebote,
betont Petra Pilz: ,Individuell bedeutet,
einen Katalog anzubieten mit verschie-
denen Tools, vom Projektmanagement
bis zu Ubergabeprozessen.“ Das Ergeb-
nis sei ein fiir den Kunden maBgeschnei-
dertes Angebot. ,Das muss aber nicht in
der Preiskurve gewaltig nach oben gehen.
Wir versuchen eher, die Prozesse intern
zu verbessern, um damit Kosteneinspa-
rungen zu bekommen, die dem Kunden
letztlich wieder zugutekommen.“

Eine ganz wichtige Rolle kommt hier-
bei, dartiber herrscht bei allen Diskussi-
onsteilnehmern Konsens, den operativen
Mitarbeitern aus der HR-Abteilung des
Kunden zu. Diese sind als Fachleute fiir
die eigenen Prozesse beim Aufsetzen des
Pflichtenhefts und der Durchfiihrung der
»Due Diligence“ unerldsslich, wie Gro-
therr erklart: ,Nur der HR-Mitarbeiter
kennt die Prozesse aus dem eigenen Be-
reich. Keine Payroll ist perfekt.“ Anderer-
seits habe das Unternehmen meist auch
gute Griinde, warum die Prozesse bei
ihm so und nicht anders aufgesetzt sind.
Auch das misse verstanden werden.

Zusatzlich zum Mitarbeiter aus dem
HR-Bereich brauche man auch eine Per-
son aus dem Maintenance-Bereich, die
die technische Abwicklung tbersieht.
Aus diesem Grund gibt es in vielen
Unternehmen beim Aufsetzen des Out-
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tont auch Patrick Weber: ,Das Change-
Management ist einer der Kritischen
Erfolgsfaktoren. Die Veranderungen fiir
die Organisation, auf die Menschen, die
Projekte, die Rollen und die Verantwort-
lichen miissen transparent gemacht wer-
den und den Beteiligten klar sein.“ Auch
hier kann dem Outsourcing-Anbieter
entscheidender Einfluss auf den Erfolg
zukommen. Veda, TDS, Northgate Arinso
und SD Worx bieten alle vier Unterstiit-

Kompetenzen und Strukturen aufgebaut
werden miissen, damit die neue HR-Or-
ganisation auch funktioniert. Auch SD
Worx, so Patrick Weber, bietet aktiv Be-
ratung im Bereich Change-Management
an. ,Da wir jedoch das Change-Manage-
ment nicht fiir den Kunden durchfiihren
konnen, ist es extrem wichtig, dass die
Projektleitung im Unternehmen das
Committment von Geschaftsfiihrung wie
operativen Mitarbeiter besitzt.“ Es gabe
eben auch unattraktive Entscheidungen
zu treffen, die von allen getragen und
akzeptiert sein miissen.

Northgate Arinso bietet das breiteste
Beratungspaketan: ,Wennnotig“, so Grot-
herr, ,begleitet unsere HR-Strategiebera-
tung den Ubergangsprozess komplett.”
Viele Kunden wiren auch auf die Experti-
se des Anbieters angewiesen: ,0Organisa-
tionsmodelle kdnnen nicht einfach aus
dem Armel geschiittelt werden, dazu
muss man teilweise auch mit dem Kun-
den ein paar Tage in Klausur gehen.”
Die einzusparenden Kosten kdnnen so
seiner Ansicht nach fiir das Unterneh-
men klar definiert werden: ,Der Kunde

»,Change-Mangement ist sehr wichtig.
Jede Veranderung, die das Projekt mit
sich bringt, muss allen Klar sein.”

Patrick Weber, Managing Director SD Worx

zung beim Change-Management-Prozess
an, mit unterschiedlichen Konzepten:
LWir analysieren die Prozesse im Un-
ternehmen, machen auf Probleme auf-
merksam und helfen bei der Losung®,
erklart Petra Pilz von TDS. ,Bis zur
Ubernahme miissen die Probleme geldst
sein, wir konnen keine fehleranfalligen
Prozesse libernehmen.“ So trete vor den
eigentlichen Outsourcing-Prozess die
HR-Strategieberatung. ,Wir bieten diese
iiber Partner an“, erklart Petra Pilz. Im
Idealfall ist danach fiir den Kunden ge-
klart, wie mit dem vorhandenen Mitarbei-
terstamm umgegangen wird und welche

muss seine echten HR-Kosten mit uns
vergleichen konnen.“ Doch gibt es auch
Stimmen, die Strategieberatung und
Outsourcing aus einer Hand kritisch be-
werten. Wahrend GraBler die Prozessbe-
ratung durchaus im Zusammenspiel mit
dem Outsourcing-Geschaft sieht, will er
die Strategieberatung davon streng tren-
nen: ,Strategieberatung muss eine Stufe
vorher angesetzt werden, denn dort fallt
die Entscheidung, ob es liberhaupt Sinn
macht, Prozesse auszulagern. Wer auf
dieser Ebene berit, ist meiner Ansicht
nach als Outsourcing-Anbieter nicht
mehr neutral.” |




