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Serviceoptimierung im Personal- und Rechnungswesen gestalten

Hort man sich auf den grofen Personal- und Finanzkonfe-
renzen um, dann lbertreffen sich Vorstdnde unserer Wirt-
schaftsunternehmen und deren Dienstleister mit Erfolgsmel-
dungen lber die Einsparung wen Kosten durch Cutsourcing.
Vor 20 bis 30 Prozent, manchmal sogar von bis zu 40 Prozent
Einsparungspotenzial ist dann die Rede.

Vertragsverhandlungen

Auch Vertrage mit jahrlich sinkenden Preisen beziehungswei-
se schon im Preis vorweggenommenen zukiinftigen Einspa-
rungen, die der Dienstleister erst noch realisieren muss, sind
Gegenstand solcher Erfolgsberichte. Zunehmende Flexibilisie-
rungen der Vertragslaufzeiten werden thematisiert. Sind wir es
gewohnt, bei grofien Auslagerungen mit Mitarbeiteriibergang
Laufzeiten von mindestens finf und meist sogar sieben Jahren
zu vereinbaren, gibt es im IT-Bereich schan Vertrage ohne zeit-

Der Frust stellt sich hdufig nach der Umsetzung von Outsourcing-Projekten ein
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liche Bindung — jederzeit kiindbar,

la, so schaut sie also aus, die schillernde Welt der Outsourcing-
Deals. Das bdse Erwachen folgt oft genug, wenn die Freude {iber
den Erfolg in den Outsourcing-Verhandlungen und der nachste
Jahresabschluss mit den guten ,Savings” der Vergangenheit an-
gehoren. Auf einmal ist nichts mehr so, wie es vorher war, denn
zum Beispiel Sonderleistungen und Ad-hoc-Services sind nicht
Gegenstand eines ,Standard-Service-Paketes”.

Die Enttiuschung

Die Ursachen fiir Unzufriedenheit beim OQutsourcing liegen da-
bei meist nicht bei den Providern {Outsourcing-Dienstleister).
Diese liefern, was sie in ihren Service Level Agreements (SLA)
zugesagt haben. Die vereinbarten Performance-Kennziffern
werden eingehalten und auch das entsprechende Reporting
kommt punktlich.

Aber wenn heute einer unserer eigenen Mitarbeiter ,Dienst
nach Vorschrift” macht, denken wir schnell an , Arbeitsverwei
gerung”, Doch welche Auswirkungen hat es wohl auf unser Un-
ternehmen, wenn ein Provider, um zu tberleben, ,Dienst nach
Vorschrift” macht — also Dienst streng nach SLA? Dabej ist es
gleich, ob es um die Ubernahme der Personalabrechnung, des
Recruitings oder des Kreditoren- und Debitorenrmanagements
geht.

Ursache: Falsche Zieldefinitionen

Die wahren Ursachen flir Enttiuschungen im Outsourcing
liegen in der Regel weit vor der Ubergabe der Prozesse an den
Dienstleister. In der Zieldefinition einer Ausschreibung (auch
RfP = Request for Proposal genannt) ist hdufig zu lesen, ,die XY
GrbH méchte durch die Auslagerung des Z-Prozesses die Qua-
litat und Transparenz der intern erbrachten Leistungen stei-
gern, die Effizienz [Leistung pro Zeiteinheit) erhéhen und in er-
heblichem Mafie Kosten reduzieren ..".

An dieser Stelle ergibt sich ein klares Zielproblem. Die Kombi-
nation aus 1. Kostenreduktion, 2. zeitlicher Effizienz, 3. Quali-
tat und 4. Transparenz ist sehr erstrebenswert, ldsst sich aber
erfahrungsgemafs nur selten parallel in einem angemessenen
Umfang erreichen.

Freilich kinnen wir schneller werden und Kosten sparen, doch
die Qualitdt kénnen wir im gleichen Zeitraum maximal auf
dem bisherigen Niveau halten. Alternativ dazu konnen wir die
Qualitit verbessern, mehr Transparenz in die Abliufe bringen
und dadurch auch schneller werden — doch dariiber hinaus
auch noch die Kosten zu senken, gleicht der Erfindung des ,Per-
petunm mobile”.
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De facto hat diese undifferenzierte Zielerwartung — mit einem
zu starken Fokus auf der Kostensenkung — negative Auswir-
kungen auf: die Prozessqualitat, die Performance, die Reaktions-
und Losungszeiten, die Priorisierung und die Kommunikation.
Wir, die Kunden, sind allerdings nicht verpflichtet, die Folgen
unserer Unterlassungen in der Vertragsvorbereitung tuber die
Laufzeit des gesamten Vertrages unverandert hinzunehmen. Es
steht uns ndmlich frei, auch im Nachhinein die notwendigen
Rahmenbedingungen zu schaffen — fir eine angermessene und
nachhaltige Partnerschaft. Der Weg dorthin heifst Serviceopti-
mierung.

Was ist Serviceoptimierung im Outsourcing?
Serviceoptimierung in bereits bestehenden Outsourcing-Ver-
hialtnissen hat das Ziel, nachtraglich die Rahmenbedingungen
fiir die Zusammenarbeit zwischen Dienstleistern und Kunden
anzupassen und damit die Basis fir eine nachhaltige Partner-
schaft zu legen.

Serviceoptimierungsphasen

miErung

Evaluation | Definition

Preparation | Transformation

Die Optimierung won bestehenden Vertragen sollte dabei
einem klaren Phasenkonzept folgen:

Evaluation - Bereiche der Unzufriedenheit
identifizieren (Erwartungsliicke)
Ursachen analysieren und Auswir-
kungen messen und dokurnentieren

Definition - Organisatorische und regulatorische
MaBnahmen entwerfen

Preparation - Anderungen und Anforderungen mit
dem Provider optimieren

- Rahmenwerke und 5LA anpassen

Transformation - Neue Bedingungen umsetzen und den
Erfolg iberwachen

Evaluation

Ziel der Phase I ,Evaluation” ist die Aufnahme und Bewertung
der bestehenden Ist-Situation in Bezug auf:

- Prozessablauf und Schnittstellen

+  Kommunikations- und Reporting-Wege

» Qualitatssicherung und Fehlermanagement

+ Change Management

Fir Unternehmen, die sich in dieser Phase nicht eines erfah-

renen Optimierungsberaters bedienen maochten, ist es hilfreich,
sich mit dern Inhalt und den Empfehlungen der ,DIN SPEC
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1041 — Qutsourcing technologieorientierter wissensintensiver
Dienstleistungen” vertraut zu machen.

Die ,DIN SPEC 1041" enthilt umfangreiches Material inklusive
Anleitungen und Matrizen zur Vorbereitung und Umsetzung
eines Qutsourcing-Vorhabens. Durch eine GAP-Analyse, wel-
che die Abweichungen zwischen empfohlener Vorgehensweise
und tatsachlich durchgefiihrter Vorbereitung anhand der vor-
handenen Projektdokumentation aufzeigt, konnen wichtige
Hinweise fir die Moglichkeiten der Nachsteuerung gewonnen
werden.

S0 empfiehlt die ,DIN SPEC 1041" die Strukturierung einer
Outsourcing-Beziehung in verschiedenen Rahmenwerken, zum
Beispiel Rahmenwerk:

+ fur Mafinahmen bei Servicebeeintrachtigungen

+  beziglich Compliance

+ bezliglich der Performance der Leistungserbringung

+  zur Uberwachung der Leistungserbringung

+ zur Verghitung des Service-Providers

+  als Anreizsystem fiir den Service-Provider

Dariiber hinaus beflirwortet die , DIN SPEC 1041" nicht nur die
Entwicklung eines 3L4, sondern auch die Festlegung eines ent-
sprechenden SLA-Anderungsprozesses.

Ursache moglicher Abweichungen zwischen der DIN-Ernpfeh-
lung und dem eigenen Projekt ist die Annahme wieler Unter-
nehrmen, dass ihre einzige Aufgabe im Auslagerungsprozess
darin besteht, ein angemessenes Auswahlverfahren durch-
zufthren, begleitet von der Erwartungshaltung, dass die Rah-
menbedingungen vom Service-Frovider ,frei Haus" mitgelie-
fert werden. Wer die Kontrolle und damit die Verantwortung
behalten will, und dazu sind wir als auslagernde Unternehmen
rechtlich verpflichtet, bendatigt ein eigenes Qutsourcing-Servi-
cemanagement.

Nach der strukturellen GAP-Analyse bietet sich die Untersu-
chung konkreter Beeintrachtigungen und Erwartungsliicken
an, die vom bestehenden Cualititssicherungsverfahren (soweit
installiert) nicht ausreichend erfasst werden und darnit nicht
Gegenstand eines }inderungsprozesses [soweit installiert) wer-
den kénnen. Nimmt beispielsweise die Ruckfragehaufigkeit bei
der Belegbearbeitung zu und belastet damit die internen Res-
sourcen stirker als geplant, besteht eine solche konkrete Beein-
trichtigung. Sollte die Kennziffer ,Rickfragehiufigkeit" nicht
Bestandteil des Standardreportings unseres Dienstleisters sein
oder die ernpfundene Verinderung nicht wiedergeben, ist es
unsere Aufgabe als auslagemdes Untermehmen, die Anzahl der
Riickfragen selber zu dekumentieren — inklusive der Ursachen
fiir die jeweiligen Riickfragen.

Im Ergebnis der Evaluierungsphase sollte uns eine Ubersicht

der offenen Punkte und ihrer Auswirkungen beziehungsweise
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Risiken worliegen. Bei konkreten Auswirkungen sollten diese
mit Beispielen und Messergebnissen belegt sein.

Das Ergebnis der Evaluieningsphase wird in einer Offenen-Punkte-Liste zusammen-
gefasst.

Definition

Nachdern die wesentlichen Einflussfaktoren ewvaluiert — das

heifft aufgenommen, dokurmentiert und bewertet wurden —, ist

es Gegenstand von Phase [ ,Definition®, die fehlenden organi

satorischen und regulatorischen Eahmenbedingungen vorzu-
bereiten. Laut Rightsourcing-Konzept des Unternehmens Re-
sourceBridge gelten fiir eine nachhaltige Geschaftsbeziehung

im Qutsourcing folgende wesentliche Erfolgsfaktoren:

1. Inhouse-KEoordinator mit Fachkenntnissen der ausgelager-
ten Prozesse, zur Steuerung des externen Dienstleisters und
als zentraler Ansprechpartner fiir alle internen Anfragen

2. personlicher Ansprechpartner beim Lieferanten, der die pro
viderinterne Kommunikation fiir den Kunden verantwortet

3. effizientes Change Management filr durch den Kunden oder
den Provider veranlasste Prozessanpassungen

4. ausgereiftes Problem-Management fiir die nachvollziehbare
und losungsorientierte Beseitigung von Stérungen

5. aussagekraftiges Reporting des Lieferanten

6. zielorientiertes Controlling der vereinbarten Erfolgsgréfien
des Kunden; Kenngrafien sind dabei moglichst dreidirnensi-
onal auszugestalten, also nach Zeit, Menge und Qualitat.

Die Definition von Performance-Kenngroflen (Key Perfor-
mance Indicator = KPI) birgt durchaus das Potenzial fiir Miss-
verstandnisse und unterschiedliche Erwartungshaltungen zwi-
schen dem Outsourcing-Geber und dem Outsourcing-Nehmer
(Provider).

Ist zumn Beispiel der Zeitraum fiir die Erfassung und Verarbei-
tung eines Beleges mit durchschnittlich funf Tagen definiert,
hat der Provider das Recht, die Hilfte der Belege (zum Beispiel
aus der Kategorie einfach und leicht bearbeitbar) innerhalb
eines Tages und die andere Hilfte der Belege innerhalb von
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neun Tagen fertigzustellen. Hilfreich kann es daher sein, einen
Maxdmalwert einzufithren. Zum Beispiel: ,Bearbeitung inner-
halb von vier Tagen, aber spatestens am fiinften Tag ..".
Hinsichtlich der Qualitat ist es ebenfalls zu einseitig, die Rich-
tigkeit der Belegerfassung ausschliefilich in Prozent anzugeben.
Heist zum Beispiel eine Beleg-Kennziffer: ,39 Prozent der Be-
lege missen korrelt erfasst sein”, kann das fir den Provider be-
deuten, dass ein Beleg von 100 Belegen falsch erfasst sein darf.
Es bedeutet aber nicht, dass nur ein Feld auf dem Beleg falsch
erfasst sein darf.

Eine andere Interpretationsmdglichkeit erdffnet sich, wenn
die vereinbarten 99 Prozent nicht auf Belegebene, sondern auf
Feldebene gemessen werden. Bel der Erfassung von Belegen
mit durchschnittlich 10 erfassungspflichtigen Feldern unter-
schreitet der Provider die einprozentige Fehlerrate auch dann,
wenn er von 100 Belegen mit jeweils 10 Feldern 9 Felder falsch
erfasst (9 von 1.000 erfassten Feldern = 0,9 Prozent Fehlerrate).
Diese neun Felder missen sich dabei nicht auf ein und dersel-
ben Rechnung befinden, sondern kémnen durchaus tiber neun
verschiedene Rechnungen verteilt sein. Dies entsprache nach
unseren Vorstellungen jedoch einer Fehlerrate von 9 Prozent,
da ja 9 von 100 Rechnungen nicht fehlerfrei sind. Alsc aufge-
passt bei der Definition von Leistungskennziffern.

Daritber hinaus drangt sich die Frage auf, ob der Gesetzgeber
uns eigentlich wirklich eine Fehlerrate fiir die Richtigkeit der
Buchhaltung einrdumt, oder ob wir nicht tatsachlich 33 Pro-
zent Qualitidt einkaufen, aber selber 100 Prozent liefern mis-
sen. Die Antwort darauf ist ziemlich einfach: Als Auftraggeber
muss unser internes Kontrollsystern {IKS) so ausgestaltet sein,
dass wesentliche Risiken filr die Richtigkeit der Buchfithrung
erkannt, verhindert und aufpetretene Fehler rechtzeitig korri-
giert werden kdnnen. Das heifdt, unser IKS muss angemessen
und wirksam auf die besondere Situation des Outsourcings
ausgerichtet sein. Praktisch bedeutet dies allerdings, dass wir
unserem Provider eine Fehlerquote gernessen an der Menge der
Belege einraumen konnen, aber gleichzeitig durch Wertgren-
zern, Freigabe- und Stichprobenverfahren die ordnungsgemafe
Abbildung unserer Geschaftsvorfalle sicherstellen mussen. Fir
verbindliche Informationen konsultieren Sie hier bitte Thren
Wirtschaftspriafer und/oder Rechtsanwalt.

Preparation

In Phase IIT ,Preparation” bereiten wir die Umsetzung der ein-
zelnen Mafinahmen gemeinsam mit dem Provider vor. Erfah-
rungspgemdl erleichtern Gbersichtliche Strukturen, eindeutige
Rahmenbedingungen, Anderungsverfahren und Kommunikati-
onswege dern Provider die Erbringung seiner Dienstleistung. So
ist eine proaktive Zusammenarbeit bei der Umsetzung der ge-
planten Anpassungen zu erwarten. Hinsichtlich SLA-relevanter
Anderungen ist es nicht nur notwendig, zu einer einmaligen
Anderung zu kommen. Ziel sollte es sogar sein, die Pritfung und
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Anpassung mit dem Provider in einem regelmafiigen Turnus,
zum Beispiel einmal jahrlich, zu vereinbaren.

Transformation

Abschlief2end werden in Phase IV | Transformation” die verein-
barten Anderungen in die Praxis iiberfiihrt und der Erfolg der
Mafinahmen Gberwacht.

Was passiert jedoch, wenn die vereinbarte Perfomance nicht
erreicht wird? Laut Vertrag haben wir als auslagerndes Unter-
nehmen sicherlich sogenannte ,Penalties” (Strafzahlungen/
Gutschriften) vereinbart, die es in diesen Fillen einzufordern
gilt. Ja, einzufordern. Denn der Dienstleister fithlt sich selten so
schuldig an einem Engpass, dass er unaufgefordert die vertrag-
lich vereinbarten Entschadigungen anweist.

Diese Situation ist vielen Verantwortlichen unangenehm, da
sie eventuell itber die Ursachen der Beeintrachtigung in Kennt-
nis gesetzt wurden und die Probleme des Dienstleisters nach-
vollziehen kdnnen. Es hat sich daher bewahrt, die Regressiiber-
wachung und deren Einforderung aufierhalb der operativen
Verantwortlichkeiten zu halten, zum Beispiel durch eine tiber-
geordnete Konzernstelle, die die Performanceergebnisse wer-
schiedener Dienstleister iiberwacht.

Die Entscheidung, diese Anspriiche nicht geltend zu machen,
da der Aufwand fiir die Uberwachung und den Nachweis zu
hoch ist, kann zwar kurzfristig sinnvell sein, bemiiSigt den Pro-
vider jedoch nicht, Ursachen fur auftretende Mangel von sich
aus zu beheben.

Wann ist Serviceoptimierung sinnvoll?

Serviceoptimierung erweist sich immer dann als sinnvell, wenn
der ausgelagerte Prozess beispielsweise Auswirkungen auf die
Kunden beziehungsweise die Lieferanten hat, die Leistung des
Unternehmens oder der eigenen Mitarbeiter beeintrichtigt
wird, mégliche Fehler Auswirkungen auf die Richtigkeit der
Buchfithrung haben oder der Ruf des Unternehmens insge-
samt beeintrichtigt werden kann. Auf eine Serviceoptimierung
konnte jedoch wverzichtet werden, wenn die Nachteile, die im
Prozessablauf bestehen, den notwendigen Management- und
Verinderungsaufwand nicht rechtfertigen. Das bedeutet, die
Kosten der Anderung wurden das spezifische finanzielle Risiko
wesentlich tbersteigen. Diese Regel haben wir zu einem Sta-
tus-Check zusammenfasst (siehe rechts).

Outsourcing ist kein Allheilmitte]l zur Kostenreduktion. Es ist
aber ein gangiger Weg, Prozesse zu tecrganisieren, Kosten zu
flexibilisieren oder die Servicequalitit und Zuverlissigkeit be-
stimmter Leistungen im Unternehmen zu verbessern. Das alles
geschieht ganz einfach durch das Erfolgsrezept der gesamten
bisherigen Menschheitsentwicklung, namlich durch Arbeits-
teilung und Spezialisierung. Outsourcing ist also nichts anderes
als die Fortsetzung von Arbeitsteilung und Spezialisierung in
den Verwaltungsbereichen unserer Unternehmen.
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Sallte Thr Outsourcing-Verhiltnis also noch nicht auf eine nach-
haltige Partnerschaft ausgerichtet sein, optimieren Sie es pro
fessionell. Denn es ist Teil der Zukunft und Teil Thres Erfolgs.

Status-Check
Teil I:
a. Hat der ausgelagerte Prozess Auswirkungen

auf [hre Kunden? O JaOdMNein
b. Hat der ausgelagerte Prozess Auswirkungen

auf wichtige Lieferanten? dJaldNein
c. Kannder ausgelagerte Prozess die Unter-

nehmensleistung beeintrachtigen? OJaONein
d. Kannder ausgelagerte Prozess die Leistung

von Mitarbeitern beeintrachtigen? QJaQdNein
e. Hat der ausgelagerte Prozess Auswirkung

auf die Compliance des Unternehmens? O JadNein

Sollten Sie eine der Fragen mit ,Ja" beantwortet haben, fahren
Sie mit dem Staus-Check Teil II fort:

Teil I1:
f. Entspricht das Prozessergebnis der

Vereinbarung? dJa U Nein
g. Entspricht das Prozessergebnis den

Erwartungen? dJa U Nein
h. Entspricht der verbliebene organisatorische

Aufwand den Erwartungen? dJaldNein
i. Istsichergestellt, dass die Compliance-

Anforderungen erfiillt sind? JdJaldNein
j. Ist die Kommunikation und Zusammen-

arbeit mit dem Dienstleister auf allen Ebenen

kooperativ und transparent? QJadNein

Sollten Sie eine der Fragen mit ,Nein" beantwortet haben, be-

werten 5ie die fiir diesen Prozess relevanten unternehmens-

spezifischen Risiken und entscheiden Sie sich fiir eine der drei

folgenden Strategien

a. Servicecptimierung mit einem unabhangigen Experten

b. Serviceoptimierung ,Inhouse”

c. Verzicht auf Optimierung wegen eines nicht wesentlichen
Risikos.
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