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1. Einleitung

1.1 Problemstellung

,Do what you can do best-outsource the rest”

Dieses Zitat beinhaltet eines der Kernziele vons@uitcing-Projekten: die Konzentration auf
Kernkompetenzen des Unternehmens. Dabei steht @uisg mit viel umfassenderen
Veranderungen im Zusammenhang. Dieser Prozesst stgle moderne Form der
unternehmerischen Interaktion dar und fihrt zu rmojtiten Koordinations- und
BeziehungsmusternDas, was gestern Giiltigkeit besa und Ubliche i®raar, ist heute

Uberholt.

Markte und Wettbewerb unterliegen kontinuierlichdaranderungsprozessen. Gleichzeitig
sind die Unternehmen gezwungen, ihre Organisatiodi@ neuen Bedingungen anzupassen.
Uberlegungen dazu, welche Leistungen noch selbsaehtt werden sollen, sind hierbei weit
fortgeschritter?. Diese Frage stellen sich die HR-Verantwortlicheishn nur vor dem
Hintergrund des steigenden Kostendrucks, sonderoh abezogen auf gewandelte
Anforderungen der eigenen ArbéitDabei sind die Entscheider auf der Suche nach
Konzepten und Modellen, die einerseits diesen Toamsmtionsprozess unterstitzen und
gleichwohl den Stellenwert des HR-Managements irtethrehmen festigen.

Outsourcing von Personalmanagementfunktionen stiltei eine Mdoglichkeit dar, die
bisherige  Organisationsstruktur  zu  hinterfragen  unentsprechend zukunftiger
Herausforderungen anzupassen. Dabei ist zu beactiéss eine erfolgreiche Umsetzung
situatives, prozessuales Management auf der Grgmdianfassender Beurteilungen der

Chancen- und Risikopotentiale verlaigt.

! VoR/Chalupsky, 1996, S. 46.
2Vgl. Bruch, 1998, S. 1.

*Vgl. Braun, 2009, S. 15.

* Vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 14.
®>Vgl. Bruch, 1998, S. 5.



1.2 Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit stellt die Wissensvermittlung nzu Thema Outsourcing im
Personalmanagement dar. Zunéchst werden die tisatvwet Grundlagen zur korrekten
Einordnung der Begriffe ertrtert. Das Personalmanmsmt beinhaltet neben den
Kernprozessen auch so genannte Unterstitzungspeoz@stsourcing lasst sich hinsichtlich
unterschiedlicher Dimensionen und Umsetzungsformien der praktischen Arbeit
unterscheiden. Konkrete Zielstellungen, aber auatetfenreiche Chancen und Risiken

machen den Outsourcing-Prozess dabei zu einem kaerpManagement-Problem.

Weiterhin eignet sich nicht jedes Handlungsfeld Bessonalmanagements fir Outsourcing-
Projekte. Im zweiten Teil dieser Arbeit werden Ehedungs- und Auswahlhilfen fur die

richtigen Funktionen dargelegt. AbschlieRend wind Beispiel der Personaladministration
ein idealtypisches Konzept erarbeitet, welchespdaktische Umsetzung eines Outsourcing-
Projektes dokumentiert. Dieser Leitfaden fungi¢stHandlungskatalog fir Unternehmungen,
die ihre Organisationsstruktur im Rahmen aktudleskussionen auf den Prufstand stellen

und im Ergebnis Effizienzsteigerungen im Personabgament anstreben.



2. Theoretische Grundlagen des HR-Outsourcings

2.1 Herausforderungen fur das Personalmanagement

In den vergangenen Jahrzehnten begannen Organsatiwickler der Managementpraxis
sich verstarkt mit den Themen KundenorientierungenBtleistungsmanagement und
Wertschopfungsstrategien auseinanderzusétpéa.Folgen waren drastische Veranderungen
in der Organisation der Unternehmen und die Erkeésntdass Humanressourcen als
entscheidendes Unternehmenspotential bewertet werd®ie Schnittstelle der

Unternehmensleitung mit den Arbeithnehmern, das dratmanagement, blieb bei diesen

Umstrukturierungen bisher unbericksichtigt.

Diese Stagnation ist aus heutiger Sicht GeschichAtduelle Umfragen belegen, dass
Unternehmen Umstrukturierungen ihrer Personalalsiggn mit steigender Frequenz
durchfuhren. Die amerikanische Unternehmensbera@agggemini Consulting erstellt dazu
aller zwei Jahre Erhebungen bei filhrenden deutsdbeternehmen. Die zuletzt 2011
veroffentlichte Studie ,HR-Barometer 2011 beinkealt dass 40 % der teilnehmenden
Unternehmen (insgesamt 98) im Durchschnitt zwenifilgante Neuorganisationen innerhalb
der vergangenen 24 Monate durchfiihrtddarstellung 1 liefert hierfiir einen Uberblick der

Ergebnisse.

Anzahl signifikanter Rearganisationen im Unternehmen

] 0
T | N
: | I <

3 |
aber1e | s Mittelwert 3,52

Darst. 1: Signifikante Reorganisationen in degtaten zwei Jahren
(Quelle: Capgemini Consulting 2011, S. 81)

®Vgl. Appel/Felisiak, 2012, S. 1.
"Vgl. Capgemini Consulting, 2011, S. 81.



11 % der teilnehmenden Unternehmen flhrten sogamassive Umstrukturierungen durch.
Signifikant bedeutet im Zusammenhang mit diesedi8fudass mehr als 10 % der Mitarbeiter
bzw. der Organisation von MalRBhahmen betroffen dihidrbei finden Veranderungen in der
Anzahl der Hierarchieebenen, der Standorte sowieFdbrungsstrukturen statt. Die Frage,
welche Treiber dieses hohe Verdnderungstempo bemwikann das Consulting-Unternehmen
mit folgender Erhebung beantworten. Darstellungil# ginen Einblick, welche Ursachen

tatsachlich hinter der hohen Veréanderungs-Freqatatken.

Veranderung im Geschaftsmodsll
Strategiewechsel

Wachstum

Mergsr

Veranderung in Kundenerwartung
undfoder-verhalten

De-Merger

Innovation

GesezlicheVorgaben

Andere Gronde

Darst. 2: Griinde fiir Reorganisationen
(Quelle: Capgemini Consulting 2011, S. 82)

Entwicklungen im Geschaftsmodell, Strategiewects#dr Wachstum der Unternehmung
stellen nach Auswertung der Umfrage die meistgeieann Ursachen fir
Organisationsanpassungen dar. Zusammengefasst dighzunehmende Globalisierung zu
erhohtem Wettbewerbsdruck und steigenden Anfordgmin  an die
Unternehmensorganisation. Gleichzeitig unterlieigt Arbeitnehmerstruktur in Deutschland
demographischen Trends, die Flexibilitat benottigemd hohe Anforderungen an das
Personalmanagement stelfeRrozessorientierung, Reorganisation und schlarket8ren
betreffen neben direkten Wertschopfungsstufen augdreiche der administrativen
Unternehmensfunktioneh. Technischer Wandel sowie Anderungen der rechtiiche

Rahmenbedingungen erschweren es Personalabteilungee Unterstiitzung zu bestehen.

®Vgl. Braun, 2009, S. 23.
°Vgl. Appel/Felisiak, 2012, S. 13.



Vielmehr fuhren Personalinformationssysteme odersdtalcontrolling als innovative

Arbeitsbereiche langfristig zu wachsender BedeutlegyPersonalmanagements

Um diese Herausforderungen meistern zu konnen ist motwendig, moderne
Personalmanagement-Instrumente und Management-gtmzanzuwenden. Grundstein
dieser Systeme ist die Einsicht, dass die Mitagbeitlie wichtigste Ressource im
Unternehmen darstelléfl. Deren Beschaffung, Qualifikation und Verwaltungudsidie

Kernaufgaben des Personalmanagements.

Trotz des administrativen Charakters traditioneersonalarbeit traten in den letzten Jahren
strategische Ausrichtungen in den Vordergrund. Aestiger Sicht erwarten Unternehmen
von HR-Organisationen einen grof3en Beitrag bei Eklwng und Umsetzung von
Unternehmensstrategien. Zahlreiche Arbeitgeber emutzmoderne Instrumente wie
Management Development oder zielgerichtete Aus- \Whaiterbildung. Aktuelle Umfragen
bei HR-Verantwortlichen belegen zudem, dass stisthg Aufgabenbereiche zunehmend an
Relevanz gewinnef!. Insbesondere der Wandel zur Dienstleistungsgebaltsstellt hierfiir
den ausschlaggebenden Ansatz dar. Die Beschaftilgtden mit ihrem Know-how, dem
Einfallsreichtum sowie ihrer Erfindungsgabe den ngitegenden Erfolgsfaktor fir die

Implementierung eines modernen Personalmanagements.

Soll dieses Konzept erfolgreich in die organisatren Ablaufe integriert werden, ist dafur
mehr Arbeitszeit notwendig. Diese starkere Fokussg auf strategische Handlungsfelder
fuhrt im Ergebnis zur Reduzierung der Verwaltunggk&iten und einer damit verbundenen
Neuausrichtung der gesamten HR-Organisation. Netem Sicherstellung des fir den
Unternehmenserfolg bendtigten Wissens sind proektiMandeln sowie die Entwicklung
geeigneter Strategien erforderlich, um Flexibijitdteistungsstarke oder internationale

Mobilitét zu steigerr?

1%y/gl. Braun, 2009, S. 24.
1vgl. Braun, 2009, S. 25.
2y/gl. Braun, 2009, S. 25.



Aus heutiger Sicht besteht der Grof3teil an Arbafgaben im HR-Bereich aus verwaltenden
Tatigkeiten. Dieser Umstand behindert die Entwinglustrategischer Handlungsmuster.
Darstellung 3 zeigt die perspektivische Entwickludgnsichtlich der notwendigen
Zeiteinheiten im Personalmanagement. Heute betdgghnach der Zeitaufwand flr
administrative Funktionsbereiche 80 %. In der Zdkwerden bis zu 90 % des Zeitbudgets
von strategischen Personalaufgaben in Anspruchngersm.

Heute Morgen

Strategische
Personalaufgaben

Zeitaufwand

Darst. 3: Entwicklung der Zeitbudgets fur stratefesPersonalaufgaben
(Quelle: in Anlehnung an Eggert/LierRen 28.20)

Outsourcing stellt dabei eine Moglichkeit dar, dieZielkonflikt in der Organisation des
HR-Managements zu l6sen und im Endergebnis erfiolyréir das Gesamtunternehmen
umzusetzen. Kern dieses Konzeptes ist die Suche Maglichkeiten, wie Funktionsfelder
moderner Personalbereiche inhaltlich und organisato aufgestellt sowie unter prozessualen
Gesichtspunkten strukturiert sein sollen.

2.2 Personalmanagement

Fur den weiteren Verlauf dieser Arbeit ist zu kigreeas Personalmanagement beinhaltet und
besonders welche Aufgabenfelder der Personalfumktigeordnet werden.



2.2.1 Begriff und Gegenstand des Personalmanagements

Zum Personalmanagement gehdren alle MalRRnahmen uktivité&en innerhalb
personalwirtschaftlichen Funktionsfeldern, die digesamte Personalarbeit in der
Unternehmung steuef. Gegenstand ist dabei die systematische Gewinnulsg,
bedarfsgerechte Einsatz sowie die gezielte Férdemnd Erhaltung von Humanressourcén.
Im weiteren Sinne beinhaltet HR-Management die oziehtierte Planung, Steuerung,
Gestaltung und Kontrolle aller Handlungsfelder, diee Mitarbeiter unmittelbar im

Unternehmen betreffeli.Dabei lassen sich drei verschiedene Dimensiontarsaheiden.

Strukturell beschéftigt sich die Personalfunktioit der Organisation der Personalabteilung
oder den verschiedenen Kooperationsformen persatsthaftlicher Akteure.

Der konzeptionelle Aspekt regelt inhaltliche Fragem Durchfihrung von Personalauswahl-
verfahren oder Modellen der Personalentwicklung.

Fragestellungen zum Umgang mit Mitarbeitern, z.&. Binarbeitungen fir neue Positionen,

beantwortet die interaktionelle Sichtweise persentdchaftlicher Leistungen.

3 vgl. Braun, 2009, S. 23.
“vgl. Schindler/Brunn, 2004, S. 2.
2\v/gl. Schindler/Brunn, 2004, S. 2.



Eine strukturierte Ubersicht, welche Personalaufgatier allgemeinen Auffassung nach dem
HR-Bereich zugeordnet werden, liefert diesbeztighelnstellung 4.

_ ) Personaladministration (unter-
SHBIE?SE“E Pﬂiﬂlﬂlaufga-hel'l stiftzande UEMH'IJFIESEH"‘E&.JETI

+ Personsplanung ! = Arbeitsvertrage
Bedarfsermittiung = Mitarbeiteranmekdung

* Personadentwicklung = Personataktenldhrung

. rl'-|lruﬂ5$|=rrﬂl:¢ Entwickiung = Batriabdliche .I‘-\.In;r:.m}rmrgu,-

+ Konzeptian Vergitungsmodelle « Ansprechpartner fur Mitarbeitar

* Berater der Geschafisfihrung « Lohin- und Gehaltsabrechnung

» Kommunikation Betriebsrat + Steflenausschresbung

* Bewerbungsgesprache = Kemmunikation mit den

= Mitarberterauswahl Krankenkassen urnd

Sopahersicherungsbeborden
« Urlaubs und

Reisekostenmanagement
+ Disziplinarmalnahmen
« Bewerbermanagemsn

Darst. 4: Die Struktur der Personalaufgaben
(Quelle: Gutmann/Kilian 2011, S. 80)

2.2.2 Personalmanagement als Prozesskette

Die betriebliche Personalarbeit lasst sich in dvesentliche Aktions- bzw. Prozessfelder
einteilen. Diese Differenzierung ist notwendig, umm spateren Verlauf relevante
Arbeitsbereiche des HR-Managements von weniger tigeh Funktionsbereichen zu
unterscheiden. Vielmehr bilden die gewonnen Erk@ssé Ansatzmdoglichkeiten fir avisierte

Reorganisationen oder Outsourcing-Projekte im Pedbereich.

Management- oder Dachprozesse bilden den Rahmen dfér unternehmensweite
Personalarbeit. Hier werden strategische Ausrig@aonhinsichtlich der Humanressourcen
formuliert. Parallel zur Unternehmensstrategie lermen die HR-Verantwortlichen
personalpolitische Zielsetzungen, die betriebliohd gesellschaftliche Rahmenbedingungen
beriicksichtigert® Weiterhin findet in diesem ,Korsett* die PlanungduSteuerung samtlicher
HR-Aktivitdten auf Basis der definierten Persormralgtgie fir die kommenden Jahre statt. Die

Umsetzung erfolgt im Innen- sowie Auf3enverhaltnes dJnternehmens. So werden hier

% \v/gl. Schénenberg, 2010, S. 20.



beispielsweise Festlegungen zu Beziehungen zwisdeenTarifparteien oder zur eigenen
Arbeitnehmervertretung deklariert.

Kernprozesse oder Kernleistungen beinhalten die ittelbar auf den Beschaftigten
ausgerichteten Aktionsfelder personalwirtschafdich Handelns fiir die Dauer seines
betrieblichen Lebenszyklu&’. Damit sind sie von entscheidender Relevanz, viemaim
Hinblick auf die operative Personalarbeit. Vom Zougaim Unternehmen Uber
Beurteilungsverfahren und EntwicklungsmalRnahmen bizum maoglichen
Trennungsmanagement erstreckt sich das Portfoliesedi Hauptprozesse des HR-
Managements. Die Organisation des Personalberdichgen der Arbeitsplatzgestaltung oder
die Aspekte der Personalfiihrung und Verhaltenssiegeverden ebenso den Hauptaufgaben

der Personalabteilung zugerechnet.

Die Unterstitzungsprozesse verkorpern die dritte sphigung personalbezogener
Handlungsfelder. Sie beinhalten die Gestaltung tler die Kernprozesse bendtigten
Infrastruktur sowie die Beschaffung relevanter Datengen. Vielmehr stellen diese
Supportprozesse administrative Leistungen bergtfid eine erfolgreiche Realisierung der
Kernprozesse notwendig sind. Weiterhin umfassemsedi®ervicefunktionen alle Aspekte
administrativer Personalarbeit. Personalaktenpflé§fammdatenverwaltung, Zeiterfassung
oder die ordnungsgemalf3e Durchfiihrung der EntgeltAbung sind in diesem Arbeitsfeld

anzusiedelr®

Darstellung 5 visualisiert die oben beschriebenBaR{ozesse. In diesem Zusammenhang ist
zu beachten, dass die hier gezeigten Ablaufe abgslibergreifende Auswirkungen mit sich
bringen. Kundenanforderungen sind Fragestellungderar Fachbereiche, die das
HR-Management zur Realisierung spezieller Leistangaffordern. Im Ergebnis entsteht

bestenfalls der Kundennutzen — die Anforderung ifdigreich bearbeitet.

7vgl. Schénenberg, 2010, S. 21.
8\/gl. Schénenberg, 2010, S. 21.
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|_ HR-Stratagle und Governance |
HA- Crganisations Produkt- | Labour
| contromng Mznagement_ _entwikdung | | | Relations
B e Ihr-mmanh:umne e ——_-_____

Kmmemnﬁmwﬂmﬂmmm

Rekrutiarung
& EInﬂE

Iinfrastrulctur-& Sarviceprozease
Lieferanten- HR-Informations
i

Darst. 5: HR-Prozessmodell
(Quelle: Schénenberg 2010, S. 20)

Die Tatigkeitsfelder des HR-Managements lassen Biclkinterschiedliche Prozessebenen
einteilen. Diese Dach-/ Kern-/ Serviceprozessetbasiallesamt ihre Daseinsberechtigung
durch definierte Zustandigkeitsbereiche. Gleichgegxistieren Schnittstellen zu weiteren
Unternehmensfunktionen. Dabei trdgt das Personagement nicht ausschlielich die
Verantwortung fir interne Prozesse, sondern gewishtet auch einen stérungsfreien
Austausch mit weiteren Bereichen des Unternehnigieser Umstand ist spatestens dann zu
bertcksichtigen, wenn konkrete MafRnahmen zum Outsau von kompletten Prozessen

oder einzelnen Teilprozessen durch die Unterneklaigénng beschlossen werden.

2.3 Outsourcing

Die zu Beginn aufgezeigten Herausforderungen an egitgemall organisiertes
Personalmanagement veranlassen die Unternehmerinternen Strukturen grundlegend zu
prufen. In diesem Zusammenhang entstehen Uberleguiog es noch sinnvoll ist, bestimmte

Leistungen selbst zu erbringen oder dafiir exteare®r zu beauftrageni.

¥v/gl. Braun, 2009, S. 15.
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Grundlage dieser Bestrebungen stellt die klassisPheblematik der ,Make-or-Buy-
Entscheidung* daf® Hierfiir wird der Angebotspreis eines Lieferanteiit mnfallenden
Kosten der internen Leistungserstellung verglichdlerdings bringt diese ausschliel3lich auf

Kostensicht reduzierte Betrachtung vielfaltige Rigiotentiale mit sich.

Im folgenden Abschnitt wird der Outsourcing-Begriffnit seinen verschiedenen
Auspragungen erortert. Ein Sonderfall stellt dadess Business Process Outsourcing (BPO)

dar.

2.3.1 Begriff und Dimensionen des Outsourcings

Der Begriff ,Outsourcing” ist ein Produkt der amemischen Managementpraxis und
entstand in den spaten 1980er-Jahren. Dieses Kaorisksst sich in drei Bestandteile —
outside, resource und using - zerlegen und bedaotetkern die Nutzung externer
Ressourceft Die Verwendung dieser Definition erfordert die &hrankung ,nach
vorheriger Selbsterstellung®. Folgerichtig konnegidtungen, die nie im Unternehmen selbst

erbracht wurden, auch nicht outgesourct werden.

Seit der Begriff und das Konzept Anfang der 199Dshre den Weg nach Europa gefunden
haben, hat sich dieser Ansatz in international estiglten wie auch in mittelstandischen
Unternehmen festgesetzt und erfreut sich steigelRdpularitat. Dabei ist die Grundidee, die
sich dahinter verbirgt, gar nicht so innovativ wgedacht. Outsourcing basiert auf dem
Prinzip der Arbeitsteilung und geht bis zu den Ag@n der modernen

Betriebswirtschaftslehre zurick. Bereits Ende dg@sJhhrhunderts vertrat Adam Smith die
Meinung, dass die Spezialisierung der Mitarbeitdrjane Bereiche, in denen sie das grolite
Kénnen aufweisen, die Produktivitat erhdhtnsbesondere die Autoindustrie in Person von

Henry Ford nahm diese Gedanken auf und entwickatbis zur Perfektion. Mit Einfliihrung

22\V/gl. Meckl, 1999, S. 11.
L V/gl. Hermes/Schwarz, 2005, S. 15.
?2\/gl. Hermes/Schwarz, 2005, S. 16.
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der FlieBbandproduktion und einer damit verbundeBtamdardisierung von Arbeitsschritten
verringerte sich die Herstellungszeit des bekankted Modell T von 12,5 auf 1,5 Stunden.

War das Verstandnis von Outsourcing in Deutschlasker auf die externe Vergabe von
IT-Dienstleistungen reduziert, wandelte sich didssicht in den letzten Jahren. Mittlerweile
verwendet man leistungs- und branchenibergreifeard @utsourcing-Begriff. ,Prinzipiell
wird unter Outsourcing nicht nur Auslagerung (emésx Outsourcing) sondern auch
Ausgliederung (internes Outsourcing) verstandénAuslagerungen sind das Ergebnis von
Kooperationen mit unabhangigen Dritten, wahrendghiederungen in Zusammenarbeit mit
kapitalméRig verflochtenen Unternehmen entsteh& d2staltung der Rahmenbedingungen
sowie die Festlegung der Leistungstiefe zwischenRertnern kbnnen ahnlich vielseitig wie

die Verwendung des Outsourcing-Begriffs selbst.sein

So bezieht sich die Unterscheidung von externenintiedhen Outsourcing auf den Faktor der
Unternehmenszugehdrigkeit. Allerdings lasst sichisGurcing noch anhand weiterer vier
Dimensionen unterscheiden. Darstellung 6 lieferudginen kurzen Uberblick.

Leistungsumfang

Business Process Dutsoursing
Untemehmens- |

e . Zeit
zugehdrighkeit Totales Qutsourcing
] Fartielles Outsoursing :
Externes Outsourcing | 2 NSOUrTing
Internes Dutsourcing Backsourcing
Outsourcing
Offshoring Single-Sourcing
Mearshoring Multi-Sourcing
! ZLahl der
Lokation

Leistungsersteller

Darst. 6: Die funf Dimensionen des Outsourcing
(Quelle: Hermes/Schwarz 2005, S. 26)

2 Braun, 2009, S. 25.
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Outsourcing-Aspekte wie der Faktor Zeit, die Lo&atioder anhand der Zahl der
Leistungsersteller fihren zu zahlreichen Konzepieses Management-Ansatzes.

Im Hinblick auf den weiteren Verlauf dieser Untarsung erfolgt jedoch eine auf den
Leistungsumfang sowie die Unternehmenszugehdrigidiizierte Analyse des Outsourcing-
Verstandnisses. Diese beiden Erscheinungsformédngarn den Gegenstand der ,Make-or-
Buy-Entscheidung® sinnbildlich. Gleichwohl ob Aug&ung, Ausgliederung oder
Outsourcing in einer speziellen Auspragung — imelBrgs steht die Externalisierung und

Vereinfachung von zuvor erbrachten Leistungen féseh Begriff.

2.3.2 Formen des Outsourcings

Das Outsourcing von einzelnen Prozessen bis zurgesdJnternehmensfunktionen fihrte zu
unzéhligen Erscheinungsformen im Bereich der ITABikeistungen. Diese Konzepte liel3en
sich nicht ohne weiteres auf den vergleichsweisaemeMarkt des HR-Outsourcings
Ubertragen. Zahlreiche Abwandlungen und Ansatzeemvatdsungsvorschlage dieser
Problemstellung. Wie bereits in Punkt 2.3.1 angesteu stehen die Merkmale
Leistungsumfang und Unternehmenszugehoérigkeit thieamaim Fokus von Outsourcing-

Diskussionen.

2.3.2.1 Outsourcing-Merkmal Unternehmenszugehdrigkeit

Die  Externalisierung von  Funktionsbereichen aus  derBlickwinkel der
Unternehmenszugehdrigkeit lasst sich in externagesmternes Outsourcing differenzieren
(Vgl. Darstellung 5). Die Form des internen Outsings (Ausgliederung) tritt dabei in zwei

Varianten auf.

Eine Mdglichkeit besteht darin, neue Gesellschaftiergrinden. In diesem Zusammenhang
lassen sich sehr gut aufwendige Prozesse optimienehdie Leistungsfahigkeit anhand
marktiblicher Vorgaben prufen. Diese Unternehmungéllen sich als Tochter- oder
Beteiligungsgesellschaft dem Wettbewerb. ,Tochteefschaften stellen rechtlich
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selbstandige, wirtschaftlich unselbstandige Untemmengen dar?’ Diese Definition sagt
etwas Uber die Sonderstellung dieser Geschéaftdheme aus. Das Mutterunternehmen
verfugt Uber die Mehrheit der Unternehmensanteiled ukann demnach zentrale
Entscheidungen durchsetzen. AuRerdem befindetobsads zentraler Kapitalgeber in der
Position, grundsatzliche Fragen nach Geschaftsfighruertraglichen Regelungen oder der
internen Leistungsverrechnung zu beantworten. Remal ist das Stammunternehmen nicht
zur Leistungsabnahme verpflichtet und verfugt soiber mehr Flexibilitdt als in der
Zusammenarbeit mit festen internen Abteilungen. idBleeitig besteht auf Seiten der
Tochterfirma die Mdglichkeit, Leistungen frei am Maanzubieten und somit zum Erfolg
des Gesamtunternehmens beizutragen.

Dagegen entstehen Beteiligungsgesellschaften, siehraul3er der Mutterfirma noch weitere
Unternehmen nennenswert am Kapital der Gesellschhéteiligen®® Werden
Tochterunternehmen aus wirtschaftlich nachvollzegbh Grinden gebildet, dienen

Beteiligungen vorrangig der Kapitalanlage.

Die zweite Form der Ausgliederung entsteht durchrgelbe von Aufgaben an andere
Einheiten innerhalb des Unternehmens. Diese PGdfitter arbeiten eigenverantwortlich und
werden am Periodenerfolg bzw. Gewinn geme&5&tusatzlich zu den bisher erbrachten
Leistungen fiir das eigene Unternehmen soll aucZdgang zum Markt erreicht werden. Mit
dieser Organisationsstruktur lernen Mitarbeiter ebrgsorientierte sowie kostenbewusste
Handlungsmuster anzuwenden. Vorherige Kollegen giiathit interne Kunden, deren
Anforderungen in entsprechender Qualitat und Zeitglichst geringen Kosten bewaltigt
werden. Vielmehr erfolgt eine Optimierung allerh@sgen Prozesse unter Berilicksichtigung
marktgerechter Losungéh. Weitere Méglichkeiten des internen Outsourcingselles
Kooperationen zwischen verschiedenen Unternehmuogendie Einfihrung eines

Cost-/ Service-Centers dar.

**Bruch, 1998, S. 57.

% Vgl. Bruch, 1998, S. 57.

6\/gl. Bruch, 1998, S. 58.

?"\/gl. Bruch, 1998, S. 59.

2 \/gl. Schindler/Brunn, 2004, S. 154.
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Das Gegenstiuck zur internen Neuorganisation stit Durchfihrung von externem
Outsourcing dar. Diese Auslagerungen werden awgctatdachliches Outsourcing bezeichnet;
kommen sie doch dem allgemeinen Verstandnis einemévergabe am néachsten. ,Unter
einer Auslagerung versteht man eine partielle odefistandige Ubertragung von
Unternehmensfunktionen an betriebsfremde Institeis?° In diesem Fall werden die
Leistungen und Produkte zwischen den Partnernagdith genau definiert. Der Dienstleister
hat hierbei aus marktwirtschaftlicher Sicht die iRos eines unabhangigen, freien
Unternehmens. Kapitalbezogen besteht keine Verbmpdwum Auftraggeber und
Entscheidungen werden rechtlich eigenstandig detrofSomit verfligt das Unternehmen,
abgesehen von der Vertragsgestaltung, tber keirielMiter direkten Einflussnahnie.
Schlief3lich fuhrt die Entscheidung flr externes futcing zu dem Ergebnis, dass die

ursprunglichen Abteilungen im Unternehmen kompeitr teilweise aufgeldst werden.

Der Outsourcing-Indikator Unternehmenszugehdrigh@égst sich in interne und externe
Outsourcing-Projekte abgrenzen. Die finanzielle @uigkeit beteiligter Unternehmen sowie
rechtlich unterschiedliche Handlungsmdglichkeiteben den Entscheidern die Moglichkeit,
unternehmensindividuelle MalBnahmen und somit vezdelne Wege zu Umstrukturierung

und Effizienzverbesserung des HR-Managements zthheBen.

2.3.2.2 Outsourcing-Merkmal Leistungsumfang

Der Leistungsumfang bei Outsourcing-Vorhaben definidie Wertschopfungstiefe der
Personalaufgaben. An dieser Stelle wird vereinlveetche Teil- oder Gesamtfunktionen des
Personalmanagements an den externen Partner vergedsden bzw. welche weiterhin im
Unternehmen verbleiben. In diesem Zusammenhantesesich in den vergangenen Jahren
drei wesentliche Anséatze durch. Partielles, totates das aus der IT stammende BPO

(Vgl. Darstellung 5) implementieren eine besondausgepragte Form der betrieblichen
Arbeitsteilung. Die Verlagerung komplexer persondbehaftlicher Prozesse an externe
Partner spiegelt dabei die Notwendigkeit wider,@gene Organisationstruktur im
HR-Bereich auf aktuelle Herausforderungen einzlestel

2 Bruch, 1998, S. 55.
%0 vgl. Hollekamp, 2005, S. 62.
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Partielles Outsourcing stellt die Auslagerungsfamt der geringsten Wertschopfungstiefe
dar3! Hierbei werden nur personalwirtschaftliche Einmégaben, so genannte Tasks, und
keine kompletten Prozesse ausgelagert. Der Digststle wird in diesem Fall fur
Einzelleistungen bezahlt. Betriebliche Zusammenbadger Prozesse sind ihm nicht bekannt.
In der Praxis wird beispielsweise die Erstellungn \&tellenanzeigen oder die Durchfihrung
von Assessment Centern an Partner Ubergeben. $amden der externen Losung in Teilen
sind selektives Outsourcing, Outtasking oder Mada@ervices” Wahrend unter selektivem
Outsourcing die massenhafte Bearbeitung standertisiProzesse zu verstehen ist, meint
Outtasking die Bearbeitung von konkreten AufgaleB, die Besetzung einer definierten

FUhrungsposition.

Totales Outsourcing entsteht auf Basis der Untenesisentscheidung, komplette Funktionen
an Dienstleister zu vergeben. Betroffen sind Abtegen, die nicht den Kernbereichen der
Firma zugerechnet werden. Leistungen des Finarz-Rathnungswesens aber im Extremfall
auch die gesamte Personalarbeit stehen hierbei okusk- Im Fall der vollstandigen
Auslagerung erbringt der externe Partner die Leggn nach vorher definierten
Schwerpunkten und tragt das gesamte Risiko. Diategfie des Gesamtprozesses verbleibt

jedoch beim Auftraggebér.

Business Process Outsourcing (BPO) verkorpert 8maderform der totalen Auslagerung.
Kern dieses Konzeptes bildet die prozessuale Deskw&o hat sich in der Vergangenheit
gezeigt, dass die Auslagerung und damit Isolatioredner Teilfunktionen zahlreiche Risiken
mit sich bringt* Separate Betrachtungen erzielten nicht die gewiiescErgebnisse. BPO
steht fur die Externalisierung gesamter Prozesse Odternehmensbereiche, einschliel3lich
der Unterstltzungsprozesse sowie der Infrastrukies Prozessmanagement wird hier dem
Partner Ubertragen. Dieser hat bei der technisdbersetzung freie Hand und liefert
schlussendlich das Prozessergebnis dem Auftragg€ber Art und Weise, mit welchen
Mitteln das Ergebnis erreicht und die Ablaufe koot werden, liegt im

Verantwortungsbereich des Outsourcing-Anbieters.

¥ vgl. Hermes/Schwarz, 2005, S. 30.
¥ y/gl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 17.
¥ Vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 18.
% Vgl. Hermes/Schwarz, 2005, S. 34.
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Darstellung 7 liefert einen Einblick, inwiefern Bicder Grad des Outsourcings bei

zunehmendem Umfang der Auslagerung entwickelt.

Zunehmender Umfang der Auslagerung

e

Personalwirtschaft- Einzelprozess der per-  Personalwirtschaft- Gesamte Personal-
liche Einzelaufgabe  sonalwirtschaftlichen liche Teilfunktion arbeit
Leistungserstellung

Darst. 7: Formen des Outsourcing im Personalbereich
(Quelle: Meckl 1998, S. 12)

Partielles Outsourcing als Mal3hahme bei personabtiaftlichen Einzelaufgaben, totales
Outsourcing oder BPO in Féllen von Einzelprozedsisreur kompletten Fremdvergabe der
Personalarbeit bilden die Kernpunkte bei Outsogr@etrachtungen bezogen auf den

Leistungsumfang.

2.3.3 Ziele des Outsourcings

Outsourcing wird selten nach Vorgabe konkreter siglungen durchgefuhrt. Die
Entscheider formulieren ihre Erwartungen nicht m&oder einheitlich, sondern vage, diffus
und bewusst offeff Diese Charakterisierung lasst viele Moglichkeiten Zielgestaltung zu.

Letztlich haben sich in den vergangen Jahren falgeviotive als vorrangig durchgesetzt:

* Kostensenkung
Zentrales Ziel stellt die Kostenreduzierung darrdbudie Ubertragung der Aufgaben auf
spezialisierte Dienstleister profitiert der Auftggdper von dessen Grol3envorteilen (economies
of scale)*® Weiterhin besteht die Méglichkeit, gesetzte fixesken in variable Aufwande

anhand der Vertragsgestaltung zu transformieren.

* Konzentration auf das Kerngeschaft
Neben den Kostenvorteilen kristallisiert sich diengentration auf das Kerngeschaft als

zentraler Treiber fir Outsourcing heraus. Dadurctrden Ressourcen frei, die fur die

*\Vgl. Bruch, 1998, S. 41.
% vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 21.
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Entwicklung zukuinftiger und den Ausbau besteher@tdrlisselkompetenzen (economies of

scope) des Unternehmens genutzt werden.

e Leistungssteigerung
Verbesserung der Leistungsfahigkeit nach quantéatisowie qualitativen Gesichtspunkten
stellt ein wichtiges Entscheidungskriterium dar.\@dlgt der externe Partner Uber Fachleute
mit Expertise, tarifvertragliche oder standortaliiige Vorteile sowie den Zugriff auf
Fremdspezialisten (economies of speed). QualitAtmdeile entstehen, wenn die materielle
Ausstattung oder der Einsatz immaterieller Resswur¢z.B. Erfahrung) eine bessere

Leistungserstellung erméglichen, als es in demageshden Unternehmen der Fallfst.

» Technologiezugang
Die Vergabe von Teil-/ Gesamtprozessen im Persaraigement an Dritte lasst anstehende
Innovationsspringe leichter bewaltigen. Insbesander Wandel von
Know-how-Anforderungen im Zusammenhang mit tiefgmeden Umstrukturierungen und

technischem Fortschritt verbessert die PositionAdggaggebers (economies of innovation).

» Aufbau strategischer Wettbewerbsvorteile
Mit Hilfe der Konzentration auf Kernkompetenzen sewinhergehender Verbesserungen der
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen durch Kostensegdn verfugt das
Gesamtunternehmen Uber Ressourcen, die den stctegi Aufbau und den Erhalt von

Wettbewerbsvorteilen begiinstigéh.

* Flexibilitdtsgewinn
Die geringere Fertigungstiefe bzw. die Konzentragof wenige relevante Prozesse flihren zu
einfachen, flachen internen Strukturen. Diese kirzeEntscheidungswege wirken sich
hinsichtlich der Flexibilitat bei Marktveranderumgeositiv auf das Gesamtunternehmen

aus?©

37vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 23.
¥ Vgl. Kwon, 2010, S. 47.
¥ Vvgl. Kwon, 2010, S. 47.
“0vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 24.
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* Risikominimierung
Durch Ubertragung von Risiken und UnsicherheitenlLaéstungserstellung auf den externen
Anbieter nimmt die Plan- und Steuerbarkeit fur dasernehmen zu. Der Dienstleister tritt als

Vollhafter auf.

Im Zentrum der Outsourcing-Ziele stehen wirtsch@fd Zwange, die Umstrukturierungen
notwendig machen. Weiterhin stellen die Verbessgder Leistungsfahigkeit in Verbindung

mit dem Ausbau von Wettbewerbsvorteilen Hauptiberen fur Outsourcing dar. Diese

Grundgedanken erscheinen auch nicht Uberraschenighlb man die in Punkt 2.1 dargelegten
Herausforderungen fir das Personalmanagement mit ®chliel3lich streben es die

Unternehmen an, aufgrund ihrer dynamischen Orgaoisdie Fahigkeit zu besitzen, zlgig

und vor allem effektiver als mogliche Wettbeweraef Veranderungen zu reagieren.

2.3.4 Auslagerungsfahigkeit einzelner Personalfunktionen

Hat sich das Unternehmen im ersten Schritt fur €oen des Outsourcings entschieden,
missen im weiteren Verlauf die betreffenden Fumdiereiche ermittelt werden. Dabei ist
zu beachten, dass sich nicht jeder AufgabenbedsshHR-Managements gleichermal3en flr
die Fremdvergabe eignet. Zahlreiche Firmen lassgm lserbei durch die in Punkt 2.3.3

benannten Zielen beeinflussen, ohne deren Rahmieigoedien oder Folgerisiken abschatzen
zu kénnen. Um dies zu vermeiden, lassen sich OwdgmdTreiber in zwei theoretische

Konzepte differenzieren. Fur sich betrachtet lasgede Theorie zu, relevante Abteilungen zu

identifizieren und Entscheidungshilfen bei Grundagen des HR-Outsourcings zu liefern.

2.3.4.1 Ressourcenorientierter Ansatz

Der ressourcenorientierte Ansatz, auch als resobsse=d view bezeichnet, wurde von
Barney, Wernerfelt und Penrose entwickelt. KerrselieTheorie stellt die Untersuchung der

internen Unternehmensressourcen und Fahigkeiten diar zur Erzielung dauerhafter



20

Wettbewerbsvorteile fiihréll. Entscheidungen, die auf diesem Ansatz basierengemi
unmittelbar von der Art der Ressourcen ab. So stehfFremdvergabe von Leistungen, die
strategische Relevanz besitzen oder Kernkompetenzestellen, nicht zur Diskussion.
Dieser Fakt stellt den Kern des resource based #ewDie Steigerung der Wertschopfung
sowie der Erhalt und Entwicklung von Kernkompetenkat hochste Priorit4f.

Zielsetzungen, die dem ressourcenorientierten Ansatigeordnet werden, sind die
Konzentration auf das Kerngeschaft, Leistungssteigg Technologiezugang, der Aufbau

strategischer Wettbewerbsvorteile sowie Flexilgig@winn.

Wahrend der kostentheoretische Ansatz in seinekOUNg operative Ziele erreicht, bilden
Kernkompetenzen den Grundstein fur den Aufbauegiisther Wettbewerbsvorteile. Diese
Schlusselfahigkeiten haben besondere Anforderurgererfillen, damit sie als solche
akzeptiert werden. Zunachst muss diese Ressounea enessbaren Wert besitzen, der die
Effizienz des Unternehmens steigern kann. Weitethinhdie Fahigkeit in knapper Menge
und schwer kopierbar auf, da sie sonst von deneéMidtbern nachgeahmt werden kdnnte.
Schliel3lich sollte die Kompetenz nicht substituggrbein, um Konkurrenzdruck durch andere
Unternehmen zu vermeidéhNach der Reflexion dieser Eigenschaften fiir Kemfzetenzen
fallt auf, dass ein wesentlicher Faktor fehlt, dem Unternehmen eine vorteilhafte Position
im Marktumfeld sichert — der direkte Bezug zu Pidda und Markten der Firma. Demnach
stellen Personalaufgaben keine Schliisselkompeteinzednternehmen dar. Es zeigt sich
jedoch, dass sie diese Fahigkeiten wesentlich fhessen. So wird u.a. im Rahmen von
QualifizierungsmalRnahmen das Know-how der Besdtéfii gesteigert und im Ergebnis

deren Lern- und Leistungsvermogen verbedsert.

Speziell im HR-Outsourcing gestaltet es sich schgjepotentielle Personalaufgaben fir
maogliche Auslagerungen zu identifizieren. Kernpaesaufgaben, die zugleich einzigartig

und einen hohen Wertbeitrag leisten (z.B. Perstratdgie, Personalpolitik,

“1vgl. Kwon, 2010, S. 68.
“2vgl. Hollekamp, 2005, S. 41.
“3vgl. Braun, 2009, S. 40.
“4vqgl. Braun, 2009, S. 41.
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Personalauswahl), koénnen nicht an externe Partnbgegeben werdel. Eine

Entscheidungshilfe liefert dabei folgende Matrix:

Einfluss der Perso- Spezifitiit der personalwirtschaftlichen Leistung
nalwirtschaftlichen
Leistungen auf die Niedrig Hoch
Kernkompetenzen

Hoch Lernen/Insourcing (4) Weiterentwicklung des

eigenen Know-How (3)

Niedrig Outsourcing (1) Selektives Outsourcing (2)

Darst. 8: Strategische Entscheidungsmatrix |
(Quelle: Meckl 1999, S. 33)

Darstellung 8 unterscheidet den Einfluss der petsartschaftlichen Leistungen auf die
entsprechenden Kernkompetenzen unter Berucksicigigder Spezifitat der einzelnen
Leistungen. So eignen sich Funktionen, die Ubernadriges spezielles Niveau und einen
geringen Einfluss verfiigen (1), sehr gut fir Outsig’® Dazu gehéren die
Entgeltabrechnung oder arbeitsrechtliche Fragerigahenfelder, die durch hohe Spezifik
aber niedrigen Einfluss auf Unternehmensleistungepragt sind (2), lassen sich durch
selektives Outsourcing abwickeln. In diesem Zusanitapg steht die gesamte
Personalverwaltung zur Dispositiéh.Weiterhin zeigt sich in (3), dass sich nicht alle
Leistungen des Personalmanagements fur die exiengabe eignen. Treffen eine hohe
Spezifitat und ebenso groRer Einfluss auf die Sddifidhigkeiten zusammen, kann
Outsourcing keine Alternative darstell&hRelevante Prozesse sind u.a. das strategische
Personalmanagement. Hierbei wird das Wissensnidesu Unternehmens verbessert und
gleichwohl Wettbewerbsvorteile entwickelt. Perséunakttionen, deren Merkmale keine grol3e
Spezifitat in  Kombination mit hohem personalwirtatthchem Einfluss auf die
Kernkompetenzen vereinen (4), eignen sich nichtGfiitsourcing-Uberlegungen. Felder der
Personalplanung oder der Personalbeschaffungrstidie Kern dieser Aufgabenbereiche dar.
Personalfunktionen, die Kernkompetenzen des Untenees signifikant beeinflussen, eignen
sich anhand von Darstellung 8 keinesfalls fiir Agstangen. Die Vergabe der Ubrigen

Aufgabenfelder an externe Partner schafft dagegesirdame zur Abwicklung der

“5vgl. Kwon, 2010, S. 40.
“°Vvgl. Kwon, 2010, S. 40.
“"Vgl. Meckl, 1999, S.39.
“8\gl. Kwon, 2010, S. 41.
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Arbeitsbereiche, die eine hohe Relevanz fir dieliSselfahigkeiten der Unternehmung
aufweisen. Vielmehr fuhrt Outsourcing der richtigéersonalfunktionen dazu, interne
Defizite oder fehlende Ressourcen auszugleichendamait die Qualitéat der Personalarbeit

insgesamt zu verbessern.

2.3.4.2 Kostenorientierter Ansatz

Der von Ronald Coase entworfene Transaktionskosieatz bietet eine weitere
Moglichkeit, auslagerungsrelevante Personalfunktiozu selektieren. Hierbei wird darauf
verwiesen, dass vor allem einfache, leicht zu stethsierende und wenig komplexe
Aufgaben an externe Partner vergeben werden solRén strategische Personalaufgaben
sieht dieser Ansatz analog der ressourcenoriegiert Theorie  keinerlei
Auslagerungsmaglichkeitell. Vorrangig bezieht sich dieses Konzept auf die stélungen

Kostensenkung und Risikominimierung.

Zunachst ist fur das weitere Verstandnis mafRgebtightatsachlich anfallenden Kosten der
ausgewahlten Personalfunktion zu analysieren. tfieverden aktuelle Marktpreise mit den
fur die interne Leistungserbringung entstehenderstéto verglichel® Warum externe

Anbieter hier groR3tenteils Uber Kostenvorteile ugen, kann mit vier Grinden belegt
werden. Zunachst ergibt sich ein Vorzug, weil eneeigezielte Personalaufgabe durch
economies of scale als Spezialist erledigt. Weiteftihrt der Konkurrenzdruck, dem der
Partner am Markt ausgesetzt ist, zwangslaufig astiygeren Preisen, als es intern moglich
ware. Diese besseren Konditionen kommen dem Kundegute. Das auslagernde
Unternehmen ist meist an tarifvertragliche Verembgen gegentber Gewerkschaften
gebunden. Derartige Zusagen verlieren im Fall demi@vergabe ihre Wirkung, da viele
Outsourcing-Anbieter Uber keine oder gunstigere éReggen verfigen. Das hat zur
Konsequenz, dass sich die Personalkosten fiir demsieister auf einem niedrigeren Niveau
befinden. Schliel3lich besteht noch die Mdglichkéxe kalkulierte Kosten fur die interne

Leistungserstellung in variable Aufwendungen zwngfarmieren. Der Outsourcing-Partner

“9Vgl. Hermes/Schwarz, 2005, S. 17.
*%vgl. Braun, 2009, S. 31.
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berechnet nur die Leistungen, die tatsachlich antln sind. Diese Regelung fuhrt zur
besseren Kalkulierbarkeit und erhéhter TranspadenXosten fiir den Auftraggeber.
Demgegenuber steht das Risiko, durch eine einseligtrachtung der Kostenargumente
falsche Entscheidungen zu treffen. So sind exakigsAgen Uber tatsachliche Aufwendungen,
die im Rahmen der Abteilungsarbeit entstehen, schxwe ermitteln. Mitarbeiter der
Personalabteilungen sehen sich in Anbetracht eméglichen Outsourcings genotigt,
anfallende Kosten zu verharmlosen. Weiterhin ist\dergleichbarkeit der Leistungen am
Markt nur eingeschrankt mdglich. Standardisiert®zBsse eignen sich dafir sehr gut,
individuelle L6sungen dagegen nicht. Marktpreigeldnier selten zu ermitteln. Der externe
Partner versucht mit mdglichst niedrigen Einstieggen den Auftrag zu realisieren. Im
weiteren Zeitverlauf besteht das Risiko, dass mbaeie Preise sukzessive ansteigen. Nicht
kalkulierte Folgekosten sind das Ergebnis, unteemeBertcksichtigung womdoglich eine
andere Entscheidung getroffen worden waére. In diestfusammenhang nimmt der
Auftraggeber in Kauf, auf gewohnte Flexibilitat zerzichten und sich vertraglich Gber eine
definierte Laufzeit an einen festen Partner zu émdQualitatsargumente spielen beim
Kostenvergleich keine Rolle. Interne und externstuagen sind im Vorfeld als vollkommen
identisch anzusetzen und lassen erst damit eine kKagtenargumente reduzierte

Betrachtungsweise Z43.

Der Transaktionskosten-Ansatz nach Coase speeidlisdiese Grundgedanken zu
Kostenprognosen. Zusatzlich zu den anfallendeneBsekosten des laufenden Betriebs lassen
sich noch vier weitere Kostenarten ermitteln, déé denauer Analyse auftreten. So entstehen
Anbahnungskosten, wenn Unternehmen Informationeienstleistern und deren Produkten
einholen. Vereinbarungskosten haben ihren Urspheiglen laufenden Verhandlungen mit
maoglichen Partnern. Kommt es spater zum Vertragddliss, addieren sich weitere
Kontrollkosten zu den tatséchlichen Outsourcingi€ons Schliel3lich ergeben sich
Anpassungskosten, sollten die abgestimmten Verthgsichtlich Inhalt und Umfang im

spateren Verlauf angepasst werden.

>Lv/gl. Braun, 2009, S. 33.
°2\/gl. Braun, 2009, S. 34.
*3Vgl. Hermes/Schwarz, 2005, S. 17.
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Die beiden oben genannten Ansatze stellen Hilfeinithr, Outsourcing-Entscheidungen zu
treffen. Allerdings macht es nur Sinn, beide Thewriin den Entscheidungsprozess
einzubeziehen. Die Auslagerung von Personalfunktiotritt als komplexes Management-
Problem auf, in dem eindimensionale Herangehenswemi Fehlentscheidungen fuhren
konnen. Die hier dargestellten Grundgedanken desiarer nicht alle Dimensionen dieses
Konzeptes ab, haben sich aber in der Vergangengegieniber weiteren Theorien
insbesondere durch den Praxisbezug und leichte t@bes&eit durchgesetzt. Die stark
vereinfachte Darstellung 9 stellt zusammenfassendPelfschema fur Personalfunktionen
dar, welches zur Entscheidungshilfe herangezogemndeme kann. Hierbei wird von
Uberlagerungseffekten der beiden Kerntheorien RRr®ltsourcing ausgegangen.

Selbst machen auslagern
Strategie Austauschbarkeit
Kernkompetenz
Schnittstellen wenige
viele
Automatisierungsgrad automatisierbar
manuell
Wiederholungshaufigkeit Routineprozess
Projekte

Darst. 9: Priufkatalog fir HR-Funktionen und Z@&sse
(Quelle: in Anlehnung an Gutmann/Kilian 2081 82)

2.3.5 Chancen und Risiken des HR-Outsourcings

Outsourcing von Unternehmensfunktionen, im spemelider Personalfunktion, bringt
zahlreiche Chancen und Risiken mit si¢iDiese sind unternehmensspezifisch zu betrachten
und gewissenhaft zu analysieren. Nicht nur die umk®P 2.3.4 erdrterten Theorien mit den
Kerngedanken Strategie und Kosten fuhren in der ditmeg zu zahlreichen
Konfliktpotentialen. Die Leistung, die vom jewe#ig Bereich oder Teilbereich bereitgestellt
wird, muss ebenfalls im Outsourcing-Prozess Beiithkigung finden. Schlief3lich bildet die

Leistungssteigerung eines der Kernziele von Auslaggs-Projekten. Weiterhin wird bei

**vgl. Bruch, 1998, S. 37.
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den Theorien gern die Unternehmenskomponente \sageslie getroffene Entscheidungen
operationalisiert — namlich die Mitarbeiter sells#s Humankapital. Auch die Beschaftigten,
besonders in den von Umstrukturierungen betrofferei8hen, tragen mit Erwartungen und
Handlungsmustern zur Bildung von Chancen und Risikeei. Entsprechend des
Wirtschaftszweiges, des Marktumfeldes oder der @éfolganisation im Unternehmen
erfordern die folgenden vier Funktionsbereiche wdgde Beachtung im Outsourcing-

Prozess’®

2.3.5.1 Kostenkriterium

Die teilweise oder totale Fremdvergabe von Persamigionen fihrt zu Kostensenkung beim
Auftraggeber. Der freie Zugang zum Markt, das héhkta? an Spezialisierung und die
gesteigerte Transparenz durch fest definierte ¥getr ermdglichen dem outsourcenden
Unternehmen Einsparpotentiale. Naturlich bestelnt wesentlicher Kostenvorteil durch
deutlich niedrigere Personalkosten des Dienstlsist@/gl. hierzu 2.3.4.2). Weiterhin
gewahrleisten konkrete Absprachen mit dem Partaisathengerechte Planbarkeit der Kosten

sowie den Zugewinn neuer Flexibilitat.

Planungsfehler bei Kostenanalysen bewirken Fehdbaidungen. Die Fehlerquelle liegt im
Versuch, die wahrheitsgemald anfallenden Aufwendungegerner Abteilungsarbeit zu
ermitteln. Dartiber hinaus eignen sich nur Leistangedhnlicher Qualitat und Auspragung
fur Vergleiche. Treten hierbei Differenzen auf, stehen Folgekosten, die im Vorfeld
niemandem bekannt sind. An dieser Stelle sei dew®is auf die Transaktionskostentheorie
(Vgl. Punkt 2.3.4.2) wiederholt.

Um Kostenanalysen tatsachengerecht erstellen zmekhnempfiehlt es sich, alle aktuell
stattfindenden Prozesse des jeweiligen Funktioestiexs auf den Prifstand zu stellen.
In der Folge fuhrt das bereits zu Effizienzsteiggen, die Outsourcing-Projekte in

Einzelfallen ad absurdum fihren.

*5vgl. Kwon, 2010, S. 61.
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2.3.5.2 Strategiekriterium

Konsequent und nachvollziehbar umgesetzt bringt s@Quting strategische
Wettbewerbsvorteile mit sich. Hierflr ist die Fokiesung des Unternehmens auf die
Kernkompetenzen Voraussetzung. Die Reduzierung siehkundaren Prozesse durch
Auslagerung schafft zudem Freiraume, die fur EreBhing und Ausbau neuer
Geschaftsfelder verwendet werden konrfenVielmehr ermdglicht der Prozess des
Outsourcings einen erfolgreichen sowie zeitgemdlkmbau des Personalmanagements mit

erforderlicher Strukturanpassung und der Reduzgeamnmgesammelter Defizite.

Die Vergabe von Aufgaben an Dienstleistungsuntemegh bringt unter strategischen
Gesichtspunkten Risiken mit sich. Betrieblicher fltiss auf Fachabteilungen oder die
Mitspracherechte bei Problemstellungen existieiehtrianger. Die Abwicklung liegt nun in
den Handen des externen Partners. Diese Abhangigkai Dienstleister nimmt die Gestalt
einer irreversiblen Verbindung ein. Nach intensivAostausch von Informationen wéahrend
des Outsourcing-Prozesses und darauffolgend inthedhes laufenden Geschéaftsbetriebes
bedarf es groRer Anstrengungen, die eingegangenpdfation aufzulésen. Wahrend dieser
Zusammenarbeit entstehen zwar Schnittmengen, aleh ainige Reibungspunkte.
Verschiedene Unternehmenskulturen, unterschiedlicierstandnis von Kommunikation
oder alltagliche Fragestellungen fihren zu neuemflddpotential, das in dieser Art vor dem
Outsourcing-Projekt nicht existierte.

Die Unternehmen befinden sich beim Thema Strategénem Dilemma. Offensichtlich sind

die wenigsten in der Lage, genaue Vorhersagen ilberGeschéaftsentwicklung zu treffen.
So verwundert es nicht, dass, wie im Punkt 2.1 lgklsrt, die Firmen von einer

Reorganisation in die nachste mandvrieren. Als laoplem lassen sich hier Defizite bei
der Markt- bzw. Umfeld-Analyse ausmachen. Niemast in der Lage, Trends und
Entwicklungen vorherzusagen. Entsprechend fallsaswver, festzulegen, was mittelfristig
noch als Kernkompetenz angesehen wird und welchstungen in absehbarer Zeit eben
nicht mehr. Management, Projektteams, Fachabtedlung diese Bereiche sind hierbei

besonders in der Pflicht, nachhaltige Entscheidange treffen. Es empfiehlt sich, nach

*5vgl. Bruch, 1998, S. 37.
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Abwagen der strategischen Risiken den Fokus auseBtbh auf wenig dynamische, vom
Umfeld unabhangige Personalfunktionen zu legens®igind sowohl momentan als auch

zukunftig leicht zu standardisieren und losgel@st strategischer Relevanz zu betrachten.

2.3.5.3 Leistungskriterium

Die Chance zur dauerhaften Leistungssteigerung Zecimet eines der Hauptmotive fir
Outsourcing-Entscheidungen. Dabei kann das Untemaehvom Know-how des externen
Partners profitieren. Der Dienstleister besitztlar Regel ein hohes Mal3 an Erfahrung und
zahlreiche  Best-Practice-Beispiele im  relevanten rkilenfeld.  Ausgewiesene
Fachspezialisten halten kontinuierliche Innovatwogesse aufrecht und sorgen dafir, dass
aktuelles Branchenwissen zur Anwendung kommt. Rigé-sind schlanke sowie effiziente
Prozesse, die in Quantitat und Qualitat einen Ebris darstellen. Weiterhin begunstigt die
Konkurrenzsituation im Dienstleistungssektor denhngtlen Zugang zu modernsten
Technologien, da jeder Outsourcing-Partner die Kiahnkerschaft fir sich anstrebft.
Profiteur dieser Entwicklung ist das auslagerndeethrehmen, da der Auftragnehmer diese

Vorteile an den Auftraggeber weiterreicht.

Erfolgreiche Zusammenarbeit erfordert intensiverstAusch. Dieser bringt Risiken mit sich.
Die Weiterleitung von unternehmensspezifischen @is&ngaben zur finanziellen Situation
oder datenschutzrelevanten Mitarbeiterinformationgacht vertrauensvollen Umgang zum
Kernthema. Die Gefahr, dass sensible InformatiareDritte abfliel3en, ist grol3. Die Qualitat
der Kooperation regeln ausgehandelte VereinbarymgjenRahmenbedingungen und Inhalt
definieren. Lickenhafte, in sich nicht konsisterdder missverstandliche Absprachen
verschlechtern das Leistungsergebnis. Auch im Hkikbbhuf besondere Aufgaben, die
spezielles Unternehmens- oder Branchenwissen s, treten Qualitatseinbulen auf.
Prozesse, die in der heutigen Zeit Gultigkeit lzesit kénnen bald Uberholt sein. Das
Unternehmen ist davon abhangig, dass der Diertstleentsprechend dieser Entwicklung

reagiert und ein gleichbleibendes Qualitatsniveawahrleisten kanrf

>"V/gl. Kwon, 2010, S. 61.
*8Vgl. Hermes/Schwarz, 2005, S. 95.
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Insbesondere die genaue Prifung des Partnerunteenshist beim Leistungskriterium
zentraler Bestandteil der Uberlegung. Angenommentetdehmen entscheiden sich fir
Dienstleister, die mit geringer eigener Finanzkratind Uber Knebelvertrage
Gewinnmaximierung anstreben, so tritt damit der $WoCase ein. Einhergehend mit
Verschlechterung der Qualitat flieBen brisante bh@kmensinterna an Dritte. Diesen
Informationsfluss kann das auslagernde Unternehmadn kontrollieren. Dieses Szenario ist

unter allen Umstanden, auch im Rahmen von Wetthespesitionen, zu vermeiden.

2.3.5.4 Personalkriterium

Umstrukturierungen in Unternehmen, unabhangig vaamali und Form, betreffen vorrangig
die Mitarbeiter selbst. Schliel3lich sind die Bedtbten in der Pflicht, sich an neue

Situationen anzupassen und innerhalb der Orgammsatim Unternehmenserfolg beizutragen.
Dieser Veranderungsprozess erzeugt fur das Manageme die Mitarbeiter positive aber

auch kritische Ansatzpunkte. So verfugt die Untemensleitung nach Durchlaufen des
Outsourcing-Prozesses Uber gentgend Grinde, freordene Kapazitaten abzubauen.
Outsourcing wird vorrangig mit der Zielstellung telben, Kosten zu reduzieren. Mittelfristig

ergibt sich hier die Chance, den PersonalbestamdHiRAbteilung je nach Grad der

Auslastung zu verringern und damit fixe Persondtoszu senken. Fir die verbleibenden
Mitarbeiter bringen Veranderungen nicht nur neusspauchsvollere Aufgaben von hoéherer
Qualitat, sondern auch personliche Entwicklungsiobigeiten mit sich. Schlie3lich erfordert

dieser Prozess einen Bewusstseinswandel im gesdpetsonalbereich und regt damit die
Integration marktorientierter Denk- und Handlungsteuart?’

Aus personeller Sichtweise bedeutet Outsourcingss daie FlUhrungsebene keinen
unmittelbaren Einfluss auf Entscheidungen innertddb HR-Managements ausiben kann.
Dieser Verlust an Einflussnahme, insbesondere lzusig der Kontrollfunktion, stellt ein

grof3es Risiko dar. Weiterhin entstehen fur alleaklieiter neue Konfliktfelder. So bedeuten

Umstrukturierungen Unsicherheit, Angste sowie Wstimd auf Seiten der Beschaftigten.

*vgl. Bruch, 1998, S. 37.
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Diese Situationen sind nicht alltaglich und fordeen Aufbau psychologischer Barrieren in
den Kopfen der Angestelltéfl.

Art und Umfang des Outsourcings spielen bei des@ellen Betrachtungsweise wichtige
Rollen. So kommt es vor, dass nicht nur Aufgabendsrn auch Mitarbeiter zum externen
Partner Ubergehen. In diesem Zusammenhang liedsrB&B mit dem Paragraf § 613 a die
Rahmenbedingungen fir einen Betriebsibergang, terPdoblematik noch erschwert.
Schliel3lich gelten hier besondere Rechte und Réichdie auch im Outsourcing-Prozess
dokumentiert werden. Weiterhin ist festzulegen,chelPerson innerhalb des Unternehmens
die Koordinationsstelle zum Dienstleister ausfulhkndeutungsweise verweisen diese
Beispiele auf die Tragweite von Outsourcing-Entgihlnegen, speziell beim Faktor Personal.
Die hierbei auftretenden Stéreinflisse bewirken @agenteil von Motivation, Engagement
und Leistungsbereitschatft.

0 vgl. Hermes/Schwarz, 2005, S. 97.
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Zusammenfassend ist festzustellen, dass  Outsourcimng Personalbereich
bereichsiibergreifende Chancen und Risiken mit Braingt. Darstellung 10 gibt in diesem

Zusammenhang einen komprimierten Uberblick derelagien Vor- und Nachteile.

Outsourcing
Pro Fremdbezug Confra Fremdbezug
* Kosten * Kosten
- Nutzung von externen - Ermittlung der tatsachlichen
Anbietern Kosten
- Variabilisierung fixer Kosten - Vergleichbarkeit der Leistungen
- Steigerung von Flexibilitat und - Entstehung von
Planbarkeit Transaktionskosten
* Strategie * Strategie
- Fokus auf Kernkompetenzen - Verlustvon Einfluss
- Reduzierung von Defiziten - Abhangigkeitsverhdltnis zum
- Transformation des Dienstleister
Personalmanagements

- Abbau von Hierarchieebenen

- Entlastung der
Personalabteilung

- Schaffung von Freirdumen fir
neue Geschiftsfelder

+ Leistung * Leistung
- Nutzung externen Know-hows - Fehlerhafte Vertragsgestaltung
- Erfahrungseffekte und Best - Qualitdtsverlust bei
Practices Spezialaufgaben
- Technologietransfer - Offenlegung von
- Zugang zu Innovationen Unternehmensinterna
+ Personal = Persomal
- Mittelfristige Reduzierung des - Verantwortungsverlust des
Personalbestandes Managements
- Bewusstseinswandel im HR- - Abwanderung der qualifizierten
Management Mitarbeiter

- Demotivation, Angste der
verbleibenden Mitarbeiter

Darst. 10: Chancen- und Risikopotentiale des Outsags
(Quelle: in Anlehnung an Bruch 19983%)

Dabei ist zu bertcksichtigen, dass die Gewichtunggewahlter Faktoren je nach
Unternehmen und Wettbewerbsumfeld unterschiedliabfédit. Unternehmensspezifische
Gegebenheiten sind zu beachten und machen es uomoglllgemeinverbindliche

Entscheidungsregeln aufzustellen. Die Initiatoremm vOutsourcing-Prozessen sind in der
Pflicht, die im Verlauf dieser Arbeit genannten feamkn sachlich plausibel zu

beriicksichtigen. Fehlentscheidungen kdnnen somiVarield vermieden und im Ergebnis
Risikopotentiale abgebaut werden. Durch die VidlzEr von Outsourcing-Entscheidungen
beeinflussten Funktionsbereiche entstehen sowald &ehnitt- als auch Reibungspunkte im

Unternehmen.
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3. Praktische Umsetzung am Beispiel der Personaladmistration

Der folgende Abschnitt stellt die praktische Dutdirung eines Outsourcing-Projektes am
Beispiel der Personaladministration (PA) dar. lesém Zusammenhang sind wesentliche
Schritte zu beachten, damit das Projekt erfolgreichgesetzt und die gewinschten

Ergebnisse erzielt werden.

3.1 Zielsetzung von Outsourcing der Personaladministrabn

Im theoretischen Teil dieser Arbeit wurden typiscBAele von Outsourcing-Projekten
beschrieben. In der Praxis begriinden dagegen diauhg auf Kostensenkungen, der Fokus
auf Kernkompetenzen und die Chance zur Servicesséoeng die Durchfiihrung von
Outsourcing-MaRnahméh.Weiterhin wurde dargelegt, dass sich ausschliefiliejenigen

Personalaufgaben fiir Fremdvergaben eignen, die Kdoee bzw. nur geringe strategische
Relevanz (Vgl. Darstellung 8) sowie keine Bedeutufiy die Kernkompetenz des
Unternehmens verfiigen (Vgl. Darstellung 9). In dmsZusammenhang erfolgt der Abbau
administrativer Funktionsbereiche, um diese Resswourzielgerichtet zum Aufbau von

Wettbewerbsvorteilen zu nutzen (Vgl. Darstellung 3)

3.2 ldealtypisches Modell von Outsourcing-Prozessen

Der eigentliche Outsourcing-Prozess findet in ei@zelnen Phasen statt. Jeder Schritt bedarf
fundierter Vorbereitung und sorgfaltiger Planungerw das Projekt erfolgreich realisiert
werden solP? SchlieRlich verbinden die Entscheider hohe Erwayém und die Lésung vieler
Probleme mit dieser Umstrukturierung. Es ist zuchezn, dass die Zeitspanne von den ersten
Uberlegungen zur Auslagerung von HR-Aufgaben bisvalistandigen Inbetriebnahme der
Prozesse durchaus mehrere Monate in Anspruch nimrder Praxis kommt es zudem haufig

vor, dass die ausgewéhlten Funktionsbereiche mchuslagerungsfahiger Form vorhanden

®Lvgl. Schénenberg, 2010, S. 127.
®2\/gl. Schénenberg, 2010, S. 130.
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sind®® Die folgende Darstellung 11 gestattet einen erdiderblick dariiber, in welche

Teilschritte sich die Externalisierung von Persan&daben gliedern lasst.

1. Festiegung der Untemehmenssirstegie 2.Inteme Optimienung 3. Outsourcing-Kandidsten entfzieren

priffen : 5 edmg gestshes & Ubenrmgung
WEh durchidhren ¥ faen

2

T
Letunger sgen  iAnbeers

Outsourcing-Management

Darst. 11: Der Outsourcing-Prozess
(Quelle: eigene Darstellung)

In den kommenden Abschnitten werden die einzelremitie in ihre Teilprozesse zerlegt und

deren Schwerpunkte erdortert.

3.2.1 Erstellung des Outsourcing-Portfolios

Das Outsourcing-Portfolio bildet den GrundsteireralDutsourcing-Uberlegungen. Hier legt
das Unternehmen seine strategische Position inmninmed Aul3enverhaltnis fest. Weiterhin
erfolgen hierbei die Analyse der Ausgangssituasiowie die Initiierung von vorbereitenden
Malnahmen fir nachfolgende Prozessschritte. Saificsstionen nehmen in dieser Phase
die Personalverantwortlichen, die alle relevantemteD ihres Bereiches zusammentragen,

sowie die zustandigen IT-Verantwortlichen, die @etrieb der Systeme gewahrleisten, ein.

%3 vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 58.
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3.2.1.1 Festlegung der Unternehmensstrategie

An dieser Stelle ist der Standpunkt des Unternelsmaem Outsourcing von HR-Funktionen
zu analysieren. Es ist festzustellen, welche gjistben, wirtschaftlichen, personellen,
organisatorischen und technologischen Positionesr dikle mit Bezug zum Outsourcing
vorliegen. Einige Faktoren zum Unternehmenskontetert in diesem Zusammenhang

Darstellung 12.

&
» Konzenirafion auf Kemkompstenzen

e i
—f" 1 ‘\I ¢ Flexibilisiznng
o { |~ » Schlanke und agile Crganisation
e g i }

% Koslendruck
» Vemeidung von Investiionsn
+ Vanabls Kosten statt Fikkosten

|

% Globalizierung » Sachkosien stal Personalkosien
"\ » Rishobersitschaft "
f@ &+ Enmtwicklungsphase des
Untzmehmens
Strategie Kostan
Personal / Organisation Technologie

» Verflgbarkeit von Spezialisten
+ Disnstleistungsonentisning
# Prozess- Abfeilungsdanken

» Imnovationsbereitschaft
% Technologischer Entwickiungsstand
# Systemvearf dgbarkait

» Standardisiening

» Fentrale / dezentrale Prozesss

# Eriahrung mit BPO-Projakten /
Change Projekten b

Darst. 12: Unternehmenskontext bei ,Make or Buyitd€heidungen
(Quelle: Schénenberg 2010, S. 132)

So gibt der Faktor Strategie die Leitlinien fur kmende Entwicklungen vor. Befindet sich
das Unternehmen derzeit in Umstrukturierungen dagtem Wettbewerb, in dem die
Mitarbeiter grol3tmogliche Unterstitzung durch deR-Bereich bendtigen, besteht bei
Outsourcing-MalRnahmen zu diesem Zeitpunkt die Gefstihategische Ziele zu verfehlen
oder interne Ablaufe unndétig zu behindern. Weiterkind die Globalisierung auf dem
Weltmarkt und die Flexibilisierung, gerade im Veigh zu Wettbewerbern, entscheidende

Faktoren, um mdgliche Konsequenzen von Outsourémgeheidungen zu beurteilen.

Die Faktoren Personal und Organisation haben vgigatien Zustand des HR-Bereichs als
Gegenstand. So ist hierbei zu prufen, ob geeighigi@beiter fir Outsourcing-Projekte zur
Verfigung stehen. Au3erdem sind Erfahrungen vohefi@n Outsourcing-Malihahmen von

Vorteil. Die Position der Personalabteilung im Unehmensverbund entscheidet hier
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dariber, ob das Management derartige MalRBhahmenmstirti oder ablehnende Haltungen

vorherrschen.

Der erste Schritt bei der Erstellung des Outsogrélortfolios beinhaltet die Analyse von
internen und externen Rahmenbedingungen, denerlJdsessnehmen ausgesetzt ist. Hier
lassen sich im Vorfeld bereits mdgliche Hindernisesekennen und entsprechende

Verbesserungen fur den weiteren Prozessverlaufagiap.

3.2.1.2 Interne Optimierung

Bevor Outsourcing-Entscheidungen getroffen werdénnkn, sind zahlreiche Vorarbeiten
notwendig. Im Rahmen des Outsourcing-Portfolios diel Frage beantwortet werden, welche
internen Optimierungenor Prozessbeginn moglich sind. So ist ein spateregleieh mit
dem externen Partner nur sinnvoll, wenn bereits i@ternen Potentiale ausgeschopft sind
und bereits Kostenvorteile realisiert wurden. Zaseém Zweck ist eine grindliche Analyse
der vorherrschenden Prozesse und Teilprozesse desBekeichs notwendig. Diese
Bestandsaufnahme filhrt zu Detailkenntnissen allefigdbengebiete sowie einem Uberblick
der anfallenden ErstellungskosfénUnternehmensweite Standardisierung oder Biindelung
der entsprechenden HR-Funktionen an einem defimie8tandort (Shared Sen/idestellen

in diesem Zusammenhang exemplarische Ansatzpuilkiéeirbesserungen dar.

Die Durchfiihrung von Outsourcing-Projekten ohneheoige Optimierung der internen
Ablaufe fuhrt zu kurzfristiger Leistungsverbesseyunn der Folge ergeben sich jedoch
negative Auswirkungen. Insbesondere der Mangel ‘wnheitlichen Prozessen, die
maoglicherweise bereits in einem Shared Service €eabgewickelt werden, fihrt zu
ansteigenden Migrationskosten wahrend der UmsetzuWgiterhin bedeutet ein
unzureichendes Prozessverstandnis eine schlechtegaAgposition bei zukinftigen

Vertragsverhandlungen mit Dienstleist&fnUnternehmen, die durch interne Bedingungen

® Vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 70.
® Shared Service = Zentralisierung vormals dezeattaachter Leistungen
% vgl. Nettesheim/Grebe/Kottmann, 2003, S. 27.
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nicht in der Lage sind, derartige Einschatzungemzweehmen oder die Investition in
Mallnahmen scheuen, besitzen an dieser Stelle Kandlungsalternative. Der Dienstleister
berechnet diese Leistung anhand seines Katalogeseibn dieser Situation angeraten, die
Kalkulation des Partners offenzulegen, um diese ogn eigenen Schatzungen zu

vergleicherf’

3.2.1.3 Identifikation von Outsourcing-Kandidaten

Gegenstand dieses Teilschrittes ist die Festlegumy Analyse der auslagerungsfahigen
Personalfunktionen anhand definierter KriterienerHei sind vor allem Kontextfaktoren wie
Unternehmensgrol3e, Betriebsphilosophie, KompetedzQualitdt des eigenen HR-Bereichs

sowie die Rolle des Personalmanagements in de@Furhinterfragen.

Die theoretischen Grundlagen zu Bewertung der Aeslangsfahigkeit ausgewahlter
Funktionsbereiche wurden bereits im Punkt 2.3.4safieArbeit dargelegt. Unter diesen
Gesichtspunkten sind der ressourcenorientierte taresazelner Funktionen (Vgl. Darstellung
8) sowie der in der Kostenbetrachtung verwendeté\WRatalog (Vgl. Darstellung 9) die in
der Literatur am haufigsten anzutreffenden Hilf$ehitVRIN steht dabei fur wertschaffend
(valuable), einmalig (rare), eingeschrankt imiterb(imperfectly imitable) und nicht
substituierbar (non-substitutable). Erganzend Igisktdas Prozessmodell einer
HR-Abteilung als Entscheidungshilfe heranziehern. &lem die Supportprozesse

(Vgl. Darstellung 5), insbesondere die HR-Admirastin, eignen sich fur eine Auslagerung

an externe Partner.

Die Analyse der einzelnen Prozesse zeigt die jeyesil Starken und Schwéachen auf. Hierauf
bauend lassen sich MalRnahmen zur Behebung deritBefimd damit die Outsourcing-
Eignung von HR-Funktionen ableiten. Genauer erfoigiter Bertcksichtigung von
Flexibilisierung/ Skalierung der Dienstleistungdé&insatz stets moderner IT-Ausstattung,
der Kostenersparnis durch Skalierungseffekte sale® Risikotransfers eine Einschatzung

®7vgl. Schénenberg, 2010, S. 131.
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maoglicher Outsourcing-Potentiale der einzelnen FEonkbereich& Im Ergebnis bieten
Bereiche der operativen Personalarbeit, so die Lobnd Gehaltsabrechnung, das
Bewerbermanagement, die Erstellung von Arbeitsiéigein u.v.a.m. ein hohes
Standardisierungspotential. Hier treffen die Vee#tthg von Massendaten in Form
gleichbleibender Prozesse wund hoher IT-Einfluss amusen, ohne strategische

Personalaufgaben direkt bzw. indirekt zu beeinftass

Weiterhin sind die ausgewahlten Prozesse hinsothilirer Kostenstruktur zu tberprifen.
Diese Kennzahlen stellen eine Vorarbeit zur Entskimgsfindung dar. Hierbei ist zu
beachten, dass nicht nur die Form der Kostensteltbnung, sondern auch eine
Prozesskostenrechnung durchgefiihrt werden solhali¢h verhalt es sich mit anfallenden
Gemeinkosten fur z.B. Mieten oder IT-AusstattungicA dieser Kostenblock ist fur eine

korrekte Beurteilung den einzelnen Teilprozesseaumchnen.

Elementar ist hier die Dokumentation der Ergebnfésalie spatere Erstellung des Business
Case?’. Die ausgewahlten Prozesse sind entsprechendriteri¢h zu klassifizieren und die

Eignung bzw. Nichteignung ausgewahlter HR-Funktiobegrindbar nachzuhalten.

3.2.2 Erstellung der Outsourcing-Roadmap

Auf der Basis des Outsourcing-Portfolios wird diet§durcing-Roadmap erstellt. Diese bildet
die Karte, anhand derer das Projekt ohne Umwege Zehtuhrt. Wesentliche Teilschritte
stellen die Festlegung des Projektteams, die fiRalerisierung der ausgewahlten Gesamt-
oder Teilfunktionen sowie die Erstellung der Entsdbngsgrundlage — den Business Case —
dar. In dieser Phase kommt es vor allem auf Grdnkiéit und Fokussierung auf das Kernziel
an. Entscheidungen unter Zeitdruck treffen oder Kastenmotiven MalRnahmen nicht zu

realisieren, racht sich im weiteren Verlauf deszesse<’ Parameter, die an dieser Stelle

®\Vgl. Schénenberg, 2010, S. 135.
% Business Case = Synonym fiir Business Plan = Gitsplai
Ovgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 80.
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aufgenommen und bertcksichtigt werden konnen, lescigen in der Endkonsequenz die

Umstrukturierung.

3.2.2.1 Festlegung des Projektteams

Der Personalleiter legt unter Bertucksichtigung #fahrungswerten im Unternehmen sowie
Projektmanagement-Kompetenzen den Projektleitdr fes weiteren Verlauf wahlt dieser
nach Absprache mit dem PersonalverantwortlichenMiiglieder des Kernteams aus. Der
Teilnehmerkreis sollte sich zu diesem Zeitpunktféaaf bis sechs beschranken, entsprechend
der Wichtigkeit des Projektes aber Zugang =zu gistd verantwortlichen
FUhrungspositionen besitzen (z.B. Geschaftsfliheesdnal, Vorstand Personal u.v.a.m.).
AulRerdem sollte dieses Team nicht ausschlie3lishHR-Mitarbeitern gebildet werden. Fir
weitere Projektschritte ist juristischer Sachverdtavie auch IT-Kompetenz notwendig. Es
empfiehlt sich daher, von Beginn an mindestens reisachkundigen Juristen, den
Fachexperten fur die Betreuung der SystemlandsahaffR-Management (z.B. SAP HCM-
Consultant) sowie einen Experten des technischerkakfs einzubeziehen. Erfolgte die
genaue Festlegung der auszulagernden FunktiortedassKernteam mit dem entsprechend
Verantwortlichen des Fachbereichs zu erweitern .(zBhtgeltabrechnung - Leiter
Abrechnung).

Eine durch den Projektleiter gefihrte Kick-off-Vestaltung sensibilisiert das Projektteam
fur die zu erreichenden Ziele. Hierbei wird vergéhén das hohe Mal3 Vertraulichkeit sowie
uneingeschrankte Integritat aller Beteiligten alpel Die Hauptaufgabe des Teams stellt die
Erarbeitung des Geschéftsplans dar. Er fasst dienBtnisse des Outsourcing-Portfolios
zusammen und ergénzt diese um Kosten- und Risikelbemgen der Outsourcing-
Kandidaten. Das Ergebnis sollte als lickenlose, hvaltziehbare und klare

Entscheidungsgrundlage der Unternehmensleitungeleggwerden kénnen.
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3.2.2.2 Priorisieren der Outsourcing-Kandidaten

Die Vorselektion geeigneter Funktionsbereiche gtéolbereits im Outsourcing-Portfolio.
Gegenstand der finalen Priorisierung durch das geschaffene Projektteam ist die
Bewertung der erreichbaren Verbesserungspotengatieelner Outsourcing-Kandidaten.
Darluber hinaus stehen die geschatzten Abhangigké&é& der Fremdvergabe an externe
Partner im Fokus. Die moglichen Risiken, die etiste konnten, flieRen ebenso in diese
Beurteilung ein. Ergebnis dieser Projektaufgabetesokine Rangliste von Teil- oder
Gesamtfunktionen sein, fir die in der Folge deriBess Case erarbeitet werden soll. Stellt
sich bereits in diesem Punkt heraus, dass Einsahggn aus Mangel an Know-how im
Unternehmen nicht méglich sind, ist es angerateifi,eaterne Berater zuriickzugreifén.

Schlief3lich entscheidet sich hier, welche Funkitorweiteren Verlauf genau analysiert wird.

Erfahrung bei der Durchfihrung von Outsourcing-8ktgn vereinfacht die
Entscheidungsfindung. Verfiigt das Unternehmen tseréber Kenntnisse vergangener
Auslagerungs-Projekte, so profitiert das Projekitéa dieser Phase davon. In diesem Fall
spricht nichts dagegen, auch ein Gesamt-Outsoudnd?A vorbehaltlich einer Analyse in
Erwadgung zu ziehen. Ist dem nicht so, empfiehltse$, durch Externalisierung von
Teilfunktionen Know-how zu bilden. Am Praxisbeidpiker PA eignen sich beispielhaft die
Lohn-und Gehaltsabrechnung, das Fihren von Mitemiaditen oder die Erstellung von
Arbeitsvertrdgen als jeweilige Teilfunktion fir déndvergabe an externe Dienstleister.
Gelingt hierbei eine erfolgreiche Realisierung, teles in der Zukunft die Mdglichkeit,

sukzessive weitere Funktionen bzw. die gesamterPdea Partner zu Gbergeben.

3.2.2.3 Definition des Business Cases

Der Business Case stellt den Hauptkern der OutsmiRoadmap dar. Hier werden fir die
am hdchsten priorisierten Funktionsbereiche didicdee Ablaufplanung des Projektes, die
konkrete Analyse der Kostendimension sowie die Beweg entstehender Risiken

vorgenommen. Diese Zusammenstellung bildet die tielinare Entscheidungsgrundlage der

"vgl. Nettesheim/Grebe/Kottmann, 2003, S. 29.
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Leitung und beeinflusst somit die zuklnftige stgiehe wie auch organisatorische

Ausrichtung des HR-Managements.

Nach Erarbeitung des Portfolios kann im ersten Hamg$feld des Business Cases die
zeitliche Planung des Outsourcing-Prozesses fixverden. Insbesondere der Startzeitpunkt
sowie die Dauer der abzuschlieRenden VertragevaindyroRer Bedeutung. Voraussetzungen
daflr sind jedoch die im Teilschritt interne Optaming realisierten Maflinahmen. Erst nach
deren Umsetzung kann der weitere Zeitverlauf zaesrf) prognostiziert werden. Andernfalls
ergeben sich empfindliche Behinderungen wahrend Oéergabe-Prozesses an den
Dienstleister. Weiterhin muss das Projektteam ediergrenze bei der Vertragslaufzeit
definieren. Ohne diese Grenze ist eine Risikobktuag im nachsten Schritt nicht moglich.
Schliel3lich flieRen hierbei interne EntwicklungessdJnternehmens sowie externe Einflisse
durch Geschaftsfeldentwicklung ein, die bei der hémdlung von Laufzeiten
Berucksichtigung finden mussen. Sinnvolle Absprachar Vertragslaufzeit beziehen sich
aullerdem auf die Risikoallokation zwischen Untemme und Dienstleister sowie

Moglichkeiten zur Begrenzung der originaren Outsing-Gefahren (Vgl. Punkt 2.3.5.4).

Der Zeitrahmen fur ein Outsourcing-Projekt hangtMfasentlichen von drei Faktoren ab.
Zunéchst sind eine grundliche, umfassende Zusamnellemg des Outsourcing-Portfolios
sowie die Umsetzung der darin gefassten Beschlimdeendig. Weiterhin stellt der
Fortschritt in der Projektarbeit einen Faktor zeitgrognose dar. Kommt das Team effektiv
und zlgig voran, verkirzt sich die folgende Umsetgphase erheblich. Zuletzt hat der
Umfang der auszulagernden Funktionen groRen Emfaus die Ubertragungsphase. Das
Outsourcing von Teilfunktionen lasst sich kurzigst als das Gesamtoutsourcing von
umfanglichen Arbeitsbereichen realisieren. Die dolde Darstellung skizziert in diesem
Zusammenhang eine grobe Vorstellung, welches Dsitée Outsourcing-Projekte einnehmen

kdnnen.

2\/gl. Nettesheim/Grebe/Kottmann, 2003, S. 28.
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(Quelle: Gutmann/Kilian 2011, S. 89)

Die Erstellung der Entscheidungsgrundlage mit desamten Vorarbeiten sollte nicht mehr
als einen Monat in Anspruch nehmen. Insgesamt $édstablesen, dass Outsourcing-Projekte

ungefahr ein Kalenderjahr vereinnahmen.

Neben der zeitlichen Taktung stellt die Bewertumy Risikopotentiale einen wesentlichen
Bestandteil bei der Erarbeitung des Business CdaesHierbei wird vorbehaltlich eines
konkreten Angebotes, welches einer detailierterfuBgiunterzogen wird, die Position des
Unternehmens zu unterschiedlichen Outsourcing-Bisikusammengefasst. Diese Gefahren
bei Auslagerungen lassen sich in zwei unterscluledlDimensionen differenzieren. Zunachst
liegt der Fokus auf Verteilung der Risikopotentizal@schen der auslagernden Firma und dem

Partnerunternehmen. Im Kern umfasst die Frage Hekation folgende Risiken:

* Mengenrisiko

Wer tragt die Folgen von Geschéaftsschwankungen?
» Kostenrisiko

Wer haftet bei Faktorkostenveranderungen?
* Preisrisiko

Wer tragt die Folgen von Marktpreisanderungen?
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» Haftungsrisiko

Wer haftet bei Folgen von Fehlern oder Méngeln?

Diese Positionen muissen im Vorfeld klar durch dastethehmen bezogen werden.
Schliel3lich beziehen spatere Vertragsverhandludgehierbei festgelegten Standpunkte ein
und wirken sich direkt auf den Erfolg sowie dieiBkalkulation des gesamten Projektes aus.

Diese Risiken, die durch Beziehung zwischen dems@uter und dem Dienstleister
entstehen, lassen sich durch eine weitere Risikeason ergdnzen. Die urspringlichen
Outsourcing-Gefahren (Vgl. Punkt 2.3.5) sind gledctyig bei der Bewertung der
Risikopotentiale zu bertcksichtigen. Ziel sollte dieser Stelle die Minimierungller

Gefahren bei Outsourcing-Projekten sein. Insbegsendkirch geschaffene Transparenz
wahrend der Projektarbeit sowie konkrete Benennangerlauf der Anbieterauswahl und

Vertragsverhandlung lassen sich die Wagnisse bbeateiligten Partner reduzieren.

Outsourcing von HR-Funktionen wird vorrangig aufr dgasis von Kostenargumenten
durchgefuhrt. Speziell am Beispiel der PA ist fabdten, dass Funktionsbereiche, die
grof3tenteils administrative Aufgaben erfillen, be&r besonders im Fokus stehen.
Unabhéngig vom Umfang der auszulagernden FunktioolerLohn- und Gehaltabrechnung
oder mehrere Teilfunktionen, ist die Ermittlung esinKostenkalkulation der Kern des
Business Cases. Hierfir ist es notwendig, in eieesten Schritt einen Uberblick tUber die
eigene Kostenstruktur in der Abteilung zu bekommgchliel3lich ergibt sich im weiteren
Verlauf die Aufgabe, eigene Kosten mit den Angebates Dienstleisters zu vergleichen.

Eine Ubersicht, welche Kostenarten in diesem Punknh Tragen kommen, liefert die

folgende Abbildung.
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Darst. 14: BPO-Vollkosten-Modell
(Quelle: Schonenberg 2010, S. 129)

Servicekosten beinhalten die laufenden Personakdét Mitarbeiter im Fachbereich.
Transaktionskosten setzen sich aus Aufwendungen Studien, Anbahnungskosten,
Beratungskosten sowie VertragsabschlusskostenimeitneDienstleister zusammen

(Vgl. Punkt 2.3.4.2). Migrationskosten entstehegedgn bei der Ubertragung von Aufgaben
an den Partner. So finden hier Ausgaben fur Propéissierung, der Transfer von
IT-Kenntnissen oder komplettes Personal, Kommuiokat und Trainingskosten sowie
Auslagen fur Kidndigungen von Beschéftigten ihre iBksichtigung. Remanenzkosten
beinhalten Aufwendungen fiur laufende Mietvertrage \Raumen oder IT-Ausstattung, die
nicht sofort gekundigt werden konnen. Mit Kosterr detained Organisation sind die
Auslagen gemeint, die im Unternehmen verbleibensgaben fiir Kontrolle der vom
Dienstleister erbrachten Leistungen (Governance)y ddartungskosten neuer Schnittstellen
flieRen hier ein. Schattenkosten beziehen siclPanesse aulRerhalb des Projektes, die damit

kollidieren sowie auf anfallende Kosten wahrendRiejektarbeit im Unternehmen.

Diese einzelnen Kostenblocke ergeben insgesamt deizeitigen Ist-Kosten fir die
Leistungserstellung der am hdchsten priorisiertétFdinktionen. Am Beispiel der Lohn-
und Gehaltsabrechnung lassen sich die hierbei teftait Kosten pro ausgefihrte
Abrechnung umlegen. Dazu ist es notwendig, die Ahdar Abrechnungsfélle je Monat mit
den anfallenden Ausgaben der Abteilung ins Verkgilzu setzen. Ahnlich erfolgt die
Ermittlung im Fall der FUhrung von Mitarbeiteraktender der Erstellung von
Arbeitsvertragen. Hierzu ist festzuhalten, dass@eschéaftsvorfall selektiv betrachtet werden
muss. Schliel3lich haben Mitarbeiter nicht einzig daihren von Personalakten oder die

Erstellung von Anstellungsvertrdgen als Aufgabe. Ifargebnis fihren diese
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Rahmenbedingungen zu anteiligen Berechnungen, péers den Vergleich mit dem

genannten Preis des Dienstleisters pro Vorfall gtiolden.

Im weiteren Schritt ist bei der Ermittlung der Keasstruktur zu hinterfragen, an welchen
Stellen der externe Partner grundsatzliche Kostgen® realisieren konnte. Eine bessere
Skalenposition, niedrigere Faktorkosten, hoherezéseffizienz oder der Zugang zu
neuesten Technologien kénnen hierbei Hauptursadaestellen’> Das Projektteam hat an
dieser Stelle die Aufgabe, das eigene Unternehnmesichtlich dieser Faktoren zu prufen.
Moglicherweise erschlieBen sich weitere Optimiegpaogentiale vor dem eigentlichen
Outsourcing-Prozess. Sind bereits alle Madglichkeiteder internen Verbesserungen
ausgeschopft, verflgt der externe Partner Gberhadtidpe strukturelle Vorteile. Weiterhin hat
das Team Prognosen anzustellen, welche KonsequébesthaftsfeldAnderungen mit sich
bringen. Besteht die Absicht, zahlreiche Mitarlreta entlassen oder in Grél3enordnungen
einzustellen, beeinflussen diese Faktoren unmételden Outsourcing-Vertrag mit dem

Partner und im Endergebnis das Budget des Untererehm

Sind diese Uberlegungen realisiert, kann das Ptejmk die Kalkulation des Zielpreises
durchfuhren. In diesem Zusammenhang verweist falgdbarstellung auf die wesentlichen
Punkte.

[ 5% |
8%
100%
80%
67%
Ist-Kosten Mach Optimierung Projektkosten Cutsourcing Max.
Management Servicepreis

Darst. 15: Kalkulation des maximalen Service@gis
(Quelle: Schonenberg 2010, S. 129)

8 Vgl. Nettesheim/Grebe/Kottmann, 2003, S. 26.
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Die Bewertung von Outsourcing-Preisen sollte aussglich auf den Kosten nach erfolgter
interner Optimierung basieren. Andernfalls werdeinsgarpotentiale an externe Partner
verschenkt, deren Gewinnzuschlag erhéht sich. \Whitesind Kosten fir das Projekt im

Unternehmen sowie das Outsourcing-Management atsil&ivom Kostenniveau abzusetzen.
Diese Positionen bleiben auch wahrend der Veraadgeit erhalten. Im Ergebnis sollte der
Servicepreis vom Dienstleister hochstens 67 % derzeitig anfallenden Ist-Kosten

ausmachen. Dieser Wert ist als RichtgréRe zu bdeacund ermoglicht vorbehaltlich eines
detaillierten Angebotes die Beurteilung, ob ein ridigeister bei der Berechnung seiner

Leistungen serids kalkuliert.

Der Business Case bezieht sich auf die im Vorfastgelegten Aufgabenbereiche, die
ausgelagert werden sollen. Durch genaue Analys®gsktteams von vorliegenden Kosten-
und Risikofaktoren sowie der Erstellung eines Zaitps entsteht im Endergebnis eine
Datensammlung, auf deren Basis die Leitung einesdbBeidung fur oder gegen das

Outsourcing-Projekt treffen kann.

3.2.2.4 Bestimmung der Anforderungen an Dienstleister

Der letzte Schritt im Erstellungsprozess der Outsag-Roadmap beinhaltet die Festlegung
allgemeiner Anforderungen, die der potentielle Btemster flr die Bearbeitung der
Ubertragenen Aufgaben zu erfullen hat. Diese voojeRiteam bestimmten Kriterien sind
individuell auf das Unternehmen sowie die auszulagdge Funktion bezogen. In der Praxis

treten folgende Kriterien am haufigsten Auf

« Kundenspezifische Anpassbarkeit der Losungen
Liefert der Outsourcing-Partner ausschliel3lich &adiésungen aus, kann es im
weiteren Verlauf dazu kommen, dass nicht alle Abégdoereiche umgesetzt werden
konnen. In diesem Fall ist angeraten, Partner mispgechender Flexibilitdt zu

wahlen.

"\Vgl. Schénenberg, 2010, S. 135-136.
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* Finanzielle Sicherheit
Verfugt der Dienstleister nicht Uber finanzielle dRlagen flir z.B. Investitionen in
Technologie oder Qualifizierung der Mitarbeiter, giet sich ein hohes

unternehmerisches Risiko fuir den Outsourcer.

* Betriebs-/ Datensicherheit
Datenschutzrichtlinien der Gesetzgeber sowie rmewgsi und prifungssichere

Aufzeichnungen der Daten sind vom Partner zu geeighen.

* Flexible Preismodelle
Geschaftsmodelle unterliegen permanenten Veranderurber Anbieter sollte in der
Lage sein, auch in seinen Angeboten entsprechendkdedenwunsch dynamisch zu

reagieren.

* Referenzen
Erfahrungswerte bei Realisierung vergleichbarerdRte stellen ein Hauptkriterium
fur die Partnerwahl dar. Dienstleister, die auge@lich Erfahrung bei der Erstellung
von Arbeitsvertragen besitzen, kénnen nicht mitldgrnabrechnung von

z.B. Schichtarbeitern beauftragt werden.

» Grole / Marktpositionierung
Umsatzstarke Unternehmen verfligen lber weitreictrendKapazitaten bei den
bendtigten Ressourcen. Dariiber hinaus steht ein&fluteerschaft fur Kompetenz,

Erfolg und Vertrauen des Anbieters.

Die o0.g. Kriterien erheben nicht den Anspruch awollatdndigkeit. Jeder Bereich ist durch
individuelle Anforderungen gekennzeichnet. So ssaech davon abhangig, welche Funktion
des HR-Managements konkret ausgelagert werdenBeabgen auf das Praxisbeispiel PA ist
festzuhalten, dass insbesondere die Flexibilitde @atensicherheit sowie flexible
Preismodelle Hauptkriterien sein sollten. Untersdhchste Mitarbeitergruppen mit ihren
eigenen Besonderheiten, grundsatzlich verschiedarngeltmodelle oder Sonderfalle im
Rahmen von Betriebsprifungen sind nur wenige Belispidie bei der Festlegung von

Auswahlkriterien Bertcksichtigung finden sollten.
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3.2.3 Planung und Durchfiihrung des Outsourcing-Prozesses

Die dritte Stufe des Outsourcing-Prozesses beigthalit der Entscheidungsfindung der
Leitung, der Durchfuhrung des Angebotsprozesses r oder Gestaltung des
Dienstleistungsvertrags Kernaufgaben, die im Rahmdar Fremdvergabe von
Personalfunktionen entstehen. Dartber hinaus traigehei ein konstruktives

Change-Management sowie die Beachtung von Handkidgsn des Projektmanagements

zum Erfolg der Umstrukturierung bei.

3.2.3.1 Change-Management / Projektmanagement im OutsourcoProzess

Change-Management beinhaltet die laufende AnpassangUnternehmensstrategien oder
Unternehmensstrukturen an veranderte Rahmenbedjeglih Wesentlicher Faktor stellen
dabei die Mitarbeiter dar. Deren Unterstitzung iahRen von Outsourcing-Projekten stellt
eine zentrale Bedeutung und zugleich Herausfordefiin das Projektteam dar. In diesem
Fall sind nicht nur die direkt von der Fremdvergaké&offen Beschéftigten gemeint, sondern
alle, die den Prozessfortschritt verfolgen. Outsmgy von Funktionen verandert die Strategie,
die Kultur oder den Arbeitgeber fir jeden einzelngmso wichtiger ist es, vor und wéhrend
der Ubertragung an den Dienstleister die Unterstigaiurch die Mitarbeiter abzusichéfn.
Transparenz durch offene und friihzeitige Kommuiokatdas Einbeziehen der Beschaftigten
sowie konstruktive Diskussionen mit der Arbeitnehveeretung konnen Instrumente flr

gelungenes Change-Management sein.

Parallel zum Change-Management ist gezieltes Rropkagement fur den erfolgreichen
Verlauf vergleichbarer Projekte notwendig. Die temgerechte Planung, gezielte Steuerung
sowie die Nutzung von Chancen und Begrenzung dakd&ti innerhalb eines Kostenrahmens
bilden den Kern dieser Management-Aufgdbdn diesem Zusammenhang sollte das
Projektteam Uber hinreichende Erfahrung verfigealnvehr stellt der gesamte Outsourcing-

Prozess hohe Anforderungen an die Projektmanageikmnpetenzen aller Beteiligten.

> Vgl. Schewe, 2014, http://wirtschaftslexikon.galile/Archiv/2478/change-management-v9.html
®Vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 90.
""\/gl. Hobel, 2006, http://wirtschaftslexikon.gabbie/Archiv/54978/projektmanagement-pm-v6.html
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Die Kernthemen von Projekt- und Change-Managemehbéery den Rahmen fiur erfolgreiche
Umsetzung eines Outsourcing-Projektes vor. Innbrilgser gesetzten Grenzen findet die
konkrete Ausgestaltung der Fremdvergabe statt. Bearihinaus besitzen diese beiden

Instrumente den Status von Unterstitzungsprozeg&krend der Durchfiihrungsphase.

3.2.3.2 Entscheidungsfindung der Leitung

Fur jede identifizierte Personalfunktion beinhaltdie Entscheidung fir oder gegen
Outsourcing ein Abwagen von Kostenvorteilen undikeotentialen. Auf Basis der im
Geschaftsplan (Vgl. Punkt 3.2.2.3) durch das Ptakn zusammengetragenen
Informationen liegt der Leitung nun eine Entschegkgrundlage vor. An dieser Stelle des
Outsourcing-Prozesses wird die grundsatzliche Absing des HR-Managements

beschlossen, die sich in zwei Alternativen darstell

Teilt die Leitungsebene die Einschatzungen des eRiteams hinsichtlich

Kostenreduzierungen und Effizienzsteigerungen mRife steht weiteren Schritten innerhalb
des Durchfuihrungsprozesses nichts im Weg. Die awégeen Funktionen, hier am Beispiel
der PA die Lohn- und Entgeltabrechnung oder dasdfikion Mitarbeiterakten, werden flr
die Fremdvergabe an einen externen Dienstleistallysiert und detaillierte Anforderungen

im Angebotsprozess abgeglichen.

Entscheidet sich die Unternehmensfihrung gegen @etsourcing-Vorschlag aus dem
Business Plan, wird das ausfiihrende ProjekttearAniierungswiinsche beriicksichtigen. In

diesem Fall ist eine Uberarbeitete Vorlage notwgndi

3.2.3.3 Management des Angebotsprozesses

Der Angebotsprozess startet mit der Sammlung alfermationen, die fir ein vollstéandiges
Angebot der Dienstleister erforderlich sind. Hiarsé zu beachten, dass das Projektteam auf
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einheitliche Gestaltung achtet. Schlief3lich solkgréter die Offerten moglichst schnell,
einfach und mit geringem Aufwand vergleichbar sddiese festgelegte Ausschreibungs-
struktur lasst sich beispielsweise durch den Ertwimes Fragebogens mit Ankreuzfeldern
umsetzen. Weiterhin sollte ein vollstdndiges DokoimAngaben (ber das Unternehmen,
konkrete Beschreibungen des gewtinschten LeistumgsServiceumfangs sowie wesentliche
Vertragspunkte enthalten.

Informationen zum Outsourcing-Geber beinhalten éaktum Wirtschaftssektor, in dem das
Unternehmen agiert. Dartiber hinaus werden an digsdle die Ansprechpartner fur das
Outsourcing-Projekt, also das Projektteam, benammi kurz vorgestellt. Der exakte

Gegenstand des Outsourcing-Vorhabens sowie diertetera Ziele des Projektes stellen den
Kern dieses einleitenden Punktes dar. Je genaseAmfjaben und Vorstellungen definiert
werden, umso zielgerichteter lassen sich in degd-dJngereimtheiten aussortieren oder

Vertragsverhandlungen fihren.

Der Schwerpunkt im Rahmen der Konzipierung einerss&ureibung liegt bei der
Formulierung des erwarteten Leistungsumfangs. Werden alle Prozesse aufgelistet, die der
zukunftige Dienstleister zu erbringen hat. Dafiires notwendig, zunachst den Ist-Zustand zu
skizzieren. Anhaltspunkte liefert hierfir die Outsuing-Roadmap, die bereits durch das
Projektteam erstellt wurde. Erganzend werden Awessag existierenden Schnittstellen oder
bendtigten  IT-Systemen  festgehalten. Angaben zu antemortlichkeiten oder
Sonderregelungen sollten bereits an dieser StéfitieBen. Die genaue Definition, mit
welchem Ergebnis die einzelnen Prozesse durch denstleister realisiert werden, stellt
einen signifikanten Faktor fiir Erfolg oder Misségf der gesamten Ubertragung dar. Wird
vorausgesetzt, dass sich das Unternehmen wie ixisPesspiel fir das Outsourcing von
Teilfunktionen der PA entscheidet, kdnnte eine tugigsbeschreibung Darstellung 16
gleichen. Auf deren Basis kdnnen die angeschrigbddienstleister Aussagen zu ihrem

Leistungsportfolio treffen und diese Fakten beiAegebotskalkulation beriicksichtigen.



Leistungsumfang bei
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Vertrigen
= Amsprechparmer fiir hMitarb eiter,
Fikrungskrifte und gef. Betriebsrat sein = Gewihrlevmng einer daverhafien /
revisionssicheren Ablage
= Zeiterfassungydaten einlesen u. verarbeiten
-  KEeonninizes von Arheitzzsitmodallan
Tafifrertrizan’ Betrishevarsizhammzan
notwandiz = AbsoluteBeachmng von
Datenschurrichtinien

= MAloelichkeit des jederzeiticen Tugriffs

= Durchfibhrng der monafl. Abrechnungen
ind. Prifume

= Bescheinizunzswesen

= Begleimng der Priifungen von Finanzamt /
SV-Triger

= Aleldedinlog mit Berufigenossenschafien /
KEammern

» Beritstellung der Therweisungsdaten

- Sonderregelungen fiir betriebliche
Altersvorsorge / Reiveloosten

=  Administration der Abrechnusgysyyieme
(SAF cder Alternative™)

Darst. 16: Leistungsumfang ausgewahlter PA-Fonlin
(Quelle: eigene Darstellung)

Die in der Abbildung benannten Teilfunktionen deA Rinterscheiden sich je nach
Unternehmen und sind dementsprechend individustzigegen. In diesem Zusammenhang
lassen sich noch Themen wie HR-Berichtswesen o#eCHntrolling anfuhren. Hier ist zu
regeln, ob der Dienstleister nach Vorgabe des Agfifebers Vorlagen erstellt oder die
Funktion weiterhin in der Firma verbleibt. Dem Mgeaent von auftretenden Fehlern,
insbesondere bei der Gehaltsabrechnung, solltenbesss Augenmerk gewidmet werden.
Die Fremdvergabe der Abrechnung ist dann als edalg zu bezeichnen, wenn sie fur die
Beschaéftigten reibungslos und mit gleicher Quatitaitchgefuhrt wird.

Neben Daten zum Unternehmen und definierte Aussagiger den Leistungsumfang
beinhaltet die Ausschreibung Kernpunkte zu erwantétertragsbedingungen. Vorstellungen
Uber Vertragslaufzeit, dem exakten Zeitpunkt der eldhhme, Ansichten zu

Kindigungsfristen sowie Grundsatze zu Sonderkimgjgrechten stellen den Schwerpunkt
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dar. Hier ist hinzuzufiigen, wie sich das Unternelrde Umsetzung der Kontrollfunktion
vorstellt. Schlie3lich bildet diese Aufgabe den iKeles Outsourcing-Managements, welches
nach Anlauf der einzelnen Prozesse bei dem Dieasigtle benttigt wird. In diesem
Zusammenhang ist auch der Punkt festzuhalten, wekKbnsequenzen sich nach der
Auslagerung fur die verbleibenden Mitarbeiter imtétnehmen bzw. der PA ergeben. Sollte
das Ergebnis ein Ubergang nach § 613 a BGB s¢idami die Position des Dienstleisters zu

prufen.

Nach Sammlung von Informationen und deren Darstgllinnerhalb einer Ausschreibung
erfolgt im zweiten Schritt des AngebotsprozessesSiiche nach Dienstleistern, die fur eine
Zusammenarbeit in Frage kommen. Der Markt fir HRsOwrcing verteilt sich in

Deutschland auf ca. 50 Anbieter — mit steigenderd®az’® Insgesamt ist festzuhalten, dass
diese Branche von sehr unterschiedlichen Unternehgepragt wird. So existieren kleine,
autarke Dienstleister neben ausgelagerten Persdedlmgen von Grol3konzernen, die ihr
Know-how dem Markt zur Verfigung stellen. Genausoffecenziert ist das

Leistungsspektrum der Anbieter zu betrachten. Dagg#benportfolio erstreckt sich auf
ausgewahlte, spezielle Personalfunktionen wie dehalisabrechnung, eine Bindelung
mehrerer Funktionen der PA, bis hin zur Ubernahe® kibmpletten HR-Managements. Um
sich einen Uberblick verschaffen zu kénnen, ist Rexherche innerhalb unterschiedlicher
Medien angeraten. Neben der Suche im InternetrfieBeitrdge in Fachzeitschriften der
Personalwirtschaft oder die Nutzung ausgewahltekiuedler Fachbicher wichtige

Anhaltspunkte. In diesem Zusammenhang ist im Anhdigger Arbeit eine Ubersicht

aktueller Outsourcing-Anbieter mit ihnren Schwerpitingmen verdffentlicht.

Entscheidet daraufhin das Projektteam Uber moglleaener, erfolgt die Versendung der
Ausschreibung mit Hinweisen zur Wahrung einheigicRkormvorschriften sowie der Angabe

eines Stichtags fir die Rucksendung.

vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 141.
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3.2.3.4 Prifung und Auswahl von Angeboten

Das Projektteam Uberprift die von Dienstleistermgereichten Offerten. Hierbei ist
besonders darauf zu achten, wie sich die Partnederu Leistungsanforderungen und
Vertragsbedingungen positionieren. In diesem Zusanfrang bietet sich die Verwendung
einer Auswahlmatrix an. Hier konnen die einzelneristungskomponenten aus der
Ausschreibung mit den Stellungnahmen der Dienstleigerglichen werden. Das Ergebnis
spiegelt die Rangfolge wider, in der die Angeboté aen Anforderungen tbereinstimmen.
Dariber hinaus sind Bemerkungen und Kommentare ausgewahlten Anbietern

innerhalb der Matrix moglich. Darstellung 17 steléin beispielhaften Aufbau dar.

Name des Anbieters
Leistungsbeschreibung

Durchfohrung der Abrechnung incl. Prifung

Ergebnis

Darst. 17: Auswahlmatrix fur Outsourcing-Anbieter
(Quelle: eigene Darstellung)

Anhand dieser Ubersicht bewertet das Projektteam Angebote der verschiedenen
Kandidaten. Die engere Auswahl sollte in der Fahgght mehr als zwei bis drei Partner
beinhalten, die die Anforderungen idealerweise llerfiii Fir den nachsten Schritt ist
angeraten, die besten drei zu personlichen Vausigdterminen in das Unternehmen
einzuladen. Der Teilnehmerkreis dieses Treffenkesalis einem Vertreter der Leitung, dem

verantwortlichen Projektteam sowie einem Mitglieer dArbeitnehmervertretung bestehen.
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Somit ist gewahrleistet, dass der gesamte Prozessphrent gestaltet wird und die

Beteiligten Moglichkeiten fur Fragestellungen etéal

3.2.3.5 Durchfuhrung der Due Diligence

Im Anschluss an die Prasentationen wird die Duégiice der Anbieter im Rahmen eines
Gesprachs erdrtert. Due Diligence stammt aus degligEhen und bedeutet so viel wie
sorgfaltige Prufung und Analyse eines Unternehmémsbesondere die wirtschaftlichen,
rechtlichen, steuerlichen sowie finanziellen Bedimgen stehen im Mittelpunkl. Gezielte,

grandlich im Vorfeld recherchierte Fragen stellearfiir ein addquates Instrument dar. Im

Detail sind mindestens folgende Aspekte als Thenfemsrpunkte zu setz&h

* Verfugt der Anbieter Uber ausreichendes Leisturigsven in Gegenwart und
Zukunft?

» Beinhaltet das Angebot statische Preise oder dyseami Kalkulationen, so dass nur
das bezahlt werden muss, was auch erbracht wird?

» Uber welche Erfahrung und Qualifikation verfiigt d@ersonal des Dienstleisters?

* Welche Investitionen sind demnéachst geplant?

* Welche Notfallplane liegen vor? (z.B. bei Betri¢tigsigen)

* Welche Richtlinien werden beim Umgang mit sensiDlaten umgesetzt?

* Wie ist die personelle Situation des AnbietersB. (Kapazitat, Fluktuation)

Nach Beendigung der Gesprache und anschlieBendswestung durch das Projektteam
besteht die Madoglichkeit, sich mit Referenzkundenr dexternen Partner Uber deren
Erfahrungen zu verstandigen. DarlUber hinaus bmtét das Einholen einer Bankauskunft
uber die Partner als geeignetes Mittel an, die iespgBich getroffenen Aussagen zur

finanziellen Situation zu verifizieren.

Der folgende Schritt beinhaltet die Festlegung aiuf Angebot. Dazu werden neben den
gesammelten Informationen auch die Kostenaspekte thas Preis-Leistungs-Verhaltnis der

Anbieter beriicksichtigt. Der Partner, der die neisfnforderungen mit den bestmdglichen

Vgl. Achleitner, 2004, http://wirtschaftslexikomlgler.de/Archiv/9219/due-diligence-v12.html
80 vgl. Schénenberg, 2010, S. 140.
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Regelungen sowie Rahmenbedingungen fir das Untaereherflllt, kommt flr eine

Zusammenarbeit in Betracht.

3.2.3.6 Vertragsgestaltung

Der Vertragsgestaltung kommt im Outsourcing-ProxessHR-Funktionen eine wesentliche
Bedeutung zu. Schlief3lich wird in diesem Punkt rdeft, wie die Beziehung hinsichtlich
Rahmenbedingungen, Leistungen und Ubernahmen smine Eintreten von Abweichungen
der genannten Faktoren fir bestimmte Laufzeitertegest wird. In seiner Besonderheit
entspricht der Outsourcing-Vertrag keinem im BGBegelten gesetzlichen Vertragstyp.
Aspekte wie Mitarbeiteriiberlassung, Ubernahme vorestdhenden Vertragen,
kartellrechtliche Fragen oder das Eigentum an Asherdten und Daten sind bei der
Ausarbeitung rechtssicher abzubilden und bilden giéRte Herausforderung bei der

Erstellung des VertragswerRS.

Bevor sowohl Unternehmen als auch der ausgewaldtend? Vertragsentwurfe erstellen,
sollte fur eine einheitliche Informationsbasis gesowerden. Hierflir Ubergibt das
Projektteam alle im Vorfeld zusammengetragenen Dwiationen. Die genaue
Beschreibung der PA-Funktionen, die ausgelagerti@vesollen, ist hier genau so Bestandteil
wie Angaben zum verwendeten Abrechnungssystemaimés Modifikationen oder Daten zu
materiellen bzw. immateriellen Betriebsmitteln (zA&bschreibungen, Restwerte, Vertrage),
die eventuell ibernommen werden. Weiterhin iszidsgen, welche Person im Projektteam
den Ansprechpartner fur Nachfragen des Partnestedlar Dartiber hinaus wird offengelegt,
welche Mitarbeiter im Rahmen des Outsourcings dwiden mdglichen Betriebsiibergang
zum Dienstleister wechseln. Deren arbeitsvertraglicBesonderheiten und giltige

Betriebsvereinbarungen sind weiterzuleiten.

Fur die Gestaltung eines Outsourcing-Vertrags igjeeaten, einen modularen Aufbau zu
verwenden. Hierbei konnen die Bestandteile Rahnénagg Leistungsvertrag,

Ubernahmevertrag sowie sonstige Einzelvertrageaetert sein. Der modulare Aufbau lasst

8 vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 173.
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gezielte Anderungen bestimmter Vertragspunkte tineodie gesamten Absprachen neu
prufen zu missen. Der Rahmenvertrag bestimmt dgerakinglltigen Bedingungen. So

sollte er wenigstens folgende Punkte beinh&ften

* Praambel mit Beschreibung der Zielsetzung, Verpagser, Gerichtsstand
» Liste der gultigen Einzelvertrage

* Regelungen zu Gewabhrleistung, Haftung des Aufttagees

* Regelungen zu Leistungsanderungen

¢ Rechte und Pflichten des Auftraggebers

* Fristen und Termine

« Vergiitung, Abrechnung, Zahlung, Ubergang von Fardgen

* Regelungen zum Umgang mit Daten, Datenschutz uhdi@bkaltung

* Vertragslaufzeit, Kiindigung und Riickabwicklung

« Uberleitungsvereinbarung nach Vertragsende

Darlber hinaus gehende, detaillierte Regelunged,isi Leistungsvertrag zu benennen.

Hier wird der konkrete Dienstleistungsvertrag, ekrisiert durch Art und Umfang der zu
erbringenden Leistung, der Preisgestaltung sowieredd®mung, Parameter der
Rechnungslegung und Benennung der Ansprechpamth&ealen Seiten, fixiert. Dieser wird

fur jede Teilfunktion, die extern realisiert werdesoll, erstellt. So findet sich im

Praxisbeispiel PA hier die Lohn- und Gehaltsabredgn sowie das Fuhren von
Personaldokumenten wieder. Im Fall der Abrechnungd Daten zu Terminen wie

Uberweisungen, Bereitstellung von Statistiken fiilas dRechnungswesen sowie die
Weiterleitung der abgeschlossenen Gehaltsabrecknung definieren. Weiterhin wird die

Leistungsqualitat, etwa durch Vorgabe von Fehlet@uovertraglich festgehalten. Auch der
Zeitpunkt des Ubergangs, ab dem das Risiko undvéientwortung fir die genannten

Prozesse auf den Dienstleister Ubertragen werstehierbei zu bestimmen.

Ubernahmevertrage bekommen Relevanz, wenn die fdgartg von materiellen
Gegenstanden oder Personal Gegenstand der Outgpieidnahme wird. Lizenzen flr
Hard- oder Software sowie bestehende Wartungsgertra sind den
Materialiibernahmevertragen zuzuordnen. Personaiéberevertrage regeln die Ubertragung

der Arbeitsverhaltnisse mit den zugehdrigen Anvedudsten sowie Besitzstandregelungen auf

8 \gl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 174.
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den Dienstleister. Die Nutzung von Einzelvertragpetet sich an, um funktionsbezogene
Besonderheiten als Vertragsgegenstand aufzunehBesonders im Themenbereich PA
bendtigt der Datenschutz hohe Beachtung. So lasdt s diesem Aspekt das
Datenschutzkonzept der Vertragspartner in Einzelheibestimmen und inhaltlich

strukturieren. Der Umgang mit personenbezogeneerrDdéstgelegte Aufbewahrungsfristen
sowie Richtlinien der Archivierung unter Beachtumtpr geltenden Gesetze kodnnen
Kernthemen dieses Punktes sein. Weitere Ansatzeufiit Einzelvertrage sind u.a.
Regelungen zu Kommunikationsmitteln, Absprachen Bildung von Arbeitskreisen

(bestehend aus Mitarbeitern der beteiligten Partoder die Vereinbarung einer Probezeit,
nach der das Vertragswerk und beiderseitige Abmiclerneut bewertet werden (z.B. zwei

Monate).

Gleichwohl welche Vertragsart erstellt wird, sinetltgnde Gesetze zu beachten. Im
Outsourcing von Personalfunktionen findet die Weiée von personenbezogenen Daten an
externe Partner statt. Das BundesdatenschutzgéBBX2G) gibt die Richtlinien fur die
Verarbeitung personenbezogener Daten vor und déeewahrleistung ist fur alle
Vertragspunkte sicherzustellen. So wird hier Kklafirdert, dass Vertrage, die den Umgang
mit personenbezogenen Arbeitnehmerdaten steuernSciiftform bediirfef® Weiterhin
sind Bestimmungen zur Einhaltung von Datenschuiditéen (§ 11 Abs. 1 BDSG) und die
Position zum Thema Auftragsdatenverarbeitung (8Ab%. 2 BDSG) zu klaren. Hieraus
ergeben sich in der Folge ggf. Haftungsrisiken das Unternehmen, die im Verlauf des

Projektes so nicht abzusehen waren und die zu véemsind.

Ahnlich stellt sich die Situation in der Frage darelche Handlungsmdglichkeiten das
Unternehmen bei den von der Outsourcing-Mal3nahneffenen Mitarbeitern anwendet.
Schlie8lich werden Teilfunktionen der PA, die haaghlich in der Abteilung realisiert
worden, extern vergeben. Hierbei ist zu prifen, delp Dienstleister die Mitarbeiter im
Rahmen eines Betriebstibergangs nach BGB Ubernehmen. Bei der Auslagerung von
Teilfunktionen oder einzelnen Prozessen findenRbgelungen des Betriebsiibergangs nach

BGB keine Anwendung’ Hier handelt es sich um eine so genannte Funktamfgolge. Fir

# Vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 181.
8 vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 185.



56

das Beispiel PA sollte diese BGB-Regelung also &dRolle spielen. Somit besteht die
Mdglichkeit, betriebsbedingte Kiindigungen auszudpea. Wird hingegen das gesamte
HR-Management an Dienstleister Ubertragen, geheh alle Beschaftigungsverhaltnisse auf
den Auftragnehmer Uber. In diesem Fall regelt bdsmder 8§ 613 a BGB die gesetzlichen
Vorgaben. Beschéftigungszeiten, die Mitbestimmureg dBetriebsrates im Unternehmen
sowie geltende Betriebsvereinbarungen sind danachAuftragnehmer zu bertcksichtigen.

Sind die Vertragsentwirfe der beiden Parteien #rsteeht es in die Verhandlungsrunden.
Darin ist jeder Teilnehmer bestrebt, seine Intemedsestmdglich zu platzieren und diese in
der finalen Ubereinkunft festzuhalten. Diese Phaskte ohne Zeitdruck und mit hoher
Gewissenhaftigkeit durchgefiihrt werden. So kandasi kommen, dass zahlreiche Treffen
stattfinden. Zwischen den Gesprachen ist das Rtegk mit Nachbesserungen,
Veranderungen oder Umformulierungen der Vertragsiégrié beauftragt. An dieser Stelle sei
auf das Thema Risikominimierung hingewiesen. Augs8lich MalRnahmen, die im Vertrag
definiert sind, greifen bei Storfallen. So ist dider richtige Zeitpunkt, Zusagen und

alternative Szenarien bei moglichen Ausféllen des8lleisters festzuhalten.

Wahrend der Vertragserstellung und der nachfolgenderhandlung ist angeraten, fur jeden
Punkt juristischen Sachverstand einzuholen. Begsndie Erstellung des Leistungsvertrags
sowie die Verhandlungen zwischen den Parteien mvgela rechtliches Know-how und

Geschick in dieser speziellen Thematik. Darlberatmn sollte jetzt diejenige Person
feststehen und an den Treffen teilnehmen, die naehragsabschluss die Ubertragung
koordiniert sowie die Kontrollfunktion im Unternelem besetzt. Nach Abschluss der
Verhandlungen, vor Unterzeichnung der VertragedistLeitung des Unternehmens tber die
Ergebnisse in Kenntnis zu setzen.
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3.2.3.7 Ubertragung der Aufgaben

Erfolgte im Vorfeld die Unterzeichnung des Dienstiengsvertrags, kann nun mit der
Ubertragung der Aufgaben begonnen werden. Das Wt@jen sowie der Koordinator im
Unternehmen nehmen entscheidende Rollen ein. Digt&adige Migration der ausgewéhlten
PA-Funktionen ebnet in diesem Zusammenhang denfiNWegfolgreiches Outsourcing.

Hierbei steht besonders die Ubergabe der vorhandgatn im Unternehmen an den Partner
im Vordergrund. Es ist zu beachten, dass histogidbhaten, die zukinftig noch benétigt
werden, genau so wie aktuelle Stamm- und Bewegagsdvollstandig Ubertragen werden
(z.B. Personalnummer, Eingruppierung, Daten zur sdéter Daten zum
Beschaftigungsverhéltnis, u.v.a.m.). Der Informagituss zum Dienstleister fur zukinftige
Anderungen sollte dariiber hinaus sichergestelit. s&ls problematisch erweist sich die
Situation, wenn unterschiedliche Abrechnungssystaufieinander treffen. Hierfur sind

IT-Experten erste Ansprechpartner, um einheitligobinische Standards zu schaffen.

Funktionen der PA, besonders der Entgeltabrechnsing, termingebunden. So existieren
innerhalb eines Monats festgelegte Zeitpunkte fia. Wberweisung der SV-Beitrage,
Erstellung der Abrechnungen, Weitergabe der Moaalen an das Controlling,
Zahlungsanweisung der Gehalter. Um fiir eine koerékbertragung eine einheitliche Basis
zu schaffen, empfiehlt sich die parallele Abwiclduder ausgewahlten Teilfunktionen fur
einen Zeitrahmen von z.B. zwei Wochen. Wahrendedid®stphase bearbeitet die PA des
Unternehmens die Aufgaben wie gewohnt. Gleichzeitgifen die Prozesse beim
Dienstleister an. Die darauffolgende Abrechnungdwabenfalls parallel ausgefuhrt. Mit
dieser MalRnahme lassen sich gezielt Abweichungentiftcieren, die dann im ,Echtlauf*
vermieden werden konnen. Dariiber hinaus zeigenMiatgel in der Ubertragung oder ggf.
Informationsrickstande, die in der Folge ausgerawetden konnen. Weiterhin sind
Anpassungen innerhalb des Auftraggebers notwendiigjliche Schnittstellen wie z.B. zum
Controlling, zur HR-Leitung, zu den Fuhrungskraftemd dahingehend zu prifen, ob der
externe Partner die fur eine Weiterverarbeitungegelen Standards realisiert. Darliber hinaus
besitzt das Projektteam die Aufgabe, Konzepte fig Hvaluation der Leistung des

Dienstleisters zu erarbeiten. Hier bietet es sithdgn Koordinator fir das HR-Outsourcing
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fur die Sicherstellung und Prifung der eingekautterstung zu beauftragen. Kompetenz,
Verantwortung, personelle Ausstattung oder Bemsditsig notwendiger Infrastruktur zur

Erfullung kdnnen Ansatzpunkte innerhalb dieserl&tdleschreibung darstellen.

An dieser Stelle sind alle beteiligten Schnittstelim Unternehmen Uber die Auslagerung der
PA-Funktionen zu informieren. Angaben zu Art undfang der ausgelagerten Aufgaben, die
Benennung von Ansprechpartnern dazu im Unternelsoete seitens des Dienstleisters oder
Hilfestellungen bei auftretenden Fragen, die dage$geschaft betreffen und was sich damit
fur Mitarbeiter veréndert (z.B. An wen wende ichchibei Korrekturen?), kénnen
Bestandteile dieser Mitteilung sefh.

3.2.4 Outsourcing-Management

Nach Abschluss der Ubertragungsphase an den Daestetl steht dem Unternehmen die
grof3te Herausforderung im Outsourcing-Prozess bevdas Management der Beziehung
zum externen Partner. Schlie3lich soll eine velidss und erfolgreiche Basis der
Zusammenarbeit fir beide Seiten geschaffen wefdan.mit diesem Anspruch lassen sich
die im theoretischen Teil genannten Vorteile von-B&sourcing auch in der Praxis
realisieren. Wie bereits im Punkt 3.2.3.7 angedeldsst sich diese Zusammenarbeit durch

Integration einer neuen Abteilung / Funktion beimfttaggeber steuern.

3.2.4.1 Integration der Outsourcing-Governance

Governance bedeutet Regierungshandeln im weiteSem® Im Themenkomplex
Outsourcing von Personalfunktionen lasst sich datkolle und Entwicklung der Beziehung
zwischen den Vertragspartnern mit diesem Begriiéeen. Die durch das HR-Outsourcing

neu entstandene Funktion sichert die vertragsgef&3bung gegenseitiger Ansprtiche und

% \gl. Schénenberg, 2010, S. 148.
8 vgl. Klein, 2014, http://wirtschaftslexikon.gablée/Archiv/131618/governance-v4.html
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Leistungen ab. Fur den bzw. die Positionsinhabier bdstenfalls den gesamten Prozess im
Projektteam begleitet haben, sollten folgenden Abén hohe Relevanz besit?en

« Uberwachung der Vertragserfillung
Erbringt der Dienstleister die vereinbarte Leistengvandfrei?
(Vgl. Leistungsvertrag)
« Uberwachung der Vertragsinanspruchnahme
Kommt das Unternehmen seinen Verpflichtungen nach?
(z.B. Annahme, Zahlung, Bereitstellung von Daten)
» Pflege der Beziehung zum externen Partner
Wird eine vertrauensvolle Zusammenarbeit aufgebaut?
(z.B. Ubergreifende Arbeitskreise zur Abstimmuigdblemlosung)
* Notfallplanung
Was ist zu tun? Wer ist fur welches Thema Ansprachpr?
(z.B. bei Systemausfall, Komplettausfall des Pashe
+ Kontinuierliche Uberpriifung der Dienstleistungsiiur
Nimmt das Unternehmen die gekaufte Leistung noatem Umfang ab?

(z.B. Anzahl von Entgeltabrechnungen, Erstellung &astellungsvertragen)

Hier ist hinzuzufiigen, dass ein gemeinsamer Wissand aller Beteiligten die
Zusammenarbeit sehr erleichtert. Forderlich stellaich dabei aussagekraftige
Dokumentationen der HR-Funktionen, die Kenntnisralelevanten Schnittstellen auf beiden
Seiten sowie ein Grundverstandnis der technischiemeBse dar. Dartber hinaus empfiehlt
sich der Einsatz von Instrumenten wie gezieltes oRefy oder die Nutzung von
Benchmark$® Neben regelméaRigen Kontrollen der Leistung fuketEhtwicklung effizienter
Prozesse durch Aktualisierung der Arbeitsablauferesd der Partnerschaft zu Bewertungen
des Erfolgs oder Misserfolgs der Outsourcing-Madmah Weiterhin sollten die
Stelleninhaber nicht nur Fachkenntnisse von degelagerten PA-Funktion besitzen, sondern
auch verstehen, welche Ablaufe beim Dienstleistéegriert werden. Dieser gegenseitige
Austausch fuhrt zur gemeinsamen Basis, auf der Ige€ich und langfristig

zusammengearbeitet werden kann.

8 Vgl. Nettesheim/Grebe/Kottmann, 2003, S. 29.
8 vgl. Gutmann/Kilian, 2011, S. 99.
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4. Fazit

Als Resumee dieser Arbeit lasst sich ableiten, dasghselnde Anforderungen im
Wettbewerbsumfeld eine hohe Dynamik innerhalb dertethehmen im Bereich der
Organisationsentwicklung verlangen. Hierbei werdde Unternehmensbereiche, auch das
Personalmanagement, betrachtet. Diese Herausfoigmudassen sich nur bewaltigen, wenn
strategische, erfolgsrelevante Aufgaben vertiett amhergehend administrative Funktionen
reduziert werden. Outsourcing von Personalaufgabelit aus meiner Sicht ein geeignetes
Instrument dar, diese Strukturanpassung umzusetZerschiedene Auspragungsformen,
Moglichkeiten zur Auswahl der auszulagernden Fumidn oder die Zielvorstellungen der

Verantwortlichen wurden im ersten Teil dieser Thesbrtert.

Diese theoretischen Grundlagen finden auch im Bkaxizept Anwendung. Verfolgt ein
Unternehmen die Absicht, HR-Aufgaben, besonders dmm Bereich der PA, an externe
Partner zu vergeben, kann es auf das unter PurdttBickelte Konzept zuriickgreifen.
Entscheidend ist hier meiner Meinung nach die Htahg der Prozessstufen. Inhaltlich sicher
von Unternehmen und ausgewahlter Aufgabe abhéardgigen diese vier Phasen in der
angegebenen Schrittfolge aufeinander auf. Dabdebitler Business Plan den Kern dieses
Konzepts. Hierbei flieBen umfassende Informationem Analysen ein. Insbesondere
Kostenaspekte, die die Hauptabsicht von Outsowfgia@nahmen ausmachen, besitzen hohe
Relevanz. Sollten die Angebote der Dienstleistehinim Bereich der ausgewiesenen 67 %
der Ist-Kosten liegen, macht HR-Outsourcing audemuBericksichtigung der Risiken keinen
Sinn. In diesem Fall rate ich an, das gesamte Know-in interne Optimierung zu
investieren. DarUber hinaus sind klare Vorgabepedem weiteren Schritt notwendig. Der
Angebotsprozess sowie die Auswahl und Prifung desdileisters sollten ruhig, tiefgriindig
und strukturiert ablaufen. Hektik und Zeitdruck sebh hier als groRte Gefahren, die unter
Umstanden auch von der Leitung ob der Kostenvertarbreitet werden. Schlief3lich strebt
das Unternehmen nach dieser Phase eine langfrRégeerschaft mit dem Dienstleister an,
die auch erfolgreich fiir beide Seiten gestaltetderrsoll. In diesem Zusammenhang verdient
die Vertragsgestaltung sowie das Outsourcing-Mamagé besondere Beachtung. Die hier
vereinbarten Festlegungen bilden das Regelwerleffimgreiche, nachhaltige Outsourcing-
Maflinahmen.
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Anhang

1. 8 11 Bundesdatenschutzgesetz

§ 11 Erhebung, Verarbeitung oder Nutzung personenbezogener Daten im Auftrag

(1) Werden personenbazogens Daten im Aufirag durch andere Stellen arhoben, verarbeitet oder genutzt st der Auftraggeber fr die Einhaltung der Vorschriften disses Gesetzes und
anderer Vorschriften dber den Datenschutz verantwortich. Die in den §5 6, 7 und & genannten Rechie sind ihm gegeniber geftand zu machen.

(2) Der Auftragnehmer ist unter besonderer Berticksichtigung der Eignung der von ihm getroffenen technischen und organisatorischen MaRnahmen sorofalti auszuwahien. Der Aufirag
ist schrifiich zu erteilen, wobei insbesondere im Einzelnen festzulegen sind:

1. der Gegenstand und die Dauer des Aufirags,

der Umfang, die Art und der Zweck der vorgesehenen Erhebung, Verarbeitung oder Nutzung von Daten, die Art der Daten und der Kreis der Betroffenen,
die nach § 9 zu treffenden technischen und organisatorischen Mafinahmen,

die Berichtigung, Ldschung und Sparrung von Daten,

die nach Absatz 4 bestehenden Pflichten des Auftragnehmers, inshesondere die von ihm vorzunehmenden Kanfrollen,

die etwaige Berechtigung zur Begrindung von Unterauftragsverhaltnissen,

die Kontrolirechts des Aufiragoebers und die entsprechenden Duldungs- und Mitwirkungspfiichten des Auftragnehmers,

mitzuteilende Versidfie des Aufiragnehmers oder der bei ihm beschafiiglen Personen gegen Vorschrifien zum Schutz personenbezogener Daten oder gegen die im Aufirag
getroffenen Festiegungen,

9. der Umfang der Weisungsbefugnisse, die sich der Aufiraggeber gegendber dem Auftragnehmer vorbehal,
10.  die Rickgabe Uberlassener Datentrager und die Loschung beim Auftragnahmer gespeicherter Daten nach Beendigung des Auftrags.

Er kann bei dffentiichen Stellen auch durch die Fachaufsichishendirde erieilt werden. Der Aufiraggeber hat sich vor Beginn der Datenverarbeitung und sodann regeimafig von dar
Einhattung der beim Aufiragnehmer getroffenen technischen und organisatorischen Mafnahmen zu iberzeugen. Das Ergebnis ist zu dokumentieren.

(3) Der Auftragnehmer darf die Daten nur im Rahmen der Weisungen des Aufiraggebers erfieben, verarbeiten oder nutzen. Ist er der Ansicht dass eine Weisung des Auftraggebers
(eqen dieses Gesetz oder andere Vorschriften (iber den Datenschuiz verstafit, hat er den Aufraggeber unverziiglich darauf hinzuweisen.

(4) Fr den Auftragnehmer getten neben den 8§ 5,9, 43 Abs. 1 Nr. 2, 10und 11, Abs. 2 Nr. 1bis 3 und Abs. 3 sowie § 44 nur die Vorschrifien Gber die Datenschutzkontrolle oder die
Autsicht, und zwar fir

1. a) dffentiche Stellen,

b)  nicht-offeniliche Stellen, bel denen der 6ffentlichen Hand die Mehrheit der Anteile gehont oder die Mehrheit der Stimmen zusteht und der Auftraggeber eine Gffentliche
Stelle st

die §& 18, 24 bis 26 oder die entsprechenden Vorschriften der Datenschuizgesetze der Lander,

2. die Obrigen nicht-Gifentlichen Stellen, soweit sie personenbezoaena Daten im Auftrag als Dienstizistungsuntemehmen geschaftsmafio erheben, verarbeiten oder nutzen, die §§
4f dgund 38.

(5) Die Abséize 1 bis 4 geiten entsprechend, wenn die Priifung oder Wartung automafisierter Verfahren oder von Datenverarbeitungsaniagen durch andere Stellen im Aufirag
vorgenommen wird und dabei ein Zugriff auf personenbezagena Daten nicht ausgeschlossen werden kann,
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2. 8 613 a Burgerliches Gesetzbuch

§ 613a Rechte und Pflichten bei Betriebsiibergang

(1) Geht ein Betrieb oder Befriebsteil durch Rechisgeschaft auf einen anderen Inhaber dber, so fritt dieser in die Rechte und Pfiichten aus den im Zeitpunkt des Ubergangs bestehenden
Arbeitsverhaltnizsen ein. Sind diese Rechte und Plichten durch Rechisnormen eines Tarifvertrags oder durch eine Betrigbsvereinbarung geregelt o werden sie Inhalt des
Arbeitsverhaltnizses zwischen dem neusn Inhaber und dem Arbeitnahmer und diirfen nicht vor Ablauf eines Jahres nach dem Zeitpunkt des Ubergangs zum Nachteil des Arbeifnehmers
geandert werden. Satz 2 gilt nicht, wenn die Rechte und Pflichten bei dem neuen Inhaber durch Rechisnormen eines anderen Tarifvertrags oder durch eine anders Betrigbsverainbarung
geregelt werden. Vor Ablauf der Frist nach Satz 2 konnen die Rachte und Pfiichten geandert werden, wenn der Tarifvertrag oder die Betriebsverginbarung nicht mehr gilt oder bei fehlender
beiderseitiger Tanfgebundenheitim Geltungshereich eines anderen Tarfverirags dessen Anwendung Zwischen dem neuen Inhaber und dem Arbeiinehmer vereinbart wird.

(2) Der bisherige Arbeitgeber haftet neben dem neuen Inhaber fiir Verpfiichtungen nach Absatz 1, soweit sie vor dem Zeitpunkt des Ubergangs entstanden sind und vor Ablauf van einem
Jahr nach diesem Zeitpunkt fallig werden, als Gesamischuldner. Werden solche Verpflichtungen nach dem Zeitpunkt des Uberganas fallig, so haftet der bisherige Arbeitgeber fiir sie jedoch
nur in dem Umfang, der dem im Zeitpunkd des Obergangs abgelaufenen Tei ihres Bemessungszeitraums entspricht,

(3) Absatz 2 gt nicht, wenn eine juristische Person oder eine Personenhandelsgesellschaft durch Umwandlung erischt.

(4) Die Kiindigung des Arbefisverhalinisses eines Arbeitnehmers durch den bisherigen Arbeitgeber oder durch den neen Inhaber wegen des Ubergangs eines Betriebs oder eines
Betriebsteils ist unwirksam. Das Recht zur Kindigung des Arbeitsverhalinisses aus anderan Griinden bleibt unberiihrt.

(5) Der hisherige Arbefigeber ader der neue Inhaber hat die von einem Ubergang betroffenen Arbeitnahmer vor dem Ubergang in Textform zu unterrichten dber;

1. denZeitounkt oder den geplanten Zeitpunki des Ubergangs,

2. den Grund fiir den Ubergang,

3. dierechfiichen, wirschaftichen und sozialen Folgen des Ubergangs fiir die Arbeitnehmer und
4 die hinsichilich der Arbeinehmerin Aussicht genommenen Mafinahmen.

(6) Der Arbeitnehmer kann dem Ubergang des Arbeitsverhélinisses innerhalb eines Monats nach Zugang der Unierrichtung nach Absatz 5 schriftich widersprechen. Der Widerspruch kann
gegentiber dem bisherigen Arbeitgeber oder dem neuen Inhaber erklart werden.

Fulinote
(+++ §613a; Zur Anwendung im beigetretenen Gebiet val. BGBEG Art 232 § 5 +++)
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